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Analiza strategiczna, czyli co sig dzieje dookola -
mikrootoczenie

W poprzedniej czesci cyklu staratam si¢ przedstawié istote analizy strategicznej i ukazaé
zasadno$¢ wpisania jej w strategi¢ przedsigbiorstwa jako statego procesu. Omoéwilam tez
jeden z obszardéw analizy strategicznej, tj. makrootoczenie oraz narzgdzia pomocne do jego
opisu. Kontynuujac temat monitorowania $rodowiska, w ktérym funkcjonuje nasza
organizacja, w niniejszym odcinku przedstawig kolejny obszar, jakim jest mikrootoczenie.

Mikrootoczenie

Mikrootoczenie, zwane rowniez otoczeniem konkurencyjnym, lub sektorowym gromadzi
podmioty gospodarcze, ktéore maja z dana organizacja powiazania kooperacyjne (np.
wypracowane zasady z dostawcami cegiet, klejow, okien, itp.), partnerskie (np. firmy
wspolnie startujace do duzych przetargow na inwestycje budowlane), biznesowe (np. z
klientami) lub konkurencyjne. Gtownymi elementami analizy mikrootoczenia sa sity wptywu
dostawcow 1 odbiorcOw na nasza organizacj¢ oraz oddzialywania ze strony konkurencji.
Cecha mikrootoczenia, w odrdznieniu od makrootoczenia jest to, ze pomigdzy
poszczegolnymi elementami zachodza sprzgzenia zwrotne. Te wzajemne relacje czgsto zwane
sa rowniez gra ekonomiczna. Otoczenie konkurencyjne okre§la warunki funkcjonowania i
rozwoju przedsigbiorstwa w danym sektorze i na danym rynku geograficznym.

Analiza sektora pozwala oceni¢ obecna i1 przyszla atrakcyjnosé sektora oraz ryzyko
zwigzanie z dziatalno$cia w danym sektorze lub wejScia do danego sektora. Celem analizy
sektorowej jest odpowiedz na nastepujace pytania: Jaka jest atrakcyjno$¢ badanego sektora
dla przedsigbiorstwa lub potencjalnego inwestora? Jakie szanse i zagrozenia dla rozwoju
przedsigbiorstwa stwarza funkcjonowanie na okreslonym rynku?

Narzedzia do analizy mikrootoczenia

Model pig¢ciu sil Portera
Jednym z podstawowym narzedzi badania otoczenia mikroekonomicznego, jest model
pieciu sit Portera. Wyroznia on 5 grup czynnikow ksztattujacych gr¢ ekonomiczna danego
sektora (zob. rysunek 1.)":
1. Natezenie walki konkurencyjnej wewnqtrz sektora - rywalizacja migdzy konkurentami
moze przybiera¢ rozne formy. Niezaleznie od tego, jakie strategie konkurowania przyjmie
przedsigbiorstwo (czy jest to konkurowanie cena, jako$cia, czy wartoscia dodana dla
klienta, mozemy spotkac¢ si¢ z rywalizacja dzentelmenskq albo z walkq na noze. Dlatego
tez, aby zwigkszy¢ efektywno$¢ naszych dzialan wzgledem konkurencji, dobrze jest zna¢
dane na temat:
= stopnia koncentracji sektora, czyli liczby konkurentéw i ich udziat w rynku
= sily monopolistycznej konkurentéw, czy sa firmy majace kontrolg nad cenami
= strategii konkurowania — rdzne strategie przynosza rozne rezultaty. Nalezy na biezaco
sledzi¢ czy poczynania konkurencji pozwalaja im np. zwigkszy¢ udzialy w rynku. Jesli

"' M. E. Porter, Strategia Konkurencji Metody Analizy Sektoréw i Konkurentéw, PWE, Warszawa 1994, 5.22



tak, to moze warto wybra¢ podobne rozwiazania, dostosowac je do swoich potrzeb i
mozliwosci 1 wdrozy¢ w swojej firmie. Przyktadami moga by¢ tu: 10-letnia gwarancja
na tasmy uszczelniajace i dylatacyjne w ofercie jednego z producentéw okien. Udziela
on tez bezptatnych porad i organizuje szkolenia branzowe dla klientow. Inna firma, z
branzy grzewczej, konkuruje bardzo szerokim asortymentem swoich produktow, za co
m.in. otrzymala nagrode¢ ,,Zloty Laur Klienta 2006” w kategorii przeptywowych
podgrzewaczy wody. Natomiast firma produkujaca dachowki oglosita konkurs dla
wykonawcow, ktory polega na zakupie premiowanym punktami. Za odpowiednia ilo$¢
punktow przewidziane sa nagrody. Zupeinie inny rodzaj strategii, strategii pioniera,
wprowadzila firma produkujaca systemy ocieplen. Firma postawita na innowacyjno$¢
i jest liderem we wprowadzaniu nowoczesnych produktéw i technologii na rynek.
podejscia w prowadzeniu walki konkurencyjne;j

nowe inwestycje — rowniez $ledzenie nowych inwestycji pojawiajacych si¢ w naszym
sektorze daje nam informacje, po pierwsze o tym, ze dziatalno§¢ konkurencji przynosi
przychody i pozwala inwestowanie w nowe przedsi¢gwzigcia, a po drugie, ze firma
chce zwigkszy¢ udziaty w rynku poprzez zwigkszenie dotychczasowej produkeji lub
wprowadzenie nowego produktu na rynek. Jest to niewatpliwie sygnal dla naszej
firmy, ze rdwniez powinni§my, aby nie pozosta¢ daleko z tytu, pomysle¢ o nadazaniu
za rywalami. Jednym z przyktadow moze by¢ dziatajaca na rynku folii budowlanych
firma, ktéra uruchomita nowa lini¢, pozwalajaca zwigkszy¢ produkcje nawet do 27
tys. ton. Innym przykladem jest producent systeméw okien z PCV, ktéry inwestuje w
rozbudowe¢ swojej fabryki, gdzie m.in. zainstalowat juz 7 nowych linii do produkcji
profili. Obie inwestycje sugeruja dynamiczny rozwdj rynkéw, na ktdrym dziataja
firmy oraz, ze kazda z tych firm bgdzie miala wigkszy potencjal, aby zdobywac
nowych klientéw. Nowymi inwestycjami moze by¢ réwniez zakup innych firm.
Producent kostki brukowej zakupit niedawno 3 zaktady produkcyjne. Celem przejecia
byto zwigkszenie udziatu na rynkach lokalnych i obecno$¢ na ryku krajowym.

W celu dokonania analizy tej grupy, nalezy wypisa¢ wszystkie konkurujace ze soba w

sektorze firmy (wlacznie z nasza). Jesli firm jest wiele, nalezy postuzy¢ si¢ wspomniana
juz przez mnie w wczesniejszych czgéciach artykulu zasada Pareto. Kazdemu
konkurentowi przypisujemy jego rzeczywiste udziaty w rynku. Probujemy tez oceni¢ jego
produkt oraz gtéwne punkty jego strategii, a takze sposob walki konkurencyjne;.
Nastepnie w skali umownej, np. od 0 do 5 oceniamy sil¢ wptywu danego konkurenta na
nasza firme (gdzie 5 oznacza, Ze jest to nasz najgrozniejszy obecnie rywal).

2. Grozba pojawienia si¢ nowych konkurentow - aby poprawnie oceni¢ mozliwos¢
pojawienia si¢ nowych konkurentéw nalezy przeanalizowac kilka czynnikdw:

atrakcyjnos¢ sektora - czyli jego obecna i przyszta wielkos¢, dynamika sprzedazy w

kolejnych latach oraz obecna i przewidywana rentowno$¢

wysoko$¢ barier wejscia, m.in.:

o uzyskanie ekonomiki skali - minimalny rozmiar produkcji, ktory zagwarantuje
koszt jednostkowy wyrobu ponizej ceny obowiazujacej na rynku

o wysoki poziom technologiczny w celu zagwarantowania wysokiej jako$¢ produktu
- zakup odpowiedniej technologii, techniki 1 organizacji produktu

o bariera intelektualna — zapotrzebowanie na wysoko wykwalifikowana kadre

o brak dostgpu do kanatow dystrybucji — potrzeba stworzenia wlasnej sieci
dystrybucji

o bariery formalne - dostosowanie si¢ do przepisow obowiazujacych w danym
sektorze (normy jako$ciowe i sanitarne, licencje, patenty, atesty) np. dzialanie
zgodnie z Ustawa Prawo Budowlane



o mozliwo$¢ ewentualnych dziatan agresywnych ze strony juz istniejacej
konkurencji w sektorze

=  wysokos$¢ barier wyjscia — czyli ile moze kosztowac likwidacja przedsigbiorstwa lub

przeniesienie si¢ do innego sektora

Analize grupy czynnikow, okreslajacych prawdopodobienstwo pojawienia si¢
potencjalnej konkurencji, dokonujemy na podstawie ocen w skali umownej np.
atrakcyjnos¢ sektora od 0 do 5 (gdzie 0 oznacza sektor nieatrakcyjny, a +5 sektor bardzo
atrakcyjny) 1 wysoko$¢ barier wejécia na rynek od —5 do 0 (gdzie -5 oznacza bardzo
wysoka barier¢ wejScia, a 0 brak danej bariery). Suma tych punktow daje nam
wskazowke, czy powinnismy obawia¢ si¢ wejscia kolejnego rywala (wynik dodatni), czy
tez mozemy w najblizszym czasie dziata¢ spokojnie (wynik ujemny).

3. Grozba pojawienia si¢ substytutow — by¢ moze nie kazdy produkt, czy ustuga maja

swoje substytuty, ale nalezy pamigta¢, w dobie ogromnego postgpu technicznego,
obnizania si¢ kosztéw produkcji i swobodnego dostepu do informacji zaden produkt, ani
ustuga nie sa dzisiaj zasobem unikalnym. Predzej czy p6zniej znajdzie si¢ nasladowca, lub
kto§, kto w inny sposob bedzie probowat zaspokoié potrzeby, ktére zaspokaja nasz
produkt. Dlatego tez grozbg ze strony substytutoéw nalezy dzi$ traktowa¢ powaznie.
Takim przyktadem moze by¢ substytut standardowego ogrzewania w domu - dom z plyt
stalowych. Przy budowie domu z plyt stalowych wykorzystana zostala wtasciwosé
przewodnictwa cieplnego stali. Stalowa ptyta jest ustawiana w gruncie i izolowana od
wewnatrz. W ciagu dnia, szczeg6lnie w okresie letnim, plyty stalowe przewodza energi¢
w kierunku chtodniejszego gruntu. W nocy i w okresie zimowym temperatura gruntu jest
wyZsza niz temperatura otoczenia, wigc cieplo jest przewodzone przez ptyty do gory.

Sita oddzialywania 4. dostawcow oraz 5. nabywcow i mozliwos¢ wywierania przez nich
presji - gfbwnymi czynnikami wplywajacym na pozycj¢ przetargowaq sa:

= stopien koncentracji sektora dostawcy w stosunku do sektora odbiorcy. W
wigkszosci przypadkéw im wigkszy jest stopien koncentracji sektora tym wigksza
jest sita jego oddzialywania.

= pozycja monopolistyczna dostawcy lub odbiorcy. Monopolizacja dostawcy lub
odbiorcy moze wynika¢ zardwno z jego dominujacej pozycji na rynku jak i
wyjatkowosci jego towaru (unikatowa technologia, cechy uzytkowe Ilub
estetyczne)2

= uzaleznienie jako$ci produktu finalnego od jakosci wyrobu dostawcy

* niepowtarzalno$ci wyrobu dostawcy

= latwosci 1 kosztu zmiany dostawcy

* duzego udziatu dostawcy w tworzeniu zysku odbiorcy

= mozliwosci podjgcia przez dostawcg produkcji wyrobu finalnego lub przez
nabywce wyrobu dostawcy

= ostro$ci walki konkurencyjnej w sektorze dostawcoéw
Aby uporzadkowac¢ swoja wiedzg na temat naszych dostawcow i klientow, nalezy

najpierw podzieli¢ kazda grupg¢ na podgrupy. Np. grupe¢ dostawcow w sektorze

budowlanym na podgrupy: dostawcy cegiet, pustakow, itp. dostawcy dachowek,

dostawcy okien, dostawcy oprogramowania, dostawcy mediéw itd. Grupg klientow na:

klientéw instytucjonalnych i klientow indywidualnych. W kazdej z tych podgrup

wypisujemy (jesli to mozliwe) nazwy konkretnych dostawcéw 1 klientdéw (ponownie

2 G. Giereszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna, PWE, W-wa’2004, s. 90.



korzystajac z zasady Pareto oraz oceniamy ich mozliwos¢ wptywania na nas,
analizujac powyzsze kryteria i nadajac im oceny w skali umownej np. od 0 do 5 (gdzie
5 oznacza najwigksza sil¢ oddziatywania na nas danego dostawcy lub nabywcy).

Zebranie i zestawienie tych informacji pomoze nam w miar¢ obiektywnie oceni¢ nasze
miejsce 1 sytuacj¢ na danym rynku.

Rysunek 1. Sily napedowe konkurencji wewnatrz sektora
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Zrédlo: Na podstawie: M. E. Porter, Strategia Konkurencji Metody Analizy Sektoréw i Konkurentow, PWE,
Warszawa 1994, s.22

Mapa grup strategicznych

Wiele firm postrzega konkurowanie na rynku jako rywalizacj¢ kazdego przedsigbiorstwa
z kazdym w danym sektorze. Wedlug M. E. Portera walka konkurencyjna bardzo czgsto
toczy si¢ miedzy przedsicbiorstwami z danej grupy strategicznej wybranego sektora’.
Idealnym przykladem jest tutaj rynek samochodéw osobowych, ze swoimi segmentami aut
(segment samochodéw matych, segment samochodéw $redniej klasy, segment aut
luksusowych, czy segment samochodéw sportowych), ktore tworza wiasnie takie grupy
strategiczne. Istota grupy strategicznej jest rywalizacja firm w ramach danej branzy,
charakteryzujacych si¢ podobnymi kryteriami (np. specyficzne elementy strategii stosowane
przez uczestnikoéw grupy: podobna grupa klientdow, podobna jakos¢ i cena produktu.
Oczywistym wydaje sig¢, ze Mercedes A nie bgdzie rywalizowat z Lexusem, a Renault
Megane z Lamborgini, a wynika to glownie z tego, ze produkty te skierowane sa do zupetie
réznych grup klientéw. Podobna sytuacj¢ mamy w sektorze budowlanym, gdzie mozna
wyrdzni¢ np. grupe firm specjalizujaca si¢ w budowie obiektow przemystowych, grupe
specjalizujaca si¢ w obiektach sportowych, a jeszcze inng np. w budownictwie domkow
jednorodzinnych. Kazda ma innego klienta i inne strategie wiodace. Zdarza si¢, ze jedna firma
operuje w kilku grupach strategicznych swojego sektora.

Podstawowa przestanka wyodrgbnienia grup strategicznych na danym rynku jest
zidentyfikowanie  strategii  rynkowych  wszystkich  przedsigbiorstw.  Prawidtowo
skonstruowana mapa grup pozwala odpowiedzie¢ na nastgpujace pytania:”*

* MLE. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, rodz.7
* G. Giereszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna ..., jw. str. 128.



= Do jakiej grupy strategicznej w danym sektorze nalezy firma?

= Jakich ma konkurentow w swojej grupie strategicznej? Jaka jest struktura ilosciowa i
jakosciowa w danej grupie? Jakie strategie realizuja konkurenci wewnatrz grupy?

= Jaka jest atrakcyjno$¢ poszczeg6lnych grup strategicznych w sektorze?

» Jakie szanse i zagrozenia wiaza si¢ z pozostawaniem w danej grupie?

» Jakie sa mozliwos$ci / bariery zmiany potozenia firmy na mapie grup?

» (Cgzy istnieja w sektorze ,.Biate plamy”, tzw. nisze rynkowe, ktore nie sa wypelione przez zadna
grupe strategiczna?

Aby zobiektywizowaé wyniki analiz nalezy stworzy¢ kilka map grup strategicznych, za kazdym
razem z inng para kryteriow (zob. Tabela 1.)

Tabela 1. Kryteria r6znicowania strategii przedsigbiorstw w grupach.

Kryterium Cechy

Jako$¢ wyrobu Standardowa Wysoka s$rednia Najwyzszy §wiatowy poziom
przecigtna

Wykorzystywane Standardowe Nowoczesne Wysoka technologia

technologie

Asortyment Waski Umiarkowany Dywersyfikacja portfela produkcji

Ceny produktu Niskie Sredni poziom Bardzo wysokie

Koszty produkeji Niskie ze wzgledu na Przecigtne Wysokie
wykorzystanie ekonomiki skali

Udziat w rynku Maly Sredni Duzy

Klient Ubozsze warstwy spoteczenstwa | Zamozne warstwy spoteczenstwa | Bardzo bogaci klienci
Rynek klienta Skoncentrowany Przecigtny Mocno rozproszony
Sie¢ dystrybucji Brak wiasnej Ogolna sie¢ dystrybucji Specjalistyczne, wlasne salony
sprzedazy
Poziom ustug serwisowych | Niski Przecigtny Wysoki
Mozliwo$¢ integracji Niska Przecigtna Wysoka
pionowej
Mozliwo$¢ integracja Niska Przecigtna Wysoka
poziomej
Zrédlo: Na podstawie: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna ..., jw. s.121.

Sprawdzajac wyniki powyzszej analizy nalezy zwrdci¢ uwage, czy badane przedsigbiorstwo, na
wszystkich mapach (z ré6znymi parami kryteridéw) ma tych samych konkurentow wewnatrz grupy. Jesli
tak - to sa to najgrozniejsi konkurenci firmy.

Rysunek 2. Hipotetyczna Mapa grup strategicznych w sektorze budowlanym.
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Zrédto: Beata Kozyra.
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Srednica kota ilustruje wielko$¢ grupy, im wigcej firm w danej grupie strategicznej tym
wicksze koto.

Ocena kluczowych czynnikéw sukcesu
Jest to analiza stabych i mocnych stron organizacji , ktora daje mozliwos¢ wyznaczenia pozycji

naszej firmy w stosunku do pozostatych konkurentdéw i jej oczekiwana zdolno$¢ do konkurowania w

sektorze. Badanie to polega na wybraniu grupy kryteridow, ktdore uwazane sa za najwazniejsze

(kluczowe) dla danego sektora i ktore decyduja o pozycji konkurencyjnej i mozliwosciach rozwoju

firmy. Taka grupe kryteriéw nazywamy kluczowymi czynnikami sukcesu (KCS)’. Przy wyborze KCS

kierujemy sig, tak jak we wczes$niejszych narzedziach, analiza Pareto. Stosujac ta zasade
przyjmujemy, ze istnieje pewna grupa czynnikow, ktorych wplyw ma najistotniejsze znaczenie dla
rozwoju przedsigbiorstwa. Stad tez nazwa: kluczowe czynniki sukcesu.

Etapy analizy kluczowych czynnikéw sukcesu dla firmy:

= Okreslenie czynnikow w analizowanym sektorze, ktore rozstrzygaja o sukcesie przedsigbiorstwa
(Zob. Tabela 2., kolumna pierwsza).

» Nadanie kazdemu z czynnikow wagi od 0,00 -1,00, lub od 0 —100%, czyli okreslenie na ile wazny
jest dla nas dany czynnik (Zob. Tabela 2., kolumna druga).

» Nadanie oceny danemu czynnikowi w skali od 1 - 5 (1 - ocena niedostateczna, 5 — ocena bardzo
dobra), czyli jak si¢ oceniamy w poréwnaniu z najlepszymi na rynku (Zob. Tabela 2.,
kolumna).

= Przemnozenie wartoSci ocen przez wage w celu otrzymania warto$ci wazonej 1 zsumowanie
wartosci wazonych (Zob. Tabela 2., kolumna czwarta)

»= Dokonanie podobnej oceny wszystkich najwazniejszych konkurentow (wg zasady Pareto) (Zob.
Tabela 214.).

*  Wykonanie rankingu przedsigbiorstw wedlug otrzymanych sum ocen wazonych. Firma ktora
uzyskata najwyzszy wynik jest, na moment dokonywania analizy, najgrozniejsza firma na rynku.

Wazne w tej analizie jest, aby dokladnie takie same czynniki i z takimi samymi

wartosciami powtorzy¢ dla wszystkich badanych firm, poniewaz jest ocena z punktu

widzenia catej branzy, wigc dla wszystkich jej graczy powinna by¢ identyczna. Natomiast
ocena kazdego z badanego czynnika, to ocena z perspektywy badanej organizacji w stosunku
do najlepszej firmy w sektorze (lub grupie strategicznej).

Tabela 2. Hipotetyczna ocena kluczowych czynnikéw sukcesu dla firmy X sektora
budownictwa

CZYNNIKI | WAGA | OCENA (1-5) | WARTOSC WAZONA
Udziat w rynku 0,10 4 0,40
Tempo wzrostu udziatow w rynku 0,15 3 0,45
Zakres oferowanych ustug 0,10 5 0,50
Jakos¢ ustugi 0,10 5 0,50
Terminowos¢ 0,10 3 0,30
Cena ustugi 0,05 5 0,25
Zdolnos¢ do wygrywania przetargow 0,15 3 0,45
Renoma firmy 0,10 5 0,50
Wysoko wykwalifikowana kadra inZynieryjna | 0,10 1 0,05
Promocja 0,05 4 0,20
1,00 SUMA: 3,6

Zré6dto: Opracowanie whasne.

Zaprezentowatam Panstwu tylko kila wybranych narz¢dzi do analizy mikrootoczenia,
wigce] propozycji oraz przykladow zastosowania mozna znalez¢ w ksiazce Grazyny

> A. A. Thompson, A .J. Strickland, Strategic Management... jw. str. 83,84.



Gierszewskiej 1 Marii Romanowskiej Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa
2003.

Analiza czynnikow mikrootoczenia, podobnie jak analiza czynnikow makrootoczenia
stanowi jedynie fragment pelnej analizy strategicznej i z cala pewnoScia, traktowana
wybidrczo, nie moze by¢ wystarczajaca do podejmowania jakichkolwiek decyzji
strategicznych.

W kolejnym artykule opisze¢ sposoby oceny potencjalu przedsigbiorstwa. Begdzie to
kolejna, trzecia grupa narzadzi badania obszaréw firmy, ktora sktada si¢ na caly komplet
narzgdzi analizy strategiczne;.
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