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WSTEP

Problemy naukowe z zakresu nauk o zarzadzaniu, oznaczajace
istotny stan niewiedzy lub niepewno$¢ zwigzang z istniejaca wie-
dza, powinny by¢ rozwigzywane za pomoca metody naukowej.
Ze wzgledu na silne zwigzki nauk o zarzadzaniu z praktyka go-
spodarczg analiza takich zagadnien powoduje okreslone impli-
kacje praktyczne. Kwestie z zakresu nauk o zarzadzaniu powinny
by¢ rozpatrywane za pomoca naukowych metod ilosciowych lub
jako$ciowych. Szczegolnie w kontekscie problemoéw eksploracyj-
nych i opisowych moze si¢ okaza¢, ze metody ilosciowe sg niewy-
starczajace do wyjasnienia ich istoty, warunkdéw i przyczyn wy-
stepowania czy przebiegu. Wykorzystywane s3 wowczas metody
badan jako$ciowychl.

Jedna z metod badan jakosciowych jest studium przypadku
(case study). Jest to wszechstronny opis badanego zjawiska, z za-
kresu jakiejkolwiek dyscypliny naukowej. Natomiast w odnie-
sieniu do nauk o zarzadzaniu studium przypadku to szczegélowy
opis, zazwyczaj rzeczywistego zjawiska gospodarczego, np. or-
ganizacji, procesu zarzadzania, jego elementéw lub otoczenia
organizacji, w celu sformulowania wnioskow o przyczynach
i rezultatach jego przebiegu. Metoda ta ma charakter empirycz-
ny, poniewaz analizuje i ocenia zjawiska zachodzace w rzeczy-
wisto$ci. Studium przypadku nadaje si¢ zwlaszcza do tematéw

1 Wybrane problemy zarzadzania i finansow, red. W. Grzegorczyk,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2015, s. 7.
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badawczych o charakterze opisowym. Odpowiada wéwczas na
pytania - co, gdzie i w jaki sposéb sie wydarzylo. W odniesie-
niu do probleméw eksploracyjnych pozwala uzyskac¢ odpowiedz
na pytanie — dlaczego badane zjawisko wystgpilo. Jednoczesnie
w metodzie tej wykorzystywane sg wielorakie techniki i narze-
dzia gromadzenia i analizy danych. Moga to by¢ obserwacje, ob-
serwacje uczestniczace, wywiady, ankietowanie, dokumentacja
badanej organizacji, zrédta prasowe, internetowe, dostepne bazy
danych itp. Na podstawie zgromadzonych informacji metoda
studium przypadku umozliwia dokonanie pogtebionej analizy
badanego problemu, zaprezentowanie jego specyfiki, interakeji
z innymi elementami organizacji lub jej otoczenia2.

Rozwigzywanie probleméw naukowych z zakresu nauk o za-
rzadzaniu za pomoca metody studium przypadku moze polegaé
na przeprowadzeniu badan w postaci pojedynczego lub wielo-
krotnego studium przypadku. Pierwszy wariant jest stosowany,
gdy badane zjawisko ma charakter dtugotrwaty, typowy, wyjat-
kowy lub odkrywczy. Wykorzystywanie metody studium poje-
dynczego przypadku jest zalecane takze wtedy, gdy przypadek
jest krytyczny wobec istniejacej teorii badz gdy brak jest teorii
odnoszacej sie do badanych zjawisk. Przeprowadzenie badan za
pomoca metody wielokrotnego studium przypadkdow jest zale-
cane, gdy ich celem jest testowanie istniejacej teorii albo jej po-
prawa3.

W literaturze dotyczacej badan naukowych czesto podnosi
sie, ze wyniki uzyskane za pomocg metody studium przypadku
nie moga by¢ uogolniane. Trzeba jednak podkredli¢, ze studium
przypadku umozliwia bardzo dokladny opis i analiz¢ badanego
zjawiska ze wzgledu na duzg liczbe zmiennych i zalezno$ci mie-
dzy nimi. Niejednokrotnie sg to opis i analiza znacznie bardziej

2 M. Kostera (red.), Organizacje w praktyce. Studia przypadku dla
studentow zarzgdzania, Poltext, Warszawa 2011.

3 Wiecej zob. P. Wojcik, Znaczenie studium przypadku jako metody
badawczej w naukach o zarzgdzaniu, ,E-mentor” 2013, nr 1 (48)
www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/48/id/983 [odczyt:
4.03.2015].
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wszechstronne i doktadniejsze niz uzyskane za pomocg badan
ilosciowych. Konkretne studium przypadku zawiera opis i ana-
lize wyraznie okreslonych zmiennych i uwarunkowan badane-
go zjawiska. Wnioski z wynikéw studium przypadku moga by¢
uogodlniane na inne przypadki, ktére charakteryzuja si¢ podobny-
mizmiennymiiuwarunkowaniami. Wyniki studium przypadku
w postaci opisu procesu dzialania (lub jego elementow) okreslo-
nego przedsigbiorstwa, zakonczonego osiggnieciem zalozonych
przez nie celéw, moga by¢ wykorzystane jako wzoér do praktycz-
nego postepowania przez inne przedsiebiorstwa. Konieczne jest
jednak, aby mialy one podobne zasoby, strukture organizacyjna
oraz aby funkcjonowaty w zblizonych uwarunkowaniach. W tym
sensie mozna mowic o uogoélnieniu wynikéw studium przypadku,
ponadto spelniony jest wowczas takze warunek $cistych powia-
zan nauk o zarzadzaniu z praktyka gospodarczg. Celem studium
przypadku jest wiec prezentacja rozwiazan wartych wykorzy-
stania przez inne organizacje lub unikanie stosowania btednych
rozwigzan.

W literaturze nauk o zarzgdzaniu mozemy wyrdznic trzy cele,
jakim stuzg studia przypadkow - teoriotwdrczy, testujacy teorie
i praktyczny. Pierwszy z nich umozliwia rozwiniecie istniejacej
teorii i wyjasnienie zjawisk dotychczas niewyjasnionych. Naj-
cze$ciej zadanie to jest realizowane, gdy dana wiedza znajduje
sie we wczesnej fazie rozwoju. Nalezy takze podkresli¢, ze w na-
ukach o zarzadzaniu, ze wzgledu na ich $cisle zwigzki z praktyka,
studia przypadku umozliwiajg badania rzeczywistych zjawisk
gospodarczych. Pozwala to wlasnie na rozwijanie istniejacych te-
orii. Poprzez doglebng charakterystyke badanego zjawiska i jego
uwarunkowan studia przypadkéw umozliwiaja ponadto wyrazne
wyodrebnienie badanego procesu (zjawiska) i jego czynnikow.

Drugim celem jest testowanie istniejacej teorii — chodzi tu
gtownie o okreslenie warunkéw, w ktérych dana teoria si¢ po-
twierdza, ale takze jej falsyfikacje. Studia przypadkéw, ktoére za-
przeczaja istniejacej teorii takze przyczyniaja sie do jej rozwoju.

Trzeci cel ma charakter praktyczny i szkoleniowy. Stuzy
gléwnie do zrozumienia przebiegu procesu decyzyjnego w or-
ganizacji, realizowanego w okreslonych warunkach. Tworzy to
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podstawe do wykorzystania studium przypadku dla podejmo-
wania decyzji menedzerskich w warunkach podobnych do za-
prezentowanych w studium przypadku. Takie studium ma cha-
rakter aplikacyjny. Zawiera opis badanego problemu i procesu
jego rozwigzywania, a wiec objasnia okreslone pozadane skutki
podejmowanych decyzjit.

Zaprezentowane w publikacji teksty studiow przypadkéw
dotycza problemdéw marketingowego zarzadzania przedsiebior-
stwem. Autorzy — pracownicy naukowi Katedry Marketingu Uni-
wersytetu Lodzkiego — omawiaja w nich kolejno problemy two-
rzenia strategii marketingowej, jej etapow i zastosowan w réznych
sektorach, wykorzystania outsourcingu w dzialaniach marketin-
gowych, zachowan nabywcdéw i budowania relacji z klientami, za-
stosowania najnowszych technologii informatycznych i technik
negocjacji w strategiach marketingowych oraz technologicznego
cyklu zycia produktu. Przedstawione studia przypadkow kazdo-
razowo poprzedzono teoretycznymi rozwazaniami odnoszacymi
sie do probleméw omawianych w case study’s.

Praca jest przeznaczona dla studentéw kierunkéw ekonomicz-
nych i zarzadzania, a takze dla menedzerow przedsigbiorstw i or-
ganizacji z rznych sektoréw.

4 Wiecej o celach studiéw przypadku zob. W. Czakon (red.), Podsta-
wy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu, Oficyna a Wol-
ters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 46-54.
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Wojciech Grzegorczyk*

FORMULOWANIE
STRATEGII
MARKETINGOWEJ
PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadzenie

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

Nastepnie dokonywany jest wybor rynku/6w i jego segmen-
tow. Etap kolejny to ustalenie celow marketingowych. Nastepny
etap obejmuje okreslenie instrumentéw marketingu-mix, ktdre sg
niezbedne dla osiggniecia celow marketingowych na wybranym
rynku/ach. Po tych dzialaniach w przedsigbiorstwie jest dokony-
wany podzial i uruchomienie srodkéw przez poszczegolne ko-
morki organizacyjne, co umozliwi realizacje strategii.

* Prof. zw. dr hab., Uniwersytet Lodzki, Wydzial Zarzadzania, Kate-
dra Marketingu.

11



12

Ostatni etap to kontrola efektéw podjetych dziatan w ramach
strategii marketingowe;j.

W prezentowanym tekscie przedstawiono podstawowe in-
formacje o wstepnych etapach formulowania strategii marke-
tingowej — tj. o etapach analizy otoczenia przedsi¢biorstwa oraz
o okreslaniu optacalno$ci wprowadzenia nowego produktu na
rynek za pomoca progu optacalnosci. Etap analizy otoczenia po-
winien by¢ przygotowany ze szczeg6lng starannoscia, poniewaz
to wyniki analizy umozliwiaja sformulowanie celow marketin-
gowych, wybor rynkéw i narzedzi marketingowych. Natomiast
jednym z tych narzedzi jest cena i zwigzana z nig koniecznos¢
ustalenia progu optacalnosci wprowadzenia produktu na rynek.
Zaprezentowane informacje beda przydatne w kontekscie odpo-
wiedzi na pytania postawione w zamieszczonych nizej studiach
przypadkow.

1.

Analiza otoczenia konkurencyjnego
przedsiebiorstwa

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

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

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

2 Wiecej zob. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2003, s. 33 i n.

Wojciech Grzegorczyk



Celem analizy sektorowej jest okreslenie:
a) sytuacji w zakresie popytu na rynku danego produktu,
b)  struktury konkurencji w sektorze i najgrozniejszych konkurentow,
©) pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa w sektorze,
d) atrakcyjnosci sektora.

Ad a.

Analiza popytu na rynku danego produktu

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

Ad b.

Analiza struktury konkurencji i najgrozniejszych
konkurentow

Na tym etapie nalezy ustali¢ liczbe i potencjal konkurentéw

funkcjonujacych w danym sektorze. Sa to wytwoércy produktéw

zaspokajajacych te same potrzeby co produkty danego przedsie-

biorstwa. Potencjal kazdego z konkurentéw mozna okredli¢ za

pomoca takich informacji, jak:

—  wielkos¢ ich produke;ji i jej zmiany,

—  rodzaje asortymentéw produkgji i ich zmiany,

—  wielkos¢ eksportu i jego zmiany,

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

— wskazniki znajomosci marki konkurentow,

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

Formutowanie strategii marketingowej przedsiebiorstwa
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Analiza najgrozniejszych konkurentéw i ich strategii

W celu dokonania analizy najgrozniejszych konkurentéw nalezy

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

rakteryzujace ich strukture organizacyjna, zasoby ludzkie oraz

dziatania marketingowe. Niezbedne sg wigc informacje opisujace:

—  rodzaj struktury organizacyjnej i uprawnienia komorek ope-
racyjnych,

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

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

Analiza kosztow dziatania konkurentow

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

—  wprowadza nowe produkty na rynek,

—  zamierza utrudni¢ wejscie na rynek konkurentom,

—  zamierza dokonac¢ obnizki cen swoich produktow.

Wojciech Grzegorczyk



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

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

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

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

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

Nizej prezentujemy uproszczony przyktad tabeli zawierajacej
oceng portfelowg dwoch konkurentéw na podstawie dziesieciu
czynnikow oceny, sumy wag rownej dziesieciu punktom i skali
ocen od jednego do pieciu punktéw (maksymalna ocena wynosi
piec¢dziesigt punktow).

Wojciech Grzegorczyk
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Ad c.

Analiza pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa
w sektorze

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

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

—  produkty ustabilizowane (dojne krowy),

—  produkty rozwojowe (gwiazdy),

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

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

Wojciech Grzegorczyk



20%
B T BT
3 Y ,  Niska rentownosé
e oS¢ e Duze potrzeb
= « Duze potrzeby b Y
5 finansowe
é finansowe
o
2 10% a
&
% no};é « Niska rentownos¢
f= « Mal
= » Male potrzeby ale potrzeby
finansowe
finansowe
0%
°10 8 4 2 1 05 01 0
wysoki niski
Wzgledny udzial w rynku

Rys. 1. Macierz Boston Consulting Group

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

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

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

Formutowanie strategii marketingowej przedsiebiorstwa

19



20

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

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

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

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

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

Wojciech Grzegorczyk



