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1. Wstep

Polska gospodarka w okresie ostatnich szesnastu lat doswiadczyta duzych
zmian. Wiele branz i sektoréw musiato przejs¢ reorganizacjg¢. Niektore obsza-
ry gospodarki zaczetly chyli¢ sig¢ ku upadkowi, jednak w ich miejsce pojawity
si¢ branze nowe, dotad nieznane. Upadek gospodarki centralnie planowane;j
spowodowal, ze , wyglodniaty” polski konsument kupowat dostownie wszyst-
ko, co pojawialo si¢ na rynku. Dlatego tez poczatkowe lata zmian systemo-
wych w naszym kraju byly swoistym rajem dla 0sob rozpoczynajacych wszel-
kiego rodzaju dzialalnosé gospodarcza — na wszystko byl popyt. Pojawialo si¢
coraz wigcej firm chcacych zarobi¢ na chionnym, polskim rynku. Z biegiem
lat polscy konsumenci zaczeli si¢ bogacic i stawaé coraz bardziej wymagaja-
cy. Rosta takze konkurencja. Po szesnastu latach transformacji okazuje sig, ze
wiele firm, ktore powstaty w poczatkowych etapach zmian, nie zagrzato na
dtuzej miejsca na polskim rynku. Te zas, ktorym si¢ to udato, staja przed no-
wymi wyzwaniami zwigzanymi m.in. z cztonkostwem Polski w Unii Europej-
skiej. W niniejszym artykule autor przedstawia histori¢ sukcesu firmy Ma-
spex, dzialajacej w branzy spozywczej, gldwnie w sektorze sokow, nektarow i
napojow niegazowanych. Przedsigbiorstwo to przeszio dluga droge, zanim
osiagn¢to obecna pozycje jednego z najwigkszych graczy w branzy spozyw-
czej nie tylko w Polsce, ale rowniez w Europie Srodkowo-Wschodniej. W
artykule analizie zostanie poddana strategia, ktéra pomogta osiagnaé firmie
jej obecna pozycje.
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2. Charakterystyka polskiego sektora sokow, nektaréow
i napojéw niegazowanych”

Sektor sokéw, nektaréw i napojéw niegazowanych funkcjonuje w Polsce od
poczatku lat 90. Od kilku lat sektor ten jest corocznie wart ok. 2,5 mld zt. Mimo
swojego miodego wieku, jest on silnie skoncentrowany — juz ponad 70% rynku
kontroluja trzy najwigksze firmy: Maspex, Agros-Nova i Hortex.

Przed rokiem 1989 produkcja wszelkich przetworow owocowych i warzyw-
nych zajmowalo si¢ w Polsce ok. 620 firm. Obecnie w produkcje¢ sokow oraz na-
pojow owocowych i warzywnych zaangazowanych jest kilkanascie duzych oraz
ponad 100 matych zakfadow, z ktdrych wigkszos$¢é kontrolowana jest przez kapitat
krajowy.

W sektorze postgpuje proces konsolidacji, a liderzy posiadajacy uznane marki
zwigkszaja swoje udziaty rynkowe kosztem stabszych firm majacych coraz wigk-
sze problemy z utrzymaniem si¢ na rynku. W roku 2003 mieliSmy do czynienia
z pierwsza duza fuzja, jaka bylo potaczenie Agros Fortuny z Sonda, dzigki czemu
powstala nowa firma Agros-Nova. Pod koniec 2005 r. pojawily si¢ informacje
o mozliwe) fuzji Maspeksu z firma Hoop. Od kilku lat liderem w catym sektorze
sokéw, nektarébw i napojéw niegazowanych jest Grupa Maspex Wadowice
(zob. rys. 1).

Maspex
39%

14% Agros-Nova
19%

Rys. 1. Rynek sokéw, nektar6w i napojéw niegazowanych — udzialy warto$ciowe
(bez opakowan typu PET)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: ACNielsen, maj 2005 r., cyt. za: [5].

Omawiany sektor skiada si¢ z trzech grup produktéw: sokéw, nektarow i na-
pojow niegazowanych. Czynnikiem odrézniajacym wymienione kategorie pro-
duktow jest stopien zawartosci soku owocowego. Naturalne soki sa wyciskane z
owocdw i nie posiadajg w swoim skladzie wody. Nektary skladaja si¢ w ponad

* Punkt opracowano na podstawie [2; 3; 5; 12; 13; 14].
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25% z soku oraz cukru, wody i w niektorych przypadkach z miazszu. Z kolei w
przypadku napojow niegazowanych sok owocowy stanowi mniej niz 25% zawarto-
$ci produktu. Sprzedaz wszystkich analizowanych kategorii jest silnie sezonowa,
zmieniaja si¢ takze ich udzialy w ogdlnej wielkosci sprzedazy. Latem najczgsciej
kupowane sa napoje, spada natomiast sprzedaz sokéw, na ktdre najwigkszy popyt
jest w okresie zimowym. Z kolei udzial nektarébw w ogdlnej wielkosci sprzedazy
charakteryzuje si¢ wzgledna stabilnoscia w ciagu catego roku.

W okresie luty 2004 r.-styczen 2005 r. pod wzgledem wielkosci sprzedazy
najlepiej wypadly napoje niegazowane (47% ogodlnej wielkosci sprzedazy), nastgp-
nie nektary (30%) i soki (23%). Wedtug danych firmy ACNielsen, w omawianym
okresie na rynku sokow zanotowano znaczny spadek sprzedazy pod wzglgdem
zarowno wielkosci (o 13,8%), jak i wartosci sprzedazy (o 12,5%) w poréwnaniu z
okresem luty 2003 r.-styczen 2004 r. Jednak spadek sprzedazy sokow zostal zre-
kompensowany poprzez wyrazny wzrost zainteresowania nektarami. W omawia-
nym okresie zanotowano wzrost wielkosci sprzedazy nektaréw (o 22%) oraz war-
tosci sprzedazy (18,9%). Mozna wigc wnioskowa¢, ze w ostatnim czasie Polacy
czgsciej siegaja po nektary niz po réznego rodzaju soki. Natomiast w kategorii
napojow niegazowanych w okresie luty 2004 r.-styczen 2005 r., w poréwnaniu
z okresem luty 2003 r.-styczen 2004 r., odnotowano spadek wielkosci sprzedazy
(o 5%), przy jednoczesnym wzroscie wartosci sprzedazy (o 8,2%). Wedtug wyni-
kéw badan firmy SMG/KRC, wsrdd najczgsciej spozywanych marek niegazowa-
nych napojow, sokéw owocowych i warzywnych wyrézni¢ mozna trzy marki:
Kubus (22,1% wskazan), Tymbark (18,8%) i Hortex (17,8%).

Segment sokoéw cechuje silna konkurencja, dlatego producenci musza wykazaé
si¢ duzg innowacyjnoscia. Z roku na rok ich oferta staje si¢ coraz bogatsza. Firmy,
starajac si¢ wyjs¢ naprzeciw oczekiwaniom konsumentow, przescigaja si¢ we
wprowadzaniu licznych nowosci (pojawiaja sig liczne soki z owocow tropikalnych,
miksy, soki z dodatkami witamin, wapnia, mleka oraz wody mineralnej). Od wielu
lat jednak najpopularniejszym smakiem jest zdecydowanie sok pomaranczowy,
ktory stanowi prawie 1/3 wielkosci sprzedazy wszystkich sokéw. Popularne sa
rowniez takie soki, jak: jabtkowy, grejpfrutowy oraz pomidorowy. Najwigksza
sprzedaz sokow, nektarow i napojow niegazowanych generuje handel tradycyjny
(61,3% wartosci sprzedazy). Jednak z roku na rok wzrasta znaczenie sklepow
wielkopowierzchniowych, ktore w okresie luty 2004 r.-styczenn 2005 r. odpowie-
dzialne byly za 38,7% wartosci sprzedazy, podczas gdy w analogicznym okresie
rok wczesniej skupialy 36,6%. Wsréd badanych typéw sklepow najwicksze udziaty
posiadaja mate (25,5%) i $rednie sklepy spozywcze (23,2%), supermarkety
(22,1%), nastgpnie hipermarkety (16,6%), duze sklepy spozywcze (11%) oraz
sklepy winno-cukiernicze (1,6%).

W Polsce przed 1999 r. spozycie sokéw, nektaréw i napojéw niegazowanych
rostfo 20-25% rocznie. Bylo to wynikiem m.in. pojawienia si¢ trendow prozdro-
wotnych w zywieniu, rosnacej zamoznosci polskiego spoleczenstwa, zakrojonych
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na szeroka skalg¢ kampanii reklamowych prowadzonych gléwnie przez najwigksze
firmy oraz rosnacej dostgpnosci produktéw tego rynku. Poczatkowa faza szybkiego
rozwoju sektora skusita wiele firm do rozpoczgcia dziatalnosci w tym obszarze.
Jednak od 1999 r. dynamika wzrostu sektora maleje. Mimo ze sprzedaz i spozycie
sokow, nektarow i napojow niegazowanych w Polsce nadal lekko wzrasta, mozna
stwierdzi¢, ze nastapilo nasycenie rynku. Popyt rosnie gtéwnie na produkty tansze.
Caty rynek zawdzigcza wzrost giownie kategoriom napojéw i nektaréw, poniewaz
soki, produkt z wyzszej potki, odnotowuja spadek. Spozywanie sokdw, nektaréw i
napojow niegazowanych w okresie styczen 2004 r.-grudzien 2004 r. zadeklarowato
2/3 Polakéw. Producentom coraz trudniej bedzie powiekszac te liczbe. Poprzez to,
ze rynek staje si¢ coraz bardziej nasycony, rosnie poziom jego konkurencyjnosci.
Firmy ostro rywalizuja o klientow, co skutkuje tym, iz wiele z nich popada w pro-
blemy. Aby utrzymacd sie na konkurencyjnym rynku, niezb¢dne sa srodki finanso-
we na inwestycje, na opracowywanie nowych smakéw, na prowadzenie kosztow-
nych kampanii reklamowych. Na takie dzialania sta¢ glownie najwigksze na rynku
firmy. Mniejsze traca swoja pozycj¢ rynkowa lub staja si¢ obiektem przejec. Rynek
stat si¢ ,,za ciasny”, doszlo do pierwszej fuzji (potaczenie Agros Fortuny z Sonda).
Pojawily si¢ rowniez informacje o mozliwej fuzji Maspeksu z Hoopem. Aby méc
sie nadal rozwija¢, firmy z sektora sokow, nektaréw i napojow niegazowanych
musza poszukiwaé¢ nowych mozliwosci, nowych rynkéw, nowych sposobow dzia-
fania. Te firmy, ktore pomyslaty o tym wczesniej, sa dzis gldéwnymi graczami na
tym rynku. Jedna z takich firm jest Maspex, ktéry z odpowiednim wyprzedzeniem
podejmowat dzialania, ktére pozwolity mu osiagnaé nie tylko pozycj¢ lidera na
polskim rynku sokow, nektarow i napojow niegazowanych, ale takze stac si¢ jed-
nym z najwigkszych koncernéw spozywezych w Europie Srodkowo-Wschodniej.

3. O firmie Maspex™

Spotka Maspex rozpoczeta swoja dziatalnos¢ w 1990 r. jako firma handlowa w
branzy spozywczej. Poczatkowo zajmowata sig¢ ona konfekcjonowaniem $mietanki
do kawy Coffeeta i kakao DecoMorreno. W 1993 r. uruchomiono produkcj¢ her-
batki rozpuszczalnej Ekoland, kawy cappuccino La Festa oraz czekolady do picia
La Festa. Rok pdzniej poszerzono asortyment o produkty dla dzieci: cukierki Filut-
ki i kakao rozpuszczalne Puchatek.

W kolejnych latach Maspex powigkszal zakres produkcji i zaczat przejmowac
firmy z branzy spozywczej. Dzigki temu dziataniu powstata Grupa Maspex Wado-
wice, ktora stala si¢ jednym z najwigkszych w Polsce producentéw branzy spo-
zywczej, przede wszystkim w sektorze sokow, nektardw i napojéw. Proces akwi-
zycji rozpoczat si¢ w 1996 r., kiedy to Maspex przejat firme Polska Zywno$é (pro-
ducenta sokéw owocowo-warzywnych dla dzieci, m.in. znanej marki Kubus). Ma-

* Punkt opracowano na podstawie [7].



391

spex inwestowal takze w unowoczesnianie swoich aktywow. W Wadowicach wy-
budowano nowoczesne centrum logistyczne oraz rozbudowano i zmodernizowano
zaktady produkcyjne. W latach 1998-1999 powstaty zagraniczne oddziaty Maspek-
su: najpierw na Wegrzech i w Czechach, a pdzniej w Rumunii i na Stowacji. W
1999 r. Maspex kupit firm¢ Tymbark, znanego w calej Polsce producenta sokow,
napojow i przetworéw owocowych, oraz firm¢ Anin, producenta cappuccino [ta-
liano i $mietanki do kawy Cremona. Od 2000 r. Maspex intensywnie powig¢ksza
swoj zasigg dziatania zaréwno w kraju, jak i za granicag. W wyniku inwestycji z
2000 r. powstal nowoczesny zakfad produkcyjny Ekoland w Tychach. W listopa-
dzie 2000 r. Maspex zostat inwestorem strategicznym w sp6tce Multivita, jednak w
2003 r. sprzedal swoje udzialy firmie Coca-Cola. W 2002 r. Maspex otworzyt od-
dzialy w Kaliningradzie i Moskwie. Natomiast w 2003 r. grupa Maspex powigk-
szyla si¢ o firmg¢ Lubella (producenta produktéw zbozowych: makaronéw, platkéw
$niadaniowych, kasz i mak) oraz o spétke Polski Lek (producenta i dystrybutora
preparatow witaminowych oraz tabletek musujacych Plusssz). Z kolei w 2004 r.
grupa Maspex nabyla cze$¢ sokowa firmy Walmark (lidera na czeskim i stowackim
rynku sokow, nektaré6w i napojow) oraz firm¢ Olympos (druga pod wzgledem
udziatéw firme¢ na wegierskim rynku sokéw, nektarow i napojow). Ostatnie zakupy
firmy to nabycie w 2005 r. wegierskiego Plusssz Vitamin Kft (producenta witami-
nowych tabletek musujacych, wiasciciela marki Plusssz), przejecie znanej na rynku
wegierskim marki wody mineralnej Apenta oraz nabycie firmy Queens (trzeciego
pod wzgledem udziatéw producenta sokéw na butgarskim rynku).

Poprzez swoje dzialania Grupa Maspex Wadowice stala si¢ jednym z naj-
wigkszych w Europie Srodkowo-Wschodniej koncernéw spozywczych. W jej
sktad wchodzi osiem polskich i dziewigé zagranicznych spotek (dane z poczatku
2006 1.).

Wadowicki koncern sukcesywnie zdobywa dominujaca pozycj¢ w Europie
Srodkowo-Wschodniej. Maspex jest najwigkszym producentem produktéw instant
w naszej czesci Europy, liderem na rynku sokéw, nektaréw i napojow w Polsce, w
Czechach i na Stowacji oraz wiceliderem na Wegrzech. Jest liderem na rynku ma-
karonow w Polsce. W Czechach, Rumunii, Rosji, na Stowacji i na Wegrzech firma
posiada zaklady produkcyjne oraz prowadzi dzialalno$¢ marketingowa, logistyczna
i handlowa. Eksport w 2004 r. stanowit 17,4% obrotéw Grupy Maspex, a sprzedaz
zagraniczna — 24% obrotéw. Produkty firmy majg swoich odbiorcow w krajach
Unii Europejskiej oraz w pozostalej czesci Europy, w USA, Kanadzie i krajach
arabskich. Lacznie firma eksportuje swoje produkty do ponad 50 panstw.

Przychody ze sprzedazy w 2004 r. wyniosty 1,5 mld zt, co lokuje firm¢ w czo-
towce polskich producentéw branzy spozywczej. W firmach skupionych w Grupie
Maspex Wadowice pracuje okoto 4000 oséb. Grupa Maspex Wadowice jest wia-
$cicielem kilkunastu dobrze znanych marek. Oferta firmy obejmuje ponad 300
pozycji w 30 grupach towarowych. Soki Kubus i Tymbark, czekolada La Festa,
kakao rozpuszczalne Puchatek, kakao w proszku DecoMorreno, $mietanki do kawy
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Cremona i Coffeeta, makarony Lubella oraz herbatki rozpuszczalne Ekoland to
liderzy w swoich grupach towarowych w Polsce i za granica.

Produkcja w zaktadach Grupy Maspex Wadowice prowadzona jest zgodnie z
wdrozonymi i certyfikowanymi systemami HACCP oraz ISO 9001:2000. Pro-
dukty firmy posiadaja réwniez certyfikaty GOST i UKRSEPRO. Maspex otrzy-
mat takze niemiecki certyfikat IFS (International Food Standard), przyznany
przez International Supplier Auditing i uznawany na rynkach Wspdlnoty. W
2002 r. zakonczono w firmie wdrozenie Zintegrowanego systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem — SAP. Potwierdzeniem wysokiej jakosci produktéw Maspek-
su sg liczne nagrody i wyrdznienia przyznawane przez specjalistdw branzowych i
konsumentow. Do najbardziej prestizowych naleza: Znak Najwyzszej Jakosci Q,
medale europejskie, Konsumencki Znak Jakoéci, tytuty: Polski Producent Zyw-
nosci i Wybitny Polski Eksporter. W 2005 r. firma otrzymata nagrod¢ w presti-
zowym konkursie ,,Best of European Business”, organizowanym przez dziennik
»Financial Times”. Maspex otrzymat nagrode w kategorii ,,strategia rozwoju w
Europie Srodkowo-Wschodniej”.

Grupa Maspex jest rowniez aktywna w obszarze dzialan spotecznych. Wszg-
dzie tam, gdzie ulokowane sa zaktady Maspeksu, firma aktywnie uczestniczy w
zyciu lokalnych spotecznosci. W ramach dzialalnosci charytatywnej Maspex
wspomaga szkoty, przedszkola, domy dziecka i domy opieki spotecznej, wspiera
réwniez dzialania na rzecz nauki, o$§wiaty i sportu, nie zapominajac o ludziach
znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji ekonomicznej oraz o niepetnosprawnych. Po-
moc udzielana jest w formie darowizn rzeczowych.

4. Strategia dzialania firmy Maspex

Grupa Maspex odniosta niewatpliwy sukces, stajac sie jednym z najwigkszych
koncernéw spozywczych w Europie Srodkowo-Wschodniej. Warto zatem przyj-
rze¢ sig strategii firmy, dokonujac jej analizy pod wzglgdem pola dziatan konku-
rencyjnych, typu relacji z konkurentami oraz rodzaju przewagi konkurencyjnej
[9, s. 135-173] oraz scharakteryzowa¢ wykorzystywane strategie rozwoju przed-
sigbiorstwa (rozwoj wewnetrzny czy zewngtrzny).

Jesli spojrzymy na strategig firmy ze wzgledu na wybor obszaru dziatan konku-
rencyjnych, to mozna powiedzie¢, ze Maspex stosuje strategi¢ dywersyfikacji.
Strategia dywersyfikacji polega na wchodzeniu przez przedsigbiorstwo w nowe
sektory i branze [1, s. 530].

Strategia dywersyfikacji w przypadku Maspeksu polega na wchodzeniu firmy
w obszary pokrewne jej glownej domenie. Maspex dziala w branzy spozywczej,
ale jego aktywnos¢ rozciaga si¢ na kilka sektoréw tej branzy. Gléwna domena
dziafalnosci firmy jest sektor sokow, nektarow i napojow niegazowanych. Jednak,
oprécz zaktadéw produkujacych soki, nektary i napoje, Maspex posiada réwniez
jednostki wytwarzajace produkty instant (kakao, $mietank¢ do kawy, kaweg
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cappuccino, herbatki rozpuszczalne), produkty zbozowe (makarony, platki $niada-
niowe, maki), witaminowe tabletki musujace oraz wod¢ mineralna.

Mozna réwniez stwierdzié, ze firma dywersyfikuje swoja dziatalno$¢ pod
wzgledeir. geograficznym. Posiada firmy w takich panstwach, jak: Czechy, Slowa-
cja, Wegry, Rumunia i Rosja. Natomiast jej produkty sa sprzedawane do krajow
Unii Europejskiej, paristw Europy Srodkowo-Wschodniej, USA, Kanady i pafistw
arabskich.

Okreslajac strategie ze wzglgdu na typ relacji z konkurentami, dokonuje sig¢
wyboru pomiedzy trzema podstawowymi rodzajami zachowan w stosunku do kon-
kurentéw. Zachowania te to: konfrontacja, wspélpraca oraz unik [9, s. 146-155].

Stosowanie strategii konfrontacji oznacza, ze przedsi¢biorstwo zamierza si¢
rozwija¢ kosztem swoich konkurentow, a za cel stawia sobie pokonanie rywali.
Taka strategie stosuje firma Maspex, ktora walczy ze swoimi rywalami o zajgcie
jak najlepszej pozycji na kazdym z obszaréw, w ktorych dziata. Najwigksi produ-
cenci w sektorze sokdw, nektaré6w i napojow niegazowanych walcza o wzrost
udzialu w rynku poprzez wprowadzanie innowacji w celu stworzenia jeszcze
zdrowszych, smaczniejszych i bardziej orzezwiajacych smakéw. Wprowadzaja
nowe rozwiazania w zakresie opakowan (soki w plastikowych butelkach typu
aseptic). Dzialania te zwigkszaja koszty wejscia na rynek oraz tworza barier¢ od-
gradzajaca trojke liderow (Maspex, Agros-Nova i Hortex) od pozostatych rywali
[10, s. 49]. Maspex w walce o dominacj¢ na krajowym rynku sokdw, nektarow i
napojéw wykorzystat takze prowadzona przez Agros-Nove i Hortex reorganizacjg
z pierwszych lat XXI w. Rywalizacj¢ w tym sektorze napedza dodatkowo duze
nasycenie rynku (prawie 70% Polakéw pije soki, nektary i napoje niegazowane).
Duza popularno$¢ tych produktéow ogranicza mozliwos¢ zdobywania nowych
klientow. Dlatego producenci ostro walcza migdzy sobag w oferowaniu klientom
czego$ nowego. Maspex oraz jego najwigksi konkurenci, walczac o klienta, prze-
znaczajq duze srodki finansowe na dzialania marketingowe. W pierwszych trzech
kwartatach 2004 r. wydatki na reklam¢ sokéw w Polsce byly poréwnywalne z
branzga piwng i wyniosty 145 mln zt [10, s. 50].

Natomiast ze wzgledu na rodzaj przewagi konkurencyjnej, umozliwiajacej
osiagnigcie lepszych wynikow od innych firm w danym sektorze, M.E. Porter
wyroznia trzy rodzaje strategii: strategi¢ wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow
calkowitych, strategi¢ zroznicowania (wyrdznienia sig¢) i strategi¢ koncentracji
[16, 5. 50-56].

Mozna stwierdzi¢, ze Maspex stosuje strategi¢ wyrdznienia sie. Strategia
ta polega na stworzeniu czego$, co bgdzie uznawane przez nabywcéw za unika-
towe i pozwoli przedsigbiorstwu osiagna¢ wyjatkowa pozycj¢ w porownaniu z
konkurentami. Firma moze wyrdzniaé swdj produkt poprzez: wzor wyrobu lub
marke, technologig, jako$¢ wyrobu, cechy wyrobu, obstuge posprzedazna, sieci
sprzedazy.
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Przykladem stosowania strategii wyr6znienia przez Maspex jest historia budowy
marki Kubu$. Maspex najpierw znalazt atrakcyjna rynkowa nisz¢ (sok dla nieco star-
szych dzieci), aby pdzniej spopularyzowaé¢ marke Kubus w catym kraju. Maspex
rozwinat sie¢ sprzedazy Kubusia i zainwestowal w ogdlnopolska kampanie reklamo-
wa, w ktorej podkreslano zdrowotne walory soku. Dzis Kubus jest liderem polskiego
rynku sokow dla dzieci. Zdobywa réwniez odbiorcow za granica, m.in. w Niemczech,
Czechach, na Wegrzech. Cheac wyr6znié swoje produkty sposrod oferty rywali, Ma-
spex wykorzystuje podstawowy spos6b dotarcia do konsumentéw, jakim jest reklama.
Firma przez caly czas szuka takze niekonwencjonalnych metod dotarcia do klientéw
(np. swych docelowych odbiorcow Kubus przyciaga takze drukowanymi na odwrocie
etykiet kolorowankami i rebusami). Maspex wprowadza rowniez szereg innowacji w
swoich produktach, wychodzac z zalozenia, ze ludzie nabieraja zaufania do marki,
ktéra w coraz wigkszym stopniu staje si¢ czgscia ich zycia. Takie postgpowanie doty-
czy nie tylko Kubusia, ale i marki Tymbark, znanej od lat, ktéra Maspex konsekwent-
nie odmiadza, wprowadzajac nowe produkty i smaki — np. innowacyjne na rynku
sokéw opakowanie — plastikowe butelki Tymbark Aseptic. Konkurujac reklama i
Jakoscia produktu, ani Kubus, ani Tymbark nie walcza z najtanszymi produktami na
rynku. Przedstawiciele firmy uwazaja, ze promocje cenowe negatywnie wptywaja na
marke. Kubus jest najdrozszy w swej kategorii, jednak Maspex jako rynkowy lider
stawiajacy na wysoka jako$¢ produktu moze sobie pozwoli¢ na wyzsza cene.

Ostatnig kwestia dotyczaca strategii firmy Maspex jest sposob jej rozwoju.
Przedsigbiorstwo moze si¢ rozwija¢ poprzez wykorzystanie wiasnych zasobéw i
umiejgtnosci, tzw. rozwdj wewngtrzny (organiczny) lub/i poprzez laczenie si¢ badz
przejmowanie innych firm, tzw. rozwdj zewnetrzny [17, s. 200-235]. Wykorzystu-
Jjac sposéb rozwoju zewngtrznego, przedsigbiorstwo decyduje si¢ polaczyé lub
przejaé inng firmg razem z jej zasobami. Poniewaz do dokonywania takich transak-
cji niezbedny jest znaczny kapital, taka droge¢ rozwoju wybieraja najczesciej firmy
duze i silne finansowo.

Oceniajac strategi¢ firmy ze wzgledu na sposoéb rozwoju, mozna stwierdzic, ze
w swojej historii Maspex stawial gtéwnie na rozwdj poprzez akwizycje (tab. 1 2).

Tabela 1. Krajowe akwizycje Maspeksu

. Rok . .
Firma nabywana nabycia Charakterystyka przejmowanego podmiotu
Polska Zywnosc SA 1996 | producent sokéw, napojéw i nektaréw (m.in. Kubus)
z Olsztynka !
: - K =
Tymbark SA 1999 _!eden z najstarszych w Polsce producentéw sokéw, napojéw
i przetworéw owocowych
Anin Sp. z 0.0. 1999 | producent $mietanki do kawy Cremona i kawy Cappuccino
Lubella SA 2003 prc.)duce.nt produktdéw zbozowych, m.in. makaronéw i platkéw
$niadaniowych
Polski Lek SA 2003 | producent i dystrybutor preparatéw witaminowych, m.in. Plusssz

Zré6dio: opracowanie wiasne.
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Firma Maspex od kilku lat czynnie uczestniczy w konsolidacji krajowej branzy
spozywczej. Proces akwizycji rozpoczat si¢ w 1996 r., kiedy to Maspex przejat
firme Polska Zywnos¢ (producenta sokéw owocowo-warzywnych dla dzieci, m.in.
znanej marki Kubus). W 1999 r. Maspex kupit firm¢ Tymbark, znanego w Polsce
producenta sokow, napojow i przetworéw owocowych oraz firme Anin, producenta
Cappuccino Italiano i $mietanki do kawy Cremona. W listopadzie 2000 r. Maspex
zostal inwestorem strategicznym w spoice Multivita, jednak w 2003 r. sprzedat
swoje udzialy Coca-Coli, a uzyskane srodki przeznaczy! na przej¢cie firmy Lubella
(producent makarondéw, ptatkéw sniadaniowych, kasz i mak) oraz spétki Polski
Lek (producenta i dystrybutora preparatéw witaminowych oraz tabletek musuja-
cych Plusssz).

Tabela 2. Zagraniczne akwizycje Maspeksu

(ll:rl ;;n:or;;l:)ﬁ\;/:;z;) n;);tia Charakterystyka przejmowanego podmiotu

Walmark Czechy 2004 Walmark jest numerem jeden na czeskim rynku sokéw, nektaréw i

(Czechy) napojéw z markami Relax, Senza, Figo (okoto 20% udzial)

Walmark Stowacja 2004 firma jest numerem jeden na stowackim rynku sokéw, nektaréw i

(Stowacja) napojéw, z markami Relax, Senza, Figo (blisko 20% udzial)

Olympos Olympos jest jednym z wiodacych (okoto 10% udzial w rynku)

(Wegry) 2004 | producentéw sokéw, nektar6w i napojéw owocowych na Wegrzech
(marki: Olympos, TopJoy i Fiona)

Plusssz Vitamin Kft wlasciciel marki Plusssz, zajmujacej czotowa pozycje na wegier-

(Wegry) 2005 | skim rynku musujacych preparatéw witaminowych, znanych takze
w Polsce

Apenta marka wody mineralnej zaliczana do klasy premium, znana na

(Wegry) 2005 | rynku wegierskim od konica XIX w. Ma kilkuprocentowy udziat w
wegierskim rynku wéd butelkowanych

Queens dzigki tej transakcji Maspex stal si¢ wlascicielem zakiadu produk-

(Butgaria) 2005 |cyjnego, marki Queens oraz 15% udzialéw w bulgarskim rynku
sok6éw, nektar6w i napojéw

Zrédlo: opracowanie wiasne

Zagraniczne akwizycje Maspeksu rozpoczety sig¢ w 2004 r. — wtedy to Grupa
Maspex nabyta cz¢$¢ sokowa firmy Walmark (lidera na czeskim i stowackim ryn-
ku sok6w, nektarow i napojow) oraz firm¢ Olympos (druga firme¢ na wegierskim
rynku sok6w, nektarow i napojow). Przejgcie kontroli nad aktywami zwiazanymi z
sokami, nektarami i napojami firmy Walmark dato firmie prawie 20% udzialéw w
wartych tacznie ponad 0,5 mld zt rynkach czeskim i stowackim, natomiast kupujac
Olymposa, Maspex zyskat 10% udzialéw na wartym okoto 650 min zt rynku we-
gierskim [15, s. 35].

Ostatnie akwizycje firmy to nabycie w 2005 r. wegierskiego Plusssz Vitamin
Kft (producenta witaminowych tabletek musujacych, wlasciciela marki Plusssz),
przejecie znanej na rynku wegierskim marki wody mineralnej Apenta oraz nabycie
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firmy Queens (trzeciego pod wzgl¢dem udzialow producenta sokow na bulgarskim
rynku) [4; 6; 7].

Jesli chodzi o wzrost wewnetrzny firmy, czyli inwestowanie w uruchamianie
nowych zakladow i unowoczesnianie juz istniejacych, to mozna stwierdzi¢, ze
Maspex wybudowat zaklady produkcyjne w Tychach, w Rumunii i w Rosji. Ma-
spex inwestowal takze w unowoczes$nianie swoich aktywéw. W Wadowicach wy-
budowano nowoczesne centrum logistyczne oraz rozbudowano i zmodernizowano
zaklady produkcyjne.

Na przetomie 2005 i 2006 r. pojawily si¢ informacje, ze moze dojs¢ do
zmian w polskiej branzy spozywczej — zapowiadano fuzj¢ Maspeksu i Hoopa
[8; 11, s. 16].

Gdyby doszto do potaczenia tych firm, powstalby spozywczy gigant, ktdrego
przychody przekraczatyby 2 mld zt rocznie. W 2004 r. przychody Grupy Maspex
wyniosty ok. 1,5 mld zi, a Hoopa — ponad 0,5 mld zl. Swoim zasiggiemn grupa
obejmowatlaby — oprécz Polski — Wegry, Czechy, Stowacje, Rumunig, Buigarig i
Rosj¢. Potaczone firmy znalazlyby si¢ w pierwszej czworce najwigkszych przed-
sigbiorstw spozywczych w Polsce. W 2004 r. wyzsze przychody od potaczonych
wynikéw Maspeksu i Hoopa uzyskaty tylko Grupa Zywiec (ponad 3,6 mld zt),
Kompania Piwowarska (ok. 2,7 mld z}) i Unilever Polska (ok. 2,5 mld z}). Wyni-
ki na poziomie, ktory uzyskiwalyby polaczone spotki, miata w 2004 r. Grupa
Animex, lider polskiej branzy migsnej. Decyzja o fuzji bylaby dobrym pomy-
stem, poniewaz Maspex i Hoop maja odmienna ofert¢ i moglyby si¢ uzupetniaé¢
na rynku.

5. Podsumowanie

Na sukces firmy Maspex zlozyla si¢ w duzej mierze filozofia jej wlascicieli,
wypracowana jeszcze w latach 90. XX w. Wtedy to skupiono si¢ przede wszystkim
na markach, ktore mogly sta¢ si¢ markami premium - z jednej strony popularnymi,
a z drugiej prestizowymi. Po takie marki konsument si¢gga ze $wiadomoscia, ze
placi wigcej w zamian za to, co oferuje mu marka. Tego pomyslu, z matymi ko-
rektami, firma nigdy nie porzucita i stara si¢ go konsekwentnie realizowac. W
swojej dziatalnosci Maspex giowny akcent kladzie na innowacje oraz budowanie
nawykow konsumenckich [18]. Firma ciagle umacnia pozycje swoich marek na
rynku. Posiada marki wyraziste i bardzo dobrze kojarzone przez klientéw. Jednak
po zdobyciu blisko 40% udzialéw w polskim rynku sokéw, nektaréw i napojow
niegazowanych Maspex, chcac utrzyma¢ dynamike rozwoju, musiat wejs¢ na nowe
rynki. Uezynit to najpierw poprzez otwieranie filii za granica, a nastgpnie zaczal
przejmowa¢ firmy bliskie jego domenie dziatalnosci. Takie postgpowanie przyczy-
nito sie do tego, ze Maspex stal si¢ jedng z wiodacych firm spozywczych w Euro-
pie Srodkowo-Wschodniej i ma duze mozliwosci, aby sta¢ si¢ powaznym graczem
na rynkach Europy Zachodnie;j.
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GROWTH STRATEGY OF AN ENTERPRISE ON THE EXAMPLE
OF MASPEX COMPANY

Summary

The paper describes growth strategy of Maspex company. The analysis of the corporate strategy
in view of the area of competitive actions, the type of relations with competitors and the kind of com-
petitive advantage was done. Moreover the author characterized the methods, which are used by the
enterprise to grow (internal growth or external growth). Maspex gained the position of one of the
largest food industry companies in Middle Eustern Europe. Decisions, which were made in the men-
tioned strategic areas contributed to this achievement.
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