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FORMULOWANIE
STRATEGII
MARKETINGOWEJ
PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadzenie

Przygotowanie strategii marketingowej przez przedsigbiorstwo
jest dzialaniem wieloetapowym. Rozpoczyna si¢ od analizy oto-
czenia przedsigbiorstwa i jego potencjatu. Jest to mozliwe wow-
czas, gdy dysponuje ono zgromadzonymi wcze$niej informacjami
o otoczeniu, ktore zostaty uporzadkowane i przetworzone. Celem
analizy otoczenia jest wigc ustalenie i ocena mozliwos$ci rozwoju
przedsiebiorstwa i jego zagrozen wynikajacych z owego otocze-
nia. Analiza ta umozliwi ustalenie pozycji konkurentéw, przed-
siebiorstwa i atrakcyjnosci rynku/6w, na ktérych firma funkcjo-
nuje lub zamierza podja¢ dziatalnos¢.

Nastepnie dokonywany jest wybor rynku/éw i jego segmen-
tow. Etap kolejny to ustalenie celow marketingowych. Nastepny
etap obejmuje okreslenie instrumentéw marketingu-mix, ktdre sg
niezbedne dla osiagniecia celéw marketingowych na wybranym
rynku/ach. Po tych dzialaniach w przedsiebiorstwie jest dokony-
wany podzial i uruchomienie srodkéw przez poszczegolne ko-
morki organizacyjne, co umozliwi realizacje strategii.

* Prof. zw. dr hab., Uniwersytet Lodzki, Wydzial Zarzadzania, Kate-
dra Marketingu.
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Ostatni etap to kontrola efektéw podjetych dziatan w ramach
strategii marketingowe;j.

W prezentowanym tekscie przedstawiono podstawowe in-
formacje o wstepnych etapach formulowania strategii marke-
tingowej — tj. o etapach analizy otoczenia przedsi¢biorstwa oraz
o okreslaniu optacalno$ci wprowadzenia nowego produktu na
rynek za pomoca progu optacalnosci. Etap analizy otoczenia po-
winien by¢ przygotowany ze szczego6lng starannoscia, poniewaz
to wyniki analizy umozliwiaja sformufowanie celéow marketin-
gowych, wybor rynkdéw i narzedzi marketingowych. Natomiast
jednym z tych narzedzi jest cena i zwigzana z nig koniecznos¢
ustalenia progu optacalnosci wprowadzenia produktu na rynek.
Zaprezentowane informacje beda przydatne w kontekscie odpo-
wiedzi na pytania postawione w zamieszczonych nizej studiach
przypadkow.

1.

Analiza otoczenia konkurencyjnego
przedsiebiorstwa

Analiza ta, zwana tez analizg sektorowg, okresla warunki funk-
cjonowania przedsiebiorstw w danym sektorze gospodarki na
ustalonym geograficznie rynku.

Przez sektor rozumiec nalezy przedsiebiorstwa, ktoérych pro-
dukty maja podobne przeznaczenie, zaspokajaja te same potrze-
by isa przedmiotem transakcji kupna-sprzedazy na tym samym,
wyodrebnionym geograficznie rynku.

Wyodrebnienie produktowe i geograficzne sektora umoz-
liwia jego precyzyjna oceng ze wzgledu na wielko$¢ sprzedazy,
jej zmiany, rentownos¢, uczestnikow i ich pozycje w sekto-
rze.

2 Wiecej zob. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2003, s. 33 i n.
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Celem analizy sektorowej jest okreslenie:
a) sytuacji w zakresie popytu na rynku danego produktu,
b)  struktury konkurencji w sektorze i najgrozniejszych konkurentow,
©) pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa w sektorze,
d) atrakcyjnosci sektora.

Ad a.

Analiza popytu na rynku danego produktu

Jak juz podkreslano, otoczenie konkurencyjne przedsigbiorstwa
obejmuje jego odbiorcéw, dostawcow i konkurentéw. W odnie-
sieniu do odbiorcow - nabywcdédw produktow przedsigbiorstwa
- przedmiotem analizy jest okreslenie wielkosci popytu, tempa
i kierunkow jego zmian, ksztaltowania si¢ cen oraz segmentacji
nabywcoéw. Te informacje umozliwiaja uzyskanie odpowiedzi na
pytanie, czy rynek okreslonej grupy produktéw jest rozwojowy,
stabilny, czy tez spadkowy. Informacje dodatkowe, ktore sg nie-
zbedne dla analizy sektora, to m.in. wielko$¢ sprzedazy skiero-
wanej na eksport, wielko§¢ importu, zmiany tych wielkosci.

Ad b.

Analiza struktury konkurencji i najgrozniejszych
konkurentow

Na tym etapie nalezy ustali¢ liczbe i potencjal konkurentéw

funkcjonujacych w danym sektorze. Sa to wytwoércy produktéw

zaspokajajacych te same potrzeby co produkty danego przedsie-

biorstwa. Potencjal kazdego z konkurentéw mozna okredli¢ za

pomoca takich informacji, jak:

—  wielkos¢ ich produke;ji i jej zmiany,

—  rodzaje asortymentéw produkgji i ich zmiany,

—  wielkos¢ eksportu i jego zmiany;,

—  wysokos$¢ cen, ich zmiany i relacja do $redniej ceny na rynku,

— wskazniki znajomosci marki konkurentow,

—  sytuacja ekonomiczna konkurentéw opisana za pomocg
wskaznikow plynnosci, rentownosci, zadluzenia, opera-
tywnosci.

Formutowanie strategii marketingowej przedsiebiorstwa
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Analiza najgrozniejszych konkurentéw i ich strategii

W celu dokonania analizy najgrozniejszych konkurentéw nalezy

zgromadzone wcze$niej informacje o nich uzupelni¢ o dane cha-

rakteryzujace ich strukture organizacyjna, zasoby ludzkie oraz

dzialania marketingowe. Niezbedne sg wigc informacje opisujgce:

—  rodzaj struktury organizacyjnej i uprawnienia komorek ope-
racyjnych,

—  personel przedsigbiorstw konkurencyjnych (np. liczba zatrud-
nionych, formy i instrumenty motywowania i integracji
personelu z celami przedsiebiorstwa, srednie wynagrodze-
nia, staz pracy, poziom wyksztalcenia, wskazniki zwolnien,
przyje¢ i ruchu ogdlnego zatogi),

—  dzialania marketingowe konkurentéw (np. asortyment
produktéw, nowe produkty konkurentéw, sie¢ dystrybu-
cji wlasnej i jej udziat w sprzedazy, wskazniki dystrybucji,
wysoko$¢ i zmiany cen, wykorzystywane instrumenty pro-
mocyjne, czas trwania akcji promocyjnych, koszty dzialan
promocyjnych).

Analiza kosztow dziatania konkurentow

Istotnym problemem w ocenie konkurentéw, poza ww. informa-
cjami, jest gromadzenie i przetwarzanie informacji o kosztach
ich dzialania. Informacje takie mozna czerpac z réznych zrodet,
o ktorych wspomniano wyzej. Wigkszos¢ przedsigbiorstw ma
forme organizacyjno-prawng wynikajaca z przepiséw prawa
handlowego, jest wiec zobowigzana skladac swoje sprawozda-
nia finansowe do sadow rejestrowych i publikowa¢ w ,,Moni-
torze Polskim B”. Jest to wiarygodne zrédto informacji o kosz-
tach konkurentéw. Nalezy ponadto podkresli¢, ze wspolczesnie
szczegolnego znaczenia nabieraja takze wywiadownie gospo-
darcze jako nowoczesne, kompleksowe i relatywnie tanie zrédla
informacji o konkurentach i ich kosztach. Wyjatkowo istotne
jest dysponowanie informacjami o kosztach konkurentéw, gdy
przedsiebiorstwo:

—  wprowadza nowe produkty na rynek,

—  zamierza utrudni¢ wejscie na rynek konkurentom,

—  zamierza dokonac¢ obnizki cen swoich produktow.

Wojciech Grzegorczyk



W pierwszym przypadku informacja o kosztach konku-
rentéw pozwoli na podjecie decyzji o rodzaju strategii cenowej
i wyborze pomiedzy strategia cen wysokich i cen penetracyj-
nych.

W drugim dysponowanie informacjami o kosztach konku-
rentow, w szczegoélnosci zwigzanych z wprowadzeniem na rynek
nowych lub usprawnionych produktéw, umozliwi proaktywne
obnizki cenowe. Wowczas produkty konkurenta nie réznig sie
istotnie cenowo od produktéw dotychczas sprzedawanych przez
istniejace w sektorze przedsiebiorstwa.

W trzecim za$ przypadku informacje o kosztach konkuren-
tow beda stanowi¢ przestanke podjecia decyzji o obnizkach ceny
iich wielkosci. Moga by¢ takze pomocne w ustaleniu scenariusza
ewentualnych kolejnych dzialan cenowych konkurenta.

Gromadzenie informacji o kosztach konkurentéw i ich
wykorzystanie napotyka jednak powazne bariery. Najczesciej
mozna bowiem uzyskac informacje o kosztach konkurentow
ogotem, ewentualnie o ich rodzajowym podziale. Sg to infor-
macje niewystarczajace, poniewaz nie odnoszg si¢ do poszcze-
golnych produktow, miejsca ich powstawania albo struktury
wedlug innych kryteriéw. Ponadto bardzo czesto konkurenci
zajmujg si¢ roznymi rodzajami dziatalnosci, prowadzg sprze-
daz w kraju i na rynkach zagranicznych, oprocz produktow
konkurencyjnych oferuja takze produkty niekonkurencyjne
(zaspokajajace inne potrzeby nabywcow), wytwarzaja czesci
zamienne lub péiprodukty, ktérych koszty sg zawarte w kosz-
tach ogétem. Ustalenie kosztow jednostkowych produktow
konkurentow jest wigec powaznie utrudnione. Wydaje sig, ze
okreslenie w przyblizeniu ich wysokosci jest mozliwe, gdy zna-
ne s3 wielkos$ci marzy detalicznej i hurtowej w sieci dystrybu-
cji, w ktorej dokonywana jest sprzedaz tych produktow. Wow-
czas pomniejszenie cen hurtowych i detalicznych o wysokos¢
marzy umozliwia ustalenie wysokosci cen zbytu produktow
konkurencyjnych. Przyjmujac kolejne zalozenie o wysokosci
marzy zysku przedsigbiorstw konkurencyjnych na poziomie
$redniej marzy zysku w sektorze, mozna ustali¢ szacunkowo
koszty produkcji konkurentow.

Formutowanie strategii marketingowej przedsiebiorstwa
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Zgromadzone informacje o konkurentach, odnoszace si¢ do
wielkosci sprzedazy ich produktéw, szerokosci i gtebokosci asor-
tymentu, eksportu, sytuacji ekonomicznej, struktury organizacyj-
nej, personelu, dziatan marketingowych i ich efektow oraz kosztow
dziatalnosci, powinny zosta¢ wykorzystane do oceny konkuren-
tow i wyodrebnienia najgrozniejszych z nich. Mozna tego dokona¢
za pomocg metody portfelowej, ktora sprowadza si¢ do ustalenia
oceny badanego podmiotu lub zjawiska z punktu widzenia grupy
(portfela) czynnikow. Pierwszym etapem jest wiec wybor czyn-
nikow oceny (kryteriow oceny) sposréd ww. informacji o kon-
kurentach. Nastepnie okresla si¢ ich hierarchie, dzielac dowolna
liczbe punktéw, np. dziesie¢, miedzy te czynniki. Suma ocen réw-
na si¢ w tym przypadku owym dziesi¢ciu punktom. W trzecim
etapie nastepuje ocena ww. czynnikow (kryteriow) odnoszacych
si¢ do wszystkich konkurentéw na przyjetej skali, np. od jednego
do pigciu punktéw. Wéwczas maksymalna ocena to pigé¢dziesiat
punktow, minimalna za$ pie¢ punktéw. Etap, w ktérym nadaje
si¢ punkty czynnikom oceny konkurentéw jest relatywnie trudny
i pracochlonny oraz narazony na bledy subiektywnej oceny. Aby
etap ten byt prawidlowo zrealizowany konieczne jest dysponowa-
nie uporzagdkowanymi informacjami o wszystkich konkurentach,
atakze utworzenie skal ocen dla kazdego z czynnikow (kryteriéw)
oceny. Tu wlasnie pojawia si¢ mozliwos¢ subiektywnego dzialania
0s0b wykonujacych takie analizy. W ostatnim etapie nastepuje po-
mnozenie wagi kazdego z kryteriéw przez przyznang mu ocene
punktowa wynikajaca ze skali ocen. W wyniku tej metody uzy-
skujemy warto$¢ punktowa ocenianych konkurentéw. Ta firma,
ktoéra uzyskata najwyzsza wartos¢, jest najgrozniejszym sposrod
przedsigbiorstw konkurencyjnych. Jego dziatania i postgpowanie
na rynku powinno by¢ przedmiotem systematycznej obserwacji,
mozna bowiem przyja¢, ze jest ono liderem w sektorze, w ktérym
funkcjonuje dane przedsiebiorstwo.

Nizej prezentujemy uproszczony przyklad tabeli zawierajacej
oceng portfelowg dwdch konkurentéw na podstawie dziesieciu
czynnikow oceny, sumy wag réwnej dziesigciu punktom i skali
ocen od jednego do pigciu punktow (maksymalna ocena wynosi
pie¢dziesigt punktow).

Wojciech Grzegorczyk
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Ad c.

Analiza pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa
w sektorze

Analiza pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa moze by¢
dokonana przy wykorzystaniu metod portfelowych, ktérych
istote wyjasniono powyzej w kontekscie oceny konkurentow
i wyodrebnienia najgrozniejszych przedsiebiorstw konkuren-
cyjnych.

Przedsigbiorstwo dziatajace w okreslonym sektorze oferu-
je na rynku produkt lub grupe produktéw. Dokonanie oceny
jego pozycji konkurencyjnej w odniesieniu do tych produktow
moze nastapic¢ przy wykorzystaniu najprostszej metody portfe-
lowej - tj. metody BCG (Boston Consulting Group). Pomocne
sg informacje o bezwzglednym lub wzglednym udziale dane-
go produktu/6w w rynku, informacje o tempie wzrostu rynku
- tj. o przecietnym wzroscie sprzedazy produktu/éw w cenach
statych i biezacych. Udziat bezwzgledny to udzial procentowy
w rynku, a udzial wzgledny to relacja procentowego udziatu
analizowanego przedsiebiorstwa w rynku do udziatu procento-
wego jego najwigckszego konkurenta. Na osi odcietych zaznacza
sie wzgledny udzial w rynku, gdzie $rodek skali oznacza udziat
na poziomie udzialu najwiekszego konkurenta. Wartosci powy-
zej jedynki oznaczajg duzy udzial wzgledny, a wartosci ponizej
tego wskaznika sg uznane za udzial niewielki. Natomiast na osi
rzednych zaznaczone zostaly przyrosty sprzedazy, gdzie srodek
przedzialu przyjmuje si¢ na poziomie 10%. Przyrost mniejszy
jest uznany za niski, a przewyzszajacy 10% za wysoki. Na pod-
stawie tych dwoch zmiennych mozna wyodrebnic cztery grupy
produktow:

—  produkty ustabilizowane (dojne krowy),

—  produkty rozwojowe (gwiazdy),

—  produkty o niepewnej przysztosci (znaki zapytania),
—  produkty schytkowe (kule u nogi, porazki).

Pierwsza grupa to produkty o wysokiej zyskownosci, duzym
udziale w rynku i stabilnej pozycji, ale o niewielkim przyroscie
sprzedazy. Wysoka rentowno$c¢ i duze zyski pozwalaja finanso-
wac rozwdj innych produktow.

Wojciech Grzegorczyk
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Rys. 1. Macierz Boston Consulting Group

Zrédto: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2003, s. 205

Produkty rozwojowe charakteryzuja sie duzymi przyrostami
sprzedazy i znacznymi udzialami w rynku. Jednak duze przycho-
dy nie daja nadwyzki finansowej, poniewaz koszty zwigzane ze
sprzedazg tych produktéow sa bardzo wysokie. Wymagaja wiec
kolejnych nakladéw i inwestycji marketingowych. Istnieje przy
tym duze prawdopodobienstwo, ze te naktady spowoduja przej-
$cie owej grupy produktéw do produktéw ustabilizowanych.

Produkty o niepewnej przysztosci majg niski udzial rynkowy,
wysokie tempo sprzedazy i duzg niepewnos¢ co do dalszego jej
przebiegu. Wymagaja bardzo powaznych nakltadéw marketingo-
wych i przekonania potencjalnych nabywcéw do ich kupowania.
Sa to najczesciej produkty w pierwszej fazie cyklu zycia i bez po-
waznych inwestycji sprzedaz moze si¢ zatamac.

Formutowanie strategii marketingowej przedsiebiorstwa
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Produkty schytkowe to produkty o bardzo niewielkim tempie
wzrostu sprzedazy, maja maty udzial w rynku i nie przynosza
zyskow.

Powyzsza analiza prezentuje pozycj¢ konkurencyjna przedsie-
biorstwa w odniesieniu do oferowanych przez nie grup produktéw.
Pozwala sformutowa¢ zalecenia odnoszace si¢ do polityki produk-
tu, polegajace na przeznaczaniu nadwyzki finansowej wypraco-
wanej przez produkty ustabilizowane na rozwdj produktéw o nie-
pewnej przyszloséci i wsparcie produktow rozwojowych. Nalezy
ponadto wycofywac z rynku produkty schytkowe i wspiera¢ sprze-
daz produktow strategicznie waznych - tj. ustabilizowanych. Do-
kladniejszej analizy wymagaja produkty o niepewnej przysztosci
w celu skoncentrowania si¢ na tych, ktoére wykazujg perspektywy
rozwoju. Zaktada sig, ze optymalna struktura portfela produktow
wystepuje wowczas, gdy 50% dochodow firmy dostarczaja pro-
dukty ustabilizowane, 30% produkty rozwojowe, 10% produkty
o niepewnej przyszloscii 10% produkty schytkowe.

Analiza pozycji konkurencyjnej przedsi¢biorstwa powinna
by¢ dokladna i w tym celu oprocz ww. metody mozna wykorzy-
sta¢ metode portfelowa, ktorej istote wyjasniono powyzej, przy
dokonywaniu oceny konkurentéw.

Na poczatku nalezy wigc ustali¢ kryteria (czynniki) oceny
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa w sektorze, nastepnie
ustali¢ ich hierarchie¢ dzielgc sume¢ wag (np. 5 lub 10 punktéow
miedzy te czynniki) i dokona¢ oceny punktowej wedtug przyjetej
wczeséniej skali ocen (np. od 1 do 10 punktéw). Po pomnozeniu
przyznanych wag przez oceny punktowe otrzymuje si¢ taczng wa-
zong ocene w punktach — w przypadku sumy wag = 5 i skali ocen
od 1 do 10 punktéw ocena maksymalna wynosi 50 punktow.

Do najwazniejszych czynnikdw oceniajacych pozycje przed-
siebiorstwa mozna zaliczy¢ te, za pomocg ktérych dokonano
oceny konkurentéw (tab. 2), ewentualnie mozna ich liste posze-
rzy¢. Wtedy efektem analizy jest ocena pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa, ktérg mozna fatwo porownywac z wczeséniej
dokonang oceng jego konkurentéw. Duzg zaletq jest tu nie tylko
mozliwos$¢ poréwnywania, ale takze kompleksowos¢ oceny. Nizej
zaprezentowano tabele zawierajaca ocene pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa wykonang wedlug powyzszych zalecen.

Wojciech Grzegorczyk



Tabela 2. Ocena pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa

Wartos$¢
- Ocena . ..
Lp. Czynniki oceny Waga 1. wazona pozycji
przedsiebiorstwa L
przedsiebiorstwa
1 Wielko$¢ sprzedazy 1,5 3,5 5,25
2 Udzial w rynku 1,5 3,0 4,5
3 Udziat w rynku 1,5 4,0 6,0
4 Wryniki finansowe 1,5 3,0 4,5
5 Wielkoé¢ zatrudnienia 0,5 3,5 1,75
6 Wskaznik ruchu ogdlnego 0,5 4,0 2,0
7  Liczba produktéw nowych 1,0 4,0 4,0
8 Naklady na promocje 1,0 3,9 3,9
9 Wazony wskaznik dystrybucji 0,5 3,5 1,75
10 Cena/érednia cena rynkowa 1,0 2,5 2,5
10,0 36,15

Zrédto: opracowanie wtasne.

Add.

Analiza atrakcyjnosci sektora

Atrakcyjnos¢ sektora jest ustalana w celu uzyskania informacji
dla biezacych i przysztych inwestoréw o optacalnosci danego
sektora i podjecia w nim inwestycji. Najczesciej w literaturze pre-
zentowana jest analiza czynnikoéw ksztattujacych atrakcyjnosé
sektora zaproponowana przez M.E. Portera3. Do tych czynnikéw
Porter zaliczyt mozliwosci pojawienia si¢ nowych producentéw,
mozliwosci pojawienia si¢ substytucyjnych produktow, dostaw-
cow, nabywcow i konkurencje miedzy funkcjonujacymi w sek-
torze przedsiebiorstwami.

3 Wiecej zob. w: M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy
sektorow i konkurentéw, PWE, Warszawa 2000, s. 22 i n.
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W celu skonkretyzowania przedstawionych wyzej proble-
moéw odnoszacych sie do atrakcyjnosci sektora i ustalenia jej
poziomu stosowana jest tzw. punktowa ocena atrakcyjnosci.
Jej istota polega na wykorzystaniu metody portfelowej, czyli
oceny atrakcyjnosci sektora z punktu widzenia wielu czynni-
kéw (zmiennych). Postepuje si¢ wiec podobnie, jak przy ocenie
pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa w sektorze lub oce-
nie konkurentéw. Po ustaleniu czynnikéw oceny atrakcyjno-
$ci, nadaniu im wag, punktéw wedtug przyjetej wczesniej skali
oraz pomnozeniu wag przez te punkty, otrzymuje si¢ zagre-
gowang punktowa ocene atrakcyjnosci sektora. Ponizej pre-
zentujemy przykladows tabele opisujaca atrakcyjnosc sektora
(por. tab. 3).

Tabela 3. Ocena atrakcyjnosci sektora

Czynniki atrakcyjnosci Waga Ocena Walztoéc’
sektora (od1do5) wazona
Wielkoé¢ rynku 2,0 3,5 7,0
Roczna stopa wzrostu rynku 1,5 4,0 6,0
Poziom rentownos$ci 1,5 3,7 5,55
Intensywno$¢ konkurencji 1,5 3,1 4,65
Sezonowos¢ sprzedazy 1,5 2,6 3,90
Wymagania kapitalowe 1,0 32 3,20
Wymagania ekologiczne 1,0 3,4 3,40
10,0 33,70

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ocena pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa na tle
atrakcyjnosci sektora

Dokonang wcze$niej ocene pozycji przedsigbiorstwa w sektorze
nalezy skonfrontowac z ustalong wedtug tej samej metody oceng
atrakcyjnosci sektora. Taka konfrontacja umozliwi wyznaczenie
celu strategicznego przedsiebiorstwa i skonstruowanie jego stra-
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tegii dzialania. Wykorzystuje si¢ tu tzw. Macierz McKinseya, na-
zywanga tez macierza GE. Macierz ta, w poréwnaniu z oméwiong
wyzej macierzg BCG, jest znacznie bardziej precyzyjna i pozba-
wiona wielu wad macierzy BCG. Najwigkszg jej zaletg jest doko-
nywanie oceny pozycji przedsiebiorstwa i atrakcyjnosci sektora
na podstawie wielu czynnikéw (zmiennych). Bledy subiektywnej
oceny badaczy s natomiast minimalizowane wtasnie dzieki du-
zej liczbie wspomnianych zmiennych.

W macierzy McKinseya na osi odcigtych przedstawiona jest
pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa, a na osi rzednych
atrakcyjnosc¢ sektora. Sktada sie ona z dziewieciu pol, atrakceyj-
nos¢ sektora zostata podzielona na trzy grupy — wysoka, $red-
nia i niska, a pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa moze
by¢ staba, przecigtna lub mocna. Najkorzystniejsza jest sytuacja,
w ktorej pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa jest wysoka
i funkcjonuje ono w sektorze atrakcyjnym. Najmniej korzystna
natomiast, gdy sektor jest malo atrakcyjny i pozycja przedsiebior-
stwa slaba. Jak podkreslono wyzej, umieszczenie na tej macierzy
wynikéw pozycji firmy i oceny sektora, w ktérym ona funkcjonu-
je, umozliwia okreslenie dziatan strategicznych przedsiebiorstwa.
W sektorach o wysokiej atrakcyjnosci i silnej pozycji konkuren-
cyjnej trzeba stosowac strategie rozwojowe, w sektorach o $red-
niej atrakcyjnosci i umiarkowanej pozycji konkurencyjnej nalezy
podja¢ dziatania w kierunku wzrostu ich rentownosci, natomiast
w sektorach nieatrakcyjnych, przy stabej pozycji konkurencyjnej,
powinno si¢ z sektoréw wycofywac. O tempie i zakresie wycofy-
wania decyduja dodatkowe analizy atutéw przedsigbiorstwa.

Poza omoéwiong pokrotce macierza GE wypracowane zostaty
bardziej zlozone metody oceny pozycji przedsigbiorstwa na tle
atrakcyjnosci sektora. Zaliczy¢ do nich mozemy macierz ADL
oraz macierz cyklu zycia produktu. Macierz ADL zawiera dwa-
dziescia pdl wyodrebnionych wedtug dwdch kryteriow. Sg to po-
zycja konkurencyjna przedsigbiorstwa (lub produktu) i stopien
dojrzatosci produktu zgodny z jego cyklem zycia. Pozycja konku-
rencyjna ma skale pigciostopniowa: nieistotna, staba, korzystna,
silna oraz dominujaca i jest okreslana tak, jak w macierzy McKin-
seya. Natomiast dojrzatos¢ produktu (rynku) czterostopniowg:
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Atrakcyjno$¢ sektora

duza $rednia staba
.§ Zapewnic
o rentownos¢
Zapewnic
= . v
£ Utrzymaé rentownos¢
& rentownos¢ przez stopniowe
wycofywanie sie
< Masowo
S| inwestowaélub Wrycofad sie Wycofaé sie
@» z .
wycofaé si¢
Inwestowac Wrycofad sie Wrycofad sie

Rys. 2. Macierz McKinsleya

Zrédto: Strategor, Zarzgdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje,
tozsamosc¢, PWE, Warszawa 2001, s. 132

wejscia na rynek, wzrostu, dojrzatosci i zejscia z rynku, co odpo-
wiada cyklowi zycia produktu. W macierzy tej zaklada sig, ze im
korzystniejsza jest pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa, tym
wigksza jest jego zdolnos¢ do wypracowywania zyskéw. Zdolnos¢
ta jest takze uwarunkowana fazg cyklu zycia produktu. Zalecenia
strategiczne wynikajace z macierzy ADL wyro6zniajg trzy odmia-
ny strategii — strategie rozwoju naturalnego, strategie rozwoju
selektywnego i strategie likwidacji. Pierwszg nalezy stosowac
w tych sektorach, w ktérych przedsigbiorstwo ma silng pozycje
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konkurencyjna, a produkty s3 w fazach rozwojowych. Drugi ro-
dzaj odnosi si¢ do tych produktéw, ktére znajduja si¢ w fazie na-
sycenia, a pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa jest staba lub
korzystna. Nalezy skoncentrowac si¢ na tych produktach, ktére
maja szanse poprawy rentownosci i dziala¢ w kierunku popra-
wy pozycji przedsiebiorstwa. Strategia likwidacji z kolei dotyczy
produktéw w fazie spadku, przy jednoczesnej stabej pozycji kon-
kurencyjnej przedsiebiorstwa. Zaleca sie, by przedsigbiorstwo
wycofywalo sie z rynku?.

2.

Analiza progu optacalnosci jako element
polityki cenowej w przedsiebiorstwie

Wykonanie analizy otoczenia konkurencyjnego obejmujace
oceng pozycji konkurentéw i pozycji przedsigbiorstwa na rynku,
umozliwi podjecie decyzji o wyborze rynku docelowego, okre-
slenie celéw marketingowych oraz struktury zastosowanych
instrumentéw marketingu-mix. Szczegdlnie istotne znaczenie
ma ustalenie zestawu instrumentéw marketingowych w postaci
wspomnianego marketingu-mix. Jest to skoordynowany i stoso-
wany jednocze$nie zespol wzajemnie od siebie zaleznych instru-
mentow, tj. produktu (oferty), jego ceny, dystrybucji (sposobu,
miejsca, czasu i techniki sprzedazy) oraz komunikacji (infor-
macje o produkcie i przedsiebiorstwie, a takze naklanianie do
zakupu)>.

Wynika stad, ze ksztaltowanie cen i marz przez przedsig-
biorstwa musi stanowi¢ integralng czes$¢ strategii marketingo-
wej. Przy ustalaniu ceny nalezy wiec wzig¢ pod uwage poziom
wysokosci ceny akceptowany przez nabywcéw oraz koniecznos¢

4 Zob. Zarzgdzanie produktem, red. B. Sojkin, PWE, Warszawa 2003,
s. 68-341.

5 Wiecej L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing. Punkt
zwrotny w przedsiebiorstiwe, PWE, Warszawa 2006.
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zapewnienia takiego poziomu efektywnosci ekonomicznej, kto-
ry umozliwi przedsigbiorstwu obrone i rozwoj pozycji rynkowe;.
Chodzi tu o utrzymanie odpowiednich relacji miedzy kosztami
i ceng. Stuzy temu analiza progu opfacalnosci (Breakeven Point
Analysis)®. Prég optacalnoséci wyznacza wielkos¢ (lub wartos¢)
sprzedazy produktu, dla ktdrej przy danej cenie s one zrow-
nowazone z kosztami stalymi i zmiennymi. Przy tej wielkosci
przedsigbiorstwo nie odnotowuje straty ani zysku, dopiero po jej
przekroczeniu pojawiajg si¢ zyski. Przy formulowaniu strategii
marketingowej i polityki cen nalezy wigc ustali¢ prog rentownosci
przy réznych wariantach ceny.

W literaturze marketingu mozemy spotkac sie z wieloma uje-
ciami progu rentownosci. Najczesciej jednak prég ten (BEP) za-
lezy od wielkosci kosztow stalych (K), jednostkowych kosztéw
zmiennych (v) i ceny (p). Wtedy wzdr na prog rentownosci przed-
stawia sie nastepujgco:

BEP (w ujeciuilosciowym)=K: (p-v) lub

BEP (w ujeciu wartosciowym) =K: [1 - (v: p)].

Wyliczenie progu rentownosci wedlug powyzszego wzoru
napotyka trudnosci gtéwnie z powodu klopotéow z wyliczeniem
jednostkowych kosztéw zmiennych. Odnosi sie to zwlaszcza do
przedsigbiorstw posiadajacych bardzo szeroka oferte produktow.
Dlatego czesto w praktyce wykorzystuje si¢ uproszczony wzor
progu rentownosci:

BEP = (K+V) : m%,

gdzie m% - wskaznik marzy w %.

6 Por. G. Karasiewicz, Marketingowe strategie cen, PWE, Warszawa
1997.
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Niekiedy w praktyce stosuje si¢ takze nastepujaca formute, po-
zwalajgca obliczy¢ prég rentownosci w ujeciu wartosciowym:

Sxm%=K+Sxv%+2Z,

gdzie

S - sprzedaz,

v% - wskaznik kosztéw zmiennych w %,
Z - zysk.

Wtedy po przeksztatceniach sprzedaz
S=(K+2Z):(m% -v%).

Zgodnie z powyzszym wzorem progowa sprzedaz mozna
wyliczy¢ w dwoch wariantach: w pierwszym, klasycznym, kiedy
przedsigbiorstwo nie osigga zysku i w drugim, w ktérym kalku-
luje sie okre$long wielko$¢ zysku”. Ponizej przedstawiono te dwa
warianty:

1. Progowa sprzedaz bez zysku wynosi
S=K:(m% -v%).

2. Sprzedaz z zatozonym zyskiem
S=(K+2Z):(m% - v%).

Przedstawiona wyzej formula jest relatywnie prosta, ale
przydatna - szczego6lnie wowczas, kiedy przedsiebiorstwo zakta-
da modyfikacje swojej strategii marketingowej. Zmiany moga
odnosi¢ si¢ np. do podjecia nowych dziatan promocyjnych czy
dziatan w sferze dystrybucji i powoduja wzrost kosztéw zmien-
nych i jego procentowego wskaznika. Mozna takze oblicza¢ po-
ziom progowej wielkos$ci sprzedazy przy zmianach wskaznika
marzy.

7 Por. J. Pindakiewicz, Ksztattowanie cen w warunkach konkurencji
rynkowej, ,,Serwis Finansowo-Ksiegowy” 1994, nr 4.
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Studia przypadkow

A.

Dom Handlowy ,,Modna Odziez”

Przedsigbiorstwo Dom Handlowy ,,Modna Odziez” zajmuje si¢
handlem detalicznym artykulami odziezowymi. Ma swoja siedzi-
be w centrum kraju - w miescie $redniej wielkosci (okoto 80 tys.
mieszkancow). Zatrudnia 14 osdb, z czego 11 pracuje bezposred-
nio w dziatach sprzedazy, jedna w magazynie i dwie w ksiggowo-
$ci. Jedna z nich pomaga wlascicielowi w biezagcym kierowaniu
sklepem. Funkcjonuje on juz od osiemnastu lat i znajduje sie bli-
sko centrum miasta. Obok jest duzy parking i korzystny dojazd
do pozostatych dzielnic mieszkaniowych. Laczna powierzchnia
zajmowana przez przedsiebiorstwo wynosi 500 m2, a powierzch-
nia handlowa obejmuje okoto 420 m2.

Asortyment sprzedawanych produktéw obejmuje artykuly
odziezowe. Podzielony jest na nastepujace grupy:
1)  czapki, szale, szaliki, chustki, rekawiczki,
2)  odziez damska lekka i bielizna damska,
3)  odziez meska lekka i bielizna meska,
4)  artykuly skorzane,
5)  odziez meska ciezka (plaszcze, kurtki),
6) odziez damska ciezka (ptaszcze, kurtki).

Budynek i jego wyposazenie jest wlasnosécia firmy Dom Han-
dlowy ,,Modna Odziez”.

Wydajnos¢ pracy, mierzona wielkoscig obrotu na jednego za-
trudnionego bezposrednio w handlu, jest w firmie nieco wyzsza
niz w innych sklepach tej samej branzy. Pracownicy s3 jednak
powaznie obcigzeni, zwlaszcza w okresach sezonowych wyprze-
dazy. W zwigzku z tym zatrudnienie zwigkszalo si¢ systematycz-
nie z roku na rok.

W polityce przedsigbiorstwa duze znaczenie odgrywa obstu-
ga klientéw; zdaniem kierownika firmy wtasnie jego sklep wy-
réznia si¢ wyjatkowo wysokim poziomem obstugi, doradztwem
dla klientéw, dostawg zakupoéw do domu, a nawet mozliwoscig
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zakupdw na raty. Firma wspoétpracuje w tym zakresie z bankiem,
ktéry udziela kredytu klientom sklepéw na zakup towardw.

W dziataniach firmy wykorzystuje si¢ elementy popierania
sprzedazy, takie jak sezonowe akcje wyprzedazy, reklama radio-
wa i prasowa, informowanie statych klientéw o nowej ofercie. Co
roku uaktualniany jest spis statych klientow, ktérym oferuje sie
takze sprzedaz po nizszych cenach.

Rynek odziezowy w miescie charakteryzuje sie brakiem zde-
cydowanego lidera rynku. Funkcjonuje kilka duzych sklepow
o podobnym potencjale i obrotach. Pod wzgledem wielkosci obro-
tow Dom Handlowy ,,Modna Odziez” zajmuje czolowe miejsce
na miejscowym rynku, z udziatem ponad 10% obrotéw tej branzy.
Wedtug szacunkowych badan, jakie przeprowadzono na zlece-
nie firmy, szczegdlnie mocng pozycje na rynku ma ona w trze-
ciej grupie asortymentowej (ponad 20%), pierwszej (ponad 15%),
drugiej (okofo 15%) oraz szostej (ok. 18%), stabiej natomiast wy-
pada w przypadku grupy czwartej i piagtej (po okoto 10%). Trzeba
jednak podkresli¢, ze udzial rynkowy firmy w ciaggu minionych
dwdch lat zmniejszyt si¢ o okolo trzech punktéw procentowych.
Kierownictwo firmy postanowilo wiec dokona¢ przegladu i oceny
polityki produktu, ceny i promocji. W tym celu zebrano informa-
cje dotyczace sprzedazy poszczegdlnych grup asortymentowych,
kosztow sprzedazy, zapasow i zatrudnienia oraz bilanséw i ra-
chunkow wynikéw firmy. Analiza ma postuzy¢ do ewentualnej
zmiany struktury sprzedazy i zmian w polityce marketingowej
firmy.

Podjeto ponadto decyzje o ekspansji terytorialnej i zalozeniu
sklepu lub sklepéw w innym miescie i wojewddztwie, wlasnie ze
wzgledu na nasilajgca si¢ konkurencje lokalng i spadek udziatu
rynkowego firmy. W tym celu postanowiono zebra¢ informacje
opisujace potencjalne lokalizacje z punktu widzenia warunkdow
ich sytuacji gospodarczej (np. stopy bezrobocia, liczby ludnosci,
srednich zarobkoéw, struktury i zmian wydatkow). Od wynikow
tej oceny zaleze¢ powinna decyzja o wyborze nowej lokalizacji,
a wiec ewentualnym rozszerzeniu dzialalnosci. Wedlug wstep-
nych szacunkéw koszty zakupu budynku o powierzchni oko-
to 300 m2 wraz z jego wyposazeniem wyniosg w przyblizeniu
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1,5 mln zlotych. Przedsigbiorstwo moze sfinansowa¢ zakup czes-
ciowo z wlasnych §rodkoéw, skorzystac z kredytu bankowego lub
leasingu.

Oprocentowanie kredytu w skali roku wynosi (wraz ze
wszystkimi optatami bankowymi) 12%, a raty ptatne sa co mie-
sigc. Okres karencji wynosi sze$¢ miesiecy, a okres splaty — czte-
ry lata.

Warunki leasingu finansowego s3 natomiast nastepujace:
okres uzytkowania — cztery lata, oprocentowanie w okresie mie-
dzy kolejnymi platnos$ciami 14%, raty ptatne co kwartat. Wplata
poczatkowa 150 tys. zt.

Nizej zaprezentowano w tabelach informacje o obrotach, kosz-
tach sprzedazy produktéw firmy, jej zatrudnieniu i zapasach za
trzy ostatnie lata. Zamieszczono takze rachunek wynikéw za taki
sam okres.

Tabela 4. Powierzchnia sprzedazowa, obroty i koszty sprzedazy grup asortymentowych
za trzy lata (w tys. zt)

Grupa Obroty Koszty sprzedazy
asorty- Powier zc.hnla (w tys. z) (w tys. zb)
sprzedazowa
mentowa Irok IIrok IIIrok Irok IIrok IIIrok

1 40 300 350 400 230 280 300
2 80 1 600 2100 2300 1200 1500 1800
3 80 1600 2000 2100 1100 1450 1650
4 40 450 600 650 320 420 500
5 90 1100 1250 1150 850 950 850
6 90 1200 1300 1100 900 1000 700

Razem 420 6 250 7 600 7700 4600 5600 5800

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 5. Zatrudnienie i zapasy w poszczegdlnych grupach asortymentowych w sprzedazy

Zatrudnienie Zapasy
Grupa (w osobach) (w tys. z1)
asortymentowa I rok IIrok  IIlrok I rok IIrok  IIlrok

1 1 1 1 30 40 50
2 2 2 3 160 190 200
3 2 2 2 170 180 190
4 1 1 1 40 50 60
5 2 2 2 120 125 125
6 1 2 2 115 125 120

Razem 9 10 11 635 710 745

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 6. Rachunek wynikéw za trzy lata dziatalnosci (w tys. zt)

Naklady w tys. zt

Wyszczegolnienie I rok IT rok I1I rok
1 2 3 4
1. Koszty zakupu towaréow 1850 2250 2400
2. Koszty osobowe 300 400 500
3. Koszty finansowe 100 150 200
4. Koszty utrzymania budynkéw 100 150 200
5. Zakup nowego wyposazenia 200 250 300
6. Koszty reklamy 50 100 200
7. Koszty transportu 150 250 350
8. Amortyzacja 100 100 100
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Tab. 6 cd.

1 2 3 4
Koszty razem 4600 5600 5800
Zysk brutto 1650 2000 1900
Podatek dochodowy 310 380 360
Zysk netto 1340 1620 1540
Dochody w tys. zl
Wyszczegolnienie I rok II rok III rok
Sprzedaz 6250 7600 7700
Dochody inne 0 0 0
Dochody razem 6250 7 600 7700

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Polecenia:

1. Prosze oceni¢ dziatania marketingowe firmy (polityke produk-
tu, ceny i promociji).

2. Prosze okreslic¢ jej przyszla strategie marketingowa.

3. Prosze¢ podja¢ decyzje o ewentualnym rozwoju firmy i sposobie
jego sfinansowania.

4. Prosz¢ dokona¢ wyboru lokalizacji nowej hurtowni i uzasadnic¢
jej wybdr.

B.
»,Polskie przyprawy SA” - wprowadzenie nowego
produktu na rynek

Przedsiebiorstwo z branzy spozywczej ,, Polskie przyprawy SA”

z siedzibg w Piotrkowie Trybunalskim dostarcza na rynek przy-
prawy kuchenne i sosy. Produkty te cieszg sie duzym powodzeniem
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i dobrg opinig wérod klientéw. Przedsiebiorstwo dostarcza swoje
produkty bezposrednio do sklepéw detalicznych, w tym takze do
sieci super- i hipermarketow. Terytorialny zakres dzialania firmy
»Polskie przyprawy SA” to centrum kraju, o liczbie ludnosci oko-
to 4,5 mln oséb, tj. okoto 2 mln gospodarstw domowych. Wyni-
ki finansowe przedsi¢biorstwa sa dobre — w ostatnim roku obroty
osiagnely kwote blisko 19 mln zt, a kwota zysku brutto 2 mln z1.
Firma jest uczestnikiem rynku o sredniej wielkosci - koncentru-
je nieco ponad 6% obrotéw swojej branzy (przyprawy kuchenne
isosy) na terenie dziatania. Podobnie w odniesieniu do soséw (ket-
chupu) jej udziat wynosi okoto 6%8. Na rynku wystepuja jednak
konkurenci stale umacniajacy swoja pozycje i wprowadzajacy nowe
produkty. Jednym z instrumentéw walki konkurencyjnej przedsie-
biorstwa ,,Polskie przyprawy SA” jest do$¢ intensywnie stosowana
promocja. Wykorzystywane sg akcje aktywizacji sprzedazy, szcze-
gllnie w sklepach detalicznych, oraz reklama radiowa, w telewizji
lokalnej i prasowa. W ostatnim roku w firmie ,, Polskie przypra-
wy SA” na dzialania te wydatkowano okolo 450 tys. z1, czyli po-
nad 2,4% wartosci sprzedazy (w tym akcje aktywizacji sprzedazy
- 60 tys. zI, reklama — 360 tys. zt i sponsoring - 30 tys. z1). Nakiady
na promocje ketchupu to mniej wigcej jedna trzecia tej kwoty.
Obecnie dzial marketingu jest zdania, ze nalezy wprowadzi¢
na rynek nowy produkt - ekologiczny sos pomidorowy (ket-
chup). Dzigki temu bedzie mozna zwigkszy¢ obroty oraz obronic,
az czasem zwigkszy¢, dotychczasowy udzial w rynku. Z przepro-
wadzonych badan konsumentéw wynika, ze kieruja si¢ oni przy
zakupie nastepujacymi kryteriami:
—  produkt powinien by¢ wysokiej jakosci i odpowiada¢ zasa-
dom racjonalnego zywienia,

8 Sprzedaz ketchupu w Polsce w roku 2014 data ponad 725 mln z1 i sta-
nowita ok. 50% sprzedazy soséw mokrych w kraju, ktéra przyniosta
1,5 mld z1, tempo przyrostu sprzedazy soséw wynosilo srednio ok.
8% rocznie. Warto$¢ segmenetu przypraw suchych takzie wyn-
iosta ok. 1,5 mld zt - www.portalspozywczy.pl [odczyt: 10.12.2015]
oraz K. Chorazy, Produkty kulinarne — duzy efekt matym kosztem,
»Wiadomosci Kulinarne” 2013, nr 3, www. wiadomoscikulinarne.pl
[odczyt: 12.12.2015].
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—  preferowane sg produkty bez konserwantéw, o coraz bar-
dziej subtelnym smaku i opakowaniu, takze jednorazowego
uzytku.

Sytuacja na rynku ketchupu na terenie dziatania przedsie-
biorstwa przedstawia si¢ nastepujaco: ,,Polskie przyprawy SA”
dostarczaja swoj produkt po cenie 2 zt za kg, podobnie jak kon-
kurent ,,A”, ktéry zajmuje dominujacg pozycje na rynku, koncen-
trujac prawie 30% sprzedazy ketchupu. Od dwoch lat na rynku
dziata tez konkurent ,,B”, ktéry sprzedaje swoje produkty po nie-
co wyzszej cenie - tj. po 3 zt za kg, sa one jednak wyzszej jakosci.
Do tych wlasnie cech odwotuja si¢ jego przekazy reklamowe. Fir-
ma ,,B” zdobyta juz okoto 14% udzialu w rynku, a pozostate 50%
przypada na kilkunastu réznych dostawcéw. Z badan wynika
takze, ze $rednie spozycie ketchupu w gospodarstwie domowym
wynosi w przyblizeniu 7 kg rocznie.

Wedtlug wstepnych kalkulacji wprowadzenie na rynek nowego
produktu wigze si¢ z ponoszeniem kosztow statych (wraz z nakla-
dami inwestycyjnymi) w kwocie okoto 1,5 mln zi, natomiast jed-
nostkowe koszty zmienne wynosi¢ powinny szacunkowo 0,5 zt za
1 kg. Nowe zainstalowane maszyny moga wyprodukowac rocznie
okoto 1 mln litréw ketchupu. Dzial marketingu okreslif takze cene
ketchupu - 3 zl za jeden kilogram. Cena ta jest rowna cenie konku-
renta ,,B”, ktdrego produkt kojarzy sie z wysoka jakoscia. Zaklada
sie takze, ze sprzedaz ketchupu powinna przynies¢ podobna marze
zysku, jak w przypadku dotychczasowej sprzedazy - tj. okoto 10,5%.
Zalozono takze, ze wprowadzenie nowego produktu pozwoli w cig-
gu roku w sytuacji coraz intensywniejszej konkurencji zwiekszy¢
dotychczasowy udzial w rynku ketchupu - tj. 6%. Rozwazano takze
dwa inne warianty ceny - tj. 3,5 zt za kg oraz 4 zt zakg.

Uznano réwniez, ze wprowadzenie nowego produktu na
rynek wymagac bedzie intensywnych dzialan promocyjnych,
znacznie przewyzszajacych dotychczasowe. Postanowiono wigc
ustali¢ naklady na reklame ketchupu na poziomie 200 tys. zt. Zde-
cydowano si¢ przy tym skorzysta¢ gléwnie z reklamy w gazetach
i czasopismach o zasiegu odpowiadajacym terytorialnemu zakre-
sowi dziatania firmy ,,Polskie przyprawy SA”. Ustalono, ze czas
trwania akcji promocyjnej bedzie wynosit trzy miesigce, a emisje
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beda realizowane w dwdch okresach. Pierwszy ma mie¢ bardziej
intensywny charakter — ogloszenia co tydzien przez szes¢ tygo-
dni, a drugi to cztery emisje co dwa tygodnie. Przyjeto réwniez
alternatywny, znacznie intensywniejszy sposdb emisji - tj. co-
tygodniowe ogloszenia, naprzemiennie w jednym z wybranych
czasopism, przez dziesie¢ tygodni.

Zalozono pelne oddzialywanie ogloszen reklamowych po
pierwszym kontakcie czytelnika z czasopismem, w ktérym uka-
zalo sie ogloszenie, oraz brak wzajemnych zwigzkéw miedzy za-
kupem wymienionych czasopism. Przyjeto takze, ze dla wzmoc-
nienia przekazow reklamowych i skuteczniejszego dotarcia do
potencjalnych nabywcéw mozna umieszczac ogloszenia jedno-
cze$nie w dwdch czasopismach

Wybrano cztery najbardziej popularne czasopisma oraz ze-
brano informacje o zasiggu ich docierania do czytelnikow, praw-
dopodobienstwie kontaktu czytelnika z ogloszeniem w nich za-
wartym i cenie ogloszenia. Nizej zamieszczona tabela zawiera te
informagje.

Tabela 7. Dane dotyczace czasopism

Zasieg dotarcia

o, Cena Prawdopodobienstwo
. (W % czytelnikow) . .
Czasopismo , . ogloszenia kontaktu czytelnika
do nabywcéw regionu w tys. zl z ogloszeniem
dzialania firm ys. 8
WA 6,0 8,0 0,26
»B” 7,0 8,5 0,27
»C” 8,0 8,5 0,28
»D” 6,5 8,0 0,30

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z wczesniejszych obserwacji sprzedazy uzyskano takze in-
formacje o wskazniku elastycznosci cenowej popytu, ktéry
wyniost 2. Z kolei obserwacje zmian sprzedazy po zmianach
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nakladéw reklamowych pozwolity okresli¢ wskaznik elastycz-
nosci popytu na reklame w wysokosci - 0,18. Uznano, ze dane te
powinny odpowiada¢ takze sprzedazy nowego produktu (ketchu-
pu) firmy ,,Polskie przyprawy SA”.

Przyjeto tez, ze wariant ceny w wysokosci 3,5 zt wymaga
zwigkszenia o polowe nakladéw na dzialania promocyjne. Nato-
miast cena w wysokosci 4 zI powoduje koniecznos¢ zwiekszenia
nakladow na promocjg 0 100%.

Przyjeto takze, Ze wspolpraca z przedsigbiorstwami handlo-
wymi przy wprowadzeniu nowego produktu réwniez bedzie
wigzac si¢ z dodatkowymi kosztami. Dodatkowe koszty dystry-
bucji (np. transport, spedycja, koszty ekspozycji) osiaggna okoto
100 tys. zt, a koszty ubezpieczenia dostaw towardw to 10 tys. zt
rocznie.

Pytania i polecenia:

1. Prosze ustali¢ punkt optacalno$ci wprowadzenia nowego pro-
duktu firmy ,,Polskie przyprawy SA”.

2. Czy wysoko$¢ nakladéw na promocje nowego produktu (ket-
chupu) zostala skalkulowana prawidtowo?

3. Prosze¢ podjac decyzje dotyczace wyboru instrumentéw pro-
mocji dla nowego produktu firmy ,,Polskie przyprawy SA”.

4. Prosze okresli¢ warianty BEP przy cenach zakg: 3 z4, 3,5 z4, 4 z1.

C.

Finansowanie zakupu towarow przez firme
handlowa

Przedsigbiorstwo handlu detalicznego, dysponujace wlasna sie-
cig sklepow, ma do wyboru trzech dostawcow: A, B, C. Pierwszy
z nich oferuje 100 tys. szt. wyrobu ,,a” po cenie zbytu 10 zt za sztu-
ke; drugi oferuje 110 tys. szt. wyrobu ,b” po cenie zbytu 11 z1 za
sztuke, natomiast trzeci dostawca oferuje 105 tys. szt. wyrobu ,,¢”
po cenie zbytu 10,5 zt za sztuke.
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Po analizie popytu przedsigbiorstwo handlowe moze na pro-
dukt od dostawcy A naliczy¢ marze w wysokosci 19%. Na produkt
od dostawcy B maksymalna marza moze wynosi¢ 19,5%, a na pro-
dukt od dostawcy C - 18% od cen zbytu.

Dostawca A domaga si¢ zaplaty gotowka, dostawca B gotéw
jest przyjac zaplate wekslem wlasnym ptatnym w 60 dniu po ode-
braniu dostawy. Natomiast dostawca C zaoferowal dwa warianty
platnosci:

—  weksel, jak w przypadku dostawcy B lub

—  zaplata gotéwka najpdzniej w ciggu siedmiu dni od daty do-
stawy i rabat w wysokosci 2,5% wartosci dostawy w cenie
zbytu.

Przedsigbiorstwo handlowe nie dysponuje wlasnymi $rod-
kami finansowymi na zakup towaréw. Bank moze udzieli¢ mu
kredytu krétkoterminowego na 60 dni - oprocentowanie w skali
roku wynosi 12%, a prowizja od czynnosci bankowych 0,25% od
wartosci kredytu. Stopa dyskontowa weksli siega natomiast 14%
w skali roku.

Przedsigbiorstwo handlowe przewiduje, ze okres na zakup
i sprzedaz towaréw powinien wynosi¢ 60 dni. Jednak w ciagu
pierwszego tygodnia sprzedaz zrealizowana zostanie jedynie
w okoto 10% wartosci calej dostawy, a w pozostalym okresie be-
dzie si¢ ona odbywa¢ réwnomiernie. Konieczna jest dodatkowo
akcja reklama, ktorej koszty wyniosg szacunkowo 45 tys. zi.

Dostawa od dostawcy A odbywa sie na warunkach franco sta-
cja odbiorcy; od dostawcy B na warunkach franco stacja odbiorcy,
a od dostawcy C na warunkach loco magazyn dostawcy. Koszty
transportu w przypadku A wynosza 8 tys. z, dla B - 10 tys. zl, dla
C - 10 tys. zI. Koszt ubezpieczenia wynika z warunkow transpor-
tuiwynosi 0,5% od wartosci dostawy w cenach zbytu.

Pytania i polecenia:

1. Prosze wybra¢ najkorzystniejsze zrédto dostaw dla przedsie-
biorstwa handlowego i uzasadni¢ wybor.
2. Jakiego rodzaju kredytu moga udzieli¢ dostawcy B i C?
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