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Rozdzia  7.

DYWERSYFIKACJA JAKO METODA
ZWI KSZENIA SPRZEDA Y

I KONKURENCYJNO CI FIRMY
D Y W E R S Y F I K A C J A  J A K O  M E T O D A  Z W I K S Z E N I A  S P R Z E D A Y

Przedsi biorstwo produkcyjne, które wytwarza odzie  robocz  g ównie dla prze-

mys u spo ywczego, boryka si  z problemem 25-procentowego spadku sprze-

da y w stosunku do lat wcze niejszych. Poniewa  dzia alno  firmy jest zwi -

zana jedynie z bran  spo ywcz , obni enie poziomu sprzeda y grozi nawet

upadkiem przedsi biorstwa. Podejmowane dzia ania marketingowe czy promo-

cyjne maj ce na celu zwi kszenie sprzeda y nie da y po danych rezultatów.

Przyczyn  spadku sprzeda y jest rosn ca liczba firm oferuj cych takie same

produkty w konkurencyjnych cenach. W jednostce podj to decyzj  o dywersyfi-

kacji przedmiotu dzia alno ci w celu zwi kszenia sprzeda y, konkurencyjno ci

firmy oraz uzyskania niezale no ci finansowej przedsi biorstwa od jednej gru-

py docelowej klientów z bran y spo ywczej. G ównym celem jest zmniejszenie

ryzyka upadku jednostki poprzez urozmaicenie róde  przychodów. W tym

przypadku zostanie zastosowana dywersyfikacja koncentryczna polegaj ca na

rozszerzeniu produkcji o wyroby dla innej ga zi przemys u ni  dotychczas, ale

przy zastosowaniu obecnych powi za  technologicznych, logistycznych czy te

obs ugiwanego rynku.

DYWERSYFIKACJA I JEJ RODZAJE
Dywersyfikacja jest dzia aniem polegaj cym na urozmaiceniu asortymentu

produkcji czy us ug, maj cym na celu zmniejszenie ryzyka zwi zanego z pro-

wadzeniem dzia alno ci w jednej bran y. G ównym celem dywersyfikacji jest

wyrównanie strat w jednej ga zi dzia alno ci firmy zyskiem w innej. Dywersy-

fikacja ma wiele zalet:

 1. Zmniejsza si  ryzyko zwi zane z prowadzeniem dzia alno ci poprzez uroz-

maicenie róde  przychodów.
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 2. Likwidacja jednej grupy produktów czy us ug nie ma wp ywu na stabilno

firmy w tak wielkim stopniu jak w przypadku jednej grupy produktów czy

us ug.

 3. Zwi ksza si  konkurencyjno  firmy.

G ówne rodzaje dywersyfikacji to:

 1. Dywersyfikacja horyzontalna — przedmiot dzia alno ci firmy zostaje

rozszerzony o produkty (us ugi) niewykraczaj ce poza bran e, w których

przedsi biorstwo dzia a obecnie.

 2. Dywersyfikacja wertykalna — produkcja zostaje rozszerzona o dzia-

anie b d ce faz  nast pn  lub poprzedni  wzgl dem obecnej dzia alno ci

(np. rozszerzenie dzia alno ci firmy produkcyjnej o samodzielne wytwarza-

nie pó fabrykatów u ywanych w produkcji).

 3. Dywersyfikacja koncentryczna — przedsi biorstwo rozszerza swoj

dzia alno  poza bran , w której funkcjonowa o do tej pory, ale przy zacho-

waniu obecnych technologii i innych procesów.

 4. Dywersyfikacja niepokrewna — jednostka podejmuje dodatkowo no-

w  dzia alno , ca kowicie inn  ni  dotychczas prowadzona.

STRATEGIA DYWERSYFIKACJI
W ramach dywersyfikacji przedsi biorstwo b dzie si  stara o wej  do bran y

medycznej poprzez rozszerzenie asortymentu o odzie  medyczn  przeznaczon

dla szpitali, klinik, prywatnych przychodni stomatologicznych i innych prywat-

nych zak adów leczniczych. W tym celu zostanie opracowana strategia dywer-

syfikacji obejmuj ca nast puj ce elementy sk adowe (rysunek 7.1):

 1. Produkcja — okre lenie zada  produkcyjnych dla nowej grupy wyrobów

(procesy technologiczne, dostosowanie parku maszynowego, szkolenia dla

pracowników produkcyjnych).

 2. Logistyka i magazynowanie — zbadanie, czy obecny system transpor-

towy i magazynowy jest wystarczaj cy dla zapewnienia obs ugi zwi zanej

z now  grup  produktów.

 3. Marketing — przygotowanie akcji marketingowych i promocyjnych dla

nowej grupy wyrobów oraz przygotowanie nowej oferty produktowej.
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Rysunek 7.1. Sk adowe strategii dywersyfikacji

 4. Sprzeda  i obs uga klienta — zbadanie konkurencji w bran y odzie y

medycznej, potrzeb rynku oraz okre lenie grupy docelowej klientów.

 5. Zasoby ludzkie — pozyskanie z rynku nowych pracowników (sprzedaw-

ców, technologów) maj cych do wiadczenie i wiedz  na temat nowej grupy

produktów i klientów z bran y medycznej.

 6. Zakupy — wskazanie przez dzia  zakupów dostawców nowych materia ów,

cen materia ów oraz ich negocjacja z nowymi dostawcami.

ROLA I ZADANIA DZIA U SPRZEDA Y
W BUDOWANIU STRATEGII DYWERSYFIKACJI
Zadania stawiane przed dzia em sprzeda y, zwi zane z tworzeniem za o e  stra-

tegii dywersyfikacji, s  kluczowe i stanowi  podstaw  do okre lenia za o e  po-

zosta ych elementów planu rozszerzenia dzia alno ci firmy. To w odniesieniu

Kup książkę Poleć książkę

http://onepress.pl/page354U~rt/conprz
http://onepress.pl/page354U~rf/conprz


6 0     |     Controlling w przyk adach

do tej strategii dzia y: marketingu, produkcji, zakupów, logistyki i magazyno-

wania oraz zarz dzania zasobami ludzkimi b d  mog y okre la  swoje za o enia

i elementy strategii. Dzia  sprzeda y b dzie mia  do wykonania kilka podsta-

wowych zada  w ramach okre lania za o e  strategii rozszerzenia produkcji:

 1. Zadanie 1. — badanie potrzeb rynku na wyroby typu odzie  medyczna.

 2. Zadanie 2. — okre lenie grupy docelowej klientów i ich podzia  wed ug kry-

terium wielko ci planowanej sprzeda y czy te  rodzaju stosowanej odzie y

medycznej.

 3. Zadanie 3. — badanie konkurencji na rynku medycznym.

 4. Zadanie 4. — wyznaczenie nowego asortymentu odzie y medycznej dla firmy.

 5. Zadanie 5. — okre lenie planowanych bud etów sprzeda y oraz rentowno-

ci poszczególnych produktów i wyrobów (z pomoc  dzia ów: controllingu,

produkcji, magazynowania i logistyki, zarz dzania zasobami ludzkimi i za-

kupów).

Dopiero po zako czeniu prac nad czterema pierwszymi zadaniami i przed-

stawieniu ich wyników b d  mog y by  okre lane kolejne za o enia strategii

w poszczególnych sferach (rysunek 7.2):

 1. Produkcja — okre lenie procesu technologicznego dla nowych wyrobów,

kalkulacja kosztów ich wytworzenia.

 2. Logistyka i magazynowanie — okre lenie za o e  gospodarki maga-

zynowej dla nowych produktów, dostosowanie transportu oraz systemów

magazynowych do nowych indeksów.

 3. Marketing — przygotowanie oferty nowych wyrobów i jej promocji skie-

rowanej do poszczególnej grupy docelowej klientów.

 4. Zasoby ludzkie — okre lenie potrzeb zwi zanych z zatrudnieniem no-

wych pracowników maj cych odpowiednie do wiadczenie i wiedz  doty-

cz c  nowych produktów.

 5. Zakupy — okre lenie listy surowców, materia ów oraz ich dostawców. Przy-

gotowanie cen materia ów, negocjacja warunków zakupowych u dostawców.

Zadanie 5. dzia  sprzeda y b dzie móg  zrealizowa  dopiero po zako czeniu

prac nad pozosta ymi elementami sk adowymi strategii. Dzia  mo e okre li
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Rysunek 7.2. Zale no ci poszczególnych elementów sk adowych strategii

planowan  sprzeda  w nowej bran y z podzia em na wyroby i klientów, a w wy-

niku prac poszczególnych innych dzia ów nad za o eniami strategii otrzyma

cz  kosztow  niezb dn  do okre lenia rentowno ci wyrobów czy klientów.

PLANOWANA RENTOWNO  PRODUKTÓW
I GRUP KLIENTÓW
Podstaw  takiej analizy jest wyliczenie dla ka dego klienta oraz produktu mar-

y na trzech poziomach. W tym celu zastosowany zostanie rachunek mar y zy-

sku — poszczególne elementy rachunku przedstawia rysunek 7.3.

Kalkulacja mar y sk ada si  z nast puj cych warto ci:

 1. Przychody — jest to naj atwiejsza do wyliczenia warto  w ca ej kalkula-

cji mar owej. Warto  sprzeda y danego produktu w analizowanym okresie

mo na uzyska  z systemów ksi gowych, sprzeda owych czy te  magazyno-

wych. To samo dotyczy warto ci sprzeda y do klientów.
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SK ADNIKI KALKULACJI SPOSÓBWYLICZENIA POSZCZEGÓLNYCH SK ADNIKÓW
Przychody ze sprzeda y liczba sprzedanych produktów × cena sprzeda y
koszty bezpo rednie koszty sprzedanych produktów (materia y, wynagrodzenia, pozosta e koszty produkcji)

Mar a I poziomu przychody ze sprzeda y— koszty bezpo rednie
koszty po rednie koszty magazynowania, koszty marketingu, koszty dystrybucji produktów

Mar a II poziomu przychody ze sprzeda y— koszty bezpo rednie— koszty po rednie
koszty ogólne koszty administracji, zarz du, finansów, ksi gowo ci, HR itp.

Mar a III poziomu przychody ze sprzeda y— koszty bezpo rednie— koszty po rednie— koszty ogólne

Rysunek 7.3. Sk adniki rachunku mar y zysku

 2. Koszty bezpo rednie — s  to koszty wytworzenia sprzedanych produk-

tów. W sk ad tych kosztów mog  wchodzi  koszty materia ów zu ytych do

produkcji, energii, pracy ludzkiej oraz inne, zwi zane z produkcj . Te kosz-

ty mo na rozbi  na ka dy produkt, dlatego mar a I poziomu jest okre lana

jako najbardziej dok adna.

 3. Koszty po rednie — s  to koszty sprzeda y, które do produktów czy te

klientów s  przypisywane poprzez zastosowanie kluczy podzia u. G ówne

koszty po rednie to: koszty magazynowania, marketingu czy te  dystrybu-

cji. Dotycz  one obs ugi sprzeda y produktów do klientów i trudno jest je

przypisa  bezpo rednio do poszczególnych produktów czy klientów.

 4. Koszty ogólne — s  to koszty w aden sposób niezwi zane ze sprzeda

produktów. G ówne koszty ogólne to: zarz d, finanse, ksi gowo , admini-

stracja, IT, HR. Nie maj  one wp ywu na sprzeda  produktów, ale s  nie-

zb dne do zapewnienia prawid owego funkcjonowania przedsi biorstwa.

Do poszczególnych produktów równie  przypisywane s  poprzez zastoso-

wanie kluczy podzia owych (np. warto ci sprzeda y produktów).

Dla przedsi biorstwa zosta a przeprowadzona produktowa analiza mar y

(rysunek 7.4). Dla ka dego produktu wyliczono mar  I, II i III poziomu oraz

okre lono procentowy udzia  jego sprzeda y w ca o ci sprzeda y w przedsi -

biorstwie. Koszty po rednie i ogólne zosta y rozdzielone w stosunku do udzia-

u poszczególnych produktów w warto ci sprzeda y firmy.

SK ADNIKI KALKULACJI PRODUKT 1 PRODUKT 2 PRODUKT 3 PRODUKT 4 PRODUKT 5 PRODUKT 6 PRODUKT 7 PRODUKT 8 PRODUKT 9 PRODUKT 10 RAZEM
Przychody ze sprzeda y 4890 1 989 4027 5 306 7 522 5851 3 145 3651 9 985 310 46675
koszty bezpo rednie 1 577 1 112 1362 3 597 7 269 1941 2 785 848 3 333 99 23922

Mar a I poziomu 3 313 876 2 665 1 709 253 3 910 360 2 803 6 652 212 22 753
Mar a I poziomu [%] 67,7% 44,1% 66,2% 32,2% 3,4% 66,8% 11,5% 76,8% 66,6% 68,2% 48,7%

koszty po rednie 1 186 482 977 1 287 1 825 1419 763 886 2 422 75 11322
Mar a II poziomu 2 127 394 1 688 422 1 571 2 491 403 1 917 4 230 136 11 431

Mar a II poziomu [%] 43,5% 19,8% 41,9% 7,9% 20,9% 42,6% 12,8% 52,5% 42,4% 44,0% 24,5%
koszty ogólne 300 122 247 326 462 359 193 224 613 19 2 866

Mar a III poziomu 1 826 272 1 441 96 2 033 2 131 596 1 693 3 617 117 8 565
Mar a III poziomu [%] 37,4% 13,7% 35,8% 1,8% 27,0% 36,4% 18,9% 46,4% 36,2% 37,8% 18,3%

Udzia w ca ej sprzeda y w przedsi biorstwie [%] 10,5% 4,3% 8,6% 11,4% 16,1% 12,5% 6,7% 7,8% 21,4% 0,7% 100,0%

Rysunek 7.4. Produktowa analiza mar y
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