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  Spośród stu największych amerykańskich przedsiębiorstw, które działały w 1935 roku, w chwili przygotowywania niniejszej publikacji istnieje już tylko 36, a zaledwie jedno z nich (IBM) wciąż należy do grupy gigantów biznesowych. Choć podmioty gospodarcze tworzy się na ogół z myślą o tym, że będą funkcjonować wiecznie (nigdy nie zostaną rozwiązane), okazuje się, iż firmy są obecne na rynku średnio do piętnastu lat. Dlaczego tak się dzieje? Kto jest temu winien? Menedżerowie czy nieprzewidziane zdarzenia? I jak ustrzec się przed pułapkami czyhającymi na przedsiębiorców?


  1 Wydarzenia niezależne od firm



  Istnieje wiele zagrożeń, na które kierownictwo przedsiębiorstwa nie ma żadnego wpływu, a więc są przez nie niezawinione. Zazwyczaj nazywa się je losowymi przypadkami — co jednak nie znaczy, że żadnego z nich nie da się przewidzieć i że nie można uniknąć jego negatywnych konsekwencji.


  1.1. Kurczenie się rynku


  Spadek popytu na sprzedawane przez firmę produkty jest statystycznie najczęstszą przyczyną kłopotów podmiotów gospodarczych, odpowiedzialną za co najmniej jedną trzecią wszystkich przypadków ich upadłości. Dlatego właśnie redukcja rynku to pierwsze zagadnienie omówione w niniejszej publikacji. Spadek popytu jest największym zagrożeniem dla wszelkiej działalności gospodarczej — wprawdzie niezawinionym przez firmy, jednak często stosunkowo łatwo przewidywalnym.


  Jakie mogą być powody kurczenia się rynku? Oprócz tych, które są wynikiem działań konkurencji (będzie o nich mowa w dalszej części książki) można wymienić cztery przyczyny:


  
    	zmianę potrzeb klientów;


    	rozwój technologii;


    	pojawienie się produktów substytucyjnych;


    	przeminięcie mody.

  

  


  
    Na świecie sprzedaje się coraz mniej (jakże szkodliwych) papierosów. Węgiel, dostarczany ongiś do węzłów kolejowych dziesiątkami ton, nie jest już tam potrzebny, ponieważ dawno zaprzestano używania parowozów. Celuloidowe klisze do aparatów fotograficznych przestały się sprzedawać, odkąd światem zawładnęła fotografia cyfrowa. Tak szeroko stosowany kiedyś teleks został zastąpiony przez faks, ten z kolei ostatnio ustąpił miejsca e-mailom, rolę telegramów zaś przejęły z sukcesem ich substytuty, czyli wysyłane z telefonów komórkowych SMS-y. Wreszcie — nikt nie kupuje już kostek Rubika, które nie tak dawno były jednym z najmodniejszych gadżetów.

  

  


  Ponieważ przemijanie to charakterystyczna cecha ludzkiej egzystencji, wszystkie produkty mają pewien skończony cykl życia. Zawsze można w nim wyróżnić cztery fazy: wprowadzenie produktu na rynek, wzrost jego sprzedaży, dojrzałość i schyłek. Zjawisko to obrazuje wykres (rys. 1.1), na którym oś pozioma reprezentuje czas, a pionowa — tempo sprzedaży produktu. Ów diagram ma podobną formę dla wszystkich towarów i usług. Jedyne różnice dotyczą stosowanych jednostek: w przypadku produktów podstawowego użytku (niezbędnych do życia) na poziomej osi odkładane są lata (albo nawet dziesiątki lat), z kolei obecność gadżetów na rynku liczy się w miesiącach (lub tylko tygodniach).
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  Rys. 1.1. Typowy kształt krzywej cyklu życia produktu — pokazuje ewolucję sprzedaży artykułu w czasie


  Jak dalece kurczenie się rynku wpływa na sytuację przedsiębiorstwa? To zależy. Po pierwsze, od tego, na ile rentowny jest (albo był) tracący popularność produkt, po drugie, od liczby innych towarów albo usług znajdujących się oprócz niego w portfolio sprzedażowym firmy.


  Aby to opisać, warto przede wszystkim przypomnieć zasadę obliczania progu rentowności. Otóż opiera się ona na podziale kosztów na zmienne i stałe. Pierwsze z nich charakteryzują się tym, że ich wielkość jest proporcjonalna do poziomu działalności przedsiębiorstwa, natomiast drugie nie zależą od poziomu tej działalności. Koszty stałe ujmowane są zawsze w odniesieniu do całej firmy — w przeciwieństwie do kosztów zmiennych, które podaje się dla jednej jednostki (litera "j") wytwarzanego albo sprzedawanego towaru.


  Ile przedsiębiorstwo zarabia na sprzedaży jednej jednostki produktu? Odpowiedź na to pytanie wydaje się prosta, gdy posiada się informacje dotyczące ceny sprzedaży (Cena) oraz kosztu zmiennego jednostkowego (KZj). Zarobek wynosi:


  Cena – KZj


  Nie jest to bynajmniej zysk firmy, ponieważ powyższy wzór nie uwzględnia kosztów stałych (KS). Z tego właśnie powodu różnicę Cena – KZj nazywa się nie zarobkiem, lecz marżą bezwzględną i traktuje po prostu jako jednostkową (wynikłą ze sprzedaży jednej jednostki produktu) kwotę na pokrycie stałych kosztów przedsiębiorstwa.


  Aby firma nie notowała strat, wszystkie jej koszty powinny zostać pokryte środkami ze sprzedaży wytwarzanego produktu. Innymi słowy, konieczne jest, by stałe wydatki były w pełni skompensowane przez marże bezwzględne. Jest to możliwe dopiero od pewnego poziomu sprzedaży, który zazwyczaj nazywa się progiem rentowności. Wynosi on:


  Próg rentowności = KS / (Cena – KZj)


  Przedsiębiorstwo, które sprzedaje liczbę jednostek produktu odpowiadającą progowi rentowności, nie ponosi żadnych strat, ponieważ wszystkie jego koszty są pokryte. Nie ma ono jednak także zysków, bo suma marż bezwzględnych wystarcza tylko na skompensowanie jego kosztów stałych.


  Przedsiębiorstwo, któremu uda się sprzedać więcej, niż wynosi próg rentowności, zarobi. Natomiast gdy nie zdoła osiągnąć tej wartości — odnotuje finansowe straty. Można to przedstawić za pomocą prostego wzoru matematycznego. Ogólnie rzecz biorąc, wynik finansowy firmy (dodatni — zysk, ujemny — strata) to różnica pomiędzy kwotą uzyskaną ze sprzedaży (zwaną zazwyczaj przychodem albo obrotem) i sumą wszystkich kosztów:


  Wynik = Przychód – Koszty


  Gdy przedsiębiorstwo sprzedaje w pewnym okresie N jednostek produktu, wtedy:


  Wynik = N * Cena – N * KZj – KS


  Pierwszy człon tego wzoru (N * Cena) to omawiany przychód (obrót) firmy, a reszta z prawej strony odpowiada przedstawionym już poprzednio (całkowitym) kosztom. Oczywiście (i po raz kolejny) kiedy:


  0 = N * Cena – N * KZj – KS,


  wtedy N = próg rentowności (który od tej chwili będzie oznaczany jako Npróg).
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  Rys. 1.2. Ilustracja zasady obliczania progu rentowności — obszar oznaczony plusami odpowiada strefie realizacji zysków, minusy odzwierciedlają generowanie strat; Npróg jest progiem rentowności


  Interesujące jest graficzne przedstawienie tej zależności. Nachylenie linii prostej odpowiadającej sumie kosztów zmiennych i stałych obrazuje proporcjonalność sumy kosztów zmiennych firmy do sprzedawanych przez nią jednostek produktu N (rys. 1.2). Linia ta nie przechodzi przez początek układu współrzędnych, gdyż przedsiębiorstwo będzie ponosić koszty stałe nawet przy braku jakiejkolwiek sprzedaży. Druga linia prosta na tym rysunku odzwierciedla osiągany przez firmę przychód (obrót) i także jest nachylona, ponieważ ów przychód (obrót) zależy przecież proporcjonalnie od liczby N. Większe nachylenie prostej przychodu (obrotu) w stosunku do prostej kosztów tłumaczy się tym, że stosowana Cena przewyższa wartość kosztu zmiennego jednostkowego KZj.


  Punkt przecięcia się obydwu prostych odzwierciedla sytuację, w której przychód (obrót) wynosi tyle samo, ile suma kosztów. A zatem wynik finansowy działalności przedsiębiorstwa jest równy zeru. Na osi poziomej współrzędnych odpowiada to pewnej wartości liczby jednostek produktów, która wynosi właśnie tyle, ile próg rentowności Npróg. Sprzedaż N < Npróg spowoduje finansowe straty firmy (symbolizowane przez zakreskowaną znakami "–" powierzchnię pomiędzy prostymi), natomiast sprzedaż N > Npróg przyniesie zyski (powierzchnia pokryta znakami "+").
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  Rys. 1.3. Zasada działania dźwigni operacyjnej — na ilustracji z prawej strony koszty stałe firmy są wyższe i ona właśnie znacznie boleśniej od swego konkurenta (z lewej strony) odczuje niekorzystne wahania popytu


  Jak wynika ze wzoru na próg rentowności, ta sama jego wielkość może być osiągana z różnymi kombinacjami wartości KS, Cena i KZj. Pojawia się zatem pytanie: czy przy tych samych progach rentowności lepiej mieć wyższe, czy niższe koszty stałe KS?


  Taką sytuację dwóch firm o identycznych Npróg, lecz różnych kosztach stałych i cenach ilustruje powyższy rysunek (rys. 1.3). Jak widać, fluktuacje poziomu realizowanej sprzedaży o wiele silniej odczuje to przedsiębiorstwo, które będzie się charakteryzować wyższą wartością KS (z prawej strony); dotyczy to zarówno zysków, jak i ewentualnych strat. Dlatego też kurczący się rynek znacznie bardziej nadszarpnie kondycję tej właśnie firmy. Wniosek jest oczywisty:


  
    
      	
        Niskie koszty stałe pozwalają łatwiej stawić czoła kurczeniu się rynku.

      
    

  


  Jak wspomniano, drugim możliwym źródłem "pocieszenia" dla firmy, której produkt znalazł się w takiej rynkowej sytuacji, są inne towary albo usługi znajdujące się w sprzedażowym portfolio — oczywiście pod warunkiem że nie maleje popyt na nie. Warto zauważyć, że w przedsiębiorstwie sprzedającym M artykułów wynik finansowy generowany przez każdy z nich wchodzi do tzw. całkowitej kontrybucji, pokrywającej koszty struktury podmiotu gospodarczego (czyli takie, których nie można rozliczyć na poziomie żadnego z produktów 1, 2, 3… M z osobna):


  Kontrybucja = Wynik1 + Wynik2 + Wynik3 + …

  + WynikM


  Kiedy Kontrybucja > Koszty struktury, firma wypracowuje zyski. Jeśli zaś całkowita kontrybucja nie pokrywa kosztów struktury, przedsiębiorstwo notuje finansowe straty.


  Interesujące jest graficzne odzwierciedlenie tego, jak owa całkowita kontrybucja do kosztów struktury firmy zależy od stopnia pogorszenia wyniku finansowego jednego z produktów (na skutek spadku popytu na niego) oraz od pozycji, jaką wynik tego towaru lub usługi zajmował (przed spadkiem popytu) w całkowitej kontrybucji (rys. 1.4):
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  Rys. 1.4. Zmiany kontrybucji do pokrycia kosztów struktury przedsiębiorstwa w zależności od stopnia zmniejszenia wyniku finansowego jednego z produktów — w przypadku gdy dostarczał on przed ową redukcją 0, 20, 40, 60, 80 i 100% całości kontrybucji


  Widać na przykład, że jeśli pewien produkt dostarczał 80% całkowitej kontrybucji do kosztów struktury przedsiębiorstwa, redukcja o połowę wypracowywanego przez niego wyniku finansowego, spowodowana spadkiem popytu, będzie skutkować nawet 60-procentowym zmniejszeniem całkowitej kontrybucji. Niewiele firm nie odnotowałoby w takiej sytuacji strat finansowych… Prowadzi to do drugiego (dość oczywistego) wniosku[1]:


  
    
      	
        Im większa liczba produktów w sprzedażowym portfolio przedsiębiorstwa, tym mniej dotkliwie będzie ono odczuwać kurczenie się rynku któregokolwiek z nich.

      
    

  


  Wreszcie — w wielu (choć niestety nie we wszystkich) przypadkach istnieje możliwość sztucznego przedłużania cyklu życia produktów tracących popularność. Firmy czynią to na dwa sposoby: poprzez działania marketingowe (a zwłaszcza akcje promocyjno-reklamowe) bądź modyfikowanie charakterystyki słabiej sprzedających się towarów i usług w taki sposób, aby lepiej przystosować je do ewolucji ich rynku (rys. 1.5). Jeśli chodzi o tę drugą metodę, najczęściej podawanym przykładem jest historia stosowania nylonu. Materiał ten, pierwotnie przeznaczony do produkcji linek spadochronowych, był potem używany w wytwórstwie pończoch, koszul i innych części garderoby. W końcu stał się głównym tworzywem komputerowych dyskietek… Przedłużanie cyklu życia schodzących z rynku produktów ilustruje rysunek 1.5.
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  Rys. 1.5. Efekt przedłużenia cyklu życia produktu


  1.2. Pojawienie się konkurentów


  Jeżeli na pewnym rynku działa jednocześnie K aktywnych konkurentów, dzieli się on na K części (zwanych — jak wiadomo — udziałami). Pojawienie się innych graczy zawsze jest dla firmy negatywnym zjawiskiem. Gdyby bowiem wszyscy konkurenci proponowali klientom identyczne produkty i podejmowali takie same działania marketingowe, firma ta mogłaby dysponować tylko 1/K całkowitego popytu — zamiast wcześniejszych stu procent.

  


  
    Na niektórych rynkach, charakteryzujących się wysoką rentownością, a jednocześnie brakiem przeszkód (barier) utrudniających pojawianie się nowych graczy, liczba konkurentów jest ogromna; wynosi 10 lub więcej. Dobrym przykładem jest branża napojów bezalkoholowych (lemoniad i wód mineralnych).

  

  


  Liczba napotykanych rywali rynkowych silnie zależy od fazy cyklu życia produktów i bez wątpienia jest największa na przełomie okresów wzrostu i dojrzałości. Wtedy też obserwuje się najintensywniejszą walkę konkurentów (rys. 1.6), prowadzoną metodami marketingowymi, to znaczy z wykorzystaniem ceny, komunikacji firmy z otoczeniem (w szczególności reklamy i promocji sprzedaży) oraz systemów dystrybucji (sieci handlowych). Operowanie tymi elementami miksu marketingowego zawsze pociąga za sobą koszty, dlatego zachowanie przez przedsiębiorstwo wysokiego udziału w rynku po pojawieniu się rywali na ogół odbywa się kosztem jego wyniku finansowego.
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