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Synopsis. W artykule w dwudziestopolowym uktadzie wspotrzednych, utworzonym w
dwoch wymiarach: pozycji konkurencyjnej i dojrzatosci segmentoéw rynku, dokonano iden-
tyfikacji pozycji strategicznych grup asortymentowych przedsigbiorstwa Pamapol SA oraz
dojrzatosci segmentow rynku spozywczego, na ktorych oferowane sa analizowane produkty.
W tym celu przeprowadzono analiz¢ portfelowa z wykorzystaniem macierzy ADL, za pomoca
ktorej okreslono zalecane strategiczne kierunki dziatania oraz trajektorie rozwoju produktow.
Wyniki badan pokazaty, ze dania gotowe (DG) zajmowaly silna pozycj¢ w portfelu Pamapolu,
a segment dan gotowych znajdowat si¢ w fazie wzrostu. W ramach koncepcji trajektorii strate-
gicznej zalecana jest realizacja scenariusza sukcesu, ktory mozna osiagnac przez intensywne
inwestycje. W przypadku mrozonych dan gotowych (MDG), zup (Z) oraz pasztetow i konserw
(PiK) proponuje si¢ zastosowanie strategii selektywnego inwestowania.

WSTEP

Dziatalnos$¢ gospodarcza przedsigbiorstw jest obcigzona wieloma rodzajami ryzyka.
Dlatego nalezy poddac gl¢bokiej analizie i ocenie kazdg nowsa sytuacje czy wylaniaja-
ce si¢ mozliwosci. Rozwoj zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwach wymusit
dalsze poszukiwania i ewolucj¢ metod analizy portfelowej. Badania nad zachowaniami
przedsigbiorstw i prawami rynku PIMS' zwrocity uwage badaczy i menedzeréw na to,
ze czynnikiem atrakcyjnosci rynku jest nie tylko jego chtonnosé¢, lecz takze faza cyklu
zycia, w ktorej si¢ znajduja produkty oraz wzajemne relacje miedzy nimi [Gierszewska,
Romanowska 2003]. Wsréd metod planowania strategicznego wyrdznia si¢ metode SWOT,
metody portfelowe: macierz BCG, macierz Mc Kinsey’a, metode SPACE, macierz ADL,
macierz Hofera, macierz koncernu Shell czy portfel technologiczny, za ktérych pomoca

1

Metoda PIMS (ang. Profit Impact of Market Strategy) bazuje na danych statystycznych pochodzacych z
kilkuset duzych amerykanskich przedsigbiorstw, ktore wyrazily zgod¢ na udostgpnienie swoich danych
w celu budowy modelu ekonometrycznego. Na podstawie szczegotowych badan przy wykorzystaniu
tych danych wyrdzniono 37 podstawowych czynnikow wplywajacych na rentownos$¢ przedsigbiorstwa
mierzong wskaznikiem ROI [por. Peters, Austin 1985, Penc-Pietrzak 1998].
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dokonuje si¢ analizy sytuacji przedsigbiorstwa oraz wyboru najbardziej optymalnej stra-
tegii. W opracowaniu przeprowadzono strategiczng analizg¢ gieldowej spotki spozywczej
po to, aby okresli¢ jej strategiczng pozycj¢ 1 umozliwié osigganie stabilnych zyskow w
dhugim okresie [por.: Nogalski i in. 1996, Gierszewska, Romanowska 2003, Hill, Jones
1992, Kosecki, Kozik 1998, Kozik, Madyda 2000].

Jedna z kompleksowych metod zmierzajacych do podjecia whasciwej decyzji jest
analiza z wykorzystaniem macierzy ADL (ang. Arthur D. Little Matrix). Macierz ADL,
inaczej macierz dojrzatosci sektora, zostata skonstruowana w latach 70. XX wieku przez
Arthura D. Little, zatozyciela firmy doradczej w Bostonie (Massachusetts, USA). Podsta-
wowym zalozeniem tej macierzy jest zestawienie dwoch wymiardw o przeciwstawnym
charakterze, tzn.: pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa oraz fazy cyklu zycia rynku
[por. Hofer, Schendel 1979, Matczewski 1991]. Koncepcja macierzy ADL oparta jest na
zatozeniu, ze zdolno$¢ produktu do przynoszenia zysku dla organizacji z jednej strony
wynika z pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa, a z drugiej — ze stopnia dojrzatosci
rynku. Im produkt zdobywa silniejsza pozycje konkurencyjng, tym wigksza jest jego
zdolno$¢ do generowania nadwyzki. A im bardziej poczatkowa faza rozwoju rynku, tym
fatwiej mozna wykorzysta¢ nadwyzke na cele inwestycyjne.

W opracowaniu przedstawiono wyniki macierzy ADL dla wiodacego krajowego pro-
ducenta i przetworcy branzy migsno-warzywnej [www.lista500.polityka.pl/companies/
show]. Dominujaca spo6tka grupy kapitatowej jest Pamapol SA, ktéry od 1993 roku przejat
kontrole nad Warminskimi Zaktadami Przetwérstwa Owocowo-Warzywnego Sp. z 0.0.
w Kwidzynie i do swojego asortymentu wprowadzit warzywa mrozone i konserwowe.
Obecnie oferta firmy obejmuje réznorodne produkty sklasyfikowane wedhug podgrup: dania
gotowe (DG), zupy gotowe (Z), mrozone dania gotowe (MDGQG) oraz konserwy migsne i
pasztety (KiP) [http://www.pamapol.com.pl].

CEL I MATERIAL ZRODLOWY

Na potrzeby artykutu przed rozpoczeciem badan empirycznych opracowano system
zbierania danych. W pierwszej kolejnosci pozyskano materialy wtorne: dane statystyczne
GUS, dane opublikowane w krajowej i zagranicznej literaturze oraz materialy pierwotne
w postaci danych finansowych z ,,Monitorow Polskich B” w celu dokonania niezbednych
obliczen sktadnikow macierzy ADL. Kryteria doboru sp6iki byty nastepujace: a) odnoto-
wanie spotki na parkiecie gietdy papieréw wartoSciowych, b) prowadzenie dziatalnosci
na rynku spozywczym, c) lokalizacja na terenie kraju, d) ciaglos¢ danych finansowych w
latach 2008-2010. Wybdr macierzy ADL do analizy byt celowy i wynikal z jej stosowania
w analizach zdywersyfikowanych przedsigbiorstw, takich jak Pamapol SA, ktérych majatek
jest rozproszony w wielu spotkach i ktorych przedmioty dziatania znajduja w réznych
segmentach rynku [Gierszewska, Romanowska 2003, Strategor 2001].

W macierzy ADL oznaczono dwadzie$cia pol, w ktoérych w formie kot zostaty umiesz-
czone cztery grupy asortymentowe w dwdch segmentach rynku spozywczego. Nastepnie
okreslono pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa z punktu widzenia kazdej z analizowa-
nych grup asortymentowych i stopien dojrzalosci segmentéw oraz zaproponowano strategie
dziatania i trajektorie rozwoju kazdej z analizowanych grup produktowych (tab. 4.). Pozycje
konkurencyjne grup asortymentowych zostaty zmierzone relatywna, tzn. pordwnywalng z
konkurentami, sitg rynkowa, okre$lang na podstawie zestawu odpowiednich czynnikow,
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takich jak: wzgledny udzial w rynku, marza zysku w relacji do konkurentow, zdolno$¢ do
konkurowania ceng i jakoscia, wiedza o klientach i o rynku, konkurencyjne silne i stabe
strony kazdej z analizowanych grup asortymentowych, zdolnosci technologiczne oraz
sposob zarzadzania. W literaturze najczgsciej wyrdznia si¢ pi¢¢ pozycji konkurencyjnych
przedsigbiorstwa: marginalna, staba, korzystna, silng i dominujaca. Z kolei cykl zycia
rynku sktada si¢ z czterech faz: rozruchu (wprowadzenia), wzrostu, dojrzatosci i schytku
[Pierscionek 2003, Strategor 2001].

W tabeli 1. zaprezentowano charakterystyke wybranych czynnikow wplywajacych
na zmiany na rynku i fazy cyklu zycia rynku. Stanowia one podstawe¢ charakterystyki
segmentu DG i segmentu KiP. W tabeli 2. dokonano charakterystyki pozycji konkurencyj-
nych analizowanych grup asortymentowych przedsi¢gbiorstwa oraz faz cyklu zycia rynku.

Ocena stopnia dojrzatosci rynku zostata przeprowadzona na podstawie wiasciwosci
organizacyjnych i finansowych charakteryzujacych poszczegodlne fazy cyklu zycia rynku,

Tabela 1. Czynniki wptywajace na zmiany na rynku oraz fazy cyklu zycia rynku

Czynniki Fazy cyklu zycia rynku
tywaj .
Xlr)l eyl:V dace na rozruch wzrost dojrzatos¢ schylek
Stopa wzrostu duzo szybsza niz réwna lub nizsza ‘sﬂ’::lr)OStz]::?:\ljo
rynlI:u dochoéd narodowy  szybsza niz DNB niz DNB lub Ze’llamani)é .
brutto (DNB) wzrostu
glownie - s
. . . czesciowo ogolnie
Potencjat niezadowalajacy/ . . .
. niezadowalajacy/ zadowalajacy, dobrze znany
wzrostu wzglednie .
. wzglednie znany  znany
nieznany
waska (produkt
Gama waska: mato szeroka: szeroka: bazowy), szeroka,
wyrobow urozmaicona pomnazajaca si¢  racjonalizacja gdy sektor
rozpada si¢
brak reguty ..
Liczba ogoblnej, maksymalna, stata lub ng\r:rrg?g;a:; lc)iium
konkurentow  czesto bardzo obnizajaca si¢ obnizajaca si¢ POWTOL do
rozczionkowany rzemie$lniczego
bra’k reguly koncentracja skoncentrowany
ogblnej . .
. i narastajgca/ stabilny lub bardzo
Podzial rynku  czgsto bardzo
szybka rozczlonkowany
rozcztonkowany
Stabilnos¢ narastaiaca
udziatu w brak stabilnosci Stajac dos¢ stata stata
stabilno$¢
rynku
Stabilnos¢ brak stabilnogei ~ "2rastiaca stabilnosé duza stabilnos¢
klientow stabilno$¢
Latwosé
wejscia na tatwe trudniejsze bardzo trudne niekorzystne
rynek
szybka ewolucja, snana/tatwo
Technologia technologia mato  zmieniajaca si¢ znana/dos$¢ tatwa dostepna

znana

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Matczewski 1990, s. 160-161].
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Tabela 2. Charakterystyka pozycji konkurencyjnych badanej jednostki i faz cyklu zycia rynku

w macierzy ADL

Pozycja Faza cyklu zycia rynku

konkurencyjna rozruch wzrost dojrzato$¢ schytek
wysoki poziom rentownosci wysoki poziom rentownosci
niska ptynnos¢ wysoka ptynnos¢

Dominujagca  nieznaczny poziom ryzyka konkurencji nieznaczny poziom ryzyka konkurencji
duze zapotrzebowanie finansowe niskie zapotrzebowanie finansowe
wysokie ryzyko sektorowe niskie ryzyko sektorowe
wysoki poziom rentownosci wysoki poziom rentownosci
niska ptynno$¢ wysoka ptynnos¢

Silna $redni poziom ryzyka konkurencji nieznaczne ryzyko konkurencji
duze zapotrzebowanie finansowe niskie zapotrzebowanie finansowe
srednie ryzyko sektorowe niskie ryzyko sektorowe
$redni poziom rentownos$ci $rednia rentowno$¢
niska ptynnos¢ wysoka ptynnos¢

Korzystna duze zapotrzebowanie finansowe mate zapotrzebowanie finansowe
wysokie ryzyko sektorowe wysokie ryzyko konkurencji
wysokie ryzyko konkurencji niskie ryzyko sektorowe
niski poziom rentownos$ci niska rentowno$¢
niska ptynnos¢ wysoka ptynnos¢

Staba duze zapotrzebowanie finansowe mate zapotrzebowanie finansowe
wysokie ryzyko konkurencji wysokie ryzyko konkurencji
wysokie ryzyko sektorowe niskie ryzyko sektorowe
niski poziom rentownosci niski poziom rentownosci
niska ptynnos¢ male zapotrzebowanie finansowe

Marginalna duze zapotrzebowanie finansowe wysoka ptynno$¢

wysokie ryzyko konkurencji
wysokie ryzyko sektorowe

niskie ryzyko konkurencji
niskie ryzyko sektorowe

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie [Stabryta 2000, s. 187].

co umozliwito wybor odpowiedniej strategii dziatania. Znajomo$¢ faz cyklu zycia rynku i
pozycji konkurencyjnych produktow pozwalaja na wlasciwa alokacje zasobow i sterowanie
strategiami produktowymi organizacji. Jest to wazne z punktu widzenia ksztattowania
portfela produkcji, tak by firma miata w swoim asortymencie zardwno produkty przyszto-
Sciowe, jak i te dojrzate o ustabilizowanej pozycji, ktorych zadaniem jest finansowanie
innowacji produktowych oraz pokrywanie kosztow ich wprowadzenia [Penc-Pietrzak 1998].

Okazuje sig, ze w miar¢ wzrostu pozycji konkurencyjnej produktu maleje ryzyko
konkurencji i ro$nie rentowno$¢ dziatalnosci. Jest to wynik wzmocnienia pozycji grupy
asortymentowej przy rownoczesnym ostabieniu dziatalnosci konkurencji. Z kolei z analizy
cyklu zycia rynku wynika, ze w miarg starzenia si¢ rynku przedsigbiorcy zmniejszaja nie-
zbedne naklady finansowe zwigzane z utrzymaniem produktu na rynku oraz maleje poziom
ryzyka sektorowego na skutek spadku oplacalnosci dziatania ostabionej, wycofujacej si¢
z rynku konkurencji.

W tabeli 3. przedstawiono strategiczne kierunki dzialan przedsigbiorstwa w oparciu
o zajmowane pozycje konkurencyjne analizowanych grup asortymentowych i faz cyklu
zycia rynku, ktore rowniez wykorzystano przy ustalaniu strategii dziatania Pamapolu SA.
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Tabela 3. Strategiczne kierunki dzialan przedsigbiorstwa

137

Pozycja Fazy cyklu zycia rynku
konkurencyjna rozruch wzrost dojrzatosé schylek
zdobycie lub utrzymanie utrzymanie " .
Dominujaca utrzymanie pozycjiiudziatu  pozycji, wzrost utrzymanme
udzialu w rynku  w rynku wraz z segmentem pozyej
inwestowanie
w celu poprawy inwestowanie utrzymanie utrzyn.l‘anie
Silna pozycji, w celu poprawy pozycii, wzrost pozycji lub
intensywne pozycji, zdobycie ’ wykorzystanie
zwigkszenie udziatow w rynku wraz z segmentem nadwyzki
udziatu
selektywne proba poprawy memah?e dobre .
zdobywanie pozycii, mwestycje w ) Wykorz.ystanle
Korzystna udziatow selektywne celu utrzymania nadwyzlq lub
(poprawa pozycji  zdobywanie pozye,  stopniowe
konkurencyjnej)  udziatéw w rynku poszukiwanie nisz redukOW'fmhle
rynkowych aktywnosci
poszukiwanie
selektywna poszukiwanie lub  niszy lub stopniowe
Staba poprawa pozycji  utrzymanie niszy  stopniowe redukowanie
konkurencyjnej rynkowej redukowanie aktywnosci
aktywnosci
silna poprawa lub . stopniowe
. . : . silna poprawa lub . L
Marginalna niepodejmowanie fanic si redukowanie wycofanie si¢
dziatania Wycolamie sie aktywnosci

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Dworzecki 1989, s. 47].

Wedtug koncepcji macierzy ADL, znajomo$¢ faz cyklu zycia rynku oraz pozycji

konkurencyjnych grup asortymentowych pozwala na wlasciwg alokacje zasobow oraz
sterowanie strategiami produktowymi tak, aby w portfelu produkcyjnym przedsigbiorstwa
znajdowaty si¢ produkty w roznych fazach cyklu zycia. W ten sposob przedsigbiorstwo
minimalizuje niebezpieczenstwo straty, wynikajace z niewtasciwej alokacji zasobow
w produkcje danego dobra, ogranicza ryzyko nietrafionej inwestycji, generuje zyski ze
sprzedazy dojrzatych produktow, z ktérych finansuje koszty dotychczasowych ulepszen i
wprowadzenia nowych produktéw na rynek.

CHARAKTERYSTYKA BADANEGO OBIEKTU

Przez lata wytwarzany asortyment Pamapolu zmienial si¢ w zalezno$ci od zapotrzebo-
wania i zmian w preferencjach odbiorcow. Przejecie kontroli nad Warminskimi Zaktadami
Przetworstwa Owocowo-Warzywnego Sp. z 0.0. w Kwidzynie spowodowalo, ze grupa
Pamapol stata si¢ jednym z wazniejszych podmiotdw na krajowym rynku spozywczym
[www.fcmarket.pl/sezam/161823.pdf]. W analizowanym okresie w sktad Pamapolu SA
wchodzg Zaktady Przetworstwa Owocowo-Warzywnego ,,Zigbice” Sp. z 0.0. (producent
groszku konserwowego, kukurydzy konserwowej, konserwowych mieszanek warzywnych
oraz warzyw mrozonych), MitMar Sp. z 0.0. z Glowna (zaopatrujacy zaktady przetworstwa
migsnego i przetworstwa owocowo-warzywnego w surowce), Cenos Sp. z 0.0. z Wrzesni
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(producent i sprzedawca soli spozywczej i drogowej, kasz, ryzu, fasoli, grochu i ptatkow
kukurydzianych), Galaxia Ltd Sp. z 0.0. (producent kawy sprzedawanej pod marka Galaxia)
i Sorella (znany i ceniony krajowy producent dzemoéw). Dziatalnos¢ grupy kapitalowej
Pamapol SA zwigzana jest rowniez ze §wiadczeniem ustug transportowych na terenie kraju
i wybranych panstw europejskich przez spotke Pamapol-Logistic Sp. z o0.0., produkcje
opakowan szklanych: sloikow i butelek ze szkta biatego dzigki nabyciu 100% udziatow
w Spoélce Huta Szkta Stawno Sp. z 0.0. W maju 2007 roku podpisano akt zalozycielski
Pamapol Dystrybucja Sp. z 0.0., do ktorej nalezy przejecie od innych spétek produkeyjnych
tej grupy zadan zwigzanych z dystrybucja i marketingiem. Utworzona spotka swiadczy
ustugi zwigzane z reprezentacja handlows i sprzedaza produktow w imieniu i na rzecz
spotek wechodzacych w sktad grupy kapitatowej Pamapol [www.pamapol.com.pl].

SEGMENT DAN GOTOWYCH, ZUP GOTOWYCH
I MROZONYCH DAN GOTOWYCH

Dania gotowe to dynamicznie rozwijajacy si¢ segment rynku spozywczego, ktorego
warto$¢ szacuje si¢ na 400 mln zt [www.MIP220720120.pdf]. Do najwazniejszych pod-
miotow zalicza si¢: Graal, Makarony Polskie, Mispol, Mitmar, Pamapol, AgrosNova,
PudliszkiHeinz. Po latach szybkiego dwucyfrowego wzrostu od 2009 roku obserwuje si¢
spowolnienie, a nastgpnie spadek tempa wzrostu do poziomu ponizej 10%. Wynika ono
z ostabienia gospodarczego i wysokich cen migsa, bedacego podstawowym sktadnikiem
DG. W latach 2008-2010 tempo wzrostu segmentu byto wyzsze od tempa wzrostu PKB,
co $wiadczy o duzym potencjale rynku, jednakze w nadchodzacych latach przewiduje si¢
nizsze tempo wzrostu [www.portalspozywczy.pl/owoce-warzywa/wiadomosci/mars-polska-
rynek-dan-gotowych-i-sosow-czeka-dynamiczny-rozwoj,70928.html]. Coraz szybsze tempo
zycia, brak wolnego czasu, zmiany w tradycyjnym modelu rodziny, jak rowniez wigksza
otwarto$¢ konsumentow na nowe smaki sprawiaja, ze Polacy chetniej niz kilka lat temu sig-
gaja po DG. W Polsce 95% dan gotowych sprzedaje si¢ w szklanych stoikach. Jest to skutek
tradycyjnego podejscia Polakow do spozywanej zywnosci, cho¢ konsumenci DG charakte-
ryzuja si¢ roznym stopniem otwartosci na innowacje. Rynek tych dan tworzy szeroka gama
produktow, ktora w przyszlosci bedzie wzbogacona o tzw. produkty premium. Wéréd DG
kroluja tradycyjne potrawy takie jak: gotabki, flaki, klopsy. Ponadto, producenci oferuja tzw.
fixy, ktorych bardzo dynamiczny wzrost sprzedazy wynika z promowania innowacyjnosci,
zard6wno w obszarze tradycyjnej, jak i orientalnej kuchni. Okoto 50% fixéw to pomidorowe
dodatki do makaronow, reszta to egzotyczne sosy: stodko-kwasne, chinskie, meksykanskie.
Polacy rzadko kupuja sosy do potraw typu lasagne, pesto, dan tajskich czy chinskich [www.
portalspozywczy.pl/owoce-warzywa/wiadomosci/mars-polska-rynek-dan-gotowych-i-sosow-
czeka-dynamiczny-rozwoj,70928.html]. Na rynku DG jest wzglednie stata, aczkolwiek silna
konkurencja walczaca o klientow niskimi cenami. Podzial rynku jest stabilny, a udziat w nim
dos¢ staty. Ponad potowe rynku stanowia czotowi gracze, tacy jak: Pamapol (20%), Heinz
(20%), Agros Nova (15%) oraz pozostali (45%) [www.mip22072010.pdf]. Wazne miejsce w
segmencie DG zajmuja marki wtasne sieci handlowych (okoto 20%). Uznaje sig, Ze potencjat
wzrostu segmentu jest znany i ogdlnie zadowalajacy.

Reasumujac, rynek tego typu produktéw znajduje si¢ na etapie wzrostu, a Pamapol
zajmuje na nim silng pozycje. Dziatanie grupy przebiega w trajektorii sukcesu. Na rosnacym
rynku DG wystepuje $redni poziom ryzyka branzowego, a dalsza produkcja DG Pamapolu
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wigze si¢ ze $rednim poziomem rentownosci, duzym zapotrzebowaniem finansowym na
inwestycje oraz §rednim poziomem ryzyka konkurencji. Rynek ten jest przysztosciowym z
duzym potencjatem i innowacyjnymi produktami, ktorych wejscie na rynek powinno by¢ fi-
nansowane innymi, dojrzatymi produktami tej spotki [www.portalspozywczy.pl/mieso /teksty/
producenci-dan-gotowych-licza-na-wyzsza-sprzedaz-w-okresie-wakacyjnym,70723.html].

Zupy gotowe zalicza si¢ do tzw. dan gotowych mokrych majacych znikomy udziat
w produkcji i sprzedazy grupy Pamapol. Od kilku lat obserwuje si¢ wzrost spozycia
mokrych dan gotowych. Jest on skutkiem przemyslanych i intensywnych dziatan marke-
tingowych — gtéwnie reklam telewizyjnych i prasowych. Poza tym praktyczne, lekkie i
estetyczne opakowania, kryja w sobie smaczne, tradycyjne i nowe smaki. Uwaza sig, ze
trwajace spowolnienie gospodarcze w niewielkim stopniu wptynie na spadek spozycia
zup gotowych. Szacuje sig¢, ze potencjat rozwojowy tego rynku jest duzy Nie odnotowuje
si¢ istotnych barier wejscia na rynek, na ktorym wystepuje zmienna liczba konkurentow.
Glownymi odbiorcami tego produktu sa osoby pracujace, ktore rzadko wychodza w czasie
pracy na zewnatrz na positek i poszukuja dan do spozycia na miejscu, w pracy, najczgsciej
przy biurku. Konsumenci ci poszukuja urozmaicenia produktow typu instant, w nowych,
nieznanych dotad smakach [www.portalspozywczy.pl/owoce-warzywa/wiadomosci/nestle-
spodziewamy-sie-wzrostu-kategorii-dan-gotowych-instant,67873.html]. Obserwuje si¢
brak stabilno$ci udziatu w rynku, a takze brak stabilnosci klientéw. Rynek ten znajduje si¢
w fazie rozruchu, a pozycja konkurencyjna Pamapolu ma marginalne znaczenie. Produkcja
zup gotowych tej spotki odznacza si¢ niska rentownoscia, niskg plynnoscia finansowa,
duzym zapotrzebowaniem finansowym i wysokim ryzykiem konkurencji. Na rynku wy-
stepuje wysokie ryzyko sektorowe. Proponowana strategia to selektywne inwestowanie,
szczegoblnie w niespotykane u konkurencji, aczkolwiek tradycyjne, codziennie spozywane
zupy [por. www.fcmarket.pl/sezam/161823.pdf; dostep 1.07.2012].

Do mrozonych dan gotowych zalicza si¢: dania gotowe, warzywa z warto$cig dodang
(mrozone warzywa na patelnig, pierogi), mrozong pizz¢ oraz mrozone mieszanki owocowo-
-warzywne. W okresie 2008-2010 na rynku MDG dziatato od kilku do kilkunastu duzych
podmiotow, jednak postgpujace fuzje i przejecia moga spowodowac, ze w najblizszych
latach na rynku pozostanie tylko dwoch, trzech graczy. W 2009 roku Polacy wydali na
mrozong zywno$¢ kwote réwng 1,6 mld zt [www.newconnect.info/spolka/eskimos_spo-
lka akcyjna-ESK/o spolce; dostep 8.11.2012], przy czym najszybciej rosta sprzedaz MDG.
Dla przyktadu, w okresie od grudnia 2008 r. do grudnia 2009 r. i analogicznym okresie
od grudnia 2007 r. do grudnia 2008 r. mozna byto zaobserwowac duza dynamike wzrostu
sprzedazy, zarowno pod wzgledem wolumenu (3532 tys. kg, co odpowiada 21,8%), jak
i wartos$ci sprzedazy (50,6 min zi, co odpowiada 31%) [przemyslspozywczy.eu/wp/wp-
-content/uploads/2010/09/Mro%C5%BCone-dania-gotowe.pdf]. Eksperci oceniaja, ze w
latach 2010 1 2011 nastgpi spowolnienie wzrostu wartosci sprzedazy, co jest nastepstwem
nasilajacej si¢ konkurencji mi¢dzy producentami i rosnacego udziatu marek wtasnych sieci
handlowych [przemyslspozywczy.eu/wp/wp-content/uploads/2010/09/Mro%C5%BCo-
ne-dania-gotowe.pdf]. Pamapol zapowiada znaczace zwigkszenie mocy produkcyjnych
w zaktadach w Kwidzynie i Zigbicach. Istotne zmiany na rynku MDG beda wynikaé z
planowanych i dotychczas realizowanych przeksztalcen wtasnosciowych w tym segmen-
cie. Mispol wystawit na sprzedaz Agrovite specjalizujaca si¢ w produkcji dan gotowych,
ktérag moga przeja¢ Makarony Polskie. Firma Hortex planuje wejscie na gietde. W 2009 r.
producent i dystrybutor mrozonek Iglokrak zostat zakupiony przez czeska firme Penta
Investment, ktora planuje fuzje z Igloteksem. Gdyby tak si¢ stato, to powstanie nowy
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podmiot o rocznych przychodach 700-800 mln zt. Przejmowanie konkurentéw zapowiada,
notowany od sierpnia 2009 r. na NewConnect, Eskimos. Aktywne uczestnictwo w procesie
konsolidacji zapowiada tez Jago, ktorego przychody w 2009 r. przekroczyty 210 min zt.

Rynek MDG znajduje si¢ w fazie wzrostu, a pozycja konkurencyjna Pamapolu w tym
zakresie staje si¢ coraz korzystniejsza. Produkcja MDG odznacza si¢ §rednim poziomem
rentownosci, niska ptynnoscia, duzym zapotrzebowaniem finansowym oraz wysokim
ryzykiem sektorowym. Na tym rynku wystepuje wysokie ryzyko konkurencji. W takiej
sytuacji zalecana jest strategia selektywnego inwestowania.

SEGMENT PASZTETOW I KONSERW MIESNYCH

Rynek konserw migsnych i pasztetéw uznawany jest za dojrzaty, ustabilizowany i o
niskiej dynamice wzrostu. Jest on mato innowacyjny i charakteryzuje si¢ jednorodnymi
produktami. Wielko$¢ rynku KiP szacuje si¢ na 750 mln zl, z czego 350 mln zt stanowia
pasztety, a 400 mln zt konserwy [www.MIP22072010.pdf]. Potowe rynku stanowi grupa
duzych producentéw o znanej marce, takich jak: Krakus, Lukow, Sokotéw, Pasztet Podlaski,
Animex 1 Mispol, a drugg potowg — grupa matych, lokalnych producentow, tzw. private
label. Specyfika rynku KiP jest sezonowos¢, gdyz w okresie od maja do sierpnia notuje
si¢ 60% sprzedazy. Dystrybucja konserw nie jest skomplikowana. Produkty sa rozpro-
wadzane wszystkimi kanatami dystrybucji duzych producentow (wlasne hurtownie) albo
przez wyspecjalizowane firmy dystrybucyjne. Wtasnie tak dziataja najwigksi producenci
konserw, ktorzy sa w stanie zaoferowa¢ najkorzystniejsze warunki cenowe. Z kolei mniejsi
producenci wybieraja przedstawicieli handlowych, ktorzy zbieraja zaméwienia na konser-
wy ze sklepow i przekazuja je hurtowniom. Hurtownie dostarczajg towar detalistom lub
matym lokalnym hurtowniom. Jednak jest to kosztowny i niewygodny sposob dystrybucji,
na ktérym tracg najmniejsze podmioty w tancuchu produkcyjnym.

Segment KiP ewoluuje bardzo wolno. W Polsce spozycie konserw migsnych jest mate
i dziennie wynosi srednio 1,2 g w przeliczeniu na osobe. Na rynku wystepuje duza liczba
konkurentow, ktorzy walczg o klientdow niskimi cenami i1 szerokim asortymentem produk-
tow. Obserwuje si¢ spadek sprzedazy konserw migsnych na rzecz Swiezych przetworow
miegsnych, co wynika ze wzrostu zamoznosci klientow, cho¢ nadal mniej zamozni klienci
zakupuja produkty tego segmentu.

Duze mozliwosci produkcyjne oraz brak silnej marki KiP daje mozliwo$¢ Pamapo-
lowi wykreowania wlasnej marki, czemu sprzyja wzrost produkcji marek wlasnych oraz
sytuacja gospodarcza. Trudno$¢ polega na przekonaniu klientéw do nowych produktow
oraz sprostaniu wymaganiom cenowym sieci handlowych. W Niemczech udziat sprzedazy
marek wlasnych w strukturze sprzedazy detalicznej wynosi 40%, w Szwajcarii 50%, a
w Polsce 10%. Szacuje si¢, ze w najblizszych latach udziat ten bgdzie si¢ zwigkszac, co
jest mozliwe dzigki utrzymaniu wysokiej jako$ci oraz zastosowaniu tanszych i bardziej
nowoczesnych opakowan [www.fcmarket.pl/sezam/22303 1.pdf, info.wyborcza.biz/szukaj/
gospodarka/producent+da%C5%84, www.ptfarm.pl/pub/File/bromatologia_2009/broma-
tologia_3_2009/BR3%20s.%200593-0597.pdf].

Krajowym liderem produkcji pasztetow, ktorego udzial w rynku szacuje si¢ na 40%,
jest Wielkopolska Wytwornia Zywnosci Profi, nastepnie Drosed, Mispol i Drop [www.
mip22072010.pdf, www.wiadomosci24.pl/artykul/ekspansja_wielkopolskiej firmy
profi_45904.html]. Profi wyspecjalizowata si¢ w produkcji pasztetow, konserw rybnych
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i migsnych oraz gotowej zywnosci w opakowaniach. Od kilku lat firma zajmuje si¢ tez
produkcja dan mokrych: zup, soséw, past rybnych. Ze wzgledu na duza popularno$é tych
produktow wsrod srodowisk polonijnych, Profi zwigkszyta eksport wyrobow do Stanow
Zjednoczonych, Australii, Niemiec i Wielkiej Brytanii. Roéwnie waznym konkurentem na
rynku pasztetow jest firma Cedrob, ktora specjalizuje si¢ w produkcji pasztetow drobio-
wych. Potencjatl wzrostu rynku jest znany, a liczba konkurentdéw stata i znana. Podziat rynku
jest stabilny, a udziat w rynku staty. Klienci charakteryzuja si¢ stabilno$cia podejmowanych
decyzji zakupowych. Nowi producenci moga mie¢ problem z wejsciem na rynek. Pamapol
SA nie nalezy do grona znaczacych producentow pasztetow.

Wyniki badan wskazuja, ze rynek jest dojrzaty, a pozycja konkurencyjna Pamapolu
w zakresie produkcji KiP — staba. Na dojrzatym, ustabilizowanym rynku KiP wystepuje
wysokie ryzyko konkurencji, a dziatalno$¢ Pamapolu obarczona jest niska ptynnoscia i
rentownos$cia, duzym zapotrzebowaniem finansowym oraz wysokim ryzykiem sektorowym.
Zalecang strategia dziatania Pamapolu jest selektywne inwestowanie, cho¢ w obecnych
warunkach przedsigbiorstwo powinno przeanalizowac ekonomiczng efektywnosc¢ dalszego
funkcjonowania w zakresie produkcji PiK.

W tabeli 4. umieszczono grupy asortymentowe przedsigbiorstwa w polach, uwzgled-
niajac ich pozycje konkurencyjne i etapy dojrzatosci segmentéw. Skosne linie rozdzielaja
obszary macierzy, ktore decyduja o mocnych stronach przedsiebiorstwa oraz o tych nieko-
rzystnych, i wskazuja pozadany kierunek rozwoju produktu. Dla segmentow, ktore znalazty
si¢ powyzej gornej linii, naturalng strategia jest rozwoj, dla ulokowanych pomigdzy gorna
i dolng linig — selektywne inwestowanie, a dla produktéw ponizej dolnej linii — likwidacja.
Macierz ADL pozwala na okre$lenie trajektorii strategicznych wedlug scenariusza sukcesu
i porazki. Z tabeli 4. wynika, ze DG s3g silng strong Pamapolu i znajdujg si¢ na rynku w
fazie jego wzrostu. MDG roéwniez znajduja si¢ na rynku w fazie jego wzrostu. Zupy (Z)
zajmuja marginalng pozycje, a rynek ten jest w fazie rozruchu. KiP charakteryzuja si¢ staba
pozycja konkurencyjna i znajduja si¢ na rynku w fazie dojrzatosci. Oznacza to, ze w przy-
padku DG nalezy zastosowac strategi¢ naturalng zwiazana z inwestowaniem i rozwojem,
gdyz znajduja si¢ one w trajektorii sukcesu. Inwestowanie w innowacyjno$¢ DG mozna
osiggna¢ dzicki zyskom generowanym przez produkcje¢ i sprzedaz MDG. W przypadku
MDG, zup oraz KiP nalezy obra¢ strategi¢ selektywnego inwestowania.

Tabela 4. Graficzna posta¢ macierzy ADL na przyktadzie grupy kapitalowej Pamapol SA

Pozycja Faza cyklu zycia rynku Proponowana

w sektorze Rozruch Wzrost Dojrzatosé Schytek strategia
Strategia naturalna -

Dominujaca r0zwoj

e sukces

Silna Selektywne
inwestowanie

Korzystna

Staba

@ Likwidacja
Marginalna porazka

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Penc-Pietrzak 1998, s. 97-99].
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WNIOSKI

Metody portfelowe, a w szczegdlnosci: macierz BCG, macierz GE, macierz ADL
oraz macierz Hofera, sa uniwersalnymi i uzytecznymi narzedziami analizy mozliwosci
rozwojowych przedsigbiorstwa oraz stanowig istotng podstawe planowania strategicznego.
Przedmiotem ich oceny i poréwnan mogg by¢ produkty, rynki, technologie, a punktem
odniesienia — najwickszy konkurent, a nawet caly sektor [Gierszewska, Romanowska
2003]. Metody portfelowe pokazuja silne strony przedsigbiorstwa w zakresie oferowanych
produktow, moga da¢ wskazowki co do stopnia wyboru réznych wariantow strategicznych.
Korzysci ze stosowania metod portfelowych wynikaja z identyfikacji wiodacych wartosci
wewngtrznych (przedsigbiorstwa) i zewnetrznych (otoczenia), ujednolicenia metod doboru
sktadowych do analiz, standaryzacji i formalizacji skali oraz nadawanych ocen atrakcyjnosci
rynku i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. W ten sposob uzyskane wyniki s calosciowe,
syntetyczne i proste w interpretacji, dodatkowo wzbogacone graficzng prezentacja danych
[Btaszczyk 2007, Penc-Pietrzak 2000, Pierscionek 1996].

Jednak metody portfelowe nie odzwierciedlaja kompleksowosci i tempa przeobrazen
wspotczesnych przedsigbiorstw. Dlatego w literaturze przedstawia si¢ tez inne metody ana-
lizy otoczenia, takie jak: metoda pigciu sit Portera, analiza grup strategicznych, punktowa
metoda atrakcyjnosci sektora, analiza stakeholders oraz analizy przedsigbiorstwa, takie
jak: analiza zasobow wedtug Hofera-Schendela, analiza tancucha wartosci, benchmarking
czy scenariusze otoczenia.

Cho¢ macierz ADL jest krytykowana za subiektywizm przy wyborze i ocenie czyn-
nikow, na podstawie ktorych okreslane sa pozycje konkurencyjne jednostki, i trudno$¢ w
jednoznacznej identyfikacji faz cyklu zycia segmentu, a takze brak mozliwosci zastosowania
w analizach matych i $rednich przedsigbiorstw, to jednak za catkowicie zasadne nalezy
uznac jej przeprowadzenie dla GK Pamapol SA. Wynika to z tego, ze:

1. Macierz ADL stosuje si¢ do analiz przedsigbiorstw zdywersyfikowanych, takich jak
GK Pamapol SA.

2. Prawdziwo$¢ zatozenia, ze o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa przesadzaja nie
koszty, lecz relatywna sita rynkowa, uwzglgedniana w macierzy ADL.

3. Lepsze niz w pozostatych metodach portfelowych, uchwycenie dynamiki konkurencji
ze wzgledu na to, ze kazdej fazie cyklu zycia odpowiadaja inne charakterystyki finan-
sowe, specyficzna struktura konkurencji oraz dziatania strategiczne.

4. Wicksza elastyczno$¢ i realizm modelu.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze dania gotowe zajmujg silng pozycj¢ w portfelu
Pamapolu, a segment dan gotowych znajduje si¢ w fazie wzrostu. W ramach koncepcji
trajektorii strategicznej zalecana jest realizacja scenariusza sukcesu. Natomiast w przypad-
ku mrozonych dan gotowych, zup oraz pasztetow i konserw proponuje si¢ zastosowanie
strategii selektywnego inwestowania.
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STRATEGIC ANALYSIS OF THE PAMAPOL SA ENTERPRISE WITH THE USAGE
OF ADL MATRIX

Summary

The main goal of this paper was to examine the strategic positions of Pamapol’s products. Pamapol SA is
one of the most famous leading enterprises on the domestic agro-food market. In order to assess the enterprise’s
activity in two dimensions: market maturity and competitive position, all Pamapol products were categorized
into: a) ready-to-eat meals, b) liquid soups, c¢) frozen ready-to-eat meals, d) paté, and meat tinned food. The
assessment was carried out with the usage of the Arthur D. Little Matrix Analysis. The company was chosen for
the study because: a) it operates on the agro-food market, b) it is located in the country of origin, c) it exists on
the Warsaw Stock Exchange Market, d) and it preserves the continuity of its database in Monitor Polski B. The
analysis proved that among all Pamapol product categories, only ready-to-eat meals gained a strong competitive
position and operated in a growing market. Within the natural strategy (meaning growth) an innovative products’
solution should be implemented. The results are interesting enough to compare and pursue other portfolio analysis.
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