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Od kilku lat Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa wspélnie zRationalisierungs Kurato-
rium der Deutschen Wirtschaft (RKW) - organizacjg o duzej renomie na rynku RFN w dziedzinie
zarzgdzania - przy wydatnej pomocy Ministerstwa Przemyshu, prébuja poprzez cykle seminari6w i
publikacje przyblizy¢ problematyke efektywnego zarzgdzania marketingowego menedzerom przed-
sigbiorstw Sredniej wielkoSci. Seminaria te majg charakter praktyczny. Kolejne odbylo sig¢ we wrze$niu
biezgcego roku. Prezentowany artykul pochodzi z materialéw przygotowanych na to spotkanie, Tytut -

od redakcji.

Peter Dornis Zbigniew Dworzecki Bernhard H. Feldhaar

Jak pozna¢ sile swoich odbiorcow?

Kazde przedsigbiorstwo mamocne
| stabe strony, zalety | wady. Zawsze
Jest leple), gdy przedsigblorstwo zi-
dentyfikue Je | zanalizuje samo lub
przy pomocy zewngtrznego doradcy
niz gdy uczyni to konkurent, odbiorca
czy Instytucje rynku finansowego.
Dotyczy to zwlaszcza staboscl, gdyz
rynek, a wigc przede wszystkim od-
biorey, konkurencl, czasami dostawcy
wykorzystajg je w sposdb bezwzgled-
ny.
Analiza odblorcéw, Ich struktury,
sity przetargowej petni wazng role w
procesie okre$lania pozycji przedsig-
biorstiwa na rynku. Im leple] przed-
slgbiorstwo zna potrzeby, problemy,
systemy wartoscl klientéw, tym wigk-
sze ma mozliwoSci zareagowania na
nie, dostosowanie slg do nich. Albo-
wiem celem przedsigblorstwa jest kre-
owanie klienta, on zapewnia pracg |
zarobek. Jest najwaznlejszym kapita-
tem przedsigblorstwa.

Rynkowa orientacja oznacza dla
firmy konsekwentne reagowanie na
potrzeby odbiorcéw poprzez dostar-
czanie produktéw | ustug, ktére ich
satysfakcjonujg. Te dziatania odblor-
ca dostrzega stosunkowo szybko, a
wyrazem tego Jest nie tylko zwigksza-
Jacaslg sprzedaz, lecz takze lojalnosé
wzgledem produktu | firmy.

Analizg odblorcéw rozpoczyna sig
najczgscie] od ich specyflkacil. Przyj-
muje sig tu rézne kryteria grupowania
odbiorcéw, np. wedtug:

o reglonéw/obszaréw sprzedazy,
® rodzajéw | typdw odblorcéw,
o warto$cl sprzedazy,

czestotliwosci dokonywanych za-

kupéw,
o efektywnoscl sprzedazy,
® produktéw/grup produktowych,

® specyficznych cech odbiorcéw.
Dokonujgc wyliczenla odblorcéw |

ich podziatu na okre$lone zblory nale-

2y opracowat listg odblorcéw wedtug

-osigganych obrotéw oraz efektywno$-

ci'sprzedazy (obliczanej fako réznica
migdzy osiggnietg ceng sprzedazy a
kosztaml zmiennymi proporcjonalny-
mi do llo&cl produkeji).

Podzlat odblorcéw na jednorodne
grupy pozwala przedsigblorstwu okres-
li¢ polityke produktowg, kanaty dys-
trybucji, polityke cenowa | transakcy)-
Ny, dziatania promocyjne oraz ewen-
tualnle wprowadzIé w tych dziedzi-
nach korekty.

Analiza ABC - odbiorcow

Podstawowe pytanie tego narzg-
dzla analitycznego brzmi: “Z jakimi
odblorcami osiggamy jakle obroty |
jaka Jest ich efektywno$é?"

Odblorcy dzislenisg natrzy katego-
rle:

A - bardzo powazni odblorcy,

B - érednlo waznl odbiorcy,

C - drobni odbiorcy.

W celu lepszego poznania klientéw
powyzsza anallza powinna obejmo-
waé przynajmniej kilka lat,

Analiza najwazniejszych
odbiorcéw

Sporzadzenie powyzszego zesta-
wienla pozwala stwierdzié, jaka grupa
odbiorcéw, dokonujgc zakupu jakich
produktéw (grup produkiéw) Jest
szczegdlnie atrakcyjna dla przedsig-
biorstwa | wptywa w najwigkszym
stopniu na dochéd przedsigbiorstwa.

Jednoczeénie daje ono przestanki
do podejmowania decyzji, w jakim

kierunku, zakresie | czasle przedsie-
biorstwo powlnno rozwijaé swe pro-
dukty.

Analiza odbiorcéw wedlug re-
gion6w lub rodzajéw (branz)

Ta analiza umozliwia znalezienie
odpowiedzi na pytania, w jakim reglo-
nie (obszarze geograficznym) lub z
jakimi grupami odbiorcéw osiagamy
okreélone obroty ze sprzedazy lub
okreslony poziom dochodu.

W zalezno$ci od potrzeb zestawie-
nle to mozna poszerzy¢ o produkty
lub grupy produktéw. Dla produktéw
jednorodnych jest ono wystarczajg-
ce. Obszary lub rodzaje odblorcéw
mozna réwnlez podzislié ze wzgledu
na kategorie odbiorcéw A,B,C.

Fluktuacja odbiorcéw

Zasadnicze pytanle te] analizy doty-
czy liczby odbiorcéw w ciggu roku |
pozwala stwlerdzi¢ zmiany w struktu-
rze odblorcéw. Prébuje tez znalezé
odpowiedzZ zwigzang z gtéwnyml przy-
czynami fluktuacji odbiorcéw.

Najczgbcle] zestawienie to jest
uzupetniane danymi dotyczgcymi
wielkosci obrotu | dochodu oslggan-

*ego dzigkl poszczegblnym odblorcom,

Analiza lloSciowa | warto$ciowa
powinna byé wzbogacona informa-
cjami jakoSciowymi dotyczgcymi prze-
de wszystkim:

- przyczyn fluktuacji odblorcéw,

- reklamacji | sposobu Ich zatatwia-
nia,

- analizy konkurencjl -
atrakcyjnosci konkurentéw,
- zmlanw zasadachimechanizmach
zakupu,

rosngcej
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- giéwnych sposobdw dziatania przed-
slgbiorstwa.

Na szczeg6ing uwage zastuguje
problem reklamac]i | sposoby ich
zatatwlanla, Reklamacje powinny by¢
niezwtocznie | wielkodusznie rozpa-
trzone, aby ograniczy6 szkody. Nale-
zy przy tym pamigtaé, ze zdobycle
nowego odbiorcy Jest zwykle znacz-
nie kosztowniejsze od kompensaty
reklamacjl. Szybkie i dobrze zatatwio-
ne reklamacje owocujg wzmocniong
wigzig odbiorcy z przedsigbiorstwem
oraz Jego lojalnoScig wobec przed-
sigbiorstwa | jego produktéw (ustug).

Minimalna wielko$¢ Iub
warto$¢ zamoOwienia

Minimaina wlelko&¢ lub warto§é
zam6wienla sktadanego przez odblor-
cg Jest waznym wskazniklem dla przed-
slgblorstwa. Pozwala ona okres$li¢
minimalny poziom zaméwlen, ktéry
przedsigblorstwo moze zaakceptowag,
daje wskazéwkl, jacy odbiorcy z kate-
gorli “C" powinni zostaé obstuzeni
przez inne slecl czy kanaty dystry-
bucjl.

Zamoéwienia zbyt mate nalezy real-
izowaé przez specjalnych dystrybu-
toréw, kanaty dystrybucji albo poprzez
narzuty i doptaty uczyni¢ je atrakcyj-
nymi dla przedsigblorstwa.,

Analiza potencjalu odbiorcéw

W analizie te] poszukuje sig odpo-
wiedzl na nastgpujgce pytania,

Jak w przyszto$cl zmieni sig zna-
czenle dzlslejszych odblorcéw?

Jakle oczekiwanlaiproblemy bgdg
mieé nasi klienci w najblizszych la-
tach? _

Wskazéwkami $wiadczgeymi o
rosngcym potencjale odblorcy sg
sytuacje, w ktérych produkty odblor-
cy traflajg na chtonny, rosnacy rynek
lub trafiajg do klientéw, ktérych rynki
szybko rozszerzajg slig, albo gdy
konkurent jest gtéwnym dostawcy
klienta.

Potencjat odbiorcéw powinien byé
skwantyfikowany.

Analiza sil i slaboSci

Dlaczego nasze przedsigbiorstwo
jest atrakcyjne dla odbiorcy?

Czym réznimy sle od innych przed-
sigblorstw dzlatajgcych na rynku?

Co musimy robié lepie]?

Jakie umilejetnosci musimy rozwi-
na¢, aby stworzy¢ dla sieble wzgled-

Przeglad odblorcé, dlug kategorll ABC
Kategorle Liczba Sprzeda % Dochéd % udzlat
odblorcéw odblorcéw (sprzedaz- dochodu w

koszty catoécl
zZmlenne) obrotu
A
B
o}
Razem 100 100
Analiza najwaznle]szych odbioroow
Anallza ta udzlela odpowled2l na pytanle, Jacy odblorcy z kategorll A lub B kupulg jakle produkty lub grupy
produktow wyty ych w przedslgbl le?
Odble-  Re- Sprze- DB = Udzlal  Produkt1 DB Udzlat
rcy glon daz Dochéd % DB sprze- % DB w
ogbtem {sprzedas - w daZ sprze-
% koszty sprze- daiy
2zmlenne) dazy ogélem
ogbtem
1
2
3
4
3}
pozo-
stall
Razem 100% 100%

nie trwate korzyéci na rynku?

Odpowied? na te kluczowe pytania
mozna zdoby6 przeprowadzajgc
analizg mocnych | stabych stron przed-
slgblorstwa. W tym celu zblera slg
infformacje | ocenia poszczegdine
obszary funkcjonowania przedsie-
blorstwa na tle aktualnych | potencjal-
nych konkurentéw.

W marketingowe] analizie sit | sta-
bo$cl akcent Jest polozony na takie
informacje, jak:

- orlentacja "na kllenta" przedsig-
blorstwa (fozpoczyna sig onaod  plerw-
szego kontaktu z nlm, a koiczy na
pracownikach kslggowo$cli, serwisu),

- niezawodno$¢, terminowo$¢ dostaw,
logistyka,
- serwis, Informacje, doradztwo dia
odblorcéw,
- zatatwlanie reklamacji,
- wiasne produkty na tle produktéw
konkurentéw,
- polityka cenowa i transakeyjna,
- stopien znajomoécl przedsigblorstwa
| Jego produktéw,
- kanaty dystrybuc].

P.Dornis, Z. Dworzeckl, B.H.Feldhaar

W nastgpnym numerze zostanle przed-
stawlona metoda analizy programu sprze-
dazy. (Redakcja).

Analiza odbl 3

wg reglonéw lub rodzajéw (bran)
Obszar Liczba Sprzedaz % DB = Dochéd % Udzlal %
lub odblo- ogbtem (sprzedaz - dochodu
rodza| rcéw koszty w sprzedady
odblo- zmlenne) ogblem
rcéw
1
2
Innl
Razem .100% 100%
Fluktuacja odblorciw
Przed roklem 2 lata temu 3 lata temu
Ilu nowych odblo-
rcéw przybyto (+)
Hlu odblorcéw
ubyto ()
Fluktacja
odblorcéw
Minimalna wielkoés lub wartodé
Minimalna state koszty sprzedaZy w stosunku do zaméwlenla
wartoé = x 100
Swilenl p towy udzlal dochodu (DB}
Minimal rtohé zaméwlenla
wilelkosé =
zaméwienla cena Jednostkowa produktu
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Wydawnictwo TENTEN udostgpni-
fo czytelnlkowl polskiemu "Wygraé"
Berparda Taple, autoblografl styn-
nego francuskliego mitlardera, prze-
mystowca, prezydenta "Olympique
Marsylia", wtascliclela firmy “Adidas"
| ponad stu fabryk.

Z te] ze wszech miar godne| prze-
czytanla kslgzkl chelatbym przybilizyé
czytelnikom 'sledem przykazan”. Sg
to zasady, pisze B.Taple, ktére sfor-
mutowalem na podstawle wtasnych

Zhigniew Martyniak

3. Umieé sig dostosowaé. Nade
wszystko dostosowaé metody dziata-
nia do charakteru rozwigzywanych
probleméw. Te zasade B.Taple ttu-
maczy na przyktadzle podejScla do
wykupywanla przedslgbiorstw. Poten-
cjainl nabywcy, ktérzy przed aktem
kupna zamlerzajg wykonaé szczeg6-
towe obliczenia, przeprowadzI¢ Inwen-
taryzac)e w magazynach, zbada¢ akta
I wykonaé inne pracochtonne czyn-
noscl - sg zwykle eliminowani. Czym
wyréznia slg grupa Bernarda Taple?

przeglad

kowa¢ drzemigcym w nas ziarnom
szaleristwa, jesll nablerze sig dystan-
suwobec tancucha nlepowodzel, lg-
ku przed tym, co powledzg inni, wy-
zwanle rzucone losowl ma wszelkle
szanse na sukces' :

6. Okresll¢ motywac]je. Zasadata
stanowl, ze "nigdy nie nalezy plyngé
pod prgd wiasne] osobowoécl”, ze
“trzeba uwlerzy¢ w swolg gwlazde" |
2e “"zawsze trzeba prébowaé oprzeé
slo na ludziach najbardziej kompe-

Prof, dr hab. Z.Marlyniak - Akademla
Ekonomlczna w Krakowle, czionek
Prezydium Giléwne] Rady Naukowe]
TNOIK,

Zasady menedzerskie Tapie’go

do$wladczen. Kazdy powinien wy-
braé wtasng droge | podgzaé nie prze-
tartym szlakiem niezaleznoscl tak da-
leko, jak to Jest mozliwe.

1. Anallzowa¢ samego sleble. Regu-
fa ta nawligzuje do Sokratesowego
poznaj¢ samego sieble”. Chodzi tu
gtéwnle o to, aby “na sleble spojrzeé
tak, jak patrzymy na bliznich” w celu
poznania nie tylko swoich zalet, ale
przede wszystkim brakéw | ograniczen.
Tego rodzaju samopoznanie moze
utatwié dobdr wspétpracownikéw
wediug zasady dopetnlania slg kom-
petencji, gdyz “nic nie jest wart szef,
ktéry nie potrafi otoczyé sig grupg
mtodych | starych wspétpracownikéw,
jasno my$lgcych | pesymistéw,
nawledzonych | rozsgdnych",

2, Dowles$¢ sity woll. Zasada ta
postuluje, aby w pewnych okollcz-
nosciach “przeskakiwa¢ samych sie-
ble", czyli dawa¢ z sleble wigcej niz
wynika jo z rutynowego rachunku sit |
mozliwo$cl. Tego rodzaju péjécie dalej
- niz w analoglcznych warunkach idg
Inni - staje sig nlezastapionym przy-
ktadem dlawsp&tpracownlkéw i zato-
gi firmy. Menedzerowie, ktérzy potra-
flg weiellé w zycie tg regute, stajg sig
nlezastgpienl.

Przede wszystkim szybko$clg w po-
dejmowaniu decyz|l. “Pojawlamy sl
na miejscu niemal natychmiast w dwle,
trzy lub cztery osoby. Ktadzlemy na
szalg ogromny wyshek | po kilku dnlach
wlemy Juz, czego slg trzymaé",

4. By¢ wszechstronnym. “Coraz
wigce] ludzl | przedsigblorstw - stwler-
dzaTaple - odwotuje slg do réznorod-
noscl | wieloblegunowo$cl: fanatycy
jednego koloru nle wytrzymujg kon-
kurencjl radosnych sprzedawcédw
wielobarwnej mozaiki”, Stagd w holdin-
gu Taple’go réznorodne dziedziny
dzlatalno$cl: od artykutéw rolno-spo-
2ywcezych, poprzez sprzet audiowlizu-
alny | urzgdzenia wagows, na sprzg-
cle sportowym konczgc.

5. Dzlatalno$¢ z tupetem. W grun-
clerzeczy ldzietu o postulat §milatosci
w dzlataniu. Oto jak go przedstawia
Taple: “Zawsze | wszgdzie trzeba
zdobywaé sig na $miatos6. Jesli sig
o$mielisz, niewatpliwie narazisz sl
innym, bowiem wytamiesz slg, wzbu-
rzysz zastate bagno, bagno zastra-
szonych, bezimiennych Istot, kt6re
godzg sig na ulegto$¢; odpowiedzial-
no$¢ za kryzys spada na wszystkich
przeciwnikéw §miatego dzlatanla. {...)
Jesli w mtodos$cl pozwoli sig wykiet-

tentnych | dziataJgcych skutecznie"
Dlatego, |esli w danym momencle video
dobrze sig sprzedaje, to wcale nie
znaczy, ze wszyscy powlinni zajgé slg
tym Interesem. Przeclwnie, wszyscy
"najplerw powinni znalezé drogg, na
ktére] bedg czuli slg pewnle, ktérg
bedg mogli i$¢ nle zbaczajgc ze szla-
ku, ktéra bedzle zgodna z ich powota-
niem, z ich ambicjami | marzeniaml',

7. By¢ liderem. "Przywédziwo zwig-
zane Jest z organizacjg | uznaniem
przez Innych pewnej hierarchil - w
danej chwilli - | to trzeba podkresli¢.
(..) Niepodwazalnym przywédcg
mozna zostaé wtedy, gdy ludzle, nad
ktoryml sprawuje slg wtadze, tego
zgdajg | gdy znajdujg oni w osoble
przywédoy to, czego oczekujg od
niego, od jego wiedzy | wiadzy. Wie-
dza | umiejgtnoScl powinny I8¢ w pa-
rze z mozliwo$cig zapewnienla pod-
wiadnym bezpleczeristwa, z talentem
pedagogicznym | zdolno$clg ustano-
wienia porzgdku - w szlachetnymtego
stowa znaczeniu, czyli organizacji har-
monljne}, elastycznej | skutecznej"

2Zblgniew Martyniak




