Rozdzial 10

Metoda kanwy strategii

jako narzedzie poszukiwania strategii
sbiekitnego oceanu” — prdba interpretaci
na przyktadzie firmy Marwit

10.1. Zafozenia i interpretacja podejscia do analizy
kanwy strategii

Podstawowe zalozenia metody kanwy strategii

Metoda kanwy strategii zostala stworzona przez W.Ch. Kima i R. Mauborgnea,
jako glowny schemat analityczny innowacji wartoéci i tworzenia tzw. blgkitnych
oceandw!. Jak twierdzg cytowani autorzy, wedlug tego schematu mozna zaréwno
dokonaé diagnozy aktualnej sytuacji przedsicbiorstwa w znanej przestrzeni rynkowej
{branzy, rynku), jak i zidentyfikowa¢ dziatania zmierzajace do zbudowania strategii
»blekitnego oceanu™,

- Metoda kanwy strategii, jakkolwiek malo znana i niezweryfikowana dostatecz-
nie w praktyce, warta jest zainteresowania ze wzgledu na nowatorskie podejécie do
poszukiwania obszaréw dziatalnoéci przedsiebiorstwa i strategii konkurencii, Twércy
kanwy strategii dowodzg, Ze strategie firm tworzone w nawigzaniu do zachowan
konkurentow (w istniejacych obszarach) nie przynosza sukcesu, gdy? przedsie-
biorstwra starajg sie pokonaé konkurentdw, wytwarzajgc te same produkty (ustugi)
w spos6b bardziej efektywny. Prowadzi to do wzrostu presji cenowej i sily przetar-
gowej dostawcéw, klientow 1 innych uczestnikéw rynkuy, a w efekcie do zaostrzenia

V'w.Ch. Kim, R. Mauborgne, Strategia bigkitnego ocean, MT Biznes, Warszawa 2005; W.Ch. Kim
jest profesorem strategis | zarzadzania miedzynarcdowego INSEAD w Bostonie, a R. Mauborgne
- profesorem INSEAD w Fontainebleau we Francji.

2 W.Ch. Kim, R. Mauborgne, op.cit. 5. 47.
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konkurencji®. Mozliwosci rozwoju daje nie dalsza rywalizacja z konkurencjg, ale
wykreowanie ,blekitnych oceanéw” - nowej przestrzeni rynkowej*. Takie dziatania
strategiczne, okreélane mianem .innowacji wartosci’, kreujg nowy popyt i prowadza
do tworzenia nowych wartosci zaréwno dla firm, jak i dla klientéw.

Dostrzeganie i akcentowanie znaczenia dla sukceséw przedsiebiorstwa innowa-
¢ji, nowego popytu i poszukiwania nowych Zrédef wartoéci nie jest nowe. Wystarczy
tu wymieni¢ podejécia PE. Druckera, G. Hamela, C.K. Prahalada, T. Copelanda,
T. Kollera i J. Murrina®. Wskazywano w nich na potrzeb¢ generowania opcji strate-
gicznych opartych na fundamentalnie innych strategiach, o odmiennym zakresie
i logice, tworzacych nowe lub dodatkowe wartosci. Jak si¢ wydaje, cytowani autorzy
poszli dalej, wskazujgc, w jaki sposdb, poprzez trwalg strategie odrdzniania sig od
konkurencji, stworzy¢ fundament przyszlego sukcesu i za pomocy jakich narzedzi
sformutowaé oryginalng strategie ,,blekitnego oceanu’, czyli oderwaé si¢ od konku-
rencji i otworzy¢ nowg przestrzen rynkowa.

Podstawowe narzedzia i ogbiny schemat analizy

Nie przedstawiajac w szczegdlach procedury analizy poszukiwania i tworzenia
strategii ,,blekitnego oceanu” (prezentuja ja cytowani autorzy), warto zwrdcié uwage
przede wszystkim na wykorzystywane narzedzia analityczne oraz interpretacje niektd-
rych mozliwych dziatan podejmowanych przez przedsiebiorstwo przy poszukiwaniu
nowych podejé¢ do prowadzenia biznesu i formulowania strategii.

W celu zbudowania strategii ,,blekitnego oceanu” W.Ch. Kim i R. Mauborgne
proponuja wykorzystanie trzech podstawowych narzedzi analitycznych:
¢ kanwy strategii,

« schematu czterech dziatan — w celu rekonstrukeji elementéw dla nabywcey i stwo-
rzenia nowej wartosci,
« odpowiedniego schematu dziatari w celu stworzenia nowej krzywej warto$cié.

Jak zaznaczono na wstepie, kanwa strategii stanowi nowatorskie i interesujace

narzedzie analizy strategii ,,blekitnego oceanu” Podstawowym jej elementem jest

* Powstajg tzw. czerwone oceany rywali walczacych o kurczacy sie pule zyskéw. Ibidem, s. 47.

4 Cytowani autorzy opatli si¢ przy tworzeniu swojej teorii na badaniach 150 posunie¢ strategicz-
nych obejmujgeych ponad 100 lat § 30 brani.

5 Por. m.in. PIE. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczosé. Praktyka i zasad)), PWE, Warszawa 1992;
G. Hamel, C.H. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999; T. Copeland,
T. Koller, . Murrin, Wycena: mierzenie i ksztattowanie wartosci firm, WIG Press, Warszawa 1997, Por.
takie Konkurencyjnosé przedsighiorstw — nowe podejécie, red. E. Skewiiiska, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa-Poznan, 2002,

% Opis tych narzedzi podano za: W.Ch. Kim, R. Mauborgne, op.cit., 5. 45-73.
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krzywa wartoéci, z punktu widzenia nabywcy, wykreslana dia przedsigbiorstw reali-
zujgcych w danej branzy okreslone typowe strategie oraz dla przedsigbiorstwa poszu-
kujacego wolnej przestrzeni rynkowej - strategii ,bikitnego oceanu’”. Poréwnanie
tych dwéch krzywych wartoéci pozwala na zrozumienie strategicznego profilu firmy
dokonujacej reorientacji swojej strategii.

Podstawa wykreslenia krzywej wartosci (kanwy strategii) typowej dla danej branzy
(gtéwnych konkurentéw) jest identyfikacja zakresu kluczowych czynnikéw konku-
rencji i inwestowania w tej branzy, czyli przedstawienie struktury branzy z perspek-
tywy rynku (przy graficznym przedstawieniu kanwy strategii informacje te ukazywane
sg na osi poziome})”. Znajac specyfike branzy oraz posiadajac odpowiednie informa-
cje (ewentualnie korzystajac z opinii ekspertow branzowych), mozna w miarg prawi-
dlowo okresli¢ zestaw Kluczowych czynnikéw konkurencji w branzy, w kiérej dane
przedsigbiorstwo funkcjonuje.

Trudniejsze zadanie stanowi drugi krok przy budowie krzywej wartodci,
polegajacy na ocenie oferty (jej poziomu) kierowanej do nabywcoéw w odniesie-
niu do kazdego kluczowego czynnika konkurencyjnosci. Im wyzsza ocena danego
czynnika, tym wyiszy jego wkiad w wartoé¢ dla nabywcey (poziom oferty kiero-
wanej do nabywey w zakresie kazdego z czynnikow obrazuje oé pionowa wykresu
krzywej wartodci).

Kanwa strategii dla branzy (typowych konkurentéw) stanowi punkt wyjécia wlasci-
wej analizy ~ poszukiwania strategii ,,blekitnego oceanu’, czyli reorientacji strategii
konkretnego przedsiebiorstwa. Jak formulujg autorzy kanwy strategii, chodzi tutaj
o rekonstrukcje wartosci nabywcy przenikajgcg przez granice braniy, czyli 0 nowg
logike konkurencji®. o

Logika rozumowania jest w zasadzie prosta, ale przeprowadzenie analizy
skomplikowane merytorycznie i proceduralnie, zwhaszcza w odniesieniu do
formulowania granic rynku, okrelenia innych, nowych czynnikéw konkuren-
cyjnoéci i ich oceny, poszukiwania nowych klientéw, tzw. nieklientow (w przeci-
wiefistwie do istniejgcych w branzy), oraz wyboru whaiciwej sekwencji strategicz-
nej. Pomocne s3 tutaj zaproponowane narzgdzia opisywane w cytowanej publi-
kacji. Szczeg6lng uwage nalezy zwrdci na tzw. schemat czterech dzialan (drugie

7 Przy identyfikacji czynnikéw konkurencyjnosci moga byé pomocne tradycyjne metody analizy
strategicznej, takie jak: metoda kluczowych czynnikdw sukcesu i strategicznych profili przedsigbiorstw
w danej branzy, metoda analizy pieciu sit konkurencyjnych M.E. Portera czy niektére metody portfe-
lowe, pozwalajace na okreslenie atrakcyjnoscei sektora.

8 Tradycyjna logika to oferowanie nabywcom oferty lepszej od oferty konkurentdw, czyli rozwig-
zywanie istniejacych probleméw w branzy. Por. W.Ch. Kim, R. Mauborgne, op.cit., s. 50.
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z podstawowych narzedzi analitycznych strategii »blekitnego oceanu”), wskazu-
jacy narodzaj dziatan przedsiebiorstwa prowadzacych do zmiany whasnej struktury
kosztéw (dziatania: wyeliminuj, zredukuj) oraz zwiekszenia wartoéci dla nabywcy

i tworzenia nowego popytu (dzialania: wzmocnij, stworz). Schemat ten przedsta-
wiono na rysunku 10.1.

Stwbrz:
Jakie czynniki nigdy dotychczas Zredukuj:
nieoferowane przez branje Kitre z czynnikéw mozna
nalezy stworzys? zredukowa znacznie
ponizej standarddw
branzy?
NOWA KRZYWA _
WARTOSC! <
Wyeliminuj;
Ktdre z czynnikéw uwazanych
w branzy za pewnik mozna
wyeliminowac?
Wzmocnij:
Ktore z czynnikow nalezy
WZMocnié znacznie powyzej
standardow branzy?

Rysunek 10.1. Schemat czterech dziatan w poszukiwaniu strategii ,,blekitnego oceanu”.

Zrédlo: W.Ch. Kim, R. Mauborgne, Strategia blgkitnego oceanu, MT Biznes, Warszawa 2005, s. 54,

Podsumowujac, metoda kanwy strategii sprowadza sie do trzech etapéw analizy:
* Wyznaczenia profilu strategicznego sektora przez identyfikacje podstawowych
kryteriow i atrybutéw (czynnikow konkurencyjnosci) charakteryzujacych dany
rynek, '

» wykreélenia profili konkurencyjnych obecnych i potencjalnych konkurentéw
(krzywa wartoéci sektora),

* Wwyznaczenia krzywef wartoéci analizowanego przedsigbiorstwa, poprzez okregle-
nie, ktére z wymienionych wczeéniej czynnikéw konkurencyjnosci sg istotne oraz

jakie nowe czynniki bedg decydowaé o tym, ze przedsigbiorstwo znajdzie nows
przestrzef rynkowa.
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Mozliwosci wykorzystania

Kanwa strategii jako narzedzie analityczne prawdopodobnie nie bedzie rozpo-
wszechniona w praktyce bez dodatkowych wskazowek co do szczegblowej proce-
dury analizy, moze ona jednak staé si¢ przestanka nowego myslenia i dyskusji na
temat strategii przedsigbiorstw poszukujgcych nowych obszaréw swojej dzialalno-
§ci®. Asumptem do takiej dyskusji moze by¢ schemat przedstawiony przez autoréw
omawianej koncepcji strategii ,,biekitnego oceanu”, zamieszczony w tabeli 10.1.

Tabela 10.1.0d konkurencji ,ieb w Ieb” do strategii ,,bl¢kitnego oceanu”

Obszary Konkurencja ,leb w leb” Strategia ,blgkitnego oceanu”

Branza koncentracja na rywalach w branzy { obserwacja alternatywnych branz

Grupa strategiczna koncentracja na pozycji obserwacja rdznych grup
konkurencyjnej w ramach grupy | strategicznych w branzy
strategicznej

Grupa nabywcow keoncentracja na lepszej obsludze przedefiniowanie grupy produltéw
grupy nabywcow i ustug komplementarnych

Zakres oferty produktu | koncentracja na maksymalizacji obserwacja oferty produkidw

lub ustugt wartodci produktu lub ushugi i usiug komplementarnych

w granicach wyznaczonych przez
wlasng branie

Orientacja koncentracja na cenie w ramach ponowne rozwaZenie funkcjonalno-
funkejonalno- istniejgcej orientacji funkcjonalno- | -emocjonalnej orientacji branzy
-emocjonalna ~emocjonalnej branzy

Czas koncentracja na przystosowaniu do | uczestniczenie w ksztaitowaniu

zewnetrznych trendow, w miare jak | zewnetrznych trendéw
sie pojawiaja '

Zrédio: W.Ch, Kim, R. Mauborgne, op.cit., 5. 124,

Przedstawione w tabeli 10.1 dzialania podejmowane sg czeéciowo - choé nie
s3 nazywane strategiami ,blekitnego oceanu” - przez firmy innowacyjne, ktore
dgia do wprowadzania na rynek wielu innowacji, a wiec produktéw zupelnie

® Probe przedstawienia kanwy strategii dla jednego z polskich przedsigbiorstw zaprezentowano
wp. 10.2,
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nowych i niewystepujacych dotychczas na rynku, udoskonalonych wersji istnie-
jacych produktow, nowych marek itp.)? Wykorzystanie ich doéwiadczeii oraz podej-
§cia do strategii ,,blekitnego oceanu” moze by¢ pomocne zaréwno przy tworzeniu
nowych firm, jak i przy przebudowxe strategii firm juZ dzialajacych na okreslo-
nym rynku.

10.2. Wykorzystanie metody kanwy strategii
w poszukiwaniu nowej przestrzeni rynkowej
— przyktad firmy Marwit

Ogobina charakterystyka rynku sokéw, nektardéw i napojéw niegazowanych oraz
firmy Marwit

Czynnikiem wyrdzniajacym powyisze kategorie jest stopient zawartoéci soku owoco-
wego. Naturalne soki sa wyciskane z owocéw i nie maja z swoim skladzie wody.
W sktad nektaru wchodzi woda, cukier i sok (ponad 25%). W przypadku napojow

nektarow i napojéw niegazowanych to jeden z najbardziej rozwinietych i konkuren-
cyjnych rynkédw tego typu w Europie. W Polsce jego warto$¢ mozna oszacowad na
ok. 2,6 mld zt w 2006 r.!! Eksperci przewiduja staly rozwéj kategorii sokéw, nektaréw
i napojow niegazowanych w przyszlosci w zwiazku z ich niskim spozyciem per capita
w pordwnaniu z innymi krajami europejskimi'?. Najwicksi gracze na polskim rynku to:
Maspex, Agros Nova i Hortex. W ich rgkach znajduje sie 70% rynku wedtug warto$ci
sprzedazy, z tym Ze zdecydowanym liderem, z udzialem niemal 40%, jest przedsie-
biorstwo Maspex (rysunek 10.2)%,

10 por, A. Sosnowska, S. Lobejko, A. Klopotek, Zarzadzanic firmg innowacyjng, Difin, Warszawa

dochodzenia do sukcesu rynkowego.
11 Oszacowanie wlasne na podstawie danych z: http://www.detaldzisiaj.com.pl/, marzec 2007.
12 hetps/ fwww.frgroup.pl/, marzec 2007.
¥ http:/fwww.poradnikhandlowca.com.pl/archiwum/2006/05/raporty-01.html, marzec 2007.

Rynek sokéw, nektaréw inapojow niegazowanych to wedlug danych firmy
Nielsen jedna z trzech najwazniejszych kategorii wéréd napojow bezalkoholowych.

niegazowanych sok owocowy stanowi ponizej 25% zawartoéci produktu. Rynek sokéw, .

2000. Cytowani autorzy podajg przyklady polskich firm innowacyjnych oraz interpretujg sposéb ich
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Rysunek 10.2. Ranking producentéw sokéw, nektaréw i napojéw niegazowanych wedtug

wartosci sprzedazy w 2005 r.

Zréodio: hitp:/fwww.poradnikhandlowca.com. pl/drchiwum/2006/05/

Marwit jest firmg produkeyjno-handlowy idziala wsektorze przetworstwa
warzywnego. W 2006 r. jej udzial w rynku szacowano na 1,1%, Poczatki dziatalno-
§ci przedsigbiorstwa siegajg 1993 r., a siedziba firmy znajduje si¢ w Ziejwsi Wielkiej
kolo Torunia. Po ukoniczeniu szkoly éredniej pewien rolnik, wiadciciel niewielkiego
gospodarstwa rolnego niegwarantujacego dochodéw wystarczajgcych na utrzymanie
rodziny, postanowil rozpoczaé dodatkows dzialalnoéc gospodarcza. Chcial sig spraw-
dzi¢ w nieznanym na rynku lokalnym przedsigwzieciu oraz uniezalezni¢ od wahan
koniunkturalnych w rolnictwie. Poczgtkowo produkcja soku odbywata si¢ w wyna-
jetych pomieszczeniach, byla niewielka i przeznaczona tylko na lokalny rynek. Cyki
produkcyjny byt stabo zmechanizowany, w zakladzie zatrudniano 12 oséb. Z czasem
produkcja wzrosta, powigkszyt si¢ réwniez rynek odbiorcow. We wrzesniu 1996 r.
firma Marwit zostala przeniesiona do nowo wybudowanych, nowoczesnych obiektéw.
W realizacji przedsiewziecia wlasciciel korzystal z kredytéw preferencyjnych z dopiaty
ARIMR!S, Kapital spotki w caloéci pozostal w polskich rekach!®, W sezonie przed-

4 por. Napoje za miliardy tylko dla najsilniejszych, ,Rzeczpospolita”, 19.03.2007.
15 http://www.agrinpol.pl/mar wit, marzec 2007.
16 http:/fwww.marwit.pl/, luty 2007.
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sigbiorstwo przerabia ok. 4,5 tys. ton korzeni marchwi. Obecnie w firmie zatrudnio-

nych jest 96 oséb. Zatrudnienie to pozwala na pelne wykorzystanie istniejgcej mocy -

przerobowej'’. Gama produktéw oferowanych przez Marwit jest bardzo waska. Firma
produkuje pig¢ smakéw sokéw w butelkach 250 ml pod jedng marka. Dodatkowo
posiada w swojej ofercie zestaw §wiezych marchewek.

Marwit jest liderem na rynku w produkcji $wiezych sokéw. Strategia firmy znaczgco
rézni sie od strategii firm dzialajacych w kategorii sokéw, nektaréw i napojéw niega-
zowanych!®, Marwit stworzyl nowy segment $wiezych sokéw w swojej kategorii. Firma
otrzymala wiele nagrdd i wyréznien: ,,Przedsiebiorstwo Fair Play 20057, ,Korona 20057,
»Medal Europejski’, ,,Coolbrand Polska 20057, ,,Polski Sukces” itd. '

Krzywa wartosci — kluczowe czynniki konkurencyjnosci w branzy sokdéw i napojéw
niegazowanych

Spozywanie niegazowanych napojow, sokéw owocowych i warzywnych deklaruje
ponad 2/3 Polakéw (67,1%). Po wyzej wymienione kategorie sigga raz dziennie lub
czeéciej 15,5% badanych amatoréw napojéw i sokow, 3-6 razy w tygodniu prawie co

czwarta osoba (24,6%), przynajmniej dwa razy w tygodniu 24,8%, a raz w tygodniu

Jub rzadziej 35,1%". Strategie wickszosci firm w branzy sg bardzo zblizone i zbudo-
wane w oparciu o te same czynniki konkurencyjnosci, takie jak cena, dostepnosc,
smak czy szeroko$¢ asortymentu. Producenci sokéw wychodzg z zalozenia, ze rynek

A helff‘a
STHOW, et

réw i napojéw niegazowanych charakteryzuie sie znaczng elastycznodcia
cenowa. Inaczej mowiac, konsumenci przy wyborze sokéw w duzej mierze kierujg si¢
ceng i s3 bardzo wrazliwi na jej zmiany. Poréwnujgc érednie ceny napojow w prze-
liczeniu na 1 litr, mozna stwierdzié, Ze ich zréZnicowanie nie jest duze. Ceny sokow

(zawartoé¢ koncentratu powyzej 25%) ksztaltuja sig od 3,92 do 5,42 z}, natomiast ceny

nektaréw od 2,85 do 3,91 zt (rysunek 10.3). Piszac o cenie, nie sposdb nie wspomnie¢

o drugim czynniku konkurencyjnosci, jakim jest koszt dystrybucji. Producenci, dbajgc
o niskie ceny swoich produktéw, optymalizujg koszty logistyczne. Dostawy odbywaja

sie najczeéciej kilka razy w miesigcu, a produkty majg diugi termin przydatnosci do

spozycia.

7 http:/fwww.agrinpol.pl/marwit, marzec 2007,
18 Klasyfikacja wedtug Nielsena,
19 http://www.poradnikhandlowca.com pl/archiwum/online(4/04/raport2 html, marzec 2007.
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Cena (z8)

Rysunek 10.3. Poréwnanie cen sokow i nektaréw na podstawie danych z wybranych sklepow
internetowych

7 rédto: opracowanie wlasne na podstawie: http://www.hipernet24.pl/, luty 2007, http://www.ogrom.pl/, huty 2007;
http://83.16.213.226/zakupy, marzec 2007, :

Na rysunku 10.4 zaprezentowano typows krzywg wartosci dla przedsigbiorstwa
w branzy. Oprécz ceny i dystrybucii do kluczowych czynnikéw konkurencyjnoéei dla
tej branzy (sektora) zaliczono ponadto: kompleksowoé¢ procesu produkeyjnego, szero-
koé¢ asortymentu, smak, dostepnoéé i naktady na badania. Warto zwrdci¢ uwage na
czynnik: sposob i kompleksowosé produkeji. Firmy stosujg najczesciej kosztowne i zto-
zone procesy produkcyjne, ktdrych celem jest skuteczne wydtuzenie terminu przydat-
noéci do spozycia - pasteryzacja, stosowanie $rodkéw konserwujacych. Drugi cel to
poprawa smaku i wygladu poprzez dodawanie roznych substancji smakowych i bar-
wigcych. Dotyczy do gléwnie kategorii nektaréw i napojéw niegazowanych?. Poprzez

odréznienie smakowe czy wizualne producenci starajg sie przyciggna¢ uwage klientow,
a gama oferowanych produktéw jest bardzo duza. Najczedciej kazda 7 firm posiada
w swoim portfolio kiika marek, w ramach ktorych oferuje kitka rodzajéw opakowai
(r62na forma i pojemnos¢) i wiele wyszukanych wariantéw smakowych; ostatnio np.
pojawiaja si¢ liczne soki z owocow tropikalnych, miksy, soki z dodatkami witamin,

kwasu foliowego, blonnika, mleka, wapnia, a takze wody mineralnej.

20 W przypadku sokéw funkcjonujg restrykeyjne przepisy Unii Europejskiej, zatem mozliwosci
ingerencji producentéw w sklad produken sa mocno ograniczone.
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Kiuczowe czynnikl konkurencyjnosci

Rysunek 10.4. Krzywa wartosci rynku sokéw, nektaréw i napojéw niegazowanych

Zrédlo: opracowanie wlasne

Producenci sokéw, nektaréw i napojéw niegazownaych przywigzujg ogromna role
do formy komunikacji z klientem, jakg jest reklama telewizyjna. Najwieksi gracze
(Maspex Wadowice, Agros Novd) przeznaczajg rocznie nawet ponad 30 mln z} na te
forme promocji!. Inny, réwnie wazny czynnik konkurencji to dostepnosé na rynku
i na pélce (kazda firma dazy do tworzenia planograméw u swoich klientéw, tak aby
mdc jak najlepiej eksponowac i sprzedawad swoje produkty). Potwierdza sie tutaj stara
marketingowa zasada: ,.im szersza dystrybucja i im wieksza obecno$é na polce, tym
wigkszy udzial w rynku”. Mozna zatem wysnu¢ wniosek, ze klienci nie widzg znaczg-

cych réinic pomigdzy ofertg poszczegdlnych producentéw i w swych wyborach kieruja |

sie tatwoscig zakupu danego soku czy napoju.
Reasumujac, strategie przedsiebiorstw w branzy nie roznia sie w istotny sposob i sg

stworzone w oparciu o te same czynniki konkurencyjnoéci. Na rynku toczy sie ostra -

walka pomiedzy producentami. Rynek jest silnie skoncentrowany (trzech gléwnych

#* Zrédlo: TNS OBOP (monitoring TV), dane za okres od listopada 2004 r. do pazdziernika
2005 1., http:/fwww.detaldzisiaj.com.pl/default.asp?show=page&id = 8539, marzec 2007
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graczy ma ponad 70% udziatu w rynku). W wyniku nasilajacej sig konkurencji firmy
oferuja coraz bardziej oryginalne smaki sokow i coraz bardziej innowacyjne opakowa-
nia, jednak krag klientéw w branzy nie zmienia si¢ znaczaco, Przedsi¢biorstwa odbie-
raja sobie nawzajem udziaty w rynku i dziela si¢ ograniczong pula zyskéw.

Préba nakreélenia krzywej wartosci dia firmy Marwit — strategia ,biekitnego
oceanu”

Jak juz wezeéniej wspomniano, strategia firmy Marwit rézni sig od strategii innych
firm w branzy. Przedsigbiorstwo wychodzi naprzeciw coraz bardziej popularnemu
trendowi ku zdrowemu trybowi zycia. Konsumenci szukajg coraz czgéciej produktow,
ktore zaspokajaja ich potrzeby zdrowego Zywienia, a cena ma drugorzedne znacze-

" nie. Na rysunku 10.5 przedstawiono krzywg wartoéci firmy Marwit.
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Kiuczowe czynniki korkurencyjno$ci

Rysunek 16.5. Krzywa wartoéci firmy Marwit

Zrédlo: opracowanie wiasne,
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Marwit postawil na §wieze (zdrowe) soki, ktére nie zawierajg zadnych konser-
wantéw. Swiezo$¢ i brak srodkéw konserwujgcych to nowe, niespotykane do tej pory
w branzy wartoéci, ktére firma zaoferowala swoim starym i nowym klientom. Marwit
odkry! tym samym ,,biekitny ocean” nabywcéw, ktérzy ponad wszystko cenig sobie
zdrowy tryb Zycia, a nie majg czasu na przygotowywanie samodzielnie $wiezych sokow.
Produkty firmy sg naturalnie metne, niebarwione i nieslodzone. W procesie produkcji
sokéw przedsiebiorstwo nie stosuje pasteryzacji. Pozwala to na zachowanie natural-
nych wladciwoidci odzywcezych i skladnikow, witamin, $wiezego zapachu i smaku
owocow lub warzyw??, Proces pasteryzacji wymaga podgrzania soku do tempera-
tury ok. 70° C, co powoduje zmiang barwy, smaku, zapachu oraz zniszczenie wigkszo-
$ci makro- i mikroelementdw, a to znacznie obniza wlaéciwoéci odzyweze i pozbawia
sok prawie wszystkich witamin®. Wplyw na jako$¢ i éwiezo§¢ produktéw ma takze
stworzenie przez firme wysokich standardéw dla producentéw warzyw i owocéw:

» najlepsze odmiany marchwi, selera, jablka i buraka,

« odpowiednia barwa i najwyzsze walory smakowe,

¢ obszar upraw wolny od wplywu przemyslu i drég szybkiego ruchu,

¢ GAP (tzw. dobra praktyka rolnicza) - zachowanie najwyzszych standardéw w sto-
sowaniu nawozdéw i srodkow ochrony roélin (np. marchew musi spelniaé zakladows
norme zawartosci azotandw do 250 mg/kg, a polska norma to 500 mg/kg)*.

Brak konserwantéw i barwnikéw powoduje, ze i koszty procesu produkcyjnego sa
nizsze niz u konkurencji. Nie ma potrzeby tworzenia pélproduktu w postaci przecieru,
ktdry trzeba wymieszal, ostodzi¢ i ubarwic réznymi skladnikami, a nastepnie zakon-
serwowac,

Marwit stawia na klientéw, ktorzy cenig sobie aktywny tryb Zycia oraz zdrows
zywno$éé i sa w stanie za nig zaplacié. Oferta firmy jest adresowana takze do oséb,
ktore nie pity wezesniej sokow (niemowlaki, kobiety w ciazy) z powodu duzej zawar-
toéci srodkow konserwujacych. Cena i szeroko§¢ asortymentu przestajg by¢ kluczo-
wym czynnikiem konkurencji. Cena w przeliczeniu na I 1sokéw Marwit jest znacznie
powyzej cen konkurencji*, a asortyment jest bardzo ograniczony. Przedsi¢biorstwo
oferuje jedynie pig¢ smakéw i tylko w jednym rodzaju opakowania (butelka 250 mi):
+ jednodniowy sok marchewkowy,

» jednodniowy sok marchewkowo-selerowy,

22 httpz/!www.xﬁarwit.pl!player.html, marzec 2007,
23 [bidem.
%4 1bidem.

25 9,57 zt. Na podstawie: http://www.hipernet24.pl/, luty 2007; http:/fwww.ogrom.pl/, luty 2007;
http://83.16.213.226/zakupy, marzec 2007,
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¢ surowy sok jablkowy,
» Swiezy sok pomaranczowy,
* jednodniowy sok buraczkowo-jabtkowy.

Dla poréwnania, w portfolio Agros Nowa znajduje si¢ pie¢ popularnych marek:
Fortuna, Garden, Pysio, Dr Witt, Tarczyn. Tylko marka Fortuna oferuje 16 warian-
téw smakowych nektaréw i sokéw w kartonach o pojemnosci 111 butelkach szkla-
nych (300 ml])26, .

Koszty dystrybucji stanowig w budzecie firmy Marwit znaczaca pozycje. Swieze
soki majg bardzo krétki termin przydatnosci do spozycia (sok marchwiowy - 1 dziet,
sok pomaraficzowy - 3 dni). Baza transportowa firmy liczy 130 samochodéw-chiodni,
kt6re kazdego dnia dostarczajg do kazdego sklepu$wieze soki (najczesciej od kilku
do kilkunastu sztuk). Sie¢ dystrybucji sklada sie z 10 oddziatéw. Kazdy z kierowcow
odwiedza codziennie ok. 60 punktow sprzedazy, a lgczna iloé¢ kilometréw przeje-
chana kazdego dnia przez samochody przekracza 15 tys.2” Dia poréwnania, inne firmy
z branzy robig dostawy najczesciej kilka razy w miesiacu i dostarczajg znaczne iloéci
produktéw; optymalizujac tym samym koszty logistyczne.

Marwit sprzedaje swoje produkty zaréwno poprzez nowoczesny, jak i poprzez
tradycyjny kanat dystrybucji, jednak dostepnoéé sokéw firmy jest mniejsza w poréw-
naniu z rywalami w branzy. Soki mozna kupi¢ w wiekszoéci sklepéw detalicznych
oraz w sklepach wielkopowierzchniowych. Sie¢ dystrybuciji nie obejmuje malych
punktéw sprzedazy typu kioski czy mate sklepiki osiedlowe. Od niedawna natomiast
soki Marwit mozna kupi¢ w amerykanskiej sieci szybkiej obstugi Subway?, Niepelna
dostepnod¢ wigze si¢ ze specyfikg dystrybucji w firmie Marwit (dostawy do kazdego
sklepu codziennie), ponadto zarzadzajacy firmg zapewne wychodzg z zalozenia, ze
osoby cenigce sobie zdrowy tryb zycia s3 w stanie podjaé pewien wysilek, aby dosta¢
naturalny produkt. :

Przy poréwnaniu wydatkéw przedsigbiorstwa Marwit na reklame oraz sposobu
promocji wida¢ réwniez znaczng réinice w stosunku do rywali (por. tabela 10.2).
Naklady na reklamg telewizyjng sq raczej symboliczne, natomiast konkurencja nie
szczedzi Srodkéw na te forme komunikacii z klientem. Przecietnie na 15 najchetniej
ogladanych reklam az 6 to reklamy sokéw?.

e

28 hitp:/iwww.ftgroup.pl/, marzec 2007,

%7 Olgierd Swierzewski, menedzer w Dziale Doradztwa Transakcyjnego, i Malgorzata Juchnie-
wicz-Rembelska, pracownik Dziatu Doradztwa Transakeyjnego Ernst & Young, na lamach ,Gazety
Wyborczej”, 10.05.2005; http://www.ey.com/global/content.nsf/Poland/, marzec 2007,

?® http://www.kanapkowauczta.pl/pl/menu.html, futy 2007. _

# http://www.detaldzisiaj.com.pl/default.asp?show=page &id=8539, marzec 2007,
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Kluczowe czynniki konkurencyjnosci

Rysunek 10.6. Krzywa wartosci rynku sokéw, nektaréw i napojoéw niegazowanych oraz
wartosé firmy Marwit

Zrédlo: opracowanie wlasne - por. rysunki 10.41 10.5,

10.3. Pytania | problemy do dyskusji

1. Jakie informacje musi posiadac firma, aby wykreéli¢ krzywa wartoéci - typowa
kanwe strategii dla sektora (branzy), w ktérym funkcjonuje?

2. Jakie kluczowe czynniki konkurencyjnosci decyduja o sukeesie przedsigbiorstwa
w wybranej branzy oraz jakie jest ich wzgledne znaczenie dla krzywej wartosci tej
branzy?

3. Jakie bariery nasladownictwa strategii ,blekitnego oceanu” powinna tworzy¢ firma
Martwit, aby utrzyma¢ na rynku pozycje lidera w zakresie produkeiji sokdéw jedno-
dniowych?
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Tabela 10.2. Wydatki na reklame telewizyjna w kategorii soki, nektary?

Reklamodawca Wydatki {z1)
Agros Nova 34-6\62 149
Maspex Wadowice 32 412 850
Hortex Holding 11450 672
Rokpol 6905 135
PepsiCo. 4993 097
Marwit 34 310
Stma 90 458 213

 Kategoria ta obejmuje: soki i nektary mieszane, soki i nektary owocowe, soki warzywne oraz
rellame grupowa.

Zrodlo: 'TNS OBOP (monitoring TV), dane za okres od listopada 2004 r. do paidziernika 2005 1., hitp:
Jwww.detaldzisiaj.com.pl/default.asp?show=page&id=8539, marzec 2007.

Marketing firmy Marwit nakierowany jest na organizowanie akcji, takich jak
~1ydzien zdrowia z Marwitem’, i budowanie wéréd klientéw §wiadomosci potrzeby
spozywania zdrowej zywnosci. Czesto akcje sg wspierane kampania outdoorowa,
dodawane sg krawaty do butelek, umieszczane sg shippery, natomiast nie ma spotéw
telewizyjnych. Ponadto firma bierze udzial w targach medycyny naturalnej oraz
zamieszcza artykuly na stronach internetowych poéwieconych zywnoéci, rodzinie,
odchudzaniu czy na stronach dla kobiet w cigzy. .

Warto poréwnac, jak wyglada strategia Marwitu oraz przecigtna strategia przed-
siebiorstwa w branzy, co przedstawiono na rysunku 10.6.

Strategia Marwitu jest jasna i klarowna, skierowana do konkretnej grupy odbior-
cow. Jak juz wspomniano, $wiezo$¢ | brak srodkéw konserwujgceych to nowe wartoéci
dla nabywcy, ktére Marwit zaoferowat na rynku. Pozostate czynniki znajduja sie
wyraznie albo ponizej, albo powyzej standardu rynkowego. Konsumenci nie muszg
zawiera¢ kompromisow. Niska cena, wyszukany smak czy szeroko$¢ asortymentu
stanowia coraz mniejsza warto$¢ dla klienta. Najwazniejsze jest, aby produkt byl
naturalny, éwiezy i zdrowy. Zachety w postaci promocji oraz kampanie telewizyjne
majg ograniczong skutecznos$c i nie wplywaja znaczaco na powiekszenie rynku, a co
za tym idzie - na wzrost zyskow. Firmie Martwit - nawigzujgc do teorii W.Ch. Kima
i R. Mauborgné€’a — udalo si¢ stworzy¢ ,blekitny ocean” Firma jest liderem w tym
segmencie i mimo Ze pojawiaja sie konkurenci, np. Victoria Cymes, to Marwit nadal
skutecznie dyktuje warunki na rynku.
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