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Wstep

Wielkie tempo przemian wspotczesnego $swiata, zauwazalnych w kazdej chyba sferze
aktywnosci ludzkiej, wywotuje wiele probleméw adaptacyjnych. W sferze gospodarczej,
organizacji 1 funkcjonowania przedsigbiorstw nie chodzi o bierne przystosowanie si¢ do
zmian, lecz o aktywne uczestnictwo w ich pobudzaniu, mogace by¢ warunkiem nie tylko
rozwoju, ale nawet istnienia organizacji. Studia nad strategia marketingu sa poszukiwaniem
odpowiedzi na fundamentalne z punktu widzenia menedzerow pytania o przyczyny

1 uwarunkowania sukcesow i porazek organizacyjnych.

Najpilniejsza potrzeba przedsigbiorstw jest dzi§ wnikliwa analiza swoich zadan i strategii
marketingowych. Mingty juz dawno czasy, kiedy na rynku funkcjonowaly przedsigbiorstwa

konkurentow bardzo dobrze poznanych 1 nie zmieniajacych swoich strategii.

Nie dziwi wige fakt, ze dzi§ sukces osiagaja przedsigbiorstwa, ktorych produkty najlepiej
zadowalaja, wigcej zachwycaja ich klientéw. Dla tych przedsigbiorstw strategia

marketingowa to szeroko rozumiana filozofia firmy.

Firma Merkury zdaje sobie spraweg, ze strategia marketingowa stanowi niejako
drogowskaz firmy. Majac na uwadze wazna rol¢ jaka odgrywa marketing w funkcjonowaniu

matych 1 srednich przedsigbiorstw opracowano w ponizszej pracy strategi¢ marketingowa.

Praca sktada si¢ z pigciu rozdziatow. W pierwszym omodwiono istote strategii
marketingowej z punktu widzenia réznych wybitnych znawcow strategii jak np. Richada
Koch’a. Wybor efektywnej, a jednoczesnie realistycznej w danych warunkach opcji
strategicznej, zdeterminowany jest wieloma réznorodnymi czynnikami, ktére powinny by¢
kompleksowo przeanalizowane przez przedsigbiorstwo przed podj¢ciem ostatecznej decyzji,
w wyniku ktoérej firma bedzie wdraza¢ jedno z alternatywnych rozwiazan strategicznych.
Dlatego szczegotowo omowiono czynniki wptywajace na jej wybor strategii marketingowe;.
Zaprezentowano réwniez strategie marketingowe w zaleznosci od przyjetych kryteridw

klasyfikacyjnych.

Rozdziat drugi opisuje etapy formutowania strategii marketingowej. W rozdziale tym
opisano jak krok po kroku opracowac strategie marketingowa. Istotne w procesie
formulowania strategii jest odniesienie przedsigbiorstwa do jego otoczenia. Niezbgedne zatem

jest dokonanie analizy sytuacji. Analiza sytuacji sktada si¢ z: prognoz dla przedsigbiorstwa,



analizy segmentdw rynku, analizy sytuacji konkurencyjnej, analizy SWOT oraz marketingu-

mix.

W  rozdziale trzecim przyblizono proces konstruowania strategii marketingowe;.
Czynno$cig rozpoczynajaca proces formutowania strategii marketingowej jest wyznaczenie

celow, nastepnie rynku docelowego. Kolejnym krokiem jest sformutowanie strategii.

W rozdziale czwartym dokonano charakterystyki firmy Merkury. Przedstawiono czym
zajmuje si¢ opisywana firma, a nast¢gpnie zanalizowano jej sytuacje. Zaprezentowano
segmentacj¢ firmy, analize sytuacji konkurencyjnej w oparciu o 5 sit Porter’a, elementy
marketingu-mix, stabe i mocne strony oraz szanse i zagrozenia firmy. Po dokonanej analizie

przy uzyciu Strategicznej Karty Wynikow sprecyzowano cele spoiki.

Kolejny krok to opracowanie strategii. Rozdzial piaty zawiera propozycje strategii
marketingowej firmy Merkury. Przedstawiono takze konsekwencje finansowe planu.
Zaprezentowano prognoze bilansu oraz rachunku wynikéw przed i po zastosowaniu strategii.
Po skonstruowaniu strategii marketingowej okreslono jak bedzie przebiegaé proces

wdrozenia 1 kontroli.



Rozdzial 1. Istota strategii marketingowej

1.1. Pojecie strategii marketingowej

Wyraz strategia wywodzi si¢ od greckiego strategos, ktory powstat z potaczenia pojec:
stratos oraz agein '. Pierwsze z nich oznaczalo rozlozona obozem armie, drugie bylo
odpowiednikiem polskiego przywodztwa. Stad tez strategos bylo okresleniem osoby, ktora
przewodzila armia, tworzac miedzy innymi koncepcj¢ walki. Etymologia wskazuje, ze
strategia oznacza dowodzenie armia, zr¢czne planowanie bitwy oraz sztuke Wojennaf.
Ponowne odkrycie znaczenia strategii nastapito dopiero na poczatku XIX w dziedzinie
militarnej. Dokonat tego pruski marszatek Karl von Clausewitz w swoim dziele o wojnie,
w ktorym usystematyzowatl militarng koncepcj¢ strategii.

Teoria ta w odpowiednio zmodyfikowanej postaci zostala wprowadzona do literatury
z zakresu ekonomiki przedsigbiorstwa, natomiast firmy dziatajace w warunkach narastajace;
zmienno$ci oraz ztozono$ci otoczenia, zaczely wykorzystywa¢ w praktyce zasady i reguty
dziatania strategicznego.

Strategie mozna zatem zdefiniowac jako: ,,sposéb, w jaki przedsigbiorstwo stosuje obecnie
istniejace 1 potencjalne sity , by sprosta¢ zmianom zachodzacym w otoczeniu, realizujac przy

tym wiasne cele™

. W definicji tej podkreslone sa w szczegdlny sposdb nastepujace
elementy:

1) Strategie w przedsiebiorstwie zmieniaja si¢ zaleznie od warunkow panujacych w jego
otoczeniu, przy czym moga aktywnie wptywa¢ na zmiang tych uwarunkowan lub
podlega¢ procesom adaptacyjnym, w celu przystosowania si¢ do czynnikdéw
zewngtrznych, ktorych zmiany moga przebiega¢ rdwnolegle z opracowywaniem
strategii, badZ tez moga by¢ przewidywane z wyprzedzeniem.

2) Strategie okreslaja sposoéb, w jaki mozna wykorzysta¢ potencjal posiadanych
1 przysztych sit, aby zrealizowa¢ wyznaczone cele.

3) Strategie wyznaczaja z gory kierunek rozwoju firmy, musza by¢ wigc uzupetniane lub

korygowane przez srodki towarzyszace.

' Obt6j K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 13
? Kreikebaum H., Strategiczne planowanie w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1997, s. 25-26
3 Ibidem, s. 26



4) Celem strategii jest rozbudowa dlugotrwatych mozliwosci sukcesu poprzez

wykorzystanie przewagi konkurencyjne;*.

Richard Koch twierdzi, ze: ,strategia jest dla mnie najwspanialszym bohaterem

minionych pigédziesigciu lat do§wiadczen dziatalnosci gospodarczej: zostata potwierdzona na

réowni przez logike, intuicje 1 do§wiadczenie”.

Strategia moze:

pomdc w okresleniu roznych obszaréow dziatalnosci, w ktérych sukces zalezy od
innych czynnikow,

precyzyjnie wskaza¢ obszary dziatalnosci zapewniajace najwigksze zyski
1 dostarczajace najwigkszej ilosci gotéwki oraz wyjasni¢, dlaczego sa one tak
korzystne dla firmy,

utatwi¢ zrozumienie perspektywy klientow i przyczyn, dla ktdrych zaopatruja si¢ oni u
konkurencji,

wskaza¢ obszary, w ktorych nalezy skupi¢ najwigksze wysitki 1 zainwestowad
najwigcej pieni¢dzy,

okresli¢ obszar, w ktdrym istnieje szansa powigkszenia zyskow — od kompozycji
produktéw/klientdéw poprzez zmiane cen po cigcia w kosztach,

utatwi¢ zrozumienie dlaczego rdézne inicjatywy w réznych obszarach przyniosty
sukces lub niepowodzenie,

wskazac, jakich kwalifikacji brakuje menedzerom i pracownikom,

okresli¢ obszary dziatalnosci czy asortymenty produktéw, z ktorych trzeba
zrezygnowac lub ktore nalezy sprzeda¢ innym firmom,

wskaza¢ grupy klientow, o ktérych najbardziej trzeba si¢ troszczy¢, oraz sposoby
powigkszania ich lojalnosci,

utatwié rozstrzygnigcie, czy nalezy rozszerzy¢ dziatalnos¢ w drodze zakupu nowego
przedsigbiorstwa, a jesli tak to jakiego rodzaju powinien by¢ to zakup,

wskaza¢ znaczenie ekspansji mig¢dzynarodowej oraz najbardziej odpowiednie jej
kierunki,

utatwi¢ opracowanie kultury firmy oraz jej kompetencji, aby byta ona w stanie lepiej

niz inni konkurenci zaspokajaé potrzeby swych najpowazniejszych klientéw,

* Baruk A., Nowoczesna strategia marketingowa, PWN, Warszawa 2002, s. 13-14



= pomodc w podniesieniu na wyzszy poziom wynikéw jednostki gospodarczej poprzez
Scista kontrolg finansowg oparta na spojnej, konsekwentnie stosowanej w catej firmie
metodologii’.
Gelinier Octave definiuje strategi¢ jako:
- ,,dziatania podejmowane w celu utrzymania si¢ przy zyciu w warunkach konkurencyjnych
w dhugim okresie i zachowania rentownosci wlasnych kapitatow oraz przyswojenia sobie
zdolnosci rozszyfrowania otoczenia i zmieniania kierunkow dziatalnosci przedsigbiorstwa w
taki sposob, aby osiggnac zamierzony udziat w rynku, gdzie miatoby ono po pierwsze atuty w
stosunku do swoich konkurentow 1 po drugie mozliwosci ekspansji”.
- ,tworzenie przewagi konkurencyjnej do obronienia w dlugim okresie”.
- ,,sztuk¢ opanowania swego losu, raczej dokonywania wyboru, niz poddawania si¢”.
Z kolei kanadyjski specjalista zarzadzania, Henry Mintzberg, definiuje pojgcie strategii za
pomoca 5 P:
- P jak plan badz rodzaj sSwiadomie zamierzonego dzialania,
- P jak pattern (czyli model) badz rodzaj sformalizowanego i1 ustrukturalizowanego
dziatania,
- P jak ploy (sterowanie)badz dzialanie zmierzajace do realizacji konkretnego celu,
- P jak position badz poszukiwanie korzystnej pozycji w otoczeniu, aby w sposob
trwaty sprosta¢ konkurencji,
- P jak perspective, badz postrzeganie pozycji w przysztosci®.
Pig¢ P sa wzajemnie potaczone i wyrazaja si¢ w formie roznych dziatan strategicznych,
zgodnie z intencjami tych, ktérzy je realizuja.
We wspodtczesnym przedsigbiorstwie mozna moéwi¢ o trzech réznych poziomach strategii.

Chodzi tu o nastepujace szczeble strategiczne ':
1) Strategia organizacji, odpowiadajaca na pytanie jaka dziatalnosciag ma zajmowac si¢
przedsigbiorstwo 1 jak ja prowadzi€.

2) Strategia konkurencyjna, precyzujaca jak mogaq osiagnaé trwala przewage

konkurencyjna poszczegolne strategiczne jednostki biznesu wyodrebnione w firmie.

3) Strategia funkcjonalna, stanowiaca interpretacj¢ roli danego obszaru funkcjonalnego

w realizacji ogdlnej strategii przedsigbiorstwa jako catosci.

> Koch R., Strategia — Jak opracowaé i wprowadzi¢ w zycie najskuteczniejsza strategie, WPSB, Krakéw 1998, s.
19-20

6 Marchesnay M., Zarzadzanie strategiczne, Warszawa 1994, s. 13

" Baruk A., Nowoczesna strategia marketingowa, PWN, Warszawa 2002, s. 14



Jednym z obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa jest dziatalno$§¢ marketingowa.
Nabiera ona szczegdlnego znaczenia, jako kluczowy czynnik sukcesu firmy uczestniczacej
w konkurencyjnej grze rynkowej. O ostatecznym wyniku tej gry decyduja bowiem
konsumenci, ktorzy dazac do zaspokojenia swoich potrzeb w mozliwie najlepszy sposob,
a wigc maksymalizujac uzytecznos¢ nabywanych débr, kreuja popytowa strong¢ rynku.
Dlatego tez funkcja marketingowa staje si¢ integratorem scalajacym wszystkie inne obszary
funkcjonalne przedsigbiorstwa, dla ktérego potrzeby nabywcdw powinny stanowié
zasadniczy punkt odniesienia przy podejmowaniu wszelkich dziatan. Relacje zachodzace
pomigdzy funkcja marketingu a pozostatymi funkcjami realizowanymi w przedsigbiorstwie

oraz miejsce nabywcy w tym uktadzie przedstawia rys. 1.

Produkcja

Marketing

Personel Finanse

Rys. 1. Nabywca jako funkcja kontrolna i marketing jako funkcja scalajaca

Zrédlo: Kotler Ph., Amstrong G., Principles of Marketing, Prentice-Hall Inc., Engelwood Cliffs, New Jersey 1991, s. 39

Podobnie jak dla innych obszaréw funkcjonalnych, rowniez dla marketingu powinna by¢
opracowywana strategia funkcjonalna (spdjna z ogdlna strategia przedsigbiorstwa), poprzez
realizacje ktorej przedsiebiorstwo moze osiagnaé przewage konkurencyjng, a w

konsekwencji dlugookresowe cele strategiczne zatozone w ogolnej strategii firmy (rys. 2.).



Strategia
Marketing > marketingowa

v

——pStrategia
Przewaga konkurencyjna konkurencyjna > Strategia ogolna firmy

Rys. 2. Zwiazki migdzy marketingiem i strategia marketingowgq a realizacja strategii firmy

Zrédio: Baruk A., Nowoczesna strategia marketingowa, PWN, Warszawa 2002, s. 15

Otoczenie:
mikro-,
makro-

Zasoby:
rzeczowe,
ludzKkie,
finansowe,

Kultura i klimat
organizacyjny

Strategia marketingowa

Rys. 3. Strategia marketingowa jako wypadkowa trzech grup czynnikow

Zrédlo: Baruk A., Nowoczesna strategia marketingowa, PWN, Warszawa 2002, s. 15

10



Strategia marketingowa stanowi wynikowa trzech podstawowych grup czynnikéw (rys. 3.),
ktore wywierajq zasadniczy wplyw na jej opracowanie, realizacj¢ oraz skutecznos¢. Do
czynnikow tych naleza:

= czynniki wewngtrzne, czyli rzeczowe, osobowe, finansowe, informacyjne zasoby

firmy,

= czynniki zewngtrzne, czyli uwarunkowania mikro- i makrootoczenia firmy,

= kultura i klimat organizacyjny, uksztattowane pod wptywem dwoch pierwszych

zbioréw elementdw.

Przeglad literatury przedmiotu pozwala stwierdzié, ze pojecie strategii marketingowej jest
definiowane w rézny sposob. Generalnie mozna powiedzie¢, iz autorzy poszczegdlnych
definicji prezentuja dwa podejscia:

1) podejscie szersze, kiedy strategia marketingowa utozsamiana jest z catoksztaltem zasad
1 regut postgpowania marketingowego,

2) podejscie wezsze, kiedy pojecie to odnosi si¢ do okreslonego przedsiebiorstwa lub jego
wyodrgbnionej czeéci 1 oznacza system Srednio- i1 dlugookresowych zasad wytycznych
postgpowania, nakreslajacych ramy operacyjnych decyzji i dziatan marketingowych.

Przedstawicielem pierwszego z wymienionych nurtéw jest Philip Kotler, wedtug ktérego
strategia marketingowa jest to: ,,logika marketingowa, dzigki ktérej podmiot gospodarczy ma
nadzieje osiagnaé swoje marketingowe cele”.

A. Sznajder okresla strategi¢ marketingowa jako ,,0go0lna koncepcj¢ dziatan
marketingowych na wybranym rynku™. Koncepcja obejmuje wybér stosowanych dziatan
marketingowych, okreslenie ich relatywnego znaczenia oraz nasilenia w réznym czasie.
Zdaniem T. Domanskiego i P. Kowalskiego'® strategia marketingowa to program, okreslajacy
sposoby realizacji wybranych celéw dziatania. Wyraznie daje si¢ zauwazy¢, ze mimo
pewnych réznic w sposobie definiowania pojgcia strategii marketingowej przez
poszczegdlnych autoréw, kazdy z nich kladzie nacisk na znaczenie, jakie odgrywa
opracowywanie strategii marketingowej dla osiagnigcia zatozonych przez firme celdw,
stanowiacych swego rodzaju punkt docelowy, do ktérego przedsigbiorstwo chce dotrzec
w mozliwie krdtkim czasie, osiagajac przy tym trwala przewage konkurencyjna nad

rywalizujacymi z nim konkurentami.

8 Kotler Ph., Amstrong G., Principles of Marketing, Prentice-Hall Inc., Engelwood Cliffs, New Jersey 1991, s.
542

? Sznajder A., Euromarketing. Uwarunkowania na rynku Unii Europejskiej, PWN, Warszawa 1997, s. 11

" Domanski T., Kowalski P., Marketing dla menedzerow, PWN, Warszawa-£.6dz 1998, s. 325

11



Oprécz ogodlnej strategii marketingowej, dotyczacej catosci dzialan rynkowych
prowadzonych w funkcjonalnym obszarze marketingowym przedsigbiorstwa, mozna takze
moéwic o strategiach szczegdtowych, ktdre odnosza sie do nastepujacych elementow'':

= rynkow docelowych,

= komponentéw mieszanki marketingowej, czyli: produktu, dystrybucji, ceny, promocji,

* budzetu marketingowego.

Strategia dotyczaca rynkow docelowych przedsiebiorstwa okresla sposoby konkurowania na
tych rynkach (koncentracja, badz réznicowanie dziatan), kryteria segmentacji, mozliwosci
wejscia na nowe rynki, w tym rowniez rynki zagraniczne.

Wybory strategiczne zwigzane z marketingiem-mix obejmuja takie dziatania, jak:

a) odnosnie do produktu - ksztalttowanie struktury asortymentowej produktéw,
ksztaltowanie i wprowadzanie na rynek nowych produktow, badania i regulacja
przebiegu cyklu zycia poszczegdlnych produktow, zarzadzanie produktami i ich
atrybutami, do ktérych naleza: marka, opakowanie, jakos¢, serwis 1 ustugi
gwarancyjne itp.,

b) odnosnie do dystrybucji - okreslanie form sprzedazy produktow, kreowanie,
modyfikowanie lub akceptowanie kanatow dystrybucji, okreslenie zasad wspotpracy
z partnerami uczestniczacymi w poszczegolnych etapach fizycznego przeptywu
towarow,

¢) odnosnie do ceny - okreslenie celow polityki cenowej, ustalenie metod wyznaczania
cen, analiza ewentualnych barier w samodzielnym ksztattowaniu cen,

d) odnosnie do promocji - okres$lenie celéw promocji, zdefiniowanie kanatow
komunikacyjnych z nabywcami, wyznaczenie budzetu promocyjnego, wybor
instrumentow mieszanki promocyjnej, pomiar skutkéw promoc;ji.

Opracowanie szczegdtowej strategii dotyczacej budzetu marketingowego wymaga
przeprowadzenia prac prognostycznych, pozwalajacych okreslic wysokos¢ wszystkich
kosztow zwigzanych z dzialalno$ciag marketingowa, dokonujac ich dezagregacji na koszty
bezposrednie, posrednie oraz zmienne 1 state koszty jednostkowe dla kazdego
wyodrgbnionego w przedsigbiorstwie centrum zysku. Realizacja strategii zwiazanej
z budzetem marketingowym pozwala na zabezpieczenie Srodkéw niezbg¢dnych dla
sprawnego przebiegu dziatan marketingowych oraz umozliwia prowadzenie prac w ramach

kontroli marketingowe;j.

" Baruk A., Nowoczesna strategia marketingowa, PWN, Warszawa 2002, s. 16
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Dotychczasowe rozwazania koncentrowaty si¢ na strategii marketingowej, rozumianej
jako jedna ze strategii funkcjonalnych przedsiebiorstwa. Jednak marketing odgrywa coraz
czesciej role czynnika integrujacego rozne obszary funkcjonalne, wykraczajac tym samym
poza ramy pojedyncze] funkcji realizowanej w danym przedsigbiorstwie. Dlatego tez
strategi¢ marketingowa mozna rozpatrywa¢ na wyzszym poziomie w hierarchii strategii,
utozsamiajac ja ze strategia konkurencyjna. Strategia marketingowa w takim uj¢ciu oznacza
sposoby osiggania trwatej i kompleksowej przewagi konkurencyjnej nad rynkowymi

rywalami, przy wykorzystaniu tzw. rdzenia umiejetnosci firmy'?.

W przypadku przedsigbiorstw reprezentujacych nowoczesna orientacj¢ marketingowa,
strategia marketingowa staje si¢ nadrzedna strategia rozwoju, czyli tzw. ogdlna strategia
organizacji, ktéra okresla kierunki, tempo i1 sposoby rozwoju przedsiebiorstwa jako
organicznej catosci.

Réznice pojawiajace si¢ w rozumieniu zakresu pojecia strategii marketingowej wynikaja
przede wszystkim z faktu, iz przedsigbiorstwa uczestniczace w grze rynkowej wykazuja
rézng orientacj¢ w podejmowanych przez siebie dzialaniach. Najogolniej mozna je podzieli¢
na trzy zasadnicze grupy'*:

1) Firmy zorientowane produkcyjnie, ktére dziatalno$¢ marketingowa traktuja na réwni

z innymi funkcjami, nie nadajac jej wigkszego znaczenia (czgsto zdarza si¢, ze wcale
nie podejmuja wiekszosci dziatan; dotyczy to szczegdlnie prowadzenia analiz rynku,
badan marketingowych, planowania marketingowego itp.). Przedsigbiorstwa z tej
grupy opracowuja strategi¢ marketingowa na poziomie funkcjonalnym lub tez nie
opracowuja jej wcale.

2) Firmy zorientowane sprzedazowo lub produktowo, dla ktoérych dzialania
marketingowe nabieraja zdecydowanie wigkszego znaczenia, jako warunek konieczny
do zdobycia przewagi konkurencyjnej na rynku, przy czym gldéwny nacisk ktada na
czynnos$ci zwigzane z promocja oraz dystrybucja lub rozwojem produktu
(odpowiednio do swojej orientacji). Przedsiebiorstwa z tej grupy opracowuja strategi¢
marketingowa na poziomie strategii konkurencyjne;j.

3) Firmy zorientowane marketingowo, dla ktorych nadrzednym celem jest zaspokajanie
w mozliwie najdoskonalszy sposéb potrzeb nabywcdédw, utrzymujac ich w stanie

dlugookresowej lojalnosci wobec swojego przedsigbiorstwa oraz pozyskiwanie

12 Romanowska M., Strategie rozwoju konkurencji, CIM, Warszawal998, s. 164-166
13 Baruk A., Nowoczesne strategie marketingowe, PWN, Warszawa 2002, s. 17-18
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nowych odbiorcow i przeksztalcanie ich w lojalnych partnerow. Przedsigbiorstwa
takie utozsamiajq strategi¢ marketingowa ze strategia rozwoju calej organizacji.
Niezaleznie jednak od tego, na jakim poziomie opracowywana jest strategia marketingowa,
musi ona obejmowa¢ cztery podstawowe elementy '*:
1) zasigg, okreslajacy na jakich rynkach przedsigbiorstwo bedzie konkurowac,
2) dystrybucje zasobow, czyli zarys (sposob) alokacji zasobow organizacji
pomiedzy rdzne zastosowania,
3) wyrdzniajaca kompetencje¢, czyli dziedzing lub dziedziny, w ktérych firma
posiada szczegdlne atuty, dajace jej przewage konkurencyjna,
4) synergig, a wigc sposdb, w jaki rdézne obszary dzialania uzupetniaja si¢ lub

wspomagaja.

1.2.Czynniki wplywajace na wybor strategii marketingowe;j

Przedsigbiorstwo dziatajace na silnie konkurencyjnym rynku musi sposréd réznych
wariantow strategicznych wybrac¢ taki, ktory charakteryzuje si¢ z jednej strony najmniejszym
stopniem ryzyka, a z drugiej zas pozwala na maksymalizacj¢ skutecznosci dziatania firmy na
rynku. Wybdr efektywnej, a jednoczesnie realistycznej w danych warunkach opcji
strategicznej, zdeterminowany jest wieloma réznorodnymi czynnikami, ktére powinny by¢
kompleksowo przeanalizowane przez przedsigbiorstwo przed podjgciem ostatecznej decyzji,
w wyniku ktérej firma bedzie wdraza¢ jedno z alternatywnych rozwiazan strategicznych.

Wybor wlasciwego wariantu strategicznego jest najwazniejsza decyzja o strategicznym
charakterze, podejmowang przez wspolczesne przedsigbiorstwo. Poniewaz na dziatalnos¢
firmy wplywaja zardwno czynniki wewnatrzorganizacyjne, jak 1 czynniki zewngtrzne
zwiazane z silnie turbulentnym mikro- i makrootoczeniem danego przedsigbiorstwa, jest to
rownoczesnie decyzja bardzo trudna, wymagajaca zaangazowania racjonalnych oraz
intuicyjnych zdolnosci wielu osob wsrdd ktorych niezwykle istotna rolg odgrywa naczelne
kierownictwo firmy, bedace ostatecznym decydentem dokonujacym wybory strategii

marketingowe;.

" Griffin W., Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996, s. 234-235
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Prawidlowo przygotowana strategia marketingowa powinna przede wszystkim umozliwiac

optymalne zaspokajanie potrzeb nabywcow, spetniajac jednoczesnie dziesig¢ nastgpujacych

ro 1
warunkow'?

1y

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Precyzowa¢ wiazke celow strategicznych, ktére powinny by¢ realne, ujgte
wartosciowo, a wigc mierzalne oraz nie moga si¢ wzajemnie wykluczacd.

Okresla¢  konkretne sposoby osiagania zatozonych celow strategicznych,
uwzgledniajac przy tym doswiadczenie oraz zasoby, ktérymi dysponuje lub moze
dysponowac w przysztosci firma.

Definiowa¢ przyblizony semantyczny profil potencjalnego nabywcy, wielkosé
rynku(dw) zbytu oraz wartos$¢ niezbgdnych inwestycji.

Okresla¢ mozliwosci 1 sposoby ewentualnej poprawy efektywnosci dzialan
rynkowych.

Okreslac strukturalna kompozycj¢ sektora, w obrgbie ktorego firma zamierza dziatac,
ze szczegdlnym uwzglednieniem takich elementdw, jak: sita przetargowa dostawcow,
sita przetargowa odbiorcdw, pozycja rynkowa konkurentow, zagrozenie ze strony
produktéw substytucyjnych oraz mozliwosci wejscia na rynek nowych firm
konkurencyjnych (istniejace i potencjalne bariery wejscia 1 wyjscia).

Okresla¢ dziatania zwigzane z czterema elementami mieszanki marketingowej, tzn.
produktem, cena, dystrybucja oraz promocja.

Okresla¢ ogolny zakres zadan, obowiazkdéw 1 odpowiedzialnosci poszczegdlnych
komorek organizacyjnych wchodzacych w sktad stuzb marketingowych, po to, zeby
mozna bylo maksymalnie wykorzysta¢ efekt synergiczny, wynikajacy z potaczenia sit
tkwiacych wewnatrz organizacji z szansami pojawiajacymi si¢ w jej otoczeniu.
Przedstawia¢ przewidywana wielko$¢ oraz warto$¢ sprzedazy i zyskow osiagnigtych
dzigki realizacji nowej opcji strategiczne;.

Definiowa¢ strategiczne czynniki sukcesu tworzace sit¢ kreatywna przedsigbiorstwa

oraz pozwalajace mu osiagna¢ dlugookresowa przewage konkurencyjna.

10) Przewidywa¢ zagrozenia i trudnosci mogace zaistnie¢ w otoczeniu firmy, jak i w jej

wngtrzu oraz zawiera¢ propozycje dziatan korygujacych i wspomagajacych realizacje

wybranej strategii.

Aby dokona¢ wyboru wariantu strategii marketingowej, ktory bedzie najlepiej spetniat

przedstawione warunki, nalezy rozpatrzy¢ szereg czynnikow wptywajacych na skutecznosé

' Wilson M., Zarzadzanie marketingiem w przedsiebiorstwie, Wyd. KUL, Stalowa Wola 1993, s. 118-119
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poszczegdlnych alternatyw strategicznych. Najogdlniej czynniki, ktore powinny by¢ brane
pod uwage przy wyborze strategii marketingowej, mozna podzieli¢ na dwie grupy:

= zmienne zewnetrzne, ktdre sa niezalezne od przedsigbiorstwa lub zalezno$¢ ta jest
znikoma, dlatego mozna je okresli¢ mianem czynnikdéw niesterowalnych,

= zmienne wewngtrzne, z ktdrych wigkszo$¢ jest zalezna od przedsigbiorstwa, a wigc
maja one charakter sterowalny.

Poszczegd1ni autorzy prac z zakresu marketingu opisuja rézne czynniki wplywajace na
wybor strategii marketingowej, przy czym roznorodno$¢ ta wynika ze stosowania
odmiennych kryteriow podziatu, a réwnoczesnie podkresla ztozonos¢ 1 duze znaczenie
marketingowych decyzji strategicznych.

R. Niestrdj wymienia nastgpujace cztery kryteria, majace jego zdaniem najistotniejszy
wplyw na wybdr przez przedsigbiorstwo optymalnego wariantu strategii marketingowej.
Sa to'°:

1) stopien koncentracji sektora konkurencyjnego, okreslajacy wewngtrzng strukture
sektorow gospodarczych, w ramach ktérych przedsiebiorstwo prowadzi walke
konkurencyjng na poszczegoélnych rynkach,

2) faza cyklu zycia poszczegdlnych produktow wchodzacych w sktad struktury
asortymentowej wyrobow oferowanych przez firm¢ odbiorcom,

3) faza rozwoju rynku, na ktérym dziata przedsigbiorstwo,

4) uwarunkowania koniunkturalne wynikajace z aktualnej fazy w cyklu
koniunkturalnym.

Kluczowym elementem otoczenia rynkowego przedsigbiorstwa jest sektor, w obrgbie
ktorego firma prowadzi dziatalnos$¢. Struktura tego sektora wywiera silny wpltyw na
mozliwosci skutecznego konkurowania, a wigc tym samym na okreslenie regut
konkurencyjnych, czyli strategii marketingowej, jaka firma moze realizowac.
Przedsigbiorstwo moze uczestniczy¢ w grze rynkowej w ramach jednego z dwoch rodzajow
sektorow: skonsolidowanym lub rozproszonym. W przypadku sektora skonsolidowanego o
wyborze strategii marketingowej decyduje przede wszystkim dotychczasowa pozycja
przedsigbiorstwa, jego dazenia rozwojowe oraz potencjal konkurencyjny. Jezeli
przedsigbiorstwo prowadzi dzialalno$¢ (lub zamierza ja prowadzi¢) w sektorze
rozproszonym, nie ma znaczacego udziatu w rynku, nie jest wigc wstanie wywiera¢ wptywu

na wyniki catego sektora. Dlatego tez opracowujac strategi¢ marketingowa, firma powinna

16 Niestroj R., Zarzadzanie marketingiem, PWN, Warszawa 1996, s. 167-173
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ustali¢, czy mozliwe jest w danych warunkach doprowadzenie do konsolidacji sektora
1 zajecia pozycji lidera rynku. W przypadku, gdy przezwyci¢zenie rozproszenia jest
niemozliwe, trzeba wybraé strategi¢, ktdra pozwala przystosowac si¢ do funkcjonowania
w warunkach intensywnej konkurencji 1 wysokiego ryzyka, wynikajacego ze stabej pozycji
przetargowej przedsigbiorstwa w stosunku do innych uczestnikdw gry rynkowe;.

Drugim, niezwykle istotnym czynnikiem, decydujacym o wyborze danego wariantu
strategii marketingowej przez przedsigbiorstwo, jest faza w cyklu zycia produktu, w ktorej
znajduja si¢ produkowane przez firm¢ wyroby. Strategia marketingowa przyje¢ta do realizacji
musi uwzgledniac cel strategiczny sformutowany dla danego produktu lub grupy produktow
znajdujacych si¢ w okreslonej fazie cyklu zycia. Wybor strategiczny powinien takze wynikad
z konkretnych cech charakteryzujacych poszczegoélne etapy rynkowego zycia wyrobow.
Ogolng charakterystyke kolejnych faz cyklu zycia produktu przedstawia tab. 1.

Tabela 1. Wybrane cechy poszczegdlnych faz cyklu zycia produktu

Kryterium Wprowadzenie Wzrost Dojrzalos¢ Spadek
Cel strategiczny | Rozwoj rynku | Penetracja rynku Utrzymanie Selektywne
udzialu w rynku | wycofywanie si¢
z rynku
Sprzedaz Niska Szybko rosnaca Spadek Malejaca
dynamiki
wzrostu
Zysk Brak Maksymalny Malejacy Niski lub
ZErOWY
Przeptywy Ujemne Srednie Wysokie Niskie
finansowe
Nabywcy Innowatorzy Wigkszosé Wigkszos¢ Maruderzy
Konkurenci kilku Rosnaca liczba Liczni Malejaca liczba

Zrédlo: Baruk A., Nowoczesna strategia marketingowa, PWN, Warszawa 2002, s. 21
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Tabela 2. Wplyw genezy rynku na wybor strategicznych celow marketingowych

Pochodzenie nowego Cel marketingowy
rynku
Rynek odblokowany wejscie na rynek

Rynek nowy dla producenta | Pozyskanie nabywcow dla nowego produktu i utrzymanie ich

lojalnosci

Rynek nowy dla nabywcy Wykreowanie nowej potrzeby 1 u§wiadomienie nabywcom

mozliwosci jej zaspokojenia

Rynek absolutnie nowy Zajecie pozycji lidera rynkowego

Zrédto: Baruk A., Nowoczesna strategia marketingowa, PWN, Warszawa 2002, s. 21

Podobnie jak kazdy produkt wchodzacy w sklad struktury asortymentowej
przedsigbiorstwa, réwniez rynek, na ktérym produkt ten jest oferowany, posiada
charakteryzujacy go cykl zycia. Faza, w jakiej znajduje si¢ rynek obstugiwany przez
przedsigbiorstwo, jest kolejna determinantg strategii marketingowej. W pierwszej fazie
rozwoju rynku, tzn. w fazie jego powstawania, na wybdr okreslonej opcji strategicznej
wplywa geneza nowego rynku. Mozna tu wyodrgbnié cztery sytuacje, dla ktorych ustala si¢
odmienne cele marketingowe i wybiera rézne warianty strategiczne, pozwalajace je osiagnac
(tab. 2).

Realizacja strategii marketingowej przez przedsigbiorstwo, oferujace swoje produkty na
rynku w fazie wzrostu, powinna umozliwi¢ maksymalizacj¢ dynamiki sprzedazy oraz
uzyskanie korzystnej pozycji rynkowej. Znajdowanie si¢ rynku w fazie dojrzatosci stawia
przed przedsigbiorstwem inne wyzwania. Musi ono bowiem dokona¢ wyboru takiego
wariantu strategii marketingowej, ktory pozwoli w najlepszy sposob utrwali¢ oraz obronic
zdobyta pozycj¢ rynkowa. W fazie spadku, zaleznie od panujacej sytuacji, strategia
marketingowa powinna uwzglednia¢ jedna z nastgpujacych opcji:

= umocnienie lub zdobycie przywddztwa na kurczacym si¢ rynku,

= zdobycie lub umocnienie si¢ w tzw. enklawach popytu, czyli niszach o nizszym

tempie spadku,

= stopniowe wycofywanie si¢ z rynku,

= szybkie wycofanie si¢ z rynku, np. przez sprzedaz firmy.

W klasycznym cyklu koniunkturalnym gospodarki mozna wyrdzni€ cztery etapy: recesje,

depresje, ozywienie 1 wzrost (tzw. boom). Jezeli gospodarka znajduje si¢ w fazie wzrostu lub
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przynajmniej ozywienia, przedsigbiorstwo ma zdecydowanie wigksza swobode
w ksztaltowaniu réznych alternatyw strategii marketingowej i wyborze najlepszego wariantu.
Znacznym ograniczeniom podlegaja natomiast mozliwosci realizowania strategicznych
celow, w przypadku gdy gospodarka tkwi w fazie recesji lub depresji. Towarzyszace tym
fazom negatywne zjawiska wywoluja istotne zmiany w zachowaniach nabywcéw
1 konkurentdw. Przeobrazenia te wymagaja odpowiedniej reakcji ze strony przedsigbiorstwa
dokonujacego wyboru strategii marketingowe;j:

= oszczednosci 1 ograniczania dziatalnosci poprzez modyfikacje celéw marketingowych
lub skracanie horyzontu planowania,

= tzw. recesyjnej terapii, polegajacej na wykorzystywaniu polityki cenowej do
oddziatywania na nabywcdéw, np. poprzez obnizanie cen, wytwarzanie tanszych
wersji produktow, udzielanie odbiorcom dogodnych rabatéw,

= przygotowywania dzialan zapobiegawczych pozwalajacych osiagnaé wigksza
stabilno$¢ poczynan na rozregulowanym rynku.

Wedlug Z. Pierscionka wybdr jednego z przygotowanych marketingowych wariantow

strategicznych jest uzalezniony od nastepujacych czynnikéw'’:

1. Aktualnie posiadanego przez przedsigbiorstwo potencjatu zasobéw materialnych oraz
niematerialnych.

2. Mozliwosci pozyskania zasobdw, ktérymi przedsiebiorstwo obecnie nie dysponuje,
oraz potencjatu tych zasobow.

3. Kultury organizacyjnej, panujacej w firmie, zardwno formalnej, jak 1 nieformalne;.
Zasadnicze znaczenie ma zbior wartosci podzielanych przez naczelne kierownictwo
przedsigbiorstwa oraz pracownikéw wchodzacych w sklad stuzb marketingowych
1 komorek organizacyjnych $cisle z nimi wspdtpracujacych.

4. Klimatu organizacyjnego, ktéry moze stymulowa¢ dziatania ryzykowne, badz
zachowawcze.

5. Otoczenia, w jakim funkcjonuje przedsigbiorstwo, przy czym wyodrgbnia si¢ tu
otoczenie nieprzyjazne (konkurencyjne), skupiajace firmy konkurencyjne, otoczenie
przyjazne, wspierajace dzialalno$¢ prowadzong przez przedsigbiorstwo, w sktad
ktorego wchodza roznego typu instytucje z panstwem na czele, oraz otoczenie
obojetne (niekonkurencyjne). Mowiac o otoczeniu, szczegdlng uwage nalezy zwrocic

na takie jego elementy, jak: oczekiwania spoleczne, sytuacja panujaca na rynku

17 piercionek Z., Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996, s. 80-81
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zbytu, zaopatrzenia, pracy, kapitatowym, konkurencja, polityka gospodarcza (stopa
podatkowa, inflacji, procentowa), sytuacja ekonomiczna, polityczna i spoteczna.
K. R. Andrews uwaza, ze wybdr okreslonego wariantu strategii marketingowej jest
zdeterminowany przez cztery czynniki'®:

1. mozliwosci, jakie stwarza otoczenie przedsigbiorstwa ze szczegdlnym

uwzglednieniem rynku zbytu,

2. zbior kompetencji firmy oraz posiadane przez nig zasoby,

3. preferencje zarzadu,

4. powinnosci wobec spoteczenstwa.

Zdaniem tego autora wybodr strategii powinien by¢ poprzedzony identyfikacja szans
tkwiacych w otoczeniu firmy. Zdefiniowanie tych okazji polega na okresleniu cech sektora,
w ktorym dziata przedsigbiorstwo oraz cech sektoréw, w obrebie ktérych zamierza
konkurowa¢ w przysztosci. Analiza nalezy obja¢ obecnych oraz potencjalnych konkurentow,
biorac przy tym pod uwage technologiczne, ekonomiczne, spoteczne 1 polityczne trendy
rozwoju w badanych sektorach.

Kolejnym krokiem powinna by¢ identyfikacja umiejgtnosci firmy, polegajaca na
okresleniu istniejacych oraz potencjalnych silnych i slabych stron przedsigbiorstwa. Sila
firmy, wynikajaca z posiadania okreslonych kompetencji 1 doswiadczenia, musi by¢
doprowadzona do stanu optymalnej réwnowagi z wystepujacymi w otoczeniu rynkowymi
okazjami. Rownowaga taka zapewnia osiagnigcie przez przedsigbiorstwo efektow
synergicznych, dodatkowo wzmacniajacych pozycj¢ rynkowa organizacji. Wedlug Andrewsa
firma powinna dazy¢ do wyboru takiej opcji strategicznej, ktéra pozwala dopasowac
mozliwosci wystgpujace w otoczeniu do mozliwosci firmy w niepowtarzalny i unikalny
sposob, wykluczajacy dokonanie jego imitacji przez konkurentdw, dzigki czemu
przedsigbiorstwo ma wigksze szanse na zdobycie 1 utrzymanie przewagi konkurencyjnej.

Wybor strategii wynika réwniez z preferencji naczelnego kierownictwa firmy, dlatego
nalezy prowadzi¢ selekcj¢ poszczegdlnych alternatyw strategicznych pod katem ogolnych
celow, ktére pragnie realizowaé zarzad przedsigbiorstwa. Ostatnia z wymienionych
determinant wyboru strategii marketingowej ma wydzwigk etyczny. Podkresla bowiem
koniecznos¢ prowadzenia dzialalnosci przez przedsigbiorstwo, w taki sposob, ktory nie

narusza harmonii spotecznej, lecz wspomaga zbiorowe dazenia nabywcow.

18 Mintzberg H., Quinn J.B., The strategy Process, Contexts, Cases, Prentice Hall Inc., Englewood cliffs, New
Jersey 1991, s. 45
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H. Steinmann i1 G. Schreyogg zwracaja uwage na potrzebg stosowania przy wyborze wariantu
strategicznego nie tylko kryteriow ilosciowych, ale rowniez jakosciowych. Autorzy ci
wymieniaja trzy podstawowe kryteria jakosciowe'”:

1) odpowiednio$¢ zasobdw,

2) wykonalnos¢/akceptacje,

3) etyczna legitymacje.

Pierwsze kryterium pozwala okresli¢ przydatnos¢ posiadanych przez przedsigbiorstwo
zasobow w stosunku do wymagan, jakie stawiaja poszczegdlne warianty strategiczne. Kolejny
czynnik shuzy wykluczeniu alternatyw nierealnych w danych warunkach lub takich, ktore
moga wywota¢ opor ze strony zardwno odbiorcéw zewngetrznych jak 1 wewngtrznych (czyli
pracownikow przedsigbiorstwa). Trzecie z wymienionych kryteridw dotyczy obwiazujacych
w danym przedsigbiorstwie regut etycznych, ktorych istnienie moze spowodowac odrzucenie
wariantow atrakcyjnych z punktu widzenia rentownosci czy wykonalnosci.

Jakkolwiek wszystkie omowione czynniki maja istotne znaczenie przy wyborze
okreslonej alternatywy strategii marketingowej 1 powinny by¢ szczegdtowo analizowane
przez shuzby marketingowe przedsigbiorstwa oraz decydentdw podejmujacych ostatecznag
decyzj¢ odnosnie do kierunkdéw rozwoju firmy, trzeba jednak podkresli¢, ze opcja strategiczna
nieefektywna ekonomicznie, nawet jesli spelnia pozostate warunki, nie moze zosta¢ wybrana
do realizacji. Decydujacym kryterium wyboru jest wigc efektywnos¢ poszczegdlnych
wariantOw strategii oraz stopien ryzyka zwigzany z ich wdrozeniem. Zdaniem J. L.
Thompsona czynniki wplywajace na efektywnos$é strategii mozna podzieli¢ na trzy grupy”":

I) stosownos¢,

2) wykonalnos¢,

3) pozadanos¢.

Pierwsza grupa czynnikdw obejmuje takie elementy szczegdlowe, jak: biezaca pozycja
strategiczna, wplyw na strategiczng perspektywe, umiejgtnosci 1 zasoby dostgpne oraz
potrzebne, misje i cele, kulture, wystgpowanie spdjnosci migdzy otoczeniem, wartosciami
1 zasobami, prostotg. Wsrdd drugiej grupy czynnikdw mozna wymienié: zmiany potrzeb, jako
rezultat wdrazania, dostgpnos$¢ finansowych i innych zrodel, zdolno$s¢ wykorzystania

kluczowych czynnikow sukcesu, przewage konkurencyjna, czas. Do ostatniej grupy

' Steinmann H., Schreyogg G., Zarzadzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem, Wyd. Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 1995, s. 161

2% Thompson J. L., Strategic Managment. Awareness and Changem, Champan and Hall, New York 1990, s. 509-
517
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czynnikdw naleza: potrzeby strategiczne wynikajace z rozmiaréw luki planistycznej,
spodziewana stopa zwrotu, synergia, ryzyko oraz preferencje i potrzeby udziatowcow.

W. Cohen najwigksza wage przypisuje szesciu przestankom wyboru okreslonego wariantu
strategii marketingowej. Chodzi tu 0*':

1. wewngtrzna spojnosc¢, o ktdrej mozna méwi¢ wtedy, gdy wszystkie elementy stanowig
zwartg catos¢, dajac facznie efekt synergii,

2. zgodnos$¢ z otoczeniem rynkowym,

3. dostegp do zasobow potrzebnych do realizacji strategii,

4. satysfakcjonujacy poziom ryzyka, rozumiany jako stosunek spodziewanych korzysci
do kosztow,

5. mozliwy do przyjecia horyzont czasowy,

6. wykonalnos¢ strategii, okreslajaca takze skuteczno$¢ strategii przy uwzglednieniu

poprzednich czynnikow.
Zdaniem J. P. Guiltinana i G. W. Paula, dokonujac wyboru strategii marketingowej powinno
sie bra¢ pod uwage przede wszystkim®:
1. zgodnos¢ strategii z celami produktu,

2. konieczno$¢ oszacowania pojawiajacej si¢ okazji rynkowej w oparciu o analiz¢ rynku,

3. konieczno$¢ okreslenia, jakie rodzaje przewagi konkurencyjnej i wydatki

marketingowe bgda potrzebne, aby osiagnac sukces rynkowy.

Wszystkie omdwione czynniki, determinujace wybor optymalnego w danych warunkach
wariantu strategii marketingowej, musza by¢ rozpatrywane tacznie. Pominigcie niektérych
z nich moze sprawié, ze opcja strategiczna, wybrana przez przedsi¢gbiorstwo na podstawie
analizy jedynie czgsci uwarunkowan, w rzeczywistosci nie charakteryzuje si¢ wystarczajaca
skutecznoscia, gdyz negatywny wplyw czynnikéw nie objetych analiza neutralizuje lub
wrgcz przewyzsza pozytywne oddzialywanie badanych zmiennych. Dlatego tez, aby
realizacja okreslonego wariantu strategii marketingowej mogta pelni¢ funkcj¢ stymulujaca
osiagniecie oraz utrzymanie przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo, musi ono
dokona¢ poglebionej analizy wymienionych w tabeli 3  wewngetrznych 1 zewngtrznych
zmiennych, wptywajacych w posredni, badz bezposredni sposdb na ksztalt strategicznej

perspektywy dzialan marketingowych firmy.

2 Cohen W., The Practice of Marketing Managment, Maxwell Macmillan International, New York 1991, s. 279-
280

22 Guiltinan J. P., Paul G. W., Marketing Managment. Strategies and Programs, McGraw-Hill, New York 1994,
s. 185
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Wybor okreslonej opcji strategicznej polega na jakosciowym wywazeniu wszystkich

istotnych aspektow z uwzglednieniem ekonomicznych kryteriow celu. Zalet poszczegdlnych

warlantow strategii nie mozna dokladnie dowies¢, ale istnieja sprawdzalne przestanki

przemawiajace za niektorymi zanalizowanych mozliwosci. Powinna zosta¢ wybrana strategia

posiadajaca lepsze uzasadnienie, przy czym nie musi by¢ ono sformalizowane lub

kwantyfikowane, ale musi by¢ sprawdzalne.

Tabela 3. Wewngtrzne 1 zewngtrzne czynniki determinujace wybdr okreslonego wariantu

strategii marketingowej

Czynniki wewnetrzne

Czynniki zewngtrzne

1.Faza cyklu zycia wyrobu

1.Faza rozwoju rynku

2.Posiadane zasoby

2.Struktura podmiotowa sektora

3.Kultura organizacyjna

3.Stopien rozproszenia sektora

4 Klimat organizacyjny

4.Uwarunkowania koniunkturalne

5.Kompetencje firmy

5.Dominujaca rola jednego z typow otoczenia

(przyjazne, nieprzyjazne, oboj¢tne)

6.Preferencje zarzadu 1 udziatlowcow

6.Wykonalnos¢ 1 akceptacja z punktu

widzenia zewngetrznych uczestnikdw

7.Wykonalnos¢ 1 akceptacja z punktu]7.Spdjnos¢ mig¢dzy otoczeniem a wartosciami

widzenia wewngtrznych uczestnikow 1 zasobami firmy

8.Etyczna legitymacja 8.0czekiwania nabywcow i zmiennos$¢ ich
potrzeb

9.Misja i cele firmy 9.Dostepnos¢ zrodetl finansowania i innych
zasobow

10.Spodziewana stopa zwrotu 10.Ryzyko prowadzenia dziatalnosci

11.Wewngtrzna spojnos¢ wszystkich | 11.Horyzont czasu

elementow, dajaca efekt synergii.

Zrédto: Baruk A., Nowoczesne strategie marketingowe, PWN, Warszawa 2002, s. 25
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1.1.3. Rodzaje strategii marketingowych

W zalezno$ci od przyjetych kryteriow klasyfikacyjnych, roézni autorzy wyodrgbniaja
odmienne rodzaje strategii marketingowych. Jakkolwiek strategia opracowana przez dane
przedsigbiorstwo jest unikalng konstrukcja, okreslajaca sposob osiagniecia trwalej przewagi
konkurencyjnej nad firmami rywalizujacymi w obrgbie sektora, mozna jednak wskazaé
pewne typy dziatan strategicznych, ktéore w danych warunkach umozliwiaja skuteczne
uczestniczenie w grze rynkowej. M. E. Porter wydzielit trzy podstawowe formy strategii,
dzieki ktorym przedsiebiorstwo jest w stanie efektywnie konkurowaé na rynku, uzyskujac
wzglednie wyzsza stope zysku oraz ograniczajac ryzyko podejmowanych dziatan. Chodzi tu
o nastgpujace rodzaje strategii: wiodacej pozycji pod wzgledem kosztéw catkowitych,

zroznicowania i koncentracji (tab. 4).

Tabela 4. Trzy podstawowe rodzaje strategii

Cele strategiczne Przewaga strategiczna
Unikalno$¢ postrzegana przez klienta Pozycja niskiego kosztu
W skali sektora Zrdznicowanie Wiodaca pozycja kosztowa
W skali segmentu Koncentracja

Zrédlo: Porter M. E., Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1998, s. 54

Pierwsza z wymienionych strategii polega na osiagnigciu przez przedsigbiorstwo pozycji
lidera dzigki ograniczeniu kosztow catkowitych ponizej granicy kosztéw ponoszonych przez
konkurentow, przy jednoczesnym zachowaniu standardéw jakosciowych produktow
1 poziomu obstugi. Obnizenie kosztéw catkowitych wymaga uzyskania wysokiego udziatu w
rynku oraz produkcji na duza skalg, co pozwala wykorzystywac tzw. efekty doswiadczenia.
Niskie koszty produkcji pozwalaja firmie na zastosowanie jednego z trzech wariantdw
strategii marketingowej: dumpingu cenowego, dominacji cenowej lub podboju rynku.
Strategia dumpingu polega na sprzedazy produktu ponizej kosztéw wtasnych w celu wejscia
na nowy rynek lub szybkiego zwigkszenia udzialu rynkowego. Dominacj¢ cenowa mozna
osiagna¢ na drodze obnizania ceny w miar¢ spadku kosztu jednostkowego produkcji,
w wyniku czego przedsigbiorstwo rozbudowuje bariery wejscia do sektora, ktorych
pokonanie jest niemozliwe dla firm realizujacych strategie przywodztwa jakosciowego,

a wiec majacych wysokie koszty. Kombinacja obu wezesniejszych opcji strategicznych jest
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strategia podboju rynku, polegajaca na poczatkowym stosowaniu cen dumpingowych,
a nastgpnie po uzyskaniu odpowiedniego poziomu sprzedazy oraz pozyskaniu statych
nabywcédw -podniesieniu cen, ktore sa obnizane w miar¢ spadku kosztu jednostkowego.
Utrzymanie pozycji przywodcy rynkowego pod wzgledem kosztow przynosi firmie wyzsze
zyski w poréwnaniu z konkurentami skutecznie eliminujac zagrozenia wynikajace z istnienia

na rynku pieciu sit konkurencyjnych.

Strategia zrdznicowania polega na wyroznieniu oferowanego wyrobu poprzez nadanie
mu unikalnych cech zwiazanych z technika lub technologia produkcji, jakoscia, ustugami po
sprzedazowymi itp. Zaleta tego typu strategii jest mozliwo$¢ pozyskania lojalnosci
nabywcdéw, ktorzy w zamian za proponowang im niepowtarzalna korzys¢, wykazuja mniejsza
wrazliwo$¢ na ceng produktu. Przedsigbiorstwo roznicujace swoja oferte osiaga wyzsze zyski
od przecigtnych w danym sektorze, bez koniecznosci posiadania wysokiego udziatu w rynku
oraz przy ponoszeniu wyzszych kosztéw towarzyszacych dziataniom majacym na celu
wyrdznienie produktow na rynku. Strategia roznicowania okreslana jest rowniez mianem
strategii dyferencjacji lub strategii przywodztwa jakosciowego, ktére mozna osiagnaé
poprzez obnizanie kosztéw uzytkowania wyrobu lub poprzez podwyzszanie wartosci
uzytkowej produktu.

Trzecig alternatywa strategiczna jest koncentracja na okreslonej grupie produktow,
nabywcow lub obszarze geograficznym. Czynnikiem rdézniacym strategie koncentracji od
poprzednich opcji jest fakt, ze celem prowadzonych dziatan jest optymalna obsluga
wybranego segmentu rynku, podczas gdy przedsigbiorstwa realizujace jedna z dwoch
pierwszych mozliwosci strategicznych, dzialaja w skali catego sektora.

Kazda z trzech opisanych strategii stawia przed przedsigbiorstwem odmienne wymagania,

z ktérych najwazniejsze sq wymienione w tabeli 5.

25



Tabela 5. Wymagania zwiazane z podstawowymi strategiami

Rodzaje strategii

Potrzebne umiejetnosci i zasoby

Potrzeby organizacyjne

Wiodaca pozycja

-Ciagle naktady inwestycyjne 1

_Scista kontrola kosztow

pod wzgledem |dostep do kapitatow -Czgste 1 szczegdlowe
kosztow -Umiej¢tnosci projektowania sprawozdania kontrolne
catkowitych technologii -Ustukturalizowana organizacja i
-Scisty nadzér nad sita robocza zakresy odpowiedzialnos$ci
-Technologizacja konstrukcji -Zachety oparte na scistym
wyrobow wykonaniu planéw ilosciowych
Zréznicowanie -Duze umiejetno$ci marketingowe [-Scista koordynacja funkcji
-Projektowanie wyrobow badawczo — rozwojowych,
-Uzdolnienia tworcze opracowania wyrobow
-Duze mozliwosci prowadzenia marketingowych
nadan podstawowych -Subiektywne oceny i zachgty,
-Wysoka reputacja lub wiodaca zamiast pomiaréw ilosciowych
pozycja w dziedzinie techniki -Atrakcyjne warunki
-Dluga tradycja w danym sektorze |przyciagajace wysoko
lub szczegodlna kombinacja wykwalifikowanych
umiejetnosci ludzi przyciagnigtych |pracownikdéw, naukowcdw, ludzi
z innych firm tworczych
Koncentracja -Kombinacja powyzszych zasad -Kombinacja powyzszych zasad

postgpowania, nakierowana na

okreslony segment strategiczny

postgpowania, nakierowana na

okreslony segment strategiczny

Zrédlo: Porter M. E., Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1998, s. 56

Koncepcja M. Portera bazuje na przekonaniu, ze wytwarzanie produktow wysokiej

jakosci

o unikalnych wartosciach uzytkowych wyklucza osiagniecie przywodztwa

kosztowego, poniewaz wysoka jakos¢ jest kosztowna. Badania przeprowadzone w wielu

przedsigbiorstwach wykazaly , ze w praktyce firma nie musi dokonywa¢ wyboru miedzy

niskim kosztem a wysoka jakoscia, lecz moze realizowac strategi¢ maksymalizujaca oba

wymienione cele. Dlatego model Portera mozna rozszerzy¢ o dwa warianty strategiczne,

pozwalajace budowac trwalg przewage konkurencyjna. Chodzi tu o strategi¢ wyczekiwania

oraz strategi¢ zintegrowana (tab. 6.). Strategia wyczekiwania polega na penetrowaniu sektora
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w celu wzmocnienia wlasnej pozycji konkurencyjnej 1 jest odpowiednia dla firm dopiero
wkraczajacych na rynek. Kiedy przedsigbiorstwo znajdzie swoje miejsce na rynku, powinno
rozpoczaé realizacj¢ jednej z trzech pozostatych strategii, przy czym wariant zintegrowany
laczy w sobie wszystkie =zalety strategii dyferencjacji oraz strategii przywodztwa
kosztowego, zapewniajac firmie maksymalng ochron¢ przed wplywem pigciu sit

konkurencji.

Tabela 6. Cztery warianty strategii konkurencji

Jakos¢é Koszty
Wysokie Niskie
Wysoka Strategia dyferencjacji Strategia zintegrowana
Niska Strategia wyczekiwania Strategia przywodztwa kosztowego

Zrédto: Baruk A., Nowoczesna strategia marketingowa, PWN, Warszawa 2002, s. 28

G. Johnson i1 K. Scholes wymieniaja trzy warianty strategiczne, ktore sa alternatywne
w stosunku do opisanej koncepcji M. Portera®:

1) strategia rozwoju w kierunkach pokrewnych,

2) strategia dywersyfikacji w kierunkach pokrewnych,

3) strategia dywersyfikacji w kierunkach odmiennych.

Kazda z tych opcji moze by¢ realizowana poprzez wewnetrzny rozwdj przedsigbiorstwa,
rozwoj przez nabycie lub rozwdj polegajacy na wspolnym przedsigwzigciu.

Odmienng klasyfikacj¢ strategii marketingowych, wynikajaca z odgrywanej przez firme
roli na docelowym rynku, podali Ph. Kotler i G. Armstrong. Wyodrebnili oni cztery pozycje,
jakie przedsigbiorstwa moga zajmowaé na rynku”*: liderzy rynkowi, pretendenci, nasladowcy
oraz specjalisci. Dla kazdej z nich opisali mozliwe do realizacji strategie marketingowe, przy
czym trzeba pamigtaé, ze w przypadku duzych i zdywersyfikowanych przedsi¢biorstw
poszczegdlne strategiczne jednostki biznesu moga zajmowac inna pozycj¢ rynkowa w swojej

branzy, stosujac tym samym inne strategie.

2 Jonson G., Scholes K., Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall Inc., New York 1989, s. 147-148
2 Kotler Ph., Amstrong G., Principles of Marketing, Prentice-Hall Inc., Engelwood Cliffs, New Jersey 1991, s.

517-518
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Przedsigbiorstwo bedace liderem rynkowym moze stosowacé jedna z nastgpujacych opcji

strategicznych:

1. Rozszerzanie calkowitego rynku poprzez poszukiwanie nowych uzytkownikdéw
oferowanych produktéw, nowych zastosowan wyrobow lub przekonywanie
nabywcdow do czgstszego zakupu wigkszych ilosci danego produktu.

2. Ochrona aktualnego udzialu w rynku przed atakami konkurencji, ktéra moze przybraé
forme¢ jednej z nastgpujacych strategii defensywnych: obrona zasadniczej pozycji,
obrona pozycji pomocniczych (skrzydet), obrona wyprzedzajaca, obrona odwetowa,
obrona poprzez dziatalnos¢ innowacyjna (poszerzanie lub dywersyfikacja rynku),
obrona poprzez strategiczny odwrot.

3. Zwigkszanie udzialu w rynku.

Duze firmy, zajmujace pozycj¢ tuz za liderem rynku, moga wybra¢ jedna z tzw. strategii
pretendentéw, polegajaca na agresywnym zaatakowaniu lidera lub innych konkurentow
w celu zwigkszenia swojego udzialu w rynku, badz tez moga one realizowa¢ wybrany
warlant tzw. strategii nasladowcow, nie probujac zagrozi¢ firmie dominujacej na rynku.
Wisrdd strategii ofensywnych wymienia si¢: atak frontalny, atak skierowany na skrzydto
przeciwnika, atak okrazajacy, atak wymijajacy, atak partyzancki. Wybdr jednej
z wymienionych strategii zalezy oczywiscie od celow przyjetych przez przedsigbiorstwo oraz
posiadanych zasobdéw i1 uwarunkowan zewngtrznych. Opcje strategiczne realizowane przez
firmy zajmujace pozycj¢ lidera lub pretendenta mozna ogdlnie okresli¢ jako strategie
konkurencji czolowej, badz tez strategie dzialania uniwersalnego. Nasladowanie firm
przodujacych na rynku moze polega¢ na klonowaniu produktéw lidera bez wprowadzania
najmniej szych zmian, imitacji wyrobow z zastosowaniem pewnych drobnych zmian lub
adaptacji oferowanych przez lidera produktow, ktore sg ulepszane przez nasladowce.

Ostatnig grupg przedsigbiorstw na rynku tworzg firmy okreslane przez obu autorow
mianem specjalistow, ktorzy petnia funkcje liderow w obstugiwanych przez siebie
segmentach rynku (niszach rynkowych), dlatego stosowane przez nie strategie nazywane sa
strategiami niszy rynkowe;j. Przedsigbiorstwa takie, mimo malego udziatu w rynku, osiagaja
znaczne zyski, gdyz lepiej znajac swoich klientow, potrafig efektywniej zaspokaja¢ ich
potrzeby. Specjalizacja moze wynika¢ z: typu obstugiwanych uzytkownikéw finalnych,
rozmiardw odbiorcow, faktu obstugi konkretnego klienta, geograficznego obszaru dzialania,
produkowania konkretnego produktu lub linii produktéw, produkowania wyrobow okreslone;j
jako$ci sprzedawanych po odpowiednio wysokiej cenie, wykorzystywania okreslonego

kanatu dystrybucji itp.
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Najbardziej znang klasyfikacja strategii jest koncepcja H. 1. Ansoffa, ktory wyodrebnit
cztery mozliwe warianty strategiczne, uwzgledniajac dwa wymiary: obstugiwane rynki

1 wytwarzane produkty (rys. 4).

Rynki
Dotychczasowe nowe
Produkty dotychczasowe Penetracja rynku Rozwdj rynku
nowe Rozwdj produktu Dywersyfikacja

Rys. 4. Strategie produkt — rynek w uktadzie macierzowym

Zrédlo: Penc — Pietrzak L, Strategie biznesu i marketingu, WPSB, Krakow 2000, s. 242

Strategia penetracji rynku polega na intensyfikacji dzialan zwigzanych z obecnie
wytwarzanymi produktami na dotychczas obstugiwanym rynku. Przedsigbiorstwo w ramach
tej strategii moze dazy¢ do poprawy jakosci produktow, zapewnienia sprawniejszej obstugi,
obnizania cen, czy tez wzbogacenia dziatan marketingowych, skierowanych do
dotychczasowych nabywcow lub nowych klientow wchodzacych w sktad danego segmentu
rynku. Penetracja rynku niesie za soba minimalne ryzyko i1 nie wymaga wysokich naktadow
finansowych, dlatego powinna by¢ stosowana przez firmy dysponujace ograniczonymi
zasobami, ktore dziataja na rynku wzrostowym.

Realizacja strategii rozwoju rynku wiaze si¢ z oferowaniem dotychczasowych
produktéw na nowych rynkach, przy czym nowy rynek moze by¢ rozumiany jako nowy
segment tego samego geograficznego rynku lub catkowicie nowy rynek geograficzny (takze
zagraniczny). Nalezy podkresli¢, ze wejscie na zupetnie nowy rynek wymaga wysokich
naktadéw finansowych oraz pociaga za soba duze ryzyko, jednak pozwala na osiagnigcie
wysokiego tempa wzrostu.

Trzeci wariant strategiczny polega na wprowadzaniu nowych produktow na
dotychczasowy rynek. Produktem nowym w takim ujeciu jest produkt zmodyfikowany,
ktory zaspokaja t¢ sama potrzebg. Realizacja kazdej z trzech wymienionych strategii
Ansoffa opiera si¢ na niezmienionych technicznych, finansowych oraz marketingowych
zasobach 1 umiejgtnosciach przedsigbiorstwa, podczas gdy dywersyfikacja wymaga

wprowadzenia nowych technologii, nowych kwalifikacji 1 metod dziatania. Zdaniem Ph.
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Kotlera strategia penetracji rynku, jego rozwoju oraz strategia rozwoju produktu
umozliwiajg intensywny wzrost przedsigbiorstwa.

Czwarta opcja strategiczna, polegajaca na dywersyfikacji dziatan, ktéra wiaze si¢
z wprowadzeniem nowych produktow na dotad nieobstugiwane rynki, jest najbardziej
ryzykowna, lecz w przypadku jej powodzenia moze przynies¢ najwigksze korzysci.
Wariantem strategicznym umozliwiajacym firmie wkroczenie w posrednia (migdzy wzrostem
intensywnym a dywersyfikacja) faze wzrostu przedsigbiorstwa, tj. w fazg wzrostu
integratywnego, jest strategia uniezalezniania si¢ od dostawcow, ktéra moze przejawiac sig:

= integracja pionow3q z poprzednim ogniwem lancucha marketingowego,

= integracja pionowgq z nastgpnym ogniwem lancucha marketingowego,

" integracja pozioma z ogniwem analogicznym, tzn. firma prowadzaca dziatalnos¢ tego

samego rodzaju,

= rozpraszaniem dostaw poprzez szukanie dla kazdej kategorii zasobu strategicznego
co najmniej dwoch dostawcow.

Alternatywa dla integracji dziatan jest podjgcie aktywnej wspolpracy z dostawcami,
okre$lane jako partnerstwo wertykalne, alianse kooperacyjne lub quasi-integracja®.
Podstawg takiej wspotpracy jest lojalno$¢ partnerow wynikajaca z poczucia wspdlnoty
interesdw. Moze ona przybiera¢ réznorakie formy: umowa o wylacznosci dostaw, system
dostaw ,,just in time”, wspolne prace badawczo-rozwojowe, finansowanie przez nabywce
dziatalnosci dostawcy, wykupienie mniejszosciowego udzialu w firmie dostawcy.
Przedsigbiorstwo moze réwniez podporzadkowac sobie stabych dostawcow, dzialajacych w
rozproszonych sektorach, realizujac tym samym strategi¢ dominacji.

Obok czterech marketingowych strategii, ktorych realizacja umozliwia rozwdj
przedsigbiorstwa, istnieja opcje strategiczne prowadzace do konsolidacji dzialan. Sa one
odpowiednie dla firm, ktore z rédznych wzgledéw musza dokonaé strategicznego wyboru
migdzy dalszym konkurowaniem na dotychczas obstugiwanym rynku lub jego opuszczeniem
oraz mi¢dzy oferowaniem tego samego produktu i jego wycofaniem z rynku. W. Smith, D. R.
Arnold i B. G. Bizzel*® wymieniaja cztery warianty konsolidacyjne, ktére przedstawione sa w

tabeli 7.

25 M. Romanowska, Strategie rozwoju i konkurencji, CIM, Warszawal998, s. 213

2 W. Smith, D.G. Arnold, B. G. Bizzel, Business Strategy and Policy, Houghton Mifflin, Dallas 1988, s. 77
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Tabela 7. Strategiczne opcje konsolidacji

Produktowa opcja Rynkowa opcja strategiczna
strategiczna Utrzymanie rynku Wycofanie si¢ z rynku
Utrzymanie produktu Redukcja naktadow Wycofanie si¢ z czgsci rynkow
Eliminacja produktu Redukcja liczby produktow Sprzedaz biznesu

Zrédto: Smith W., Arnold D.G., Bizzel B. G., Business Strategy and Policy, Houghton Mifflin, Dallas 1988, s. 77

Kazdy produkt oferowany na rynku znajduje si¢ w jednej z czterech faz cyklu zycia.
Zaleznie od etapu tego cyklu, powinna by¢ dla danego produktu lub grupy produktow
opracowana  odpowiednia  strategia  marketingowa, uwzgledniajaca  odmienne
uwarunkowania, ktére towarzysza poszczegdlnym fazom rynkowego zycia wyrobdow.
W okresie wprowadzania produktu na rynek przedsiebiorstwo, biorac pod uwage zaktadana
wysokos¢ naktadéw na promocj¢ oraz poziom ceny, moze dokona¢ wyboru jednej z czterech

opcji strategicznych, przedstawionych w tabeli 8.

Tabela 8. Cztery strategie marketingowe w fazie wprowadzenia

Ceny Naklady na promocje¢
Wysokie Niskie
Wysoka Strategia szybkiego zbierania | Strategia wolnego zbierania
smietanki (skimming) $mietanki (skimming)
Niska Strategia szybkiej penetracji | Strategia wolnej penetracji

Zrédio: Baruk A., Nowoczesna strategia marketingowa, PWN, Warszawa 2002, s. 32

Strategia szybkiego zbierania $mietanki przynosi szybkie zyski, dzigki czemu okres
zwrotu naktadow poniesionych na rozwoj produktu jest stosunkowo krétki. Istnieje jednak
ryzyko, ze nabywcy nie wykaza odpowiedniego zainteresowania oferta przedsigbiorstwa
z powodu wysokiej ceny. Powolne zbieranie $mietanki umozliwia uzyskanie maksymalnego
zysku, gdyz wysokiej cenie produktu towarzysza niskie naktady promocyjne. Skutecznos¢ tej
strategii ograniczona jest mozliwoscig wejscia na rynek konkurencji, dlatego tez moze ona
by¢ z powodzeniem realizowana jedynie do czasu, gdy rywale nie zaczna oferowac
produktow substytucyjnych. W warunkach istnienia na rynku silnej konkurencji oraz
wysokiej wrazliwosci nabywcdw na ceng, firma wprowadzajac nowy produkt na rynek moze

wybra¢ wariant strategiczny, w ktorym stosunkowo tani produkt wsparty jest intensywna
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kampania promocyjna. Przedsigbiorstwo decydujace si¢ na taka strategi¢ musi jednak
prowadzi¢ produkcj¢ masowa, co pozwoli mu osiagnaé korzysci skali produkcji i
doswiadczenia. Produkt moze by¢ réwniez wprowadzany na rynek po niskiej cenie oraz przy
niewielkich naktadach promocyjnych. Jest to strategia najlepsza dla przedsigbiorstwa, ktore
nie musi prowadzi¢ agresywnej walki konkurencyjnej, gdyz posiada powszechnie znana,
akceptowang i lubiana marke oraz prowadzi dziatalno$¢ na stosunkowo duzym rynku.
Wejscie produktu w kolejng faze¢ cyklu zycia oznacza dla przedsigbiorstwa koniecznosé
realizowania odmiennej opcji strategicznej, ktora umozliwi zwigkszenie sprzedazy oraz
osiagnigcie wigkszego udziatu w rynku. Dzialania marketingowe w fazie wzrostu powinny
sprowadzac si¢ do:
= usprawniania produktu i poprawiania jego jakosci poprzez np. dodawanie nowych
cech,
= wprowadzania nowych modeli produktu i rozszerzania asortymentu,
= obnizania ceny produktu w celu pozyskania kolejnych grup nabywcdéw wrazliwych
na ceng,
= stosowania dzialan promocyjnych nakierowanych na przekonanie nabywcéw do
zakupu danego produktu,
= zwigkszania dostgpnosci produktu poprzez wykorzystywanie nowych kanalow
dystrybucji.
Etap dojrzatosci produktu charakteryzuje si¢ miedzy innymi ustabilizowaniem sprzedazy
1 wzrostem liczby konkurentéw na rynku. Dlatego tez strategia marketingowa realizowana
przez przedsigbiorstwo nabiera cech defensywnych, gdyz gléwnym celem strategicznym jest
utrzymanie posiadanego udzialu w rynku. Cel ten moze zosta¢ zrealizowany przy
wykorzystaniu jednej z trzech strategii:
= strategii modyfikacji rynku, np. poprzez jego poszerzenie,
= strategii modyfikacji produktu,

= strategii modyfikacji elementow mieszanki marketingowe;.

W ostatniej fazie cyklu zycia produktu nastepuje spadek sprzedazy, maleje liczba

konkurentow, a dalsze utrzymywanie produktu na rynku jest uzaleznione od zachowania
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rentownosci produkcji. Przedsiebiorstwo powinno wybra¢ jedna z pigciu nastepujacych
strategii®’:

= wzrost inwestycji, aby wzmocni¢ swojg pozycje rynkowa,

= utrzymanie poziomu inwestycji,

= selektywne obnizanie poziomu inwestycji, polegajace na rezygnacji z dziatalnosci

w najmniej oplacalnych segmentach rynku z jednoczesnym zwigkszeniem naktadow
w wysoce zyskownych niszach,

= zbieranie plonéw w celu uzyskania szybkiego zwrotu naktadéw,

= szybkie wycofanie si¢ z dziatalnosci.

Jedna z najwazniejszych klasyfikacji strategii marketingowych jest ich podziat oparty na
kryterium produkt/rynek, w ktérym bierze si¢ pod uwage jednorodnos¢ lub zrédznicowanie
postaw 1 preferencji nabywcoéw oraz wyrdznianie wlasnej oferty produktowej na tle
produktéw konkurencyjnych lub wytwarzanie wyrobow standardowych. Uwzgledniwszy
wymienione czynniki, mozna mowi¢ o czterech rodzajach strategii marketingowych:
masowego produktu (commodity), dyferencjacji, segmentacji rynku i strategii specjalne;j,

ktore przedstawiono w tabeli 9.

Tabela 9. Podstawowe rodzaje strategii w wymiarze produkt/rynek

Rynki Produkty
Standardowy zroznicowany
Jednorodny Strategia masowego produktu | Strategia dyferencjacji
(commodity)
Zrdéznicowany Strategia segmentacji rynku | Strategia specjalna

Zrédlo: Baruk A., Nowoczesna strategia marketingowa, PWN, Warszawa 2002, s. 33

Strategia masowego produktu polega na oferowaniu w obrebie catego rynku takiego
standardowego produktu, dzigki czemu przedsigbiorstwo moze zaja¢ pozycj¢ lidera
kosztowego. Wytwarzanie nie wyrdéznionego produktu pozwala bowiem na zwigkszenie skali
produkcji, prowadzace, poprzez wykorzystanie efektow doswiadczenia, do znacznego

obnizenia kosztoéw oraz cen. Dzialania tego typu cechuja si¢ skutecznoscia na rynku

¥ Kotler Ph., Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Prentice-Hall Inc., Felberg SJA, Warszawa

1999, s. 344

33




wzrostowym, na ktérym nabywcy nie wykazuja jeszcze zroznicowania gustow i preferencji.
Zidentyfikowanie roznic, pojawiajacych si¢ migdzy pewnymi grupami odbiorcow, wymaga
od przedsicbiorstwa zastosowania strategii segmentacji rynku, ktora sprowadza si¢ do
oferowania standardowego produktu na ograniczonych fragmentach rynku, sktadajacych si¢
z nabywcow, ktorzy wykazuja jednorodno$¢ potrzeb. Strategia taka jest szczegdlnie
korzystna dla firm o mniejszej sile konkurencyjnej, ktére powinny ograniczy¢ pole dzialania
do stabilnych nisz rynkowych. Alternatywnym rozwiazaniem w stosunku do strategii
commodity jest dyferencjacja, polegajaca na oferowaniu wyrdzniajacego si¢ na tle
konkurencji produktu nabywcom nie wykazujacym zroéznicowania preferencji 1 potrzeb. Jesli
natomiast przedsigbiorstwo zamierza skoncentrowal swoje dzialania na konkretnym
segmencie rynku, konkurujac na nim wyrdzniajacym si¢ produktem, powinno wybraé
strategi¢ specjalna.

Jedna z zasadniczych decyzji, jaka musi podjacé firma, jest decyzja dotyczaca wysokosci
ceny 1 poziomu jakosci oferowanego produktu w poréwnaniu z ceng i jakoscia wyrobow
konkurencyjnych. W zaleznosci od ustalonego poziomu ceny oraz jakosci wyrobu mozna
wyodrebnié¢ cztery warianty strategiczne. Sa to™":

1. Strategia okazji rynkowej, polegajaca na oferowaniu po niskiej cenie produktu niskiej

lub najwyzszej sredniej jakosci.

2. Strategia penetracji rynku, w ramach ktoérej cena produktu wysokiej jakosci ksztattuje

si¢ na stosunkowo niskim poziomie.

3. Strategia ,,uderz i znikaj”, polegajaca na oferowaniu produktu niskiej jakosci po

wysokiej cenie.

4. Strategia oferty luksusu, w ramach ktorej wysoka cena produktu poparta jest jego

wysoka jakoscia.

Dziatanie na silnie konkurencyjnym rynku wymaga od przedsi¢biorstwa prowadzenia
systematycznego monitoringu otoczenia. Zidentyfikowane uwarunkowania zewnetrzne sg
podstawa podejmowania okreslonych ruchow strategicznych, adekwatnych do panujacej na
rynku sytuacji. Moga one polega¢ na okresowych dziataniach ofensywnych, defensywnych
lub probach omijania konkurencji. Biorac pod uwage relacj¢ produkt/rynek oraz sposob

konkurowania na rynku, K. Ohmae wyodrgbnit cztery podstawowe marketingowe strategie

sytuacyjne:

¥ Obtoj K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 249
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Strategi¢ budowania funkcjonalnej odmiennosci, w ktorej przedsigbiorstwo prowadzi
agresywne dziatania ofensywne, wykorzystujac kluczowe czynniki sukcesu zwiazane
z dotychczas oferowanym produktem na obecnym rynku.

Strategi¢ relatywnej przewagi, ktora polega na unikaniu konkurencji 1 budowaniu
wlasnej przewagi rynkowej na podstawie porownywania swoich poczynan z
dziataniami konkurentéw oraz wykorzystywaniu stabosci rywali, oferujac przy tym
dotychczasowy produkt na obecnym rynku.

Strategie agresywnej inicjatywy, polegajaca na atakowaniu konkurentow poprzez
wprowadzanie nowych produktéw na dotad nieobstugiwanych rynkach.

Strategi¢ maksymalizacji satysfakcji nabywcy, dla ktorej punktem wyjscia jest
permanentne analizowanie potrzeb odbiorcow i1 reagowanie na wszelkie zmiany ich
preferencji za pomoca nowych produktow, posiadajacych na tyle unikalne cechy
wyrozniajace je na tle wyrobow konkurencyjnych, ze pozwala to firmie unikaé

konfrontacji z rynkowymi rywalami.

Skutecznos¢ prowadzonych na rynku dziatan zdeterminowana jest umiejg¢tnoscia
szybkiego reagowania firmy na zachodzace w otoczeniu przeobrazenia oraz zdolnoscig
wykreowania unikalnej konfiguracji wewngtrznych rozwigzan w zakresie struktury ,
produkcji, kultury i procedur dziatania. Zwiazane jest to z koniecznoscia podjgcia
okreslonych decyzji strategicznych, z ktorych trzy maja decydujace znaczenie: wybor
tempa wprowadzania innowacji, okreslenie stopnia elastycznosci technologii produkcji
oraz wybor sposobu zarzadzania firma. Analizujac stosowane przez rozne
przedsigbiorstwa sposoby rozwigzywania wymienionych probleméw, R. E. Miles i C. C.
Snow wyréznili cztery typy strategii:

1. Strategi¢ innowatora, stosowang przez firmy zorientowane marketingowo, ktére
poszukujac szans rynkowych czesto wprowadzaja na rynek nowe produkty,
zwracajac szczegolng uwage na akceptacje nowosci przez odbiorcow.

2. Strategi¢ obroncy, polegajaca na ograniczaniu wytwarzanego asortymentu
produktéw 1 obstugiwanych rynkéw w celu skupienia wszystkich sit na obronie
zajmowane]j pozycji rynkowej, przywiazujac jednoczesnie szczegdlng uwage do
maksymalizowania wydajnosci.

3. Strategi¢ analityka, stanowiaca kombinacj¢ dwoch poprzednich  opcji

strategicznych. Jest ona stosowana przez firmy dzialajace jednoczesnie na

» Miles R. E., Snow Ch. C., Organizational Strategy, Structure and Process, McGraw-Hill, New York 1978, s.
57
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stabilnych oraz dynamicznych rynkach, co wymaga od nich stworzenia binarnego
modelu dziatalnosci marketingowej, uwzgledniajacego specyfike obu typow
rynku.

Strategi¢ biernego lub niespdjnego reagowania, ktéra charakteryzuje sig
wystgpowaniem braku spdjnosci miedzy opracowana strategia a zbudowang
struktura organizacyjna, ktdrej ksztalt utrudnia albo wrecz uniemozliwia skuteczng
realizacj¢ przygotowanej strategii. Rowniez wzorce kulturowe, podzielane przez
pracownikow przedsiebiorstwa, dzialaja destrukcyjnie na proby wdrazania

strategicznych zatozen.
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Rozdzial 2. Etapy formulowania strategii marketingowe;j

Proces strategicznego planowania marketingowego przedstawiono na rys. 5.

Okreslenie misji przedsi¢biorstwa. Wyodrebnienie strategicznych jednostek biznesu.

Przygotowanie analizy sytuacji

Opracowanie strategii marketingowej:
a. wyznaczenie celow marketingowych
b. formulowanie strategii alternatywnych

c. wybor najlepszej strategii marketingowej

Przygotowanie planow taktycznych

Okreslenie konsekwencji finansowych planu marketingowego

Organizacja, wdrozenie i kontrola realizacji strategii marketingowej

Rys. 5. Etapy formutowania strategii marketingowe;j
Zrédio: Kleczek R., Kowal W., Wozniczka J., Strategiczne planowanie marketingowe, PWE, Warszawa 1999, s.51

Niedoskonatos¢ tak wyrazonego procesu formutowania strategii polega na tym,

1z

w rzeczywistosci nie jest to sekwencja nastepujacych po sobie decyzji. Na przekiad

menedzerowie nie koncza analizy otoczenia w chwili rozpoczynania projektu strategii. Cecha

charakterystyczng procesu strategicznego planowania marketingowego jest natomiast

wspotzalezno$¢ jego poszczegdlnych elementdw oraz fakt, ze moga si¢ odbywac

rdwnoczesnie.
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2.1. OkreSlenie  misji  przedsi¢biorstwa.  Wyodr¢bnienie

strategicznych jednostek biznesu.

Misja przedsigbiorstwa jest najbardziej ogdlnym celem — tym, co zarzad uwaza za
przyczyne, podstawe istnienia przedsiebiorstwa (nazywana bywa takze filozofia, zbiorem
zasad dziatalnosci 1 warto$ci, kredo firmy). Misja okresla natur¢ i zakres bizneséw, a takze
formutuje zasady, ktore menedzerowie najwyzszego szczebla uwazaja za najwazniejsze dla
zarzadzania danym przedsiebiorstwem®”.

Okreslenie misji przedsiebiorstwa mozna sprowadzi¢ do nastgpujacych pytan:

=  Po co dzialamy jako przedsi¢biorstwo?

= W jakim biznesie dziatamy?

= Jaki jest zakres naszych biznesdw?

= Jaki powinien by¢ zakres naszych biznesow (jaki powinien by¢ kierunek/kierunki

naszego rozwoju)?

= Jaka warto$¢ kreujemy dla naszego rynku (naszych rynkéw)?

Misja przedsigbiorstwa definiuje to, czym dane przedsigbiorstwo ma si¢ odroznia¢ od
innych. Misja okresla zakres dziatalnosci przedsigbiorstwa przez warto$ci uwazane przez
zarzad firmy za najwazniejsze w tej dzialalnosci. Moze takze zawieraC¢ ogolne okreslenia
dotyczace wymaganych przez zarzad osiagni¢¢ (takich jak np. pozadany wizerunek) oraz
sposobu i zakres dziatania.

Okres$lenie misji ma utatwi¢ pracownikom, klientom oraz wszystkim zainteresowanym
identyfikacj¢ zakresu dziatan przedsigbiorstwa, zrozumienie kierunkdéw jego rozwoju oraz
przyczyniac si¢ do tworzenia pozytywnych postaw wobec tych dzialan i kierunkéw rozwoju.
Misja jest podstawa przegladu i generowania alternatyw strategicznych. Strategie niezgodne z
misja sg zwykle odrzucane lub przynajmniej znajduja si¢ w dalszej kolejnosci przy
opracowaniu szczegoélowych analiz 1 planéw. Misja powinna wyraza¢ biezacy zakres
dziatalnosci przedsigbiorstwa, osad o najbardziej obiecujacych kierunkach rozwoju, ktore sa
uwazane przez zarzad jako mato obiecujace. Zmiany w otoczeniu (np. powodujace stagnacje
sprzedazy przedsigbiorstwa na dotychczasowych rynkach) moga wymagac od zarzadu decyzji
zmiany misji przedsiebiorstwa. Decyzje dotyczace misji przedsigbiorstwa nie mogg byc¢

oparte wytacznie na tym, czego chca menedzerowie, ale powinny uwzglednia¢ informacje o

30 Kteczek R., Kowal W., Wozniczka J., Strategiczne planowanie marketingowe, PWE, Warszawa 1999, s. 52
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otoczeniu, dotychczasowa historie przedsigbiorstwa oraz posiadane zasoby i1 umiejgtnosci
bedace lub mogace by¢ podstawa osiagania przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej.
Zarzad przedsigbiorstwa powinien zidentyfikowaé poszczegdlne biznesy, w ktérych
dziata, oraz wyodrebnié strategiczne jednostki biznesu (Strategic Business Units — SBU),
zwane takze jednostkami biznesu (Business Units — SBU) lub centrami zyskoéw (Profit
Centers). Kazda z jednostek biznesu wymaga wilasnej definicji biznesu i wlasnego planu
strategicznego. Podzial na jednostki strategiczne pozwala na doktadniejsza analiz¢ ich
specyficznych problemdw i1 szans rozwoju. Wyodrgbnione przez menedzerow jednostki
biznesu w przedsigbiorstwie powinny:
= By¢ pojedynczymi biznesami (tzn. obstugiwa¢ oddzielne grupy nabywcow,
zaspokajac¢ ich oddzielne potrzeby) lub zbiorem pokrewnych bizneséw;
= Mie¢ oddzielnych konkurentéw;
= By¢ zarzadzane przez oddzielnych menedzerow odpowiedzialnych za planowanie
strategiczne 1 za efekty tego planowania; menedzerowie ci sq odpowiedzialni za
wszystkie funkcje majace wplyw na wyniki dziatalnosci: produkcje, finanse,

marketing, zatrudnienie.

2.2. Analiza sytuacji marketingowej

Istotne w procesie formulowania strategii jest odniesienie przedsigbiorstwa do jego
otoczenia. Zdanie to oddaje znaczenie analizy sytuacji dla procesu planowania
w przedsigbiorstwie, w tym strategicznego planowania marketingowego. Jezeli proces ten ma
zadanie opracowania scenariusza przysztych dziatan marketingowych przedsigbiorstwa, to nie
mozna go formulowaé bez uwzglednienia obecnego 1 przysziego otoczenia tych dziatan,
zwlaszcza ze obecny stan firmy oraz reakcja niektorych elementow otoczenia (np. nabywcow
i konkurentéw) maja decydujacy wptyw na realizacj¢ tej strategii. Analiza sytuacji jest wigc
kolejnym krokiem (etapem) w procesie strategicznego planowania marketingowego.

Analiza sytuacji polega nie tylko na zwyklym gromadzeniu informacji, lecz takze na
umiejetnym ich analizowaniu oraz prezentowaniu w postaci uzytecznej dla planowanych
decyzji. Popelione tu bledy i przeoczenia beda mialy bezposredni wptyw na poprawnosé
wyboru kierunkow dziatania, oceng¢ stopnia ryzyka i skuteczno$ci przyjetych rozwiazan.

Natomiast pominigcie tego etapu prowadzi do nieekonomicznosci planow 1 dziatan

39



marketingowych oraz pozostawia przyszte wybory strategiczne intuicji menedzera.
Na analizie sytuacji spoczywa jeszcze jedno zadanie. Z perspektywy przysziego procesu
decyzyjnego jej realizacja ma ogromne znaczenie dla ujednolicenia stanowisk zespotu
planujacego. Prowadzi do tego wspdlna analiza zebranych informacji, a na jej podstawie
ocena kluczowych probleméw i szans marketingowych dla jednostki biznesu lub produktu
przedsigbiorstwa. Zebranie mozliwie pelnego zakresu wymaganych informacji sprzyja
eliminacji  konfliktow w zespole, ktore wynikaja w sytuacjach niedomdwien
1 niedoinformowania oraz formutowania wnioskow 1 decyzji bez nalezytych podstaw
informacyjnych. Zajgcie wspdlnego stanowiska wobec zgromadzonych informacji o sytuacji
przedsigbiorstwa - wspolna ocena, identyfikacja atutow, slabosci, zagrozen 1 szans dla
przedsigbiorstwa - utatwia podjgcie ostatecznej decyzji. Realizacja analizy sytuacji sprawia,
ze wszyscy w zespole planujacym majq te same informacje, tatwiej uzyskuje si¢ consensus

W ocenie sytuacji, a to wszystko prowadzi do klarownej sytuacji decyzyjne;j.

2.2.1. Zakres analizy sytuacji

Analiza sytuacji - jak wspomniano - to proces gromadzenia oraz analizy zewngtrznych
1 wewngtrznych informacji, ktory daje okazj¢ do identyfikacji krotko- i dlugoterminowych
probleméw decyzyjnych oraz szans ich rozwigzania. Ostateczne rezultaty tego etapu maja
umozliwi¢ sformutowanie kluczowych problemdéw i szans dla przysziej decyzji strategiczne;.

Warunkami wypelnienia tego zadania sa:

= ustalenie pozycji przedsigbiorstwa na rynku oraz w jego kluczowych obszarach

sprzedazy,
* pordwnanie przedsigbiorstwa z jego konkurentami,

= okreslenie mocnych 1 stabych stron przedsigbiorstwa — jego zasobow, organizacji

1 oferty marketingowej,
* rozpoznanie mozliwie najpelniejszego zakresu zagrozen 1 szans rynkowych
wynikajacych z danej sytuacji rynkowej,

* ocena innych warunkéw dla przysztych dzialan marketingowych.
Ocena wszystkich zagadnien wchodzacych w zakres analizy sytuacji nie moze si¢
ograniczy¢ tylko do analizy wynikdw z ostatniego roku czy dwoch lat. Zakres czasowy

analizy powinien obja¢ przynajmniej S-letni okres poprzedzajacy wprowadzenie planu
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strategicznego oraz prognozy zmian na najblizsze 3-5 lat. Bardzo waznym zagadnieniem jest
laczne rozpatrywanie przesztych i przysztych trendéw rynkowych, gdyz tylko takie podejscie
bedzie gwarantowac tak pozadang rzetelno$¢ w ocenie ujawnianych kierunkéw zmian oraz
tendencji rynkowych, ktdre sa przeciez procesem ciagtym.

Zakres tematyczny pelnej analizy sytuacji marketingowej powinien zatem objaé (patrz
tablica 1): prognozy przesztych i przysztych trendéw ogdlnoekonomicznych i branzowych,
prognozy dla jednostki strategicznej, luke (roznice) planistyczng, analiz¢ rynkow
obstugiwanych i1 nie obstugiwanych, analiz¢ zachowan nabywcoéw na rynku, analizg
konkurencji oraz marketing-mix przedsigbiorstwa. Dopiero przeanalizowanie wymienionych
elementéw umozliwia dokonanie identyfikacji mozliwos$ci strategicznych przedsigbiorstwa,
wnioskowanie o szansach i zagrozeniach rynkowych oraz silnych i stabych stronach firmy, tj.
analizy SWOT, ale nie bedacej celem ostatecznym tego etapu planowania. Poza samym
dokonaniem klasyfikacji uwarunkowan dziatan marketingowych (ich podziale na silne i stabe
strony oraz zagrozenia 1 szanse) nalezy przeprowadzi¢ ich wzajemna oceng,
a w ostatecznosci selekcje, po to, by sformutowac hierarchi¢ problemoéw (zagrozen
1 stabosci) oraz szans dla przysztych decyzji. Tylko w ten sposéb mozna zapewnic
powiazanie analizy sytuacji z etapem formulowania strategii marketingowej. Po prostu

przedmiotem decyzji musza by¢ wnioski z analizy sytuacji.

Tablica 1.

Zakres analizy sytuacji marketingowej

A. Prognozy przeszlych i przyszlych trendéw ogolnoekonomicznych i branzowych
1. Czynniki popytowe
2. Prognoza sprzedazy dla branzy

B. Prognozy dla przedsi¢biorstwa

1. Sprzedaz
2. Udziat w rynku
3. Zysk
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C. Luka (rdznica) planistyczna
D. Analiza rynkéw obstugiwanych i nie obslugiwanych

E. Analiza zachowan nabywcow na rynku

1. Identyfikacja ostatecznego nabywcy, znaczenia zakupu i czynnikow wptywajacych

na zakup
2. Czgstotliwos¢ zakupu

3. Sezonowos¢ 1 cyklicznos¢ zachowan

F. Analiza konkurencji
1. Uszeregowanie konkurentoéw wedlug udziatu w rynku
2. Okreslenie otoczenia konkurencyjnego
3. Znaczenie importu (jesli jest)

4. Konkurencja spoza branzy

G. Marketing-mix przedsi¢biorstwa
1. Linia produktu
a. Pozycja w odniesieniu do stopnia jego wyrdznienia, jakosci, szerokosci,
opakowania i ustug dla nabywcy
b. Faza w cyklu zycia produktu
c. Oferowane marki indywidualne (jesli sa)
2. Polityka i kanaty dystrybucji
a. Wykorzystywane i nie wykorzystywane kanaty dystrybucji
b. Pokrycie rynku -ilo§ciowe i jakosciowe
c. Polityka dystrybucji -intensywna, selektywna, wytaczna
d. Wsparcie sprzedazowe dla uczestnikéw kanatdéw (jesli jest)
e. Postawa posrednikdw w stosunku do przedsigbiorstwa
3. Promocja
a. Wydatki w poréwnaniu z wydatkami gtéwnych konkurentow
b. Rozmiary sity sprzedazowej, kompozycja i pokrycie obszaru rynkowego
c. Efektywno$¢ reklamy
4. Cena

a. Polityka 1 praktyka cenowa wobec obslugiwanych segmentow oraz

konkurencyjnos¢ kosztéw, cen, polityki kredytowej, dyskont handlowych
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b. Sytuacja branzy wobec lidera cenowego (jesli jest), elastycznos¢ popytu, struktura

branzy (oligopol czy monopol) i tendencje cenowe

H. Zmiany w strukturze rynku
1. Czynniki
a. Geograficzne
b. Demograficzne
c. Ekonomiczne
d. Kulturowe
e. Prawno-polityczne

f. Technologiczne
I.Ograniczenia
l. Zewngtrzne
2. Wewnetrzne
J. Silne i slabe strony

K. Szanse
1. Marketing
2. Efektywnosc¢ kosztowa

L. Podsumowanie: kluczowe problemy i szanse

Analize sytuacji nalezy rozpoczac od ustalenia prognozy sprzedazy dla branzy, ktorej
celem ma by¢ prezentacja panujacych i przewidywanych tendencji na rynku. Dla
formutowanej strategii marketingowej szczegolnie istotne znaczenie ma ocena przyszitych
tendencji. Spodziewany wzrost sprzedazy (rozwdj branzy) lub jej spadek beda miaty
diametralnie rézny wplyw na oceng sytuacji, a w jej nastgpstwie - na planowane dziatanie
marketingowe.

Kolejny krok w analizie to prognoza dla jednostki strategicznej przedsi¢biorstwa.
W tym etapie przechodzi si¢ do analizy wynikow sprzedazy firmy. Nie chodzi tu o wyniki
firmy jako calosci, lecz jej osiagnigcia odnosnie do jednostki strategicznej (lub produktu), dla
ktérej(-go) jest formutowana strategia marketingowa. Dzigki przeanalizowaniu takich

parametréw, jak sprzedaz, udzial w rynku i zysk, przedsigbiorstwo ma mozliwos¢ oceny
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rezultatow dotychczasowych dziatan rynkowych, a dzigki temu przewidywac ksztaltowanie
si¢ ich w przysztosci (prognozy).

Swiadomo$¢ przyszlych wynikéw jest warunkiem oceny mozliwosci kontynuacji
dotychczasowej strategii marketingowej przedsigbiorstwa. Mozna tego dokonac przez oceng
samych wynikéw prognozy lub dzigki wzajemnemu odniesieniu przewidywanej sprzedazy,
zyskéw do wielko$ci przyjetych w planach ogdlnych przedsigbiorstwa jako przyszte cele
strategiczne. W tym ostatnim przypadku ujawnia si¢ tzw. luka planistyczna. Stanowi ona
roznice migdzy przyjetymi docelowo wielkosciami zysku i sprzedazy a tym, co firma moze
osiagnaé, kontynuujac dotychczasowa strategi¢. Pojawienie si¢ tej roznicy bedzie oznaczad
konieczno$¢ opracowania nowej strategii do zrealizowania celow, gdyz kontynuacja
dotychczasowej strategii nie gwarantuje ich osiagnigcia.

Po podjeciu decyzji odnosnie kontynuacji lub zmiany dotychczasowe;j strategii przychodzi
kolej na identyfikacje segmentow rynku, wystepujacych w danej branzy i1 lokalizacje
przedsigbiorstwa w tym wymiarze. Dzigki temu zabiegowi przedsigbiorstwo ma mozliwos¢
wyznaczenia obslugiwanych i nie obstugiwanych rynkéw w danej branzy. Przez oceng
atrakcyjnosci poszczegdlnych segmentéw menedzerowie firmy moga postulowaé wejscie lub
wycofanie si¢ z okreslonych segmentéw rynku. Oczywiscie, postulat ten bedzie mial wplyw
na ksztalt nowej strategii marketingowe;.

Poza identyfikacja zroznicowanych cze¢sci rynku, na ktorych firma kieruje (lub nie) swoja
oferte, istotne jest okreslenie: nabywcow w tych segmentach, czynnikow majacych wptyw na
ich decyzje zakupu oraz specyfiki zachowan nabywecéw. Dzigki rozpoznaniu cech zachowan
1 znajomosci oczekiwan nabywcdéw z roznych segmentdw rynku przedsigbiorstwo uzyskuje
mozliwos¢ oceny kompatybilnosci swojej oferty z oczekiwaniami roznych grup nabywcow.

Analiza sytuacji konkurencyjnej jest kolejnym krokiem w analizie sytuacji
marketingowej, a jej celem jest wskazanie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku
oraz zakreslenie gltownych obszaréw walki konkurencyjnej. Mozliwosci strategiczne
przedsigbiorstwa sa uzaleznione przede wszystkim od konkurencji z branzy. Wigkszos¢
konkurentow ma podobny cel, ktorym nie osiagnie sukcesu na tym samym rynku.
W praktyce oznacza to walk¢ migdzy firmami o urzeczywistnienie swoich celow, a zdolnos$c
ich realizacji bedzie zaleze¢ od ich sily konkurencyjnej. Z tego powodu elementami
podlegajacymi ocenie w tej czesci analizy sytuacji marketingowej sa: sita konkurencyjna
roznych przedsigbiorstw mierzona ich udziatem w rynku, silne i stabe strony konkurentow

oraz zagrozenie konkurencja spoza branzy. W ocenie konkurencyjnosci nalezy si¢ odnies¢ do
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segmentacji rynku, gdyz tam ujawnia si¢ faktyczna przewaga konkurencyjna rdznych
przedsigbiorstw.

Opis marketingu-mix przedsigbiorstwa ma na celu charakterystyke sposobu
wykorzystania instrumentow marketingowych (tzw. 4P), czyli produktu, ceny, dystrybucji
1 promocji. Dzigki ich analizie, a takze identyfikacji preferencji nabywcow, oraz analizie
sposobu dziatania konkurencji uzyskuje si¢ obraz przyszlych mozliwosci marketingowych
firmy.

Poza analiza zagadnien zwiazanych z sytuacja konkurencyjna, preferencjami nabywcow,
a takze ocena sposobu wykorzystania 4P, do$¢ waznym zadaniem jest problem zmian
w strukturze rynku. Wtasnie cecha wyrdzniajaca strategiczne planowanie od innych typéw
decyzji marketingowych jest szersze odniesienie si¢ do makrootoczenia oraz ocena jego
wpltywu na zmiany strukturalne rynku. Cho¢ w danej chwili otoczenie moze si¢ wydaé
statyczne, dzigki analizie takich zmiennych, jak czynniki geograficzne, demograficzne,
ekonomiczne, kulturowe, prawno-polityczne czy technologiczne, mozliwa jest identyfikacja
ich wplywu na strukture¢ rynku i rysujace si¢ tendencje w branzy.

Koncowa czgdcia oceny sytuacji marketingowej jest tzw. analiza SWOT (Strenghts -
Weaknesses — Opportunities - Threats ), ktora ma na celu identyfikacj¢: ograniczen (threats)
mozliwych wybordw strategicznych, mocnych i stabych stron (strenghts - weaknesses)
jednostki strategicznej w pordwnaniu z konkurencjq oraz szans (opportunities) strategicznych
dla przedsigbiorstwa. Osiagnigcie takiego poziomu oceny sytuacji strategicznej mozliwe jest
dopiero po przeprowadzeniu oceny wymienionych zagadnien, ktdrych wyniki stanowig
podstawe formutowanej analizy SWOT. Uzyskane rezultaty sa konieczne do wyodrgbnienia
kluczowego problemu i szansy, a przez to do przejscia do nastgpnego etapu w procesie

planowania marketingowego - formutowania strategii marketingowe;j.

2.2.2. Prognozy przeszlych i przyszlych trendow ogélnoekonomicznych

Uzasadnienie roli prognoz sprzedazy w planowaniu przedsigbiorstwem nie wymaga zbyt
glebokiej argumentacji. Prognoza sprzedazy w branzy (na rynku) ma bezposredni zwigzek
z okreslaniem szans 1 zagrozen rynkowych dla strategii marketingowej. Juz samo
uswiadomienie przysztej tendencji w sprzedazy, tj. wzrostu lub spadku, jest bardzo

pozyteczng informacja dla przysztych decyzji marketingowych.
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Popyt na okreslony produkt wyraza wielko§¢ zakupu przez zdefiniowana grupg
nabywcow w okreslonym obszarze geograficznym, w danym czasie, w okreslonym otoczeniu
marketingowym pod wplywem zdefiniowanego programu marketingowego. Definicja ta
pozwala zidentyfikowa¢ podstawowe zmienne charakteryzujace popyt wystgpujacy na rynku,
ktérymi sa: produkt, wielkos¢ zakupu, grupy nabywcow, obszar geograficzny i1 otoczenie
marketingowe. Pierwsza 1 zarazem podstawowa zmienng dla definiowanego popytu
(sprzedazy) jest ,produkt” klasy Ilub typu produktu ( -6w). Kiedy za przedmiot
prognozowania przyjmuje si¢ sprzedaz branzy, wtedy interpretacja ,,produktu” pozwala
okresli¢ zakres tej branzy, czyli ogétu dostawcoéw (producentéw) konkurujacych w sprzedazy
tego produktu.

Kolejng zmienna definiujaca popyt jest ,,wielkos¢”, czyli jednostka miary poziomu
popytu. Moze on by¢ wyrazony za pomoca jednostek fizycznych (np. sztuk produktu, metrow
biezacych, ton) lub jednostek pieni¢znych (ztotowek, dolarow czy marek).

Nabywca produktu jest nie mniej istotnym wyznacznikiem definiowanej kategorii, a gldéwny
problem jego charakterystyki wiaze si¢ z zakresem analizy sprzedazy 1 jej prognozy, ktore
moga dotyczy¢ catego rynku (wszystkich nabywcdéw) lub wybranego segmentu(-6w) rynku.
Inna zmienng jest obszar geograficzny, gdzie wyznaczamy granice prognozy jako granice
okreslonego panstwa (np. Polski) lub strefy ekonomicznej (np. Unia Europejska), kontynentu
albo przyjmujemy globalny punkt widzenia. Rzecza oczywista jest, ze obszar ten powinien sig¢
pokrywac z obszarem, ktory ma by¢ objety analiza 1 decyzjq strategiczna.

Jezeli odniesiemy prognoze sprzedazy do potencjatu rynku®' (, potencjal” oznacza istniejgce
mozliwosci. Na przyktad potencjal produkcyjny wskazuje na maksymalne zdolnosci, moce
produkcyjne danego przedsiebiorstwa. Nie inaczej interpretuje sie potencjat rynku. Definiuje
sie go jako ,,0g0lnq ilos¢ produktow (lub ustug), ktora mogtaby by¢ zamowiona (zakupiona),
lub wartos¢ ogolnq tego zamowienia”), to z zatozenia wielko$¢ tej pierwszej zmiennej
powinna by¢ mniejsza. Jest ona wyrazana poziomem sprzedazy, mozliwym do osiagnigcia
w okreslonych warunkach otoczenia, przy okreslonych dziataniach marketingowych (wysitku
marketingowym). Nie jest to zatem wielko§¢ maksymalna, ale wielko$¢ oczekiwana przy
zatozonych warunkach otoczenia 1 programach marketingowych. Z tego punktu widzenia
stanowi weryfikator mozliwego poziomu realizacji potencjatu rynku, przy zdefiniowanej
sytuacji. Sifa rzeczy moze wigc przybiera¢ rozne wartosci w zaleznosci od zatozonej sytuacii,

a zwlaszcza programu marketingowego (dziatan marketingowych). Jej uzytecznos¢ przejawia

3! Kieczek R., Kowal W., Wozniczka J., Strategiczne planowanie marketingowe, PWE, Warszawa 1999, s. 96
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si¢ w tym, iz pozwala weryfikowa¢ dotychczasowe dziatania (strategie) marketingowe.
Prognoza sprzedazy dla rynku (branzy) moze tez by¢ kryterium oceny jego atrakcyjnosci.
Jezeli uwzgledni si¢ kierunek zmian sprzedazy (wzrost lub sprzedaz) oraz tempo tych zmian,

to mozna méwic o szansie lub zagrozeniu dla przedsiebiorstwa.

2.2. 3. Prognozy dla przedsi¢biorstwa i luka planistyczna

Oprécz prognozy sprzedazy dla branzy istotnym elementem analizy sytuacji
marketingowe] jest prognoza sprzedazy i1 zysku dla jednostki strategicznej biznesu lub
produktu bedacego przedmiotem planowania. Jej sporzadzenie jest konieczne do oceny
mozliwos$ci kontynuacji dotychczasowej strategii marketingowe;.

Kiedy rozpoczyna si¢ przygotowanie kolejnej strategii marketingowej, wtedy jednym
z zasadniczych problemow jest ocena mozliwosci kontynuacji dotychczasowych strategii
(dziatan). Kluczem do tej oceny jest oszacowanie przyszlych efektdow w postaci sprzedazy,
zysku 1 udzialu w rynku, na jakie moze liczy¢ firma w przypadku dalszej realizacji strategii.
Jednak same wielkosci prognoz, pozbawione jakiegokolwiek punktu odniesienia, niewiele
wnosza do tej oceny. Najczesciej, kiedy w analizie sytuacji chce si¢ odnies¢ do mozliwosci
dotychczasowej strategii marketingowej, siega si¢ po cele sformutowane w strategiach
ogolnych przedsigbiorstwa. Uzyskuje si¢ w ten sposob podstawg do oceny mozliwosci
realizacji sformutowanego celu przy kontynuacji dotychczasowej strategii. Wlasnie
zidentyfikowana roznica miedzy sformutowanym celem w strategii ogdlnej produktu
a wartoscia uzyskana z prognozy jest tzw. luka planistyczna.

Luki planistycznej nie musi si¢ jednak wigza¢ z sytuacja sformutowanego juz celu
strategicznego. Analiza wynikéw prognozy branzowej oraz prognoz dla danego produktu
moze da¢ sygnat do weryfikacji strategii. Przykltadowo, prognozy wskazuja na bardzo
dynamiczny rozwdj rynku w nadchodzacym okresie, a przeprowadzona prognoza dla
produktu przedsiebiorstwa nie wykazuje wigkszych zmian lub nawet wskazuje na pewien
regres. Jest to sygnat, ktory ma identyczne znaczenie co luka planistyczna —dotychczasowa
strategia jest nieskuteczna. Przedsigbiorstwo traci szans¢ rynkowa, jaka daje rozwijajacy si¢
rynek. Analiza sytuacji ma wowczas zadanie wypracowania podstaw informacyjnych do
zmiany strategii marketingowe] po to, by przedsigbiorstwo moglo skorzysta¢

z ,,dobrodziejstw” rozwoju rynku. Niezaleznie od tego, co bedzie si¢ rozumiato pod pojgciem
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luki planistycznej, jest interpretowana w analizie sytuacji jako czynnos¢, ktdérej celem jest
weryfikacja uzytecznosci dotychczasowej strategii marketingowe;.

Prognozowanie sprzedazy to etap okreslania przysziej sytuacji marketingowe;j
(perspektywy rozwoju rynku, weryfikacji realnosci stawianych celéw ogolnych
przedsigbiorstwa oraz skutecznosci dotychczasowej strategii marketingowej dla danego
produktu lub jednostki biznesu . Przyczyna zmiany bedzie ujmowana luka mig¢dzy stawianym
celem strategicznym a mozliwym do osiggnigcia poziomem realizacji celu przy kontynuacji

dotychczasowej strategii marketingowe;.

2.2.4. Analiza segmentow rynku i zachowan nabywcow

Segmentacja przedstawia bardziej racjonalne 1 precyzyjne dostosowanie produktu
i wysitku marketingowego do wymagan konsumentow lub uzytkownikow™>.

Podstawowym zalozeniem segmentacji rynku jest heterogenicznos¢ preferencji nabywcow
produktu, ktéra mozna taczy¢ z wieloma ich wiasciwosciami. Dla marketingu jej uzytecznos¢
moze wynika¢ jedynie z takiego podzialu nabywcow, ktory da firmie mozliwosé
oddzialywania na nich dzigki odpowiedniej modyfikacji atrybutow swojego produktu,
dystrybucji czy reklamy.

Przeprowadzenie prawidtowej procedury identyfikacji segmentow rynku wymaga dokonania:
wyboru sposobu segmentacji, identyfikacji kryteriow podziatu rynku oraz ich wykorzystania
dla tzw. profilowania segmentow.

Istnieja dwa powszechnie stosowane sposoby segmentacji rynku:

= segmentacja a priori, ktéra charakteryzuje si¢ tym, ze dokonujacy segmentacji
wybiera kilka interesujacych go zmiennych/kryteridow (np. wiek nabywcy, dochody,
oczekiwane korzysci) 1 nastgpnie za ich pomoca dzieli nabywcdw na segmenty rynku;
= segmentacja post hoc (nazywana rowniez segmentacja wiazkowa), ktorej specyfika
polega na niehierarchicznym doborze powigzanych ze soba kryteridw i1 nastgpnie
pogrupowaniu nabywcow w segmenty, w ktorych przecigtne podobienstwo nabywcodw
(ze wzgledu na przyjety zbior kryteridw) jest wysokie, a podobienstwo do nabywcow

winnych grupach -niskie.

32 Kleczek R., Kowal W., Wozniczka J., Strategiczne planowanie marketingowe, PWE, Warszawa 1999, s. 113
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Istotng czgScig procesu segmentacji jest wybdr tzw. kryteridw segmentacji rynku, czyli
zmiennych, ktére identyfikuja cechy nabywcow i1 wilasciwosci ich reakcji zakupowych.
Z reguly wypelnienie tego zadania jest poprzedzane badaniem marketingowym, ktore
umozliwia identyfikacje oraz oceng¢ znaczenia rédznych zmiennych jako kryteriow segmentacji
rynku. Nalezy takze zaznaczy¢, iz kryteria te roznicuja si¢ w zaleznosci od specyfiki branzy
lub zmian zachowan nabywcow w czasie.

Proponowany przez Ph. Kotlera zbior gléwnych kryteriow segmentacji rynku dobr
konsumpcyjnych przewiduje ich podziat na dwie grupy, tzw. kryteria reakcji nabywcow
1 kryteria charakteryzujace nabywcow (patrz tab. 10). Podzial ten wynika z roli, jaka spelniaja

one w procesie segmentacji rynku.
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Tabela 10. Podziat kryteridw segmentacji rynku dobr konsumpcyjnych

Kryteria segmentacji rynku dobr konsumpcyjnych

Kryteria reakcji nabywcow Kryteria charakteryzujace nabywcow
Oczekiwane korzysci: Demograficzne:
- jakos¢, - wiek,
- ekonomicznos¢, - plec,
- obstuga - dochody,
- cykl zycia rodziny,

zawdd wyksztalcenie.

Postawy wobec marki: Geograficzne:
- entuzjastyczne, - wielkos¢ regionu,
- pozytywne, - wielko$¢ miasta,
- obojetne, - klimat, itp.
- negatywne,
- wrogie.
Szybko$¢ uzytkowania: Psychologiczne:
- intensywna, - styl zycia,
- $rednia, - 0sobowosc, itp.
- mala.

Faza gotowosci klientdow do zakupu:

- nieswiadomi oferty,
- poinformowani o ofercie,
- zainteresowani oferta,

- zdecydowani na zakup.

Zrédlo: Kleczek R., Kowal W., Wozniczka J., Strategiczne planowanie marketingowe, PWE, Warszawa 1999, s. 118

Sama identyfikacja kryteriow i podzial nabywcoéw nie koncza procesu segmentacji.
Koncowym etapem jest tzw. profilowanie segmentéw rynku, ktérego zadaniem jest
rozszerzenie informacji o cechach segmentéw rynku. Dzigki wykorzystaniu informacji

o wlasciwos$ciach segmentow jest mozliwa glebsza ich charakterystyka.
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Specyfika segmentacji rynku débr przemystowych ujawnia si¢ przede wszystkim w zbiorze
kryteriow wykorzystywanych do podzialu nabywcéw. Odzwierciedla on istotng ceche
marketingu przemyslowego, zindywidualizowane podejscie do rynku. Wind i Cardozo
zaproponowali podzial segmentacji rynku dobr przemyslowych na poziomy ,,makro”
1 ,,mikro”, co uwidacznia mozliwo$¢ podziatu tego rodzaju nabywcow przez wykorzystanie
zardbwno cech ogdlnych przedsigbiorstw - nabywcow, jak i cech bardzo specyficznych,
wiasciwych dla poszczegolnych przedsigbiorstw-nabywcow, z reguly zwiazanych z cechami
ich procedur podejmowania decyzji oraz struktura zakupow.

Segmentacja na poziomie ,,makro” opiera si¢ na takich kryteriach, ktore zapewniaja
podzial nabywcoéw wedtug ich bardzo ogdlnych cech. Z reguty sa one tatwo identyfikowalne,
a do najpowszechniejszych naleza: wielkos¢ przedsigbiorstwa, branza, rynek koncowy, na
ktéry trafiaja jego produkty, stopien zuzycia produktu, strategia zakupu (np. czgstotliwosé
powtarzania zakupow).

Segmentacja na poziomie ,,mikro” odnosi si¢ do szeroko rozumianych cech polityki
zakupu przedsigbiorstw. Najczesciej sa to informacje o procedurach i1 kryteriach zakupu
(wplywie specyficznych cech produktu na decyzje zakupowe organizacji, zasady decyzyjne
wykorzystywane przy wyborze sprzedawcy) oraz informacje o personelu uczestniczacym
w podejmowaniu decyzji zakupu (tzw. powiazanie centrum zakupowego z zarzadem firmy,
demograficzne i personalne cechy czlonkéw centrum zakupowego, postrzegane znaczenie
zakupu, postawa wobec sprzedawcy).

W ramach wyodrgbnionych segmentow dokonuje si¢ kolejnego podzialu, ale
z wykorzystaniem kryteriow na poziomie ,,mikro”. Zidentyfikowane na tym poziomie cechy
nabywcdw maja bezposredni wptyw na dziatania marketingowe przedsigbiorstwa (program
marketingowy). Krok ten daje szans¢ odzwierciedlenia zréznicowania nabywcow w danym
»makrosegmencie”, ktory stanowi rynek dziatania przedsigbiorstwa.

W ramach analizy zachowan nabywcow szczegdlnym przedmiotem zainteresowania sa:

= identyfikacja nabywcy i ostatecznego uzytkownika oferty,
= wlasciwosci zachowan przy zakupie oferty (w tym sezonowos$¢ i cyklicznos¢ zakupu),
= oddziatywania instrumentéw marketingowych i wptywu lojalnosci wobec marki na

decyzje zakupu.
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2.2.5. Analiza sytuacji konkurencyjnej

Oczekiwania 1 preferencje nabywcow nie moga by¢ jedynym punktem odniesienia dla
strategii marketingowej. Inng determinantg, ktora nalezy podda¢ wnikliwej ocenie, stanowi
konkurencja. Jej dziatania moga zagraza¢ badz stwarza¢ szanse marketingowe. Konkurencja
jest tez punktem odniesienia dla oceny atutdw i stabosci przedsigbiorstwa. Do podstawowych
czynnosci zwiazanych z ocena sytuacji konkurencyjnej nalezy zaliczy¢ oceng pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstw przy wykorzystaniu kategorii udzialu w rynku oraz analize
strukturalng szeroko rozumianego otoczenia konkurencyjnego, tj. czynnikow determinujacych
poziom walki konkurencyjnej w danym czasie. Analiza liczby konkurentéw i stopnia
zdominowania rynku przez poszczegdlnych dostawcdw stanowi podstawe identyfikacji

stopnia zmonopolizowania rynku, a dalej -oceny jego wptywu na dziatania marketingowe.

2.2.5.1. Udzial w rynku

Podstawowa kategorig oceny zardéwno sity konkurencyjnej, jak i pozycji przedsigbiorstwa
jest udziat w rynku. Jest to procentowy wskaznik udzialu sprzedazy firmy w ogdlnej
sprzedazy okreslonego produktu na rynku. Dzieki zestawieniu tych wielkosci dla wszystkich
dziatajacych na rynku przedsigbiorstw uzyskuje si¢ mozliwos¢ dokonania ogdlnej oceny
pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Dokonanie hierarchicznie uporzadkowanego
zestawienia konkurujacych przedsigbiorstw daje mozliwos¢ identyfikacji najwigkszych
1 zarazem najwazniejszych konkurentdéw na rynku, a dzigki ocenie proporcji migdzy
udziatami réznych firm -oceny sily konkurencyjnej wiasnej i réznych przedsigbiorstw.
Analiza udzialu w rynku moze si¢ opiera¢ na wielkosciach dotyczacych sprzedazy catego
przedsigbiorstwa lub udzialdéw poszczegdlnych marek produktow 1 wowczas dane
przedsigbiorstwo moze by¢ ,,reprezentowane’ przez kilka produktow.

Ocena udzialu w rynku z uwzglednieniem réznych okreséw przynosi dodatkowa wartosé
informacyjna. Pozwala zaobserwowaé zmiang sity konkurencyjnej i pozycji rynkowych
poszczegdlnych firm np. ocena udziatu w rynku na przestrzeni lat.

Ocena wielko$ci udzialu w rynku w ujeciu dynamicznym, ktéra pozwala odnotowywac
wzrost pozycji konkurencyjnej jednych oraz spadki drugich, jest najbardziej wymiernym

wskaznikiem sily 1 stabo$ci przedsigbiorstwa na rynku danego produktu. Pokazuje zdolnos¢
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konkurowania przedsigbiorstwa w danej grupie producentow, w okreslonym rynku lub

segmencie.

2.2.5.2. Struktura konkurencji

Przeprowadzona hierarchizacja konkurujacych na danym rynku przedsigbiorstw moze

postuzy¢ do identyfikacji struktury konkurencyjnej rynku. Jej rozpoznania dokonuje si¢ przez

oceng nastepujacych kryteridw (patrz tab. 11.): liczby dostawcdw (producentow) okreslonego

rodzaju produktu wystepujacych na rynku oraz stopnia zrdznicowania (dyferencjacji)

poszczegdlnych ofert.

Tabela 11. Podstawowe rodzaje struktur rynku

Jeden dostawca Kilku dostawcow Wielu dostawcow
Produkt nie Oligopol nie Konkurencja
zréznicowany zrdznicowany doskonala
Monopol
Produkt Oligopol Konkurencja
zroznicowany zroznicowany monopolistyczna

Zrodlo: Kieczek R., Kowal W., Woxniczka J., Strategiczne planowanie marketingowe, PWE, Warszawa 1999, s. 136

Za pomocg tych kryteridw wyrodznia si¢ cztery podstawowe struktury rynku:

= czysty monopol - na rynku wystgpuje jeden sprzedawca produktu, dla ktérego nie ma
oferty substytucyjne;j;

= oligopol - na rynku wystepuje kilku duzych dostawcow, ktérych sprzedaz stanowi
zdecydowanie dominujacy udzial w ogolnej sprzedazy (w zaleznosci od stopnia
zroznicowania produktéw wyrdznia si¢ oligopol zréznicowany i nie zroznicowany);

= konkurencj¢ monopolistyczng - na rynku wystepuje wielu dostawcow produktu, ale
z wyraznie wyroznionymi przez nabywcdéw ofertami, uznajacych je za rézne od
pozostatych;

= konkurencj¢ doskonala - na rynku wystepuje wielu dostawcow i zaden z nich nie ma
wyroznionej oferty, dajacej mu przewage konkurencyjna nad pozostatymi

dostawcami.
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2.2.5.3. Analiza sektora

Rywalizacja firm dostarczajacych okreslony produkt nie jest jedynym przejawem walki
konkurencyjnej na rynku. Wedhug Portera konkurencja w sektorze (na rynku) jest wynikiem
zachowan zarowno bezposrednio konkurujacych firm, jak i elementéw struktury jego
otoczenia, ktére tacznie okreslaja intensywnos¢ konkurencji oraz jego potencjalna
zyskownos¢. W tym rozumieniu atrakcyjnos¢ sektora wynika z takiego uksztaltowania
sytuacji konkurencyjnej, ktore bedzie prowadzi¢ do przyrostu inwestycji w sektorze przez

naptyw kapitalu podmiotéw zewnetrznych lub inwestycje dotychczasowych dostawcodw (patrz

rys. 6.).
Przeptyw kapitatu z zewnatrz
lub wzrost inwestycji
dotychczasowych
uczestnikow
Konkurencja intensywna > Konkurencja mniej
(sytuacja konkurencji intensywna (monopol)
doskonatej)

-tatwe wejscie na rynek -bariery wejscia
-podobne oferty (i zyski) -oferty wyrdznione
-ceny nie kontrolowane -ceny kontrolowane
-pozycja nie kontrolowana -pozycja kontrolowana
-zadna  firma nie  osiaga -mozliwosci osiagania
spektakularnych ~ zyskéw  w duzych zyskow w
stosunku do innych uczestnikow porownaniu  z  innymi
rynku firmami
-relatywnie niewielki potencjat -relatywnie duzy potencjal
zyskow zyskoéw

Rys. 6. Motywy przyrostu inwestycji w sektorze i tym samym wzrostu intensywnosci
konkurencji

Zrédio: Kleczek R., Kowal W., Woxniczka J., Strategiczne planowanie marketingowe, PWE, Warszawa 1999, s. 140

Zysk jest szczegdlnym motywem rywalizacji wewnetrznej zarowno w sektorze, jak i poza
nim. Mozliwos¢ realizacji na okreslonym rynku (sektorze) zyskéw wyzszych od przecigtnego

poziomu innych sektorow jest czesta przyczyna wzrostu intensywnosci konkurencji.
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Powoduje to przepltyw kapitalu z sektorow mniej zyskownych do sektoréw o wyzszej stopie
zysku, a to podnosi intensywnos$¢ konkurencji. Skoro wigc sytuacja konkurencyjna jest
wyznaczona przez zbidr dos¢ zrdznicowanych sil, to przedmiotem jej analizy powinien by¢
Ow zbior podstawowych sit konkurencyjnych:

= rywalizacja migdzy firmami dziatajacymi na rynku,

= dostawcy i ich sila przetargowa,

= nabywcy i ich sita przetargowa,

= zagrozenie wejsciem nowych firm na rynek,

= zagrozenie ofertami substytucyjnymi.

Ocena tak zarysowanej sytuacji konkurencyjnej polega na analizie wybranych elementow,
charakteryzujacych kazda z wyszczegdlnionych sit konkurencyjnych (patrz rys. 7.), oraz na

identyfikacji (a takze prognozowaniu) ich wplywu na poziom konkurencji w sektorze.

ZagroZenie wejsciem nowych

Sila przetargowa Rywalizacja <4——— | Sila przetargowa
miedzy firmami nabywcov

dzialajacymi na

Grozba pojawienia
si¢ substytutow

Zrédlo: Kleczek R., Kowal W., Wozniczka J., Strategiczne planowanie marketingowe, PWE, Warszawa 1999, s. 141

Rys. 7. Pig¢ sil Portera
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Analiza zagrozenia ze strony nowych dostawcow (producentow) na rynek wiaze si¢

z identyfikacja 1 oceng tzw. barier wejscia, ktore ograniczaja swobodne wejscie na dany

rynek. Zrédtami takich barier moga by¢ takie oto elementy.

Skala dziatania, ktéra odnosi si¢ do koniecznosci osiagnigcia okreslonej wielkosci
sprzedazy w celu uzyskania odpowiedniego poziomu kosztu jednostkowego produkc;ji.
Problem ten wigze si¢ z tzw. krzywa doswiadczenia, ktora okresla wspdtzaleznosé
migdzy wzrostem produkcji a obnizka kosztu jednostkowego. Na niektérych rynkach
osiaggane przez firm¢ duze wolumeny sprzedazy (udziaty w rynku) zmuszaja
przedsigbiorstwa chcace wejs¢ na te rynki do dziatania w podobnej skali (osiagnigcia
podobnych wielkosci sprzedazy). Wymog ten zwigksza ich ryzyko udanego wejscia na
rynek.

Dyferencjacja oferty dotyczy takiego wyroznienia marek produktu przed ostatecznym
nabywca, ze nie bedzie on postrzegat nowych ofert jako ich substytutu. W takiej
sytuacji konieczne jest przelamanie wystepujacej lojalnosci nabywcéw przez
intensywna promocje, a to oznacza ponoszenie duzych kosztow i zwigkszone ryzyko
dzialania.

Potrzeby kapitatlowe, ktére wiaza si¢ z koniecznos$cia poniesienia duzych wydatkéw
finansowych na stworzenie produktu lub uruchomienie jego produkc;ji.

Bariery kosztowe utrudniajg osiagnigcie poziomu kosztow produkeji podobnego do
poziomu takich kosztdw u istniejacych juz wytwodrcow. Moze to by¢ nastgpstwem
krzywej doswiadczenia. Istnienie tej wspotzaleznosci bedzie oznacza¢ niemozno$¢
osiagniecia wlasciwego dla danego sektora poziomu kosztow produkcji przez nowego
dostawce.

Dostgp do kanatow dystrybucji odnosi si¢ do braku mozliwosci sprzedazy swoich
produktow w istniejacych kanalach dystrybucji, zaangazowanych w obsluge
wylacznie dotychczasowych producentéw. Wejscie nowej firmy moze dla niej
oznacza¢ konieczno$¢ stworzenia wiasnych kanatow dystrybucji, co oznacza
ponoszenie wigkszych kosztow 1 wyzszy stopien ryzyka.

Polityka rzadu, ktéra moze tworzy¢ utrudnienia lub uniemozliwia¢ wejscie nowych

producentdw na rynek.

Ocena intensywnosci rywalizacji miedzy firmami juz dzialajacym na rynku wiaze si¢

z analiza takich oto czynnikow:

Liczba konkurentéw dzialajacych na rynku. Duza ich liczba jest czynnikiem

wzmagajacym konkurencjg.
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Rozwoj rynku. Gdy jest on powolny, konkurencja si¢ zaostrza. Powodem tego sa
aspiracje firm do szybkiego rozwoju. Sytuacja jeszcze si¢ pogarsza, kiedy wystapi
spadek sprzedazy na rynku. W takim przypadku pojawia si¢ zagrozenie utraty
sprzedazy, zysku, udzialu w rynku 1 wzrostu kosztow produkcji (skala produkcji).
Czujac te zagrozenia, firmy bronia swoich wolumendw sprzedazy. Jedynie szybki
wzrost rynku daje szanse realizacji aspiracji dostawcdow, ale jednoczesnie dynamicznie
rozwijajace si¢ rynki staja si¢ atrakcyjne dla firm spoza branzy i w ten sposdb
przyciagaja nowych konkurentow.

Dyferencjacja oferty. Stabe wyrdznienie oferty bedzie powodowalo silng presje na
obnizke ceny jako jedyny w tej sytuacji sposob wyrdznienia sig.

Koszty stale. Wysoki udziat kosztow statych w kosztach ogdélnych powoduje
zainteresowanie producenta utrzymaniem duzego wolumenu sprzedazy, gdyz jego
spadek automatycznie podnosi jednostkowy koszt wytworzenia i tym samym wplywa
negatywnie na cen¢ 1 zysk. Sytuacja ta dopinguje zatem przedsi¢biorstwa do
zwigkszania swojej sprzedazy, gdyz to gwarantuje obnizke ich kosztow.

Koszty wycofania si¢ z rynku. Wiaza si¢ ze strata, jaka firma ponosi, sprzedajac swoje

zasoby lub likwidujac je przy wycofaniu si¢ z rynku.

Silna pozycja przetargowa nabywcy daje mu przewage, ktora moze wykorzystaé w grze

z konkurujacymi dostawcami produktu do wymuszania obnizki ceny towaru, zadania

podwyzszenia jako$ci oferty lub poprawy warunkdw umowy na swoja korzys¢. Oto czynniki

wzmacniajace sil¢ przetargowa nabywcow.

Stopien ich koncentracji, ktéry wiaze si¢ z okresleniem relacji, jaka zachodzi miedzy
liczba nabywcow a liczba producentdw dostarczajacych produkt. Jezeli istnieje mata
liczba nabywcow 1 duza liczba producentéw majacych maty udziat w dostawach, to
obserwuje si¢ znaczny wzrost sity przetargowej tych pierwszych, ktoérzy nie muszg si¢
obawia¢ zerwania umowy przez pojedynczego producenta. Dzigki duzej liczbie
producentdw tatwo znajda nowego dostawce. Ograniczona liczba nabywcow 1 duza
liczba dostawcow wzmagaja zatem wzajemna rywalizacje miedzy producentami
ubiegajacymi si¢ o realizacj¢ sprzedazy.

Dyferencjacja oferty. Jezeli produkt oferowany nabywcy nie jest produktem
wyrdznionym w stosunku do ofert konkurentow, to nabywca uzyskuje przewage nad
producentem, gdyz jest wstanie zastapi¢ jego produkt podobnym produktem

konkurencji. Natomiast w sytuacji, kiedy oferta producenta jest wyrdzniona
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w stosunku do innych producentéow i kiedy nabywca postrzega ja jako zupelnie inng
oraz nie znajduje dla niej substytutu, wigksza sit¢ przetargowa uzyskuje producent.
Wptyw produktu na jakos¢. Jesli produkt, ktory jest przedmiotem transakcji, ma
znikomy wpltyw na jako$¢ produkowanego przez przedsigbiorstwo-nabywce wyrobu,
to znajduje si¢ w korzystnej sytuacji przetargowej. Nabywca moze zmieni¢ dostawce
bez negatywnych konsekwencji w postaci obnizenia jakosci jego produktu.

Mozliwo$¢ integracji wstecz, ktdra oznacza zagrozenie przejgciem przez nabywce
funkcji dotychczasowego producenta. Zamiast kupowac produkt dostawcy, nabywca
moze zechcie¢ nabywac czesci tego produktu 1 samodzielnie je montowaé. W takiej

sytuacji producent w obawie przed utrata nabywcy musi si¢ godzi¢ na ustgpstwa.

Z analogicznym zbiorem wspoizaleznosci ma si¢ do czynienia w przypadku producenta

1 dostawcodw czgs$ci do wytwarzanych przez niego produktéw. Tu réwniez mozna mdwic

o sytuacjach wzrostu sity przetargowej dostawcy i wynikajacych z tego konsekwencjach,

tj. podnoszenia cen na swoje wyroby, obnizania jakosci dostaw lub pogarszania warunkow

umoéw. Tak jak w przypadku nabywcdw wystepuje tu podobny zbidr przyczyn wzrostu sity

przetargowej dostawcow, ktory obejmuje:

koncentracj¢ dostawcéw, ktora wiaze si¢ ze wspdlzaleznoscia miedzy liczba
dostawcow a liczba producentow,

wptyw dostawy na jakos¢ produktu odbiorcy,

dyferencjacj¢ dostawcy 1 jego oferty,

mozliwosci integracji wprzdd, ktére w tym przypadku oznaczajq niebezpieczenstwo

przejecia funkcji producenta przez dostawce cz¢sci do tego produktu.

Ostatnim elementem oceny sytuacji konkurencyjnej jest analiza zagrozenia pojawieniem

si¢ ofert substytucyjnych. Problem ten jest bardzo czgsto lekcewazony, ale tylko do czasu,

kiedy nie traktowany powaznie substytut staje si¢ realnym zagrozeniem dla produktu, jego

sprzedazy 1 zysku.

Dzigki analizie wymienionych pigciu sit konkurencyjnych jest mozliwa ocena atrakcyjnosci

rynku (branzy) dla przedsigbiorstwa. Jest ona wysoka w sytuacji, kiedy:

istnieje mozliwos¢ osiagnigcia przewagi konkurencyjne;,
walka z istniejaca konkurencja nie przekracza mozliwosci firmy,
brak znaczacych substytutow dla oferty firmy,

wystepuja rozwojowe tendencje rynku.
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Uzyskuje si¢ w ten sposob informacje o szansach marketingowych przedsigbiorstwa -
przynajmniej z poziomu sytuacji konkurencyjnej. Model ten pozwala tez uchwycié

zagrozenia, jezeli zaobserwuje si¢ negatywne trendy w ksztaltowaniu si¢ tych czynnikow.

2.2.6. Ocena marketingu mix

Po przeprowadzeniu analizy sytuacji marketingowej przychodzi kolej na dokonanie oceny
dotychczasowego sposobu wykorzystania instrumentow marketingowych przez firmeg i jej
konkurencj¢. Rzeczowa ocena dotychczasowych dziatan w poszczegdlnych obszarach
marketingu-mix umozliwia identyfikacj¢ atutdow 1 slabosci dotychczasowej strategii
marketingowe;.

Przedmiotem tej czgéci analizy sa zatem dobrze znane instrumenty marketingowe
(marketing-mix), tj.:

Produkt (linia produktu) — na produkt sklada si¢ caloksztalt dzialan zwiazanych z jego
planowaniem i rozwojem, standaryzowaniem oraz ustaleniem asortymentu. Istotne znaczenie
maja réwniez marka, jakos$¢, opakowanie towaru, ktére réwniez naleza do problematyki
produktu. Dla przysztej strategii marketingowej wazne jest poznanie miejsca, jakie zajmuje
produkt w wyobrazni nabywcow, cech dostrzeganych 1 uznawanych przez nich w tym
produkcie. W identyfikacji tak zdefiniowanego pozycjonowania szczegdlnie uzytecznym
narzedziem sa mapy percepcji, ktore jak sama nazwa wskazuje, pozwalaja zilustrowacd
postrzeganie (percepcje) przez ich nabywcoéw. Inna waznag dla planowania strategicznego
kategorig jest cykl zycia produktu. W teorii cyklu zycia produktu mowi si¢, ze produkt (typ
produktu) w swoim okresie istnienia na rynku przechodzi przez cztery fazy rozwoju -
wyrdzniajace si¢ zroznicowanymi tendencjami sprzedazy i zysku — wprowadzenie, wzrost,
dojrzatos¢, schytek. Ewidentna korzyscia identyfikacji faz cyklu zycia produktu jest poznanie
wlasciwosci rynku i na tej podstawie okreslenie prawdopodobnych zmian cech tego rynku
oraz formutowanie ogolnych kierunkow zachowania si¢ w dalszych dziataniach
marketingowych.

Cena — odgrywa kluczowa role w strategii marketingowej. Musi ona bys uksztattowana
w taki sposdb, aby byla atrakcyjna dla odbiorcy, a wigc musi uwzgledniaé zaréwno

mozliwosci dochodowe klientéw (rynku docelowego), jak i ich aspiracje co do jakosci,
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prestizu itp. Analiza ceny na poziomie strategii marketingowej wiaze si¢ z oceng najogdlniej
sformutowanej polityki cenowej danej firmy na tle panujacej sytuacji konkurencyjne;j.

Polityka i kanaly dystrybucji — przez dystrybucje rozumie si¢ wszelkie czynnosci zwigzane
z przemieszczaniem produktu od producenta do finalnego odbiorcy. Wiasciwy produkt musi
by¢ dostarczony doktadnie tam, gdzie znajda si¢ konsumenci (rynek docelowy), aby byl latwo
dostgpny 1 osiggalny. Nalezy tutaj bra¢ pod uwage takie rzeczy jak; transport,
magazynowanie, konserwacja oraz sprzedaz. Niezwykle waznym czynnikiem dystrybucji
przy formutowaniu strategii marketingowej jest zagadnienie zwigzane z okresleniem liczby
posrednikdéw, co moze mie¢ decydujace znaczenie dla sprawnosci catego systemu dystrybucji.
Promocja — oznacza wszelkie sposoby komunikowania si¢ przedsigbiorstwa z odbiorcami .
Za jej pomoca firma dociera do grupy potencjalnych odbiorcéw z informacja o produkcie
1 jego wartosciach oraz powodach, dla ktérych konsumenci powinni nabywac produkt danej
firmy, a nie innej. W obrebie promocji przedmiotem analizy sa przede wszystkim wydatki
promocyjne. Jest to syntetyczna miara oceny intensywnosci uzycia tego instrumentu przez
firme¢ 1 jej konkurentow. Poza nimi przedmiotem oceny moga by¢ poszczegdlne instrumenty
promocyjne, z ktorych sprzedaz osobista 1 reklama maja najwigksze znaczenie dla planowania

strategicznego.

2.2.7. Analiza SWOT

Innag metoda analizy otoczenia jest metoda SWOT. Nazwa SWOT jest akronimem
angielskich stéw: Strengths (mocne strony), Weaknessee (stabe strony), Opportunities
(szanse), Threats (zagrozenia). Metoda formutowania strategii rozwoju firmy SWOT oznacza
nastepujace postepowanie’”:

. okresli¢ silne 1 stabe strony firmy,

. znalez¢ w otoczeniu zewngtrznym mozliwosci dla rozwoju firmy oraz zagrozenia,

. okresli¢ dopuszczalne kombinacje dziatan (strategii) wykorzystujace mocne
strony oraz okazje, a jednoczesnie nie angazujace stabych stron oraz unikajace

zagrozen,

. oceni¢ dopasowanie poszczegdlnych kombinacji oraz ich efektywnosé,

33 Pierscionek Z., Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s.100- 101
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. wybra¢ strategi¢ charakteryzujaca si¢ najlepszym dopasowaniem oraz
efektywnoscia.

Nalezy zdawaé sobie sprawe, iz identyfikacja otaczajacych nas zjawisk jest jedynie
podstawa dla wnikliwej analizy, z ktérej wybieramy elementy istotne dla urzeczywistnienia
planéw firmy. W analizie SWOT mozemy wyodrgbni¢ jedynie czynniki kluczowe, ktdre
maja lub moga mie¢ decydujacy wptyw na przysztos¢ przedsigbiorstwa. Zamierzeniem tak
sformutowanej analizy jest zderzenie szans i1 zagrozen z mocnymi i stabymi stronami firmy
w celu uzyskania roznorodnosci rozwiazan przy tworzeniu strategii. W zwiazku
z powyzszym firma powinna szczegolnie rozwijac te sfery szans 1 mocnych stron, na ktorych
opiera si¢ strategia rozwoju firmy.

Zatem analiza SWOT umozliwia systematyczne opracowanie danych z przesztosci
1 terazniejszosci oraz prognoz na przyszto$¢ w celu identyfikacji wewngtrznych silnych
1 stabych stron organizacji oraz zewngtrznych szans 1 zagrozen stwarzanych przez

srodowisko.
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Rozdzial 3. Proces konstruowania strategii marketingowej

Po analizie sytuacji, kiedy zostanie sformutowany kluczowy problem, nast¢puje etap
opracowania strategii marketingowej. Jest to zasadniczy moment w planowaniu strategii
marketingowej. Cate dotychczasowe postgpowanie analityczne bylo realizowane wtasnie na
uzytek tego etapu, a przyjete tu rozwiazania powinny determinowaé wszystkie dalsze
dziatania marketingowe dotyczace danej jednostki biznesu lub produktu. Wykonywanie
czynnosci zwiazanych z formutowaniem celow 1 wyborem strategii marketingowej znajduje
si¢ w kompetencji kierownikow dziatéw marketingowych lub kierownikow produktu/grup
produktéw. Pomystowos$¢ i innowacyjnos¢ podejmowanych tu decyzji moga by¢ zrédiem
przysztych sukcesow rynkowych. Na tym etapie planowania wyznacza si¢ kierunek dalszego
rozwoju dziatan marketingowych. Swiadomo$é, dokad chce si¢ zajéé, w perspektywie
najblizszych kilku lat utatwia codzienne dziatania oraz umozliwia oceng¢ skutecznosci tych
dziatan.

W zakresie opracowania strategii marketingowej pozostaje udzielenie odpowiedzi na dwa
zasadnicze problemy strategiczne, tj. okreslenie, co przedsigbiorstwo chce osiagnac
(sformutowanie celéw strategicznych) oraz jak planuje zrealizowa¢ postawiony cel
(sformulowanie strategii). Wykonanie tego zadania decyzyjnego obejmuje trzy nastgpujace
po sobie kroki: wyznaczenie celdw strategicznych (w tym tzw. rynku docelowego),
formulowanie alternatywnych strategii 1 wybor najlepszego wariantu strategii
marketingowe;.

Czynnosciag rozpoczynajaca proces formutowania strategii marketingowej jest
wyznaczenie celow marketingowych. Ich wybor jednoznacznie determinuje dalsze
mozliwosci strategiczne, gdyz cele narzucaja charakter planowanych dziatan (akcji) 1 tym
samym charakter catej strategii. Inna bedzie musiata by¢ strategia marketingowa, jezeli za cel
przyjmie si¢ zwigkszenie udzialu w rynku, od strategii, ktorej celem bedzie jego obrona.
W pierwszym przypadku bedzie si¢ poszukiwato takich rynkéw, ktoére umozliwia wzrost
sprzedazy, a to znajdzie odzwierciedlenie we wzroscie udzialu w rynku. Niewykluczone
zatem, ze zainteresowanie to przejawi si¢ w zdobywaniu duzych segmentdw rynku czy
standaryzacji produktu. Kiedy firma bedzie broni¢ swojego udziatu w rynku,
najprawdopodobniej bedzie dazy¢ do dyferencjacji (wy- rdznienia) wiasnej oferty

w stosunku do konkurencji.
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Formutujac cel strategii, nalezy pamigtaé, ze jest on zwiazany z okreslonym horyzontem
czasu oraz standardem jego wyrazenia. Aby mozna bylo méwié, ze zdefiniowany cel jest
strategiczny, powinien on mie¢ charakter dlugookresowy, tzn. by¢ sformutowany na okres od
3 do 5 lat.

Kiedy cele marketingowe zostang rozwinigte, przychodzi kolej na opracowanie same;j
strategii. Odbywa si¢ to dwuetapowo. Najpierw formutuje si¢ alternatywne strategie,
a pézniej dokonuje wyboru najlepszej z nich. Przygotowanie wielu wariantow strategii jest
warunkiem optymalizacji przysztych dziatan. Zaklada si¢ tu zwiazek miedzy iloscia
sformutowanych wariantow a ,,jakoscig” realizacji zatozonego celu strategicznego. Sam akt
wyboru daje poczucie zmierzania ku najlepszemu rozwiazaniu. Aby dokonaé racjonalnego
wyboru, trzeba poréwnaé¢ mozliwosci 1 wybraé najlepsze rozwiazanie. W tym momencie
pojawia si¢ juz tylko problem kryterium wyboru optymalnej drogi. W planowaniu
marketingowym nalezy dazy¢ wilasnie do takiej sytuacji, by uwzgledni¢ wiele mozliwych

koncepcji dziatania i moc wybrac¢ najlepsza.

Wybor najlepszej strategii marketingowej wiaze si¢ z poszukiwaniem
1 rekomendowaniem optymalnego sposobu osiagnig¢cia zatozonego celu strategicznego.
Kryteriami selekcji sa efektywnos$¢ oraz stopien ryzyka realizacji kolejnych wariantow
strategii. W praktyce zadanie to sprowadza si¢ do analizy zalet i wad poszczegdlnych
propozycji strategii marketingowej. Efektem tego moze by¢ wybor nie jednej, ale kilku
strategii marketingowych, dajacych szans¢ osiagnigcia celu. W takiej sytuacji istnieje
mozliwo$¢ rozwinigcia strategii marketingowej bedacej kombinacja najlepszych propozycji,
ktore moga si¢ sta¢ pojedynczym i planami taktycznymi tej ogdlnej strategii.

Gléwna problematyka procesu opracowania strategii marketingowej koncentruje si¢ wigc
na identyfikacji i1 rozwijaniu celow marketingowych, ocenie uwarunkowan wyborow

strategicznych oraz znajomosci alternatywnych mozliwosci strategicznych przedsigbiorstwa.
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3.1. Cele w strategicznym planowaniu marketingowym. Wybor

rynku docelowego.

Cel jest nicodzownym elementem kazdego zaplanowanego dziatania®. To drogowskaz
w dostlownym tego slowa znaczeniu oraz podstawa kontroli efektéw i oceny skutecznosci
zaplanowanych dziatan.

Cel strategiczny integruje wszystkie dzialania przedsigbiorstw w obrgbie zaréwno
poszczegdlnych jednostek biznesu czy produktow, jak i funkcji zarzadczych. Z tego powodu
dochodzi do sformutowania jednego celu, a pdzniej nastgpuje jego transformacja na zadania
dla poszczegdlnych jednostek biznesu i funkcji zarzadczych.

McDonald's uwaza, ,,ze cele musza by¢ na tyle specyficzne, by umozliwi¢ podwiadnym
wyprowadzenie z nich ogdlnego charakteru wymaganej akcji 1 kryterium (miarg), przez ktore
realizacja bedzie oceniana (...)".

Reguta jest, ze strategia marketingowa formulowana dla calego przedsiebiorstwa,

jednostek biznesu czy tez produktu stanowi cz¢$¢ planu ogdlnego firmy.
Dopiero po ustanowieniu celu strategicznego na poziomie przedsi¢biorstwa przychodzi kolej
na dzialania planistyczne w obrebie poszczegdlnych dyscyplin (funkcji zarzadczych), a wigc
na analiz¢ sytuacji oraz opracowanie strategii. W wyniku tych dziatan nast¢puje transformacja
celu strategicznego przedsigbiorstwa na zadania (cele ) strategiczne poszczegolnych jednostek
biznesu i funkcji zarzadczych.

Ansoff okreslit cele jako miarg skutecznosci procesu zasoby-konwersja. Cel musi wedlug
niego zawierac trzy elementy:

= okre$lony atrybut-cechg, ktory zostaje wybrany jako miara skutecznosci;

= kryterium lub skalg, przez ktorg atrybut-cecha bedzie mierzony;

= warto$¢ na skali, ktéra firma chce osiagnac.

Cel ustanowiony w postaci ilosciowej spetnia najlepiej wymienione wymagania. W literaturze
najczesciej prezentuje si¢ pie¢ glownych postaci (rodzajow) celéow strategicznych dla

poziomu przedsigbiorstwa lub jednostki biznesu:

3 Kleczek R., Kowal W., Wozniczka J. (pod red. A. Sty$), Strategiczne planowanie marketingowe, PWE,
Warszawa 1999, s. 195

33 Ibidem, s. 197
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= Zysk — istnieja dwie mozliwosci wyboru postaci celu, tj. wartosci catkowitej zysku lub
jednej z wielu formut procentowych np.. wskazniki rentownosci (ROE, ROA, ROS).
Migdzy wymienionym wskaznikami rentownosci zachodza wspotzaleznosci, ktore

dobrze prezentuje model DuPonta.

= Udzial w rynku — jest to procentowo wyrazony udziat sprzedazy przedsigbiorstwa do
calkowitej sprzedazy na rynku okreslonego produktu. Gléwnym bodZcem do
powigkszania udzialu w rynku jest zatozenie jego silnej i pozytywnej korelacji z
rentownoscia. Poza tym udzial w rynku jest wyznacznikiem sily konkurencyjnej

danego przedsigbiorstwa na rynku i stanowi kryterium identyfikacji lidera rynkowego.
= Wielkos$¢ (wolumen) sprzedazy — moze by¢ wyrazona wartosciowo lub ilosciowo.
= Wzrost.

=  Wykreowanie produktu niewrazliwego na dziatania konkurentéw (product insulation)
— cel ten ma charakter bardziej jakosciowy, gdyz nie ma bezposredniej miary
reprezentujacej tak sformutowane zadanie.

W planach marketingowych dokonuje si¢ wyboru tzw. rynku docelowego (target market),
opartego na analizie macierzy rynku/produktu. Poprzez ocen¢ zrdéznicowania rynku
(segmentdw rynku) i zréznicowania produktu (linii produktu) uzyskuje si¢ mozliwosé
zdefiniowanego zakresu przysztego rynku dziatan marketingowych (rynku docelowego).
Wybdr rynku docelowego nalezy traktowaé ,jako forme¢ specjalizacji, w ktorej
przedsigbiorstwo poszukuje mozliwos¢ zwrdcenia (skierowania) swoich specyficznych
umieje¢tnosci lub mozliwosci 1 dopasowania ich do specyficznych potrzeb i problemow
wybranego segmentu rynku”.

Wszystkie te dywagacje prowadza prosto do macierzy Ansoffa (macierzy rynku-produktu)
jako narzedzia wspomagajacego sformutowanie celu strategicznego w marketingu (patrz rys.

4.)

Wykorzystanie macierzy Ansoffa jako podstawy formutowania celdw jest uzasadnione
z dwéch powodow. Po pierwsze, z podporzadkowania planu marketingowego strategii
ogoblnej przedsigbiorstwa, w ktorej zostat juz sformutowany cel, a zadaniem marketingowym
staje si¢ okreslenie, w jakim ,,wymiarze” begdzie on mozliwy do realizacji. Po drugie,
marketingowa ,,perspektywa” przedsigbiorstwa jest wyznaczana w dwdch wymiarach -
produktow i rynkdw. Jezeli trzeba zatem zrealizowac jakis poziom zysku, rentownosci czy

sprzedazy, to powstaje pytanie: ,,Gdzie, na jakich rynkach, w jakich segmentach rynku
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1 z jakimi produktami mozna si¢ wywiazac¢ z tego zadania?”. Prowadzi to bezposrednio do
identyfikowania docelowego rynku, miejsca, gdzie nalezy skierowac dziatania marketingowe
w ramach strategii marketingowe;.

Przestankami dla sformutowania rynku docelowego sa: cel strategii ogodlnej oraz analiza
intensywnosci 1 dywersyfikacji. Obejmuja one rdézne drogi poszukiwania zakresu rynkow,

ktére pozwolityby zrealizowaé postawiony cel ogdlny tzn.:

= analiza intensywnosci identyfikuje mozliwosci w obecnym zakresie biznesu (obszarze

dzialania) przedsigbiorstwa;

= analiza dywersyfikacji identyfikuje mozliwosci strategiczne poza dotychczasowym

zakresem biznesu (obszarem dzialania) przedsigbiorstwa.

Jednym z zasadniczych probleméw, ktdry powstaje w zwiazku z tak sformutowanym
celem strategii marketingowej, staje si¢ narzedzie wspomagajace wybor rynku docelowego,
tzw. ocena atrakcyjnosci rynku docelowego. Na jej podstawie jest mozliwa alokacja dziatan
marketingowych w ramach zidentyfikowania mozliwosci strategicznych przedsiebiorstwa (po
prostu macierzy Ansoffa). Zasadniczym kryterium oceny atrakcyjnosci, a nastgpnie wyboru
rynku docelowego, jest oczywiscie postawiony cel strategii przedsigbiorstwa dla danej
jednostki biznesu. We wskazanym wymiarze rynku docelowego trzeba zrealizowad
zaplanowany poziom zysku lub rentownosci. Nie mozna jednak zapomnie¢, ze nakreslony
rynek docelowy bedzie miat dla przedsigbiorstwa i inne implikacje, w perspektywie dtuzszej
niz horyzont czasowy danej strategii marketingowe;.

Oceng atrakcyjnosci rynku docelowego mozna podeprze¢ wieloma innymi informacjami,
ktére moga stanowi¢ rownie wazne kryterium jak wspomniany cel strategiczny
przedsigbiorstwa. Najbardziej podstawowe elementy, ktore uwzglednia si¢ w tej ocenie, to
wielkosci 1 potencjat rozwojowy kazdego z rynkdw (segmentdw) oraz sytuacja
konkurencyjna. Jednak nie musi to by¢ jedyne kryterium oceny atrakcyjnosci i wyboru
rynkéw docelowych. Przyktadem zréznicowanych podejs¢ do tego problemu moze by¢
propozycja Morrisa, ktory wiaze oceng¢ atrakcyjnosci rynkow z analiza nastgpujacych
elementow":

= dopasowania rynku do wizerunku przedsigbiorstwa;

= wrazliwos$ci rynku na program marketingowy przedsi¢biorstwa; .trwatosci rynku;

= zdolnosci przedsigbiorstwa do konkurowania na tym rynku; .zyskownos$ci rynkéw

3% Morris M. H., Industrial and Organizational Marketing, MacMillan Publishing, New York 1992, s 247-248
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Inng, bardziej zaawansowang metoda iloSciowej oceny atrakcyjnosci poszczegdlnych
segmentOw rynku jest ocena poziomu zyskow przy okreslonej wielkosci kosztéw, jakie firma
musi ponies¢ na dziatania w poszczegdlnych segmentach. Umozliwia to tzw. analiza
koszty/korzysci. Sporzadzenie takiego bilansu kosztéw 1 korzysci moze umozliwi¢ uzyskanie
prognozowanych korzysci dzialania w poszczegdlnych segmentach interpretowanych
w postaci nie tylko zyskow, lecz takze wielkosci przychodéw, pozyskanych technologii czy
nawet wizerunku przedsiebiorstwa. Przez wyrazenie wartosciowe wszystkich no$nikow
kosztow 1 potencjalnych korzysci (przy ograniczeniu ich wptywu ze sprzedazy i zysku) ocena
tak interpretowanej atrakcyjnosci rynkow bedzie bardzo konkretng przestanka decyzji
o atrakcyjnos$ci okreslonego rynku lub segmentu, zwlaszcza w sytuacji, kiedy cel strategii
przedsigbiorstwa bedzie wyrazony takimi parametrami. Jednak moze si¢ okazaé, ze nie jest
mozliwe oszacowanie tych wartosci. Wowczas mozna si¢ postuzy¢ skalami punktowymi
oceniajacymi poszczegdlne sktadniki kosztow i1 korzysci wedlug kryteriow duze — srednie -

mate (np. 3-2-1).

3.2. Sformulowanie strategii

Sformutowanie strategii firmy wymaga dokonania wyboru jednej z wielu alternatywnych
strategii. Jest to podsumowanie majace na celu stwierdzenie, jak beda realizowane cele
jednostki biznesu. Sformutowanie strategii bedzie okreslalo nie tylko planowanie

marketingowe, ale takze produkcj¢ oraz finanse oraz badania i rozwdj.
Przyjete sformutowanie strategii powinno odnosi¢ si¢ do nastepujacych kwestii®’:

= rynki docelowe

= pozycjonowanie uwzgledniajace bezposrednich konkurentow.

= wymagania w zakresie linii produktowych, asortymentu wyrobow, jego rozszerzania
itd.

= kanatly dystrybucji -bezposrednie, posrednie itd.,

= ustalanie 1 struktura cen

= sprzedaz osobista

= reklama i promocja uzupetniajaca

37 Lambin J.J., Strategiczne zarzadzanie marketingowe, PWN, Warszawa 2001. s. 384-385
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» posprzedazne gwarancje i serwis itd. i. badanie rynku.

Tekst strategii nie powinien przekracza¢ dwu do trzech stron. Przyjmujac ten dokument,
naczelne kierownictwo firmy dokonuje przegladu oraz aprobuje zadania firmy i jej

strategiczne cele.

3.3. Kryteria wyboru strategii

Do wyboru strategii firmy wykorzystuje si¢ reguty wywodzace si¢ ze strategii wojskowe;,
takie jak™®:

* wykonalno$¢: ocena umiejetnosci i ograniczenia wynikajace z zasobow.

» sila: ustalenie przewagi konkurencyjne;.

» koncentracja: unikanie rozpraszania wysitkow.

= efekt synergiczny: zapewnienie koordynacji i zgodnosci wysitkow.

» zdolno$¢ adaptacji: gotowos¢ do zareagowania na nieprzewidziane zdarzenia.

» oszczednos¢: unikanie trwonienia szczuptych zasobow.

¥ Ibidem, s. 385
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Rozdzial 4. Charakterystyka firmy Merkury

4.1 Prezentacja firmy

Spotka jawna ,,Merkury” z siedziba w Kalwarii Zebrzydowskiej, jest firma prywatna,
powotana do dziatalnosci dnia 30.08.1989 roku (6wczesna nazwa spotki brzmiata ,,Artech” -
na podstawie umowy spotki cywilne;j).

Na poczatku dzialania Firma prowadzita swa dziatalno§¢ w blisko 40 metrowym,
wynajmowanym pomieszczeniu (wraz z magazynem). Dwoje wspolnikow (byty to jedyne
zatrudnione w Firmie osoby) zajmowato si¢ zardwno sprzedaza, zaopatrzeniem oraz pracami
biurowymi. Przedmiotem dziatalno$ci Firmy od samego poczatku byt handel akcesoriami
meblowymi, — cho¢ wtedy proponowany przez Firme¢ asortyment byl znacznie ubozszy.
Nalezy wspomnie¢, ze poczatkowo firma dzialala na zasadzie ,,indywidualnych zamowien’-
wlasciciel ,,stawal na glowie” 1 sprowadzatl z najdalszych zakatkéw kraju potrzebne klientom
towary. Firma rozwijata si¢ i szybko przeniosta si¢ do wtasnego, dwukrotnie wigkszego
budynku. Zatrudnienie w tym czasie wynosilo juz 14 osdb. Ciagly rozwdj doprowadzit do
znalezienia zagranicznych dostawcdw, nawet z Afryki. Asortyment spotki ciagle si¢
powigkszat i firma staneta przed koniecznoscia powigkszenia powierzchni sklepowej. W tym
celu zaciagnigto kredyt na budowe nowego, wigkszego pawilonu (lata 1996-97). W kolejnych
latach powstat drugi pawilon. W chwili obecnej powierzchnia taczna pawilonow, magazynow
i pozostatych pomieszczen wynosi ponad 6000 m?

Obecnie przedmiotem dziatalnosci spdtki jawnej ,,Merkury” jest handel detaliczny
1 hurtowy akcesoriami do produkcji mebli. Firma jest bezposrednim przedstawicielem
renomowanych firm krajowych jak i zagranicznych. Przedsigbiorstwo sprowadza towary
gléwnie z Austrii, Belgii, Egiptu, Niemiec, Wloch oraz innych panstw specjalizujacych si¢
w produkcji materiatow i1 akcesorii meblowych. Towary sprzedawane sa przy minimalnych
marzach, obnizajac koszty zaopatrzenia poprzez bezposredni odbior towaru wiasnym
transportem w ruchu mig¢dzynarodowym. W sytuacjach, kiedy zakupuje si¢ wigksze ilosci
towaru Spotka zleca transport firmom specjalizujacym si¢ w transporcie i spedycji. Z roku na
rok sprzedaz towardw pochodzenia zagranicznego w stosunku do sprzedazy towardw
krajowych wzrasta. Ich cena jest elastyczna — konkurencyjna w poréwnaniu z cenami
polskich akcesoriow meblowych. Ciagle jednak trzeba badac¢ polski rynek, wyszukiwaé

pojawiajace si¢ nowosci w przemysle meblarskim 1 wprowadza¢ je w asortyment sklepu.
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Niezmiernie wazng rzecza jest rowniez wyszukiwanie dostawcoOw najbardziej atrakcyjnych
cenowo, poniewaz w tej branzy mate roznice moga zawazy¢ na osigganym przez
Przedsiebiorstwo zysku.

Glownymi odbiorcami Firmy sa duze przedsigbiorstwa specjalizujace si¢ w produkcji
mebli lub firmy handlowe, posredniczace w handlu akcesoriami meblowymi. Wigksza czes$¢
sprzedazy ogdlnej stanowi sprzedaz hurtowa, czesto zwiazana z odroczonymi terminami
ptatnosci. Gléwnymi detalistami sq mate zaktady produkcyjne. W dziataniach Spoéiki
kluczowa rol¢ odgrywa twierdzenie, ze ,Przedsi¢biorstwa nie dokonuja zakupow,
przedsigbiorstwa nawigzujq wspotprace” (Charles S. Goodman). Przedsigbiorstwo ,,Merkury”
podejmuje wszelkie dziatania, by wspdipraca ta byta jak najbardziej owocna.

Asortyment sprzedawanych towaréw w Spotce jest bardzo urozmaicony i ksztattuje si¢ na
poziomie ok. 7 ty$. artykuldw réznego rodzaju, przy podziale na rézne grupy rodzajowe,
gdzie ich ilos¢ przekracza siedemset. Ponizej wymienione zostalty wybrane grupy towarowe:

1. listwy i uchwyty,
wyposazenie kuchni,
wyposazenie tazienki,
wyposazenie garderoby,
wyposazenie mebli biurowych,
zkacza meblowe,
nogi meblowe,

maty i oktadziny dekoracyjne,

A R o

oswietlenie,

[a—
=]

. prowadnice szufladowe,

—_—
—_—

. profile aluminiowe,

[S—
N

. stelaze krzeset 1 stolikow,

[S—
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. baterie 1 zlewozmywaki,
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. narzedzia,
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. kleje,
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. systemy drzwi przesuwnych

. sprzet AGD.
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Glownym rynkiem zbytu spotki ,,Merkury” jest potudniowo §rodkowa oraz wschodnia
Polska. Duze partie towaru trafiaja rowniez na wschod np. do Ukrainy, Rosji. Ogotem mozna
powiedzied, ze firma ,,Merkury” swoich odbiorcow posiada na terenie catej Polski. Dzieje si¢
tak gléwnie dlatego, ze Firma jest jedynym przedstawicielem wtoskich firm ,,Polimor”,
»Adar” i,,Tm” na teren Polski i na Europ¢ Wschodnia.

W Spétce ,,Merkury” zatrudnionych jest 30 oséb, w tym 7 mezczyzn i1 23 kobiety.
Wigkszos¢ zatrudnionych to pracownicy o kilkuletnim stazu, sa to aktywni ludzie
w wigkszosci ze srednim wyksztatceniem technicznym. Wraz z rozwojem Firmy wzrastata

rowniez liczba zatrudnionych osdb.

Tabela 12. Struktura zatrudnionych pracownikéw wedtug stazu pracy

Powyzej 10 lat 4 osoby 13 %
10 -8 5 0s6b 17 %
8—6 6 0sob 20 %
6—4 8 0sob 27 %
4 -2 4 osoby 13 %
Ponizej 2 lat 3 osoby 10 %

Zrédio: Opracowanie wilasne na podstawie ewidencji zatrudnienia firmy Merkury

Tabela 13. Struktura zatrudnionych w firmie ,,Merkury” wedlug wyksztatcenia

Wyzsze 6 0s0b 20%
Srednie 21 0sob 70 %
Zasadnicze zawodowe 2 osoby 7 %
Podstawowe 1 osoba 3%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie akt zatrudnionych pracownikéw w Spélce Jawnej Merkury

Pracownicy z wyzszym wyksztatceniem stanowia w Spolce ,,Merkury” tylko 20%, jest to
6 osob: dyrektor ds. marketingu, dyrektor ekonomiczny 1 podlegajace mu 3 osoby oraz
pracownik zajmujacy si¢ eksportem i1 importem towardw. Najwiecej z zatrudnionych posiada
srednie wyksztatcenie (70 %). Osoby te zajmuja si¢ obshugg klienta. Jeden z pracownikdéw
ma wyksztatcenie podstawowe — w Spoélce zatrudniony jest jako stroz. Wyksztalcenie
zawodowe maja zatrudnieni kierowcy.

Pracownicy posiadajacy ditugi staz pracy w przedsigbiorstwie majg duza wiedze na temat
specyfiki sprzedawanych towardw, a nie nalezy on do tatwych oraz wykazuja sie¢ duza
znajomos$cia odbiorcow oraz dostawcow. Wpltywa to korzystnie na profesjonalne
ksztaltowanie si¢ asortymentu towarowego oraz na $wiadczone ushugi. Pracownicy Firmy

potrafig przewidzie¢ np. sezonowos$¢ popytu, przez co mozna podja¢ pewne dziatania
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promocyjne majace na celu utrzymanie wzglednej stabilizacji popytu we wskazanych
okresach. Kadra kierownicza posiada odpowiednie, wysokie kwalifikacje 1 doswiadczenie
zawodowe.
Stabilno$¢ kadry pracowniczej z jednej strony jest elementem korzystnym dla Firmy,

z drugiej strony moze by¢ zagrozeniem, o ile pracownicy nie zmienig swoich nawykow
uksztattowanych w odmiennej gospodarce. Rutyna i zachowawczo$¢ moze by¢ jedna
z przyczyn matej agresywnosci Firmy na rynku. Przedsigbiorstwo ,,Merkury” prowadzi
polityke ciagtego podwyzszania kwalifikacji na wszystkich odcinkach swej dziatalnosci, co
daje szanse¢ poprawy poziomu swiadczonych ustug. Wzrasta znaczenie takich cech jak:
aktywnos$¢, przedsigbiorczos¢, umiejetnos¢ negocjacji oraz che¢é podnoszenia wilasnych
kwalifikacji. Firma ,,Merkury” stosuje i stara si¢ ukierunkowywac swoich pracownikéw do
dziatan zgodnych z hastem Sama Waltona (Wal Mart), ktore brzmi nastgpujaco: ,,Naszym
celem, jako przedsiebiorstwa, jest nie tylko najlepszy, lecz wrecz wyjatkowy poziom obstugi
klienta”. Dziatania te daja jednakze efekty dopiero w dluzszym okresie. Systematycznie
dokonywane s zmiany organizacyjne nakierowane na zwigkszenie mobilnosci firmy,
poprawg jakosci i1 szybkos¢ obstugi oraz zwigkszenie dyspozycyjnosci wobec klientdw.

Najwigksze nasilenie dzialan konkurencyjnych obserwuje si¢ w zakresie sprzedazy
hurtowej akcesorii meblowych na polskim rynku, w mniejszym stopniu dotyczy sprzedazy na
rynki zagraniczne. Na podstawie obserwacji wida¢ systematyczny wzrost wymagan klientéw
w stosunku do oferowanych produktow. Preferencje klientow wskazuja na zagrozenie nie
sprzedawalnosci produktéw niskiej jakosci. Sytuacja taka wymaga duzej elastycznosci
dziatania, a to daje znacznie wigksze szanse jednostkom, wspdlpracujacymi z najlepszymi
producentami akcesorii. Analizowana firma wspdtpracuje z najlepszymi producentami
akcesorii meblowych dzigki temu towary te sa wysokiej jakosci.

Na poczatku swojej dziatalnosci firma Merkury wspdlnie z firma Markat zaopatrywaty
lokalny rynek w niezbgdne akcesoria do produkcji mebli. W miar¢ uptywu czasu konkurencja
nasilita sig.

Obecnie na lokalnym rynku dzialajq nastepujace firmy konkurencyjne:

= STOLMET
= MARKAT
= BELMEB

= SCH

= GRASSHOPPER
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Ceny oferowane przez konkurencj¢ sa w wigkszosci przypadkow wyzsze od cen analizowane;j
firmy.

Branza, w ktorej dziata firma dynamicznie si¢ rozwija. Rentowno$¢ brutto obrotéw branzy
w roku 2001 wedtug GUS-u wynosita 1,8. Z kolei biezaca ptynnos¢ ksztaltowala si¢ na
poziomie 1,255, a wskaznik szybkiej plynnosci wynosit 0,851. Natomiast wskazniki
analizowanej firmy ksztaltuja si¢ na wyzszym poziomie. Branza meblarska najwigkszym
wskaznikiem wzrostu mogla si¢ pochwali¢ w latach 90- tych. Wtedy to po odejsciu od
gospodarki zarzadzanej centralnie wielu ludzi moglo zaspokoi¢ swoja potrzebg zakupu mebli.
Popyt byt duzy, dlatego w szybkim tempie powstata duza liczba zaktadéw produkujacych
meble, jednakze trudno bylo producentom zdoby¢ potrzebne materialy by zaspokoi¢ wciaz
rosnacy popyt. Po kilku latach z zakupem materiatéw do produkcji mebli nie bylo problemu,
na polkach sklepowych zaczely pojawiaé si¢ akcesoria rédznych producentdw, w réznych
kolorach, kazdy modgt znalez¢ to, co go interesowato. Jednak sytuacja, kiedy to popyt
przerastat podaz nie mogta trwac¢ wiecznie. I tak pod koniec lat 90-tych popyt na meble a co
za tym idzie akcesoria meblowe gwattownie spadl. Obecnie stolarze wystawiaja meble na
targach, stosuja ratalny system sprzedazy by tylko znalez¢ klienta. Natomiast sklepy
zaopatrujace stolarzy stosuja promocje i inne dziatania marketingowe, obnizaja ceng, szukajg
nowych rynkéw zbytu, by tylko znalez¢ odbiorce. Firmy, ktére dawniej zajmowaly si¢
handlem teraz probuja swych sit w produkcji np. drzwiczek meblowych, mebli, zawiasow, itp.
Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze branza meblarska pomimo spadku popytu jest nadal
atrakcyjna, dlatego konkurencja, jesli chodzi o akcesoria meblowe wcigz wzrasta. Nalezy
wspomnie¢, ze rynek akcesorii meblowych jest atrakcyjny z powodu ubozenia czgSci
spoteczenstwa. Ludzi tych nie sta¢ na zakup nowych mebli a zakup nowych uchwytow, carg
(koszykdw), drzwiczek, okleiny, czy kolorowych lakierow jest znacznie tanszy a pozwala na

stworzenie ,,nowych” mebli.
4.2 Przedsi¢biorstwo Merkury na tle cyklu zycia organizacji
Kazda organizacja ma swoja dluzsza lub krotsza historig: zostata kiedys celowo
utworzona (,narodzita si¢”), ulega przeksztalceniu, rozwija si¢ lub upada. Celem

przedsigbiorstwa znajdujacego si¢ w fazie wzrostu jest dazenie do utrwalenia sobie marki na

rynku, na ktérym prosperuje. Na rynek wchodza nowi konkurenci zacheceni perspektywa
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sprzedazy na duza skalg i duzych zyskow. Aby sprosta¢ konkurencji 1 ksztattowac
upodobnienia odbiorcéw, firma ,Merkury” utrzymuje wydatki na promocj¢ na lekko
podwyzszonym poziomie. Sprzedaz ros$nie znacznie szybciej powodujac spadek relacji
nakladow na promocje do wielkosci sprzedazy. Zyski z dzialalnosci przedsigbiorstwa
przeznaczone sg na inwestycje, firma dazy do uzyskania pozycji lidera na rynku lokalnym
akcesorii meblowych dzieki temu przedsiebiorstwo moze zaoferowaé szeroki asortyment
zroznicowany cenowo. Poprzez dodatnie przeptywy pieni¢zne z tendencja wzrostowa firma
stala si¢ wiarygodnym kredytobiorca. Spotka dazy do osiagnigcia stabilnosci przedsigbiorstwa
poprzez potozenie duzego nacisku na zdobywanie nowych rynkow- ekspansja na wschod.
Wiasciciele firmy jak 1 zardéwno kierownicy angazuja si¢ osobiscie tylko w wazniejsze sprawy
firmy. Dotychczasowy szef- wlasciciel nie jest w stanie kierowaé firma jednoosobowo,
zatrudnia w tym celu zawodowych menadzerow, ktorzy posiadaja okreslone kwalifikacje.
Kreatywnos$¢ oraz racjonalizatorskie pomysty pracownikow sa dodatkowo wynagradzane w
postaci premii uznaniowej, co jest elementem motywujacym. W organizacji wystepuje
podzial i specjalizacja pracy a takze styl zarzadzania autokratyczny z elementami demokracji.
O tym, ze firma znajduje si¢ w fazie wzrostu swiadczy dalekowzrocznos¢ w planowaniu-
planowanie strategiczne to oznacza, ze firma jest nastawiona nie tylko na osiaganie zysku, ale
takze na rozwoj. (Oceng fazy cyklu zycia organizacji prezentuje zatacznik 1 — Listy kontrolne.
Firma przygotowuje si¢ do przejscia w faz¢ dojrzatosci wzrostowq. Zwolnienie tempa
przyrostu sprzedazy wywotuje nadwyzke w gatezi, co prowadzi do zaostrzonej konkurencji.
Spoétka walczy z konkurentami, aby znalez¢ 1 opanowac¢ nowe nisze. Czesto obniza marze
1 stosuje ceny nizsze niz podane w cenniku. Przedsigbiorstwo intensyfikuje reklame i oferuje
dodatkowe upusty dla wybranych klientéw. Firma dazy takze do wyjatkowosci poprzez
wprowadzanie dodatkowego asortymentu np. sprzgt AGD do zabudowy. Pomimo tych
dziatan zysk nie przyrasta tak szybko jak w poprzednich latach dziatalnosci.
Firma posiada wielu statych dostawcow 1 utrzymuje state kontakty z zagranicznymi
kontrahentami. Spotka poprzez swoje dziatanie stara si¢ spelni¢ wymagania klienta i realizuje
specjalne zamdwienia. Stale wzrastajace naktady na reklame oraz utrzymywanie osobistych
kontaktow wtasciciela z klientami powoduje, ze ciagle wzrasta ich liczba.
W zwiazku z tym, ze firma ,,Merkury” znajduje si¢ w pdznej fazie wzrostu i przygotowuje si¢
do wejscia w faze dojrzalosci stoi przed problemem uswiadomienia i sformutowania strategii
dziatania. Przeprowadzona ponizej analiza pozwoli nam ,,ubra¢” nieuswiadomiona strategi¢

wlascicieli w ,,stowa”.
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4.3. Okreslenie misji przedsi¢biorstwa.

Misja firmy: ,,Merkury” — Istniejemy po to, aby kazdy, kto pomysli o najlepszych na rynku
akcesoriach meblowych mial na mysli nasza firme¢”
Wizja: ,Nasz klient nie begdzie jednorazowym nabywca naszych produktéw- on stanie si¢

cztonkiem naszej rodziny; tak samo jak nasi pracownicy 1 kontrahenci”

4.4 Analiza sytuacji firmy Merkury

Prognozowanie sprzedazy nalezy zacza¢ od prognozy sprzedazy dla catego rynku.
Zdaniem zarzadu przedsiebiorstwa sprzedaz akcesorii meblowych w ciagu najblizszych pigciu
lat wzrosnie z kilku powoddw takich jak np. ubozenie czgsci spoteczenstwa, czy wzrost ilosci

klientéw ze Wschodu.

Sprzedaz firmy Merkury w latach 1999-2002
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Rys. 8 Sprzedaz firmy Merkury w latach 1999-2002

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie danych firmy Merkury

Jak z powyzszego wykresu wynika sprzedaz spotki Merkury sukcesywnie wzrastata na
przestrzeni lat 1999-2002. W ostatnim roku nastgpit jednak bardzo niewielki wzrost

sprezedazy w stosunku do lat poprzednich (1%). Spowodowane to moglo by¢ zwigkszeniem
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si¢ konkurencji oraz aktywng ich promocja. Zarzad firmy Merkury prognozuje wzrost
sprzedazy o 5%. Jednak dalszy wzrost sprzedazy bedzie efektem opracowanej strategii
marketingowe;.

Przedsigbiorstwo mimo iz posiada komorke marketingu nie ma opracowanej strategii
marketingowej. Zatem trudno moéwi¢ o luce planistycznej stanowiacej rdznicg migdzy
przyjetymi docelowo wielkosciami zysku 1 sprzedazy a tym, co firma moze osiagnac,
kontynuujac dotychczasowq strategi¢. Zatem istnieje konieczno$¢ opracowania strategii
marketingowej do zrealizowania celow, gdyz jak to trafnie ujat Dr Laurence Peter ,,Jesli nie
wiesz dokqd zmierzasz prawdopodobnie dotrzesz gdzie indziej.” Sformutowanie strategii
marketingowej jest priorytetem firmy Merkury. Jednak aby strategia marketingowa mogta by¢
skuteczna nalezy przeprowadzi¢ dokladng analiz¢ firmy. Pierwszym krokiem bedzie

przeprowadzenie segmentacji.

4.4.1. Analiza segmentow rynku i zachowan nabywcow

W przedsigbiorstwie Merkury segmentacja na poszczegolne grupy nie jest latwa,
poniewaz firma stara si¢ stosowa¢ zasad¢ indywidualnej obstugi. Dla spotki kazdy klient jest
bardzo wazny i kazdy moze by¢ obstuzony w inny sposéb. Polega to np. na sprowadzaniu
danego towaru tylko dla jednego klienta, lub grupy klientow, udzielaniu rabatéw cenowych,
wydluzonych terminach ptlatnosci, czyli na kredytowaniu klientéw itp. Z uwagi jednak na
pewne zachowania nabywcow firmy Merkury mozna wyr6zni¢ nastgpujace segmenty:

= Potencjalni nabywcy — ci klienci nigdy jeszcze nie dokonali zakupu w opisywanej

firmie. Zdecyduja si¢ na sprzedawce, kiedy uswiadomig sobie potrzebe zakupu
akcesorii meblowych. Zdecyduja si¢ na sprzedawce, ktory bedzie rozumiat ich
potrzeby i ktoremu beda mogli zaufac.

= Okazjonalni nabywcy — ci nabywcy dokonuja zakupu tylko wybranych produktéw.

Nie kupuja wszystkich potrzebnych produktéw np. do produkcji mebli tylko
poszczegdlne elementy. Do tej grupy mozna zaliczy¢ nabywcow indywidualnych oraz
klientow firm konkurencyjnych.

= Lojalni nabywcy — ci nabywcy zadaja sprawnej obshlugi, indywidualizacji oferty,

najnizszych cen. Zakupuja oni niemal wszystkie produkty do produkcji mebli. Sa to
zazwyczaj firmy handlowe, hurtownie, producenci mebli. Cechuje ich intensywna

szybkos¢ uzytkowania.
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Jak wiadomo segmentacja rynku moze by¢ sporzadzona w oparciu o rézne zmienne. Biorac
pod uwage inne zmienne jak np. zmienne geograficzne przedsigbiorstwo moze wyrdznicé
nabywcédw z Polski, Czech i Stowacji, Ukrainy i Rosji i Biatorusi. Z kolei ze wzgledu na

wielkos¢ nabywcy mozna mowi¢ o nabywcach hurtowych 1 detalicznych.

4.4.2. Sily konkurencyjne wewnatrz sektora

W regionie matopolskim w branzy meblarskiej, a konkretnie w handlu akcesoriami
meblowymi jest bardzo duza konkurencja. Wigkszos¢ firm powstata na poczatku lat 90-tych
1 byla rozbudowana ,,na zapas” i1 pod katem optymistycznych prognoz sprzed kilku lat.
Tymczasem okazuje si¢, ze istniejace juz przedsigbiorstwa sprzedajace akcesoria meblowe
musza pokona¢ wiele barier i skutecznie uszczelnia¢ juz istniejace bariery, by utrzymac si¢
na rynku.

Rynek meblowy jest rynkiem, ktory przynosi duze korzysci, dlatego tez atrakcyjnosc tego
sektora jest bardzo wazna dla biezacych i przysztych inwestorow. Mozliwosci rozwojowe
1 atrakcyjnos¢ sektora sa tym mniejsze im silniejsza jest presja na sektor ze strony dostawcow
1 nabywcow, im wieksze sa mozliwosci wejscia do sektora nowych producentow lub
pojawienia si¢ na rynku substytutow, a takze im ostrzejsza jest walka konkurencyjna migdzy
producentami w obrebie sektora.

Ponizszy rysunek przedstawia relacje pomiedzy wymienionymi czynnikami, ktore okreslaja

intensywno$¢ konkurencji wewnatrz sektora i w efekcie jego rentownoscé.
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Grozba pojawienia si¢

-potrzeby kapitalowe

-ekonomia skali

-dostep do kanaldéw dystrybucji

!

Sila przetargowa Przedsi¢biorstwa Sila przetargowa

4 4

handlujace akcesoriami

-dyferencjacja oferty meblowymi -Mozliwos¢ integracji wstecz

-mozliwo$¢ integracji wprzod \| alizacja mied -wiele alternatywnych wybordw

dostawcy

Grozba pojawienia
si¢ substytutow

- mozliwo$¢ zastapienia tradycyjnych mebli np. szktem itp.

Rys. 9 Rynek akcesorii meblowych w oparciu o pigc sit Portera

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie danych firmy Merkury

Rywalizacja w sektorze

Pojecie rywalizacji odnosi si¢ do stopnia intensywnosci zachowan konkurencyjnych
wystepujacych w sektorze meblowym. Rywalizacja okresla na przyktad, czy firmy podejmuja
nieprzerwane proby pozostawienia w tle swoich konkurentow stosujac obnizki cen, reklame,
kredytowanie sprzedazy lub rézne promocje. Istnieje szereg czynnikow , ktére wedlug Portera
okreslaja prawdopodobng intensywnos¢ rywalizacji w sektorze. Stopien rywalizacji migdzy

konkurentami jest wysoki. O duzej rywalizacji w sektorze akcesorii meblowych decyduje:
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Niskie tempo wzrostu popytu lub jego spadek — w sytuacji, kiedy nast¢puje
zmniejszenie si¢ tempa wzrostu popytu na akcesoria meblowe (co mozna
zaobserwowa¢ od kilku lat), jedynym sposobem utrzymania przez firmy
dotychczasowego tempa wzrostu sprzedazy jest przejecie udzialu w rynku od
konkurencji. Zwykle intensyfikuje to rywalizacj¢ w sektorze, poniewaz
przedsigbiorstwa rozpoczynaja zmagania o zdobycie udziatu w rynku redukujac ceny
lub podejmujac inne dziatania majace na celu zwigkszenie sprzedazy. Malejacy popyt
moze doprowadzi¢ do dalszego zwigkszenia intensywnosci dziatan konkurencyjnych,
szczegoOlnie ze wystgpuja bariery wyjscia z sektora. Bariery te przyjmuja forme
znacznych inwestycji kapitatu nie posiadajacych alternatywnego wykorzystania oraz
wysokich kosztéw zamknigcia przedsigbiorstwa, tacznie z kosztami zwolnien
pracownikow.

Niskie koszty zmiany dostawcy — to koszty, ktore nabywca musi ponies¢ zmieniajac
jednego dostawce na innego. Koszty zmiany dostawcy w sektorze meblowym sa
niskie. Jednak koszty te beda miaty charakter materialny jak 1 niematerialny
(przyzwyczajenie si¢ przedsigbiorstwa do bezproblemowe] wspotpracy). Poza tym
w produkeji niektorych akcesorii istnieje mata konkurencja.

Duza liczba konkurentéw— jesli chodzi oczywiscie o rynek lokalny.

Wysokie koszty magazynowania.

Zatem rywalizacja mi¢dzy konkurentami polega na zdobyciu jak najlepszej pozycji na

danym rynku. Najwigksze nasilenie dziatan konkurencyjnych jesli chodzi o handel

akcesoriami meblowymi obserwuje si¢ w zakresie promocji. Na podstawie obserwacji widac

systematyczny wzrost wymagan klientow w stosunku do oferowanych produktow.

Preferencje klientow wskazuja na zagrozenie niesprzedawalnosci produktow niskiej jakosci.

Sytuacja taka wymaga duzej elastycznosci dziatania. Na lokalnym rynku dziataja nastgpujace

firmy konkurencyjne :

MARKAT
BELMEB
GRASSHOPPER
SCH

STOLMET
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Procentowy udziat w lokalnym rynku akcesorii meblowych powyzszych firm pokazuje

ponizszy rysunek.

SCH

V7.1 34 €.} N S——

Rys. 10 Procentowy udziat poszczegdlnych firm w rynku lokalnym akcesorii meblowych

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych firmy Merkury

W sektorze meblarskim forma konkurencji cenowej odgrywa istotng rol¢. Obnizenie ceny
jednoczes$nie obniza przychody wszystkich firm. Aktualne ceny detaliczne towarow firmy
Merkury sa jednymi z najnizszych w regionie. Stosowana przez spotke zasada 5
procentowego upustu cenowego dla statych odbiorcow jest jedng z trafnych przedsigwzigc,
jesli chodzi o polityke cenowa
W sektorze meblarskim bardzo wazny jest wzrost tegoz sektora. Dlatego tez liczaca si¢ na
rynku firma Merkury ciagle zwigksza asortyment sprzedawanych wyrobow, poszukuje
nowych dostawcow oraz odbiorcow. W ten sposdb jednoczesnie wzmacnia swoja pozycj¢ na
rynku lokalnym.

Aby utrzyma¢ si¢ na rynku meblarskim spotka Merkury dazy do zwigkszania swoich
udzialéw w rynku. Gléwnym celem jest znalezienie niszy rynkowej. Wzrost udziatu w rynku
korzystnie wptywa na poziom i stabilno$¢ cen oraz obniza koszty dzialania. Jest to duza
przewaga nad konkurencja.

W sektorze meblarskim dzialania promocyjne stanowia podstawe w walce z konkurencja.
Dziatania te przyczyniaja si¢ do zrdznicowania wyrobow 1 bezposrednio wptywaja na
wielkos¢ sprzedazy danego towaru. W zakresie odbiorcéw hurtowych, dla celow promocji

stosowana jest zasada specjalnych upustow cenowych. W sytuacji gdy klient pochodzi np.
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z Rosji czy Ukrainy i jego zakup wiazany jest z pobytem w firmie przez kilka dni wowczas
firma Merkury zapewnia zakwaterowanie w hotelu, co korzystnie wptywa na relacje z
odbiorcami. Dziatania te przyczyniaja si¢ do wytworzenia lojalnosci klientow.

Lojalny klient stanowi przewage nad konkurencjq i jest skutecznym ,,narzedziem” w walce z

konkurencjq. Posiadanie lojalnego klienta przez firme jest sukcesem.

Grozba pojawienia si¢ nowych przedsi¢gbiorstw

Szczegdlne znaczenie dla przedsiebiorstw branzy meblowej majq bariery wejscia do sektora.
Im sa one nizsze tym bardziej komfortowa jest sytuacja potencjalnych wchodzacych, maja
wtedy wieksze szanse wejscia, z drugiej jednak strony przedsigbiorstwa juz znajdujace si¢ w
sektorze jak w przypadku opisywanej firmy Merkury moga czu¢ si¢ zagrozone.
Na rynku akcesorii meblowych mozemy zauwazy¢, ze ponizsze bariery sa mniej szczelne dla
potencjalnych wchodzacych, co nie jest komfortowa sytuacjq dla firm znajdujacych si¢ w
sektorze. Firma Merkury znajdujaca si¢ w sektorze najbardziej obawia si¢ nieszczelnosci
niektdrych barier. Firmy, ktore rozpoczynaja dzialalnos¢ w branzy meblarskiej moga przy
dysponowaniu odpowiednimi zasobami ,,0bej$¢” wymienione ponizej bariery. Zatem bariery,
ktore nie sa dos¢ szczelne to:

= Potrzeby kapitalowe
Zagrozeniem dla uczestnikow sektora sa: nowo powstate przedsigbiorstwa z wielkim
zapleczem finansowym, oferujace lepsze warunki sprzedazy, firmy zagraniczne jak i krajowe
wykupujace mniejsze badz wigksze firmy.

* Ekonomia skali
Nowo powstate przedsigbiorstwa, oczywiscie z duzym kapitatem moga nabywac produkty w
duzych ilosciach po nizszej cenie, co stanowi zagrozenie dla matych Iub $rednich
przedsigbiorstw istniejacych juz w tym sektorze, ktére nie moga sobie pozwoli¢ np. na
zakupienie duzych partii towaréw, poniewaz kredytuja odbiorcow i czes¢ srodkdw maja
zamrozonych np. w zapasach powstalych w poprzednich latach. Poza ta sytuacja bariera ta
jest trudna do pokonania, poniewaz chcac otworzy¢ firm¢ posredniczaca w handlu
akcesoriami meblowymi trzeba dysponowa¢ duzym kapitalem finansowym.

* Dostep do kanalow dystrybucji
Dostep do kanatow dystrybucji jest fatwy ale tylko jesli dysponuje si¢ ogromnymi zasobami
kapitatowymi. Firmy z duzym zapleczem finansowym moga otworzy¢ wlasne punkty

sprzedazy detalicznej w bardzo korzystnych miejscach nie patrzac na koszty.

81



Sila przetargowa dostawcow

Dla firmy Merkury, ktéra dzialta w sektorze, korzystny bytby taki uktad stosunkow
z dostawcami, aby mogta ona dyktowac¢ dostawcom swoje warunki. W rzeczywistosci nie jest
to mozliwe gdyz z reguly przedsigbiorstwa napotykaja na silniejszego partnera. Firmy
produkujace akcesoria meblowe uzalezniaja cen¢ jednostkowa od ilosci zamdéwienia oraz od
wspotpracy czyli np. terminowego placenia zobowiazan. Poza tym producenci akcesorii
meblowych staraja si¢ wytwarza¢ nie tylko jeden produkt ale cata gamg¢ np. firma Gamet
poczatkowo produkowata tylko uchwyty, obecnie wytwarza rdwniez nogi stotowe, nozki itp.
Do tego dochodzi niepewnos$¢, czy nowy kontrahent sprosta wymaganiom jako$ciowym,
dotrzyma terminoéw i nie spowoduje dodatkowych kosztow np. nieterminowa dostawa moze
spowodowac czesciowa utrate klientdw. Grozba dla firmy Merkury jest rowniez mozliwos¢

integracji wprzdd producentdw akcesorii meblowych.

Charakterystyka dostawcow firmy Merkury

Dostawcami spdtki Merkury sa firmy krajowe jak i zagraniczne (tabela 14.1 15.)
Rzetelnos¢ statych kooperantdw, ktora przejawia si¢ w terminowosci dostaw oraz oferowaniu

towarow o dobrej jakosci i atrakcyjnej cenie jest gwarancjq ciagtosci sprzedazy.

82



Tabela 14. Struktura dostawcéw krajowych na przetomie 2000-2002

Nazwa dostawcy Wartos¢ 2000(% udziatu/Wartos¢ 2001|% udziatlu|Wartos$¢ 2002|% udziatu
GAMET M 338 117,04 2,51% |1 069 391,54 [7,94% |2 004 000,87 [14,87%
GAMET A 482 170,23 [3,58% 802 765,91 |5,96%  |867 912,23 16,44%
SANCRO 419 975,01 [3,12%  |721 841,14 |5,36% |733 077,59 |5,44%
AKCES KEPNO 490 387,29 [3,64%  |551 730,31 [4,09% 476 638,46 |3,54%
AKCES KATOWICE|263 766,63 |1,96%  |161 262,70 [1,20% |108 797,82 10,81%
MARCOPOL 204 485,80 [1,52% 216 389,85 [1,61% |350971,69 |2,60%
PREBENA 467 961,89 3,47% 1403 351,23 2,99% 366 686,55 [2,72%
KUPCZYK 224 783,68 [1,67% 98 703,49  10,73% 0,00%
ITALPROFIL 46 452,72 10,34%
RADOMSKI 58 573,59  10,43%
DRE 42 614,69  10,32%
AKCES 2 108 862,07 0,81%
PLASTMET TCZEW 172 357,24 |1,28%
JUTAPOL 114 792,07 0,85%
FAST CIESZYN 111 924,02 0,83%
ORION 229 959,65 |1,71%
ELEKTRON 188 789,72  |1,40%
DAB 181 585,95 |1,35%
MCJ 80 353,75  10,60%
FRANKE 76 197,31 0,57%
MEA 70 882,35  |0,53%
JAKSZA 124 556,00  10,92%
ARKADIA 197 098,81 |1,46%
KLUSZEWSKI 618 290,67 14,59%
OTIS 80 703,00  10,60%
SKOFF 124 283,24 |0,92%
REJS 634 159,05 14,71%
Wartos¢ zakupow 13475834,98 21,46% [15514368,13 |29,87% |18147470,76 160,63%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych firmy Merkury

Tabela 15. Struktura dostawcéw zagranicznych na przetomie 2000-2002r.

Nazwa dostawcy Warto$¢ 2000 % udziatu |Warto$¢ 2001 |% udzialu |Warto$¢ 2002 |% udzialu
POLIMOR 3.333.524,04 |46,13% 3.121.459,96 46,74 3.176.207,81 45,18

™ 1.239.533,93  |17,14% 1.427.763,20  |21,38 1.540.894,68 21,92
CITI 983.234,18 13,60% 178.285,54 2,67

ADAR 382.251,83 5,29% 366.737,14 5,49 200.821,50 2,86
INTEREX PLUS 183.082,85 2,53% 899.678,96 13,47

KENY 272.234,83 3,87
SIRO 279.752,99 3,98
WARTOSC DOSTAW 7232010,34 85% 6677753,65 89,75 7029871,65 77,81
Wartos¢ zakupow 13475834,98  [53,67% 15514368,13  43,04% 18147470,76  |38,74%

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie danych firmy Merkury
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Sila przetargowa nabywcow

Grupa nabywcow jest potezna jesli jest skoncentrowana albo zakupuje duze iloSci
akcesorii meblowych w poréwnaniu z wielkoscia wolumenu sprzedazy. Duza ilos¢ firm
specjalizujacych si¢ w handlu akcesoriami meblowymi w regionie matopolskim, czyli
w regionie dzialania firmy Merkury sprawia, ze nabywcy majg pewnos¢ znalezienia innych
dostawcow (koszty zmiany dostawcy sa niewielkie a nabywane produkty sa standardowe
dlatego nabywcy saq pewni, ze znajda alternatywnych dostawcow). Natomiast konsumenci
jako indywidualni klienci i jako grupa nabywcow jest bardziej uczulona na ceny i na jako$¢
oferowanych towardéw, dlatego tez dysponujac informacja o popycie i biezacych cenach na
rynku a nawet kosztach nabywcy wymuszaja obnizenie ceny, targujac si¢ o zwiekszenie

obstugi np. transport. Istnieje rOwniez realne zagrozenie integracji wstecz producentéw mebli.

Charakterystyka odbiorcow firmy Merkury

Odbiorcami firmy Merkury sa klienci indywidualni, hurtownie oraz sklepy akcesorii
meblowych, producenci mebli.Z przeprowadzonych wywiadéow wynika, ze na klientow
pozytywnie oddziatywuje sposdb ekspozycji towardw oraz kultura obstugi. Wigkszosé
odbiorcdw to firmy na state wspdlpracujace z firma, co w przysztosci z pewnoscia utatwia
dalsze kontakty handlowe. Zwigkszona i zroznicowana oferta towaréw np. sprzet AGD
umozliwia rozszerzenie listy klientow. Klasyfikacja odbiorcow na jednorodne grupy pozwala
przedsigbiorstwu okresli¢ polityke cenowa, oraz dziatania promocyjno-reklamowe. Nalezy
zdawac¢ sobie sprawe, iz dokladna wiedza zdobyta o odbiorcach, poprzez znajomosci ich
upodoban, problemdéw, preferowanego systemu wartosci okresla pozycje przedsiebiorstwa na
rynku.

Firma posiada 90 statych odbiorcow. Sprzedaz jest dokonywana w zréznicowanych
partiach, zgodnie z przyjmowanymi zamowieniami. Wydaje si¢, iz dobra znajomos¢
odbiorcdw przez wilascicieli firmy Merkury pozwolita zorientowacé firme¢ w pelni na klienta
z uwzglednieniem takich czynnikow jak: niezawodnos$¢, terminowos¢ dostaw, wysoka jakosc,
dogodne warunki ptatnosci. Urynkowiona orientacja prowadzonej 1 planowanej
przedsigbiorczosci poza juz dokonanym wzrostem sprzedazy przyczynita si¢ réwniez do

powstania zjawiska zwanego lojalno$cig wobec firmy.
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Odbiorcy niemal w rownej mierze doceniajg wysoka jako$¢ towaru, atrakcyjna cen¢ oraz
regularnos¢ i rzetelnos¢ dostaw. Cechami, ktore nie bylyby dla nich do zaakceptowania sa:
wysoka cena produktow, nieterminowos¢ dostaw i niska jakos$¢ towardw.

Ponizej przedstawiono strukture odbiorcéw krajowych 1 zagranicznych na przetomie lat 2000-

2002 (tabela 16.117.)
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Tabela 16. Struktura odbiorcéw krajowych hurtowych na przetomie 2000-2002 r.

Nazwa odbiorcy Wartos$¢ 2000|% udzialu Warto$¢ 2001|% udzialu Warto$é 2002|% udzialu
MARKAT 390566,88  2,87% 356863,6 2,38%

DREWPOL A 419153,62 3,09% 381797,3 2,55% 705066,1 4,09%
STOLARZ 172461,77 1,27% 768796,88 5,13% 614533,07  |3,56%
AKCES 1451725,76  [10,69%  |549802,58  [3,67% 182918,92 1,06%
DREWNO 37777037 |2,78% 293558,48 1,96% 226924,01 1,32%
PIATKA 61287,32 0,41%

KALWARIA 78174,15 0,52%

HASS 122858,76  [0,82%

LAMBUD 67356,2 0,45%

MEBLO PROJEKT 33008,78 0,22%

BISLEX 104762,57  [0,70% 82153,77 0,48%
NYGA BIERUN 29909,14  [0,20%

BELMEB 2 77506,6 0,52% 60929,33 0,35%
DURLIK 67236,85 0,45% 57785,33 0,33%
MEBART 97476,67 0,65%

BIPROPLYT 57186,86 0,38%

SOLPIO 67805,36 0,45% 64090,31 0,37%
DREWGIPS 82651,39 0,55% 192996,71 1,12%
DREWMET 83173,53 0,55% 73029,09 0,42%
STOLPOL 52423,18 0,35%

KJK 103275,84 0,69%

MEBLOMIS 95477,51 0,64% 81191,78 0,47%
IMC 151633,68 1,01% 100233,16  |0,58%
DREWPOL S 136269,04 0,91%

DEMARCO 0,00% 145065,75  0,84%
LIMBA 123593,7 0,72%
TIP-OP 210528,58 1,22%
SANCRO 51571,66 0,30%
LARIX 68225,47 0,40%
REJS 394012,13 2,28%
MODENTAL BIS 56701,97 0,33%
STOPOL 63824,86 0,37%
AMADEOQO ART. 70283,92 0,41%
METALMEX 99365,95 0,58%
DAB 163266,65  0,95%
KAMEL 157422,98  10,91%
EUROMAX 51339,29 0,30%
HEBAN 34326,55 0,20%
FUTURE 58779,59 0,34%
Przychody ze

sprzedazy 13586452,62 20,69%  |14998859,99 [26,14%  [17252105,66 |24,29%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych firmy Merkury
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Tabela 17. Struktura odbiorcow zagranicznych w latach 2000-2002

Nazwa odbiorcy Wartos$¢ 2000 |% udzialu [Wartos¢ 2001 |% udzialu [Wartosé 2002 |% udzialu
ARTEL 152842,65 5,74% 50663,15 1,20% 279921,81 4,18%
L-CIS 257077,15 9,66% 311964,11 7,39% 110769,31 1,66%
SKRZYNSKI 139620,88 5,25% 552815,95 13,10%  [1132054,95 [16,92%
KENY CZECHY 365990,49 13,75%  |563856,89 13,36%  |610974,83 9,13%
IMPULS 565493,31 21,24%  |893525,47 21,17% 102482228  |15,32%
JUGART 28262,74 0,67%

WELLEKS 34270,85 0,81%

ACORD 48690,23 1,15%

TUTARENKO 62038,25 1,47%

LEWICKI 48186,63 1,14%

SARIOGLO 30826,07 0,73%

BELLEKC 25338,69 0,60%

KORZENIAKIN 35755,04 0,85%

IWONUTS 44790,1 1,06%

WOLOSZYN 205243,47 4,86% 383413,92 5,73%
ARSEN 61839,44 1,47% 107586,9 1,61%
KOZAKIEWICZ 81430,81 1,93%

ZNAK 48563,88 1,15%

ANNA 54038,99 1,28% 138230,85 2,07%
SOKOL 44724,15 1,06%

KHERSON ELEKTRO 72523,79 1,72%

DREVOP 112266,06 2,66%

DOMBYT 41491,84 0,98%

YAKUSZYNA 143482,67 3,40%

RNW 133198,22 1,99%
SUKACH 82247,53 1,23%
SAVIN 125522,54 1,88%
GRUSZKO 84584,13 1,26%
FEDUN 85927,44 1,28%
ORWIS 117314,32 1,75%
MALAKHOV 205883,85 3,08%
OLIPS 60120,16 0,90%
ROMAN 92754,53 1,39%
DOROFILIEWA 145177,24 2,17%
OAZIS 152713,94 2,28%
BIELOW 76417,62 1,14%
MOISEYENKO 46916,82 0,70%
KIRPA 54340,73 0,81%
INTEREX + 62103,79 0,93%
LUZIN 54994,69 0,82%
TEC 706574,49 10,56%
OGOLEM ODBIORCY 55,64% 85,23% 90,79%
ZAGRANICZNI 2661913,16 4220009,22 6691123,73
Przychody ze sprzedazy |13586452,62 [19,59%  [14998859,99 |28,14%  [17252105,66 |38,78%

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych firmy Merkury
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Substytuty

Substytuty to takie same produkty, ktére moga peni¢ t¢ sama funkcj¢ dla tej samej grypy
konsumentéw, ale zostaly wyprodukowane przy wykorzystaniu innej technologii. Zagrozenie
substytutami istnieje wraz ze zmiang mody np. szklane meble. Jest to jednak nieco
niekonwencjonalne rozwigzanie. Zatem dopoki meble bgda wceiaz produkowane nie istnieje
realna grozba substytutow.

Podsumowujac nalezy stwierdzié, ze cztery czynniki o charakterze zewngtrznym oraz
konkurencja miedzy istniejacymi firmami sektora akcesorii meblowych okreslaja potencjalne
zyski oraz sitg rynkowa firmy Merkury. Wnioski z takiej analizy pozwolily sformutowaé
kluczowe, z punktu widzenia sytuacji konkurencyjnej problemy marketingowe firmy
Merkury. Dotycza one przede wszystkim takich zagrozen jak wzrost liczby firm zajmujacych
si¢ handlem akcesoriami meblowymi np. poprzez mozliwos¢ integracji wprzdd producentow
akcesorii czy integracji w tyl producentéw mebli, wzrost znaczenia ceny jako instrumentu
oddziatywania na rynek, latwy dostgp nowo powstalych firm do kanaléw dystrybucji oraz

niskie tempo wzrostu popytu lub jego spadek.

4.4.3. Marketing — mix w firmie Merkury

1. Produkt

Produkt, ktéry nie przynosi satysfakcji nabywcy 1 nie sktania do zakupu, jest tylko
materialnym przedmiotem, lecz nie jest produktem marketingowym 1 nie ma wartosci
rynkowej™ .

W analizowanej firmie produktem bedzie towar potaczony z ustuga sprzedazy. Nabywca
nie kupuje samego produktu czyli ,.czystego produktu”, kupuje natomiast ,,produkt
powigkszony:”, ktorego zawarto$¢ okresla to, co rzeczywiscie otrzymuje nabywca w tacznej
postaci ,,czystego” 1 ,,powigkszonego produktu” jako rynkowej oferty producenta oraz firmy
Merkury. Na produkt ,,powigkszony” sktada si¢ zatem:

= ,Czysty” produkt np.zawias,

=  dostawa,

3% Sztucki T., Marketing przedsigbiorcy i menedzera, Agencja Wyd. Placet, Warszawa 1996, s. 106
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= kredyt,

= opakowanie,

= gwarancje, ustugi naprawcze,

» usluga sprzedazy.
Wedtug przeprowadzonych badan klienci zwracaja szczegdlna uwagg na:

= niezawodno$¢ — zdolnos¢ niezawodnej i doktadnej realizacji zamowienia,

= szybkos$¢ realizacji,

= pewnos¢, fachowos¢ i uprzejmos¢ pracownikow oraz zdolnos¢ wzbudzania zaufania

klienta,

= empatia — indywidualne podejscie do potrzeb kazdego klienta,

= jako$¢ towaru ,,czystego” np. prowadnicy,

= dostepnos¢ towaru ,,czystego”.
Z przeprowadzonych wywiadow wynika, ze klienci oceniaja produkt firmy (a wiec wyzej
wymienione czynniki) jako dobry. Jednak firma powinna dazy¢ do tego, by jej produkt

cieszyl si¢ najwigkszym uznaniem nabywcow.

2. Cena

Nabywca, decydujac si¢ na zakup, poréwnuje cechy i walory produktu oraz ushugi z cena.
Rola ceny nie ogranicza si¢ do ustalenia ilo$ci pieni¢dzy, za ktdre optaca si¢ sprzedac i mozna
kupi¢ konkretny produkt. Cena charakteryzuje obraz produktu, a wigc jego cechy i1 wartosci,
wyznacza rodzaje nabywcow, nadaje produktom cechy wyrobow masowych lub przeciwnie —
elitarnych, roznicuje produkt dla odmiennych sposobdéw zaspokajania potrzeb przez
rozmaitych ludzi. Od akceptacji ceny przez nabywce zalezy poziom sprzedazy, wysokos¢
kosztow marketingu oraz wielko$¢ osiaganego zysku, czyli teraZzniejszos¢ 1 przysztosé
przedsigbiorstwa.

Na decyzj¢ ustalania ceny w przedsigbiorstwie wptywajq nastepujace czynniki:

1. Ze strony przedsigbiorstwa:

= cele polityki cen,

* cele marketingu,

»  koszty,

» struktura marketingu-mix.
2. Ze strony srodowiska zewnetrznego:

= akceptacja przez konsumentow,
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» oczekiwania i wymagania uczestnikéw dystrybucji, a wiec detalistow,
* konkurencja.
Przedsigbiorstwo stosuje nastgpujace strategie cen:
= strategia cen za zespol produktow— oferowanie obnizonej ceny za dokonanie tacznego
zakupu powiazanych uzytkowo produktéw i ustug np. przy zakupie sprzgtu AGD
(lodéwka +zmywarka lub , ptyta gazowa + okap)itp.,
= strategia cen dyskontowych za:
- natychmiastowa zaplate gotowkowa,
- jednorazowy zakup wigkszej ilosci produktu,
- rabaty udzielane dla zmniejszenia zapasow,
= strategia cen zroznicowanych na te same produkty dla réznych nabywcow — chodzi tu
o wyrdznianie i premiowanie statych, lojalnych klientdw,
= strategia cen prestizowych na artykuly luksusowe, o cechach unikatowych
powodujacych wyrdznienie ich nabywcow - dotyczy gtownie artykuléw AGD.
Asortyment firmy jest szeroki i1 glgboki, dlatego stosuje ona rdzne strategie cen.
W wigkszosci jednak przewaza strategia zgodna z formuta: maty zysk na kazdym wyrobie,

duzy obrot i wysoki zysk na calej sprzedazy.

3. Sposob prowadzenia dystrybucji w przedsi¢biorstwie.

Spotka Merkury jak kazde przedsigbiorstwo dziala w warunkach rynkowych i dazy do
osiagniecia jak najwigkszych zyskow z prowadzonej dzialalnosci. Aby osiagnac zalozone
cele, zbywajac swoje towary dokonuje analizy rynku, ktora stanowi gléwne zrddto
informacji odnosnie przyzwyczajen nabywcoéw, kanatéw dystrybucji, konkurencji, rodzaju
1 wielkos$ci zapotrzebowania. Analiza rynku zajmuje si¢ dyrektor marketingu, ktéry usituje
pozna¢ motywy dziatania odbiorcow na tym rynku. Do jego zadan nalezy znajomo$¢ nowych
produktéow pojawiajacych si¢ na rynku oraz organizowanie réznych akcji promocyjnych
majacych na celu zachecenie do zakupu danego towaru. Niezbedna jest przy tym znajomosc
sprzedazy towarow najbardziej pozadanych przez odbiorcow. Analizujac rynek firma
Merkury wykorzystuje w gtownej mierze wlasne materialy, poprzez bezposredni kontakt
z klientem, czyli poprzez stosowanie roznego rodzaju ankiet, wywiadéw. Pozwalaja one na
uzyskanie cennych informacji o ,,chodliwosci” towaréw. Firma wykorzystuje rowniez
informacje spoza przedsigbiorstwa, czyli materialy obce. Korzysta m.in. z opracowan

Gtoéwnego Urzedu Statystycznego.

90



Nierozerwalnym elementem realizacji dostaw jest transport. Aby towar mdgt by¢ kupiony
w dogodnym miejscu, czasie i cenie, ktora zaakceptuje odbiorca, towar musi przeby¢ drogg z
miejsca produkcji do miejsca, ktére konsument zaakceptuje kupujac dany towar. Dlatego tez
posrednicy w kanale dystrybucji, a wigc hurtownicy 1 detalisci, muszg sprowadzi¢ towar na
miejsce zakupu, za pomoca réznych $rodkow transportu. Firma Merkury korzysta z niemal
wszystkich form transportu.
Transport samochodowy — przedsigbiorstwo posiada wlasne samochody, lecz stuzg one
gtéwnie do wlasnego zaopatrzenia, badz transportu dla duzych odbiorcow. Merkury korzysta
rowniez z ustug takich firm jak Spedpol, Servisco. Spotka posiada réwniez koncesj¢ na
przewoz towarow z zagranicy. Towary z Wtoch, Austrii, Stowacji, Czech, sa przewozone
wlasnym transportem, a przy przewozie duzych partii towardw z Wtoch czy Hiszpanii,
korzysta si¢ z ustug specjalnych firm przewozowych.
Transport lotniczy — korzysta si¢ z niego przy transporcie towarow z Ramadanu, Wtoch.
Dostawca pokrywa koszty tylko do Portu Lotniczego — Okecie w Warszawie, natomiast
transport z Warszawy do Kalwarii Zebrzydowskiej pokrywa Merkury. Ponizsze tabele

(18 1 19) prezentuja koszty transportu zwigzanego z importem towardw oraz koszty eksportu.

Tabela 18. Koszty transportu zwigzanego z importem towardw z zagranicy

Rok 2000 2001 2002

Warto$¢ w PLN 84503,47 109214,94 68304,14

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie danych firmy Merkury

Tabela 19. Koszty eksportu (odpraw celnych)

Rok 2000 2001 2002
Warto$¢ w PLN 53621,64 61848,94 93060,75
%udzialu w|2,01% 1,47% 1,39%
eksporcie

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych firmy Merkury

Z realizacja umowy o dostaw¢ zwiazana jest rowniez zaplata za dostarczone towary.
Spotka Merkury sprzedaje swoje towary w formie gotdwkowej i bezgotdwkowej. Jezeli
chodzi o form¢ kredytowa, to korzystaja z niej w wigkszosci hurtownicy 1 wigksze firmy.
Firma stosuje wowczas przelewy bankowe, faktoringi, akredytywe bankowa, a takze

gwarancje bankowe.
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Spotka Merkury sprzedajac swoje towary korzysta z dwdch form dystrybucji: posredniej
1 bezposredniej. Dystrybucja bezposrednia dotyczy sprzedazy towardw detalistom, ktorzy
najczesciej pochodza z Kalwarii Zebrzydowskiej, badz okolicy. Drugi rodzaj dystrybucji
stanowi dystrybucja posrednia, polega ona na tym, ze towary sa sprzedawane za
posrednictwem hurtownikéw. Firma jest réwniez eksporterem produktow.

Firma Merkury wraz z rozwojem wydluza swoje kanaty dystrybucyjne, tworzy nowe
siatki kontrahentéw. Przedsiebiorstwo stara si¢ powigkszy¢ obszar swojego dziatania, wynika
to gléwnie z odpowiedniej polityki zbytu i promocji.

Aby osiagnaé zalozone cele, tzn. wzrost sprzedazy i1 zadowolenia klienta firma sprowadza
swoje towary gtownie z zagranicy, gdyz sq one lepsze jakoSciowo, stara si¢ rowniez miec
w swojej ofercie moze troch¢ gorszej jakosci, ale tansze produkty krajowe. W ten sposob
probuje zaspokoi¢ potrzeby swoich klientow.

Powodzenie miejsca sprzedazy firmy Merkury zalezy nie tylko od doskonatego ulokowania
sklepu w miejscowosci znanej od lat jako centrum przemyshu meblowego. Poza tym na
potencjalne czynniki sukcesu sktadaja si¢:
= zakres i réznorodnos¢ oferty dostosowanej do potrzeb 1 wymagan klientow,
* wysoka jako$¢ produktéw i obstugi sprzedazy,
= atrakcyjnos¢ cen i dogodno$¢ warunkow regulowania naleznosci,
» Jokalizacja jednego z dwoch pawilonow przy wyjezdzie z Kalwarii Zebrzydowskie;j,
* kolor zielony budynkdéw rozpoznawalny z daleka, utarlo si¢ ze jest to znak
rozpoznawczy punktow sprzedazy firmy Merkury,
= clastycznos¢ reagowania i dostosowania si¢ do potrzeb i wymagan nabywcow,
* kompetencje sprzedawcow i sposoéb ich motywowania do kwalifikowanej i zyczliwej
obstugi klientéw,
* organizacja obiektdw: ekspozycja towarow, godziny otwarcia itp.

Firma kontaktuje si¢ ze swoimi klientami réwniez przez internet. Spdtka ma swoj adres

w poczcie elektronicznej 1 prezentuje wyroby oraz aktualne informacje o firmie na stronie

www.merkury.com.pl . Dzigki poczcie elektronicznej klient moze wysta¢ zamdwienie 1 jest

ono realizowane. Towar dostarczany jest przy duzych partiach towaru $rodkami

transportowymi, jakie posiada spotka Merkury lub za posrednictwem firm spedycyjnych.
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4. Promocja i reklama

W ostatnich latach mozna zaobserwowac znaczny wzrost konkurencji. Powoduje to
koniecznos¢ prowadzenia polityki wspierania rynku oraz dziatan w sferze promocji i reklamy.
Wiasciciele firmy Merkury ukierunkowali swoje dziatania w zakresie reklamy 1 promocji na
finalnych odbiorcow. Udziat w targach np. w Poznaniu pozwala na poszerzenie kregu
znajomych wsrdd fachowcow zwiazanych z branza meblowa. Firma organizuje réwniez
spotkania z potencjalnymi klientami w siedzibie swojej firmy. Poprzez te spotkania firma
nawigzuje blizsze kontakty z dostawcami akcesorii a zwlaszcza z przysztymi klientami.

Firma Merkury stosuje reklamg jako $rodek oddzialywania na nabywcow. Dazy do tego,
aby wytworzy¢ u klientéw czynna znajomos¢ sklepu. Przedsiebiorstwo umieszcza reklame w
roznych wydawnictwach, spisach firm, itp. Ponizsza tabela 20. przedstawia koszty reklamy i

promocji ponoszone w firmie Merkury.

Tabela 20. Koszty reklamy, promocji

2000 2001 2002

1. [Targi 1900,00 33031,39 42812,70
2. |Doradztwo 14900,00 8400,00 2909,84

3. |Ustugi komputerowe 7190,00 13866,90 10411,00
4. |Reklama 12188,61 3384,98 13032,81
5. |Telekomunikacja 43036,34 59997.,49 66108,82
6. |Vat od reprezentacji 4238.,49 2243,57 6183,58

7. |Reprezentacja 29865,69 37497,15 36589,73
8. [Podrdze stuzbowe 52277,10 39281,21 38033,43
9. |Czasopisma, literatura 1506,60 3943,19 2500,30

Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie danych firmy Merkury

Firma Merkury stosuje narzedzia typu Public Relations np. w Dniu Kobiet kazda kobieta
odwiedzajaca firm¢ otrzymuje drobny upominek. Spotka jest sponsorem wielu imprez
sportowych odbywajacych si¢ w Kalwarii Zebrzydowskiej (np. mecze pitki noznej, sponsor
Klubu Kalwarianka). Dziatania majace na celu uksztaltowanie pozytywnego wizerunku
firmy jak np. dofinansowanie obiadow dla dzieci 1 réznych imprez rdwniez przyczynilty si¢
do rozgtosu firmy, zwlaszcza, gdy pan Jerzy Tatarski zostal wybrany cztowiekiem roku
1994.

Zatem przedsigbiorstwo stosuje reklame informacyjna starajac si¢ poinformowac klienta
o nowych produktach, zmianach cen, nowosciach, powigksza w ten sposdb grono

zainteresowanych. Kazda reklama ma za zadanie nakloni¢ klienta do zakupu produktow.
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Firma poprzez uczestnictwo w targach stara si¢ rowniez przypomnie¢ kontrahentom o swoim
istnieniu, uksztaltowaé pozytywny wizerunek firmy oraz zacheci¢ do wspoltpracy.

Przedsigbiorstwo honoruje statych klientéw — karta stalego klienta, upowaznia ona do
zakupu wszystkich towaréw z 5% rabatem. Firma stosuje rowniez ceny hurtowe dla
wigkszych odbiorcow. Sa one ustalane indywidualnie dla kazdego takiego odbiorcy. Firma
stosuje rowniez liczne promocje np. sprzgtu specjalistycznego, zawiasow itp.

Dzialania promocyjne sa powszechnie znane przez pracownikow firmy, ktoérzy informuja
klientow o wyjatkowych okazjach. Dzigki sprzedazy osobistej promocja ta jest
efektywniejsza.

Zarzad spotki Merkury zlecil kompleksowa obstuge reklamowa Firmie REKLAMY
Jakubek z Krakowa. Firma ta przygotowata m.in. szyldy reklamowe, ktore zostaty
umieszczone przy gtdéwnych drogach Matopolski.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢ iz wyzwaniem dla firmy Merkury jest stworzenie

rodziny lojalnych klientéw migdzy innymi poprzez dziatania promocyjne.

4.4.4. Analiza SWOT firmy Merkury

Tabela 21. Analiza SWOT firmy Merkury

Mocne strony Stabe strony
e znaczaca pozycja rynkowa na rynku e wysokie zadtuzenie
lokalnym e nie  skonkretyzowana  strategia
e zadawalajacy potencjal (majatek marketingowa
firmy) e staba znajomos$¢ jezykow  wsrdd
e dobra opinia u klientow pracownikow,

e wykwalifikowana zatoga

e doswiadczona, zaangazowana kadra
kierownicza

e spdojnosc zatogi

e wysoka jakos¢ sprzedazy

e znajomosc¢ potrzeb rynku

e duza elastycznosé

94




korzystanie z ekonomii skali

atrakcyjna  lokalizacja  punktéw

sprzedazy

Szanse

Zagrozenia

pozyskanie pozycji lidera na rynku
krajowym

pojawienie si¢ nowych grup klientéw
wejscie na nowe rynki zbytu lub
segmenty

Integracja pionowa w przod lub w tyt
Ulatwienie wejscia do nowych,
atrakcyjnych rynkow zagranicznych
ograniczona rywalizacja w sektorze

szybszy wzrost rynku

obnizenie stopy procentowej

pojawienie si¢ nowej konkurencji
niekorzystne lub wrogie zmiany w
wymianie zagranicznej 1 polityce
handlowej rzadéw obcych panstw
wzrost sity przetargowej odbiorcow
lub dostawcow

silna  konkurencja  krajowa i
zagraniczna

zawezenie rynkow zbytu

wysoka

inflacja 1 stopa

opodatkowania kredytow

e wolniejszy od planowanego wzrost

rynku

e spadek popytu

e odptyw  wykwalifikowanej sity
roboczej

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie danych firmy Merkury

Przeprowadzona analiza SWOT wykazala istnienie mocnych stron firmy. Na istotne
znaczenie zastuguje podkreslenie faktu posiadania przez firm¢ doswiadczonych pracownikow
i wysoka ocena jako$ci sprzedazy. Spotka dziala zgodnie z obowiazujaca nomenklatura:
jakos¢ — oznaczajaca zadowolenie klienta — uznaje w dzisiejszych czasach jako klucz do
osiaggania przewagi nad konkurencja.

Staba strong firmy jest niesprecyzowana strategia marketingowa, wysokie zadluzenie
firmy oraz slaba znajomos$¢ jezykow (przez pracownikdéw). Jesli spotka Merkury opracuje
strategi¢ marketingowa uwzgledniajaca takie szanse jak np. integracja pionowa w przod lub
w tyl, mozliwos¢ pojawienia si¢ nowych grup klientéw wowczas umocni swoja pozycj¢ na

rynku i ograniczy zagrozenia.
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Analiza sytuacji firmy Merkury jest pierwszym etapem w procesie planowania strategii
marketingowej. Dzieki analizom tendencji rynkowych, segmentow rynku, sytuacji
konkurencyjnej, marketingu-mix oraz SWOT uzyskuje si¢ mozliwos¢ identyfikacji
zasadniczych probleméw przysztej strategii marketingowej. Dopiero ta identyfikacja
umozliwia poszukiwanie sposobdw ich rozwiazania, co niewatpliwie stanowi tres¢ dalszych

etapow planowania strategii.

4.5. Wyznaczenie celow za pomoca Strategicznej Karty Wynikow

W zwiazku z tym, ze firma ,,Merkury” znajduje si¢ w pdznej fazie wzrostu i przygotowuje
si¢ do wejscia w faze dojrzatosci stoi przed problemem uswiadomienia i sformulowania
strategii dzialania oraz strategii marketingowej. Przeprowadzona ponizej analiza pozwoli
,ubra¢” nieuswiadomiona strategi¢ wiascicieli w ,,stowa” oraz na biezaco kontrolowa¢ wyniki
jej wdrazania przy pomocy Strategicznej Karty Wynikow.

Strategiczna Karta Wynikow pozwala okresla¢ cele biznesowe firmy, ktore wychodza
poza obszar celow finansowych. Dzieki niej, dyrekcja firmy moze ocenic¢, w jaki sposéb jest
tworzona warto$¢ dla obecnych i przysztych klientow, jak nalezy zwigkszaé wewnetrzne
mozliwosci firmy oraz inwestowa¢ w ludzi, systemy i procedury niezbgedne dla poprawy
wynikow w przysztosci. Karta wynikéw wskazuje dzialania, ktdre sa kluczowe z punktu
widzenia tworzenia wartosci. Karta wynikow wyraznie podkresla efektywnos¢
krétkoterminowa (z perspektywy finansowej) oraz zasadnicze czynniki tworzenia wartosci,

ktore warunkuja dlugoterminowy sukces finansowy i rynkowy firmy.
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Rys. 11. Schemat Strategicznej Karty Wynikow

Perspektywa finansowa

,,Jak zachowa¢ zdolnos¢
do zmian 1 poprawy
efektywnosci, aby
zrealizowac nasza wizjg?”

.. f Perspektywa procesow
Perspektywa klientow wewnetrznych
o e Wizja 1 )
) gk powinni nas postrzega¢ strategia ,Jakie procesy wewnetrzne
klienci, abysmy zrealizowali musimy doskonali¢, aby
swoja wizje?” whasciciele i klienci firmy byli
zadowoleni?”

Perspektywa rozwoju

,,Jak zachowac¢ zdolno$¢
do zmian i poprawy
efektywnosci, aby
zrealizowac nasza wizj¢?”

Zrédio: Strategiczna Karta Wynikow; R. S.Kaplan, D.P Norton, PWN Warszawa 2002 r.

Perspektywa finansowa

Cele finansowe stanowia punkt odniesienia dla celéw i miernikoéw sformutowanych
w ramach pozostatych perspektyw karty wynikow. Kazdy miernik w karcie wynikow
powinien stanowi¢ element tancucha przyczynowo-skutkowego, ktory daje w efekcie
poprawe¢ wynikdw finansowych. Rozpoczynajac budowe perspektywy finansowej karty
wynikow, kierownictwo przedsigbiorstwa ,,Merkury” powinno okresli¢ mierniki finansowe na
podstawie wilasnych strategii. Cele 1 mierniki finansowe powinny petni¢ podwdjna rolg:
okresla¢ oczekiwane efekty finansowe strategii oraz stanowi¢ ostateczne cele dla miernikow
1 celow wyrazonych w pozostatych perspektywach.
Cele

= Sptacenie wszystkich kredytow i samofinansowanie sie,

= Podwyzszenie wskaznika rentownosci

=  Wzrost przychodow firmy w wyniku wzrostu sprzedazy
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Polepszenie ptynnosci firmy

Efektywniejsze zarzadzanie kosztami- redukcja
Wzrost wydajnosci

Zwigkszenie naktadu na inwestycje

Wazrost szybkos$ci sptywu naleznos$ci

Mierniki

Kapitat wlasny/ kapital obcy

BEP- wskaznik rentownosci

Wynik finansowy brutto/ przychody ze sprzedazy towarow; Stopa wzrostu sprzedazy
Majatek obrotowy ogdélem/ zobowigzania krotkoterminowe; wskaznik ptynnosci
podwyzszonej: Majatek obrotowy ogdtem - zapasy / zobowiazania krétkoterminowe
ROI ROA,

ROCE- zwrot z kapitatu zaangazowanego

Szybkos¢ obrotu naleznosci: naleznos¢ z tytutu dostaw i ustug* 365/ przychody netto

ze sprzedanych towardw 1 materiatow.

Powiazanie celow finansowych ze strategia przedsi¢biorstwa

Nalezy zaznaczy¢, iz cele finansowe moga zmienia¢ si¢ znaczaco w kolejnych fazach zycia

organizacji. Firma ,,Merkury” znajduje si¢ w fazie wzrostu a gldéwnym celem firm w tej fazie

jest procentowa stopa wzrostu przychodéw oraz przyrosty sprzedazy w docelowych

segmentach rynku, grupach klientéw czy regionach strategicznych. Przyjeto nastepujace cele

finansowe dla firmy ,,Merkury”:

odnoszace si¢ do rentownosci, wyrazi¢ je mozna za pomoca miernikdw opartych na
zyskach ksiggowych, takich jak zysk operacyjny i marza brutto. Mierniki te wymagaja
od kierownictwa maksymalizacji zysku , ktory mozna osiagnaé z zaangazowanego
kapitatu,

zarzadzanie poziomem zainwestowanego kapitatu, wyrazane za pomocg stopy zwrotu
z inwestycji, stopy zwrotu z kapitatu oraz ekonomiczng wartoscig dodana,

oferowanie nowych uslug mierzone przez procentowy udziat przychodéw ze
sprzedazy nowych ustug wprowadzonych w ustalonym okresie,

oferowanie nowych ustlug na nowych rynkach mierzone poprzez przychody ze
sprzedazy w nowych segmentach rynku, w nowych regionach geograficznych nowym

klientom,
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- wzrost 1 struktura przychoddw mierzony stopa wzrostu przez sprzedaz
w poszczegdlnych segmentach, udzial przychodéw z nowych ustug i klientow,
sprzedaz wigzanga, rentownos¢ klientdw i1 produktéw oraz odsetek nierentownych
klientow,

- redukcja kosztow i wzrost wydajnosci mierzona przez przychody w relacji do liczby
zatrudnionych, stope redukcji kosztdw, koszty posrednie (% w relacji do sprzedazy),

- wykorzystanie aktywow mierzone przez naktady inwestycyjne (% w relacji do
sprzedazy), naktady na rozwdj (% w relacji do sprzedazy), wskazniki kapitalu
obrotowego (okres konwencji gotowki), ROCE dla gtéwnych kategorii aktywdw,

stopien wykorzystania aktywow, okres zwrotu kapitatlu a takze wydajnos¢.

Perspektywa klienta

W  perspektywie klienta strategicznej karty wynikow firma ,Merkury” powinna
zidentyfikowaé¢ klientéw 1 segmenty rynkéw, w ktorych zamierza konkurowac.
Z perspektywy celéw finansowych te segmenty sa zrédtem przychodow firmy. Perspektywa
klienta umozliwia przedsigbiorstwu przypisanie gltdéwnych miernikéw realizacji celow
odnoszacych si¢ do klienta. Kontrahentami firmy sa klienci, ktorzy zakupuja towar w detalu
1 hurtowo. Po zidentyfikowaniu docelowych segmentow rynku, przedsigbiorstwo moze
ustali¢ odnoszace si¢ do nich cele i mierniki, ktore zostaty przedstawione ponize;.

Cele

= Zwigkszenie satysfakcji wsrdd klientow

» Zwigkszenie liczby klientow

»  Wprowadzenie informatycznej bazy danych klientéw

* Wzbudzenie lojalnosci klientéw

* Pozyskanie klientéw strategicznych

» Utrzymywanie osobistych kontaktow z klientem

= Oferowanie dogodnych warunkéw ptatnosci
Mierniki
1. Poziom satysfakcji klientow (ankieta): okresla poziom satysfakcji klientow
w zalezno$ci od poszczegolnych kryteriow kreowanej wartosci.
Zaréwno utrzymanie dotychczasowych klientow, jak i pozyskanie nowych uzaleznione jest od
efektywnego zaspokajania ich potrzeb. Firma ,Merkury” bedzie przeprowadzaé

systematyczne badania satysfakcji klienta. Spotka bedzie stosowac ankiete, ktora bedzie
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dostarczana oraz wypelniana podczas kontaktu osobistego z klientem np. podczas
oczekiwania klienta na wystawienie faktury lub wydanie towaru.

2. Udzial firmy w rynku: odzwierciedla, jaka czg$¢ danego rynku opanowala firma
»Merkury”. Wyrazony jest liczba klientow, wartoscia lub iloscia sprzedazy.

Na udziatl rynku, mierzony wartoscia transakcji z klientami, ma wplyw suma transakcji
dokonywanych w danym okresie.

Poziom satysfakcji; czas poswigcony na jednego klienta: okresla poziom satysfakcji
klientow w zaleznosci od poszczegdlnych kryteriow kreowanej wartosci.

Sprostanie potrzebom klienta nie wystarcza do osiagnigcia wysokiego poziomu lojalnosci
1 rentownosci. Na powtdrne zakupy dokonanych przez klientéw firma mozne liczy¢ tylko
wowczas, gdy konsumenci ocenig swoje wrazenia z kontaktu z przedsigbiorstwem jako
w pelni 1 wyjatkowo satysfakcjonujace. Firma ,,Merkury” bedzie duza wage przyktada¢ do
wyboru odpowiednich ekspedientek, ktore beda odznaczaé sie takimi cechami jak:
uprzejmosé, schludnos¢, doskonata znajomos¢ oferowanego asortymentu.

Stopien utrzymania stalych relacji z klientami: obrazuje w wartosciach wzglednych lub
bezwzglednych, w jakim stopniu przedsigbiorstwo utrzymuje trwate relacje z klientami.
Wilasciwym sposobem utrzymania i zwigkszenia udzialu w docelowych segmentach rynku
jest przede wszystkim utrzymanie dotychczasowych klientéw. Przedsigbiorstwo ,,Merkury”
ma mozliwos¢ tatwego zidentyfikowania swoich klientow, dlatego tez moze w prosty sposob
ustali¢ miernik utrzymania klientow. Wlasciciel firmy ,,Merkury” utrzymuje stale kontakty
z lojalnymi klientami. Stali klienci zapraszani sa imprezy okoliczno$ciowe organizowane
przez spotke.

3. Tempo pozyskiwania nowych klientow; zysk netto generowany przez klienta:
mierzy, w wartosciach wzglednych lub bezwzglednych, w jakim tempie przedsigbiorstwo
pozyskuje nowych klientéw.

Firma w fazie wzrostu za cel przyje¢ta zwigkszenie liczby klientdéw w docelowym segmencie
rynku. Mierniki, jakimi si¢ firma postuzy odnosi¢ si¢ beda do pozyskiwania klientow. Firma
»Merkury” bedzie stosowac akcje marketingowe. Spdtka bedzie badaé liczbg pozytywnych
reakcji klientdow na inicjatywy marketingowe oraz liczb¢ nowych klientow, porownujac je
z liczba rozestanych ofert. Mozliwoscia zdobycia nowej rzeszy klientéw w przypadku firmy
~Merkury” jest ,,wystawianie” si¢ na targach, przez co zawierane sa nowe kontakty z nowymi
kontrahentami. Spotka moze zbada¢ udzial nowych klientéw w przychodach ze sprzedazy czy

tez sprzedaz na rzecz nowych klientéw w stosunku do kosztow ich pozyskania.
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4. Rentownos$¢ klientow: mierzy zysk netto generowany przez klienta lub segment
rynku z uwzglednieniem, specyficznych kosztéw zwiazanych z obstuga danego klienta.
Osiagnigcie zadowalajacego poziomu pigciu wyzej wymienionych podstawowych miernikdéw
procesdw perspektywy klienta- udziatlu, utrzymania oraz satysfakcji- nie gwarantuje, ze firma
»Merkury” bedzie miata rentownych klientow. Przedsigbiorstwo ,,Merkury” powinno dazy¢
nie tylko do tego, aby jego klient byt zadowolony, ale réwniez do tego, aby byl rentowny.
Miernik finansowy proceséw w postaci rentownosci klienta chroni przedsigbiorstwo
skoncentrowane na klientach przed obsesja na punkcie satysfakcji klienta. Jesli dany klient
lub istota jego potrzeb jest wazny dla firmy ,,Merkury”, a podniesienie ceny nie jest mozliwe,
rachunek kosztow dzialan dostarczy sygnatow o nierentownych transakcjach. Sygnaty te
umozliwia okreslenie, ktore z waznych proceséw w zakresie transakcji dostarczania akcesorii
meblowych moga by¢ przeprojektowane w taki sposob, by organizacja zaspokoila potrzeby
klienta i1 jednoczesnie byta rentowna. Miernik rentownosci klienta moze pokazac, ze niektorzy
klienci nie przynosza zyskow dla firmy. Jest to prawdopodobne w przypadku nowo
pozyskanych klientéw, gdy znaczne koszty zdobycia klienta jeszcze wciaz przewyzszajq
marze osiagni¢te na sprzedanych temu klientowi produktach i ustugach. Nowo pozyskani
klienci, cho¢ aktualnie nierentowni, sa cenni, gdyz charakteryzujq si¢ potencjalem wzrostu.
Przedsiebiorstwo musi z pewnoscig zatrzymaé rentownych klientéw. W przypadku
nierentownych klientéw z docelowych segmentdw rynku istnieje mozliwos¢ przeksztalcenia
ich w rentownych. Nowo pozyskani klienci dla firmy ,,Merkury” moga wymaga¢ mniejszych
nakltadow, wystarczy obserwowac czy rosnace zakupy spowoduja w przysztosci, ze stang si¢
oni rentowni.
Pozostale mierniki, jakie moze zastosowac firma ,,Merkury” z perspektywy klienta to:

= Atrybuty produktu (ustugi): obejmuja funkcjonalnos¢, ceng, jakosc.

= Wizerunek i reputacja: zwiazane sa z czynnikami niematerialnymi przyciagajacymi

klienta do przedsigbiorstwa.

Perspektywa procesow wewnetrznych
Cele
* Poszukiwanie pojawiajacych si¢ potrzeb klientdw, a nawet odkrywanie nowych
potrzeb (nieuswiadomionych)
= Oferowanie klientom ustawicznie zwigkszajacej si¢ 1 zroznicowanej liczby

produktow
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= Zacis$nigcie wiezi z klientem poprzez oferowanie mu wysokiej jakosci ustug po
sprzedaznych takich jak gwarancje, reklamacje itd.
» Zarzadzanie marka, przywddztwo w zakresie mody
= Usprawnienie procesOw przeplywu informacji wewnatrz firmy oraz pomiedzy
firma a jej otoczeniem
Mierniki
= Procentowy udziat sprzedazy nowych produktéw w sprzedazy ogotem, czas
wprowadzenia nowych produktéow do sprzedazy, przychody z produktow innych niz
akcesoria meblowe, marza brutto ze sprzedazy nowych produktéw
= Zapotrzebowanie na nowe produkty (ankieta), terminowos¢ realizacji zamowien
= (Czas od zlozenia reklamacji do jej realizacji, dtugo$¢ trwania gwarancji, liczba
zwrotow, wnioski i transakcje niezrealizowane, ,tajemniczy klient”, ,$lady troli”,
szybkos¢ obstugi klienta
= Udzial w rynku w poszczegdlnych rodzajach akcesoridw, znajomos¢ marki, liczba

nowych klientéw (rocznie)

l. Procentowy udzial sprzedazy nowych produktow w sprzedazy ogolem -
wskaznik ten informuje o udziale w sprzedazy ogdtem produktéw nowych, innowacyjnych.
Daje nam to wyobrazenie o szybkosci z jaka nowe produkty sg akceptowane przez klientow
oraz o ich sktonnos$ciach do zakupu ,,czegos nowego”.

2. Czas wprowadzenia nowych produktow do sprzedazy — informuje o tym jak
szybko przedsigbiorstwo wprowadza do swojego asortymentu produkty bedace nowoscig na
rynku.

3. Zapotrzebowanie na nowe produkty (ankieta) — wskaznik ten bedzie informowat
o preferencjach i gustach klientéw a w szczegdlnosci o ich checi zakupienia produktéw nie
bedacych jeszcze w sprzedazy. Pozwoli to aktywnie odpowiada¢ na potrzeby klientéw —
urozmaicac asortyment.

4. Terminowos¢ realizacji zamowien — wskaznik niezwykle istotny w szczegdlnosci
jezeli idzie o satysfakcj¢ 1 utrzymanie klienta. Wiadomym jest, iz klientowi zalezy na
terminowos$ci dostawcdw i powraca on do firmy, ktéra moze mu ta terminowos¢ zapewnic.
W chwili obecnej firma boryka si¢ z problemem terminowosci realizacji zamdwien jednak nie
ze swojej winy. Dzieje sie tak, gdyz dostawcy nie wywiazuja si¢ ze swoich zobowigzan.
Cierpi na tym reputacja firmy, jednak niezwykle trudno jest zastapi¢ pewnych dostawcoéw —

jedyna ewentualnos$cia bylo by zajecie si¢ samodzielna produkcja tychze akcesoriow.
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5. Czas od zlozenia reklamacji do jej realizacji — wskaznik ten méwi nam o czasie jaki
klient spedza na oczekiwaniu na wymian¢ wadliwego towaru. Informuje on nas o satysfakcji
klienta i buduje prestiz firmy.

6. Dlugos$¢ trwania gwarancji — informuje o gwarancji jaka sklep daje na towary,
ktérymi handluje. Dhugi okres gwarancji sugeruje klientom bardzo wysoka jakos¢ towardw —
skoro gwarancja wynosi az dwa lata to znaczy, ze towar jest naprawde¢ dobry i warto zaptacié
za niego wigce;j.

7. Liczba zwrotéw, wnioski i transakcje niezrealizowane — wskaznik ten informuje
o ilosci wadliwych towarow oraz o liczbie transakcji, ktore nie mogly by¢ zrealizowane.
W obu tych przypadkach rozwigzania problemu mozemy poszukiwa¢ u producenta.
W pierwszym przypadku producent dostarcza wadliwy towar a w drugim nie jest w stanie
zrealizowa¢ zglaszanego przez firme zapotrzebowania. W obu tych przypadkach nalezaloby
zastanowi¢ si¢ nad sensownoscig dalszej wspotpracy z dostawca. Jezeli chodzi o transakcje
nie zrealizowane wskaznik ten moze nas réwniez informowac o niedoszacowaniu przez firmeg
»Merkury” popytu rzeczywistego generowanego przez klientow.

8. »Tajemniczy klient” — wskaznik ten pozwoli nam zbadaé satysfakcje klientow.
Osoba ,.trzecia” przystana przez kierownictwo i nie znana pracownikom bedzie dokonywata
zakupow, lub korzystata z ustug na terenie placéwek firmy ,,Merkury”.

9. Szybkos$¢ obshugi klienta — wskaznik niezwykle wazny jezeli chodzi o ustugi; tak
samo jak jakos$¢ 1 koszt; moéwi nam o czasie jaki po§wigcamy klientowi.

10.  Udzial w rynku w poszczegdlnych rodzajach akcesoriow — wskaznik ten informuje
zarowno o udziale w rynku jak i o kompleksowosci oferowanych uslug — o tym czy klient
moze dokonaé wigkszosci zakupéw w naszym sklepie.

1. Znajomos¢ marki — wskaznik ten mowi o rozpoznawalnosci marki na rynku czyli
o tym czy firma jest znana i czy klienci utozsamiaja nazwe ,,Merkury” z jako$cia i wysokim
standardem ushug.

12. Liczba nowych klientéw (rocznie) — wskaznik ten wyraznie mowi o rozwoju firmy
poprzez wykazanie ilu nowych klientow firma zyskuje w ciagu jednego roku dziatalnosci —

a kazdy nowy klient to klient odebrany konkurencji 1 wigksze zyski.

Perspektywa rozwoju

Cele w perspektywie rozwoju tworza baze, dzigki ktorej mozliwa jest realizacja zamierzen

ujetych w trzech pozostatych perspektywach (finansowej, klienta 1 proceséw wewnetrznych).
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Sa one zatem czynnikami ktore determinujg osiagni¢cie sukcesu w pozostatych trzech
perspektywach.
Cele
= Zwigkszenie satysfakcji pracownikéw z wykonywanej pracy
= Zwigkszenie motywacji wsrod pracownikow a przez to zwigkszenie efektywnosci
pracy
= Zwigkszenie ilosci wysoko wykwalifikowanej kadry, zmniejszenie rotacji
pracownikow
= Rozbudowa systemdéw informacyjnych dotyczacych finanséw, bazy danych klientow
itd.
= Decentralizacja podejmowania decyzji, poprzez co powstaje silna potrzeba badania

1 kontroli zbieznosci celdéw osobistych pracownikdéw i organizacji,

1. Mierniki zwigzane z pracownikami:
= satysfakcja pracownikow,
= rotacja pracownikow- dtugos¢ stazu pracy, procent pracownikow, ktorzy odeszli
z kluczowych stanowisk,
= wydajnos¢ pracownikéw, przychod na jednego zatrudnionego (Srednia wartos¢
sprzedazy generowana przez kazdego zatrudnionego). Innym miernikiem jaki moze
wykorzysta¢ firma moze by¢ wskaznik przychodow ze sprzedazy odniesiony do sumy
wynagrodzen.
Mierzenie satysfakcji pracownikéow
Satysfakcja pracownikdw jest powszechnie uwazana za czynnik wplywajacy na dwie
pozostate sfery- wydajnosc¢ 1 rotacje pracownikow.
Zadowolenie personelu bedzie warunkowaé wzrost wydajnosci, elastycznosci dziatania,
jakosci oraz wlasciwej obshlugi klienta. A zatem aby klienci byli zadowoleni, musza by¢
obstugiwani przez zadowolonych pracownikow.

Pracownicy firmy w ankietach beda wyraza¢ swoje odczucia za pomoca ocen skali od 1
do 5, gdzie najnizsza ocena oznacza ,,Niezadowolony”, a najwyzsza- ,,Bardzo zadowolony”.
Zarzad firmy bedzie analizowal ten wskaznik w odniesieniu do kazdej komorki
organizacyjnej firmy poszczegdlnych menadzerdw.

Mierzenie rotacji pracownikow
Przedsigbiorstwo ,,Merkury” chce zmniejszy¢ rotacj¢ pracownikow, co odnosi si¢ do

zdolnosci firmy do utrzymania najwazniejszych dla organizacji pracownikéw. Wieloletni,
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lojalni pracownicy stanowia bogactwo organizacji- znajomo$¢ procesOw organizacyjnych
oraz wrazliwo$¢ na potrzeby klientow. Niezwykle wazne jest doswiadczenie w branzy
akcesorii meblowych. Asortyment akcesorii meblowych jest zroznicowany i niezwykle
skomplikowany 1 dlatego dla firmy bardzo wazne jest aby pracownicy, ktorzy poznajq rynek
akcesorii meblowych pozostali w firmie. Realizacja omawianego celu mierzona bedzie
procentem pracownikdw, ktdrzy odeszli z kluczowych stanowisk.
Wydajnosé pracownikow

Wydajnos¢ pracownikdéw pozwala oceni¢ sumaryczny efekt podnoszenia kwalifikacji
1 morale personelu, innowacyjnosci, usprawnienia procesOw wewngtrznych oraz poprawy
satysfakcji klienta. Wydajnos¢ pracownikow wiaze rezultaty ich pracy z poziomem
zatrudnienia. Jednym ze wskaznikéw wydajnosci jaki moze zastosowaé spotka ,,Merkury”
jest przychéd na jednego zatrudnionego. Odzwierciedla on $rednia wartos¢ sprzedazy
generowang przez kazdego zatrudnionego. W miar¢ jak pracownicy i organizacja staja si¢
bardziej efektywni w dostarczaniu na rynek coraz wigekszych ilosci wartosciowych produktow
1 ustug, przychdod na jednego zatrudnionego powinien wzrasta¢. Innym miernikiem jest
wskaznik przychodéw ze sprzedazy odniesiony do sumy wynagrodzen. Mierzy on efekty
ponoszenia okreslonych kosztéw wynagrodzen.
Po okresleniu podstawowych miernikéw kadrowych- satysfakcji, rotacji i wydajnosci-
przedsigbiorstwo ,,Merkury” powinno zidentyfikowa¢ mierniki specyficzne dla warunkow
1 okolicznosci, w jakich funkcjonuje.

= Zmiana kwalifikacji pracownikow
Jezeli przedsigbiorstwo ,,Merkury” ma osiagna¢ zamierzone cele w perspektywie klientow
1 procesOw wewngtrznych, pracownicy musza przyja¢ na siebie zupeilnie nowe zadania.
Koniecznos$¢ doskonalenia w firmie ,,Merkury” bedzie si¢ odbywala w oparciu o liczbe
pracownikow wymagajacych przeszkolenia. Zmiana kwalifikacji bedzie dotyczy¢ tylko
niektorych pracownikdéw. Stopniowa poprawa kwalifikacji wymagaé bedzie przeszkolenia
w sferze podstawowych kwalifikacji strategicznych (nauka jezyka: angielskiego,

niemieckiego, rosyjskiego oraz szkolenia w zakresie sprzedazy produktéw i obstugi klienta).

2. Mierniki zwiazane z informatyzacja:
= Stopien informatyzacji firmy
= wskaznik dostepnosci informacji strategicznych - odsetek proceséw sprawniejszego
przeptywu informacji lub odsetek pracownikéw, ktorzy maja natychmiastowy dostgp

do danych o klientach.
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Jesli pracownicy maja dziata¢ skutecznie w dzisiejszym konkurencyjnym otoczeniu,
musza dysponowac¢ bardzo dobra informacja- o klientach, procesach oraz finansowych
skutkach wiasnych decyzji. Pracownicy firmy ,Merkury” kontaktujac si¢ z klientami
potrzebuja dokladnych 1 terminowych informacji na temat ogdélu relacji poszczegodlnych
klientoéw z organizacja. Pracownicy obstugujacy klientdéw powinni by¢ réwniez informowani
o przynaleznos$ci kazdego z klientéw do okreslonego segmentu rynku, tak aby mogli nie tylko
sprosta¢ obecnym wymaganiom klienta, ale rowniez przewidzie¢ jego przyszie potrzeby.
Pracownicy operacyjni potrzebuja biezacej i doktadnej informacji o zrealizowanej ustudze.
Tylko wowczas mozna od nich oczekiwa¢ wspierania rdznych programow
proefektywno$ciowych w ramach, ktorych moga oni wyeliminowa¢ biedy, czy opdznienia.
Sprawny system informacyjny niezbgdny jest zarowno w przypadku programoéw ciaglego
doskonalenia (obstugi klienta), jak i1 jednorazowych, radykalnych usprawnien.

Rozbudowa systemow informacyjnych dotyczacych finanséw i bazy danych klientéw jest
zatem w przedsigbiorstwie ,,Merkury” konieczna.

Przedsigbiorstwo moze zastosowa¢ wskaznik dostgpnosci informacji strategicznych.
Miernikami dostepu do strategicznych informacji moga by¢: odsetek procesow
sprawniejszego przeptywu informacji lub odsetek pracownikow, ktérzy maja natychmiastowy

dostep do danych o klientach.

3. Mierniki zwigzane z organizacja firmy:

= Stopien sptaszczenia struktury organizacyjnej, efektywnos¢ wykonywanych zadan,

= liczbe zgloszonych inicjatyw przypadajaca na jednego pracownika, miernikiem liczby

zrealizowanych inicjatyw,

= liczba nowych klientow —bedzie mowil o skutecznosci dziatan promocyjnych firmy.

awet wykwalifikowani pracownicy posiadajacy peten dostep do wszystkich informacji nie
beda w stanie przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia sukcesu, jesli nie beda motywowani do dziatania
w najlepszym interesie firmy lub, jesli nie beda mieli swobody dziatania 1 podejmowania
decyzji. Trzecim czynnikiem warunkujacym realizacje celdéw w perspektywie rozwoju jest
zatem atmosfera motywacji 1 inicjatywy w firmie.
Efekt motywowania i zaangazowania pracownikow firma mozne mierzy¢ biorac pod uwage
liczbg zgloszonych inicjatyw przypadajaca na jednego pracownika. Wskaznik ten okresla
aktywnos¢ pracownikdw w doskonaleniu organizacji. Mozna go dodatkowo wesprzec
komplementarnym miernikiem liczby zrealizowanych inicjatyw. Miernik ten ktadzie nacisk

na jakos¢ przedtozonych propozycji.
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Perspektywa finansowa

Cele

Mierniki

Rys. 12 Karta Wynikéw firmy Merkury sie,

Wzrost przychodow firmy
Polepszenie ptynnosci firmy

Wzrost wydajnosci
Zwigkszenie naktadu na inwestycje

Sptacenie wszystkich kredytow i samofinansowanie

Podwyzszenie wskaznika rentownosci

Efektywniejsze zarzadzanie kosztami- redukcja

Wzrost szybkosci sptywu nalezno$ci

Kapitat wlasny/ kapitat obcy
BEP- wskaznik rentownosci

sprzedazy

zobowigzania krotkoterminowe
ROI, ROA,

Wynik finansowy brutto/ przychody ze sprzedazy towaréw; Stopa wzrostu

Majatek obrotowy ogétem/ zobowigzania krotkoterminowe; wskaznik
ptynnosci podwyzszonej: Majatek obrotowy ogdélem - zapasy /

ROCE- zwrot z kapitatu zaangazowanego
Szybkos$¢ obrotu naleznosci: nalezno$é¢ z tytulu dostaw i ustug* 365/
przychody netto ze sprzedanych towaréw i materiatow.

Perspektywa rozwoju

Cele

Mierniki

zwigkszenie satysfakcji pracownikow z wykonywanej pracy
Zwigkszenie motywacji wsrod pracownikow a przez to zwigkszenie
efektywnosci pracy

Zwigkszenie ilosci wysoko wykwalifikowanej kadry, zmniejszenie
rotacji pracownikow

Rozbudowa systeméw informacyjnych dotyczacych finanséw, bazy
danych klientow itd.

Decentralizacja podejmowania decyzji, poprzez co powstaje silna
potrzeba badania i kontroli zbieznosci celow osobistych pracownikow
i organizacji,

satysfakcja pracownikow,
rotacja pracownikow- dtugo$¢ stazu pracy,

%  pracownikéw, ktérzy odeszli z
kluczowych stanowisk,

wydajnosé pracownikow, liczba
generowanych przez pracownikow
innowacji, wskaznik przychodow ze
sprzedazy odniesiony do sumy
wynagrodzen.

Stopien informatyzacji firmy

wskaznik dostgpnosci informacji
strategicznych - odsetek  procesow

sprawniejszego przeptywu informacji lub

odsetek  pracownikéow,  ktérzy  maja
natychmiastowy dostgp do danych o
klientach.

Stopien splaszczenia struktury
organizacyjnej, efektywnosé¢
wykonywanych zadar,

liczbg zgloszonych inicjatyw przypadajaca
na jednego pracownika, liczba

zrealizowanych inicjatyw.

Perspektywa klienta

Cele

Mierniki

WIZJA 1 MISJA

Zwigkszenie satysfakcji  wsrod
klientow

Zwigkszenie liczby klientow
Wprowadzenie  informatyczne;j
bazy danych klientow
‘Wzbudzenie lojalnosci klientow

Pozyskanie klientow
strategicznych

Utrzymywanie osobistych
kontaktéw z klientem

Oferowanie dogodnych

warunkéw platnosci

Poziom satysfakcji klientow (ankieta)

Udziat firmy w rynku

Poziom satysfakcji; czas po$wigcony na
jednego klienta

Stopien utrzymania statych relacji z klientami
Pozyskiwanie nowych klientow

Poziom zadowolenia klienta

Rentownos¢ klientow

Perspektywa procesow wewnetrznych

Cele Mierniki

Poszukiwanie pojawiajacych si¢ | Procentowy udziat sprzedazy nowych produktow w sprzedazy
potrzeb  klientdbw, a  nawet | ogdlem, czas wprowadzenia nowych produktéw do sprzedazy,
odkrywanie nowych potrzeb | przychody z produktéw innych niz akcesoria meblowe, marza
(nieuswiadomionych) brutto ze sprzedazy nowych produktow

Oferowanie klientom ustawicznie
zwigkszajacej si¢ 1 zréznicowanej
liczby produktow

Zaci$nigeie  wigzi  z  klientem
poprzez oferowanie mu wysokiej
jakosci ushug po sprzedaznych
takich jak gwarancje, reklamacje
itd.

Zarzadzanie marka, przywodztwo w
zakresie mody

Usprawnienie procesow przeptywu
informacji wewnatrz firmy oraz
pomigdzy firma a jej otoczeniem.

Zrédlo:

Zapotrzebowanie na nowe produkty (ankieta), terminowo$¢
realizacji zamowien
Czas od zlozenia reklamacji do jej realizacji, dlugo$¢ trwania
gwarancji,
niezrealizowane, ,,tajemniczy klient”, szybkos$¢ obstugi klienta
Udziat w rynku w poszczegdlnych rodzajach akcesoriow,
znajomos¢ marki, liczba nowych klientoéw (rocznie)

liczba  zwrotéw,

wnioski

Opracowanie wlasne na podstawie
danych firmy Merkury

i transakcje
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Przeprowadzona analiza pozwolita wykaza¢ wszystkie newralgiczne punkty wdrazania
strategii rozwoju. Powodzenie jej wdrozenia uzaleznione jest od $cislego monitorowania
wskaznikéw, ktére zostaly powyzej wymienione. Pomoga one kierownictwu firmy
w sprawnym wdrazaniu strategii, w szczegolnoSci za$ pokaza tempo tego procesu.
Zaprezentowana strategiczna karta wynikow umozliwi firmie ,Merkury” koncentracj¢
wysitkow 1 motywowanie. Okre§la ona przestanki istnienia firmy oraz informuje
pracownikow o efektach prowadzonych przez nig dziatan. Méwi tez ona jasno jakie czynniki
determinuja realizacje¢ sformulowanej przez nia misji i celow strategicznych.

Stworzona karta pomoze firmie, ktora staneta przed waznym w jej zyciu pytaniem: Czy
poprzesta¢ na tym etapie rozwoju i dziata¢ na dotychczasowych rynkach czy moze rozpoczaé
ekspansj¢ na nowe, nieznane obszary dziatalnosci?, pomoze na nie odpowiedzie¢. Ta analiza
wykazata co moze zastopowac proces rozwoju i wskazata te czynniki, z ktorych wiasciciele
nawet nie zdawali sobie sprawy, a ktdre moga znacznie przyspieszy¢ procesy rozwojowe.
Wyraznie wykazano, ze firma powinna skoncentrowa¢ si¢ na procesach petnego zaspokajania
potrzeb klientéw- w koncu w firmie handlowej najwazniejszy jest klient- stad wigkszosé
zaproponowanych zmian w koncowym efekcie poprawi stosunki z klientami. Rezultatem

przeprowadzonych dziatan bedzie stale powigkszajaca si¢ ,,RODZINA MERKURYCH!”

4.6. Postulowane zmiany — strategia penetracji rynku

Przedsiebiorstwo zwigkszy liczbe klientow poprzez:

» zdobycie uznania tych, ktérzy dotychczas nie dokonywali zakupéw w firmie- mozna
podja¢ intensywniejsze dziatania PR,

= ckspansj¢ na nowe segmenty rynku- przedsigbiorstwo moze sprobowacé wejs¢ na nowe
segmenty rynku: geograficzne( ekspansja na wschod),

* zdoby¢ klientdw firm konkurencyjnych poprzez rabaty cenowe,

* wprowadzenie agresywnych dziatan marketingowych np. wprowadzenie akcji
promujacej 1 informujacej o mozliwosci posiadania nowych mebli tanim kosztem

poprzez ich odnowg,



» Zwigkszenie wymagan kwalifikacyjnych pracownikow np. wprowadzenie szkolen
jezykowych (szczegolnie w jezyku rosyjskim i angielskim) jest to wymagane ze
wzgledu na wspdlprace z zagranicznym partnerem,

= zwigkszenie liczby alternatywnych dostawcow (tatwos¢ ich zastgpowalnosci),

» stosowanie nowoczesnych technik obstugi sprzedazy klienta; przez internet.
Korzystanie z ustug firm spedycyjnych pozwoli znacznie rozszerzy¢ rynek dziatania.

» dywersyfikacja poprzez produkcj¢ np. drzwiczek MDF, profili gigtkich (obrzezy PCV)

= otwarcie sklepu na Ukrainie we wspolpracy z jednym ze swoich kontrahentow.

Kierownik ds. marketingu w porozumieniu z wiascicielem oraz z innymi komodrkami
struktury organizacji bedzie stymulowat sprzedaz poprzez modyfikacj¢ jednego lub kilku
elementow marketingu mix (rabaty, obnizki cen, gwarancje, upominki, karty statego klienta
itp.)

Zaproponowane zmiany pozwola firmie na znaczne rozszerzenie rynkow zbytu zardwno
krajowych jak i zagranicznych. Pozwoli to réwniez zdywersyfikowac ryzyko zwigzane z
prowadzeniem dzialalnosci w tak konkurencyjnym sektorze. Jezeli firma wdrozy
zaprezentowane pomysty - pozwoli jej to pozosta¢ dtuzej w fazie wzrostu, co bedzie dla niej
korzystne. Rynek akcesorii meblowych jest niezwykle konkurencyjny, wigc kazdy nowy
klient i dostawca jest cennym nabytkiem dla firmy. Dluzsze pozostawanie w fazie wzrostu
pozwoli zdoby¢ wigcej klientdéw. Postulowane przez nas dziatania firma powinna podjaé
przed wejsciem Polski do Unii Europejskiej. Co prawda po wejsciu towar bedzie tanszy ale
trudno bedzie zdoby¢ nowych i1 utrzymaé czes$é starych klientéw — chodzi o klientow ze

wschodu — spowodowane to bgdzie uszczelnieniem granicy wschodnie;j.



5. Strategia marketingowa firmy Merkury

5.1. Projekt strategii marketingowej firmy

Majac na uwadze przeprowadzong analiz¢ firmy, drog¢ rozwoju wyloniong na podstawie
strategicznej karty wynikow oraz wizj¢ firmy - ,, Nasz klient nie bedzie jednorazowym
nabywcq naszych produktow- on stanie sie cztonkiem naszej rodziny, tak samo jak nasi
pracownicy i kontrahenci” - Merkury sporzadzono arkusz planu taktycznego firmy na

najblizszy rok.

Analiza sytuacji: Firma Merkury zajmuje znaczaca pozycj¢ na rynku lokalnym. Na rynku
krajowym jest rozpoznawalna, lecz nie zajmuje wiodacej pozycji. Wyzwaniem bylaby
ekspansja na rynki zagraniczne oraz umocnienie pozycji na rynku krajowym jak i lokalnym.
Istotng sprawg jest rOwniez pozyskanie nowych klientéw.

Cel: Wzrost ogolnego udziatu w rynku o 3% w ciagu 2 lat, (oznacza to wzrost sprzedazy o
13% rocznie). Ekspansja na Wschod (Ukraina, Rosja, Biatorus).

Strategia: Otwarcie nowych punktéw sprzedazy oraz nasilenie dziatan marketingowych w
celu uzyskania przecigtnego wzrostu udziatu na tych rynkach o 1,5 % rocznie.

Program marketingowy: Otworzenie punktu sprzedazy na wschodzie Polski, intensyfikacja

dziatan marketingowych, przygotowanie si¢ do integracji pionowej — do konca roku 2004.

Tabela 22. Projekt strategii marketingowe;j

Funkcja Cel Program Przewi- Termin Jednostka
dy wykonania odpowie-
-wany dzialna
budzet
(w PLN)




Produkt Doprowadzi¢ do Przeprowadzi¢ szkolenia | 4000 05.05.2003 — | Dziat
lepszego postrzegania | wsrdd pracownikdw w 30.08.2003 sprzedazy
produktu zakresie obstugi klienta (kierownik)

oraz szkolen jezyka
rosyjskiego,
kontrolowac¢ jakos¢
produktow oraz
terminowos$¢ dostaw
pozostale bez zmian.

Cena Penetracja rynku. Stosowanie niskich cen Ciagle Sprzedaz
Pozostate strategie bez | zachgcajacych
zmian nabywcow do zmiany

ich dotychczasowych
zakupow. W ciagly
sposéb rejestrowaé ceny
konkurentow

Dystrybucja Wzrost liczby Dowozi¢ towar do 17280 0d 02.01. Sprzedaz
zamawiajacych klientéw, sprzedaz 2003
gléwnych sieci towaru z samochodu
handlowych. Otwarcie | cigzarowego.
nowego sklepu na Wynajecie powierzchni
wschodzie Polski. magazynowej (blisko

przejscia granicznego w
Medyce), przesunaé
kierownika jednego ze
sklepéw, magazyniera
oraz ekspedientke do
nowego punktu na okres
6 miesigcy.

Sprzedaz Spowodowac wzrost | Stosowac penetracje¢ 1000 Ciagle Sprzedaz
sprzedazy o 13% rynku. Marketing
rocznie. Wykorzystywaé

Zwigkszy¢ liczbe
klientow.
Zwigkszenie
satysfakcji wsrod
klientéw.
Oferowanie klientom
ustawicznie

zwickszajacej si¢ 1

narzg¢dzi marketingu-
mix.

Wprowadzenie
informatycznej bazy

danych klientéw




zrdéznicowanej liczby
produktow
Zacis$niecie wigzi z
klientem poprzez
oferowanie mu
wysokiej jakosci ustug
po sprzedaznych
takich jak gwarancje,

reklamacje itd.

-Reklama -Wymieni¢ tablice -Wspélnie z jednym 51000 Od
reklamowe przy dostawca przeprowadzic¢ 28.04.2003
gldwnych trasach oraz | akcj¢ promujacg odnowe
postawi¢ w nowych mebli poprzez zakup np.
miejscach, nowych uchwytow
Pozyskac swiadomos$¢ | bedzie to wspdlna akcja
70% gospodarstw promocyjna z firma
domowych na temat | Gamet
odnowy mebli Przygotowac katalogi na
Uczestniczy¢ w targi oraz wyposazenie
targach w Poznaniu, stoiska we wspotpracy z Marketing
Kijowie, Moskwie jednym producentem np. Sprzedaz
firma Polimor
-Promocja -Przygotowaé -Stosowac strategie -Od
sprzedazy redukcje cen penetracji cen w 02.06.2003
niektorych artykutow | stosunku do towarow
najczesciej kupowanych
-Dzialania PR -Ksztaltowaé -Zorganizowac kolonig -01.07.2003
pozytywny wizerunek |dla 10 dzieci z
firmy najbiedniejszych rodzin
Utrzymywanie
osobistych kontaktow
z klientem
Dzialania Zapewni¢ sprawne i Utrzymywaé wysoki Ciagle Sprzedaz
koordynujace terminowe dostawy standard realizacji Marketing

produktow na
zamdwienie
Wazrost szybkos$ci

sptywu naleznosci

zamoOwien

Stosowacé rabaty cenowe
dla klientéw
regulujacych nalezno$é

gotowka




Strategia marketingowa firmy bedzie obejmowaé dotychczasowe dzialania marketingowe
(opisane przy analizie firmy) oraz dzialania zaproponowane w powyzszej tabeli.

Szkolenia prowadzone beda przez nauczycielke jezyka rosyjskiego w grupach
kilkuosobowych. Najpierw jednak bedzie skontrolowana znajomos¢ jezyka rosyjskiego (test),
aby stworzy¢ dwie grupy o réznym poziomie jezyka. Szkolenie begdzie organizowane po
godzinach pracy dwa razy w tygodniu. Nie kazdy pracownik bedzie musiat uczestniczy¢
w takim szkoleniu. Jednak firma bedzie wynagradza¢ za udziat w szkoleniu jezykowym
w postaci dodatkowej premii. Natomiast szkolenie w zakresie obstugi klienta bedzie
obowiazywato wszystkich pracownikow z dzialu sprzedazy oraz marketingu. Bedzie to
szkolenie jednorazowe dwu dniowe zorganizowane od 01-05-2003 r. do 03-05-2003 r.
w Zakopanem. Przewiduje si¢, ze szkolenie oraz dziatania ,,integracyjne” (np. ognisko
pracownikow firmy organizowane przez kierownictwo) beda motywowaé pracownikow do
polepszenia jakosci obstugi. Poza tym wyznaczona bedzie jedna osoba sposrdd personelu
sprzedazy, ktora zajmowac si¢ bedzie zamowieniami. Beda réwniez organizowane spotkania
z klientami firmy. Kazdy klient jak to byla dotychczas bedzie mdgt liczy¢ na
indywidualizacj¢ zamowien oraz na najlepsza obsluge przez mity 1 wykwalifikowany
personel. Jak juz wspomniano oprocz dzialan zawartych w planie marketingowym
realizowane beda dotychczasowe dziatania w ramach marketingu-mix firmy.

Stosowane beda wszystkie strategie dotyczace ceny, przy czym uwaga bedzie zwrocona na
dalsza obnizkg¢ ceny, szczegdlnie dla klientéw nabywajacych tylko poszczegdlne towary.
Woéwczas za zakup pelnego wyposazenia mebli begdzie mozliwos¢ uzyskania upustu
cenowego nawet do 10%. Dzialania te beda realizowane ciagle.

Otwarcie nowego sklepu na wschodzie Polski bedzie zwiazane z pewna reorganizacja. Trzej
pracownicy begdaq wydelegowani do nowego miejsca sprzedazy, beda oni otrzymywac diete
min. 20 zl. dziennie, zakwaterowanie w wynaj¢tym mieszkaniu, oczywiscie na koszt firmy.
To zwigkszy koszty dziatalnosci firmy Merkury, ale prowadzona akcja marketingowa wplynie
na pozyskanie nowych klientow. Kilku nowych klientéw firmy Merkury z Ukrainy czy
Biatorusi od dawna zna opisywang firm¢. Nie mieli oni jednak wczesniej ,,0kazji” do podjgcia
wspotpracy, poniewaz Kalwaria jest potozona ok. 300 km od granicy wschodniej Polski.
Pokonanie takiej odleglosci wiaze si¢ z wigkszymi kosztami. Jednak po zapoznaniu si¢
z oferta firmy kontrahenci zdecydowali si¢ na wspolpracg. Gdyby firma dziatala blisko
granicy wschodniej miataby realng szans¢ na pozyskanie nowych klientoéw oraz sprawniejsza
1 szybsza obsluge dotychczasowych kontrahentow. Otwarcie nastapilo zgodnie z planem-

02.01.2003 roku. Plan marketingowy zaklada tez dowdz towaru do klienta, nie tylko



w obrebie kilku kilometréw lecz w kazdy zakatek Polski. Bedzie to sprzedaz ,,akwizycyjna”.
Przedstawiciel marketingowy firmy begdacy rowniez kierowca 06.05.2003 r. wyruszy w rejs
po Polsce, by przypomniec si¢ starym klientom i zacheci¢ nowych do wspotpracy. Wezesniej
opracowany zostanie plan podrdzy. Przedstawiciel firmy bedzie prezentowal probki towardw.
Pierwszy objazd po Polsce zakonczy si¢ po 10 dniach. Kolejna trasa bedzie ,,realizowana”
w oparciu o pozyskane zamdwienia z zapasem probek, badZ najatrakcyjniejszych towarow.

W ramach poprawy jakosci obstugi klientow - wdrozona zostanie informatyczna baza danych,
co spowoduje nie tylko wzrost efektywnosci obstugi klienta ale rowniez wzrost satysfakcji
wsrod klientow. Baza kontrahentdw zostanie opracowana merytorycznie przez dziat
sprzedazy, a technicznie przez informatyka. System bedzie informowat firm¢ o dokonanych
zakupach kontrahentdéw, zamdwieniach, warunkach 1 terminach ptatnosci, udzielanych
rabatach itp. Baza danych wdrozona zostanie 01.06.2003 r.

Kolejnym celem planu marketingowego jest przeprowadzenie akcji promocyjnej wspolnie ze
strategicznym dostawca. Akcja ta bedzie promowaé¢ odnowe mebli tanim kosztem, tzn. tylko
przez wymiang¢ akcesoriow meblowych. Akcja ta bedzie naglasniana przez radio,
reklamowana na bilboardach, itp.. Promocyjna sprzedaz bedzie organizowana tylko
w punktach sprzedazy firmy Merkury. Koszt poniesie dostawca i firma Merkury. Z kolei
z innym, tym razem wloskim producentem firma wezmie udzial w targach poznanskich.
Koszt wynajmu oraz wyposazenia poniesie dostawca. Firma Merkury poniesie koszty
zwigzane z obstuga stoiska.

Plan marketingowy zaktada nie tylko wzrost satysfakcji klientéw ale rowniez wzrost
sprzedazy. Do wzrostu udziatu w rynku oprécz zwiekszonej sprzedazy przyczynia si¢ rowniez
dziatania PR. Zorganizowanie dwu tygodniowej kolonii dla najbiedniejszych dzieci przyczyni
si¢ do wzrostu image firmy.

Zastosowanie wskazanych dzialan pozwoli zanotowa¢ wzrost sprzedazy o 13% rocznie.



5.2. Okreslenie konsekwencji finansowych planu marketingowego

Opracowanie planu marketingowego wiaze si¢ z koniecznoscig oszacowania kosztow
zwigzanych z jego przyszlym wykonaniem.
Do analizy skutkéw finansowych proponowanych dziatan marketingowych firm zastosuje
rachunek wynikow oraz bilans. W celu zilustrowania skutkdéw finansowych jakie niesie ze
soba realizacja opracowanego planu marketingowego przedstawiono bilans z roku
poprzedniego prognoze bilansu roku 2003 juz po wdrozeniu strategii marketingowej. Bilans z
roku 2002 oraz prognoz¢ na rok 2003 oraz prognozowany rachunek wynikéw prezentuja

tabele 23 1 24.



Tabela 23. Bilans firmy Merkury

Prognoza na

AKTYWA 2002 r. rok 2003

A Majatek trwaty ]2895070,85 2895070,85

1 Wartosci niematerialne i prawne 14840,86 14840,86

2 Rzeczowy majatek trwaty : 2880229,99 [2880229,99

a grunty wtasne 0,00 0,00

b budynki i budowle 2726329,02 |2726329,02

c urzgdzenia techniczne i maszyny 54601,39 54601,39

d Srodki transportu 67913,70 67913,70

e pozostate Srodki trwate 31385,88 31385,88

f inwestycje rozpoczete 0,00 0,00

[e] zaliczki na poczet inwestycji 0,00 0,00

3 Finansowy majatek trwaty 0,00 0,00

4 Naleznosci dlugoterminowe 0,00 0,00

B Majatek obrotowy 6524486,77 |6566160,60

1 Zapasy : 4567440,79 |4590028,00

a Materiaty 28,00 28,00

b potprodukty i produkty w toku 0,00 0,00

c produkty gotowe 0,00 0,00

d Towary 4567412,79 |4590000,00

e zaliczki na poczet dostaw 0,00 0,00

2 Naleznosci i roszczenia : 1887914,45 [1895132,60

a nalezno$ci z tytutu dostaw i ustug 1524781,85 |1532000,00
nalezno$ci z tytutu podatkoéw, dotacji i ubezp.

b Spotecznych 341182,60 |341182,60

c Naleznosci wewnatrzzakfadowe 21950,00 21950,00

d Pozostate naleznosci 0,00 0,00

e Naleznosci dochodzone na drodze sgdowej 0,00 0,00

3 Papiery wartosciowe przeznaczone do obrotu 0,00 0,00

4 Srodki pieniezne 69131,53 81000,00
Srodki pieniezne w kasie 37550,26 43000,00
Srodki pieniezne w banku 31581,27  |38000,00

C Rozliczenia miedzyokresowe czynne 63254,62 63254,62

SUMA AKTYWOW 9482812,24 (9524486,07




PASYWA

A Kapitat wiasny 3395282,36 (3569228,88

1 Kapitat podstawowy 896902,68 896902,68
Nalezne, lecz nie wniesione wktady na popczet

2 kapitatu podstawowego 0,00 0,00

3 Kapitat zapasowy 895436,50 920000,00

4 Kapitat rezerwowy z aktualizacji wyceny 2870,44 2870,44

5 Nie podzielony wynik finansowy z lat ubieglych [432843,76 |432843,76

6 Wynik finansowy netto roku obrotowego 1167228,98 [1316612,00

B Rezerwy 0,00 0,00

C Zobowigzania dtugoterminowe 769500,00 |392355,00

1 Dtugoterminowe kredyty bankowe 769500,00 |392355,00

2 Pozostate zobowigzania dtugoterminowe 0,00 0,00
Zobowiazania krotkoterminowe i fundusze

D specjalne 5313274,73 |5558147,04

1 Zobowigzania krétkoterminowe : 5287891,55 |5517754,56

a Pozyczki obligacje i papiery wartosciowe 0,00 0,00

b kredyty bankowe 843975,71 |900000,00

c zaliczki otrzymane na poczet dostaw 0,00 0,00

d zobowigzania z tytutu dostaw i ustug 4006161,28 |4100000,00

e zobowigzania wekslowe 0,00 0,00
zobowigzania z tyutu podatkdéw, cet |

f ubezpieczen spotecznych 37754,56 37754,56

[e] zobowigzania z tytutu wynagrodzen 0,00 0,00

h zobowigzania wewnagtrzzakfadowe 400000,00 |480000,00

i pozostate zobowigzania krotkoterminowe 0,00 0,00

2 Fundusze specjalne 25383,18 40392,48

E Rozliczenia miedzyokresowe bierne 4755,15 4755,15

SUMA PASYWOW 9842812,24 |9524486,07

Zrodto: Opracowanie wilasne na podstawie danych firmy Merkury
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Tabela 24. Prognozowany rachunek wynikow firmy Merkury

bez strategiiz

strategia

marketingowej marketingow3

A Przychody ze sprzedazy i zrbwnane z nimi 17 053 546,00 |19 270 507,00
1 Przychod ze sprzedazy produktéow 0,00

2 Przychod ze sprzedazy towaréw i materiatéw 17 053 546,00 (19 270 507,00
3 Koszt wytworzenia swiadczen na wtasne potrzeby|0,00

4 Inne przychody 0,00

B Koszty dziatalnosci operacyjnej 16 027 895,00 (17 972 916,00
1 Wartos$¢ sprzedanych towaréw i materiatéw 14 325 711,00 |16 200 000,00
2 Zuzycie materialow i energii 255 987,00 258 000,00

3 Ustugi obce 572 158,00 580 000,00

4 Podatki i optaty 68 278,00 68 278,00

5 Wynagrodzenia 466 840,00 480 000,00

6 Swiadczenia na rzecz pracownikow 92 116,00 92 116,00

7 Amortyzacja 54 522,00 54 522,00

8 Pozostale 192 283,00 240 000,00

C Wynik ze sprzedazy (A-B) 1025 651,00 |1297 591,00
D Pozostale przychody operacyjne 145 021,00 145 021,00

1 Przychody ze sprzedazy ski. maj. trwalego

2 Dotacje

3 Pozostale przychody operacyjne 145 021,00 145 021,00

E Pozostale koszty operacyjne 35 192,50 40 000,00

1 Wartos¢ sprzedanych ski. maj. trwatego 0,00 0,00

2 Pozostale koszty operacyjne 35 192,50 40 000,00

F Wynik na dziatalnosci operacyjnej (C+D-E) 1135479,50 (1402 612,00
G Przychody finansowe 14 000,00 14 000,00

1 Dywidendy z tytutu udziatéw 0,00 0,00

2 : 0,00 0,00

3 Pozostale 14 000,00 14 000,00

H Koszty finansowe 90 000,00 100 000,00

1 Odsetki 0,00 0,00

2 Pozostale 90 000,00 100 000,00
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| Wynik na dziatalnosci gospodarczej (F+G-H) 1059 479,50 (1 316 612,00

J Zyski + | straty - nadzwyczajne 0,00 0,00

K  Wynik finansowy brutto (I+J) 1059 479,50 (1 316 612,00

L Obowiagzkowe obcigzenie wyniku finansowego 0,00 0,00

1 Podatek dochodowy 0,00 0,00
Pozostale obowigzkowe obcigzenia 0,00 0,00

M  Wynik finansowy netto (K-L) 1059 479,50 |1 316 612,00

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych firmy Merkury

Celem programu jest osiagnigcie wzrostu sprzedazy o 13% rocznie w ciagu 2 lat a przez
to zwigkszenie udzialu w rynku. Program niskich cen spowoduje wzrost ilosci zakupdw w
firmie Merkury. Jesli wzro$nie ilo$¢ sprzedazy wzrosnie rowniez jej wartos¢ do 18.270.507
zt.  Wzrosnag réwniez wydatki marketingowe zwiazane z proponowana obnizka cen,
wzmocnieniem dziatan promocyjnych i reklamowych. Wzrosng pozostate koszty, poniewaz
zwigksza si¢ wydatki na paliwo, diety dla pracownikow itp.
Ze wzgledu na to, ze do obstugi zwigkszonej sprzedazy oraz do sprawnego funkcjonowania
nowo otwartego sklepu beda potrzebne zapasy, ocenia si¢, ze ich warto$¢ wzrosnie o
432.587,21 zt. Zarzad firmy ocenia, ze naleznosci od odbiorcéw zwigksza si¢ o 21.587,21 zi..
poniewaz oczekiwana sprzedaz bedzie wigksza o 13% w stosunku do wariantu dziatania
firmy bez stosowania strategii marketingowe;.
Aktywa ogdtem wzrosna o 41.673,83 zt w skutek zwigkszenia si¢ zapaséw 1 naleznosci oraz
srodkéw pienigznych. O ta sama wielko$¢ wzrosnie catkowita suma pasywow.
Szacuje si¢, ze wyniku realizacji strategii marketingowej zysk netto wzrosnie o ponad 24%.
Wskaznik rentownosci zainwestowanego kapitatu (liczony wg formuty zysk brutto/ aktywa
ogbélem) po zastosowaniu strategii wzrosnie o 2%. Rentowno$¢ sprzedazy brutto bedzie
wynosi¢ 6% w wariancie bez zastosowania strategii 1 7% po zastosowaniu strategii. Zatem
strategia marketingowa nie bgdzie tylko generowac koszty ale rowniez przyniesie zwigkszone

zysKki.
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5.3. Wdrozenie i kontrola realizacji strategii marketingowej firmy

Merkury

Wdrazanie powyzszej strategii marketingowej jest dziataniem bardzo trudnym. Jednym z
najwazniejszych warunkéw decydujacych o szansie powodzenia wdrozenia strategii jest fakt,
czy kadra kierownicza 1 pracownicza posiada umiejetnosci niezbedne do skutecznego
wdrozenia tej strategii oraz czy informacje zawarte w planie marketingowym sa zgodne z
oczekiwaniami tych kadr. Rozwazajac pierwszy warunek w przypadku firmy Merkury, na
podstawie przedstawionych danych o stanie terazniejszego zatrudnienia mozna stwierdzié, iz
firma ta jest przygotowana na przyjecie i wdrazanie strategii marketingowej. Wtasciciele
firmy sa przygotowani na wlozenie duzego wysitku w osiagnigcie powodzenia nowego
przedsigwzigcia. Nalezy takze wspomnie¢, ze pracownicy firmy, zardwno umystowi jak 1
fizyczni, wiedza o planach rozszerzenia dziatalnosci 1 sa w rownym stopniu z wiascicielami
przygotowani na prob¢ osiagnigcia jeszcze wigkszego sukcesu. Rozpoczgcie dziatalnosci na
wschodzie Polski doprowadzi do pozyskania nowych klientdéw, polepszenia sytuacji
finansowej poprzez wzrost sprzedazy itd.

Drugim wymienionym warunkiem jest to, czy informacje zawarte w strategii
marketingowej sa zgodne z oczekiwaniami kadry kierowniczej i witascicieli. Strategia
marketingowa przedstawiona w punkcie pierwszym tego rozdziatu zostata opracowana przy
Scistej wspolpracy z wilascicielami oraz kadra zarzadzajaca. Oczekiwania wiascicieli zostaly
uwzglednione w planie a przygotowania do ich spelniania zostaty juz rozpoczete. Kadra
pracownicza zostala odpowiednio wczesniej poinformowana o zmianach jakie moga
zaistnie¢. Zmiany te moga dotyczy¢ przeniesienia wysoko kwalifikowanych i dajacych dobre
wyniki pracownikdw na miejsce nowego przedsigwzigcia w celu rozpoczecia efektywnej
pracy i w przysztosci wprowadzenia nowo zatrudnionych pracownikéw. Dotychczasowi
pracownicy gotowi sa na wlozenie wigkszego wysitku przez okres pierwszych miesigcy
rozruchu nowego przedsigwzigcia w celu skutecznego wdrozenia planu marketingowego.

Ostatnim bardzo istotnym warunkiem wdrazania strategii jest doktadne zapoznanie si¢
przez wlascicieli 1 poszczegdlnych pracownikow z planem strategii. Spowodowane jest to
faktem, ze nawet sprawne wdrozenie planu strategicznego nie zwalnia kadry od nieustanne;j
kontroli jego wykonania, ktdra nabiera duzego znaczenia w konieczno$ci wystgpienia

modyfikacji tegoz planu.
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W przypadku firmy Merkury, efektowne wdrozenie strategii wiaze si¢ z generowaniem
dodatniego wyniku finansowego, umocnienia si¢ na rynku z faktem pozyskania nowych
klientow, co dla firmy jest sprawa bardzo wazna.

Wstepna kontrola realizacji projektu nastapi w grudniu 2003 roku. Osoba odpowiedzialna za
wdrozenie projektu, czyli dyrektor marketingu sprawdza czy udalo si¢ zrealizowac zatozone
cele, czy wszystkie wczesniej ustalone elementy wspoldziataja ze soba w sposob
bezkonfliktowy. Przy kontroli pomocne beda wskazniki przedstawione w strategicznej karcie
wynikow.

Plan marketingowy podlega oczywiscie statej weryfikacji. Przedsi¢biorstwo bedzie
analizowa¢ swoj udziat w rynku w wymiarze zaréwno ilosciowym jak 1 wartosciowym (wraz
z analiza relacji cenowych). Konieczna bedzie rowniez analiza stosunku sprzedazy do
wydatkow marketingowych. Plan marketingowy zaktada okreslone wydatki. W procesie
kontrolnym relacje te beda przegladane, a przekroczenia w stosunku do planu — analizowane i
korygowane. Uzupetnieniem ilosciowego wymiaru kontroli planu rocznego beda regularnie
zbierane informacje o charakterze jakoSciowym w postaci systemu badania postaw
1 satysfakcji nabywcow itp..

Dyrektor Marketingu oraz wiasciciel firmy bedzie kontrolowal proces szkolenia
pracownikow. Dzial ksiggowosci bedzie wylicza¢ wysokos$¢ poniesionych naktadow oraz
sprawdza¢ czy udato si¢ uzyska¢ pozadane i1 zaktadane wczesniej wskazniki ekonomiczne.
Poszczegdlne sprawozdania beda przedstawiane wilascicielom firmy. Po roku od
wprowadzenia projektu przeprowadzana bedzie szczegdtowa kontrola osiagnigtych wynikdw.
Sprawdzany bedzie poziom przychodow ze sprzedazy, poziom kosztéw, zyskow oraz

satysfakcja klienta. Kontrola ta pozwoli oceni¢ skutecznos¢ dziatan marketingowych.
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Z.akonczenie

Prowadzenie dzialalnosci gospodarczej w warunkach dynamicznie zmieniajacego si¢
otoczenia stawia przed przedsigbiorstwem bardzo wysokie wymagania, ktérych spetnienie
decyduje nie tylko o rozwoju danej firmy, ale takze o mozliwos$ci dalszego uczestnictwa
w konkurencyjnej grze rynkowej. Jednym z podstawowych, jesli nie najwazniejszym,
warunkiem ktory musi by¢ bezwzglednie spetniony przez wspodtczesne przedsigbiorstwo jest
funkcjonowanie zgodnie z zasadami nowoczesnej orientacji marketingowej, stawiajacej
w centrum zainteresowania firmy jej dotychczasowych oraz funkcjonalnych nabywcow.
Odbiorcy sa bowiem podmiotami, dzigki ktéorym przedsigbiorstwo moze si¢ rozwijaé, jesli
bedzie zaspokaja¢ ich potrzeby w sposob lepszy niz robia to firmy bezposrednio oraz
posrednio konkurujace z dang organizacja.

Zatem najpilniejsza potrzeba przedsigbiorstw jest wnikliwa analiza swoich zadan i strategii

marketingowych.

Studia nad strategia marketingowa sa poszukiwaniem odpowiedzi na fundamentalne
z punktu widzenia menedzerdw pytania o przyczyny i uwarunkowania sukcesow i porazek
organizacyjnych. Dlaczego w ramach tej samej branzy jedne firmy sa zyskowne i1 rozwijaja
si¢, a inne upadaja? Jak firma powinna dziala¢, aby zaja¢ i1 utrzymaé pozycj¢ lidera
w warunkach silnych presji konkurencyjnych? W jaki sposéb budowaé strategi¢
1 dopasowywac do niej architekture struktury i procedur organizacyjnych? Jak kwestionowac,
zmieniac i ulepsza¢ dotychczasows strategie, nawet gdy jest skuteczna i pozornie nie wymaga
zmian? Sukces czgsto wynika z przyjetej strategii dziatania. Firma majaca okreslong strategie
marketingowq posiada wytyczony kierunek dziatania, co moze dac jej przewage nad tymi,
ktérych rozwoj nastgpuje w sposob przypadkowy. Istotny jest rdwniez element kontroli -
mozna sprawdzi¢ czy przyblizamy si¢ do wytyczonego celu i odpowiednio reagowac jesli co$
idzie nie tak. Na poczatku opracowania strategii warto sprawdzi¢ jakie sa mozliwosci firmy
w oparciu o czynniki wewngtrzne 1 zewnetrzne. Zawsze istnieje mozliwos¢ zauwazenia
brakow w dotychczasowym dziataniu oraz niewykorzystanych szans w otoczeniu. Jednakze

niezwykle trudno jest dobra¢ strategie do konkretnej organizacji.

Dzisiaj kazda firma przed przystapieniem do dziatania musi mie¢ strategig, ktora zapewni jej
zdolnos¢ optymalnego dostosowania swojej dziatalnosci do zmieniajacego si¢ srodowiska.
Przedsigbiorstwu nie wystarcza bowiem sama efektywnos$¢. Jest ona naturalnie konieczna ale

musi by¢ wzbogacona o zmyst strategiczny, o zdolno$¢ dostrzegania zachodzacych zmian
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1 pojawiajacych si¢ szans. Firma musi zatem podejmowaé pewne czynnosci marketingowe,
ktore majq na celu wprowadzenie elementdw odrdzniajacych ja od konkurencji. Musi wigc
przystosowa¢ si¢ do zmiennosci w otoczeniu, dobiera¢ swiadomie zroznicowane zestawy
dziatan tworzacych unikatowa calo$¢, odrebna od metod dziatania konkurenciji,
zagwarantowa¢ naprawde wysokiej jakosci wyroby 1 ustugi oraz wprowadza¢ wlasne

nowatorskie rozwigzania.

Logike takiego postgpowania przedsigbiorstwa starano si¢ zaprezentowa¢ w niniejszej
pracy, przyjmujac za podstawg zatozenie, ze chcac okresli¢ przysztos¢ firmy trzeba zwrdcié
uwage przede wszystkim na rynek 1 otoczenie, prowadzi¢ dialog z podmiotami
zainteresowanymi jej egzystencja 1 rozwojem, a nastgpnie dobiera¢ metody dziatania
prowadzace w najbardziej skuteczny sposob do upragnionego celu. Trwaty sukces na rynku
osiaga si¢ bowiem nie dzigki temu, ze dazy si¢ do dorownania konkurentowi uzyskujacemu
lepsze wyniki, lecz dlatego ze tworzy si¢ wlasna wyrozniajaca zdolnos¢ i doskonali wiasne
instrumenty marketingowe, zachowujac lojalnos¢ wobec otoczenia oraz wykazujac troske

0 sprawy spoleczne na rowni ze sprawami wlasnymi przedsigbiorstwa.
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Summary

An enterprise faces very high requirements when carrying on business activity under the
circumstances of dynamically altering environment. Meeting the requirements determines not
only the enterprise’s development but also its further participation in the competitive market
play. One of the basic conditions, if not the most important one, which is to be absolutely met
by a contemporary enterprise is acting in accordance with the principle of modern marketing
orientation that places the firm’s regular and functional purchasers in the focus of interest.
The buyers are yet entities, thanks to which the enterprise can evolve if it provides for their
needs in a better way than firms that compete directly or indirectly with a given organisation
do it.

Therefore, the most urgent need for enterprises is a penetrating analyse of their task and

marketing strategies.

Research on marketing strategies is a search for answers to questions, which are
fundamental from the managers’ point of view: the ones of the causes and circumstances of
organisational successes and defeats. Why are some businesses profitable and why do they
evolve while other ones of the same line decline? How should a firm act in order to take a
leadership status under strong competitive pressures? In what a way should one build the
strategy and how should one match the architecture of the structure and organisational
procedures to it? How to question, change and improve the strategy used hitherto even if is
effective and needs seemingly no changes? Success is often a result of the activity strategy
adopted. Firms with a specified marketing strategy have an action direction marked out, what
can give them the advantage over those, whose development is going on in an accidental way.
The control element is also essential — one can check if we are coming nearer to the chosen
objective and then react in a proper way if something goes wrong. In the beginning of
working out a strategy it is worth checking, basing on internal and external factors, what the
firm’s possibilities are. It is always possible to notice shortcomings of the activity done
hitherto and of the opportunities missed in the environment. However, it is extremely difficult

to match a strategy to a specific organisation.

Before starting a business activity, every firm must have a strategy that can secure optimal
activity conformability to the altering environment for it. Since only efficiency is not
sufficient for an enterprise. Efficiency is necessary, of course, but it must be also enriched

with a strategic sense, with the ability to perceive proceeding changes and appearing
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opportunities. So, a firm has to take some marketing actions, of which aim is to bring in
elements that make it different from the competition. It must adapt itself to the environmental
variability, it must consciously select diversified set of actions that compose an unique whole,
different from the competition’s activity methods, it must guarantee actually high quality

goods and services and introduce its own, innovative solutions into its activity.

The logic of such actions done by an enterprise was tried to be presented in this thesis, on
the grounds of the assumption that, in order to specify the enterprise’s future, one should pay
attention to the market and the environment first of all, and then conduct a dialogue with
entities interested in its existence and development. Next, one should select activity methods
that can lead to the determined aim in the most effective way. A lasting success can be
achieved on the market not thanks to pursuing to equal the competitor who wins better results
but for creating a distinguishing ability and for perfecting the marketing instruments, keeping
loyalty to the environment and showing a solicitude for social matters just like for the

enterprise’s matters.
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Zalaczniki

Zalacznik 1 Listy kontrolne firmy Merkury

Stopien
Charakterystyczne elementy fazy przedsiebiorczosci identyfikacji

"STWIERDZENIA" 5/4/3| 2 [ 1

CEL celem jest maksymalizacja zysku 1

STRATEGIA celem jest utrzymanie sie na rynku| 1

KAPITAL+PRZEPLYWY PIENIEZNE wielkosé kapitatu wiasnego na

granicy minimum okreslonego
przez prawo 1

kapitat wikasny/obcy 1/5-1/3 1

przeptywy zblizajg sie do punktu
zwrotnego 1

LUDZIE KADRA, PRACOWNICY kierownictwo angazuje sie we
wszystko osobiscie 1

przedsiebiorca sam ustala
wynagrodzenie 1

ustne pochwaty za osiggniecia 1

niewielka liczba pracownikow 1

brak polityki kadrowej podnoszacej
kwalifikacje pracownikow 1

wynagrodzenie rynkowe i wyzsze
dla pozyskania talentow 1

ustalanie zasad i struktur w sferze
stosunkdéw pracy 1

okres$lenie umiejetnosci ,
rozpoczecie tworzenia Sciezek
kariery 1

maty stopien specjalizacji
pracownikéw 1

STYL KIEROWANIA autokratyczny styl kierowania 1

organizacyjnej 1

na czele jeden przedsiebiorca 1

max dwa szczeble hierarchiczne 1

brak komérek sztabowych 1

nieformalny proces
komunikowania 1

gtéwnie pionowy przeptyw
informacji 1

istotne decyzje sg scentralizowane 1

PLANOWANIE plany krotkoterminowe 1

brak planéw "na piSmie" wszystko
w glowie 1

ZAOPATRZENIE brak statych dostawcéw 1

brak osoby zajmujgcej sie
zaopatrzeniem 1

brak zagranicznych dostawcow 1

brak wiasnego transportu 1

PRODUKT/USLUGA tylko jedna ustuga 1




ustuga stabo rozpoznawalna 1

standaryzacja i unifikacja
produktow 1
ograniczony asortyment 1
] niska jako$¢ produktow 1
OBROT niewielka liczba klientow 1
sprzedaz i obrét nieduzy-
tendencja zwyzkowa 1
osobiste kontakty przedsiebiorcy z
odbiorcami 1
INNOWACJE firma nastawiona na radykalne
innowacje 1
petna akceptacja dla kazdej
innowacji 1
MARKETING brak komérki marketingowej 1
niekonwencjonalne techniki
sprzedazy 1
dogodne warunki ptatnoéci 1
REKLAMA niewielkie naktady na reklame 1
reklama jedynie informacyjna 1
WIEK/WIELKOSC PRZEDSIEBIORSTWA przedsiebiorstwo jest miode 1

OTOCZENIE poszukiwanie statych odbiorcow i
dostawcow 1

konkurencja cenowa i korzystne
warunki dostaw 1

analiza informacji o konkurenciji i
otoczeniu niepetna 1
brak zainteresowania rynkiem
krajowym (szersze otoczenie) 1
mata liczba konkurentéw na rynku 1

SUMA 5(3|7(14|20

Stopien
Charakterystyczne elementy fazy wzrostu identyfikacji

"STWIERDZENIA" 54321

CEL zyski z dziatalno$ci przedsiebiorstwa
$g przeznaczone na inwestycje 1

STRATEGIA dazenie do osiagniecia stabilnosci

przedsiebiorstwa poprzez potozenie
duzego nacisku na zdobywanie
nowych rynkéw 1

dazenie do uzyskania pozycji lidera
na rynku lokalnym 1

kredytéw i pozyczek 1

kapitat na rozwdj z kredytow 1

kilkakrotnie w kroétkim czasie wzrasta
kapitat wikasny 1

przeptywy pieniezne dodatnie z
tendencjg wzrostowg 1




LUDZIE KADRA, PRACOWNICY

kierownictwo angazuje sie osobiscie
tylko w wazniejsze sprawy

bezosobowy i sformalizowany system
wynagrodzen

poszukuje sie pracownikéw o
okreslonych kwalifikacjach

racjonalizatorskie pomysty
pracownikéw sg nagradzane
finansowo

systemy wynagrodzen, stawki
rynkowe

rozwoj kadry kierowniczej i
organizaciji

liczba pracownikéw ro$nie

podziat i specjalizacja pracy

STYL KIEROWANIA

styl mieszany autokratyczny z
elementami demokracji

STRUKTURA ORGANIZACYJNA

na czele przedsigbiorstwa stoi grupa
menedzerow

wystepuje znaczne delegowanie
uprawnien na nizsze szczeble
zarzgdzania przy zachowaniu Scistej
kontroli naczelnego Kkierownictwa

wystepujg trzy szczeble hierarchiczne

istnieje w niewielkim stopniu
sformalizowana struktura
organizacyjna oraz kanaty
komunikacyjne

wprowadza sie komérki sztabowe
odpowiedzialne za marketing,
badanie rynku itp.

rutynowe decyzje podejmujg
kierownicy funkcjonalni wazniejsze
wiasciciele (konsultacje)

PLANOWANIE

obok planowania krétkoterminowego
pojawia sie planowanie strategiczne

préby "przewidzenia" koniunktury na
rynku

ZAOPATRZENIE

PRODUKT/USLUGA

OBROT

istnieje dziat zaopatrzenia

stali dostawcy

pojawiajg sie zagraniczni dostawcy

wiasny transport

RS G U ) [PE ) [USE ) SN

standaryzacja ustug

ustuga ma wyrobiong "marke" na
rynku lokalnym

rézni dostawcy zapewniajg kazdemu
klientowi wybor- zré6Zznicowane ceny

asortyment szeroki-dostosowany do
klienta

wysoka jako$¢é produktow

produkt tworzony na zaméwienia
klienta

ro$nie liczba klientéw

obroét i sprzedaz- tendencja rosngca
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osobiste kontakty przedsigbiorcy ze
statymi strategicznymi klientami 1

INNOWACJE preferuje sie skuteczne pomysty a nie
radykalne innowacje 1

poparcie dla "umiarkowanych"
innowacji 1

MARKETING istnieje komorka odpowiedzialna za
marketing 1

opracowany plan marketingowy

poszukiwanie nowych kanatéw

dystrybucji 1
dogodne warunki ptatnosci 1
REKLAMA zwiekszajace sie naktady na reklame 1
o stosowanie narzedzi PR 1
rozrasta 1
OTOCZENIE umiarkowana doskonale nam znana
konkurencja na rynku lokalnym 1
duzy nacisk na poszukiwanie nowych
rynkéw zbytu 1
wzrastajgca liczba statych dostawcow
i odbiorcow 1
konkurencyjne warunki sprzedazy np.
rabaty, gwarancje itp. 1
SUMA 3116111
Stopien
Charakterystyczne elementy fazy dojrzatosci identyfikacji
"STWIERDZENIA" 5/4(3[2 1
CEL utrzymanie maksymalnych zyskow
na statym najwyzszym poziomie 1
STRATEGIA umocnienie pozycji na rynku,
dywersyfikacja 1
dazenie do zdobycia stabilnej
pozycja na rynku krajowym 1

KAPITAL+PRZEPLYWY PIENIEZNE |\ 0racowany zysk w znacznym

stopniu przeznaczany jest na
rozwoj 1

stosunek kapitatu wtasnego do
obcego wynosi 1:1 1

przedsigbiorstwo zachowuje
ptynnos¢ finansowg 1

przeptywy pieniezne dodatnie,
stabilne 1

LUDZIE KADRA, PRACOWNICY na najwyzszym stopniu

zarzgdzania dominujg specjalisci,
menadzerowie i dlugoletni
pracownicy 1

kierownictwo zaczyna bra¢ pod
uwage jakosc¢ technik sprzedazy w
takim samym stopniu jak wyniki
finansowe 1




polityka kadrowa - selekcja
pracownikéw ze wzgledu na
doswiadczenie, kwalifikacje,
wyksztalcenie

program podnoszenia kwalifikacji
pracownikow

duzy stopien kwalifikacji
pracownikow

stymulowanie ruchliwoéci

nowe stanowiska pracy

kontrola wynagrodzen

motywacyjny system
wynagradzania pracownikow

kontrola kosztéw pracy, poprawa
produktywnos$ci

STYL KIEROWANIA

demokratyczny z elementami
autokratycznymi

STRUKTURA ORGANIZACYJNA

sformalizowana struktura

wystepuje nastroj nieufnosci,
powodujacy nacisk kierownictwa na
kontrole

wystepuja - prowadzone w
znacznej mierze w ukryciu walki o
wiadze

wystepuje sformalizowany zestaw
procedur dziatania

coraz wiecej uprawnien
decyzyjnych jest przekazywanych
na nizsze stopnie zarzadzania

decyzje dotyczace
przedsigbiorstwa majg charakter
polityczny

struktura organizacyjna wykazuje
cechy struktury macierzowej

PLANOWANIE

planowanie strategiczne

kreowanie rynku, popytu

ZAOPATRZENIE

wielu statych dostawcéw

dostawcy sg tatwo zastepowalni

state kontakty z zagranicznymi
dostawcami

wiasny transport zaspokajajacy
wszystkie potrzeby firmy

PRODUKT/USLUGA

dywersyfikacja ustug

ustugi rozpoznawalne na rynku
przyjmowane z zaufaniem

ustugi wysokiej jako$ci

stosowanie nowoczesnych technik
obstugi klienta np. Internet

wysoka jakos¢ produktéow

produkt tworzony na zamowienia
klienta

OBROT

duza liczba statych klientéw

—_
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staty wzrost obrotu z elementami
stagnacji 1

sprzedaz na statym poziomie z
niewielkg tendencjg wzrostowg

INNOWACJE wnioski racjonalizatorskie nie

cieszg sie petnym
zainteresowaniem kierownictwa

istnieje potrzeba wprowadzenia
radykalnych innowac;ji

MARKETING przedsiebiorstwo posiada

wyspecjalizowang jednostke
marketingowg 1

regularne badania marketingowe 1

wyniki badan marketingowych majg
wptyw na dalszg dziatalno$¢ firmy

REKLAMA reklama w $rodkach masowego
przekazu 1

stale wzrastajgce naktady na
reklame 1

wzrost znaczenia narzedzi PR 1

WIEK/WIELKOS$C PRZEDSIEBIORSTWA |przedsiebiorstwo stare i duze

OTOCZENIE liczna zidentyfikowana konkurencja
zagrazajgca pozycji na rynku 1

znane sa mocne i stabe strony
konkurencji 1

ekspansywno$¢ w opanowywaniu
nowych rynkow 1

pojawiajg sie nasladowcy dazacy
do ostabienia udziatu w rynku 1

SUMA 7|14(10|11]10

Stopien
Charakterystyczne elementy fazy schytku identyfikacji

"STWIERDZENIA" 5/4|13|12] 1

CEL dazenie do minimalizaciji strat

STRATEGIA utrzymanie sig i nie dopuszczenie do
wypadniecia z rynku 1

przygotowania do sprzedania firmy w
catosci lub w czeSciach

KAPITAL+PRZEPLYWY PIEN|E2NE wymuszony wykup weksli wiasnych

zatamuje sie zdolno$¢ kredytowa

zbyt wysokie koszty dziatalnosci -
przerost biurokracji

ujemne przeptywy pieniezne z tendencjg
spadkowg

LUDZIE KADRA, PRACOWNICY  |zauwazalny odptyw kadry kierowniczej

kierownicy sg dtugoletnimi
pracownikami firmy 1

wsrod kadry kierowniczej prowadzona
jest walka o przezycie




wsrod pracownikéw ujawnia sie obawa
o dalsze losy

wewnatrz przedsiebiorstwa pojawiajg
sie walczgce miedzy soba grupy
nacisku

Scista kontrola kosztéw, zamrozenie
wynagrodzen

przekwalifikowania pracownikoéw

trudnosci z utrzymaniem spokoju
spotecznego wérdod pracownikow

zmiana form wynagrodzenia

zapewnienia kierownictwa o poprawie
sytuacji nie majg podstaw finansowych

STYL KIEROWANIA

autokratyczny

STRUKTURA ORGANIZACYJNA

planuje sie gruntowng reorganizacje
przedsiebiorstwa

nieczytelny zakres kompetenciji

zbiurokratyzowany zestaw procedur
dziatania

utrudnione procedury komunikowania
sie

skostniata struktura organizacyjna

zbyt zcentralizowane podejmowanie
decyzji (dtugie)

zbyt czesto decyzje podejmowane sg
jednoosobowo bez konsultaciji

PLANOWANIE

planowane jedynie krotkookresowe

ZAOPATRZENIE

drastycznie maleje liczba dostawcow

nie pojawiajg sie nowi dostawcy a juz
istniejacy sg niezmienni od lat

PRODUKT/USLUGA

bazowanie na starych ustugach z
tendencjg do ograniczenia asortymentu

spada akceptacja ustug ze strony
klientow

spadek jakosci ustug

OBROT

w ciggu ostatniego roku spadta liczba
odbiorcoéw

gwattowny spadek obrotdéw

narastajgce problemy z dystrybucjg

INNOWACJE

brak innowac;ji

nastawienie na radykalne innowacje

R\ UK Q) VK ) K ) U

MARKETING

niewielkie znaczenie dziatan
marketingowych

brak strategii marketingowej

firma nie korzysta z badan
marketingowych

REKLAMA

spadajg naktady na reklame

poszukuje sie nowych form
reklamowania sie

zmniejszenie znaczenia narzedzi PR

OTOCZENIE

przedsiebiorstwo izoluje sie od

otoczenia
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niebezpieczenstwo wypadniecia z rynku

rynki na ktorych dziata firma sg
nasycone

tatwo przewidzie¢ reakcje organizacji na
zewnetrzne naciski

wystepujg trudnosci w dostosowaniu sie
do zmieniajgcych sie warunkéw
ekonomiczno-prawnych

SUMA
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Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie danych firmy Merkury
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