Szymon Strojny

DETERMINANTY STRATEGII PRODUKTU
NA RYNKU DOBR PRZEMYStOWYCH

Strategia produktu stanowi podstawowy element strategii marketingowej przed-
siebiorstwa, bez wzgledu na to, czy przedsiebiorstwo funkcjonuje na rynku
dobr konsumpcyjnych, przemystowych czy tez na rynku ustug. Decyzje o tym,
jaki produkt, o jakich cechach bedzie produkowany, maja charakter pierwot-
ny w stosunku do pozostatych elementow strategii marketingowej. W za-
leznosci od cech, jakimi bedzie sie charakteryzowat produkt, okreslana jest
jego cena, rodzaj i charakter kanatow dystrybucji oraz formy promocji. Poza
tym o orientacji marketingowej danej firmy mozemy mowic dopiero wowczas,
gdy wszelkie dziatania firmy nakierowane sg na zaspokojenie potrzeb na-
bywcow. W takiej sytuacji rozpoznanie potrzeb nabywcoéw, ich preferencji oraz
procesu podejmowania decyzji o zakupie tworzy podstawe dla budowania
strategii przedsiebiorstwa.

Gtownym celem niniejszego opracowania byta proba identyfikacji determi-
nant strategii produktu, czyli czynnikow wptywajgcych na polityke asortymen-
towg w przedsiebiorstwie funkcjonujacym na rynku przemystowym.

1. Charakterystyka rynku przemystowego

W literaturze marketingowej rynek definiowany jest jako ogét stosunkow
wymiennych zachodzgcych pomiedzy sprzedajacymi, reprezentujacymi podaz
a kupujacymi reprezentujgcymi popyt. Rynki mozna dzielic ze wzgledu na
rozne kryteria':

~ rodzaj produktu,

— rodzaj zaspokajanej potrzeby,

' L. Garbarski, Zrozumie¢ nabywce, PWE, Warszawa 1994, s. 115.
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— rodzaj nabywcy,

— obszar zainteresowania przedsiebiorstwa.

Dla zrozumienia specyfiki rynku przemystowego nanardzrej przydatne sq
dwa kryteria — rodzaj nabywcy oraz rodzaj produktu.

Ze wzgledu na rodzaj nabywcy rynki mogg byc¢ klasyfikowane w dwoch
odrebnych kategoriach. Pierwszg z nich stanowi rynek dobr konsumpcyjnych,
gdzie koncentrujg sie nabywcy oraz dostawcy dobr i ustug przeznaczonych
do konsumpcji indywidualnej. Drugg kategorie tworzy rynek dobr prze-
mystowych, na ktorym funkcjonujg przedsigbiorstwa, organizacje lub insty-
tucje kupujgce dobra albo ustugi, aby wykorzystac je do wytwarzania innych
produktow. Rynek ten okreslany jest czesto angielskim terminem business
market. Tak wiec o danym przedsigbiorstwie mozemy powiedzie¢, ze funk-
cjonuje na rynku przemystowym wowczas, gdy ostateczni nabywcy jego
produktdw majg charakter instytucjonalny, a nie sg to jak w przypadku rynku
débr konsumpcyjnych osoby fizyczne lub gospodarstwa domowe.

Nabywcy przemystowi klasyfikowani sa najczesciej w trzy grupy?. Pierw-
sza z nich to przedsiebiorstwa, ktore nabywaja dobra badz tez ustugi
przemystowe, aby uzyc¢ ich do produkcji innych dobr czy ustug, ktére nastep-
nie sprzedawane sg na rynku konsumpcyjnym lub przemystowym albo na
obu jednoczesnie. Do grupy tej zalicza sie takze dystrybutorow przemystowych,
ktorzy kupuja produkty od wytwércow lub innych dystrybutorow, a nastepnie
sprzedajg te same dobra, w niezmienionej formie innym dystrybutorom lub
producentom dobr i ustug przemysiowych. Druga grupa klientow prze-
mystowych obejmuje organizacje rzadowe, wsrod ktorych wyrozniaja sie orga-
nizacje o zasiegu lokalnym lub ogdlnokrajowym. Organizacje te nabywaja do-
bra i ustugi przemystowe, aby wykorzysta¢ je do zapewnienia odpowiedniego
poziomu infrastruktury, kultury, ochrony obywateli. Ostatnia grupe tworzg in-
stytucje o charakterze non-profit, takie jak: szkoty, uczelnie, szpitale czy
koscioty. Instytucje te moga naleze¢ do sektora publicznego badz tez pry-
watnego.

Z uwagi na to, ze nabywcy na rynku débr przemystowych majq charakter
instytucjonalny, inne sqg ich zachowania na rynku. Inny jest tez sposob podej-
mowania decyzji o zakupie. Z tego wzgledu mozna wyrozni¢ trzy rodzaje de-
cyzji o zakupie. S3 to decyzje*: .

— nowe,

— zmodyfikowane,

— rutynowe.

Decyzje nowe zwigzane sg z zakupami produktow, ktore przedsiebiorstwo
lub instytucja nabywa po raz pierwszy. Decyzje tego typu wymagaja
szczegotowe] specyfikacji produktu oraz starannego wyboru dostawcy i pro-
cedur zakupu.

2 R. Haas, Industrial Marketing Management, PWS-Kent Publishing Company,
1986. '
3 L.Garbarski, op.cit., s. 120.
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. Decyzje zmodyfikowane zwigzane sg ze zmiang produktu, dostawcy i pro-
cedUr zakupu, ktére dotychczas okazaly sie nie w peini zadowalajgce. Przy-
czyna tego typu dziatan jest najczesciej cheé poprawy dotychczasowych
warunkéw dostaw, takich jak cena, transport czy jako$¢ produktu.

Trzeci rodzaj decyzji o zakupie podejmowanych przez nabywcow instytu-
cjonalnych stanowig decyzje rutynowe. Zwigzane sg one z zakupami tych
samych produktéw w zwyczajowy sposéb. W takiej sytuacji nabywcy wymagaja
niewielu informacji i wspotpracujg ze znanymi sobie dostawcami, a system
sktadania zamdwien jest czesto automatyczny.

Innym kryterium, ze wzgledu na ktére mozna dokonaé dalszego podziatu
rynku przemystowego, jest rodzaj produktu. Ze wzgledu na sposéb uczest-
nictwa w procesie produkcji produkty przemystowe mozna podzielié'na‘;

— materiaty, surowce i czesci,

-~ dobra kapitatowe,

- dobra_'eksploataéyjne i ustugi produkcyjne.

Do pierwszej grupy zaliczamy miedzy innymi surowce naturalne oraz
surowce pochodzenia rolniczego, a takze komponenty materiatowe i pod-
zespoty. i :

Z kolei dobra kapitatowe umozliwiajg wytwarzanie i przerobke produktow
finalnych. Mozna tu wyrdzni¢ obiekty, czyli budynki i urzadzenia, a takze
wyposazenie produkcyjne i biurowe.

Ostatnig grupe tworzg dobra eksploatacyjne, do ktérych zaliczamy materiaty
eksploatacyjne i srodki konserwujace, a takze ustugi produkcyjne, czyli kon-
serwacje i naprawy Do tej grupy produktow zaliczamy takze ustugi doradcze
nabywane przez przedsiebiorstwa, a $wiadczone przez firmy konsultingowe.

W literaturze marketingowej mozna niekiedy spotkac¢ inne podziaty produk-
tow przemystowych, na przyktad na’:

— surowce i materiaty,

— wyposazenie gtowne,

— materiaty pomocnicze,

— potprodukty,

— materiaty zuzywajgce sie,

— materialy do procesow,

— ustugi profesjonalne,

Surowce i materiaty to produkty przemystu wydobywczego, rolnictwa i les-
nictwa. Ich cecha charakterystyczng jest to, ze w procesie produkcyjnym ule-
gajg jednorazowemu, catkowitemu zuzyciu, a catg swojg wartosc przekazujg
produktom finalnym. Produkty te najczesciej majg postac nieprzetworzong
badz tez sg poddawane tylko wstepnej obrobce.

4 Ph. Kotler, Marketing — analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner
i Ska, Warszawa 1994.

5 B. Zurawik, W. Zurawik, Zarzadzanie marketingiem w przedsigbiorstwie, PWE,
Warszawa 1996.
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Drugg grupe tworzg tzw. produkty wyposazenia gtownego. Mozna tu
wyrozni¢ maszyny, urzadzenia i narzedzia wykorzystywane bezposrednio do
celéw produkcyjnych. Produkty mozna dalej dzieli¢c na standardowe i niestan-
dardowe, ktére sg przedmiotem indywidualnych zamowien. tacznie z tego
typu produktami bardzo czesto oferowane sg takze ustugi dodatkowe, na
przykitad takie jak instalacja, szkolenia czy ustugi serwisowe.

Kolejna grupe stanowig materialy pomocnicze, ktére mimo ze nie stajg sie
. czescig produktu w sensie fizycznym, sg jednak uzywane w procesie produk-
cji. Potprodukty wchodzg w skitad produktu badz tez sg wyrobami gotowymi
uzywanymi do montazu. Sg to na przykiad czesci gotowe lub komponenty.
W niektorych przypadkach mogg one wymagac niewielkiego przetworzenia.

Na tak zwane materiaty zuzywajace sie sktadajg sie materiaty, ktore
podlegajg bezposredniemu i catkowitemu zuzyciu w procesie produkcji.

Materiaty do procesow to produkty, ktore umozliwiajg procesy produkcyjne,
ale jednocze$nie same nie stajg sie czescig produktu finalnego. Do grupy tej
miedzy innymi mozna zaliczy¢ gaz, wegiel czy energie elektryczng.

Ostatnig grupe produktéw przemystowych tworzg ustugi profesjonalne. Do
grupy tej nalezg produkty o charakterze niematerialnym, niezbedne dia
sprawnego funkcjonowania przedsiebiorstwa. Moga to by¢ na przyktad ustugi
gwarancyjne, doradcze, finansowe czy instalacyjne.

Przedstawione dwa sposoby podziatu produktow przemystowych sg do
siebie bardzo zblizone. R6znig sie one od siebie tylko stopniem uogdl-
nienia. Przy bardziej szczegolowym podziale produktow, granice pomie-
dzy poszczegoélnymi grupami stajg sie mato czytelne. Powstawac zatem
mogg watpliwosci przy zaliczaniu niektorych produktéw do poszczegdlnych
grup.

Zaprezentowane kryteria podziatu rynku przemystowego wskazujg na jego
bardzo ztozony charakter. Poszczegolne rynki, na przyktad rynek surowcéw
naturalnych i rynek ustug doradczych istotnie réznig sie od siebie. Dlatego
w praktyce nie jest mozliwe uogoélnianie metod kreowania mieszanki mar-
ketingowej dla przedsiebiorstw funkcjonujgcych na rynku przemystowym. Ma
to swoje implikacje takze dla strategii produktu przedsiebiorstw funkcjo-
nujgcych na poszczegolnych rynkach. W zaleznosci od tego w jakiej branzy
funkcjonuje dane przedsiebiorstwo, rozne czynniki wptywajg na decyzje
dotyczace polityki asortymentowej. Problem ten staje sie jeszcze bardziej
ztozony w sytuacji, gdy dana firma dywersyfikuje swojg dziatalnos¢ i funk-
cjonuje w roznych sektorach. Wowczas szczegotowej analizie nalezy pod-
dac kazdy z sektorow. W dalszej czesci opracowania podjeto probe identy-
fikacji najwazniejszych czynnikéw wptywajacych na strategie produktu przed-
siebiorstwa dziatajgcego na rynku przemystowym. Przedtem jednak nale-
zaloby sie zastanowi¢ nad pojeciem optymalizacji portfela produktow w da-
nym przedsiebiorstwie.
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2. Optymalny portfel produktow

Jak juz stwierdzono; strategia produktu stanowi najwazniejszy element strategii
marketingowej przedsiebiorstwa. Kazde przedsiebiorstwo powinno zatem
dazy¢ do optymalizacji oferowanego portfela produktow, z punktu widzenia
swoich przychodow w dtugim okresie. W literaturze marketingowej pojecia
portfel produktow, asortyment oraz produkt-mix czesto sa ze sobg utozsamia-
ne, mimo ze na przyktad asortyment jest pojeciem wywodzacym sie i naj-
czesciej wykorzystywanym w teorii handlu.

Rozwazania dotyczace optymalizacji asortymentu nalezy rozpoczac od
zdefiniowania samego pojecia asortymentu. Przez asortyment produktow
nalezy rozumiec¢ zbior wszystkich linii produktow oraz konkretnych wyrobow
oferowanych nabywcom przez producenta. Z kolei na linie produktow sktadaja
sie produkty, ktore:

— nalezg do tej samej klasy produktow,

— sg podobne do siebie pod wzgledem dziatania,

— sg sprzedawane w tym samym segmencie rynku,

— sg dostarczane tymi samymi kanatami dystrybucji,

— sg w podobnej klasie cenowej,

Asortyment produktow kazdego przedsiebiorstwa mozemy analizowac
z punktu widzenia jego szerokosci, diugosci, gtebokosci i spojnosci®.

Szeroko$é asortymentu oznacza liczbe linii produktow oferowanych przez
przedsiebiorstwo. Dtugos¢ asortymentu to liczba produktow w catym asorty-
mencie firmy. Z kolei przez gtebokosS¢ asortymentu nalezy rozumiec liczbe
wariantow produktu oferowanych w ramach kazdej linii produktow. Niekiedy
gtebokos¢ asortymentu mozna okresli¢ takze, sumujac liczbe odmian produktu
oferowanych w ramach poszczegolnych marek. Natomiast spojnosc asorty-
mentu produktéw danego przedsigbiorstwa okreslana jest przez zwigzki
pomiedzy réznymi liniami produktéw pod wzgledem ich zastosowania, wy-
mogow produkcyjnych oraz kanatow dystrybucji. W zwigzku z tym im bardziej
roznia sie funkcje linii produktow danego przedsiebiorstwa, tym mniejsza jest
spojnosc jego asortymentu.

Wspomniane cechy asortymentu stanowig punkt wyjscia do pro;ektowama
i analizy strategii produktu przedsiebiorstwa, bioragc bowiem pod uwage te
cechy, firma moze zastosowac cztery rézne strategie:

— poszerzania lub zawezania asortymentu, przez dodawanie nowych bgdz
tez likwidowanie dotychczasowych linii produktow,

— przediuzania bgdz skracania linii produktow,

— pogtebiania badz sptycania asortymentu przez dodawanie nowych lub
usuwanie roznych odmian swoich produktow,

— zwiekszania badz zmniejszania spojnosci asortymentu w zaleznosci od

5 Ph. Kotler, op.cit.
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planéw budowania silnej marki w danym segmenme bgdz tez checn funk-
cjonowania na wielu rynkach.

Powstaje zatem pytanie o to, co nalezy rozumie¢ przez pojecie optymal-
nego asortymentu produktéw dla danego przedsigbiorstwa. W literaturze mar-
ketingowej mozna znalez¢ definicje, wedtug ktorej firma oferuje optymalny
asortyment wowczas, gdy przedtuzenie badz tez skrécenie linii produktu nie
powoduje wzrostu zyskownosci linii. Problem ten mozna analizowa¢ z dwoch
punktow widzenia. Pierwszym kryterium, ktére nalezy bra¢ pod uwage, jest
rentownos$¢ sprzedazy poszczegolnych produktow. Wedlug tego kryterium
przedsiebiorstwo powinno produkowac i sprzedawac te produkty, ktére sg
rentowne, natomiast rezygncwac z produkcji dobr nie przynoszgcych zyskow.
Kryterium to jest bardzo przejrzyste i mierzalne. Jedynym problemem
pozostajgcym do rozstrzygniecia w przedsiebiorstwie pozostaje kwestia pozio-
mu zyskow, jakie powinna przynosi¢ sprzedaz poszczegolnych produktow.

Drugim kryterium, ktore nalezy bra¢ pod uwage, analizujgc problem
uzupetniania asortymentu produktéw przedsiebiorstwa, jest wskaznik udziatu
w rynku. Jezeli przedsiebiorstwo chce zwiekszac swoj udziat w rynku lub przy-
najmniej chce utrzymac ten wskaznik na dotychczasowym poziomie, to powin-
no oferowac dtugie linie produktu. Kwestig drugorzedng jest tutaj rentownosc
sprzedazy, w praktyce bowiem mozliwa jest sytuacja, w ktorej nie wszystkie
produkty sg rentowne. Jednakze przedsiebiorstwo wykorzystujgc swoj duzy
udziat w rynku jako cato$¢ moze przynosi¢ wieksze zyski niz w sytuacji, gdy
0 wyborze poszczegoinych produktow decydowataby rentownos¢ sprzedazy
kazdego z nich z osobna. Do rozstrzygniecia pozostaje kwestia, jak duzy
powinien by¢ wskaznik udziatu w rynku w poréwnaniu z dtugoscia linii produktu
oferowang przez przedsiebiorstwo. Niewgtpliwg wadg tego kryterium opty-
malizacji asortymentu jest brak mozliwosci jakichkolwiek uogodlnien w sto-
sunku do catego sektora, w ktorym funkcjonuje przedsiebiorstwo. Kazda fir-
ma musi zatem rozstrzygng¢ powyzszy problem we wiasnym zakresie.

Problem decyzji, ktére z wymienionych kryteribw — a wiec rentownosc¢
poszczegodlnych produktow czy tez wskaznik udziatu w rynku — ma wieksze
znaczenie, lezy w gestii zarzagdu kazdego przedsiebiorstwa i zalezy od misji
oraz celow strategicznych firmy. Nalezy zdawac sobie sprawe z tego, ze wszel-
kie zmiany w asortymencie przedsiebiorstwa wigzg sie ze zmianami w funk-
cjonowaniu catej firmy. Jezeli na przyktad firma chce przediuzy¢ dang linie
produktow, wprowadzajgc na rynek nowy produkt bgdz nowg wersje produk-
tu dotychczasowego, to najczesciej wigze sie to z koniecznoscig ponoszenia
duzych kosztéw zwigzanych z adaptacjg linii produkcyjnej, budowg kanatu
dystrybucji, promocjg itp.

W literaturze marketingowej opisanych jest wiele metod stuzgcych opty-
malizacji asortymentu produktow oferowanego przez przedsiebiorstwo. Stuzy
temu przede wszystkim analiza cyklu zycia poszczegdlnych produktow przed-
siebiorstwa. Analiza fazy cyklu zycia, w ktérej w danej chwili znajduje sie
produkt, w znacznym stopniu wptywa na jego cene oraz skuteczno$c¢ roznych
metod jego promocji. Optymalizacji asortymentu produktéw przedsiebiorstwa
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stuzg takze analizy portfelowe: Rozwoj metod portfelowych zwigzany jest ze
wzrastajgcg trudnoscig zarzgdzania przedsiebiorstwem w warunkach duzej
dywersyfikacji produkcji i rosngcej konkurencji. Umozliwiajg one doktadng
oceng pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa w roznych segmentach rynku.
Przedmiotem analizy mogg by¢ zaréwno poszczegolne produkty, jak i rynki
czy technologie, a punktem odniesienia dowolny konkurent lub caty sektor.
Metody analizy portfolio sg skutecznym sposobem analizy mozliwosci rozwo-
jowych przedsiebiorstwa i stanowig podstawe dla potrzeb planowania strate-
gicznego w firmie.

Do najpopularniejszych metod analizy portfelowej mozna zaliczy¢ macierz Bos-
ton Consulting Group, macierz General Electric oraz macierz A.D.Little'a’.

Macierz BCG jest najstarszg i najpopularniejszg metodg analizy -portfe-
la produktéw przedsiebiorstwa. Jej konstrukcja opiera sie na analizie dwoch
zmiennych, tj. atrakcyjnoscitynku oraz wzglednego udziatu w rynku badane-
go produktu bgdz tez grupy produktow, Przy wykorzystaniu modelu BCG
przyjmuje sie zatozenie, ze produkty majace duzy wzgledny udziat w ryn-
ku majg wiekszg zdolnos¢ generowania zyskow dla przedsiebiorstwa.
Zwigzane jest to z wykorzystywaniem dodatkowych korzysci wynikajacych
ze skali produkcji. Zaleznos$¢ ta zobrazowana jest przez tzw. krzywg dos-
wiadczen.

Wedlug kryterium atrakcyjnosci rynku oraz wzglednego udziatu w rynku
produkty mozna podzielic na cztery grupy. Pierwszg z nich stanowig tzw.
dylematy. Do grupy tej nalezg produkty o niskim udziale w rynku, ale
znajdujgce sie w sektorach szybko si¢ rozwijajgcych. Produkty te znajdujg
sie najczesciej w pierwszej fazie cyklu zycia produktu i jak dotychczas nie
przynoszg przedsiebiorstwu zZyskow. Jednak rynek tych produktéw w przysz-
tosci bedzie sie szybko rozwijat: W zwigzku z tym w produkty te warto in-
westowac, gdyz w przysziosci majg one szanse stac sie ,gwiazdami”.

,Gwiazdy” to produkty cechujgce sie wysokim udziatem w rynku. Jedno-
czesnie jednak rynek na te produkty bardzo szybko sie rozwija i przedsie-
biorstwo, by nie utraci¢ pozycji konkurencyjnej, musi nadal inwestowac w te
produkty spore sumy pieniedzy. Z:tego wzgledu ,gwiazdy” cechujg sie niskg
rentownoscia, jednak dalsze inwestowanie w te produkty zapewni przed51e-
biorstwu znaczace zyski w przysziosci.

Trzecig grupe tworzg ,dojne krowy”. Sg to produkty majgce wysoki wngany
udziat w rynku. Jednak tempo rozwoju rynku tych produktow jest stosunkowo
niskie, dlatego szanse dalszej ekspansji i rozwoju sg niewielkie. Produkty
nalezgce do tej grupy generujg najwieksze zyski dla przedsigbiorstwa.

Ostatnig grupe tworzg produkty nierozwojowe, ktorych wzrost rynku oraz
wzgledny udziatl w rynku sag niewielkie. W macierzy BCG produkty te nosza
miano ,,psow

7 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa,
PWE, Warszawa 1995. ;
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Rys. 1. Macierz BCG

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie G. Gierszewska, M. Romanowska,
Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1995

Kazde przedsiebiorstwo powinno optymalizowa¢ swoj asortyment przez
inwestowanie w ,gwiazdy” i zwracanie szczegolnej uwagi na ,dojne krowy”.
Produkty nalezace do ,dylematéw” nalezy przeanalizowa¢ pod katem ich szans
rynkowych. W te sposrdd nich, ktore w przysziosci majg szanse stac sie
,,gwiazdami" nalezy inwestowac. Natomiast pozostate ,dylematy’, podobnie
jak ,psy”, nalezy wycofywac z rynku.

Zaliczenie poszczegolnych produktow przed5|eb|orstwa do odeW|edn|ch
grup mozliwe jest po przeprowadzeniu wielu badan marketingowych i analiz
finansowych. Badania te powinny dotyczy¢ tak wnetrza przedsiebiorstwa, jak
i catego otoczenia makro- i mikroekonomicznego.

Problemem metodologicznym zwigzanym z praktycznym wykorzystaniem
macierzy BCG jest zdefiniowanie wysokiego tempa rozwoju rynku oraz wyso-
kiego wzglednego udziatu w rynku. Pojecie rynku szybko rozwijajacego sie
mozna rozumie¢ w trojaki sposob. Po pierwsze jest to rynek, ktorego wzrost
jest dwukrotnie wyzszy od wzrostu dochodu narodowego w danym kraju po-
wiekszonego o wskaznik inflacji. W drugim rozwigzaniu przyjmuje sie
zatozenie, ze rynek szybko rozwijajgcy sie to rynek osiggajgcy wskaznik rocz-
nego wzrostu powyzej 10%. Natomiast w trzecim podej$ciu za tego typu rynek
przyjmuje sie branze, w ktoérej wzrost przekracza wskaznik wzrostu przemystu
ogotem. Z kolei o wysokim wzglednym udziale w rynku danej firmy mozemy
mowi¢ wowczas, gdy dana firma ma udziat w rynku wyzszy od swojego
najblizszego konkurenta.

Rozwinieciem koncepcji modelu BCG jest przedstawiona na rysunku 2
macierz Mc Kinseya, zwana takze macierzgq General Electric od nazwy firmy,
w ktorej analiza ta zostata zastosowana po raz pierwszy. W koncepcji tej
starano sie wyeliminowac¢ wady modelu BCG wynikajace gtownie z wielu za-
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Rys. 2. Macierz Mc Kinseya; A - strategia wzrostu, B — strategia
podtrzymywania, C — strategia schodzenia z rynku

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie G. Gierszewska, M. Romanowska, op.cit.

wartych w nim uproszczen. Z tego powodu zamiast wykorzystywanych po-
przednio zmiennych jednowymiarowych w modelu Mc Kinseya zastosowano
zmienne okreslajace czynniki sukcesu rynkowego przedsiebiorstwa. Konstruk-
cja modelu opiera sie na analizie dwoch zmiennych. Pierwszg z nich jest
mierzona w dtugim okresie atrakcyjnos¢ sektora. Sktadajg sie na nig miedzy
innym takie czynniki, jak: pojemnosc¢ rynku, intensywnos¢ konkurencji, se-
zonowos¢, bariery wejscia i wyjscia z sektora itp. Drugg zmienng jest wypad-
kowa pozycji konkurencyjnej i mozliwosci finansowych przedsiebiorstwa oce-
niana wedtug takich czynnikow, jak: wzgledny udziat w rynku, stopa zysku,
stosowane technologie itp.

Wedtug wyzej wymienionych kryteriow produkty mogg by¢ umieszczone
w dziewieciu réznych polach. W zaleznosci od tego, w ktorym polu macierzy
znajda sie poszczegolne produkty, przedsiebiorstwo powinno stosowac rozne
strategie, tzn. strategie wzrostu, strategie podtrzymywania badz tez strategie
schodzenia z rynku. Firma powinna dziata¢ i inwestowa¢ w produkty
znajdujgce sie w sektorach atrakcyjnych, w ktérych produkty te majg siing
pozycje konkurencyjng. Natomiast z sektorow mato atrakcyjnych oraz z ta-
kich, w ktorych pozycja konkurencyjna jest staba, firma powinna wycofywac
swoje produkty.

Oprocz przedstawionych modeli analizy portfelowej w praktyce wykorzy-
stywany jest takze trzeci model — opracowany przez firme A.D. Little'a. Wedtug
tej koncepcji o atrakcyjnosci danego sektora decyduje przede wszystkim faza
cyklu zycia poszczegolnych produktéw w tym sektorze oraz zaleznosci, jakie
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powstajg pomiedzy produktami wprowadzanymi na rynek a produktami
znajdujgcymi sie w fazach dojrzatosci i schytku. Macierz ADL zostata skon-
struowana na podstawie analizy dwdéch zmiennych — stopnia dojrzatosci sek-
tora oraz pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa w tym sektorze.

Stopien dojrzatosci sektora zalezy od fazy cyklu zycia produktow w tym
sektorze, a do jego pomiaru wykorzystuje sie kryterium zapotrzebowania
finansowego. W pierwszych dwoch fazach, tzn. w fazie wprowadzania produktu
na rynek oraz w fazie wzrostu, zapotrzebowanie to jest wysokie, natomiast
w pozostatych dwoch fazach — dojrzatosci i schytku — zapotrzebowanie fi-
nansowe znacznie spada. Wigze sie z tym $cisle takze poziom ryzyka sek-
torowego, ktére wyraza sie stopniem prawdopodobienstwa zaistnienia zmian
w koniunkturze w sektorze. Ryzyko w dwéch pierwszych fazach cyklu zycia
produktu jest zdecydowanie wieksze niz w dwoch pozostatych.

Drugim czynnikiem branym pod uwage przy konstruowaniu macierzy ADL
jest pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa mierzona w taki sam sposob,
jak w przypadku macierzy Mc Kinseya, a wiec poprzez wzgledny udziat w ryn-
ku, poziom wykorzystywanych technologii, stope zysku itp. Koncepcja mode-
lu ADL przedstawiona zostata na rysunku 3:
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Rys. 3. Macierz A.D. Little’a; A — rozwdj naturalny, B — rozwoj
selektywny, C — porzucenie

Zrbédio: Opracowanie wtasne na podstawie Strategor, Zariadzanie firmg, PWE,
Warszawa 1995 j
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W zaleznos$ci od sytuacji, w jakiej znajdujg sie poszczegolne produkty,
..przedsiebiorstwo moze zastosowac trzy strategie: strategie rozwoju natural-
nego, strategie rozwoju selektywnego lub tez strategie porzucania. Strategia
rozwoju naturalnego polega na inwestowaniu wszystkich $rodkéw w te sekto-
ry, w ktérych przedsiebiorstwo zajmuje pozycje konkurencyjng oraz w sek-
tory przysztosciowe. Z kolei.strategia rozwoju selektywnego opiera sie na
przeciwnym zatozeniu. Przedsiebiorstwo powinno angazowac $rodki w sek-
tory stabe, by uczynic je bardziej rentowne i poprawi¢ swojg pozycje konku-
rencyjna. W tych sektorach, w ktorych produkty przeds:eblorstwa sg nieren-
towne lub tez pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa jest staba, przedsie-
biorstwo powinno zastosowac strategie porzucenia.

Problemem, ktory nalezy wzig¢ pod uwage, wykorzystujgc rézne rodzaje
analizy portfelowej, jest tzw. dynamika portfela®. Rynek ulega ustawicznym
zmianom. W zwigzku z tym niezbedny jest staly monitoring pozycji posz-
czegolnych produktéw w roznych segmentach rynku. Zakiadajac, ze gtéwnym
celem funkcjonowania przedsiebiorstwa jest maksymalizacja zyskéw w diugim
okresie, przedsiebiorstwo powinno inwestowac gtébwnie w ,gwiazdy”, poniewaz
produkty te w niedalekiej przysztosSci bedg generowac¢ duze zyski. Poza tym
szczegoblng uwage nalezy poswiecic ,znakom zapytania”. Inwestowanie w te
produkty jest obarczone duzym ryzykiem i w przysztosci nie wszystkie. z nich
odniosg sukces na rynku. Jednak inwestujac w produkty nalezgce do-tej:grupy,
przedsiebiorstwo moze uzyska¢ duzg przewage konkurencyjng i-na diuzszy
czas stac sie liderem w branzy.

Przedstawione wyzej modele analizy portfelowej sg w swej istocie bardzo
do siebie podobne. Réwniez metoda postepowania przy budowaniu macierzy
kazdego z modeli jest praktycznie taka sama. Najpierw nalezy zidentyfiko-
wac i wyodrebnic tzw. dziedziny strategiczne. W zaleznosci od wielkosci firmy
mogg nimi by¢ produkty, grupy produktow badz tez poszczegolne sektory.
W drugim etapie nalezy dokona¢ oceny dziedzin strategicznych wedtug dwoch
zmiennych, a mianowicie ze wzgledu na pozycje konkurencyjng przedsie-
biorstwa w danym segmencie oraz atrakcyjno$¢ danego segmentu. Nastep-
nie poszczegolne dziedziny strategiczne nanosi sie na dwuwymiarowg ma-
cierz, ktora utatwia okreslenie poziomu ryzyka oraz mozliwosci finansowych
kazdej z nich. W etapie koncowym nalezy dokonac analizy struktury catego
portfela w celu okreslenia optymalnej strategii ogolne;j.

Roéznice miedzy modelami wynikajg z tego, iz przy opracowywaniu kazdej
kolejnej koncepcji jej autorzy starali sie wyeliminowac btedy i stabosci mo-
delu wczesniejszego. Jak juz wspomniano, modelem najstarszym i najprost-
szym jest model BCG. tatwosSc korzystania z niego wynika gtéwnie z tego, iz
zastosowane w nim zmienne, wedtug ktérych dokonuje sig klasyfikacji produk-
tow do poszczegodlnych grup, majg charakter iloSciowy i-z tego wzgledu sg
stosunkowo tatwo mierzalne. Tymczasem na przyktad w modelu ADL précz

& Strategor, op.cit.
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zmiennych o charakterze ilosciowym bierze sie takze zmienne jakoSciowe.

Takie podejscie znacznie wzbogaca catg analize. Jednakze moze ono powo-

dowac¢ powstanie probleméw zwigzanych z pomiarem wpltywu poszczegol-

nych czynnikow. Sytuacja, w ktérej wystepujg jednoczesnie czynniki o cha-
rakterze ilosciowym oraz czynniki o charakterze jakosciowym, powoduje ko-

nieczno$¢ zastosowania do ich oceny metod statystycznej analizy wielo-

czynnikowej. Jednak przy ocenie wplywu poszczegolnych czynnikéw trudno -
jest unikng¢ subiektywizmu analityka. W dalszej czesci opracowania podjeto

prébe identyfikacji najwazniejszych czynnikow, ktore nalezy wzig¢ pod uwage

przy ksztaltowaniu strategii produktu danego przedsiebiorstwa.

3. Klasyfikacja czynnikow
wptywajacych na strategie produktu

Gtownym celem rozwazan jest proba okreslenia determinant strategii produktu
w przedsiebiorstwie funkcjonujgcym na rynku przemystowym. Przez pojecie
to nalezy rozumie¢ czynniki ograniczajgce i wptywajace na polityke asorty:
mentow prowadzong w danym przedsiebiorstwie. Czynniki te mozna anali-
zowac wedtug wielu kryteriow. Dla potrzeb dalszej analizy wykorzystano kry-
terium zaleznosci pomiedzy poszczegolnymi czynnikami a funkcjonowaniem
przedsiebiorstwa. Z tego punktu widzenia determinanty strategii produktu
mozna podzieli¢ na zewnetrzne oraz wewnetrzne.

Pierwszg grupe czynnikéw ograniczajgcych polityke asortymentowa
w przedsiebiorstwie funkcjonujgcym na rynku dobr przemysfowych stanowia
czynniki o charakterze wewnetrznym, to znaczy takie, na ktére przedsiebior-
stwo ma wplyw i o znaczeniu ktérych przynajmniej w pewnej mierze moze
decydowac.

Najwazniejszym czynnikiem wptywajgcym na pohtyke produktu sa cele stra-
tegiczne przedsiebiorstwa. Cele te wynikajg z misji przedsiebiorstwa i jed-
noczesnie sg podstawg do budowy strategii marketingowej firmy. Jezeli
gléwnym celem strategicznym jest bycie liderem w danej branzy, przedsie-
biorstwo powinno dazy¢ do utrzymywania wysokiego udziatu w rynku w dtugim
okresie. Mozna to osiggna¢ miedzy innymi oferujac dtugie linie produktéw.
Jednoczesnie jednak mozliwe jest wystapienie opisanej juz wczesmej sytua-
cji, w ktorej nie wszystkie produkty sg rentowne.

Jezeli natomiast gtéwnym celem przedsiebiorstwa bedzie maksymallzaqa
zysku w krotszym okresie, to gtownym kryterium, ktore nalezy wzig¢ pogd
uwage przy planowaniu polityki asortymentowej przedsiebiorstwa, bedzie ren-;
townos¢ poszczegolnych produktow.

Kolejnym czynnikiem wptywajacym na polityke asortymentowg w przedsie- -
biorstwie jest dostep do technologii. Firma bedaca liderem w danej branzy
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bardzo czesto inwestuje w produkty, ktére nie wymagaja zmian w wykorzy-
stywanej technologii. Mozliwos¢ zakupu nowoczesnych technologii daje przed-
siebiorstwu szanse poprawienia jakosci oferowanych produktow, a przez to
zwiekszenie konkurencyjnosci produktow. Znaczenie tego czynnika rosnie
w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo funkcjonuje na rynku miedzynarodowym.
Ograniczenia w dostepie do nowoczesnych technologii moga mie¢ dwojaki
charakter. Po pierwsze ograniczeniem moga by¢ wysokie koszty zakupu nowej
technologii, w warunkach polskich bowiem wigze sie to z reguty ze sprowa-
dzaniem tych technologii z zagranicy. Drugim ograniczeniem sa decyzje poli-
tyczne uniemozliwiajace zakup niektorych technologii przez przedsigbiorstwa
z poszczegolnych krajow. Nalezy jednak podkresli¢, iz w kontekscie jedno-
czenia sie Europy rola tego typu ograniczen maleje.

Czynnikiem scisle zwigzanym ze stosowang w przedsiebiorstwie technolo-
gia sa posiadane przez to przedsiebiorstwo patenty. Patenty sa doskonatym
instrumentem ograniczania konkurencji, mogg one bowiem doprowadzi¢ do
sytuacji, w ktorej przedsiebiorstwo staje si¢ monopolista w oferowaniu pewnych
technologii, produktow badz tez typow produktow. Patenty sa jednak wypadkowg
kosztownych badan prowadzonych przez przedsigbiorstwo nad produktem. Tego
typu badania prowadzone s bardzo czesto przy wspotpracy z wyzszymi uczel-
niami i innymi do tego celu powotanymi instytucjami.

Podejmowanie produkcji roznych wyrobow zawsze wigze sie z koniecz-
noscig ponoszenia wielu wydatkow zwigzanych ze zmianami w procesie
produkcji, budowa kanatéw dystrybucji, promocijg itp. Z tego wzgledu srodki
finansowe, jakimi dysponuje przedsiebiorstwo, maja bardzo duzy wpityw na
decyzje inwestycyjne. Jezeli firma generuje duze zyski, to moze sobie poz-
woli¢ na podejmowanie wiekszego ryzyka w dziatalnosci. Natomiast w sytu-
acji uzaleznienia inwestycji od kredytow bankowych dziatania strategiczne
firmy bedg bardzo ograniczone. Analizie rentownosci poszczegolnych produk-
tow lub grup produktéow stuzy miedzy innymi zaprezentowany szerzej model
Boston Consulting Group.

Drugg grupe czynnikow wptywajacych na polityke produktu tworzg czynni-
ki zewnetrzne. Przez to pojecie nalezy rozumie¢ czynniki wyznaczajace de-
cyzje dotyczace polityki asortymentowej, ktérych wptyw i charakter sg
niezalezne od przedsiebiorstwa. '

Najwazniejszym czynnikiem zewnetrznym wptywajacym na polityke
asortymentowa w przedsigbiorstwie jest pojemnos¢ rynku, ktéra moze byc
mierzona wielko$cig popytu na dany produkt w danym segmencie rynku
i w danym okresie. Pod uwage nalezy wzia¢ takze inne elementy decydujace
o atrakcyjnosci rynku, a mianowicie: tempo wzrostu sprzedazy oraz cyklicz-
nosc i sezonowos¢ popytu.

Powyzsze czynniki decydujg o tym, jakie zmlany w przysztosci beda
nastepowaty w sferze popytu oraz czy mwestowame w produkty oferowane
na danym rynku jest optacalne.

Drugim czynnikiem zewnetrznym jest konkurenc;a w sektorze. Pozycja,
jaka zajmuje przedsigbiorstwo na danym rynku, a wigc fakt czy jest ono lide-
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rem czy tez nalezy do grupy nasladowcow, w duzej mierze wptywa na
optacalnosc¢ inwestowania w poszczegolne produkty.

Jednym z podstawowych czynnikdw zewnetrznych ograniczajacych poli-
tyke asortymentowaq przedsigbiorstwa sg ograniczenia prawne. S3 to przede
wszystkim rozne atesty oraz normy, ktére muszg spetnia¢ produkty. Prawo
do nadawania atestéw majqg specjalnie do tego celu powotane instytucje, takie
jak Instytut Techniki Budowlanej, Panstwowy Zaktad Higieny i inne.
W zaleznos$ci od swego przeznaczenia produkty muszg miec rézne atesty.
Problem uzyskania atestow na oferowane produkty staje sie szczegolnie
wazny w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo zamierza sprzedawac swoje produk-
ty na rynkach zagranicznych. Kazde panstwo prowadzi odrebng polityke w tym
zakresie i przy probie wejscia ze swoim produktem do danego kraju przed-
siebiorstwo musi za kazdym razem starac sie o atest nadawany przez odpo-
wiednie urzedy. Wyjatek stanowig tu kraje Wspolnoty Europejskiej, gdzie
przepisy te zostaty ujednolicone.

W szerszym ujeciu na strategie produktu danego przedsiebiorstwa wptywa
takze polityka interwencyjna panstwa. Jezeli rzad prowadzi polityke ochrony
rynku krajowego, przedsiebiorstwo bedzie konkurowac gtéwnie z przedsie-
biorstwami krajowymi. Jezeli jednak polityka gospodarcza rzadu jest bardziej
liberalna, przedsiebiorstwo musi wzig¢ pod uwage mozliwos¢ wejscia na rynek
takze konkurentow z zagranicy. Taka sytuacja z reguty wymusza intensy-
fikacje dziatan marketingowych firmy oraz bardziej racjonalne gospodaro-
wanie zasobami.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, polityka asortymentowa prowadzona
przez przedsiebiorstwo funkcjonujgce na rynku przemystowym jest ograni-
czona przez wiele czynnikow o charakterze zewnetrznym i wewnetrznym.
W niniejszej pracy czynniki te zostaly tylko wymienione i poddane krotkiej
charakterystyce. Osobnym problemem pozostaje kwestia zbadania wptywu
poszczegolnych czynnikéw na strategie produktu przedsigbiorstwa. Trudnos$¢
pomiaru wptywu danych czynnikdw wynika gtownie z ich niejednorodnego cha-
rakteru, albowiem niektére z nich, na przyktad pojemnosc rynku, majg chara-
kter ilosciowy, inne zas, takie jak patenty czy atesty majg charakter jakos-
ciowy. Poza tym rola i znaczenie poszczegoélnych uwarunkowan jest rozna
w roznych sektorach gospodarki; jest tez rozna dla poszczegolnych grup
produktow. Wptyw poszczegolnych czynnikow bedzie tez zaleze¢ od wielkos-
ci i potencjatu przedsiebiorstwa. Powyzsze rozwazania potwierdzajg teze, ze
rynek dobr przemystowych ma bardzo niejednolity charakter. Niemozliwe jest
zatem opracowanie jednej metody optymalizacji asortymentu, ktéra bytaby
mozliwa do zastosowania przez wszystkie przedsigbiorstwa funkcjonujgce na
tym rynku. Mozna natomiast podja¢ probe opracowania takiej metody dla
przedsiebiorstw dziatajgcych w tej samej branzy i dysponujacych podobnym
potencjatem. o




