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WSTEP

Przemyst rolno-spgywczy jest dzialem gospodarki, ktoéry zajmujeg¢ si
wytwarzaniem produktow i potproduktow przeznaczdnmydo spaycia takich, jak:
migsne, mleczne, pieczywo, cukiernicze, napoje alkmheli bezalkoholowe i wiele
innych. W przem$le rolno-spaywczym najbardziej konkurencyjne béanto: mesna,
mleczarska, owocowo-warzywna, cukiernicza, wtornezefworstwo zbs oraz
produkcja wyrobow tytoniowychZrodiem przewag konkurencyjnych jest stosowanie
przez przedsbiorstwa strategii kosztowo-cenowych. Jest tozlim@ dzicki nizszym
cenom produktéw rolnictwa, #8zym kosztom pracy (wynagrodzenia pracownikéw
przemystu rolno-spywczego ksztaltu sie ponizej przecgtnego wynagrodzenia)
i pozostatych czynnikbw produkcji oraz réwhiedzieki nizszym makom
przetworczym. Warto zwro€iuwag na fakt, ze w miag postpowania procesow
konwergencji gospodarki Polski w ramach rynku UHliropejskiej znaczenie przewag,
ktore daje stosowanie strategii kosztowo-cenowyetizie spada Istotne znaczenie
bedzie miato wykorzystanie pdiych strategii do zdobywania przewagi konkurengyjne
Wiasciwe sformutowanie strategii stanowi gtéwne wyzwaardla przemystu rolno-
spaywczego w perspektywie kilku nadchadych lat.

W roku 2013 w Katedrze Strategii Zadzania i Rozwoju Organizacji
przeprowadzone zostaly badania dofgez analizy strategicznej wybranych hkran
przemystu rolno - spgywczego. Celem badabyto wskazanieze myélenie strategiczne
jest niezlednym elementem rozwoju organizacji, gdyprowadza do niego planoé®
I racjonalngé. Dokonupc analizy strategicznej wybranych b#anprzemystu
spazywczego uwaga zostata skupiona na analizie trenddwatoczeniu biznesowym
przedsgbiorstw przemystu spgwczego, jak réwnie dokonano analizy atrakcyjba
brarz. Celem podjtych bada byta identyfikacja maliwosci i zagraen zwigzanych ze
zmianami w bezpwednim otoczeniu przeddiiorstw (perspektywa makrootoczenia)
badane] brary. Celem oceny atrakcyjdol brarzy oraz pozycji konkurencyjnej
przedsgbiorstwa (mikrootoczenia) bylo pagfienie wiedzy dotycxej maliwosci
I zagrazen, ktére znajdyj sie w otoczeniu konkurencyjnym (konkurencja, substytut
dostawcy, klienci, nowe produkty), a f@kwewrgtrznych sit i stabéci przedsgbiorstw.

Badania realizowane w roku 2014 majby¢ kontynuacg bada
przeprowadzonych w roku 2013. W Katedrze Stratefprzadzania i Rozwoju
Organizacji podjta zostata préba okilenia kierunkdw i perspektyw rozwoju

wybranych braa przemystu rolno-spgywczego. Rozwdj to zachoglzy w czasie
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proces zmian dlatego bardzo istotne jest @&nge kierunkédw zmian w analizowanych
brarzach, jak réwnie okreslenie maliwosci rozwojowych dla przedgbiorstw w nich
dziatapcych. Celem badabylo wskazanie w jakim kierunkuetls zachodzity zmiany
w wybranych brazach przemystu rolno — sppwczego oraz jakie to daje szanse
| zagrazenia dla przedsgbiorstw dziatagcych w analizowanych braach.

W pracy podito zadanie analizy ioceny jak powgt®g nowe struktury
przedsgbiorstw, budowane przez nie strategie oraz innosvagptywap na rozwoj
przedsgbiorstw sektora spgwczego. W zwjzku z identyfikacp kluczowych
obszarow praca sktada s pieciu czsci.

W czsci pierwszej dokonana zostata charakterystyka pysgmrolno —
spazywczego w Polsce oraz oktene zostaly szanse i zagemia dla tego sektora.

W czesci drugiej scharakteryzowano beanpiekarniczo — cukiernigz nasgpnie
dokonana zostata analiza konkurencymo wybranych przedsgbiorstw sektora
piekarniczego, piekarniczo — cukierniczego oraziemwk Analiza ta miata na celu
wskazanie,ze wykorzystanie tej metody jest przydatne w forrmaaoiu strategii
rozwoju. Po wykréeniu profili konkurencyjnéci przedstawiono zalecenia strategiczne
dla badanych przeddiiorstw wykorzystujc macierz ADL, McKinseya oraz Ansoffa.

W czsci trzeciej opracowania dokonana zostata charagtgky bratty owocowo
— warzywnej, przedstawione zostaty uwarunkowaniavau analizowanej braxy,

a nasgpnie sformutowano perspektywy rozwoju bigrowocowo — warzywnej po roku
2014 wykorzystujc analiz SWOT.

W czesci czwartej opracowania przedstawiono tradycyjaéiérnatywne strategie
konkurowania w braty migsnej. Rozwaania zostaly rozpoere od przedstawienia
strategii konkurowania w brayp miesnej w podeéiciu tradycyjnym. Naspnie
scharakteryzowano innowacygio zarzdzania oraz brag migsmg, aby dokona
charakterystyki strategii &tithego oceanu, jako alternatywy do tradycyjnyalatetii
konkurowania.

W czesci pigtej opracowania przedstawiono rozwoj bnamleczarskiej w Polsce
w latach 2008-2013. Dokonano charakterystyki deieant oraz strategii rozwoju
analizowanej braty. Rozwaania rozpoczto od analizy rynku mleka w Polsce,
nastpnie scharakteryzowano polski handel zagraniczogydtami mlecznymi, aby na
zakaczenie strategie rozwoju przeglsiorstw przemystu mleczarskiego.

Otoczenie jest burzliwe i szybkogsimienia organizacje, abyesiozwijac musza

wprowadzé zmiany i tworz¢ nowe modele zagpzania. Z tych wzgddéw przy
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okreslaniu kierunkéw i perspektyw rozwoju wybranych hraprzemystu rolno —
spaywczego przybliona zostata problematyka dotgca wykorzystania analiz
strategicznych w formutowaniu strategii rozwoju guigebiorstw.

Majac na uwadze burzliwé otoczenia | zachodeze zmiany
w przedsgbiorstwach przemystu rolno-sppwvczego, naley zalary¢, ze mog one
adaptowda sig do zachodaych przemian i tworzy nowe strategie dziatania.
Koniecznym wydaje si zbadanie wybranych celéw przegsorstwa, vérod ktorych
naleey uwzgkdni¢ takie, jak: ekonomiczne, czyli optymalizadkosztéw i popraw
wynikow ekonomicznych; rynkowe - poprawozycji konkurencyjnej i zwkszenie
skali dziatalnéci, wejcie na nowe rynki, segmenty; strategiczne —ckszenie
elastycznéci dziatania, koncentracja na wybranych, strategich obszarach dziatania
przedsgbiorstwa, zwgkszenie skuteczioi dziatania, dogp do zewgtrznego know-
how; operacyjne — podniesienie jakb realizowanych proceséw operacyjnych;
organizacyjne — uproszczenie struktury organizagyjrmotywacyjne — tatwe
poréwnywania wynikow skuteczsa dziatania pracownikéow.

Kierownicy przedsibiorstw rolno-spaywczych powinni sobie odpowiedZi@a
wiele pyta, takich, jak np.: jakie gssilne i stabe strony firmy, jakie okoliczém
zapewnity firmie osigniccie przewagi konkurencyjnej i czy te warunki dadse
utrzyme.

Dla zrealizowania celu pracy wykorzystana zostagstpujgca metodyka:
studiowanie literatury polskiej i zagranicznej, wykystano réne metody analiz
strategicznych, badania kwestionariuszowe, agatianych liczbowych uzyskanych
w przedstgbiorstwach, analiz danych ilgciowych i statystycznych publikowanych
w wydawnictwach fachowych.

Jako wiodce zastosowane zostaty procedury \mjania przyczynowo -
skutkowego. Pakzono wiedz teoretyczg z badaniami analitycznymi, co pozwolito
autorom na szczegoétowe sprecyzowanie wnioskow.

Zakres czasowy baflaobejmowat lata 2010-2014, natomiast podmiotowy
przedsgbiorstwa przemystu rolno — spgvczego funkcjonujce w wybranych bramach

tego przemystu w catej Polsce, jak i w regionach.



1. CHARAKTERYSTYKA PRZEMYStU ROLNO — SPOZYWCZEGO W POLSCE, SZANSE

| ZAGRO ZENIA DLA SEKTORA

Przemyst spoywczy w Polsce to jeden z wigcych dzialbw sektora
agrobiznesu, dgki ktoremu w facuchu zywnosciowym wytwarzana jeskywnosé
z surowcow pochodzych od gospodarstw rolniczych. Jego jednostki miigecyjne g
powigzane i wzajemniegtza wiele dzialdbw tego sektora ze wedl na wysfpujaca
kontraktacg i skup surowcéw od rolnikdw, ddi czemu maliwe jest ich
przetwarzanie i uszlachetnianie, a w n&kowym etapie produkcja artykutow
zywnosciowych. Czs¢ tej produkcji jest sprzedawana na rynku wetnanym, a reszta
eksportowana. Wang funkcje petnig zaktady przetworcze, ktore przetwarzajrowce,
zabezpieczaj nietrwate surowce zwiegge i raglinne, dzeki czemu maliwe jest ich
pbzniejsze spoycie i ich przetworzenie. Rogte potrzeby i przyzwyczajenia
konsumenckie wymagajprodukcji artykutdwzywnosciowych charakteryzggych se
dlugim okresem przechowywania, wymag® specjalistycznych opakowa
stosowania specjalistycznych metod produkcji, teedmych i kontrolno-analitycznych.
W ostatniej dekadzie XX wieku napit wzrost inwestycji i przeksztatée
wiasnagciowych, poprawit si stan wyposzenia technologicznego, ktéry wphinna
poszerzenie oferty asortymentowej polskiego przémgpaywczegd. Na pocatku
2015 roku zaktady przetworstwa sywczego musz bezwzgednie stosowawytyczne
systemu HACCP, takie, jak: trwaly jakas¢ higieniczna, ogywcza i smakowa
produktow spaywczych. Przemyst rolno-spgwczy jest postrzegany w sektorze
agrobiznesu jako zespot procesow twosrch jedno z najistotniejszych ogniw
i zajmupcy trzy podstawowe pod wzglem oddziatywania obszéry

1. Zakres najwzszy obejmuje tylko przetwdérstwo ptodéw rolniczyawm stanowi
tres¢ jego brau (gakzi).
2. Zakres éredni, ktory zaczyna siu ,wrét farmy”, a kaczy na ,talerzu
konsumenta”, obejmuje oprocz samego przetworstwaagadnienia
przechowalnictwa i skupu surowcéw, obrottywnosci oraz technologii

I higieny przyradzania potraw.

1 S. Urban,Rola przemystu rolno-sppwczego w ksztattowaniu jadad zycia wspotczesnych Polakow
[w:] Rola agrobiznesu w ksztaltowaniu ja&bzycia, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw 2001, nr 901, s. 513-520.

2 Z. Brodziiski, E.K. Chytek,Doradztwo w agrobiznesi&Vydawnictwo ART, Olsztyn 1999, s. 133.



3. Zakres najszerszy obejmuje wiele zagadlnigrodukcyjno-rolniczych (np.
odmian, nasion, ochrony g, zwlaszcza w zwizku z maliwoscia
chemicznych sken zywnosci) oraz problematyk zywieniowa, z jej

fizjologicznymi, higienicznymi i ekonomicznymi adgami.

Pierwsze lata drugiej dekady XXI wieku potwierdzikg przemyst spoywczy
jest obok rolnictwa podstawowym dzialem sektoraobgmesu w naszym kraju
I jednym z najszybciej rozwijagych sg¢, a jego tempo rozwoju jest zafee od tempa
wzrostu gospodarczef§jPonad dziestioletni okres funkcjonowania polskiej
gospodarki w strukturach unijnych sprzyjal modesgignym zmianom, sprzyjagym
przeksztalceniom prywatyzacyjnym, unowogzeniu firm, ich prorynkowym
zachowaniom, a przede wszystkim dbaniu ozlmee wysoky pozycg rodzimej
gospodarki na arenie puzynarodowéj Zmiana warunkow politycznych
i gospodarczych byla nagistwem zachodzrych zjawisk gospodarczych, zaréwno
bezpdrednio, jak i pérednio uwarunkowanych procesami integracji eurdqejsdo
ktorych zaliczoné

» otwarcie dla polskich producentow wgo i zamanego rynku europejskiego,
a rynku polskiego dla produktow wytwarzanych w iamykrajach Unii
Europejskiej,

» objecie polskiego rolnictwa WspddrPolityka Rolng,

e przyspieszenie rozwoju gospodarczego Polski,

* umigdzynarodowienie polskiej gospodarki, zkszapce jej wraliwos¢ na
zjawiska o globalnym charakterze.

Rozpatrugc przemyst rolno-spgywczy wedtug Europejskiej Klasyfikacji
Dziatalngsci z 1991 rokf jest podzielony na nagtujace dzialy:

e produkcg, przetworstwo oraz konserwowaniegsa i produktéw ngisnych,

* przetworstwo i konserwowanie ryb i produktow rybhegiwa,

3 R. Urban,Przyspieszenie rozwoju polskiego przemysheyspezego[w:] Polski sektorzywnaoiciowy
w pierwszych latach czlonkostwa (Syntgwara zbiorowa R. Urban, |. Szczepaniak, R. Mrhcre
177,IERIG-PIB, Warszawa 2010, s. 29.

4 K. Firlej, Globalizacja i integracja europejska — szansa czy dfa polskiego agrobiznes{w:]
Ekonomika i organizacja gospodarkwnaiciowej ,Zeszyty Naukowe Szkoty Gléwnej Gospodarstwa
Wiejskiego w Warszawie” nr 84, Wydawnictwo SGGW, Méawa 2010, s. 23.

5 R. Urban,Polski sektorzywnagiciowy w pierwszych latach czionkostjva] Ekonomiczne i spoteczne
uwarunkowania rozwoju polskiej gospodatkwnaiciowej po wsjpieniu Polski do Unii Europejskiej
(Syntezapraca zbiorowa pod red. A. Kowalskiego, nr 184[ERPIB, Warszawa 2010, s. 68.

6 Klasyfikacja zostata opracowana na podstawie wyidetwa Biura Statystycznego Wspdinot
Europejskich Eurostat.



przetworstwo owocow i warzyw,

produkcg olejow i thuszczéw pochodzeniastmnego lub zwierzcego,
produkcg artykutdbw mleczarskich,

wytwarzanie produktow przemiatu zhé&krobi i produktow skrobiowych,
produkcg gotowych pasz dla zwiegiz

produkcg pozostatych artykutéw sggwczych,

produkcg napojow.

Ponizej zostal zamieszczony schemat obrazyj powhzania przemystu

spazywczego w facuchu agrobiznesu (rys.1.1.). Na schemacie zap@zano

powigzania najwaniejszych sfer oddziatywania wygiujgcych w procesie wytwarzania

produktéw finalnychzywnaosci i napojow przeznaczonych do konsumpcji. Mgle

zauwayc¢, ze przemyst spgywczy jest niezwykle scisle powhzany ze stanem

koniunktury w rolnictwie, gdy ceny surowcow i ich jakdé warunkuj wyniki

finansowe zaktadow przetworczych.

Struktura dziatowo-gakiowa polskiego agrobiznesu sktada @ nasgpujacych

ogniw’:

przemysty wytwarzajce srodki produkcji dla rolnictwa oraz zwaane z nim
ustugi,

przemysty wytwarzagce srodki produkcji dla przemystu spgpwczego oraz
Zwigzane z nimi ustugi,

rybotéwstwo, Iénictwo i inne nierolnicze jednostki gospodarczeOrét
wytwarzap surowce do produkcjywnaosci oraz zwjzane z nimi ustugi,
przetworstwo rolno-spgwcze obejmujce przemyst spgwczy i rzemiosto
spazywcze, wraz zéwiadczonymi ustugami,

obroét surowcami rolnymi oraz finalnymi produktamiywnosciowymi,
obejmupcy zwiaszcza handel hurtowy i detaliczny (strefakeangu),

ustugi materialngwiadczone przez inne gaie i dzialy gospodarki narodowej
na rzecz jednostek sfery agrobiznesu (w szczegdilnostugi transportu,

tacznaici, budownictwa, nauki,&viaty itp)e.

"Encyklopedia agrobiznested. A. Wé, Fundacja Innowacja, Warszawa 1998, s. 16-17.
8Encyklopedia agrobiznesop.cit., s. 16-17.



Schemat struktury dzialowo — galeziowej agrobizmesu

Srodld prod uleji do
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Rys. 1. 1. Schemat struktury agrobiznesu i jegz@bda dziaty
Zrédto: Encyklopedia agrobiznested. A. W@, Fundacja Innowacja, Warszawa 1998, s. 17 [za:] A.
Wos, J.S. ZegarGospodarkaywnaiciowa, Problemy ekonomiki i sterowanRWE, Warszawa 1983.

Na potrzeby niniejszego opracowania dokonano syc#aej charakterystyki
stanu funkcjonowania przemystu spwczego w latach 2007-2013. Pracownicy
Instytutu Ekonomiki Rolnictwa i gospodarkiywnosciowej zwracaj uwag na to,ze
w catym okresie cztonkostwa Polski we wspdlnocigopajskiej, warté¢ eksportu
produktéw rolno-spoywczych zwekszyta s¢ czterokrotnie, a importu trzyipotkrotnie,
natomiast saldo obrotéw wzrosta aiedmiokrotnié Byt to okres take kryzysowy,
niemniej jednak przemyst sppvczy w niewielkim stopniu zostat nim dotkiy.

W badanym okresie polskie produkitywnosciowe zdobywaty swaj marle, dzieki
czemu polepszyta @i pozycja konkurencyjna jej producentdw na arenie
migdzynarodowe;.

Od momentu transformacji zaugeny byt rozwoj przemystu spywczego,
dzieki ktoremu rosto jego znaczenie na arenie ¢dmynarodowej. Dzialania

dostosowawcze realizowane w jego przeisistwach umgiwity konkurowanie na

% M. TereszczukRasnie polski eksport produktéw rolno-syavczych ,Przemyst Spaywczy” 2013, nr
12, s. 2-5.



europejskim rynku z takimi krajami, jak: Niemcy, #lka Brytania, Francja i Hiszpania.
Procesy dostosowawcze i dziatad@oinwestycyjna wzmacniaty konkurencyjgo

i efektywna¢ przemystu spoywczego, ktére zostaty potwierdzone wzrostem wyiyian
handlowej. Przemyst sppwczy stat s} zauwaalny i rozpoznawalny wod innych
gakzi polskiej gospodarki, co nie wskazywa na jego rozwoj w przyszigi.

Zmiany, ktore zachodzity w przedbiorstwach przemystu sppwczego
dotyczyly przeksztalde prywatyzacyjnych, modernizacyjnych i restrukturggaych,
w wyniku czego zostaly one zaureme jako konkurencyjne podmioty o prorynkowych
zachowaniacK.Dostosowania do  wymaga unijnych  pomoglty  rodzimym
przedsgbiorstwom w konkurowaniu na arenie gazynarodowej, ale niestety vaeina
rynkach me¢dzynarodowych konkurujemy cgnproduktu i niskim kosztem jego
wytworzenia. Jak twierdzi A. Judwka, powodem takiego stang wcigz wyzsze
przewagi cenowe uzyskiwane przez polskich proddéwenta rynku podstawowych
produktéw rolnictwa w stosunku do producentéw zjdwa UE-151. Jak pokazaty
badania przeprowadzone przez A. Grzelaka i Matkatw Polsce w latach 2006-2009
odnotowano iléciowe zwekszenie konsumpcji niektorych produktéw, np. jogurt
wod mineralnych, ryb, owocow i g8a, co wskazywamaoze na pozytywne tendencje
w zakresie zmian struktury spaia zywnosci'2. W pierwszej potowie 2013 roku
zaobserwowano spowolnienie rozwoju polskiego przamyspaywczego, co byto
skutkiem stabgcego popytu krajowego. Przyczynami tego stanu lpdgorszenie
koniunktury gospodarczej, nasilenie negatywnych déscji na rynku pracy
i kontynuowanie procesu ograniczania nierbwnowaigiskalnej, co skutkowato
obnizeniem tempa wzrostu dochodéw ludoiai konsumpgji indywidualnej w Polste
Badania przeprowadzone w IERIGv Warszawie przez KSwietlik dowiodty, ze

w latach 2007-2011 w Polsce realnie ulegly zmnexsz wydatki nazywnos¢ oraz

10 K. Firlej, Konkurencyjng¢ przemystu spiywczego w aspekcie danych finansowych spotekqgurgien
do indeksu WIG — Spgwczy[w:] Teraniejszd¢ i przyszidé polskiego sektora rolno — spavczego
Konkurencyjndé¢ polskiej gospodarkiywnosciowej w warunkach globalizacji i integracji eurggiéej —
Program Wieloletni 2011-2014, Instytut EkonomikilRotwa i GospodarkZywnosciowej, Pastwowy
Instytut Badawczy, Uniwersytet Ekonomiczny w KrakewKrakéw 2011; Now&ycie Gospodarcze, Nr
10, 2011, s. 19.

11 A. Judzhska, Stan przewag cenowych na rynku podstawowych produtdinictwalw:] Monitoring

i ocena konkurencyj@oi polskich producentéwywnagici (2), red. nauk. |. Szczepaniak, Program
Wieloletni 2011-2014 ,Konkurencyjgé polskiej gospodarkizywnosciowej w warunkach globalizaciji
i integraciji europejskiej”, nr 40, Instytut EkonddRolnictwa i GospodarkZywnoéciowej, Pastwowy
Instytut Badawczy, Warszawa 2012, s. 91-113.

12 M. Gahzka, A. GrzelakZwigzki potrzeb, popytu i konsumpgywnaici — ujecie teoretyczneRoczniki
Ekonomiczne Kujawsko-Pomorskiej Szkoty Yé¢yej w Bydgoszczy, red. A. Cagwski, Wydawnictwo
Kujawsko-Pomorskiej Szkoty Whgzej w Bydgoszczy, Bydgoszcz, 4 (2011), s. 37-46.

13 K. Swietlik, Malejgca konsumpcjaywnaici, ,Przemyst Spaywczy” 2013, nr 12, s. 6-8.



ilosciowa konsumpcja artykutdwzywnosciowych w gospodarstwach domowyth
J. Drazdz i R. Urban uwaaja, ze wptyw tego czynnika ni@ ostabia wcigz rosmcy
eksportzywnaosci i napojow, ktéry przyczynia sido utrzymania niewielkiego wzrostu
poziomu produkcji tego sektora. W latach 2007-2Q@Buwaalne byto niewielkie
obnizenie aktywnéci inwestycyjnej firm spgywczych, niemniej jednak, pomimo
wysokich cen surowcdéw, wyniki finansowe przemystdylna podobnych poziomach,
a stan finansowy firm w wkszdsci brarz bezpiecznip. 1

W ostatnich latach zmianie ulegata struktura podowa przemystu
spaywczego, poniewa byla ona dostosowywana do pamyich trendow
gospodarczych, co sprzyjato podnoszeniu poziomuktwiaosci przedsgbiorstw
i wzrostowi ich konkurencyjri. Mate isrednie firmy, a take due dbaty szczegdlnie
o wzrost wydajnéci produkcji, wyszg efektywnd¢ i dobr marke.

Dane Gtownego Ukdu Statystycznego informyj ze w kacu 2011 roku
funkcjonowato w Polsce niespetna 34 tys. podmiotévbrarzy spaywczej, wrod
ktorych najliczniejsz grup; stanowity zaktady braty piekarniczej (19%) i zajmage
sie produkchp migsa i drobiu (18%), a najmniej licgnstanowity zajmujce sé
produkch margaryny i podobnych tluszczéw jadalnych (0,04%ediug Gtownego
Urzedu Statystycznego w 2012 roku zarejestrowanych [84¢3 tys. podmiotéw
przetworstwa spgywczego. W 2011 roku dziataléd gospodarcg prowadzito 6150
podmiotow z liczh pracugcych powyej 9 o0sob (41% ogotu). Doktadnie 77%
catkowitej wartdci sprzeday zywnosci pochodzito od 4% diych podmiotdw,
0 rocznej sprzedy powyzej 40 min zt’.Bioragc pod uwag wielkos¢ przedsgbiorstw,
najliczniejsz grup; stanowity mikro - przedsbiorstwa zatrudniagce do 9 osob (ok.
73%), nasfpnie mate firmy z zatrudnieniem 10-49 oso6b, ktdemewity 22%,srednie
(50-249 o0s6b) 4,5% i die 0,9%. Terytorialnie najwtej przedsjbiorstw spaywczych
funkcjonowato w wojewddztwach: mazowieckigigskim i wielkopolskim, a na ich
terenie zarejestrowanych byto wtedycanie prawie 40% wszystkich firm z brgn

Ogoétem w siedmiu wojewddztwach, pierwszych pod wdem liczby firm

Ybidem

15 ], Dradz, R. Urban,Przemyst spiywczy w Polsce rozwijagimimo kryzysu,Przemyst Spaywczy”

2013, nr 8, s. 24-29.

16 K. Firlej, D. Zmija, Transfer wiedzy i dyfuzja innowacji jakmdio konkurencyjnéci przedsibiorstw

przemystu spiywczego w Pols¢d-undacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowieakéw 2014,
s .43-68.

17 Eurostat, Projekt Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich 2012e20Ministerstwo Rolnictwa
i Rozwoju Wsi, https://www.minrol.gov.pl/, degt: 31.01.2014.
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spazywczych, funkcjonuje niespetna 70% podmiotow opgygh na tym rynktf.
Liczba podmiotéw gospodarczych wpisana do rejdREGON (zgodnie z PKD, Sekcja
C, Dziat 10, 11, 12, stan na dzi€0.10.2012) wynosita 34 332, w tym produkcj
artykutow spaywczych zajmowato §i 31 946, produkgj napojow 1643, a produkgj
wyrobow tytoniowych 43 (tab. 4). Liczba ta, chacj@odlegata niewielkim wahaniom,
ksztattuje s} w badanym okresie na poziomie okoto 33 d¢ggijednostek. W ogolnej
liczbie podmiotéw funkcjonagpych w Polsce stanowi to niespetna 1% (tab’. 1)

Tabela 1.1.
Liczba podmiotow gospodarczych w polskim sektopragwczym wpisana do rejestru
REGON zgodnie z PKD, Sekcja C, Dziat 10, 11, 1&Atad¢h 2007-2012

Sekcja C Liczba podmiotow
Przetworstwo przemystowe

2007 2008 2009 2010 2011 2012

Dziat 10 Produkcja artykutow

. 29 976 32 054 31946 32591
spazywczych

: - = 32 328 31420
Dziat 11 Produkcja napojow

1618 1690 1673 1691
DZ|ai_ 12 Produkcja wyrobdéw 36 34 33 a1 43 50
tytoniowych
Ogétem 32 364 31454 31 627 37 785 33 662 34 332

Ogotem liczba podmiotéw
gospodarczych w Polsce 3685608 3757098 37426Y3 909802 3869 89 3975334

Zrédto: opracowanie wiasne na podstavdeniany strukturalne grup podmiotow gospodarki nanwdj
w rejestrze REGON 2007, 2008, 2009, 2010, 20112 201.iczba przedsgbiorstw w PolsceBiuletyn
Informacji Publicznej Ministerstwa Gospodarki, hifipip. mg.gov.pl/, dogp: 10.01.2014.

Badapc przemyst naley takze podda analizie charakteryzgge jego
funkcjonowanie wskaniki ekonomiczne, dzki czemu maemy ocent jego kondyag
ekonomiczg w gospodarce. W przypadku przemystu mpaczego stwierdzamy
stagnagj w dynamice produkcji sprzedanej ogétem artykutgazgwczych w catym
badanym okresie (oprécz 2008 roku), a od 2010 rokwrazny wzrost dynamiki
produkcji sprzedanej napojow w 2011 roku i jegogem stagnagj w 2012 roku (tab.
2). Wskaniki finansowe spotek spgwczych g barometrem umiiwiajagcym ocer

kondycji finansowej przedddiorstwa oraz krytyk& minionej i teraniejszej, jak rownig

18Sektor speywczy w PolsgePolska Agencja Informaciji i Inwestycji Zagranigeh S.A., Warszawa
2011, s. 4.
9 K. Firlej, D. Zmija, Transfer.. op. cit . s .43-68
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antycypowanie przysziej jego dziatake®®. Jw cata dekada byla okresem
intensywnego rozwoju produkcji sprzedanej przemygwrywczego i zwgkszyta s¢
prawie o 3/4 z 92,9 mid zt do 162,3 mld zt w cenbazowycR!. Osobnym zjawiskiem
byta dwa amplituda dynamiki produkcji sprzedanej wyroboytomiowych, ktéra
w 2008 roku podlegata wytaemu zatamaniu, i fdiejszej stabilizacji w latach 2009-
2011.

Tabela 1. 2.
Charakterystyka wybranych wskakow przemystu spoywczego w Polsce w latach
2007-2012

Wskaznik 2007 | 2008 | 2009| 2010] 2011 2012

Dynamika produkcji sprzedanej artykutow

. 106,6| 100,6 | 105,7| 104,6f 104,1 104,1
spazywczych (w %)

Dynamika produkcji sprzedanej napojow (w %) | 108,7| 104,4 | 106,7| 91,5 101,8  100,0

Dyna_mlka produkcji sprzedanej wyrobow 1004 63 97.2 985 97.2 1071
tytoniowych (w %)

Wskazniki cen produkcji sprzedanej artykutow

spaywezych (w %) 104,5) 101,2 | 101,7| 99,6/ 109, 1045

Wskazniki cen produkcji sprzedanej napojow (w %) 103,404,7 | 101,3| 100,00 102,8 101,4

Wskazniki cen produkcji

sprzedanej wyrobow tytoniowych (w %) 120,7 101,3 | 107,1) 104,3 103,¥ 104,3

15,9
(191 956)

Udziat artykutow spgywczych w produkcji

sprzedanej przemystu ogotem (w % i min zt) 9.2 9.6 151 14,3 141

[

Udziat napojéw w produkcji sprzedanej przemysi

ogbtem (w %) 16,3 7,9 2,2 1,8 1,6 1,7

Udziat wyrobow tytoniowych w produkcji

sprzedanej przemystu ogétem (w %) ) . 0.4 0.3 0.3 0.3

Eksport przetworéw spywczych (dynamika w %) 4,3 4,4 5,4 5,2 5,2 5,6

Import przetworéw spywczych 58 27 36 34 6.0 40
(dynamika w %) ' ' ' ' ' '

Eksport produktow rolno-

. 10,1| 11,7 11,5 13,5 15,2 17,5
-spazywczych (w mld euro)

Import produktéw rolno-

3 79| 101 91 10,9 12,6/ 13,3
-spazywczych (w mld euro)

Saldo handlu zagranicznego produktami rolno-
spazywczymi (w mid euro)

2,2 1,6 2,4 2,6 2,6 4,2

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

20 K. Firlej, Czy kryzys zagtat wynikom spotek notowanych w WIG-Spuczy? Zeszyty Naukowe
Szkoty Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego w WarszaRimblemy Rolnictwa

Swiatowego”, red. H. Manteuffel Szoege, Wydawnict8@GW, Warszawa, 12(XXVII), s. 42-52.

21 R. Mroczek, Wydajng¢ pracy w polskim przemg spaywczym[w:] Procesy dostosowawcze
polskiego przemystu spavczego do zmienigego sie otoczenia rynkowego,(@). nauk. R. Mroczek,
Program Wieloletni 2011-2014 ,Konkurencyfgo polskiej gospodarkizywnosciowej w warunkach
globalizacji i integracji europejskiej”, nr 4, liysit Ekonomiki Rolnictwa i Gospodaridywnosciowej,
Paistwowy Instytut Badawczy, Warszawa 2011, s. 33-41.
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W badanym okresie miata miejsce wyma stabilizacja popytu na artykuty
spazywcze, ale take wyrany jego wzrost na napoje i wyroby tytoniowe. Nielkie
zmianom ulegaty wskaiki cen produkcji artykutow spgywczych, na co szczegolnie
wptywaty wzrosty cen surowcow pochodzenia rolniazeg corocznie rogoe stawki
akcyzy na wyroby tytoniowe zmuszaty producentéwpddnoszenia ich cen sprzegla
Zwiekszat s¢ takze udziat artykutdw spywczych w produkcji sprzedanej przemystu
ogotem, co wynikato ze zwkszapcej st renomy polskiejzywnaosci na swiatowych
rynkach. Sprzyjata temu stata modernizacja przbdsistw, ich reorganizacja
i dostosowanie do wymagaunijnych. Imponujco rést poziom eksportu i importu
produktow rolno-spoywczych, ktéry w przypadku eksportu p@kszyt s o 5,1 mid
euro, a w przypadku importu o 4,7 mid euro. Saldodiu zagranicznego produktami
rolno-spaywczymi w pierwszych dwoéch latach uksztaltowal@ sia podobnym
poziomie, by w 2012 roku wzrogfio 1,6 mld euro. Jak wynika z danych Ministerstwa
Rolnictwa i Rozwoju Wsi wartg polskiego eksportaywnosci w 2012 roku wyniosta
17,5 mid euro, co oznaczato wzrost o 14,8% w poahitn z 2011 rokied?. Udziat
produktow rolno-spaywczych w catkowitej wartei polskiego eksportu wyniost zatem
12,33% w 2012 roku, co pozwolito uznten sektor za jeden z fundamentéw polskiego
eksportd®. Od momentu akces;ji do struktur unijnych, @awdd 2004 roku, gdy eksport
polskich produktéw spgywczych wynosit niewiele ponad 5 mlid euro, zostatipmnad
trzykrotnie powgkszony. Z kolei nadwika handlu zagranicznego w 2012 roku

w stosunku do roku poprzedniego wzrosta o 82%

22K, Firlej, D.Zmija, Transfet.. op. cit . s .43-68.

ZPolska zywnas¢ — fundament polskiego eksportu — 2012 kolejnymienokrekordowego eksportu
zywnasci, Ministerstwo Skarbu Ratwa, http://inwestor.msp.gov.pl/si/polska-gosp&dariadomosci-
gospodarcze, dagi: 20.12.2013.

24 K. Firlej, D. Zmija, Transfer.. op. cit . s .43-68.

13



Stowacja

Wiochy 3%

Holandia 5%
6%

= [nne

Francja Inne = Niemcy
6% 34% _ _
= Wielka Brytania
. Czecl
Rosja zechy
6% m Kraje WNP {poza Rosja)
= Rosja
[NAZWA = Francja
KATEGORII) ]
[PROCENTOWE] = Holandia
Czechy = Wiochy
6% _
m Stowacja

Wielka Brytania
7% Miem cy
22%

Rys. 1. 2. Kierunki polskiego eksportywnaosci w 2012 roku
Zrodio: Polskazywnai¢ — fundament polskiego eksportu — 2012 kolejnyrienokekordowego eksportu
Zywnasci, Ministerstwo Skarbu Ratwa, http://inwestor.msp.gov.pl/si/polska-gospadariadomosci-
gospodarcze, dagi: 20.12.2013.

O stanie maliwosci eksportowych wiele mima dowiedzié sie z analizy
gtébwnych partneréw handlowych, ktérzy stangwirzon dla polskiego przemystu
spazywczego (rys. 2). \&o0d najwaniejszych nalgy zauwayétrzy kraje Unii
Europejskiej, czyli Niemcy (3,8 mld euro), WiglBrytanig(1,3 mld euro) i Czechy (1,1
mid euro). Dynamicznie rozwijatgsw badanym okresie handel z Rpsjaz z rynkami
Azji, Bliskiego i Dalekiego Wschodu. Uzgodnione tadg tez warunki dosgpu polskich
produktow zywnaosciowych do rynkéw m.in. Japonii, Chin, Wietnamun&ipurd®.
Jeli chodzi o udziat poszczegodlnych produktéw rolpmes/wezych, to okazuje sj ze
najwiecej w latach 2011 i 2012 wyeksportowano wyrobévemybdwych (odpowiednio
za 1179 i 1327 mid euro), esa drobiowego (904 i 1017 mild euro), czekolady
i wyrobow z kakao (789 i 852 mld euro), wotowiny0@Bi 852 mld euro) i wieprzowiny
(585 i 760 mid eurdf. W 2012 roku (w cenach hkigcych) zdecydowanie wzrosta
produkcja globalna zwiegza, natomiast minimalnie spadta produkcja globalna
roslinna, co przetayto sic na ogoéiny wzrost globalnej produkciji rolniczej. 2012 roku

Ppolskazywnaoi¢ — fundament polskiego ekspartuop. cit.
26 B. DrewnowskaEksportzywnasci bedzie rést, ale wolniej,Rzeczpospolita” 2013, nr 75.
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wazniejsze kategorie produkcji rolniczej w cenachzbigch na tle dwéch poprzednich
lat ksztattowaty si nastpujaco?”:
* globalna produkcja rolnicza wyniosta 103,1 mld a#a wyzsza o 2,4% i
w 2011 r. (100,7 mld zt) i 0 22,1%zwv 2010 r. (84,5 mid zt),
e koncowa produkcja rolnicza wyniosta 81,7 mld zt i byiecksza o 3,3% i
w roku poprzednim (79,1 mid zt) i 0 22,8%znv 2010 r. (66,5 mlid zi),
e towarowa produkcja rolnicza wyniosta 75,0 mld Zbya wyzsza o 5,2% i
przed rokiem (71,3 mid zt) i 0 26,3%wzniv 2010 r. (59,4 min z}).
Wynikom eksportu sprzyjata sytuacja odngmsz sedo wielkasci produkcji
w badanym okresie w calym przefley spaywczym (tab. 3). Najwicej
wyprodukowano w kolejriei: migsa drobiowego i czerwonego, cukru, s@néezego
niedojrzewajcego i twarogu, piwa otrzymywanego ze stodu orgagraséw z tytoniu
lub jego mieszanek. Wyfaie mniej produkowano rgsa wieprzowego, gdlin, sokéw
z owocdw i warzyw, margaryn i produktow do smaroieanmleka ptynnego
przetworzonego, masta i pozostatych ttuszczéw daremania, wodki czystej i wina
gronowego. Wahania te byty spowodowane poja@iani sk roznicami cenowymi
w poszczegolnych latach, zmianami legislacyjnynazarendami rynkowymi.
Tabela 1. 3.
Charakterystyka wiellk&i produkcji produktéw przemystu sppwvczego w Polsce
w latach 2007-2012.

Rodzaj produkgciji 2007 | 2008| 2009 2010 2011 2012
Produkcja i ub¢j bydta i cigt (w tys. t) 152 159 16% 18p 188 198
Produkcja i ubgj trzody chlewnej (w tys. t) 953 864816 847 821 778
Produkcja mgsa drobiowego (w tys. t) 1127 1195 1217 1368 1446301
Produkcja wdlin (w tys. t) 760 7054 649 666 746 720
Produkcja sokéw z owocdw i warzyw (w tys. hl) 610%700| 6349 6497 5895 6835
Produkcja margaryn i produktow do smarowania ( | 345 337| 344 375% 380 404
Produkcja mleka ptynnego przetworzonego (w min 1283 | 2175 2639 2588 2618 2560
Produkcja .mas+a i pozostatych tluszczéw do 176 179|169 178 168 171
smarowania (w tys. t)
Produkcja cukru (w tys. t) 1856 1355 1489 1615 194398
;’Ar/ciggkgja seréwiezego niedojrzewagego i twarogu 304 318 334 36( 368 377

— - . - 5

Zrl?]c:)ukqa wodki czystej w przeliczeniu na 100% (W 92.3 108/ 104 104 108 1d3
Produkcja wina gronowego (w min [) 8|7 8,2 1.9 7,3 7,5 59

2’Produkcja i handel zagraniczny produktami rolnym20d.2 r, Gtéwny Urad Statystyczny, Warszawa
2013, s. 18.
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Produkcja piwa otrzymywanego ze stodu (wmin hl) 6,73 36,9] 36,0 36,6 37,9 393

Produkcja papierosow z tytoniu lub jego mieszanek ( 124 131] 125 143 150 156
mld szt.) A

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Wielkosci te warto skonfrontowa ze spayciem podstawowych produktéw
w naszym kraju w przeliczeniu na jednego miesazka(tabela 1.4.). Dane te obraguj
ze pojawialy s nieznaczne rthice w spayciu zbd&, spadki odnotowano w spyciu
ziemniakow i warzyw, a w przypadku owocow zawa@o ponad 30-sto procentowe
amplitudy waha.

Tabela 1. 4.

Spazycie podstawowych produktow w przeliczeniu na jepgnenieszkaca w Polsce
w latach 2007-2012 (w kg/oseb

Produkt 2007| 200§ 2009 2014 2011 2012

Zboza 114 112 111 108 108 108
Ziemniaki 121 118 116 110 111 111
Warzywa 115 115 116 106 104 108

Owoce 41 55 55,5 44 42 44

Zrodto: Produkcja i handel zagraniczny produktami rolnym2@42 r, Gtowny Urad Statystyczny,
Warszawa 2013, s. 22.

Réznie tez ksztattowato si w rozliczeniu bilansowym spgcie produktéw
pochodzenia zwietzego w przeliczeniu na jednego miesaka w latach 2007-2012,

co zobrazowano w tabeli 1.5.

Tabela 1.5.
Spaycie produktéw pochodzenia zwiecego w przeliczeniu na jednego miesrka
w Polsce w latach 2007-2012

Produkt 2007 2008| 2009| 2010| 2011| 2012

Migso i podroby,dcznie z mgsem i podrobami
przeznaczonymi na przetwory w wadze 77,6 75,3 75| 73,7 73,4 71,0
schtodzonej (w kg)

Mleko krowie, hcznie z mlekiem przeznaczonyn
na przetwory, ale bez mleka przerobionego na 179 182 | 189 189 194 198
masto (w litrach)

Jaja kurze (w szt.) 207 206 206 202 172 140

Zrodto: Produkcja i handel zagraniczny produktami rolnym2@4.2 r, Gtowny Urad Statystyczny,
Warszawa 2013, s. 29.

Oceniajc zaprezentowane dane stwierdzarag,spaycie misa i podrobow

wyraznie zmniejszyto si (0 6,6 kg/2012 r.)w stosunku do 2007 r., a phwkyto se¢
sparycie mleka krowiego o 14 litréw. Wyfaemu zmniejszeniu ulegto shaie jaj
kurzych (zmiana o ponad 30%).
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Rys. 1.3. Bezpoednie inwestycje zagraniczne w polskim przélegpaywczym —

naptyw i odptyw w latach 2003-2011 (w min euro)
Zrodio: k. AmbroziakBezpdgrednie inwestycje zagraniczne w przélmppaywczym — inwestycje
zagraniczne w Polsce i inwestycje polskie za gegriittp://www.ierigz.waw.pl/, dogp: 28.12.2013.

Bardzo interesgcym zagadnieniem sprzyjgym rozwojowi przemystu
spazywczego jest naptyw do niego beZpednich inwestycji zagranicznych. Badania
w tym obszarze prowadzi t. Ambroziak w InstytuciekoBomiki Rolnictwa
i Gospodarkizywnaosciowej w Warszawie. Z jego badlavynika, ze dynamiczny wzrost
polskiego eksportu rolno-sppwvczego sprzyja szerokiemu zarOwno przyjmowaniu
bezpdrednich inwestycji w Polsce, jak rowaieinwestowaniu przez polskich
przedsgbiorcéw za granig. Jednak jako kraj przyjmagy inwestycje realizujemy ich
o wiele wkcej, ankeli ma to miejsce za granic Jako gtébwnych inwestorow
zagranicznych naky wskaz&: Niemcy, Francja, Dania, Holandia, USA. Z Kkolei
najwazniejszymi kierunkami ekspans;ji dla polskich przedsirstw spaywczych wcyz
pozosta: Wielka Brytania, Ukraina, Czechy oraz Norwegiaoviacja, Wegry,
Rumunia.

Charakteryzujc funkcjonowanie przemystu spawczego w Polsce nalg takze
przyjrze& sie ksztattowaniu si zatrudnienia w poszczegolnych latach, ktérego guzi
w badanych latach ulegt wymaemu obnieniu. Permanentna redukcja kosztow
w przedstbiorstwach, konieczr$o statej modernizacji linii produkcyjnych i parkow
maszynowych, skutecznie przyczynitg gio zmniejszania zatrudnienia we wszystkich

grupach pracowniczych. Z kolei przetrie wynagrodzenie saie od 2007 roku, co
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nalery uzna za pozytywny aspekt w funkcjonowaniu przemystyzsmeczego. Wzrost
ten dotyczy zaréwno zatrudnionych w produkcji avigkv spaywczych, jak réwnie
wyrobéw tytoniowych.

Tabela 1. 6.
Zatrudnienie i przee¢ine wynagrodzenie oraz ich dynamika w polskim prgéden

spazywczym w latach 2007-2012

Zatrudnienie/ Wynagrodzenie 2007 | 2008 | 2009| 2010 2011 201p

Zatrudnienie w przengje spaywczym (W
0S.):

— produkcja artykutow spgwezych, 466 216 | 458555 | 416328 | 421767 | 406960 | 371522

— produkcja napojow, - - 29843 | 26514 | 26605 | 23968
— produkcja wyrobow tytoniowych 7293 6844 | 6367 6024 5612 5581

Przecitne wynagrodzenie w przesig
spazywczym (w zh):

— produkcja artykutow spgywczych, 2467,00 | 2673,00| 2682,99 | 2809,09| 2950,02 | 3021,92
— produkcja wyrobéw tytoniowych 4838,81 | 4897,39 | 5209,47 | 5287,61| 5730,29 | 5830,01

Zrodto: Dane GUS,Pracugcy w gospodarce narodowej w 2009, 2010, 2011, 2@Hrudnienie
i wynagrodzenia w gospodarce narodowej 2009, 280@;1, 2012

Pozytywna tendencja zachodzi w przypadku ksztaltoavest przecetnego
wynagrodzenia w przende spaywczym, ktére od 2007 roku systematyczniénie
i dotyczy ona nie tylko zatrudnionych przy produkajykutow spaywczych, ale take
zatrudnionych przy produkcji wyrobéw tytoniowychoBwnupc ptace zatrudnionych
w przemyle spaywczym w stosunku do stawek wynagroflzgaconych w innych
sektorach gospodarczych zauwamy, ze $ one wysze o okolo 12% w badanym
okresie, coswiadczy o korzystnie ksztatugym st wizerunku tego rodzaju miejsca
pracy.

Przemyst spoywczy mae by tak’e oceniany przez instrumenty finansowe na
Warszawskie] Gietdzie Papierow Waitmwych, gdzie notowany jest indeks WIG
Spazywczy. Dat rozpoczcia notowa, a wic bazow dla indeksu, jest 31 grudnia
1998 roku. Metodologia subindeksu jestdama z indeksem WIG, to znaczg, jest on
indeksem dochodowym i przy jego obliczaniu uwgdgia s¢ zarowno ceny zawartych
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w nim akgji, jak i dochody z dywidend i praw pob8tuwW badanym okresie wago
tego indeksu byta stabilna (wygptt tylko spadek o 2,6%), co powszechnie
w wyliczeniach gietdowych uznaje ¢siza zmiag pozytywry biorgc pod uwag
istniejgce warunki gospodarowania. Porowgwijndeks najlepszych spotek gietdowych
w badanym okresie, czyli wadidindeksu WIG 20, stwierdzono jego spadelogonad
49% (rys.1. 4).

7k 4 000

Bk 1AW 3 500

2007 2003 2008 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Rys. 1. 4. Przebieg zmiengod wartasci indeksu WIG-Spaywczy i WIG 20 od 1

stycznia 2007 do 31 stycznia 2015 roku (WIG 20 rgdinia).
Zrodto: http://inwestycje.pl/gielda/profi I/.

Indeks WIG-Spaywczy skiada si aktualnie (31.01.2015 roku) z ngstijagcych
22 spotek, czyli: Ambra SA w Warszawie (AMB), AdtarHolding NV z siedzifp
w Amsterdamie (AST), Belvedere S.A. w Beaune (BVDjlian S.A. w Opatéwku
(COL), Polski Koncern Misny Duda S.A. w Warszawie (DUD), Graal S.A.
w Wejherowie (GRL), Indykpol S.A. w Olsztynie (INDYICompany w Luksemburgu
(IMC), Zaktady Mksne Henryk Kania S.A. (KAN), Kernel Holding S.A.
w Luksemburgu (KER), Kofola S.A. w Warszawie (KFLKSG Agro S.A.
w Luksemburgu (KSG), Zaktady Tiuszczowe Kruszwic&.Sv Kruszwicy (KSW),
Makarony Polskie S.A. w Rzeszowie (MAK), MilkilandlV w Kijowie (MLK),
Zaktady Przemystu Cukierniczego Otmuchow S.A. w thowie (OTM), Pamapol
S.AA. w Ruécu (PMP), Ovostar Union z siedzib w Amsterdamie
(OVO),Przedsibiorstwo Przemystu Spgwczego PEPEES S.A. w Lawy (PPS), Seko

28Najwaniejsze indeksy gietdowhttp://amerbroker.pl/, dogt: 28.12.2013.
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S.A. w Chojnicach (SEK), Tarcagki S.A. w Trzebnicy (TAR), Wawel S.A.
w Krakowie (WWL).
Skifad indeksu WIG-Spywczy z okréleniem profili dziatalnéci, wartaci
rynkowej oraz procentowego udziatu w cadigportfela zawarto w tabeli 1. 7.
Tabela 1.7.
Indeksu WIG-Spaywczy z uwzgtdnieniem instrumentoéw, wada rynkowej oraz

procentowego udziatu w cdla portfela (stan na 31.01.2015)

~ | Udziatw | Sredni
Wartas¢ Udziat
obrotach| spread na
) rynkowa w L .
Lp Instrument Kod ISIN Pakiet ) akcjami i | sesjix****
pakietu portfel
PDA na | (punkty
(PLN) u (%) )
sesji (%) | bazowe)
1 | KERNEL LU0327357389 | 48,500,000 1,515,625,00(¢ 37.266 | 0.88 29
2 | WAWEL PLWAWELO00013| 717,000 |703,377,000 |17.295|0.00 64
3 |KOFOLA PLHOOPO000010 | 13,085,00(¢ 450,647,400 |11.080 | 0.00 450
4 | ASTARTA NL0000686509 | 9,253,000 | 231,325,000 [5.688 |0.00 95
5 |COLIAN PLJTRZNO0O11 |48,753,00¢ 176,485,860 |4.339 |0.01 61
6 | KRUSZWICA PLKRUSZ00016 |2,418,000 | 143,991,900 |3.540 |0.01 216
7 | DUDA PLDUDAO000016 |17,743,00(¢ 128,636,750 |3.163 |0.02 101
8 |OVOSTAR NL0009805613 | 1,725,000 | 125,925,000 |3.096 |0.00 258
9 |TARCZYNSKI |PLTRCZN00016 |7,000,000 | 88,900,000 |2.186 |0.00 145
10 | AMBRA PLAMBRA00013 | 9,800,000 | 79,380,000 |1.952 |0.00 124
11 | KANIA PLIZNS000022 |26,333,00(¢ 76,365,700 |1.878 |0.02 127
12 | INDYKPOL PLINDKP00013 |1,165,000 | 68,152,500 |1.676 |0.02 310
13 | IMCOMPANY | LU0607203980 |9,809,000 | 61,306,250 |1.507 |0.00 408
14 | GRAAL PLGRAALO0022 | 3,502,000 | 59,498,980 |1.463 |0.00 158
15 | OTMUCHOW | PLZPCOTO00018 | 6,256,000 | 52,487,840 |1.291 |0.00 174
16 | PEPEES PLPEPES00018 |49,286,00(¢ 27,600,160 |0.679 |0.00 362
17 | MAKARONPL | PLMKRNP00015 | 3,832,000 | 23,336,880 |[0.574 |0.00 204
18 | MILKILAND NL0009508712 |8,276,000 | 18,372,720 |0.452 |0.01 129
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19 | SEKO PLSEKO000014 | 2,500,000 | 15,250,000 |[0.375 |0.00 324
20 | SOBIESKI FR0O000060873 |176,000 |7,414,880 0.182 |0.00 68
21 | PAMAPOL PLPMPOLO0O0031 | 6,642,000 | 7,306,200 0.180 |0.00 269
22 | KSGAGRO LU0611262873 |5,093,000 (5,653,230 0.139 |0.00 206
RAZEM 4,067,039,25( 100 0.97 195

Zrodto: http://www.gpw.pl/akcje_i_pda_notowania_d&f1.01.2014].

Przedsibiorstwa przemystu rolno-spgwczego funkcjonw wedtug zasad
i dobrych praktyk gietdowych obowdujacych na Gietdzie Papierow Wastiowych?®,
Notowania gieldowe majpozytywny wymiar na funkcjonowanie firm, ich dzaaia
eksportowe, pozyskiwanie nowych sojusznikbw hangldw pozyskiwanie
efektywnych inwestycji zagranicznych i wzmacniakegpitatu ludzkiego. Przyczynia
si¢ takze do tego aigta rotacja celowo wybranych firm do indeksu WIGo3mwczy,

ktére musz spetnig wymagane kryteria.

Dokonupc analizy wynikdw ekonomiczno-finansowych firm spaczych
notowanych na GPW w Warszawie stwierdzone, wykorzystaly one sprzypge
warunki akcesji Polski do Unii Europejskiej w cgladniesienia swej konkurencygw
i odnotowaty spektakularny wzrost aktywsebeksportowey.

Nalezy takie pamgtaé, ze polski przemyst spgwczy wchz korzysta
z funduszy strukturalnych Unii Europejskiej, a waleh 2007-2013 jego przedsiorcy
mogli sk ubieg@& o srodki z nasfpujacych Programow Operacyjnych: 5 Ogolno-
krajowych Programéw Operacyjnych — InfrastrukturaSrodowisko, Innowacyjna
Gospodarka, Kapitat Ludzki, Rozwoj Polski Wschoglnifrmmoc Techniczna; 16 Regio-
nalnych Programéw Operacyjnych; Programow Eurojpajsk'spotpracy Regionalne;.
Ponadto przedgbiorcy korzystali ze zwolniez podatku od os6b prawnych CIT (stopa
19%) i dosgpnasci specyficznych warunkéw pod wzglem prowadzenia dziatalfm
gospodarczej w Specjalnych Strefach Ekonomicznygchw wybranych regionach
Polski, gdzie dziatalni@ gospodarcza prowadzona jest na specjalnych wachnka
Zwolnienia z podatku dochodowego wyngsz nich 30-50% naktadow inwestycyjnych

albo dwuletnich kosztow zatrudniania pracownikow-zaleznosci od tego, ktére g

29 Zahcznik do Uchwaty Nr 19/1307/2012 Rady Gietdy z dialistopada 2012 .
30 K. Firlej, Konkurencyjnéc...; NoweZycie Gospodarcze 2011, nr 10, s. 19.
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wyzsze. W badanym okresie alisve byto takze korzystanie ze zwolnmiez podatku od

nieruchoméci®L.

Jak wskazano w pracy zbiorowej R. Mroczka q.tempie rozwoju przemystu
spaywczego w Polsce w ostatnich latach, podobnie, jkzeniej, decydowaly dwa
czynniki, tj. 1) popyt wewtrzny oraz 2) eksportywnaci, a w latach ostatniego
swiatowego kryzysu finansowego ngmt spadek popytu krajowego @gwnoi¢, ktory
byt wynikiem spowolnienia rozwoju gospodarczegaezym kraju, jak tem.in. szybko
rosycych cen zywnaici”. Autorzy twierda, ze ,...glkdbwnym Zrodiem wzrostu
przemystu spiywczego byt eksport, ktérego udziat w przgie wartagci produkcji
sprzedanej przekraczat 60% i wahat st 40 do 125%*.

Najwazniejsz informacp dla producentéw i przeddiiorcow funkcjonugcych
w przemyle spaywczym jest to,ze w ostatnich latach wygiita wyrazna poprawa
efektywnaci produkcji i zajmujemy szGstpozycg wsrod producentdwzywnosci
w Unii Europejskiej. Polski przemyst spovczy wyszedt wiéciwie bez szwanku
z ostatniego kryzysu gospodarczego, a nawet w ezago trwania umocnit swoja
pozycg na arenie mgidzynarodowej podnosge swy konkurencyjné¢ oraz wzmacniag
posiadany potencjat. Wgi jednak naley zabiega o nowe rynki zbytu (azjatyckie
i arabskie), ktore w obliczu oboyzujacego embarga rosyjskiego u#hwi ich
dywersyfikacg i pozyskanie kontrahentéw gwaranitych wspoétprage przez diugie

lata.

31K, Firlej, D.Zmija, Transfet.. op. cit . s .43-68.

32 polski przemyst sggwezy w latacliwiatowego kryzysu gospodarczego (2008-2013), reMirBczek,
Monitoring rynkéw rolno-sptywczych w warunkach zmiemjegj sk sytuacji ekonomicznej, Procesy
dostosowawcze polskiego przemystuzgwozego do zmienigjego st otoczenia rynkowegdERIGZ
Warszawa 2014.
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2. KLUCZOWE CZYNNIKI SUKCESU W FORMULOWANIU STRATEGII ROZWOJU NA

PRZYKLADZIE BRAN ZY PIEKARNICZO -CUKIERNICZEJ
Wprowadzenie

Branza piekarniczo — cukiernicza jest jedma gatzi sektora spoywczego.
Przedstbiorstwa dziatajce w tej brany zajmup sie produkcy pieczywa oraz ciastek.
Na przestrzeni minionych lat zaobserwéwaozna, ze spaycie pieczywa Wrod
Polakow spada, braa ta kurczy si i coraz trudniejsze staje¢saktywne dziatanie
przedsgbiorstw w tej bramy. Wystpuje wiele barier dla rozwoju przeeiorstw
piekarniczo — cukierniczych, ktére tkyviw szeroko rozumianym makro otoczeniu.
Z tych wzgkdéw w badaniach przeprowadzonych w roku 2013 szdmgguwag
skierowano na identyfikagj czynnikow stymuluyjcych i hamujcych rozwdj
przedsgbiorstw dziategcych w bramy piekarniczo — cukierniczej oraz oklene
zostaty KCS, ktore to determirujozwdj przedsibiorstw. Spaycie i zwycie krajowe
wyrobow cukierniczych w Polsce w latach 2008-20&@Brazowano w tabeli 2.1.

Tabela 2.1.
Spaycie i zwycie wyrobow cukierniczych w Polsce w latach 200804 3.
Wyszczegolnienie 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Zuzycie krajowé (w tys. ton)
— pieczywo cukiernicze 477,1 | 537,1) 516,9 503, 581|8 544,1
— czekolada i inne wyroby 288,7 | 272,5| 228,17 275,83 2895 321,2
— wyroby bez kakao 658 | 69,6| 856 93,2 93,0 97
Spazycie domowe (w
kg/osolg/miesic)
— wyroby ciastkarskie 0,66 | 0,65 0,65 0,63 0,62 .
— czekolady 0,09| 0,09, 0,09 0,09 0,09 0,15
— inne wyroby cukiernicze 0,25 | 0,25/ 0,25 0,25 0,283 0,23
Dostawy na rynék(w tys. ton)
— czekolada i wyroby 238 214 184 188 215 218
— cukierki 23,3 | 18,7 350 350 296 26,0

2 rozliczenie: produkcja + import — ekspoft,wedtug bada budetéw gospodarstw domowych GUS,
¢ wedtug danych GUS publikowanych w: Rynek Wewmy i ,Biuletyny Statystyczne”

Zrodto: Polski przemyst spgwczy w latachswiatowego kryzysu gospodarczego (2008-2016), R.
Mroczek Monitoring rynkéw rolno-spiywczych w warunkach zmienjegj se sytuacji ekonomicznej, Procesy
dostosowawcze polskiego przemystuzgwezego do zmienigjego s¢ otoczenia rynkowegdERIGZ
Warszawa 2014,

W wyniku bada przeprowadzonych w roku 2013 zidentyfikowano stianty
I destymulanty funkcjonowania przeglsiorstw bramy piekarniczo-cukierniczej oraz
okreslono kluczowe czynniki sukcesu dla tej hignBadania prowadzone w tym roku
s3 kontynuacy bada przeprowadzonych w roku 2013. Celem niniejszegs$aiz

opracowania jest wskazanie #iwosci wykorzystania KCS w analizie
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konkurencyjnéci oraz formutowaniu strategii rozwoju. W pracy yjkzo nas¢pujace
hipotezy badawcze:
1. wykorzystanie KCS w formutowaniu strategii dzialamvptywa na rozwoj
przedsgbiorstw,
2. przedsgbiorstwa bragy piekarniczo — cukiernicze] nie opiegajstrategii
dziatania na KCS,
3. wykorzystanie metod analizy konkurencyjob wptywa na rozwoj
przedsgbiorstw, a tym samym na rozwdj begn
Dla zrealizowania celu pracy oraz zweryfikowaniapdtez badawczych
przeprowadzono wywiad z wieicielami piekarni i cukierni oraz przeprowadzono
kwestionariuszowe badaniasmid 6 przedsbiorstw piekarniczo — cukierniczych

dziatapcych na rynku métenickim (woj. Matopolskie).

2.1. Struktura bran zy piekarniczo — ciastkarskiej w Polsce

Sektor speaywczy wedtug klasyfikacji PKD obejmuje bardzo zmicowany
obszar dziataln@i. Nalezg do niego zarowno przedbiorstwa zajmujce s¢ ubojem
i rozbiorka miesa, jak i piekarnie, cukiernie oraz producenci fn@poalkoholowych.
Podmioty sektora spgwczego sklasyfikowanegsvediug dwdch gtownych kategorii.
Pierwsza kategoria to produkcja artykutdw speczych oraz kategoria druga to
produkcja napojéw. Wedtug klasyfikacji PKD produkcjwyrobéw piekarskich
i magcznych ma numer 10.7 natomiast produkcja pieczyw@wiezych wyrobéw
ciastkarskich i ciastek wedtug klasy PKD to 10.71.Z

Branza piekarniczo — cukiernicza w Polsce ngledo dziatdbw o najriszej
koncentracji (jest dziatem rozproszonym weystie w niej daa liczba podmiotow).
Wedtug danych GUS na koniec czerwca 2014 roku estgje regon zarejestrowanych
byto 12 373 aktywnych podmiotéw. Ksztattowanie #bsci aktywnych podmiotow
w brarry piekarniczo — cukierniczej w latach 2009 — 201Zepgstawiono na wykresie
2.1.
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Wykres 2.1. llé¢ aktywnych podmiotow dziatagych w polskiej brazy piekarniczo —
cukierniczej w latach 2009 — 2014.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych GW8p://www.rynkometr.pl/pkd/10.71

Dokonupc analizy wykresu 2.1. stwierdzmozna, ze najwekszy wzrost liczby
aktywnych przedsbiorstw w analizowanej brag nasgpit w roku 2010 wzgjdem
roku 2009, powstato 1 197 nowych przetsrstw, z czego do wrgemia 2011
wyrejestrowanych zostato 66 podmiotow i na koniekur2011 powstato 48 nowych
podmiotéw. W latach 2011 — 2014 dtoaktywnych podmiotow w breaty piekarniczo —
cukierniczej utrzymuje gina statym poziomie 12 300. Nie pma jednak postawi
w tym miejscu stwierdzeniaze dziatalné¢ podmiotow w brany piekarniczej
utrzymuje s¢ na stabilnym poziomie, rynek ten jest bardzo rokdrony i wiele
podmiotéw przechodzi w niebyt, aleztpojawiap sie nowe przedsbiorstwa, widoczna
jest te tendencja,ze istniegce przedsibiorstwa otwierg filie (tak dla przyktadu
w roku 2013 dziatalni& zakaczyto 500 przedsbiorstw piekarniczych, a powstato 250
nowych)3?

Struktura ze wzgdu na wielkd¢ przedsgbiorstw w analizowanej braw

zostata zobrazowana na wykresie 2. 2.

33 www.portalspaywczy.pl — 10.01.2014.
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Wykres 2.2. llé¢ przedsgbiorstw w polskiej brazy piekarniczo — cukierniczej wedtug

wielkosci zatrudnienia.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych GW8p://www.rynkometr.pl/pkd/10.71.

Dokonupc analizy wykresu 2.2. stwierdznalezry, ze zdecydowas wickszas¢
w brarry piekarniczo — cukierniczej stanaymikro przedsibiorstwa (9356 aktywnych
podmiotow, co stanowi 75,6% ogoétu), 22,4% to mateegdsebiorstwa, niecate 2% to
srednie przedsbiorstwa i niecaly 1% to de przedsibiorstwa. Jak wspomniano
wczesniej analizowana bra@a jest rozproszona, dziata w niej wiele matych,
rzemiglniczych podmiotow, ktére obstuguyynek lokalny. Niemniej jednak obecnie
jest widoczna ekspansja tych przebgrstw na rynki regionalne. Jak podaje
R. Mroczek w swoim raporcie liczba firm przemystaliyw przemyle cukierniczym
jest ostatnio d& stabilna, wprawdzie zmniejszyta ¢siliczba przedsbiorstw
przemystowych wytwarzagych trwate pieczywo cukiernicze (tab. 9.9), al®ebu tych
dziatach nie zmienita siliczba firm duych i srednich. Zauwzono te;, ze w sektorze
cukierniczym szybko zmniejszatagdiczba firm mikro i matych firm przemystowych
(z ok. 1100 w 2000 roku do 780 w 2008 roku i niésp&00 takich firm w 2012 rokéf)
Przedstbiorstwa przemystowe produkige wyroby cukiernicze wedlug PKD
prezentuje tabela 2.2. (PKD 10.72i 10.82)

34 Polski przemyst sggwczy w latacwiatowego kryzysu gospodarczego (2008-20481. R. Mroczek,
Monitoring rynkéw rolno-sptywczych w warunkach zmiemjegj sk sytuacji ekonomicznej, Procesy
dostosowawcze polskiego przemystuzgwozego do zmienigjego st otoczenia rynkowegdERIGZ
Warszawa 2014.
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Przedsgbiorstwa przemystowe w Polsce
cukiernicze (PKD 10.72i 10.82).

Tabela 2.2.

w latach 2008 - 2pfid®lukupce wyroby

Wyszczegolnienie

20082009| 2010/ 2011| 2012| 2013

1. Liczba firm przemystowych

produkupcych:
trwate pieczywo cukiernicze (10.72) 135 182 126 11712 102
w tym: dwych : 9 9 8 8 9
czekolad i inne stodycze 123 118 114 117 118 1
w tym: dwych 18 20 19 19 18 18

2. Udziat firm duzych w zatrudnieniu
sektora (w proc.)
produkcji trwatego pieczywa
cukierniczego
produkcji czekolady i innych stodyczy

64

6 636 47,699| 68,5 68,1

3. Udziat firm duwych w produkciji (w proc.
trwatego pieczywa cukierniczego
czekolady i innych stodyczy

64

6 67,5 6b6 @g7/4,6

76,

8 762 714 81,6 078,

Zrodto: wedtug niepublikowanych danych GUS3a] Polski przemyst sggwczy w latachswiatowego

441| 452 432 51,0 5500

21

kryzysu gospodarczego (2008-2D12d. R. MroczekMonitoring rynkéw rolno-spiywczych w warunkach
zmieniagcej sk sytuacji ekonomicznej, Procesy dostosowawcze ipgtskprzemystu spggwczego do
zmieniajcego st otoczenia rynkoweg®ERIGZ Warszawa 2014.

Jeli chodzi o formy prawne prowadzenia dziataloio gospodarczej

w analizowanej braty to wystpuje dziewgé réznych form prawnych, ktére zostaty

zobrazowane na wykresie 2.3.

m indywidualna dziatalnosc
gospodarcza

M sp. cywilne

M sp.z 0.0.

Hsp. jawne

m spotdzielnie

sp. komandytowe

Wykres 2.3. Formy prawne aktywnych podmiotéw w giggbrarry piekarniczo —
cukierniczej.
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych GUW8p://www.rynkometr.pl/pkd/10.7.1

Dokonupc analizy wykresu 2.3. stwierdzinaley, ze 70% aktywnych
podmiotow to indywidualna dziatalé@gospodarcza.
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W brarry piekarniczo — cukierniczej wytaie zarysowyj sie trendy, polegagce
migdzy innymi na tym,4 konsumenci szukajproduktéw z najlepsizrelacp jakasci do
ceny, zdrowych i dogpnych. Wyranie wida cztery gtdbwne trendy konsumenckie
bardzo mocno wptywage take na rynek pieczywa. Jednym z nich jest ,Value for
money" - konsumenci wyfkowo swiadomie kontroluyj wydatki szukac najlepszych
okazji i najlepszego - ich zdaniem - stosunku wait@lo ceny. Kolejny trend to
poszukiwanie naturalsoi i walorow zdrowotnych - przy zakupie konsumeneracaj
coraz wekszz uwag na wartéci odzywcze, zawart& glutenu, czy indeks
glikemiczny. Ponadto, konsumenci starsig nie rezygnowéaz drobnych przyjemrigi
I chetnie kupup mate wykwintne przedski, nawet w trudnych czasach. ¥vie g takze:
dostpnas¢ i wygoda - niewielkie porcje pieczywa, praski, zarbwno stodkie i stone,
ktore kupimy dostownie wsezie. Natomiast nieobecne jeszcze kilka lat temu
produkty, jak bagietka czosnkowa, pieczywo etnictnp. tortilla), ciabatta, butki
z ziarnami, z dodatkiem btonnika i protein, czydna szynk znajduj coraz weksze
grono nabywcow. Jéli chodzi o rynek ciastek to tutaj #zewidoczne s trendy
pojawiania s nowych produktéw na przyktad takich jak: pralinkdeserki, mini
ciasteczka, ciastka na bazéenietany, jogurtu, lekkie, dietetyczne, na stodzikac
Réwniez cukiernie majce w swojej ofercie lody db@jo szerok gant smakow, jak
rowniez produkuj sorbety. To wszystko sprawiaze piekarnie, cukiernie
I przedsgbiorstwa piekarniczo cukiernicze mygszanonitorow@& otoczenie, bada
preferencje klientow, jak rowniemusz by¢ innowacyjne.

W analizowanej braty na pieczywawieze, czyli tradycyjny chleb i butki oraz
wyroby ciastkarskie przypada blisko 65% produkcjprzedanej przemystu
piekarniczego. Tempo zmian w $poiu tej grupy jest zrinicowane. O ile popyt na
swieze butki spada, o tyle wyroby ciastkarskie ciesie powodzeniem. Warto w tym
miejscu zwroat uwag; na fakt,ze piekarnie rezygngjz produkcji chleba i butek na
rzecz wypieku ciastek. Postawienie na segment oukiey to jedna ze strateqii
przetrwania. Wyroby cukiernicze takie jakacgki, eklery, czy torty pozwalaj
uzyskiwa& wyzsze o 20-30% mae od osiganych na rynku pieczywa. Jak wynika
z wywiadéw z piekarzami mza na pieczywie wynosi okoto 1%. Coraz trudniejsza
sutyuacja piekarzy to rownieefekt wybierania przez Polakéwntzego pieczywa

produkowanego przez wksza¢ duzych sieci handlowych. Co ciekawe sieci przyanaj

35 Belzecka P.Sektor piekarniczy smie dzgki nowym produktom, 31.X.201&ww.portalspozywczy.pl
—10.01.2014.
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ze na pieczywie nie zarabaajale chg przycagnaé¢ klientéw. Piekarnie sw kazdym
wiekszym sklepie (Tesco, Carrefour, Auchan), a wejsaych placéwkach, gdzie nie
ma wiasnych piekarni odpiekane sirazone produkty. Taka strategia aygh graczy
odnosi sukcesy. Eksperci szgufe do duych sieci naley nawet okoto 80% rynku.
Nalezy jednak zwrdai uwag: na fakt,ze pieczywo produklowane w supermarketach to
wyréb chlebopodobny, pozbawione jest naturalnedavaati®.

Na zakaczenie charakterystyki bray piekarniczo-cukierniczej warto dodjae
wedtug danych B@ brarra przetworstwa owocowo-warzywnego, przetworstwazzbd
i piekarnictwo to brare sektora rolno — spgwczego, ktére wykazgjnajwicksze
zainteresowanie kredytami inwestycyjnymi gtébwnie npowigkszenie mocy

produkcyjnych’.

2.2. Kluczowe czynniki sukcesu w analizie konkurencyjnfci organizacji oraz

formutowaniu strategii dziatania

Metods oceny pozycji konkurencyjnej naggriej stosowasy w praktyce jest
metoda oceny kluczowych czynnikéw sukcesu (KCS)gktzesto nazywa sidiagnoz
potencjatu konkurencyjroi. Celem tej metody jest identyfikacja i ocena razkéw
konkurencyjnéci tkwiacych w szeroko rozumianych zasobach organizacidwa?
analiza konkurencyjri@i jest posipowaniem diagnostycznym ukierunkowanym na
ocere potencjatu wytworczego (zasobow, sprawaipy schemat procesu badawczego
obejmuije:

1. zidentyfikowanie gtéwnych pol tematycznych zasobéwaz sporzdzenie listy
gtbwnych czynnikébw charakterystycznych dla badanegaypadku (sfery
zasobowo-funkcjonalnej);

2. analiz obszaréw, pol tematycznych i sit ksztadtryjch gtéwne czynniki wraz
Z ocen jakaosciowa;

3. wyjasnienie istoty i wagi oddzialywania wybranych czyw na
konkurencyjnéc,

4. ocerg ilosciows:

o okreslenie kryteriow pomiaru KCS,

* ocere wagowy wybranych kryteriow,

%6 R. Mietus, Piekarze rezygnygjz chleba. Teraz czas naqzki i eklery,Dziennik Gazeta Prawna,
www.polskiepieczywo.pl — 20.01.2014.

37 Wiceprezes BB: Kilka brarnc spaywczych chce mocno inwestaywavww.portalspozywczy.pl —
20.01.2014.
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e ocerg opanowania wybranych czynnikbw i porOwnanie go Siagmicciami
konkurentow,
* ocery zbiorcz.

Analiza KCS ma na celu znalezienie odpowiedzi reicpajace pytanid®: ktére
KCS g w wystarczajcym stopniu opanowane przez organizacgtanows jej mocne
strony, a ktére stabe; jakie wagj przypisane rozpatrywanym KCS; jak ksztaltuje si
profil konkurencyjndéci badanej organizacji w poréwnaniu do lidera; &t&CS musz
ulec zmianie, aby organizacja poprawita swepzycg konkurencyjg; czy dynamiczne
poréwnania wskazgj na rozwo0j organizacji; czy w poréwnaniach sektorolwv
organizacja poprawia swoje wyniki.

Sposob oceny gtownych czynnikdw konkurencypgiana wymiar jakéciowy
i ilosciowy. Nalery jednak pamitac, ze kryteria pomiaruasgsrézne dla poszczegdlnych
brarv. Kazda dziedzina dziatalgoi posiada wtaspkombinacg KCS. Okrglenie listy
kluczowych czynnikbw sukcesu jest niezmiernie teidale dla analizy strategicznej
stanowi bardzo wany element. Lista taka me zawiera od kilku do kilkudziesiciu
pozycji, a strategia dziatania polega na wyborzimggo lub wcej KCS, ktore firma
bedzie doskonatii poprzez to oggnie przewag nad konkurentami. IdentyfikacKCS
naleey zatem uzna za spraw priorytetows. Zarzdzapcy musz zna dane sektora
I rozwazy¢, co jest waniejsze dla ogsgniecia sukcesu konkurencyjnego, a co mniej
wazne®,

Gdy pozycja konkurencyjna przeelsiorstwa jest ja okreslona, naspuje
formulowanie strategii dziatania. Strategia jestotaeslenie celéw dtugookresowych
oraz taka alokacja zasobdw, aby cele te zrealizodgodnie z ing definicjg strategii
jest to gra o przyszéo, ktérej warunki dyktuje otoczenie. Mia zatem stwierdéj ze
strategia konkurencyjdoi organizacji ma na celu popravej konkurencyjnéci oraz
okresla, w jaki sposéb organizacjaedrie dziatata i jakie instrumenty ethzie
wykorzystywata, aby uzyskgrzewag nad rywalami.

Bardzo pomocne przy formutowaniu strategii konkasgmosci organizacji jest
wykorzystanie metod mieszanych analizy strategiczhetody te z jednej strony
okreslajag pozycg konkurencyjm organizacji, a z drugiej — zawiegajzalecenia

strategiczne. Metody analizy strategicznejzme sklasyfikowa wedtug jej zakresu

38 A, Stabryta,Zarzdzanie strategiczne w teorii i praktyd@WN, Warszawa — Krakéw 2000, s. 163—
164.

% M. Gorzelany — DziadkowiecAnaliza konkurencyjngi organizacji, UEK w Krakowie, Krakéw,
2014, s. 40-42.
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(metody analizy otoczenia, winza organizacji oraz metody zintegrowane) oraziugd

jej zastosowania w procesie zgizania strategicznego (metody stosowane do analizy
strategicznej, do planowania strategicznego orakowzystywane w obu fazach
procesui’.

Jednym ze sposobdéw prezentacji portfela dziatginprzedsibiorstwa jest
postwzenie s¢ formg macierzy. Sp&rdéd wielu r@&nych metod portfelowej analizy
przedsgbiorstwa do formutowania strategii najbardziej zmas trzy: macierz ADL,
macierz McKinseya oraz macierz Ansoffa. Istotneczeaie w formutowaniu strategii

konkurencyjnéci przedsgbiorstwa ma réwniezastosowanie metody SPACE.

2.3. Analiza konkurencyjnosci wybranych podmiotéw dziatajacych w branzy

piekarniczo cukierniczej

Przeprowadzona powsgj analiza pozwolita prz& do empirycznej cgci
opracowania, ktéra to ma charakter badawczy. Ceteowadzonych bada byto
wskazanie, jak wykorzystywa KCS w formutowaniu strategii konkurencyguo.
Kluczowe czynniki sukcesu dla sektora piekarnicaki€rniczego ze sfer zasobowo
funkcjonalnych zostaty okéne w przeprowadzonych badaniach w roku 2813.

KCS dla brany piekarniczo — cukierniczej wraz ze znaczenieratsgicznym

zostaly zobrazowane w tabeli 2.3.

Tabela 2.3.

KCS polskiej brafy piekarniczo-cukierniczej wraz ze znaczeniem sgiaznym
KCS Znaczenie strategiczne

Dosep do nowych technologii Wksza efektywné&c dziatania
Scista wspotpraca z giownymi Mozliwos¢ wynegocjowania lepszej oferty
producentami — dostawcami surowcow
piekarniczych
Produkcja w oparciu o tradycyjne Jaka¢ produktow lepsza miu
receptury konkurentéw
Wiedza i déwiadczenie pracownikow Tworzenie produktu traftago do kliental
Wysoka jaké¢ produktow Zaspokajanie potrzeb klientéw
Szeroka gama produktow Pozyskiwanie i utrzymywahentow
Wizerunek przedsbiorstwa Zaufanie i lojalnig klientow
Wykorzystywana technologia Efektywny i skuteczngqas produkcyjny
Relacje z klientami Tworzenie i umachianie wizemink
Wystroj sklepow Tworzenie i umacnianie relacji ekkami
Mita obstuga Zwgkszanie jakéci obstugi

Zrodto: opracowanie whasne.

40 R. Krupski,Strategie rozwoju organizagjintykwa, Krakéw 2002, s. 112.
41 M. Gorzelany — Dziadkowiec, niepublikowane Badasta@utowe Katedry SZiRO, 2014.
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Wykorzystanie KCS w formutowaniu strategii rozwaaz wykrélanie profili
konkurencyjnych przez organizagwicksza ich efektywna i skuteczné¢ dziatania,
jak réwniez wptywa na ich konkurencyjro.

Kluczowe czynniki sukcesu (KCSh $ardzo pomocne do oktania pozyciji
konkurencyjnej przedsbiorstwd? Zidentyfikowane KCS w sektorze piekarniczo-
cukierniczym wykorzystane zostaly do analizy komnayjngci wybranych
przedsgbiorstw badanego sektora. Ngstie, gdy okrélona zostala pozycja
konkurencyjna przedsbiorstw w nasipnym etapie bada sformutowano strategi
konkurencyjnéci dla badanych przedsiorstw.

Badaniem oljto 6 przedsibiorstw sektora piekarniczo-cukierniczego, ktore
dziatap na rynku mylenickim (woj. Malopolskie). Przebadano tylko $&ze
przedsgbiorstw, poniewa jest to wystarczgra proba, aby przeprowadzanaliz
konkurencyjnéci i sformutowa& wnioski. Badaniem zostaty aig mate
przedstgbiorstwa, poniewa jak wskazano na pogtku 98% przedsbiorstw
w analizowanej braty to mate przedsbiorstwa. Trzy z badanych przee¢lsiorstw to
cukiernie, dwa przedsbiorstwa to przedsbiorstwa o profilu piekarniczo-cukierniczym
i jedno to piekarnia, ktéra ma w ofercigcgki i drazdzOwki.

Okreslenie KCS pozwolito przég do kolejnego etapu baglaw ktérym
opracowany zostat kwestionariusz zgjcy do oceny opanowania KCS przez badane
przedsgbiorstwa. Roéwnig KCS zostaly przypisane wagi, ktére pozwolity do&dn
oceny zbiorcze]®? Wagi zostaly przypisane w oparciu o wywiad z dsleielami
badanych przeddiorstw. Ze wzgjdu na prébe wiascicieli przedsgbiorstw nie g
uzywane ich nazwy, przeddiiorstwa cukiernicze (produkige ciastka, ciasa i lody)
nazwano A, B, C. Natomiast przegsiorstwa o profilu piekarniczym i piekarniczo —
cukierniczym D, E, F. W tabelach 2.4. oraz 2@&hrazowano zestawienie wynikow

bada przeprowadzonych &od przedsibiorstw.

42 Metoda ta jest szerzej opisana w: M. Gorzelanygiaikowiec Analiza...,0p. Cit., s. 38 — 48.
43 Wiecej patrz M. Gorzelany — Dziadkowie&naliza..op. Cit.,
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Ocena pozycji konkurencyjnej wybranych cukierni wjewddztwie matopolskim

Tabela 2.4.

Kluczowe czynniki sukcesu Waga| Ocena Ocena Ocena Ocena zbiorcza
cukierni cukierni cukierni A B c
A B C

Czyw przedslblorstme.wykorzystUJe 8i 5 4 4 3 0.20 0.20 0.15
nowoczesne technologie?
Czy wspo’rp.rac'we Panlllz gtdwnymi 4 4 4 4 0.16 016 016
dostawcami potproduktow?
Czy prodgkqa opierasw oparciu 9 5 5 5 0.45 045 045
o tradycyjne receptury?
_Czy’ pracownicy maj duza wiedz; 9 5 4 5 0,45 0,36 0,45
I doswiadczenie?
Czy pracownicy szkalsie aby podni&¢ 6 5 4 5 0.30 0.24 0.30
kwalifikacje?
Czy jaka¢ produktow jest wysoka? 9 5 4 4 0,45 0,36 0,36
Czy asortyment jest dy? 8 5 4 4 0,40 0,32 0,32
Czy wprowadza ginowe produkty? 9 5 4 4 0,45 0,36 0,36
Czy przedsjbiorstwo ma wypracowany 8 5 5 5 0.40 0.40 0.40
wizerunek?
Czy budowanegsrelacje z kllen_taml 6 4 4 5 0.24 0.24 0.30
(tworzone g programy lojalnéciowe)?
Czy przedsab_lgrstwo dba o Wys'_[rOJ_sall ) 6 5 4 4 0.30 0.24 0.24
sprzeday, ubior personelu (stroje firmowe)
Czy obstuga jest mita? 9 4 4 5 0,36 0,36 0,45
Czy wykorzystuje siinformacje zwrotne od
klientow (sugestie 0sOb sprzegtajch)? 9 > 4 4 0,45 0,36 0,36
Czy przedsgblprstwo ma w.planle wchodzi 3 5 5 5 0.06 0.06 0.06
na nowe rynki geograficznie?

Suma N =100 — — — 4,66 4,11 4,36

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Ocena pozycji konkurencyjnej wybranych przetsirstw piekarniczych oraz piekarniczo — cukieryoz

Tabela 2.5.

Kluczowe czynniki sukcesu Waga| Ocena Ocena Ocena Ocena zbiorcza
Przedsib. | Przedsib. | Przedsib. D E F
D E F

Czyw przedslblorstme.wykorzystUJe 8i 5 3 3 3 0.15 0.15 0.15
nowoczesne technologie?
Czy wspo’rp.rac'we Panlllz gtdwnymi 4 4 4 4 0.16 016 016
dostawcami potproduktow?
Czy prodgkqa opierasw oparciu 9 4 3 3 0.36 0.27 027
o tradycyjne receptury?
Czy pracownicy majduza wiedz; 9 4 3 3 0,36 0,27 0,27
I doswiadczenie?
Czy pracownicy szkalsie aby podni&¢ 6 4 4 3 0.24 0.24 018
kwalifikacje?
Czy jaka¢ produktow jest wysoka? 9 4 4 3 0,36 0,36 0,27
Czy asortyment jest dy? 8 5 3 4 0,40 0,24 0,32
Czy wprowadza ginowe produkty? 9 5 3 3 0,45 0,27 0,27
Czy przedsjbiorstwo ma wypracowany 8 5 4 4 0.40 0.32 032
wizerunek?
Czy budowanegsrelacje z kllen_taml 6 4 3 3 0.24 018 018
(tworzone g programy lojalnéciowe)?
Czy przedsab_lgrstwo dba o Wys'_[rOJ_sall ) 6 4 3 3 0.24 018 018
sprzeday, ubior personelu (stroje firmowe)
Czy obstuga jest mita? 9 4 3 4 0,36 0,27 0,36
Czy wykorzystuje siinformacje zwrotne od
klientow (sugestie 0sOb sprzegtajch)? 9 4 3 4 0.36 0.27 0,36
Czy przedsgblprstwo ma w.planle wchodzi 3 4 4 4 0.12 0.12 0.12
na nowe rynki geograficznie?

Suma N =100 — — — 4,20 3,30 3,41

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Dokonupc analizy pozycji konkurencyjnej badanych przebsirstw
przedstawionej w tabeli 2.4. stwierdzimazna, ze nhajmocniejsz pozycp
konkurencyja ma przedsbiorstwo A (4,66), nagpnie C (4,11) oraz B (4,36).
Jednoczénie stwierdzt nalezy, ze badane cukiernie wszystkie trzy majocry pozycg
konkurencyjn, lecz powinny dzy¢ do pozycji dominujcej. Wynik w ocenie zbiorczej
poniej pig¢ 0znaczaze wystpuja obszary wymagage zmian.

Dokonupc analizy zestawienia zawartego w tabeli 2.5. stivié mazna, ze
pozycja konkurencyjna przegbiorstw piekarniczo — cukierniczych jest stabsza ni
cukierni (przedsibiorstwo E 3,30 oraz przegbiorstwo F 3,50), natomiast piekarni jest
podobna jak cukierni, czyli silna (4,20). Na takynik moze mi&€ wptyw fakt, ze
cukiernie i analizowana piekarnia to przetigdrstwa mate, dziatage na rynku
kilkadziesat lat (50 lat, 30 lat i 20 lat) wc map ugruntowan pozycg rynkows, map
rowniez wypracowany wizerunek, ciegzsie renomy i co bardzo wzne bazyj na
tradycyjnych recepturach. Warto tutaj zwibaivag na fakt,ze przedsibiorstwo A ma
najsilniejsa pozycg konkurencyji, ale jak wynikato z badanajwyzsze ceny. Jest to
zgodne z badaniami przeprowadzonymi w roku 2013ziegdv zaleceniach dla
przedsgbiorstw badanego sektora byto stwierdzeneepowinny przedsgbiorstwa dba
0 jakas¢, produkowé w oparciu o tradycyjne receptury coagse St z wyzSzy cenry.
Dwa pozostate przeddiiorstwa dziataj na rynku kilkanécie lat, w pocgtkowej fazie
rozwoju zajmowaly si produkcp pieczywa, natomiast pdiej produkcja zostata
rozszerzona O ciasta, ciastka, torty. | tutgj wdac potwierdzenie badaz roku
minionego,ze piekarnie, aby przetrwaofere rozszerzaly o ciastka, gdymara na
ciastkach jest wisza nik na pieczywie.

Dla lepszego zobrazowania obszarOw zmian wy§kne zostaty profile

konkurencyjnéci przedsgbiorstw A, B, C, ktore przedstawiono na rysunku 2.1
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Czy w przedsibiorstwie wykorzystuje ginowoczesne X

technologie?

Czy wspdtpracuje Pan/i z gtownymi dostawcami

potproduktow? NS
Czy produkcja opieraw oparciu o tradycyjne receptury? \O\Q
Czy pracownicy majduza wiedz i doswiadczenie? 9/ Xo
Czy pracownicy szkalsi aby podniés kwalifikacje? 0 Xe
Czy jaka¢ produktow jest wysoka? X q
Czy asortyment jest dy? x df
Czy wprowadza ginowe produkty? 0\)( d
Czy przedsibiorstwo ma wypracowany wizerunek? \‘«Q’(O o
Czy budowanegsrelacje z klientami? 9( x
Czy przedsibiorstwo dba o wystroj sali sprzegaubior d\x ---- g ""'5\‘.
personelu (stroje firmowe)? el
Czy obstuga jest mita? %' X
Czy wykorzystuje siinformacje zwrotne od klientow ? 9 }l ..... - q
Czy przedsibiorstwo ma w planie wchodzna nowe rynk X 08 / “““
geograficznie?

Rys. 2.1. Profile konkurencyjdo przedsgbiorstw A, B, C.
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowaygttobada.

Dokonupc analizy profili konkurencyjnai badanych przedsiorstw, ktére
przedstawiono na rysunku 2.1. stwietdmazna, ze analizowane przediorstwa nie
w pemni wykorzystuj nowoczesne technologie, nie wspéipracy dostawcami
w bardzo déym stopniu, w ich planach nie pojawiag swchodzenie na nowe
geograficznie rynki. Analizowane przeglsorstwa dziatgy na rynkach lokalnych,
jedno na regionalnym. W wywiadzie weciele badanych przedsiorstw twierdzili,
ze wspoOtpraca z dostawcami na tym poziomie co jebt Zadowala, natomiast
wchodzenie na nowe geograficznie rynki zwiane p#osztami, a te wspoicase
trzeba ogranicza Jedno z badanych przegsiorstw strategi swog chce oprzé na
eksporcie (ma w planach eksport@yvaVN wywiadzie jeden z wigicieli stwierdzit, ze
kiedys dziatat na rynku regionalnym, ale a@e st to z kosztami dowozu, obstugi,
czesto wynajmu lokalu a wspotcgae trudno jest wéf na nowy rynek. Jak on to
okreslit, kazde ,naczynie ma swgjpojemndac¢” i tak samo jest z rynkiem. Wspoétczesna

wzmazona konkurencja, przewaga paganad popytem jest najelisz barieg dla
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rozwoju przedsibiorstw. Dokonujc analizy profili konkurencyjniei stwierdzé
mozna, ze przedsibiorstwo A wkkszg¢ KCS ma opanowanych naepi punktow,
niemniej jednak powinno ono zwréciuwag na budowanie relacji z klientami
I obstug;, ktéra nie zawsze jest mita. Podobne obszary cprzedsgbiorstwie A
wymaga zmiany i w przedsbiorstwie B, jedynie przedshiorstwo C obstug
i budowanie relacji z klientami ma opanowane ng piunktéw. Dokonujc analizy
stopnia opanowania pozostatych KCS to wizerunekz opaodukcja w oparciu
o tradycyjne receptury przez wszystkie analizoweugernie zostaty ocenione nai
punktow. Mae to mi€ swojezrédto w fakcie,ze przedsibiorstwa te dziatajna rynku
kilkadziesat lat i map juz wpracowan marke. Przedsibiorstwo B powinno pracowa
nad popraw opanowania KCS, gdyobecnie wgksza¢ KCS jest opanowana na cztery
punkty. Przedsbiorstwo C natomiast w matym stopniu wykorzystujewonczesne
technologie, natomiast przeelsiorstwvo A i B w duym stopniu, ale nie
w maksymalnym. Jak twierdzwiasciciele badanych przedsiorstw bardzo dig
barieg dla wdraania nowoczesnych technologii zasoby finansowe.

W sposoOb analogiczny jak przedstawiony na rys. &dna wykréli¢ profile

konkurencyjnéci dla przedsibiorstw D, E i F.

2.4. Wykorzystanie  macierzowych metod zargdzania strategicznego

w formutowaniu strategii rozwoju przez analizowaneprzedsiebiorstwa

Jak wspomniano wAgj jednymi z pomocnych metod przy formutowaniu
strategii rozwoju przez przedbiorstwa § metody portfelowe, a &o6d nich medzy
innymi macierz ADL, macierz McKinseya, macierz Affao W macierzy ADL oraz
McKinseya na jednej z osi jest pozycja konkurenayjnatomiast na drugiej stopie
dojrzatcici brarry (sektora, dziedziny). Aby ok§ke¢ w jakiej fazie rozwoju jest
analizowana bram wykorzystano listy kontrolfé Badania wykazalyze brara
piekarniczo-cukiernicza znajduje;si fazie dojrzatéci wykazupc cechy fazy wzrostu
I schytku.

Jako pierwsza zostala przedstawiona macierz ADL zwra zaleceniami

strategicznymi dla analizowanych przetiéorstw (rys 2.2.).

44 J. Fudalhski, Analizy sektorowe w strategicznym za@lzaniu przedsbiorstwem Antykwa, Krakow —
Kluczbork, 2002, s. 180-183.
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Rys 2.2. Zalecenia strategiczne macierz ADL dla@g@sebiorstw cukierniczych
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowaygttobada.

Dokonupc analizy macierzy ADL stwierdzimaozna, ze w przedsibiorstwie A
widoczna jest strategia rozwoju naturalnegéwiadczy o tym silna pozycja
konkurencyjna. Strategia ta oznacza przedsibiorstwo rozwija s§ w Sposob
kdy

w przedstbiorstwie wie za co odpowiada, jakig jggo obowazki. Przedsibiorstwo C

naturalny, czyli dziatania podejmowanea sw sposOb naturalny.
znajduje st na granicy strategii selekcji i rozwoju naturaloe@znacza toze jeszcze
wiasciciel tego przedsbiorstwa musi podi decyzje z czego rezygnowaa ktore
obszary rozwija (np.: wykorzysta wiedz pracownikéw, ktérzy sszkoleni i podnosi
jakos¢ wyrobdéw, zweksza& asortyment). Pozostale przegsorstwa stoswj strategs
selekcji, czyli caly czas dokorgjvyboréw z czego mugzzrezygnowd, a co musg
dopracowda. W przedsibiorstwach tych nie wszystkie procesy w petni wigciwie
opanowane, wikgxiciele caly czas mugzby¢ zaangaowani w bardzo diym stopniu
w zarzdzanie przedsbiorstwem.

Kolejna macierz to macierz McKinseya wraz z zal@®in strategicznymi dla
analizowanych przeddiorstw (rys 2.3.). Macierz ta w swojej struktuijest podobna

do macierz ADL, lecz zalecenia Bardziej szczegdtowe.
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Rys 2.3. Zalecenia strategiczne macierz McKinsdégdddanych przedsiorstw
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowaygttobada.

Dokonupc analizy zaleae strategicznych macierzy McKinseya stwieddzi
nalezy, ze przedsibiorstwa A i C stosuj strategé utrzymania pozycji, jak rownie
nadyzania za rozwojem dziedziny. Oznacza#e,przedsjbiorstwa te dokongjanaliz
otoczenia i skutecznie nadhja za trendami, ktore siw nim pojawiay (np.: wdraajs
nowe produkty, sledzz postp technologiczny, analizgj zmieniagce s¢ gusta
nabywcow). Przedsbiorstwa B i D dza do strategii stosowanej przez przebgirstwa
A i C lecz ich pozycja konkurencyjna nie jest wystrampco mocna, nie w petni
nadyzaja te przedsibiorstwa za analizami otoczenia. Przelgirstwa E i F stosaj
strateg¢ rozwane poprawianie rentowlo. Oznacza toze przedsibiorstwa te nie
opanowaty umieajtnosci skutecznego konkurowania, jak réwhnismie nadzajg za
zmianami w otoczeniu. Niemniej jednak nalezwrdcic tutaj uwag na fakt,ze g to
przedsgbiorstwa piekarniczo — cukiernicze i problemy ztosmncicia zwigzane §

z bardzo malymi maami na pieczywie, a wprowadzanie do oferty ciasteilast jest
dos¢ trudne. Powszechnieswdd przedsibiorstw tej brany panuje opiniaze piekarz
nie zrobi dobrych ciastek, natomiast cukiernicy kiesz sic 0 wypiek pieczywa.
Dlatego te, piekarnie probuj wchodzé na rynki lokalne, czy regionalne, aby
zwieksza sprzeda. Przewanie swoje wyroby piekarze sprzeglago sklepéw

spazywczych, co ogranicza im koszty zyane z wynajmem lokalu.
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Rozr&nienie stosowanych strategii przez przehisirstwa cukiernicze (A, B,
C) oraz piekarnicze i piekarniczo — cukiernicze 8,F) przedstawiono w macierzy
Ansoffa (rys. 2.4.).

Istniejace Nowe
produkty produkty
Istniejacy . B
rynek Penetracja rynku A Rozwéj produktu
Nowe Rozwdj rynku Dywersyfikacja
rynki E

Rys 2.4. Strategie macierzy Ansoffa stosowanezpoaelane przedgiiorstwa
Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowaygttobada.

Dokonupc analizy macierzy Ansoffa stwierdzimozna, ze jest widoczna
réznica w stosowanych strategiach dziatania przez rmdarzedsbiorstwa
w zalenosci od profilu dziatania. Przeddiiorstwa cukiernicze stosyjstrategs
rozwoju produktu, dbagj o r&norodnd¢ produktows oraz zmiany w tym obszarze
i chag pozostd na obstugiwanym rynku. Przedsiorstwa o profilu piekarniczym
stosuj strategé dywersyfikacji, czyli chg wchodzé na nowe rynki, jak réwnie
rozwija¢ produkty. Zwgzane jest to z czynnikami przedstawionymi pogjy

Podsumowuyjc t3 cze$¢ rozwazan stwierdzeé nalery, ze badane przeddiiorstwa
bardzo dobrze sobie ragna obstugiwanych rynkach. Warto jednak zwé¢daovag na
fakt, ze odmienna jest specyfika dziatadnbcukierni oraz przedsbiorstw o profilu
piekarniczo-cukierniczym pomimae dziatag w tej samej braty. Dlatego istotne staje
sie dla przedsibiorstw analizowanej brag dokonywanie indywidualnych ocen tych
przedsgbiorstw w oparciu np.: o KCS i kde przedsibiorstwo powinno opracowywa

SWojg strateg¢ dziatania.

2.5. Zakonczenie
Przeprowadzone badania i analizy pozwolity wskga#t istotne znaczenie dla
rozwoju danej braty ma okrélanie strategii rozwoju w oparciu o indywidualanaliz

danego przedgbiorstwa. Jedmn z bardzo praktycznych metod analizowania
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przedsgbiorstw jest analiza konkurencyjw w oparciu o KCS. Metoda ta pozwala
wykresli¢ profil konkurencyjnéci analizowanego przedsiiorstwa, wskaza obszary
potencjalnych zmian. Dodatkowo diagnoza pozycji kkoencyjnej przedsbiorstwa
pozwala wykorzysi@ metody portfelowe do sformutowania strategii damad
przedsgbiorstwa. Analizy przeprowadzone w niniejszym opraaniu pozwolity
postawé wniosek,ze r@ne g strategie dziatania przegbiorstw w bragy piekarniczo
— cukierniczej w zalenosci od profilu dziatalnéci. Perspektywy rozwoju bram
piekarniczo — cukierniczejagsw bardzo daym stopniu zalene od strategii dziatania
przedsgbiorstw w tej brany. Brarza ta jest bardzo rozdrobniona, wymije bardzo
duza konkurencja, szczegoélnie ze stronyzyhih sieci dlatego przedsiorstwa

indywidualnie musz podejmowa walkg o przetrwanie i rozwo;.
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3. PERSPEKTYWY ROZWOJU BRAN ZY OWOCOWO —WARZYWNEJ W POLSCE
3.1. Charakterystyka branzy owocowo — warzywnej w Polsce
Przemyst owocowo — warzywny stanowi jgda istotnych bran rozwoju

przemystu spaywczego w Polsce. W bray funkcjonup producenci oraz przetwoércy
owocOw i warzyw. Wrdéd producentow owocéw i warzyw rmma wyr&nié
producentéw indywidualnych oraz 236 wmtie uznanych grup producenckigh
a talkze 58 uznanych organizacji producentow owocow i yarzledynie 2% polskich
rolnikow jest cztonkami grup producenckich. Z kgbezetworstwem owocow i warzyw
zajmuje st 2212 przedsbiorstw*®. Najwiecej aktywnych przedsbiorstw funkcjonuje
w wojewoOdztwie mazowieckim (25% ogotu), wielkopalek(12,7% ogoétu) i 1édzkim
(9,1 ogdtu). Struktur pod wzgédem wielkdci przedsgbiorstw w oparciu o kryterium

wielkosci zatrudnienia przedstawia rysunek 3.1.

1%

B mikroprzedsiebiorstwa
B mate przedsiebiorstwa
B $rednie przedsiebiorstwa

duze przedsiebiorstwa

Rys. 3.1. Struktura przedbiorstw przetworczych w brag owocowo — warzywnej

w Polsce w roku 2014
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych gofaw rejestrze REGON

Zdecydowana wksza¢ przedsgbiorstw (98,9%) w braty owocowo —
warzywnej naley do sektora matychsrednich przedsbiorstw, a wrod nich dominuj
mikro - przedsjbiorstwa (79,3%). Jedynie 1,1% stangwize przedsibiorstwa.

Przedsgibiorstwa te g zrédznicowane pod wzgbem wielk@gci oraz potencjatu
technologicznego. Die¢  przedsibiorstwa wykorzysty najnowsze technologie,

w s$rednich przedsbiorstwach przewajs pracochtonne procesy przetworcze,

4 Grupy producenckie dziatpjna podstawie na podstawie ustawy z dnia 15 $miae2000 roku
0 grupach producentéw rolnych i ich agkach (Dz. U. z 2000 r., Nr 88, poz.983 zzpi&jszymi
zZmianami).

46 Dane wedle rejestru REGON na dzRO czerwca 2014 r.
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a w matych przedsbiorstwach procesy produkcyjne opi@raje na pracy ¢cznej. To
wiasnie one zajmuj si¢ gtdwnie suszarnictwem, kwaszarnictwem i prodakoprynat.
Struktug firm przemystowych sektora owocowo-warzywnego iemnzniaczanego
(tacznie z produkej skrobi) przedstawia tabela 3.1.

Tabela 3.1.
Struktura firm przemystowych sektora owocowo-waraggo i ziemniaczanego
(tacznie z produkej skrobi) w Polsce w latach 2008 - 2013

Wyszczegolnienie 2008 2009 | 2010| 2011 | 2012| 2013
Liczba firm przemystowych 351 | 305| 314/ 311 306 32pb
z tego:
- przetworstwo owocow i warzyw 330 | 284| 292 289 28% 299
— przetworstwo ziemniakow 21 21 22 22 21 26
w tym: firmy duze 21 20 20 19 19 16
— przetworstwo owocow i warzyw 21 18 19 17 17 14
— przetworstwo ziemniakow 0 2 1 2 2 2
Udziat firm duzych w sektorze (w proc.) w:
— zatrudnieniu 34,1 | 34,3| 343 345 352 319
— wartdici sprzeday 40,0 | 41,2| 42,00 40,7 39,9

Zrodto: niepublikowane dane GUS i obliczenia wiasfen:] Polski przemyst spgwczy w latach

swiatowego kryzysu gospodarczego (2008-2048), R. MroczekMonitoring rynkéw rolno-spiywczych

w warunkach zmieniggej sk sytuacji ekonomicznej, Procesy dostosowawcze ipglskprzemystu
spaywczego do zmienigjego s¢ otoczenia rynkowegtERIGZ Warszawa 2014,

Do najwikszych podmiotéow w braty w Polsce, ze wzgtlu na wield¢
aktywéw, przychody netto oraz efektyws#tomierzory wskanikami finansowymi
(ROA, ROE), nales:

e Grupa Kapitatowa HORTEX HOLDING S.A.,
* NUTRICIA ZAKLADY PRODUKCYJNE S. 2.0. O.,
* TYMBARK-MWS S. Z.0. O. KOMANDYTOWO — AKCYJNA,
e HJHEINZ POLSKA S.A,,
e Grupa Kapitatowa DELKO S. A,
 HORTEX HOLDING S. A.,
 DELKOS. A,
* Grupa Kapitatowa AGROS-NOVA S. Z.0. O,
e AGROS-NOVAS. Z.0.0,,
+ POLSKIOGROD S. Z.0. O.
Przetworstwo owocowo - warzywneisle wigze st z producentami owocow

i warzyw, ktorzy g dostawcami surowca dla gat przemystu przetworczego.
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Polska zajmuje szoOste miejscesrdd producentdow i przetwdrcoOw owocoOw
I warzyw w Unii Europejskiej. Pierwsze miejsce zaj;Wiochy, a kolejno Hiszpania,
Francja, Niemcy i Wielka Brytarta

3.2. Uwarunkowania rozwoju branzy owocowo — warzywnej
Na rozwoj brany owocowo — warzywnej mawptyw czynniki:
* polityczne,
» ekonomiczne,
* spoteczne,
* naturalne,
« ekologiczne,
» technologiczne.

Aktualnie to uwarunkowania polityczne, zwane z embargiem Federacji
Rosyjskiej nataonym na import polskich owocéw i warzyw na ryneksyjski,
wplynety na sytuagi kryzysows w brarzy. W ocenie Stowarzyszenia Polskich
Dystrybutorow Owocow i Warzyw ,Unia Owocowa”, 53%zpdsé¢biorstw bramy
owocowo — warzywnej znalazioegsprzesz to w trudnej sytuacji finansowej. stz
polski, organizacje producenckie oraz przelisirstwa przetworcze zmuszone byty do
podgcia dziatséh w zakresie zmiany polityki gospodarczej w branowocowo —
warzywnej. Zainicjowano poszukiwania zaréwno rogeh doranych, jak
i uwzgledniajgcych perspektyw rozwojowg brarry. Spaycie oraz zuycie krajowe
produktow przemystu owocowo-warzywnego i ziemniaegg przedstawia tabela 3.2.

Tabela 3.2.
Spaycie oraz zuaycie krajowe produktow przemystu owocowo-warzywnego
i ziemniaczanego w Polsce w latach 2008 - 2013

WyszczegOlnienie 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Spaycie domowe przetworow|
(w kg na osob miestcznie), w

tym: 0,87 0,88 0,92 0,85 0,85 :
- owocowych 0,07 0,07 0,07 0,07 0,06 0,05
- warzywnych 0,69 0,69 0,71 0,65 0,66 :
- ziemniaczanych 0,11 0,12 0,14 0,13 0,13 0,10

Spaycie bilansowe (w kg na
osolg rocznie)

- owocow 55,0 55,5 44,0 42,0 46,0 46,0
- warzyw 115,0| 116,0/ 106,0f 104,0f 103,0f 102,0
— przetworow 15,5 16,2 16,2 16,0 16,0 :

47 Polski przemyst spywczy w latachiwiatowego kryzysu gospodarczego 2008-2013
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ziemniaczanych
Zuzycie krajowé przetworow
tacznie
(w tys. ton), wtym m.in.: 1 636,11 798,5| 1 788,5| 2 047,5| 1 934,4| 1 925,6
— mrozone owoce i warzywa 342,8| 262,2| 253,7| 393,9, 318,0/ 380,6
— soki zagszczone 98,7| 269,7| 109,5 194,0| 264,0f 2259
— dzemy, marmolady,

powidta 111,00 94,5| 113,0 97,8/ 103,1| 95,7
— konserwy warzywne i

owoce w puszkach 625|0 624,01 721,8/ 677,4] 591,7| 601,0
— skrobie i produkty

skrobiowe 2434 335,2| 366,2| 4742 454,1| 436,5
—  frytki i chipsy 142,5| 146,3| 142,8| 146,9| 146,3| 131,7

azwycie krajowe = produkcja + import — eksport

Zrodto: obliczenia wlasne na podstawie RocznikowtyStgcznych GUS z lat 2009-2013, ,Biuletynéw
Statystycznych GUS” z lat 2008-2014, danych Mirsstea Finanséw i raportow: ,Rynek owocow
i warzyw. Stan i perspektywy”, nr 45, seria ,AngliRynkowe” 2014, IERI&PIB, ARR, MRIRW,
Warszawa ,Rynek ziemniaka. Stan i perspektywy’4ty seria ,Analizy Rynkowe” 2014, IERK=PIB,
ARR, MRIRW, Warszawga:] Polski przemyst sggwczy w latackwiatowego kryzysu gospodarczego
(2008-2013)red. R. MroczekMonitoring rynkéw rolno-spywczych w warunkach zmieniegj sg sytuacii
ekonomicznej, Procesy dostosowawcze polskiego psaerspoywczego do zmieniggego s¢ otoczenia
rynkowegolERIGZ Warszawa 2014,

Sytuacja ekonomiczna na rynku owocéw i warzyw naspawie informaciji
sygnalnej GU& szacuje zbiory owocéw w 2014 r. naxsye o 1.1% w poréwnaniu
z rokiem 2013, ktérych wielkd wzrasnie osggajgc poziom 4,2 min ton. Wielkd
zbiorow uzaleniona jest od czynnikdw agrometeorologicznych, ¢kazenia areatu
oraz produktywnéci producentéw owocow i warzyw.

Zwigkszony potencjat produkcyjny upraw sadowniczych Wgrz owocowania
nowo powstatych plantacji, ktore daty #gze plony z 1 ha aniwcze&niej nasadzone
plantacje. Ponadto warunki agrometeorologiczne bityzystne ché obszarowo
zréznicowane. tagodna zima, lokalne wiosenne przymroikjradobicia przyczynity
si¢ do strat na niektorych plantacjach i dotyczyty waiiych odmian jabtek np. Gala,
Lobo, Gloster. Warunki wegetacji owocéw w sadachtalifizowaly s¢ w czerwcu,
a jesienne warunki atmosferyczne wgiynna wyzsze zbiory owocow.

Wyzsze zbiory owocow w 2014 r. w poréwnaniu do 2018atyczyty jabtek,
ktorych wielka¢ jest szacowana na 3,2 min ton to oznacza wzrd%b,éliwek 109 tys.
ton wzrost o 6%, czefmi, truskawek, malin, moreli, brzoskfwvizbior wyzszy od 1% -
3%. Nizsze zbiory dotyczyly gruszek (o 1%), $m (0 5%), owocoéw z krzewoOw

I plantacji jagodowych (0 13% — 18%) wtgk stanowity zbiory truskawek i malin.

48 Szacunki zbioréw owocow i warzyw opublikowane @rZ8US 30 lipca 2014 r. oraz Biuro Analiz
i Programowania ARR, nr 8, 2014 r.
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Warto podkréli¢, ze poréwnanie zbiorow owocéw w 2014 r. do
sredniorocznych zbiorow w latach 2006 - 2012 wyzsze o okoto 43%. Mama
stwierdzt, ze rozwdj rynku owocow ma tendenajzrostows pod wzgédem potencjatu
produkcyjnego.

Zbiory warzyw gruntowych w 2014 r. byty wgze o 5,4% od produkcji w 2013
r. i wynosz ponad 4.2 min tdf. GUS ocenia,ze produkcja kalafiorow wzrosta
o0 16,5%, kapusty o 8%, burakoéwikiowych o 5%, a cebuli 0 4%. Na poziomie
zblizonym do ubiegtorocznego ksztattodvsic beda zbiory marchwi. Mniejsze zbiory
dotyczy¢ beda ogorkow o 3% oraz pomidoréw o 3%.

Pomimo wzrostu zbioru niektorych warzyw w 2014 rparéwnaniu do 2013 r.
naleey zauwayc¢, ze poréwnanie zbioru warzyw dwedniorocznych zbioréw w latach
2006 — 2012r. jest msze o0 7,6%. Rynek warzyw wykazuje zmienny poziomwoju
pod wzgtdem jego produkcyjnego potencjatu.

Sytuacja polityczna oraz wzrost zbiorow, szczegdmivocow miaty wpltyw na
poziom cen skupu owocow i warzyw. Wedtug danych IFSRMRIRW we wrzéniu
2014 r. ceny ksztattowaty sha duo nizszym poziomie i w analogicznym okresie
roku ubiegtego. Cena jabtek w poréwnaniu z rokiedd2 byta nisza o 43% rnisza,
wisni 0 40%, truskawek o 20%, cebuli 0 61%, kalafiordw4%, ogdrkéw gruntowych
0 43%. Jedynie ceny czéné byly wyzsze o 13%, pomidorow spod oston o 25%
| pieczarek 0 4.6%.

Warunki ekologiczne produkcji owocow i warzyw spefa normy okrglone
przez ustawodawstwo, gdzie odmo dopuszczalne normy pozostaio srodkow
chemicznych stosowanych przy uprawie (Dz. U. 2014 poz.1151).

Oddziatywanie spoteczne g#ie st ze wzrostemiwiadomdaci zdrowego stylu
zycia i odzywiania, polegajcego na popularyzowaniu polskich owocow i warzyw
w jadtospisie Polakéw.

Potencjat technologiczny zale od formy innowacji. Na zachowania
innowacyjne maj wplyw zaréwno czynniki zewgtrzne i wewrtrzne. Rynek
i konkurencja determinuje rozwdéj innowacji, ktorepaste § na wiedzy,

umiegtnosciach i dédwiadczeniu cztowieka. To cztowiek wprowadza nowewiazania

4 Informacje na podstawie szacunkéw rzeczoznawcdwSGlwiekszonej sprzedsy nasion oraz
wickszego areatu upraw warzyw gruntowych.

50 ZSRIR to Zintegrowany System Rolniczej Informadiynkowej, dziatajcy na podstawie
Rozporadzenia Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dnia 3Qeowvca 2014 r., zmieniggego
rozporzdzenie w sprawie zbieranych danych rynkowych (Dz2Q1L4 poz.920)
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produktowe, procesowe, organizacyjne czy marketsgoDla brany owocowo —
warzywnej istotne znaczenie mapnowacje produktowe.

Z uwagi na uwarunkowania przyrodnicze i historycae&tor rolny w Polsce
wykazuje silne zrénicowanie terytorialne. Dotyczy to struktury obszse]
gospodarstw (rozdrobniona struktura agrarna), moaziointensywnéci produkcji,
lokalnej specjalizacji i koncentracji produkcji m&ybranych obszarach. Specjalizacja
terytorialna w zakresie produkcji owocow i warzywotybzy np. wojewodztwa
mazowieckiego.

Stabe relacje biznesowe pamizy organizacjami producentdw owocow
i warzyw, a przetworcami ma wplyw na rozwoj brgnowocowo - warzywne;.
Pojedynczy producent dysponuje niewiglkah produkcji, utrudnionym dogpem do
nowoczesnych technologii oraz niskkutecznéciag reakcji na pojawiace s¢ zmiany
w otoczeniu. Grupowe dziatania rolnikbw powinny prgmiz& integracje pionow
z przetworstwem w celu obt@nia ryzyka operacyjnego gospodarstw i stabilizeep.

3.3. Perspektywy rozwoju branzy owocowo — warzywnej w Polsce
W celu okrélenia kierunkbw rozwoju braty owocowo — warzywnej natg
okresli¢ szanse i zagéenia wynikagce ze zmian zachoglzych w otoczeniu oraz

potencjat rozwojowy producentow i przetworcow (8B).

Tabela 3.3.
Analiza SWOT dla braty owocowo — warzywnej w Polsce
Szanse Zagrenia

O dywersyfikacja rynkéw zbytu (w&gie | [0 niestabilng¢ polityczna wschodnich
na nowe rynki), rynkow zbytu,

0 aktywna polityka rgzdu na arenie [0 bariery w wejciu na nowe rynki,
migdzynarodowej w nawzywaniu 0 wzrost konkurencji midzynarodowej
kontaktow gospodarczych, w zakresie oferowanych produktéw

O efektywne wykorzystanig&rodkow [0 wahania koniunktury na rynku
finansowych pochodgych z UE, owocow i warzyw,

w ramach realizowanych programow, 0 wzrost wymaga odbiorcow

O wsparcie ze strony otoczenia zagranicznych w zakresie
instytucjonalnego, zagwarantowania jakoi,

0 skuteczne dziatania promagg polskie bezpieczastwa zdrowotnego
owoce i warzywa, zywnosci oraz higieny produkciji,

0 orientacja na jak@ produktow i prze- | [0 obnienie konsumpcgwiezych
tworéw z owocOw oraz warzyw i przetworzonych owocow i warzyw

0 konkurencyjnéc¢ polskich owocow na rynku krajowym oraz
i warzyw w zakresie jakdi i cen, miedzynarodowym,

0 wzrost naktadow na badania naukowe
w dziedzinie rolnictwa,
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O integracja producentéw i przetworcow
owocow i warzyw,

0 powszechne korzystanie przez rolnikow
z organizacji doradztwa rolniczego,

0 wzrostswiadomdaci ludzi w zakresie
zdrowego stylwycia,

[0 zmiana ztych nawykowywieniowych

Silne strony Stabe strony
O konkurencyjne ceny owocow i warzyw [ rozproszenie produkcji,
w poréwnaniu z krajami Unii 0 sredni poziom ekspansji rozwojowgj
Europejskiej, gospodarstw,

ia

O powiazanie organizacji producenckichl [0 niskie naktady finansowe na dziatar
z asrodkami badawczo — rozwojowymi, innowacyjne,

0 wprowadzanie nowych odmian O niewystarczajcy stopié dziataa
produktéw wzbogaconych o walory konsolidacyjnych producentow
odzywcze, smakowe, i przetwércéw owocow i warzyw,

O tradycja i déwiadczenie polskich O brak holistycznego podaia do
producentow owocow i warzyw me zarzdzania rozwojem bramy
stanowé przewag konkurencyja, OWOCOWO — warzywnej,

O troska o jakét produktow,

0 spetnianie norm bezpiearswa pod
wzgledem niskiej zawarkei zwigzkow
chemicznych,

0 budowanie polskiej marki owocow oraz
warzyw

Zrodio: opracowanie wiasne.

Powyzsza analiza czynnikdéw rozwoju begnowocowo — warzywnej posty do
diagnozy aktualnej sytuacji, oceny podejmowanychatdiz i okreslenia maliwych
kierunkOw rozwoju w najbliszej perspektywie czasowej.

Rozwd0j bramy owocowo — warzywnej do 2014 r. cechowat svzgledmg
stabilngcia. Obecna sytuacja kryzysowa bign wynika z jednej strony
z wprowadzonego przez FedekadRosyjskk embarga, a z drugiej strony z zégo
uzaleznienia s¢ producentow i przetworcOw owocOw oraz warzyw odpektu na
rynek rosyjski. 7 sierpnia 2014 r. potlj decyzja przez FederalrStuzbe Nadzoru
Weterynaryjnego i Fitosanitarnego Federacji Rosgjs& czasowym zakazie importu
owocOw i warzyw z Polski, zmusita organizacjegdawe i producenckie do
dynamicznych dziatg zmuszajcych do poszukiwania bigcych i przysziéciowych
rozwigzan. Paralelne dziatania patih Komisja Europejska, ktéra ustanowita
nadzwyczajnesrodki wsparcia dla producentéw niektérych owocowvarzyw na

podstawie rozpogdlzenia delegowanego nr 932/2014 z dnia 29 sieg@oid r.
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W kraju Rada Ministréw zgodnie z rozpgdzeniem z dnia 4 wrzeia 2014 P!
wsparfa organizacje producentéw owocow i warzywjame na podstawie agimych
przepisOw i realizujce program operacyjny, a tak producentow niellgcych
cztonkami organizacji producentow.

Tymczasowa nadzwyczajna pomoc obejmuje dziatanigzane z:

* wycofaniem z rynku owocow i warzyw,

* niezbieraniem plonow lub zielonymi zbiorami,

« wsparciem finansowym przyznanym dla wybranych owotc&arzyw?,

» przekazaniem produktéw na cele charytatywne,

e przeznaczeniem produktéw na celavieniowe dla placowek ssviatowych

oraz firm.

W ramach dormej pomocy producenci przede wszystkim oczekiwaparcia
finansowego dla wybranych owocow i warzyw.

Niezalene rozwgzania wsparcia finansowego regulowane prawnymi
rozporzdzeniami zaproponowatgd polski oraz Unia Europejska.

Podgto dziatania majce na celu wsparcie finansowe polskich producentow
owocow i warzyw. Na pomoc dla producentéwgdzpolski zarezerwowakrodki
w wysokdci 500 min zt z Funduszu GwarantowanyStviadczér Pracowniczych
w latach 2015-2016. Projekt pomocy dotyczy przguerstw, w ktdérych wysipity
czasowe ograniczenia eksportu produktow. O pomodegab Sii Moy
przedsgbiorstwa, ktorych obroty spadty o 15% wa@i trzech miescy po 6 sierpnia
2014 r., w poréwnaniu do analogicznego okresu rp&przedniego lub pét roku jak
proponuje Ministerstwo FinansGiv

Unia Europejska wydata rozpadzenie delegowane Komisji (UE) nr
1371/2014 z dnia 19 grudnia 2014 r., ustanaw@dalsze tymczasowe nadzwyczajne
srodki wsparcia producentow niektorych owocow i wavz(Dz. Urz. L Nr 366
z 20.12.2014, s. 20).

Znowelizowane przepisy rozpaazenia delegowanego Komisji (UE) maja

celu zlagodzenie skutkébw sytuacji kryzysowej w eek@ owocOw i warzyw,

51 Rozporadzenie Rady Ministrow z dnia 4 wigea 2014 r. w sprawie realizacji przez AgenBynku
Rolnego zad@ zwigzanych z ustanowieniem tymczasowych nadzwyczajnyaddkéw wsparcia
producentéw niektérych owocow i warzyw w awku z zakazem przywozu ich z Unii Europejskiej do
Federacji Rosyjskiej (Dz. U. z 2014r., poz.1190).

52 Szczegdtowe informacje warunkéw uczestnictwa w hmezmie ,Tymczasowe nadzwyczajne
wsparcie producentéw owocow i warzyw” znajdujersa stronie www.arr.gov.pl .

53 Projekt znajduje siw fazie uzgodnig.

49



a zwhzanej z naleeniem przez FederacjRosyjsk zakazu przywozu owocow
I warzyw, pochodzcych z pastw Unii Europejskiej. W latach 2014/2015
beneficjentami pomocyyszarowno producenci zrzeszeni w organizacjach preatdw
owocow i warzyw, jak i producenci indywidualni.

W sytuacji kryzysowej w braty owocowo — warzywnej pomocng programy
UE, skierowane na rozwdj rolnictwa oraz wyrowgug szanse w zakresie warunkéw
konkurowania. Obecnie realizowany jest Projekt Paom Rozwoju Obszaréw
Wiejskich (PROW), ktory &dzie trwat w latach 2014 — 2020 i unligvi efektywne
wykorzystanie srodkéw finansowych, przeznaczonych na rozwdj orazrost
konkurencyjnéci rolnictwa. Program zorientowany jest na wspar@achowa
przedsgbiorczych rolnikow w ramach dziatania Leader. Gigwncelem PROW 2014
— 2020 jest poprawa konkurencyjeo rolnictwa. Srodki publiczne, przeznaczone na
realizacg programu, wynosg 13 513 295 000 euro (8 598280814 z dmid UE
EFRROW) i 4915 014 186 euro wkladu krajowego). PPaog opracowany jest na
podstawie przepisow UE, w szczegdiciorozporadzenia Parlamentu Europejskiego
i Rady (UE) nr 1305/2013 z dnia 17 grudnia 2013vrsprawie wsparcia rozwoju
obszaréw wiejskich przez Europejski Fundusz Rolay reecz Rozwoju Obszaréw
Wiejskich (EFRROW).

Ponadto 1 stycznia 2014 r. powotano Komitet KomiBjuropejskiej ds.
Wspolnej Organizacji Rynkow Rolnych, ktérego prawpodstaw funkcjonowania jest
rozporadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady UE nr 130832z dnia 17 grudnia
2013 r., a ktorego prace obejmujowniez trudrg sytuacg w brarry owocowo —
warzywnej.

Dziatania dyplomatyczne podejmowane przez MRiRWazame g w diuzszej
perspektywie z dywersyfikagjrynkOw zbytu oraz dofamym poszukiwaniem nowych
rynkoéw zbytu dla polskietywnosci, ktére mog rozwigzat biezace i przyszte problemy
brarry owocowo - warzywnej. Pogle dziatania obejmowaty promecjpolskich
owocoOw na nowych rynkach, co w efekcie doprowaddioich eksportu. Dziataniami
zostaly obgte:

e Zjednoczone Emiraty Arabskie, ktére udhwityby wejscie polskich owocow

I warzyw na rynki regionu Bliskiego Wschodu. Przegsciele 1zb Handlowo —

Przemystowych obu krajow powotali Biuro ds. wspéipy w zakresie obrotu

handlowego. Pierwszym wspélnym przeslsiicciem promocyjnym é&dzie
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planowana ekspozycja polskich produktow rolno —zgpmzych w Dubaju,

jesieng 2015 .

» Kanada importujeswieze jabtka z Polski w ramach tzw. ,okresu prébnego”
zwigzanego z kontralpolskich produktow.

* W Singapurze promocja polskich jablek oraz wspd@araz Agrii Food
&Veterinary Authority of Singapore (AVA) i Singap®rFruits &Vegetables
Importer &Exporters Associtation  umawita zrealizowanie pierwszego
zamowienia w wysoksi 120 ton polskich jabtek.

* Ponadto podto rozmowy dotyczce wspoOtpracy gospodarczej w zakresie
rolnictwa w szczegélriei owocow i warzyw w ramach Tréjka Weimarskiego.
Mozliwosci rozwoju zwhzane g rowniez z podnoszeniem produktywsm

gospodarstw w brary owocowo — warzywnej, ha co ma wpltyw zaplecze oauk —

badawcze w dziedzinie nauk rolniczych. Jednak mbkima badania i rozwoj
w ostatnich latach wynogzponizej 1% udzialu w PKB, co oznaczae potencjat
badawczy nie jest w petni wykorzystany i plasu@ske wsrod krajow o najniszych

naktadach na dziatal§é badawczo- rozwojowy co mogtoby mié znaczacy wptyw na

potencjat konkurencyjny w bray owocowo — warzywne.

Szang dla rozwoju brasy owocowo — warzywnejasinnowacje produktowe,
technologiczne oraz doboru rodzaju opakowania. waoge produktowe postrzegane s
przez konsumentéw jako nowéona rynku lub jako modyfikacje dotychczasowych
produktow w zakresie waroi odzywczych i smakowych. Zmiany produktowe
wynikaja ze zmiany styluzycia i trendow zywieniowych. Coraz cgciej klienci
oczekuj produktéw zdrowych, bogatych w dodatkowe skfadni@tzywcze.
Wprowadzenie nowego gtz udoskonalonego produktu age st ze zmianami
w zakresie procesu technologicznego i nowej orgemjiiprodukcji. Owoce i warzywa
s3 produktami sezonowymi oraz bardzo nietrwatymi,tetf® wiksza¢ owocow
i warzyw poddawana jest obrdobce technologicznejelu ¢ch przetworzenia. Rynek
polskich owocéw oraz warzyw jest zrdcowany pod wzgidem uprawianych
gatunkéw, co ma wpltyw na bogabferte asortymentow produktow pod wzgdem
smakowym, konsystencji, stopnia przetworzenia | adit (np. produkcja
wielosktadnikowych mrgonek).

Na pojawienie si innowacji produktowych ma wptyw globalizacja oraz
przenikanie s roznych kultur dlatego wod konsumentow populareozyskup smaki

kuchni categoswiata. Z tego powodu producenci wzboggcapdzime produkty
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kombinacyj egzotycznych ziot. W praktyce przeglsiorstwa wykorzystuyj strategd
systematycznego wprowadzania innowacji, ugagiajgcych potrzeby konsumentéw.

Aktywny i prozdrowotny stylzycia konsumentow wptywa na kreowanie
produktow, cechugych s¢ szybkim i fatwym przygotowaniem do spaia.

W zakresie innowacji marketingowych producenci dokg zmiany opakowa
w zakresie szaty graficznej, stosowania opakowadre mog by¢ wykorzystane do
przygotowania szybkich potraw (np. w mikrofali). Navag: zastuguj opakowania,
ktére umaliwiajg ,oddychanie” owocom i warzywom. Wykorzystanie teologii
MAPAX, umozliwia zaprojektowanie opakowania o przepuszczanadostosowanej
do kazdego gatunku, jak i stopnia przetworzenia owocOwarzyw, co pozwala
zachowa ich wysok jakas¢. Do pakowania owocow i warzyw stosuje; dplie
mikroporowa4 oraz folg typu LDPE/OPP*,

W zakresie wdrzania projektow innowacyjnych utworzono System Infacji
Rolniczej (SIR) w rolnictwie i na obszarach wiepdkj ktéry dziata w ramach Krajowej
Sieci Obszarow Wiejskich (KSOW).

Konsolidacja organizacji i zachowainnowacyjnych w zakresie innowacji
produktowych, technologicznych i opakowalniczychedgwarancgj najwyzszej jakgci
oraz buduje trwate zaufanie konsumentéw.

Wsparciem instytucjonalnym dla aktywsod innowacyjnej producentéw
I przetworcow owocow i warzywanastpujace organizacje doradcze:

» osrodki doradztwa rolniczego, ktére znajglgic w kazdym z 16 wojewodztw,

a ich dziatalné reguluje ustawa z 22 pdeiernika 2004 r. o jednostkach

doradztwa rolniczego (Dz. U. z 2013 r. poz. 474),

* Izby rolnicze, ktore dziatgjna podstawie ustawy z 14.12.1995 r. (dz. U. z 2002
nr 10, poz.927 z pihiejszymi zmianami),
* prywatne podmioty doradcze, funkcjogcg na podstawie ustawy z 2 lipca 2004

r. o swobodzie dziataldoi gospodarczej (Dz. U. z 2013r.poz.672), aktualnie

akredytagg w zakresie doradztwa rolniczego uzyskato 180 ptyweh

podmiotéw doradczych,
e Centrum Doradztwa Rolniczego (CDR) dziata na padstaustawy z 22
pazdziernika 2004 r. o jednostkach doradztwa rolnicz@dz. U. z 2013 r. poz.

54 Linde Gaz Polska Sp. z 0. 0.
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474) i wspomaga funkcjonowanigrodkéw doradztwa rolniczego oraz podlega
bezpdrednio Ministrowi Rolnictwa i Rozwoju Wsi.

Ponadto utworzono fundusz promocji owocow i warzktéry ma na celu:

wsparcie marketingu produktow rolnych,

finansowanie promociji spagcia okrglonych produktéw np. jabtek,
edukacg grup docelowych w zakresiywienia,

dokonywanie analiz rynkowych,

prowadzenie badanaukowych,

prowadzenie prac rozwojowych w zakresie poprawggeikproduktow
finansowanie szkotedla producentéw i przetworcow,

wsparcie organizacji braowych.

Fundusz sfinansowat naptijagce kampanie promocyjne:

.Niezwykile wiasciwosci zwyktych owocéw” to kampania, ktéra promowata
spazywanie owocow jagodowych, szczegolnie przekonywdzieci i mtodzie

o walorach zdrowotnych oraz smakowych truskawekowek amerykaskich

I porzeczek. Dziatania promocyjne olyj Polske, Austrig, Czechy, Szweg]

I Finlandg, a prowadzone byly poprzez Internet, prasrarzowa oraz
konsumenck Kampania promocyjna polegatla na wykreowaniu @moc
jagodowych jako zdrowych i wadoiowych produktéw. Za kampani
odpowiedzialny jest Zwzek Sadownikow RP, Stowarzyszenie Plantatoréw
Borowki Amerykaiskiej, Stowarzyszenie Plantatorow Truskawki oraajéive
Stowarzyszenie Plantatorow Czarnych Porzeczek.

.Mrozonki pelne natury” to program promocyjno — inforgiagy, ktory ma
przekona konsumentéw,ze owoce i warzywa memne g produktami
0 wysokiej jakdci, a proces mreenia pozwala zachowssktadniki odywcze
warzyw i owocow. Dziatania informacyjne to dzialanreklamowe ATL
(reklama w mediach, BTL, public relations, poradmelukacyjny). Buget
kampanii wynosi 160 tys. euro i jest wspotfinansowae srodkow UE oraz
Agencji Rynku Rolnego w ramach ,Wsparcia dzatgpromocyjnych

i informacyjnych na rynkach wybranych produktow nygh”. Kampang
realizuje Stowarzyszenie MronejZywnosci.
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« 5 porcji warzyw, owocow lub soku” to efektywne diania, promujce zdrowe
odzywianie wsroéd konsumentow. Kampani organizuje Krajowa Unia
Producentow Soku (KUPS).

» Jablka kadego dnia” to trzyletnia kampania informacyjno -ompocyjm,
rozpoczta w lutym 2012 r., ktérej bugt wynosi okoto 4 min euro (50%
budzetu to srodki unijne, 30%srodki krajowe, 20% tosrodki z Funduszu
Promocji Owocow i Warzyw). Dziatania informacyjn@romocyjne skierowane
sa do konsumentow oraz organizacji hrawych.

» ,Europejskie jabtka dwukolorowe” to trzyletnia kampa, ktora rozpoeia si
w lipcu 2014 r. Program realizowany jest w fidkiej Republice Ludowej oraz
Zjednoczonych Emiratach Arabskich. Strategia pnograzwigzana jest
z promocy swiezych europejskich dwukolorowych jabtek poprzez egnisj
reklam, udziat w targach oraz prowadzenie witrymgeinetowej. Buget
kampanii wynosi 4 996 924 euro (potowa kwoty firamana jest z&rodkow
unijnych).

Ponadto sfinansowano udzial polskich organizacjianowych na
migedzynarodowych targach w Madrycie ,FRUIT ATTRACTION”

W grudniu 2014 r. podfo dziatania promocyjne, dotygze spaycia owocow
migkkich na rynkach europejskich (tj. Szwecja, Finland@zechy, Austria). Kampania
promocyjna pt. ,Niezwykte wkiwosci zwyktych owocow” zaplanowana jest na lata
2015-2017, a przeznaczony na budzet wynosi 4 min euro, z czego 20 % pochodzi ze
srodkow Funduszu Promocji Owocow i Warzyw. Akgromocyjm wspiera Zwazek
Sadownikéw RP.

Zwigzek Sadownikébw RP wraz z AgeacRynku Rolnego oraz wdami
marszatkowskimi zakazyt w 2014 r. kampagi pt. ,Jedz witaminy i wracaj do
zdrowia”. W kampanri zaangaowali si sadownicy i grupy producenckie. Celem
kampanii byt wzrostswiadomaci o walorach owocOw i warzyw oraz zakszenie
popytu krajowego.

Podgto rowniez dziatania charytatywne i spoteczne, popularyzejzdrowe
odzywianie wérod dzieci i miodziey w placowkach éwiatowych. Program ,,owoce
i warzywa w szkole”, skierowany do dzieci z klas Ill szkét podstawowych, polega
na wzbogaceniu ofertyywieniowej swiezymi owocami i warzywami. Na realizgc]

tego celu w roku szkolnym 2014/2015 Polska otrzamabudetu UE 20,5 min euro
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(co stanowi 88% bucktu polskiego programu).agkzny budet programu wynosi 23,3
min euro.

W zakresie dystrybucji w 2015 roku planowane j@stchomienie nowej sie
supermarketéw MILA®, ktéra ledzie specjalizowd sic w oferowaniu $wiezych
produktéw rolniczych m. in. owocow i warzyw.

Reasumujc na perspektywy rozwojowe bran owocowo — warzywnej
w Polsce ma wptyw sytuacja polityczno — ekonomicanaskali medzynarodowe.
Stabiln@g¢ rozwojowa brasy zostata zaklocona wydarzeniami politycznymi w jrRos
Duze uzalenienie polskich producentéw i przetworcéw od ekgpoia rynek wschodni
doprowadzito do sytuacji kryzysowej begnowocowo — warzywnej. Jednak sytuacja ta
skionita i wyzwolita dynamiczni@® zachowa instytucji pastwowych oraz samych
przedsgbiorcow. Naley przypomnié, ze sytuacja kryzysowa wpisana jest w cykl
rozwoju kadej aktywndci ludzkiej w r&nych jej obszarach. Chokryzys ma
Znaczenie pejoratywne, to dla bigrowocowo — warzywnej ni@ okazé sie motorem
jej rozwoju. Czy tak si stanie, z czasenethizie mana dokona takiej oceny. Aktualnie
mozna jedynie oceli biezace dziatlania o charakterze damgm, ktére mog
zaowocowa W przyszidci trwatymi rozwhzaniami budujcymi przewag
konkurencyjma polskich przedsgbiorcow i przetwdrcéw owocow i warzyw.

Rozwoj brary owocowo — warzywnej oparty jest na eksporoigezych lub
przetworzonych owocéw oraz warzyw. Dlatego podstayo dziataniem jest
dywersyfikacja i wejcie na nowe rynki zbytu. Polska Federacja Proddwedtywnosci
uwaza, ze przyszidcia dla polskiego sadownictwa i rolnictwa jest sprzedeoduktow
wysoko przetworzonych. Kierunek ten jest $davy z uwagi na krotki okres
przydatndci $wiezych owocow i warzyw oraz oczekiwania konsumentévwakresie
produktow umaliwiajacych szybkie przygotowanie positkow.

Eksportswiezych owocéw i warzyw na odlegte rynki wymaga podejvaaia
dalszych projektéw innowacyjnych w zakresie opakowlastosowanych do danego
rodzaju produktu, ktérecbla zachowywalty ichkwiezos¢ w dtuzszym okresie czasu.

Nalezy wykorzystg zainteresowanie polskimi produktami na rynku
migdzynarodowym  poprzez  wprowadzanie  nowych adZb udoskonalanie
dotychczasowych produktéw. W tym celu powinna wmé innowacyjndé

produktowa, ktdra zapewni rozwdj i konkurencyéo polskim producentom

% Siet supermarketéw MILA &dzie tworzy 170 sklepéw nalecych obecnie do Grupy Polomarket.
Spétka planuje rozwoj sieci przez coroczne otwier@® sklepow.

55



i przetworg. Polskie produkty poza #dorodndcig gatunkowy powinna cechowa
wysoka jakéc¢. W przedsibiorstwach przemystu owocowo — warzywnego funkcjenu
lub 3 wdrazane systemy zabezpieczenia j@dp najczsciej jest to system HACCP.
Przedsibiorstwa kooperugce z brytyjskimi sieciami handlowymi wdmajg standard
jakosci BRC ( British Retail Consortium). Nalg podkréli¢c, ze w przysztéci
budowanie i utrzymanie konkurencyfodo produktéw opiera sie bedzie nie na
przewagach kosztowo — cenowych lecz na orientakjerunkowanej na jako
I innowacyjna¢ polskich produktow i przetworow owocowo — warzywhy

Zmiany rownie powinny dotyczy powigzan kooperacyjnych producentow
i przetworcow owocow i warzyw. Wspétpraca przetwdvez rolnikami i sadownikami
powinna cechowasie wicksz lojalnacsciag i wzajemnym zaufaniem. Niskie ceny skupu
produktow skutkyj niedotrzymaniem przez producentow umow kontrakgstin
Dlatego powinien nagpi¢ proces koncentracji i konsolidacji producentow
i przetworcoOw majcy na uwadze obustronne kofzy Powizania kooperacyjne mag
mie¢ forme inicjatyw klastrowych. Podstawowym zaemiem klastrow jest integracja
przedsgbiorstw dziatajcych w tym samym regionie, o pokrewnym zakresie
dziatalngci, ktére pomimo konkurowania guzy sola podejmug wspétpra¢ w celu
osiagniccia efektu synergii. Wzajemne ko&zy mog by¢ oshgnicte poprzez
prowadzenie wspolnych dzigtamierzagcych do: wejcia na nowe rynki, prowadzenia
kampanii promocyjnej, tworzenie wspolnych kanatotdybucii.

Odpowiedzis a zarazem recepina zmienn& czynnikbw majcych wpltyw na
rozwoj brarty owocowo — warzywnej jest stata gotaodo adaptacji i rozwoju
zaréwno producentow, jak i przetworcow przy wsparpolityki paistwa oraz Unii

Europejskiej.
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4. TRADYCYJNE [ ALTERNATYWNE STRATEGIE KONKUROWANIA

W BRANZY MI ESNEJ W POLSCE
Wprowadzenie

W Polsce po przyspieniu do Unii Europejskiej dokonata ¢siistotna
restrukturyzacja i modernizacja sektora przemysisnego. Sektor rasny byt jednym
z najszybciej rozwijajcych s¢ dziatdbw polskiej gospodarki, szybko rést eksport
zarbwno w ramach Unii, jak i na rynku trze€ieMieso i jego przetwory stanowi
najwickszy udziat w eksporcieywnosci. Aktualnie w zwizku z barierami popytu
krajowego, tempo wzrostu sektora zglegtdwnie od eksportu. Pojawity ¢sijednak
niezwykle silne bariery w eksporcie na wschdd (Rpspkraina) w zwjzku
Z niewyj&niong sytuacj geopolitycza, zagraeniem wojennym, oraz podnoszonym
zagraeniem afrykaskiego pomorugwin (AFS). W wyniku tego ustanowiono embargo
handlowe na nasze produkty. Kondycja ekonomicznzedsébiorstw przemystu
migsnego jest powkana z jakécia zarzdzania nimi, dogpem do surowca
I istniejacymi zagraeniami w tym zakresie (podaceny, itp.), konkurengjna rynku,
dostpem do wihciwych kanaldw dystrybucji, zmiengggymi si oczekiwaniami
konsumentow. Nalgy rowniez zaznacz§, ze Polska jest teznacacym importerem
zywca zwierzcego oraz mgisa, i na przyktad w asortymencie wieprzowym, j@ste
importerem netto wieprzowiny niemieckiej orazndkiej. W praktyce w Polsce nie ma
dostateczne] pody krajowe] wotowiny kulinarnej, czy dobrej jaka jagnkciny.
Brarza migsna’ (sektor mgsny, rynek mgsa, przemyst msny) to pogcie bardzo
szerokie i trudno dokowa prostej jego klasyfikacji. Mee dotycz¢ zardwno
dziatalngci o charakterze rolniczym (chéw i hodowla zwig)zjak i przemystowym
(przetwarzanie i konserwowanie ¢sa, produkcja wyrobow z gga), zwhzane jest
rowniez z dziatalngcia dystrybucyja, handlem zagranicznym, itp.).

Cel badawczy to analiza mavosci wykorzystania koncepcji ,bkitnych

oceandw?®® (Blue Ocean Strategy, BOS) na tle tradycyjnychgpggddo konkurowania

6R. Urban, Sektor mény w Polsce po w&iu do UE, Agro Trendy, 27.01.2009.

57 Sekcja C klasyfikacji PKD GUS to przetworstwo praestowe, w ktérym dziat 10 dotyczy produkcji
artykutébw spaywczych. Zawarta w nim grupa 10.1 to przetwarzainionserwowanie mgsa oraz
produkcja wyrobow z ngsa. PKD 2007 Schemat Klasyfikacji GUS. ( Dz.U. 2ptz.1885), cyt za:
http://www.stat.gov.pl/klasyfikacje/pkd_07/pkd_Offrh

%8 W. Chan Kim, R. Mauborge, Strategiachitnego oceanu, MT Biznes, Warszawa, 2005; Autorzy
prowadz rowniez portal Blue Ocean Strategy; umiiviaja korzystanie z newslettera i bige
komunikowanie w zakresie wykorzystania strategiipWwww.blueoceanstrategy.com/10-key-points-
about-blue-ocean-strategy/ (2.10.2014)
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wykorzystupcych koncepcje walki konkurencyjnej. Strategiekithego oceanu polega
W najwiekszym uproszczeniu na tworzeniu nowej przestrzgmkowe] poprzez
kreowanie innowacji zagglzania. Sposobem na pokonanie konkurencji jestwnpe
sensie rezygnacja z préb jej pokonania. Zostanidaidadnie oméwione w dalszej

czesci artykutu.

4.1. Strategie konkurowania w branzy miesnej — podegcie tradycyjne

Analiza brany (sektora) ma pozwdli na okrglenie jego atrakcyjnii,
dynamiki zmian, natenia konkurencji oraz zachowaiczestnikédw rynku. Brasg
mozna zdefiniowa jako grug firm wytwarzagcych podobne produkty albo
wykorzystupcych podobny zestaw tworzenia wado lub zasobow. Istotne jest
okreslenie czynnikéw ryzyka oraz szans i zago funkcjonowania w sektorze, sit
nagdzapcych lub hamujcych rozwéj sektord. Analiza strategiczna jest &ria
zarzdzania strategicznego, zestawemny@h metod badania, oceny i przewidywania
przysztych stanow wybranych elementow przeuisirstwa i jego otoczenia w celu
okreslenia zdolndci do przetrwania i rozwofd. Analiza strategiczna wedtug szkoty
harwardzkiej (Model LCA®&, autorzy E.P. Learned, H.K. Christensen, K.R. Amad,
W.D. Guth, pierwowzér dla analizy SWOT) opieralg ®a analizie czynnikow
wewretrznych i zewmtrznych. Wewgtrzne czynniki to mocne i stabe strony
przedsgbiorstwa oraz postawy i wado pracownikéw. Czynniki zewgtrzne natomiast
to szanse i zag#enia ptyryce z otoczenia, oraz wafto i oczekiwania spotecastwa.
Opierapc sk na tym podedciu opracowany zostat ogolny model zgtzania
strategicznego, ktéry sktadatsi nasgpujacych etapow:

« formutowanie strategii: szanse i zaggaia dla przedsbiorstwa, sity i stabgci
przedsgbiorstwa, okrélenie wartdci strategicznych, pozycja strategiczna
(konkurencyjna),

e opracowanie peilnej wersji strategii przetisorstwa: okrélenie misji
przedsgbiorstwa, wyszczegodlnienia celow dziatania, przgganie plandw,

* implementacja strategii: transformacja strukturgamizacyjnej, ksztattowanie

zachowa i procesow, rozwoj kadry pracowniczej.

59 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Wavega, 2007, s. 150 .
%0 ibidem, s. 262-265.

52The Oxford Handbook of Strategy, A Strategy Ovemvieand Competitive Strategy, ed. D. O.
Faulkner, A.Cambell, Oxford University Press, Qxfcs. 241 i n..
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Wspbiczénie zaradzanie strategiczne oznacza integradgnorodnych podéf
i teorii, zarébwno tych klasycznych, jak i nowych zwdgzan. Wedlug A.
Pomykalskieg®® istoty strategii jest okrdenie pozycji firmy na rynku
konkurencyjnym. Strategie magtuzy¢ do realizacji ranych celéw co wptywa na ich
charakter. A. Stabry#4d dzieli strategie na: rozwojowe, stabilizacyjne,
restrukturyzacyjne i defensywne.

Strategie rozwojowe polegaj na zdobywaniu nowych rynkow zbytu,
dziatalngci inwestycyjnej oraz dywersyfikacji produktu. Suagie stabilizacyjne
podtrzymuj aktualnie obowjzujacy sposob dziatania przeesiorstwa. Cechuj sie
brakiem akceptacji ryzyka i ostnooicia w podejmowaniu decyzji. Strategia
zachowawcza jest jej odmigrpolega na odwlekaniu podejmowania decyzji i exek
na dogodny moment dziatania. Strategie restrukaayine maemy podziek na dwa
podtypy. Pierwsze podgie koncentruje gi na naprawie przeddiorstwa i jego
reorganizacji, a drugie na jego doskonaleniu, wgpi@niu systemu zagdzania.
Strategie defensywne sxastawione na przetrwanie. Polegaj..in. na wycofaniu i
Z niektorych rynkéw, ograniczeniu produkcji lub mEashaniu produkcji czy teredukcji
zatrudnienia. Gtowne kryterium efektywdwd to minimalizacja strat. W brag migsnej
wykorzystywane gwszystkie te strategie.

M. Romanowsk& definiuje strategie jako proces pokonywania nakeatych
trudnasci. Wskazuje w innej swojej pracy na wyniki bademerykaskich menegerow
zapytanych o ich opinie na temat przydatioteorii zaradzania strategicznegfo
Wedtug ilasci wskaza kolejnas¢ jest nasfpujaca (od najbardziej przydatnych): macierz
McKinsey&’” (macierz General Electric, macierz atrakcymioprzemystu, macierz

atrakcyjndci sektora), analiza 5 $it(model Portera), model LCA& analiza SWO™,

53A. Pomykalski, Strategie marketingowe, Wydawnictalitechniki £ 6dzkiej, £6d 2000, s.25.

64 A. Stabryla, Zargdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wwyactwo Naukowe PWN,
Warszawa-Krakow 2002, s. 58-60.

%M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przbisistwie, PWE, Warszawa 2009, s.19.

% M. Romanowska, Trwate wakti zarzdzania strategicznego, w: Planowanie strategicznsavu-
nkach niepewnii, praca zbiorowa pod red. R. Krupskiego, Praaagkowe WWSZiP, seria Zaggdzanie

i Marketing, Watbrzych 2007, s.59.

57 A.A. Thompson, A.J. Strickland, Strategic Managaméwin, Homewood, lllinois 1990, s. 201; Ph.
Kotler, Marketing, Gebethner & Ska, Warszawa 13947.

8 M.E. Porter, Strategia konkurenciji. Metody anakzktorow i konkurentéw, PWE, Warszawa 1992.
8 The Oxford Handbook of Strategy, A Strategy Ovewi and Competitive Strategy, ed. D. O.
Faulkner, A.Cambell, Oxford University Press, Qxffcs. 241.

0 A, Stabryta, Zargdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wwyactwo PWN Warszawa 2007,
s.190.
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macierz BC@G, strategie bazowe M.E Portétateoria interesariuszy; koncepcja 73.
Wiekszai¢ z nich koncentruje sina analizach konkurencyjéfm w sektorach oraz
strategiach konkurowania. D. Faulkner i C. Bowranyrézniajg konkurencyjnéé
podstawow oraz kluczow. Pierwsza z nich dotyczy proceséw i systemow,ektiag
przedsgbiorstwu pozyg lidera w brany. Ma to zwizek ze zdolnéria zwickszenia
przez nie warteci uzytkowej postrzeganej przez klienta. Druga identyfana jest
umiejtnosciami prowadzcymi do zyskania trwatej przewagi konkurencyjnejdaaym
rynku. Istnieje kilka powszechnie uznawanych za ygatne metod analiz
sektorowych® do ktérych mana zalicz¢ analiz sektorowej luki strategicznej, map
grup strategicznych, ¢ioczynnikowy model M.E. Portera, analizkrzywej
dodwiadczeé, punktacgs wazomg w ocenie atrakcyjniei sektora.

W badaniach przeprowadzonych w 2013 rdkibtyczcych wybranych metod
analizy strategicznej w brap migsnej w Polsce wykorzystana zostata
piecioczynnikowa analiza M. Portéfa Przeanalizowano czynniki konkurencyjnb
w brarzy miesnej, oraz okrdono sity konkurowania, wskazano rowaigamowe
zatazenia strategii i kluczowe kompetencje niedbe do ich realizacji. Neatenie
konkurencji w sektorze i jego rentowddo wyznacza pi¢ sit konkurencyjnych do
ktorych zaliczamy rywalizagjobecnych konkurentow, gibbe nowych wejé, grazbe
substytucji, si przetargow dostawcow oraz sitprzetargowa Kklientow (nabywcéw).
Sity ktére g najmocniejsze wskazyjpa strategie konkurowania.

1. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zaizania strategicznego, Wydawnictwo PWN, Warszava 20
s.21-22.; M. Reeves, S. Moose, T. Venem, BCG @lafevisited: The Growth Share Matrix, JUNE 04,
2014,

www.bcgperspectives.com/content/articles/corporstategy portfolio_management_strategic_planning
_growth_share_matrix_bcg_classics_revisited (12014)

2 M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. 49sinie i utrzymywanie lepszych wynikéw, One Press,
Klasyka biznesu, 2006.

? R.E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholdpprdach, Cambridge University Press,
Cambridge, 2010.

7 T. Peters, R.H. Waterman Jr., In Search of EeneB: Lessons from America's Best-Run Companies,
Harper&Row Publishers, 1982.

*D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Gleber i S-ka, Warszawa1996, s.44.

76 A, Stabryta, Zargdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy. PWWNarszawa, s. 151-162, |. Penc-
Pietrzak, Analiza strategiczna zagazaniu firmy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa, 2003, s. 52-56.

7 badania wlasne Katedry Strategii Zatzania i Rozwoju Organizacji, UEK w Krakowie, 20ddk,
publikacja dot. sektora gsnego: K. Misiotek, Strategie konkurowania proceasigrukturyzacji braxy
migsnej w Polsce, w: red. naukowa R. Borowiecki, Jaki, Restrukturyzacja w obliczu wyziva
gospodarki globalnej, Fundacja UEK w Krakowie, Kiak 2014.

"8 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody anakektorow i konkurentéw, PWE, Warszawa, 1992.

60



Strategie podstawowe (konkurowania) wediug M.Etd?ef to strategia
zroznicowania, przywodztwa kosztowego oraz koncentracji

Strategia zrgnicowania wychodzi z zatenia,ze $ grupy klientow, ktorzy s
zainteresowani wyjkowa, uznam marky lub unikalndcig produktow, za ktére gs
gotowe ponadprzeginie dwo zaptact.

Strategia przywodztwa kosztownego kieruje¢ sminimalizachj kosztow
witasnych, co powinno prowadzido najniszych cen przy zachowaniu jednak
adekwatnego poziomu jakm. Mozna to osignaé poprzez ograniczenie kosztow
statych, zwgkszenie skali wytworzenia, eliminacje kosztéwedibych w sferze
produkcji, podniesienie wydajia pracy, jak rownie przez innowacje produktu.
Strategia przywoédztwa kosztownegoesto prowadzi do obgénia poziomu jakéri
produktu.

Strategia koncentracji zwraca uwaga szczegolne potrzeby skonkretyzowanej
grupy Klientdw i spetnieniu ich specyficznych ocxedn. Wymaga daleko itej,
bardzo bliskiej wspotpracy przedbiorstwa z klientami, nawzywania wspotpracy na
wszystkich etapach procesu zatzania. Mana zauwayé, ze wspOlpraca me
pojawi Si¢ na juz etapie koncepcji produktwtz ustugi.

Analiza konkurencyjngci sektora mgsnego wskazatae, zrodtem przewag
konkurencyjnych g przede wszystkim czynniki konkurowania opigeca s¢ o niskie
koszty i konkurengj cenows. Jest to maiwe gtownie dzéki nizszym kosztom pracy
(wynagrodzenia pracownikOw przemystu gpwczego ksztattuj sic ponizej
przecetnego wynagrodzenia w przeshy) i pozostatych czynnikdw produkcji, jak
rowniez dzieki nizszym matom przetworczy?. W brarzy miesnej nasfpit wyrazny
podziat zaktaddéw produkcyjnych: na ) dziatagce w skali ogoélnopolskiej
I migdzynarodowe] przedsgbiorstwa zdolne wykorzystaefekty skali i zdoln&e
optymalizacji kosztowej, oraz niewielkie firmy, d#jce na rynkach lokalnych.
Analiza konkurencyjnéci brarry miesnej wskazala na dwie rove strategie
prowadace do osigniecia:

» wiodacej pozycji pod wzgidem kosztow catkowitych;

» skupienia wysitkdw i koncentracji.

®Zob. M.E.Porter, Przewaga ..., op.cit.

80 Sektor sppywczy w Polsce. Polska Agencja Informacji i InwegityZagranicznych, Departament
Informacji Gospodarczej, Warszawa, 2011, s.2, aytlttp://www.paiz.gov.pl/publikacje/opracowa-
nia_sektorowe
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Pierwsza strategia dotyczy przedsorstw najwekszych. Zakitada niskie
jednostkowe koszty wytwarzania orazgle dhzenie do obmiania kosztéw ogoélnych
i bezpdrednio zwgzanych z produkgj Wymaga wdréenia kontrolingu kosztow na
kazdym szczeblu organizacji, inwestowania w skptodukcji (integracja pozioma),
konsolidacji spotek i tworzenia wkszych podmiotéw, integracji pionowej w celu
zapewnienia dostaw z godnie z whlasnymi specyfikagja nowoczesnych
wielkoskalowych kanatow dystrybucji obcych Iub wigsh, unikania klientow
o niewielkim znaczeniu ktorzy podnaskoszty, zdobycia uprawniedo sprzeday na
wielu rynkach.

Druga strategia (koncentracji) dotyézypowinna matych przedsiiorstw.
Zaktada rezygnagjz czsci wolumenu na rzecz wzrostu dochoddwiosprzeday.
Wymaga zdefiniowania wiaiwej grupy docelowej, dostarczania produktow zgmtin
z ich oczekiwaniami, cen adekwatnych do pakozaradzania mark wdrazenia
systemoOw jakéci produktow oraz zagdzania, budowy skutecznych kanatow
dystrybucji (samodzielnie lub przez konsorcja sgezewe).

Badania wykazaty jednake zaréwno przeddbiorstwa due, jak i mate stosuyj
podobne strategie konkurowania koncentige walce cenowej i obaaniu na tyle na
ile to mazliwe cel6w jakdciowych.

Obecne badania ontynuacj analiz strategii konkurowania w brgnmigsnej,
jednak przyta zostata odmienna perspektywa zakigohjposzukiwanie innowacii
zarzdzania oraz kreowanie nowych, niekonfrontacyjnytcategii konkurowania.

4.2. Innowacyjnét zarzdzania
G. Hamel i B. Bree€ft definiujg innowacyjnd¢ zarzdzania jako to wszystko, co

W znacacy sposob zmienia formy organizacyjne firmy. To dwi@ ona przyblia do
realizacji celow przedsbiorstwa, poniewa zmienia jego dotychczasowe zwyczaje
W Sposob prowadzy do powekszenia wydajn€ci organizacji. Innowacje zagdzania
mog by¢ zrédtem kluczowych kompetenciji, po spetnieniu prjymaej jednego
Z ponizszych warunkow:

e innowacja oparta jest na nowatorskiej zasadzieadaania przeciwstawiggej

si¢ utrwalonej tradycji,

* innowacja jest systematyczna, obejmuje catoksetatbd i dziata,

81Hamel G., Breen B.: Zagdzanie jutra, jakie jest Twoje miejsce w przyseto Harvard Business
School Press, 2008, wyd. polskie: Red Horse spo.z loublin 2008, s.35i n.
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* innowacja jest agcig szeroko zakrojonego programugu innowacji, ktérych
skutki kumulug sie z czasem.

Na dole piramidy innowacji as nowatorskie dziatania operacyjne, gy
usytuowane $  innowacje produktu/ustugi, ngphie innowacyjne strategie
zarzydzania, ktérych ukoronowanieny siezwykle rzadkie innowacje zadzanid?.
Mozna wskazé& dwa podejcia: jedno opierace s¢ 0 ewolucje w zamgdzaniu lub
drugie zakladace radykalne, rewolucyjne zmiany. Pierwsze z sikiada s} z wielu
systematycznych zmian o charakterze operacyjnymrekipozwalag na zmiag
produktéw/ustug firmy, skumulowane powogumiany w strategii, czasami prowadz
do innowacji zradzania (,jak zmierd wszystko nie zmienia¢ niczego”). Drugie
podefcie polega na oderwaniuesbd istniejcego stanu organizacji, poszukiwaniu
nowego wzorca odmiennego od aktualnych razai, ktéry pozwoli na sformutowanie
innowacji zaradzania. Wzorzec wyznaczy zaémia innowacji strategii, co powinno
przetary¢ sig na innowacyjne produkty i ustugi oraz nowe, odmenod
dotychczasowych dziatania operacyjne. Kreowanieowatji musi by wsparte
systemowo, odzwierciedlone w potencjale ludzi zhiranych w organizacji, poprzez
kreatywne przywodztwo wzmochione inicjatywami oddwhi. Wymaga wdrgenia
nowych metod zasrlzania oraz odpowiadgjych im struktur organizacyjnych
I procedur. Jest to nierozerwalnie zwane z transferem wiedzy oraz kreowaniem
innowacjf®. Wdrazenie innowacji zargdzania wymaga ponownego zdefiniowania misji
I wizji, wskazania nowych celow strategicznych zoreh upowszechnienia wewtnz
organizacji i w obszarze oddziatywania interesaryugewrgtrznych. Mana wic
przyja¢ zalazenie, ze innowacja jest dzialaniem ktore wyprzedza oczehia
otoczenia, potencjalnie daym najwece] szans nha uzyskanie przewagi nad
konkurency, przy petnejswiadomaci ponoszenia zwkszonego ryzyka. Zmiany
bedace adaptag) do wymaga otoczenia, $ mniej ryzykowne, odwotldj sic do
przeszigci i znanych wczéniej rozwgzan, Czsto polega na ndladowaniu i uczeniu
sie od najlepszych. Jedna i druga strategia dziatamsae by skuteczna, wymaga

jednak innej architektury systemu przetigorstwa.

8 ibidem, s. 51.

8 zob. szerzej na ten temat: K.Firlej, Bmija, Transfer wiedzy i dyfuzja innowacji, jakmodio
konkurencyjnéci przedsgbiorstw przemysiu spgwczego w PolsgeFundacja UEK w Krakowie,
Krakow, 2014.
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4.2. Diagnoza rozwoju branzy miesnej w Polsce w latach 2008 - 2013

Dziatajgce w Polsce przeddiorstwa przemystu msnego z kacem 2009 roku
mog naleze¢ do dwdch grup: spetni@wymogi UE | mag uprawnienia do sprzega
mi¢gsa i jego przetworow do krajow UE, albo prowadiokalng, ograniczon
dziatalng¢. Przedsjbiorstwa charakteryzgj sie bardzo zrénicowanym zakresem
dziatalnGgci, a zdecydowana whksza¢ z nich to podmioty mate. W przetworstwie
migsnym w latach 2013 i 2014 moa dostrzec pewnstabilizacg, cha: dalej jest
widoczna tendencja do wzmacniania pozycji rynkogrejp kapitalowych oraz dych
przedsgbiorstw. Stan finansowy catego sektora jest stgbilnbezpieczny, cho
sytuacja poszczegOllnych przedsorstw jest zmienrfd.  Spaycie oraz zuycie
krajowe m¢sa w Polsce zaprezentowano w tabeli 4.1.

Tabela 4.1.
Spazycie oraz zuycie krajowe mgsa w Polsce w latach 2008 — 2013

Wyszczegolnienie 2008 2009 2010 20111 2012 2013

Spazycie domowe mgsa |
przetworéw mgsnych (w kg

na osob rocznie) 67,2 66,6 66,8 66,2 65,0 63,0
w tym: misa surowego 37,1 36,6 37,1 36,8 35,9 34,6
w tym: drobiowego 17,8 17,9 18,2 18,4 18,4 18,6

wedlin i pozostatych
przetworow msnych 28,1 28,6 28,2 28,1 27,8 27,7

Spaycie bilansowe mngisa
ogotem (4cznie z podrobami) 75,3 75,0 73,7 73,4 71,0 68,1
(w kg na osobrocznie)

w tym: wieprzowe 42,7 42,4 42,2 42,5 39,2 35,5
Wotowe 3,8 3,6 2,4 2,1 1,6 15
drobiowe 24,1 24,0 24,6 25,0 26,1 27,3

Zuzycie krajowe (w tys. ton)
migsa i przetworow 3 114,63 001,9| 3 030,0| 3 061,6| 2 904,0| 2 695,4

w tym: miso wieprzowe 2 018,61 949,2| 1 957,6| 1 972,8| 1 753,7| 1 532,6
migso wotowe 189,1 100,9 96,4 102,8 91,4 99,9
migso drobiowe 907,0 951,8| 976,0/ 986,0| 1058,9| 1062,9
przetwory mgsne 1116,81058,1| 1180,6| 1 233,9| 1 255,1| 1 228,3

w tym: drobiowe 160,6 184,7| 184,7| 227,8| 2485 2327

Zrodio: obliczenia wlasne na podstawie RocznikdwtyStacznych Rolnictwa GUS z lat 2009-2013,
.Biuletynéw Statystycznych GUS” z lat 2008-2014paeu ,Rynek mgsa. Stan i perspektywy” nr 46,
seria ,Analizy Rynkowe” 2014, |IERIGPIB, ARR, MRIRW, Warszawa oraepublikowanych danych
Ministerstwa Finanséw o wynikach handlu zagranigme. [za:] Polski przemyst sggwczy w latach
swiatowego kryzysu gospodarczego (2008-2048), R. MroczekMonitoring rynkéw rolno-spiywczych

w warunkach zmieniggej se sytuacji ekonomicznej, Procesy dostosowawcze ipglskprzemystu
spaywczego do zmienigjego s¢ otoczenia rynkowegtERIGZ Warszawa 2014,

84Analizy rynkowe, Rynek ngsa, stan i perspektywy, nr 46, 06/2014, Instytubriekmiki Rolnictwa
i GospodarkiZywnosciowej — Pastwowy Instytut Badawczy (IER i %5 PIB), Agencja Rynku Rolnego
(ARR), Ministerstwo Rolnictwa i Rozwoju Wsi (MRRW), s.4 oraz 43-47.
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W 2013 roku produkcja trzech podstawowych rodzajdwca byta mniejsza
01 % n w 2012 i wyniosta 3.639 tys. ton. Produkcja wiepviny spadta o ok. 7%
(1.606 tys. ton), drobiu wzrosta o 5% (1.606 tym)t produkcja wotowiny wzrosta
0 1 % (373 tys. ton). Raie import m¢sa wieprzowego i przerdb gsia drobiowego, co
uzupetnia ubytki produkcji z tytutu mniejszych ubgj trzody. W przypadku diych
przedsgbiorstw o specjalistycznym charakterze dziatébnevptywa to wzrost wartei
produkcji i utrzymywanie dobrych wynikow finansowycW opinii przedstawicieli
przemystu koniunktura na rynku esa jest jednak obecnie nieprzewidyw&mazsé
przedsgbiorstw osiaga stabe wyniki finansowe i jest zagoma upadtécia lub zostanie
przegta w ramach konsolidacji bray Przedsibiorstwa przemystowe produkyge
mig¢so i przetwory (PKD 10.1) zaprezentowano w tabeli 4

Tabela 4.2.
Firmy przemystowe produkage meso i przetwory w Polsce w latach 2008 - 2013
(PKD 10.1)

Wyszczegolnienie 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Liczba firm przemystowych 1444 1352 1336 1340 309 | 1306
w tym: dwych 98 92 89 91 94 88
Udziat firm duzych (w proc.)
w:
— zatrudnieniu 46,7 47,6 50,9 51,1 53,2 53,6
— produkcji 47,4 48,2 49,2 52,4 53,2

Zrodto: niepublikowane dane GUS i obliczenia wtasngza:] Polski przemyst sggwczy w latach
swiatowego kryzysu gospodarczego (2008-2048), R. MroczekMonitoring rynkéw rolno-spiywczych
w warunkach zmieniggej sp sytuacji ekonomicznej, Procesy dostosowawcze ipglskprzemystu
spaywczego do zmienigiego s¢ otoczenia rynkowegtERIGZ Warszawa 2014.

W brarze pojawiaj sie mazliwosci przeg¢ i konsolidacji, jak réwnig integraciji
pionowej (wstecz i przéd) oraz integracji poziom@jonsolidacja podmiotéw
o podobnej specyfice dziatakéw). W handlu detalicznym coraz gkisze znaczenie
majg sieci dyskontéw oraz sklepy wielko-powierzchniowe, ktorymi najweksze
przedsgbiorstwa bramy miesnej podejmu wspoétprag, zaréwno pod markami
wiasnymi jak i markami sieci.

Podstawowymzrédtem problemow wielu firm przetwarzaych meso jest
nadwyka mocy produkcyjnych. Aktualnie szacuje €0-30% nadwyke zdolngci
przetworczej i bardzo niskie mar (1-2%) co powoduje,e liczba podmiotow duizie
spadé w zwigzku z niezbdng konsolidacp brarry wokét najwikszych

8 www.upemi.pl/o-nas/media/item/393-sytuacja-na-tymkicsa-jest-skomplikowana. UPEMI to Unia
Producentow i Pracodawcow Przemystuesfiego, organizacja zrzeszzn na zasadzie dobrowokod
osoby prawne i fizyczne zaargavane w sektorze ggnym.
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przedsgbiorstw i upadiécia firm najstabszych. Konkurencja e, poniewa nie ma
istotnych barier wafgia zwizanych z ekonomiskali. Na rynku funkcjonigj zaréwno
podmioty bardzo mate, jak i bardzozgu Ich potrzeby kapitatowe srzne, adekwatnie
do skali prowadzonej dziatalbw. Koszty zmiany dostawcy nie odgrywastotnej roli,
chae w przypadku najwikszych przedsbiorstw, potrzebucych duych ilosci
surowca, baz 3 diugoterminowe relacje z dostawcamidb uczestnictwo w rozwoju
tej bazy. Barieg wejscia do brany moze by dostp do kanatdw dystrybuciji.
Przedstbiorstwa czsto § zmuszone do tworzenia wiasnej sieci dystrybucpe€hie
duze grupy kapitatowe kregjrozwoj wiasnej bazy surowcowej twarzzintegrowane
pionowo sieci spoétek, docelowo twarz konglomeraty rolno — przemystowo -
dystrybucyjne, a mniejsze twardokalne sieci dystrybucji. Wplyw na ograniczenie
mozliwosci wejscia nowych podmiotoéw, maja niskie ceny i mgroraz niecft sektora
finansowego do inwestycji na rynku ¢gaa. W okresie przedakcesyjnym i w po
przysgpieniu do UE wiele przedddiorstw zainwestowatlo w modernizacdj rozwoj
swoich mocy produkcyjnych, wykorzyssigj wsparcie finansowe. Wymagato to
wspoffinansowania, €sto na kredyt, co obecnie znaca wptywa na poziom kosztow
zwigzanych ze sptatzobowgzan z tytutu inwestycji poczynionych w kilku ostatnich
latach, ogranicza rownieaktualny zdolnag¢ kredytowy. Wiekszas¢ przedsgbiorstw
realizowato podobne strategie inwestycyjne i pojpette same kidy nadmiernej
dywersyfikacji dziatalnéci. Brak skupienia wysitkow i zaang@awania inwestycyjnego,
powodujeze inwestycje byly zbyt rozdrobnione na poszczegdbszary dziatalri
takiej firmy. Generuje to znaczne koszty, a nievgala jednoczéie w wystarczajcym
stopniu odczé korzysci wynikajacych z efektu skali tych inwestycji. Na rynku pasuj
bardzo dua konkurencja cenowa, co dodatkowo ¢goje rosmcy udziat sieci

i dyskontow w strukturze sprzedazywnosci, a to oznacza nieustaprpresg na
obnizke cen. Zakiady mgsne operuy obecnie na niskiej, bo jedynie 1-2-procentowej
marzy. Po inwestycji w moce przerobowe firmy gengrdize koszty state, co jest
jednym z powodow procesow konsolidacyjnych i poszakia maliwosci ich
obnizenia. Na rynku pojawiajsie réowniez nowi gracze wnoszy skokowy wzrost
zdolnagci  produkcyjnej (np. PiniPolonia), co dodatkowo Kkdikuje sytuacs
dziatapcych w bragy podmiotéw. Dla wielu podmiotéw charakterystycaenvysokie
stawki strategiczne (zagrenie bankructwem lub konieczto zgody na przegie
przedsgbiorstwa), co nie pozwala na rezygnagj walki konkurencyjnej. Z powodu

wyspecjalizowanych zasobéw wiglkole odgrywap bariery wygcia, a w przypadku
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matych podmiotow magto by réwniez przeszkody emocjonalne (tradycja rodzinnego
biznesu). Przeddbiorstwa brany migsnej, nieustannie analizupptacalnéé¢ kosztovwg

I oczekiwania konsumentow w zakresie wykorzystap@szczegoélnych gatunkow
mi¢sa. Naley zauway¢ ze na rynku pojawili si nowi odbiorcy, ktérych sita
przetargowa jest przyttaczap i ktérzy wecz dyktup warunki cenowe,
asortymentowe, jakoiowe i wiagciwie wszystkie inne. Te podmioty to wielkie sieci
dyskontowe i sieci hipermarketow. Dyskonty i hiparkety staj sie gtowrng sitg
sprzedaows, dodatkowo wzmacnigf swoje znaczenie kreyg wikasne marki, tym
samym pozbawiaf tozsamdaci marki swoich dostawcow.

Liderami brany s zajmupce sé zarowno mgsem jak i wedlinami
Animex (kapitat amerykaski) orazSokotéw(kapitat skandynawski) z przychodami
odpowiednio 3,805 mid zt i 2,877 mld zi. (2012 Yol to przykitady swietnie
zorganizowanych zintegrowanych pionowo i poziomammtéw sektora mgsnego.
W zwigzku z ich wpltywem na rynek pojawigjic obiegowe opinie 0 gZciowym
monopolu tych dwoch przedsiorstw. W 2013 roku amerykaki wiaciciel grupy
Animex, firma Smithfield Foods, zostata pr#ej przez pochodey z Hongkongu
Shuanghui International.

Animex sp. z o0.0. GK to od 1999 roku wiassé Smiethfield Foods,
najwickszego nawiecie producenta rgsa wieprzowego i przetworstwa wieprzowiny
oraz lidera w przetwdrstwie gsa indyczego. Animex dzieliesha trzy grupy: misa
czerwonego, bialego oraz gruppaszy. Glowne obszary dziatania to produkcja
i przetwérstwo mgsa (wieprzowina i wotowina), produkcja i przetwdvst drobiu
(indyk, kurczak, ¢s), sprzeda krajowa i zagraniczna produktéw ¢anych oraz
produkcja paszy, pierza i puchu. Gtéwne marki takas, Morliny, Morlinki, Berlinki,
Mazury, Yano oraz marki eksportowe.

Sokotéw SA GK’ jest w 100% wiasniia Spotki Saturn Nornic Holding AB
Z siedzila w Goteborgu, ktorej wkeicielami g duaski koncern misny Danish Crown
oraz fiaski HKSCAN. Danish Crown to najekszy eksporter msa naswiecie,
prowadzi dziatalné& ubojowg trzody chlewnej (lider w Europie) i bydta, oraasj
najwickszy firma przetworstwa misnego w Europie. HKSCAN ma magmpozycg
w Europie potnocnej, produkuje i sprzedaje wieprmgwi wotowing, produkty

drobiowe, produkty przetworzone oraz dania goto®ekotéw SA posiada siedem

86 www.animex.com.pl/;(15.10.2014)
87 www.sokolow.pl;(15.10.2014)
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zaktadow produkcyjnych, produkujevieze miso wieprzowe i wotowe, pottusze
wieprzowe i ¢wierétusze wotowe, mso kulinarne, miso do pieczenia, wyroby
wedliniarskie, dania gotowe oraz konserwy. Najbardzieana marka to Sokotéw.
Bierze udziat w programie hodowli zarodowej i tud¢zzody ,Razem w Przyszi¢”.

Nastpne w kolejnéci przychodow zintegrowane grupy to: Polski Komcer
Miesny Duda SA GK (2,104 mid 28 Grupa Firm Farmutil HS SA (1,877 mid #,)
CEDROB SA (1,377 mid z+3°, PINI Polonia sp. z 0.0. (1,274 mid 2}.)Niektére
przedsgbiorstwa przemystu nsnego g obecne na GPW. Nailg do nich wymienione
juz PKM Duda SA, Indykpol SA oraz Zakfady B&ine Henryk Kania SA, oraz
Tarczyiski SA.

4.3. Strategie bkkitnego oceanu (BOS) w braay miesnej

Metaforycznie rynek mma poréwna do dwoch oceandit Brarnze istniejce
dzis, w ktorych podejmuje sitradycyjry walke konkurencyjs to czerwone oceany,
gdzie przedsbiorstwa przécigajg si¢ z rywalami, chec przepé wieksz czesé popytu,
natomiast kdkitne oceany to brame ktore dz nie istniej, wylaniagce sé
Z pojawiagcych sé obecnie trendow lub nowy model biznesu w istiiggh bradach.
Btckitne oceany okrdone g jako niewykorzystana przestizeynkowa. Reguty gry
majg zostd dopiero ustalone, wt konkurencja jest mniej istotna. Podsidwncepcji
s3 innowacje wartéci, ktore mag doprowadzi do tego by konkurencja przestatacby
istotna. Maliwe jest to poprzez kreowanie nowej wddiodla przedsibiorstwa i dla
jego nabywcéw. Pozwala to na otwarcie nowej, wopmegstrzeni rynkowej. Innowacja
wartasci wymaga pajczenia obydwu tych peg.

Autorzy koncepcji podkrdaja, ze podstawy ich rozwaan s3 wyniki 15 letnich

bada 150 strategicznych zamierzes 30 przemystach na przestrzeni 15at

8&yww.pkmduda.pl(20.10.2014)

8\www://farmutil-hs.pl/zaklady _miesne(20.10.2014)
Awww.cedrob.com.pl/(20.10.2014)

hwww.pinipolonia.com(20.10.2014)

927Zob. W. Chan Kim, R. Mauborge, op.cit.

9 http://www.blueoceanstrategy.com/10-key-pointstatalue-ocean-strategy/ (2.10.2014)
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WARTOSC DLA WNABYWCY

Rys. 4.1. Réwnoczesnagabnie do wygtkowaosci i niskich kosztow
Zrodto: W. Chan Kim, R. Mauborge Strategigkitnego oceanu, MT Biznes 2005, s.36.

Kreowanie wartéci wymaga innowacji, poniewaniezlgzdnym warunkiem jest
wyréznianie s¢ na rynku. Jest to trudne ponieswaymaga kreatywriei, pokonywania
oporu przed zmianami, podejmowania trudno kwantyfilnego ryzyka. Innowacja
wartaésci ma sens wtedy kiedyadzy innowacje z izyteczndcia, niskimi kosztami
i akceptowalp cery, co pozwala na nowy sposéb realizacji strategiart¥¢ dla
nabywcy powstaje zayteczndci i ceny produktu/ustugi, wargé dla przedsibiorstwa
kreuje r@nica kosztow i ceny. Czerwone oceany nie zastayeliminowane, zawsze
beda mialy znaczenie poniewaprzedstbiorstwa umigjtnie wykorzystug strategie
konkurowania. Autorzy koncepcji zauwajg®®, ze wraz z globalizagj wzrostem
poday doébr i ustug oraz podohistwa marek, konkurencjcenow czerwone oceany
zaczynaj by¢ coraz bardziej krwawe, co powinno powoddéwezrost zainteresowania
alternatywnymi strategiami.

Wzorce tworzenia bkitnych oceandéw odnogzsic do przeksztatcania granic
rynku, oferowania innowacji waroi oraz przestrzeni rynkowej. Przegsprstwa,
ktore konkuruy tradycyjnie (w czerwonych oceanach), waglcpomicdzy soly
0 zmniejszajca Sie pule zyskow. Definiuj swop brarze i chag by¢ w niej najlepsi,
postrzegaj ja poprzez ogolnie akceptowane grupy strategicznaepial sic na tej
samej grupie nabywcow, dokfadnie defigiupwoje produkty i ustugi, akceptuj
funkcjonalry orientacg swojej brary i robiag to w tym samym czasie.

Aby stworzy¥¢ biekitny oceanu, przedghiorstwa musz przetama te
ograniczenia. Aby dokoiarekonstrukcji granic rynku autorzy koncepcji prap@
schemat szeiu drég”.

» Droga 1: analiza alternatyw.

% W. Chan Kim, R. Mauborge, Strategighitnego oceanu, MT Biznes 2005, s.29.
% jbidem s. 77-125.
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Produkty lub ustugi alternatywne, ktére znlg sie pod wzgédem

funkcjonalndci, lecz oferowaneasw tym samym celu.
» Droga 2: analiza grup strategicznych w basch.

Grupy firm w brary realizupce § sany strategg nie postrzegajinnych grup
strategicznych jako konkurergjz punktu widzenia pods pozornie nie konkurgjze
soly, wiec nie zwraca uwagi na ich dziatania. Klienci megprzechodzi z jednej
grupy do innej.

» Droga 3: analiza fecucha nabywcow.

Brarnze skupiag sie na pojedynczych grupach nabywcéw, nie dostrzegaj
powigzanh miedzy nimi. Drog do bkkitnego oceanu jest skoncentrowanie sia
niezauwaanych wczeéniej nabywcach, lub ich naydefinicje.

» Droga 4: analiza produktow i ustug komplementarnych

Na warté¢ produktow/ustug maj wptyw inne produkty bdz ustugi, naley
wskaza zwiagzki migdzy nimi, aby pokazakompleksow wartas¢ dla klienta.

» Droga 5: analiza czynnikow funkcjonalnych i emogtmych u nabywcow.

Cz¢$¢ produktow postrzega esiw kontelécie ceny i funkcjonalnii, inne
poprzez emocje ktore im towarzysZKonkurupce firmy idg w jednym lub drugim
kierunku, coraz bardziej to podklajac, zapominac o tym ze jedno nie musi
wklucza drugiego. Oba podaia mana hczye tworzg nowe koncepcje
konkurowania..

» Droga 6: perspektywa czasowa

Przedstbiorstwa powinny obserwowawytaniapce s¢ trendy. Rozstrzygage

pomysty do stworzenia &kitnego oceanu rodz s z przemylen biznesowych, w jaki

sposob trend wptynie na model biznesowy, czy wartklientow.
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Tabela 4.3.
Od konkurencji do ekitnego oceanu

konkurencja Stworzenie
feb w teb” .btekitnego oceanu”
Branza koncentruje s na obserwuje alternatywne
rywalach w brany Im———">prarve
grupa strategiczna koncentruje Ba pozycji obserwuje réne grupy

strategicznej w ramach m::>strategiczne w braty
grupy strategiczne;j

grupa nabywcow koncentrujesia lepszej przedefiniowuje grup
obstudze grupy nabywcéw w brazy
nabywcow " T

zakres oferty koncentruje s na obserwuje ofeet

produktu lub ustugi | maksymalizacji warteci produktow i ustug

produktu lub ustugi w Im——>>komplementarnych
granicach wyznaczonych
przez wtasna brag

orientacja koncentruje si na cenie na nowo zastanawiaesi
funkcjonalno w ramach istniejcej io————~>nad funkcjonalno
emocjonalna orientacji funkcjonalno emocjonalyg orientacy
emaocjonalnej braty swojej brany
czas koncentruje sha przez caty czas
przystosowaniu do "D'::>uczestniczy w
zewretrznych trendéw w ksztattowaniu
miare jak sk pojawiap zewretrznych trendow

Zrodio: W. Chan Kim, Renée Maubordgtrategia btkithego oceanuyiT Biznes 2005, str. 124.

Autorzy koncepcji wskazgj na schemat czterech dziataktére pozwalay
odnaleg¢ kompromis pomidzy zr&nicowaniem a niskim kosztem. Naje
odpowiedzié na cztery pytanf&:

o ktory z czynnikbw mena wyeliminow&?

» ktére czynniki mana zredukowé&znacznie poriej standardéw bremy?
» ktére z czynnikow naley wzmocné znacznie powsej standardow?

* jakie czynniki nigdy jak dad nie oferowane w brag nalery stworzy?

Pierwsze pytanie sklania do zastanowienig kidry z czynnikow dotychczas
uznawanych za pewnik w brannalezy usuryé z powodu utraconej warto. Wniosek:
wyeliminuj.

Drugie pytanie ocenia czy produkty nie spelnepyt wygoérowanych wymaga
Przedsbiorstwa w takim przypadku proponujnadjaka¢”, generujc koszty ktorych
nie chg ponie¢ nabywcy. Wniosek: zreduku;.

% W. Chan Kim, Renée Mauborg&trategia b¢kitnego oceanu MT Biznes 2005, s.53.
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Trzecie pytanie namawia do odnalezienia i ustiai kompromisow, ktore

narzucane g klientom. Podpowiada czego nabywcy powinri domagé. Whniosek:

stworz.

Czwarte pytanie pomaga w stworzeniu nowego popyipraez innezrodta

wartdsci dla klienta oraz zmianpolityki cenowej. Wniosek: wzmocnij.

Wicksza¢ przedsgbiorstw koncentruje sitworzeniu i wzmachianiu.

Tabela 4.4.

Analiza porbwnawcza strategii czerwonegoekithego oceanu w brag migsnej

Strategia czerwonego oceanu

Strategia ¢kitnego oceanu

Konkurowanie w istniejacej
przestrzeni rynkowej
wymozona konkurencja diej liczby
podmiotéw, graby nowych wejc,
zagraenie dla podmiotéw mniejszych

Tworzenie wolnej przestrzeni rynkowej
nowe modele biznesowe:
integracja pionowa i pozioma
ekologiczny slow food
nowe kanaty dystrybucji
konkurowanie na nowych rynkach zagranicznyc
inwestycje w wysoko maowe HO-RE-CA

Zwalczanie konkurencji
wojny cenowe

Konkurencja przestaje by¢ istotna
w brarzy miesnej nie jest to mdiwe
bardzo duaa ilos¢ zraznicowanych podmiotow
niskie koszty wecia w dziatalnéci na mad skak

Wykorzystanie istniejacego popytu
rynek w stagnaciji,
zmniejszajca se liczba konsumentéw
(demografia, emigracja, nowe mody
zywieniowe)

Tworzenie i przechwytywanie nowego popytu
nowe grupy docelowe
zdrowe m¢so dla dzieci (rynek rodzicéw)
ekskluzywne myso dla koneserow
produkty regionalne (apelacje regionalne)
tanie produkty certyfikowane
kreowanie mody na spgwanie mg¢sa
innowacje produktowe
rynek convenience

Konieczna¢ znajdowania
kompromisu miedzy wartoscia a
kosztem
presja na koszty,
niska cena produktow jako wyznacznil
konkurencji

N

Przetamanie przymusu kompromisu medzy
wartoscig a kosztem
poszukiwanie grup docelowych dla ktorych cena
nie jest jedynym kryterium
innowacje produktowe warte swojej ceny

Uporzadkowanie catego systemu
dziatan firmy zgodnie z jej
strategicznym
wyborem miedzy wyjatkowoscia
a niskim kosztem
wyroby jakagciowe g drogie
bariera popytu

Uporzadkowanie catego systemu dziafafirmy

zgodnie z jej dyzeniem do wyptkowosci i
niskich kosztéw

réznorodnad¢ produktéw

ceny adekwatne do certyfikowanej jakb

zdrowa produkcja

dziatania proekologiczne

etyka w zarzdzaniu przedgbiorstwem

WZrost popytu

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie W. Chan RimylauborgeStrategia b¢kitnego oceanu MT

Biznes 2005, s. 38.
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4.4. Podsumowanie

Branza migsna w Polsce funkcjonuje w warunkachzefjuzmienndci ktora dla
jednych przedsbiorstw jest wielkim zagreeniem, a dla innych szansa szybki
wzrost, konsolidagj brarzy i osigganie synergii kosztowych. Jest miejsce zaréwno dla
wielkich wyspecjalizowanych i nowoczesnych przedsrstw, jak i dla mniejszych
przedsgbiorcéw, ktére potrafi znale¢ i utrzyma& wilasmy nisz rynkowg. Duze
przedsgbiorstwa § i pozostag partnerem dla sieci dyskontow i hipermarketow do
ktorych dostarcza siprodukty w tysicach ton. Rynek w Polsce w chwili obecnej
charakteryzuyj wojny cenowe, podejmowane przez przeoigirstwa znajdujce se
w trudnej sytuacji finansowej, dla ktorych priongm jest utrzymanie ptynigoi
kosztem rentowniwi. W ten sposOb obim st poziom rentown€ci brarzy, co
powoduje mniejsze zainteresowania lkirarprzez instytucje finansowe, czy zte
inwestoréw. Brana w zakresie wyposgania technicznego jest na wysokim poziomie,
wykorzystane zostaly fundusze przed i po-akcesyjneiestowanosrodki wiasne.
W przypadku najwikszych firm naley zauway¢ zaangaowanieswiatowych liderow
brarzy, ktérzy bardzo znageo wzmacniaj pozycg swoich polskich spotek. Pozostata
cze$¢ brarry jest bardzo rozproszona, a jej pozycja w stosudtkmabywcow jest staba
i dodatkowo zagriona szag stref. Producenci mgisa i wedlin wprowadzaj zbyt mato
innowacji technologicznych i produktowych, nie gpézujg produkcji, skupiagj sic na
kopiowaniu produktéw. O charakterze hramlecyduje réwnig spadek produkcji msa
w Polsce i jego konsumpcji (poza drobiowym), wysokeny zbé i pas?’, spadajce
znaczenie przewag kosztowo-cenowych w porownaniurndkoéw zagranicznych,
nacisk na optymalizacje kosztowe i wzrost wydagmngracy oraz dominggy wptyw
na rynek sieci dyskontow i hipermarketow.

Pojawia s¢ wiec potrzeba znalezienia nowego pomystu na funkcj@mosy
brarzy poniewa wyniszczajce wojny cenowe prowadz do jej ostabienia.
Najwazniejsi rywale stosunkowo szybko i fatwo dostosaywsig do obnkek cen, a po
ich uwzgkdnieniu w swoich strategiach olajg przychody wszystkich firm.
Wzmazona rywalizacja pojawia @i powodu wielkiej ilgci konkurentow i ich
réznorodndci, cha biorgc pod uwag wielkie zintegrowane grupy kapitatowe, trudno

je porownywa z przedsibiorstwami sredniej wielk@ci i matymi, ktérych jest

9 R.Urban, Sektor mény w Polsce — problemy w produkcji i przetworstwig2013, s.2-7.
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zdecydowana wksza¢. Na wzmaong konkurenas wptywa powolny wzrost sektora,
a nawet jego stagnacja wynikea z tendencji w zakresie sfygia misa i sytuacji
dochodowej konsumentéw. Branpotrzebuje innowacji zagdzania. Mniej w sferze
dziatalngci operacyjnej i produkcji, a znacznie bardziej Wwsparach sprzedg
otwierania nowych rynkéw, wykorzystywania nowychni&w dystrybucji, tworzenia
grup producenckich, skutecznego lobbingu na rzésgodejmowania przez politykdw
mato przemylanych dziata, ktérych skutkiem mze by zamykanie rynkow
zagranicznych. Trzeba poszukiivaowych przestrzeni rynkowych, nowych idei, ktére
pozwoh na oderwanie sgiod tradycyjnych modeli konkurowania. Koncepcjekithych
oceandéw mge by dobrym przyktadem jak zmiehswoj sposéb myjenia na ten temat.
Jak odej¢ od walki na rzecz niekonfrontacyjnych padeflo zaradzania. Przydatrsd
tego podeicia jest jednak ograniczona. §8D i jego przetwory to produkty tradycyjne,
wykorzystywane przez cztowieka od zarania dziej6ivudno wyobrazi sobie

W najblizszej przysziéci stworzenie modelu biznesowego w ktorym potrzeba
spazywania me¢sa zostanie zaspokojona w zupetnie inny sposoligupowszechnie
zostanie zarzucona. Klienci w ograniczonym zakresiezekuy innowacji
produktowych, oczekaf raczej produktéw tradycyjnych w ragmej cenie. Na rynku
jest bardzo wiele podmiotéw ktére funkcjomwy zasadzie na tych samych zasadach,
W zwigzku z czym tym co je wytdia jest cena. Wolna przestfizeynkowa pojawia $i

w zakresie produktow niestandardowych, takich jadtowina kulinarna, jagecina
dobrej jakdci, regionalne produkty certyfikowane (wzorem powitbyé producenci

z Francji, czy Wioch). Istniej produkty za ktére polscy kliencig sw stanie sporo
zaptacé pod warunkiem dostatecznego poziomu zaufania do jakdci czy
oryginalndci®®. Wymaga to aktywnych dziatana rzecz etycznych zachofver brarty,
potwierdzonych przez uznanych audytorow. Otwiera tez coraz wgkszy rynek
produktow tatwych w przygotowaniu w domu (convemigrale z surowcoéw wysokiej
jakosci, postrzeganych jako ekologiczne, a nie jedzemngeciowe typu fast food.
Nalezy zwrécié uwag: na produkty standardowe, wytwarzane zgodnie zedatdami

organizacji bramowych potwierdzajcymi ich jakac¢.

98 vide. popularn& e —handlu misem i wyrobami z nesa wysokiej jakéci, ktére optaca sidostarcza
z jednego kaca Polski na drugi (oferta i cennik np. Befsztyk.@lapytania na stronach internetowych
»gdzie mog kupi¢ zdrowe m¢so dla matego dziecka” i ¢gty brak sensownej odpowiedzi.
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5. ROZWOJ BRANZY MLECZARSKIEJ W POLSCE — DETERMINANTY,
STRATEGIE

Wprowadzenie

Mleczarstwo naley do podstawowych sektoréw polskiej gospodarki
zywnosciowe®, Mleko jest jednym z najwaiejszych produktéw rolniczych, i stanowi
1/5 towarowej produkcji rolnictwa. Polski rynek rkée charakteryzuje sinadwyka
poday nad popyterf’. Od wielu lat produkcja utrzymujeesha stabilnym poziomie
okoto 12 min t, a popyt krajowy wahae¢sw przedziale 10,5-11 min t. Wskak
samowystarczalrsosi wykazuje tendene¢j wzrostows, obecnie wynosi ok. 110%.
Oznacza to istotnnadwyzke poday do zuycia krajowego, w zwizku z czym Polska
jest eksporterem netto produktow mleczarskich. Bkspadwyek poday odgrywa
decydujca role w réwnowaeniu i stabilizacji rynku wewgtrznego. Integracja z UE
oraz posipujace procesy globalizacji i liberalizacji handlu spmewaty zasadnicze
zmiany uwarunkowa handlu zagranicznego produktami rolnospeczymi. Zmiany
te stanowi duze wyzwanie dla podmiotdw sektora mleczarskiego vkresie
restrukturyzacji, ktérej celem jest poprawa edrynarodowej konkurencyjdoi,
a w kontekcie kryzysu ukraiskiego-rosyjskiego réwnie konieczné¢ poszukiwania
nowych rynkow zbytu, ktére pozwplna uptynnienie nadwgek sprzedawanych
uprzednio na rynku rosyjskim. Spmie oraz zuycie krajowe mleka zaprezentowano
w tabeli 5.1.

Tabela 5.1.
Spazycie oraz zuycie krajowe mleka w Polsce w latach 2008 - 2013

Wyszczegolnienie 2008 2009 2010 20111 2012 2013

Spaycie domowe mleka i
jego przetwordw (w kg na

osole rocznie), w tym: 72,2 71,6 72,7 70,6 69,5 69,8
- Mleka 45,0 43,4 43,4 42,5 42,1 42,0
— napojéw mlecznych 8,4 8,9 10,1 10,0 9,6 9,8
- seréw 10,6 11,0 11,4 11,4 11,4 11,4
— masta 3,5 3,5 3,2 3,1 3,1 3,0

Spazycie bilansowe mleka i
masta, w kg na osegb

rocznie:
- mieka 187,4| 192,3| 194,5| 199,3| 198,5| 200,3
- masta 43 47 43 40 4.1 4.1

% P, SzajnerMiedzynarodowa konkurencyjfpolskiego sektora mleczarskiego w kostekwynikow
handlu zagraniczneg& N SGGW w Warszawie - Problemy Rolnict®aiatowego 11/ 2011, s. 159.
1001bidem s. 160-163.
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Zuzycie krajowe mlekaw | 14 525! 109886 10901| 11 195 11 301| 11 690

tys. ton)

w tym z produkcji

przemystowej:

- mleka ismietany 1417,3/1650,1| 1721,2| 1664,5/ 1692,9| 1884,7
— mleka w proszku 58,8 50,9 60,1 95,5 92,1| 1434
— napojow mlecznych 492,2| 567,4| 609,2] 629,0| 620,3| 631,8
— serow i twarogow 574,7| 613,0/ 624,1| 653,2| 666,99 676,5
- masta 158,5| 171,4| 162,7| 148,9| 152,5| 153,7

Dostawy mleka i jego
przetworéw na rynek (w tys.

ton) 7803 8108 822.4| 8598 8848/ 947.0

w tym:

— mieka w proszku i 623| 468 574| 848 878 1340
$mietany

— seréw i twarogow 562,0/ 602,0, 603,0/ 627,0f 647,0] 660,0

_ masta 156.0| 162.0 162,0/ 148,0| 1500 153.0

2 zuzycie wyliczone na podstawie bilansu mleka krowie§przez firmy przemystowe zatrudriap

wiecej niz 49 pracownikow

Zrodto: obliczenia wiasne na podstawie RocznikéviyStgcznych GUS za lata 2009-2013, ,Biuletynow
Statystycznych GUS” z lat 2008-2014, raportu ,Rymdkka. Stan i perspektywy”, nr 46, seria ,Analizy
Rynkowe” 2014, IERI&-PIB, ARR, MRIRW, Warszawa omanych Ministerstwa Finanséw o wynikach
handlu zagranicznegdza:] Polski przemyst spgwczy w latacliwiatowego kryzysu gospodarczego
(2008-2013)red. R. MroczekMonitoring rynkéw rolno-spiywczych w warunkach zmieriegj sg sytuacii
ekonomicznej, Procesy dostosowawcze polskiego psaespeywczego do zmienigego s¢ otoczenia
rynkowegolERIGZ Warszawa 2014,

Na rynku polskim od 2006 r. notowana jest wzrostawadencja spgcia
artykutéw mleczarskiclx. W 2013 r. bilansowa konsumpcja mlekesiagneta poziom
200,3 litrow na mieszkea i byta o 33 litry (0 19%) wksza nk w 2005 r., spgycie
masta utrzymato gina poziomie z 2012 r. i wyniosto 4,1 kg na miesziea Wzrostowi
popytu na mleko i jego przetwory sprzyjat utrzygoy sk w 2013 r. wysoki poziom
cen artykutdbw mgsnych i wzrost ziycia mleka w przemye przetworczym,
gastronomii oraz w @wodkach zywienia zbiorowego (wztobkach, przedszkolach,

szkotach).

5.1.Rynek mleka w Polsce w latach 2004 - 2014
Spadek cen produktéw mleczarskich, odnotowany wA201zwgzany jest ze

wzrostem swiatowej produkcji i przerobu mleka, przy ograniogm wzrgcie

101 prognoza cen rynkowych podstawowych produktéw reymmciciowych Agencja Rynku Rolnego,
10/2014, s. 28.
Dlacznie z mlekiem przeznaczonym na przetwory, bekaneykorzystanego do produkcji masta
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popytut®% Do pogorszenia koniunktury na rynku unijnym pmzymito si rownie
natazone przez Rosjw sierpniu 2014 r., embargo na najkszych swiatowych
eksporterow produktow mleczarskich: kraje UE, USMstralie, Norwege i Kanad.
Wedtug danych GUS, w sierpniu 2014 r., krajowi proehci za 100 litrow mleka
uzyskiwali przegjtnie 128,17 zt (o 3,6% mniej nirok wczdniej). Wraz ze spadkiem
cen mleka obraty sk rowniez ceny innych produktow mleczarskich. W sierpniu£01
r. za masto w blokach producenci uzyskiwali 14,3kg (netto), a za OMP
(odttuszczone mleko w proszku) 11,15 zH/kg (nettmpowiednio o 16% i 13% mniej
niz rok wczdniej. Na pocztku padziernika 2014 r.srednia cena zbytu masta
w blokach wyniosta 12,52 zi/kg (netto) natomiast Pligbywano po 8,82 zi/kg (netto),
byly to stawki odpowiednio o0 24% i 34%wBEe nk rok wczeéniej.

W ostatnich latach relatywnie wysokie ceny skuptekal przyczynity si do
zmniejszenia dynamiki spadku liczby krow, a jedr@nie wzrost mlecznii

rekompensowat w diej mierze spadek pogtowia krow.

w min szt. w l/szt.
2,90 - 5750
2,80 - + 5500
2,70 | - 5250
260 | I 5000
2,50 - 4750
240 | - 4500
2,30 | 4250
2,20 4 000

VX VE XD VE X VE X VEXTE VE XTI vE X VIEXTE VE XD vIE XK VIE X
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014~

=@=Krowy mleczne ——\Wydajnos¢ mleczna krow mlecznych
* szacunek IERIGZ-PIB na grudzien

Wykres 5.1. Pogtowie i wydajdé kréw mlecznych w Polsce w latach 2004-2014
Zrodto: Prognoza cen rynkowych podstawowych produktoworgywnaiciowych Agencja Rynku
Rolnego, 10/2014, s. 23.

Powyzszy wykres ilustruje tendenrcjdo redukcji pogtowia krow mlecznych,
utrzymupca sic od 2009 r. Wedtug danych GUS w czerwcu 2014 ro [2yB09 tys. szt.

102phidem s. 21-22
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krébw mlecznych, okoto 52 tys. szt. (0 2,2%) mnigj w czerwcu 2013 13 Instytut
Ekonomiki Rolnictwa i Gospodarkiywnosciowej przewidujeze w wyniku spadku cen
skupu surowca i pogorszenia optacatigrodukciji, tendencja spadkowa sitrzyma.
Rosmca wydajné¢ mleczna krow z nadwia rekompensuje spadek pogtowia.
W 2014 r. przy wzrécie wydajndci mlecznej o ponad 4% (do 5.520 litrow/szt.),
produkcja mleka wzrosta o 2,5% w stosunku do rabi32

Za zachowanie rownowagi pogdizy popytem i poda na rynku mileka
odpowiada do kwietnia 2015 roku system kwotowani@dpkcji, ktéry ma zapewadi
rolnikom rentowné¢ poprzez blokowanie nadpada Ograniczona poda mleka
przektadata si na produkgj artykutow mleczarskich. Krajowi przetwércy zmnizgd
produkcg m.in. odtluszczonego mleka w proszku i masta, ackseali produkaj
artykutow o wekszej optacalngi (o wyzszym stopniu przetworzenia): seréwiezych
(w tym twarogow) oraz serwatki. Po naémiu embarga przez Resktéra byta jednym
z najwkkszych importerow seréw, kraje etg embargiem ograniczgich produkcg na
rzecz mleka w proszku, gtdwnie ze wahh na dhiiszy termin przechowywania
I wicksze maliwosci lokowania na rynkach zagranicznych.

Polska jest pitym najwickszym producentem mleka w Unii Europejskiej. Pod
wzgledem wielkaci produkcji czotowe miejsce zajmuNiemcy i Francja (po ok. 18%
udziatu), nasipnie Wiochy (ok. 13% udziatu) oraz Holandia i Pals{po ok. 8%
udziatu), natomiast pozostate 23 kraje cztonkowsidaotowuy zdecydowanie tsz
wartas¢ produkceji (ich 4czny udziat wynosi ok. 35%). Mimge Unia Europejska jest
jednym z najwgkszych konsumentéw mleka daiecie, produkcja znacznie przekracza
potrzeby rynku wewgtrznego.

Wedlug danych z systemu informatycznego Agencji KRynRolnego
w miesgcach kwiecié — grudzié 2014 do podmiotow skupmgych dostarczono
ok. 7,99 mid kg mleka (po przeliczeniu na mleko eferencyjnej zawartai
tluszczu}®®. Oznacza to, ze stopi@ wykorzystania kwot indywidualnych
przystugugcych dostawcom hurtowym po 9 migsach roku kwotowego 2014/2015
wyniost ok. 80,86%. W okresie IV - Xll 2014 #6 skupionego mleka uksztattowata si
na poziomie wyszym o 5,88 % i w tym samym okresie roku 2013/2014zele

dynamika skupu mleka utrzyma ¢sina dotychczasowym poziomie, wyséko

103 |bidem s. 22-23.
104 http://www.arr.gov.pl/rynki-rolne-dzialania-arr/lotowanie-produkcji-mleka/3727-skup-mleka-w-
polsce-w-okresie-iv-xii-2014
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przekroczenia przez Polskkwoty krajowej dostaw me wyni&é¢ ponad 7 %, co
skutkowa bedzie koniecznérig uiszczenia optaty wyréwnawczej w wys@kD
znacaco wyzszej ni optata za rok kwotowy 2013/2014 (optata za nadpkop
wynosi maksymalnie 27,83 euro za 100 kg mleka)wiNdiszy wzrost produkcji mleka
w biezacym roku kwotowym naspit w sierpniu 2014 r. (6,87%), natomiast w grudniu
odnotowano zdecydowany spadek skupueljerolnicy beda wyhamowywa produkcg
w pierwszym kwartale 2015 r. to jest szansa na ejszenie skali nadprodukcji do ok.
6%'%. W Polsce produkejmleka zajmuje si144 tys. gospodarstw rolnych, czyli ok.
500 tys. os6b. W ubiegtym roku kwotowym limit przekzyto 55,7 tys. rolnikow,
w biezgcym w grupie tej mze znalé¢ si¢ wigksza liczba producentéw, ale akszas¢
przekracza limit nieznacznie (70% o0soOb zaptaciezhie 20% kary). Natomiast dla ok.
40 producentow (rolnikbéw i gospodarstw rolnych) ykav ubiegtym roku wynosity
srednio ponad 300 tys.?f. Kary oraz niska cena mleka w skupie w relacjkdeztow
produkcji sprawiaj, ze nadprodukcja nie jest optacalna dla rolnikouware za
nadprodukej ptag podmioty skupujce, ktorymi w wekszaci 3 mleczarnie, ale
pbdzniej sciggajp piengdze od swoich dostawcoéw. Megroziozy¢ dostawcom
zobowpzania na raty, jednak w zgwku z utrag rynku rosyjskiego Gz¢
przedsgbiorstw przemystu mleczarskiego ma zmniejsgpiynnas¢ finansowy.
Agencja Rynku Rolnego prognozujse wysokd¢ optaty jednostkowej za kg

mleka wprowadzonego ponad posiadany limit wyniesie:

« 50-60 gr (przy zakzeniu,ze kwota krajowa zostanie przekroczona o 4%),

e 60-70 gr (przy zakzeniu,ze kwota krajowa zostanie przekroczona o 6%),

« 70-80 gr (przy zatzeniu,ze kwota krajowa zostanie przekroczona o 89%)

Zgodnie z trécig art. 35 ust. 1 pkt 1 ustawy o organizacji rynkuelal

i przetworow mlecznych (Dz. U. z 2013 r. poz. 5zme), Prezes Agencji na podstawie
informacji przekazywanych przez podmioty skujge] odnénie ilosci mleka

dostarczonego w danym roku kwotowym przez dostawbaviowych ustala stopie

Ohttp://www.portalspozywczy.pl/mleko/wiadomosci/zrajsizyl-sie-skup-mleka-ale-kara-za-
nadprodukcje-jest-nie-do-unikniecia,110507.html
http://www.pap.pl/palio/html.run?_Instance=cms_wywap.pl&_ PagelD=1&s=infopakiet&dz=gospod
arka&idNewsComp=_&filename=&idnews=198778&data=&skatbiezace& CheckSum=1519987401
U Wedtug GUS w grudniu 2014 r. cena skupu wynos28 #litr, tj. o niemal 20% mniej nirok
wczesniej, natomiast wedtug szacunkéw Agencji Rynku rieglo koszty produkcji ksztattujsie na
poziomie 1,1-1,2 z#/litr.
O%http://www.arr.gov.pl/rynki-rolne-dzialania-arr/kwawanie-produkcji-mleka/3628-prognozowana-
wysokosc-oplaty-w-roku-kwot-2014-2015
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wykorzystania kwoty krajowej, a w przypadku realgkd®® Przedmiotowy
wspotczynnik w przypadku dostawcow hurtowych staintwaz:

« sumy niewykorzystanych przez dostawcéw hurtowychotkimdywidualnych
przystugugcych na dany dzife roku, wedlug stanu na ostatni dzieoku
kwotowego i pozostagej do dyspozycji cici krajowej rezerwy przeznaczonej
dla dostawcéw hurtowych;

e sumy przekroczonych przez dostawcow hurtowych kwadywidualnych
przystugugcych na dany dzie roku, wedtlug stanu na ostatni dzieoku
kwotowego.

W roku kwotowym 2013/2014 kwota krajowa zostataefiroczona w Polsce
0 1,7%, a kara wyniosta 46 min euro (w przelicze2zd® min zt). W roku kwotowym
2014/2015 prognozowana kara za nadprodukg wyniéc¢ nawet 1 mld zt. W zwizku
z tym sejm przygotowat nowelizacpstawy o organizacji rynku mleka i przetworow
mlecznych, ktérej celem jest m.in. zmniejszenie awstvych ogranicze
w dysponowaniu indywiduain kwotg mleczry, co ma umgliwi¢ petniejsze
wykorzystanie limitéw przypisanych do producengk by unijne kary za nadprodukcj
mleka byly jak najmniejsZ2&’. Nowelizacja znosi obowzek przekazania do rezerwy
krajowej 5% kwoty stanowcej przedmiot umowy zbycia prawa do kwoty
indywidualnej oraz znosi ustawowy zakaz zbycia addania w aywanie catgci lub
czesci swojej kwoty indywidualnej przed uptywem 2 lad wydania decyzji w sprawie
przyznania kwoty indywidualnej z krajowej rezerwy.

Do pozostatych instrumentéw regulacji rynku mleleden 1%

» Zakupy interwencyjne masta i odttuszczonego mlekareszku oraz doptaty do
prywatnego przechowalnictwa tych produktéw orazowertworzce siatk
bezpieczéstwa zapobiegaga nadmiernemu spadkowi cen w okresach
wzmazonej poday.

* Instrumenty stymulace popyt wewetrzny, a wec:

0 subsydiowanie tluszczu mlecznego wykorzystywaneg@raetworstwie i do

bezpdredniej konsumpciji,

108 |hidem.
O0%http://www.sejm.gov.pl/sejm7.nsf/komunikat.xsp?domemtld=FFBA600261079516C1257D
B10061A4C1

110 3, Seremak—-Bulg®rzemyst mleczarskiFundusz Wsp6étpracy, Warszawa 2004, s. 3.
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0 doptaty do odttuszczonego mleka w proszku (OMP) avgkstywanego na
pasze,

o doptaty do przetwarzania chudego mleka na kazgaj pochodne,

0 sprzeda masta po obubnych cenach organizacjom nie nastawionym na zysk
i charytatywnym

o subsydiowanie mleka dla szkét.

* Regulacje handlu zagranicznego.

» Dopfaty bezpérednie.

5.2. Polski handel zagraniczny produktami przemystu mlezarskiego

Udziat eksportu produktow mleczarskich w wadoprodukcji tego sektora w
Polsce w2013 r. wynosit 25,6% i wzrost w stosun#ta 2008 r. o 3,994
Srednioroczne tempo wzrostu eksportu produktow naleskich w tym okresie
wynosito ok. 7%; najszybciej wzrastat eksport sekivg27%), masta (9,2%), surowego
mleka ismietany (8,5%) oraz seréw (7,6%). W 2013 roku widtirze asortymentowej
eksportu produktow mleczarskich dominowalty: serd,%46), mleko w proszku (16%),
mleko ismietana (14%), serwatka (12,5%), masto (7,5%), jeapoleczne (7,3%).
Saldo obrotéw produktami mleczarskimi jest dodatrdiew okresie ostatnich 5 lat
wzrosto
0 10%.

W latach 2011-2013 unijny eksport produktow mleskigh do Rosji stanowit
1,4% produkcji mleka i 13% eksportu UE (w ekwiwalien mleka}'2 Gtéwnymi
dostawcami na rynek rosyjski byty: Holandia, Frandjliemcy, Belgia, Polska i Dania.
Przedmiotem wywozu byly przede wszystkim sery (38%ego wywozu serow z UE)
oraz masto (25%). Komisja Europejska prognozggenadwyki masta lgdzie mana
wyeksportowd do innych krajéw, zwlaszcza przy rekordowo wysbkienach tego
produktu w USA. W sierpniu 2014 r., pomimo rosygio embarga natonego przez
Rosg m.in. na Polsk na wyszym n# rok wczéniej poziomie utrzymat si polski
eksport masta i OMP. Wywo6z pelnego mleka w prosziyt zblizony do
ubiegtorocznego, ale zmniejszyteseksport jogurtow i serwatki. W najpkiszym

stopniu ograniczeniu ulegt wywo6z serow, szczegOkeeow dojrzewaprych, ktore

111 R, Mroczek (red.)Polski przemyst sggwczy w latachswiatowego kryzysu gospodarczego (2008-
2013) IERIGZ, Warszawa 2014, s. 23.
112prognoza...op. cit., s. 24.
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cieszyty s¢ duzym zainteresowaniem rosyjskich importerow (w 2018dziat eksportu
do Rosji w eksporcie ogétem seréw dojrzeyggh wynidst 17%, a serow
niedojrzewajcych 6%). Jednoczrie krajowi importerzy ograniczyli przywdz mleka
w proszku, serow dojrzewggych i niedojrzewajcych, a take serwatki. Na poziomie
wyzszym ng w sierpniu 2013 r. utrzymano przyw0z masta oragujdw. Ze wzgidu
na krotki okres obowizywania embarga (wprowadzonego 7 sierpnia 201¥4vyniki
polskiego handlu zagranicznego mlekiem i przetwonaecznymi za pierwsze osiem
mieskcy 2014 r., byly jeszcze znagd wyzsze nk rok wczéniej. Wartg¢ wywozu
tych produktow (bez kazeiny) agincta poziom 1,4 mlid euro i byta 0 19% weza nk
w poréwnywalnym okresie 201313

Wzmazony krajowy popyt ze strony konsumentéw i zaktaddetworczych
sprzyjat zwegkszaniu rownie importu, ktdrego warkt wzrosta o 26%, do 0,5 mid
euro. Dodatnie saldo uksztattowalg sa poziomie ponad 0,8 mld euro wobec 0,7 mld
euro w pierwszych é@niu miesacach 2013 r. Produkty mleczarskig eksportowane
gtéwnie na rynek unijny. W 2014 r. spod krajow spoza UE waym odbiorg mleka
w proszku z Polski zostata Algieria, a w okresiergiszych émiu miesgcy 2014 r.
udziat Rosji w wywozie produktow mleczarskich wystid®,7%. W okresie stycae
lipiec 2014 r. unijny eksport odttuszczonego miekgoroszku wyniost 382 tys., tj.
0 60% wecej nz w porownywalnym okresie 2013 r. Eksport OMP z Riolg okresie
pierwszych émiu miesecy 2014 r. osigngt poziom 84 tys. ton (0 89% wgzy niz
w poréwnywalnym okresie 2013 r.). ¥Wsza¢ wyeksportowanego z Polski OMP
znalazto nabywcow na rynkach pozaunijnych, w tymede wszystkim w Algierii
(42%), w Chinach (7%), w Nigerii (3%), w Wietnanmoeaz w Maroko (po okoto 2%).
Wywo6z OMP z Polski do Rosji byt marginalny i wyni@92 tony, co stanowito 0,4%
calego wolumenu wywozu. Do UE wywieziono 26 tysa tego produktu, m.in. do
Holandii, Wioch, Niemiec i Butgarii. Przewidywanypadek krajowych cen mleka
w proszku kdzie sprzyjat zwikszaniu eksportu tego produktu. Z uwagi na wysoki
poziom krajowych zapasow mleka w proszku, w okrestigczaé—sierpié 2014 r.
import OMP do Polski byt 0 16% mniejszy od notowgmeok wczéniej i wyniost 13
tys. ton. Produkt ten sprowadzano tylko z krajow, WEin. z Niemiec, Wtoch, Litwy

I Franciji.

113 1phidem,s. 25.
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SzczegOlowe dane statystyczne doigez polskiego eksportu i importu
produktow przemystu mleczarskiego zostaty przedstagvw tabelach 5.6. — 5.11.
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Polski eksport zaggzczonego mlekasmietany (kod 0402)

Tabela 5.2.

EKSPORT
I-IX 2013r I-IX 2014y
Krai Wartosc Wartosc Wolumen Krai Wartosc Wartosc Wolumen
) [tys. EUR] | [tys. PLN] [tony] A [tvs. EUR] | [tys. PLN] [tony]
OGOLEM 195 925 517 897 72 492 OGOLEM o6 319 1529 628 122 513
Bulgaria 20 469 122 987 10 486]| Algieria 121 185 506 D82 36 894
MNiemcy 28 940 120 623 10 634 | MNiemey 36072 150 524 13 238
Niderlandy 27 TRB6 115 803 9 413 |MNiderlandy 26074 108 Bo60 8 787
Wiochy 11 271 47 170 4 065 |Chiny 20 538 85 734 6 398
Rosja 9 559 40 106 4 167|Wiochy 17 078 71 280 3914
Algieria 8 563 35610 2 Bol|Kuba 14 587 61 064 4103
Kazachstan 7265 30 281 2 080|Bulgaria 14125 58 954 5203
Chorwacja 4 T8O 19 975 3 900 |Migeria 10 389 43 245 3 403
Wegry 4704 19 581 2 235|Kazachstan 9137 38 170 2601
Chiny 4 450 18 557 1 515|Belgia 6623 27613 2156
Hiszpamia 4 097 17 101 1 416|Wietnam 6178 25 803 2134
Fumunmia 3 047 16 462 1 759 |Maroko 3625 23 521 1912
Belgia 3 085 12 927 1 051 |Filipiny 3372 22 426 1 681
Egipt 2999 12 578 1 081 |Egipt 3245 21922 1 870]
Wielka Brytama 2797 11 675 1 037 |Hiszpama 4 761 19914 1 540|
Filipiny 2732 11 294 953 |Fosja 4 436 18 527 2 138

Zrodto: Rynek mleka, 47/2014, s. 16.
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Polski import zagszczonego mlekasmietany (kod 0402)

Tabela 5.3.

IMPORT
I-IX 2013r I-IX 2014y
Kraj Wartosc Wartosc Wolumen Kraj Wartosc Wartosc Wolumen
[tvs. EUR] [tvs. PLIN] [tony] [tvs. EUR] [tvs. PLIN] [tonv]
OGOLEM 104 148 434 952 56 092l OGOLEM 157 570 657 831 50122
Miemcy 49 175 205 368 29 336|Niemcy 66 998 279 BRO 54 402
Irlandia 23 665 Og 600 8 329 Irlandia 46 974 196 044 16 583
Belgia 30359 21 256 5 601 Wilochy O B45 41 175 2724
Miderlandy 4 744 19 819 1 637|Miderlandy 9194 38 254 3 349
Litwa 4215 17 659 2 736]|Francja 4 532 18 933 2 066
Francja 4116 17 151 1 421 Austria 3733 15571 1076
Luksemburg 3045 12 717 1 079|Litwa 2 Bl1 11 707 1317
Republika Czeska 2 Ba5 11 937 2 226|Lotwa 2703 11 284 2 982
Austria 2 582 10 760 845|Belga 2 565 10 698 1163
I otwa 1 306 3 495 1 046 | Fumuma 1617 6 739 268
Finlandia 1115 4679 347 Finlandia 1247 5212 360
Slowacja 513 2 148 133|Republika Czeskal 1178 4917 452
Dania 463 1 944 246| Luksemburg 9035 3 781 667
Wilochy 404 1 706 163] Slowacya 738 3155 224
Bumumia 310 1305 102 Wielka Bryiania 633 2636 226
Portugalia 305 1 269 103 | Dama 3935 2 482 356

Zrodto: Rynek mleka, 47/2014, s. 16.
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Polski eksport seréw i twarogow (kod 0406)

Tabela 5.4.

EKSPORT
I-IX 2013r I-IX 2014r
Krai YWartosc YWartosc Wolumen Krai Wartosc WYWartosc Wolumen
tal rtvs. EUR] | [tvs. PLN] [tony] U [tvs. EUR] | [tvs. PLN] [tony]
OGOLEM 512979 2142 163 156 247JOGOLEM 517 042 2 157 807 158 135
Rosja 71 961 300 509 19 991|Rosja 67 620 282 244 17 7035
Fepublika Czeska 64 146 267 898 20 578|Republika Czeskal 63 246 263 950 20 226
Niemcy 59 145 247 002 18 838|Niemcy 53078 221 471 16 602
Wilochy 47 091 196 659 13 097|Wlochy 50 953 212 607 14 4300
Slowacja 34 539 144 282 10 778|Slowacja 30 303 126 465 9 586
Wielka Brytama 26 825 112 044 E 148|Wielka Brytamia 28021 116 954 8 389
Wegry 18 286 76 515 5 901|Wegry 19 536 81 464 6 785
Ukraina 16 638 09 365 4 449|MNiderlandy 17918 74 801 5715
Arabia Saudyjska 14 788 61 622 4 960|Arabia Saudvjska 17 149 71 606 5 493
Irak 14 713 61 531 4 975|Irak 16 106 67 209 5157
Dama 13 646 56 954 3 367|Dama 14120 58 927 4126
Rumunia 12176 50772 5 024|Runminia 12 267 51 182 5129
Hiszpania 10413 43 516 2 904|Ulkraina 12130 50 628 3170
Lotwa 10 036 41 861 3402 Lotwa 9 988 41 677 3 342
Bulgaria 9 588 40 415 3 210|Litwa 8925 37 250 2 855
MNiderlandy 9441 39432 2 843|Bulgana 7996 33 378 2757

Zrodto: Rynek mleka, 47/2014, s. 18.
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Polski import seréw i twarogéw (kod 0406)

Tabela 5.5.

IMPORT
I-IX 2013r I-IX 2014r
Krai Wartosc Wartosc Wolumen Krai Wartosc Wartosc Wolumen
A [tys. EUR] | [tvs. PLN] [tony] A [tys. EUR] | [tvs. PLN] [tony]
OGOLEM 157 721 658 350 44 563 OGOLEM 177 872 T42 360 47 077
MNiemcy 78 326 326 959 24 568 | Niemcy 23 634 357 364 25 447
Wiochy 14 435 6l 314 3 137 Dama 15 655 65 337 3 861
Damia 13 965 58 322 3 53301 Wlochy 15 578 65 010 3194
Francja 13 855 57 755 3 576]|Francja 15278 63 771 3 635
MNiderlandy 11 978 40 980 3 137\ MNiderlandy 14 108 58 927 3 584
Republika Czeska 9110 38 037 2 4534| Republika Czeska 12 293 31 310 3076
Wielka Brytama 5317 22 180 1 414 |Irlandia 3749 15 662 T80
Irlandia 2 572 10 734 675 Wielka Brytama 2 842 11 B68 230
Hiszpama 1673 6 968 582|Hiszpania 2642 11017 508
Fotwa 1201 4 990 352 Latwa 2218 9257 473
Litwa 1084 4 528 228 Szwecja 1202 3021 273
Szwecia 966 4035 237|Belgia 1120 4797 174
Austnia 709 2 960 164| Grecia 1111 4631 193
Slowacya 586 2 458 156]|Lotwa 241 3 509 256
Grecia a73 2 398 901 5lowacia 812 3 396 221
Szwajcaria 470 1 966 45| Austria 723 3 018 128

Zrodto: Rynek mleka, 47/2014, s. 18.
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Polski eksport masta i innych produktow otrzymyweimy mleka (kod 0405)

Tabela 5.6.

EKSPORT
I-IX 2013r I-IX 2014y
Kraj Wartosc Wartosc Wolumen Kraj Wartosc Wartosc Wolumen
[tvs. EUR] [tvs. PLIN] [tonv] [tvs. EUR] [tvs. PLIN] [tonv]

OGOLEM 96 674 402 906 26 329 OGOLEM 98 116 409 636 28 065
Republika Czeska 14 272 50 595 3 948|Republika Czeska 15 797 65 945 4 524
Niemcy 12 408 31 630 3 515|Niemey 14 487 60 439 4 447
Niderlandy 11 471 47 786 3 152|Francja 9314 38 963 2 835
Slowacja 11 003 46 047 2 928]Slowacia 0155 38 216 2 556
Belgia 7436 30 837 2 145|Miderlandy 8185 34 221 2 3401
Rosja 6 101 25 586 1 288|Rosja 7695 32 107 1 848
Francja 5279 21 920 1 464|Belgia 5390 22 476 1531
Bulgaria 4 204 20 051 1 261 | Rumumia 4 257 17 750 1233
Fumunia 4176 17 337 1 185 Wielka Brytamia 3 802 15 872 122
Wielka Brytama 3926 16 341 1 189|Bulgana 3 363 14 031 977
Litwa 2727 11 367 T40|Litwa 3 146 13 134 820
Kazachstan 1 815 7 598 455 Aunstria 1991 8 315 328
Wegary 1 788 7 433 474 Weeary 1962 g 190 545
Austria 1 704 7059 495 | Chorwacja 1 484 6 198 431
Chorwacja 1 557 6 3510 418 Wilochv 12946 2 406 383
Wiochy 1554 6 434 429|Lotwa 1250 5209 325

Zrodto: Rynek mleka, 47/2014, s. 17.
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Polski import masta i innych produktéw otrzymywahycmleka (kod 0405)

Tabela 5.7.

IMPORT
I-IX 2013r I-IX 2014r
Krai Wartosc Wartosc Wolumen Krai Wartosc Wartosc Wolumen
4 tvs. EUR tvs. PLIN tony A tvs., EUR tvs. PLIN tony
OGOLEM 40 863 170 791 2471 OGOLEM 43 061 179 660 10 436
Niderlandy 11 678 48 815 2 380|Niemcy 13 049 54 442 3263
Niemcy 10 897 45 523 2 595|Niderlandy 12 180 50 792 2 836
Irlandia 4022 16 832 928|Francja 3903 16 286 805
Belgia 2615 10 903 799 Austria 2362 0 853 454
Wielka Brytama 2423 10 160 493|Irlandia 2 207 9 203 466
Francja 2180 9 081 466| Wielka Brytania 2 042 8 528 423
Austria 1940 8113 383 |Nowa Zelandia 1 855 7754 487
Dania 1727 7 202 405]|Belgia 1 800 7516 696
Wlochy a79 4075 301 |Dama 1517 6 337 330
Slowacia 631 2 630 251|Wtochy 568 2370 168
Republika Czeska 442 1 830 126]Slowac)a 469 1 956 187
Nowa Zelandia 344 1 466 34| Finlandia 413 1722 109
Srwecia 224 952 44| Litwa 262 1 090 73
Estonia 208 871 60| Lotwa 195 818 63
Australia 168 713 34| Stany Zjednoczon 77 325 16
Finlandia 91 386 23| Republika Czeskal 70 292 20

Zrodto: Rynek mleka, 47/2014, s. 17.

89



W przypadku masta istotnym faktem jese gtownymi partnerami Polski

w eksporcie (92%) i imporcie (blisko 100%j) &raje czionkowskie UE* Tylko

niewielkie ilasci s3 eksportowane poza granice UE. Wolumen wywozu maftalski

w pierwszych émiu miesgcach 2014 r. byt o 4% wkszy i wyniést 24 tys. ton.

W okresie stycze-sierpiéi 2014 r. jedynie 5% wolumenu wywiezionego mastéttra

do Rosji, a niewielkie iléci do Chin, Turcji, Kazachstanu i Serbii. Import steado

Polski jest niewielki i stanowi uzupetnienie krajgvoferty asortymentowej. W okresie

pierwszych émiu miesecy 2014 r. do kraju przywieziono 6,9 tys. ton mastbec 5,8

tys. ton rok wczéniej. Jednak przewidywany spadek cen masta w Ukenpozyczyné

sie do zwkkszenia jego przywozu do Polski. Konkurencyjne wobens$wiatowych

ceny unijnego masta wptywajstymulupco na eksport poza obszar celny UE. Unia

Europejska jest drugim eksporterem masta, po Natedandii. W okresie styczie

lipiec 2014 r. z UE wywieziono 73 tys. ton masta2&% wkcej niz przed rokiem.

Wyniki handlu zagranicznego produktami przemystecnarskiego w roku 2008 i 2013

zaprezentowano w tabeli 5.8.

Tabela 5.8.
Wyniki posliekgo handlu zagranicznego produktanzepnystu mleczarskiego w roku
2008 i 2013
Wyszczegolnienie Rok| . !\/Il_eko Mieko Napoje Serwatka| Masiq . Sery .
i $mietana| w proszku| mleczne I twarogi
Wartas¢ eksportu 2008 152,1 281,5 114,0 61,5 18,9480,0
(w min euro) 2013 228,5 262,7 119,6 2034  122,4691,8
Saldo 2008 116,9 228,6 80,3 396 5[7,4378,0
(w min euro) 2013 122,8 107,9 76,9 1548 62,6470,7
Pokrycie importu 2008 432,1 532,1 338,8 280,8 367,0470,6
eksportem (w proc.) 2013 216,72 169,7 280|1 418,5 4,20 312,9
Samowystarczalrio? 2008 114,6 285,5 113,3 109,83 11b,1 1216
(w proc.) 2013| 107,1 107,3 112,3 112|6  112,2121,7
Udziat eksportu 2008 15,7 79,3 17,3 11,8 16,8 22,1
w produkcjf (w proc.) 2013 14,9 61,5 15,2 17,8 18,8 25,2
Udziat importu w 2008 3,3 40,8 6,3 3,6 4|2 53
Zuzyciu
krajowynt (w proc.) 2013 8,8 58,7 4,8 6,9 88 9,0

2w ujeciu ilosciowym

Zrédto: obliczenia wlasne na podstawie niepublikowan danych Ministerstwa Finansoyza:] Polski
przemyst sptywczy w latachswiatowego kryzysu gospodarczego (2008-20184. R. Mroczek
Monitoring rynkéw rolno-sptywczych w warunkach zmienjegj sg sytuacji ekonomicznej, Procesy
dostosowawcze polskiego przemystuzgwozego do zmienigjego st otoczenia rynkowegdERIGZ

Warszawa 2014.

14 1bidem, s. 25-26.
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W zwigzku z embargiem rosyjskim pethh zostata interwencja na rynku mleka.
Doptaty do prywatnego przechowywania odtluszczonageka w proszku (OMP),
stanowy jeden z elementéw dziatainterwencyjnych na rynku mleka i przetworow
mlecznych w Unii Europejskit}®. Realizacja mechanizmu w ramach kompetencji ARR
polega na udzieleniu doptat do prywatnego przecheamya OMP na terenie Polski
zgodnie z zasadami obazujagcymi w UE. Doptata jest udzielana wg stawek
okreslonych przez KE wszystkim Przedbsiorcom, ktorzy zawarli z ARR umawna
doptaty do prywatnego przechowywania OMP. Doptatyielane s do odtluszczonego
mleka w proszku wyprodukowanego w zaktadzie progjmken na terenie UE, z mleka
krowiego wyprodukowanego w UE, w okresie 60 dniggrziniem zteenia formularza
umowy w ARR, wg nasgpujacych stawek:

1) 8,86 euro/tog;
2) 0,16 euro/tog/dzien (w odniesieniu do okresu przechowywania ¢tdgo
umowg)

Komisja Europejska poelp rowniez decyzg o uruchomieniu doptat do
prywatnego przechowywania masta oraz doptat do anyggo przechowywania serow
w ramach tymczasowego nadzwyczajnego systemu pdifocy
Dla seréw (w tym mraony twardg) przyjto stawki:

1) 15,57 euro/tog

2) 0,40 euro/tog/dzien
Dla masta:

1) 18,93 euro/toa

2) 0,28 euro/tog/dzien

Okres przechowywania masta i odtluszczonego mlekaoszku wynosi od 90
do 210 dni (bez limitu ilsciowego), natomiast dla serow 60 do 210 dni (likid 000
ton dla catej UE). W dniu zi@nia umowy na doptaty do prywatnego przechowywania
produkty (masto, OMP, sery) musznajdow& sie w chtodni/magazynie, w ktorym
beda przechowywane (nie musi on byvtasndcia przedsgbiorcy ubiegajcego s¢
o doptaty).

5.3. Strategie rozwoju przedsgbiorstw przemystu mleczarskiego

U3varunki udzielania doptat do prywatnego przechowywaodtluszczonego mleka w proszku
Zalcznik do Zaradzenia Nr 89/2014/Z Prezesa ARR z dnia 8 wmize2014 r., s. 3-7.
116 http://www.arr.gov.pl/pozostale-dzialania/embargsyjskie/3353-uwaga-przedsiebiorcy
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Przysgpienie Polski do Unii Europejskiej znaco wptyreto na polski przemyst

mleczarski'’. Konsolidacja w przetwérstwie mleczarskim odbywa jgdnak mnigj

gwattownie ni w innych bramach ze wzgidu na dominujcg forme wiasndci jaka 3

spotdzielnie mleczarskie.

Tabela 5.9.

Struktura firm przemystu mleczarskiego w Polscatad¢h 2008 - 2013

Rok 2008 | 2009| 2010, 2011 201 201
Liczba firm przemystowych 234 222 215 211 205 197
(w tym dwych) (40) | (37) | (36) | (34) | (33) | (30)
Udziat firm duzych w:
-zatrudnieniu 53,4%| 55,6% | 57,4% | 56,2%| 58,8% | 57,2%
-wartcsci sprzeday 65,1%| 67,4%| 67,0%| 64,6%| 65,5% | 66,5%

Zrodio: R. Mroczek (red.)Polski przemyst spgwczy w latachswiatowego kryzysu gospodarczego
(2008-2013) IERIGZ, Warszawa 2014, s. 30.

Na rynku wyr@niaja sie wyraznie najwiksi gracze. Na dicie 500 najwgkszych
polskich firm, tygodnika ,Polityka” na 87. miejsamajduje s SM Mlekpol z Grajewa
(przychody ze sprzedgw 2012 r.: 3,21 mld zt), na 91. Miejscu Grupa kteita (3,03
mid zt), na 186. Uplasowata ¢siOSM towicz (1,37 mid zt). Do najwkszych
producentow przemystu mleczarskiego nalgeszcze OSM Rtnica (0,82 mid zi
przychodu ze sprzeé@ oraz SM Spomlek (0,56 mld zt przychodu).

Polska na tle Europy, a naw#iata wyr@nia sk szerokim zastosowaniem
produktow przemystu mleczarskiego. Polska spec§altm kefiry, mdlanki i twarazki,
ale w ostatnich latach popula&dozyskup rowniez produkty typowe dla kuchni
zachodnioeuropejskiegréodziemnomorskiej: sery pleiowe, feta i mozzarella.

Tabela 5.10.
Przekréj asortymentowy przetworow z mleka produkayea w Polsce w latach 2009 -
2013

Lata 2009 2010 2011 2012 2013
Wartas¢  produkcji  w  cenach
biezacych (w mid zi) 18,6 20,8 23,1 23,4 25,0
Przyrost produkcji w cenach 3,5% 3,8% 3,8% 0,8%| -1,5%
statych
Produkcja przemystowa mleka
i jego produktow, w tym:
- mleko spaywcze (w min litréw) | 1641,0] 1681,4| 1625,4| 1625,6/ 1804,4
- $mietana (w min litrow) 242,6| 2319/ 216,0f 231,8 2149
- mleko w proszku (w tys. ton) 1449| 123,9| 148,3| 154,9| 153,8

17 A, Tarczyiska, J. Kowalik,Analiza systemoéw zajdzania jakdcig i bezpieczéstwem zywnaici
w brarty mleczarskiejZarzdzanie i Finanse, 3/2012, s. 19.
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- masto (w tys. ton) 179,6| 1754 168,6| 171,6/ 1725
- sery i twarogi (w tys. ton) 717,3| 731,3| 754,2| 793,6| 8232
- serwatka (w tys. ton) 1119,1] 1120,4| 1213,4| 1354,3| 1440,7
- napoje mleczne (w min litrow) 653,9| 704,9| 713,0/ 697,1 709,3

Zrédto: R. Mroczek (red.)Polski przemyst spgwczy w latachswiatowego kryzysu gospodarczego
(2008-2013) IERIGZ, Warszawa 2014, s. 26.

Na przykfadzie zranicowania oferty produktowej najgkiszych firm w brany
wida¢ wyraznie odmiennéC realizowanych strategii w zakresie specjalizaopdokciji,
segmentacji rynku oraz integracji poziomej, ktorebvarry mleczarskiej odgrywaj
kluczowg role.

Wigkszas¢ czotowych producentdw stawia na szerokspecjalizagj
asortymentoy (Mlekpol SM, Mlekovita GK, Grupa Polmlek Sp. z g9.aowicz OSM,
Lacpol PHZ SM Sp. z o.0., #hica OSM, Spomlek SM). Standardem jest rgzanie
uznanych marek na wiele kategorii produktow orazksymalne wykorzystanie
posiadanych kanatow zbytu. %éd lideréw wyptkami g natomiast firmy Danone (jej
domen 53 jogurty i desery mleczne) i Hochland (firma spézige s w produkcji
serowzottych i topionych). Obstugajrelatywnie wski segment rynku oggjajac jednak
wysokie obroty dziki temu, ze g to produkty o ponadprzetnych magach, silne
marki i skuteczne wsparcie marketingowe. Zupeln@mienry strategé stosuje
natomiast firma Polindus, ktérej oferta asortymemsokierowana bezgecednio na
rynek konsumpcyjny jest bardzo ograniczona (mlgkagncze, masto i margaryna),
s3 to w dodatku produkty o niskiej rentowdod Firma ta specjalizuje ijednak
gtéwnie o ofercie poétproduktéw: odttuszczonego mal@k proszku, serwatki w proszku,
preparatéw serwatkowo-tluszczowych i proszku mlegm eksportug je nie tylko na
rynek Unii Europejskiej, ale réwniedo Ameryki Potnocnej i Potudniowej, Afryki
i Azji.

W ostatnich latach konsumpcja mleka w Polsce kisgéake w granicach 170-
190 litréw na mieszkeca (Bcznie z mlekiem przeznaczonym na przetwory, bexkanle
przerobionego na masto), a konsumpcja masta — a#ome 4,1 kg. Dynamicznie
wzrosto spaycie jogurtow. Na stabilnym poziomie utrzymujes Spazycie mleka
zagszczonego i w proszku, serow dojrzeyegch i twarogowych, $mietany
i Smietanki, a take napojow mlecznych. Zmiana oczekiw&onsumenckich oraz
zniesienie ogranicte w dostpie polskich produktow do rynku wspdlnotowego
spowodowaty, ze krajowe zaklady przetworcze dostosowaty profibdukcji do
zapotrzebowania i poprawity jak®d swoich produktéw. Obecnie pod wzdém

nowoczesngxi, roznorodndci produktow i zapewnienia standardow sanitarnpcski
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przemyst mleczarski nie ugtuje zachodnioeuropejskiemu, a liderzy tego sektora
dysponug technologiami na wysokimdwiatowym poziomie. Poczynione inwestycje
pozwolity rowniez na zwikszenie potencjatu produkcyjnego. Przy kmym popycie
krajowym i eksportowym wzrosta produkcja serow iatagoéw, jogurtow i napojow

mlecznych oraz serwatki. Na relatywnie wysokim paozie utrzymuje si produkcja

masta.
Tabela 5.11.
Macierz Ansoffa
Rynki
Produkty Dotychczasowe Nowe
PENETRACJA RYNKU ROZWOJ RYNKU
W odniesieniu do dotychczasowyglikspansja rynkowa pod wzglem
klientow wigciwe jest doskonaleniggeograficznym (produkt petni
o jakosci produktu, wprowadzanie | dotychczasowe funkcje)atz wejscie
% wiekszych opakowa na nowy segment rynku (poprzez
? jednostkowych, zaggzczanie nowe zastosowania produktu).
N punktow sprzedey, wsparcie
S reklamowe. W przypadku klientow
2 | potencjalnych wskazane
a uswiadomienie potrzeby zakupu,
podkrelanie zalet odréniajacych
produkty danego przedsiorstwa
od konkurentow oraz polityka
cenowa.
ROZWOJ PRODUKTU DYWERSYFIKACJA
Wprowadzanie na dotychczasowy| Wejscie na nowe rynki z nowymi
rynek innowacji, bdz tylko produktami. Dywersyfikacja rynkowa
modyfikacji dotychczasowego oznacza pozostanie przy
o produktu, jak réwnig zmiany pod | dotychczasowym profilu produkcji,
% wzgledem wzornictwa, natomiast dywersyfikacja finansowa
< funkcjonalndci. charakteryzuje gitym, ze nowa
aktywna¢ razni si¢ od
dotychczasowej i cechujegsi
najwickszym zaangawaniem
kapitatowym i ryzykiem.

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie: R. Nies#ajzzdzanie marketingiem Aspekty strategigzne
PWN, Warszawa-Krakow 2002, s. 138-147.

Zorientowanie marketingowe polskich przetisorstw przemystu mleczarskiego
jest swiadectwem zmian, jakie zaszty w sposobach grania oraz dostosowania; si
do zmieniajcego s¢ otoczenia i reagowania na pojavwi@ se¢ bariery. Wybor
optymalnej  strategii rozwoju  przedbiorstwa musi b§ rozpatrywany
Zz uwzgkdnieniem dwoéch zmiennych produktu i rynku. Przyozehiu, ze firma

dziatata by wydcznie w ramach dotychczasowego pola rynkowego, veylsbupc
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wytacznie posiadane jsrodki i nie zmieniaggc metod dziatania, to pojawita byeduka
rozwojowa!® Poprzez sprawne zadzanie operacyjne me ona zosia Cze$Ciowo
zminimalizowana, jednak w wkszej czsci jej zlikwidowanie maliwe jest tylko
poprzez zargdzanie strategiczne, bowiem nateuwzgkdni¢ takie czynniki jak
.Starzenie si produktow, innowacyjrn@ konkurentow, wzrastggy stopié nasycenia
rynkbw”. Macierz Ansoffa wyznacza cztery opcjeastgiczne ktére powinny by
podejmowane w nagiujacej kolejngci:

Penetracja rynku- Rozwdj rynku - Rozwoj produktu— Dywersyfikacja

Racjonalne gospodarowanie wskazuje na penetryoku jako na dziatanie,
ktGre powinno mié pierwszéstwo, ze wzgidu na toze pozwala maksymalizowa
zainwestowany ju kapitat. Konkurencyjny, nasycony rynek sprawiae
przedsgbiorstwa przemystu mleczarskiego maisgodejmowd bardziej ryzykowne
strategie, gdi po osagnieciu optymalnego poziomu dzigtanarketingowych z zakresu
penetracji rynku ich efektywrié krancowa s¢ zmniejsza. Kolejnym kierunkiem, ktéry
nalezy podp¢, ze wzgédu na wysoké&t srodkoéw do zaangawania jest rozwdj rynku
I wicksza¢ przedsgbiorstw podejmuje dziatania zgaane z ekspansyynkowy. Czesé
przedsgbiorstw wdraa rownie: strategé rozwoju produktu, przyktadowo poprzez
wprowadzanie innowacyjnych produktow takich jak kole magnezem, owsiagkzy
inne desery mleczne. Zgodnie z Maciefmsoffa w ostatniej kolejriai powinny by
podejmowane dziatania zgnane z dywersyfikagj gdyz wiaza Si¢ one z najwikszym
ryzykiem. Firmom brakuje dwviadczenia (szczegodlnie w przypadku dywersyfikaciji
finansowej), a potencjalne problemy modotyczy zarowno nowych produktow, jak
i braku akceptacji przez nowych klientéw. Jednaka dbrzedsibiorstw, ktore
wyczerpaly ju pozostate wybory strategiczne jest to jedynazlwos¢ dalszego
rozwoju firmy. Przyktadami dziafapodgtych przez polskie przeddiorstwa w tym
zakresie s wprowadzanie produktow kierowanych do nowych gragbiorcow
(np. zwigzanych ze zdrowynrywieniem jak mleko bez laktozy), inwestowanie we
wiasne hurtownie lub sieci handlu detalicznego egyowadzanie nowych modeli
biznesowych (przyktadowo mlekomaty, w ktorych kiemog kupi¢ swieze mleko od

118 R. Niestréj,Zarzgzdzanie marketingiem Aspekty strategicZP#/N, Warszawa-Krakow 2002, s. 138-
147.
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gospodarstw rolnych, ktore przed dostarczeniem dmnaatu vendingowego jest
jedynie schtadzané).

Dla wielu przedsbiorstw alternatyw dla strategii dywersyfikacji jest wégjie
na rynki zagraniczne. Me ono by traktowane jako strategia rozwoju rynku, jednak
wejscie na rynki zagraniczne charakteryzuje ¢izo wickszym stopniem trudidoi niz
ekspansja na rynku krajowym. Ze wadll na ranice prawne i kulturowe nie ona
oznaczé konieczng¢ zastosowania dziatacharakterystycznych dla strategii rozwoju
produktu. Wejcie na rynki zagraniczne me odby sie przez realizagj kilku typow
strategii, raniagcych sé pod wzgédem zaangawania kapitatowego, ryzkiem,
elastycznécia rozwigzan i forma nadzoru. Najmniej angajace przedsibiorstwo pod
wzgledem kapitatowym g strategie eksportu. Dla wszystkich z nich chargktgczne
jest to, ze produkcja odbywa siwytagcznie w kraju macierzystym. Ze wzdu na
stopieh zaangaowania mana podziel je na:

» eksport péredni,
» eksport bezpwedni,
+ eksport kooperacyjriy’.

W przypadku eksportu predniego standardem jeste ryzyko i koszty
zwigzane ze sprzedatowaru na rynku zagranicznym, a niejednokrotniemniéz cata
polityka sprzedzowa na danym rynku zagranicznym pozostaje w gestii
wyspecjalizowanego eksportera. Rogxeinie takie korzystne jest dla firm o matych
umiegtnosciach medzynarodowych, dla ktorych ekspansja na rynki zaigeme nie
jest elementem strategii rozwoju, a jedynie fgrmuptynniania nadwiek
produkcyjnych. Forma ta daje mwosé elastycznego wycofaniaesiz dziata na
danym rynku zagranicznym, praktycznie bez kosztowstrat. W przypadku elci
zwi¢kszenia zaangawania w przysziri daje té szanse na szybsze i skuteczniejsze
zdobycie udziatow w rynku dla produktow, ktore bydprzedawane uprzednio pod
marky producenta, gdybedzie ona ja w pewnym stopniu rozpoznawalna dla klientow
i dystrybutoréw lokalnych.

Eksport péredni dokonywany bez wiedzy przegsorstwa Igdacego
producentem i zaangawanego na rynkach zagranicznych nazywany jestoetesp
rownolegtym. W przypadku wygbowania znacgych ré&nic w cenach produktow na
rynku krajowym i na rynku zagranicznym eksport rotagly moe prowadzi do

119 http://www.mlekomaty.org/mlekomat/
120E. Duliniec,Marketing mgdzynarodowyPWE, Warszawa 2004, s. 99-124.
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zaburzenia polityki cenowej producenta lub jegocjafnego pérednika na danym
rynku zagranicznym.

Eksport bezpgredni polega na podejmowaniu sprzadaroduktow na rynkach
zagranicznych poprzez namanie przez firra kontaktéw handlowych bezp@dnio
z odbiorcami zagranicznymiatz tez poprzez budowwiasnych biur, ktére utrzymaij
kontakty handlowe z lokalnymi ogniwami dystrybudiksport bezpoedni oznacza
najczsciej nastawienie kierownictwa firmy na jej diugoekowg obecnéé¢ na danym
rynku. Firma zyskuje bezpredni dostp do informacji na rynku docelowym oraz
mozliwos¢ budowania marki, jednak wptyw na politykcenows pozostaje bardzo
ograniczony, w przeciwistwie do eksportu goedniego firma musi przygotowywa
dokumentagj zwigzarg z handlem ngidzynarodowym oraz pond@siyzyko.

Eksport kooperacyjny oznacza wspotgraprzedstbiorstw sprzedagych
produkty pod wspoln marlg, dzieki czemu uzyskuj skak dziatalngci uzasadniajca
rozwoj migdzynarodowy lub profile ich produkcji pozwalajna stworzenie
komplementarnej oferty i roztenie kosztow zwizanych z promogj badaniami rynku,
logistyka czy kosztami statymi zwkanymi z eksportem. Fogkooperacji eksportowej
moze tez by¢ korzystanie z zagranicznych kanatéw dystrybudijiein czsto wikszej
firmy, ktéra dzgki temu jest w stanie zapewnswoim klientom bardziej kompleksgw
oferte. Barierami mog by¢ réznice w celach strategicznych koopauayjch firm oraz
niechke¢ do ograniczania autonomii.

W przypadku wysokich kosztéw logistycznych lub bayi w obrocie
migdzynarodowym wskazane jest realizowanie funkcjdpiaiji lub swiadczenia ustug
poza krajem rodzimym. deli przedsgbiorstwo nie jest w stanie lub nie planuje
zaangaowania kapitatowego, to rozg@aniem jest produkcja kontraktowa. Polega ona
na zawarciu umowy z lokalnym podmiotem, ktory wyteseadobra, natomiast nie ma
wptywu na polityk cenows, dystrybucyjm oraz promocyjg. Dzigki temu
zleceniodawca me odnig¢ korzysci z tytutu nizszych kosztow pracy w danym kraju,
unikniecia kosztéw logistycznych zwaanych z transportem oraz uniknograniczé
prawnych oraz barier celnych, gdys to w takim przypadku produkty lokalne.
Produkcja kontraktowa daje mawvos$¢ szybkiego zaistnienia na rynku zagranicznym
i bardzo niskich barier w§gia, jednak wymaga statej kontroli jak, a jej rozwoj jest
ograniczony mocami produkcyjnymi zleceniobiorcy onadzi problemy zwjzane

Z niedostatecznochrony technologii zleceniodawcy.
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Strategie wejcia na rynki zagraniczne z zaang@aniem kapitatowym mana
podzielt na dwie kategorie:
» spotki mieszanie (joint ventures)

* inwestycje bezpednie na rynkach zagranicznych

N

wykupy (przegcia) budowa nowych obiektow

W przypadku spétek mieszanych charakterystyczsetgeze przedsibiorstwo
nawigzuje wspotprag z partnerem lokalnym, ktory jest w stanie zapéwpersonel,
infrastruktue, znajoma¢ lokalnego rynku, siedystrybucji czy inne zasoby. Wkiadem
firmy zagranicznej § natomiast zazwyczaj kapitat, technologia, potenbgdawczy,
marka i kadra zagzizapca. Spétki mieszane pozwajapa optymalne wykorzystanie
zasobow kadej ze stron oraz na minimalizacyyzyka. Jednym z uwarunkowa
zawierania umow joint venture m® by polityka gospodarcza wiadz kraju
przyjmujcego (ograniczenia prawne, ulgi podatkowe).

Wsréd inwestycji bezpiarednich rozrani¢c mazna dwie formy — wykupy oraz
budowe nowych obiektow. Wariant pierwszy jest szybdprma wejscia na rynek
zagraniczny. Wykupienie w egci lub cal@ci miejscowej firmy zapewnia nibwos¢
natychmiastowego pogjia dziatalnéci, z wykorzystaniem przelej infrastruktury.
W dodatku inwestor mi@ wykorzysté istniegca sie¢ kontaktow oraz korzysta
z lokalnej marki. Rozwzanie takie wjze sk jednak najczsciej z koniecznéciag
naktadow na modernizacjzaktadow produkcyjnych oraz m® rodzé problemy
zwigzane z restrukturyzacjzasobow osobowych. W zywku z tym firmy czsto
decyduy sie na budow nowego obiektu. Taki rodzaj inwestycji powodujeadizy czas
potrzebny do rozpoezia dziatalnéci na danym rynku, ale zapewnia lepsze
dostosowanie do strategii przegsorstwa i jego biggcych dziata migdzynarodowych
(zgodnd¢ ze standardami technologicznymi i logistycznymi).

W przypadku polskich firm korzystne perspektywyigzane § z chtonnymi
rynkami zbytu w krajach UE, gdzie jest naja@j emigrantow zarobkowych z Polski,
szczegolnieze lokalni producenci w bardzo ograniczonym zakre$éguj jogurty i ser
biaty, a tradycyjne polskie produkty takie jak kgfi malanki s3 niedosgpne lub
wystepuja w bardzo ograniczonym zakresie jako import rowghez Polski i ze
wzgledu na wysokie koszty logistyczney selatywnie drogie, wic mazliwe jest
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wchodzenie na rynki zagraniczne z zaeaoganiem kapitatowym oraz przetworstwo
we wiasnym zakresie, z wykorzystaniem surowca ludgb oraz mleka w proszku,
ktGrego § w Polsce nadwiki.
5.4. Podsumowanie

Produkcja mleka rmie zaréwno ndwiecie, jak i w Polsce. Analitycy szagyj
ze w 2015 r. produkcja mleka w gkiszasici paastw wzrgnie o ok. 5%, co na rynku
mleka jest wzrostem znagzym'?L. Na wielu rynkach europejskich ceny masta i mleka
w proszku s na poziomie podobnym do krajowego. Przewidywanyadg&om cen
bedzie sprzyja ograniczenie popytu ze strony Chin oraz Rosji (yWwiku embarga na
dostawy produktow do tego kraju), jednaksmie popyt ze strony krajow Azji
Potudniowo-Wschodniej oraz Afryki Potnocnej. Jestistotny czynnik, gdy polski
rynek jest pod bardzo silnym wpltywem rynkwiatowego, a globalne zmiany cen
przektadag sie z dwu-trzymiesjcznym opénieniem na poziomy cen w Polsce.
W 2015 r. rentown&® przemystu mleczarskiegosdizie zaleata przede wszystkim od
sytuacji na rynkach radzynarodowych, szczegdlnie w pierwszym poétroczu gnog
utrwali¢ sic niekorzystne tendencje z drugiej potowy 201422r.Jednoczénie
prognozowany jest wzrost produkcji mleka, ze wdgl na zniesienie systemu
kwotowania od kwietnia 2015 r. Bigr pod uwag ze pogtowie kréw w Niemczech
i we Francji jest dwa razy wksze, a kwoty mleczne tych krajow trzy razyksze, to
ich likwidacja mae w Polsce stymulowawzrost wydajnéci gospodarstw rolnych
i zapewné przedsgbiorstwom przemystu mleczarskiegogksz ilos¢ surowca, ktérego
pozyskiwanie bylo ograniczone, a jedyformg zwigkszania limitu skupu mleka byto
przejmowanie konkurencyjnych zaktadow, wraz z kwatenlecznymi, co ograniczato
rozwoj i hamowato zdolnwi eksportowe, ze wzellu na konieczrni@ zapewnienia

surowca w pierwszej kolejdoi na potrzeby rynku lokalnego.

Lihttp://www.portalspozywczy.pl/mleko/wiadomosci/cemyeka-i-serow-beda-spadac-to-efekt-
embargo,105590.html
122 Rynek Mleka stan i perspektywy, 9/2014, s. 22.
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