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Zarzgdzanie cenami przez polskie
przedsiebiorstwa i jego wpfyw
na decyzje zakupowe konsumentow

Prices Management by Polish Companies
and its Influence on the Consumers’ Decisions

Tomasz Galewski, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Artykut ma na celu przyblizenie informacji na temat strate-
gii cenowych stosowanych przez podmioty dziatajace na polskim
rynku. W obszarze zainteresowan znalazty sie takie problemy jak
strategia , koszt plus”, dyskryminacja cenowa, downsizing, zmowy
cenowe, wojny cenowe oraz odbidr danej polityki cenowej przez
nabywcéw. Analiza literatury i praktyki biznesowej wskazuje, ze
dominujgcym sposobem polepszania kondycji przedsiebiorstwa
jest wciaz orientacja kosztowa. Przedsiebiorstwa pomijajg fakt,
ze identyczny efekt mozna osiggnac dzieki stosowaniu optymalnej
strategii cenowej. Z postepowan prowadzonych w Polsce przez
Urzad Ochrony Konkurencji i Konsumentéw mozna wywniosko-
wag, ze czestym sposobem ,,zarzadzania” ceng sg réznego rodzaju
porozumienia cenowe, ktére nielegalnie ograniczajg konkurencje
na danych rynkach.

Wstep

Jak dotychczas twdorcom teorii ekonomii i specjalistom
od zarzadzania nie udato sie uzgodnic jednolitego stanowi-
ska w sprawie odpowiedzi na pytanie: co jest celem przed-
siebiorstwa? Cele te mogg by¢ autonomiczne i powszech-
ne, a wérdad nich najczesciej wymienia sie: maksymalizacje
zysku w krétkim okresie, maksymalizacje zysku w dtugim
okresie, zysk satysfakcjonujacy, wzrost wartosci przedsie-
biorstwa, wzrost udziatéw w rynku, cele managerskie i be-
hawioralne, tworzenie miejsc pracy, przetrwanie na rynku
(Noga 2009: 64). Jednakze, niezaleznie od tego, ktéry cel
przyjmiemy za gtéwny, to powodzenie firmy zaleze¢ bedzie
w duzym stopniu od optymalnego ustalania cen produk-
tow. Praktyka wskazuje jednak, iz po pierwsze, przedsie-
biorstwa nie wykorzystujg narzedzia poprawy wyniku finan-
sowego, jakim jest cena, a po drugie, stosujg najprostsze
strategie cenowe, w wiekszosci oparte na kosztach, ktore
nie pozwalajg na maksymalizacje mozliwych do uzyska-

The aim of the article is to present the pricing strategies
used by economic entities in the Polish market. The area of in-
terest includes the following issues: a cost-plus strategy, a price
discrimination, a downsizing, a price collusion, price wars and a
perception of a pricing policy by buyers. The reason for choosing
this subject is that Polish companies still do not appreciate the
price as an important factor affecting company’s earnings. Based
on the analysis of literature and a business experience one can
conclude that the most popular way of improving the financial
position of a company is still the cost-oriented strategy. Enterpri-
ses keep trying to maintain their margins by reducing costs, both
variable and fixed, somehow forgetting that the same effect can
be achieved by using the optimal pricing strategy. Investigations
carried out in Poland by the Office of Competition and Consumer
Protection show that a common way of price ,,management” are
all kinds of price agreements that illegally limit the competition
in certain markets.

nia przychodéw. W pierwszej kwestii, powodem takiej
sytuacji moze by¢ istnienie tzw. dominujgcej logiki firmy,
czyli pewnego rodzaju wzorcéw zachowan, ktore zostaty
wypracowane w danej firmie lub branzy i nie podlegaja
zmianie przez dtuzszy czas. Ich pojawienie sie w firmie wy-
nika¢ moze z tego, ze okreslone decyzje przyniosty firmie
w przesztosci pewne pozytywne skutki, i teraz, liczy sie na
podobny efekt lub tez sg to po prostu nawyki managerow,
ktorzy zostali w ten sposdb wyksztatceni, i tak rozumiejg
prowadzenie firmy — kopiowanie zachowan bedacych swe-
go rodzaju paradygmatem myslenia, powszechnie podzie-
lanymi przekonaniami (Obtdj 2003). Takim wspdtczesnym
paradygmatem jest automatyczne nastawienie na obnizki
kosztéw zamiast lepszego zarzgdzania ceng. Celem artykutu
jest prezentacja powszechnych btedodw, jakie sg popetnia-
ne przez przedsiebiorstwa w zakresie strategii cenowych
oraz sposobow ich naprawienia. W pracy zaprezentowano
kilka najistotniejszych rozwigzan w zakresie decyzji ceno-
wych m.in.: procesu ustalania ceny, kalkulacji wysokosci
ceny, sposobdéw reakcji na poczynania konkurentéw oraz
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wykorzystywania btedow w podejmowaniu decyzji przez
konsumentow.

Wedtug lana Ruskina-Browna istniejg cztery sposoby
na poprawienie wyniku finansowego: zwiekszenie sprze-
dazy, optymalizacja ceny, ciecie kosztow i optymalizacja
inwestycji (Ruskin-Brown 2009). Za najskuteczniejszy i jed-
noczesnie najrzadziej wykorzystywany uwaza sie zarza-
dzanie cenami, co potwierdzajg badania przeprowadzone
przez Compustat i Harvard Business Review. Wyniki badan
przedstawione sg w tabeli 1.

Tabela 1. Wptyw poszczegdlnych dziatan na poprawe wyniku
finansowego

czynnik poprawiony o 1%

poprawa wyniku finansowego

cena 12,3%

koszty zmienne 8,7%
wolumen sprzedazy 3,6%
koszty state 2,6%

Harvard Business Review

cena 11,1%

koszty zmienne 7,8%
wolumen sprzedazy 3,3%
koszty state 2,3%

Zrédto: Ruskin-Brown 1., (2009) Skuteczna polityka cenowa.
Aspekty praktyczne, Krakdéw: Oficyna Wolters Kluwer Buiness, s. 44.

Przedstawione w tabeli 1 dane wyraznie wskazuja, ze
odpowiednie zarzadzanie ceng jest najskuteczniejszym spo-
sobem na zwiekszenie zysku firmy, dlatego tez wiedza na
temat zarzadzania cenami moze sie staé kluczowa przewa-
gg konkurencyjng na danym rynku.

Cena i strategie cenowe - ich cele,
funkcje i rodzaje

Koncepcja ceny zmieniata sie na przestrzeni dziejow
wielokrotnie, od ceny sprawiedliwej, opartej na koszcie
wytworzenia, wynikajacej z wyceny przez nabywce do cen
hedonicznych. Wspdtczesnie cene najczesciej okresla sie
mianem ,,rynkowej wartosci dobra lub ustugi z zastrzeze-
niem, ze niezaleznie od wartosci uzytkowej poziom ceny
zalezy od aktualnego uktadu rynkowego, bedacego wypad-
kowg sprzecznych intereséw sprzedajgcego i kupujacego”
(Waniowski 2003). Z kolei w ujeciu marketingowym ,,cene
mozna zdefiniowac jako wartos¢ przedmiotu (produktu lub
ustugi) transakcji rynkowej zgodng z oczekiwaniami kupu-
jacego i sprzedajacego, okreslang najczesciej w ujeciu mo-
netarnym” (Karasiewicz 1997). Uwage nalezy takze zwrdcic
na fakt, ze cena moze by¢ postrzegana w szerszym kontek-

Scie, nie tylko jako ilo$¢ pieniedzy, jakg trzeba zaptaci¢ bez-
posrednio za dane dobro, lecz jako suma tej ceny i takich
kosztdéw, jak: transport, ubezpieczenie, montaz, szkolenia,
materiaty eksploatacyjne. Takie postrzeganie ,tgcznej” ceny
pozwala na lepsze nig zarzadzanie i badanie wptywu cen
débr komplementarnych na popyt na dane dobro.
Funkcje, jakie spetnia w gospodarce cena, to z kolei (Wa-
niowski 2003):

¢ informacyjna — umozliwia uczestnikom rynku prowa-
dzenie rachunku ekonomicznego. Ceny, wyrazajgc
wartosciowo naktady oraz efekty, umozliwiajg ocene
optacalnosci poszczegdlnych przedsiewziec i ich poréow-
nanie;

e bodzZcowa — cena informuje o najbardziej efektywnych
metodach produkc;ji. Z tego tez wzgledu jest bodzcem
sktaniajgcym podmioty rynkowe do okreslonego za-
chowania;

¢ alokacji dochodu — za pomocg cen swoje dochody
ksztattuje zardwno budzet panstwa, jak i przedsiebior-
stwa produkcyjne i handlowe, a takze gospodarstwa
domowe.

Strategia cenowa to komponent zarzadzania przed-
siebiorstwem, sktadajacy sie z licznych decyzji, takich jak:
wybor taktyki cenowej, metody kalkulacji, rabaty, techniki
psychologiczne, formy ptatnosci, sposoby reagowania na
poczynania konkurentéw, zmiany ceny (na podst. Rogoda
2004). Wedtug Bogdana Rogody kluczowe dla powodzenia
strategii cenowej jest okreslenie jej celu. Celem tym moze
by¢ m.in. (Rogoda 2004):

e maksymalizacja zysku w dtugim okresie;

¢ maksymalizacja zysku w krdotkim okresie;

e wzrost sprzedazy;

e stabilizacja na rynku;

* zmniejszenie znaczenia przywigzywanego przez klien-
téow do ceny;

e utrzymanie przywoédztwa cenowego;

¢ zniechecenie potencjalnych nowych graczy do wejscia
na rynek;

¢ skfonienie stabych firm do wyjscia z rynku;

e lojalnos¢ ze strony posrednikdw i wsparcie przez nich
sprzedazy;

e polepszenie wizerunku firmy;

e wizerunek uczciwej firmy;

¢ zniechecenie konkurentéw do obnizania ceny.
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Oczywiscie nie wszystkie wymienione powyzej cele
sg sprzeczne ze sobg, wiec czasem mozna realizowac jed-
noczesnie kilka z nich. Przy ustalaniu danej strategii ce-
nowej nalezy zauwazy¢, ze podobnie, jak w wielu innych
sytuacjach decyzyjnych, optymalizacja jednego elementu
nie musi oznaczac znalezienia ekstremum globalnego. Wy-
znaczenie ceny z pominieciem innych elementéw marke-
tingu mix moze nie przynies¢ spodziewanych rezultatéw,
a wrecz przeciwnie — ostabi¢ pozycje konkurencyjna firmy.
Miedzy wspomnianymi elementami mamy klasyczny przy-
ktad sprzezenia zwrotnego — zmiana ceny moze zmienic
odbidr produktu przez konsumentéw, a to z kolei stanie
sie powodem rewizji strategii cenowej itd. Elementy mar-
ketingu mix mogg by¢ wobec siebie komplementarne lub
kompensacyjne - przewaga w jednym elemencie moze li-
kwidowac niedostatki pozostatych (Karasiewicz 1997). | tak
np. w przypadku ceny i dystrybucji ciezko méwi¢ o kom-
pensacji, poniewaz nie da sie raczej obnizka ceny zrekom-
pensowac pewnych niedostatkdw w obszarze logistyki, ale
juz w przypadku pary cena i promocja, zaleznos¢ kompen-
sacyjna jest raczej czesto spotykana — zamiast przeznacza-
nia Srodkéw na promocje mozna liczy¢ na wzrost sprzedazy
dzieki obnizce ceny.

Strategia cenowa zalezy w duzym stopniu od tego,
na czym przedsiebiorstwo opiera swojg przewage konku-
rencyjng. Wedtug Michaela Portera, mozna te przewage
oprze¢ na przywoddztwie kosztowym lub zréznicowaniu
produktu. W takim uktadzie mozna wyrdznic cztery pod-
stawowe typy przewagi konkurencyjnej (Rogoda 2004):

e przywddztwo kosztowe szerokiego zasiegu — szeroki
asortyment produktéw o niskich cenach. Niskie ceny
wynikajg z roztozenia kosztéw statych na duzg liczbe
produktéw;

e przywddztwo kosztowe waskiego zasiegu — zawezenie
rynku i skoncentrowanie sie na potrzebach jednego,
zainteresowanego najnizszymi cenami, segmentu oraz
wytwarzaniu ograniczonego asortymentu;

e zrdznicowanie szerokiego zasiegu — oferowanie linii
produktéw substytucyjnych, od wersji najprostszych
i najtanszych do luksusowych;

e zrdéznicowanie waskiego zasiegu — stosowane przez fir-
my koncentrujgce sie na najwyzszym segmencie rynku,
i w zwigzku z tym, wytwarzajgce produkty najwyzszej
klasy, czesto o charakterze snobistycznym.

Ciekawa koncepcja podziatu strategii cenowych w zalez-
nosci od jakosci wytwarzanego produktu prezentuje w swojej
pracy Pawet Waniowski. W tabeli 2 przedstawiono 9 podsta-
wowych strategii cenowych w zaleznosci od poziomu jakosci
produktu.

Tabela 2. Strategie jakosciowo - cenowe

Jakosé/cena Wysoka Srednia Niska
Wysoka '(1) §trat‘e'gia N (2)§t|"ategial _ (3)strategi'e'\
najwyzszej jakosci | wysokiej wartosci superokazji
érednia (4) strategia. ) (5)'st.rategia’ ' (6) str'ategia'\'
przetadowania Sredniej wartosci dobrej okazji
" (7) strategia (8) strategia pozor- (9) strategia
Niska ) ) . .
zdzierstwa nej oszczednosci oszczednosci

Zrédto: Waniowski P, (2003) Strategie cenowe, Warszawa: PWE.

Wedtug takiego podziatu, na rynku mogg wspdtistnieé
firmy, ktére realizujg strategie 1., 5.1 9., poniewaz adre-
sujg swoje produkty do zupetnie innych grup odbiorcow.
Strategie 4., 7. i 8., to strategie, ktdre mogq zadziatac tylko
w bardzo krétkim okresie, gdy konsument nie zdazy zare-
agowac spadkiem konsumpcji produktéw wycenionych
zbyt wysoko w stosunku do ich jakosci. Natomiast strategie
2., 3., 6. mogg zainicjowac proces ostrej konkurencji, gdyz
najczesciej beda to przypadki zaatakowania pozycji produk-
tu, ktéry ma juz mocng marke, poprzez znaczng obnizke
ceny, tak by pierwszy zakup przekonat klientéw o wysokiej
jakosci. Niestety taka strategia nie zawsze musi sie spraw-
dzi¢, poniewaz nalezy wzig¢ pod uwage odbidr ceny przez
klientéw — tanszy produkt na danym rynku moze by¢ po-
strzegany jako ten, ktory nie posiada odpowiedniej jakosci.

W nastepnej czesci pracy przedstawione zostang prak-
tyczne aspekty ustalania strategii cenowej oraz wady i za-
lety najpowszechniej wykorzystywanych metod ustalania
ceny, a jak wynika z badan, tylko 19% przedsiebiorstw po-
stuguje sie inng metoda okreslania ceny produktu niz stra-
tegia , koszt plus”. Popularnosé poszczegdlnych rozwigzan
w tych firmach przedstawia sie nastepujgco (Ruskin-Brown
2009):

® 59% - ogdlny poziom cen konkurencji;
e 21% - badanie reakgcji klientow;

* 9% - konsultacje ze sprzedawcami;

* 8% - nasladowanie lidera rynku;

® 3% - inne metody.

Praktyka tworzenia strategii cenowych.
Strategia , koszt plus”

Jak zostato wczesniej wskazane — strategia cenowa
sktada sie z bardzo wielu elementéw. Jednym z nich jest
ustalenie ceny produktu przy wprowadzaniu produktu na
rynek. Na tym etapie do wyboru mamy praktycznie 3 stra-
tegie: wysokich, przecietnych i niskich cen. Wybér zalezy
m.in. od tego, jak bardzo jest to produkt innowacyjny, ile
wydalismy na jego wytworzenie, czy fatwo da sie go sko-
piowac przez konkurencje, itp. Strategia wysokich cen (tzw.
skimming) wykorzystywana jest wtedy, gdy chcemy w bar-
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dzo krétkim czasie odzyskac koszty poniesione na badania
— wyzsze ceny ptacone przez tzw. early users pozwolg firmie
na osiggniecie wysokich przychoddéw juz na poczatku sprze-
dazy. W kolejnych okresach cena powinna by¢ obnizana,
tak, by naktoni¢ do zakupu tych, ktérych cena graniczna
zakupu jest nizsza od tych, ktorzy pragneli by¢ pierwszymi
uzytkownikami produktu oraz reagowac na ewentualne
posuniecia konkurencji. Strategia niskich cen polega na za-
checeniu do zakupu wiekszej liczby klientdw i osiggnieciu
danego zysku dzieki wolumenowi sprzedazy, a nie wyso-
kiej marzy. Strategia ta pozwala takze na odstraszenie po-
tencjalnych konkurentéw od wejécia na dany rynek. Niska
marza moze pozwoli¢ w tym wypadku na utrzymanie po-
zycji dominujgcej przez dtuzszy czas — cena stanowi nieja-
ko parasol ochronny przed imitatorami. Strategia ta moze
przyniesc jeszcze lepsze efekty wtedy, gdy w firmie wystgpi
tzw. efekt uczenia sie, czyli w przysztosci koszt wytworzenia
produktu bedzie nizszy, i w ten sposdb da sie wypracowac
wiekszg marze. Efekt ten da sie osiggnac poprzez (Karasie-
wicz 1997):
e proces uczenia sie pracownikow:
- znajduja lepsze sposoby wykonania danego zadania,
- doskonalg proces wytwarzania danego produktu,
- wytwarzaja mniej wybrakowanych produktéw,
- lepiej wykorzystujg materiaty,
- wprowadzajg wiekszy stopien specjalizacji, standary-
zacji i synchronizacji procesu produkcyjnego;
e udoskonalenia technologiczne — zmiany w procesie
produkcyjnym, marketingu, zaopatrzeniu, itp.;
e ekonomie skali.

W okresie, gdy rynek staje sie dojrzaty, przy kurczacych
sie marzach moze dojs¢ z jednej strony do wojny cenowej,
a z drugiej strony do porozumien cenowych miedzy kon-
kurentami — obydwie opcje zostang omdéwione w dalszej
czesci pracy. W nastepnej fazie rozwoju rynku, jaka jest
nasycenie, jedng z niewielu opcji na wzrost sprzedazy
pozostaje przejecie przedsiebiorstw konkurencyjnych lub
znaczna modyfikacja wytwarzanego produktu. Faza schyi-
kowa oznacza najczesciej wyjscie z rynku lub koncentracje
na waskiej niszy klientow, ktdrzy nie chcg wybra¢ nowych
produktéw ze wzgledu na duze koszty przerzucenia. Od-
noszac sie do danych o wptywie decyzji na wynik finan-
sowy przedstawionych na poczatku pracy, Ruskin-Brown
proponuje, by korzystaé z nich w odpowiedniej kolejnosci:
na poczatku aktywizacja sprzedazy, potem optymalizacja
udziatu w rynku i ceny, a dopiero w nastepnych fazach cyklu
zycia produktu mozna sie skoncentrowac na minimalizacji
kosztéw, jako narzedziu stuzgcym do zwiekszania marzy
(Ruskin-Brown 2009).

Bez wzgledu na to, na jaka strategie cenowg zdecydu-
je sie przedsiebiorstwo, ze wzgledu na cykl zycia produktu
wazniejszy jest sposob kalkulacji ceny. Niestety, najbardziej
popularng metodga jest strategia ,koszt plus”. Dzieje sie tak
zapewne dlatego, ze jest to jedna z najprostszych metod,
gdzie do ustalenia ceny potrzebny jest tylko jednostkowy
koszt produktu. Majgc przecietny koszt wytworzenia, do-
dajemy do niego marze, ktdrg chcemy uzyskac ze sprzedazy
danego dobra i w ten sposéb powstaje ostateczna cena.
Strategia , koszt plus” pomija wiec zupetnie strone popy-
towg — cena w zaden sposdb nie odzwierciedla spetniania
potrzeb klientéw. Bez zbadania zadowolenia konsumentéw
trudno jest firmie ocenic skad sie bierze dana sprzedaz —
czy zbyt niski popyt nie jest spowodowany np. tym, ze
produkt ma za duza funkcjonalnos¢ i klienci nie chcg kupo-
wac czegos, co jest im zbedne? A moze popyt na dany pro-
dukt jest bardzo elastyczny i niewielka obnizka ceny (czyli
zmniejszenie marzy) spowodowataby znaczny wzrost sprze-
dazy, co z kolei przetozytoby sie na wieksze zyski, osiggniete
w wiekszym stopniu wolumenem sprzedazy, a nie wiekszg
marzg? Moze oczywiscie byc tez tak, ze cena, ktdra propo-
nuje firma jest za niska w stosunku do tego, ile byliby chetni
do zaptacenia konsumenci, i nie wykorzystujemy w petni
okazji do zwiekszenia przychoddw. Klientdw z reguty nie
obchodzg koszty poniesione przez dostawce — spodziewajg
sie tego, ze otrzymajg produkt, ktéry odpowiada ich wyma-
ganiom i ich wycenie (Ruskin-Brown 2009).

Strategia ,koszt plus” pomija catkowicie aspekt kon-
kurencji. Ustalona przez firme cena moze stanowic dla in-
nych zachete do wejscia na dany rynek, co wcale nie byto
spodziewane. Wynika¢ to moze z rozbieznosci w liczeniu
kosztéw produkcji — wybrana firma decydujgc sie na stra-
tegie , koszt plus” musi mie¢ Swiadomos¢, ze konkurenci
moga miec inne koszty produkcji, a przede wszystkim inne
metody kalkulacji kosztéow posrednich. Pozostate ktopoty
zwigzane ze stosowaniem tej strategii, to zmiana kosztow
w czasie i cykl zycia produktu. Z tak prostych obliczen wyni-
ka, ze zmiana ceny moze nastgpic tylko wtedy, gdy zmianie
ulegna koszty produkcji. Z kolei jesli wezmiemy pod uwage
cykl zycia produktu, to w strategii , koszt plus” trzeba na
poczatku ustali¢, czy cena ma zawieraé np. efekt uczenia
(wtedy oczywiscie nalezy go wstepnie oszacowac) czy cena
bedzie sie zmieniata w czasie, w zaleznosci od tego, jak
zmniejszat sie bedzie jednostkowy koszt wytworzenia.

Zdarza sie, ze przedsiebiorstwa korzystajg ze strategii
kosztu docelowego, ktéry rdzni sie od strategii , koszt plus”
jedynie kierunkiem dokonywanych kalkulacji. Zamiast okre-
Slania poziomu ceny, bierze sie pod uwage obecng (lub pla-
nowang) cene rynkowg, odejmuje od niej okreslony poziom
marzy i w ten sposdb otrzymujemy maksymalny poziom
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kosztéw produkcji danego produktu. Obie strategie ceno-
we taczy problem okreslenia jednostkowych kosztéw pro-
dukcji, co zwtaszcza w obecnych czasach jest utrudnione
ze wzgledu na coraz wiekszy udziat kosztéw posrednich.
W czasie, gdy wiekszos¢ kosztow produkcji byta mozliwa do
bezposredniego przypisania, strategia , koszt plus” spraw-
dzata sie znacznie lepiej. Obecnie system rachunkowosci
zarzgdczej moze wprowadzac decydentéw w btad, z powo-
du dziatania okreslonych rozdzielnikdw kosztédw posrednich
na poszczegolne produkty. Wybdr zmiennej, wedtug ktorej
nastgpi rozliczenie kosztéw posrednich, ma wiec olbrzymie
znaczenie dla podejmowania decyzji cenowych i okresla-
nia rentownosci produktu. Kluczowy staje sie system ra-
chunkowosci zarzadczej i przyjety przez firme rachunek
kosztow: kosztow petnych, zmiennych, ABC (activity based
costing), TD ABC (time driven activity based costing), itp.
Do jakich btednych decyzji moze prowadzi¢ rachunek kosz-
tow doskonale przedstawit w swojej pracy Thomas Corbett.
W ksigzce pt. Finanse do géry nogami. Zdroworozsqdkowa
rewolucja w rachunkowosci zobrazowana zostata sytuacja
prostej dziatalnos$ci w branzy odziezowej. Firma zajmuje sie
szyciem dwdch rodzajow koszul: damskich i meskich, ceny
oraz koszty produkcji przedstawione sg w tabeli 3.

Tabela 3. Ocena optacalnosci produktu

Koszule Damskie Meskie
popyt tygodniowy (w szt.) 120 120
cena sprzedazy (j.p) 105 100
koszt surowca (j.p.) 45 50
czas krojenia (min) 2 10
czas zszywania (min) 15 10
sumaryczny czas obrébki (min) 17 20

Zrédto: Corbett T., (2007) Finanse do gdry nogami. Zdrowo-
rozsqdkowa rewolucja w rachunkowosci, Warszawa: Wydawnic-
two MINT Books, s. 22.

Juz pobiezna analiza wskazuje, ze wszystkie przewa-
gi s po stronie koszul damskich — sg drozsze, zuzywa sie
na nie mniej surowca oraz krétszy jest czas ich produkcji.
Zatem zapewne kazdy decydent stojgc przed wyborem
produktu (np. w sytuacji, gdy nie ma odpowiednich mocy
produkcyjnych by zaspokoi¢ popyt na oba rodzaje koszul)
zdecydowanie wskazatby na maksymalne nastawienie sie
na produkcje koszul damskich.

Przy zatozeniu, ze dysponujemy tygodniowa pracg ma-
szyn (jedna do krojenia, druga do zszywania) przez 2400
minut (5 dni * 8 godzin) (wszystkie dane pochodzg z pracy
Corbetta 2007). Niemozliwe jest wiec wyprodukowanie
obu rodzajow koszul, gdyz produkcja 240 szt. zajetaby 3000
minut szycia. Decydujemy sie na produkcje koszul damskich

i wolne moce przeznaczamy dopiero na meskie. tgczna
produkcja wyniesie 120 koszul damskich (1800 min. szycia)
i 60 koszul meskich (600 min. szycia). Obliczajgc przychdd
i koszty na podstawie danych z tabeli nr 3 (dodajmy, ze po-
zostate koszty dziatalnosci zostaty wycenione na 10 500 j.),
otrzymujemy strate w wysokosci 300 j. Wydaje sie, ze ta
dziatalnos¢ nie moze przyniesc zysku, skoro produkcja bar-
dziej optacalnego wyrobu przynosi straty, ale gdy zacznie-
my najpierw produkowac koszule meskie, a dopiero potem
wolne moce przeznaczymy na produkcje koszul damskich,
to okazuje sie, ze zysk firmy wynosi 300 j. Skad nagle ta roz-
nica w wyniku finansowym, skoro wszystkie dane wskazy-
waty na przewage koszul damskich? W klasycznym rachun-
ku kosztow wzieto pod uwage tylko tgczny koszt produkcji,
a nie obcigzenie poszczegdlnych. Wedtug rachunku kosztéw
proponowanego w tzw. teorii ograniczen (z ktérej wywo-
dzi sie praca Corbetta) powinno sie bra¢ pod uwage moce
produkcyjne tego ogniwa w taricuchu produkcyjnym, ktére
decyduje o wielkosci produkcji (chociaz wedtug teorii ogra-
niczen powinnismy tutaj uzy¢ terminu przerdb), w omawia-
nym przyktadzie jest to maszyna do szycia.

Ogélny zarzut przedstawiany przez zwolennikéw ra-
chunku kosztéw zmiennych wobec pozostatych sposobdéw
kalkulacji, polega na tym, ze wiekszo$¢ rachunkéw kosztéw
postuluje obliczanie rentownosci poprzez poréwnanie ceny
produktu z jego jednostkowym kosztem wytworzenia, na
ktory sktadajg sie koszty bezposrednie i przypisana do da-
nego produktu odpowiednia czes¢ kosztéw posrednich,
ktora wynika ze sposobu kalkulacji. Wymiernym przykta-
dem niech bedzie czesto stosowany sposob rozliczania
kosztéw centrali (spotki matki) danej grupy przedsie-
biorstw. Z reguty koszty jednostki centralnej sg rozliczane
wedtug klucza, jakim sg przychody spotek-cérek, mozna
wiec stwierdzi¢, ze jesli jakas spotka bedzie miata lepszg
sprzedaz, to niejako ,w nagrode” otrzyma wiekszg czes¢
kosztéw statych spotki-matki. Zdecydowanie taki sposéb
kalkulacji nie przyczynia sie do poznania realnej rentow-
nosci poszczegdlnych podmiotdw nalezgcych do grupy ka-
pitatowe;j.

Dyskryminacja cenowa.
Stosowanie rabatow

Dyskryminacja cenowa, czyli stosowanie réznych cen
dla réznych klientdéw, to jedno z podstawowych rozwigzan
z zakresu strategii cenowych, ktdre jest bardzo czesto sto-
sowane przez przedsiebiorstwa. Proces wyodrebniania po-
dobnych do siebie klientdw i fgczenia ich w grupy nazywa-
ny jest najczesciej segmentacjg. Obejmuje on nastepujgce
etapy (Ruskin-Brown 2009):
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e podziat rynku na mniejsze, bardziej jednorodne grupy
klientéw na podstawie ich potrzeb;
e wyodrebnienie sposrdd nich grup, ktére prawdopo-
dobnie:
- majg potrzeby jak dotad niewtasciwie zaspokajane,
- maja potrzeby, ktére firma moze zaspokoi¢ lepiej
niz inni,
- sg dostatecznie wielkie, by ich obstuga byta dla fir-
my zyskowna;
* nawigzanie skutecznej komunikacji z poszczegdlnymi
grupami i opracowanie dla nich niepowtarzalnych kom-
pozycji marketingowych.

Korzysci z tytutu prowadzenia dyskryminacji cenowej
sg dosc¢ oczywiste. Kierujgc rozng oferte cenowg do grup
klientow, ktdrzy charakteryzujg sie odmienng elastyczno-
$cig cenowg mozemy zwiekszaé przychody, oferujgc niekto-
rym konsumentom nizsze ceny, ale wcigz powyzej kosztu
krarncowego. Skuteczna polityka rabatowa wymaga jednak-
ze odpowiedniego podejscia, przede wszystkim nie moz-
na dopusci¢ do tzw. arbitrazu cenowego. Jest to sytuacja,
w ktorej grupa uprzywilejowana pod wzgledem ceny moze
odsprzedawac zakupione produkty grupie, ktéra takich od-
powiednio wysokich rabatéw nie dostaje. Rogoda opisuje
przypadek amerykanskiej firmy telekomunikacyjnej, ktora
ustalita rézne ceny potgczen miedzymiastowych dla firm
i 0s6b prywatnych — skutek byt taki, ze firmy odkupowaty
pakiety i zaczety je odsprzedawac indywidualnym klientom
po cenie wyzszej od swojego zakupu i jednoczesnie nizszej
od ceny operatora dla klientéw indywidualnych. Z reguty
jednak charakter dobra lub ustugi, czy tez proces sprzedazy
jest taki, ze arbitraz cenowy jest niemozliwy. Przyktadem
sg bilety do kina, teatru czy tez komunikacji miejskiej — ko-
niecznos$¢ posiadania dokumentu uprawniajacego do znizki
uniemozliwia odsprzedaz biletow ulgowych.

W praktyce, przedsiebiorstwa majg do dyspozycji trzy
rodzaje réznicowania cen (Rogoda 2004):

e rdznicowanie pierwszego stopnia — kazda jednost-
ka produktu jest sprzedawana po innej cenie i kazdy
klient ptaci odmienng cene. Pozwala sprzedac produkt
kazdemu nabywcy po jego indywidualnej cenie mak-
symalnej;

* roznicowanie drugiego stopnia — poszczegdlne jednost-
ki produktu sg sprzedawane po réznych cenach, lecz
kupujacy te samg ilos¢ ptacg identyczng kwote. Naste-
puje tu autosegmentacja — klienci sami decyduja do
ktorej taryfy chca naleze¢;

e rdznicowanie trzeciego stopnia — polega na tym, ze
ustala sie odmienne ceny dla poszczegdlnych nabyw-
cow, lecz kazdy klient ptaci tyle samo za wszystkie na-

bywane przez siebie jednostki produktu. Firma wyod-
rebnia segmenty o okreslonych cechach i dla kazdego
segmentu ustala cene optymalng. W tym wypadku
klienci czesto nie mogg decydowac o tym, do ktorej
grupy chcg naleze¢ — decyduje o tym firma.

Niezaleznie od sposobu réznicowania cen, nalezy pa-
mietac¢ o podstawowych zasadach przyznawania rabatu.
Najczesciej zalecanym zachowaniem jest zachowanie przy-
znanego danemu kontrahentowi rabatu w tajemnicy, gdyz
ustrzeze to dang firme od zgdan réwnego traktowania ze
strony pozostatych partneréw biznesowych. Jesli to moz-
liwe, to nalezy starac sie, by warunki przyznanego rabatu
byty skomplikowane — pozostatym klientom trudno bedzie
sie powotywac na dany przypadek, kiedy wskazemy od ilu
réznych czynnikow zalezata obnizka ceny. Dobrze jest réw-
niez udziela¢ danych rabatoéw na okreslony, krétki czas, tak
by odbiorcy naszych produktéw nie sadzili, ze rabaty sg na
state wpisane w strukture oferty.

WSsrdd rabatow czesto wystepujgcych na polskich ryn-
kach mozna wymienic rabat schodkowo-jednolity. W od-
réznieniu od prostego rabatu, ktéry wprowadza obnizki po
przekroczeniu pewnego wolumenu zakupdéw (za pierwsze
jednostki cena bez rabatu), rabat schodkowo-jednolity obo-
wigzuje na wszystkie zakupione jednostki. Dla przyktadu:
jesli firma oferuje rabat 10% po przekroczeniu wielkosci
zakupu 100 szt. (cena bez rabatu 100 zt), to kupujac np.
150 szt. za wszystkie jednostki zaptacimy 90 zt/szt. Taka
forma rabatu powoduje tzw. obszary nieefektywne, kto-
re wskazujg, ze czasem (oczywiscie przy wielkosciach za-
kupu, ktére sg granicami danych obnizek cen) nie optaca
sie dokonywac¢ mniejszego zakupu — dokupienie paru sztuk
spowoduje przekroczenie wymaganego limitu i za taczne,
wieksze zakupy zaptacimy mniej niz przy zmniejszonej ilo-
$ci. Taka forma rabatu zacheca do wiekszych zakupdw, ale
niektdrzy klienci moga nie dysponowac¢ duzymi ilo$ciami
wolnej gotéwki i nie beda zacheceni do przekroczenia ilosci
zamowienia o dang wielkosé. W takim wypadku mozna za-
stosowac rabat skumulowany, czyli okresli¢ czas, w ktérym
bedzie on obowigzywat i wszystkie zakupy klientéw w tym
czasie beda kumulowane a przekroczenie progu rabatowe-
go bedzie traktowane tak samo, jakby zakup byt dokonany
jednorazowo. W ten sposéb , kupujemy” lojalnosc¢ klienta
nie zmuszajgc go do duzych, jednorazowych zakupdéw.

Inng metoda zachecenia konsumentéw do wiekszych
zakupow sg rabaty wartosciowe, ktére réznig sie od po-
przednich jedynie tym, ze obowigzujg w stosunku do zaku-
pu wszystkich produktéw z oferty danego przedsiebiorstwa.
Kupujgc zestaw roznych produktdw, klient jest przekonany
o swoim racjonalnym wyborze, tymczasem znaczna cze$¢é
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przedsiebiorcow wykorzystuje fakt, ze klientéw czesto cha-
rakteryzuje nieche¢ do wysitku umystowego i tgczy klika
produktéw w zestaw, ktdry kosztuje wiecej niz suma cen
poszczegdlnych produktow.

Ciekawym rozwigzaniem cenowym, ktére zwieksza
sprzedaz, jest tzw. cena wieloosobowa. Jest to cena, kto-
ra zalezna jest od liczby osdb kupujgcych dane dobro, np.
bilet na koncert. W przypadku, gdy wiemy, ze jedna osoba
jest bardziej zainteresowana koncertem/festiwalem i chce
zaptaci¢ powiedzmy 200 zt, a druga osoba, np. maz/zona/
siostra/kolega ma ustalong cene graniczng na poziomie 120
zt, to zeby obie osoby zakupity bilet trzeba ustali¢ cene na
poziomie 120 zt i nabywca zyska 80 zt nadwyzki. W przy-
padku ceny wieloosobowej cennik bedzie wygladat tak:
200 zt dla jednej osoby, 320 zt dla pary. Przyktadem takie-
go podejscia moze by¢ tegoroczny cennik Seven Festival
music&more, karnet dla jednej osoby kosztuje 80 zt, a dla
dwdéch 140 zt (Ceny biletow i karnetéw 2013).

Polityka stosowania rabatow niesie ze sobg niestety
takie niebezpieczenstwo, ze pracownicy dziatu sprzeda-
2y bedg chetnie z niej korzystali, byle tylko np. wypetni¢
normy dotyczace wolumenu sprzedazy. W tym wypadku
stosowanie jednolitej ceny dla wszystkich, eliminuje pro-
blem kontroli nad handlowcami, i nie dyskryminuje zad-
nego odbiorcy. Przyktadem nieodpowiedniego zarzadzania
politykg rabatowg i dziatem sprzedazy jest dziat elektroni-
ki uzytkowej General Electric. Dyrektor tego dziatu wyznat
w wywiadzie w 2007 r., iz po przeanalizowaniu kalkulacji
swoich produktow, okazato sie, ze handlowcy ustalajg we-
dtug swojego uznania ceny produktéw o tgcznej wartosci 5
mld. dolaréw (oczywiscie w granicach wczesniej ustalonych
przedziatéw). Przektadajgc te praktyki na sprzedaz catej fir-
my, szacuje sie, ze za 50 mld. dolaréw sprzedazy odpowia-
data nieliczna grupa ludzi — wg wspomnianego dyrektora
GE taka sytuacja po stronie kosztéw bytaby niemozliwa
(Monitoruj, co robig z marzq Twoi handlowcy 2013).

Odbidr strategii cenowej
przez konsumentow

Powodzenie danej strategii cenowej zalezy od tego, jak
zostanie ona odebrana przez klientédw. Niewielkie zmiany
ceny, odpowiednie usprawiedliwienie podwyzki ceny, czy
tez przemyslnie ukryta podwyzka cen, mogga sprawic, ze
wynik finansowy firmy sie poprawi, a klienci nie beda ne-
gatywnie odbiera¢ wprowadzonych zmian cen. W litera-
turze przedmiotu mozna odnalez¢ kilka pozytecznych rad
odnosnie prowadzenia strategii cenowych, ktére wbrew
pozorom majg spowodowac, ze klient przestanie sie na tej
cenie koncentrowac (na podst. Chcesz zwiekszy¢ skutecz-

nosc sprzedazy? 2013):

e wykorzystaj strukture cenowg do pokazania Twojej
przewagi konkurencyjnej — polega to na tym, ze klient
musi wiedzie¢ za co ptaci — jaka wartos¢ kryje sie za
dang ceng. Przy koncentracji na wartosci, klient traci
z pola widzenia dang cene i ceny konkurencji. Przy-
ktadem moze by¢ zmiana sposobu podawania wytrzy-
matosci opon przez Goodyeara — zamiast szczegétéow
technicznych, klient otrzymuje liczbe mozliwych do
przejechania kilometréw;

e zastosuj wysokg cene, by zaciekawi¢ klienta — czesto
wysoka cena intryguje klienta, poniewaz ciekaw jest
tego, co takiego robi dana firma, zeby pozwoli¢ sobie
na takie ceny. Strategie tego typu stosuje m.in. Star-
bucks i Apple;

¢ rozbij cene na optaty sktadowe by podkresli¢ korzysci
— pozwala to na zwrdcenie uwagi klienta na niektére
elementy oferty, ktére byty wczesniej przez niego po-
mijane — moze wptynac to na jego odbidr ceny (zrozu-
mie jej wzrost);

e zréwnaj ceny, aby skoncentrowac uwage klienta na
tym, co najwazniejsze — w ten sposdb klient pomija
w pewnym momencie aspekt cenowy i zaczyna poszu-
kiwania produktu, ktory najlepiej odpowiada jego po-
trzebom. Przyktady takiej strategii, to iTunes (wszystkie
utwory za 0.99S) i Swatch w latach osiemdziesiagtych
(by odwies¢ klientéw od poszukiwania tanszych azja-
tyckich zegarkdow Swatch postanowit wyréwnac wiek-
szo$¢ swoich cen i zacheci¢ klientow do poszukiwan
zegarka, ktory najlepiej do nich pasuje).

Jak wskazujg niektdre badania, konsumenci réznig sie
orientacjg w cenach poszczegélnych produktéw. Wyniki ba-
dan przeprowadzonych w latach 2004 i 2005 przez Kinoulty
Research w czterech krajach Europy Srodkowo-Wschodniej,
ukazuja, ze 38% Polakéw twierdzi, ze jest w stanie podaé
ceny kupowanych przez nich towaréw z doktadnoscig do
kilku groszy (Trafic¢ z ceng 2006). Z kolei badania firmy Euro
RSCG 4D wskazaty, ze 60% Polakéw wyrusza na wieksze
zakupy z listg, 64% przyznaje, ze do zakupu zachecita ich
promocja cenowa, 15% klientdw przycigga powiekszona
gramatura, a 14% gratisy dodawane do towaréw (Promo-
cje cenowe przyciggajq Polakow 2010). Mozna wiec z tego
typu danych wyciggng¢ wniosek, ze decydujgcym czynni-
kiem zakupowym sa promocje cenowe, ale autorzy rapor-
tu przestrzegajg przed przesadnymi ruchami cenowymi,
poniewaz wsrdd klientdw tworzy sie nowy segment, tzw.
towcdw okazji, czyli konsumentdéw, ktdrzy nie sg lojalnymi
klientami sklepu, tylko przychodzg zakupi¢ dane towary
w promocji — zwiekszajgca sie liczba takich klientéw moze
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zrujnowac finanse sklepu. O sile wspotczesnego klienta
moze Swiadczy¢ rowniez przypadek strategii firmy Tesco.
Tesco przegrywajac na rynku z dyskontami postanowito
skierowac do klientéw jednego z nich komunikat z dos¢
znanym mechanizmem: , jesli kupisz taniej w sieci ASDA,
to zwrocimy Ci dwukrotnos¢ réznicy”. Taki komunikat, to
sygnat, ze firma nie boi sie konkurencji, poza tym klienci
dos¢ rzadko garng sie do tego, by faktycznie poréwnywac
ceny. Tym razem akcja sie nie powiodta, poniewaz Tesco
nie docenito internetu — klienci (wspomagani réwniez przez
ASDA) zaczeli wymienia¢ sie informacjami, na ktorych pro-
duktach mozna najwiecej ,,zarobié¢” i zgtaszali sie do Tesco
po spore zwroty. Tym, co przesadzito o porazce akcji Te-
sco byta mozliwo$¢ wnioskowania o zwrot przez internet
— klienci nie musieli sie nawet fatygowac¢ do sklepu (Nie-
udana promocja Tesco 2011). Strategia Tesco wpisuje sie
w strategie sprzedazy z przeszkodg (ta akurat okazata sie
zbyt mata), ale w niektdrych przypadkach moze stanowié
uzyteczne narzedzie poprawiania wyniku finansowego. Ro-
bert Frank podaje w swojej pracy kilka przyktadéw sprze-
dazy z przeszkodg, gdzie nizszg cene mozna uzyskac¢ np. po
wypetnieniu formularza rabatowego, dostarczeniu kuponu
rabatowego z gazety albo po prostu po zapytaniu o promo-
cje —dla niektorych klientdéw te czynnosci sg barierg nie do
pokonania i wolg zaptaci¢ wyzszg cene (Frank 2007).

Przy ustalaniu strategii cenowej nalezy pamieta¢, ze
klienci moga by¢ réwniez podejrzliwi w stosunku do ob-
nizek cen. Obnizka moze nasuwacd przypuszczenia, ze ja-
kos$¢ produktu ulegta pogorszeniu, produkt posiada wady,
mozliwe jest pojawienie sie nowego produktu albo, ze
w najblizszym czasie mozna spodziewac kolejnych obnizek
i nalezy wstrzymac sie z zakupem (Niemczyk 2000). Ogdlnie
przy ustalaniu strategii cenowej nie wolno poming¢ dwdch
waznych psychologicznych efektéw zwigzanych z cenami
— efektu perspektywy i efektu posiadania. Pierwszy z nich
wyraza zachowanie klientéw polegajgce na tym, ze majg
ustalony pewien punkt odniesienia, do ktérego odwotuja
sie w swoich decyzjach, tak wiec na decyzje zakupowa be-
dzie miat wptyw fakt, czy klienci postrzegaja cene danego
produktu jako zysk lub strate w poréwnaniu do punktu
odniesienia. Oczywiscie firma moze miec jedynie niewielki
wptyw na to, jaki bedzie ten punkt odniesienia wsrdd klien-
téw (Sokotowska 2005). Drugi ze wspomnianych efektéw
zostat zaobserwowany podczas eksperymentéw, w trakcie
ktérych potowie badanych wreczano dany przedmiot (np.
kubek), a druga potowa miata ten przedmiot odkupic¢ — oka-
zywato sie najczesciej, ze ceny sprzedazy i kupna byty bar-
dzo mocno rozbiezne. Badani bardzo szybko przyzwyczajali
sie do otrzymanego prezentu i wyceniali go zdecydowanie
wyzej niz kupujgcy — w praktyce moze to oznaczaé, ze klien-

ci, ktorzy kupili juz wczesniej dany produkt beda do niego
wracad, ze wzgledu na to, iz wydaje im sie cenniejszy od
pozostatych.

Ciekawym aspektem prowadzenia polityki cenowej jest
uzasadnianie wzrostu cen. Badania wskazujg, ze podanie
réznych przyczyn podwyzki cen, powoduje rézny stopien
akceptacji wzrostu ceny. W badaniu wskazano, ze diler sa-
mochodowy w zwigzku z duzym popytem na dany model
i duzymi kolejkami oczekujgcych, postanawia podwyzszyc
cene o 200 dolaréw. Czes¢ badanych otrzymata informa-
cje, ze wezesniej diler sprzedawat model o 200$ taniej niz
zalecana cena producenta, a druga czes¢, ze obecna cena
jest 0 200S wyzsza od ceny producenta. 58% badanych
uznato pierwszy przypadek za uczciwe podniesienie ceny,
a w drugim przypadku odsetek ten wynosit tylko 19% (So-
kotowska 2005). Wniosek jest taki, ze to, jak skonstruujemy
komunikat dla klientéw ma wptyw na ich odbidr podwyzki
cen i zakupy.

Kolejne aspekty odbioru ceny przez konsumentow, to
downsizing i stosowanie koncéwek cen w postaci 99. Do-
wnsizing polega w skrdcie na tym, iz producent zmniejsza
wage/litraz itp. produktu przy niezmienionej lub obnizonej
cenie. Taka operacja moze zosta¢ odebrana przez klientow
w krétkim okresie jako obnizka ceny, gdyz producent robi
z reguty wszystko, by produkt wizualnie nie ulegt zmianie.
Dobrym przyktadem na rynku polskim jest masto, juz daw-
no temu wiekszos¢ producentéw zmniejszyta gramature
z 250 na 200 gramow przy takich staraniach, aby kostka
niewiele rdéznita sie wielkosciowo od poprzedniej wersji
(z reguty produkty poddawane downsizingowi nie zmie-
niajg szerokosci i dtugosci, a grubosé). Inne przyktady sto-
sowania downsizingu to: zmniejszenie liczby listkdw pa-
pieru toaletowego i recznikdw papierowych, gofrowanie
powierzchni papieru toaletowego, wkleste dno puszki lub
stoika, zmiana ksztattu butelki, zmiana sposobu utozenia
ciastek w opakowaniu (Downsizing — zagranie smartne czy
niebezpieczne 2011). Konsekwencje downsizingu moga
by¢ jednak drastyczne, gdy konsumenci odkryjg stosowang
praktyke w sytuacji, gdy nasi konkurenci nie poszli w nasze
Slady.

W przypadku koncowek cen 99 jest podobnie, jak
w przypadku downsizingu — chodzi o to, jak jest postrzega-
ny przez danego klienta okreslony element. Nie zauwazamy
zmniejszenia danego wymiaru produktu, a cena kojarzona
jest bardziej z elementami, ktére sg przed przecinkiem, i tak
cena 1,99 wydaje sie nam duzo nizsza niz 2 zt. Efekt ten zo-
stat zauwazony m.in. przez francuskich naukowcéw podczas
badania klientéw pizzerii. Eksperyment trwat 6 tygodni,
przez pierwsze 2 tygodnie cena pizz wynosita 8 euro, przez
nastepne 2 tygodnie obnizono cene jednej z nich do 7.99,
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a przez ostatnie 2 tygodnie wszystkie pizze kosztowaty 7.99
euro. Po zastosowaniu ceny 7.99 okazato sie, ze sprzedaz
tej pizzy wzrosta o 15%, czyli zmiana ceny o eurocenta spo-
wodowata znaczne zmiany w konsumpcji (Promocje ceno-
we: magia koricowki 99 2011). Podczas podobnych badan
w polskich sieciach handlowych odkryto, ze zastosowanie
cen z koncéwka 99 moze spowodowac wzrost elastycznosci
cenowej popytu o blisko 150% (Promocje cenowe... 2011).

Strategia cenowa
a zachowanie konkurentow

We wczesniejszej czesci pracy wspomniano, ze sposrdd
tych firm, ktére nie ustalajg ceny na podstawie strategii
»koszt plus”, cze$¢ kopiuje ceny swoich konkurentéw. Jed-
nakze bardziej interesujgce z punktu widzenia tematu tego
opracowania wydajg sie by¢ porozumienia cenowe i woj-
ny cenowe, dlatego tez na nich skupiona zostanie uwaga
w ostatniej czesci pracy. Wedtug Grzegorza Karasiewicza,
intensywnos¢ konkurowania zalezy m.in. od (Karasiewicz
1997):

¢ liczebnosci dostawcéw i stopnia podobienstwa miedzy
nimi — im wiecej dostawcow, tym wiecej konkurencji
i mniejszy wptyw na ceny;

e rdéznorodnosci celdw, intereséw i zamiarow dostaw-
cow — powoduje to trudnosci w ustaleniu wspdlnych
regut gry;

e charakteru produktu — jesli postrzegany jest jako jed-
norodny, to wybér oparty jest na cenach;

e barier wyjscia — jedli duze, to moze powodowac po-
zostawanie na rynku firm, ktére majg straty. Grozba
wojen cenowych;

e tempa wzrostu rynku — jesli jest stabe, to producenci
moga podejmowac dziatania, by zwiekszaé sprzedaz
kosztem konkurentéw. Agresywna polityka cenowa;

e kosztéw statych i magazynowania — wysokie koszty sta-
te czesto zachecajg do wykorzystywania maksymalnych
mozliwosci produkcyjnych, a to z kolei do obnizek ceny,
by pozby¢ sie nadwyzek;

e stopnia przywigzania nabywcéw do dotychczasowych
dostawcow.

Odpowiednia kombinacja powyzszych warunkéw kon-
kurowania na rynku moze zachecic¢ z jednej strony do tego,
by broni¢ marzy za pomocg nielegalnych porozumien ce-
nowych, a z drugiej strony, by prébowac powieksza¢ swdj
udziat rynkowy wywotujgc wojne cenowa.

Porozumienia cenowe sg oczywiscie zakazane przez
prawo, wiec ich stosowanie jest narazone na otrzymanie
znacznej kary, ktéra moze wynies¢ nawet 10% przycho-

dow firmy za poprzedni rok obrotowy. Ustawa o ochronie
konkurencji i konsumenta wprowadza zakaz porozumien
,ktorych celem lub skutkiem jest wyeliminowanie, ograni-
czenie lub naruszenie w inny sposéb konkurencji na rynku
wtasciwym, polegajgce w szczegdlnosci na ustalaniu, bez-
posrednio lub posrednio, cen i innych warunkdéw zakupu
lub sprzedazy towaréow” (Zmowy cenowe miedzy przed-
siebiorcami 2012). Porozumienia cenowe mogg dotyczy¢
sytuacji, kiedy to ceny ustalajg bezposredni konkurenci
(wertykalne) i zmowy miedzy uczestnikami danego tancu-
cha dostaw (horyzontalne). Najgtosniejszym jak do tej pory,
wykrytym przez UOKiK procederem ustalania cen byt przy-
padek farb, kiedy okazato sie, ze kilku producentéw farb
ustalato minimalne ceny odsprzedazy w marketach budow-
lanych (UOKiK natozyt w tym postepowaniu kary od 2 do
28 min. zt) (Zmowy cenowe miedzy przedsiebiorcami 2012).
Niestety postepowania w takich sprawach mogg trwac lata-
mi (sprawa farb toczyta sie przez 5 lat) i wymagajg zaanga-
zowania duzych srodkéw i kadr, dlatego tez wprowadzono
mozliwos¢ unikniecia kary, jesli dany uczestnik porozumie-
nia przyzna sie do uczestnictwa w nim i dostarczy odpo-
wiednig dokumentacje, ktéra pozwoli na udowodnienie
winy pozostatym uczestnikom zmowy. Program takiego uni-
kania kary w przypadku zgtoszenia sie do UOKiK nazwany
jest leniency (z ang. tagodnos¢, pobtazliwosc). Przyktadem
sytuacji, kiedy to inicjator porozumienia sam zgtasza sie do
organu kontrolujacego konkurencje na danych rynkach jest
Kronopol — firma produkujgca ptyty drewnopodobne. Po-
stepowanie przeciwko tej firmie zostato wszczete w marcu
2012 r. — udato sie udowodnic spétce, ze przez ponad 10 lat
(2001-2012) ustalata z autoryzowanymi przedstawicielami
oraz hurtowniami minimalne ceny hurtowe odsprzedazy
swoich produktéow (Zmowy cenowe 2012). Kronopol dzieki
wspotpracy z UOKiK zredukowat kare o 30% i ostatecznie
musi zaptacic¢ prawie 14 min zt (jako inicjator porozumienia
nie mégt by¢ zwolniony z kary) (Zmowy cenowe 2012).

Czasem porozumienia cenowe dotyczg zupetnie innej
skali dziatania. W roku 2012 UOKiK zdecydowat sie ukarac
réwniez przedsiebiorstwa takséwkowe w Grudzigdzu, ktére
ustalaty wspdlnie ceny przewozu za kilometr jazdy, optate
poczatkowq i godzine postoju —w tym wypadku tgczna kara
wyniosta 18 tys. zt (Zmowy cenowe 2012).

Program leniency jest coraz bardziej powszechny
wsrod przedsiebiorcow, w roku 2012 wptyneto do UOKIK
15 wnioskéw w poréwnaniu do 30, zgtoszonych w poprzed-
nich o$miu latach tacznie (Zmowy cenowe 2012).

Na drugim krancu zachowan wobec strategii cenowych
konkurenta sg wojny cenowe. W przeciwienstwie do zméw
cenowych, ktére majg na celu dtugookresowe utrzymanie
ceny na poziomie, ktéry gwarantuje osiggniecie danej
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stopy zwrotu, wojny cenowe majg na celu powiekszenie
lub utrzymanie swojego udziatu w rynku za pomocg ob-
nizki cen. Zaczynajacy dang wojne cenowa liczy na to, ze
obnizka ceny spowoduje znaczny wzrost sprzedazy, ktory
zrekompensuje zmniejszenie marzy i uda sie w ten sposdb
zwiekszy¢ zyski firmy. Statoby sie tak w przypadku, gdyby
konkurenci nie zareagowali w ten sam sposob, czyli obni-
zaniem ceny. W ten sposob dochodzi do klasycznej sytu-
acji dylematu wieznia, znanej z teorii gier, gdzie wszystkim
uczestnikom optaca sie dane zachowanie (w tym przypadku
utrzymywanie wyzszej ceny), ale istnieje pokusa zwieksze-
nia zysku poprzez wybér innej decyzji (obnizka ceny) i jesli
wszyscy (lub wiekszos$¢) gracze wybiorg te opcje, to znajdg
sie w gorszym potozeniu w poréwnaniu do wyjsciowe;] sy-
tuacji.

W badaniach polskiego rynku, przeprowadzonych przez
firme Simon-Kucher & Partners w 2011 roku, niemal po-
towa polskich przedsiebiorcow stwierdzita, ze uczestniczy
W wojnie cenowej i w wiekszosci wojne te rozpoczat konku-
rent — w badaniach przeprowadzonych dwa lata wczesniej,
ten odsetek byt mniejszy o ponad potowe (Btaszczak 2011).
Jako czesty powdd rozpoczynania wojny cenowej, badani
podajg, ze klienci dzieki nowym narzedziom (takim jak po-
réwnywarki cenowe) sg coraz bardziej Swiadomi réznic ce-
nowych i wymuszajg dostosowywanie oferty do najtanszej
na rynku. Zdaniem niektérych producentéw, wojny cenowe
sg okazja dla klientéw tylko w krétkim okresie, w dtugim
odczujg pogorszenie oferty, poniewaz firm nie bedzie sta¢
na innowacyjnosc i inwestycje. Jednym z przyktadow ryn-
kéw, gdzie trwa zaciekta wojna cenowa jest polski rynek
ochrony. Rynek ten jest wart ok. 5 mld zt i znajduje sie na
nim ok. 3,5 tys. spotek — te mniejsze z nich, zeby utrzymac
sie na rynku zanizajg swoje oferty w przetargach publicz-
nych, gdzie jedynym kryterium jest cena (Btaszczak 2011).
Zeby osiagna¢ zysk w tak trudnych warunkach, firmy za-
trudniajg swoich pracownikéw na tzw. umowach $miecio-
wych lub nawet na czarno. Podobna sytuacja ksztattowata
sie na rynku ustug budowlanych i to wtasnie wojna ceno-
wa, zdaniem wielu ekspertéw, doprowadzita do obecne;j fali
bankructw w tej branzy. Podobnie, jak w przypadku branzy
ochroniarskiej, w budownictwie w wielu przetargach to
wtasdnie cena jest gtéwnym kryterium w przetargu. Firmy
startujac w tychze przetargach zanizajg ceny (czesto poni-
zej kosztow), by zdoby¢ dany kontrakt i liczg na pdzniejsze
aneksy do umoéw, ktére pozwolg im na podwyzszenie cen
— w sytuacji, gdy przy budowach stadionéw na Euro 2012
i autostrad takiej opcji nie byto, skonczyto sie to wieloma
upadtosciami (Upadfos¢ duzych firm... 2012).

Dobrym przyktadem na to, jak niebezpiecznym narze-
dziem moze stac sie wojna cenowa, jest rynek papierosow

w 2006 roku. Obnizka cen o ok. 1 zt na paczce zapoczatko-
wana przez jednego z graczy na tym rynku, firme British
American Tobacco, wystgpita wtedy, gdy nastgpit wzrost
akcyzy o ok. 50 gr na paczce (Wojny cenowe na trudnym
rynku 2011). Konkurenci nie pozostali w tyle i rwniez obni-
zyli ceny swoich produktéw. W konsekwencji, po kilku mie-
sigcach wojny cenowej, BAT ogtosit w mediach, ze strate-
giczny cel obnizek cen zostat osiggniety, co stanowito sygnat
do zakonczenia wojny. W tej sprawie dziwi najbardziej fakt,
ze firmy, ktére uczestniczyty w wojnie cenowej na rynku
polskim, miaty juz podobne doswiadczenia z Kostaryki. 15
lat wczesniej Philip Morris zaatakowat jako pierwszy BAT
na rynku w Kostaryce, obnizajgc ceny swoich produktéw
0 40% w ciggu jednego dnia. Celowo wybrana zostata na te
promocje sobota, gdyz liczono, ze nikt nie wykona zadne-
go ruchu bez konsultacji z centralg firmy BAT w Londynie.
Manager BAT na Kostaryke zdecydowat sie jednak zmobi-
lizowac caty swoj dziat sprzedazy i bez konsultacji podjat
decyzje o obnizce cen o0 50% - wojna trwata prawie 2 lata
i spowodowata spadki zysku firmy Philip Morris o przeszto
8 min, a BAT o niemal 20 mIn dolaréw (Wojny cenowe na
trudnym rynku 2011).

Podsumowanie

Wymienione powyzej elementy strategii cenowych
potwierdzajg, ze w ramach ustalania ceny jest sporo ele-
mentow do uzgodnienia i mogg one stanowic o przewadze
konkurencyjnej. Temat jest tym bardziej interesujacy, ze
firmy w Polsce czesto jednak skupiaja swojg uwage na mi-
nimalizacji kosztéw, i nie posiadajg odpowiedniej wiedzy na
temat prowadzenia polityki cenowej. Tematem przysztych
badan mogg by¢ zaréwno strategie cenowe poszczegdl-
nych branz (np. czy istnieje przenikanie pewnych rozwigzan
miedzy danymi branzami), zmowy i wojny cenowe (z naci-
skiem na skutki ekonomiczne tych rozwigzan) oraz przede
wszystkim sposoby kalkulacji ceny przez przedsiebiorstwa.
Wyniki badan cytowane w tej pracy wskazujg, ze istnieje
olbrzymi obszar optymalizacji tego procesu biznesowego.
Zmiana metody ustalania ceny ze strategii , koszt plus” na
te, oparte na badaniach marketingowych moze przynies¢
pozytywne rezultaty odnosnie wyniku finansowego.
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