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Zastosowanie mapy grup strategicznych
w sektorach rozproszonych na przykladzie
przetworstwa mieka

Wprowadzenie

Od czasu urynkowienia gospodarki polski przemyst spozywczy ulegt dale-
ko idacym przeobrazeniom. Mimo dotychczasowych przeksztatcen branza ta
nadal wymaga znaczacych zmian. Sit wymuszajacych te zmiany nalezy upa-
trywaé w zmieniajacym sie otoczeniu przedsigbiorstw spozywezych.

Wisréd najwazniejszych trendéw w otoczeniu firm zywnosciowych mozna
wymienié: postepujaca liberalizacje wymiany migdzynarodowej w zakresie
handlu artykutami spozywczymi; ogdlnoswiatowa tendencje do wzrostu kon-
centracji w wielu gateziach gospodarki, a w szczeg6lnosci w handlu zywnoscia;
wzrost wrazliwosci spolecznej na zagadnienia zwigzane z bezpieczenstwem
zdrowotnym zywnosci i ochrong §rodowiska, co przektada si¢ na coraz bardziej
rygorystyczne przepisy; zmiany wzorcéw zywieniowych w krajach rozwinie-
tych (wyzszy stopien przetworzenia, ,,wygodna zywnos¢”, ,fast-food” itp.).
Z perspektywy polskich przedsigbiorstw szczegdlnie istotnym czynnikiem jest
dazenie Polski do integracji z UE.

Zarysowane wyzej uwarunkowania ksztaltowane przez otoczenie tworza
wiele wyzwan, ktérym beda musiaty sprosta¢ polskie przedsigbiorstwa spo-
zywceze pragnace utrzymac si¢ w przysziosci na rynku. Wyzwania te mozna
podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy:

e zwiagzane z konieczno$cia dostosowania do wymagan jako$ciowych,

sanitarnych i weterynaryjnych obowiazujacych w UE;

e zwigzane z wypracowaniem przewagi konkurencyjnej, pozwalajacej na
podjecie rywalizacji w ramach rynku UE, a w dalszej perspektywie na
sprostanie globalnej konkurencji.

O ile pierwsza grupa wyzwan (majacych w gruncie rzeczy charakter tech-
niczny) spotyka si¢ z duzym zainteresowaniem i jest szeroko omawiana w lite-
raturze przedmiotu, o tyle druga — kluczowa dla dlugofalowego rozwoju branzy
zywnoS$ciowej — nie zostala jeszcze w petni rozpoznana.
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Warunkiem prawidlowego rozpoznania sytuacji konkurencyjnej, a nastep-
nie formulowania wskazan praktycznych jest znajomosé i umiejetnos¢ wyko-
rzystania odpowiednich narzedzi analitycznych. Warto w tym zakresie siegac
po instrumentarium wypracowane na gruncie teorii zarzadzania strategicznego.
Czesto jednak wystepuja trudnosci w bezposredniej aplikacji tych narzedzi
w warunkach silnie rozproszonego rynku zywnosciowego w Polsce. Sytuacja ta
wymaga adaptacji instrumentéw zarzadzania strategicznego do specyficznych
uwarunkowan. i

W niniejszym opracowaniu autor chcialby zaprezentowac mape grup stra-
tegicznych — narzedzie analizy konkurencyjnej — oraz wskaza¢ na mozliwo$¢
adaptacji tego instrumentu w warunkach silnie rozproszonego rynku na przy-
ktadzie sektora mleczarskiego.

Charakterystyka mapy grup strategicznych

Podstawa koncepcji wyodrebniania grup strategicznych jest obserwacja
faktu, ze przedsigbiorstwa danego sektora z reguly roznig sie ze wzgledu na
realizowane strategie. Strategia jest rozumiana tutaj jako wynik wyborow
1 uwarunkowan determinujacych pozycje rynkowa przedsigbiorstwa. Obszary
tych wyboréw lub uwarunkowania tworza tak zwane wymiary strategiczne,
wedlug ktérych mozna rozpatrywaé strategie przedsigbiorstw. Do najwazniej-
szych wymiardw réznicujacych strategie poszezegdlnych firm sektora mozna
zaliczy¢ [5]:

e zakres oferowanego asortymentu, specjalizacja asortymentowa,
wyrobienie marki, ,,ttoczenie” czy ,,ssanie”,
stosowane kanaty dystrybucji,
jakosé, -
innowacyjnosé,
stopien integracji pionowej,
pozycje kosztowa i polityke cenowa,
forme organizacyjna i prawna,
wielko$¢ przedsiebiorstwa,
lokalizacje.

Daje sig zauwazy¢, ze mimo réznic w strategiach, firmy grupujg si¢ za-
zwyczaj we wzglednie jednorodne skupiska o okreslonym profilu strategicz-
nym — to znaczy odleglosci (wedlug wymiardw strategicznych) migdzy przed-
sigbiorstwami nalezacymi do danego skupiska sg relatywnie mniejsze niz mie-
dzy centrami poszczegdlnych skupisk. Grupa strategiczna to nic innego jak
zbiér przedsigbiorstw w danym sektorze realizujacych podobng strategie
z punktu widzenia wymiaréw strategicznych.
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Zrédto: Gierszewska G., Romanowska M. (1995).

Mapa grup strategicznych jest graficznym narzedziem analitycznym pre-
zentujacym zrdéznicowanie wewngtrzne sytuacji konkurencyjnej w danym sek-
torze. M.E. Porter okresla ja mianem ,,mapy przestrzeni strategicznej” sektora
[5]. Mape wykresla si¢ biorac pod uwage dwa wymiary strategiczne najsilniej
réznicujace sytuacje konkurencyjng firm sektora. Z reguly poszczegdlne grupy
strategiczne sg symbolizowane przez kota, ktérych powierzchnia jest propor-
cjonalna do ich udzialu w obrotach sektora. Opracowujac mape grup strate-
gicznych bierze si¢ pod uwagg jesli nie wszystkie, to przynajmniej najwazniej-
sze firmy danego sektora. Rysunki 1 i 2 przedstawiaja przykladowe mapy grup
strategicznych.



50

Grupa
wyspecjalizo-
- Wysoka / wana
Stihl
Jonsereds
Husqvarna
. Solo
§ Grupa marek
<§f o na rynku masowym
= - Homelite
1) i
3 4 _ McCulloch
O
X
<
)
O
<
=z
o
@)
" Grupa wytwérzajqca
wyroby pod markami
sprzedawcow
. Beaird-Poulan
Przecietna Roper
Przedstawiciele Sprzedaz na rynku  Marki sprzedawcow
masowym
KANALY DYSTRYBUCJI
Rysunek 2

Mapa grup strategicznych przemystu pit taricuchowych w Stanach Zjednoczonych
Zrodto: Porter MLE. (1998).

Trudnosci zwigzane z opracowaniem map grup
strategicznych w sektorach rozproszonych:

Publikowane w literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego przyklady
map grup strategicznych dotycza sektorow skoncentrowanych. Wedlug kryte-
rium zaproponowanego przez M.E. Portera [5], sektory skoncentrowane to ta-
kie, w ktérych udzialy rynkowe czterech najwigkszych graczy przekraczaja
40%. Z reguly liczba znaczacych konkurentéw w takich sektorach oscyluje
wokot dziesigciu (por. rysunki 11 2). W zwigzku z tym stosunkowo fatwo jest
zgromadzi¢ odpowiednie dane na temat wymiaréw strategicznych i pogrupo-
waé wedlug nich poszczegélne firmy. Zadanie to znacznie si¢ komplikuje, kie-
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dy checemy sporzadzi¢ mape grup strategicznych dla sektora rozproszonego,
w ktdrym grupe znaczacych firm sektora stanowig dziesiatki czy setki przed-
sigbiorstw, szczegdlnie jesli bierzemy pod uwage wiele zmiennych dyskrymi-
nujacych.

Na trudnos$¢ te¢ natknal si¢ autor w toku swoich badan prowadzonych
w ramach grantu KBN' dotyczacych sytuacji konkurencyjnej sektora mleczar-
skiego. Sektor ten liczy bowiem okoto 350 przedsiebiorstw. Mimo ograniczenia
analizy do grupy najbardziej liczacych sie przedsiebiorstw (153 firmy — okoto
% obrotéw sektora), duza trudnos$é stanowito pogrupowanie tak licznych firm
na podstawie 11 zmiennych®. W literaturze krajowej brak jest przyktadéw ma-
py grup strategicznych sporzadzonych dla tak rozproszonego sektora.

Propozycja metodyki opracowania mapy grup
strategicznych w sektorach rozproszonych
na przykladzie przetwérstwa mleka

W celu rozwigzania zarysowanego problemu zastosowano metody staty-
stycznej analizy skupien (ang. cluster analysis). Istnieja dwa rézne podejscia do
grupowania obiektéw w ramach analizy skupien: podej$cie oparte na metodach
hierarchicznych oraz podejscie oparte na metodach niehierarchicznych [6].
Zaleta metod hierarchicznych jest brak konieczno$ci zaktadania a priori doce-
lowej liczby skupieni, wadg za$ to, Ze poczatkowe polaczenia obiektow w grupy
determinuja kolejne wiazania [6]. Z kolei zaleta metod niehierarchicznych (np.
analizy k-§rednich) jest precyzyjniejszy podzial na skupiska dzigki réwnocze-
snym poréwnaniom wszystkich obiektéw, natomiast wada metod niehierar-
chicznych jest przyjecie a priori docelowej liczby skupien [6].

Aby wykorzysta¢ zalety metod niehierachicznych a jednoczesnie nie decy-
dowaé w sposdb arbitralny o liczbie skupien, zastosowano dwuetapowe podej-
$cie do grupowania. Polegato ono na wykorzystaniu metod hierarchicznych do
wstepnego oszacowania sensownej liczby skupien i zastosowaniu metody
k-$rednich na podstawie uzyskanej w ten sposéb liczby. Szczegdtowa metody-
ka postepowania wygladala nastepujaco:

'Projekt badawczy nr 5 P06J 018 17 pt. ,,Strategie konkurencji przodujacych przedsie-
biorstw w sektorze przetwdrstwa mleka”.

Jznano za kluczowe dwa wymiary strategiczne: (1) wielko$é przedsigbiorstwa wyrazona
wartoscia przychodow ze sprzedazy oraz (2) wzorzec produkcji okreslony przez dziesig¢
zmiennych ilustrujacych wartosciowa strukture sprzedazy (w % przychodéw ze sprzedazy)
tradycyjnych artykutéw ptynnych (mleko i $mietana tradycyijne, mleko przerzutowe), produktéw
galanteryjnych (jogurty, inne napoje mleczne), seréw twarogowych, masta, seréw dojrzewajg-
cych, seréw topionych, mleka i $mietanki UHT, odttuszczonego mleka w proszku (OMP), pet-
nego mleka w proszku (PMP), mleka zaggszczonego.
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1) standaryzacja zmiennych grupujacych, ‘

2) wazenie zmiennych grupujacych,

3) =zastosowanie metody hierarchicznej do wstgpnego oszacowania liczby

skupien,

4) zastosowanie metody k-$rednich do pogrupowania obiektow (przed-

sighiorstw),

5) wyskalowanie zagregowanego wymiaru ,,wzorzec produkcji”,

6) wykreslenie mapy grup strategicznych.

Warunkiem wstgpnym grupowania obiektow na podstawie zestawu zmien-
nych o réznych mianach jest doprowadzenie ich do poréwnywalnosci. Ponie-
waz wzigto pod uwage zmienne wyrazone w zt i w procentach (por. przypis 2),
zastosowano procedure normalizacyjna, polegajaca na standaryzacji zmiennych
wedhug formuty:

(wartos¢ zmiennej — Srednia arytmetyczna)/odchylenie standardowe.

Za kluczowe wymiary strategiczne uznano wielkos¢ przedsiebiorstwa
i wzorzec produkeji. Poniewaz wielkos$é byla reprezentowana tylko przez jedna
zmienng, a wzorzec przez dziesieé zmiennych — grupowanie bezposrednio na
podstawie tych zmiennych doprowadzitoby do tego, ze wyodrgbnione w ten
sposéb skupienia w znikomy sposob odzwierciedlatyby zréznicowanie wielko-
sci przedsigbiorstw. Aby uniknaé tej sytuacji, zmiennej ,,przychody ze sprzeda-
zy” opisujacej wielkos¢ nadano dziesigciokrotnie wyzsza wage niz zmiennym
opisujacym wzorzec produkeji (ktdrych byto dziesigc).

Procedura wstepnego oszacowania liczby skupien obejmowata nastgpujace
etapy: wybdr metody wigzania, wybor miary odleglosci, wybdr tzw. kryterium
stopu. Sposrdd wielu dostgpnych metod wigzania (aglomeracji) najczesciej
stosuje si¢ metodg najdalszego sasiedztwa oraz metod¢ Warda [2]. Poniewaz
badania symulacyjne wykazuja, iz spos$rdd tych dwdch metod efektywnosé
wykrywania prawdziwej struktury danych jest o okolo 40% wyzsza
w przypadku metody Warda [6], stad tez wybrano ja jako metode wigzania. Za
miare odleglosci przyjeto odleglos¢ euklidesowa. W ten sposéb uzyskano den-
drogram (diagram drzewkowy) ilustrujacy strukturg¢ badanej zbiorowosci. Ko-
lejnym krokiem byt wybor tzw. kryterium stopu, wskazujacy miejsce ,,cigcia”
dendrogramu w celu uzyskania podzialu zbiorowosci na skupienia. Zastosowa-
no w tym wzgledzie tzw. test rumowiska, polegajacy na analizie krzywej prze-
biegu aglomeracji (fuzji) [2]. W wyniku testu zlokalizowano trzy punkty kry-
tyczne, w ktorych zmienial si¢ wyraznie kat nachylenia krzywe;j. ,,Przeciecie”
dendrogramu w tych punktach wskazywato na trzy potencjalne liczby skupien:
17, 20 i 30. Analiza merytoryczna potencjalnych 17 skupien wykazata zbyt
wysoki stopiefl agregacji obiektéw (np. polaczenie w jednym skupisku firm
o podobnej wielkosci i podobnym stopniu specjalizacji — przy czym jedna spe-
cjalizowata si¢ w serach topionych, a druga w galanterii, czyli w bardzo réz-
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nych liniach produktowych). Po analizie merytorycznej przyjeto wstepnie, Ze
docelowa liczba skupien powinna miesci¢ si¢ w przedziale 20-30.

Znajac wstepng liczbe skupien zastosowano metode k-§rednich. W meto-
dzie tej na wejsciu podaje si¢ docelows liczbe skupien i metode wyboru wstep-
nych centréw skupien. Zastosowano metode polegajaca na wyborze na wstepne
centra skupien najdalszych wzgledem siebie (wedhug analizowanych zmien-
nych) obiektéw. W toku iteracyjnej procedury uzyskiwano docelowa liczbe
skupien spetniajacych dwa zatozenia: (a) minimalnej zmienno$ci analizowa-
nych cech wewnatrz skupien oraz (b) maksymalnej zmiennosci tychze cech
migdzy skupieniami. Wiedzac, ze docelowa liczba skupiefi powinna miescic¢ si¢
w przedziale 20-30, metoda kolejnych przyblizen ustalono ostatecznie liczbg
25 skupien jako najlepiej oddajaca wewnetrzne zréznicowanie populacji pod
katem badanych zmiennych. _

Majac wyodrebnionych 25 skupien wraz ze $rednimi parametrami anali-
zowanych zmiennych, nalezato przygotowa¢ je do graficznego rozmieszczenia
na plaszezyznie opisanej przez dwa wymiary: wielkos$é przedsigbiorstwa i jego
wzorzec produkcji. Wielkosé przedsiebiorstwa byla jednoznacznie okreslona
przez warto$¢ przychoddw ze sprzedazy. Pewnym problemem bylo natomiast
wyskalowanie drugiego, zagregowanego wymiaru okreslonego przez dziesigé
zmiennych, tak aby odleglosci opisane na tym wymiarze odzwierciedlaty réz-
nice strategiczne miedzy przedsiebiorstwami. W rezultacie wyodrgbniono 3
stopnie w ramach wymiaru ,,wzorzec produkcji”.

Analizujac profile produkeji badanych przedsigbiorstw mleczarskich, mi-
mo ich niezwyktej réznorodnosei, mozna byto bowiem zaobserwowaé, ze wpi-
suja si¢ one w jeden z trzech wzorcow: wzorzec specjalizacji w artykutach
trwalych, wzorzec specjalizacji w $wiezych wyrobach i wzorzec podredni — -
mozna go nazwaé mieszanym ze wzgledu na to, ze wystepuja w nim w duzym .
stopniu zaréwno $wieze, jak i trwale artykuly. Ponadto, w ramach wzorca ,,ar-
tykuly trwate” mozna wyrdzni¢ dwie podgrupy: ,trwale artykuly tluszczowe”
(sery topione/sery dojrzewajace/masto) oraz grupe ,,trwale artykuty thuszczowe
+ mleko utrwalone” (sery dojrzewajace i topione/masto + OMP/PMP/mleko
UHT/mleko zaggszczone). W ramach wzorca ,artykuty §wieze” wyodrgbnia si¢
grupa przedsigbiorstw z dominacja tradycyjnych artykutéw $wiezych (trady-
cyjne mleko i $mietana, mleko przerzutowe, twarogi) oraz grupa z przewaga
nowoczesnych artykulow $wiezych (jogurty i inne napoje) w profilu produke;ji.

Dysponujac usrednionymi danymi dla skupien dotyczacymi przychodoéw ze
sprzedazy oraz profili produkcji dokonano rozlokowania poszczegdlnych sku-
pisk w przestrzeni dwuwymiarowej. Kazde skupienie jest reprezentowane przez
koto, ktorego $rodek wyznacza Srednig warto$¢ przychoddéw ze sprzedazy oraz
dominujacy wzorzec produkcji w danej grupie strategicznej. Powierzchnia kota
odzwierciedla przy tym faczng warto$é sprzedazy firm w grupie — w oryginal-
nej mapie (270 mm x 180 mm) 1 milimetr kwadratowy powierzchni kota od-
zwierciedlat 1 min zt sprzedazy. Ponadto, przy kazdym skupieniu podano dane
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na temat liczby przedsigbiorstw nalezacych do grupy oraz $redniej dynamiki
sprzedazy i rentowno$ci firm w danej grupie strategicznej. Na rysunku 3 przed-
stawiono opracowang wedlug powyzszej metodyki mape grup strategicznych
w sektorze przetworstwa mleka.

Kierunki wykorzystania mapy grup strategicznych
jako narzedzia analitycznego

Mapa grup strategicznych jest uzytecznym narzedziem analitycznym. Po-
nizej przedstawiono mozliwe kierunki dziatan analitycznych bazujacych na
mapie grup strategicznych [5]:

1) poglebienie analizy strukturalnej sektora,

2) rozpoznanie grup marginalnych,

3) sprecyzowanie mozliwych przesunigé strategicznych w sektorze,

4) analiza tendencji i prognozowanie reakcji.

. Przychody ze sprmzlﬂaiy {mmin 28}
E
&

Rysunek 3

Mapa grup strategicznych w sektorze przetworstwa mleka (okres 1998/1999)
Zrédio: Opracowanie wiasne.
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Mapa grup strategicznych moze umozliwi¢ pogiebienie analizy struktury
sektora na podstawie modelu pieciu sit konkurencyjnych M.E. Portera, a w
szczegblnosci:

e ustalié bariery mobilno$ci® miedzy grupami,

e okreslic zréznicowanie sity przetargowej dostawcow i nabywcow

w odniesieniu do poszczegdinych grup,

e  okresli¢ zakres zagrozenia ze strony substytutow w odniesieniu do po-

szczegdlnych grup,

e okresli¢ zréznicowanie stopnia rywalizacji pomigdzy grupami oraz

wewnatrz grup.

Mapa grup strategicznych pomaga w identyfikacji tzw. grup marginalnych
—to znaczy o najnizszych rentownosci i potencjale wzrostu. Jest prawdopodob-
ne, ze reprezentanci grup marginalnych wycofaja si¢ z sektora lub podejma
probe przejscia do innych grup.

Mapa grup strategicznych moze takze stanowi¢ podstawe do okreslenia
potencjalnych ruchoéw strategicznych w skali catego sektora, takich jak:

e oddalanie si¢ grup strategicznych wzgledem siebie,

e zblizanie (upodabnianie) si¢ grup strategicznych,

e przechodzenie firm miedzy grupami strategicznymi.

Mapa grup strategicznych moze by¢ réwniez stanowi¢ punktem odniesie-
nia w analizie tendencji w otoczeniu oraz prognozowaniu reakcji grup na okre-
$lone wydarzenia, np.: :

e Czy okreslona tendencja ogranicza zywotno$é niektorych grup?

e (o zrobig firmy tych grup? Czy i dokad beda si¢ chcialy przeniesé?

e Jak okre$lona tendencja wplywa na bariery mobilno$ci?

Ponizej przedstawiono przyklad ilustrujacy mozliwo$¢é wykorzystania grup
strategicznych do poglebienia analizy strukturainej sektora. W toku badan auto-
ra stwierdzono, ze kluczows sila napgdowa konkurencji w sektorze mleczar-
skim jest intensywna rywalizacja migdzy mleczarniami [3]. Stad tez istotnym
zagadnieniem bylo przedstawienie zrdznicowania stopnia rywalizacji pomigdzy
grupami oraz wewnatrz grup.

W tym celu wykorzystano wyodrebnione grupy strategiczne do analizy
tzw. obszaréw rywalizacji. Macierz obszarow rywalizacji (inaczej: segmentdw
konkurencji*) jest siatka odzwierciedlajaca réznorodno$é podazowa danego.
sektora [4]. Standardowo w macierzy rywalizacji umieszcza si¢ indywidualne
przedsigbiorstwa. W przypadku sektoréw silnie rozdrobnionych takie postgpo-
wanie daloby w efekcie kompletnie nieczytelny obraz. Dlatego mozna zastoso-

*Bariery mobilnoéci oznaczaja zesp6t czynnikéw utrudniajacych przechodzenie z jednych pozy-
¢ji strategicznych do innych (czyli miedzy grupami strategicznymi).
*Nie nalezy ich myli¢ z segmentami rynku.
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waé tutaj pewne uproszczenie® polegajace na tym, ze zamiast pojedynczych
firm w macierzy mozna umiescié grupy strategiczne.

Przykladows macierz rywalizacji dla sektora mleczarskiego powstata
w opisany sposdb przedstawiono w tabeli 1. W konstrukcji macierzy rywaliza-
¢ji uwzgledniono zrdznicowanie asortymentowe i zréznicowanie potencja%u
rynkowego przecigtnego przedsiebiorstwa w grupie. Uwzglqdmono pie¢ zakre-
séw potencjatu rynkowego: bardzo maly (udziat w rynku® ponizej 1%), maty
(1-3%), $redni (4-9%), duzy (10-20%) i bardzo duzy (powyzej 20%). Z grub-
sza rzecz biorac, podzial ten odpowiada nastgpujacym obszarom geograficz-
nym oddziatywania firmy: lokalnemu, szerszemu lokalnemu, regionalnemu,
ponadregionalnemu, krajowemu.

Jak wynika z tabeli 1, istnieje 75 hlpotetyczme mozliwych obszaréw rywa-
lizacji w sektorze przetwdrstwa mleka. Obecnie realnie wystgpuje 45 segmen-
tow konkurencji. Nalezy tutaj zauwazy¢, ze najsilniejsza konkurencja ma miej-
sce wewnatrz grup strategicznych oraz pomigdzy grupami w tych samych
i sgsiadujacych obszarach rywalizacji. Stad tez najtrudniejszej sytuacji do-
$wiadczaja grupy obejmujace duza liczbe przedsigbiorstw 1 plasujace sig¢
w zatloczonych” segmentach konkurencji oraz w ich bezposrednim sgsiedz-
twie. Rywalizacja zaostrza si¢ w przypadku, gdy w danym obszarze konkuren-
cji spotykaja si¢ grupy znacznie roéznigce si¢ od siebie. Odmienna perspektywa
strategiczna determinuje rézne cele i sposoby postgpowania na danym rynku
i w konsekwencji powoduje nasilenie konkurencji. Za przyktad moze postuzyé
sytuacja rynku jogurtow i napojow mlecznych. W segmentach przedsigbiorstw
o bardzo matym i matym potencjale sasiadujg ze soba grupy specjalizujace si¢
w tych produktach (12, 13), jak i przedsigbiorstwa, dla ktérych sa to produkty
dodatkowe, na przyktad proszkownie (17, 18). W sytuacji dobrej koniunktury
na rynku OMP w ostatnim okresie proszkownie mogly sobie pozwoli¢ na
sprzedaz napojow ponizej progu optacalnosci w celu wyparcia z rynku konku-
rentéw. Dotyczylo to zwlaszcza walki o dolne potki w supermarketach toczonej
przez drobnych producentéw napojéw mlecznych. W tej wojnie cenowej na
przegranej pozycji znajdowaly sie firmy, ktore traktowaly jogurty i inne napoje
jako podstawowe zrodto swoich dochodéw.

Przedstawione wyzej (przyktadowe) rozwazania mozna uzupelié analiza
profiléw rywalizacji (wykresow ilustrujacych potozenie danej grupy strategicz-
nej w macierzy obszardw rywalizacji). Szersze omdwienie tych zagadnien wy-
kracza jednak poza ramy tego opracowania. Zainteresowanych autor odsyta do
mnych publikacji [3].

*Jak w kazdym przypadku uproszczenia kosztem jest utrata rzeczywistej precyzji danych, ale
w zamian uzyskujemy czytelniejszy, umozliwiajacy analize, obraz sytuacji.

SPrzy ustalaniu zakresu potencjatu brano pod uwage udziat w rynku przecigtnej firmy w danej
grupie strategicznej (Uwaga: uwzgledniono tylko grupy strategiczne o tacznym udziale w da-
nym rynku na poziomie przynajmniej 1%).



Tabela 1

Obszary rywalizacji w sektorze przetwérstwa mleka
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Potencjat rynkowy — udziat w rynku przecigtnej firmy danej grupy

Rynek
b. maly maty Sredni duzy b. duzy
<1% 1%—3% 4%9% | 10%—20% | >20%
Sery topione 12, 15, 21 4,8 14 5
Sery dojrzewaja- |25, 18,19, 16,24, 19,6,15,4 |8
ce 13, 22, 20, 12, 17
Masto 25,13,19,24,20, (8,10,22, |9,4
2,21,23,16, 12,15 |18, 17
OMP 24,19, 12, 15,23, |22,10 4,18, 17
16, 2 o
PMP 24,12, 16, 22 4,23 2
Mieko zagesz- 4 2 10
czone
UHT 12 10, 22 21,9,3,7|6 4
20, 15, 22, 19, 18, 12,6, 21
Mieko zwykte 25,24,13,7, 23,
8,16, 2, 17
Smietana 20, 15,24,22,19, [17,12,6, |1
18,25,16,2,7,13 |21,4,10
Twarogi tradycyj- | 15, 24, 25,16, 19,8 |7, 12, 4, 21
ne
Serki wiejskie 24,25,16,18,13, |9 17,12
19
Serki kremowe 12,19 8 5
Serki homogeni- |13, 15,2,7,19 9,21,86,8, 1
zowane 12
Jogurty 24, 25,19, 21, 23, 3,1
12,17, 13
Pozostate napoje |20, 24, 25, 15,19, |3,17,6,21 |1

2,18,16,4, 13,12

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Whnioski

e Dynamika zmian w otoczeniu przedsigbiorstw branzy zywnosciowej
wskazuje na potrzebg zwigkszania ich konkurencyjnosci.
o Istnieje potrzeba poprawy znajomosci i umiejetnosci stosowania no-
woczesnych narzedzi analitycznych, takich jak mapa grup strategicz-

nych,
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e W polskich warunkach bariera w stosowaniu mapy grup strategicznych
jest trudno$¢ w opracowaniu tego narzedzia w sytuacji silnego rozpro-
szenia branzy spozywczej.

¢ Bariere t¢ mozna przezwycigzy¢ stosujac metody statystyki wielowy-
miarowe;.

e Opracowana w ten sposdb mapa grup strategicznych moze by¢ uzy-
tecznym narzedziem analitycznym, o szerokim wachlarzu zastosowan.
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Using the Map of Strategic Groups in Dispersed
Sectors Basing on Example of Dairy Industry

Abstract

This article presents a map of strategic groups as a modern analytical tool,
which can be used to support an analysis of competitive situation.

In the paper, first the general characteristic of map of strategic groups is
made and some difficulties in using this tool with regard to dispersed sectors
are recognized. Then, Author proposes the methodology for the preparing the
map of strategic groups in dispersed sectors. The proposed methodology is
based on applying the multidimensional statistics methods (cluster analysis).
This methodology is illustrated by example of dairy industry. Finally, the po-
tential possibilities of using the map of strategic groups as analytical tool are
pinpointed.



