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Wprowadzenie

radycyjnie pojecie strategii jest odnoszone do celéw

dlugoterminowych przedsigbiorstwa oraz alokacji
zasob6éw lub dziatann umozliwiajacych osigganie posta-
wionych celéw (Chandler, 1962). Strategia rozumiana
jako plan wyznaczajacy kierunek dzialalnosci catego
przedsiebiorstwa powinna by¢ umiejetnie wdrazana
(Kaleta, 2013). Punktem wyjscia niniejszego artykutu jest
uznanie, Ze strategie wyznaczaja przyszlos¢ organizacij,
a projekty ja realizujg (Juchniewicz, Trocki, 2022, s. 164).
Projekty sa ukierunkowywane zaréwno na doskonalenie
istniejacych rozwigzan, jak i na wprowadzanie nowych
pomystow, stanowiac istotny element wdrazania kazdej
strategii biznesu (Buklaha, 2022). W pewnym sensie
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strategia takze jest projektem, definiuje bowiem przyszly
przedmiot dzialalnosci przedsigbiorstwa w kategoriach
dziatan, ktére nalezy podjaé, aby utrzymac si¢ na rynku.
Wadrazanie strategii organizacji to szczegélnie ztozony
i nietatwy do precyzyjnego zdefiniowania przedmiot ba-
dan. Mimo to podejmowane byly préby zidentyfikowania
podejs¢ do strategii w branzy débr szybko rotujacych (ang.
Fast Moving Consumer Goods - FMCG). I tak M. Jasiniski
(2015) w swoich badaniach przeprowadzonych wsrdd 66
przedsigbiorstw z réznych sektoréw gospodarki wykazuje,
ze w branzy FMCG dominuje podejscie pozycyjne i zaso-
bowe (32,83% przedsiebiorstw ktadzie nacisk na podejscie
pozycyjne, 25,89% na zasobowe, 19,25% na planistyczne,
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12,90% na innowacyjne oraz 9,14% na sieciowe). Wyniki
tych badan majg jednak charakter orientacyjny z uwagi
na niewielka probe badawcza. Ponadto badania ankie-
towe odwolujace si¢ do kategorii zagregowanych, jakimi
sa wymienione podejscia do strategii, rodzi ryzyko réznej
interpretacji tresci pytan przez respondentdw.

W artykule podjeto prébe odpowiedzi na pytanie,
jakie znaczenie maja projekty w realizacji strategii
przedsiebiorstw branzy FMCG. Przedstawione badania
koncentrowaly si¢ na analizie opiséw strategii wybranych
spdtek notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych
w Warszawie. Zrédtem danych byly prospekty emisyjne
przedsigbiorstw branzy FMCG. Opisy strategii zawarte
w prospektach emisyjnych uzupelniono dostgpnymi in-
formacjami znajdujacymi sie na stronach internetowych
badanych spdtek. Celem badan bylo stworzenie podstaw
do budowy modelu doskonalenia sytemu zarzadzania
projektami w przedsigbiorstwach tej branzy'.

Specyfika branzy FMCG

obra szybko rotujace sa rozumiane jako produkty co-

dziennego uzytku, takie jak artykuly spozywcze, che-
miczne i kosmetyczne. Branza FMCG obejmuje producen-
téw wymienionych produktéw oraz podmioty zwiazane
zich sprzedaza; charakteryzuje si¢ duzym zréznicowaniem
wyrobéw i kanaléw dystrybucji. Przewage konkurencyjna
przedsigbiorstwa tej branzy zdobywajg poprzez wykorzy-
stanie efektu skali produkcji, co umozliwia stosowanie
nizszych cen (Miller, 2016). Ponadto presja na zwiekszanie
zdolnosci produkcyjnych niesie ze sobg zagrozenia zwigza-
ne z niewlasciwym dostosowaniem oferty produktowej do
zmiennych preferencji konsumentéw.

Podmioty branzy FMCG ukierunkowuja swa dziatalnos¢
albo na podnoszenie zdolnosci produkcyjnych (inwestycje
rzeczowe, akwizycje), albo na utrzymanie istniejacego
potencjatu (inwestycje odtworzeniowe, modernizacyjne).
Mimo préb konsolidacji branzy przez wigksze podmioty,
bariery wejscia do wielu jej segmentéw sg stosunkowo
niskie. Nasycenie rynku, zréznicowanie oferty oraz wyso-
ka konkurencja sprawiaja, ze fundamentem przetrwania
i rozwoju przedsiebiorstw jest wprowadzanie innowacji
w réznych obszarach dzialalnosci (jako$¢ produktéw, opa-
kowania, magazynowanie, transport, marketing).

Innowacje doprowadzaja do skracania si¢ cyklu zycia
produktéw. Z uwagi na tatwo$¢ imitacji nowych produk-
téw dynamika branzy jest wysoka. Od lat zainteresowanie
konsumentéw zakupem nowych produktéw utrzymuje si¢
na ponadprzecietnym poziomie. Wedtug badan przepro-
wadzonych przez Nielsen (Rudek i in., 2020), az 20% kon-
sumentow zawsze kupuje nowosci, a 75% rozwaza zakup,
jesli produkt im odpowiada. Na tle krajéw Europy Srod-
kowo-Wschodniej Polska charakteryzuje sie najwigkszym
zainteresowaniem innowacjami wsréd konsumentdw.

Podsumowujac, branza FMCG cechuje si¢ duza dy-
namiky i ciagla presja wywierang przez konkurentéw.
W zwiazku z tym przedsiebiorstwa musza formulowaé
strategie w sposéb umozliwiajacy elastyczne dostosowa-
nie si¢ do zmieniajacych sie warunkdow.
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Metoda badawcza

B adania prezentowane w niniejszym artykule koncen-
trowaly si¢ na analizie opiséw strategii zawartych
w prospektach emisyjnych wybranych przedsiebiorstw
branzy FMCG. Prospekt emisyjny jest dokumentem przy-
gotowywanym przez emitenta papieréw warto$ciowych
(Poslad, 2007). Musi on spetniaé szereg wymogow i jest
zatwierdzany przez Komisje Nadzoru Finansowego (ak-
tualne regulacje dotyczace zasad przygotowania prospek-
téw znajdujg si¢ na stronie: wwwknf.gov.pl). Prospekt
emisyjny stanowi podstawowe Zrdédto informacji dla po-
tencjalnych inwestoréw, w tym dane na temat czynnikéw
ryzyka oraz perspektyw rozwojowych spétki (emitenta).

Badaniu poddano 17 prospektéw emisyjnych spdtek
branzy FMCG notowanych na Gieldzie Papieréw Warto-
$ciowych w Warszawie. Przedmiotem badan byly zapisy
dotyczace strategii tych spélek. Celem analizy byto ustale-
nie, jaka role pelnig projekty w strategii badanych spétek.
Procedura badawcza polegala na jakosciowej analizie tych
fragmentow prospektéw emisyjnych, w ktérych ujmowano
informacje na temat perspektyw rozwoju i strategii spotki.
W niektérych przypadkach sformulowania uzyte w opisach
strategii nie byly jednoznaczne, wéwczas podawany opis
uznawano za cel albo dzialanie prowadzace do celu na
podstawie analizy kontekstu (informacji zwartych w innych
fragmentach prospektéw). W toku dalszej analizy badano
specyfike planowanych dziatan, ktére z nich mozna uznad
za projekty. Dokonano podziatu na dzialania ukierunkowa-
ne na doskonalenie istniejacych rozwigzan (procesy) oraz
dzialania innowacyjne (projekty). Byla to ocena jakoscio-
wa bazujaca na doswiadczeniu w zarzadzaniu projektami
w branzy FMCG. Zestawione w ten sposob informacje po-
zwolily skategoryzowac strategie badanych spétek oraz byly
podstawa do formutowania ogdlniejszych wnioskéw.

Niezaleznie od przegladu prospektéw emisyjnych
przeanalizowano strony internetowe badanych spélek
pod katem przedstawienia strategii. Celem bylo zweryfi-
kowanie dostepnosci tych informacji oraz spéjnosci opi-
sow strategii miedzy poszczegdlnymi Zrédtami. Nastepnie
podjeto probe klasyfikacji strategii badanych spélek ze
wzgledu na produkt i rynek (Ansoff, 1957).

Mozliwosci wykorzystania zalgorytmizowanych tech-
nik analizy (textmining) w odniesieniu do danych zawar-
tych w prospektach sa ograniczone. Wytyczne dotyczace
przygotowania prospektéw emisyjnych nie wskazujg
bowiem, w jakiej formie emitenci majg przedstawia¢ stra-
tegie. Stad opisy strategii sa zréznicowane, co sprawia, ze
ich analiza powinna uwzgledniaé szerszy kontekst (np.
czynniki ryzyka, historie rozwoju, dane finansowe czy
opis dziatalnosci operacyjnej) i jest obarczona ryzykiem
blednej interpretacji badacza.

Wyniki badan
V4
Z rédfem danych na temat strategii byly prospekty emi-
syjne, ktére sa dostepne na stronach internetowych
spotek gietdowych badz na stronie Gieldy Papieréw War-
toSciowych w Warszawie. Zgodnie z przyjeta metodyka,
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opisy strategii zostaly przedstawione w podziale na cele
strategiczne oraz planowane dzialania. Zestawienie nad-
rzednych celéw (strategicznych) badanych spétek przed-
stawiono w tabeli 1 wraz z odwolaniem si¢ do roku publi-
kacji prospektu i strony.
Cele strategiczne zawarte w opisach strategii 17 bada-
nych spétek sa odnoszone do:
. pozycji rynkowej (spétki Agroton, Gobarto, Helio,
Krynica Vitamin, KSG Agro, Milkland, Ovostar),

. rozwoju (spétki Ambra, Astarta, Pamapol, Seko,
Wawel, ZPC Otmuchéw),

. pozycji rynkowej i rozwoju (spétki IMC oraz
Indykpol),

. wartosci firmy (spétki Makarony Polskie oraz
Tarczynski).

Powyzszy podzial jest stosunkowo wyrazny, lecz w od-
niesieniu do trzech wyréznionych kategorii (tj. pozycji,
rozwoju i warto$ci) pojawiajg sie dodatkowe okrelenia,
ktére ujawniajg szeroka game sformutowan. W pierwszej
kategorii (pozycja) cele strategiczne badanych spétek
wyrazane sg jako: ochrona, wzmocnienie, wzrost, kreo-
wanie, zdobycie oraz osiagniecie (silnej, czolowej lub
niezagrozonej) pozycji rynkowej. Do tej kategorii odno-
sza si¢ réwniez sfomulowania dotyczace udziatu w rynku.
Z kolei druga kategoria (rozwdj) jest pojemna znaczenio-
wo. Dlatego cele strategiczne sg tu formutowane bardzo
ogblnie (utrzymanie czy zapewnienie rozwoju spotki)
i sa doprecyzowane przez wiazke celéw nizszego rzedu.
Na przyktad spétka Wawel w swym prospekcie rozwoj
odnosi do sieci dystrybucji, zwiekszenia liczby przedsta-
wicieli handlowych, poprawy logistyki oraz uruchamiania
nowych linii produkcyjnych i nowych spétek. Trzecia ka-
tegoria (warto$¢) jest natomiast odnoszona do warto$ci
dla akcjonariuszy, przychoddéw ze sprzedazy i rentowno-
$ci. W niektérych przypadkach kategorie pozycji, rozwo-
ju oraz wartosci sa stosowane tacznie w sformutowaniu
celéw gléwnych (strategicznych).

Poza celami strategicznymi spétki w swoich prospek-
tach okreslaja sposoby ich osiagnigcia. Na tym poziomie
opisy strategii maja postaé celéw, planéw, zadan badz

Cel nadrzedny

Wzmocnienie pozycji na rynku bakalii
i konfekcjonowania zywnosci
niskoprzetworzonej, wzrost udziatu
w rynku krajowym

4

ogdlnie wyrazonych kierunkéw dzialania, ktére sg po-
wigzane z celami strategicznymi. Sa to opisy czesto za-
gregowane, wigc identyfikacja jakichkolwiek mocnych
powiazan i prawidtowosci jest mozliwa tylko do pewnego
stopnia. Na rysunku 1 przedstawiono przyklad celu glow-
nego i powiazanych z nim dziatan spétki Helio SA.

Z zebranych danych wyraznie wynika, Ze sposoby
osiggania celu nadrzednego badanych spétek dziela si¢ na
dwie grupy, tj. dziatania zwiazane z utrzymaniem dziatal-
nosci operacyjnej (procesy) oraz dzialania zwigzane z po-
dejmowaniem nowych inicjatyw (projekty). Liczbowe
zestawienie dzialan strategicznych w podziale na te dwie
grupy przedstawiono w tabeli 2.

Do pierwszej grupy (procesy) mozna przyktadowo za-
liczy¢ nastepujace wyrazenia pojawiajace si¢ w prospek-
tach: wzrost efektywnosci operacyjnej, zwigkszenie wy-
dajnosci procesu produkcyjnego, udoskonalenie procesu
planowania produkgeji, redukcja kosztéw, optymalizacja
dziatalnosci spétek zaleznych, poprawa jakosci produk-
téw, ograniczanie strat czy polityka cenowa. Sposoby
osiggania celow strategicznych zaliczone do drugiej grupy
(projekty) to przyktadowo: opracowywanie receptur no-
wych produktéw, wprowadzanie innowacji, zwiekszenie
mocy produkeyjnych, inwestycje w park maszynowy,
rozbudowa zakladéw produkcyjnych, inwestycje w nowe
technologie. We wszystkich badanych prospektach kia-
dziono nacisk na dziatania zaliczane do tej grupy.

Odrebng kwestig jest zidentyfikowana liczba dziatan
ukierunkowanych na realizacj¢ celu nadrzednego bada-
nych spétek. Z przedstawionego w tabeli 2 zestawienia
wynika, Ze rozrzut w tym zakresie jest stosunkowo wysoki
(od 2 do 15 dzialan). W niektérych prospektach strategia
jest opisana bardziej, w innych mniej szczegétowo. Sto-
sowane w prospektach wyrazenia typu ,optymalizacja
taficucha dostaw” (Krynica Vitamin), ,dzialalno$¢ pro-
mocyjna, zmiany w sposobie dystrybucji oraz polityka ce-
nowa” (Indykpol) czy ,dyscyplina finansowa i koncentra-
cja na zyskach akcjonariuszy” (IMC) s3 sfomulowaniami,
za ktérymi moga staé bardzo rézne, nieujawnione przez
spoiki, przedsiewzigcia.

Doskonalenie istniejacych rozwiazan (procesy):

« dywersyfikacja dostawcow

« integracja pionowa

« stworzenie wizerunku wysokiej jakosci
produktow przy zachowaniu przystepnej ceny

« zwiekszenie udziatu importu bezposredniego
w zakupach

« rozwijanie sprzedazy na krajowym rynku
SUrowcow

Wprowadzanie nowych rozwiazan (projekty):

« rozbudowa infrastruktury produkcyjnej

« wprowadzanie nowych produktéw z grupy
bakalii

« wykorzystanie nowoczesnych kanatow
dystrybucji

« wprowadzanie produktow na rynki
migdzynarodowe

Bys. 1. Cel nadrzedny i dziatania strategiczne spotki Helio SA
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie prospektu emisyjnego spotki Helio SA (2007, s. 10)
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Tabela 1. Zestawienie celow strategicznych (nadrzednych) badanych firm

Wyszczegolnienie

w stosunku do prospektu emisyjnego.

Agroton plc.: zdobycie pozycji czolowego producenta rolnego na rynku ukrainiskim (2010, s. 3). Opis na stronie ( www.agroton.com.ua) rozwinigty

emisyjnego.

Ambra SA: rozwdj w branzy winiarskiej (2004, s. 5-8). Strona: www.ambra.com.pl, opis strategii na stronie: skrécony w stosunku do prospektu

do prospektu emisyjnego.

Astarta Holding NV: zwickszenie udzialu w rynku cukru (2021, s. 42). Opis strategii na stronie (www.astartaholding.com) skrécony w stosunku

skrécony w stosunku do prospektu emisyjnego.

Gobarto SA: wzmocnienie pozycji wiodgcego podmiotu na polskim rynku miesnym (2007, s. 9). Opis strategii na stronie (www.gobarto.pl)

Helio SA: wzmocnienie pozycji na rynku bakalii i konfekcjonowania zywnosci niskoprzetworzonej, wzrost udziatu w rynku krajowym (2007,
s. 10). Opis strategii na stronie (www.helio.pl) skrécony w stosunku do prospektu emisyjnego.

IMC SA: rozwoj dzialalnosci rolniczej, zajecie trwalej wiodacej pozycji na rynku krajowym, zapewnienie wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow
w kazdej jednostce produkgji (2011, s. 6). Opis strategii na stronie (www.imcagro.com.ua/pl) skrécony w stosunku do prospektu emisyjnego.

prospektu emisyjnego.

Indykpol SA: rozwoéj, wzmocnienie pozycji rynkowej (1994, s. 120-121). Opis strategii na stronie (www.indykpol.pl) skrécony w stosunku do

Krynica Vitamin SA: umacnianie czolowej pozycji na rynku polskim, kreowanie silnej pozycji na rynkach zagranicznych (2015, s. 112). Opis
strategii na stronie (www.krynicavitamin.com) skrécony w stosunku do prospektu emisyjnego.

KSG Agro SA: umocnienie czotowej pozycji, doprowadzenia do powstania najwiekszego pionowo zintegrowanego holdingu rolnego na terenie
centralnej Ukrainy (2011, s. 2-3). Opis strategii na stronie (www.ksgagro.com) skrécony w stosunku do prospektu emisyjnego.

skrécony w stosunku do prospektu emisyjnego.

Makarony Polskie SA: poprawa rentownosci, budowanie dtugoterminowej wartosci firmy, stworzenie silnych i wyrazistych produktéw markowych
oraz osiagniecie przez produkty markowe wzrostu udziatu w rynku makaronu (2007, s. 13-15). Opis strategii na stronie (www.makarony.pl)

Milkiland Foods PLC: osiggniecie niezagrozonej pozycji lidera na rynku seréw oraz jednego z czotowych producentéw produktéw z mleka
pelnego we Wspdlnocie Niepodlegtych Panstw (2010, s. 2-3). Opis strategii na stronie (www.milkiland.nl/pl): brak.

Ovostar Union NV: umocnienie pozycji wiodacego producenta wysokiej jakosci markowych jaj i produktéw jajecznych na Ukrainie (2011, s. 2-3).
Opis strategii na stronie (www.ovostar.ua) skrécony w stosunku do prospektu emisyjnego.

Pamapol SA: wzrost udziatu w rynku (2015, s. 120-121). Opis strategii na stronie (www.grupapamapol.pl) skrocony w stosunku do prospektu emisyjnego.

Seko SA: wzrost udzialu w rynku (2013, s. 63-64). Opis strategii na stronie (www.sekosa.pl): brak.

skrocony w stosunku do prospektu emisyjnego.

Tarczynski SA: wzrost warto$ci grupy dla akcjonariuszy poprzez wzrost uzyskiwanych przychodéw ze sprzedazy oraz rentownosci Grupy,
a w konsekwencgji jej wynikéw finansowych, umacnianie pozycji rynkowej (2013, s. 39-40). Opis strategii na stronie (www.grupatarczynski.pl)

prospektu emisyjnego.

Wawel SA: wzrost udzialu w rynku (1997, s. 47-48). Opis strategii na stronie (www.relacjeinwestorskie.wawel.com.pl) skrécony w stosunku do

ZPC Otmuchéw SA: rozwdj (2018, s. 102). Opis strategii na stronie (www.grupaotmuchow.pl): brak.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie prospektow emisyjnych badanych firm

Whnioski z badan

odziat strategii badanych spétek ze wzgledu na pro-

dukt i rynek zestawiono w tabeli 2. Najczesciej (7 z 17
badanych spétek) stosownag strategia badanych firm bran-
zy FMCG jest strategia penetracji rynku (dotychczasowy
produkt, dotychczasowy rynek). W tej kategorii 4 przed-
siebiorstwa obraty za cel gtéwny zdobycie wiodacej pozycji
na rynku, 2 okreslily go jako rozwdj, a 1 jako umocnienie
pozycji na rynku oraz wzrost wartosci dla akcjonariuszy.
Organizacje stosujace te strategie definiujq dzialania pro-
wadzgace do celu w pieciu obszarach: inwestycje (wzrost
mocy produkcyjnych, budowa nowych zaktadéw, nowe
technologie, narzedzia informatyczne, akwizycje), koszty
(poprawa efektywnosci), ludzie (nastawienie na rozwoj

kompetencji pracownikéw), jakos¢ oraz Klienci. Strategie
rozwoju produktu (dotychczasowy rynek, nowy produkt)
rozpoznano w pieciu przypadkach. Najczesciej obiera-
nym celem przez te firmy jest ogdlnie wyrazony rozwdj
(3 z 5), jedna firma oprécz rozwoju podata wzmocnienie
pozycji na rynku. Przedsigbiorstwa stosujace te strategie
definiuja dzialania prowadzace do celu jako rozszerzanie
oferty produktowej i asortymentowej, wprowadzanie
innowacji, udoskonalanie obecnych produktéw, dzialal-
no$¢ promocyjng, polityke cenowa oraz optymalizacje
proceséw produkcyjnych. Strategi¢ rozwoju rynku (nowy
rynek, dotychczasowy produkt) odnotowano w trzech
przypadkach. Z kolei tylko w dwéch przypadkach zapisy
zawarte w prospektach zinterpretowano jako realizacje
strategii dywersyfikacji (nowy rynek, nowy produkt).
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Tabela 2. Charakterystyka dziatan strategicznych badanych przedsiebiorstw

Liczba dziatan strategicznych
Nazwa spotki Rodzaj strategii
procesy projekty ogoétem
Agroton 2 4 6 penetracji
Ambra 9 6 15 penetracji
Astarta 3 3 6 rozwoju rynku
Gobarto 4 3 7 penetracji
Helio 5 4 9 dywersyfikacji
IMC 6 4 10 penetracji
Indykpol 5 3 8 rozwoju produktu
Krynica Vitamin 7 7 14 rozwoju produktu
KSG Agro 3 1 4 penetracji
Makarony Polskie 3 3 6 rozwoju produktu
Milkiland Foods 1 2 3 penetracji
Ovostar Union 5 1 6 rozwoju rynku
Pamapol 1 1 2 dywersyfikacji
Seko 1 1 2 rozwoju produktu
Tarczynski 3 1 4 penetracji
Wawel 3 3 6 rozwoju rynku
ZPC Otmuchow 3 2 5 rozwoju produktu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie prospektow emisyjnych badanych przedsiebiorstw

Wryniki badani wskazuja, ze projekty odgrywaja duze
znaczenie w realizacji strategii przedsigbiorstw branzy
débr szybko rotujacych. Dotyczy to zwlaszcza tych spélek,
ktére realizuja strategie rozwoju produktu, rynku oraz
dywersyfikacji. W najliczniejszej grupie przedsigbiorstw,
czyli spélek realizujacych strategie penetracji rynku, moz-
na jednak rozpoznaé dziatania, ktére wymagaja urucha-
miania projektéw. Sg to gléwnie projekty usprawniajace,
ukierunkowane na doskonalenie proceséw informatycz-
nych, finansowych, logistycznych i marketingowych.

Wyniki przegladéw opiséw 17 strategii spdtek branzy
FMCG pokazuja, ze w praktyce strategia jest rozumiana
tradycyjnie, tj. jako ogdlny plan dziatania. Sposréd wie-
lu réznych sformutowan wyraznie widaé, ze w kazdym
z badanych przypadkéw podawany jest cel nadrzednych
oraz wyjasnienia (najczesciej ogdlnikowe), w jaki spo-
sob beda one osiggane. Proces formulowania strategii
przedsiebiorstw branzy FMCG miesci si¢ wyraznie w kla-
sycznym paradygmacie zarzadzania strategicznego. Od-
wzorowaniem formulowania i wdrazania strategii bedzie
tutaj model stanowiacy rozwinigcie klasycznego modelu
strategii (np. modelu Andrewsa). Majac na uwadze fakt,
ze wspolczesne organizacje dostosowuja sie¢ do zmien-
nych warunkéw rynkowych poprzez realizacje projektow,
powstaje pytanie, na ile taki klasyczny model budowy
strategii (rys. 2) jest obecnie uzyteczny w praktyce funk-
cjonowania przedsigbiorstw badanej branzy.

Branza débr szybko rotujacych cechuje sie stosunkowo
krétkim cyklem zycia produktéw. Poziom zainteresowa-
nia nowymi produktami tej branzy jest w Polsce wysoki.
Z przeprowadzonych badan wynika jednak, ze tylko
5 z 17 badanych spétek w opisach strategii bezposrednio
nawiazywalo do wprowadzania innowacji. Ponadto ukie-
runkowanie strategii wylacznie na penetracje rynku moze
w dluzszej perspektywie prowadzié do stagnacji z uwagi
na ograniczong pojemno$¢ rynku. Jednym z dobrych roz-
wigzan przedsigbiorstw funkcjonujacych wbranzy FMCG
moze by¢ doskonalenie systeméw zarzadzania projekta-
mi, ktére pozwalaja tworzy¢ bardziej elastyczne i inno-
wacyjne strategie. Z tego wzgledu w procesie zarzadzania
strategicznego warto mocnej podkresli¢ role i znaczenie
projektow (rys. 3). Wychodzac z zalozen klasycznego
modelu budowy strategii — ktéry wydaje si¢ odzwiercie-
dla¢ dominujaca praktyke zarzadzania w branzy FMCG

— warto do tego modelu dodaé modul okreslajacy sposéb
koordynacji dziatai. Modul ten w istocie odzwierciedla
system zarzadzania projektami, w ktérym koordynacja
odbywa si¢ poprzez projekty, programy oraz portfele.

Z procesem wdrazania strategii wiaza si¢ programy
i portfele, ktérych sktadowe stanowia wlasnie projek-
ty. Z jednej strony rozwinigciem strategii moze by¢
program dziatalnosci globalnej przedsigbiorstwa, czyli
zestaw powiazanych logicznie i chronologicznie projek-
téw, ukierunkowanych na wypelnianie misji i realizacje
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IMPLEMENTACJA

(decydowanie o tym, co robic) (osiaganie rezultatow)
1. Iden.tyflkaCJa szans ' '
iryzyka — 1. Struktura organizacyjna <«
2. Okreslenie zasobow
| przedsiebiorstwa ¢
STRATEGIA . .
‘ T KORPORACJI — 2. Procesy i zachowania <
|| 3. Wartosci iaspiracje |
menedzeréw
$. T . - 3. Przywoédztwo
|| 4. Odpowiedzialnos¢ - strategiczne —>
spoteczna
Rys. 2. Model Andrewsa formutowania i implementacji strategii
Zrodto: Andrews, 1971, s. 41
Gdzie Gdzie Jak mozemy
Jjestesmy? chcemy byc¢? tam dotrze¢?
Rynek Wizja Struktura
Formutowanie Implementacja
Zasoby Misja Procesy
strategii strategii
Wiedza Cele Przywoédztwo
Projekty
Inicjowanie Doskonalenie
— » Programy < -
rozwiqzarn systemow
Portfele

Jak koordynowac
dziatania?

Rys. 3. Znaczenie projektow w procesie wdrazania strategii

Zrodto: opracowanie wtasne

dlugofalowych celéw przedsigbiorstwa. Z drugiej strony
strategie mozna wyrazi¢ jako portfel, czyli zbiér luzniej
powiazanych ze soba projektéw. Zaréwno w programie,
jak i portfelu projekty powinny by¢ zorientowane na rea-
lizacj¢ celéw strategicznych przedsigbiorstwa. Znaczenie
projektéw w realizacji strategii jest naturalnie zréznico-
wane. Strategia i jej komponenty definiuja przedmiot
dziatalnosci przedsigbiorstwa, a co za tym idzie, sytuuja
je w okreslonej branzy. Bez watpienia zarzadzanie progra-
mem, a takze portfelem projektéw staje si¢ obecnie waz-
nym elementem strategicznego zarzadzania organizacja,
ktérego zadaniem jest zapewnienie zgodnosci podejmo-
wanych inicjatyw ze strategia przedsigbiorstwa, a w tym
takze optymalizacja kosztéw realizowanych celéw bizne-
sowych (Chadam, 2017, s. 18).

Podsumowanie

P odsumowujac, w pierwszej kolejnosci nalezy zwrécié
uwage na ograniczenia zwigzane z zaprezentowany-

mi wynikami badan. Dost¢pne informacje na temat rea-

lizowanych strategii spétek gieldowych prezentowane

sa najczesciej w sposob zbyt syntetyczny, bez miernikéw

realizacji, co stanowi pewng trudnos$¢ w interpretacji
wynikéw. Niemniej jednak mozna stwierdzié, ze cele
strategiczne i sposoby ich realizacji zidentyfikowane
w prospektach emisyjnych spdtek branzy FMCG maja
cechy projektéw. Z analizy opiséw strategii wynika, ze
liczba realizowanych projektéw w procesie wdrazania
strategii jest zwigzana z przyjmowanymi zatozeniami
strategicznymi oraz przedmiotem dziatalno$ci. Mimo
duzego zréznicowania dziatalnosci operacyjnej zaréw-
no badanych spoélek, jak i calej branzy mozna takze
sformulowaé ogélne prawidlowosci i zalecenia. Dziata-
nia strategiczne badanych organizacji maja najczesciej
charakter inwestycji rzeczowych (spotki deklarujace
rozwéj organiczny), inwestycji kapitatowych (spotki
nastawione na akwizycje) badZz charakter projektéw
organizacyjnych, innowacyjnych oraz marketingowych.
Niezaleznie od rodzaju realizowanych strategii widac
wyraznie, ze dzialania ukierunkowane na realizacj¢ ce-
16w strategicznych badanych spétek moga by¢ ujmowane
w szersze kategorie, tj. by¢ rozpatrywane jako programy
lub portfele projektéw. Uwzglednienie tych faktéw moze
stanowié podstawe doskonalenia systeméw zarzadzania
przedsiebiorstw branzy débr szybko rotujacych.
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The Role of Projects in the Process
of Implementing the Strategy of Listed
Companies in the FMCG Sector

Summary

The article reviews the prospectuses of companies list-
ed on the WSE in order to verify the importance of
projects in the implementation of the strategy of com-
panies in the fast-moving goods industry (FCMG).
The strategies of the studied enterprises can be divided
according to the product and the market. Research re-
sults show that strategies and the way they are imple-
mented very often have the characteristics of projects.
The final conclusion is that the process of formulating
the strategy of FMCG companies follows the classic
paradigm of strategic management. On this basis, it
can be assumed that the best model for implement-
ing the strategy by projects in this industry would be
a model that would extend the classic strategy model
(e.g. Andrews model).

Keywords

projects, strategy, FMCG industry
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