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Zarys tresci: Artykut ma charakter empiryczny, jego celem jest diagnoza konkurencji na
rynku betonu komorkowego i rynku prefabrykatow betonowych w oparciu o mapy grup
strategicznych. W artykule dokonano analizy i oceny rozktadu konkurencji oraz okre$lono
pozycje gtéwnych konkurentow w sektorze. W artykule przedstawiono mapy grup strate-
gicznych jako narzedzie analityczne, ktore moga by¢ wykorzystywane do wspierania
analizy sytuacji konkurencyjnej dla podejmowania optymalnych decyzji przez producen-
tow w przyszitosci. W artykule wykazano, ze mapy grup strategicznych sg skutecznym
narzgdziem wykorzystywanym do identyfikacji kluczowych obszaréw rywalizacji
w sektorze materiatdw budowlanych i okreslenia pozycji gtdéwnych konkurentow. Po-
zwolily wskaza¢ spotke Agrobud jako lidera na rynku betonu i prefabrykatéw budowla-
nych. Podjete badania przeprowadzono ex post, zakres czasowy analizy to lata 2007-2013.
Glownym zrodlem informacji byly dane pozyskane w drodze studiow dokumentacji we-
wnetrznej 1 wywiadow w spolce Agrobud.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo, konkurencja, analiza strategiczna, mapy grup strate-
gicznych.

Wprowadzenie

Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa definiowana jako zdolno$¢ do konku-
rowania jest uwarunkowana potencjatem przedsigbiorstwa w relacji do innych
graczy operujacych na konkretnym rynku'. Jest wypadkowa dzialan sit we-

* Absolwentka kierunku Ekonomia, Wydzial Nauk Ekonomicznych, Politechnika
Koszalinska

** Katedra Ekonomii, Wydziat Nauk Ekonomicznych, Politechnika Koszalifiska

L' M. Luczak, Strategie w dzialalnosci przedsiebiorstwa, Wyzsza Szkota Ekonomiczna
w Warszawie, Warszawa 2003, s. 226.
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wnetrznych, jak i zewnetrznych, ktére wyznaczaja miejsce firmy na rynku®.
Powszechnie w ocenie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa wykorzysty-
wane s m.in. takie metody jak®:

e analiza strategiczna, obejmujaca badanie wewngtrznego i zewngtrznego
otoczenia przedsi¢cbiorstwa,;
analiza SWOT;
analiza strukturalna konkurencji w sektorze tzw. pieciu sit Portera;
analiza potencjatu strategicznego, tzw. kluczowych czynnikow sukcesu;
analiza grup strategicznych.

Koncepcja grup strategicznych jest jedng z kluczowych metod pozwalaja-
cych na Kkategoryzacje wzorcow konkurowania przedsigbiorstw w sektorze.
Jako pierwszy pojecie to wprowadzit M. S. Hunt, ktéry pod tym pojeciem ro-
zumiat grupy przedsigbiorstw nasladujacych podobne strategie konkurowania®.
Na podstawie obserwacji stwierdzil, ze wystepuje silne zréznicowanie firm
w sektorze pod katem trzech zmiennych ekonomicznych: zakresu integracji
pionowej, zakresu dywersyfikacji produktu oraz zr6znicowania produktu. R6w-
nolegle badania grup strategicznych w sektorze przemystu chemicznego prowa-
dzit H. H. Newman® i M. E. Porter w sektorze débr konsumenckich®.

Mapa grup strategicznych nalezy do metod analizy wewnatrzsektorowej,
ktéra w graficzny sposob prezentuje strukture konkurencji w ramach tzw. grup

’A. Sosnowska, Pojecie konkurencyjnosci przedsiebiorstw, (W:) Zrodla przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw, K. Poznanska, A. Sosnowska (red.), SGH, Warszawa
2002, s. 8; O. Flak, G. Gtdd, Konkurencyjni przetrwajq. O przedsigbiorstwie, metodach
badania konkurencyjnosci i twoich szansach na sukces rynkowy, Difin, Warszawa 2012,
s. 173.

® Wiecej: Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa. PWN, War-
szawa 2007; B. Majewski, P. Wachowiak, Otoczenie konkurencyjne przedsiebiorstwa,
(W:) Funkcjonowanie przedsiebiorstwa w gospodarce rynkowej, P. Wachowiak (red.),
Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, Warszawa 2008; A. Sokdt, Wplyw otoczenia na
efektywnos¢ gospodarowania w przedsiebiorstwie, (W:) Ekonomika przedsigbiorstw,
J. Engelhardt (red.), CeDeWu, Warszawa 2011; M.E. Porter, Competitive strategy:
Techniques for analyzing industries and competitors, Simon and Schuster, 2008;
E. Skawinska, R. Zalewski, Konkurencyjnos¢ — kluczowe czynniki sukcesu
przedsigbiorstw XXI w., ,,Przeglad Organizacji”, Nr 3, 2016, s. 16-25.

* M. S. Hunt, Competition in the Major Home Appliance Industry, 1960-1970, unpub-
lished Ph. D. dissertation, Harvard University, Cambridge, Massachusetts 1972.

® H. Newman, Strategic groups and the structure-performance relationship, “The Re-
view of Economics and Statistics”, vol. 60 (3), 1978, s. 417-427

® M.E. Porter, The structure within industries and companies' performance, “The Re-
view Of Economics and Statistics”, vol. 61 (2), 1979, s. 214-227.
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strategicznych’. Traktowana jako komplementarne narzedzie wzgledem analizy
»pieciu sit Portera” jest najczgsciej wykorzystywana do monitorowania konku-
rencji wewnatrz sektora. Jedna z glownych i powszechnie akceptowanych defi-
nicji grupy strategicznej® zaproponowat M. Porter, ktory pod pojeciem tym
rozumiat ,,...zbior skupisk badz grup przedsigbiorstw, przy czym kazda z grup
zawiera firmy nasladujace podobne strategie w kategoriach kluczowych zmien-
nych decyzyjnych; grupa taka moze zawiera¢ pojedyncza firm¢ badz moze
obejmowaé wszystkie firmy z sektora™.

Rysunek 1. Strategie dziatania w grupie strategicznej

Oferuja ;
Wykorzystya
pz?fzuo%fho podobne kandy
cenach dystrybucit
Stosujgidentyczne b t:tl;;nrlliia.;ym
technologie zintegrowane plonowo
— T .
o \\\

r

. Kieruja oferte do ' ."(. FIRMY v Oferujq produkty
tych samych grup [ W OBREEIE | | pordwnywalne pp_d
odbiorciw 1 GRUPY || wzgledem jako foi
A L STRATEGICZNEJ / Oraz NoWOCEZESN0SC1

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza
strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2003, s. 128.

Istotng definicje podata K. R. Harrigan, ktorej zdaniem grupa strategiczna
sktada si¢ z firm, ktére mogg konkurowa¢ o wzgledy tych samych klientow na
rézne sposoby”™®. Po raz pierwszy zauwazono wage klientdw w roznicowaniu
grup. Uscislenia definicji dokonali K.O. Cool i D. Schendel, w opinii ktérych
grupa strategiczna to ,,zbior firm konkurujacych w sektorze na podstawie po-
dobnej kombinacji zakresu dzialania oraz alokacji zasobow”". U podstaw me-

" G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 2003, s. 131.

8 A. Fiegenbaum, S. Devanathan, T. Howard, Strategic time periods and strategic
groups research: Concepts and an empirical example, “Journal of Management Stud-
ies”, vol. 27, 2, 1990, s. 133-148.

° M. E. Porter, The structure..., op. Cit., 5. 214-227.

K. R. Harrigan, An application of clustering for strategic group analysis, “Strategic
Management Journal”, vol. 6, 1985, s. 55-73.

LK. 0. Cool, D. Schendel, Strategic group formation and performance: The case of the
US pharmaceutical industry, 1963-1982, “Management Science”, vol. 33, 9, 1987,
s. 1102-1124.



248 Izabela Stasiukiewicz, Maria Klonowska-Matynia

tody grup strategicznych lezy zatozenie, ze sektor danej branzy jest wewnetrz-
nie wysoce zroznicowany. Idea tej metody wypiera tradycyjne ujecie konkuren-
cji, sprowadzajacej si¢ do walki przedsigbiorstw dziatajacych w danym sektorze
na zasadzie ,.kazdy z kazdym™'2. Oznacza to, ze przedsicbiorstwo rywalizuje
nie z kazda inng firmg w danym sektorze, lecz wewnatrz grupy strategiczne;.
Grupe strategiczng tworzg konkurujace ze soba przedsiebiorstwa, ktore stosuja
zblizone strategie dziatania™ (rys. 1).

Rysunek 2. Model mapy grup strategicznych
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Zrédlo: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa,
PWE, Warszawa 2003, s. 132-133.

Jako kluczowe wymiary strategiczne, silnie réznicujace strategie przedsig-
biorstw w sektorze, najcze$ciej wymienia si¢: specjalizacje asortymentowa,
stosowane technologie, wymiar jakosciowy produktdéw, potencjat produkcyjny,
system dystrybucji, polityke cenowa, pozycje kosztowa, integracje pionowa
i naktady na promocje'®. Proces konstruowania mapy grup strategicznych obejmu-
je nastepujace etapy, takie jak'®:

o identyfikacja zmiennych strategicznych, o duzym znaczeniu dla anali-
zowanego sektora, ktore roznicujg dziatania konkurencyjne przedsig-
biorstw;

e zbudowanie réznych wariantow map strategicznych w ujeciu dwuwy-
miarowym (dwie zmienne charakteryzujace przedsigbiorstwa);

2°s. Ignatiuk, S. Ignatiuk, Zarzgdzanie strategiczne w swietle teorii i praktyki,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Biatymstoku, Biatystok 2003, s. 138.
3 L. Niezurawski, G. Owczarczyk-Szpakowska., Zarzgdzanie strategiczne przedsiebiorstwem,
WSHE we Wioctawku, Wloctawek 2005, s. 82.

* Ibidem, s. 82-83.

> G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., 5. 132-133.



Analiza konkurencji w sektorze... 249

e wyznaczenie pozycji kazdego przedsicbiorstwa w wielowymiarowe;j
przestrzeni strategicznej wedtug sity wystgpowania okre§lonego kryte-
rium;

e zaznaczenie okregiem skupisk przedsiebiorstw tworzacych grupe strate-
giczng, proporcjonalnie do wielkosci grupy, okreslanej jej udziatem
w sprzedazy catego sektora;

o wskazanie obszaru korzysci strategicznych.

Przyktad modelowej mapy grup strategicznych pokazuje rysunek 2.

Mapy grup strategicznych moga by¢ wykorzystane jako narzedzie anali-
tyczne wspierajace decyzje producenta w analizie konkurencji w r6znych bran-
zach™. W artykule podjeto probe dokonania diagnozy konkurencji na rynku
betonu i prefabrykatow betonowych. Opracowano integralne mapy grup strate-
gicznych dla rynku betonu komorkowego i prefabrykatéw betonowych oraz
uzyskano odpowiedZ na pytania: jaki jest rozktad konkurencji na rynku betonu
komorkowego, ile jest grup strategicznych i jakie sa pozycje gtdwnych konkuren-
tow na w sektorze. Glownym obiektem badan byla spotka Agrobud funkcjonuja-
ca na rynku regionalnym, charakteryzujaca si¢ zdywersyfikowang struktura
asortymentowa, odrebnie dla dwoch grup produktow tj.: betonu i prefabrykatow
betonowych, generujacych najwicksza czg$¢ przychodoéw ze sprzedazy spoftki.
Odmienna struktura konkurencji na obu rynkach byta czynnikiem determinuja-
cym przyjety w artykule zakres analizy konkurencji na rynku’,

Analize przeprowadzono ex post, horyzontem czasowym objeto lata 2007-
2013. W badaniu wykorzystano dane zebrane w drodze analizy dokumentacji
wewnetrznej i wywiadow przeprowadzonych z przedstawicieli kadry zarzadzaja-
cej w spolce Agrobud. Informacje o przedsigbiorstwach wchodzacych w sktad
sektora pozyskano z prowadzonych statystyk przez analizowany podmiot, ze
stron internetowych konkurentow, z czasopism branzowych. Zestawienie gtow-
nych konkurentow, obstugujacych ten sam obszar rynku betonu komoérkowego
i prefabrykatow betonowych oraz ich charakterystyke przedstawiono w tabelach
nrili2.

18 por. M. Pietrzak, Zastosowanie mapy grup strategicznych w sektorach rozproszonych
na przyktadzie przetworstwa mleka, ,,Zeszyty Naukowe Szkoty Gtownej Gospodarstwa
Wiejskiego”, ,,Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywnosciowej”, Nr 46, 2002;
Z. Michalik, Analiza grup strategicznych w sektorze fonograficznym w Polsce, ,,.Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, Nr 812, 2010, s. 115-127.

' Artykut prezentuje jedynie cze$¢ badah przeprowadzonych w ramach pracy
magisterskiej: Metody oceny pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa na przyktadzie
Agrobud Sp. z 0.0. w Koszalinie.
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Tabela 1. Charakterystyka producentow betonu towarowego wedtug kluczowych wy-
miar6w strategii konkurencyjnej

. . - Wiasny Potencjat Specjalizacja Zakres .
W){[Slfcile rUslflljait;v ] :gléﬁskiu potencjat produkcyjny asortymen- integracji Temg?;‘;g'ig
gotmeme Y ° P B+R [m%24h] towa wstecz wy
Naiwyisz Wiasna
Agrobud 26% Joziyom Y Posiada 5700 m* Glegboka kopalnia Nowoczesna
p kruszyw
Nie Wiasna
Durabet 17% Niska jakos¢ : 1300 m* Ptytka kopalnia
posiada
kruszyw
s WysoKi . 3 Wiasna
0
Gorazdze 17% poziom Posiada 1300 m Glegboka cementownia Zaawansowana
Dzwigbet 13% Niska jakos¢ pOI:iI: da 1300 m* Ptytka Brak Zaawansowana
. . Wiasna
. Wysoki Nie 3 :
0,
Betmix 9% poziom posiada 1300 m Plytka kopalnia Zaawansowana
Kruszyw
Pr%emy- 5% Standardowa N_|e 500 m* Ptytka Brak Standardowa
stowka posiada
Format 5% Niska jakos¢ Nie 1300 m® Plytka Brak Standardowa
posiada
inni 8% Niska jakos¢ Nie Ponizej 500 m® Plytka Brak Gorsza niz
posiada standardowa

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie analiz i statystyk prowadzonych przez spol-
ke Agrobud sp. z o.0., informacji ze stron internetowych konkurentow
oraz z czasopism branzowych.

Rysunek 3. Szacowany udzial konkurentow oraz spotki Agrobud w sektorze betonu
towarowego w 2012 roku — ujecie wolumenowe (%)

Przemystd  fopmat inni

wha g0 BY AGROBUD

5%_,_‘“‘ 26%

Betmix
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Durahet
17%

Dzwigh
13%
Gorazdze
17%
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie danych strategicznych udostepnionych przez
Agrobud sp. z 0.0.

Na rynku betonu za konkurentow spétki Agrobud uznano sze$¢ przedsigbiorstw
dziatajacych na rynku regionalnym w Polsce poéinocno-zachodniej. Sg to: Go-




Analiza konkurencji w sektorze... 251

razdze, Betmix, Przemystowka, Format, Durabet i Dzwigbet, cechujace si¢
zroznicowanym udziatem w rynku®® (rys. 3).

Tabela 2. Kryteria réznicujgce zachowania strategiczne, na rynku producentéw prefa-

brykatéw betonowych
Udziat S : : " Zakres .
i w Specjalizacja | Technologia | Innowacje Jako$¢ . - Potencjat
Wyszczegélnienie . , integracji .
rynku | asortymentowa | wytwarzania | produktowe | wyrobow produkcyjny
(%] wstecz
Dywersyfikacja| Najwyzszy Witasna ..
Agrobud 30% portfela $wiatowy Duzo Wysoka kopalnia powyzey
. : 5000 m
produkcji poziom kruszyw
Polbruk 21% Dyméeorrstfygllgacja Nowoczesna Duzo Wysoka Wiasna do 3000 m?
" cementownia
produkcji
Umiarkowany Wiasna
Kamal 14% asortyment Nowoczesna | Niewiele |Standardowa| kopalnia | do 3000 m?
wyrobow kruszyw
Waski Wrtasna
Durabet 8% asortyment Standardowa Brak Niska kopalnia do 1500 m?
wyrobow kruszyw
Dywersyfikacja| Najwyzszy .
Libet 5% portfela $wiatowy Duzo Wysoka Brak powyzey
- : 5000 m
produkcji poziom
Dywersyfikacja owyzel
Semmerlock | 5% portfela | Zaawansowane| Duzo Wysoka Brak bowy
- 5000 m
produkcji
Dywersyfikacja Wiasna
Poz-bruk 5% portfela Zaawansowane Duzo Standardowa | kopalnia | do 3000 m?
produkcji kruszyw
Waski
Inni 12% asortyment Standardowa Brak Niska Brak do 1500 m?
WyYrobow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analiz i statystyk prowadzonych przez
spotke Agrobud sp. z o.0., informacji ze stron internetowych konkurentow
Z czasopism branzowych

Na rynku prefabrykatéw betonowych, gtéwnie betonowej kostki brukowej, za-

sieg dziatalnosci, podobnie jak w analizie rynku betonu komérkowego, ograniczo-
ny zostal do rynku regionalnego. Dla produktéw ,,standard” maksymalna odlegtos¢
realizowania dostaw wynosi 150 km. Z kolei wyroby ,,premium”, charakteryzujace
sie¢ wyzszymi marzami, znajduja zbyt w promieniu do 200 km. Podobnie jak
w przypadku sektora producentow betonu towarowego, tak przyjety rynek docelo-
wy wynika ze specyfiki tej branzy, zwigzanej ze stosunkowo wysokimi kosztami

B Pozycje rynkowa podmiotéw branzy betonu towarowego na  rynku

regionalnym okreslono wedtug szacunkéw spotki Agrobud. Udzialy w rynku
producentow oszacowano na podstawie statystyk sprzedazy produktéw w ujeciu
wolumenowym, prowadzonych przez analizowana spotke.
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transportu w relacji do kosztow wytworzenia. Rynek docelowy Agrobud w sektorze
prefabrykatow betonowych zobrazowano na rysunku nr 4.

Rysunek 4. Rynek docelowy spotki Agrobud w sektorze prefabrykatow betonowych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie mapy Targeo.pl

Rysunek 5. Szacowany udziat gléwnych graczy na rynku prefabrykatow betonowych
w 2012 roku — ujecie wolumenowe (%)
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Obok spotki Agrobud, do gtéwnych konkurentéw w sektorze produkcji prefa-
brykatow betonowych w regionie nalezg: Polbruk, Kamal, Durabet, Libet,
Semmerlock i Poz-bruk®. Udziaty rynkowe poszczegdlnych podmiotow zapre-
zentowano na rys. 5.

° Pozycje rynkowa podmiotow branzy betonu towarowego na rynku regional-
nym okre§lono wedlug szacunkéw spotki Agrobud. Udziaty w rynku producentow
oszacowano na podstawie statystyk sprzedazy produktow w ujeciu wolumenowym,
prowadzonych przez analizowang spotke.
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Pozycjonowanie konkurentow w grupach
strategicznych na rynku betonu towarowego

W analizie branzy betonu towarowego jako rynek docelowy przyjeto re-
gion pdéinocno-zachodniej Polski w promieniu od 50 do 100 km od miejsca
lokalizacji zaktadow wytworczych spotki Agrobud®. Zatozenie tak okreslonego
rynku wynikato ze specyfiki branzy, ktora charakteryzuje si¢ nieoptacalnoscia
sprzedazy na dalsze odleglosci, ze wzgledu na stosunkowo wysokie koszty
transportu wyprodukowanego wyrobu.

Do oznaczenia osi wspotrzednych map grup strategicznych przyjeto takie
cechy jak: jako$¢ wyrobow, specjalizacje asortymentows, zakres integracji
wstecz, potencjal produkcyjny, wlasny potencjal B+R, technologi¢ wytwarza-
nia. Sporzadzono trzy warianty map grup strategicznych na bazie nastepujacych
par kryteriow, takich jak:

1. Jako$¢ produktéw — wlasny potencjat B+R.

2. Potencjatl produkcyjny — specjalizacja asortymentowa produkcji.

3. Zakres integracji wstecz — technologia wytwarzania.

W oparciu o kryteria roznicujace dziatania przedsigbiorstw, dla ktérych za-
stosowano rézne skale pomiaru, dokonano pogrupowania podmiotéw tworza-
cych dang grupe strategiczna.

Rysunek 6. Mapa grup strategicznych wg kryterium: jako$¢ wyrobow i wlasny poten-
cjat B+R
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Zro6dlo: opracowanie wlasne.

2 7aktady zlokalizowane byly w Koszalinie, Ustroniu Morskim oraz Ratajkach.
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Na podstawie mapy grup strategicznych w obszarze jakos¢ produktu — wia-
sny potencjat B+R otrzymano trzy skupiska producentow. W grupie ,,A” pozy-
cjonowano przedsigbiorstwa o najwyzszym poziomie jakosci oferowanych ustug,
w tym spotke Agrobud posiadajaca 33% udziatdéw w rynku. Najblizszym konku-
rentem spoOlki okazato si¢ by¢ przedsiebiorstwo Gorazdze. W odrdéznieniu od
innych producentéw z branzy, przedsiebiorstwa przynalezace do grupy strate-
gicznej ,,A”, dostarczaja na rynek produkty najwyzszej jakosci. Jest to mozliwe
dzigki posiadaniu witasnych zaktadowych laboratoriow badawczych, kontroluja-
cych jako$¢ produkcji betonu oraz kruszyw. Potencjat B+R wymienionych pro-
ducentow oparty jest o najnowoczes$niejsza aparature badawcza wykorzystywang
do pomiaru wszystkich parametréw betonu. Grupa ,,B” to przedsigbiorstwa nie
dysponujace wiasnymi laboratoriami kontroli jakosci i wytwarzajace wyroby
przecigtnej jakosci. Z kolei najwickszy udziat w rynku (tj. ok. 35%) posiadaja
podmioty pozycjonowane w grupie ,,C”, oferujace produkty niskiej jakosci oraz
nie inwestujace we wlasne zaplecza badawczo-rozwojowe (rys. 6).

Mapa strategiczna bazujaca na dwoch zmiennych strategicznych tj.: asor-
tyment — potencjat produkcyjnego firm, pozwolita pozycjonowaé konkurentow
w czterech grupach (rys. 7). Najatrakcyjniejsze miejsce na mapie zajmuje spotka
Agrobud, pozycjonowana w grupie strategicznej ,,A”. Strategia spotki oparta jest
o silnie zdywersyfikowang ofert¢ oraz najwigkszymi, w stosunku do konkurencji,
mocami produkcyjnymi. Dzigki inwestycjom w nowoczesne technologie, poten-
cjal produkcyjny spotki jest czterokrotnie wickszy od mozliwosci pozostatych
producentéw operujacych na runku. Efektem dziatania ekonomii skali jest konku-
rencyjnos$¢ kosztowa spotki Agrobud. Oznacza to, ze spolka osigga przewage
kosztowa, wynikajacg z tendencji spadkowej kosztéw jednostkowych w miarg
wzrostu skali produkcji’!, Osiagane efekty skali determinuja silna pozycje spotki
wzgledem gltownych konkurentow branzy. W oparciu o przyjete kryteria glow-
nym konkurentem spotki jest przedsigbiorstwo Gorazdze, pozycjonowane wraz ze
spotka Agrobud w obszarze korzysci strategicznej. Tworzy ono samodzielnie
grupe ,,B”, opierajaca si¢ na pelnym asortymencie wyrobow. Obie grupy réznicu-
je przede wszystkim wyzszy potencjat produkcyjny firmy z grupy ,,A” — spotki
Agrobud. W sktad grupy ,,C” wchodza nastgpujace podmioty: Durabet,
Dzwigbet, Betmix i1 Format, ktore tacznie posiadaja 44% udziatu w rynku. Sa to
firmy o slabej pozycji konkurencyjnej, wynikajacej gtéwnie z ograniczonego

21 Szerzej na temat efektow ekonomii skali: T. Tokarski, Ekonomia matematyczna:
modele makroekonomiczne, PWE, 2011; M. Pietrzak, Korzysci skali w przemysle mle-
czarskim w Polsce (na przykiadzie sektora spotdzielczego, ,,Zagadnienia Ekonomiki
Rolnej”, Nr 1, 2007, s. 105-115; M. Gancarczyk, J. Gancarczyk, Konkurencyjnosé sku-
pisk przemystu (clusters) — od korzysci zewnetrznych do korzysci sieci, ,,Studia Regio-
nalne i Lokalne”, Nr 3, 9, 2002, s. 75-89.
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potencjatu produkcyjnego oraz stosunkowo plytkiego asortymentu produktow.
Z kolei grupa ,,D”, nie stara si¢ zbudowa¢ przewagi rynkowej, ani w odniesieniu
do polityki asortymentowej firmy, ani do potencjatu produkcyjnego.

Rysunek 71. Mapa grup strategicznych wg kryteridw: asortyment-potencjal produkcyjny
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Rysunek 8. Mapa grup strategicznych wg kryteriow: technologia wytwarzania — zakres
integracji wstecz
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Wedlug kolejnej pary zmiennych tj.: technologia wytwarzania — zakres integra-
cji wstecz, producentow przypisano do pigciu grup strategicznych (rys. 8).

W odniesieniu do analizowanych kryteriow najkorzystniejsza pozycje na
mapie zajmuje jednoelementowa grupa ,,A” (spotka Agrobud), ktorej strategia
polega na wykorzystywaniu najwyzszego poziomu technologii produkc;ji.
W efekcie spotka Agrobud stata si¢ wizytoéwka postepu technicznego w swojej
branzy na rynku pétnocno-zachodniej Polski. Spotka osigga przewage nad kon-
kurentami z grupy ,,B” 1 ,,C” rdwniez w sferze zaopatrzenia. Producenci grupy
posiadajg wlasne kopalnie kruszyw lub cementownie (w przypadku Gorazdze).
Najwigksza konkurencj¢ stanowi grupa ,,B”, ktora stosuje zblizong strategie.
Poza wysokim stopniem integracji wstecz, prowadzi procesy produkcyjne
w oparciu 0 nowe technologie. Mniejsze zagrozenie istnieje ze strony grupy
,C”, ktora nie wyrdznia si¢ w sferze technologii wytwarzania. Grupa ,,D” sku-
pia przedsi¢biorstwa, ktore nie staraja si¢ budowac silnej pozycji pod wzgledem
analizowanych wymiardéw strategicznych. Mocng strong grupy ,,E” jest techno-
logia wytwarzania, natomiast stabo$cia przejawia si¢ braku w strukturze dzia-
falno$ci wezesniejszych etapdw produkeji i pelnej zaleznosci od dostawcow.

Mapy grup strategicznych na rynku prefabrykatéow
betonowych

Mapy grup strategicznych dla sektora producentéow prefabrykatéw betono-
wych opracowano w oparciu o nast¢gpujace pary zmiennych strategicznych:

1. Innowacje produktowe — technologia wytwarzania.

2. Zakres integracji wstecz — potencjat produkcyjny.

3. Jako$¢ wyrobow — zroznicowanie oferty.

Przyjmujac za kryterium zmienne strategiczne tj. specjalizacje asortymento-
wa oraz technologie wytwarzania, otrzymano map¢ wyodrebniajaca pigc¢ grup stra-
tegicznych. Pozycjonowanie poszczegdlnych grup obrazujace rozktad konkurencji
na rynku prefabrykowanych nawierzchni betonowych zaprezentowano narys. 9.

Przeprowadzone pozycjonowanie producentéw pozwolito na wyodrebnienie
pieciu grup strategicznych. Grupa ,,A” , bedaca liderem pod wzgledem wprowa-
dzania na rynek nowych wyrobow, skupia trzech producentéw: najwigkszego
udziatowca tj. spotke Agrobud, jej najblizszego konkurenta spotke Libet i Semmer-
lock. Spotki naleza do grupy producentow, ktore stosujg najbardziej zaawansowane
technologie produkcji i na biezaco wprowadzaja innowacje w produktach, jednak
nie stanowig dla spotki Agrobud duzego zagroZzenia, pOniewaz posiadajg znacznie
nizszy udzial w rynku. W portfelu produktéw grupy ,,A” znajduja si¢ kostki beto-
nowe o nowych formach, szlachetnych nawierzchniach. Sg to tzw. produkty ,,pre-
mium”, dostgpne w szerokiej gamie kolorystycznej, ktorych nie ma w ofercie kon-
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kurencji. Przedsigbiorstwa przynalezace do omawianej grupy mozna uznac za
przywodcow w zakresie stosowanych technologii produkcji, ktore maja stymuluja-
cy wplyw na innowacyjnos$¢ w obszarze produktowym.

Rysunek 9. Mapa grup strategicznych: innowacje produktowe — technologia wytwarza-
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Zro6dlo: opracowanie wihasne.

Grupe producencka ,,B” tworzy jednoelementowa grupa — spéotka Polbruk, kto-
ra w $wietle przyjetych kryteriow strategicznych dzieli niewielki dystans do grupy
,»A”. Przedsigbiorstwo to, obok spotki Agrobud, reprezentuje duzy udziat w rynku
konsumenckim oraz znajduje si¢ w obszarze korzysci strategicznych. Jednoczesnie
spotka ta wyrdznia sie na tle pozostatych grup w sektorze liczba nowych produktow
wprowadzonych na rynek oraz wykorzystywang technologia produkcji. Grupa ,,C”
to przedsiebiorstwa, ktore dysponujg w miare dobra technologia, starajace si¢ opra-
cowywac nowe produkty. Grupe ,,D” tworzy przedsigbiorstwo Kamal posiadajace
14% udziatow w rynku. Inwestuje ono w nowoczesne technologie, jednak nie jest
zorientowane innowacyjnie. Sporadycznie poszerza oferte o nowe produkty.
Z kolei grupa ,,E” (Durabet) w relacji do pozostatych konkurentow, osigga stosun-
kowo najstabsze efekty w budowaniu przewagi konkurencyjnej pod wzgledem
omawianych kryteriow strategicznych.

Uwzgledniajac kolejne kryterium strategiczne tj. zakres integracji wstecz —
jako$¢ wyrobow, opracowano kolejng mape, a producentéw sklasyfikowano
w czterech grupach strategicznych (rys. 10).
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Rysunek 10. Mapa grup strategicznych integracja wstecz — jako$¢ wyrobow
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Rysunek 11. Mapa grup strategicznych wg kryteriow: jakos¢ wyrobow — specjalizacja
asortymentowa
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Mapa wskazuje, ze tylko dwoch sposrod wszystkich producentéw, nie jest
zintegrowanych wstecz. Producenci pozycjonowani sa w grupie strategicznej ,,C”
skupiajacej dwoch producentow: Libet oraz Semmerlock. Grupa ta wyrdznia si¢
jednak najwiekszymi mocami produkcyjnymi. Pozostate przedsiebiorstwa ograni-
czyly zaleznos¢ od dostawcoOw zewnetrznych poprzez podjecie dziatalnosci, po-
przedzajacej etap produkcji. Cztery z nich: Agrobud, Kamal, Durabet i Poz-bruk,
zaopatrujg si¢ w surowiec z wiasnej kopalni kruszyw. Z kolei Polbruk zaspokaja
zapotrzebowanie na cement wiasna produkcja. Najsilniejsza grupeg strategiczng
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»A” tworzy samodzielnie spotka Agrobud. Przewage konkurencyjng spotka
wypracowata réwniez pod wzgledem potencjatu produkcyjnego. Nieustanne
inwestycje w nowe technologie, gwarantujg spotce maksymalne zdolno$ci pro-
dukcyjne. Wlasny surowiec oraz wysoka wydajno$¢ produkcji, zapewniaja jej
przywodztwo na polu efektywnosci kosztowej. W obszarze oddzialywania ko-
rzysci konkurencyjnych, obok — spotki Agrobud, znajduje si¢ grupa ,,B”. Two-
rzace ja przedsigbiorstwa (Polbruk, Kamal, Poz-bruk) zbudowaty korzystng
pozycje w przestrzeni strategicznej, rowniez w oparciu o dosy¢ duze mozliwo-
sci produkcyjne. Z kolei grupa ,,D” charakteryzuje si¢ stosunkowo ograniczo-
nym potencjatem produkcyjnym. Interesujaco przedstawia si¢ sytuacja rynkowa
producentow pozycjonowanych w oparciu o0 trzecie Kkryterium strategiczne:
jakos¢ wyrobow — specjalizacja asortymentowa. Szczegoly zaprezentowano na
rys. 11.

Producentéow pozycjonowano w czterech grupach. Grupe ,,A” stanowia
producenci skoncentrowani na wytwarzaniu produktow wysokiej jakosci oraz
zdywersyfikowaniu portfela produktow. Skupia trzech konkurentéw: Agrobud,
Libet i Semmerlock. Spotki konkuruja za pomoca silnie zréznicowanej oferty,
zaro6wno od strony formy, jak i kolorystyki. Grupe ,,B” dzieli niewielki dystans
do grupy ,,A”. Spotka Polbruk pozycjonowana w tej grupie, posiada réwniez
szerokg oferte¢ produktowa, jednak jej staba strona przejawia si¢ w nizszym
poziome jakosci wyrobow w stosunku do grupy ,,A”. Grupa ,,C” (Kamal i Poz-
bruk) to firmy o przecietnym zr6znicowaniu oferty, a ich wyroby cechuja si¢
standardowa jakoS$cig. Strategia grupy ,,D” nie jest zorientowana na jakosc,
a oferta zawiera stosunkowo waski asortyment wyrobow.

Podsumowanie

Do najwazniejszych zalet tworzenia map grup strategicznych zalicza si¢
mozliwo$¢ identyfikacji obszaréw rywalizacji konkurencyjnej kluczowych
w danym sektorze bezposrednich konkurentow, a takze oceng zajmowanych
pozycji w zlozonej konfiguracji konkurencji sektorowej. Rozpoznanie, za jej
pomocg, uwarunkowan konkurencyjnych wewnatrz sektora daje przedsigbior-
stwom przejrzysty obraz réznic prowadzenia gry konkurencyjnej, co w efekcie
umozliwia budowanie strategicznej przewagi konkurencyjnej. Powyzsze mapy
grup strategicznych pozwolity wskaza¢ lidera na rynku betonu — spotke Agro-
bud i wyloni¢ strategiczne grupy konkurentow wzgledem spotki. W zaleznosci
od przyjetych kryteriow okreslono korzysci konkurentow w poszczegodlnych
grupach strategicznych. Wartos$cia dodang z opracowanych map grup strate-
gicznych jest to, ze uzupelniajg one wiedze o biezacej sytuacji na rynku betonu
i daja podstawe do oceny biezacych dziatan wzajemnych konkurentow na ryn-
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ku. W konsekwencji konkurenci majg mozliwo$¢ podjecia dziatan strategicz-
nych w kierunku zmiany grupy strategicznej na korzystniejsza w przysztosci lub
w kierunku wzmocnienia pozycji w danej grupie strategicznej. Jeszcze inng
alternatywa jest stworzenie efektywnej niszy wewnatrz sektora przy wykorzy-
staniu luki w przestrzeni strategicznej.

Na podstawie opracowanych map grup strategicznych ocenia sig, ze lide-
rem w sektorze prefabrykatow betonowych w regionie jest spotka Agrobud,
posiadajaca najsilniejsza pozycje w grupach strategicznych. Najsilniejszymi
konkurentami spotki Agrobud sa: Polbruk, Libet i Semmerlock o znacznie niz-
szym udziale w rynku (Ygcznie ok 5%). Niewielki dystans od lidera dzieli przed-
sigbiorstwo Polbruk, posiadajace 21% udzial w rynku konsumenckim. Firma ta
buduje korzystna pozycje w przestrzeni korzysci strategicznych. Wyptywajaca z
map rekomendacja dla lidera — spotki Agrobud — to utrzymanie jedynej mozli-
wej strategii ukierunkowanej na utrzymywanie osiagnigtej pozycji lidera
w sektorze w skali regionu. Ponadto proponuje si¢, aby potencjat konkurencyj-
ny spotki wykorzysta¢ na nowych geograficznie rynkach poprzez ekspansje
geograficzna.

Wartoscia dodang z przeprowadzonych analiz jest to, ze postuzyly one po-
twierdzeniu koniecznosci stosowania narzedzi analizy i oceny pozycji konku-
rencyjnej na rynku dla podejmowania przez podmioty gospodarcze optymal-
nych decyzji w przysztosci.
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ANALYSIS OF COMPETITION ON THE
CONCRETE MARKET BASED ON STRATEGIC
MAPS GROUPS

The main aim of this article is the diagnosis of the competition on the concrete market and
prefabricated concrete market based on maps of strategic groups. As a result of this method
is the analysis and assessment of the competition distribution on market and the main com-
petitors specific positions in the particular strategic groups in the sector. It was attempted to
systematize of knowledge about the main groups of producers in sector and to identify main
competitors. In article the analysis of strategic groups was used as a very useful method to
apply in assessment of competition inside sector. Data from the study of internal documen-
tation and interviews in the company Agrobud were used in the study.

Key words: Company, competition, analysis, maps of strategic groups.



