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Wstep

Wiele firm na swiecie pracuje na swojq kleske
zakladajgc, ze gotowos¢ klienta do placenia za
produkty stanowi bariere dla ich dziatalnosci, a
nie zmienng, ktorqg mozna swiadomie zarzgdzac.

Z punktu widzenia praktyki menedzerskiej strategie zarzadzania cenami mozna podzieli¢ na

trzy rodzaje: pasywny, reaktywny i proaktywny.

Rodzaj pasywny, znany tez jako ,.koszt + maria”, polega na policzeniu kosztu wytworze-
nia lub nabycia produktu i dodaniu do niego pewnej marzy na pokrycie innych kosztow i wy-
gospodarowanie zysku. Zdaniem specjalistow od polityk cenowych jest to rodzaj najgorszy,
gdyz w minimalnym stopniu uwzglednia oczekiwania rynku. Najczesciej skutkiem stosowa-
nia tej polityki sa wysokie ceny na trudnych rynkach (mato sprzedajemy, wigc musimy mieé
duza marze) oraz za niskie ceny na rynkach tatwych (duzo sprzedajemy, wigc mozemy miec
matg marze¢). Doktadnie odwrotnie niz by¢ powinno! Przyktad takiego podejscia to ceny win
W polskich restauracjach. Win sprzedaje si¢ niewiele, wiec ceny sg bardzo wysokie (absurdal-
nie wysokie!), wigc win sprzedaje si¢ tym bardziej niewiele, co uzasadnia stosowanie duzych
marz.

Rodzaj reaktywny jest o oczko lepszy, gdyz uwzglednia oczekiwania rynku. Po przepro-
wadzeniu badan rynkowych ustala si¢ poziom cen jaki rynek jest w stanie zaakceptowac.
Whbrew oczekiwaniom, ten rodzaj jest jednak niewiele lepszy od poprzedniego, gdyz zadawa-
la si¢ tym co rynek tu i teraz nam oferuje — podaza za krzywa popytu — bez zadbania o to co
moglby zaoferowaé, gdybysmy poswiecili temu wigcej uwagi. Efektem takiej polityki sg naj-
czesciej zbyt niskie ceny, a wiec 1 zbyt niskie marze.

Rodzaj proaktywny polega na aktywny budowaniu wartosci naszego produktu w §wiado-

mosci klienta oraz na podziale rynku na segmenty rdznigce si¢ wrazliwoscig na cen¢. Tym
wlasnie rodzajem zajmiemy si¢ w niniejszym raporcie.
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1 Ekonomia cen

W tym rozdziale zajmiemy si¢ technikami analizy finansowej przedsi¢biorstw stosowanymi
przy ustalaniu cen.

1.1

Czynniki zyskotworcze

Efforts are often better allocated to increas-
ing or defending price levels than to increase
sales volume. This is particularly true if unit
margins are thin. [1]

W kazdym przedsigbiorstwie mamy do czynienia z czterema podstawowymi czynnikami zy-
skotworczymi':

1. ceny jednostkowe (marze cenowe),
2. wartos$¢ sprzedazy,

3.
4

. koszty stale (wytworzenia i sprzedazy).

koszty zmienne (wytworzenia i sprzedazy),

Jak si¢ jednak okazuje, przetozenie kazdego z nich na zysk moze by¢ duze lub mate w zalez-
nosci od wzajemnego stosunku pomiedzy trzema ostatnimi. Ponizej pokazano t¢ zaleznos¢ dla
firmy charakteryzujacej si¢ nastgpujacymi parametrami: koszty stale 78% w obrotach, koszty
zmienne 19% i zysk 3%.
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Rys. 1.1.1 Wplyw czynnikow zyskotworczych na wzrost zysku

Jak si¢ okazuje dla takiej firmy wptywy zmian poszczegodlnych czynnikow — o wspolnag sto-
pe¢ na poziomie 5% — na wzrost zysku r6znig si¢ bardzo znacznie (Rys.1.1.1).

LW niniejszym raporcie przez sprzedaz bedziemy zawsze rozumieli sprzedaz netto, czyli po zaptace-
niu podatku VAT, a przez zysk — zysk brutto, czyli przed podatkiem CIT.
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Rys. 1.1.2 Zysk firmy w tys. zl przy wzroS$cie cen produktéow

Najsilniejszym czynnikiem zyskotworczym sg ceny. Ich podniesienie o §rednio (Srednig wa-
zong) 5% powoduje ponad dwukrotny wzrost zysku (jezeli nie spadnie sprzedaz!), podczas
gdy spadek kosztow zmiennych o 5% daje wzrost na poziomie ponizej 30%. Bliski wptywowi
zwigkszenia cen jest wptyw obnizenia kosztow statych. Dzieje si¢ tak poniewaz ich udziat w
sprzedazy jest bardzo wysoki (78%). Z tego tez powodu zmiana kosztow zmiennych ma sto-
sunkowo maty wptyw na zysk.

Warto tez przyjrze¢ sie, jak ro$nie zysk przy wzroscie cen wyroboéw (Rys. 1.1.2). Przy ge-
nerowaniu tego wykresu zatozono, ze sztukowo-wagowa wielko$¢ sprzedazy nie spada wraz
ze wzrostem cen. Przy matych wzrostach mozna przyja¢ takie zatozenie a priori. Przy wigk-
szych przyjecia tego zatozenia wymagatoby wiedzy o stosunku cen produktéw do ich warto-
$ci w oczach klientow. Jezeli ten stosunek nie jest nam znany — a poznanie go wymaga do$¢
kosztownych badan marketingowych — warto przeanalizowa¢ sytuacje, w ktorej wzrost cen
powoduje spadek sprzedazy. Takg zalezno$¢ przedstawiono na Rys. 1.1.3
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Rys. 1.1.3 Zysk w tys. zl jako funkcja spadku sprzedazy

Przy tworzeniu tego wykresu przyjeto zysk podstawowy, tj. przy braku wzrostu cen, na po-
ziomie 635 tys. zl. a nastgpnie policzono zysk po podniesieniu cen 0 5% i braku spadku
sprzedazy. Zysk ten (por. Rys. 1.1.2) osiggnal wartos¢ okoto 1,28 ml zt. Przy tych parame-
trach policzono nastepnie jak malalby zysk przy utrzymaniu wyzszych cen i spadku sprzedazy
pomiedzy 0% i 10%. Jak si¢ okazuje zysk spada ponizej warto$ci poczatkowej (635 tys. zt)
dopiero przy spadku sprzedazy powyzej 6%. Jezeli wiec wedlug naszych przewidywan spa-
dek sprzedazy nie przekroczy 6%, to mozemy podnies¢ ceny o 5%. Nawet jezeli w ten sposob
nie osiggniemy wzrostu zysku, to ,,uwolnimy” jakie§ moce produkcyjne, ktére moga by¢ wy-
korzystane na przyktad do uruchomienia nowej linii produktow.

1.2 O praktyce ,,cena = koszt + marza”

Pricing is the moment of truth — all of mar-
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keting comes to focus in the pricing decisions.

[2]

Ogromna wigkszos$¢ firm ustala ceny swoich produktéw jako sume kosztu wytworzenia i dys-
trybucji produktu plus marza zysku. Zdaniem autoréw obu ksigzek przytoczonych na wstegpie
raportu, jest to niewatpliwie najgorszy system ustalania ceny. Oto trzy najwazniejsze argu-
menty za taka oceng metody koszt-plus-marza:

1. W ogromnej wiekszosci firm nie jest mozliwe ustalenie kosztoéw produktu przed
ustaleniem jego ceny, a to dlatego, Ze cena wplywa na wielkos$¢ sprzedazy, a wiel-
kos$¢ sprzedazy wptywa na udziat kosztow statych jakimi kazda sztuka produktu
musi by¢ obcigzona. W tym kontek$cie warto przypomnie¢, ze w naszej firmie
koszty state sg ponad trzy razy wyzsze od kosztow zmiennych.

2. W metodzie koszt-plus-marza najczgséciej ustalamy ceng tak, aby osiggnaé jak naj-
wieksza sprzedaz, a nie jak najwiekszy zysk. W ten sposdb obnizamy zyskowno$¢
catej firmy.

3. Metoda koszt-plus-marza prowadzi do zawyzonych cen na rynkach stabych (o sta-

bym popycie) i zanizonych na rynkach silnych, a wigc doktadnie na odwrot niz
powinno by¢.

Tradycyjna metoda ustalania cen jest przedstawiona na Rys.1.2.1, a metoda prawidtowa na
Rys. 1.2.2

PRODUKT — KOSZT —» CENA —> WARTOSC — KLIENT

Rys. 1.2.1 Cena jako pochodna kosztu (koszt-plus-marza)

KLIENT — WARTOSC ———» CENA —— KOSZT—— PRODUKT

Rys. 1.2.2 Cena jako pochodna wartosci produktu dla klienta

W drugiej metodzie rozpoczynamy od okreslenia docelowej grupy klientow oraz wartosci
jaka nasz produkt powinien mie¢ dla tej grupy (tu moga by¢ potrzebne badania marketingo-
we). Nastepnie w zaleznos$ci od wartosci ustalamy ceng 1 przewidywany wolumen sprzedazy,
a na koncu wyliczamy koszt jaki kazda sztuka produktu bedzie musiata unie$¢ przy naszych
zalozeniach. Dopiero na tej podstawie podejmujemy decyzje, czy nasz produkt bedzie opta-
calny, a wiec czy nalezy rozpoczynac jego produkcje i ponosi¢ ewentualne zwigzane z tym
koszty inwestycyjne.

W metodzie od wartosci-do-ceny zadaniem marketingu jest przekazanie klientowi przeko-
nywujacej informacji o warto$ci naszego produktu. W wielu galeziach gospodarki $wiatowe;j
liderami zyskownosci sg firmy, ktore swoje strategie cenowe oparty na strategiach produkto-
wych oraz promocji tych produktow. Firmy takie jak Southwest (linie lotnicze), Intel, Dell,
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Wal-Mart (sie¢ handlowa), Quand (drukarnie), Sony i New York Times przyjety strategie
cenowe ustalajgc wpierw jakim klientom 1 jak majg stuzy¢ ich produkty.

Menadzerowie powinni tez pamigtac, ze obnizanie ceny dla utrzymania udziatu w rynku
przy cenowo agresywnej konkurencji przypomina zasad¢ by ,,ogon machat psem”. Jezeli
konkurencja obniza ceny, my powinni§my — przy utrzymaniu ceny — podnies¢ w oczach
klienta warto$¢ naszego produktu. Na obnizenie cen mozna si¢ zgodzi¢ jedynie wtedy, gdy
warto$¢ naszego produktu jest nizsza niz warto§¢ oferowana przez konkurencj¢. Nalezy tez
pamigtac o tym, ze cho¢ obnizenie ceny zapewne zwigkszy sprzedaz ilosciowo, a moze i war-
tosciowo, to jednak nie koniecznie zwigkszy nasz zysk. Tym tematem zajmujemy si¢ z
Roz.1.3.

1.3 Ceny optymalne

W nauce o zarzadzaniu cenami istnieje pojecie ceny optymalnej. Jest to taka cena, ktorej za-
rowno zwigkszenie, jak i zmniejszenie spowoduje spadek warto$ci — nie ilosci! — sprzeda-
zy. Dla ilustracji tego zjawiska przesledzmy dwa wykresy przedstawione na Rys.1.3.1.
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Rys. 1.3.1 Prosta oporu cenowego i parabola zysku

Pierwszy wykres to linia prosta obrazujaca wolumen sprzedazy w jakich$ jednostkach fizycz-
nych, np. w kg lub sztukach (0s ,,y”), jaka klienci sg gotowi zrealizowa¢ w danym okresie
czasu, przy danej cenie za jednostke produktu (0§ ,,x”). Jak widzimy, przy cenie rowniej 0 zt
(rozdajemy za darmo) rozdamy 5.000 jednostek miesigcznie, a przy cenie 100, nikt juz nie
bedzie chcial naby¢ naszego produktu. Te lini¢ bedziemy nazywali linig oporu cenowego.
Fakt, Ze jest ona linig prosta nie zostal w pozycji [1] w zaden sposob uzasadniony. Zapewne
autorzy przyjeli to jako mozliwe do zaakceptowania zatozenie upraszczajace, a to dlatego, ze
linia oporu interesuje nas jedynie na stosunkowo krotkim odcinku osi ,,x”, a mianowicie w
granicach dodatniego zysku. W naszym przypadku jest to odcinek wyznaczony nierdwno-
Sciami 40 < x < 60, o czym dale;.

Przebieg linii oporu cenowego wyznacza si¢ na podstawie réznego rodzaju badan rynku.
To pojecie wigze si¢ z innym waznym pojeciem teorii cen, a mianowicie z tzw. ceng oporu.
Cena oporu dotyczy jednego produktu i jednego klienta. Jest to cena, powyzej ktorej klient
nie zdecyduje si¢ na zakup. Poniewaz ludzie ceny oporu ustawiajg na poziomach ,,zaokraglo-
nych”, firmy czg¢sto stosujg ceny typu 4,99, aby nie przekroczy¢ ceny oporu.
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Druga linia na naszym wykresie to parabola zysku, ktora okresla zaleznos¢ pomigdzy ceng
produktu, a zyskiem uzyskiwanym z jego sprzedazy®. O ile ustalenie linia oporu cenowego
wymaga subtelnych badan rynku, gdy juz ja poznamy, ksztalt i polozenie paraboli zysku sg w
pelni wyliczalne na podstawie nast¢pujacego wzoru:

zysk(cena) = sprzedaz(cena)*cena*(1- stopa kosztow zmiennych) — koszty state

Ta krzywa pokazuje nam kwotowa wartos¢ zysku przy zadanej cenie i oczywiscie przy zato-
zeniu, ze linia oporu cenowego jest wyznaczona rOwnaniem:

sprzedaz = sprzedaz(cena)

Linia oporu cenowego i parabola zysku zostaty celowo umieszczone na jednym rysunku, a to
dla zobrazowania relacji zachodzacych migdzy nimi. Postuguja si¢ one wspolng skalg na osi
X, gdzie umieszczono mozliwe ceny produktu, natomiast a na osi ,,y” mamy odpowiednio

1. dlalinii oporu cenowego — wolumen sprzedazy w kg lub sztukach,
2. dla paraboli zysku — wartosci zysku (w zt).

Oczywis$cie dla kazdego z wykreséw nalezatoby dobra¢ inng skale na osi ,,y”. Dla uproszcze-
nia rysunku uzywamy jednakze jednej skali przyjmujac, ze dla kazdej z krzywych postuguje-
my si¢ inng jednostka. Ja widzimy, przy cenach na poziomie okoto 41 zt mamy sprzedaz na
poziomie 3.000 jednostek fizycznych, a zysk ponizej 1.000 jednostek kwotowych. Podniesie-
nie cen do poziomu 50 zt powoduje spadek sprzedazy do okoto 2.500 jednostek, ale jednocze-
$nie wzrost zysku do poziomu 4.000.

Cena 50 zt za jednostk¢ produktu jest wlasnie nasza ceng optymalng. Zaroéwno jej zwiek-
szenie, jak i zmniejszenie, spowoduje zmniejszenie zysku.

1.4  Koszty cenotworcze

Fakt, Ze ustalania ceny nie powinno si¢ rozpoczyna¢ od policzenia kosztow nie oznacza
oczywiscie, ze koszty nie majg wptywu na ceng. Oczywiscie majg one wptyw zasadniczy,
rzecz jednak w tym, ze koszt catkowity dzieli si¢ na rézne sktadowe, ktérych wptyw na ceng
nie jest jednakowy.

Pierwszy rodzaj specyficznej sktadowej kosztu to tzw. keszty cenotworcze®. Najprosciej
mowige sg to te koszty, ktorych nie mozna poming¢ przy kalkulowaniu ceny. Najprostszym
przyktadem kosztéw cenotworczych sa koszty zmienne, cho¢ nie sg one jedynymi takimi
kosztami. Przykladem cenotworczego kosztu statego bedzie zakup urzadzenia do rozpoczecia
produkcji nowego rodzaju produktu, lub do powaznego zwigkszenia wolumenu produkcji.
Sprawe dodatkowo komplikuje fakt, ze ten sam koszt w jednym przypadku moze by¢ ceno-
tworczy, a w innym nie.

Rozwazmy przyktad przedstawiony w Tab. 1.4.1 i skupmy si¢ na razie na czgsci opisujacej
sytuacje zastang, ktorg nazwalismy aktualny kontrakt. Mamy tu do czynienia z producentem
sprzedajacym miesigcznie 10.000 szt. jakiego$ produktu po cenie hurtowej 25 zt za sztuke.
Jest to jedyna sprzedaz tej firmy, musi wigc pokry¢ wszystkie koszty zarowno state jak i
zmienne. Przy tej sprzedazy catkowity koszt jaki jeden produkt musi pokry¢ wynosi 19 zt.

>Na rysunku pokazano jedynie te cze$¢ paraboli, ktéra odpowiada dodatnim zyskom.
® Ten rodzaj kosztow zostat zdefiniowany w [34] i nazwany w skrécie incremental costs, a doktadniej
costs incremental for price.
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PRZYCHODY aktualny kontrakt dodatkowy kontrakt

cena jednej sztuki 25,00 zt 18,00 ( zt

miesieczna sprzedaz 10000 | szt. 15 000 | szt.

miesieczny przychdd 250 000 zt 270000 ( =zt

KOSZTY

wynajem budynkdéw i urzadzen 100 000 zt | cenotworcze

administracja firmy 10 000 zt | cenotworcze

koszty ptacowe w produkcji 50 000 zt | cenotworcze | 75000 | zt cenotwércze
koszty surowcéw i energii 30 000 zt | cenotwércze | 45000 | =z cenotworcze
koszty razem 190 000 zt 115000 | =z

koszt na jeden produkt 19,00 zt 8,00| z

ZYSK

na jedng sztuke 6,00 zt 10,00 | zt

miesiecznie 60 000 zt 150000 | =z

Tab. 1.4.1 Koszty cenotworcze

Przypusémy teraz, ze przychodzi nowy klient, ktory proponuje nam miesi¢czny zakup dodat-
kowych 15.000 szt. tego samego produktu, ale za wzgledu na duzy wolumen zakupu oczekuje
duzego rabatu. Za jedna sztukg jest gotow dac jedynie 18.

Tradycyjnie myslacy przedsigbiorca odrzuci taka propozycje, bowiem 18 zt nie pokrywa
nawet kosztow wytworzenia produktu, nie méwiac juz o zysku. Inaczej postapi przedsigbiorca
znajacy pojecie koszu cenotworczego. Zauwazy on mianowicie, ze w przypadku dodatkowe-
go kontraktu koszty wynajmu i1 administracji nie sg cenotwoércze, bowiem zostaty juz zapta-
cone przez pierwszy kontrakt. Oczywiscie najlepiej byto by uzyska¢ w drugim kontrakcie
takg samg cene jak w pierwszym, ale jezeli to nie bedzie mozliwe, to — pomijajac na razie
wszelkie wzgledy strategiczne i marketingowe — oferte mozemy zaakceptowac, gdyz bedzie
nam ona dawata dodatkowe 150.000 zt zysku miesi¢cznie! Zauwazmy tez, ze przy dodatko-
wym kontrakcie koszt jaki musi by¢ pokryty przez jeden produkt wynosi zaledwie 8,00 zi.
Gdyby wigc zaszla taka koniecznos¢, nasza ceng mogliby$Smy jeszcze nieco opuscic.

W nowym kontrakcie moglibysmy uzyska¢ zysk jeszcze wigkszy, gdyby okazato sig, ze
pierwszy kontrakt pozostawia duzy margines wolnych mocy wytworczych naszej zatogi. W
takim przypadku koszty cenotworcze ograniczatyby si¢ do kosztow surowcow 1 energii.

Zauwazmy tez, ze nasz model finansowy stosuje si¢ bez zadnych zmian do sytuacji, w kto-
rej dodatkowy kontrakt dotyczy nowego produktu.

Co z tej nauki wynika? Ot6z wynika z niej, ze ilekro¢ méwimy o nowym kontrakcie, no-
wym rynku lub nowym produkcie, to powinnismy zbudowac¢ dla niego model taki jak w pra-
wej czesci Tab. 1.4.1, a nastgpnie postepujac zgodnie z procedurg opisang na Rys. 1.2.2 usta-
li¢ kolejno docelowg grupe klientow, warto$¢ produktu dla klienta, jego cene, zwigzane z nim
koszty cenotworcze i na tym gruncie oczekiwany zysk. Jezeli jest on ujemny nalezy zmieni¢
niektoére z naszych zatozen. Mozemy tez zobaczy¢, jak daleko daje si¢ obnizy¢ planowang
ceng, aby nowy kanat sprzedazy byt nadal optacalny.
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1.5 Koszty do unikniecia i nieuniknione

Koszty do uniknigecia — a wigc te, ktorych mozna unikng¢ — to koszty przyszte, a wigc jesz-
cze nie poniesione oraz koszty, ktére mozna odzyskac, np. sprzedajac bez straty to co zostato
kupione.

Koszty nieuniknione to te, ktore nie sg do uniknigcia. To koszty poniesione, ktorych nie da
si¢ odzyska¢, np. koszty wykonanej pracy.

Podobnie jak w przypadku kosztéw cenotworczych i nie cenotworczych, tak i pojecia
kosztéw do uniknigcia i nieuniknionych graja duza role przy prawidlowym ustalaniu cen. Dla
Wwyjasnienia pierwszego z tych poje¢ rozwazmy jego szczegdlny przypadek, a wigc przypadek
kosztéw przysztych.

W Tab.1.5.1 mamy obraz przeptywow gotowkowych firmy, ktora produkuje pewien towar
przy drozejacym koszcie surowca. Z okresu na okres cena surowca zwigksza si¢ o 7,2%.

Przeptywy gotowkowe okres 1 okres 2 okres 3 okres 4

gotéwka poczgtkowa 10 000 10 154 10 239 10 247
sprzedaz w liczbie sztuk 1000 1000 1000 1000
cena jednej sztuki 25,52 27,86 30,53 33,57
wartos¢ sprzedazy 25520 27 861 30529 33571
koszty state 8 000 8 000 8 000 8 000
koszty uzupetnienia magazynu surowcéw 17 328 19 754 22519 25672
zysk brutto 192 107 10 -101
podatek 20% 38 21 2 0
zysk netto 154 86 8 -101
gotéwka koncowa 10 154 10 239 10 247 10 146
koszty surowca

wzrost kosztéw surowca do poprzedniego okresu 14,00% 14,00% 14,00% 14,00%
koszt surowca wg ceny z poprzedniego okresu 15 200 17 328 19 754 22519
koszt odnowienia magazynu 17 328 19 754 22519 25672
Kalkulacja ceny sprzedazy

liczba sprzedanych sztuk 1000 1000 1 000 1000
koszty state 8 000 8 000 8 000 8 000
koszty surowca z poprzedniego okresu 15 200 17 328 19 754 22519
narzut na koszty 10% 10% 10% 10%
cena 1 sztuki 25,52 27,86 30,53 33,57

Tab. 1.5.1 Ceny liczone dla kosztow historycznych

Kosztorysant tej firmy jest wigc zmuszony podnosi¢ cen¢ sprzedazy produktu, przy czym
oblicza ja odnoszac si¢ zawsze do ceny historycznej, czyli z poprzedniego okresu. W pierw-
szym okresie ma w magazynie surowiec kupiony za 15.200 zt dla tego wiec kosztu wylicza
cene na poziomie 25,52 zt. Pod koniec pierwszego okresu musi jednak odkupi¢ zuzyty suro-
wiec za wyzsza cen¢ 17.328 zl, ten wigc koszt przyjmuje dla policzenia ceny produktu w dru-
gim okresie. W trzecim 1 czwartym okresie post¢puje analogicznie. Okazuje si¢ jednakze, ze
mimo kazdorazowej korekty ceny, zysk maleje z okresu na okres by w okresie czwartym
osiggng¢ wartos¢ ujemng. Dzieje si¢ tak wlasnie dlatego, ze w kazdym okresie za podstawe
do wyliczenia ceny wzigto koszt zakupu surowca w poprzednim okresie, kiedy surowiec byt
tanszy. Prawidtowo byloby wzigcie pod uwage kosztu przysztego okresu, ktory trzeba bedzie
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ponies¢, aby uzupelni¢ magazyn. W lutym musimy przyja¢ taka cen¢ produktu, aby wystar-
czyla ona na zakup surowca, ktory bedzie zuzyty w marcu. Musimy wiec odnies¢ si¢ do kosz-
tu do unikniecia (przysztego) a nie nieuniknionego (historycznego). Jezeli tak uczynimy be-
dziemy mieli przeptywy jak w Tab. 1.5.2.

Przeptywy gotowkowe okres 1 okres 2 okres 3 okres 4
gotowka poczgtkowa 10 000 12 026 14 247 16 688
sprzedaz w liczbie sztuk 1 000 1000 1000 1 000
cena jednej sztuki 27,86 30,53 33,57 37,04
wartos¢ sprzedazy 27 861 30 529 33571 37 039
koszty state 8 000 8 000 8 000 8 000
koszty uzupetnienia magazynu surowcow 17 328 19 754 22519 25672
zysk brutto 2533 2775 3052 3367
podatek 20% 507 555 610 673
zysk netto 2026 2220 2442 2694
gotowka koncowa 12 026 14 247 16 688 19 382
koszty surowca
wzrost kosztoéw surowca do poprzedniego okresu 14,00% 14,00% 14,00% 14,00%
koszt surowca wg ceny z poprzedniego okresu 15 200 17 328 19 754 22519
koszt odnowienia magazynu 17 328 19 754 22519 25672
Kalkulacja ceny sprzedazy
liczba sprzedanych sztuk 1 000 1000 1000 1 000
koszty state 8 000 8 000 8 000 8 000
koszty surowca z poprzedniego okresu 15 200 17 328 19 754 22519
narzut na koszty 10% 10% 10% 10%
cena 1 sztuki 25,52 27,86 30,53 33,57

Tab.1.5.2 Ceny liczone dla kosztéw przyszlych

Przy wyprzedzajacym ustalaniu cen nasz zysk lekko rosnie, co jest zwigzane z tym, ze 10%
narzutu jest pobierane od coraz wigkszego kosztu.

Inny przypadek btedu biorgcego si¢ z niezrozumienia roli kosztow do uniknigcia i nieunik-
nionych, to przypadek wydawcy, ktory wyprodukowat 2000 ksigzek o cenie sprzedazy 20 zt.
Po roku sprzedat jedynie potowe tej ilosci, a caly czas musiat ptaci¢ odsetki od kredytu zacia-
gnietego na wyprodukowanie ksigzek. Pojawit si¢ wtedy problem, czy nadal ptaci¢ odsetki i
liczy¢, ze ksiazki si¢ wreszcie sprzedadza po 20 zt sztuka, czy tez przeceni¢ je na 10 zt i
szybko pozby¢ si¢ ich zapasu. Jednakze sprzedaz ksigzek po obnizonej cenie nie zwrdci na-
wet kosztéw jej wyprodukowania. W takiej sytuacji menedzerowie czesto podejmuja decyzje,
by nie obniza¢ ceny ponizej jej optacalnosci. I to jest oczywiscie btad polegajacy na tym, ze
wysokos$¢ ceny ustalajg w stosunku do kosztow nieuniknionych (kosztow produkcji), a nie
kosztéw do uniknigcia (kosztow kredytu). Podejmujac decyzj¢ co do zmiany ceny sprzedazy
nalezy wigz pod uwage bedace do uniknigcia koszty kredytu jakie bedzie trzeba ponies¢, jeze-
li ksigzka pozostanie w magazynie. Te koszty mozna do$¢ tatwo ekstrapolowac przewidujac
rézne odcinki czasu na opréznienie magazynu.

Na koszty kredytu mozna tez spojrze¢ inaczej, jako na koszty utraconych mozliwosci. Mo-
zemy bowiem pomys$le¢ o rentownej inwestycji, ktora uwolniony kredyt mogtyby finanso-
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wac. Wtedy koszty zwigzane utrzymywaniem zapasu w magazynie moga by¢ znacznie wyz-
sze niz koszty kredytu.

2 Rozumie¢ decyzje zakupowe klientow i wplywac na nie

Istotq planowania strategicznego jest proak-
tywne zarzqdzanie niepewnosciq rynku, a nie
jej ograniczanie

Od dawna juz marketingowcy zaakceptowali opinig, ze cena produktu powinna odpowiadaé
warto$ci jaka dany produkt ma dla wybranej grupy klientéw. Problem w tym, ze pojecie war-
tosci produktu jest zwykle definiowane w bardzo nieprecyzyjny sposob. Dla celéw dalszych
rozwazan przyjmiemy jego nastepujacg definicje [2]:

ekonomiczna __ cena najlepszej alternatywy wartos¢ tego co rozni produkt
wartos¢ produktu == (wartos¢ referencyjna) + od jego najlepszej alternatywy
(wartosS¢ roznicujgca)

Warto$¢ ekonomiczna produktu jest wigc sumg dwoch sktadnikéw — warto$ci referencyjnej,
ktora jest z definicji dodatnia, oraz roznicy w stosunku do najlepszej alternatywy, ktora moze
by¢ zarowno dodatnia jak i ujemna w zalezno$ci od (postrzeganej przez klient) relacji pomie-
dzy naszym produktem 1 jego najlepsza alternatywa. Te dwa sktadniki warto$ci produktu roz-
nig si¢ jednak nie tylko tym, ze jeden jest zawsze dodatni, a drugi nie, ale — i to przede
wszystkim — tym, ze warto$¢ referencyjng okreslamy w prosty sposob za pomoca cennika
najgrozniejszego konkurenta, natomiast aby prawidlowo oceni¢ warto$¢ rdznicujagcg musimy
przy porownywaniu produktu naszego i konkurencyjnego oceni¢ oba z dwoch punktéw wi-
dzenia:

1. podstawowych cech produktu takich jak jako$¢ surowcow, doktadno$¢ wykonania,
parametry techniczne itp.

2. dodatkowych korzysci, jakie zakup produktu moze nies¢ dla klienta, np. podnie-
sienie prestizu spotecznego, czy tez uznanie w oczach obdarowanego, o ile produkt
jest kupowany jako prezent.

Oczywiscie nasza definicja réwniez nie jest wolna od wad, gdyz nie pozwala oceni¢ ceny
optymalnej, a jedynie maksymalna, ktora mogltby zaptaci¢ klient doskonale poinformowany o
cenach i1 warto$ciach na rynku produktow podobnych do naszych. Ma jednak réwniez bardzo
wazng zalete, pozwala bowiem oceni¢, czy nasz produkt sprzedaje si¢ zle, bowiem jest zbyt
drogi w stosunku do swojej wartosci, czy tez jest ,,niedoreklamowany”, a wigc niedoceniany
przez naszych klientoéw. Oczywiscie w kazdym z tych przypadkow powinnismy podjaé inne-
go rodzaju dzialania. W szczegolnosci klientow nie znajacych produktu nie powinno si¢ za-
checa¢ do zakupu niska cena, powinno si¢ natomiast przez dziatania marketingowe podnies¢
ich §wiadomo$¢ wartosci produktu na tyle wysoko, aby zaakceptowali jego ceng.

Bardzo wiele firm ignoruje koniecznos$¢ ustalenia ekonomicznej wartosci swoich produk-
tow dostosowujac cen¢ do tego, co ich zdaniem klient jest gotow zaptaci¢, bez analizy przy-
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czyn tego zjawiska. W ten sposob nie tylko pozbawia si¢ szansy na popraw¢ zyskownosci, ale
tez pozbawia klienta szansy na podniesienie jego satysfakcji z dokonanego zakupu.

W rzeczywistosci istnieje az dziewie¢ rodzajow efektow, ktore wptywaja na gotowosé
klienta do dokonania zakupu oraz na jego wrazliwo$¢ w postrzeganiu réznicy pomiedzy eko-
nomiczng warto$cig produktu a jego ceng. Wszystkie te zjawiska beda omdéwione w kolejnych
podrozdziatach.

2.1 Efekt ceny odniesienia

Warto$¢ ekonomiczna produktu, ktérag powinien dobrze zna¢ jej producent, moze by¢ mato
znana mniej do§wiadczonym klientom. Kazdy klient ma jednak zwykle w pamigci pewng
znang mu ceng doniesienia alternatywnego zakupu.

Efektem ceny odniesienia nazywamy zjawisko polegajace na tym, ze cenowa wrazliwos¢
klienta jest tym wigksza im oferowana mu cena jest dalsza od jego ceny odniesienia.

Swiadomy tego stanu rzeczy sprzedawca moze w sposob przez siebie kontrolowany budo-
wac ceng odniesienia klienta. Polega to na proponowaniu klientowi wpierw produktow naj-
drozszych, szczegolnie jezeli wiadomo, ze jest on przygotowany na ceng z raczej ,,sredniej
poiki”. W tej sytuacji ceny produktéw najdrozszych stajg si¢ cenami odniesienia, co pozwala
oming¢ rafe sprzedazowa znang jako syndrom nie sta¢ mnie na produkt najdrozszy. Wielu
bowiem klientow ma zakodowane w $wiadomosci zatozenie, ze nigdy nie dokonaja zakupu
najdrozszego produktu w danej klasie. Moga to by¢ wzgledy korporacyjne — jestesmy firma,
ktéra nie wydaje wiele na siebie — lub tez osobistego — ,,czy ty zawsze musisz wybrac to co
najdrozsze”. Sa wigc firmy, ktére oferuja bardzo drogie produkty nawet jezeli sprzedaja si¢
nie najlepiej, jedynie tylko po to by podnie$¢ ceng odniesienia klienta. Odpowiadaja one row-
niez na zapotrzebowanie tych klientow, dla ktorych cena stanowi miar¢ wartosci. Ci klienci
kupig zawsze najdrozszy produkt, bez wzgledu na jego cene.

Druga nauka plynaca z efektu ceny odniesienia jest zasada, aby nigdy nie stosowaé cen
promocyjnych przy wprowadzaniu produktu na rynek, bowiem cena promocyjna staje si¢ dla
klienta ceng odniesienia, ktéra jest pdzniej bardzo trudna do sforsowania. Znacznie korzyst-
niej jest stosowac¢ promocyjny rabat informujacy klienta zawczasu o cenie docelowe;j

2.2  Efekt trudnego porownania

W definicji warto$ci ekonomicznej produktu zaktada sig¢, Ze klient moze z fatwoscig poréwnac
cene oferowanego mu produktu z cenami konkurencyjnymi, a takze, ze to pordwnanie nie jest
kosztowne. W rzeczywisto$ci zdarzajg si¢ jednak takie sytuacje, ze pordwnanie produktow
nie jest mozliwe bez ich zakupienia (ustugi, Zywnos¢, oprogramowanie komputera), lub tez ze
klient ma do czynienia z produktem nowym na rynku, dla ktérego trudno jest znalez¢ odpo-
wiedniki.

Efektem trudnego poréwnania nazywamy sytuacje, gdy wrazliwo$¢ klienta na cen¢ spada
w wyniku trudnosci w poréwnaniu nowego lub majacego duzg reputacje produktu z podob-
nymi produktami.

Efekt trudnego poréwnania jest tym silniejszy im trudniejsze jest porownanie, a takze im
wigksze jest ryzyko zwigzane z wybraniem produktu alternatywnego. Np. dokonujac telefo-
nicznej rezerwacji hotelu w nieznanym miescie wickszos$¢ klientéw wybierze znang sie¢ wy-
chodzac z zalozenia, Zze wazniejsza jest pewnos¢ okreslonego standardu niz podjecie ryzyka
nieznanego standardu.
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Jest wiele sposoboéw — niestety nie zawsze do konca uczciwych — na jakie dostawca no-
wy na rynku, lub wprowadzajacy nowy produkt, stara si¢ zmniejszy¢ efekt trudnego porow-
nania. Jednym z nich jest minimalizacja réznic w zakresie widocznych elementéw produktu z
elementami produktéw alternatywnych. Dobiera si¢ wiec podobne gabaryty, opakowanie,
grafik¢ na opakowaniu. Inng technika moze by¢ zmniejszenie wolumenu jednej porcji pro-
duktu dla zachowania pozornej konkurencyjnosci ceny. Taka technik¢ zastosowata kilka lat
temu kawiarnia w pewnym eleganckim i drogim hotelu warszawskim. W sytuacji gdzie wigk-
szo$¢ kawiarni w miescie podawata mocne alkohole w porcjach po 50 g, ta kawiarnia poda-
wala je w porcjach po 20 g, a na dodatek w sposdb mato widoczny informowata klientow, ze
ceny w menu sg cenami netto (bez VAT).

Szczegolny rodzaj sytuacji, w ktorej wystepuje efekt trudnego pordéwnania, to zakupy w
walucie, ktorej nie znamy, lub ktérg mato znamy. Efekt ten wystepuje, gdy kupujacy wyjez-
dza do kraju, ktorej waluty nie zna.

2.3  Efekt kosztu zmiany dostawcy

Oczywiscie im wigkszy koszt zmiany dostawcy, tym mniejsza gotowos¢ do wybrania produk-
tu alternatywnego. Aby wzmocni¢ ten efekt w stosunku do juz pozyskanych klientow stosu-
jemy rézne sposoby uzaleznienia klienta od swojego produktu.

Jednym z powszechniejszych sposoboéw uzaleznienia jest techniczne uzaleinienie klienta.
Z tym sposobem mamy z reguly do czynienia przy zmianie oprogramowania komputerow.
Np. zmiana systemu finansowo-ksiggowego na inny moze wigzac si¢ z konieczno$cig zmiany
formatu uzywanego przez baze¢ danych, nowym kosztownym szkoleniem personelu oraz
zwigkszong liczba btedow przy wprowadzaniu systemu do uzycia. Podobnie zmiana dostawcy
maszyn produkcyjnych moze wigza¢ si¢ z koniecznoscig zakupu nowych czg¢sci zamiennych,
doprowadzenia nowych podtaczen mediow, zmian w podkonstrukcjach i oczywiscie szkole-
niem personelu.

Inny sposob, to rynkowe uzaleinienie klienta. Temu stuza wszelkie karty rabatowe, zbie-
ranie punktow, itp.

Trzeci sposob to emocjonalne uzaleinienie klienta a wigc kluby mito$nikow (np. samo-
chodu Porshe, motocykli Harley Davidson, czy tez zegarkow Swatch), hasta w rodzaju ,,kupuj
to co Polskie”, identyfikacji klienta z tym co reklamuje jego ulubiona druzyna sportowa (np.
pitkarze piwo, koszykarze obuwie sportowe,...).

Z innymi technikami spotykamy si¢ oczywiscie, gdy chcemy odebra¢ uzaleznionego klien-
ta konkurencji. W takiej sytuacji sprzedawcy czesto biorg na siebie czg$¢ lub catos¢ tych
kosztow zmiany dostawcy. Gwarantujg wigc bezptatne szkolenie, znizke przy pierwszym za-
kupie czgéci zamiennych lub bezptatny serwis w poczatkowym okresie eksploatacji produktu.

2.4  Efekt ,,cena okresla warto$¢”

Dla waskich grup produktéow takich jak np. produkty budujace wizerunek klienta (ubrania,
drogie zegarki, bizuteria, kosmetyki), a takze produkty, dla ktorych trudno jest znaleZ¢ inne
odniesienia do wartos$ci niz cena (szczegolnie produkty wezeéniej nieznane, np. walkman lub
ipod z chwilg ich wprowadzenia na rynek), cena moze by¢ traktowana przez klienta jako
miernik wartosci. Takg wtasnie sytuacje nazywamy efektem ,,cena okresla wartosc”.

Ten efekt wstepuje bardzo silnie w nastepujacych sytuacjach:
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1. zakupu prezentu,

2. gdy nie daje si¢ sprawdzi¢ warto$ci produktu przed dokonaniem jego zakupu; wte-
dy kupujac produkt drozszy klient stara si¢ zminimalizowaé ryzyko zakupienia
czego$ mato wartosciowego (np. wynajem hotelu),

3. gdy brak jest innej niz cena informacji o jakos$ci produktu.

2.5 Efekt referencyjnego kosztu zakupu

U wigkszosci kupujacych wrazliwos¢ na ceng rosnie wraz z przewidywanym kosztem zakupu.
To jest wlasnie efekt referencyjnego kosztu zakupu. Przy zakupach B2B ma znaczenie prosta
wielkos¢ tego kosztu, przy zakupach ,,domowych” odniesienie kosztu do budzetu rodziny.

Z efektu kosztu zakupu korzystaja mate sklepy polozone w mieszkaniowych dzielnicach
miasta, gdzie klienci sg gotowi dokonywa¢ matych zakupoéw po relatywnie wysokich cenach
jednostkowych, a takze centra handlowe, gdzie klienci wydaja znacznie wigcej, ale oczekuja
nizszych cen.

2.6  Efekt koncowej korzysci

O efekcie konicowej korzysci mowimy wtedy, gdy dla kupujacego dokonanie danego zakupu
jest jedynie elementem, lub tez sposobem na osiaggnigcie, koncowej korzysci. W takiej sytua-
cji klient moze mie¢ znacznie obnizong wrazliwos$¢ na ceng. Istniejg trzy podstawowe rodzaje
sytuacji, w ktorych mamy do czynienia z efektem koncowej korzysci.

Pierwszy rodzaj to sytuacja, w ktorej dany zakup jest czgscig wigkszego zakupu. Jezeli
koszt tego zakupu jest niewielki w poréwnaniu do calej inwestycji, klient bedzie mniej wraz-
liwy na jego cen¢. Typowy codzienny przyktad to zakup stodyczy do deseru przed planowa-
nym przyjeciem lub zakup gadzetow do kupowanego wtasnie samochodu.

Drugi rodzaj to sytuacja, w ktorej dzigki zakupowi klient chce osiaggnac cel bardzo odlegty
od samego zakupu. Na przyktad kupujemy luksusowe czekoladki, aby zdoby¢ serce kobiety.

Trzeci rodzaj to sytuacja, w ktorej producent kupuje surowiec lub urzagdzenie w celu wy-
produkowania produktu majacego przynies¢ satysfakcje z zakupu koncowemu klientowi. W
tej sytuacji wrazliwo$¢ cenowa producenta bedzie pochodng wrazliwosci cenowej jego klien-
ta. Np. bardzo drogie sa dobre ekspresy do kawy, gdyz ich dobro¢ ma istotny wplyw na
sprzedaz kawy, a koszty zmienne przy sprzedazy kawy sa bardzo niskie (marza bardzo wyso-

ka).

2.7  Efekt dzielonego kosztu
Sa sytuacje, w ktorych klient dzieli koszt zakupu z kim$ innym. Na przyktad:

e ubezpieczyciel moze pokrywac czes$¢ lub catosé kosztu wizyty o lekarza,

e klienci mogg otrzymywaé znizki w podatkach (np. rolnicy przy zakupie paliwa
dieslowskiego, lub osoby prywatne przy budowie domu),

e pracodawca moze pokrywac cze$¢ kosztow edukacyjnych pracownika,
e sprzedawca moze oferowa¢ kupujacemu rabat przy wigkszym zakupie.

W kazdej z tych sytuacji mamy do czynienia z efektem dzielonego kosztu obnizajacym ceno-
wa wrazliwos¢ klienta.
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Pewna specyficzng — cho¢ niezbyt uczciwg — formg uzyskiwania tego efektu przez
sprzedawce jest oferowanie prezentu pracownikowi, ktéry dokonuje zakupu dla firmy. Bardzo
typowy przyktad takiej sytuacji to prezenty jakie oferuja linie lotnicza pasazerom odbywaja-
cym czeste loty stuzbowe.

2.8  Efekt godziwego zysku

Poczucie klienta, ze czyj$ zysk jest lub nie jest godziwy jest zawsze bardzo subiektywne. Jest
ono catkowicie niezwigzane z prawem popytu i podazy, a takze najczesciej oceniane na pod-
stawie ceny, a nie przynoszonego przez nig zysku. Niemniej klient, ktory uwaza, ze zysk
sprzedawcy nie jest godziwy, staje si¢ znacznie bardziej wrazliwy na ceng.

Dos¢ typowa sytuacja, w ktorej klient jest szczegolnie podatny na efekt godziwego zysku,
jest nabywanie produktow ,,pierwszej potrzeby”. I tu jednak w gre wchodzi subiektywna oce-
na, Co jest, a co nie jest, pierwsza potrzeba. Zwykle to co poczatkowo jest uznawane za luk-
sus, po jakims czasie statego uzytkowania jest postrzegane jako pierwsza potrzeba.

Roéwniez sita oddziatywania efektu godziwego zysku jest tym wigksza im bardziej nega-
tywnej ocenie podlega motywacja jaka sprzedajacy kieruje si¢ przy ustalaniu ceny. Wysoka
cena za luksusowy samochdd, za ktéry na dodatek nalezy zaplaci¢ na rok z gory, raczej nie
bedzie oceniona negatywnie, na pewno jednak bedzie tak oceniona wysoka cena za chleb w
czasie klesk zywiolowych.

Szczegblng sytuacja przy ktorej widoczny jest efekt godziwego zysku jest sytuacja cy-
klicznie zmieniajacego si¢ popytu na produkt. Typowy przyklad to podréze samolotem, na
ktére popyt zmienia si¢ zarowno w cyklach rocznych, jak i miesigcznych, a nawet tygodnio-
wych. W takich sytuacjach jest rzeczg naturalng, aby cena podazata za popytem. Jezeli jednak
chcemy, aby klienci przyje¢li ja ze zrozumieniem, cena podstawowa musi by¢ najwyzsza, a
wszystkie pozostale ceny pomniejszone o sezonowy rabat. Psychologicznie nie do zaakcep-
towania jest sytuacja, w ktorej bilet w szczycie sezonu kosztuje drozej niz bilet normalny (t].
po sezonem), cho¢ catkowicie dopuszczalna jest sytuacja, gdy bilet po sezonie kosztuje mniej
niz normalny (tj. w sezonie).

2.9  Efekt wiazki

Pojecie efektu wigzki wziglo si¢ z obserwacji, ze klienci w trakcie podejmowania decyzji o
zakupie analizujg zwigzane z tym (w jedna wigzke) zyski i straty. Np. kupujac bilet lotniczy
pozbywamy si¢ pewnej ilosci pieniedzy (strata), nabywamy jednak praw do przelotu (zysk), a
takze do dodatkowych punktow w programie frequent traveler (zysk), a takze do rabatu
(zysk), jednakze za rabat zaptacilismy koniecznoscig jednej przesiadki (strata).

Efekt wiqzki polega na tym, ze klienci sg bardziej wrazliwi na ceng, gdy jest ona ptacona
oddzielnie, niz gdy jest ptacona jako element wigzki, a takze bardziej, gdy wiagzemy z nig ja-
ka$ strate niz jakis zysk.
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Na przyktad, gdy w ceng biletu kolejowego na linii Intercity jest wlaczony positek, traktu-
jemy to jako zysk, cho¢ za ten positek zaptacilismy w cenie biletu, natomiast gdybysmy u
innego przewoznika musieli za positek zaptaci¢ dodatkowo, cho¢ przy tanszym bilecie, trak-
towaliby$my to jako strate. Dlatego tez, sklepy ktore biorg wyzszg ceng przy ptatnosci kartg
kredytowa, oglaszaja si¢ zawsze jako dajace znizke przy platnoscia gotowka.

A

Rys2.1 Poczucie wagi straty i zysku

Z efektem wiazki wigze si¢ rOwniez zjawisko polegajace na tym, ze klienci wigksza wage
przyktadaja do straty niz do réwnego co do wartosci zysku. To zjawisko ilustruje wykres po-
kazany na Rys2.1. Jezeli zysk o warto$ci 1 przy zakupie czego$ powoduje poczucie zysku o
wartosci 1, to strata o wartosci 1 powoduje uczucie straty o wartosci 2. Np. jezeli klient, kto-
remu podamy do kawy czekoladke gratis odczuje to jako zysk o wartos$ci jeden, to ten sam
klient, gdy nie otrzyma czekoladki odbierze to negatywnie ale dwukrotnie silniej.

Najczesciej stosowane metody tworzenia wigzek produktéw sg nastepujace:

1. Tylko wigzka. Produkty wchodzace w sktad wigzki nie sg sprzedawane oddzielnie.
Typowy przyktad to oferta pensjonatowa: pokoj z trzema positkami. W naszej fir-
mie chyba nie do zastosowania.

2. Wigzka jako alternatywa. Produkty wchodzace w sktad wigzki mozna naby¢ od-
dzielnie, ale wtedy ich cena jest wyzsza niz w wigzce. Typowy przyklad to system
programo6w Office. W cukierniach mozna by pomysle¢ o zestawach na r6znego ro-
dzaju okazje, np. imieniny babci, imieniny mamy, urodziny zony, kinderbal itp., a
takze wigzanie produktow cukierniczych z nasza kawa. W kawiarniach kilka ze-
stawOw menu fix o roznych cenach.

3. Produkt wiodgcy. Klient kupujacy produkt wiodacy, np. samochdd, nabywa praw
do kupna po nizszej cenie rd6znych akcesoridow, np. aparatura muzyczna do samo-
chodu, bagaznik na rowery, itp. U nas, np. przy zakupie tortu $lubnego mtoda para
moglaby otrzymywac¢ kupon rabatowy na jaki§ okres czasu lub na ,kolacje we
dwoje”

4. Karty na wyprzedaze. Klient dokonujacy powazniejszego zakupu otrzymuje karte
uprawniajacy do specjalnego rabatu, lub specjalnych praw, podczas okreséw wy-
przedazy. Te specjalne prawa moga polega¢ np. na tym, ze wihasciciele kart uzy-
skuja prawo do cen wyprzedazowych na kilka dni przed innymi klientami.
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5. Karty krosujgce. Przy zakupie jakiegos$ produktu otrzymujemy specjalne przywile-
je przy zakupie innego produktu, w tym produktu innej firmy. Typowy przyktad to
bardzo duza znizka na zakup telefonu komoérkowego z abonamentem przy zakupie
drogiego samochodu. W ten sposob firma telefonii komorkowej dociera do klien-
tow z wysokimi dochodami, ktérzy zapewne beda placili wysokie rachunki za
rozmowy. Tu mieliby§my pole do popisu krosujac sprzedaz naszych produktow z
innymi

2.10 Segmentacja rynku pod wzgledem wrazliwosci na cene

W tradycyjnym marketingu dzieli si¢ czesto klientow na dwa segmenty: klientow wrazliwych
na cen¢ i klientow wrazliwych na warto$¢ produktu. Jednakze w $wietle obserwacji poczy-
nionych w Roz.2 ten podzial wydaje si¢ zbyt upraszczajacy rzeczywisto$¢. Podzial bardziej
adekwatny przedstawiono na Rys. 2.2

Lowcy niskich cen to klienci, ktorzy z gory wiedza co i za jakg cen¢ powinni otrzymac.
Zwykle na zakupy przychodza dobrze przygotowani. Zakupy codzienne dokonuja po doktad-
nym przestudiowaniu ogloszen o promocjach i wyprzedazach. Nie sposob ich namowié na
wickszg warto$¢ za wyzszg ceng. Reputacja marki nie stanowi dla nich wartosci.

Wierni stanowig biegunowe przeciwienstwo towcow niskich cen. Sg wierni raz wybranej
marce, lub sklepowi. Czasami poréwnuja ceny i warto$ci oferowane przez inne marki, ale
jedynie po to, aby przekonac¢ sie, czy nadal warto dochowywa¢ wiernosci swojej marce. Nie
czytaja i nie ogladaja reklam pojawiajacych si¢ w mediach.

Poszukiwacze wysokich wartosci doktadnie studiuja rynek dla znalezienia najlepszej ofer-
ty warto$¢-cena. Sa wiec gotowi wydaé wiecej pieniedzy za wigkszg warto$¢. Przed dokona-
niem wigkszego zakupu czytajg pisma konsumenckie zawierajace doktadne opisy produktow
oraz porownania produktow jednej marki z analogicznymi produktami innej.

Wygodni stanowig z kolei biegunowe przeciwienstwo poszukiwaczy wysokich warto$ci.

A

towcy poszukiwacze
niskich wysokich
cen wartosci

&
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8

32 . . .
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A 4

poréwnywanie wartosci

Rys. 2.2 Segmentacja rynku wg czulosci na wartos¢

Dla nich zakup powinien by¢ przede wszystkim szybki i1 tatwy. Nie sg przywigzani do zadnej
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marki i sg stosunkowo mato wrazliwi na cen¢. Najchetniej kupuja to, co jest pod reka. Czgsto
robig zakupy w miejscu zamieszkania gotowi zaptaci¢ nieco wigcej, byle tylko uwolni¢ si¢ od
koniecznosci stracenia na zakupy wigkszej ilosci czasu.

Na podkreslenie zastuguje tez fakt, ze kazdy klient moze naleze¢ do innej grupy w zalez-
nosci o rodzaju kupowanego produktu i okoliczno$ci zakupu. Zapalony narciarz bedzie za-
pewne poszukiwaczem wartosci przy zakupie sprzetu narciarskiego, a jednocze$nie moze
okaza¢ si¢ wygodnym, gdy idzie na codzienne zakupy. Bedzie wierny swojemu piwu, ale
okaze si¢ lowca niskich cen przy wyborze letnich wakacji.

2.11 Sprzedaz w Internecie

Niektorzy specjali§ci utrzymuja, ze sprzedaz w Internecie bedzie powodowala zwigkszenie
cenowej wrazliwosci klienta, a co za tym idzie, obnizanie cen przez sprzedawcow. Argumen-
tuja oni, ze w Internecie znacznie tatwiej jest porownywaé ceny oferowane przez konkuren-
cj¢, a wige bedzie dzialal efekt ceny odniesienia (Roz.2.1). Sprawa nie jest jednak az tak pro-
sta.

Po pierwsze, jako$¢ produktéw oferowanych w Internecie nie jest tak tatwo weryfikowalna
jak przy sprzedazy tradycyjnej, klient moze wigc kierowac si¢ ceng jako wskaznikiem jakosci
(efekt ,,cena okre$la warto$¢”, Roz.2.4). To moze tez powodowaé, ze klient bedzie mnie;j
sktonny do kupowania tanich niemarkowych produktéw. W tradycyjnym sklepie najpierw
otrzymujemy produkt ,,do reki”, a pdzniej dokonujemy ptatnosci. W Internecie kolejnos¢ jest
odwrotna. Klient wiec moze by¢ gotoéw do zaptacenia pewnej premii za reputacj¢ marki, ktora
nabywa.

Po drugie, klienci internetowi majg czesto wigksze przychody niz klienci tradycyjni, co
powoduje, Ze sag mniej wrazliwi na cen¢, gdy kupuja produkt o gwarantowanej jakosci.

Po trzecie wreszcie, jak pokazujg badania, klienci najczesciej nie dla tego kupujg w Inter-
necie, ze chca uzyskaé nizsza ceng, ale dla wygody kupowania, a takze dla szerszego spek-
trum wyboru.

Z tych rozwazan wylaniajg si¢ cztery wnioski:

1. W Internecie produkty markowe maja wigksze szanse na zdobycie udziatu w rynku
I uzyskanie premii cenowej niz w sprzedazy tradycyjne;.

2. Internetowi sprzedawcy z wysokim poziomem reputacji majg przewage nad mato
znanymi sprzedawcami.

3. Na bardzo konkurencyjnych e-rynkach sprzedawca markowy moze by¢ zmuszony
do oferowania ceny nizszej niz na rynku tradycyjnym, gdyz w Internecie znacznie
stabiej dziata efekt trudnego porownania (Roz.2.2).

4. Dobrze zaprojektowane i zorganizowane e-sklepy moga zapewniaé klientowi wy-
soki poziom komfortu przy zakupie rekompensujgc tym efekt kosztu zmiany do-
stawcy (R0z.2.3). Na przyktad, Amazon.com $ledzi zwyczaje klientow, by utatwic
im za kazdym wejsciem na stron¢ szybkie dotarcie do ulubionych produktéw.

Dodatkowo pojawia si¢ jeszcze jedna obserwacja. Promocyjne obnizenia cen w_Internecie
przyniosg znacznie wiecej sprzedazy produktom markowym niz nie markowym, a to dla tego,
ze w odczuciu klienta nabywanie przecenionego produktu w Internecie prowadzi do ryzyka
nabycia czego$ o niskiej wartosci. W przypadku produktéw markowych taka obawa nie ma
miejsca.




Andrzej Blikle, Ksztaftowanie polityki cenowej, 16 stycznia 2015 20

2.12 Menedzerska analiza wrazliwosci

By skutecznie zarzadza¢ wrazliwoscig klienta w kontek$cie danej grupy produktow nalezy
przeprowadzi¢ analiz¢ zaréwno produktow jak 1 grup nabywajacych je klientow. Taka analiza
powinna bys stworzona w postaci dokumentu dostgpnego dla wszystkich zainteresowanych,
stale ocenianego 1 na biezaco modyfikowanego. Dla przeprowadzenia takiej analizy nalezy
odpowiedzie¢ na nizej podane pytania pogrupowane wg omowionych wyzej dziewigciu efek-
tow wptywajacych na gotowos¢ klienta do dokonania zakupu.

1. Efekt ceny odniesienia.
a. Jakie inne (alternatywne) oferty sg znane klientom przy dokonywaniu zakupu?
b. W jakim stopniu klienci znajg ceny zwigzane z tymi alternatywami?

c. Do jakiego stopnia cenowe oczekiwania klienta mogg zaleze¢ od ich pozycjo-
nowania naszej marki wobec innych?

d. W jakim stopniu klienci mogg opdzni¢ lub przyspieszy¢ zakup dla otrzymania
lepsze ceny?
2. Efekt trudnego poréwnania
a. Na ile trudne lub klopotliwe jest porownanie naszych cen z cenami konkuren-
cji?
b. Czy warto$¢ naszych produktow moze by¢ oceniona na podstawie obserwacji,
czy tez aby dokona¢ takiej oceny nalezy nasz produkt nabyc¢?

c. Jaka cze$¢ rynku ma pozytywne doswiadczenia z naszg marka, a jaka z marka
konkurencji?

d. Czy nasz produkt jest na tyle ztozony, ze jego ocena wymaga specjalistycz-
nych badan?

e. Czy ceny konkurencji sg latwe do poréwnania z naszymi, czy tez sg trudne
bowiem konkurencja stosuje inne jednostki sprzedazy lub taczy produkty w
wigzki inaczej niz my?

3. Efekt kosztu zmiany dostawcy

a. Jakiego rodzaju inwestycje (finansowe lub psychologiczne) poczynili klienci w
odniesieniu do dostawcy (my lub konkurencja), ktore musieliby ponie$¢ na
nowo przy zmianie dostawcy?

b. Na jak dtugo sa klienci ,,zablokowani” tymi inwestycjami?

4. Efekt ,,cena okresla wartos¢”
a. Czy renoma naszej marki jest wazng cechg naszych produktéw?

b. Czy w oczach klienta nasz produkt traci na warto$ci przez to ze jego cena wy-
klucza pewnych klientow?

C. Czy jakos¢ produktu jest mato znana, a liczba sposobow tej wartosci przed do-
konaniem zakupu jest ograniczona?

5. Efekt kosztu zakupu

a. Na ile istotny jest wydatek klienta przy dokonywaniu zakupu — dla klientow
instytucjonalnych w wartosciach jednostki monetarnej, a dla klientoéw indywi-
dualnych w udziale w dochodach,?
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6. Efekt koncowej korzys$ci
a. Jakich koncowych korzysci oczekuja klienci w zwigzku z zakupem?
b. Jaka jest cenowa wrazliwo$¢ klienta w stosunku do efektu koncowego?

c. Do jakiego stopnia da si¢ zmieni¢ pozycjonowanie naszego produktu w $wia-
domosci klienta wobec tego, ze klient jest mniej wrazliwy na ceng w kontek-
scie koncowego efektu, lub poniewaz zakup naszego produktu ma niewielki
udzial w zakupie tego, co jest konieczne do osiagniecie efektu koncowego?

7. Efekt dzielonego kosztu
a. Czy klient ponosi caly koszt zakupywanego produktu?
b. Jezeli tak nie jest, to jakg cz¢$¢ kosztu on ponosi?

8. Efekt godziwego zysku

a. Jak cena produktu ma si¢ do ceny poroéwnywalnych produktoéw jakie klient
ptacil w ostatnim czasie?

b. Jakie sa cenowe oczekiwania klienta w stosunku do podobnych produktow na-
bywanych w podobnym kontekscie?

c. Czy klienci postrzegaja produkt jako swoja ,,pierwszg potrzebe”, czy tez jako
co$, bez czego mozna si¢ obejs¢?

9. Efekt wigzki

a. Czy klienci widzg cen¢ jako zakup zwigzany z uniknigciem czego$ np. kupu-
jemy lekarstwo, aby unikna¢ kosztow zwigzanych ze ztym stanem zdrowia),
czy tez z przysporzeniem jakiej§ wartosci?

b. Czy cena jest ptacona jako czg¢$¢ wiekszego kosztu, czy tez jest traktowana ja-
ko odrebny wydatek?

c. Czy wydatek jest postrzegany jako codzienny lub biezacy (out of pocket), czy
tez jako prowadzacy do wyzbycia si¢ czegos innego (np. jak kupi¢ narty to nie
bede juz mogt kupi¢ roweru)?

3 Konkurencja — przemyslane zarzadzanie konfliktem

Wielu menedzeréw podejmujacych konkurencyjng walke na rynku nie jest §wiadoma faktu,
ze konkurencja rynkowa jest gra o sumie ujemne;j, a wigc takg w ktorej wszyscy gracze, nawet
cl wygrywajacy, co$ traca. Dotyczy to w szczegdlnosci ,,wojen cenowych” powodujacych, ze
WSZysCy jej uczestnicy obnizajg swoja zyskownos¢. Nie jest bowiem prawda, ze udzial w
rynku przeklada si¢ bezposrednio na zyskownos§¢. Gdyby tak bylo, wszystkie firmy-giganty
takie jak General Motors, United, czy tez Philips byly bardzo zyskowne. Wiemy jednak, ze
tak nie jest.

Zdaniem T.T.Nagle i R.K.Holden [2] najwlasciwsza odpowiedzig na cenowy atak konku-
rencji jest podniesienie warto$ci naszych produktow bez obnizania ich ceny. Taki manewr
nazywany uzyskiwaniem przewagi konkurencyjnej. Jezeli si¢ uda, my otrzymujemy nasz
poziom zyskownosci, a oni traca. Bardzo istotna jest rowniez obserwacja, ze w przypadku
przewagi konkurencyjnej — w przeciwienstwie do obnizenia ceny — konkurencji nie jest
tatwo odpowiedzie¢ tym samym. Natomiast wdawanie si¢ w wojn¢ cenowg bez przewagi
konkurencyjnej jest prostym samobojstwem.
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Bardzo wiele firm traci tez na tym, ze w wojnach konkurencyjno$ci — by jako$ odrobic¢
straty poniesione z tytuly obnizonej zyskownos$ci — starajg si¢ sprzedawac ,,wszystko
wszystkim”. Np. w roku 2006 w Warszawie kafejki Tchibo zaczety sprzedawaé obok kawy
tanie buty i takiez koszule. Tymczasem znacznie bardziej rozsadng jest strategia specjalizacji i
siggania do rynkowych nisz.

4 Strategie cenowe

4.1 Ploty i metryki

Wiele firm na §wiecie pracuje na swoja kleske zaktadajac, ze gotowos¢ klienta do ptacenia za
produkty stanowi barier¢ dla ich dzialalnos$ci, a nie zmienng, ktérg mozna $swiadomie zarza-
dza¢. Kluczem do rozwigzania tego dylematu jest zgoda na to, aby ekonomiczna warto$¢ pro-
duktu, a nie jego cena, byta silg napedowaq dla osiggania oczekiwanych pozioméw cenowych i
innych ekonomicznych celéow firmy, oraz aby wtasciwa polityka marketingowa osigganie tych
poziomow i celow wspierata.

Zwykle jest tak, ze produkt ma swoja grupe klientéw, ktorych sta¢ na jego zakup, a takze
grupe klientow, ktérzy chetnie nabyliby produkt, gdyby nie byl dla nich za drogi. Na przy-
ktad, na tzw. pelng ceng biletu lotniczego sta¢ ludzi podrozujacych w celach stuzbowych, a
nie sta¢ ludzi podrozujacych w celach turystycznych z rodzing. Ustalajac jednakowa ceng dla
wszystkich klientow, albo straciliby$Smy turystow, albo zgodzilibysmy si¢ na to, aby podrozni
biznesowi placili mniej niz sg gotowi zaplaci¢. Aby unikna¢ takiej sytuacji dzielimy nasz ry-
nek na dwa segmenty, a pomiedzy nimi ustawiamy pfot, zapobiegajacy kupowaniu tanszych
biletow przez klientéw, ktorzy nie musza tego czynic.

Plotami pomiedzy segmentami rynku nazywamy kryteria okreslajace taki jego podzial,
ktéry w skuteczny sposob utrudnia przemieszczenie si¢ klientow z segmentow wyzszych
(drozszych) do nizszych (tanszych).

W przypadku podrézy lotniczych ptotem jest zatozenie, ze bilety z rabatem sa sprzedawa-
ne jedynie tym podroznym, ktérych okres podrdzy obejmuje sobote i niedziele. Biznesmeni
na sobote i niedziele chca powrdci¢ do domu. Turysci wregez przeciwnie.

Innym dobrym przyktadem ptotéw s3a systemy cenowe kin, teatréw 1 sal koncertowych.
Obok ceny podstawowej na spektakle wieczorne oferuja one ceny obnizone na spektakle po-
ranne. Te ceny sg adresowane do mlodziezy 1 emerytow, a wigc tych klientow, ktérych czgsto
nie sta¢ na zakup biletu w normalnej cenie. Plotem w tym przypadku jest godzina spektaklu.
Klienci wieczornych spektakli w ogromnej wiekszosci nie mogg przyjs¢ na spektakle odby-
wajace sie¢ w ich godzinach pracy.

Przy okreslaniu polityki cenowej bardzo wazne jest tez ustalenie jednostek produktu, kto-
rym przypisywana jest cena. Te jednostki nazywamy metrykami wartosci. Sklepy spozywcze
postuguja si¢ najczesciej trzema metrykami: sztuka, kilogram 1 litr. Dla sklepéw odziezowych
metryka podstawowej jest sztuka, cho¢ niekiedy w sklepach z uzywana odzieza kupuje si¢ ja
na wage. Na terenie kalifornijskiego uniwersytetu Berkeley byta kiedy$ restauracja, gdzie za
positek placito si¢ wg wagi bez wzgledu na to co klient wybrat sobie z samoobstugowego
bufetu. Samochody mozna sprzedawac na sztuki lub na lata (leasing). Samochody mozna wy-
najmowac na dni lub na przejechane kilometry badz obie te metryki razem wzigte.

Warto doda¢, ze niektore metryki odnoszg si¢ nie do atrybutow produktu, ale do atrybutow
klienta. Na przyktad jedna sztuka oprogramowania na serwerze firmy moze roéznie kosztowac
w zalezno$ci od tego, ilu pracownikoéw firmy z niej korzysta.
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Wyzwaniem dla strategdéw cenowych jest umiejetnos¢ takiego stawiania plotow i dobiera-
nia metryk by kazdy segment rynku obcigza¢ cenami, ktore sg akceptowalne dla jego klienta i
pokrywaja z godziwa nawigzka koszty firmy. Czgsto jest tak, ze segment najliczniejszy ptaci
za wszystkie koszty, a pozostale segmenty jedynie za przypadajgce na nie koszty cenotwor-
cze.

Zdaniem autorow [1] na bardzo wielu rynkach ,,istnieje grupa klientow, ktora zawsze kupi
to co najlepsze bez wzgledu na koszt”. T¢ grupe nazywamy najczesciej ,,superpremium”. Za-
pominanie o niej oznacza dobrowolng rezygnacje z pewnej ilosci zysku.

4.2  Zasady ustalania ceny

W wielu firmach nie do konca wiadomo, kto jest odpowiedzialny za ustalanie cen oraz za ich
rentownos$¢. Czesto decyzje sa w rekach wielu oséb, gdyz podejmowane sg w trakcie nego-
cjowania rabatow z klientami. Jest to jednak polityka zgubna dla firmy. Negocjowanie ceny
dla ustalonej warto$ci produktu prowadzi do przepoczwarzania si¢ ,.klientéw dobrych” w
,klientow trudnych”. Prowadzi tez do roznych manewrow ze strony klientow, ktorzy np. tacza
si¢ w grupy by osiggna¢ wigksza sile negocjacyjng. Niezaleznie tez od tych efektow dotykaja-
cych jedng firme¢ negocjowanie ceny czgsto prowadzi do wojny cenowej pomigdzy firmami,
CO zawsze psuje rynek.

Prawidlowy proces ustalania cen powinien charakteryzowac si¢ nast¢pujacymi cechami:

1. Ustalaniem cen zajmuje si¢ kompetentna komisja rozumiejaca wszystkie uwarun-
kowania i znajaca techniki zwigzane z proaktywna strategia cenowa.

2. Ta komisja wpierw okres$la segmenty rynku, a nast¢pnie ploty 1 metryki dla tych
segmentow. Np. wejsciowki na poranki nie sg przypisane miejscom na widowni, a
bilety na spektakle wieczorne sa numerowane.

3. Dla grupy produktow podstawowych komisja okresla r6zne produkty pochodne i
wiazki istotnie roznigce si¢ wartoscig ekonomiczna.

4. Dla wszystkich produktow podstawowych i pochodnych komisja ustala ceny pod-
stawowe oraz zasady rabatowe dla réznych segmentow rynku.

5. Sprzedawcy nie majg prawa negocjowania ceny, maja jednak prawo 1 obowigzek
przedstawi¢ klientowi palete produktow pochodnych do oferowanego. Ceny sa
ustalone z gory. Wybor warto$ci nalezy do klienta. Klient, ktory jest ograniczony
do dokonania wyboru produktu wg jego wartos$ci, ujawni informacje o swoich rze-
czywistych potrzebach i oczekiwaniach wobec produktu. Rolg sprzedawcy jest jak
najlepsze spetnienie tych potrzeb.

Nalezy pamigtac, ze realizacja pkt.5 wymaga bardzo starannego przygotowania oferty. Nie
powinno by¢ bowiem tak, ze sprzedawca, z ktérym nie mozna negocjowac rabatu, ma do zao-
ferowania jedng tylko mozliwo$¢. Narzedziem pozwalajacym rozwigzac¢ ten dylemat jest efekt
wigzki (Roz.2.9). Sposoby jego wykorzystania dzielg si¢ na dwa przypadki:

1. Produkt niepodzielny uzupelniamy produktami towarzyszacymi na wzor kwiaciar-
ki dodajacej do peku kwiatow roéznego rodzaju dekoracje.

2. Produkt, do ktorego nie chcemy lub nie mozemy dobra¢ produktow towarzysza-
cych rozbijamy na podprodukty bedace elementami wigzki.
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Z pierwsza sytuacja mozemy mie¢ do czynienia np. przy zakupie telewizora. Klient moze
naby¢ sam telewizor, moze go naby¢ wraz z dostawg do domu, moze go naby¢ z dostawg i
zainstalowaniem anteny, moze go naby¢ wraz z abonamentem telewizji satelitarnej, moze go
naby¢ z rocznym abonamentem na serwis itp. itd. W tym przypadku nalezy pami¢tac, ze
sprzedawca najpierw proponuje klientowi wariant najdrozszy, a jezeli ten nie zostanie przyje-
ty proponuje warianty tansze. Klient nie moze negocjowac ceny ustalonego produktu, ale mo-
ze wybraé rézne warianty wiazki, z ktérych wszystkie zawieraja produkt podstawowy.

Drugi przypadek to sytuacja przeciwna. Produkt bedacy pewna caloscig chcemy przedsta-
wi¢ w postaci wigzki, co pozwoli na zmiang ceny odniesienia klienta. Jeden z autorow [2] gdy
byl mlodym profesorem na uniwersytecie z obszaru zarzadzania otrzymat od firmy przemy-
stowej prosbe przedstawienia oferty na przeprowadzenie jednodniowego szkolenia dla jej
pracownikow. Przedstawiona oferta byta bardzo lakoniczna — szkolenie obejmujace wyktad
i/lub warsztat plus materiaty szkoleniowe bgdzie kosztowato 6.000 $. Ta oferta zostata odrzu-
cona, gdyz firma uznata, ze proponowana cena jest absurdalnie wysoka. Jak za jeden dzien
szkolenia mozna zadac takiej kwoty skoro miesigczna pensja tego profesora na uczelni wyno-
si 3.000 $. Firma nawet nie probowala oceni¢ wartosci swoich korzysci, jakie moglaby uzy-
ska¢ w wyniku szkolenia. Sze$¢ tysiecy za jeden dzieh — przeciez to absurd!

Nastepna oferta szkoleniowa profesora wygladata wigc inaczej (komentarze niewidoczne
dla klienta ztozono kursywg:

1. Oferta podstawowa Wynagrodzenie za szkolenie pobierane jest w zaleznosci od liczby
szkolonych 0sob i wynosi 300 $ od uczestnika za dzien, nie mniej jednak niz optata za 20
uczestnikow. Wynagrodzenie obejmuje materialy drukowane dla uczestnikow ograniczo-
ne prawem Copyright oraz dostgpnos¢ wyktadowcy przez caty dzieh w czasie przerw i
wieczorem po Kkolacji. To jest cena dla najwyzszego segmentu — duzych bogatych firm.
Wszystkie inne ceny powstajq przez zastosowanie do tej ceny jakiegos rabatu.

2. Mozliwe upusty

Jezeli szkolenie trwa co najmniej trzy dni i obejmuje weekend — 40% upustu. To jest
cena dla mniejszych firm. Weekend jest plotem dla duzych, gdyz menedzerowie du-
zych i bogatych firm nie bedg chcieli pracowac w weekendy.

Przy szkoleniach nie dtuzszych niz 4 godziny zegarowe 50% upustu. 7o jest glownie
oferta dla firm, ktére chcq wyprobowaé wyktadowce.

Przy wystapieniach nie dtuzszych niz 2 godz. (np. na konferencjach) — 75% upustu.
To tez jest jakis rynek i nie warto go gubic¢. Cena proporcjonalna do czasu.

Dla organizacji pozytku publicznego, np. przy szkoleniach ,,Jak zatozy¢ wilasng firme”
organizowanych dla bezrobotnych — 95% upustu. Po pierwsze, pokazuje, zZe nie je-
stem pazerny na pienigdze, a po drugie, ci, ktorzy zalozq i rozwing swoje firmy, to
moi przyszli klienci.

3. Zakup licencji

Licencja na nieograniczone wykorzystanie prezentacji w wersji elektronicznej jednak-
ze bez prawa jej odsprzedania i dokonywania w niej zmian — 1.000 $ za kazdy slide.
To jest w zasadzie (patrz. pkt.3.2) oferta dla firm szkoleniowych, ktore zamierzajg
szkoli¢ inne firmy uzywajqc zakupionych materiatow. Koszt licencji, srednio 30.000
8, powinien sig¢ zwroci¢ po sprzedaniu 5 pierwszych szkolen. W tym przypadku nie
wystepuje referencyjna cena — oferowanych szkolen nigdzie indziej nie mozna kupic
— ale referencyjny zysk.
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Licencja ograniczona do szkolenia jedynie wiasnych pracownikoéw kupujacego i nie-
dostepna dla firm szkoleniowych (rowniez bez prawa do odsprzedania i dokonywania
w niej zmian) — 80% upustu. Cena dla firm szkoleniowych stanowi ceng referencyj-

ng.
4. Koszty do pokrycia przez kupujacego
Koszty podrozy 1 hotelu dla wyktadowcy,

Wszelkie inne koszty organizacyjne zwigzane ze szkoleniem.

W stosunku do poprzedniej ta oferta ma nastepujace zalety:

1. Ceng odniesienia nie jest pensja wykladowcy, ale koszt dla jednej osoby typowego
kursu wynoszacy $rednio 400 $. Z tej perspektywy, wyktadowca jest tanszy od
kurso6w o 25%. Niemniej minimalng ceng do zaptacenia jest 6.000 $. Cena po-
przedniej oferty (uznana za zbyt wygdérowang) staje si¢ ceng minimalng nowej
oferty. Warto tez zauwazy¢, ze w stosunku do poprzedniej oferty z metryka
($/dzien), nowa oferta postuguje si¢ catkiem odrebng  metryka
($/(uczestnik*dzien)).

2. System cenowy wprowadza podziat rynku na segmenty przy pomocy ptotow.

3. Jezeli klient chce stworzy¢ wlasng grupe instruktoréw — co moze by¢ uzasadnione
w przypadku duzych firm — moze naby¢ materiaty do prowadzenia wewnetrznych
szkolen.

4. Prezentacje sg dodatkowo oferowane firmom szkoleniowym za do$¢ duza cene. Co
prawda wtedy te firmy staja si¢ konkurencjg dla wyktadowcy, jednakze mimowol-
nie prowadzg tez dla niego marketing. Po jakim$ czasie wyktadowca wyprodukuje
now3a (ulepszong!) wersje materiatéw, a wtedy sita konkurencyjna firm majacych
wersje starsza bedzie mniejsza.

4.3 Tworzenie pozytkow dla klienta

Powodem, dla ktorego firmom nie udaje si¢ osiaggnaé zaplanowanych cen swoich produktow
najczesciej nie jest ich technologiczna nieudolno$¢ w nadawaniu produktom odpowiednich
wartos$ci, ale niezrozumienie potrzeb 1 oczekiwan klienta na tyle, aby z tego potencjatu uczy-
ni¢ wartos¢ dodang.

Pewien bardzo dobrze prosperujacy dom towarowy sprzedajacy wyposazenie mieszkan i
narzg¢dzia dla majsterkowiczéw zostat w kilka miesigcy wyparty z rynku przez podobny dom,
ktory sprzedawal podobne produkty za podobne ceny. Rzecz w tym, ze sprzedawcy nowego
domu stuzyli klientom poradami w sprawie dokonywanych zakupow. Tylko tyle wystarczylo
by doprowadzi¢ konkurenta do likwidacji swojej placowki.

Przestanie z tej historii jest nast¢pujace. Produkt moze by¢ sprzedawany ,,goty”, cho¢ w fi-
zycznym opakowaniu, albo tez w ramach ztozonej wigzki obejmujacej dodatki do produktu, a
takze ustugi, jakie w zwigzku z produktem moga by¢ klientowi potrzebne.

4.4 Komunikowanie wartosci

Polityka cenowa odnoszaca si¢ do ekonomicznej wartos$ci produktu nie moze si¢ udaé, gdy
klient nie zna lub nie docenia wartosci produktu. Jednym z podstawowych btedéw marketin-
gowych jest zatozenie, ze klient, ktéry bierze do reki nowy produkt, bedzie znat jego wartos¢,
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jezeli mu o niej nie opowiemy. Jak stwierdzono w badaniach, klient nie znajacy wartosci pro-
duktu bedzie ja zwykle postrzegat jako nizsza od rzeczywistej. Nast¢pujace postepowanie
moze by¢ traktowane jako przewodnik w sprawie komunikowania wartosci:

1. Odkry¢ jakie istotne dla klienta warto$ci mozna powigza¢ z naszym produktem.
2. Stworzy¢ wigzki produktowe obejmujace te wartosci.

3. Wyjasni¢ klientowi te wartosci z podzialem na materialne (namacalne) i niemate-
rialne.

4. Przekonaé klienta, ze oferowana mu warto$¢ jest warta proponowanej ceny.

5. Wyposazy¢ t¢ wartos¢ w ploty i metryki.

Jak twierdzi Philip Kotler, jeden z czolowych specjalistow od ksztaltowania polityki cenowe;,
. Jezeli prawidlowo dobierzemy docelowe grupy klientow i wlasciwie przypiszemy im segmen-
ty rynku (ustawimy ploty, przyp. AJB), to cala reszta zrobi si¢ sama. Ale jezeli zrobimy to Zle,
to nie oczekujmy niczego dobrego”.

Bardzo wiele firm nie potrafi znalez¢ zyskownych dla siebie segmentéw rynku, bo stosuje
zte kryteria wyboru. Zwykle firmy koncentrujg si¢ na segmentach najwigkszych, lub najszyb-
ciej rosngcych, miast na segmentach, gdzie moga osiagnac przewage konkurencyjng. Rezulta-
tem takiej polityki sg firmy, ktdre rosng nie dajac zysku, jak np. Amazon.

Istotag dobrego wyboru segmentdw rynku jest przypisanie im adekwatnych cen produktow
zaleznych od charakterystyk tych rynkéw. W kolejnych trzech podrozdziatach omawiamy
trzy rodzaje rynkowych segmentow i1 zwigzane z nimi strategie cenowe.

45  Zbieranie sSmietanki

Zbieranie $mietanki jest strategig zbierania duzych marz przy matej sprzedazy. Z zasady
»smietankowe” ceny sg wyzsze od cen, ktore przecigtny klient jest gotow zaptaci¢ za dany
produkt. W konsekwencji ta strategia stosuje si¢ jedynie do najwyzszych segmentéw rynku
zaludnionych przez klientow mato wrazliwych na ceng.

Klienci odporni na ceng, a wigc nadajacy si¢ do zbierania z nich przystowiowej $mietanki,
naleza zwykle do jednej z wymienionych ponizej niekoniecznie rozdzielnych grup:

1. Osoby, ktére bardzo duzg wage przyktadaja do cech wyrdzniajacych dany produkt.
Typowe przyktady to nabywcy tzw. produktéw markowych, a takze wszelkiego
rodzaju entuzjasci (np. uprawiania okreslonych dyscyplin sportowych), kolekcjo-
nerzy (np. pior wiecznych, dziet sztuki nie méwigc juz o znaczkach pocztowych),
koneserzy (np. wina, cygar whisky,...), itp.

2. Osoby ptacace nie swoimi pieniedzmi. To oczywiscie gldéwnie osoby odbywajace
podréze shuzbowe, a takze pracownicy firm, ktére ponoszone przez nich wydatki
moga zaliczy¢ do kosztow podatkowych.

3. Osoby, ktorym zalezy na pokazaniu, na ile ich sta¢. Np. przedstawiciele firmy po-
dejmujacy obiadem cennego klienta lub doradca podatkowy, ktory sktadajac wizy-
te duzemu klientowi musi ,,wyglada¢ bogato” (zegarek, garnitur no i oczywiscie
samochdd). Do tej grupy nalezg tez osoby majace kompleks nizszosci dotyczacy
ich zamozno$ci oraz tzw. nuworysze. Te osoby chetnie kupuja produkty, o ktorych
wiadomo, ze innych na to nie sta¢. Np. Putin nosi zegarek za 50.000 $ a Bush za
50 $.
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4. Osoby kupujace prezent, szczeg6Olnie jezeli w wyniku jego wregczenia oczekuja
wymiernych korzysci (nie koniecznie materialnych).

Specjali$ci od marketingu czesto uwazaja, ze zbieranie $mietanki ma matg wartos¢ praktyczng
jezeli dotyczy matego segmentu rynku. W rzeczywisto$ci jednak, zbieranie $mietanki na 15%
rynku moze da¢ wigkszy zysk, niz sprzedawanie za nizsza ceng na obszarze 50% tegoz rynku.
Po drugie, zbieranie $mietanki w jednym segmencie naszego rynku wcale nie wyklucza
sprzedazy masowej w innym segmencie. Nalezy jedynie zadba¢ o dobre ploty, aby nie nasta-
pita kanibalizacja. Przyktadu takiej polityki dostarcza firma Rolex, ktora obok §mietankowe;j
marki ,,Rolex”, sprzedaje znacznie tansze zegarki (imitujace Rolexa) pod marka ,, Tudor”.

Szczegdlnym rodzajem zbierania $mietanki jest zbieranie warstwa za warstwa, gdzie ko-
lejne warstwy charakteryzuja si¢ coraz nizszymi cenami. Typowe przyklady takiej polityki
znajdujemy u producentow samochodow, nart i butéw narciarskich, rakiet tenisowych 1 wielu
innych produktow codziennego uzytku. Szczegdlnie wyrafinowanego przyktadu podziatu
swojego rynku na wiele warstw dostarczyla na poczatku pewna japonska firma produkujaca
aparaty fotograficzne. Byly to pierwsze aparaty z wbudowanym mikroprocesorem. W zalez-
nos$ci od ceny aparatu mikroprocesor sterowat wieksza lub mniejszg liczbg funkcji. Poniewaz
jednakze producent stwierdzil, ze uruchamianie dla kazdego modelu odrgbnej linii kosztowa-
toby go zbyt wiele, produkowat jedynie model najdrozszy, a modele tansze uzyskiwat z niego
przez roztacznie niektorych obwodow. Jest to rowniez dobry przyktad na segmentacj¢ rynku
wedtug cech produktu (Roz.6.5)

4.6 Penetracja

Penetracja polega na ustawieniu ceny na wystarczajagco niskim — ale optacalnym —
poziomie, aby przyciggnac i utrzymac duzg liczbe klientow. Nalezy podkresli¢, ze polityka
penetracji wcale nie musi oznacza¢ niskich cen — muszg one by¢ niskie jedynie w poréwna-
niu z odczuwang przez klienta wartoscig produktu. Przyktadu takiej polityki dostarczyt Lexus,
ktéremu udato si¢ bardzo szybko wejs¢ na rynek samochodow luksusowych, a przy tym zain-
teresowac klientow z nizszych segmentow jako oferent produktow bardzo wysokiej warto$ci
za stosunkowo dobrg ceng.

Przy planowaniu polityki penetracji nalezy sobie zda¢ sprawe, ze nie zawsze bedzie ona
skuteczna, a czasami moze zniszczy¢ caty rynek. Penetracja udaje si¢ jedynie wtedy, gdy ist-
nieje dostatecznie duza grupa klientow, ktorzy sa gotowi ,,negocjowaé w gore”, tj. przejs¢ z
segmentu nizszego do wyzszego, cho¢ jedynie na bardzo dobrych warunkach. Oczywiscie,
aby penetracja si¢ udata, trzeba tez postawi¢ bardzo silne ptoty utrudniajace klientom z seg-
mentu wyzszego przej$¢ do nizszego. Blad tego typu popehnita kiedy$ firma Lacoste, udo-
stepniajac swoje stynne wyroby ze znakiem aligatora tanim sieciom handlowy za nizszg ceng.
Skutek byt oczywiscie taki, ze zdobyta co prawda grupe tanich klientow, ale stracita tych naj-
drozszych.

Penetracje nie uda si¢ takze wtedy, gdy jakos$¢ produktu trudno poddaje si¢ ocenie klienta.
W takim przypadku potencjalni klienci dojda do wniosku, Ze ,.,tafszy” znaczy po prostu ,,gor-
szy”. Przyktadem takich sytuacji moga by¢ komputery osobiste nieznanej marki.

4.7  Ceny neutralne

Przyjecie polityki cen neutralnych polega na strategicznej decyzji wyltaczenia arsenatu $rod-
koéw marketingowych z procesu ustalania ceny. W takim przypadku cena powinna z grubsza
odpowiada¢ warto$ci produktu, a o wyborze klienta powinny decydowac¢ inne $rodki marke-
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tingowe. Ceny neutralne najlepiej stosuja si¢ na rynkach, gdzie klienci sg wrazliwi na ceng 1
podejrzewaja sprzedawce o probeg zbierania $§mietanki, a konkurenci sg bardzo przywigzani do
wolumenu rynku i podejrzewaja sprzedawce o probe penetracji ich rynku. Dobrego przyktadu
polityki neutralnych cen dostarczaja producenci popularnych samochodow.

4.8 Podsumowanie

To co zwykle wydaje si¢ by¢ problemem cenowym i jedynie cenowym, najczesciej w ogole
nie ma zwigzku z ceng:

1. Jezeli cena nie podaza wlasciwie za wartoscia, duza liczba klientow nie zaakceptu-
je takiej ceny. Najczesciej jednak nie nalezy jej obniza¢, ale zmieni¢ ustawienie
ptotéw i metryk (np. zamiast obnizy¢ ceny, wprowadzi¢ rabaty).

2. Jezeli klienci wstrzymuja si¢ z zakupami w oczekiwaniu na wyprzedaz, nalezy
odejs¢ od czestych wyprzedazy, a wige od komunikatu, ze zawsze optaca si¢ po-
czekac. Tu tez wyjsciem z sytuacji moze by¢ odpowiednio ustawiony ptot. Np. li-
nie lotnicze czgsto wyprzedaja bilety na godzing przed odlotem w tzw. systemie
stend-by. Nikt, komu rzeczywiScie zalezy, aby odlecie¢ we wlasciwym czasie i we
wlasciwym kierunku, nie pokusi si¢ o taki bilet.

3. Jezeli zdaniem klienta cena nie odpowiada wartosci produktu, nie koniecznie nale-
zy opusci¢ ceng. By¢ moze sprzedawca nie potrafi wyjasni¢ klientowi prawdziwej
warto$ci produktu. Z taka sytuacja spotykamy si¢ ilekro¢, zle przeszkolony sprze-
dawca sprzedaje produkt malo znany klientowi., np. drogi aparat fotograficzny,
komputer osobisty, system komputerowy itp.

4. Klient moze nie chcie¢ kupi¢ produktu, bo nie potrafi si¢ nim postugiwacé, a sprze-
dawca nie oferuje szkolenia. Ta sytuacja moze mie¢ czg¢sto miejsce przy zakupach
specjalistycznych urzadzen przez firmy.

5. Jezeli pomimo uniknig¢cia wszystkich wymienionych powyzej bledéw klient po
nabyciu produktu nie akceptuje oferowanej mu wartosci, by¢ moze nalezy zmienié
grupe docelowa dla tego produktu, a nie jego ceng. Dla przykladu, zbyt dlugich i
sztywnych nart, a takze tzw. modeli instruktorskich (najdrozszych) nie nalezy pro-
ponowac poczatkujacym narciarzom. Z pewnoscig nie beda z nich zadowoleni.

5 Polityka cenowa a negocjowanie ceny

Gdy firma myli polityke cenowa z negocjowaniem ceny tworzy ona system ekonomicznych
zachet dla klientéw, aby z dobrych stali si¢ trudnymi. Czgsto wprowadza dla swoich sprze-
dawcoéw system premiujacy wielkos$¢ sprzedazy, a nie przysparzany przez nig zysk. Tym co
nalezy uczyni¢ w takiej sytuacji, to szkoli¢ sprzedawcoéw w umiejetnosci przekazywania in-
formacji o warto$ci w miejsce negocjowania rabatu.

Prowadzenie polityki cenowej rozni si¢ od negocjowania cen, zarowno co do zasady, jak 1
co do okolicznosci:

e (Ceny negocjujemy ad hoc, z kazdym klientem odrebnie, przed kazdym obnazajac
inng naszg stabos¢. Nie dos¢ tego, klienci mogg wymienia¢ si¢ informacjami co do
osiggnietych upustow wzmacniajac swoja sit¢ negocjacyjng i obnizajac nasza.
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e Przy negocjowaniu cen czg¢sto nie mamy czasu na refleksje, na zasiggnigcie opinii
firmowego specjalisty, czy tez na przeprowadzenie obliczen.

e Klient wie, ze ostateczna cena zalezy od jego sity przekonywania i r6znych psy-
chologicznych sztuczek.

e Przy negocjowaniu cen praktycznie nie mamy mozliwosci wycofania raz ztozonej
oferty.

W odroéznieniu od tych sytuacji, przy ustalaniu polityki cenowe;j:

e Pracujemy w sposob systemowy: dzielimy nasz rynek na segmenty, ustawiamy
pomiedzy nimi ptoty, ustalamy dla nich najwlasciwsze metryki i na koncu ustala-
my rabaty.

e Projekt polityki cenowej poddajemy pod dyskusje wewnatrz firmy. Na tym etapie
mozemy wprowadza¢ do niego poprawki i zmiany. Mamy na to praktycznie nieo-
graniczong ilos¢ czasu.

e W czasie negocjacji z klientem jesteSmy zwigzani polityka cenowa — 0 czym
klient powinien dowiedzie¢ si¢ od nas — nie jesteSmy wiec podatni na techniki
sprawnych negocjatoréw.

e Klient zdaje sobie sprawe, Ze niczego uzyska za nic. Zawsze, aby uzyska¢ nizsza
cene, musi z czegos zrezygnowac.

Trzeba tez pamigtaé, ze polityka ustalonych cen nie oznacza, ze mamy do zaoferowania
klientowi tylko jedna ceng. Tych cen moze i powinno by¢ wiele, ale kazda odpowiadajace
nieco innej wartosci. Doskonatym przyktadem takiej sytuacji jest wybieranie daty i trasy prze-
lotu samolotem. Manewrujgc tymi dwoma czynnikami mozemy niekiedy i trzykrotnie obni-
zy¢ ceng biletu. Wiemy jednakze, ze nie wchodzi w gre szantaz typu ,,jak nie dostang 40%
upustu, to nie kupuje.”

6 Segmentacja rynku

Strategia cenowa dla danego produktu zalezy w duzej mierze od trzech czynnikéw wiagzacych
si¢ zarowno z segmentem rynku jak 1 konkretnym aktem sprzedazy:

1. Kkoszty cenotwodrcze zwigzane z segmentem rynku,

2. wrazliwo$¢ na cen¢ w tym segmencie,

3. dziatalno$¢ konkurencji w tym segmencie.
Te trzy czynniki mogg bardzo silnie zaleze¢ od segmentu rynku i dlatego kazdy rynek moze

wyznacza¢ nam inng cen¢ optymalng (Roz.1.3). Segmentacja rynku polega na takim podziale
go na segmenty, aby:

A. dla kazdego segmentu dalo si¢ okresli¢ odpowiadajacy mu wariant produktu, me-
tryke oraz ceng¢ sprzedazy,

B. pomigdzy segmentami dato si¢ ustawi¢ zrozumiale dla klienta i racjonalnie uza-
sadnione ploty zapobiegajace migracji klientow pomiedzy segmentami.
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Bez segmentacji obstugujemy zwykle jeden tylko segment w petni, a pozostale wcale lub w
znikomych ilo$ciach. Prawidtowa segmentacja pozwala na obstuzenie ich wszystkich. Niniej-
szy rozdziat jest poswigcony pokazaniu gldownych siedmiu technik definiowania segmentow.

6.1 Segmentacja wedlug cech klienta

Ta segmentacja stuzy do podzielenia rynku na warstwy pod katem wrazliwosci na cen¢. Pod
wzgledem technicznym odbywa si¢ analogicznie jak w procesie rafinacji ropy naftowej gdzie
kolejno odciagga si¢ frakcje od najlzejszej poczawszy. To co zostaje w kotle po zakonczonym
procesie, to frakcja najcigzsza. W tej metaforze, jest to frakcja klientow najmniej wrazliwych
na cen¢. Te frakcje wyodrebniamy przez eliminacje¢ pozostatych. Nalezy wigc stworzy¢ tech-
niki pomiaru cenowej wrazliwosci klienta.

Naiwni sprzedawcy uwazajg, ze klienta wrazliwego na cen¢ mozna poznac po tym, ze si¢
targuje. Niestety taki poglad niejednokrotnie prowadzi sprzedawce do kosztownych btedow.
Po pierwsze, klient bardzo wrazliwy na cen¢ — w wigkszo$ci niezamozny — czesto po-
wstrzymuje si¢ od negocjacji z obawy przez pokazaniem sprzedawcy, ze go na co$ nie stac.
Oczywi$cie, poniewaz oferowana cena jest dla niego za wysoka, powstrzymuje si¢ roéwniez
od zakupu. Z drugiej strony, klient, ktory si¢ targuje, to klient, ktéry si¢ targowania nie wsty-
dzi, ma bowiem rozwini¢te poczucie wlasnej (finansowej) wartosci. Taki klient czesto targuje
si¢ bo lubi, bo nikt go nie posadzi, ze go na to nie sta¢. Typowym przyktadem pierwszego
rodzaju jest turysta z rodzing péznym wieczorem, kiedy hotele stracity juz wszelka nadziej¢
na wynajecie ostatnich pustych pokoi (znakomity grunt do negocjacji!), ktory jednak nie po-
dejmie starania o obnizenie ceny i pdjdzie prosto do tanszego hotelu. Przyktad drugiego ro-
dzaju to podréznik biznesowy, ktory mato dba o ceng, rowniez i z tego powodu, ze za jego
hotel ptaci firma, ktéry dobrze zna rynek hotelowy 1 wszystkie cenowe sztuczki na tym rynku,
ktory czuje si¢ — i pewno jest — lepszym negocjatorem od pracownika hotelowej recepcji i
ktory z targowania si¢ zrobit sobie sport.

Jak wigc widzimy, proste obserwacje klienta mogg prowadzi¢ nas na manowce. Natomiast
skuteczng metoda odfiltrowywania poszczegdlnych ,,frakcji” klientow jest budowanie coraz
to trudniejszych do sforsowania ptotow. Na przyktad detalista w branzy produktéw konsump-
cyjnych moze wprowadzi¢ nastgpujace ploty:

1. Od klienta najmniej wrazliwego na cen¢ niczego nie zadamy, kupuje on co chce i
kiedy chce, mamy dla niego wszystkie rozmiary (poza okresem wyprzedazy), ale
pobieramy tzw. pefng cene.

2. Klient bardziej wrazliwy na ceng¢ moze wykupi¢ lub otrzymac karte rabatowa daja-
cg mu 10% znizki przy wszystkich zakupach, ktorej otrzymanie wigze si¢ z wpro-
wadzeniem jego danych do firmowego komputera (zysk dla firmy). Ten klient be-
dzie otrzymywat druki reklamowe, raz na rok wypelni ankiete¢ wyrazajaca jego
opini¢ o ofercie i obstudze firmy.

3. Klient jeszcze bardziej wrazliwy na cen¢ moze liczy¢ na to, ze wyprzedaz dla nie-
go zacznie si¢ na trzy dni przed ogloszeniem wyprzedazy dla wszystkich, aby jed-
nak mie¢ taki status musi wykupi¢ karte statego klienta, zgodzi¢ si¢ na wprowa-
dzenie jego danych osobowych do firmowego komputera, zgodzi¢ si¢ na otrzymy-
wanie od firmy ulotek reklamowych 1 musi dokona¢ zakupéw w kwartale na co
najmniej 100 zt.
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4. Klient najbardziej wrazliwy na cen¢ moze liczy¢ na rabat do 80%, ale musi kupo-
wac po sezonie w ramach wyprzedazy i nie ma zadnej pewnosci ze znajdzie intere-
sujacy go model lub rozmiar. Te zakupy nie podlegaja tez zwrotom.

Oczywis$cie rodzi si¢ pytanie, czy warto rezygnowac z 10% wartoS$ci sprzedazy za troche¢ in-
formacji od klienta. Przeciez 10% to moze by¢ wiecej niz margines zysku? Alez tak! Warto!
Warto, bo z niczego nie rezygnujemy. Cena dla klienta w segmencie nr 1 ($mietanka) zostata
tak skalkulowana, aby 90% tej ceny pokrywato wszystkie koszty i dawato godziwy zysk.
(Roz.4.5).

Inny przyktad skutecznej segmentacji zostat wzigty z rynku komputerdw osobistych.

1. Na poziomie ,,$§mietankowym” klient moze kupowac kiedy chce, co chce i nie mu-
si legitymowac si¢ zadnym szczegdlnym statusem.

2. Druga grupa to klienci instytucjonalni. Ich wrazliwo$¢ na cen¢ moze by¢ spora, ale
jezeli ich ze soba zwigzemy, to oni beda kupowac, kolejne modele, materiaty eks-
ploatacyjne i od nas serwis Tworzymy wigc roézne wigzki produktowe i réozne od-
powiadajace im rabaty.

3. Kolejna grupa to uczelnie. Sg oni mniej odporni na ceng¢ niz firmy, ale tez obok ko-
rzy$ci osigganych z wigzanej sprzedazy firmom, oferuja nam tez bardzo wazng
warto$¢ w postaci przyzwyczajania studentoéw do pracy z naszymi produktami, a
wiec budowania rynku na przysziosé

4. Najwigksza znizke otrzymuja instytucje charytatywne. One bez znizki nie kupilyby
w ogole, a otrzymujac powazng znizke z pewnos$cig przysporza firmie pozytywne-
go wizerunku wsréd wszystkich grup klientow. W dodatku bez oporéw wezmag
modele z zeszlego roku.

6.2 Segmentacja wedlug miejsca zakupu

Taki rodzaj segmentacji stosuje si¢ czesto przy sprzedazy ustug turystycznych, np. cena hote-
lu w miejscowosci narciarskiej moze zaleze¢ od liczby znajdujacych si¢ w okolicy wyciagow.
Stosuje si¢ ja rowniez przy planowaniu cen produktu w réznych krajach. Np. ceny netto sa-
mochodéw w Danii byly kiedy$ tradycyjnie tansze niz w innych krajach europejskich ze
wzgledu na bardzo wysoki stosowany tam podatek i cto.

6.3 Segmentacja wedlug czasu wykorzystania zakupu

Idea cen zmiennych w czasie jest bardzo prosta, polega bowiem na podgzaniu z ceng za zmie-
niajaca si¢ w czasie funkcja popytu. W okresach dnia, tygodnia, miesigca a nawet roku, gdy
popyt jest maty, zachecamy klienta do kupna nizszg ceng. Gdy pobyt jest duzy, sprzedajemy
po cenie wyzszej.

W USA w ciagu kazdego roku firmy wydaja swoim klientom ponad 300 miliardow kupo-
now informujacych o czasowych obnizkach cen. Srednio jedynie 4% tych kupondéw jest wy-
korzystywanych. Stwierdzono réwniez, ze najczgsciej korzystaja z nich stali klienci.

Segmentacje wg czasu zakupu stosuje si¢ wszedzie tam, gdzie popyt zmienia si¢ w czasie.
Najczesciej spotykamy ja w hotelarstwie 1 liniach lotniczych, gdzie stata si¢ juz reguta. Spo-
tykamy ja tez w restauracjach, gdzie positek poludniowy bywa tanszy niz wieczorny. Niekto-
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re firmy, szczegdlnie z grupy high-tech swoje nowosci sprzedaja drozej niz produkty juz do-
brze znane.

Szczegdlnym przypadkiem segmentacji czasowej jest tzw. zarzqdzanie pulg rabatowq®. Jej
przyktadem moze by¢ metoda uprawiana przez linie lotnicze w dni zblizone do weekendow.
W takie dni pojawia si¢ pewna nisza popytowa w grupie mato wrazliwych na ceng pasazeréw
biznesowych, ale jednoczesnie tez gorka popytowa w grupie wrazliwych na cene pasazeréw
podrézujacych w celach turystycznych lub rodzinnych. Problem polega na tym, aby kazda z
grup ptacila inng cene, co oczywiscie wymaga postawienia odpowiedniego ptotu. Tym ptotem
jest warunek, ze czas podrozy musi zawiera¢ w sobie sobote 1 niedziele. Klienci podrézujacy
w sprawach stuzbowych, nie chcg spedza¢ weekendu w podrozy, czyli w pracy. Najczesciej
nie skorzystaja wigc z tej opcji. Oczywiscie odwrotnie zachowaja si¢ klienci, ktorzy pracuja
poza miejscem zamieszkania, a odwiedzaja rodziny jedynie w weekendy, lub tez klienci uda-
jacy si¢ na wakacje z calg rodzing.

Szczegblny przypadek takiej polityki cenowej mozna bylo kiedy$ znalez¢ w cenniku PLL
Lot. Lot Warszawa-Gdansk-Warszawa z okresem pobytu 10 dni kosztowal okoto 800 zt, a lot
Gdansk-Warszawa-Gdank z wylotem z Gdanska ostatnim samolotem a powrdt z Warszawy
pierwszym, a wigc przylot na samg noc, kosztowat w granicach 200 zi. Polacy zawsze byli
szarmanccy wobec dam!

Innym wariantem zarzadzania pula rabatowg przez linie lotnicze jest codzienne ustalanie
tej puli w zaleznosci od ilo$ci sprzedanych biletow bez rabatu.

Zdaniem autoroéw ksigzki [1], jedng z zalet cen zmiennych w czasie (czasowych obnizek)
jest zdobywanie informacji o wielkosci grupy klientow, dla ktérych nasze ceny sa powyzej
ich cen oporu (Roz.1.3).

Decydujac si¢ na wprowadzenie cen zmiennych w czasie nalezy tez pamigta¢ o zagroze-
niach jakie moze spowodowac¢ ich wprowadzenie:

1. Czasowe obnizanie cen moze spowodowac obnizenie si¢ ceny oporu u klienta.
2. U niektorych klientéw moze prowadzi¢ do syndromu wyczekiwania na obnizke.

3. Niewlasciwa komunikacja w sprawie obnizek, moze spowodowa¢ w $§wiadomosci
klienta poczucie, Ze cena nie obnizona jest nieuzasadniona. Ze firma stosuje klienta
nieuczciwg gre.

6.4 Segmentacja wedlug wolumenu zakupu

Jest to najczescie] stosowana segmentacje, a to z tego wzgledu, ze koszt obstugi duzej dosta-
wy jest niewiele wyzszy od kosztu obstugi matej. Drugim powodem jest wysoka wrazliwo$¢
cenowa klientow hurtowych, w szczegolnosci, gdy zakupy maja charakter powtarzalny (np.
zakupy surowcow). Istnieje kilka rodzajow tego rodzaju segmentacji:

1. Wolumen w okresie czasu. Rabaty otrzymujg klienci, ktorych zakupy przekrocza
okreslong warto$¢ w okre§lonym okresie czasu, np. w okresie miesigca, kwartatu,
czy tez roku.

2. Wolumen jednego zamoéwienia. Podobnie, ale liczy si¢ wielko$¢ jednego zamo-
wienia. Ten system jest stosowany szczegolnie w stosunku do klientow kupujacych
sporadycznie.

4 Ang. yield management.
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3. Rabat skokowy. Powyzej pewnej wielkosci zamowienia klient otrzymuje rabat,
ale stosowany jedynie do nadwyzki. Ten sposob jest szczegdlnie popularny u
sprzedawcow elektrycznosci i gazu.

4. Dwie platnosci za jeden zakup. Na przyktad bilet wstepu do klubu nocnego plus
koszty wypitych drinkow. W pewnym uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze bilet
pokrywa koszty state (czynsz, orkiestra, aktorzy kabaretowi, elektrycznos$¢ itp.), a
drinki pokrywaja koszty zmienne. Oczywiscie mozna by zawrze¢ wszystkie koszty
baru w drinkach, wtedy jednakze ,,niesprawiedliwie” obcigzano by klientow duzo
pijacych. Na skutek takiej polityki mozna by ich stracic.

6.5 Segmentacja wedlug narzuconych cech produktu

Z dotychczas opisanych technik segmentacji jedynie segmentacja wg cech klienta (Roz.6.1)
skutecznie zapobiega odsprzedazy przez klientow z tanszych segmentéw nabytych przez nich
produktéw klientom drozszych segmentow i dzielenie si¢ z nimi marzg.

Inny sposob osiggajacy dos¢ skutecznie ten cel polega na tym, ze dla kazdego segmentu
przeznaczamy nieco inny produkt. Przyktad takiej segmentacji zastosowanej przez japonskie-
go producenta aparatow fotograficznych zostat juz opisany w Roz.4.5. Inny przyktad, to wino
do gotowania. Jest ono sprzedawane duzo ponizej ceny wina do picia, a zeby nie stwarzato
mu konkurencji jest lekko solone. Kolejny przyktad to puder do tworzenia plastikowych fo-
remek stosowany w wielu galeziach przemystu i sprzedawany za 0,85 $ za funt. Po lekkim
uszlachetnieniu nadaje si¢ tez jako produkt dentystyczny, gdzie jest sprzedawany po 22 $ za
funt. Aby inni producenci nie przerabiali pudru przemystowego na dentystyczny, jest on lek-
ko zatruwany.

Kolejnym przykladem segmentacji wg cech produktu przez linie lotnicze jest sprzedawanie
biletow imiennych, przez co nie moga by¢ one odsprzedawane.

6.6 Segmentacja przez tworzenie wigzek

Ten rodzaj segmentacji jest powszechniejszy, niz mogloby si¢ wydawac na pierwszy rzut oka.
Oto przyktady pierwsze z brzegu: supermarkety oferujace bezptatny parking, przejazd pocia-
giem Intercity z optaconym $niadaniem, wszelkiego rodzaju abonamenty, pokoj hotelowy z
pelnym wyzywieniem, bilet na wyciagi narciarskie wliczony w cen¢ pokoju hotelowego, me-
nu-fix w restauracjach itp.

Szczegdlnym rodzajem tego typu segmentacji sa wigzki podnoszgce wartosé produktu.
Pewna australijska linia lotnicza za jednego dolara doptaconego do pelnej ceny biletu propo-
nuje pigciodniowy pobyt w hotelu klasy turystycznej. Dla podréznych wakacyjnych oznacza
to powazng obnizke kosztow biletu, a jednoczesnie dla podréznych biznesowych jest to oferta
catkowicie bezwarto$ciowa. I znéw chodzi o ,,odfiltrowanie” klientoéw bardziej czulych na
cen¢ od tych mniej czulych.

6.7 Segmentacja przez sprzedaz wigzana

To rowniez bardzo znana metoda, cho¢ podobnie jak pierwsza nie zawsze zauwazana pPrzez
klienta. Idea tej metody to sprzedaz podstawowego elementu za minimalng cen¢ — W zasa-
dzie pokrywajaca jedynie koszty cenotworcze — potaczona ze sprzedaza niezbednych dodat-
kow za ceng premium lub nawet super premium.
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Najbardziej powszechnym przykladem firm stosujacych te taktyke sa producenci samo-
chodow, ktorzy samochody sprzedaja za ceng bliska warto$ci kosztow, a zarabiajg dopiero na
sprzedazy czg$ci. Laczy si¢ tu technike wigzania z pozorem przerzucenia ci¢zaru zakupu cze-
$ci na innego ptatnika (firmy ubezpieczeniowe), cho¢ tak naprawdg za czesci tez placi whasci-
ciel samochodu tyle ze pod postacig optaty za polise.

Inny przyktad to niezwykle tanie drukarki komputerowe, do ktorych tusze sa bardzo dro-
gie. Np. drukarka HP ze skanerem i kompletem tuszy kosztuje 700 zt, a komplet tuszy do niej
kupowany oddzielnie — 400 z}. Przy takim rozktadzie cen daje si¢ w rzeczywistosci duzy
upust cenowy uzytkownikom indywidualnym, ktérzy sa wyczuleni na ceng, ale mato drukuja,
przerzucajac ciezar na uzytkownikow instytucjonalnych, ktorzy drukujg duzo, ale na cen¢ sg
stosunkowo odporni.

7 Cena w kontekscie reklamy i promocji

Wielu ekspertow przyznaje, ze reklama, ktéra koncentruje si¢ na cenie, wzmaga cenowg
wrazliwos$¢ klienta. Dlatego jest zalecana jedynie firmom uznanym za majace na rynku prze-
wage cenowa.

Istniejg jednakze formy reklamy, ktorych celem jest obnizenie cenowej wrazliwos$ci klien-
ta. Te reklamy zalecane sg firmom o przewadze jakosciowej i odwoluja si¢ do wartosci pro-
duktu. W tym tez przypadku reklama moze zatrzymac spadek sprzedazy wywolany efektem
podnoszenia cen.

Jednym z bardzo waznych elementéw planowania akcji reklamowych jest planowanie bu-
dzetu i wybor produktow objetych reklama. W stosunku do produktéw istniejacych na rynku
wiele firm ma zwyczaj przeznaczenia proporcjonalnie wigcej $rodkow na te produkty, ktorych
sprzedaz nie osiagga planowanych poziomow. Ich sprzedaz trzeba przeciez wzmocni¢. Wspar-
cie otrzymuja wigc produkty stabe, dla ktorych konkurencja oferuje takie same lub lepsze
alternatywy. To zwykle przynosi mizerny efekt, zarbwno w pierwszej sprzedazy, jak i jej po-
wtorkach. Znaczenie wydajniejsze jest uderzenie reklamowe skierowane na produkty silne.
Wtedy efekt jest znacznie wigkszy. Pamigtamy tez: nie reklamujmy naszych stabosci, rekla-
mujmy silne strony.

Jednym z wazniejszych elementdw budowania rynku jest prowokowanie potencjalnych
klientéw do dokonania pierwszego zakupu. W tym celu buduje si¢ specjalne strategie promo-
cyjne, ktore powinny spetnia¢ nastepujace trzy warunki:

1. Promocja powinna dotyczy¢ koncowego klienta, a nie dystrybutora.

2. Klient powinien by¢ poinformowany, ze cena produktu jest promocyjna, aby nie
byt pdzniej zaskoczony podwyzka, a takze aby niskiej ceny nie wzial za skutek ni-
skiej wartosci produktu.

3. Cena promocyjna powinna by¢ dostepna (ptot) jedynie przy pierwszych zakupach,
a nie przy ich powtorzeniach.

Pierwsza taka strategia marketingowg jest oferta pierwszego zakupu (ang. trial offer). Zwykle
jest to proste obnizenie ceny. Ten typ strategii jest tani i skuteczny, jednakze jedynie wtedy,
gdy beda spelnione warunki 1 1 2 (warunku trzeciego nie da si¢ spetnic). Aby tak si¢ stato
produkt jest sprzedawany w opakowaniach z wyraznie zaznaczong ceng sugerowang.

Inna metoda to kupony. Spetnia ona wszystkie trzy warunki, a jednoczesnie — gdy wita-
sciwie przeprowadzona — pozwala wyselekcjonowaé pierwszych klientow. Np. kupony na
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srodki piorace otrzymuja kupujacy pralki. Do wad kuponéw zaliczamy koszty ich produkcji
oraz stosunkowo staby odbior ze strony klientow mato wrazliwych na ceng.

Najbardziej skutecznym, ale tez i najkosztowniejszym sposobem s3 bezplatne probki.
Klient znacznie chg¢tniej siegnie po takg probke, niz wroci do sklepu by wykorzysta¢ kupon,
wigksza jest takze sktonno$¢ klientow do powtdrzenia zakupu. Jak pokazaty tez badania, rze-
czowe tj. niecenowe promocje sa szczegdlnie skuteczne w przypadku drogich débr luksuso-

wych.

8 Przewaga konkurencyjna

Istnieja dwa typy przewagi konkurencyjne;:

1. przewaga cenowa,

2. przewaga wartosci.

Osiagnigcie jednej z nich, lub obu, jest mozliwe dzigki zastosowaniu roznego rodzaju ekono-
mii.

Ekonomia zakresu polega na takim wyborze listy produktow, aby mozliwie duzo z nich
dzielito miedzy siebie wspolne koszty. Wtedy niektore moga by¢ sprzedawane po konkuren-
cyjnych cenach uwzglgdniajacych jedynie koszty cenotworcze (Roz.1.4).

Ekonomia skali to oczywiscie dobrze znany efekt polegajacy na tym, ze przy zwigkszonej
sprzedazy obniza si¢ udzial kazdej jednostki produktu w kosztach statych.

Ekonomia doswiadczenia to efekt zwigzany z liczonym narastajagco wolumenem sprzeda-
zy. Ma ona miejsce, gdy z kazda wyprodukowang jednostkga produktu rosnie doswiadczenie
producenta i sprzedawcy w zakresie jakosci, oszczedno$ci i1 organizacji pracy. Dotyczy to
zreszta nie tylko produktu koncowego, ale wszystkie co si¢ na niego sktada, a wigc catej fir-
my.

9 Nieliniowe ustalanie cen

O nieliniowym ustalaniu cen (ang. nonlinear pricing) méwimy wtedy, gdy jednostkowa cena
produktu zalezy w sp0séb nieliniowy od jakiego$ czynnika zwigzanego z zakupem, np. od
wielkos$ci zakupu lub czasu wyprzedzenia. Typowy przyktad takiej strategii cenowej to kilka
poziomow rabatowych w zaleznos$ci od wielkosci zakupu.

Innym przyktadem nieliniowego ustalania cen sa karty rabatowe sprzedawane przez koleje
niemieckie. Wykupienie takiej karty daje klientowi prawo do kupowania ze znizka w okreslo-
nym przedziale czasowym, np. przez trzy miesigce. Ten zabieg ma dla firmy podwdjng ko-
VALK

1. gotéwka wplywa wczedniej niz jest wydany towar badz ustuga,

2. zwicksza sie lojalno$¢ klienta; klient, ktory ma u nas znizke ma dodatkowy powod,
aby kupowac u nas, a nie u konkurencji.
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