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Analiza strategiczna i ksztaltowanie strategii przedsi¢biorstwa
jednoproduktowego na przykladzie Warszawskich Zakladow
Mechanicznych ,,PZL-WZM” w Warszawie SA

Streszczenie

Celem rozwazan jest przedstawienie wybranych aspektow metodycznych
zwigzanych z wykorzystaniem analizy strategicznej do ksztattowania strategii
konkretnego przedsigbiorstwa wytwarzajacego jeden rodzaj produktu przeznaczo-
nego na rynek zaopatrzeniowy. Warszawskie Zaktady Mechaniczne ,,PZL-WZM”
w Warszawie SA, w wyniku proceséw dostosowawczych staly si¢ renomowanym
producentem rozpylaczy do ukladow wtryskowych silnikow Diesla, dziatajacym
na rynku czesci zamiennych (tzw. Automotive Aftermarket), bedacych zamienni-
kami produktow oryginalnych. W artykule wykazano, ze za pomoca stosunkowo
prostych metod analizy i planowania strategicznego, przy braku szczegoétowych
1 precyzyjnych informacji o konkretnym, wysoce wyspecjalizowanym segmencie
produktowym rynku zaopatrzeniowego, mozna wypracowac¢ podstawowe decyzje
strategiczne dotyczace optymalnej $ciezki rozwoju przedsigbiorstwa jednoproduk-
towego. Istotnym problemem strategicznym jest rozwarstwienie popytu na wyroby
roznych generacji technologicznych. Analiza konkurencji wskazuje, ze czotowi na-
$ladowcy produktow oryginalnych musza podazaé za liderami technologicznymi,
co stanowi kluczowy czynnik utrzymania pozycji konkurencyjnej markowego na-
sladowcy. Analiza za pomoca macierzy Ansoffa pozwala wskaza¢ optymalng $ciez-
ke rozwoju, a za pomoca macierzy BCG wynikajaca z tej $ciezki strategi¢ produk-
tu. Implikacja przyjetej strategii jest utrzymanie unikalnych zasobow i kompetencji
oraz miejsc pracy. Artykut ma charakter metodyczny oraz studium przypadku.

Stowa kluczowe: analiza strategiczna, planowanie strategiczne, przedsigbiorstwo
jednoproduktowe, strategie produktu, strategia rozwoju, strategia rynkowa.

Kody JEL: L60, 033

Wstep

W literaturze poswigconej zarzadzaniu strategicznemu dostgpne sg prezentacje i omowie-
nia r6znego rodzaju podej$¢, procedur czy nawet mniej lub bardziej sformalizowanych al-
gorytmow zwigzanych z analizg strategiczng'. W $lad za G. Gierszewska i M. Romanowska,
pod pojeciem analizy strategicznej w sensie czynnosciowym bedziemy tutaj rozumieé¢ zbior
»dziatan diagnozujacych organizacj¢ i jej otoczenie, umozliwiajacych zbudowanie planu
strategicznego i jego realizacj¢” (Gierszewska, Romanowska 2002, s. 17) Analiza strate-

! Patrz np. Fudalinski (2002), Galata (2004), Gotgbiowski (2001), Strategor (2001 — model LCAG, s. 26).
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giczna jest zatem pierwszym etapem w procesie planowania strategicznego, stanowigcym
punkt wyjscia do formulowania realnych i dostgpnych scenariuszy rozwojowych przed-
sigbiorstwa oraz wyboru $ciezki optymalnej w danych uwarunkowaniach zewnetrznych
i wewngtrznych?. Mimo pewnych réznic pomiedzy koncepcjami prezentowanymi przez po-
szczegollnych autorow?®, mozna przyjaé jako wspolny mianownik, ze standardowa analiza
strategiczna obejmuje analiz¢ otoczenia i analiz¢ organizacji, dla ktorej opracowywany jest
plan strategiczny. Przeprowadzenie zarowno jednej, jak i drugiej analizy umozliwiajg liczne
metody o charakterze wyspecjalizowanym (poswigcone tylko jednemu z obszaréw tema-
tycznych analizy) lub zintegrowanym (dotyczace wielu lub wszystkich obszarow tematycz-
nych analizy)*.

O ile jednak nie ma watpliwosci, ze metodyczne podstawy analizy strategicznej zosta-
ty juz dostatecznie wnikliwie opracowane i obudowane niezb¢dnymi narz¢dziami, o tyle
otwarte pozostaje pytanie, jak efektywnie wykorzystywac tak sformutowane zalecenia me-
todyczne w praktyce. Poszczegolne sytuacje poddawane analizie s3 odmienne i wymagaja
adaptacji znanych metod i narzedzi do konkretnych potrzeb i mozliwosci. Wiaze si¢ to nie-
kiedy ze znaczacymi problemami metodycznymi, ale i pozyskaniem adekwatnej do sytuacji
informacji. Kazda z omawianych w literaturze metod analizy zaktada bowiem dostepnosé
okreslonego rodzaju informacji. W praktyce problem z uzyskaniem wiarygodnych, przy-
datnych do analizy informacji zaczyna si¢ jednak zwlaszcza wtedy, gdy przedsiebiorstwo
dziala na rynku zaopatrzeniowym i reprezentuje profil jednoproduktowy o wysokim stop-
niu specjalizacji. Dobrym przyktadem takiej sytuacji sa Warszawskie Zaktady Mechaniczne
»PZL-WZM” w Warszawie SA., w dalszej czesci artykutu okreslane jako WUZETEM lub
Zaktady’.

W tym wypadku jednym z podstawowych, wymagajacych rozstrzygniecia problemow me-
todycznych jest prawidlowe zdefiniowanie rynku odniesienia, a tym samym otoczenia konku-
rencyjnego, okreslenie miejsca oferowanego produktu w cyklu innowacyjnym i w tancuchu
dostaw oraz rozpoznanie mechanizméw rywalizacji panujacych w analizowanym sektorze®.

Geneza i struktura obecnego profilu produkcyjnego WUZETEM

Warszawskie Zaktady Mechaniczne powotano w 1951 roku do produkcji osprzetu sil-
nikdéw o zaptonie samoczynnym (Diesla): pomp i filtroéw olejowych, pomp wtryskowych,
regulatorow predkosci obrotowej, pomp wodnych, rozrusznikow powietrznych i sprzegta.
Na poczatku lat 90., w zwigzku ze zmianami politycznymi, a tym samym fundamentalny-

? Na temat etapOw planowania strategicznego patrz m.in. Banaszyk (2011), Gotaszewska-Kaczan (2000), Gotgbiowski (2001)
* Przeglad roznych podejs¢ do planowania strategicznego zawieraja m.in. prace Gierszewska, Romanowska (2002), Penc
(2001), a zwtaszcza Krupski (2003).

* Szeroki przeglad metod analizy strategicznej zawieraja m.in. prace Filipczuk (2008), Gierszewska, Romanowska (2002),
Godziszewski (2001), Pierscionek (2011), Strategor (2001).

> Wszystkie informacje na temat dziatalnosci WUZETEM uzyskano bezposrednio od kierownictwa Zaktadow wraz ze zgoda
na ich opublikowanie.

® W artykule przedstawiono wybrane z pelnej analizy aspekty, pomijajac zwlaszcza szczegdly nie wptywajace na istote pre-
zentowanego w nim wywodu.
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mi zmianami otoczenia rynkowego, Zaktady wdrozyty program restrukturyzacji, w wyniku
ktorego staty si¢ przedsigbiorstwem jednozakladowym, wyspecjalizowanym w produkcji
aparatury wtryskowej do silnikow Diesla, zorientowanym na obstuge nie tylko rynku krajo-
wego, ale takze licznych rynkow eksportowych. Od tego czasu WUZETEM jest notowany
w znaczacych katalogach firm §wiatowych i budzi zainteresowanie partnerdw zagranicz-
nych.

W wyniku dalszych procesow dostosowawczych do wspotezesnych oczekiwan rynku,
WUZETEM staly si¢ obecnie wysoko wyspecjalizowanym producentem rozpylaczy do apa-
ratow wtryskowych do silnikow Diesla.

Opisany proces ewolucji spowodowal znaczaca z punktu widzenia planowania strate-
gicznego zmiang profilu produkcyjnego Zaktadow: od bezpieczniejszego, dos¢ szerokie-
go profilu ukierunkowanego na bezposrednia kooperacj¢ z producentami silnikow Diesla,
w kierunku obarczonego znacznie wigkszym ryzykiem profilu jednoproduktowego, ukie-
runkowanego w przewazajacej mierze na rynek wtorny, serwisowy. Stanowi to fundamen-
talne uwarunkowanie dalszego rozwoju przedsiebiorstwa.

Rynek dzialalnosci WUZETEM

Istotne znaczenie dla analizy otoczenia ma prawidlowe zdefiniowanie rynku wlasciwego
dla dziatalnosci Zaktadow, co stanowi podstawowy uktad odniesienia dla analizy otoczenia
konkurencyjnego, a wigc analizy odpowiedniego sektora dziatalnosci.

WUZETEM dziatajg w jednym z segmentow rynku czgsci do silnikow spalinowych. Ze
wzgledu na charakterystyke produktow rynek ten — jako cato§¢ — mozna opisa¢ za pomoca
trzech najbardziej ogdlnych wymiaréw:

- zasada dziatania silnika, do ktorego przeznaczone sa czesci
- przeznaczenie, wielko$¢ i moc silnika
- sposob wykorzystania czgsci

Czesci produkowane w WUZETEM sg przeznaczone wylacznie do silnikow Diesla —
pozostate segmenty nie majg dla Zaktadéw znaczenia, poza ewentualng grozbg substytucji
napedu samoczynnego przez inne systemy napedowe.

Wedtug drugiego wymiaru mozna wyrézni¢’:

- silniki do pojazdéw matych (samochody osobowe, mate todzie motorowe)

- silniki do pojazdéw $rednich (samochody dostawcze, itp.)

- silniki do pojazdow duzych (samochody ciezarowe, duze todzie motorowe, lokomotywy
spalinowe, maszyny rolnicze i budowlane)

- generatory pradotworcze

7 Pomijamy silniki okretowe, ktore wytwarza si¢ wg indywidualnych projektow z wykorzystaniem specjalnie dopasowanych,
jednostkowo produkowanych podzespotdéw, co stanowi catkowicie odrgbny segment rynku.
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WUZETEM sa dostawca czesci do silnikow wszystkich wymienionych kategorii, przy
czym najwigkszym segmentem jest rynek czesci do silnikow samochodow osobowych i cie-
zarowych.

Wedtug trzeciego wymiaru rynek mozna podzieli¢ na:

- rynek czesci do produkcji nowych silnikow, tzw. pierwszego wyposazenia, w jezyku
branzowym okreslany jako Original Equipment Market (dalej OEM),

- rynek czesci zamiennych przeznaczonych do wymiany zuzytego / zepsutego elementu
w silniku juz uzywanym; w jezyku branzowym okreslany jako Automotive Aftermarket
(dalej AA).

Zaklady dziataja obecnie wylacznie na rynku AA, cho¢ w przesztosci dostarczaly takze
czgsei do pierwszego wyposazenia.

Podstawa analizy otoczenia konkurencyjnego Zaktadow jest wiec rynek czgsci zamien-
nych (AA) do silnikow samochodowych Diesla wszystkich kategorii. Jednak ze wzgledu
na koniecznos$¢ zbadania takze scenariusza strategicznego obejmujacego powr6t na rynek
OEM, takze ten segment powinien by¢ brany pod uwage.

Niezaleznie od powyzszych wymiaréw ogolnych rynku wlasciwego, istotne jest takze kryte-
rium szczegotowe, a mianowicie produktowe (asortymentowe), poniewaz WUZETEM sa obec-
nie wyspecjalizowanym producentem jednego tylko rodzaju czesci zamiennych — rozpylaczy.

Produktowy wymiar rynku wlasciwego WUZETEM

Podstawowym, a w praktyce obecnie jedynym produktem WUZETEM (90% przycho-
dow) sa rozpylacze do uktadow wtryskowych. Cecha szczegolng rozpylaczy jest to, ze jako
czesci intensywnie pracujgce zuzywaja si¢ podczas normalnej eksploatacji silnika szybciej
niz inne podzespoty i dlatego podlegaja okresowej wymianie. Zatem zapotrzebowanie rynku
na te elementy jest znacznie wigksze niz na kompletne uktady wtryskowe lub silniki jako ca-
o$¢. Z tego tez powodu rozpylacze w mniejszej skali wystepuja na rynku czgséci zamiennych
do naprawy elementow uszkodzonych, a czesciej jako rodzaj materiatu eksploatacyjnego.

Rozpylacze moga by¢ stosowane przez producentow uktadow wtryskowych do regene-
racji uktadéw uzywanych, przez warsztaty samochodowe przy okazji napraw i przegladow
okresowych oraz we wlasnym zakresie przez uzytkownikow pojazdow.

Rozmiary rynku rozpylaczy w sztukach sa wielokrotnoscia liczby dziatajacych aparatow
wtryskowych, a ta z kolei jest wielokrotnoscia liczby eksploatowanych silnikéw Diesla.

Geograficzny wymiar rynku wlasciwego WUZETEM
Rynek $wiatowy nie jest jednorodny. Z perspektywy producenta rozpylaczy mozna wy-
r6zni¢ na nim trzy podstawowe i roznigce si¢ migdzy sobg obszary geograficzne:

- rynek Europy Zachodniej i Srodkowej, pokrywajacy sie w duzej mierze z obszarem Unii
Europejskiej,
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- rynek pozostatych krajow wysoko rozwinig¢tych, w tym przede wszystkim USA,
- rynek krajow rozwijajacych sie.

Rynek europejski charakteryzuje si¢ najwyzszym stopniem troski o stan $srodowiska na-
turalnego, z czego wynikajg coraz bardziej wymagajace regulacje dotyczace norm czystosci
spalin. Konsekwencja tego faktu jest kluczowe znaczenie jakosci podzespotow odpowie-
dzialnych za spalanie oraz najszybsze w $wiecie wdrazanie innowacji technologicznych
w zakresie uktadéw wtryskowych.

Migdzy rynkiem europejskim i amerykanskim wystepuja dos¢ istotne roznice, przesa-
dzajace o catkowicie innym uktadzie czynnikow sukcesu.

W silnikach amerykanskich sa montowane pompowtryskiwacze jako ich integralne cze-
$ci. W samochodach europejskich jako standard przyjeto konstrukcje, w ktorej do silnika
wbudowywany jest tylko wtryskiwacz, natomiast poza silnikiem pozostaje uktad zasobni-
kowy (okreslany mianem Common Rail — CR) oraz pompa paliwowa. Stad tez na rynku
europejskim coraz wigkszego znaczenia nabiera mozliwos¢ dostarczania rozpylaczy wspot-
pracujacych z uktadami CR, ktorych Zaktady obecnie nie wytwarzaja, co stanowi ich pod-
stawowy problem strategiczny.

Z punktu widzenia obecnej oferty produktowej WUZETEM, rynek amerykanski jest za-
tem bardziej dostepny niz rynek europejski.

Pozostale rynki (Azja, Afryka, Ameryka Srodkowa i Potudniowa, duza czes$¢ Rosji),
to gtownie regiony ubozsze, o nizszej kulturze technicznej. Charakteryzuja si¢ wigkszym
udziatem silnikow starych i praktycznie brakiem ograniczen ekologicznych dla ich dalszej
eksploatacji. Dostawcg na te rynki moze by¢ kazdy, kto jest w stanie wyprodukowac bardzo
tanio rozpylacz i nie musi spetnia¢ wysrubowanych standardow doktadnoséci wykonania.
Dlatego tez rynki te sa zdominowane przez producentow gtownie z Indii i Chin, ktérzy co
prawda nie sg w stanie osiggna¢ wysokiej jakos¢ produkeji, ale dzigki taniej sile roboczej
moga oferowac niskie ceny.

Z powyzszych roznic wynika, ze obecnie glownym rynkiem docelowym WUZETEM
jest rynek potnocnoamerykanski, rynek europejski na obecnie wytwarzane rozpylacze kur-
czy si¢, a kontynuacja obecnosci na nim wymaga wprowadzenia produktow CR. Malo wy-
magajace rynki nie sg dla WUZETEM interesujace ze wzgledu na nieefektywnos¢ wyscigu
cenowego z tanimi producentami azjatyckimi.

Rozwarstwienie technologiczne popytu — cykl innowacji produktowych®

Z charakterystyki obszaréw rynkowych wynika niezwykle znaczace rozwarstwienie po-
pytu ze wzgledu na wymagania jakosciowe, a tym samym stosowane rozwigzania techno-
logiczne dotyczace uktadow wtryskowych. Cykl innowacji produktowych rozpylaczy obej-
muje trzy generacje technologiczne: przestarzala, przejsciowa i nowoczesna.

8 Szerzej na temat cyklu zycia produktu i technologii patrz m.in. Filipczuk (2008) s.112 i nast., Strategor, (2001) s.150.
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Silniki Diesla ewoluuja przede wszystkim ze wzgledu na jak najmniejsza szkodliwos¢
spalin. Najnowsza generacja uktadow wtryskowych to wspomniane juz uktady CR i row-
nowazne, obejmujace kilka nowoczesnych rozwigzan. Wezesniejsze systemy nie spetniaja
unijnych norm czystosci spalin.

Wynika stad szczegélne rozwarstwienie popytu: Europa wymaga $cisle okreslonego
rodzaju produktow najnowszej generacji technologicznej, podczas gdy na pozostatych ryn-
kach znaczenie tych generacji nie jest jeszcze tak duze, cho¢ z biegiem czasu tez bedzie
rosto.

Obecnie WUZETEM z powodzeniem sg obecne na rynku AA rozpylaczy do silnikow
starszych generacji, w ktorych systemy pompowtryskiwaczy sa sterowane mechanicznie,
jak rowniez do silnikow nowoczesnych, innych typow niz CR.

Analiza geografii i rozwarstwienia popytu prowadzi do istotnej dla Zaktadow konkluzji
strategicznej: warunkiem dtugookresowego pozostania w grze rynkowej na rynku rozpyla-
czy jest podjecie produkeji generacji CR, co wymaga pozyskania dla tej czesci produkeji
calkiem nowego parku maszynowego. Kierunkuje to strategicznie potrzeby inwestycyjne,
a w $lad za tym finansowe.

Struktura podmiotowa konkurencji

Struktura podmiotowa producentow tylko do pewnego stopnia koresponduje z podzia-
fem na producentow czesci oryginalnych (OEM) i producentow zamiennikow (AA), po-
niewaz zamienniki z zatozenia nie wystgpuja na rynku OEM, natomiast czesci oryginalne
wystepuja na rynku AA. Z tego powodu do dalszych analiz przydatniejsze jest wyrdznienie
liderow technologicznych oraz nasladowcow.

Cecha wyrodzniajaca grupe liderow jest ich innowacyjno$¢ oraz duza skala sprzedazy.
Grupa wiodaca na rynku to globalne koncerny produkujace m.in. catg gamg¢ czesci do po-
jazdow mechanicznych. Inicjuja postep techniczny, narzucajgc tym samym catemu rynkowi
swego rodzaju nieformalne standardy produkcji. Producenci pozostajacy w Scislej czotowce
rynku OEM i AA wyrdzniajg si¢ zdolno$cig do wdrazania w tym samym czasie takich sa-
mych lub podobnych innowacyjnych rozwigzan technologicznych.

Producenci zamiennikow sa wylacznie nasladowcami, ktorzy odtwarzaja wyroby li-
derow, ale wlasnymi metodami produkcji. Oznacza to, ze nie tworza nowych rozpylaczy,
a jedynie s3 zdolni do wyprodukowania identycznych modeli, jakie oferuja liderzy, tyle ze
sami musza opracowa¢ wilasng technologie i zdoby¢ odpowiednie kompetencje wytwor-
cze. W przeciwienstwie do grupy liderow, nasladowcy reprezentujg bardzo rézne poziomy
zaawansowania technologicznego i tym samym zdolno$ci do mniej lub bardziej wiernego
odtwarzania produktow wytwarzanych przez czolowke. WUZETEM nalezg do nielicznej
grupy najlepszych jakosciowo markowych nasladowcéw. Najlepsi nasladowcy, jako wyspe-
cjalizowani producenci wysokiej jakosci czgsci, moga si¢ sta¢ kooperantami lideréw rynku,
wchodzac tym samym posrednio na rynek OEM — staja si¢ wtedy jednoczes$nie producen-
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tami zamiennikow pod swoja marka, jak i producentami czgsci oryginalnych pod marka
zleceniodawcy.

Producentami rozpylaczy w najwickszej skali sg producenci pierwszego wyposazenia
calych uktadéw wtryskowych, czyli liderzy. W Europie i w $wiecie dominujg trzy podmioty:
BOSCH, DELPHI i DENSO, ktoére dzielag migdzy soba rynek pierwszego wyposazenia oraz
napraw gwarancyjnych. Pozostali producenci tej grupy dziataja przede wszystkim w zasiggu
regionalnym lub sg jednoczesnie producentami catych pojazdow.

Nasladowcy wkraczaja na rynek AA dopiero po zakoniczeniu okresu gwarancyjnego
pojazdow, kiedy wolno juz stosowa¢ zamienniki czesci oryginalnych. Zachodzi przy tym
prawidlowos$¢, ze im starszy silnik, tym mniejsze wymagania jako$ciowe 1 tym wigcej pro-
ducentow rozpylaczy jest im w stanie sprostac. Na rynku AA dla nowoczesnych uktadow
wiryskowych dominujg producenci czesci oryginalnych, poniewaz im nowsza generacja
wyrobu, tym mniej producentéw zamiennikow jest w stanie jg odtworzyc.

Wraz z upowszechnianiem nowych generacji silnikow zmienia¢ si¢ bedzie struktura pro-
ducentéw na korzys$¢ tych, ktorzy beda w stanie przej$¢ na wyzszy poziom technologiczny
— zamienniki musza nadgza¢ za oryginatami.

Pomigdzy liderami i nasladowcami wystepuje jeszcze jedna bardzo zasadnicza réznica
z punktu widzenia gry rynkowej. Liderzy tworzg i oferujg pelny asortyment rozpylaczy
stosowanych w uktadach wtryskowych, ktory moze sigga¢ tysigcy pozycji (indeksow).
Nasladowcy stosuja polityke selekcji, tzn. wybieraja tylko te modele, na ktore jest najwigk-
szy popyt, lub ktore sg atrakcyjne z jakiego$ innego powodu, np. produkty niszowe. Ze
wzgledu na swoje mniejsze zdolno$ci produkcyjne i mniejsza site finansowa nasladowcy nie
sa w stanie objac catego asortymentu rozpylaczy.

Trzeba ponadto zwroci¢ uwage na wystepowanie co najmniej dwoch grup nasladowcow:
grupy nasladowcow markowych, ktorzy wytwarzaja rozpylacze o jakosci porownywalnej
z produktami oryginalnymi, i tanich nasladowcow, ktorzy wytwarzajg zamienniki tanie, ale
stabej jakosci.

WUZETEM s3 pod tym wzgledem typowym nasladowca o wlasnej rozpoznawalnej mar-
ce.

Istnienie nasladowcow jest normalnym, trwalym w perspektywie strategicznej zjawi-
skiem rynkowym, poniewaz liderzy, toczac migdzy soba wyScig innowacyjny, nie sg za-
interesowani zaspokajaniem popytu na starsze generacje produktow. Znaczna czg$¢ rynku
swiatowego AA jest wige otwarta dla swobodnej rywalizacji nasladowcow. Z punktu widze-
nia przewidywalnej obecnie perspektywy strategicznej dziatalnos¢ nasladowcow moze by¢
trwala i optacalna pod warunkiem stopniowego nadgzania technologicznego za liderami.

Struktura podmiotowa odbiorcow i charakter wspoélpracy

Pomigdzy rynkiem OEM i AA zachodzi do$¢ istotna réznica pod wzgledem tancucha
zaopatrzeniowego.
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Standardem na rynku AA, zaré6wno krajowym, jak i za granica, jest korzystanie z po-
srednikéw w postaci duzych dystrybutoréw czesci zamiennych. Réwnoleglym ogniwem,
szczegblnie w USA, sg firmy zajmujace si¢ regeneracja zuzytych uktadow wtryskowych.
Rolg duzych dystrybutorow jest rozprowadzanie czesci zamiennych po sieciach handlowych
lub serwisowych, czesto z wykorzystaniem — jako posrednika — dystrybutoréw regionalnych
i/lub lokalnych.

Liczba bezposrednich odbiorcéw na rynkach AA (pierwsze za producentem rozpylaczy
ogniwo tancucha) jest wiec — podobnie jak na rynku OEM — do$¢ ograniczona. Jednak po-
migdzy tymi rynkami wystepuje istotna roznica.

Na rynku OEM producenci uktadow wtryskowych albo wykonuja wszystkie czesci
— w tym rozpylacze — we wilasnych zaktadach, albo majg statych kooperantow/podwyko-
nawcow. Na rynku AA nie stosuje si¢ umow o statej wspotpracy, poniewaz dystrybutorzy
wspotpracuja z r6znymi producentami, a ponadto sktadajg zamowienia z dos¢ krotkim wy-
przedzeniem.

Dla nasladowcow bardzo wazna jest stata komunikacja z rynkiem pod katem poszuki-
wania nowych produktéw i nowych rozwigzan. W wypadku WUZETEM wystepuja dwie
sytuacje:

- albo dystrybutorzy sami wskazuja, czego chcg (strategia sterowanego selektywnego
nasladownictwa)

- albo Zaktady same znajdujg na rynku nowe produkty i potwierdzaja u dystrybutorow,
czy beda takim produktem zainteresowani (strategia autonomicznego selektywnego
nasladownictwa).

Na rynku amerykanskim WUZETEM ustalajg program produkcyjny z dystrybutorami.
Na pozostatych rynkach przesyta si¢ dystrybutorom informacj¢ o mozliwosciach produk-
cyjnych Zaktadow. Warunkiem wigkszego ustabilizowania sprzedazy jest powroét na rynek
OEM w roli statego kooperanta jednego lub kilku liderow.

Rozmiary rynku rozpylaczy

Planowanie przysztosci wymaga oszacowania wielkosci i struktury przysztego popytu.
Rozmiary rynku OEM s3 funkcja wielkosci produkeji nowych silnikow (tym samym no-
wych pojazdow) oraz napraw silnikow (pojazdéw) uzywanych z wykorzystaniem podzespo-
tow oryginalnych (naprawy gwarancyjne). Rozmiary rynku AA sa funkcja liczby pojazdow
uzywanych po okresie gwarancyjnym.

Ze wzgledu na brak danych rynkowych o takim stopniu szczegoétowosci, wielkos¢ ryn-
ku rozpylaczy musi by¢ szacowana w sposob posredni, na zasadzie logicznego algorytmu
wnioskowania opartego na rozpoznanych przestankach:

- W Europie udziat diesli przekracza 50%, ale zdecydowanie przewazaja samochody oso-
bowe z systemami CR
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- w USA przewazaja silniki benzynowe, ale udziat diesli rosnie; dotyczy to przede wszyst-
kim silnikow duzych: ciezarowki typu truck, jednostki ptywajace, lokomotywy spalino-
we

- liczbe pojazdéw nalezy przeliczy¢ na liczbe cylindrow w silnikach, czyli postuzy¢ si¢
wskaznikiem x4 lub x6

- w koncowym kroku analizy nalezy uwzgledni¢ dobrze rozpoznane juz cykle wymiany
rozpylaczy w poszczegolnych rodzajach pojazdow

Czgstotliwos¢ wymiany w latach jest standardowym miernikiem cyklu wymiany przyje-
tym w branzy. Zaktada si¢, Ze — Srednio rzecz bioragc — samochody po tylu latach eksploatacji
o0siagajg przebieg wymagajacy wymiany rozpylaczy.

Na podstawie powyzszych przestanek pojemnos$¢ rynku AA w USA i Europie mozna
oszacowac na co najmniej 150 mln sztuk rozpylaczy rocznie. Dla WUZETEM — mimo do-
minacji producentow OEM takze na rynku AA — nie ma wigc bariery popytowej. poniewaz
Zaktady — podobnie jak inni nasladowcy tej klasy — bedg w stanie wytworzy¢ jedynie kil-
kaset tysigcy sztuk rocznie. Jednak wykorzystanie tego potencjatu rynkowego w rosngcym
stopniu zaleze¢ bgdzie wlasnie od mozliwosci dostarczenia produktéw najnowszych gene-
racji technologicznych.

Warunki utrzymania pozycji konkurencyjnej

Szczegotowa analiza zachowan konkurentow i trendow w popycie prowadzi do wniosku,
ze o sukcesie rynkowym producentow rozpylaczy, decyduje przewaznie kilka czynnikow.
W przypadku lideréw tymi czynnikami sa:
- sita marki
- innowacyjno$¢ i poziom technologiczny’
- skumulowane doswiadczenie
- stabilnos¢ funkcjonowania.

W przypadku markowych nasladowcow do czynnikéw sukcesu mozna zaliczy¢:
- wierne nasladowanie jakosci oryginatow
- niska cene produktow
- nadazanie z postgpem technologicznym za liderami
- rozpoznawalno$¢ marki i reputacj¢ u odbiorcow
- wiedzg technologiczng i doswiadczenie
- stabilno$¢ 1 niezawodnos¢ funkcjonowania.
WUZETEM spekniaja wszystkie wymienione wyzej warunki poza jednym — nie posiada-
ja maszyn umozliwiajacych wdrozenie produkcji rozpylaczy CR, a tym samym doréwnanie
poziomem technologicznym w tym wzgledzie liderom.

? Na temat technologii jako elementu przewagi konkurencyjnej patrz szerzej Rokita (2005) s.216.
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Szybkos¢ wprowadzania nowych modeli zamiennikéw nie ma rozstrzygajacego zna-
czenia. W kazdej chwili mozna wej$¢ z konkretnym zamiennikiem na rynek, utrzymujac
korzystng relacj¢ cena / wymagana jako$¢. Jednak jesli si¢ chce pozosta¢ w czotowce mar-
kowych nasladowcow, to opdznienie nie moze by¢ zbyt duze.

Podstawowym wnioskiem z przeprowadzonej analizy jest stwierdzenie, ze kluczowym
uwarunkowaniem strategicznym rozwoju WUZETEM jest konieczno$¢ niezwlocznej re-
strukturyzacji majatku produkcyjnego, a w zwiazku z tym konieczno$¢ znalezienia odpo-
wiednich srodkéw finansowych. Wnioski z analizy maja na celu ulatwienie wlascicielowi,
niebedgcemu inwestorem branzowym, podjecie decyzji dotyczacych optymalnego wyko-
rzystania szans rozwojowych Spoftki.

Pozycja rynkowa i przewagi konkurencyjne WUZETEM na rynku AA

Z analizy strategicznej powinna wynikng¢ odpowiedz na pytanie, czy obecna i przewi-
dywana pozycja rynkowa Zakladow jest wystarczajaca do budowania dtugofalowe;j strategii
opartej na dotychczasowym profilu produkcyjnym.

Jak wspomniano wcze$niej, rynek AA jest zdominowany przez producentéw czgsci ory-
ginalnych. Udziaty poszczegdlnych nasladowcow, nawet tych markowych, nie przekraczaja
1%. Taki tez jest udziat WUZETEM w rynku AA i nie ulegnie zmianie nawet w wypadku
pokonania bariery technologicznej zwigzanej z podjeciem produkceji rozpylaczy CR. Wynika
to ze wspomnianej wczesniej maksymalnej zdolnosci produkcyjnej Zaktadow, ktora nawet
po uzupehieniu parku maszynowego w ramach obecnie rozwazanego planu inwestycyjnego
nie przekroczy kilkuset tysigcy sztuk rocznie. Rozpoznani i liczacy si¢ nasladowcey z rynku
AA maja co najwyzej podobne zdolnosci produkcyjne i zbyt matg sit¢ finansowa, aby ten
stan rzeczy istotnie zmienic.

Konkurenci-nasladowcy europejscy w AA to firmy $redniej wielkosci o ograniczonym
potencjale ekonomicznym, wytwoérczym lub/i know-how. Nie majg wigc mozliwosci szyb-
kiego rozwijania si¢ i koncentrujg si¢ na utrzymaniu tego rynku, ktory majg obecnie.

Za najistotniejszy czynnik przewagi konkurencyjnej na rynku wiasciwym dla Zaktadow
nalezy zatem uzna¢ zdobyte doswiadczenie technologiczne, poniewaz obecnie tolerancje
doktadnosci wykonania wyrobow sa tak male, Ze nie da si¢ ich zmierzy¢ metodami ana-
logowymi. Zdaniem kierownictwa Zaktadow, tego typu doswiadczenia produkcyjnego nie
mozna takze kupi¢. WUZETEM stosuja unikalny, niepowtarzalny proces technologiczny
wsparty odpowiednimi metodami badawczymi w zakresie pomiaru doktadnosci.

Pozycja konkurencyjna u dystrybutorow wynika z ich opinii na temat jakosci i solidnosci
wyrobow oraz ogolnej reputacji danego producenta-nasladowcy. Reguly gry rynkowej i tak
ustalajg producenci czeéci oryginalnych i to do nich nalezy si¢ dostosowywac.

Jak wynika z wtasnych kontaktéw z dystrybutorami na calym $wiecie, WUZETEM maja
wsrod nich wyrobiong opini¢ lepsza od pozostatych producentow nasladowcow.
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Realizowane w Zaktadach procesy technologiczne wyr6zniaja je wsrod konkurentow
1 pozwalajg na rozwijanie oferty o najnowsze rozwigzania, bez obawy ryzyka braku od-
biorcow. Podjecie produkcji rozpylaczy CR moze tylko wzmocni¢ pozycje¢ konkurencyjna
Zaktadow 1 poprawic ich efektywnos¢. Rozpylacze CR sa duzo drozsze od starszych gene-
racji, co determinuje znacznie wyzszg marze jednostkowa.

Bariery wejscia

Dynamika pozycji konkurencyjnej jest powigzana z omowionym poprzednio cyklem in-
nowacji produktowych. Z tego punktu widzenia niezmierne wazne jest rozpoznanie barier
wejscia dla ewentualnych nowych konkurentéw na rynku AA lub dla obecnych konkuren-
tow, ktorzy takze jeszcze produkceji rozpylaczy CR nie podjeli. Podstawowa barierg wej-
$cia sg mozliwosci produkcyjne (odpowiednie zasoby rzeczowe i ludzkie oraz technologie):
doktadnos¢ i jakos¢ wykonania, zdolno$¢ do nasladownictwa innowacji technologicznych
po nizszych od lideréw kosztach. W wypadku WUZETEM wystepuje obecnie jedynie ba-
riera rzeczowa w odniesieniu do rozpylaczy do uktadow CR na rynek europejski — brak
odpowiednich maszyn. O ile Zaktady sa w stanie na posiadanym umaszynowieniu sprostac
wymaganiom jakosciowym rynku amerykanskiego, o tyle nie sa w stanie podja¢ produkcji
rozpylaczy CR. W efekcie WUZETEM, majac doswiadczenie technologiczne i do§wiadczo-
ng zatogg, musza uporaé si¢ z brakiem $rodkéw na niezbgdne inwestycje, co pozwoliloby
szybko przetamac¢ barierg technologiczng.

Analizujac bariery wejscia, mozna stwierdzi€, ze praktycznie uniemozliwiaja one wej-
scie na rynek wlasciwy Zaktadéw nowych konkurentéw ze wzgledu na brak niezbednego
doswiadczenia technologicznego i fachowej kadry. Dla wielu obecnych bezposrednich kon-
kurentow WUZETEM z tych samych powodow przejscie na wyzszy poziom technologiczny
moze by¢ rowniez trudne.

Domena

Podstawowg decyzjq strategiczng jest rozstrzygniecie przysztej domeny'’. Z analizy stra-
tegicznej wynika, ze nie ma potrzeby jej gruntownej zmiany, natomiast wskazane jest jej
rozszerzenie. Zaktady zamierzaja — w rozwazanej perspektywie strategicznej 3-5 lat — po-
szerzy¢ domeng o produkcje kooperacyjng rozpylaczy CR na zlecenie i pod marka liderow.

Misja, glowny cel strategiczny

Z tak okreslong domeng koresponduje misja i glowny cel strategiczny.

1©' W wypadku WUZETEM proces mozna okre$li¢ jako ksztattowanie strategii zamierzonej — patrz Pierscionek (2011, s. 87).
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Zaktady chca by¢ najsilniejszym sposrod nasladowcodw producentem wysokiej jakosci
rozpylaczy wszystkich generacji technologicznych pod witasng marka oraz jako kooperant
/ poddostawca czotowych producentow kompletnych uktadéow wtryskowych i/lub silnikow
Diesla.

Spotka osiagnie ten cel, dostarczajac, obok dotychczas produkowanych, takze produkty
najnowszych generacji technologicznych CR o porownywalnej z produktami oryginalnymi
jakosci za znaczaco nizsza ceng.

Zwickszajac skale produkcji o rozpylacze CR, bedzie mogla zarowno powigkszy¢ swoj
udzial w rynku zamiennikow (AA), jak tez wej$¢ na rynek pierwszego wyposazenia (OEM)
jako kooperant.

Analiza strategicznych kierunkow rozwoju

Uzasadnienie dla tak sformutowanej domeny i misji mozna wyprowadzi¢ korzystajac
z przedstawionej ponizej macierzy Ansoffa'’.

Rysunek 1
Kierunki rozwoju WUZETEM wedlug macierzy Ansoffa
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Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: Ansoff (1966, s. 13).

' Patrz szerzej Ansoff (1965)
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Za pomoca macierzy Ansoffa mozna okresli¢ i przeanalizowa¢ wszystkie hipotetyczne
warianty rozwoju Zaktadow oraz wskazac te sposrod nich, ktore sg optymalne z punktu wi-
dzenia rozpoznanych perspektyw rozwojowych.

Strategia penetracji rynku (1) oznacza, ze Zaktady pozostaja producentem rozpylaczy,
jednak dzieki wdrozeniu nowej generacji CR sa w stanie obroni¢ a nawet poszerzy¢ dotych-
czasowy udziat w rynku AA, zaopatrujac go w nowoczesniejsze wyroby, odpowiadajace
jego obecnym potrzebom. W analizowanej perspektywie czasowej jest to kierunek najwaz-
niejszy i relatywnie najprostszy, ale wymagajacy realizacji okreslonego procesu inwestycyj-
nego — poszerzenia parku maszynowego oraz zmiany lokalizacji Zaktadow!'.

Strategia rozwoju rynku (2) oznacza poszerzenie dotychczasowej domeny o segmenty
obecnie nieobstugiwane. W wypadku WUZETEM oznacza to dotarcie do nowych segmen-
tow odbiorcow na rynku AA i wejscie na rynek OEM. Oba cele mozna osiggna¢ jako ko-
operant / poddostawca jednego lub kilku liderdw. Strategia ta oznacza takze poszukiwanie
nowych rynkow w znaczeniu geograficznym, cho¢ globalny system dystrybucji juz dzi-
siaj pozwala Zakladom dociera¢ — m.in. poprzez dystrybutoréw amerykanskich — na rynki
innych krajow rozwinietych. W analizowanej sytuacji ten wariant strategiczny stanie si¢
niemal automatyczng konsekwencja strategii penetracji rynku, cho¢ zwykle zaczyna si¢ go
realizowac¢ dopiero po wyczerpaniu podstawowych, dostepnych mozliwosci penetracji ryn-
ku dotychczasowego.

Strategia rozwoju produktu (3) oznacza, ze Zaklady, pozostajac na rynku czesci
do silnikow, poszerzaja swoj asortyment produkcji o nieprodukowane obecnie wyroby.
Sukces tego typu strategii polega na sigganiu po produkty, przy ktoérych jest przydatne
dotychczas zdobyte doswiadczenie rynkowe i produkcyjne, wyroby mozliwie najbardzie;
zblizone do dotychczas produkowanych, wrecz komplementarne. W analizowanym wy-
padku najblizszym produktem sg cate uktady wtryskowe do silnikow Diesla lub w ogoéle
do silnikow spalinowych. Zazwyczaj realizacja tej strategii wymaga rownolegtego po-
szerzenia posiadanych mocy wytworczych, czy nawet pozyskania / zbudowania nowego
zaktadu, poniewaz analizowane warianty strategiczne powinny by¢ realizowane sekwen-
cyjnie, narastajaco. Rozwijajac nowe produkty, pozostaje si¢ na nowo zdobytych rynkach
i nie rezygnuje si¢ z dalszej penetracji dotychczasowego rynku z dotychczasowymi pro-
duktami. Warunkiem powodzenia jest takze odpowiedni rynkowo dobor nowego produk-
tu, poniewaz musi on zapewnia¢ pomyslne perspektywy sprzedazowe, czyli np. przejecie
czyjegos udzialu w rynku poprzez korzystniejsza relacje jakos¢ / cena. W rozwazanej per-
spektywie strategicznej wariant ten jest w wypadku WUZETEM nierealny, tym bardzie;
ze w Polsce bardzo trudno byloby znalez¢ odpowiedni obiekt do przejecia (mechanika
precyzyjna), a budowa typu green field wymaga znaczacego kapitatu. Jest to wigc wariant
hipotetyczny, cho¢ moze / powinien by¢ uwzgledniany w analizach bardziej odleglej per-
spektywy czasowe;.

Strategia dywersyfikacji (4) oznacza rozpoczecie zupetnie nowego rodzaju dziatalnosci,
albo zamiast (4a), albo rownolegle z dotychczasowym (4b). Stosuje si¢ ja, kiedy wyczerpane

12 Ze wzgledu na ograniczong objetos¢ artykutu pominigto analize i uzasadnienie tego przedsigwzigcia
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zostaty poprzednio analizowane warianty rozwoju, tzn. albo trzeba zrezygnowa¢ z dotych-
czasowe] dziatalno$ci ze wzgledu na jej nieoptacalnosé, albo nie da si¢ jej juz bardziej roz-
wing¢, poniewaz dotarta do osiggalnych / efektywnych na danym etapie granic. Wchodzenie
na nieznany teren jest zawsze wysoce ryzykowne, wiec wilasciciele / inwestorzy decyduja
si¢ na taki wariant, jesli szukaja nowego pola do atrakcyjnej alokacji posiadanego wolnego
kapitatu, albo kiedy zarzadzaja portfelem dowolnych waloréw inwestycyjnych, nie wnika-
jac, co si¢ w nich kryje merytorycznie poza korzystnym zwrotem z inwestycji. W wypadku
WUZETEM strategia jawi si¢ jako watpliwa (cho¢ w wariancie ,,zamiast” mogtaby opiera¢
si¢ na np. deweloperskim wykorzystaniu posiadanych w centrum Warszawy nieruchomo-
$ciach), przynajmniej do wyczerpania mozliwosci poprzednich trzech strategii, a juz trze-
cia z nich jest wystarczajaco trudna i ambitna, podczas gdy pierwsze dwie wystarcza, aby
firma rozwijata si¢ pomyslnie przez najblizsze lata. Rezygnacja z kontynuacji (4a) bytaby
pochopnym unicestwieniem szansy na rozwiniecie perspektywicznego, dobrze utozonego,
cho¢ jeszcze nieoptymalnie zorganizowanego biznesu, w ktorym mozna relatywnie szybko
i stosunkowo prosto ,,wyhodowac gwiazdy”. Wyjasnia to rysunek 1, wykorzystujacy logike
macierzy BCG".

Biorac pod uwage przedstawione uwarunkowania mozna sformutowac strategie funkcjo-
nalne dotyczace najwazniejszych obszarow ogdlnej strategii rozwoju.

Strategia produktu

Z dotychczasowej analizy strategicznej wytania si¢ pilna koniecznos$¢ transformacji
technologicznej dla wzbogacenia asortymentu produkcyjnego o rozpylacze do uktadow
wtryskowych CR (por. rysunek 2).

Utrzymanie lub poprawienie obecnej pozycji rynkowej wymaga nadazania za dynami-
ka procesu innowacji i tej determinancie musi by¢ podporzadkowana strategia produktu.
Zaklady rozwijaja oferte produktow na rynek amerykanski, poniewaz obecny park maszy-
nowy pozwala na ich produkowanie. Znaczgca pozycja jako nasladowcy na amerykanskim
rynku AA, zaré6wno przestarzatych, jak i nowszych technologii, jest dowodem na to, ze
WUZETEM ma potencjat i predyspozycje do zajecia takiej pozycji rowniez na rynku CR
w Europie.

Rozszerzenie oferty o najnowsze technologie — jak wspomniano wczesniej — jest kro-
kiem milowym takze w kierunku mozliwosci uzyskania statusu kooperanta liderow techno-
logicznych w przysztosci. Takie propozycje ze strony tych producentdw juz si¢ pojawiaja
1 oni rowniez oczekuja od WUZETEM wykonania omawianego skoku technologicznego,
uwarunkowanego jednak posiadaniem odpowiednich maszyn — ich pozyskanie jest kluczo-
wym warunkiem realizacji optymalnej $ciezki rozwoju Zaktadow.

13 Na temat wykorzystania macierzy BCG patrz szerzej m.in. Strategor (2001), s.126, Filipczuk (2008), s.117.
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Kierunki zmian w asortymencie rozpylaczy produkowanych w Zakladach

STOPA WZROSTU RYNKU

Rysunek 3
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Kotler (1991, s. 39).

Uwarunkowania transformacji technologicznej WUZETEM
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Rok 2014

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Strategia restrukturyzacji zasobéw produkcyjnych'

Strategia restrukturyzacji zasobow produkcyjnych sprowadza si¢ do wdrazania wszel-
kich rozwigzan sprzyjajacych obnizce jednostkowych kosztow produkceji. Oprocz zakupu
nowych maszyn, w gre wchodzi zmiana lokalizacji zakladu w obrgbie Warszawy lub naj-
blizszych okolic. W strategii restrukturyzacji zasobow produkcyjnych miesci si¢ takze wy-
korzystanie posiadanych rezerw maszynowych, czemu sprzyja¢ bedzie realokacja procesu
technologicznego oraz strategia penetracji rynku.

Strategia rynkowa

Operacyjny plan sprzedazy na 2015 rok zaklada maksymalne wykorzystanie obecnie
dostepnych zasobdw, natomiast plan sprzedazy od 2016 roku uwzglednia inwestycje w park
maszynowy. Plany te opieraja si¢ na nastgpujacych zatozeniach rynkowych.

Rozpylacze technologicznie przestarzate

Kontynuowanie produkeji starszych generacji rozpylaczy i elementow do czasu, do
kiedy bedzie wystepowal na nie popyt — glownie odnoszacy si¢ do maszyn rolniczych
i budowlanych, generatoréw, lokomotyw — i ceny transakcyjne beda akceptowalne. Czas
eksploatacji uzywanych w tych urzadzeniach silnikow jest bardzo dtugi (nawet 40 lat 1 wie-
cej), wiec zaprzestanie produkcji rozpylaczy do nich planowane jest dopiero za kilka lat.

Rozpylacze w technologiach przejSciowych

Takze w tym wypadku zakltada si¢ sprzedaz na poziomie zapotrzebowania rynku, ale
przy zapewnieniu rentownosci sprzedazy. Produkcja ta bedzie wigc realizowana z minimal-
ng tendencja malejacg. Naturalne zapotrzebowanie na produkty tej klasy bedzie si¢ obnizac
w tempie kilku procent rocznie. Rezerwa handlowa pozostang nadal rynki stabiej rozwinig-
te, ale stopniowo wymagajace coraz wyzszej jakosci.

Rozpylacze w technologiach nowoczesnych — rynek USA

Sprzedaz i rozw0j ilosciowy oraz wartosciowy produktow nowoczesnych technologii z pet-
nym wykorzystaniem zdolnosci produkcyjnych. Jest to obecnie najwazniejsza dla Zaktadow
grupa nowoczesnych produktow, ktore sa wytwarzane od kilku lat, a dalszy rozwoj ilosciowy
1 warto$ciowy tej produkcji bedzie mozliwy po zakonczeniu postulowanych inwestycji.
Rozpylacze w technologiach nowoczesnych — Common Rail (CR)

Kluczowym dla wzrostu sprzedazy Spotki bedzie wdrozenie do produkcii rozpylaczy sto-
sowanych w silnikach z systemem CR. W Europie i w USA ponad potowa eksploatowanych
silnikow Diesla juz jest wyposazona w ten system, masowo wprowadzany od 2000 roku. Rynek
czesci zamiennych do CR jest obecnie w wigkszosci pokrywany przez dostawcéw OEM, t;.
firmy Bosch, Delphi i Denso. Pozostali producenci wyrobow o akceptowalnej jakosci razem
dostarczaja ok. 1% zapotrzebowania rynku. Rynek AA juz od dawna oczekuje rozpylaczy do
silnikéw CR o dobrej jakosci i cenie konkurencyjnej w stosunku do producentéw OEM.

'* Na temat zasobowych uwarunkowan strategii patrz szerzej Godziszewski (2001).
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Dziatania marketingowe

Realizacji planow sprzedazowych musi towarzyszy¢ opracowany szczegétowo plan mar-
ketingowy. Coraz mniej korzystne wyniki finansowe, spowodowane brakiem mozliwosci
rozwoju nowoczesnych technologii, przyczynily si¢ do znacznego ograniczenia nakladow
na dziatania marketingowe. Majac na uwadze plany rozwojowe, otoczenie rynkowe oraz
proces sprawnego wprowadzenia WUZETEM na nowe rynki zbytu z nowymi produktami,
niezbedna jest zatem aktywizacja programow wspierajacych sprzedaz.

Dziatania marketingowe powinny koncentrowa¢ si¢ na edukowaniu odbiorcow, co po-
zwoli uzyskac¢ / wzmocni¢ w dtuzszej perspektywie pozycje eksperta i doradcy dla nabyw-
cow wyrobow WUZETEM. Dziatania te bedg skierowane glownie do warsztatow i sklepow
specjalistycznych. Spétka bedzie budowaé z nimi relacje poprzez bezposrednie spotkania
oraz szkolenia, a takze doradztwo produktowe organizowane wspoélnie z dystrybutorami.

Rozszerzenie asortymentu o produkty CR pozwoli na pozyskanie nowych klientow.
Obecno$¢ na targach branzowych powinna uwzglednia¢ Polske oraz kraje z kierunku
wschodniego. Nowa strona internetowa zapewni lepszy przekaz klientom finalnym.

Przedstawione powyzej omowienie dotyczy zaledwie wycinka rzeczywistego planu stra-
tegicznego Zaktadow, ale ukazuje zasadnicze rozstrzygnigcia, bedace efektem przeprowa-
dzonej analizy strategicznej w warunkach niepetnej informacji. Mamy tutaj na mysli przede
wszystkim brak szczegotowych analiz rynku krajowego i $wiatowego, odnoszacych si¢ do
tego konkretnego produktu zaopatrzeniowego — w wielu innych branzach wszechstronne
badania sg systematycznie prowadzone, a ich wyniki sprzedawane przez wyspecjalizowane
firmy badawcze (jak np. raporty Nielsena w dziedzinie handlu).

Niedostatek szczegotowej informacji czgsto zniecheca przedsigbiorcéw do prowadzenia
analiz strategicznych i sktania do skupiania uwagi na rocznych planach operacyjnych. Jak
wynika z doswiadczen praktycznych, czasami taki niedostatek jest albo pozorny, albo staje
si¢ dla zarzadu usprawiedliwieniem przed wiascicielami, dlaczego ,,nie da si¢” opracowac
rzetelnej strategii. Brak perspektywy strategicznej moze jednak skutkowa¢ tym, ze plany
operacyjne beda coraz bardziej odrywac si¢ od rzeczywistosci i stawac si¢ coraz trudniej-
szymi do realizacji, zwlaszcza jesli powstajg na zasadzie zyczeniowej (wyniki maja by¢ po
prostu lepsze niz w roku ubieglym), a nie osadzenia w realiach rynkowych.

Omowiony przypadek pokazuje, ze nawet przy niepelnej informacji, wykorzystujac
stosunkowo proste schematy myslowe, mozna dokona¢ dostatecznie dobrej oceny sytuacji
przedsiebiorstwa w perspektywie dlugookresowej i zareagowa¢ adekwatnie do wnioskow
ptynacych z uzyskanej diagnozy. Jest to niezwykle wazne, aby w udokumentowany sposob
uswiadomi¢ wlascicielom przedsicbiorstwa, ktore $ciezki rozwoju sg realistyczne i warto
w nie inwestowac, a ktore sg co najmniej mocno ryzykowne, zeby nie powiedzie¢ — pozba-
wione sensu.
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Nawet przy najlepiej opracowanej strategii pojawia si¢ dylemat, skad wzia¢ pieniadze
na realizacj¢ planow rozwojowych, zwlaszcza wtedy, gdy wlasciciel nie jest w stanie lub
nie jest gotow doktada¢ do przedsigbiorstwa wlasnego kapitatu. W analizowanym wypadku
wida¢, ze wlasciciel powinien wesprze¢ wskazang $ciezke rozwoju — poprzez pomoc w po-
zyskaniu zewnetrznego zrodla finansowania — powstrzymacé si¢ od rozinwestowania dotych-
czasowego przedsigwzigcia i szukania zupetnie nowego zastosowania dla tylko czesci uwol-
nionych zasoboéw (grunty). Przeprowadzona analiza wskazuje, Ze rozwigzanie rozwojowe
dobrze si¢ broni 1 jest obarczone stosunkowo niewielkim ryzykiem.
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A Strategical Analysis and Formation of the Strategy of One-Product

Enterprise on the Example of Warszawskie Zaklady Mechaniczne
“PZL-WZM” w Warszawie SA

Summary

An aim of considerations is to present some methodological aspects connected
with the use of the strategical analysis for formation of the strategy of the specific
enterprise manufacturing one type of the product destined for the procurement mar-
ket. The Warszawskie Zaktady Mechaniczne "PZL-WZM” w Warszawie SA, in re-
sult of adjustment processes has become a renowned manufacturer of diesel engine
fuel injector nozzles operating in the market for spare parts (the so-called automo-
tive aftermarket), being substitutes of original products. In his article, the author
showed that with the help of relatively simple methods of analysis and strategical
planning, with lack of specific and precise information on the specific, highly spe-
cialised product segment of the procurement market, it is possible to work out basic
strategical decisions related to the optimal path of development of the one-product
enterprise. A crucial strategical problem is stratification of demand for products of
different technological generations. The analysis of competitors indicates that the
leading imitators of original products must follow the technological leaders, what
is the key factor of retention of the competitive position of the brand imitator. The
analysis with the help of Ansoff matrix allows indication of the optimal develop-
ment path and with the help of the BCG matrix — the product strategy issuing from
that path. An implication of the adopted strategy is retention of the unique assets
and competences as well as jobs. The article is of the methodological and case study
nature.

Key words: strategical analysis, strategical planning, one-product enterprise, prod-
uct strategies, development strategy, market strategy.
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Crparernueckuii anajau3 u GgopMupoBaHue CTPATEruu
OTHONIPOAYKTOBOTI'O NMPEANPHUSITHSI HA IPUMepPe MpeanpusiTusi
Warszawskie Zaktady Mechaniczne ,,PZL-WZM” w Warszawie SA

Pe3rome

Llens paccyxaeHnit — NpeacTaBuTh N30paHHbIE METOAMYECKHE aCIEKTHI, CBS-
3aHHBIE C WCIIOJB30BAHUEM CTPATErHUYECKOro aHamusa s (OpMUPOBAHUS CTpa-
TETUH KOHKPETHOTO MPEANPHUSTHS, BBITYCKAIOMIEr0 OIWH BHJ NPOILYKTa, Npe-
Ha3HAYEHHOTO JuIsl cHaO)eH4yeckoro peiHKa. [Ipexnpusitue Warszawskie Zaktady
Mechaniczne ,,PZL-WZM” w Warszawie SA B pe3ynbraTre MpoLEcCOB MO MpH-
CIIOCOOJICHHIO CTaJ0 NPH3HAHHBIM IIPOM3BOJMTENEM pACIbUINTENIeH (DOpCyHOK
nsuraresneid Jlusens, NEiCTBYIONIMM Ha PHIHKE 3allACHBIX YacTeH, SBISIOLIMXCS
3aMEHHUTENSIMU MOJIMHHBIX NPOJYKTOB. B cTarhe mokasany, 4Tto ¢ MOMOIIBIO OT-
HOCHTEJILHO TPOCTBIX METOJIOB aHAJIN3a M CTPATErHYecKOro IUIAHMPOBAHHUS, MPH
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OTCYTCTBUH JIETAIBHON M MOAPOOHONW HH(POPMAIMK O KOHKPETHOM, BBICOKOCIIE-
[UATM3UPOBAHHOM MPOJYKTOBOM CETMEHTE CHAOKEHUYECKOTO PhIHKA, MOKHO BbI-
paboTaTh OCHOBHBIE CTPATEIrMYECKUE PEIICHHS, KACAIOIINECs ONTHMAJIBLHOTO My TH
K Pa3BUTHIO OTHONPOAYKTOBOTO MpeAnpuATHs. CyIIeCTBEHHOH CTpaTerHyeckoi
npoOeMoii sBisieTcst CTpaTudUKaLys Crpoca Ha U3JENUs PasHbIX TEXHOJIOTHYe-
CKHMX TOKOJCHHH. AHAJIN3 KOHKYPCHTOB IOKA3bIBACT, YTO BEAYIINC UMHUTATOPEI
OPUTHHAJILHBIX TTPOJYKTOB JIOJDKHBI HIITH BCJIE] 32 TEXHOIOTHYECKUMHU JIHJICPAMH,
YTO SIBISIETCS OCHOBHBIM (DAKTOPOM COXPAHEHHsI KOHKYPEHTOCIIOCOOHOM MO3UIINK
TOZIpaskaTeNss MapKi. AHAIH3 C TIOMOIIBI0 MaTPUIbI AHCO(da MO3BOIICT yKa3aTh
ONITUMANBHBIA MyTh Pa3BHUTHSA, a ¢ momomnbio Marpunsl BCG — BeITeKaromyo u3
9TOTO MyTH CTPATETHIO MPOMYKTa. VIMIUTUKAIMEH TPUHITON CTPATETHH SBIISCTCS
COXPAHCHUE YHUKAIBHBIX PECYPCOB M KOMIICTCHIINI, a Takke padounx mect. Cra-
ThsSl IMEET METOIMYECKUIl XapaKTep U SBISIETCS AHAM30M KOHKPETHON XO3SHCT-
BEHHOI TIPOOIIEMBI.

KmioueBnle ciioBa: CTpaTeFI/I‘IeCKPIﬁ aHalin3, CTPATETUICCKOC MIIaHUPOBAHUE, O~
HOOPOAYKTOBOC NPEANPUATHUC, CTPATCIUN NPOAYKTA, CTPATECTUA PA3BUTHA, PhIHOY-
Has CTpaTerus.
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