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WSTEP

Uzasadnienie wyboru tematu

Kluczowg przestankg podjecia pracy naukowo-badawczej byto zainteresowanie
konkurencyjnym aspektem funkcjonowania producentéw na rynku kawy mielonej w Polsce w
latach 1992 - 2007, a w szczegdlnosci poszukiwanie sposobu w obszarze rozwigzan
marketingowych, w jaki przedsiebiorstwa zdolne byty konkurowa¢, a w konsekwencji $wiadomie
ksztattowaé swojg przewage konkurencyjng. Dopetnieniem staty sie doswiadczenia zawodowe
zdobywane od czasu ukonczenia studiow kolejno w dwdch przedsiebiorstwach, ktdrych
przedmiotem dziatalnoéci byla produkcja i sprzedaz kawy, zajmujacych rézne pozycje
konkurencyjne - Lidera i Nie-lidera rynku, a takze doswiadczenia zdobyte w pracy w najwiekszej
sieci dystrybucji hurtowej kawy mielonej w Polsce.

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o zachowania konkurencyjne, w wyniku ktorych
przedsiebiorstwa zdobywajg lepszg pozycje wzgledem innych uczestnikow rynku stato sie
przedmiotem intensywnych badan amerykanskich naukowcdw we wczesnych latach 60-tych XX
wieku. Na gruncie tych rozwazan uksztattowaty sie dwie szkoty: planistyczna i ewolucyjna, ktore
dostarczajg odmiennych koncepcji osiggania przewagi. Pierwsza z nich, ktorej gtowni
przedstawiciele to m.in.: H.I. Ansoff, R.L. Ackoff , K.R. Andrews, C.R. Christiansen. E.P. Learned,
W.S. Guth i J.L. Bower zaktadata, ze organizacje, dzieki budowaniu planéw strategicznych moga i
powinny swojg przyszto$¢ ksztattowaé w racjonalny i uporzadkowany sposdb. Ponadto, ze
budowanie strategii jest zdyscyplinowanym i formalnym procesem, w ktdrego tworzeniu
najbardziej liczy sie perspektywa naczelnego kierownictwa, a efektem tego procesu powinna by¢
gotowa do wdrozenia strategia — dokument, ktdry méwi co, kto i jak ma robi¢!. Podstawowa
przestankg krytyki tej szkoty byto zatozenie, ze przedsiebiorstwo posiada wszelkg niezbedng
wiedze, by podejmowac dtugofalowe decyzje w otoczeniu, ktdrego zmiany mozna przewidziec i ze
wiedza ta skupia sie w rekach wybranej grupy ludzi. Jednoczesnie poglad ten stat sie podstawa
powstania szkoty ewolucyjnej - drugiego nurtu mys$lenia na temat skutecznych sposobow
konkurowania. Wedtug jej zalozen, ze wzgledu na dynamiczny charakter otoczenia
przedsiebiorstwa i niemoznoS¢ przewidzenia wszystkich zmian, celowe byto konstruowanie
scenariuszy i podejmowanie dziatan zgodnie z rozwojem biezgcych wydarzen na rynku. Strategie,
wedtug zasad tej szkoty majg charakter wytaniajgcy sie i okreslane sg mianem wnintended order,

czyli niezamierzonego porzadku?. Pierwsze koncepcje, ktore tworzg dzié dorobek naukowy szkoty

1 Za: K. Obtdj, Strategia Organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 35 — 38.

2 Zob: H. Mintzberg, A. Mc Hough, Strategy Formation in an Adhocracy, Administrative Science Ouarterly,
30 (1985), s. 188.



ewolucyjnej rysuja sie w pracach E.Wrapp'a®, H. Mintzberga®, czy J.B. Quinn’a’ i do chwili obecnej
doczekaty sie zaréwno licznych kontynuacji w pracach innych autoréw®, jaki i krytyki.

Obie koncepcje zdawat godzi¢ sie model zaproponowany przez H. Mintzberga i A. Mc
Hough, w ktorym - zdaniem autoréw - punktem wyjscia do podejmowania przez przedsiebiorstwo
dziatan jest opracowana przez nie strategia (nazywana zamierzong). Poniewaz jednak na skutek
zbiegu roznych okolicznosci przedsiebiorstwo nie jest w stanie zrealizowaé wszystkich
zaplanowanych koncepcji  (strategia niezrealizowana), pierwotne zamierzenia zostajg
zweryfikowane, w wyniku czego strategia zamierzona przeksztatlca sie w przemyslana.
Ostatecznie, strategia, ktdrg realizuje przedsiebiorstwo to kombinacja strategii przemyslanej i
dziatar powstatych w efekcie wytaniania sie (strategii inkrementalnej)’.

Jednak jeszcze ponad trzydziesci lat od czasu powstania obu szkét, w latach 90-tych XX
w., spor pomiedzy nimi pozostawat nierozstrzygniety. Gtéwni przedstawiciele nadal publikowali
argumenty bedace odpowiedzig na konkretne tezy zawarte w pracach autoréw wywodzacych sie z
innych szkot®. Nie zawsze rozwazania te odnosity sie do tych samych rynkéw, dlatego tez
przeniesienie rezultatow badan z gruntu teoretycznego, dla ktérego polem badawczym byty rdzne
rynki amerykanskie - nie zawsze artykutdw spozywczych - na grunt rynku kawy w Polsce nie jest
mozliwe.

Réwnoczesnie wskaza¢ nalezy na trudno$¢ odwzorowania na rynek kawy w Polsce
wynikoéw badan nad strategiami przedsiebiorstw prowadzonymi przez polskich naukowcoéw — np.
pod kierunkiem K. Obtoja., ktérych przedmiotem byly rynki: kosmetykdéw, doradztwa
gospodarczego®, rynek wydawniczy, czy rynek ustug stoczniowych'®. Tym samym poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie o charakter marketingowych aspektow zachowan konkurencyjnych, w
wyniku ktérych przedsiebiorstwa osiggaty przewage konkurencyjng na rynku kawy w Polsce jest
wiec nadal aktualne.

Doswiadczenia autorki rozprawy zdobyte na rynku kawy mielonej w Polsce wskazywaty na
do$¢ powszechne przekonanie wielu przedsiebiorstw — szczegdlnie tych ze stabsza pozycja

konkurencyjna, ze kluczowym zrédlem osiggania przewagi konkurencyjnej przez liderdw jest

3 Zob.: E.Wrapp, Good Managers Don't Make Policy Decisions, Harvard Business Reviev, September -
October 1967, w: K. Obtdj, Strategia Organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyijnej,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 35 — 38.

4 Zob: H. Mintzberg, An emerging strategy of ,direct” research, Administrative Science Ouarterly.

> Zob.: 1.B. Quinn, H. Mintzberg, The strategy process: Concepts, Context, Cases, Englewood Cliffs, N.Y.:
Prentice Hall.

® Zob. tez: R. Steacy, Emerging Strategies for a Chaotic Enviroment, Long Range Planning 1996, Vol. 29,
No 2, s. 182.

7 Zob: H. Mintzberg, A. Mc Hough, Strategy Formation in an Adhocracy, Administrative Science Ouarterly,
30 (1985), s. 162.

8 H.I Ansoff opublikowat na tamach Long Range Planning, Jun 94, Vol. 27, Issue 3, s. 31, AN 9301622,
artykut Comment onHenry's Mintzberg’s Rethinking Strategic Planning bedacy komentarzem do publikacji
H. Mintzberga: Rethinking Strategic Planning, Part I: Pitfalls and Fallacies i Part II: New Roles for Planners
w Long Range Planning, Jun 94, Vol. 27, Issue 3, AN 9301622 i AN 9302064 s 12 31.

9 Zob. w: K. Obtdj, Strategie sukcesu. Jak proste reguty pozwalaja wygrywaé, Harvard Business Review
Polska, marzec 2003

10.70b.: K. Obtdj, H. Thomas, Beraking Away From the Past: Strategies od Succesful Polish Firms,
European Management Journal, 1996, vol. 14, no.5.



korzystna cena sprzedazy detalicznej produktow przejawiajgca sie w intensywnym konkurowaniu
cenowym oraz dazenie do doskonatosci operacyjnej przedsiebiorstwa koncentrujgcej sie gtdwnie
na maksymalizacji dostepnosci marki w nowych, dynamicznie rozwijajgcych sie kanatach
dystrybugji wspieranej akcjami reklamowymi w tych kanatach oraz w mediach. Wobec rosnacego
dystansu pomiedzy pozycig konkurencyjng czterech najwiekszych producentow kawy mielonej i
pozostatych firm na przetomie konca lat 90-tych XX w. i poczatku pierwszej dekady XXI w.
kluczowg kwestig stata sie potrzeba zweryfikowania stusznosci tych pogladéw na drodze rozwazan
empirycznych, jak tez poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o pozostate marketingowe zachowania
konkurencyjne rdznicujace dziatania Lideréw i Nie-Lideréw!! rynku kawy mielonej determinujace
mozliwo$¢ przeciwdziatania utracie pozycji konkurencyjnej na rzecz innych firm. Rozwazania te
koncentrowaty sie gtéwnie na analizie marketingowych wyznacznikéw zachowan konkurencyjnych
producentow kawy mielonej — tak Liderdw, jak i Nie-liderow rynku - determinujgcych sposoby
konstruowania przez te przedsiebiorstwa strategicznych rozwigzan konkurencyjnych, a w
szczegolnosci na identyfikacji czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych bedacych zrodtami
osiggania przez nie przewagi konkurencyjnej, jak réwniez na analizie sposobdw wykorzystania
przez te podmioty instrumentdw konkurowania oraz na prdbie oceny efektywnosci tych zachowan
w postaci zajmowanej pozycji konkurencyjnej wzgledem pozostatych uczestnikdw rynku.

Problem jednoznacznego okreSlenia sposobu budowy przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw jest wiec problemem zlozonym. Wymaga bowiem usystematyzowania mozliwych
do osiggniecia rodzajow przewag konkurencyjnych oraz wskazania sposrdd nich takich, ktore
winny by¢ najbardziej pozadane z punktu widzenia dtugookresowych perspektyw dziatania
przedsiebiorstwa w konkurencyjnym otoczeniu. Jednoczesnie niezbedne jest przyporzadkowanie
wybranym przewagom konkurencyjnym sposobu, w jaki one powstajg ze szczegdlnym
uwzglednieniem aktywnej roli przedsiebiorstwa w tym procesie, a takze warunkéw, w ktorych

przedsiebiorstwo z biernego uczestnika rynku staje sie jego tworca.

Cel rozprawy oraz hipotezy badawcze

W przedtozonej rozprawie doktorskiej autorka zatozyta jako cel gtdwny zidentyfikowanie
marketingowych aspektéw zachowan konkurencyjnych determinujgcych mozliwo$¢ osiggania
przewagi konkurencyjnej na rynku kawy mielonej w Polsce w latach 2004 — 2007, jak réwniez
wyznacznikéw tych zachowan. Realizacji celu gtdwnego stuzyto przyjecie nastepujacych celow
szczeg6towych:
1. Zbadanie uwarunkowan rozwoju rynku kawy w Polsce na tle przemian na $wiatowych rynkach

kawy oraz przemian gospodarczych, politycznych i prawnych w Polsce latach 1992 — 2007.

11 W rozprawie dokonano segmentacji producentéw kawy mielonej na dwie grupy przedsiebiorstw:
Lideréw i Nie-liderédw rynku, przy czym przyjeto, ze grupe Lideréw stanowity przedsiebiorstwa o wiodacej
pozycji konkurencyjnej mierzonej iloSciowym i wartosciowym udziatem w rynku, a grupe Nie-liderow
przedsiebiorstwa o stabszej pozycji, ktorych udziaty ilosciowe i wartosciowe w rynku kawy mielonej byty
nizsze niz udziaty Liderow. Szerzej na temat metodologii segmentacji przedsiebiorstw oraz przynaleznosci
badanych podmiotéw do segmentu Liderdw i Nie-lideréw zob.: Wstep, Zakres badan i metody badawcze,
s. IX=X, p. 4.1. 5. 134 - 135.



2. Okreslenie dynamiki zmian i struktury rynku kawy w Polsce w latach 1993 — 2007
3. Okreslenie typologii zachowan konkurencyjnych na rynku artykutdw konsumpcyjnych
4. Zbadanie marketingowych determinant oraz zidentyfikowanie zachowan konkurencyjnych
roznicujgcych Liderdw i Nie-liderow rynku kawy mielonej w latach 2004 — 2007
5. Dokonanie oceny wptywu zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw na osigganie przewagi
na rynku kawy mielonej w Polsce w latach 2004 - 2007

W przedkfadanej do obrony rozprawie przyjeto nastepujgce hipotezy, ktdére zostaty
zweryfikowane w trakcie prowadzonych rozwazan.
1. Strategie konkurowania Lideréw determinowane sg przede wszystkim orientacjg marketingowa,
wizjg utrzymania przez nich wiodacej pozycji konkurencyjnej na rynku kawy mielonej oraz
definiowaniem celéw dziatania zorientowanych na realizacje tej wizji, czym wyrdzniajg ich na tle
Nie-lideréw rynku kawy mielonej.
2. Zarowno Liderdw, jak i Nie-liderow rynku cechuje systematyczne prowadzenie oceny zrddet
przewagi konkurencyjnej.
3. Hierarchia waznosci zrodet przewagi konkurencyjnej Liderdw rynku kawy mielonej jest
odmienna od hierarchii Nie-lideréw.
4. Producenci kawy mielonej realizujg podobne modele dystrybucji, jednak Liderzy osiggaja
wiekszg skutecznos¢ pozyskiwania punktdw sprzedazy detalicznej dla swoich marek kawy mielonej
niz ich konkurenci.
5. Rola instrumentdéw cenowych oraz polityki dystrybucji zorientowanej na poprawe dostepnosci
marki jest ograniczona, stanowi podstawowe, ale niewystarczajgce narzedzie osiggania przewagi

konkurencyjnej zaréwno Lideréw, jak i Nie-lideréw.

Zakres badan i metody badawcze

Zakres badan oraz wykorzystane metody badawcze miaty stuzyc¢ realizacji celu gtdwnego i
celow szczegdtowych rozprawy. Zakres czasowy badan dotyczacych identyfikacji $wiatowych i
krajowych uwarunkowan rozwoju rynku kawy w Polsce oraz jego przemian strukturalnych
koncentrowat sie na latach 1992 — 2007. Zakres przestrzenny tych badan obejmowat terytorium
Polski oraz kraje zajmujgce sie produkcjg kawy surowej na Swiecie, natomiast podmiotowy —
czynniki determinujgce przemiany na polskim rynku kawy zaréwno po stronie podazy, popytu,
przemian gospodarczych, politycznych, prawnych, kapitatowych oraz struktur handlu.

W tym celu wykorzystano nastepujgce zrodta informacji: statystyki GUS, anglojezyczne
raporty i statystyki International Coffee Organization (Miedzynarodowej Organizacji Kawy),
artykuty i raporty zawarte w polskich i anglojezycznych czasopismach branzowych, literature
fachowa, sprawozdania finansowe producentéw kawy mielonej, badania rynku i materiaty
udostepnione przez te podmioty oraz informacje pochodzace z ich stron internetowych.

Analiza problematyki przewagi konkurencyjnej jako przestanki zachowan konkurencyjnych
przedsiebiorstw oparta zostata o dorobek naukowy polskich i zagranicznych teoretykow i

praktykow Zzycia gospodarczego zawarty w czasopismach fachowych, literaturze zwartej oraz w



artykutach publikowanych w Internecie. Zakres czasowy badan obejmowat publikacje dostepne od
drugiej potowy XX w. do konca ostatniej dekady XXI w. Na tym polu badan wyznaczono
perspektywe, w jakiej oceniana bedzie przewaga konkurencyjna badanych podmiotéw. Jako, ze
problematyka badawcza przyjeta w rozprawie koncentrowata sie na zachowaniach
konkurencyjnych przedsiebiorstw na rynku kawy mielonej, ktére to podmioty prowadzity takze
dziatalnos¢ na rynkach kaw rozpuszczalnych, cappucino i mixéw (3 w 1i 2 w 1), a takze herbaty,
czy stodyczy, niemozliwym byto przyjecie kryterium zysku, jako jednego z wyznacznikéw
przewagi, gdyz sprawozdania finansowe firm kompleksowo ujmowaty wyniki osiggane facznie na
wszystkich rynkach, nie dajgc obrazu zyskownosci dziatan prowadzonych na rynku, ktory byt
przedmiotem badan. Niemozliwym byto takze postuzenie sie wskaznikiem rentownosci marek
kawy mielonej badanych podmiotéw, gdyz z przeprowadzonych wczesniej badan pilotazowych
wynikato, ze przedsiebiorstwa tak Liderzy, jak i Nie-liderzy tylko w nielicznych przypadkach
dokonywali takich ocen w odniesieniu do badanych marek. Wobec powyzszych ograniczen za
podstawowe kryterium oceny przewagi konkurencyjnej badanych przedsiebiorstw w rozwazaniach
empirycznych przyjeto wyznaczniki rynkowe, tj. tgczny udziat iloSciowy i wartoSciowy wszystkich
nalezacych do tych podmiotdw marek kawy mielonej produkowanych pod marka producenta’ w
sprzedazy detalicznej marek kawy mielonej ogétem.

Zakres czasowy badan empirycznych, ktorych przedmiotem byly zachowania
konkurencyjne przedsiebiorstw determinujgce mozliwo$¢ osiggania przewagi konkurencyjnej na
rynku kawy mielonej obejmowat lata 2004 — 2007. Zakres przestrzenny — terytorium Polski zakres
podmiotowy gtéwny — producentéw kawy mielonej zarejestrowanych w Polsce tak z kapitatem
polskim, jak i zagranicznym, a zakres podmiotowy pomocniczy — dystrybutoréw ich produktow.
Identyfikacji i oceny zachowan dokonano za pomocg badan pierwotnych przeprowadzonych
technikami ankiety i wywiadu bezposredniego kwestionariuszowego®® wéréd kadry kierowniczej
najwyzszych szczebli producentéw i dystrybutoréw kawy mielonej oraz technikg obserwadji, tj.
bezposredniego monitoringu dziatarn producentow na rynku kawy mielonej, a takze za pomocg
badan zrodet wtornych, na ktére skiadaty sie analiza danych AC Nielsen — ilosci i wartosci
sprzedazy, poziomu cen i wysokosci Wazonych i Numerycznych Wskaznikéw Dystrybucji marek

kawy mielonej oraz synteza tych danych i ich prezentacja w postaci wspotczynnikow

2 Do wyznaczenia udziatu producenta w rynku kawy mielonej nie brano pod uwage ilosci i wartoéci
sprzedazy kawy mielonych produkowanych markg posrednika (hurtownika lub detalisty), gdyz w licznych
przypadkach posrednicy nie ujawniali na opakowaniach nazw wspotpracujacych z nimi firm oraz
wspOtpraca ta nie zawsze miata charakter dtugookresowy — tj. te samg marke na przestrzeni badanego
okresu produkowato kilku producentéw kawy.

13 Wedtug St. Kaczmarczyka przez metode ankiety rozumie sie pomiar posredni polegajacy na udzieleniu
pisemnych lub elektronicznych odpowiedzi przez respondentdw. Instrumentem pomiaru w metodzie
ankietowej jest kwestionariusz ankietowy, ktory trafia bezposrednio do respondenta, przy czym nie mozna
myli¢ ankiety z kwestionariuszem, co utarto sie w potocznym jezyku polskim. Ankieta jest metodg pomiaru,
a kwestionariusz — instrumentem pomiaru. Wywiad jest natomiast pomiarem bezposrednim polegajacym
na udzieleniu ustnych odpowiedzi przez respondenta. Instrumentem pomiarowym w metodzie wywiadu
jest kwestionariusz wywiadu, z ktérego prowadzacy badanie odczytuje pytania. Zob: St. Kaczmarczyk,
Badania Marketingowe, metody i techniki, PWE, Warszawa 1995, s. 123 i 215 na podstawie terminologii
zaproponowanej przez S. Nowaka w: Metody badan socjologicznych, pod red. S. Nowaka, PWN, Warszawa
1965, s. 66.



determinacji**. Wieloaspektowo$¢ metodologiczna przeprowadzonych badar podyktowana byta
koniecznoscig pokonania bariery ograniczen informacyjnych wynikajacych z braku zgody na udziat
w badaniach dwdch sposrdd czterech wiodgcych producentdéw kawy mielonej — Tchibo Warszawa
Sp. z 0.0. i Kraft Foods Polska Sp. z 0.0. oraz celami weryfikacji deklaratywnych odpowiedzi
badanych podmiotéw, jak réwniez kompleksowego, przekrojowego i pogladowego zakresu
prezentowania badanych zjawisk. Etapy tego procesu oraz zastosowanie wyzej wymienionych

metod w tych badaniach syntetycznie ujeto na rysunku 1.

Rysunek 1. Etapy badan zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw na rynku kawy
w latach 2004 - 2007

BADANIE PILOTAZOWE — 2004 r.

Identyfikacja producentow konkurujacych na rynku kawy mielonej w Polsce
53 producentéw kawy mielonej

Metodologia

Technika badawcza: analiza danych AC Nielsen — ilosci i wartosci sprzedazy producentow
kawy mielonej

Cel badania:

Wyodrebnienie producentéw o udziale rynkowym nie mniejszym niz 0,4% dla potrzeb
\/ doboru w sposob celowy podmiotéw do badana zasadniczego

Identyfikacja marek kawy mielonej znajdujacych w ofertach handlowych tych podmiotow

BADANIE PILOTAZOWE — 2004 r.
— Segmentacja producentéow konkurujacych na rynku kawy mielonej w Polsce

10 producentdéw kawy mielonej*:
Tchibo Warszawa Sp. z 0.0., Kraft Foods Polska Sp. z 0.0., Przedsiebiorstwo Prima S.A.,
Elite Cafe Sp. z 0.0. i MK Cafe Sp. z 0.0., PPUH Woseba Sp. z 0.0., PPK Astra Sp. z 0.0.,
Galaxia Ltd. Sp. z 0.0., PPHU Celmar Z.P.Chr., Cafe Sati Polska Sp. z o.0.

Metodologia
\/ Technika badawcza: analiza danych AC Nielsen — ilosciowych i warto$ciowych udziatéw

producentéw w rynku kawy mielonej
Cel badania:
Wyodrebnienie segmentéw Lideréw i Nie-lideréw rynku kawy mielonej

] BADANIE PILOTAZOWE — 2004 r.
Zrodta przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw

6 producentéw: 2 Lideréw, 4 Nie-liderow
Liderzy: Przedsiebiorstwo Prima S.A. i Elite Cafe Sp. z o.0.
Nie-liderzy: PPK Astra Sp. z 0.0., Galaxia Ltd. Sp. z 0.0., PPHU Celmar Z.P.Chr.,
Cafe Sati Polska Sp. z 0.0.

Metodologia
Technika badawcza: wywiad bezposredni, instrument pomiarowy: kwestionariusz wywiadu
Dobdr proby: celowy

Cel badania:
Identyfikacja czynnikdw wyrdznianych wspdtczesnie jako zrédta przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw
Identyfikacja zrédet przewagi konkurencyjnej na rynku kawy mielonej w Polsce

14 Szczegbtowo istota wspdtczynnika determinaciji zostata zaprezentowana w punkcie 4.1., gdzie oméwiona
zostata metodologia kazdego z szesciu badan zasadniczych przeprowadzonych na potrzeby niniejszej
rozprawy.



I BADANIE ZASADNICZE — 2004 r.

Zewnetrzne determinanty zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw
na rynku kawy w Polsce

Etap 1:
6 producentéw: 2 Lideréw, 4 Nie-liderow
Liderzy: Przedsiebiorstwo Prima S.A. i Elite Cafe Sp. z o.0.
Nie-liderzy: PPK Astra Sp. z 0.0., Galaxia Ltd. Sp. z 0.0., PPHU Celmar Z.P.Chr.,
Cafe Sati Polska Sp. z o.0.
Metodologia

Technika badawcza: ankieta, instrument pomiarowy: kwestionariusz ankiety elektronicznej
Dobor préby: celowy

Cel badania:

Identyfikacja systematycznosci i zakres prowadzenia analizy otoczenia rynkowego w
procesie planowania dziatan konkurencyjnych

Etap 2:
2 producentow kawy mielonej:

1 Lider: Przedsiebiorstwo Prima S.A., 1 Nie-lider: PPK Astra Sp. o.0.
Metodologia
Technika badawcza: wywiad bezposredni pogtebiony, instrument pomiarowy:
kwestionariusz wywiadu
Dobor préby: celowy
Cel badania:
Identyfikacja zewnetrznych wyznacznikéw zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw,
w tym: kierunkdw zmian istotnosci czynnikéw zewnetrznych na przestrzeni lat 1992 — 2004
oraz mozliwosci wptywu przedsiebiorstw na wybrane elementy otoczenia konkurencyjnego

IT BADANIE ZASADNICZE — 2004 r.

Czynniki wewnetrzne jako determinanty zachowan konkurencyjnych
przedsiebiorstw na rynku kawy mielonej w Polsce

Etap 1:
6 producentéw: 2 Lideréw, 4 Nie-lideréw
Liderzy: Przedsiebiorstwo Prima S.A. i Elite Cafe Sp. z o.0.
Nie-liderzy: PPK Astra Sp. z 0.0., Galaxia Ltd. Sp. z 0.0., PPHU Celmar Z.P.Chr.,
Cafe Sati Polska Sp. z o.0.
Metodologia

Technika badawcza: ankieta, instrument pomiarowy: kwestionariusz ankiety elektronicznej
Dobor préby: celowy

Cel badania:

Identyfikacja misji, wizji, celéw strategicznych i orientacji producentéw kawy mielonej

Etap 2:
5 producentéw: 2 Lideréw, 3 Nie-lideréw
Liderzy: Przedsiebiorstwo Prima S.A. i Elite Cafe Sp. z 0.0.
Nie-liderzy: PPK Astra Sp. z 0.0., Galaxia Ltd. Sp. z 0.0.; Cafe Sati Polska Sp. z o0.0.

Metodologia

Technika badawcza: ankieta, instrument pomiarowy: kwestionariusz ankiety elektronicznej
Dobor proby: celowy

Cel badania:

Identyfikacja zrédet przewagi konkurencyjnej jako przestanki formutowania strategii
konkurowania:

- prowadzenie oceny i wykorzystanie zrédet przewagi konkurencyjnej

- postrzegana przez producentdw istotnos$¢ zrodet przewagi konkurencyjnej

- hierarchia zrédet przewagi konkurencyjnej jako determinant zachowan konkurencyjnych
- wptyw jednostek wtascicielskich firm z kapitatem zagranicznym na ich zachowania na
rynku kawy w Polsce

ITIT BADANIE ZASADNICZE — 2004 — 2007 r.

Polityka produktu, jakosci, cen i dystrybucji Liderow i Nie-liderow rynku kawy
mielonej




Etap 1:
6 producentéw: 2 Lideréw, 4 Nie-liderow
Liderzy: Przedsiebiorstwo Prima S.A. i Elite Cafe Sp. z o.0.
Nie-liderzy: PPK Astra Sp. z 0.0., Galaxia Ltd. Sp. z 0.0., PPHU Celmar Z.P.Chr.,
Cafe Sati Polska Sp. z 0.0.
Metodologia
Technika badawcza: ankieta, instrument pomiarowy: kwestionariusz ankiety elektronicznej
(1)w 2004 r.i (2) w2007 r.
Dobor proby: celowy
Cel badania:
Identyfikacja kryteridow konstruowania oferty produktowej przedsiebiorstw
Portfele produktéw producentéw kawy mielonej, rodzaje standardowych i promocyjnych
opakowan kawy mielonej
Identyfikacja modelu dystrybucji kawy mielonej

Etap 2:
9 producentéw: 4 Lideréw, 5 Nie-liderow
Liderzy: Tchibo Warszawa Sp. z 0.0., Kraft Foods Polska Sp. z 0.0., Przedsiebiorstwo Prima
S.A., Elite Cafe Sp. z o0.0.,
Nie-liderzy: PPUH Woseba Sp. z 0.0., PPK Astra Sp. z 0.0., Galaxia Ltd. Sp. z 0.0., PPHU
Celmar Z.P.Chr., Cafe Sati Polska Sp. z o.0.

Metodologia

Technika badawcza: analiza danych AC Nielsen- poziomu $rednich cen detalicznych oraz
Numerycznych i Wazonych Wskaznikéw Dystrybucji marek kawy w okresach
dwumiesiecznych w latach 2004 — 2007

Dobdr proby: celowy

Cel badania:

Segmentacja marek kawy mielonej wedtug kryterium cen i jakosci

Dynamika zmian cen marek kawy mielonej

Rdznicowanie cen marek kawy mielonej wedtug wariantéw opakowan

Dynamika zmian Numerycznych i Wazonych Wskaznikéw Dystrybucji marek kawy mielonej

IV BADANIE ZASADNICZE - 2004 - 2007 r.

Komunikacja z rynkiem jako instrument kreowania wizerunku marki
i wywierania wplywu na nabywce

9 producentow: 4 Liderdw, 5 Nie-lideréw
Liderzy: Tchibo Warszawa Sp. z 0.0., Kraft Foods Polska Sp. z 0.0., Przedsiebiorstwo Prima
S.A., Elite Cafe Sp. z 0.0.,
Nie-liderzy: PPUH Woseba Sp. z 0.0., PPK Astra Sp. z 0.0., Galaxia Ltd. Sp. z 0.0., PPHU
Celmar Z.P.Chr., Cafe Sati Polska Sp. z o.0.
Metodologia
Technika badawcza: monitoring dziatain konkurencyjnych producentéw kawy, analiza tresci
reklam prasowych marek kawy mielonej, analiza znakowania i tresci opakowan marek kawy
mielonej
Dobor préby: celowy
Cel badania:
Identyfikacja instrumentow komunikacji marketingowej wykorzystywanych na rynku kawy
mielonej
Identyfikacja przemian w sposobie komunikacji producentéw kawy za pomocg reklamy w
prasie branzowej oraz znakowania i tresci opakowan kawy mielonej

V BADANIE ZASADNICZE — 2007 r.

Ocena efektywnosci wybranych instrumentow konkurowania w budowaniu
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw

9 producentéw: 4 Lideréw, 5 Nie-lideréw
Liderzy: Tchibo Warszawa Sp. z 0.0., Kraft Foods Polska Sp. z 0.0.,
Przedsiebiorstwo Prima S.A., Elite Cafe Sp. z 0.0.,
Nie-liderzy: PPUH Woseba Sp. z 0.0., PPK Astra Sp. z 0.0., Galaxia Ltd. Sp. z 0.0., PPHU
Celmar Z.P.Chr., Cafe Sati Polska Sp. z o.0.




Metodologia

Technika badawcza: analiza danych AC Nielsen — iloSciowych i warto$ciowych udziatow
T producentow w rynku kawy mielonej

Dobor proby: celowy

Cel badania:

Identyfikacja zmian pozycji konkurencyjnej producentdéw Lideréow i Nie-liderdw mierzonej
udziatem w rynku kawy mielonej w 2007 r. vs. 2004 r.

Segmentacja marek kawy mielonej wedtug dynamiki sprzedazy ilosciowej w latach 2004-
2007

Ocena wplywu zmiany cen na sprzedaz ilosciowg marek kawy mielonej w segmentach

\/ Lideréw i Nie-liderow
Ocena wptywu rdznicowania cen opakowan marek kawy mielonej na ich sprzedaz w
segmentach marek Lideréw i Nie-lideréw rynku kawy mielonej
Ocena wplywu zmiany Numerycznych i Wazonych Wskaznikdw Dystrybucji na sprzedaz
marek Liderdw i Nie-lideréw rynku kawy mielonej

VI BADANIE ZASADNICZE — 2007 r.

Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw na rynku kawy mielonej w opinii producentow
i dystrybutorow

Etap 1:
6 producentdw: 2 Lideréw, 4 Nie-liderow
Liderzy: Przedsiebiorstwo Prima S.A. i Elite Cafe Sp. z o.0.
_ Nie-liderzy: PPK Astra Sp. z 0.0., Galaxia Ltd. Sp. z 0.0., PPHU Celmar Z.P.Chr.,
Cafe Sati Polska Sp. z o.0.
Metodologia

Technika badawcza: ankieta, instrument pomiarowy: kwestionariusz ankiety elektronicznej
Dobor préby: celowy

Cel badania: Identyfikacja postrzegania:

- wlasnej pozycji konkurencyjnej przez producentdw kawy mielonej wzgledem innych
uczestnikdw rynku,

- posiadanych przewag w strategicznych obszarach dziatania wzgledem najsilniejszych
konkurentow
Etap 2:
43 dystrybutoréw hurtowych kawy mielonej
Metodologia

Technika badawcza: ankieta, instrument pomiarowy: kwestionariusz ankiety elektronicznej
Dobor préby: celowy (kwestionariusz zostat skierowany do 69 kluczowych posrednikow
hurtowych w obrocie kawg wskazanych przez producentow kawy mielonych jako
strategicznych partneréw handlowych, zwrotno$¢ wyniosta 43, co stanowito 62,32%)

Cel badania:

Identyfikacja przewagi konkurencyjnej producentéw kawy oraz jej zrodet w opinii hurtowych
dystrybutoréw kawy mielonej

Objasnienia*: Ze wzgledu na zakup przez firme Elite Cafe Sp. z 0.0. w lipcu 2004 r. praw do marki MK
Cafe od jej poprzedniego wiasciciela — firmy MK Cafe Sp. z 0.0. w dalszych badaniach grupe producentéw
kawy mielonej stanowito 9 przedsigbiorstw tj. zgodnie ze stanem obowigzujacym od lipca 2004r.

Zrodto: Opracowanie wiasne

W celu przeprowadzenia zasadniczych badan pierwotnych dokonano identyfikacji
przewagi konkurencyjnej wszystkich producentéw kawy mielonej zgodnie z przyjetym w
rozprawie kryterium ilosciowego i wartosciowego udziatu w rynku, a nastepnie wyznaczono
krytyczng wartos¢ i wielko$¢ udziatow osiggnietych przez te podmioty w okresie luty/marzec
2004 - grudzien/styczen 2005 na poziomie 0,4% jako kryterium doboru celowego
przedsiebiorstw do dalszych badan. Podstawag wyznaczenia ilosciowych i wartoSciowych
udziatow w rynku kawy mielonej byty dane sprzedazy ilosciowej i wartosciowej marek kawy

mielonej w kanatach handlu detalicznego wedtug badan firmy AC Nielsen. Sposréd 53



konkurujgcych na rynku producentéw kawy mielonej 9 przedsiebiorstw spetniato powyzsze
kryterium. taczny udziat wartosciowy tych podmiotéw wynidst 94,16%, a ilosciowy 88,77%.

Jednoczesnie dokonano segmentacji przedsiebiorstw spetniajgcych kryterium krytyczne
na dwie grupy: Liderow, do ktorej zaliczono cztery przedsiebiorstwa Tchibo Warszawa Sp. z
0.0., Kraft Foods Polska Sp. z 0.0., Przedsiebiorstwo Prima S.A'® oraz Elite Cafe Sp. z 0.0. wraz
z zakupionym przez te firme w lipcu 2004 r. przedsiebiorstwem MK Cafe Sp. z o0.0. oraz Nie-
lideréw, ktorg tworzyly przedsiebiorstwa: PPUH Woseba Sp. z 0.0., PPK Astra Sp. z 0.0., Galaxia
LTD Sp. z 0.0.,, PPHU Celmar Z.P.Chr., Cafe Sati Polska Sp. z 0.0. Spoéréd wyzej
wymienionych przedsiebiorstw na udziat w badaniach prowadzonych metodg ankietowg oraz
wywiadu z grupy Lideréw wyrazity zgode Przedsiebiorstwo Prima S.A oraz Elite Cafe Sp. z o.0.,
a z grupy Nie-lideréow: PPK Astra Sp. z 0.0., Galaxia LTD Sp. z 0.0., PPH Celmar Z.P.Chr., Cafe
Sati Polska Sp. z o.0.

Wszystkie te podmioty zostaty objete badaniem pilotazowym, ktérego przedmiotem byty
zrodta przewagi konkurencyjnej oraz szeScioetapowym badaniem zasadniczym, ktérych
przedmiotem byty postrzeganie, ocena i systematyczno$¢ wykorzystywania zrodet przewagi
konkurencyjnej w konstruowaniu rozwigzan konkurencyjnych przez Lideréw i Nie-lideréw rynku
kawy mielonej, czynniki wewnetrzne i zewnetrzne jako determinanty ich zachowan
konkurencyjnych oraz realizowane przez te podmioty polityki jakosci, produktu, cen i
dystrybucji. Odpowiedzi uzyskane w badaniach przeprowadzonych metoda ankiety i wywiadu
miaty charakter deklaratywny i wymagaty uzupetnienia o wyniki badan pierwotnych
prowadzonych metodg obserwacji zachowan konkurencyjnych producentéw kawy mielonej w
obszarze sposobow komunikacji tych grup podmiotdw z rynkiem, a takze weryfikacji
efektywnosci instrumentdw wykorzystywanych przez nie w osigganiu przewagi konkurencyjnej
w oparciu o badania wtérne przeprowadzone na podstawie danych sprzedazy, Numerycznych i
Wazonych Wskaznikdw Dystrybuciji, a takze poziomu cen marek kawy mielonej firmy badawczej
AC Nielsen.

Uzyskane wyniki zweryfikowano o uzyskane w ostatnim etapie badan opinie
posrednikdw w obrocie kawg na temat obszaréw istotnych ze wzgledu na mozliwo$¢ budowania
przewagi konkurencyjnej producentdw kawy w zakresie wspOipracy tych przedsiebiorstw z
partnerami handlowymi a takze pozycji, jaka badane przedmioty zajmujg w Swietle tak

wyznaczonych obszaréw.

15 W toku dalszych badan ustalono, ze od stycznia 2007 r. Przedsiebiorstwo Prima S.A zmienito nazwe na
Sara Lee Coffee and Tea Poland S.A. zachowujgc wszystkie pozostate dane rejestrowe i adresowe spotki
stad prowadzac rozwazania empiryczne w 2007 r. autorka rozprawy kontynuuje postugiwanie sie nazwg
przedsiebiorstwa sprzed zmiany nazwy.

16 0d listopada 2006 r. firma P.P.H.U. Celmar Z.P.Chr. prowadzi dziatalno$¢ pod nazwg Celmar Cafe Sp. z
0.0. przy jednoczesnej zmianie pozostatych danych rejestrowych spotki. Poniewaz firma pozostaje w
rekach tych samych wtascicieli i prowadzi produkcje oraz sprzedaz na rynku polskim tych samych marek
kawy mielonej w badaniach traktowana jest jako ten sam podmiot. Autorka rozprawy, prezentujgc wyniki
badan empirycznych, postuguje sie nazwami obu firm zgodnie z czasem, w jakich obowigzywaty.



Podsumowujac uzna¢ nalezy, ze w rozprawie, dokonujgc identyfikacji zachowan
konkurencyjnych Lideréw i Nie-lideréw rynku kawy mielonej, wykorzystano metody analizy
ekonomicznej, czyli metode dedukcji, a takze analize komparatywng oraz wskaznikowg. Z kolei
dokonujac oceny efektywnosci wybranych instrumentéw konkurowania w osigganiu przewagi
konkurencyjnej Liderow i Nie-liderow - metode oceny wspdtzaleznosci zjawisk, ktorej
rezultatem sg wspotczynniki determinacji. Stad uzna¢ nalezy, ze mimo uczestnictwa w
badaniach dwoch sposrdd czterech Liderdw oraz czterech sposrdd pieciu Nie-liderdow rynku
kawy mielonej, badania spetniajg warunek kompleksowego podejécia do analizy zachowan

konkurencyjnych tych grup przedsiebiorstw.

Struktura i tre$¢ rozprawy
Praca sktada sie z pieciu rozdziatdw. Na poczatku rozprawy zamieszczono wstep wyjasniajgcy
cele gtéwne i cele szczegdtowe rozprawy, jak réwniez zaprezentowano przyjete w niej hipotezy
badawcze. Praca konczy sie podsumowaniem wynikdéw rozwazan oraz badan.

W rozdziale pierwszym dokonano identyfikacji przemian polskiego rynku kawy w latach
1992 - 2007, w tym zaprezentowano przemiany po stronie podazy na Swiatowych rynkach
kawy, przemiany w otoczeniu konkurencyjnym przedsiebiorstw a takze zmiany strukturalne
rynku kawy w Polsce i ich dynamike w tym przedziale czasowym. Wsrdd przemian dokonujgcych
sie na $wiatowych rynkach kawy maijacych istotny wptyw na ksztattowanie sie polskiego rynku
kawy w latach 1992 — 2007 wyrdzniono i szczegétowo omdwiono: wielkosci zbioréw kawy na
$wiecie oraz najistotniejsze trendy w zakresie ksztattowania sie $rednich cen kawy surowej na
Swiatowych gietdach, zbadano wielko$¢ i wartos¢ importu kawy surowej do Polski w
analizowanym okresie, a takze zaprezentowano zmiany strukturalne po stronie najwazniejszych
dostawcow Swiatowych tego surowca na rynek Polski, jak rowniez dokonano charakterystyki
kluczowych producentéw kawy mielonej w Polsce, ktdrych zachowania konkurencyjne stanowity
przedmiot w rozwazan kolejnych rozdziatow rozprawy. Dokonujgc identyfikacji uwarunkowan
rozwoju rynku kawy w Polsce, skoncentrowano sie na kilku obszarach sktadajgcych sie na
otoczenie funkcjonujgcych na nim przedsiebiorstw:
1) przemian gospodarczych, politycznych i prawnych; 2) zrédet finansowania dziatalnosci
przedsiebiorstw; 3) popytu; 4) podazy; 5) rozwoju form handlu (w tym tradycyjnych i
nowoczesnych kanatow dystrybucji) oraz 6) obecnosci przedsiebiorstw wspomagajgcych rozwoj
rynku kawy. Z kolei dokonujac charakterystyki przemian strukturalnych rynku kawy w Polsce
oraz ich dynamiki zaprezentowano cykl zycia rynku kawy w wedtug wielkosci spozycia i zakupu
kawy, zaprezentowano strukture rynku kawy wediug kategorii nabywanych i spozywanych kaw
w latach 1993 — 2007, omoéwiono modele konsumpcji kawy oraz zbudowano i poréwnano
portfel kategorii produktéw dostepnych na rynku kawy w Polsce w 1993 i w 2007 r., jak rowniez
okreslono kierunki dalszych rozwazan teoretycznych i empirycznych stuzacych identyfikacji
zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw determinujgcych mozliwo$¢ osiggania przewagi

konkurencyjnej na rynku kawy mielonej w Polsce w latach 2004 — 2007.



Rozdziat drugi stanowi przeglad dorobku naukowego $wiatowych i krajowych praktykéw
i teoretykdw zycia gospodarczego na temat przewagi konkurencyjnej jako przestanki zachowan
konkurencyjnej przedsiebiorstw. Dokonano w nim przegladu definicji i okreslono relacje poje¢
konkurencyjno$¢, pozycja i przewaga konkurencyjna przedsiebiorstw, zaprezentowano
koncepcje zrédet przewagi konkurencyjnej, jej podstawowe wymiary i metody oceny, a takze
okreslono sposob i zakres ich wykorzystania w dalszych rozwazaniach empirycznych rozprawy.

Rozdziat trzeci poswiecono typologii zachowan konkurencyjnych na rynku artykutow
konsumpcyjnych, a w szczegdlnosci zachowaniom w Swietle powszechnie znanych klasycznych
form rynku oraz konkurowaniu w warunkach gospodarki wolnorynkowej. Zaprezentowano w
nim rowniez istote i kluczowe koncepcje strategicznych zachowan konkurencyjnych, a takze
prezentowane w literaturze przedmiotu poglady rdéznych autoréw wywodzacych sie z rynkéw
krajowych i zagranicznych na zalezno$¢ pomiedzy strategia konkurowania a przewaga
konkurencyjng przedsiebiorstw.

W rozdziale czwartym zaprezentowano wyniki przeprowadzonych przez autorke
rozprawy badan empirycznych, ktorych przedmiot stanowity determinanty i identyfikacja
zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw na rynku kawy mielonej w Polsce w latach 2004 —
2007. Rozwazania poprzedzono omdwieniem metodologii prowadzonych badan empirycznych.
W dalszej czeSci rozdziatu czwartego omoéwiono wyniki badan na temat czynnikéw
zewnetrznych i wewnetrznych jako determinant zachowan konkurencyjnych badanych
podmiotdw, sposobow wykorzystania przez nie instrumentéw konkurowania takich jak: polityka
produktu, promocji, jakosci, cen i dystrybucji a takze sposobow komunikacji tych
przedsiebiorstw z rynkiem jako instrumentéw kreowania marki i wywierania wplywu na
nabywcow. Wyniki badan oméwiono w kontekscie réznic i podobienstw w ksztattowaniu sie tak
determinant, jak i samych zachowan konkurencyjnych dwdch grup przedsiebiorstw -
producentéow Liderow i Nie-lideréw rynku kawy mielonej. Ponadto w rozdziale tym podjeto
prébe ustalenia, czy i w jakim kierunku na przestrzeni lat 2004 — 2007 nastgpita zmiana
dystansu pomiedzy zachowaniem Lideréw i Nie-liderébw w sposobie wykorzystania przez te
grupy podmiotow podstawowych instrumentow konkurowania. Kluczowe aspekty tych
zachowan staty sie przedmiotem oceny zaprezentowanej w kolejnym rozdziale niniejszej
dysertacji.

Rozdziat pigty stanowi prezentacje wynikdw badan empirycznych w zakresie oceny
wptywu zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw na osigganie przewagi konkurencyjnej
rynku kawy mielonej w latach 2004 - 2007. Dokonano jej poprzez ocene efektywnosSci
instrumentow konkurowania wykorzystywanych przez Lideréw i Nie-lideréw tego rynku, a takze
przez prezentacje ocen konkurencyjnosci tych podmiotdw w opiniach ich wiasnych, a takze w
opinii ich partnerow handlowych — posrednikéw w obrocie kawg. Rozdziat korficzy prezentacja
proponowanych przez autorke rozprawy wskazan dla zachowan konkurencyjnych producentow
kawy mielonej zorientowanych na osigganie przewagi konkurencyjnej w perspektywie lat 2010
—2012.



W zakonczeniu zawarto wnioski wyprowadzone z przeprowadzonych badan
empirycznych, zaprezentowano zalecenia dotyczace zachowan konkurencyjnych mogacych
przyczyni¢ sie do poprawy pozycji konkurencyjnej na rynku kawy mielonej oraz wskazano na
przyszte kierunki badan podyktowane prognozowanymi przemianami na rynku kawy mielonej w
Polsce oraz zachowaniami konkurencyjnymi dziatajgcych na tym rynku przedsiebiorstw.

Integralng czescig rozprawy jest aneks zawierajgcy kwestionariusze opracowane na
potrzeby badan ankietowych oraz wywiadu oraz tablice stanowigce podstawy metodologiczne
wynikow badan prezentowanych w rozdziatach empirycznych przedktadanej do obrony

rozprawy.



Rozdziat 1

Przemiany polskiego rynku kawy
w latach 1992 - 2007



1. 1. Podaz kawy na swiecie jako determinanta produkgcji
kawy w Polsce

Do uprawy kawowca - rosliny, z ktorej zbiera sie ziarna kawy - potrzebne sg szczegdlne
warunki klimatyczne (najlepiej rosnie ona w klimacie rownikowym lub zwrotnikowym), czyli
takie, ktére nie odpowiadajg warunkom klimatycznym Polski. Produkcja kawy w polskich
palarniach zdeterminowana jest wiec zmianami po stronie podazy tego surowca na rynkach
$wiatowych, warunkami jego importu do naszego kraju oraz przemianami w zakresie preferencji
nabywania i konsumpcji konkretnych marek kaw na naszym rynku. Niniejszy rozdziat
koncentrowac sie bedzie na podazy kawy na $wiecie, jako gtdwnej determinancie jej produkgji
w Polsce.

Na Swiecie znane sg trzy podstawowe gatunki kawy i kilkadziesigt odmian i krzyzéwek
uprawianych na réznych kontynentach, réznych glebach i réznych wysokosciach®.

Na skale $wiatowg uprawiane sg Coffea arabica (kawa arabska) i Coffea robusta (kawa
robusta). Trzeci gatunek — Coffea Iberica Bull (kawa iberyjska) — na potrzeby lokalnych
plantatoréw. Kawy z gatunku Coffea arabica wystepujg miedzy 7 a 12 stopniem szerokosci
geograficznej potnocnej. Sg to gatunki uznawane za szlachetne (wymagajg lepszej gleby i
lepszego nastonecznienia niz kawy robusta), a jednoczesnie wrazliwe na zmiany atmosferyczne,
dziatanie szkodnikéw i choroby. Ziarna tych kaw dajg tagodny i lekko kwaskowy w smaku
napar. Stanowig prawie 70% $wiatowych zbioréw kawy. Kawy z gatunku Coffea robusta
uprawiane sg na rowniku w wilgotnym i gorgcym klimacie. Sa one bardziej odporne na choroby
i szkodniki, przez co sg tatwiejsze w uprawie. Napar, jaki uzyskuje sie z ich ziaren jest mocny i
gorzki. Najczesciej stosuje sie je do mieszanek. Kawy robusta stanowig okoto 30% zbiorow
kawy na $wiecie. Coffea Liberica Bull to duze ziarno o stabym smaku i zapachu, wystepuje na
potnoc od réwnika, stosowane jest jako wypetniacz do innych kaw i dostarcza do 2%
Swiatowych zbioréw kawy.'®

Za najlepszg odmiane kaw z gatunku arabika uznaje sie kawe kolumbijskg, uprawiang w
gobrzystych regionach Andéw w tzw. ,pasie kawy” na wysokosci 700 — 1500 m n.p.m. Kawa ta
odznacza wysokg jakoscig (pozbawiona chordb i szkodnikdw, jest bardzo starannie
przygotowywana do obrotu — doktadnie myta i sortowana), posiada wtasciwosci réwnomiernego
upalania, stosowana jest do mieszanek kaw najwyzszych standardoéw. Miejscem, w ktdrym
dokonuje sie handlu kawg arabika na skale $wiatowg jest gietda w Nowym Jorku®. Najlepsze
afrykanskie odmiany gatunku kaw robusta pochodzg z Ugandy. Stanowig one standard, wedtug
ktérego klasyfikuje sie ziarna tego gatunku na Londynskim Terminowym Rynku Robusty. Uzywa

sie je do mieszanek zaréwno kaw typu robusta, jak i arabika. Inne znane kawy z tego gatunku

7', Rum, Sz. Mucha, Raport: Rynek kawy i herbaty, Poradnik Handlowca 9/55 1997, s . 10; Zob. tez.
Stownik gatunkéw kawy na: www.plantnames.unimelb.edu.au/Sorting/Coffea.html - 38k

18 Na podstawie: L. Rum, Sz. Mucha, Raport: Rynek kawy i herbaty, Poradnik Handlowca 9/ 55 1997, s 10
i Oferty handlowaej Astra Sp. z 0.0.

19 Zrédto: Materiaty promocyjne Astra Sp. z 0.0., 2004.



pochodza z Wybrzeza Kosci Stoniowej. Sg one popularne mimo niskiej jakosci i obojetnego
smaku. Ze wzgledu na nizszg cene sg powszechnie stosowane do mieszanek kaw mnigj
wartosciowych®.

W roku 1992 zbiory kawy na Swiecie wyniosty 6,01 min ton. W roku 1993 ich poziom
gwattownie spadt o 12% do poziomu 5,29min ton, by w kolejnych latach powoli i
systematycznie wzrasta¢. Dopiero w roku 1998 wielkoS¢ zbiorow przekroczyta poziom z 1992 r. i
wyniosta 6,42 min ton. Od 2000 r. roczne zbiory kawy ksztattowaly sie na poziomie powyzej 7
min ton, a w 2006r. osiggnety poziom niemal 8 min ton. Od 1992 r. do 2006 r. wielkos¢
Swiatowych zbioréow kawy wzrosta o 30,28%. Ilustracjg opisanych wyzej przemian jest wykres
1.1.1. Wedtug statystyk ICO uprawy kawy 2007 r. miaty wynie$¢ 7 3302,

Wykres 1.1.1. Zbiory kawy na swiecie w latach 1992 — 2007 w tys. ton
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych GUS - Roczniki Statystyczne 1994, tabl. 72 (772), s.
547; 1994, tabl. 70, s. 602; 1995, tabl. 60 (759), s. 606; 1997, 67 (808), 616; 1998, tabl. 49 (615), s.
626; 1999, tabl. 49 (626), s. 658; 200, tabl. 51 (621); s. 654; 2002, tabl. 50 (627), s.678, 2003, tabl. 50
(646), s. 706; 2004, tabl 50 (646), s. 793, 2005, tabl. 51(653), 807; 2006 tabl. 50 (656), s. 802; 2007
tabl. 55 (659) s. 817; dane ICO: Coffee Market Report, Letter from The Executive Director of ICO, June
2008, s. 4, publikowane na: http://www.ico.org/documents/cmr0608e.pdf - data pobrania 10.10.2008

Wedhug statystyk ICO??, ceny kawy surowej na rynkach $wiatowych, ktére u progu lat

80-tych ksztattowaty sie na poziomie 120 centéw USA/Ib, w latach 2001- 2003 osiggaty poziom

t.23

okoto 50 centéw USA/Ib i byta to najnizsza wartos¢ od stu lat.“® Rok 2004 przynidst wzrost cen

20 Na podstawie: L. Rum, Sz. Mucha, Raport: Rynek kawy i herbaty, Poradnik Handlowca 9 /55 1997, s .
10 i Materiatéw promocyjnych producentéw kawy.

2! Dane za rok 2007 pochodza z Coffee Market Report, Letter from The Executive Director of ICO, June
2008, s. 4, publikowane na: http://www.ico.org/documents/cmr0608e.pdf - data pobrania 10.10.2008

22 150 to skrét nazwy International Coffee Organization (Miedzynarodowa Oranizacje Kawy)
23 International Coffee Organization Report, The Global Coffee Crisis: A Threat To Sustainable
Development, London, August 2002; na: www.ico.org/fremeset/traset.htm, 18.06.2004.


http://www.ico.org/documents/cmr0608e.pdf
http://www.ico.org/documents/cmr0608e.pdf
http://www.ico.org/fremeset/traset.htm

do poziomu okoto 62 centdw USA/Ib**, a do 2007 r. ceny te osiggnety poziom 107,7 centdw
USA/Ib.

Wykres 1.1.2. Srednie roczne ceny sprzedazy kawy zielonej na $wiecie w latach
1992 - 2007 wedtug Indicatora ICO (centy USA/ Ib)
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Zrédto: Obliczenia wasne na podstawie indykatora $rednich miesiecznych cen sprzedazy ICO International
Coffee Organization — Historical Data,: http://www.ico.org/asp/prices-ICO - data pobrania: 01.12.08

Poza ogdlng sytuacjg w zakresie Srednich cen kawy zielonej warto przedstawic, jak
ksztattowata sie ona w odniesieniu do omawianych wczesniej gatunkdw kaw arabika i robusta.
Jak wynika z danych zaprezentowanych na wykresie 1.1.3. druga potowa lat 90-tych i poczatek
lat 2000-nych charakteryzowat spadek cen obu gatunkdéw za wyjatkiem roku 1997, kiedy to
ceny arabiki wzrosty z poziomu 122,19 centéw USA/ Ib do poziomu 184,04 centow USA / Ib.
Istotny jest tez fakt, ze w roku 1996 poziom ceny kaw arabika byt nizszy od poziomu cen, jakie
w 1995r. osiggaty kawy gatunku robusta. Lata 1996 - 1997 i 2000 to okres najwiekszych
dysproporcji cenowych pomiedzy gatunkami kaw. W roku 1997 kawa arabika byla Srednio
dwukrotnie, a w roku 2000 ponad 2,5-krotnie drozsza od kawy typu robusta.

Spadek cen obu gatunkow kaw spowodowat cztery kierunki zmian w zakresie
ksztattowania ofert handlowych producentdw kawy na rynku polskim. Po pierwsze: przyczynit
sie do ogolnego spadku poziomu cen kawy (gotowych produktow), po drugie - umozliwit
rozwoj marek z segmentu economy (tanich i jednoczesnie nizszej jakosci), ktore cieszyly sie
rosngcg popularnoscia wraz ze spadkiem poziomu zamoznosci polskiego spoteczenstwa, po
trzecie - umozliwit poprawe jakosci produktdw w segmencie value for money (wieksza warto$¢

za te samg cene), ktéra zostata osiggnieta dzieki stosowaniu do produkcji konkretnej marki

24 Zob: Coffee Market Report, November 2005, Letter from The Executive Director of ICO, s. 3., na:
http://:dev.ico.org/documents/ cmr1105.pdf — 01.01.2006


http://www.ico.org/asp/prices-ICO

wiekszej ilosci surowca typu arabika zamiast stosowanych dotychczas mieszanek kaw gatunku
robusta. Po czwarte, ze wzgledu na spadek cen, marki kaw z segmentu premium staly sie
bardziej dostepne dla szerszego grona potencjalnych uzytkownikéw, ktérzy wczesniej kupowali
marki tafsze.

Wykres 1.1.3. Srednie roczne ceny gatunkéw kaw arabika i robusta importowanych
do Polski na przestrzeni lat 1992 — 2004 w centach USA/Ib
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych ICO na: http://www.ico.org/asp/pdf/prices-OM-hist.pdf
i http://www.ico.org/asp/pdf/prices-ROB-hist.pdf - data pobrania 21.12.2008

Analizujgc dane statystyczne stwierdzi¢ nalezy, ze spadek cen kawy na gietdach
Swiatowych wptynagt dodatnio na zmiane poziomu jej konsumpcji w Polsce. Jednym z
wyznacznikéw tego zjawiska jest wielkoé¢ i wartos¢ importu do Polski surowca® z rynkéw
$wiatowych?. Dane te prezentuje wykres 1.1.4.

W latach 1992 — 2001 rynek kawy w Polsce w ujeciu iloSciowym systematycznie,
aczkolwiek bardzo powoli wzrastat. Import kawy do Polski wzrést z poziomu 99,6 tys. ton w
1992r. do 127,3 tys. ton w 2001r. W latach 2002r. — 2005 utrzymywat sie na stabilnym
poziomie od 118,1 tys. ton do 120 tys. ton. Lata 2006 i 2007 byty natomiast okresem spadku
importu, ktory wynosit kolejno 104,0 tys. ton i 89,3 tys. ton. Wartos¢ importu w latach 1992 —

% Wedtug klasyfikacji PCN okreélonej w Taryfie Celnej Importowej, Gtéwnego Urzedu Cet (Warszawa,
lipiec 1993), kawa importowana do Polski jest w nastepujacych postaciach: kawa nie palona nie
pozbawiona kofeiny, kawa nie palona bezkofeinowa, kawa palona nie pozbawiona kofeiny, kawa palona
bezkofeinowa, tupki i fuski kawy oraz substytuty kawy zawierajgce kawe naturalna.

%6 Dokonujac analizy ogdlnego poziom spozycia wielko$¢ importu surowca i produktéw gotowych
pomniejszy¢ nalezy o poziom eksportu z Polski zaréwno kawy surowej, jak i palonej do innych krajéw.


http://www.ico.org/asp/pdf/prices-OM-hist.pdf
http://www.ico.org/asp/pdf/prices-ROB-hist.pdf%20-%20data%20pobrania%2021.12.2008

1995 wzrosta z poziomu 99,6 min. dol. do 301,9 min. dol USA. Od 1996 r. rozpoczeta sie
tendencja spadkowa — od roku 1998 do doku 2002 wartos¢ importu zmalata z poziomu 251,9
min. dol. USA do 97,2 min. Dol. USA. Lata 2003 i 2007 byty czasem wzrostu wartosci tgcznego
importu kawy do Polski, tj. od wartosci ktéry wynosit kolejno 130,1 min. dol. USA (w 2003r.) do
i 210 min. dol USA (w 2007r.) Najsilniej dziatajgcym czynnikiem spadku wartosci importu kawy
do Polski (mimo wzrostu ilosci), byt omawiany wczesniej drastyczny spadek cen kawy na
gietdach $wiatowych w Londynie i Nowym Jorku.

Wykres 1.1.4. Import kawy palonej i jej substytutow w tys. ton i min. dol. USA w
latach 1992 — 2007
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* brak danych GUS dot. ilosci kawy importowanej w latach 1992, 1994.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Rocznikéw Handlu Zagranicznego: 1993, tabl. 28, s.301; 1994,
tabl. 29, s. 340; 1995, tabl. 31, s. 355-356; 1996, tabl. 28, s. 339; 1997, tabl. 30; s. 290; 1998, tabl. 31,
s. 306, 1999, tabl. 30, s. 300; 2000; tabl. 31, s. 310; 2001, tabl. 31, s. 322; 2002, tabl. 33, s. 324, 2004,
tabl. 32, s. 302; 2005, tabl. 27. s. 117; 2006, tabl. 27, s. 181; 2007, tabl. 27, s. 177 oraz danych za 2007
r. na podstawie Rocznika Handlu Zagranicznego 2008, tabl. 27, s. 117 publikowanego na:
www.stat.gov.pl/pobl_rocznik_handlu_zagranicznego — data pobrania 13.12.2008r.

Gtownym dostawcyg kawy surowej do Polski sg Wietnam, Indonezja i Uganda. Znaczaca
role posiadajg takze Niemcy z wysokim udziatem strukturze importu w latach 1992-1994 oraz w
latach 2000 — 2001. Wynika ona ze zmian w sposobie dokonywania zakupdw przez

przedsiebiorstwa zlokalizowane na terenie Polski.

%7 Wartoé¢ importu zostata wykazana na warunkach cif port polski lub franco granica polska, tzn. tacznie z
kosztami transportu i ubezpieczenia do granicy polskiej.



Wykres 1.1.5. Kluczowi dostawcy kawy palonej i jej substytutow do Polski w latach
1992-2006 ( o0 udziale minimum 3%) w tys. dol. USA
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Rocznikéw Handlu Zagranicznego: 1993, tabl. 28, s.301; 1994,
tabl. 29, s. 340; 1995, tabl. 31, s. 355-356; 1996, tabl. 28, s. 339; 1997, tabl. 30; s. 290; 1998, tabl. 31,
s. 306, 1999, tabl. 30, s. 300; 2000; tabl. 31, s. 310; 2001, tabl. 31, s. 322; 2002, tabl. 33, s. 324; 2004,
tabl. 32, s. 302; 2005, tabl. 31. s. 360; 2006 tabl. 31, s. 361; 2007, tabl. 31, s. 345.




Wykres 1.1.5. Kluczowi dostawcy kawy palonej i jej substytutow do Polski w latach
1992-2006 ( o udziale minimum 3%) w tys. dol. USA c.d.
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Zrodio: Opracowanie wtasne na podstawie Rocznikow Handlu Zagranicznego: 1993, tabl. 28, s.301; 1994,
tabl. 29, s. 340; 1995, tabl. 31, s. 355-356; 1996, tabl. 28, s. 339; 1997, tabl. 30; s. 290; 1998, tabl. 31,
s. 306, 1999, tabl. 30, s. 300; 2000; tabl. 31, s. 310; 2001, tabl. 31, s. 322; 2002, tabl. 33, s. 324; 2004,
tabl. 32, s. 302; 2005, tabl. 31. s. 360; 2006 tabl. 31, s. 361; 2007, tabl. 31, s. 345.



W poczatkowej fazie rozwoju rynku kawy zakupy dokonywane byly gtéwnie w
przedsiebiorstwach posredniczacych w obrocie kawg zlokalizowanych na terenie Niemiec.
Dodatkowo znaczacq role odgrywaty koncerny zagraniczne, ktorych zrédtem zakupu byty kraje
macierzyste. Wraz z rozwojem nowych technologii i wzrostem liczby przedsiebiorstw z kapitatem
polskim — nie powigzanych z przedsiebiorstwami zagranicznymi, nastgpit wzrost tendencji do
indywidualnych zakupéw kawy na gietdach. Wraz z zakupem czeSci Polskich przedsiebiorstw
przez zachodnich producentéw kawy na poczatku pierwszej dekady XXI w. i zwigzang z tym
centralizacjg zakupdw surowca, Niemcy ponownie staty sie bezposrednim zrodtem zakupu
surowca.’®

Na poczatku lat 90-tych, jak rowniez w pierwszej potowie lat 2000-nych do Polski
sprowadzano gtéwnie kawy z gatunku robusta. Jej dostawcami w analizowanym okresie byty:
Indonezja, Wietnam, Uganda, Wybrzeze Kosci Stoniowej. Zakupy tego gatunku kawy wahaty sie
na poziomie od ok. 80%% do 90% wartosci omawianego surowca ogotem. Popularno$¢ jego
wynikata przede wszystkim z nizszego poziomu cen wzgledem kawy arabika, jak i tradycji
konsumpcji kawy typu robusta jako dostepnej w Polsce w okresie gospodarki sterowanej
centralnie, tj, przed rokiem 1990-tym. Gtdwnymi dostawcami do Polski kaw gatunku arabika w
omawianym okresie byty Peru i Kolumbia. Ich udzialy w strukturze importu w latach 1993,
1994, 1999 i 2000 ksztattowaty sie podobnie, tj. kolejno po 4%, 5%, 5% i 7% W 1995r.
wartos¢ importu z Peru prawie dwukrotnie przekroczyta warto$¢ dostaw kawy z Kolumbii.
Sytuacja ta zmienita sie w okresie 1996 — 1998, kiedy to udziaty Kolumbii wzrosty i wynosity
kolejno 9%, 9% i 6%. W latach 2001 — 2002, kluczowym dostawcg surowca do Polski ponownie
bylo Peru z udziatem 7%. W latach 1997- 1998 Polska importowata kawe arabika réwniez z
Etiopii, kiedy to udziat tego kraju w imporcie kawy wynosit 6% i 5%. Okres najwiekszych
zakupow kaw arabika przypadat na lata 1994 — 2000, czyli w okresie najsilniejszego spadku cen
kaw tego gatunku®.

Na poczatku lat 90-tych, na polskim rynku dziatato okoto 2000 firm zajmujacych sie
sprzedazg kawy, importem, eksportem, procesem palenia, konfekcjonowania (paczkowania) i
handlem hurtowym. W kazdym rodzaju dziatalnosci od 4 do 7 firm miato co najmniej 50%
udziatu (odpowiednio w imporcie, konfekgcji, produkdji i sprzedazy). W latach 90-tych na polskim
rynku importeréw kawy liczyta sie stosunkowo mata grupa firm: AGROS Sp. z 0.0 z 1/3 -
najwiekszy importer z 1/3 udziatu w zakupach kawy surowej (zielonej) i z okoto 40% udziatem
w zakupach kawy rozpuszczalnej — paczkowanej, PRODUCT PROMOTION Sp. z 0.0. z Warszawy
— importer kawy zielonej, MEN POLAND - oddziat brytyjskiego koncernu MEN, POLISH COFFEE
CORPORATION — spotka j.v. z kapitatem brytyjskim.

% Analizujac dane dotyczace struktury podazy kawy oraz jej importu, tatwo zauwazyé, ze kluczowe
dostawy kawy do Polski nie pochodza od jej gtdwnego producenta Swiatowego — Brazylii. Dzieje sie tak,
poniewaz najwigkszym odbiorca brazylijskich zbioréw kawy s3 Stany Zjednoczone Ameryki.

2 7rédto: Opracowanie whasne na podstawie Rocznikéw Handlu Zagranicznego: 1994, tabl. 29, s. 340;
1995, tabl. 31, s. 355-356; 1996, tabl. 28, s. 339; 1997, tabl. 30; s. 290; 1998, tabl. 31, s. 306, 1999,
tabl. 30, s. 300; 2000; tabl. 31, s. 310; 2001, tabl. 31, s. 322; 2002, tabl. 333, s. 333; 2003 tab. 33, s.
324; 2004, tab. 32, s. 302; 2005, tabl. 31, s. 360; 2006 tab. 31, s. 361; 2007, tab. 31, s. 345.



Szacowany tgczny udziat tych firm w imporcie kawy do Polski wynosit wowczas ok. 75-
80%° Poczatek lat 2000-nych to okres, w ktdrym najwiekszy udziat w imporcie kawy do Polski
nalezy do firm®: VOLCAFE SWITZERLAND LTD - firma ta nie posiada swojego
przedstawicielstwa w Polsce, jednakze jest ona istotnym dostawca ziarna kawowego na rynek
polski, BERO POLSKA Sp. z 0.0. (Gdynia), PRODUCT PROMOTION LTD Sp. z o.0.(Warszawa),
Coffee and Agro Company Sp. z 0.0. (Gdynia), Neuman Gruppe, MEN Poland.

U progu lat 90 tych na rynku kawy zarejestrowanych bylo okoto 150 przedsiebiorstw,
zajmujgcych sie przetwdrstwem kawy i mimo, ze nie wszystkie z nich aktywnie prowadzity
dziatalno$¢ w tym zakresie, to poczatek lat 90 tych uznaé nalezy za okres dynamicznego
rozwoju produkcji kawy w naszym kraju. Ponadto dziatania na naszym rynku prowadzito kilka
firm, ktdrych siedziby i palarnie zlokalizowane byly zagranicg. Tak wiec na rynek polski albo
trafiata kawa w postaci gotowych produktow, albo importowano jg w postaci surowca, ktory
poddawany byt dalszemu przetworzeniu.

W ciggu dwunastu lat rynek kawy ulegt ogromnym przemianom — takze w zakresie
ksztattowania sie struktury podazowej, czyli liczby producentéw i profilu ich dziatania - dlatego
tez charakterystyka zaprezentowana w tabeli 1.1.3. dotyczy tytko tych przedsiebiorstw, ktére w
zakresie produkcji kaw mielonych prowadza swa dziatalno$¢ do chwili obecnej, lub ktdrych
przeszte dziatania istotne bylty w poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie o znaczenie
realizowanych strategii konkurowania dla mozliwo$ci osiggania przewagi konkurencyjnej na
rynku kawy mielonej w Polsce w latach 1992 — 20072, Na rynku prowadzito dziatalno$¢ jeszcze
kilku producentéw, wytwarzajgcych kawe pod markg wiasng posrednikow (private label) —

gtéwnie sieci handlowych.

%0 praca magisterska autorki: Pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa Prima S.A. na rynku kawy w Polsce,
Poznan 1997, s. 15, dane na podstawie Raportu - Rynek kawy, BOSS Gospodarka 51/52, 1995.

31 Zrodho: dane udostepnione przez producenta kawy

3 Tabela 1.1.3. przedstawia wylacznie ogdlng sylwetke firm, bez omawiania przemian w zakresie
prowadzonych przez nie dziatan konkurencyjnych oraz zajmowanej w pozycji rynkowej. Zagadnienia te
rozwijane beda w kolejnych punktach pracy.



Tabela 1.1.1. Charakterystyka producentéw kawy mielonej obecnych na rynku polskim w 2007 r.

Nazwa Rok Historia Kapitat Marki kawy mielonej Marki innych | Moce
przedsiebiorstwa | powstania (w 2007 r.) kategorii kaw produkcyjne
Przedsiebiorstwo | 1988 r. - jedna z pierwszych firm, ktdra przetamata 1988 r. — polski Kawy mielone Kawy Moce

Prima S.A. panstwowy monopol na kawe, 1991 r. — holenderski koleinowe: rozpuszczalne: produkcyjne
(od stycznia - do 1900 r. zlecanie produkgji istniejgcym Prima Niebieska Prima Niebieska firmy  wynosza
2007r. Sara Lee palarniom, od 1900 r. produkcja kawy we Finezja Finezja 15 tys. ton kawy
Coffee and Tea wiasnej palarni w Sutaszewie k. Margonina (woj. Prima Arabika Prima Arabika rocznie®,
Poland Sp. z pilskie), Impresja, Impresja,
0.0.)% - 1991r.: potaczenie z jednym z najwiekszych Prima Rumba Prima Rumba
koncernéw kawowych w Europie — Drie Mollen
Holding BV, dzieki czemu firma zyskata dostep Kawa mielona Kawy ziarniste:
do nowoczesnych technologii i rozwigzan bezkofeinowa: Relaks | Excellens
organizacyjnych, dotyczacych gtéwnie produkcji;
- 1995 r.: rozbudowa palarni, wprowadzenie Kawy Cappucino:
nowoczesnych linii produkcyjnych; - wycofane
- 1998 r.:, kiedy po trzyletnich przygotowaniach
firma uzyskata Certyfikat ISO 9002 zaktadajgcy Ekstrakty kaw:
zdolno$¢ dostarczania produktdw o parametrach - Prima
identycznych z produktem modelowym3*; Sniadaniowa
- 2002 r.: Prima S.A. stata sie cze$cig jednej z
najwiekszych firm kawowych na Swiecie Sara
Lee/Douwe Egberts.
Tchibo Warszawa | 1992 r. - firma powstata jako cze$¢ niemieckiego Niemiecki Kawy mielone: Kawy 20 tys. ton
Sp. z o.0. koncernu Tchibo-Frish—Rost-Kaffee, ktdrego Tchibo Exclusive, rozpuszczalne: kawy rocznie®.
(Warszawa) doswiadczenia siegajg 1949 roku. Tchibo Family, marki takie, jak
- 1993 r.: zatrudnienie pierwszych pracownikéw, Gran Cafe, kaw mielonych
- 1994 r.: otwarcie wiasnej palarni w Markach k. Mild, Mocca, Bistro, Kawy  cappucino

Warszawy

Gala , Davidoff

cappucino i 3 wl

33 Zmiana nazwy nastapita przy zachowaniu dotychczasowych danych rejestrowych i adresowych spétki.
3* Na podstawie materiatéw wtasnych Przedsiebiorstwa Prima S.A oraz M. Gajdzinski, P. Drzewiecki, Prima znaczy najlepsze ziarno, Poradnik Handlowca 01/95 2001, s. 30.
¥ Na podstawie materiatéw wtasnych Przedsiebiorstwa Prima S.A. oraz www.prima.com.pl. -16.06.2004.
% Na podstawie: Alles uber Tchibo: www.tchibo.com.pl - 16.11.2004; materiatéw informacyjnych i promocyjnych firmy oraz materiatéw prasowych tj. Poradnik Handlowca

9/55 1997, s. 14-15.



http://www.prima.com.pl/
http://www.tchibo.com.pl/

Elite Cafe 1991 r. - firma rozpoczynata jako Union Cafe, a | Holenderski
Sp. z o0.0. dystrybucje jej produktow prowadzita firma
(Warszawa) Goman

- w czerwcu 1996r. firma, jako pierwsza firma w
branzy kawowej otrzymata certyfikat ISO 9002.

Kawy mielone
Elite Fort,

Elite Perdo’s

Elite Sahara,

Elite Optima,
Lawazza (oficjalny
dystrybutor marki)

Kawa
rozpuszczalna:
Elite Pedro’s

Ponad 20 tys.
ton - Firma
posiada
najwieksza w
Polsce  palarnie
kawy.

Kraft Foods Polska | 1992r. - historia marki Jacobs liczy ponad sto lat, a jej | Niemiecki Kawy mielone Kawy Kilkaset ton
Sp. z o.0. tworcami byli pochodzacy z Niemiec Johann i kofeinowe: rozpuszczalne: miesiecznie
(Warszawa) Walther Jacobs - pierwszy z nich, w 1895 roku Jacobs Kronung, marki  takie, jak
otworzyt w Bremie sklep z kawa, herbatg, kakao Jacobs Cronat Gold, kaw mielonych
i czekolada, Jacobs Aroma
- nazwa marki zostata zastrzezona w 1913 roku® Maxwell House. Kawy 3w 1
Kawy Cappucino
Kawy mielone Ice Espresso
bezkofeinowe:
Jacobs Night & Day
Poznanska 1973 . - historia firmy rozpoczeta sie w 1973 roku, kiedy | Polski Kawy mielone: Kawy Kilkaset ton
Palarnia Kawy z inicjatywy firmy WPHS, stworzony zostat w Astra niskodraznigca rozpuszczalne: miesiecznie®
Astra Sp. z 0.0. Poznaniu zakfad prazenia i pakowaniu kawy, Astra Cafe Astra Cafe
(Poznan) - w 1994 roku firma stata sie spotkg prywatng, niskodraznigca, Astra Malago
- jako pierwsza wprowadzata na rynek Apis niskodraznigca, Negrita Gold
nowoczesne rozwigzania technologiczne Terra, Diuna, Orient Negrita Classic
chronione patentem — produkcje kawy Terra

niskodraznigcej metoda ekologiczng™®.

Kawy zZiarniste:
Astra
niskodraznigca,
Mrago,

Astra Classic

Terra

37 http://www.marka.pl/onas/marki.php?marka=jacobs — data pobrania: 10.03.06.
38 Na podstawie materiatéw informacyjnych Astra Sp. z 0.0. 2004r.
39 Materiaty promocyijne firmy



http://www.marka.pl/onas/marki.php?marka=jacobs

P.P.H.U. Celmar 1991 r. - przez caty okres istnienia pozostaje w rekach Polski Kawy mielone: Kilkaset ton
Z.P.Chr. do kiedy tych samych wtascicieli Celmar Czerwona, miesiecznie™!
(od listopada Celmar Poranna,

2006r. firma Celmar Hawana,

prowadzi Celmar Cafe de
dziatalnos¢ pod Collumbia
nazwa
Celmar Sp. z 0.0%.
(Pifa)

Galaxia Ltd 1991 r. Polski Kkawy mielone: Marki kaw kilkaset ton
Sp. z 0.0. Galaxia Sun Z6tta, rozpuszczalnych to | miesiecznie®.
(Wielun) Galaxia Sun Classic, odpowiedniki

Galaxia Sun Weekend | marek kaw
i Galaxia Sun mielonych
Brazowa, Kawy cappucino.
MK Café & Tea 1990 r. - od wrzesnia 2005 r. prawa do marki MK Cafe polski Kawy mielone: Marki kaw
S.A. do 2005 r. zostaty wykupione od jej wtasciciela przez Elite do wrzesnia 2005.r MK Cafe Premium, rozpuszczalnych to
(Siandéw) Cafe Sp. z o.0. MK Café Feelings, odpowiedniki
marek kaw
mielonych
P.P.U.H Woseba 1991 r. - firma powstata w Ostrowie Wielkopolskim w Polski Kawy mielone Kawy

Sp. z o.0.
(Odolanow)

styczniu roku 1991 r.,

- od chwili utworzenia nieprzerwanie pozostaje w
rekach jej zatozycieli,

- od 1995 r. produkcja kawy odbywa sie w nowej
palarni w Odolanowie;

- w 1999 r. rozpoczeto realizacje nowej
inwestycji - rozbudowe palarni kawy i
wyposazenie jej w najnowoczesniejszg linie
technologiczng w kraju opartg o elektronicznie
sterowany proces produkgji®.

Woseba Arabica,
Woseba Gold,
Woseba Gold Super,
Mocca Fix Gold,
Woseba Gold F,
Woseba Domowa,
Woseba Rodzinna,

rozpuszczalne
Mocca Fix Golg i
Woseba Domowa

Kawy ziarniste
Arabica i Gold

40 Zmiana nazwy oraz danych rejestrowych spéiki. Poniewaz firma pozostaje w rekach tych samych wiaécicieli i prowadzi produkcje oraz sprzedaz na rynku polskim tych
samych marek kawy mielonej w badaniach traktowana jest jako ten sam podmiot.
41 Zrédto: http://www.celmar.com.pl - 21.12.2004.

2 Zrédio: http://www.galaxia.com.pl/firma/firma.html - 21.12.2004

43 Zrédto: http://www. woseba.com.pl/historia_firmy — 20.12.2004.



http://www.galaxia.com.pl/firma/firma.html

Cafe Sati Polska
Sp.zo.o.
(Kwidzyn)

1993 r.

Historia Firmy rozpoczeta sie w 1926 roku w
Strasburgu. Po 10 latach sukcesywnego
rozszerzania dziatalnosci ARC Cafe przeobrazita
sie w alzacki zwigzek palarni i importerow kawy
zwany SATI. W 1993 roku SATI zatozyta swa filie
w Polsce, ktdra dziata tu pod nazwg Cafe SATI
Sp. z 0.0. Jej siedzibg jest Kwidzyn potozony
okoto 100 km od Gdanska, Bydgoszczy i Torunia.
Cafe SATI posiada nowoczesnie wyposazong
palarnie kawy (palenie, mielenie i pakowanie),
stosujac te same kryteria doboru kawy i
prawidtowego palenia jak w firmie macierzyste;j.
Caty asortyment kaw SATI (w tym kaw
smakowych, takich jak waniliowa i czekoladowa),
znajdujacych sie na polskim rynku, produkowany
jest w Kwidzynie*.

Kawy mielone:

Sati Mokka Sidamo,
Sati Kolumbijska,
Sati Brazylijska,

Sati Guatemala oraz

Kawy mielone
aromatyzowane:
Melange Rouge,
Heure Excqise,
Sati Czekoladowa,

Kawa SATI-Blikle

** Na podstawie: http://www.cafesati.com.pl - 10.01.2004




1.2. Uwarunkowania rozwoju rynku kawy w Polsce w
latach 1992 -2007

Rozwdj rynku kawy jest zjawiskiem, na ktéry sktadajg sie zaréwno pojedyncze
zdarzenia, jak i procesy. Istotg procesow jest to, ze ukladajg sie one w logiczny,
przyczynowo-skutkowy cigg zdarzen, w ktérym jedno, bedac konsekwencja poprzedniego,
staje sie jednoczesnie zrédtem (punktem wyijscia) do powstawania kolejnego. Tak wiec, w
niektorych przypadkach konkretna przemiana staje sie determinantg (czynnikiem)
wystepowania kolejnych przemian, czy zjawisk. Postugujgc sie pojeciem ,uwarunkowania”
rozumie¢ bedziemy je jako zespdt czynnikdw (determinant) tgcznie wplywajgcych na
ksztattowanie sie zjawisk.

W poprzednim rozdziale omdwione zostaty przemiany podazy kawy surowej na
rynkach Swiatowych jako determinanty produkcji kawy w Polsce. Obok tego czynnika,
istotnie wptywajacego na funkcjonowanie rynku kawy w naszym kraju, istnieje szereg innych
warunkujacych tempo i kierunki jego rozwoju. Niniejszy rozdziat dotyczy¢ bedzie przemian
na rynku kawy traktowanym jako cato$¢. Problematyka determinant i uwarunkowan
wptywajgcych na zachowania konkurencyjne poszczegdlnych przedsiebiorstw stanowic
bedzie przedmiot rozwazan rozdziatéw 4.2. i 4.3.

Analiza uwarunkowan rozwoju rynku kawy w Polsce zostanie przeprowadzona
rownolegle w kilku obszarach skfadajacych sie na otocznie funkcjonujgcych na nim
przedsiebiorstw:

1. przemian gospodarczych, politycznych i prawnych;

2. popytu, tj. poziomu zaspokojenia popytu, przemian demograficznych, sity nabywczej,
stylu zycia i modelu konsumpcji, zachowania nabywcow;

3. podazy kawy, tj. barier wejscia -wysokosci, mozliwosci ich tworzenia i zdolno$¢ do ich
utrzymania, dostepu przedsiebiorstw do Swiatowych rynkdw kawy, obecnosci na rynku
importeréow surowca, producentow i marek kawy

4., zrédet finansowania dziatalnosci;

5. rozwoju form handlu (w tym tradycyjnych i nowoczesnych kanatow dystrybuciji);

6. obecnosci przedsiebiorstw wspomagajgcych rozwoj rynku kawy - agencji marketingowych,
agencji badan rynkowych, firmy doradczych, szkoleniowych, sieci franczyzowych kawiarni,
itp.

Podstawowym warunkiem rozwoju rynku kawy w Polsce u progu lat 90-tych XX w.
byty zmiany ustroju politycznego, ktdre wigzaty sie z uwolnieniem gospodarki, a tym samym
ze zniesieniem monopolu panstwowego na produkcje i handel towarami — w tym kawa.

Demonopolizacja przedsiebiorstw handlowych oraz zmiany dekoncentracyjne
przeprowadzone zostaty na podstawie ustawy z dnia 20 stycznia 1990 r. o zmianach w
organizacji i dziatalnosci spotdzielczosci (Dz. U. nr 6, poz. 36) oraz programu

demonopolizacji i prywatyzacji handlu wewnetrznego przygotowanego przez Biuro



Przeksztatcenn Wtasnosciowych i Strukturalnych Ministerstwa Rynku Wewnetrznego (Biuletyn
MRW 1990, nr 5-6/29-30) *.Przemiany te pociagnely za sobg nie tylko obowigzywanie
nowych norm prawnych regulujgcych uczestnictwo przedsiebiorstw w zyciu gospodarczym,
jak rowniez przywrdcenie do kodeksu cywilnego w 1990 r. zasady swobody uméw (wolnosci
umdw). W swym ujeciu normatywnym gtosi ona, ze strony zawierajgce umowe mogg utozyc
stosunek prawny wedtug swego uznania, byleby jego tres¢ lub cel nie sprzeciwiaty sie
wilasciwosci (naturze) stosunku, ustawie, ani zasadom wspdtzycia spotecznego (art. 353
k.c.). Granice swobodnego utozenia stosunku umownego przez strony wyznaczajg, obok
wihasciwosci stosunku i zasad wspétzycia spotecznego, ustawowe przepisy prawa®.

Dla przedmiotowego rynku oznaczato to mozliwo$¢ pojawienia sie na nim licznych
przedsiebiorstw, ktorych przedmiotem dziatalnosci bylo przetwérstwo i posrednictwo w
obrocie kawa. Jako, ze popyt na te uzywke w pierwszej potowie lat 90-tych przewyzszat
podaz, szansa zaistnienia na tym rynku zostata szybko wykorzystana zaréwno przez polskich
przedsiebiorcéw, jak i zagraniczne koncerny.

Wsrdd innych waznych zmian w otoczeniu gospodarczym byt miedzy innymi rozwoj
handlu przygranicznego z krajami zachodnimi, co spowodowato naptyw do Polski
niedostepnych wczesniej marek réznych produktéw, uznawanych w naszym kraju za dobra
luksusowe. Nalezata do nich kawa. Wedtug badan CBM Indicator do 1994 r. zachodni
rodowdd produktu byt kluczowym czynnikiem jego wyboru przez polskich konsumentéw — z
wynikiem ok. 70% wskazan, niemal niezaleznie od jakosci, ktérg na 100 ankietowanych oséb
kierowato sie jedynie 10. Zmiany nastgpity w roku 1995, kiedy to jako$¢ stata sie istotnym
kryterium wyboru marki produktu dla 95% nabywcdw, a odsetek wskazan dla zagranicznego
pochodzenia produktu zmniejszyt sie do 10%™. Niska $wiadomos¢ marki i jakoéci kawy do
1994 r. powodowaly, ze przedmiotem importu byta tania kawa z gatunku robusta. Poniewaz
pojawita sie na rynku jako pierwsza, miata wplyw na ksztattowanie sie preferencji
smakowych czesci polskich nabywcédw. Inng drogg pojawienia sie na polskim rynku kawy
marek zachodnich byta ich dystrybucja poprzez przedstawicielstwa dziatajgce w imieniu
zachodniego producenta lub tez dzieki ich produkcji w Polsce (na zlecenie w istniejacych juz
palarniach obcych lub we wiasnych). Ale poczatek lat 90 — tych to dynamiczny rozwdj
podmiotdw zajmujgcych sie przetworstwem i handlem kawa. Polski rynek - poza
dynamicznym pojawieniem sie na nim krajowych producentéw, stat sie przedmiotem
ekspansji inwestycyjnej firm zagranicznych — szczegdlinie z Niemiec i Holandii, a takze Austrii
i Francji tj.: Tchibo Warszawa Sp. z 0.0., Kraft Foods Polska Sp. z 0.0. (Niemcy) i Union
Caffee — pozniej Elite Cafe Sp. z 0.0 (Holandia), Cafe Sati (Francja) lub odbywata sie przez

wykupienie istniejgcych juz polskich palarni kawy przez koncerny zagraniczne: Prima -

%S, Tajer, Uwarunkowania przemian w handlu hurtowym artykutami konsumpcyjnymi, Handel
Wewnetrzny nr 1, styczen-luty 2005, s. 14.

46 3. Kufel, W. Siuda, Prawo gospodarcze dla ekonomistéw, Scriptus, Poznar 1995, s. 128.

7 Zrédto.; CBM Indicator, Zwyczaje i zachowania klientéw, marzec 1994 i 1995.



kolejno przez Drie Mollen Holding BV i Sara Lee /Douwe Egberts (Holandia), Cafe Mag, ktdra
stata sie wlasnoscig Segafredo Zanetti i MK Cafe, zakupiona przez Elite Cafe Sp. z o.0.

Kolejnym, bardzo istotnym uwarunkowaniem ekonomicznym dla ksztattowania rynku
kawy w Polsce byta integracja naszego kraju z Unig Europejskg 1 maja 2004 r., ktora
oznaczata rozpoczecie proceséw funkcjonowania naszego kraju w ramach jednolitego rynku
tworzonego przez kraje cztonkowskie. Odbywato sie to w warunkach dostosowania
obowigzujacych dotychczas norm prawnych do obowigzujgcych w Unii.

Z punktu widzenia konkurencji szczegdlne znaczenie dla funkcjonowania jednolitego
rynku majg warunki handlu wewnetrznego, rozumianego jako swoboda przeptywu débr i
ustug w obszarze zintegrowanym®. Przystapienie Polski do Unii Europejskiej w maju 2004 r.
spowodowato zniesienie cet na kawe przywozong do Polski z krajéw cztonkowskich, co
jednoczesnie oznaczato zniesienie dotychczasowych kosztowych barier wejscia na rynek
kawy w naszym kraju. Sprzyjaty temu procesy dynamicznego rozwoju zagranicznych sieci
handlowych (hiper- i supermarketéw oraz sklepéw dyskontowych) na terenie Polski, ktére w
warunkach globalizacji stawaty sie znakomitym kanatem dystrybucji dla zachodnich
produktéw (zaréwno dla marki producenta, jak i marek wiasnych sieci). Integracja
przyczynita sie takze do obnizenia handlowych barier wejécia na rynki zachodnie dla marek
kawy wyprodukowanych w Polsce, jednak nie oznaczata ich catkowitej likwidacji. Barierg
wejscia na rynki zachodnie byla silna pozycja konkurencyjna $wiatowych producentéw kawy
oparta na zasobach kapitatowych, ktorymi polskim producentom trudno byto konkurowac.

Przystepujgc do omoéwienia zagadnien zwigzanych z przemianami w sferze
popytowej i ich wptywu na ksztattowanie sie rynku kawy zaznaczy¢ nalezy, iz oddziatywanie
to nie ma charakteru jednokierunkowego, czyli ze rynek nie tylko ewaluowat réwnolegle z
przemianami zachodzacymi w sferze konsumpgji, ale ze ksztattowat sie w wyniku interakdji
zachodzacych pomiedzy ofertg producentéow (bedacej odpowiedzia na zapotrzebowania
nabywcow lub tez wprowadzana na zasadzie eksperymentu) a postawg nabywcoéw wobec tej
oferty. W tym miejscu rozwazaniom poddane zostang te czynniki zlokalizowane po stronie
popytu, ktére niezmiennie determinowaty ewolucje rynku kawy. Do kluczowych zaliczy¢
nalezy: poziom nasycenia rynku, przemiany demograficzne, site nabywczg, styl zycia i model
konsumpcji, zachowania nabywcéw).

Pierwsze lata funkcjonowania rynku kawy przypadaty na okres nadwyzki popytu nad
podazg produktéw. Istnienie luki zaspokojenia potencjatu konsumpcyjnego na tym rynku
oznaczato znaczace mozliwosci rozwojowe dla przedsiebiorstw na nim juz istniejgcych oraz
dla nowo wchodzacych. Jego wielko$¢ zdeterminowana byla liczbg potencjalnych
uzytkownikdéw kawy (przyjmuje sie, sg nimi osoby w wieku 15 lat i wiecej) oraz Srednim
poziomem spozycia przez nich kawy. Wykres 1.2.1. ilustruje zmiany struktury ludnosci Polski
w latach 1992 - 2007.

*8 Konkurencja, pod red. Z. Brodeckiego, Wydawnictwo Prawnicze LexisNexis, Warszawa 2004, s. 59.



ludnosc¢ w tys.

Wykres 1.2.1. Struktura ludnosci Polski wedtug wieku w latach 1992 — 2007 w
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych GUS: Rocznik Statystyczny GUS 1993, tabl. 3 (70),
s. 46; 1995, tabl. 4 (73) s. 51, 1997, tabl. 5 (149), s. 90; 1999, tabl. 4 (120), s. 97; 2001, tabl. 4
(119), s. 100; 2002, tabl. 6 (119), s. 43; 2003, tabl. 4 (120), s. 106; 2004, tabl. 4 (122), s. 193; 2005,
4(125), s. 193; 2006 tab. 5(126) powyzszych. 196; 2007, tab. 4 (125), s. 197; Ludno$¢. Stan i
struktura w przekroju terytorialnym. Stan w dniu 31 XII 2007 r., GUS Warszawa 2008, publikowane na:
http://www.stat.gov.pl/gus/45_1863_PLK_HTML.htm - data pobrania 23.05.2008.

Analiza powyzszych danych statystycznych wskazuje na fakt, ze na przestrzeni lat
1992 — 2007, mimo nieznacznego spadku liczby mieszkancow Polski ogétem, systematycznie
nastepowat proces starzenia sie naszego spoteczenstwa. Oznaczato to, przybywanie liczby
ludnosci w wieku od 15 lat i wiecej, a wiec potencjalnie pijacych kawe. Miato to miejsce w
wyniku wzrostu liczby ludnosci po 65 roku zycia i spadku liczebnosci ludzi miodych ( do 14
roku zycia). W roku 2007 grupa ludzi starszych byta liczniejsza o ponad jednag czwartg niz w
roku 1992. Systematycznie wzrastata takze liczba mieszkancow Polski z grupy wiekowej od
15 do 64 lat z 25 109 tys. w 1992 r. do 27 062 tys. w 2007 r.

Dla ksztattowania sie rynku kawy w okresie 1992 — 2007 r. oraz w perspektywie
kilku kolejnych lat zmiany te mozna ocenia¢ pozytywnie (przy zatozeniu utrzymywania sie lub
wzrostu dotychczasowego poziomu konsumpcji). Jednak fakt, spadku liczby ludnosci w
wieku do 14 roku zycia (od roku 1992 do 2007 liczba ta zmalata o okoto jedng trzecia i
wynosita 9 277 tys. w 1992 r. i 5 908 tys. w 2007 r.) moze by¢ sygnatem, ze w ciggu
kilkunastu lat potencjat rynku kawy zacznie systematycznie maleé.

Popyt na kawe, oprécz wymienionych wyzej czynnikéw demograficznych

uwarunkowany jest réwniez ekonomicznie. Szczegdlne znaczenie majg tu dochdd




rozporzadzalny gospodarstw domowych®, wydatki na zywno$¢ oraz sita nabywcza
gospodarstw domowych jako relacja przecietnego miesiecznego dochodu rozporzadzalnego
do cen kawy. Z danych statystycznych zaprezentowanych w tablicy 1.2.1. wynika, ze na
przestrzeni lat 1993 — 2007 przecietny miesieczny dochdd rozporzadzalny gospodarstw
domowych systematycznie wzrastat, przy czym najwyzsze tempo przyrostu ($rednio o 30%
w stosunku do roku poprzedniego) przypadato na lata 1994 — 1996. Malejgcemu tempu
przyrostu dochodu rozporzadzalnego gospodarstw domowych od 23,6% w 1997 r.
(wzgledem 1996 r.) do 3,3% w 2004 r. (wzgledem 2003 r.) towarzyszyt spadek udziatu
wydatkéw na zywnos¢ w wydatkach ogétem z ok. 31, 35% w 1998 r. do 26,11% w 2004 r.
(rys. 1.2.2.).

Tabela 1.2.1. Zmiany przecietnego miesiecznego dochodu rozporzadzalnego na 1
osobe w gospodarstwach domowych w cenach biezacych w latach 1993%° — 2007

Przecietny miesieczny
Lata dochdd rozporzadzalny Rok poprzedni = 100
(w zt)
1993 173,6 100,0
1994 230,9 133,0
1995 300,6 130,2
1996 383,4 127,5
1997 473,8 123,6
1998 522,9 110,4
1999 560,4 107,2
2000 610,5 108,9
2001 644,5 105,6
2002 664,2 103,1
2003 711,9 107,2
2004 735,4 103,3
2005 761,5 103,5
2006 834,7 109,6
2007 928,9 111,3

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie danych statystycznych GUS: Rocznik Statystyczny GUS
1995, tabl. 5 (245), s. 171; 1997, tabl. 3 (253), s. 179; 1998, tabl. 3 (192), s. 175; 2000, tabl. 1 (191),
s. 177; 2002, tabl. 1( 194), s. 188, 2004, tabl. 3 (208), 290, 2005, tabl. 3(212), S. 291; 2007, tab. 3
(211) s. 296 oraz za 2008r.: Budzety Gospodarstw domowych w 2007r. Gtdwny Urzad Statystyczny,
Warszawa 2008, tab. Tab. 7, s. 62, publikowane (data pobrania 2.01.2008) na:

http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_budzety gospodarstw_domowych_w_2007

9 Wedtug definicji GUS (Rocznik Statystyczny 2005, s. 286) dochdd rozporzadzalny obejmuje biezace
dochody pieniezne i niepieniezne (w tym wartoS¢ spozycia naturalnego, bez zaliczek na podatek
*dochodowy od o0sob fizycznych ptaconych z tytutu dochodu , bez sktadek na obowigzkowe
ubezpieczenia spoteczne ptacone przez ubezpieczonego pracownika oraz bez podatkéw ptaconych
przez osoby pracujgce na wiasny rachunek.

0 Kategoria dochodu rozporzadzalnego zostata wprowadzona w badaniach budzetéw domowych przez
GUS w 1993r., tak wiec analizie poddano te kategorie dochoddéw za lata 1993 — 2007 (szerzej zob.
Rocznik statystyczny GUS 1995, s. 162).



http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_budzety_gospodarstw_domowych_w_2007

Wykres 1.2.2. Udzial wydatkow gospodarstw domowych na 2zywnos$¢ w
wydatkach ogétem w latach 1992 — 2007
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Zrédto: Obliczenia wiasne na podstawie danych GUS: Budzety gospodarstw domowych, Rocznik
Statystyczny 1993, tabl. 8 (302), s. 197 i Rocznik Statystyczny 1994, tabl. 5 (293), s. 209; Dochody
gospodarstw domowych, Rocznik 1995, tabl. 1 (241), S. 165; 1996, tabl. 1 ( 242), s. 167; 1998, tabl. 1
(190), s. 171; 2000, tabl. 4 (194), s. 182; 2002, tabl. 4 (197), s. 193; 2004, tabl. 4 (209), s. 292;
2006, tab. 4 (213), s. 295; 2007, tab. 4(212), s. 298; Sytuacja gospodarstw domowych w 2007 r.
w Swietle wynikdw badan budzetéw gospodarstw domowych; GUS Warszawa 2008, publikowane na:

http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_syt_gosp_dom_2007.xls - data pobrania 23.10.2008.

Wykres 1.2.3. Srednie ceny detaliczne kawy w latach 1992 — 2007 w pin za
opakowanie 250g
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Danych statystycznych GUS: Ceny, Rocznik Statystyczny
GUS 1994, tabl. 17 (285), s. 195; 1995, tabl. 18 (434), s. 322; 1997, tabl. 17 (447), s. 307; 1998, tabl.
15 (344), s. 318; 1999, tabl. 15 (353), 347; 2001, tabl. 15 (352), s. 334; 2002, tabl. 15 (530), s. 338;
2003, tabl. 15 (365), s. 358; 2004, tabl. 15 (368), s. 446; Ceny w Gospodarce Narodowej w 2007r.,
GUS Warszawa 2007, publikowane na: http://www.stat.gov.pl/gus/45_1671_PLK_HTML.htm - data
pobrania 02.07.2008.


http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_syt_gosp_dom_2007.xls
http://www.stat.gov.pl/gus/45_1671_PLK_HTML.htm

Wykres 1.2.4. Przecietne miesieczne spozycie kawy na 1 osobe w gospodarstwach domowych w kg w latach 1992 — 2007
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92 93 94 95 9% 97 08 99 00 01 02 03 04 05 06 07
O Gosp. pracow nikéw ogolem | 0,13 | 007 | 013 | 013 | 013 | 014 | 016 | 016 | 016 | 017 | 017 | 017 | 018 | 017 | 017 | 018
O Gosp. prac. uzytk.gosp. rolne | 0,09 | 009 | 010 | 010 | 011 | 013 | 014 | 015 | 015 | 016 | 016 | 016 | 017
O Gospodarstw a rolnikéw 009 | 009 | 009 | 009 | 01 | 011 | 016 | 015 | 015 | 016 | 017 | 018 | 018 | 017 | 018 | 018
B Gosp. prac. na wt. rach. 015 | 015 | 014 | 013 | 013 | 014 | 015 | 016 | 016 | 016 | 017 | 017 | 017 | 017 | 017 | 017
B Gosp. emerytow irencistow | 0,15 | 015 | 015 | 015 | 015 | 016 | 020 | 020 | 020 | 021 | 022 | 022 | 023 | 024 | 023 | 024

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych statystycznych GUS, Roczniki Statystyczny 1993, tabl. 12(252), s. 195-199; 1995, tabl. 7(247), s. 194-198; 1995, tabl.
11(252), s. 195-199; 1996, tabl. 11(252), s. 197-200; 1997, tabl. 7(257), s. 194; 1998, tabl. 7(196), s. 192-196; 2000, tabl. 7(197), s. 200-201; 2001, tab. 7(202), s 208-210;
2002, tabl. 7(200), s. 208-210; 2003, tabl. 7(211), s. 220-222; 2004, tabl. 7(212), s. 308-310; 2005, tabl. 7(216) s. 309-311; 2006 tab. 7(216), s. 313-314; 2007, tab. 7(219),
s. 312.; Budzety Gospodarstw Domowych w 2007r., GUS Warszawa 2008; Tab. 23, s. 123, publ. na:

http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_budzety gospodarstw_domowych_w_2007.pdf -data pobrania 2.01.2008 r.


http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL_budzety_gospodarstw_domowych_w_2007.pdf

Spadkowa tendencja wydatkéw na zywno$¢ w strukturze wydatkéw ogdtem interpretowana
jest przez ekonomistow jako wyznacznik bogacenia sie spoteczenstwa i zwigzane z tym
przeznaczanie wiekszej czeSci Srodkdw na zakupy artykutdw niezywnosciowych
(przemystowych, rozrywke, itd.). Dla rynku kawy oznaczato to, ze po przekroczeniu pewnego
poziomu dochodéw, kolejne jego przyrosty nie przektadaty sie na dodatkowg konsumpcje tej
uzywki®. Spozycie kawy na jedna osobe wedtug grup gospodarstw domowych prezentuje
wykres 1.2.4. Jak wynika z zaprezentowanych na nim danych grupe najaktywniejszych
uzytkownikéw kawy stanowili emeryci i rencisci, spozywajacy 0,15 kg kawy miesiecznie w
1992 r. i 0,24 kg miesiecznie w 2007 r. Najwiekszg dynamike konsumpcji zanotowano wsrod
rolnikdw — 2-krotny wzrost w 2007 r. wzgledem 1992 r., ktdrzy stali sie drugg pod wzgledem
wielkosci grupg konsumentow kawy. W 2007r. rolnicy spozywali przecietnie 0,18 kg
miesiecznie na osobe. Najnizszg dynamike i poziom konsumpcji zanotowano w grupie
pracownikow dziatajgcych na wiasny rachunek, wsrdd ktorych przecietne miesieczne
spozycie wzrosto Sredniego 0,15 kg na osobe w 1992 r. do 0,17 kg na osobe w 2007r. Od
1996 r. do 2007 r. wzrostowa tendencja konsumpcji kawy utrzymywata sie we wszystkich
grupach ekonomicznych.

Przecietne miesieczne spozycie kawy w Polsce w latach 1998 — 2007 byto wyzsze niz
w latach 1992 — 1997. Pod koniec lat 90-tych analitycy tego rynku zakfadali mozliwosé
wzrostu konsumpcji kawy w Polsce do poziomu spozycia osigganego w innych krajach
Europy. Jednak prognozy na osiggniecie takiego poziomu w Polsce nie sprawdzajg sie od
kilku lat.

Jak wykazano w punkcie 1.1. rozprawy podaz kawy na rynku polskim
zdeterminowana jest m.in. jej importem w postaci surowej (kawa zielona, czy inaczej kawa
nie palona) lub w postaci gotowego wyrobu. Podstawowe formy importu kawy surowej to
zakupy bezposrednie przedsiebiorstw na gietdach w Londynie i Nowym Jorku lub zakupy w
innych przedsiebiorstwach specjalizujgcych sie w imporcie tego surowca. Na przestrzeni lat
1992 — 2004 nastgpito zjawisko koncentracji dostawcdéw kawy surowej na rynek polski.
Dziatajgce na naszym rynku przedsiebiorstwa nalezace do miedzynarodowych koncernéw
dokonywaly takze transferu kawy ze swoich jednostek macierzystych, zajmujgcych sie
centralnie zakupem surowca na potrzeby wilasnych palarni zlokalizowanych w réznych
czesciach $wiata, obnizajac — dzieki korzysciom skali - cene zakupu.

Istotnym elementem po stronie podazy s moce produkcyjne palarni kawy, stopien
ich wykorzystania oraz nowoczesnosS¢ linii technologicznych stuzacych do wytwarzania
omawianego produktu. Do najnowoczesniejszych i najwiekszych palarni na polskim rynku
kawy zalicza sie palarnie nastepujgcych producentow: Elite Cafe Sp. z 0.0. (moce

produkcyjne 25 tys. ton rocznie), Tchibo Warszawa Sp. z 0.0. (moce: 20 tys. ton rocznie),

3! Zjawisko to miato zwigzek z wejéciem tego rynku w faze nasycenia (zob. punkt 1.3 rozprawy).



Kraft Foods Polska Sp. z 0.0°% i Przedsiebiorstwo Prima S.A. (moce: 15 tys. ton rocznie).
Pierwsze trzy przedsiebiorstwa rozpoczety produkcje kawy w palarniach o potencjale rownym
temu, jaki posiadajg obecnie. Przedsiebiorstwo Prima — jako jeden z pierwszych krajowych
producentow kawy swodj obecny poziom mocy produkcyjnych osiggngt na drodze
systematycznego rozwoju i unowocze$niania linii technologicznych. Drugg grupe
producentow stanowig przedsiebiorstwa, ktorych palarnie nie posiadajg tak wysokich mocy
produkcyjnych jak rywale, lecz ktorych technologie nalezg do najbardziej nowoczesnych w
kraju (Woseba Sp. z 0.0., Galaxia Ltd. Sp. z 0.0.) lub jak i w przypadku PPK Astra Sp. z 0.0.—
dodatkowo do unikatowych (opatentowana technologia pozbawiania kawy substancji
draznigcych przy zachowaniu wszystkich whasciwosci pobudzajgcych kawy dzieki utrzymaniu
w produkcie petnej zawartosci kofeiny). Trzecia grupa przedsiebiorstw to firmy o niskim
potencjale produkgji i technologiach odbiegajgcych standardem od konkurentow.

Posiadane linie technologiczne wptywajg na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa i jego
produktéw w ten sposdb, ze zbyt niskie moce produkcyjne mogg by¢ ograniczeniem w
zdobywaniu silnej pozycji pod wzgledem ilosci produktu dostarczanego na rynek, a
nienowoczesne technologie - barierg w utrzymaniu standardéw jakosciowych narzucanych
przez konkurentéw. W przypadku nasyconego rynku istnieje jeszcze jeden problem, ktory
dotyczy wszystkich konkurujgcych producentdéw: wiekszg trudnoscig staje sie zwiekszenie
potencjatu rynku niz potencjatu produkcyjnego przedsiebiorstwa, co oznacza, ze to bariera
popytowa, a nie wytgcznie poziom mocy produkcyjnych, (ktére mogg przewyzszac¢ potrzeby
rynku) dyktuje tempo i kierunki jego rozwoju rynku. Powyzsza prawidtowo$¢ przyczynita sie
do tego, ze podstawowym kierunkiem rozwoju rynku kawy stato sie poszukiwanie mozliwosci
petnego wykorzystania potencjatu linii produkcyjnych przez dopasowanie jakosci oferty do
potrzeb nabywcow, co stanowito gtéwne Zrodto i jednoczesnie warunek pokonania bariery
popytowej.

Rozwoj przedsiebiorstw, a wraz z nimi rynku, na ktérym dziataja, nierozerwalnie
zZwigzany jest ze sferg finansowania ich dziatalnosci. Dostepno$¢ do zrédet oraz sposéb ich
wykorzystania staje sie jednocze$nie warunkiem uzyskiwania i utrzymywania przewagi
konkurencyjnej lub tez w ogdle determinuje mozliwos$¢ przetrwania na rynku w dtuzszym
okresie. Istniejg dwa sposoby finansowania dziatalnosci przedsiebiorstwa: ze Srodkow
wiasnych lub ze zrédet obcych.

Z badan B. Pilarczyk wynika, ze u progu lat 90-tych z punktu widzenia warunkéw
otrzymania kredytu dla jednostek gospodarczych, sytuacja monetarna znacznie sie
pogorszyta. Realny kredyt zmalat w 1992r. oraz ponownie w 1993r. Przyczyn tego zjawiska
mozna upatrywac sie w zaostrzeniu przepisow kredytowych i zwiekszeniu selektywnosci w
udzielaniu kredytow. (...) Jednoczesnie popyt na kredyt ze strony przedsiebiorstw w

badanym okresie ksztattowat sie na niskim poziomie. Jako przyczyny tego zjawiska podaje

>2 Firma Kraft Foods Polska Sp. z 0.0. nie publikuje danych na temat mocy produkcyjnych.



sie najczesciej ciggle jeszcze wysoka stope oprocentowania i wzrost zagrozenia upadtoscia.
Wiele polskich firm unika zaciggania kredytéw bankowych i rozwija sie w takim tempie, na
jakie pozwalajg wtasne érodki.

Z analizy danych statystycznych GUS przeprowadzonej przez autorke rozprawy za
kolejne lata wynika, ze do 2004r. tendencja ta utrzymywata sie. Gtdwnym zrédiem
finansowania dziatalnosci, cho¢ jego znaczenie malato, nadal byty fundusze wiasne
przedsiebiorstw. W 1993 r. dla ok. 90%, a w 2004 r. dla 80% podmiotéw. Mniejszg role
odgrywaly: kredyt bankowy (dla ok. 20% w 1993 r., ok. 10% w latach 1995 — 96, ok. 30%
w latach 1999 — 2000 i ponownie 20% w 2003 r.) oraz kredyt kupiecki, ktorego znaczenie
wzrastato. W 1992 r. z tego zrddta finansowania korzystato ok. 10%, a w 2002 r. 20%
przedsiebiorstw)>*.

Podobnie sytuacja ksztattowata sie na rynku kawy. Z danych zawartych w
sprawozdaniach finansowych przedsiebiorstw (tablica 1.2.2.) wynika, ze sposrod dziesieciu
kluczowych producentdw kawy, siedmiu finansowato swojg dziatalno$¢ kapitatem wiasnym
(w ponad 50% w 2000r. i w ponad 66% w roku 2002), z czego dla pieciu przedsiebiorstw od
2001r. do 2003r. udziat kapitatow witasnych w strukturze zrédet finansowania przekraczat
72%. Kolejnych trzech producentow kawy finansowato swojg dziatalno$¢ kapitatem wiasnym
na poziomie ok. 30% - 40%, a w ok. 60% - 70% kluczowe zrédio finansowania stanowit
kapitat obcy. Tylko jedno przedsiebiorstwo w okresie 2002 — 2003r. finansowato dziatalno$¢
kapitatem wiasnym na poziomie kolejno: 8%, 10% i 4%. Warto podkreslic, ze udziat
kapitatu wiasnego w finansowaniu dziatalnosci przedsiebiorstwa nie byt skorelowany z ich
wielkoscig - stanowit kluczowe Zrodto zardwno przedsiebiorstw duzych, jak i matych. Na
przestrzeni lat 2000 — 2002, cztery przedsiebiorstwa zanotowaty spadek, a sze$¢ - wzrost
znaczenia tej kategorii kapitatu dla ich funkcjonowania na rynku kawy. Finansowanie
dziatalnosci kapitatem wiasnym przez producentdw na przedmiotowym rynku podyktowane
bylo ogding sytuacja w sektorze ustug bankowych. Mimo wzrostu atrakcyjnosci kredytow
(wnikajacej z malejacego poziomu stdp procentowych)® ich dostepnoéé, zdeterminowana
selektywnoscig bankow w ich udzielaniu, nie wzrastata. Tablica 1.2.3. ilustruje znaczenie
kredytu bankowego dla producentow kawy w latach 2000 — 2004. Sposrdd dziesieciu
badanych podmiotéw szeS¢ zanotowato spadek udziatu tej formy w finansowaniu wiasnej
dziatalnosci. Kolejne dwa przedsiebiorstwa rozpoczety korzystanie z kredytow bankowych (na
poziomie ok. 20%), przy czym dla jednego z nich znaczenie tego zrodta w 2002 r. wzrosto
do poziomu 28%, a dla drugiego zmalato do 19%. Pozostate dwa przedsiebiorstwa nie

korzystaty z tej formy finansowania (wyjatek: Kraft Foods Polska Sp. z 0.0. w 2000 r. na

>3 Uwarunkowania rozwoju handlu w Polsce na tle tendencji $wiatowych, red. B. Pilarczyk,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1997, s. 19.

>Na podstawie danych GUS publikowanych na: www. stat.gov.pl — 07.02.2005.

55 Wysoko$¢ stop procentowych wyznaczana byta w oparciu o wskaznik WIBOR powigkszony o marze
banku. Sredni WIBOR 3 miesigczny w latach 2000 — 2004 wynosit kolejno: 18,6%, 16,1%, 9%, 5,68%,
6,21%, 5,29% i 4,51%. Zrddto: www.money.pl — data pobrania: 4.02.2006.


http://www.money.pl/

poziomie 0,03%). Wobec powyzszego, znaczacg role posiadato finansowanie dziatalnosci
kredytem kupieckim oraz — w przypadku jednostek bedacych czescig koncerndw Swiatowych,
tj.: Elite Cafe Sp. z 0.0., Przedsiebiorstwa Prima S.A. i Tchibo Warszawa Sp. z o.0. -
kredytem udzielanym przez jednostki powigzane, bedace dla tych przedsiebiorstw
jednostkami macierzystymi. Najwyzszy poziom finansowania z tego zrodta miat miejsce w
przedsiebiorstwie Elite Cafe Sp. z o0.0., ktdrego zobowigzania dtugoterminowe wobec
jednostek powigzanych w latach 2000 — 2004 stanowity kolejno 27%, 21%, 65%, 67% i
24% wartosci pasywow. Zobowigzania krotkoterminowe wobec tych jednostek z tytutu
dostaw i ustug od 2001 r. do 2004 r. odpowiednio: 3%, 6%, 7% i 34%. Zobowigzania
krotkoterminowe Przedsiebiorstwa Prima S.A. i Tchibo Warszawa Sp. z 0.0. wobec jednostek
powigzanych w omawianym okresie stanowity po 3% kapitatu finansujgcego ich dziatalnosc¢
na rynku kawy. Najmniej wykorzystywanym kapitalem byly obligacje dtugo i
krotkoterminowe, ktére w 2000 r. finansowaty dziatalno$¢ dwdch producentow: Elite Cafe
Sp. z 0.0. — tacznie w 51% i Tchibo Warszawa w 10%°.

Odraczanie producentom kawy przez jednostki macierzyste ptatnosci z tytutu zakupu
kawy surowej w krotkim okresie, czy tez dtugoterminowe kredytowanie inwestycji,
pozytywnie wptywato na sytuacje finansowg tych przedsiebiorstw, a tym samym na ich
zdolnos¢ konkurowania. Stato sie jednoczesnie elementem budowy przez nie kosztowej
przewagi konkurencyjnej wzgledem producentéw nie powigzanych kapitalowo z innymi
zagranicznymi producentami kawy. Negatywnie natomiast na sytuacje finansowg wszystkich
producentéw kawy wptywato zjawisko — nasilajgce sie wraz z rozwojem handlu w Polsce —
przenoszenia na producentow przez ich klientow (gtdwnie przez sieci handlowe) czesci
kosztéw zakupu kawy (rozumianej jako wyrob gotowy) — najczesciej w postaci wydtuzonych
termindw ptatnoéci (z ok. 28 dni w 1998r do 60 dni w 2002 r.”’), upustéw
redystrybucyjnych, optat promocyjnych i innych, co skutkowato albo kredytowaniem
klientdw albo tez obnizaniem poziomu marz uzyskiwanych ze wspdtpracy handlowej.

W potowie lat 90-tych rozpoczat sie proces bardzo silnej koncentracji sprzedazy. Za
kluczowe zmiany strukturalne w handlu uzna¢ nalezy: przejecie handlu przez sektor
prywatny, spadek pozycji i rangi handlu spotdzielczego (jego powolny zanik), pojawienie sie
zagranicznych sieci handlowych i szybki wzrost ich znaczenia, dynamiczny wzrost liczby
sklepow, dekoncentracja powierzchni handlowej — dominacja sklepdéw o jedno- dwuosobowej
obstudze, rozwdj handlu bazarowego, modernizacja handlu - wzrost znaczenia

nowoczesnych technologii w handlu, utrwalenie nowych powigzan handlu, opartych na

% Obliczenia wtasne na podstawie badaf sprawozdar finansowych producentéw kawy opublikowanych
w Dzienniku Urzedowym Rzeczypospolitej Polskiej ,Monitor Polski B” - dla Elite Cafe Sp. z 0.0.: Monitor
Polski B Nr 49, dn. 29.01.2003; Nr 326, dn. 05.03.2004; Nr 560, dn. 07.03.2005; Nr 581, dn.
22.06.2006; dla Przedsiebiorstwa Prima SA: Monitor Polski B Nr 69, dn. 18.05.2001; Nr 162, dn.
26.06.2002; Nr 194, dn. 19.02.2004; Nr 693, dn. 01.04.2005; dla Tchibo Warszawa Sp. z 0.0.: Monitor
Polski B Nr 766, dn. 30.11.2001; Nr 585, dn. 26.11.1002; Nr 1258, dn. 18.11.2004.

57 Badania wtasne.



Tabela 1.2.2. Znaczenie kapitatu wiasnego w finansowaniu dziatalnosci producentéw kawy w Polsce w latach 2000 — 2004.

Przedsiebiorstwo

MK Cafe & Tea
Spotka Akcyjna
PPUH Woseba
Spotka z o.0.
Kraft Foods Polska
Sp. z o.0.

Astra Sp. z 0.0.
Przedsiebiorstwo
Prima S.A.
Tchibo Warszawa
Spotka z o.0.

Bastek Coffee & Tea
PPHU Celmar Z.
P.Chr.
Galaxia LTD Sp.
Z.0.0.

Elite Cafe Sp. z 0.0.

Zrédio

finansowania
SUMA PASYWOW
A. Kapitat wiasny
SUMA PASYWOW
A. Kapitat wiasny
SUMA PASYWOW
A. Kapitat wiasny
SUMA PASYWOW
A. Kapitat wiasny
SUMA PASYWOW
A. Kapitat wiasny
SUMA PASYWOW
A. Kapitat wiasny
SUMA PASYWOW
A. Kapitat wiasny
SUMA PASYWOW
A. Kapitat wiasny
SUMA PASYWOW
A. Kapitat wiasny
SUMA PASYWOW
A. Kapitat wiasny

2000
51 115 174,00
51 110 000,00
61617 373,47
46 952 856,76
245 620 240,95
164 169 733,79
39 533 938,93
26 129 004,25
47 241 808,04
29 658 466,09
150 080 000,00
76 464 000,00
8 045 534,53
3 382 026,44
b.d.
b.d
20 629 597,84
5824 257,25
112 275 900,60
8 493 265,66

u%
100%
100%
100%

76%
100%
67%
100%
66%
100%
63%
100%
51%
100%
42%

100%
28%
100%
8%

2001

107 852 527,90
61 137 662,61
66 175 496,75
54 658 721,19
264 522 770,42
166 449 518,45
37 780 466,60
28 433 110,37
62 456 038,74
45 361 600,00
144 436 000,00
83 911 000,00
10 640 966,57
5802 229,16
36 212 960,56
16 170 776,85
18 066 300,75
7 976 377,43
97 484 318,58
9 744 764,79

Lata
u% 2002
100% 92 476 449,55
57% 62 663 764,44
100% 61 468 100,76
83% 52638 367,02
100% 309 043 072,22
63% 188 755 608,75
100% 37 320 284,69
75% 30 605 514,60
100% 67 509 320,89
73% 48 814 583,70
100% 142 214 000,00
58% 94 106 000,00
100% 9 780 052,37
55% 4 824 749,21
100% 41 115 383,07
45% 15 369 748,86
100% 16 748 724,63
44% 5 684 987,52
100% 96 005 281,32
10% 3 783 872,59

u%
100%
68%
100%
86%
100%
61%
100%
82%
100%
72%
100%
66%
100%
49%
100%
37%
100%
34%
100%
4%

2003
76 888 807,93
59 012 925,74
63 711 995,31
53 414 387,73
354 282 000
168 228 000,00
36 133 358,75
31 188 769,33
76 438 701,93*
48 052 245,04*
179 498 000,00
108 828 000,00
10 071 084,18
3005 932,20
b.d
b.d
16 431 487,87
6 195 526,06
107 102 103,18
-2 927 441,90

u%
100%
77%
100%
84%
100%
47%
100%
86%
100%
63%
100%
61%
100%
30%
100%

100%
38%
100%
-3%

2004
80 365 463,52
60 080 547,50
67 531 462,70
53315 112,19
b.d
b.d
35775 073,00
30 771 243,33
b.d
b.d.
b.d.
b.d.
11 058 090,38
3383 472,79
b.d.
b.d.
19 744 857,11
6 822 340,95
120 409 091,46
18 390 801,61

u%
100%
75%
100%
79%
100%
b.d.
100%
86%
100%
b.d
100%
b.d
100%
31%
100%
b.d.
100%
35%
100%
15%

Z — zmiana 2004 vs. 2000, W + wyrost, S + Spadek * W dniu 20 stycznia 2003 r. podjeto uchwate o zmianie statutu, zmieniajgc okres trwania roku obrotowego spétki. Za
nastepny rok obrachunkowy przyjeto okres od 1 stycznia 2003r. do 30 czerwca 2004r. (Wprowadzenie do sprawozdania finansowego Przedsiebiorstwa Prima S.A., Monitor
Polski B Nr 693, poz. 5714).

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie badan sprawozdan finansowych producentéw kawy opublikowanych w Dzienniku Urzedowym Rzeczypospolitej Polskiej ,Monitor
Polski B” - dla PPK Astra Sp. z 0.0.: Monitor Polski B Nr 147, dn. 24.07.2002; Nr 398, dn. 24.09.2003; Nr 786, dn. 16.08.2004; Nr 1019, dn. 07.07.2005, Nr 1019, dn.
25.07.2005; dla Bastek Coffee & Tea S.j: Monitor Polski B Nr 77, dn. 21.03.03; Nr 588, dn. 07.07.2004, Nr 598, dn. 3.07.2006; dla PPHU Celmar: Monitor Polski B Nr 940, dn.
30.12.2003; dla Elite Cafe Sp. z 0.0.: Monitor Polski B Nr 49, dn. 29.01.2003; Nr 326, dn. 05.03.2004; Nr 560, dn. 07.03.2005; Nr 581, dn. 22.06.2006; dla Galaxia Ltd. Sp. z
0.0.: Monitor Polski B Nr 553, dn. 26.09.2001; Nr 549, dn. 19.11.2002; Nr 288, dn. 26.02.2004; Nr 854, dn. 23.05.2005; Nr 936, dn. 15.06.2005; Nr 936, dn. 15.06.2006; Nr
dla Kraft Foods Polska Sp.z 0.0.: Monitor Polski B Nr 664, dn. 25.10.2001; Nr 834, dn. 04.12.2003; Nr 17, dn. 11.01.2005; Nr 1629, dn. 20.10.2005; dla MK Cafe & Tea S.A.
Monitor Polski B Nr 869, dn. 28.12.2001; Nr 574, dn. 22.11.2002; Nr 90, dn. 27.01.2004; Nr 1822, dn. 28.22.2005; dla Przedsiebiorstwa Prima SA: Monitor Polski B Nr 69, dn.
18.05.2001; Nr 162, dn. 26.06.2002; Nr 194, dn. 19.02.2004; Nr 693, dn. 01.04.2005; dla Tchibo Warszawa Sp. z 0.0.: Monitor Polski B Nr 766, dn. 30.11.2001; Nr 585, dn.
26.11.1002; Nr 1258, dn. 18.11.2004; dla PPUH Woseba Sp. z 0.0.: Monitor Polski B Nr115; dn. 18.07.2002; Nr 723, dn. 05.08.2004, Nr 1014, dn. 6.07.2005.




Tabela 1.2.2. Znaczenie kredytu bankowego w finansowaniu dziatalnosci producentéw kawy w Polsce w latach 2000 — 2004 c.d.

Przedsiebiorstwo

Galaxia LTD Sp.
z.0.0.

Bastek Coffee &

Tea

Elite Cafe
Sp. z 0.0.

Astra
Sp. z o.0.
Tchibo
Warszawa
Spotka z o.0.
PPUH Woseba
Spotka z o.0.

MK Cafe & Tea
Spdtka Akcyjna
PPHU Celmar
Zaktad Pracy
Chronionej
Kraft Foods

Polska Sp. z o.0.
Przedsiebiorstwo

Prima S.A.

Lata
Zrodta

Finansowania 2000 u% 2001 U% 2002 u% 2003 U% 2004 u%
SUMA PASYWOW 20 629 597,84 100% 18 066 300,75 100% 16 748 724,63 100% 16 431 487,87 100% 19744 857,11 100%
Dtugoterm. kredyty bank. 233 800,00 1% 167 000,00 1% 100 200,00 1% 33 400,00 0% 0,00 0%
Krétkoterm. kredyty bank. 5177 777,15 25% 2849097,22 16% 3557598,53 21% 2709 150,14 16% 2221529,42 11%
SUMA PASYWOW 8 045 534,53 100% 10 640 966,57 100% 9 780 052,37 100% 10 071 084,18 100% 11 058 090,38 100%
Krotkoterm. kredyty bank. 1322 117,39 16% 0,00 0% 0,00 0% 6937362,32 69% 7519080,20 68%
SUMA PASYWOW 112 275 900,60 100% 97 484 318,58 100% 96 005 281,32 100% 107 102 103,18 100% 120409091,46 100%
Dtugoterm. kredyty bank. 2 954 181,05 3% 0,00 0% 0,00 0% 0,00 0% 0,00 0%
Krétkoterm. kredyty bank. 11 910 454,96 11% 6 238 051,98 6% 0,00 0% 547 164,13 1% 0,00 0%
SUMA PASYWOW 39533938,93 100% 37 780 466,60 100% 37 320 284,69 100% 36 133 358,75 100% 35775073,00 100%
Dtugoterm. kredyty bank. 1 142 000,00 3% 350 000,00 1% 0,00 0% 0,00 0% 0,00 0%
Krotkoterm. kredyty ban. 2 641 238,03 7% 1907 123,59 5% 354 923,66 1% 0,00 0% 0,00 0%
SUMA PASYWOW 150 080 000,00 100% 144436 000,00 100% 142 214 000,00 100% 179498 000,00 100% b.d 100%
Krétkoterm. kredyty bank. 11 669 000,00 8% 655 000,00 0% 478 000,00 0% 21 426 000,00 12% b.d
SUMA PASYWOW 61617 373,47 100% 66 175 496,75 100% 61468 100,76 100% 63711995,31 100% 67531462,70 100%
Krotkoterm. kredyty bank. 3797 743,28 6% 3 333 874,54 5% 1 785 093,28 3% 2422 712,38 4% 3 730 606,27 6%
SUMA PASYWOW 51115174,00 100% 107 852 527,90 100% 92 476 449,55 100% 76 888 807,93 100% 80 365 463,52 100%
Dtugoterm. kredyty bank. 0,00 0% 0,00 0% 6 000 000,00 6% 6 000 000,00 8% 2710 000,00 3%
Krotkoterm. kredyty bank. 0,00 0% 29 877 702,41 28% 11 924 523,97 13% 0,00 0% 4 290 000,00 5%
SUMA PASYWOW b.d 36 212 960,56 100% 41 115 383,07 100% b.d 100% b.d 100%
Dtugoterm. kredyty bank. 387 642,92 1% 1 134 338,60 3% b.d. b.d
Krotkoterm. kredyty bank. 7 370 895,88 20% 9193580,14 22% b.d b.d
SUMA PASYWOW 245 620 240,95 100% 264522 770,42 100% 309 043 072,22 100% b.d 100% b.d 100%
Krotkoterm. kredyty bank. 69 515,20 0,03% 0,00 0,00% 0,00 0,00% b.d. b.d
SUMA PASYWOW 47 241 808,04 100% 62 456 038,74 100% 67 509 320,89 100% 76 438 701,93 100% b.d 100%
Krétkoterm. kredyty bank. 0,00 0% 0,00 0% 0,00 0% 0 0% b.d 0%

* jak w tabeli 1.2.1.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan sprawozdar finansowych producentéw kawy opublikowanych w: jak w tabeli powyzej.




bezposrednich kontaktach producent (poprzez agentdéw i przedstawicieli handlowych) —
kupiec, wdrazanie doswiadczen merchandisingowych, rozwdj grup zakupowych i
stowarzyszen integracyjnych®. O ile w 1999 r. na rynku polskim obecnych byto ogétem
okoto 121 200 detalicznych sklepdw spozywczych, o tyle w 2007 r. ich liczba zmalata 0 7,6%
i wynosita 181 035. Lata 1997-99 byty okresem zrzeszania sie indywidualnych podmiotéw w
krajowe sieci handlowe — najczesciej jednak bez powigzania kapitatowego, co powodowato,
ze struktury ich charakteryzowaly sie mafg trwatoscig. Inng formg koncentracji byto
przystepowanie indywidualnych przedsiebiorcow do sieci franchisingowych (Lewiatan, Chata
Polska, Zabka). Najwieksze zmiany nastgpity po stronie placowek nalezacych do
nowoczesnego handlu detalicznego, tj. sieci hipermarketdw, supermarketow i sklepdw
dyskontowych. I tak liczba hipermarketéw w wzrosta z 65 w 1999r. do 245 w 2007r.,
supermarketow i sklepow dyskontowych tacznie z 1500 w 1999 r. do 3 567 w 2007r.

Tabela 1.2.3. Uniwersum sklepéw detalicznych w latach 1999 — 2007°°

1999 (a) 2003 (a) 2004 (b) 2005 (o) 2007 (©)

Hipermarkety 65 2 002 240 204 245
Supermarkety i sklepy 1500 2200 2 300 2743 3576
dyskontowe

Sklepy spozywcze duze 5400 5100 5700 5021 5430
Sklepy spozywcze $rednie 25 000 25 100 25 400 31924 31931
Sklepy spozywcze mate 63 600 62 000 61 400 73720 66 775
Sklepy spozywcze 25 600 23 000 22 800 b.d. b.d.
specjalistyczne

Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie: (a) - Raport o handlu detalicznym, Zycie Handlowe, marzec
1999,s. 4, na podstawie badan CAL oraz 10 lat integracji polskiego handlu,
http://www.poradnikhandlowca.com.pl/serwis/pl/aktualnosci/prezentacja/prezentacja06.html,
27.11.2004. oraz na podstawie badan CAL, cyt. w Gfk Research & Consulting, ,Uniwersum sklepow
detalicznych”; (b) - Gfk Liczenie sklepéw, dane GUS, publikowane na:
http://www.gfk.pl/doc/Spotkanie_prasowe_slajdy_10_03_2005_PL_v2.ppt#9 ; (c) — dane Nielsen
Company: Shopper Trends Polska udostepnione przez producenta kawy.

38 Zob.: Raport 10 lat polskiego handlu,
www.poradnikhandlowca.com.pl/serwis/pl/aktualnosci/prezentacja04.html - pobr.: 27.11.2004.

% Wedtug definicji CAL Company Assistance hipermarket to sklep o pow. powyzej 2 500 m?
sprzedajacy w wiekszosci zywnos$¢ oraz czesto inne towary konsumpcyjne i artykuty przemystowe;
supermarket to sklep o pow. powyzej 300 m? sprzedajacy w wiekszosci zywno$¢ oraz czesto produktu
chemiczno-kosmetyczne w ograniczonym asortymencie; sklep dyskontowy to sklep o pow. od 300 do
1000 m? sprzedajacy w wiekszosci zywno$¢ oraz czesto produktu chemiczno-kosmetyczne w
ograniczonym asortymencie przy niskim poziomie obstugi; sklep spozywczy duzy to sklep o pow. od
100 do 300 m? sprzedajacy w wiekszoéci zywno$¢ oraz czesto produktu chemiczno-kosmetyczne w
ograniczonym asortymencie; sklep éredni to sklep o pow. od 40 do 100m? sprzedajacy w wiekszosci
Zywnos$c¢ oraz czesto produktu chemiczno-kosmetyczne w ograniczonym asortymencie; sklep
spozywczy maty, to sklep o pow. do 40 m? sprzedajacy w wiekszoéci zywnos¢ oraz czesto produktu
chemiczno-kosmetyczne w ograniczonym asortymencie; sklep specjalistyczny to sklep sprzedajacy
jedna grupe towarowg (kategorie produktow).
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W kanale detalicznego handlu tradycyjnego na przestrzeni lat 1999 — 2007 dodatnig
dynamike wykazywaty mate sklepy spozywcze. Ich liczba wzrosta z 63 600 w 1999r. do
66 773 w 2007 r. Liczba sklepow Srednich w 1999r. i w 2007r. ksztattowaty sie na podobnym
poziomie (okoto 5 400 sklepéw), natomiast sklepdw duzych wzrosta z 30 400 w 1999 r. do
31 931 w 2007r. (tabela 1.2.3.).

Réwnoczesnie systematycznie rosta liczba hurtowni oraz ich powierzchnia. W latach
1992 - 1994 liczby te wzrosty odpowiednio 0 27% i 7%. Hurtownie maksymalnie poszerzaty
swoja oferte asortymentowa®®. Na atrakcyjno$¢ obiektow wielkopowierzchniowych sktadat
sie jednoczesnie bardzo szeroki i gteboki asortyment w zakresie kilku branz: spozywczej,

chemicznej, tekstylnej, muzycznej, przemystowej, AGD, itd.

Wykres 1.2.5. Koncentracja sprzedazy w nowoczesnych i tradycyjnych kanatach
dystrybucji w latach 1999 - 2007.
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Objasnienia: Kanat nowoczesny: hipermarkety, supermarkety, sklepy dyskontowe zgodnie z definicjg
na s. 32., kanat tradycyjny: pozostate sklepy. Od 2006 r. w analizie kanatu tradycyjnego uwzglednia sie
sklepy typu convenience, stacje paliw i kioski, ktére nie byty uwzgledniane w poprzednich latach, Rok
2010 — prognoza.

Zrédto: Dane dot. lat 1998 — 2005: Raport 10 lat integracji polskiego Handluy,.
http://www.poradnikhandlowca.com.pl/serwis/pl/aktualno$ci/prezentacja/prezentacja06.htm
27.11.2004. na podstawie: Raport Gfk Polonia, Badania satysfakcji Partneréw Handlowych, Raport
Strategiczny Dystrybucja FMCG 2004 i Gfk Desk Research: Gfk Badania w sklepach tradycyjnych na:
http://www.gfk.pl/doc/Spotkanie_prasowe_slajdy_10_03_2005_PL_v2.ppt#13; dane dot. 2006r. i
2007 r.: Raport Strategiczny 2008: Dystrybucja artykutéw FMCG w Polsce, badania wtérne Gfk na
podstawie danych GUS — raport udostepniony przez producenta kawy.

Wedtug GFK Polonia (wykres 1.2.5.). nowoczesne kanaty dystrybucji (hipermarkety,
supermarkety i sklepy dyskontowe) pod koniec 1999r. koncentrowaty juz 22% obrotéw
handlu detalicznego w Polsce. W latach 2000 — 2003 ich udziat wzrastat kolejno do poziomu
26%, 29%, 32% i 36%, 38%, czyli systematycznie o ok. 3% - 4% rocznie, a w latach 2004

80 Zob.: P. Kowalski, Mydta, widty i powidta - Ewolucja polskiego systemy sprzedazy detalicznej,
Marketing Polska, Kwiecien - Maj 1996, s. 20.
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— 2007 — wzrost od poziomu 41% (w 2004 r.) do 45% (w 2007 r.). Wedtug szacunkdw GFK
Polonia koncentracja ta w 2010r. ma osiagna¢ wartoé¢ 50%°'. Choé¢ dodatni trend na
przestrzeni ostatnich kilku lat stwarzat perspektywe, ze dla producentéow kawy kanat handlu
nowoczesnego stanie sie kanatem strategicznym, jego znaczenia nie nalezy przecenia¢, a
przynajmniej nie pomijac roli kanatow dystrybucji tradycyjnej dla sprzedazy kawy. Obok
dynamicznego rozwoju sieci hipermarketdw, supermarketow i sklepow dyskontowych wedtug
badan CBOP®* w Polsce w 2002r. zwiekszyt sie odsetek z 26% (w 1997 r.) do 36% klientéw
kupujgcych zywnos$¢ w matych sklepach. Sprzyjaty temu ogodlnokrajowy rozwdj sieci tych
sklepdéw i ich dobre zaopatrzenie.

Wedlug badan GFK Research & Consulting, w 2004r. w tradycyjnym kanale
dystrybucji w branzy FMCG dziatato ok. 6000 firm hurtowych, przy czym niewielka liczba
graczy, tj. ok. 120, realizowata az 40% sprzedazy. 70% obrotow w hurcie realizowana byta
przez hurtownie ogdlnospozywcze i spozywcze specjalistyczne. 90% sprzedawata swoje
produkty do detalu, z czego ok. 40% do kanatdéw alternatywnych (np. stacje benzynowe,
kioski) i ok. 60% do sklepéw spozywczych. Jednoczesnie hurtownie nadal pozostawaty
najwiekszym zrodtem zaopatrzenia tradycyjnego detalu®.

Kolejnym waznym zjawiskiem na rynku kawy byta zmiana roli jego uczestnikéw, a w
szczegoblnosci przejecie przez posrednikdw roli wiascicieli marek kawy, ktére stawaty sie
konkurentami wobec obecnych dotychczas marek producentéw. Pod koniec lat 90-tych XX
w. hipermarkety, a na poczatku pierwszej dekady XX w. supermarkety i sklepy dyskontowe
wprowadzity do swojej oferty wiasne marki kawy, tzw. Private Label. W zwigzku z tym
sposoby konkurowania producentéw kawy musiaty uwzglednia¢ sytuacje, w ktorej kanaty te
stawaly sie jednoczesnie posrednikami, jak i konkurentami w dystrybucji oferowanych przez
nich marek kaw.

Jak wynika z badan scanningowych prowadzonych przez GFK Polonia, od roku 2001
udziat marek wiasnych w zakupach nabywcow produktow spozywczych systematycznie
wzrastat i wynosit kolejno: 6% ( w 2001r.), 9% (w 2002r.) i 13% (w 2003r.)** Do konca
2007r. w naszym kraju najwiecej marek wiasnych nalezato do zagranicznych sieci
handlowych, przy czym wyrdzni¢ mozna trzy grupy takich sieci. Pierwsza: posiadajgca jedng
marke, pod ktorg oferowane s rézne produkty spozywcze; druga: oferujgca rézne produkty

jednoczesnie pod dwoma markami (o najnizszych cenach i stabszej jakosci lub o

61 Zrodho: Raport 10 lat integracii polskiego Handlu,
http://www.poradnikhandlowca.com.pl/serwis/pl/aktualnosci/prezentacja/prezentacja06.html,
27.11.2004. na podstawie: Raport GFK desk research, Badania satysfakcji Partneréw Handlowych oraz
Raport Strategiczny 2008: Dystrybucja artykutdw FMCG w Polsce, badania wtorne Gfk na podstawie
danych GUS - raport udostepniony przez producenta kawy.

62 Raport 10 lat integracji polskiego Handlu,
http://www.poradnikhandlowca.com.pl/serwis/pl/aktualnosci/prezentacja/prezentacja06.html
27.11.2004, na podstawie: Zachowania konsumenckie: Gdzie chcemy robi¢ zakupy, CBOP -2002 N-
976.

63 Zob..: Raport strategiczny: Dystrybucja FMCG w Polsce, GFK Research & Consulting, luty 2004.
% Na podstawie: Raport strategiczny: Dystrybucja FMCG w Polsce, badanie GFK Consumer Scan,
01.11.2000 — 31.10.2003, GFK Research & Consulting, luty 2004.
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umiarkowanych cenach i wyzszej jakosci) oraz trzecia: posiadajgce w swej ofercie wiele
réznych marek wtasnych, odmiennych w przypadku kazdego produktu.

Pod koniec 2004 roku produkty sprzedawane pod markg wilasng hipermarketow i
supermarketow zajmowaty w nich okoto 30 — 50% powierzchni potki w kategoriach o
najwiekszym udziale sprzedazy. W sklepach dyskontowych zajmowaly ponad 80%
powierzchni potki, przy czym ceny kaw z oferty Private Label wzgledem cen produktow
markowych byly nizsze érednio od 0% do 70%°®>. Wynikato to miedzy innymi z dokonywania
przez sklepy obnizek cen marki wiasnej kawy na czas intensywnych promocji cenowych kaw
markowych. Kluczowym zatozeniem sklepdw byta bowiem sprzedaz marek witasnych w
cenach nizszych niz ceny standardowe i promocyjne innych produktdw nalezacych do tej
samej kategorii.

W obliczu dynamicznie zmieniajgcych sie warunkdéw panujgcych w otoczeniu
konkurencyjnym przedsiebiorstw znaczenia nabieraty ustugi podmiotow zajmujgcych sie
profesjonalnym wspomaganiem rozwoju firm na rynku kawy. Szczegdlnie wymienic tu nalezy
agencje badan rynkowych, agencje marketingowe, firmy doradcze i szkoleniowe, itp.

Przedsiebiorstwa musza dysponowac pogtebionymi, systematycznie aktualizowanymi
informacjami. Ich pakiet ciggle sie rozszerza, i obejmuje m.in.: cechy konsumentdéw,
potrzeby, preferencje, popyt, style zycia, systemy wartoéci i ich przemiany oraz
prawidtowosci, zachowania nabywcze i ich determinanty, wizerunek firmy, stosunek do cech
produktu i stopien ich akceptacji przez nabywce, oceny systemoéw sprzedazy, dostosowanie
instrumentdw promocji do oczekiwan i ich skutecznos¢ itp.%® Stad znaczenie podmiotéw
zajmujgcych sie pozyskiwaniem, przetwarzaniem i udostepnianiem tych zasobdw wiedzy
innym podmiotom rynkowym. Do wiodacych funkcjonujgcych na rynku FMCG, a wiec i na
rynku kawy, zalicza sie: AC Nielsen, GFK Polonia, Pentor, SMG/KRC, IRWiK. Obok nich
dziatalno$¢ badawczg prowadzi wiele innych - mniejszych podmiotéw.

Odrebng grupe przedsiebiorstw wspomagajacych rozwdj rynku kawy stanowig
agencje marketingowe, czy reklamowe, aktywnie uczestniczace w rynku kawy od drugiej
potowy lat 90-tych XX w. Intensywnos$C i zakres ich wspdtpracy z producentami stat sie
przedmiotem badan, ktdre omodwione zostaty w czesci empirycznej rozprawy. Na rozwdj
rynku kawy wptyw miato nabywanie i doskonalenie umiejetnosci przedsiebiorstw, tj. jego
pracownikow. Nie tylko poprzez doswiadczenia lecz takze w procesie szkolen. Rozwoj ustug
profesjonalnych — doradczych i szkoleniowych rozpoczat sie w Polsce jeszcze w pierwszej
potowie lat 90- tych XX w., jednak szczegdlnie sprzyjajace warunki korzystania z bogactwa

oferty firm tej branzy nastgpity po 1 maja 2004 r., kiedy to wiele programéw szkoleniowych

85 Raport strategiczny: Dystrybucja FMCG w Polsce, Badanie GFK Consumer Scan, 01.11.2000 —
31.10.2003, GFK Research & Consulting, luty 2004.

% U. Kosiewicz — Gérecka, Znaczenie informacji dla zwiekszania konkurencyjnoéci matych i srednich
przedsiebiorstw, Rynek Wewnetrzny nr 1, styczen — luty 2005, s. 38, cyt. za: M. Sobon, Wspdtczesna
koncepcja marketingu — nowa zasada dziatania przedsiebiorstwa, Przeglad Organizacji 2003, nr 7-8.



byto objetych dotacjami (do 80% ceny szkolenia) ze Srodkéw Unii Europejskiej w ramach
Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS).

Podsumowujac zauwazy¢ nalezy, ze przemiany w rynku nierozerwalnie zwigzane sg z
nasilaniem sie zjawisk konkurowania, czyli rozwojem form i intensywnoscig ich
wykorzystywania w procesach zdobywania przewagi konkurencyjnej. Przemiany w tym
zakresie wynikajg z cyku zycia rynku kawy, ktory zaprezentowano w punkcie 1.3.
Jednoczesnie w rozwdj rynku wplatajg sie model zakupu i konsumpcji kawy oraz portfele
produktéw obecnych na tym rynku producentéw, czy tez posrednikdw w obrocie kawa.
Zagadnienia te stanowig odrebne czesci pracy, jako ze odpowiedzi na pytanie, czy zjawiska
te sg zrodtem przemian rynkowych czy tez sg ich skutkiem — majg charakter dyskusyjny.
Zamiarem autorki rozprawy nie bylo rozstrzyganie tej kwestii, lecz przedstawienie tych
zjawisk jako istotnych elementéw wystepujacych w procesach przemian omawianego rynku
oraz stanowigcych $rodowisko dla podejmowania okreSlonych zachowan przez

konkurujacych ze sobg producentéw kawy.



1.3. Dynamika zmian wielkosci i struktury rynku kawy w
Polsce w latach 1993 — 2007

W poprzednich rozdziatach wykazano, ze rynek kawy, od czasu jego powstania w
warunkach gospodarki wolnorynkowej do chwili obecnej podlegat i podlega nieustannej
ewolucji. Wynikiem tych proceséw sg zmiany w jego wielkosci i wartosci w czasie.

Z danych zaprezentowanych na wykresie 1.3.1 oraz w tablicy 1.3.1. wynika, ze w
latach 1993 — 1996, rynek kawy ogdtem charakteryzowat sie stabilnym poziomem sprzedazy
($redni indeks wzrostu w tym okresie wynosit 100,3). Wyjatek stanowit 1995 r., kiedy to na
skutek wzrostu cen kawy surowej, a tym samym produktéw gotowych, odnotowano
tendencje spadkowg sprzedazy i konsumpcji kawy. Od 1996 r. do 1998 r. nastgpit
dynamiczny wzrost sprzedazy i konsumpcji kawy - 0 7% w 1997 r. wzgledem 1996 r. i o
21,6% w 1998 r. wzgledem 1997 r. Wyraznie po roku 1999 rynek kawy charakteryzowat sie
niskimi przyrostami sprzedazy i konsumpcji kawy ogétem. Do 2002 r. przyrosty wzgledem lat
poprzednich wynosity kolejno: 1,1%; 0,9%; 3,5% i 4,1%. W 2003 r. rynek kawy odnotowat
spadek konsumpcji w ujeciu iloSciowym o 7,7%.

Wedtug szacunkéw AC Nielsen rynek kawy ogdtem w ujeciu ilosciowym w okresie
(grudzien 2003 - listopad 2004 vs. grudzien 2002 — listopad 2003) pozostawat stabilny . Z
kolei od 2004 r. do 2007 r. wzrastat Srednio o 6% rocznie, tj.: z 65,9 tys. ton w 2004 r. do
69,3 tys. ton w 2005 r. (wzrost o 5,2%), do 73,6 tys. ton w 2006 r. (wzrost o 6,2%) i do
78,5% w 2007r. (wzrost 0 6,7%)%. Z badan AC Nielsen®, wynika réwniez, iz w roku 2004
nastgpit wzrost wartosci rynku kawy ogdtem wzgledem roku 2003. Jego wartos¢ wzrosta o
15% z poziomu 143 741 tys. zt w maju 2003 r. do 165 901 tys. zt w maju 2004 r.”° W
latach 2005 - 2007r. nastapit dalszy wzrost z 184 785 tys. zt w 2005 r. do 237 879 tys. zt w
2007 r.”, tj. o kolejne 28,7%. Wedtug Instytutu Badania Opinii i Rynku PENTOR-Poznan,
zwiekszenie w rownym stopniu wielko$ci oraz wartosci rynku to efekt wzmozonego
zainteresowania konsumentdéw kawami nalezgcymi do segmentu ekonomicznego, a drugiej

strony takze kawami luksusowymi nalezacymi do segmentu premium i superpremium’.

67 A. Standerska, Rynek kawy, Wiadomosci Handlowe 12 (44)/2005 —
http://www.wiadomoscihandlowe.com.pl/kategorie_produktow/id,1558.html.

88 Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych AC Nielsen udostepnionych przez producenta
kawy.

89 Ze wzgledu na rézne préby w badaniach Gfk Polonia (tu sg nimi gospodarstwa domowe) i AC Nielsen
(punkty sprzedazy) wartosci i wielkosci rynku kawy wedtug szacunkdw obu tych przedsiebiorstw nie
nalezy traktowac jako réwnowaznych.

70 7rédto: Rynki produktdw - kawa i herbata, Detal Dzisiaj, www.detaldzisiaj.com.pl

" Zrédto: AC Nielsen, dane udostepnione przez producenta kawy.
72 Zob.: R. Olejniczak (Instytut Badania Opinii i Rynku PENTOR-Poznan), Rynek kawy i Herbaty w
Polsce, Poradnik Handlowca 09/2004, s. 63.
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Wykres 1.3.1. Cykl zycia rynku kawy w Polsce wedlug wielkosci spozycia w
tysigcach ton w latach 1993 — 2003* wedtug szacunkow GUS i Gfk Polonia
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* Dane do 2003 r. obliczone na podstawie tego samego uniwersum gospodarstw domowych. Od
2004r. GFK Polonia przyjeto nowe uniwersum jako podstawe prowadzenia badan, stad dane te nie sg
poréwnywalne.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych za okres 1993 — 1998: Dane statystyczne GUS
publikowane w: Rynek kawy i herbaty w Polsce, Poradnik Handlowca 9 (79) 1999, s. 7 oraz za okres:
1999 — 2002: GFK Polonia, Panel Gospodarstw Domowych; dane udostepnione przez producentow
kawy, dla 2003 r.: dane udostepnione przez Gfk Polonia.

Tablela 1.3.1. Dynamika rozwoju rynku kawy w Polsce w latach 1993 — 2003

Lata 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003

Rok
poprzedni = 100,0{100,2| 92,4|108,5|107,6(121,6{101,1|100,9|103,5(104,1|92,4

100
Zrddto: Obliczenia wtasne na podstawie danych zawartych na wykresie 1.3.1.

Wykres 1.3.2. Wielko$¢ rynku kawy w Polsce w ujeciu ilosciowym w latach 2004
— 2007 wedtug szacunkéw AC Nielsen
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych AC Nielsen udostepnionych przez producenta kawy.



Literatura przedmiotu bogata jest w roznorodne typologie czynnikow
determinujgcych nabywanie i spozywanie zywnosci. Wedtug B. Sojkina najbardziej
odpowiednim podziatem jest wyrdznienie dwdch grup czynnikéw: ekononomicznych i
pozaekonomicznych (np. demograficzno-spotecznych, kulturowych, infrastrukturalnych,
psychologicznych, czy ekologicznych). Zdaniem tego autora klasyfikacja taka jest szczegdlnie
uzyteczna, gdyz umozliwia przedstawienie problematyki konsumpcji w szerokim i
przegladowym zakresie. Jednoczesnie autor wskazuje (w celu unikniecia zbyt duzych
uogolnien) na potrzebe rozpatrywania determinant spozycia w skali makro, mezo i mikro (tj.
w skali kraju, regionéw oraz na réznych poziomach)”. Poza wskazanymi wyzej grupami
czynnikéw ekonomicznych, czy tez pozaekonomicznych, istotnym kryterium prowadzenia
analiz jest czas, ktdéry - jak zauwaza B. Sojkin — jako czynnik autonomiczny jest czynnikiem
nietypowym, nie posiadajgcym konkretnej tresci ekonomicznej, pozwalajgcym jedynie
okresli¢ kierunki ksztattowania sie spozycia w przyjetym przedziale czasowym’®,

Do innych czynnikéw determinujgcych zakup i spozywanie poszczegélnych kategorii
kawy, czy nalezgcych do nich marek, zaliczy¢ nalezy:

1) w odniesieniu do modelu zakupu: dostepno$¢ produktow (oferta rynkowa, oferta w
miejscu zakupu), lojalno$¢ nabywcdw, kierunki substytucji w nabywaniu dostepnych na
rynku kategorii kaw (tj.: kaw ziarnistych, mielonych, rozpuszczalnych, cappucino, czy
mixow), cel zakupu (dla siebie, dla innej osoby, na specjalne okazje, itd.), innowacje
produktowe (np. nowe opakowania 500g), postawa nabywcow wobec nowosci (tempo
akceptaciji), pozycjonowanie marki w $wiadomosci nabywcéw (premium, economy i value for
money), stosunek nabywcow do marki wiasnej, wrazliwos¢ na dziatania marketingowe
producentow i posrednikdw, sensoryczne determinanty zakupu marki;

2) w odniesieniu do modelu konsumpcji: zwyczaje zwigzane z przygotowaniem i sposobem
spozywania, miejsce spozywania (dom, praca, kawiarnie, restauracje, puby, zakupy z
automatu), styl zycia i potrzeby nabywcow.

Rynek kawy - rozumianej jako rynek produktdw - podzieli¢ mozna na kategorie kaw
ziarnistych, mielonych, rozpuszczalnych i przetworzonych - cappucino oraz mix'éw: 2 w 1
(kawa rozpuszczalna z cukrem) lub 3 w 1 (kawa rozpuszczalna z cukrem i Smietankg).
Strukturalne zmiany rynku kawy na przestrzeni lat 1993 — 2007 wedtug kategorii kaw
nabywanych i spozywanych przez klientéw finalnych prezentuje tabela 1.3.2 oraz wykresy
1.3.3.i1.34.

Wedtug danych Instytutu Badania Opinii i Rynku Pentor w roku 1993 Polacy kupowali
kawy ziarnistg i mielong niemal w réwnych proporcjach (51% i 48%). 1% rynku przypadat

na kawe rozpuszczalng. W ciggu kolejnych miesiecy uktad ten ulegat zmianie. W 1994 r.

73 Zob: B. Sojkin, Determinanty konsumpcji zywnosci. Analiza hierarchiczna, Zeszyty Naukowe — seria
II, Prace habilitacyjne, Zeszyt 135, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 1994, s. 29.

74 B. Sojkin, Determinanty konsumpcji zywnosci. Analiza hierarchiczna, Zeszyty Naukowe — seria 11,
Prace habilitacyjne, Zeszyt 135, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan, 1994, s. 27.



nastgpit prawie dwukrotny wzrost zakupéw kawy mielonej — do 84% i prawie siedmiokrotny
spadek zakupow kawy ziarnistej do 8% udziatu w rynku. Dynamiczny przyrost zakupow
zanotowano w kategorii kaw rozpuszczalnych i ksztattowat sie on na poziomie 5%. Zakupy
kawy cappucino stanowity 3% rynku kawy’®.Z badafn przeprowadzonych w 1996 r. przez
IRWiK wynika, ze (podobnie jak w 1994r.) Polacy najczesciej kupowali kawe mielong — robito
to az 84% badanych gospodarstw domowych — jednoczesnie juz prawie potowa kupowata

tez kawe rozpuszczalng’®, natomiast kawe ziarnistg — nieznaczny odsetek nabywcow””.

Tabela 1.3.2. Struktura rynku kawy wedlug kategorii nabywanych i spozywanych

(ilosciowy udziat w rynku — ujecie procentowe)*

2 Kawa palona Kawa Kawa
Kawa Kawa rozpusz- cappucino | Badanie
ziarnista | mielona | czalna i mixy**
Qw1
i3wl)
1993 99%
51% | 48% 1% 0% Pentor
1994 92%
8% | 84% 5% 3% Pentor

1998 82% 5% 13% Gfk Polonia
1999 79% 6% 15% Gfk Polonia
2000 78% 7% 15% Gfk Polonia
2001 (02.2001 — 01.2002) 80% 7% 13% Gfk Polonia

(78%) (9%) (13%) (AC Nielsen)
2002 (02.2002- 01.2003) 81% 8% 11% Gfk Polonia

(79%) (10%) (11%) (AC Nielsen)
2003 (02.2003 — 01.2004) (79%) (10%) (11%) (AC Nielsen)
2004 (2.2004- 1.2005) 77% 11% 12% (AC Nielsen)
2005 (2.2005 — 1.2006) 77% 11% 12% (AC Nielsen)
2006 (2.2006 — 1.2007) 77% 11% 12% (AC Nielsen)
2007 (2.2007 — 1.2008) 75% 13% 12% (AC Nielsen)

* Kategorig obecna na rynku kawy od 2002 r. jest takze kategoria kaw przetworzonych typu mix 2 w 1
i 3 w 1. Cho¢ wykazywata ona wysoka dynamike rozwoju, nie zostata wymieniona w tabeli ze wzgledu
na fakt, ze jej udziat w 2002 r. ksztattowat sie na poziomie tysiecznych czesci procentowych.

** kategoria kaw typu mix 2 w 1 i 3 w 1 dostepna byfa na rynku od 2002 r.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badar firmy Pentor publikowanych w: Raport rynku kawy,
Poradnik Handlowca 3/95 oraz badan Gfk Polonia i AC Nielsen udostepnionych przez producenta kawy.

7> Dane cytowane za: Raport rynku kawy, Poradnik Handlowca 3/95.

76 Co nie oznaczato jednak, ze réwnie czesto i w réwnych ilosciach, co kawe mielong — przypis autora
pracy. _

’7 1. Odorzynhska — Rondek (IRWiK), Co, kiedy i jak pijemy?, Zycie Handlowe Nr 40, pazdziernik 1997,
s. 34 - 35.



Wedlug badan GFK Polonia, ktérych przedmiotem byta konsumpcja kawy przez
gospodarstwa domowe, w latach 1998 — 2000 nastepowat systematyczny spadek znaczenia
kawy palonej (mielonej i ziarnistej) w catym rynku kawy. Gtéwnie na korzy$¢ kawy
rozpuszczalnej, ktdrej udziat w tym okresie wzrdst z 5% do 7% oraz kawy typu cappucino —
wzrost udziatéow z 11% do 15%. Po roku 2000 udziat kaw cappucino zaczat male¢ do 11% w
2002 r., natomiast kawy rozpuszczalnej nadal wzrastat — w 2002 r. wynidst 8%. Rynek kawy
palonej w 2002 r. stanowit 81% catego rynku kawy’®. Od 2002r. nastapity takze zmiany w
strukturze konsumpcji kawy spowodowane aktywno$cig innowacyjng producentéw kawy
polegajacg na wprowadzeniu przez nich nowej kategorii kawy typu mix: 3 w 1 (kawa, cukier,
$mietanka, cukier) i 2 w 1 (kawa, Smietanka/ cukier).

Wedtug badan AC Nielsen, ktorych przedmiotem jest sprzedaz kawy w punktach
handlu detalicznego (bez bazaréw), miedzy okresem luty 2002 a styczen 2003, a
analogicznym okresem luty 2003 — styczen 2004 nastgpit wzrost sprzedazy tej kategorii
kawy o 1880,8%. Wartos¢ sprzedazy w tym czasie wzrosta do 47 899,1 tys. PLN, a wielko$¢
do 1 747,6 kg (ok. 2,7% catego rynku kawy)”®. Ze wzgledu na krétki okres, jaki uptynat od
wprowadzenia tej kategorii, ocena jej perspektyw rozwojowych na rynku kawy wymaga
dalszych obserwacji. Na przestrzeni kolejnych lat, tj. 2003 — 2007 zmniejszyt sie ilosciowy
udziat rynku kawy mielonej z 79% do 75%. Rynek kaw cappucino i mix'éw utrzymywat sie
na stabilnym poziomie 12%. Wzrost odnotowat natomiast rynek kaw rozpuszczalnych — z
10% w 2003 r. do 13% w 2007r. Podobne tendencje utrzymywaly sie w strukturze rynku
kawy w ujeciu wartosciowym. Od 2002 do 2007 r. spadek udziatu (z 59% do 53%)
odnotowat segment kaw palonych (mielonych i ziarnistych). Cho¢ nadal zajmowat
dominujaca pozycje, tracit na rzecz segmentu kaw rozpuszczalnych, ktére odnotowaty wzrost
z 31% do 35% oraz kaw typu cappucino i mix, ktérych udziat wartosciowy wzrést z 10% do
12% (wykres 1.3.4.).

Wedtug badan IRWIiK® w 1996 r. kluczowym powodem wyboru kawy mielonej byt
dobry smak, natomiast kawy rozpuszczalnej - wygoda przygotowania®'. Tendencja ta zgodna
byla z trendami wystepujacymi takze w innych krajach Europy. W niezaleznie prowadzonych
w latach 90-tych w Polsce, Norwegii i Wielkiej Brytanii badaniach dotyczacych réznych grup
produktéw zywnosciowych, konsumenci poproszeni o zhierarchizowanie sensorycznych (i
niesensorycznych) czynnikow decydujgcych o wyborze i akceptacji zywnosci, a wsrod niej

konkretnego produktu, w znacznej wiekszosci stawiali ,smak” lub ,smak i $wiezos¢"®.

78 Zrédio: GFK Polonia, dane udostepnione przez producenta kawy.

7 Dane cytowane za: R. Olejniczak (Instytut Badania Opinii i Rynku PENTOR-Poznan), Rynek kawy i
herbaty, Poradnik Handlowca 9/2004, s. 68.

80 Cyt. za: J. Odorzynska — Rondek (IRWiK), Co, kiedy i jak pijemy?, Zycie Handlowe Nr 40, pazdziernik
1997, s. 34 - 35.

81 3. Odorzyniska — Rondek (IRWiK), Co, kiedy i jak pijemy?, Zycie Handlowe Nr 40, pazdziernik 1997,
s. 34 - 35.

82 N. Barytko — Piekielna, E. Kostyra, Wspdtczesne trendy wyboru i akceptacji zywnoéci, Przemyst
spozywczy 12/2004, s. 3. Wedtug autorek ,smak” jest to pozytywne przyjemne wrazenie odbierane po



Wykres 1.3.3. Struktura rynku kawy w ujeciu ilosciowym w latach 1998 — 2002

wedtug szacunkéw Gfk Polonia
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Zrédto: Gfk Polonia, dane udostepnione przez jednego z producentéw kawy.

Wykres 1.3.4. Struktura rynku kawy w ujeciu ilosciowym i wartosciowym
w okresie latach 2002 - 2007 wedtug AC Nielsen

ilos¢% wartos¢%
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Objasnienia: okres badawczy dla jednego roku trwa od lutego tego roku do stycznia roku nastepnego.

Zrédto: AC Nielsen, dane udostepnione przez producenta kawy.

sprobowaniu lub spozyciu jakiego$ produktu, napoju lub potrawy. Swiezoéé nie byta rozumiana jako
~brak objawow zepsucia”, ale jako synonim smakowitosci, natomiast ,wiezo$¢” to cecha zywnosci
naturalnej, nieznacznie przetworzonej, zachowujacej atrakcyjne cechy surowca lub dopiero co
przeprowadzonego procesu technologicznego).



Wedtug badan przeprowadzonych w 2004 r. przez Instytut Badania Opinii i Rynku
PENTOR® na zlecenie jednego z producentéw kawy kluczowymi motywami nabywania kawy
w ogodle byty: obecnos¢ w ofercie sklepu kawy nabywanej zazwyczaj, marka, atrakcyjna cena
najczesciej nabywanej kawy, czytelne ceny kaw, czysto$¢ i porzadek w sklepie. Sposrdod
nabywcow kawy mielonej 99,8% dokfadnie wiedziato, ze kupi ten typ kawy, a 71%, jaka
bedzie to marka. Wybor kawy rozpuszczalnej jako kategorii przed zakupem deklarowato
96,6% nabywcdw, z czego 67,3% wiedziato, jakg nabedg marke. Oznacza to, ze przed pétka
zapadto prawie 30% decyzji co do wyboru marki kawy mielonej i ponad 35% co do zakupu
konkretnej marki kawy rozpuszczalnej. 95,1% kupujgcych kawe mielong brato pod uwage
promocje, a 40% atrakcyjne opakowanie oraz cene produktu. Kluczowymi determinantami
spozywania poszczegdinych typdw kawy (mielonej, rozpuszczalnej i ziarnistej) byty®*:

1. dla kawy mielonej: smak - 60% wskazan, przyzwyczajenie - 20%, odpowiedni zapach —
19%, wiasciwosci pobudzajgce 11%, moc naparu 10%, niska cena — 6%, fakt, ze kawa jest
fagodna i delikatna — 5%;

2. dla kawy rozpuszczalnej: smak - 60%, tatwos¢ przygotowania — 18%, brak fuséw i fakt,
ze kawa rozpuszczalna nie szkodzi zdrowiu - po 14%, przyzwyczajenie i odpowiedni zapach
— po 11%, fakt, ze kawa jest tagodna i delikatna — 5%; wiasciwosci pobudzajace — 8%;

3. dla kawy ziarnistej: smak — 59%, odpowiedni zapach — 26%, wlasciwosci pobudzajgce —
15%, przyzwyczajenie — 10%, moc naparu i fatwos¢ przygotowania — po 8%.

Najmniej istotnymi czynnikami wyboru konkretnej marki byty:

1. dla kawy mielonej: wysoka jakos¢ i fakt, ze ten typ kawy nie szkodzi zdrowiu — po 1%
wskazan;

2. dla kawy rozpuszczalnej: wysoka jakoS¢ — 1% wskazan;

3. cena - 5% wskazan.

Dla kawy mielonej kluczowymi determinantami wyboru byly wiec walory smakowe —
tgcznie 94% wskazan i emocjonalne 35% wskazan, podobnie czynniki te wptywaty na wybor
kawy ziarnistej — walory smakowe 93% wskazan, a emocjonalne 25%. W przypadku kawy
rozpuszczalnej, walor smaku pojawit sie jako istotny dla 82% uzytkownikdw tego typu kawy,
emocjonalny dla 37%. Jednoczesnie - w przeciwienstwie do kategorii kaw mielonych i
ziarnistych - istotnym dla kawy rozpuszczalnej okazat sie czynnik funkcjonalnosci. Opinie
takg wyrazito 32% uzytkownikow.

W 1996 r. prawie 80% badanych stanowili codzienni konsumenci kawy — w tym
potowa pita ja kilka razy dziennie (IRWIK)®. Pod koniec 1997 r. kawe raz dziennie i czesciej

spozywato prawie 40% Polakow w wieku 15 lat i wiecej, a rzadziej — wiecej niz co trzeci

8 Raport z badan U &A, Instytut Badania Opinii i Rynku PENTOR, luty 2004 r.; dane udostepnione
przez producenta kawy.

84 Wyniki nie sumuja sie do 100% gdyz mozliwy byt wybdr wielokrotny czynnikéw spozywania typu
kawy.

8 Cyt. za: J. Odorzynska — Rondek (IRWiK), Co, kiedy i jak pijemy?, Zycie Handlowe Nr 40, pazdziernik
1997, s. 34 - 35.



Polak/Polka w tym wieku (pow. 33%)%. W 2004 r. spozywanie kawy deklarowato 91,4%
Polakéw w grupie wiekowej powyzej 15-go roku zycia, z czego 10,3% ankietowanych raz w
ciggu dnia, 51,2% od 2 do 3 razy dziennie, a 28,8% od 4 do 6 razy dziennie. Okoto 30%
uzytkownikéw kawy nabywato jg jeden raz na tydzien lub czesciej, 46% - od 2 do 3 razy w
miesigcu, a 22% jeden raz w miesigcu lub rzadziej. Zdaniem 97% ankietowanych na rynku
byt wystarczajacy wybdr kaw (érednia ocena 4,6 pkt. na 5 pkt.).%’

Analizujgc zaprezentowane dane nalezy stwierdzi¢, Zze na przestrzeni lat 1997 — 2004
czestotliwo$¢ spozywania kawy wzrosta z 40% Polakdw spozywajacych jg raz dziennie lub
czesciej do 90,3%. W 1996 r. wiekszo$¢ konsumentow (prawie 65 %) parzyta kawe w
szklance — najczesciej rolnicy, bezrobotni i osoby o niskim poziomie wyksztatcenia. W
ekspresie parzyto kawe mniej niz 1/5 respondentdw a wsérdd nich przewazaty osoby aktywne
zawodowo i powyzej $redniego poziomu zamoznosci.®® W 1997 r. prawie 83% Polakéw pito
kawe niefiltrowang (zmielong, zalang wrzatkiem), niecate 20% w ekspresie, a okoto 3%
parzyto jg za pomoca plastikowego zaparzacza z filtrem®.

Typowym miejscem konsumpcji kawy w tym okresie byt dom — picie kawy kojarzyto
sie z rodzing i positkami. Tylko co czwartemu konsumentowi kawa kojarzyta sie z kawiarnig i
barem. Réwniez najczeSciej w domu kawa traktowana byta jako element Zycia
towarzyskiego. Innym popularnym miejscem spozywania kawy bylo miejsce pracy —
wowczas kawa traktowana byfa jako Srodek na wzmocnienie likwidujgcy uczucie zmeczenia,
przywracajgcy sprawnos¢ umystu i zmuszajgcy organizm do dalszej pracy. Prawie po potowie
Polacy dzielili sie na tych, ktérzy stodzg i ktorzy nie stodzg kawy, a co czwarty konsument
dolewat do niej $mietanki lub mleka®™®. Podobnie, jak w 1997 r., réwniez i w 2004 r.
typowym miejscem spozywania kawy byt dom i miejsce pracy. Tylko 0,8% ankietowanych
pito kawe w kawiarni, restauracji czy w pubie bardzo czesto, z kolei 2,8% - czesto, a 10% -
rzadko. Bardzo czeste spozycie kawy w pracy deklarowato 33,7% uzytkownikow tego
napoju, czeste — 20,6%, a rzadkie — 16,6%. Bardzo czeste spozywanie kawy w domu
deklarowato 98,4% ankietowanych.**

Modele spozycia kawy w domu i w pracy roznity sie. Kawe poranng i
przedpotudniowg najczesciej spozywano samotnie. W towarzystwie spozywano jg po
potudniu i wieczorem. Rano pito jg dla obudzenia, przed potudniem - dla dodania energii, po

potudniu — by wypei¢ czas, natomiast wieczorem dla odprezenia i relaksu. Kawa poranna

8 Zob. 1. Rajak (Pentor Poznan), Rynek kawy i herbaty w Polsce, Poradnik handlowca Nr 9 (67) 1998,
s. 12 -13.

87 Raport z badan U &A, Instytut Badania Opinii i Rynku PENTOR, luty 2004 r.; dane udostepnione
przez producenta kawy. _

8 J. Odorzyniska — Rondek (IRWiK), Co, kiedy i jak pijemy?, Zycie Handlowe Nr 40, pazdziernik 1997,
s. 34— 35.

8 Zob. J. Rajak (Pentor Poznan), Rynek kawy i herbaty w Polsce, Poradnik Handlowca Nr 9 (67) 1998,
s. 12.

% Zob. J. Rajak (Pentor Poznan), Rynek kawy i herbaty w Polsce, Poradnik ..., s. 12 — 13.

1 Na podstawie: Raport z badaf U &A, Instytut Badania Opinii i Rynku PENTOR, luty 2004 r.; dane
udostepnione przez producenta kawy.



to jednocze$nie kawa mielona, mocna, pita ze szklanki bez innych dodatkow.
Przedpotudniowa to kawa zarédwno mielona (pita ze szklanki), jak i rozpuszczalna (pita z
kubka), rowniez bez dodatkéw. Kawa popotudniowa to kawa mielona i rozpuszczalna,
stabsza, pita z filizanki najczesciej z ciastkiem. Wieczorna kawa to kawa rozpuszczalna, staba
z dodatkiem mleka, pita z filizanki, réwniez z ciastkiem. W pracy kawe spozywano najczesciej
kawe rozpuszczalng dla dodania energii, najczesciej ze szklanki lub z kubka bez dodatku
innych produktéw.®?

Od pierwszych lat rozwoju u progu lat 90-tych do 2007 r. rynek kawy przeszedt
ewolucje w obszarze oferty produktowej, ktéra nastgpita w dwdch kluczowych kierunkach.
Po pierwsze: zmieniaty sie kategorie, ktdre na rynku kawy odgrywaty kluczowg role (tj. kawy
mielona i rozpuszczalna w miejsce ziarnistej, spadek znaczenia kaw typu cappucino oraz
rozwdj segmentu mix'’éw 2 w 1 i 3 w 1), po drugie: na przestrzeni analizowanego okresu
nastgpity procesy segmentacji w ramach tych kategorii. Ich jednorodne postrzeganie przez
konsumentéw i producentdw zostato zastgpione plasowaniem produktéw w segmentach
economy — produktow nizszej jakosci i o nizszej cenie, value for money — wyzszej jakosci za
korzystng cene i w segmencie premium — o wysokiej jakosci i cenie. Proces ten zwigzany byt
zarowno z odpowiedzig producentdw na zréznicowang site nabywczg i preferencje
nabywcow kawy, jak i z poszukiwaniem mozliwosci réznicowania przestrzeni konkurencyjnej
w celu ograniczenia atakow rywali do tych najbardziej bezposrednich. Odrebne segmenty
stanowity: grupa kaw bezkofeinowych oraz grupa kaw o petnej zawartosci kofeiny i
wiasciwosciach prozdrowotnych (tzw. kaw niskodraznigcych)

Innym obszarem przemian byly opakowania. Tu za najistotniejsze uzna¢ nalezy
pojawienie sie na rynku kawy palonej -mielonej i ziarnistej (obok znanych wczesniej torebek
miekkich i typu vacum) opakowania typu stabiloseal (torebek miekkich stojacych) oraz
wiekszych opakowan, tj. 500g (zaréwno vacum, jak i stabolosil). Jak wynika z badan Gfk
Polonia na skutek tych zmian w okresie 2000 r. — 2003 r. segment opakowan vacum tracit
na znaczeniu. W okresie tym nastgpit spadek jego udziatdow z 52,8% do 42,1% na rzecz
opakowan miekkich ktorych udziat wzrést z 47% w 2000 r. do 57,7% w 2003 r. Poziom
sprzedazy kawy ziarnistej nie pakowanej w tym okresie uznac nalezy za marginalny. Wynosit
on kolejno: 0,2%, 0,3%, 0,4% i 0,2%. Réwnocze$nie w portfelu kawy palonej na
przestrzeni lat 2000 — 2007 zmieniato sie znaczenie poszczegdinych wielkosci opakowan.
Ilustracjg przemian sg wykresy 1.3.5. i 1.3.6. Cho¢ w portfelu produktow
najpopularniejszymi byly kawy pakowane po 250g, ich udziat w 2003 r. wzgledem 2000 r.
zmniejszyt sie o0 ok. Vs (spadek z 74,4% do 56,5%). Najwieksze przemiany nastapity w
segmencie kaw o gramaturze 500g. Do konca 2001 r. wystepowaty one w postaci ,duo-

pakow” 2 x 250g (dwoch ztgczonych ze sobg opakowan kaw po 250g kazde).

92 Na podstawie: Raport z badar U &A, Instytut Badania Opinii i Rynku PENTOR, luty 2004 r.; dane
udostepnione przez producenta kawy.
93 Zrédto: Dane Gfk Polonia udostepnione przez producenta kawy.



Wykres 1.3.5. Segmentacja opakowan kawy palonej wedtug wielkosci w latach
2000 - 2003
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Zrédto: Gfk Polonia, dane udostepnione przez producenta kawy

Wykres 1.3.6. Segmentacja opakowan kawy palonej wedtug wielkosci w latach
2004 - 2007
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych AC Nielsen udostepnionych przez producenta kawy

Ich udziat w catym portfelu zmalat z 15,6% w 2000 r. do 11,2% w 2001 r. Wprowadzenie na
rynek 2002 r. kawy mielonej w jednym opakowaniu 500g (vacum w styczniu oraz stabiloseal

we wrzesniu) odwrocito te tendencje. W latach 2002 — 2003 opakowania o tej gramaturze



(2 x 250g i 500g) posiadaty kolejno 23,6% i 31,6% udziatu w portfelu kawy palone;j.
Wplyneto to na spadek znaczenia kaw w opakowaniach 250g. Jednocze$nie od 2001 r.
nastgpit spadek znaczenia kaw w opakowaniach 100g i mniejszych — z 10,9% do 8,9%
(opakowania 100g) i z 2,3% do 1,1% (opakowania mniejsze). W latach 2004 — 2007
umacniaty swojg pozycje kawy w opakowaniach 500g (wykres 1.3.5.).

Wedtug szacunkéw firmy AC Nielsen ich udziat w rynku kawy palonej w ujeciu
wartosciowym wzrdst z 15,3% w 2004 r. do 20,2% w 2007r., a w ujeciu ilosciowym z 19,9%
do 26,3%. W tym samym okresie spadek odnotowaty kawy w opakowaniach do 100g (w
ujeciu wartosciowym z 22,0% do 18,9% i ilosSciowym z 19,2% do 16,1%) oraz w
opakowaniach 250g (w ujeciu wartosciowym z 62,4% do 60,5% i ilosciowym z 60,1% do
56,9%). Nadal marginalne znaczenie posiadaty kawy w opakowaniach innych niz do 100g,
250g i 500g. W omawianym okresie ich maksymalny udziat wartosciowy wynosit 0,4%, a
ilosciowy 0,8% (wykres 1.3.6.).

Inng przyczyng przemian w portfelu kawy palonej wynikajagcej ze sposobu
przygotowywania naparu (,,po turecku”, w ekspresie, czy na filtrze) byto wprowadzenie do
oferty kawy o réznym stopniu zmielenia ziaren, tj. kawy ,mielonej” i ,drobno mielonej”. Ze
wzgledu na zréznicowanie pod wzgledem ilosci kawy wsypywanej przez uzytkownikéw do
naczynia i pozadanej przez nich mocy naparu, producenci wprowadzili do portfela dodatkowag
kategorie kawy mielonej: ,kawa delikatna” wystepujaca jako inna, tagodna wersja obecnej
na rynku marki. Synteze omdwionych przemian w zakresie przemian struktury portfela
produktéw na rynku kawy mielonej w Polsce w latach 1993 — 2007 prezentujg tabele 1.3.3. i
1.3.4.

Wszystkie oméwione wyzej elementy portfela produktéw na rynku kawy palonej
istniaty zarébwno w wersji standardowej, jak i wariantach specjalnych —najczesciej w postaci
wiekszych opakowan i zestawow:

a) z dodatkowa iloscig tego samego produktu,

b) z inng marka kawy tego samego typu: np. kawa mielona + inna marka kawy mielonej,
) z tg samg marka kawy innego typu: kawa mielona + kawa rozpuszczalna,

d) kawa z innym produktem spozywczym (ciastka, czekolada),

e) kawa z prezentem (puszka, kubek, miarka do kawy).

Oferta dotyczyta ona przede wszystkim czesci portfela nalezagcego do producentow.

Poza czescig portfela nalezacg do producentdw, istnieje druga — oferta marek
bedacych wiasnoscig posrednikdow hurtowni i sklepdw detalicznych. W 2004 r. kluczowa ich
cze$¢ zlokalizowana byta w segmencie kaw economy (o niskich cenach i jakosci), przejscie
do segmentu value for money i premium zalezne bedzie w najblizszej przysztosci od palnéw
rozwojowych poszczegolnych kanatéw dystrybucji (liczby otwartych placéwek sklepdw
dyskontowych, supermarketéw i hipermarketow) strategii prowadzenia kategorii produktow
oraz zmian w modeu zakupu i konsumpcji na rynku kawy, a takze postaw nabywcéw wobec

obecnych na rynku marek wiasnych. Niewatpliwie kierunkiem w poszukiwaniu sposobdéw



pozyskania i utrzymania silnej pozycji konkurencyjnej przez producentéw kawy moze byc
opracowanie i wprowadzanie na rynek zupetnie nowych kategorii lub nowych wariantéw
istniejgcych marek, co powodowac bedzie dalszg ewolucje zaréwno portfela produktow, a

tym samym catego rynku.

Tabela 1.3.3. Portfel produktow rynku kawy w Polsce w 1993 r.

Typ ka Opakowanie Marka producenta
Kanat Segment Wersja Typ wielko$¢ | Economy | Premium | Premium
dystrybuciji kawy produktu opakowania | opakowania plus

Miekkie 100g
miekkie 2509
Miekkie 80g

Miekkie 100g

ziarnista | mieszanki

mielona z Miekkie 225g
kofeing standard | Miekkie | 250g
(mielona lub
drobno Vacum 2509
gosp. mielona) Vacum 500g
domowe Miekkie 100g

niskodraznigca [—
(mielonai | miekkie 2509

drobno
mielona) miekkie 330g
Miekkie 1009
miekkie 2509
mielona vacum 250g

bez

kofeiny standard Stabiloseal | 22g

Stabiloseal |50g

Stoik 50g
Stoik 100g
Stoik 200g
classic i Torebka
cappucino | smakowe
Kartonik Brak
Rézne wielkosci
Ziarnista opakowan
Mielona Ro6zne wielkosci
opakowan
rozpusz-czalna Ro6zne wielkosci
opakowan
"naboje” Rézne wielkosci
Catering opakowan
rozpusz-czalna Zaleznie od wymagan
Automaty technicznych urzadzen

Objasnienia: Pola zaznaczone kolorem szarym odnoszg sie do produktdw obecnych na rynku kawy w
1993 r.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.



Tabela 1.3.4. Portfel produktow na rynku kawy w Polsce w 2007 r.

Marka wtasna

Typ kawy Opakowanie Marka producenta posrednika
wielkos$¢
Kanat Segment Wersja Typ opakow P
dystrybuciji kawy produktu | opakowania ania E \ P |plus| E V P
Miekkie 100g
mieszanki 250¢0-
Miekkie 1kg
Ziarnista Miekkie 2509
ziarna 250g-
jednorodne | Stabiloseal | 1kg
Luz
Miekkie 80g
Miekkie 100g
standard Miekkie 2259
(mielona Miekkie 250g
mielona) Vacum 500g
Stabiloseal | 250g
mielona z Stabiloseal | 500g
kofeing Miekkie 2509
delikatna Vacum 2509
(mielona) | Stabiloseal | 250g
Stabiloseal | 500g
Gosp. Miekkie 100g
domowe S
niskodrazni | Miekkie 2509
aca Miekkie 330g brak | brak | brak
Stabiloseal | 250g
mielona Miekkie 100g
bez standard Miekkie 250g
kofeiny Vacum 2509 brak segmentaciji Brak
Paluszki 29
Stabiloseal | 22g
standard Staplloseal 50g
rozpuszcz Stoik 50g
alna Stoik 100g
Stoik 200g
Stoik 100
delikatna o g
Stoik 2009
cappucino ClaSiIC : Torebka
SMaKkowe | kartonik Brak
2wl Paluszek 29
mix 3wl Paluszek 29
ziarnista | Rézne wielkosci opakowan
mielona Rézne wielkosci opakowan
Catering Rozpusz- | Rézne wielkosci opakowan
czalna
"naboje" Ro6zne wielkosci opakowan nie dotyczy
Rozpusz- | Zaleznie od wymagan technicznych
Automaty | czalna urzadzen nie dotyczy

Objasnienia: pola zaznaczone szarym kolorem szarym odnoszg sie do produktéw obecnych na rynku
kawy w 1993 r., pola oznaczone kolorem zottym odnosza sie do produktéw, ktdre pojawity sig w
portfelu po 2001r. Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.




W problematyke przemian strukturalnych rynku kawy w Polsce wpisujg sie
przemiany zachodzgce w innych sektorach — posrednio powigzanych z tym rynkiem, ze
wzgledu na mozliwo$¢ zaspokajania tych samych potrzeb potencjalnych nabywcéw, cho¢ w
inny sposdb, niz na rynku, ktéry jest przedmiotem oceny. Cho¢ zakres przedmiotowy
rozprawy koncentruje sie wokdt zachowan konkurencyjnych producentéw kawy mielonej, nie
bez znaczenia dla rozwoju catego rynku kawy pozostawaty przemiany, jakie w pierwszej
dekadzie XXI w. dynamicznie dokonywaly sie w sektorze ustug gastronomicznych.
Zmieniajgce sie tempo zycia, wydtuzajgcy sie czas pracy, sposob spedzania wolnego czasu z
jednej strony oraz wzrost dostepnosci (tj. rozwdj) i atrakcyjnos¢ oferty placowek
gastronomicznych z drugiej - spowodowaly przesuniecie sie modelu konsumpcji wielu
produktéw spozywczych, w tym takze kawy w kierunku tych placéwek. Wedtug szacunkéw
Euromonitor International®® wartoé¢ rynku gastronomicznego ogdtem w Polsce w latach
2005 — 2007 wynosita kolejno: 7105,1 min USD, 7509,3 min USD i 8022,0 min USD rocznie,
z czego kolejno: 2081,4 min USD, 2186,6 min USD, 2324,4 min UDS generowanych byto
przez kawiarnie i bary; 2217,7 min USD, 2372,6 min USD i 2565,5 min USD przez
restauracje typu full service; 1164,6 min USD, 1233,2 min USD i 1315,6 min USD przez
restauracje typu fast food oraz 1105,4 min USD, 1162,7 min USD i 1236,7 min USD przez
kawiarnie samoobstugowe. Dynamika wzrostu tego rynku w latach 2005 — 2007 w tempie
5,68% i 6,82% rocznie pozwalata zaktada¢ analitykom rynku prognozy jego wzrostu do
poziomu ogdtem 9920,4 min USD na koniec 2010 r. i na poziomie wyzszym w kolejnych
latach. Cho¢ trudno dostepne sg doktadne dane na temat wartosci sprzedazy kawy w
sektorze ustug gastronomicznych w Polsce, jego rozwdj sugerowac moze kierunek przysztych
dziatan konkurencyjnych producentéw mielonej. Szczegdlinie, ze stanowi on komplementarny
obszar konkurowania o uzytkownikéw kawy, ktérzy spozywajg ja nie tylko w domu, lecz i
poza nim. Obecnos$¢ producentdw kawy na rynku ustug gastronomicznych moze odbywac sie
poprzez prowadzenie wlasnych kawiarni, kawiarenek i barow kawowych lub tez poprzez
serwis dla wszelkiego rodzaju restauracji, biur i instytucji, itp. Analizujgc zachowania
konkurencyjne producentéw kaw mielonej do 2007r. nalezy zauwazy¢, ze zachowania te
zdecydowanie koncentrowaly sie wokot sprzedazy kawy i $wiadczenia ustug dla podmiotow
bedacych wiascicielami, czy najemcami lokali gastronomicznych prowadzacych dziatalnos¢
pod swojg markg. Wyjatkiem byto posiadanie przez przedsiebiorstwo Tchibo Warszawa Sp. z
0.0. baréw kawowych oraz przez PPK Astra Sp. z 0.0. kawiarni w najwiekszych miastach w
Polsce. W 2007 r. przedsiebiorstwo Tchibo Warszawa Sp. z o0.0. dokonato sprzedazy
dziewieciu nalezgcych do niego baréw kawowych dystrybutorowi prasy Ruch S.A., ktérego
strategia zakfadata prowadzenie przejetych oraz nowo otwartych baréw pod nowg wiasng
marka. W 2008 r. z prowadzenia kawiarni zlokalizowanej w Warszawie pod markg Astra

wycofata PPK Astra Sp. z o.0.. Powodem tych zachowan byly ograniczone mozliwosci

% Euromonitor International 2007, Ford Service 4/2007, s. 36.



dynamicznego rozwoju wobec wysokich kosztéw pozyskania atrakcyjnych lokalizacji na
prowadzenie dziatalnosci w tym sektorze. Nie oznaczato to braku aktywnosci badanych
producentdw na rynku ustug gastronomicznych, ale zmiane sposobu konkurowania na nim —
z prowadzenia kawiarni w petnym wymiarze na koncentracji na czynnosciach Scisle
zwigzanych ze sprzedazg kawy, czy Swiadczenia serwisu doradczego i technicznego w tym
zakresie. Niezmiennie kluczowym elementem strategii konkurowania badanych podmiotéw
byto kreowanie i utrwalanie wizerunku marki w swiadomosci jej potencjalnych uzytkownikéw
poprzez eksponowanie jej logo we wszystkich obszarach punktu gastronomicznego
mogacych mie¢ wptyw na jej postrzeganie tj. poprzez menu, naczynia, wystrdj wnetrza,
wyposazenie, urzadzenia, ubior obstugi, itd. lub poprzez jej reklame jako ,Mistrzowskiej
kompozycji” docenianej przez baristow (kawa MK Cafe nalezgca do Elite Polska Sp. z 0.0.).
Wobec braku rozwoju dziatalnoéci w oparciu o wtasne lokale gastronomiczne oraz braku
zapowiedzi jej prowadzenia, prognozowa¢é mozna, ze zachowania konkurencyjne
przedsiebiorstw w tym obszarze w perspektywie kolejnych lat nie zmienig sie. Cho¢ w toku
dalszych rozwazan konkurowanie przedsiebiorstw na rynku ustug gastronomicznych nie byto
przedmiotem badan niniejszej rozprawy, uzna¢ nalezy, ze jest to obszar, ktéry ze wzgledu na
swojg ewolucje stanowi¢ moze wazny potencjat budowania konkurencyjnosci obecnych na
nim przedsiebiorstw.

Analizujgc wielokierunkowos$¢ oraz dynamike przemian na rynku kawy nasuwa sie
refleksja, ze zaréwno budowa przewagi konkurencyjnej, jak i jej ocena wymagajg
identyfikacji rodzajéow przewag konkurencyjnych oraz Zrédet ich powstawania, okreslenia
rodzaju przewagi konkurencyjnej, ktora ma by¢ przedmiotem oceny, a takze wyboru metod
jej pomiaru. Zagadnieniom tym zostat poswiecony rozdziat 2 rozprawy. W dalszej analizie
nalezy uwzgledni¢ uwarunkowania wewnetrzne, jak i zewnetrzne determinujgce sposoby
konkurowania przedsiebiorstw, a nastepnie niezbedne jest dokonanie identyfikacji i
charakterystyki tych zachowan, ktore majg staC sie przedmiotem oceny. Rozwazania te
zostaty poprzedzone wnikliwg analizg dorobku zaréwno praktykdéw, jak i teoretykdw zycia
gospodarczego zardowno na gruncie Swiatowym, jak i w Polsce. Wyniki studiow
literaturowych w tym zakresie stanowig przedmiot rozdziatu 3 niniejszej rozprawy. Warstwe
empiryczng niniejszej dysertacji, ktora koncentruje sie na zachowaniach konkurencyjnych
Liderow i Nie-lideréw dynamicznie ksztattujgcych rynek kawy mielonej w poszukiwaniu

przewagi konkurencyjnej oraz probe oceny tych zachowan stanowig rozdziat 4 i rozdziat 5.



Rozdziat 11

Przewaga konkurencyjna
jako przestanka zachowan
konkurencyjnych przedsiebiorstw



2. 1. Konkurencyjnos¢, pozycja i przewaga konkurencyjna
przedsiebiorstwa i ich wzajemne relacje

Juz Platon moéwit, ze cztowiek myslat pojeciem i wiedziat, ze w nauce rzecz nie
nazwana nie istnieje. Pojecie jest intelektualnym narzedziem opisu rzeczywistosci. W
zaleznosci od tego, czy zdefiniujemy je poprawnie, czy tez nie, jest dobrym (poprawnym)
albo ztym (btednym) narzedziem tego opisu®™. Pojecie konkurencyjnosci wkracza coraz
szerzej do ekonomii oraz zarzadzania w miare wzrostu natezenia konkurencji, rozbudowy
analiz otoczenia konkurencyjnego, metod i narzedzi konkurencji oraz w miare rozwoju teorii
zrodet przewagi w procesie konkurencii®®.

M. Gorynia stwierdza, ze pojecie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa nieroztgcznie
zwigzane jest z pojeciem konkurencji. Wedtug tego autora idea konkurencji, czyli rywalizacji
wielu jednostek, czy grup o osiggniecie tego samego celu zajmowata w literaturze
ekonomicznej poczesne miejsce od samych jej poczatkéw. Jak dalej stwierdza, warunkiem
sine qua non zaistnienia proceséw konkurencyjnych jest ograniczono$¢ zasobow w stosunku
do potrzeb, a w konkurencji rynkowej gtéwnym problemem staje sie ograniczona wielkos¢
popytu na dobra. Pierwsze teorie konkurencji powstaty na przetomie XVII i XVII wieku i od
tej pory ulegaty réznym modyfikacjom®. Konkurencyjno$¢ jest pojeciem teoretycznym
odnoszacym sie do rynkowego sposobu regulacji. Teoretyczny charakter tego pojecia
oznacza, ze nie posiada ono desygnatéw dajacych sie okresli¢ wprost®.

W Stowniku jezyka polskiego funkcjonujg dwie podstawowe definicje tego pojecia.
Pierwsza mowi, ze konkurencyjny to odnoszacy sie do konkurencji, bedacy wyrazem
konkurencji i rywalizacji; rywalizujacy i wspétzawodniczacy®. Druga, ze konkurencyjne jest
co$, co jest korzystniejsze od czego$ innego®. Nie sg one jedynymi, jakie powszechnie
uznaje sie za obowigzujace.

Wedtug Z. Pierscionka, na konkurencyjno$¢ wptywa bardzo wiele réznych czynnikdw,
stad w zaleznosci od celu badania mozna postugiwaé sie bardzo wieloma réznorodnymi
okresleniami konkurencyjnosci. Jednoczesnie ze wzgledu na fakt, iz w literaturze przedmiotu
mozna znalez¢ kilkaset okreslen przedmiotowego pojecia, autor ten wskazuje na potrzebe

ich ograniczenia, klasyfikacji i ukierunkowania®®.

% Integracja europejska. Podrecznik akademicki, red. A. Marszatek, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 34-35.

% 7. Piercionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 164.

7 Zob.: M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystapienie Polski do Unii
Europejskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Wydanie II poprawione, Poznan 2002,
s. 26.

% Tamze... (M. Gorynia, Luka....), s. 48.

% Stownik jezyka polskiego, t.1, wyd. VIII, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993, s. 990.

100 syownik jezyka polskiego, t.2, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 666.

101 7, Piercionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, ..., s. 165.



Jak zauwaza E. Urbanowska - Sojkin, systematyka poje¢ dokonywana w tym
zakresie przez roznych autoréow i w roznych celach nie spetnia wymogu jednoznacznej i
wyczerpujacej identyfikacji, co wyraza sie przez traktowanie konkurencyjnosci jako:

- cechy charakteryzujgcej podmioty gospodarcze (...), ktéra wymusza dziatania w zakresie
konkurowania aktywnego lub biernego,

- parametru opisujgcego zachowania (...) przedsiebiorstw,

- zachowan podmiotdw gospodarczych (...),

- cel przedsiebiorstwa zwigzany z realizacjg strategii rozwoju,

- rezultat dziatan zarzadczych kadry kierowniczej i rady nadzorczej (...),

- umiejetnosci konkurowania, osiggania lub/i utrzymywania przewagi konkurencyjnej, ktére z
calg pewnoscig tworzg konkurencyjnoS¢ przedsiebiorstwa, ale nie wyjasniajg istoty
pojecia'®.

Wedtug tej autorki konkurencyjnosc jest cechg wtasciwg podmiotom makro-, mezo-,
i mikroskali, wowczas gdy funkcjonujg one w warunkach rywalizacji, wspdtzawodnictwa’®.
Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa rozumiana jest wiec jako jego atrybut, wyrazajgcy
zdolno$¢ do rywalizacji z innymi podmiotami gospodarczymi poprzez zapewnienie,
konfiguracje i wykorzystanie zasobow'®.

W innej definicji E. Urbanowska-Sojkin wraz z P. Banaszykiem i H. Witczakiem
przyjmujg, Zze jest to sprawne i efektywne wykorzystanie zasobdw w procesach tworzenia
wartosci, przede wszystkim dla klientéw, ale réwniez dla pozostatych grup interesow'®.
Definicja ta wykracza poza samo stwierdzenie, czym jest konkurencyjnos¢ (tworzenie
wartosci), ale i wskazuje na te zachowania przedsiebiorstwa, ktore jg determinujg (sprawne i
efektywne wykorzystanie zasobdw).

Konceptualizacja pojecia konkurencyjno$¢ w opracowaniach innych autoréw
odzwierciedla roznorodne spojrzenia na to pojecie - rowniez ze wzgledu na przedmiot badan,
ktorym mogg by¢ czynniki ksztattujgce konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa, sektora, grona,
gospodarki narodowej, wspodlnoty panstw, itd.... W przypadku przedsiebiorstwa mogg nimi
by¢ np. produkt, zasoby ludzkie, technologia, czy systemy'®.Jako, ze przedmiotem badan
niniejszej dysertacji s3 zachowania konkurencyjne przedsiebiorstw, definicje koncentrowac
sie bedg wokdt tej grupy podmiotdw. Nie mniej jednak, niektore z definicji odwotujgcych sie
do pozostatych grup odniesienia mozna zaadoptowac na potrzeby klasyfikacji pojec

odnoszacych sie do grupy docelowej, przyjetej w pracy. Jednoczes$nie wspomnie¢ nalezy, iz

192 Zob. Wspdtczesne metody zarzadzania przedsiebiorstwem, pod red. E.Urbanowska-Sojkin,

P.Banaszyk, Wdawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 44-45.

103 Zob. Wspdtczesne metody zarzadzania przedsiebiorstwem, pod red. E.Urbanowska-Sojkin,
P.Banaszyk, Wdawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 45.

104 Wspbtczesne metody zarzadzania przedsiebiorstwem, pod red. E.Urbanowska-Sojkin, P.Banaszyk,
Wdawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 47.

105 E Urbanowska — Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 272.

198 7ob.: Z. Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2003, s. 165 — 168.



liczne opracowania, mimo, ze podejmujg problematyke konkurencyjnosci, nie zawierajg
definicji tego pojecia. Literaturowe zasoby przedmiotowych definicji podzielic mozna ze
wzgledu na te,

ktére odzwierciedlajg postrzeganie konkurencyjnosci jako cechy

przedsiebiorstwa wyrazonej zdolnoscig do osiggania celéw w stopniu wiekszym niz rywale, a

takze jako rezultatu(-6w) osigganego(-nych) dzieki tym cechom (tab. 2.1.1.1i 2.1.2.).

Tabela 2.1.1. Konkurencyjnosc¢ jako cecha przedsiebiorstwa — przeglad pojec

Autor Definicja Perspektywa

Stownik jezyka Konkurencyjny to odnoszacy sie do konkurencji, bedacy | Aspekt relacji cech.

polskiego wyrazem konkurencji i rywalizacji; rywalizujacy i Konkurencyjnosc jako
wspdtzawodniczacy'?”. Konkurencyjne jest co$, co jest | wzglednie wieksza
korzystniejsze od czego$ innego*®, korzysé

Longman Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do konkurowania z innymi, Aspekt rzeczowy —

Dictionary of pragnienie bycia bardziej konkurencyjnym niz inni'®. zdolno$¢ do

Contemporary rywalizacji

English

M. Gorynia Konkurencyjno$¢ jest pojeciem teoretycznym

odnoszacym sie do rynkowego sposobu regulacji.

E. Urbanowska —
Sojkin

Konkurencyjnos¢ atrybut, wyrazajacy zdolno$¢ do
rywalizacji z innymi podmiotami gospodarczymi poprzez

Aspekt rzeczowy —
zdolno$¢ do

zapewnienie, konfiguracje i wykorzystanie zasobdw?!1°, rywalizacji
E. Urbanowska — Konkurencyjnos¢ jest to sprawne i efektywne Aspekt czynnosciowy
Sojkin, wykorzystanie zasobdw w procesach tworzenia — sprawne
P. Banaszyk, wartosci, przede wszystkim dla klientow, ale réwniez wykorzystanie
H. Witczak dla pozostatych grup interesdw?!!!, zasobdw

zorientowane na cel

Interpretacja Konkurencyjnos$¢ oznacza zdolno$¢ kraju lub Zdolnos¢ do
zawarta w World przedsiebiorstwa do wytwarzania wiekszego bogactwa wytwarzania
Competitiveness niz konkurenci na rynku $wiatowym?'? (zdolno$¢ do wiekszego bogactwa
Report 1994 osiggania celow finansowych)
M.E. Porter Jedyna znaczaca koncepcjg konkurencyjnosci na Efektywno$¢ dziatan

poziomie narodowym jest efektywnos¢ (wytworzona
warto$¢ przypadajgca na jednostke pracy lub

(wartosé
przypadajgca na

kapitatu)**3 jednostke)

Z. Pierscionek Przez  konkurencyjno$¢  rozumie  sie  atrybut | Efektywnosc,
przedsiebiorstwa wyrazony poprzez efektywnos¢, | skutecznosc i
skutecznoéé i sprawno$é*, sprawno$¢

M. Moszkowicz Obecnie obszar poszukiwania przewagi konkurencyjnej | Korzysci dostarczane
koncentruje  sie  wokdt  korzySci  dostarczanej | nabywcom
nabywcom!?®.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie cytowanej literatury

107 stownik jezyka polskiego, t.1, wyd. VIII, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993, s. 990.

108 Stownik jezyka polskiego, t.2, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 666.

109 ) ongman Dictionary of Contemporary English, Person Education Limitem 2005, s. 312.

110 \wspétczesne metody zarzadzania przedsiebiorstwem, pod red. E.Urbanowska-Sojkin, P.Banaszyk,
Wdawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 47.
11 F Urbanowska — Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 272.
12 70b: M. Gorynia, Luka ... s. 53, za: The Worls Competitiveness Report 1994, World Economic
Forum, Lausanne 1994, s. 18.
113 M,E. Porter, Porter o konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 198.
Powyzszy poglad autor zaprezentowat w artykule nt. Przewaga konkurencyjna narodéw
opublikowanym w Harvard Business Review w 1990r.
114 7ob. Z. Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 165-166. W interpretacji autora pojecia efektywno$¢, skutecznosc i sprawnosc nie
sg dodatkowo objasniane.
115 Zarzadzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, pod red. M. Moszkowicza, Polski
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 119.




Tabela 2.1.2. Konkurencyjnosc¢ jako rezultat dziatania przedsiebiorstwa —

przeglad pojec

Autor Definicja Rezultat:
J. Wierzbotowski Konkurencyjnosc jest to zdolno$¢ do projektowania, Wieksza
wytwarzania i sprzedawania towardw i ustug, ktérych atrakcyjnosé

ceny i jakos¢, jak i inne walory sg bardziej atrakcyjne od
odpowiednich towaréw oferowanych przez konkurentow
zagranicznych (makrokonkurencyjnosé)!e.

oferty od oferty
rywali

T. P. Tkaczyk Konkurencyjnos¢ to umiejetnos¢ utrzymania sie na rynku, | Umiejetnosé
a nastepnie rozwoju firmy i skuteczne przeciwstawianie utrzymania sie na
sie tym samym presji konkurencyjnosci innych rynku i rozwoju
przedsiebiorstw!?’. firmy
J. Matejuk Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa oznacza zdolno$¢ do uzyskanie
uzyskania przewagi w dostepie do rynku i ksztattowaniu przewagi w
warunkéw sprzedazy!'s, dostepie do
rynku i
ksztattowaniu
warunkow
sprzedazy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie cytowanej literatury

I tak, do grupy pierwszej (konkurencyjnos¢ jako cecha) zaliczy¢ nalezy interpretacie
zawartg w World Competitiveness Report 1994, w rozumieniu ktdrej omawiane pojecie
oznacza zdolno$¢ kraju lub przedsiebiorstwa do wytwarzania wiekszego bogactwa niz
konkurenci na rynku $wiatowym!® (zdolnoé¢ do osiggania celéw finansowych); definicje
M.E. Portera, ktory uwaza, Zze jedyng znaczacg koncepcjg konkurencyjnosci na poziomie
narodowym jest efektywnosS¢ (wytworzona warto$¢ przypadajgca na jednostke pracy lub
kapitatu)'?’; czy tez interpretacje przedmiotowego pojecia Z.Pierécionka, wedtug ktérego
przez konkurencyjno$¢ rozumie sie atrybut przedsiebiorstwa wyrazony poprzez efektywnosg,
skutecznoé¢ i sprawnosé!?,

W opinii M. Moszkowicza utozsamianie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa z jego
skutecznoscig ekonomiczng mozliwe byto do przyjecia w czasach gospodarki stabilnej, ktora
skonczyta sie okoto lat 70-tych XX w. Wedlug tego autora, taka interpretacja
konkurencyjnosci wynikata z logiki dziatania niewidzialnej reki rynku i dominujgcego
wowczas stosowania przewagi kosztowej. Przewaga ta, wspomagana przewagag sytuacyjng

(np. lokalizacja) oraz przewagg ograniczajacg dostep do rynku (bariery wejscia), przez dtugi

116 7ob: M. Gorynia, Luka ... s. 55, za: J. Wierzbotowski, Panstwo jako aktywny uczestnik ksztattowania
miedzynarodowej konkurencyjnosci, w: Miedzynarodowa konkurencyjno$¢ gospodarki Polski —
erspektywy i uwarunkowania. IRiSS, Warszawa 1995.

17 Zob: Przedsiebiorczo$¢ a strategie konkurencji, praca zbiorowa pod red. T. P. Tkaczka, Szkota
Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2000, s. 111.
118 3 Matejuk, Budowa konkurencyjnosci przedsiebiorstw w okresie transformacji, Wydawnictwo PRET
S.A., Warszawa 2003, s. 13.
119 7ob: M. Gorynia, Luka ... s. 53, za: The Worls Competitiveness Report 1994, World Economic
Forum, Lausanne 1994, s. 18.
120 M,E. Porter, Porter o konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 198.
Powyzszy poglad autor zaprezentowat w artykule nt. Przewaga konkurencyjna narodow
opublikowanym w Harvard Business Review w 1990r.
121 7ob. Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 165-166. W interpretacji autora pojecia efektywnosé, skutecznos¢ i sprawno$¢ nie
sg dodatkowo objasniane.



czas mogta zapewni¢ konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa. Nasycenie rynku oraz niezwykle
dynamiczny postep techniczny sprawity, ze obecnie obszar poszukiwania przewagi
konkurencyjnej koncentruje sie wokét korzyéci dostarczanej nabywcom?%,

Zdaniem autorki pracy nie mozna méwi¢ o konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w
diuzszym okresie czasu, jesli jego dziatania konkurencyjne (poza efektem zaspokajania
potrzeb nabywcéw w sposdb bardziej dla nich korzystny niz czynig to rywale) nie bedg w
przez ten czas ekonomicznie skuteczne. Tak wiec czynnika tego nie mozna w ocenie
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa pomijac. Uznac¢ jednak nalezy, ze traktowanie tej
kategorii jako wyrdzniajgcego i jedynego wyznacznika konkurencyjnosci nie jest juz
wystarczajgce - przestaje on by¢ jedynym. By nie poming¢ go w swych rozwazaniach,
przedsiebiorstwo powinno traktowac skutecznosé, efektywnos$¢ ekonomiczng z jednej strony
jako pochodne konkurencyjnosci, ktore stanowig o uzyskiwanych wynikach, a z drugiej -
powinny by¢ celem, gdyz w dluzszym czasie determinujg nie tyle mozliwo$¢ osiggania
przewagi, co w ogodle przetrwanie przedsiebiorstwa na rynku.

Przytoczone wyzej definicje posiadajg te ceche wspdlng, Zze zgodnie z nimi
konkurencyjno$¢ nadal postrzegana jest jako cecha, tyle ze w wyniku przemian rynkowych
wedtug réznych koncepcji zmieniaja sie wyznaczniki i obszary jg determinujgce. Druga grupe
stanowig interpretacje konkurencyjnosci jako rezultatu zachowan rynkowych przedsiebiorstw
skutkujgcych ich atrakcyjnoscig (konkurencyjnos¢ jako atrakcyjnosc). Zaliczy¢ nalezy do nich
definicje J. Wierzbotowskiego, wedtug ktdrego, w ujeciu rzeczowym, konkurencyjnosc jest to
zdolno$¢ do projektowania, wytwarzania i sprzedawania towardw i ustug, ktoérych ceny i
jakos¢, jak i inne walory sg bardziej atrakcyjne od odpowiednich towaréw oferowanych przez
konkurentdw zagranicznych (makrokonkurencyjno$¢)'®.

Analiza literaturowych definicji omawianego pojecia pozwala zauwazy¢ jeszcze jedng
prawidtowo$¢, ze nie istniejg uniwersalne, obowigzujgce jednoczesnie wszystkie
przedsiebiorstwa granice, ktdre wyznaczatyby moment ich konkurencyjnosci lub jej braku.

T. P. Tkaczyk przez konkurencyjno$¢ rozumie umiejetnos¢ utrzymania sie na rynku,
a nastepnie rozwoju firmy i skuteczne przeciwstawianie sie tym samym presji
konkurencyjnoéci innych przedsiebiorstw'®*. Zdaniem J. Matejuka konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa oznacza zdolno$¢ do uzyskania przewagi w dostepie do rynku i

ksztattowaniu warunkéw sprzedazy'®.

122 7arzadzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, pod red. M. Moszkowicza, Polski
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 119.

123 7ob: M. Gorynia, Luka ... s. 55, za: J. Wierzbotowski, Pafistwo jako aktywny uczestnik ksztattowania
miedzynarodowej konkurencyjnosci, w: Miedzynarodowa konkurencyjnos¢ gospodarki Polski —
![)erspektywy i uwarunkowania. IRiSS, Warszawa 1995.

2 Zob: Przedsiebiorczosc a strategie konkurencji, praca zbiorowa pod red. T. P. Tkaczka, Szkota
Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2000, s. 111.

125 3, Matejuk, Budowa konkurencyjnosci przedsiebiorstw w okresie transformacji, Wydawnictwo PRET
S.A., Warszawa 2003, s. 13.



Z przytoczonych wyzej definicji wynika, ze kwestia, czy konkurencyjnym jest kazde
przedsiebiorstwo zdolne do przetrwania, czy jedynie takie, ktére uzyskuje przewage nad
rywalami, nadal pozostaje kwestia umowng. Dlatego tez autorka pracy uwaza za niezbedne
(i to niezaleznie od rynku), przed podjeciem préb oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstw
okreslenie, jaki typ konkurencyjnosci bedzie przedmiotem badania.

Zawezajgc pojecie konkurencyjnosci w gospodarce, mozna przyja¢, ze jest to
oferowanie warunkéw wymiany lepszych niz inni uczestnicy obrotu gospodarczego. Tak
ujmowang konkurencyjnos¢ odnosi sie przewaznie do strony podazowej gospodarki, a wiec
producentéw, sprzedawcow itp. Wydaje sie jednak, ze nie ma przeciwwskazan, aby pojecie
konkurencyjnosci odnosi¢ do strony popytowej. W tym ujeciu konkurencyjno$¢ oznaczataby
oferowanie sprzedajgcemu przez kupujgcego lepszych warunkdw wymiany niz inni
kupujacy*®. Tak rozumiang konkurencyjnoé¢ mozna rozwazaé nie tylko w odniesieniu do
przedsiebiorstwa oferujgcego na rynku dobra lub ustugi, lecz takze w odniesieniu do
przedsiebiorstwa, ktore zakupujgc surowce wystepuje w roli klienta wzgledem swojego
dostawcy.

Pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa definiowana jest w rézny sposob. Kluczowe
roznice dotyczg pojmowania pozycji jako stanu, okreslajgcego efekt podejmowanych dziatan,
w ktorym okresla sie sytuacje konkurencyjng przedsiebiorstwa wedtug przyjetych wczesniej
kryteriow oceny tego stanu, lub tez w inny — jako usytuowania (postawy) przedsiebiorstwa

polegajacego na podejmowaniu okreslonych dziatan (zachowan) wobec konkurentéw.

Z. Pierscionek przyjmujgc zaprezentowany wyzej drugi sposob definiowania pojecia,
wyroznia cztery typy usytuowania (postawy) przedsiebiorstwa wobec rywali: 1) postawe
konfrontacyjng, 2) dazenie do ograniczania konkurencji, 3) unikanie konkurencji oraz 4) jej
ignorowanie. Ponadto wskazuje warianty, w jakich postawy te mogg sie przejawiac. Postawa
pierwsza - w indywidualnej walce konkurencyjnej oraz wchodzeniu w alianse strategiczne,
postawa druga — w modelu przedsiebiorczym i porozumieniach quasi-monopolistycznych

oraz trzecia - w porozumieniach monopolistycznych i niszach rynkowych'?

. W tym znaczeniu
pozycja konkurencyjna bliska jest pojeciu strategii konkurencji (czy tez konkurowania.
Warianty pozycji przedsiebiorstwa wobec konkurentéw w interpretacji Z. Pierscionka
przedstawia rysunek 2.1.1.

Wedtug J. Rokity pozycja organizacji na rynku zalezy od sposobu, w jakim jej
produkty sg lokowane na rynku w poréwnaniu z konkurentami. Sukces osigga sie wowczas,
gdy organizacja oferuje potencjalnym nabywcom co$ odmiennego i bardziej atrakcyjnego niz

inni uczestnicy gry rynkowej. (...) Podstawowym zadaniem w procesie pozycjonowania jest

126 M, Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystapienie Polski do Unii
Europejskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Wydanie II poprawione, Poznan 2002,
s. 54.

121 70b.: Z. Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo naukowe
PWN, Warszawa 2003, s. 277 — 278.



zrozumienie kryteriéw, ktére biorg pod uwage nabywcy, dokonujgc wyboru okreslonego

rodzaju produktow!?,

Rysunek 2.1.1. Typy usytuowania przedsiebiorstwa wobec konkurentow

» Indywidualna walka
konkurencyjna

Walka
w | konkurencyjna

Wejscie w alians
P strategiczny (alianse)
i konkurowanie
,Siec przeciw sieci”

e

BN
Pozycja Model
Arzedsiebiorstwa \ Przedsiebiorczy
wobec .|  Ograniczanie
konkurentéw - konkurencji
Porozumienia quasi-
monopolistyczne
AN

Porozumienia
monopolistyczne

NN

\ \ Unikanie

\ konkurencji

N A

Nisze
Rynkowe

\ Ignorowanie
konkurencji

Zrodto: Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 278.

Powyzsza definicja odzwierciedla spojrzenie na pozycje przedsiebiorstwa (jego
produktéw) przez pryzmat ocen nabywcéw. O ile domniemang grupg nie sg tu posrednicy w
obrocie produktem (hurtownicy, detalisci i inni), nalezy podkresli¢ ich znaczacg role w
pozycjonowaniu rynkowym przedsiebiorstwa szczegdlnie poprzez jego obecnos¢ (lub brak) w
strategicznych kanatach dystrybucji. Tak wiec kluczowe znaczenie posiadajg tu nie tylko
kryteria wyboru zgtaszane przez finalnych nabywcéw produktéw, ale takze kryteria, wedtug
ktérych przedsiebiorstwa oceniane sg przez ich partneréw handlowych oraz wyniki tych ocen
uzyskane na tle konkurentéw. Podejscie to przybiera¢ bedzie szczegdlnie na znaczeniu wraz
narastajgcg tendencja do dokonywania oceny pozycji przedsiebiorstwa nie tylko w
odniesieniu do catego rynku, lecz takze w perspektywie kazdego pojedynczego kanatu
dystrybucji, czasem nawet i nalezgcych do niego jednostek (punktow sprzedazy detalicznej,
czy hurtowej, w ktérych pozycja przedsiebiorstwa moze by¢ zréznicowana ze wzgledu na
inne otoczenie konkurencyjne uksztattowane na skutek réznic w obecnosci w tych punktach
firm regionalnych bedacych bezposrednimi konkurentami przedsiebiorstwa, a oferujgcych

zréznicowane — bardziej lub mniej konkurencyjne - warunki wspotpracy.

128 70b. 1. Rokita, Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 60 — 61




Omawiajgc sposoby definiowania pojecia pozycja warto przytoczy¢ poglad, ze kazde
przedsiebiorstwo obecne na rynku zajmuje jaka$ pozycje. Jest to cecha wiasciwa wszystkim
firmom. Jednak nie wszystkie posiadaja przewage nad rywalami, czyli przewage
konkurencyjna, przy czym jedne z nich mogg jg zajmowac w okreslonych dziedzinach — np.
segmentach, czy w okreslonym wymiarze (czyli wedtug okreslonych kryteriéw pomiaru) —
np. wedtug najwiekszego odsetka lojalnych klientdow, a inne w skali globalnej — we
wszystkich segmentach i kanatach dystrybucji, itp. Jest to stan, w jakim znajdujg sie
nieliczni.

W opinii M. J. Stankiewicza, przewaga konkurencyjna jest pojeciem kluczowym nie
tylko we wszystkich teoriach konkurencji, ale takze stanowi zasadniczy, rdzeniowy przedmiot
rozwazan dotyczacych funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa w ogodle. Autor ten
zauwaza, ze powszechna w literaturze przedmiotu zgodnos¢ pogladéw co do kardynalnego
znaczenia przewagi konkurencyjnej dla funkcjonowania przedsiebiorstwa, nie doprowadzita
jednak do rownie zgodnego i jednoznacznego jej zdefiniowania. Jako prawdopodobng
przyczyne, wskazuje ztozonoSC charakteru przewagi, roznorodno$C¢ jej zrodet, czy tez
odmienno$¢ podejs¢ do jej identyfikowania i wymiarowania'®.

Wedtug Stownika jezyka polskiego ,przewaga” oznacza gérowanie nad kim$, nad
czym$ pod jakimé wzgledem; wyzszo$¢'*°. Ta podstawowa definicja nie wyczerpuje jednak
istoty pojecia , przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa”.

B. Godziszewski, dokonujgc przeglagdu zawartych w literaturze spojrzen na
przedmiotowe pojecie stwierdza, ze czasem przewaga konkurencyjna jest utozsamiana z
charakterem strategii konkurowania, jak czyni to M.E. Porter stwierdzajac, iz ... istniejg dwa
podstawowe typy przewagi konkurencyjnej: przywoddztwo kosztowe i odrdznianie sie”, a
kiedy indziej przewaga konkurencyjna rozumiana jest szeroko, jako zdolno$¢ do realizacji
strategii, ktdrej nie s w stanie wdrozy¢ aktualni i potencjalni klienci**!. Jednoczesnie autor
ten przyjmuje, ze istotg przewagi konkurencyjnej jest to, ze dana firma robi co$ lepiej lub
inaczej od swoich rywali, dzieki czemu osiaga lepsze rezultaty*>.

Analiza literatury przedmiotu na okolicznos¢ identyfikacji sposobow definiowania
pojecia przewaga konkurencyjna pozwala dostrzec, ze wedtug koncepcji niektorych autorow

jest ono wyjasniane tak, jak dokonujg tego inni w odniesieniu do pojecia konkurencyjnosc.

129 Zob.: M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnoé¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci

przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2002, s. 165 -166.
130 stownik jezyka polskiego, t.2, wyd. VIII, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993, s. 1060.,
Zob. tez: Stownik jezyka polskiego, t.2, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 342.

131 7Zob: B. Godziszewski, Potencjat konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa jako zrodto przewag
konkurencyjnych i podstawa stosowanych instrumentéw konkurowania, w: Budowanie potencjatu
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Stan i kierunki rozwoju potencjatu konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw w kontekscie dostosowywania gospodarki do wymogoéw Unii Europejskiej, pod red.
M.J. Staniewicza, Dom Organizatora, Torun 1999, s. 110, w odniesieniu do opracowan: M.E. Porter,
Competitive Advantage of Nations, The Free Press, New York 1990, s. 3 i J.Barney, Firm Resources and
sustained Competitive Advantage, Journal of Management, vol. 17, no. 1, 1991, s. 102.

132 7ob: B. Godziszewski, Potencjat konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa..., s. 110.



Czyni to w swojej najnowszej pracy poswieconej tworzeniu i utrzymywaniu przewagi
konkurencyjnej J. Rokita stwierdzajgc, ze przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa to
zdolno$¢ do takiego wykorzystania zasobow i warunkdw konkurowania na rynkach
zaopatrzenia i zbytu produktéow, ktére umozliwiajg wytwarzanie wiekszej wartosci dodanej
dla przedsiebiorstwa oraz jego faktycznych i potencjalnych klientdw niz wartosci dodane
generowane przez konkurentow!*>, Definicja ta zbiezna jest z m.in. z zaprezentowang na
poczatku niniejszego rozdziatu koncepcjy konkurencyjnosci wg E. Urbanowskiej-Sojkin,
dodatkowo prezentowane jest w niej kryterium, wedtug ktérego przewage mozna zmierzy¢
(wartos¢ dodana dla przedsiebiorstwa i jego faktycznych i potencjalnych klientéw wzgledem
wartosci dodanej generowanej przez konkurentow).

Inaczej przewage konkurencyjng (nazywang strategiczng) definiuje M. Moszkowicz
wyjasniajac, iz polega ona na korzystnym usytuowaniu firmy wzgledem jej konkurentéw w
procesie obstugi rynku i pozyskiwania klientéw**, Podobng interpretacje przedmiotowego
pojecia przedstawia W. Wrzosek stwierdzajgc, ze osigganie przewagi oznacza zwiekszenie
stopnia niezaleznosci dziatania od konkurentéw'®. Definicje te odzwierciedlajg postrzeganie
przewagi konkurencyjnej jako stanu, jaki osigga przedsiebiorstwo wzgledem innych
uczestnikdw rynku, a nie wiasciwg jemu ceche. Przewaga jest szczegdlnym przypadkiem
pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Niezaleznie od tego, czy przewage rozpatrywac bedziemy jako wyrdzniajacg zdolnos¢
przedsiebiorstwa, czy tez jako stan, ktory przedsiebiorstwo dzieki tej zdolnosci osigga, za
uniwersalng nalezy uznac¢ definicje J. Kaya, ktéry uwaza, ze z koniecznosci przewaga
konkurencyjna ma charakter wzgledny — jest czyms, czym dysponuje jedna firma w
stosunku do drugiej'*®. Autor ten dodaje jednoczeénie, ze oczywiécie w kazdym stwierdzeniu
o przewadze konkurencyjnej w domysle powinny by¢ zawarte odpowiedzi napytania: ,na

jakim rynku?" oraz ,nad kim?"*’

. Syntetyczne ujecie zaprezentowanych wyzej definicji
pojecia ,przewaga konkurencyjna” prezentuje tabela 2.1.3.

Kluczowe dyskusje, jakie toczg sie w literaturze nad relacjg, w jakiej wystepuijg
wzgledem siebie konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa i jego przewaga konkurencyjna dotycza
tego, ktére z nich jest zrédtem, a ktére skutkiem. To znaczy koncentrujg sie wokot
poszukiwania i udzielania odpowiedzi na pytania o to, czy przewaga wynika z
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, czy tez konkurencyjno$¢ jest wynikiem posiadania

przewagi.

133 7ob. J. Rokita, Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 60 — 61.

134 Zarzadzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, pod. Red. M. Moszkowicza, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 108.

135 W, Wrzosek, Marketing w procesach konkurencji, Marketing i Rynek 10/ 97, s. 5.

136 3, Kay, Podstawy sukcesu firmy, Pafstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne Warszawa 1996, s. 244.
137 3, Kay, Podstawy sukcesu firmy, ... s. 267.



Tabela 2.1.3. Przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa — przeglad pojec

Autor Definicja
Stownika jezyka Przewaga oznacza gérowanie nad kims, nad czyms Stan przedsiebiorstwa
polskiego pod jakim$ wzgledem; wyzszos¢!. wzgledem rywali

Longman Dictionary
of Contemporary
English

Co$, co pozwala osiggnac wieksze sukcesy niz
osiggajg inni albo stan posiadania wiekszych
sukcesdw niz innit*°.

Cecha lub stan

B. Godziszewski
(interpretacje)

Przewaga jako:

- typ strategii konkurowania (M.E. Porter),

- zdolnos¢ do realizacji strategii, ktorej nie sg w
stanie wdrozy¢ aktualni i potencjalni klienci,

- osigganie lepszych rezultatdw niz konkurenci'®.

Strategia,
zadolnosci do
realizacji strategii,
wzglednie

lepsze rezultaty

G. Stalk, Przewaga konkurencyjna to zdolno$¢ dostarczania
T.M. Hout klientom jak najwiekszej wartosci po najnizszej cenie
w jak najkrotszym czasie!*!
J. Rokita Przewaga  konkurencyjna  przedsiebiorstwa to | Przewaga przez J.

zdolno$¢ do takiego wykorzystania zasobdow (...),
ktore umozliwiajg wytwarzanie wiekszej wartosci
dodanej dla przedsigbiorstwa oraz jego faktycznych i
potencjalnych  klientbw niz  wartosci  dodane
generowane przez konkurentow!*2,

Rokite interpretowana
jest tak, jak inni
autorzy interpretuja
konkurencyjnos¢

M. Moszkowicz

Przewaga konkurencyjna polega ona na korzystnym
usytuowaniu firmy wzgledem jej konkurentow w

Stan przedsiebiorstwa
wzgledem rywali

(szczegdiny
przypadek pozycji

procesie obstugi rynku i pozyskiwania klientdw*,

konkurencyijnej)
W. Wrzosek (...) osigganie przewagi oznacza zwiekszenie stopnia | j.w.
niezaleznoéci dziatania od konkurentow!*,
J. Kay Z koniecznosci przewaga konkurencyjna ma charakter | j..w

wzgledny — jest czyms, czym dysponuje jedna firma
w stosunku do drugiej*.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie cytowanej literatury

Ocena relacji pomiedzy konkurencyjnoscig przedsiebiorstwa i jego przewaga mozliwa
jest po rozpatrzeniu jej z perspektywy roznych typow podmiotow rynkowych oraz relacji,
jakie te podmioty tgczg. I tak w opinii klientdbw przewage majg te przedsiebiorstwa
(produkty), ktdre wczesniej uznane zostang za bardziej atrakcyjne w tym sensie, Ze
posiadajg zdolnos¢ do dostarczania wiekszych korzysci, czyli ktére sy konkurencyjne. To
konkurencyjnos¢ jest zrodtem przewagi. Dla posrednikdw natomiast przewaga rynkowa (np.

mierzona udziatem) jest tym czynnikiem, ktory czyni przedsiebiorstwo atrakcyjnym, zdolnym

138 Stownik jezyka polskiego, t.2, wyd. VIII, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993, s. 1060.,
Zob. tez: Stownik jezyka polskiego, t.2, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 342.

139 L ongman Dictionary of Contemporary English, Person Education Limited 2005, s. 22.; zob. tez:
Oxford Asvanced Learner’s Dictionary 7" ed., s. 22.

140 7ob: B. Godziszewski, Potencjat konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jako zrédto przewag
konkurencyjnych i podstawa stosowanych instrumentdw konkurowania, w: Budowanie potencjatu
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Stan i kierunki rozwoju potencjatu konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw w kontekscie dostosowywania gospodarki do wymogdw Unii Europejskiej, pod red. J.J.
Staniewicza, Dom Organizatora, Torun 1999, s. 110.

141 G, Stalk Jr. Thomas M. Hout, Competing Against Time. How time Based Competition is Reshaping
Golbal Markets , The Free Press, N.Y. Collier Macmillan Publishers, London 1990, s. 1.

%2 7ob. 1. Rokita, Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 60 — 61.

143 Zarzadzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, pod. Red. M. Moszkowicza, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 108.

% W, Wrzosek, Marketing w procesach konkurencji, Marketing i Rynek 10/ 97, s. 5.

1953, Kay, Podstawy sukcesu firmy, Pafstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne Warszawa 1996, s. 244.




do generowania lepszych wynikdw, przez co bardziej pozagdanym jako partner w biznesie.
Przewaga jest tu czynnikiem (jednym z) determinujgcym postrzeganie przedsiebiorstwa jako
bardziej lub mniej konkurencyjnego.

Jednoczesnie warto zauwazy¢, ze dzieki okreslonym zachowaniom konkurencyjnym
przedsiebiorstw bardzo czesto dochodzi do efektu wzmacniania stanu, w ktérym posiadanie
przewagi konkurencyjnej czyni przedsiebiorstwo bardziej atrakcyjnym (konkurencyjnym) w
opinii aktualnych i potencjalnych partneréw handlowych, co z kolei staje sie zrédtem
utrzymywania przewagi konkurencyjnej dzieki np. obecnosci przedsiebiorstwa w kanale
dystrybucji i intensywnosci wspétpracy handlowej. Stan ten utrzymuje sie dopoty, dopdki
klienci uznajg marki za konkurencyjne i dopoki posrednicy - kierujgc sie opinig klientow -
dokonujg wybordw w zakresie udostepniania swoich kanatéw producentom tych marek
(rysunek 2.1.2.). Z drugiej strony brak dostepu produktéw mniej konkurencyjnych do rynku
na skutek pomijania ich jako partnerow handlowych w diuzszej perspektywie moga
spowodowac ich eliminacje z umystow nabywcéw, a co za tym idzie - ostabienie ich pozycii,
czy nawet eliminacje z rynku. Tak wiec, zardwno z powodu sprzezenia, jakie wystepuje
pomiedzy sferg posrednikdbw w kanatach dystrybucji a sferg nabywcéw, jak réwniez z
powodu wystepowania efektu kumulacji wyboréw rynkowych posrednikéw i klientdw, relacje
pomiedzy konkurencyjnoscig a przewagg postrzegac nalezy jako kategorie dynamiczng, czyli
jako proces, w ktorym obie kategorie wynikajg z siebie wzajemnie w trakcie interakgji
pomiedzy producentem, posrednikiem, nabywcg oraz zachowaniami konkurentéw, a takze w
wyniku przemian w otoczeniu konkurencyjnym wszystkich tych podmiotéw. W dtugim

okresie czasu proces ten przebiega zgodnie z rysunkiem 2.1.3.

Rys. 2.1.2. Konkurencyjnos¢ a przewaga konkurencyjna przedsiebiorstw — ujecie

procesowe.
Perspektywa konkurencyjno$¢ jako zrodto przewagi konkurencyjnej
klienta: (zdolnos¢ do . (wieksza warto$¢ dodana
rywalizacji " dla klienta)
atrakcyjnosc)
Wynik: popyt
przewaga 4| jako zrodto bardziej konkurencyjnego
Perspektywa konkurencyjna postrzegania partnera w biznesie na tle
posrednika: (zrodto produktu pozostatych.
wiekszych (przedsiebiorstwa)
korzysci dla jako . Wynik: zapewnienie
posrednika) " dgstepnosci
Konkurencyjno$¢ jakg zr6dto przewagi w umystach
Perspektywa (obecnos¢ na wptywu na nabywcow
klienta rynku, $Swiadomosc Wynik: zaspokojenie
komunikacja z nabywcow popytu (powtarzalnos¢
klientem) zakupow)

Zrédio: Opracowanie wiasne




Rysunek 2.1.3. Relacje pomiedzy konkurencyjnoscia a przewaga konkurencyjna

w dlugim okresie czasu.

/ Przewaga

/ Konkurencyjno$¢Z] R
~ Brak
S

przewagi
/' Przewaga™ ~ _
~ <A | Brak

Konkurencyjnosc < _ ~ konkurencyjnosci

— Brak przewagi

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Pamieta¢ nalezy o tym, ze nawet, jesli przyja¢, ze rezultatem konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa jest osigganie przez nie przewagi konkurencyjnej, nie oznacza to, ze
konkurencyjnos¢ jest jedyng determinantg uzyskiwania pozycji lepszej niz osiggajq jg rywale.
Przewaga konkurencyjna ksztattowac sie moze w wyniku splotu innych czynnikdw, takich jak
na przyktad zdarzenia losowe, a takze btedy konkurentow. I tak, przedsiebiorstwo, ktore nie
dokonato zmian czy usprawnien swoich zachowan konkurencyjnych moze osiggna¢ przewage
wzgledem innego przedsiebiorstwa, ktére btednie opracowato lub nieskutecznie wdrozyto
swoje strategie.

Omowiona wczesniej relacja pomiedzy konkurencyjnoscig a przewagg konkurencyjng
przedsiebiorstwa polegajgca na tym, ze w niektorych sytuacjach dla otoczenia rynkowego
przedsiebiorstw konkurencyjne (w rozumieniu atrakcyjne) sg te podmioty, ktére posiadajg
przewage rynkowg (najlepszg pozycje) powoduje, ze obecna zdolno$¢ do osiggania i
utrzymywania przewagi moze by¢ nie tylko celem przedsiebiorstwa, ale i jej rezultat moze
by¢ Zzrédtem dalszych osiggnie¢ w tym zakresie. Oznacza to, ze w niektorych przypadkach
chocéby chwilowa utrata konkurencyjnosci i wynikajacej z niej przewagi konkurencyjnej moze
by¢ przyczyng braku perspektyw zajecia korzystnej pozycji na przysztosc¢ i zrodtem dalszych
trudnoéci z utrzymaniem sie na rynku. Biezgce postrzeganie przedsiebiorstwa jako
nieatrakcyjnego  partnera handlowego moze negatywnie wazy¢ na decyzjach
dtugookresowych innych przedsiebiorstw (w tym dostawcow, czy klientdw). Stad tez
kluczowe staje sie znalezienie odpowiedzi na pytanie o zrodta osiggania przewagi
konkurencyjnej, tj. identyfikacje tych czynnikow oraz ocene ich w odniesieniu do specyfiki
aktualnej sytuacji przedsiebiorstwa i otoczenia, w ktorym o te przewage konkuruje.
Rozwazaniom tym poswiecona zostata dalsza - zaréwno teoretyczna, jak i empiryczna czesc

rozprawy.



2.2. Koncepcje zrodet przewagi konkurencyjnej

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o czynniki, dzieki ktorym przedsiebiorstwa
osiggajg przewage konkurencyjng nurtowato wielu badaczy w przesztosci. Aktualne jest ono i
dzi$. Koncepcje zrédet pozyskiwania przewagi nad rywalami utrwalone w literaturze, gteboko
osadzone sg we wnetrzu przedsiebiorstw oraz w realiach zjawisk i przemian rynkowych, na
tle ktérych powstawaty. Wynika to stad, ze w dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniu
konkurencyjnym podmiotéw rynkowych Zrddta przewag podlegajg nieustannej ewolucji, a
rozpoznawanie biezgcych przestaje by¢ wystarczajgce. Niezbedna staje sie zdolnos¢ zaréwno
do ich antycypowania, jak i kreowania, a przede wszystkim - wykorzystania.

Z. Pierscionek stwierdza, iz teoria zrodet przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw
znajduje sie w stadium ksztattowania'*. Studia literaturowe pozwalaja stwierdzi¢, iz istnieje
ogromna liczba zbiorow czynnikéw, ktore w istotny sposdéb moga ksztattowaé korzystng
pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa na tle rywali. Parafrazujac twierdzenie M.E. Portera
mozna powiedzie¢, ze pytanie o zrodta przewagi konkurencyjnej to pytanie o to, co jest
skuteczne i dlaczego.'¥

Podstawowe wymiary przewagi konkurencyjnej, jej rodzaj, wielko$¢ w stosunku do
rywali oraz trwato$¢ uzaleznione sg od szeregu czynnikdw umiejscowionych zaréwno poza
przedsiebiorstwem, jak i w jego wnetrzu*,

Wedtug J. — J. Lambin‘a, wzgledng przewage danego konkurenta mozna podzieli¢ na
dwie podstawowe kategorie w zaleznosci od tego, do jakiej przewagi prowadza -
wewnetrznej, czy zewnetrznej. Przewaga konkurencyjna jest zewnetrzna, gdy wynika z
charakterystycznych wiasciwosci produktu, ktére daja nabywcy wiekszg warto$¢ poprzez
redukcje kosztow i poprawe wielkosci dziatania produktu. Zewnetrzna przewaga
konkurencyjna daje firmie wiekszg site rynkowa. Strategia oparta na zewnetrznej przewadze
konkurencyjnej jest nazywana strategig wyrozniania. Wykorzystuje ona marketingowy know-
how firmy oraz jej zdolnosci do lepszego dostrzegania i spetniania oczekiwan nabywcow,
ktore nie sg zaspokajane przez inne produkty. Przewaga konkurencyjna jest wewnetrzna,
kiedy wynika z pierwszenstwa firmy pod wzgledem kosztéw, administracji i zarzadzania
produktem, co daje przewage producentowi sprawiajac, ze osigga on nizsze koszty niz lider.

Wewnetrzna przewaga konkurencyjna wynika z wiekszej efektywnosci, co czyni firme

146 7. Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 277.

47 przewaga konkurencyjna narodéw, M. E. Porter, w: Porter o konkurencji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 195.

148 Godziszewski, Potencjat konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jako zrédto przewag konkurencyjnych i
podstawa stosowanych instrumentéw konkurowania, w: Budowanie potencjatu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. Stan i kierunki rozwoju potencjatu konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw w
kontekscie dostosowywania gospodarki do wymogdw Unii Europejskiej, pod red. M.J. Stankiewicza,
Dom Organizatora, Torun 1999, s. 111.



bardziej zyskowng i bardziej odporng na obnizki cen narzucane przez rynek lub przez
konkurencje'®.

Jedna z kluczowych teorii dotyczacych zrédet osiggania przewagi konkurencyjnej jest
koncepcja pozycyjna opracowana na poczatku lat 80-ych XX w przez M.E. Portera., ktéra
wyjasnia, ze czynniki determinujgce mozliwo$¢ osiggania i utrzymywania przewagi
konkurencyjnej tkwig w otoczeniu konkurencyjnym tegoz przedsiebiorstwa i wynikajg z
zajmowanej przez nie pozycji ksztattowanej przez pie¢ sit konkurencyjnych wychodzacych —
jak stwierdza autor - daleko poza zachowania obecnych konkurentéw. Sg nimi: 1) grozba
wejscia do sektora nowych uczestnikdw, 2) wzrost rywalizacji miedzy konkurentami, 3)
pojawienie sie wyrobdw substytucyjnych, 4) sita przetargowa dostawcow i 5) sita
przetargowa nabywcow*®,

Koncepcja pieciu sit przewagi konkurencyjnej prezentowanych przez M. E. Portera
nie uwzglednia zasobéw ludzkich jako wewnetrznego czynnika sprawczego przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Nie tylko w sensie kosztéw pozyskania i wykorzystania
tegoz czynnika, lecz w sensie jego jakosci. Na przyktad sprawnego monitoringu zachowan
konkurencyjnych innych przedsiebiorstw przez pracownikdw firmy, szczegdlnych
umiejetnosci negocjacji z partnerami handlowymi o duzej sile przetargowej, itd. Koncentruje
sie ona na efektywnosci, jednak nie podkresla, ze ostatecznie weryfikacja istotnosci tego
czynnika dokonuje sie na rynku, a wiec w procesie dokonywania wyboréw przez
nabywcéw!>!, Ponadto nie uwzglednia faktu, ze ekonomicznie korzystng relacje naktadéw do
efektow uzyskana przez firme wzgledem jej rywali nalezy rozpatrywac tgcznie z innymi
czynnikami nie zawsze zlokalizowanymi w obszarze kosztéw, lecz na przyktad z dostepnoscia
produktu w kanatach dystrybucji, ktéra niezaleznie od ekonomiki produkgji jest warunkiem
niezbednym sprzedazy produktu'>?,

Odmienne podejscie do zrédet ksztattujgcych przewage konkurencyjng prezentujg
koncepcje powstate w nurcie szkoty zasobowej, czyli upatrujgce zrodet przewagi we wnetrzu
przedsiebiorstwa. Jak zauwazajg J. Jezak i Z. Matyjas, podejscie zasobowe jest nurtem
niezmiernie szerokim, w ktdrym mieszczg sie tak wazne obszary badawcze jak: przywddztwo
strategiczne, czy tez koncepcja organizacji uczacych sie. Dlatego tez za istotne uwazajg
poczynienie rozroznienia pomiedzy klasycznym podejéciem zasobowym (w ujeciu

zaprezentowanym przez B. Wernerfelta, J. B. Barneya, czy M.A. Peteraf) oraz tzw.

149 3.-3, Lambin, Strategiczne zarzadzania marketingowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

2001, s. 286.

130 7ob.: M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1994, s. 21-49.

151 Tstotnoé¢ tego czynnika M.E. Porter uwzglednia w nowszej koncepcji faricucha wartoéci, jednak
perspektywa, w jakiej jest ona postrzegana doczekata sie dyskusji (o czym w dalszaj czeSci iniejszego
punktu).

152 problem dostepnoéci lub braku dostepnosci produktu zwigzany jest z pojeciem luki dystrybucyjnej,
stanowigcej istotny czynnik zmniejszania lub uniemozliwiania osiggania przewagi konkurencyjnej. Zob
szerzej w.: J.-]. Lambin, Strategiczne zarzadzania marketingowe, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001, s. 249 — 251.



kluczowymi kompetencjami proponowanymi przez C.K. Prahalada i G. Hamela'*®. Podkreélaja
tez, ze pierwszy z nich traktuje zasoby jako podstawowy czynnik pozwalajgcy na budowanie
skutecznej strategii na poziomie biznesu (tam, gdzie znajduja sie realni konkurenci i gdzie
przedsiebiorstwo oferuje konkretne produkty). Drugi nurt dostosowany jest raczej do
uwarunkowan zwigzanych z budowaniem kompetencji na poziomie korporacji (a wiec tam,
gdzie zapadaja decyzje co do zakresu dziatania przedsiebiorstwa, jego profilu)*>*.

Ogodlnie szkota zasobowa wyrdznia dwa typy zrodet przewagi konkurencyjnej: zasoby

rzeczowe (materialne) oraz zasoby niematerialne (rys. 2.2.1.)

Rysunek 2.2.1. Kategorie zrodet przewagi konkurencyjnej wediug szkoty

zasobowej
Szkota zasobowa
(zrodta przewagi konkurencyjnej)
Zasoby rzeczowe Zasoby niematerialne
(materialne) umiejetnosci,
zdolnosci,
kluczowe kompetencje

Zrédto: Opracowanie wiasne

O ile w literaturze przedmiotu istnieje zgodnos$¢ co do interpretacji pojecia ,zasoby
rzeczowe”, o tyle - jak zauwaza M. J. Stankiewicz - funkcjonujgce w ramach teorii zasobowej
pojecia takie jak kluczowe zdolnosci oraz kluczowe kompetencje, sg terminami dos¢ réznie
uzywanymi — badz réwnorzednie, badZ oddzielnie, co wynika z braku petnego uzgodnienia
ich definicji*®. Autor ten wskazuje takze na istniejace odmiany koncepcji zasobowych np.
wediug J. B. Barney’a, ztozong z czterech kategorii zasobdw (kapitatow przedsiebiorstwa):
kapitatu finansowego, kapitatu fizycznego, kapitatu technicznego i kapitatu organizacyjnego
oraz klasyfikacje Ch. Hoffer'a i D. Schendel’a, ktéra zawiera nie cztery, lecz pie¢ kategorii
zasobow: zasoby materialne, zasoby finansowe, zasoby ludzkie, zasoby technologiczne i

zasoby organizacyjne. Ponadto autor przywotuje odmienne spojrzenie na zasoby (jako zrédto

153 Niektdrzy autorzy klasyfikujg koncepcje G. Hamela i C.K. Prahalada jako koncepcje kluczowych
umiejetnosci — na przyktad E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak , co jest zgodne z
terminologia, jaka postuguja sie sami twércy koncepcji wskazujac, iz zrodtem przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa bedzie nie tyle jego umiejetnos¢ dostosowania sie, co umiejetnos¢ kreowania
catkowicie nowych produktéw i obszarédw dziatalnosci, a takze catkowitej zmiany koncepcji
funkcjonowania, zreformowania swoich podstawowych strategii oraz przedefiniowania swojej branzy, w
ktorej dziata. Zob.: E. Urbanowska- Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zargdzanie strategiczne..., s. 274
oraz G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999, s. 12-
13.

154 Zob: 1. Jezak, Z. Matyjas, Podejécie zasobowe, a podejscie pozycyjne w zarzadzaniu strategicznym,
w: Prace naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej. Studia i Materiaty nr
18, Wspotczesna konkurencja i wieloptaszczyznowe przewagi strategiczne — problemy i polskie
wyzwania, T. 1, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2005, s. 40-41.

155 Zob. M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnoé¢ przedsiebiorstwa, Budowanie konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Wydawnictwo Dom Organizatora, Wyd. 1, Torun 2002, s.
98-103.




skutecznego konkurowania) prezentowane przez E. T. Penrose, zgodnie z ktorym zasoby
same w sobie nie majg znaczenia, istotne jest tylko to, co z nich wynika dla
przedsiebiorstwa, a wiec S$wiadczone przez nich ustugi, polegajgce na umiejetnym,
produkcyjnym ich wykorzystaniu moggcym przynie$¢ wartoS¢ (koncepcja zasobdw
rozumianych jako kompetencje lub/i zdolnoéci przedsiebiorstwa)™>®.

Koncepcja kluczowych kompetencji G. Hamela i C.K. Prahalada zaktada, ze
podstawowym zrédtem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa sg zdolnosci do kreowania
innowacji oparte o integracje roznych umiejetnosci i technoloii, przewage wiedzy na temat
przysztosci oraz umiejetnos¢ tworzenia nowych kompetengji'™.

Wkiad do teorii zasobowej, obok koncepcji kluczowych umiejetnosci C.K Prahalada i
G. Hamela, stanowig: koncepcja kluczowych komopetencji Ch. W. Hilla i G. R. Jonesa oraz
kluczowych zdolnoéci G. Stalka, P. Ewansa i L.E. Shulmana®®®,

Ciekawg koncepcje ksztaltowang w nurcie szkoty zasobowej, ale jakby juz
wynikajacg ze zwigzkdéw przedsiebiorstwa z otoczeniem, przedstawia J. Kay. Wediug tego
autora kluczowymi zrédtami przewagi konkurencyjnej sg nie tylko zasoby strategiczne, lecz
takze wyrdzniajgce firme zdolnosci, na ktore sktadajg sie: architektura (sie¢ relatywnych
kontraktow wewnatrz lub wokdt firmy, na ktore skiadajg sie stosunki firmy z jej
pracownikami i miedzy nimi (wewnetrzna), z dostawcami i klientami (zewnetrzna), albo w
obrebie grupy firm zajmujacych sie pokrewng dziatalnoscig (sieci); reputacja (opinia
nabywcow o cechach w tym o jakosci towaréw — najwazniejszy instrument przekazywania
informacji klientom) i innowacja, jednakze nie wszystkie one muszg wystepowac facznie i nie
wszystkie one sg jednakowo skuteczne w kazdych warunkach®>®

W. Wrzosek odnoszac sie do koncepcji reputacji jako zrodta przewagi stwierdza, ze
reputacja nie moze byc traktowana jako zrodto autonomiczne, gdyz jest ona zasobem
przedsiebiorstwa o niematerialnym charakterze, mieszczagcym sie w obrebie klasycznych

zrédet przewagi konkurencyjnej, a nie odrebnym*®°,

1% Zob. M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, Budowanie konkurencyjnoéci
przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Wydawnictwo Dom Organizatora, Wyd. 1, Torun 2002, s.
98-99, na podstawie: J.B. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Adventage, Addison-Wesley
Publishing Company, Inc., Nwe York 1997, s. 143 — 144; Ch. W. Homer, D.E. Schender, Strategy
Formulation: Analytical Concepts, West Publishng, St. Paul, Minn, 1978 oraz na podstawie: E.T.
Penrose, The Theory of the Growth of the Firm [w:] Resources, Firms and Strategies. A Reader in the
Resorce-Based Perspective, ed. N.Y. Foss, Oxford University Press Oxford 1997.

157 7ob.: G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmowania kontroli nad
branzg i tworzenia rynkdw przysztosci, Business Press, Warszawa 1999, s. 20 — 22. Zob. tez:
Z.Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 257 — 259 (poréwnanie koncepcji G. Hamela i C.K. Prahalada z koncepcjg J. Kaya).
158 7ob.: Ch. W. Hill, G. R. Johnes, Strategic Management Theory. An Integrated Approach, Houhgton
Miffin, Boston 1992 oraz G. Stalk, P. Evans, L.E. Shulman, Competing and Capabilities. The New Rules
of Corporate Strategy, Harvard Business Review, 1992 nr 3 — 4., cyt. w E. Urbanowska Sojkin,P.
Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem. Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 273.

19 70b.: 1. Kay, Strategia sukcesu firmy, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s.
141 - 163.

160 7ob. W. Wrzosek, Przewaga konkurencyjna, Marketing i Rynek 7/99, s. 4.



Od czasu opublikowania w 1993r. przez Kaya koncepcji kluczowych umiejetnosci®’,
teoria niematerialnych zasobow przedsiebiorstwa jako zrddet przewagi konkurencyjnej
rozwineta sie. R.S. Kaplan i D.P. Norton za kluczowy kapitat niematerialny przedsiebiorstwa
uznajg: wysokg jako$¢ wyrobow i ustug, dobrze motywowany i wyksztatcony personel,
elastyczne i przewidywalne procesy wewnetrzne, zadowolonych i lojalnych klientow!®’, a
takze kulture, przywddztwo oraz prace zespotowg®>.

J. Llow i P.C. Kalafut wyrdzniajg dwanascie aktywéw niematerialnych
przedsiebiorstwa, ktore tworzg jego wartos¢ konkurencyjng. Sg nimi: kapitat ludzki (w tym
przywddztwo, zarzadzanie kapitatem ludzkim, dziatania ludzi), reputacja (jako wynik
$wiadomie wykonywanych wyboréw), systemy informatyczne, relacje z klientami, realizacja
strategii, komunikacja i jawnos¢, wartos¢ marki, technologie i procesy, organizacja i kultura
W miejscu pracy, innowacyjno$¢, kapitat intelektualny, elastycznosé!®*.

M. Moszkowicz przytacza kolejny zestaw czynnikdw sukcesu, ktérymi moga byé:
okres$lona cecha produktu, sposdb sprzedazy lub sposdb obstugi posprzedaznej, wachlarz
oferty, ustugi dostawcze, techniczna obstuga klientéw, ustugi gwarancyjne, gestos¢ sieci
dystrybucji, cena, kredyt dostawcy, reklama, promocja sprzedazy, kompetencja
sprzedawcdw, jakoé¢ wyrobow, potencjat rozwojowy, elastycznodé!®®.

Ze wzgledu na zachodzenie procesow transformacji, otwieranie sie rynkéw i
obecnosci na nich firm o réznym rodowodzie i historii, szczegdlnego znaczenia nabiera
analiza niematerialnych zrédet przewagi konkurencyjnej w zlokalizowanych w obszarze
kultury, z jakiej przedsiebiorstwa sie wywodza. Szczegdlnie podkresla sie rdéznice pomiedzy
przedsiebiorstwami polskimi, a firmami transnarodowymi (globalnymi) (np. niemieckimi i
francuskimi) aktywnie konkurujgcymi na naszym rynku. Za kluczowe uznaje sie*®:

- wsparcie ze strony wtadz wtasnego panstwa,

- zachowania polegajace na wieloetapowej i dtugotrwatej selekcji kadr kierowniczych,
- systematyczne szkolenie i zapewnianie wysokich wynagrodzen,

- stwarzania perspektyw miedzynarodowej kariery w obrebie korporacji,

- kompatybilno$¢ pracownikéw z kulturami korporacyjnymi,

161 Zob.: J. Kay, Foundations of Corporate Success. How business Strategies Add Value, Oxford
University Press, Oxford 1993, s. 53 — 185.

162 7ob.: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie,
Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 26.

163 7ob.: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Measuring the Strategic Rediness of Intangible Assets, Harvard
Business Review, February 2004, s.61.

164 3. Low, P.C. Kalafut, Niematerialna warto$¢ firmy. Ukryte zrédta przewagi konkurencyjnej, Oficyna
Ekonomiczna, Krakdw 2004, s. 56 - 85

165 7arzadzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, pod. Red. M. Moszkowicza, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 108. cyt. za: H.G.Steinmann, G. Schreyégg,
Zarzadzanie —podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncepcje, funkcje, przyktady. Oficyna
Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001.

166 7ob.: A. Wilk, Czynniki przewagi przedsiebiorstw zagranicznych dziatajacych w Polsce nad ich
lokalnymi konkurentami, w: Strategie konkurencji przedsiebiorstw — kluczowe zagadnienia, pod red. J.
Szabtowskiego, WyZzsza Szkota Finansow i Zarzadzania w Biatymstoku, Biatystok 2004, s. 297.



- systemy komunikacji wewnetrznej (wynikajgce z technologii, tj. dostepnosci systemdw
informatycznych oraz z otwartosci szerszego dostepu pracownikdéw do informacji dotyczacej
biezagcej sytuacji przedsiebiorstwa, zdolnosci do kontrolowania przeptywu informacji i
zarzadzania wiedzg)

Lista tych czynnikdw w opracowaniach innych autordw jest réwnie bogata, a ich
enumeracja podyktowana jest wynikami badan, jakie autorzy prowadzili na réznych rynkach
i w rdznym czasie. Z pewnoscig zasobowe koncepcje podlegaé bedg dalszej ewoludii.

Za wspolne cechy wartosci niematerialnych uznaje sie fakt, ze:

1) pozwalajg zarzadzac firmg w czasie rzeczywistym i przewidywac problemy zanim sie
pojawig,

2) przynoszg pozytywne efekty,

3) wartos¢ aktywoéw niematerialnych jest wieksza niz koszt,

4) wartoé¢ niematerialna moze by¢ niestabilna'®’.

M. Bratnicki dokonujac analizy zrodet przewagi konkurencyjnej koncentruje uwage
nie tylko na kluczowych kompetencjach, ktére pojmuje jako mozliwos¢ robienia czego$
cennego dla klientéw, lecz takze na powigzaniu miedzy zdolnoSciami, procesami i zasobami
przedsiebiorstwa.® Jednoczesnie twierdzi, ze powodzenie przedsiebiorstwa jest uzaleznione
zaréwno od kluczowych kompetencji, jak i od zamierzenia strategicznego, ktére jest
wyrazane w postaci jego ambitnych celéw. Wskazuje przy tym na wyrazny zwigzek pomiedzy
zmierzeniem strategicznym a kluczowg kompetencjag. Uwaza, ze przedsiebiorstwo
posiadajgce agresywne, ale stabe kompetencje, najprawdopodobniej nie bedzie w stanie
posigs¢ zdolnosci czy pozyskac zasobdw koniecznych dla osiggniecia pozadanej przysztosci.
Natomiast kluczowa kompetencja jest warunkiem koniecznym, acz niewystarczajgcym, aby
dojs¢ do przewagi konkurencyjnej i utrzymac jg, poniewaz pasywne zamierzenie strategiczne
spowoduje porazke przedsiebiorstwa w konkurencyjnej bitwie'®.

Przywotani wczesniej: J. Jezak i Z. Matyjas, stusznie zauwazajg, ze mimo, iz nurty
zasobowy i pozycyjny rdéznig sie od siebie znacznie'’”°, kwestig otwarta pozostaje, czy nie
zachodzi wzgledem nich komplementarnos$¢. Szczegodlnie dlatego, ze cechy charakteryzujgce
jedno podejScie nie przeczg istocie drugiego. Jednoczesnie upatrujg sie popularnosci
podejécia zasobowego w malejgcych mozliwosciach sterowania przez przedsiebiorstwa

otoczeniem wraz z przemianami, jakie zaszty w nim od czasu powstania pozycyjnej koncepcji

167 3. Low, P.C. Kalafut, Niematerialna wartoé¢ firmy. Ukryte Zrédta przewagi konkurencyjnej, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 56 — 61.

168 7ob.: M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okre$lenia kompetencji do zbudowania
strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 7.

169 7ob.: M. Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania
strategii, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 116 — 117.

170 G, Hamel Hacel C. K. Prahalad w: Przewaga konkurencyjna jutra..., s 33., krytycznie odnosza do
szkoty pozycyjnej stwierdzajac, iz strategia taka, jakiej uczy sie w wielu szkotach biznesu i jaka jest
praktykowana w wiekszosci firm, wydaje sie koncentrowac bardziej na tym, jak pozycjonowac produkty
i jednostki organizacyjne w ramach istniejgcej struktury branzy niz na tym, jak tworzy¢ branze
przysztosci, co powinno by¢ celem walczacych o przewage konkurencyjng przedsiebiorstw — przypis
autorki pracy.



M.E. Portera, ktéra zakladata wiekszg przewidywalnos¢ zachodzenia zjawisk niz mozna to
uczyni¢ obecnie’’,

Odnoszac sie do powyzszych rozwazan, autorka pracy przychyla sie do poglady, iz
koncepcje te nalezy traktowa¢ komplementarnie, a rozumienie mechanizmu oddziatywania
pieciu sit na przedsiebiorstwo traktowaé nalezy jako jego podstawowe, lecz niewystarczajgce
zrodio ksztattowania przewagi konkurencyjnej. Istotne jest postrzeganie zrodet przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa, jako zasobdw, ktére tkwig w nim samym, a ktérych
wykorzystanie determinuje zdolno$¢ do oddziatywania na otoczenie w sposdb przez
przedsiebiorstwo pozadany. Jednoczesnie poza przytoczonymi powyzej koncepcjami,
zdaniem autorki pracy na znaczeniu przybiera¢ bedzie nie tylko zdolno$¢ wykorzystywania
posiadanych zasobdw, lecz wraz z przemianami zachodzacymi w otoczeniu (niezaleznie, czy
to w sposdb w sposob ciggty, czy nieciggly), zdolnos¢ ich pozyskiwania (sourcing), a takze
korzystania z nich na zasadzie outsourcingu®”2.

W tym miejscu nalezatoby postawi¢ pytanie o to, czy umiejetnos¢ zbudowania
portfela sktadajgcego sie z najistotniejszych dla danego przedsiebiorstwa zrodet przewagi
konkurencyjnej i wystarczy, aby te przewage osiggngé. Odpowiedzi nalezy doszukiwac sie
miedzy innymi w koncepcjach tancucha wartosci, zgodnie z ktdrymi przewagi te powinny by¢
zlokalizowane w obszarach, ktére sg ze sobg powigzane sekwencjg wykonywanych dziatan.

W literaturze przedmiotu do konca lata 90-tych XX w. powszechnie znane byty dwie
z nich: pierwsza, wczesniejsza, sformutowana i stosowana w praktyce przez firme doradcza
MCKinsey & Company oraz nieco pézniejsza, ale bardziej znana w $wiecie, autorstwa M. E.

Portera'”?

. Wedtug konsultantéw McKinsey & Company wartos¢ jest tworzona poprzez szesc
réznych, powigzanych w fancuch (bedacych jego ogniwami) grup dziatan rozwoj techniczny,
projektowanie produktu, wytwarzanie, marketing, dystrybucje i serwis. W ramach
wymienionych grup wystepuja konkretne dziatania, co przedstawia rysunek 2.2.2%74.

M. E. Porter rozwingt koncepcje tancucha wartosci nadajac jej charakter
uniwersalny. Wedtug niej, tancuch wartosci przedsiebiorstwa jest czescig systemu wartosci
sektora przemystu, w ktorym wystepuje dany produkt, tj. systemu: tancuch wartosci

dostawcow, fancuch wartosci firmy, tancuch wartosci u dystrybutordw, tancuch wartosci

171 70b: 1. Jezak, Z. Matyjas, Podejécie zasobowe, a podejécie pozycyjne w zarzadzaniu strategicznym,
w: Prace naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej. Studia i Materiaty nr
18, Wspdtczesna konkurencja i wieloptaszczyznowe przewagi strategiczne — problemy i polskie
wyzwania, T. 1, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2005, s. 41.

172 Qutsourcing (ang.) — pozyskiwanie, zasilanie z zewnatrz (przypis autorki rozprawy).

173 Zob.: M. 1. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Dom
Organizatora, Torun 2002, s. 93. Podkreslenie pierwszenstwa wkiadu firmy McKinsey uzna¢ nalezy za
cenng uwage, gdyz w polskiej literaturze dominuje poglad, ze twdércg koncepcji tancucha wartosci jest
M. E. Porter, natomiast pomijany jest dorobek jego poprzednikéw.

174 M. 1. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora,
Torun 2002, s. 94.



klientow!”>.

Inaczej ujmujgc, jest to system fancucha wartosci ogniw wczesniejszych,

tancuch wartoéci firmy i wartoéci ogniw dalszych'’®,

Rysunek 2.2.2. kancuch wartosci przedsiebiorstwa wedtug McKinsey & Company

Rozwoj Projekt
techniczny [—yproduktu = C—» Wytwarzanie C Marketing T—>Dystrybucja = Serwis
Zrodta Funkcje Integracja Ceny Kanaty Gwarancje
Stopien Parametry Zdolnosci Reklama Integracja Szybkosc
ztozonosci fizyczne produkcyjne /promocja/ Zapasy Powigzanie
Patenty Estetyka Lokalizacja Agenci Magazyny /samodzielnos¢/
Wybor Jakosc Opakowania handlowi Transport Ceny
/produktow, Zaopatrzenie Produkcja Marka
procesow/ czesci

Montaz

Zrodto: M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Dom
Organizatora, Torun 2002, s. 94, cyt. za: J.B. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Advantage,
Addison-Wesley Publishing Company, New York 19978, s. 176.

tancuch wartosci oparty jest na zatozeniu, ze zdolnoS¢ strategiczna organizacji jest

w ostatecznym rozrachunku oceniana przez konsumentéw!”’

. Warto$¢ wytwarzang przez
firme mierzymy iloscig pieniedzy, jaka nabywcy sg sktonni zaptaci¢ za wyréb lub ustuge.
Firma jest rentowna, jezeli tworzona przez nig wartos¢ jest wieksza niz koszt wytworzenia
czynno$ci zwigzanych z wartoscig. Aby uzyska¢ przewage konkurencyjng nad rywalami,
firma musi wykonywac te czynnosci albo po nizszym koszcie, albo w taki sposéb, ktory
prowadzi do zréznicowania i wyzszej ceny (wiekszej wartoéci)'’2,

M.E. Porter uwaza, ze aby zrozumie¢ podioze przewagi konkurencyjnej (...)
korporacja powinna przeprowadzi¢ dezagregacje tego, co robi i przeanalizowac swoj fancuch
wartoséci. (...). tancuch wartosci grupuje czynnosci firmy w kilku kategoriach, rozrézniajac te,
ktore bezposrednio wazg sie z produkcja, marketingiem, dostarczaniem i obstugg wyrobow
lub ustug, te, ktore tworza, pozyskujg i doskonalg naktady i technike oraz te, ktdre polegajg
na petnieniu funkcji nadrzednych, jak pozyskiwanie kapitatu lub podejmowanie ogdinych
decyzji. W kazdej z tych kategorii wystepuje gama odrebnych czynnosci albo procesow
gospodarczo-organizacyjnych, na przyklad wykonywanie napraw w terenie, przyjmowanie i
przechowywanie zakupionych materiatéw, fakturowanie, czy tez ocenianie i wynagradzanie

pracownikéw. (...) Czynnosci stanowig podstawowy fundament przewagi konkurencyjnej tak

175 M, 1. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora,
Torun 2002, s. 95, cyt. za: M.E. Porter, Towards a Dynamic Theory of Strategy, Strategic Management
Journal” vol. 12, 1991, s. 103.

176 W jaki sposob informacja wptywa na przewage konkurencyjng, M.E. Porter, w: M.E. Porter, Porter o
konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 95.

1777 Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 116.

178 W jaki sposob informacja wptywa na przewage, M. E. Porter, V. E. Millar, w: M. E. Porter, Porter o
konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 93, zob. tez: M. Porter,
Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press, New York
1985 oraz: Strategy and the Internet, M.E. Porter, Harvard Business Review, March 2001, s. 74 — 78.




pod wzgledem kosztu, jak i zréznicowania'’®.Czynnosci firmy zwigzane z wartoscig zaliczaja

sie do dziewieciu podstawowych kategorii (zob. rysunek 2.2.3.).

Rysunek 2.2.3. kancuch wartosci wedtug koncepcji M.E. Portera

Czynnosci | Infrastruktur
wspoma- | a firmy
gajace

Gospodarka
zasobami
ludzkimi

Rozwdj
techniki

Zaopatrzenie

Logistyka w | Operacje | Logistyka Marketing | Czynno-

sferze w sferze i sprzedaz | $ci

zaopatrzenia dystrybucji obstugi

Czynnosci Marza
podstawowe

Zrédto: W jaki sposdb informacja wptywa na przewage, M. E. Porter, V. E. Millar, w: M. E. Porter,

Porter o konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 9.

Czynnosci podstawowe to te, ktdre wigzg sie z fizycznym wytworzeniem wyrobu,
jego marketingiem i dostarczaniem do nabywcow oraz obstugg i serwisem posprzedaznym.
CzynnosSci wspomagajgce zapewniajg nakfady i infrastrukture umozliwiajgcg wykonanie
czynnosci podstawowych. tancuch wartosci firmy w okreslonym sektorze jest osadzony w
szerszym strumieniu czynnosci, ktdry nazywamy systemem wartosci. System wartosSci
obejmuje tancuchy wartosci: dostawcow, firmy, kanatdw dystrybucji i nabywcow. (...)
Powigzania nie tylko tgczg czynnosSci zwigzane z wartoscig wewnatrz firmy, lecz takze
prowadza do wspotzaleznosci miedzy jaj faricuchem wartosci a faricuchami u dostawcow i w
kanatach dystrybucji. Firma moze uzyska¢ przewage konkurencyjng poprzez optymalizacje
lub koordynacje tych powigzan zewnetrznych. (...) Przewaga konkurencyjna — czy to
kosztowa, czy wynikajaca ze zrdznicowania jest funkcja faficucha wartoéci firmy .

Koncepcje M.E. Portera traktowac nalezy jako wazny wktad do teorii, ktory polega
przede wszystkim na systemowym ujeciu tworzenia wartosci dla klienta oraz ukazaniu
znaczenia postrzegania elementéw sktadowych tafncucha jako formy zintegrowane;j.

Wraz z przemianami w otoczeniu konkurencyjnym przedsiebiorstw, szczegdlnie pod
koniec lat 90-tych XX w. i u progu pierwszej dekady XXI w., inni badacze dostrzegli, ze nadal
spdjne traktowanie tych elementow jest istotne, jednak nalezy zmieni¢ sekwencje, w jakiej
przyczyniajg sie one do powstawania wartosci i w jakiej powinny by¢ poddawane analizie.

Za wazng na tym polu badan uzna¢ nalezy koncepcje A. J .Slywotzky'ego, D. J.

Morrisona i B. Andelmana, wedtug ktdérych renowacja modelu dziatalnosci firmy polega na

179 M,E. Porter, Porter o konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 390.
180 M,E. Porter, Porter o konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 96.




dedukgiji lub intuicyjnym wyczuciu, w jaki sposdb zmieniajq sie reguty gry rynkowej oraz na
potraktowaniu klienta jako punktu wyjscia wszelkich dziatarn konkurencyjnych, a takze
poszukiwanie sposobow zaspokajania potrzeb nabywcdw w sposob zapewniajgcy rentownosé
nie tylko w chwili obecnej, ale i w przysztosci'®'. Istotg renowacji jest odwrdcenie taficucha
wartosci. Dostownie odwraca sie tancuch tak, zeby klient stat sie w nim pierwszym ogniwem,
a wszystkie pozostate byly po nim. Klient jest sitg napedzajacg catg reszte. Menedzerowie
powinni mysle¢: (1) jakie sg potrzeby i priorytety ich klientow, (2) jakimi kanatami
dystrybucji mozna zaspokoic¢ te potrzeby i priorytety, (3) jakie wyroby i ustugi przeptywajag
przez te kanaty, (4) jakie naktady i surowce sg potrzebne do wytworzenia danych wyrobow i
ustug, (5) jakie zasoby i kluczowe kompetencje sg niezbedne dla tych nakladow i

surowcow®2, Koncepcje te ilustruje rysunek 2.2.4.

Rysunek 2.2.4. Renowacja modelu dziatalnosci jako zrédio utrwalania przewagi
konkurencyjnej — odwrocony tancuch wartosci M.E. Portera wedlug koncepcji
A. J. Slywotzky’ego, D. J. Morrisona i B. Andelmana®,

a) tradycyjny (zaczyna sie od aktywow)

Zasoby Naktady, Oferta
/kluczowe surowce wyrobu/ Kanaty Klient
kompetencje/ ustugi dystrybucji

b) nowoczesny (zaczyna sie od klienta)

Priorytety Kanaty Oferta Naktady, Zasoby /
klientow dystrybucji wyrobu/ surowce Kluczowe
ustugi kompetencje

Zrédto: Zob: A. J .Slywotzky, D. J. Morrison i B. Andelman, Strefa zysku. Strateézne modele
dziatalnosci, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 36.

Tabela 2.2.1. prezentuje wszystkie méwione w niniejszy rozdziale koncepcje zrédet
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Niezaleznie od tego, do ktdérej grupy dane zrodia
nalezg, nie wszystkie one s3g jednakowo istotne dla mozliwosci osiggania przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Jednoczesnie nie dla kazdego przedsiebiorstwa wagi
czynnikdw budujgcych potencjat konkurencyjnosci sg takie same. Ich znaczenie nalezy
rozpatrywa¢ indywidualnie w odniesieniu do kazdego z badanych podmiotéw. Dlatego
poprawna ocena portfeli zrodet przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw wymaga okreslenia
wag, czynnikdw, ktére ten portfel tworza, a dopiero w nastepnej kolejnosci oceny
stopnia/sity, w jakim/z jakg zrodfa te przedsiebiorstwa wykorzystujg przeciw swoim rywalom.
Iloczyn wagi czynnika i sity jego wykorzystania stanowi wazong ocene czastkowg stopnia, w

jakim przyczynia sie on do budowy ogdinej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

181 7ob: A. J .Slywotzky, D. J. Morrison i B. Andelman, Strefa zysku. Strategiczne modele dziatalnoéci,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 24 -25.

182 70b: A. J .Slywotzky, D. J. Morrison i B. Andelman, Strefa zysku..., s. 36.

183 Zob: A. J .Slywotzky, D. J. Morrison i B. Andelman, Strefa zysku...., s. 24.



Tabela 2.2.1. Klasyfikacja zrodel przewagi konkurencyjnej

Kryterium

Rodzaje

Istota

1. Rodzaj przewagi, do jakiej
prowadza
(wedtug 1. J. Lamin‘a)

Prowadzace do przewagi
wewnetrznej

Prowadzace do przewagi
zewnetrznej

- pierwszenstwo firmy pod
wzgledem kosztéw,
administracji i zarzadzania
produktem,

- wieksza efektywnosc,

- wieksza odpornos¢ na obnizki
cen narzucane przez rynek lub
konkurencje.

- wynikajgce w wiasciwosci
produktu, dajgce wiekszg
wartosc,

- poprawa dziatania produktu,
- lepsze zaspokajanie potrzeb
nabywcow;

2. Koncepcje szkoty
pozycyjnej i zasobowej

Koncepcja pozycyjna
M.E Portera ®

Zrodta przewagi tkwig w
otoczeniu konkurencyjnej i
wynikajg z zajmowanej pozydji
ksztattowanej przez piec sit:

1. grozbe wejscia do sektora
nowych uczestnikow,

2. wzrost rywalizacji miedzy
konkurentami,

3. pojawienie sie wyrobow
substytucyjnych,

4. site przetargowg dostawcdw,
5. sitg przetargowa nabywcow.

Szkota zasobowa ©

E. T. Penrose, B. Wernerfelt,
J. B. Barney, M.A. Peteraf,

C. K. Prahalad, G. Hamel,

Ch. Hoffer, D. Schendel,

Ch. W. Chill, G.R. Jones, G.
Stalk, P. Ewans, L.E. Shulman

Zrédha przewagi tkwig we
wnetrzu przedsiebiorstwa
- zasoby rzeczowe
(kapitat ludzki, kapitat
finansowy, kapitat fizyczny,
kapitat techniczny, kapitat
organizacyjny)

- zasoby niematerialne
(umiejetnosci, zdolnosci,
kluczowe kompetencje)
(lista zasobow podlega
ewolugji).

3. Koncepcja G. Stalka i
T.M. Huta

Konkurowanie na bazie czasu'®

4, Koncepcja J. Kaya 9

Koncepcja ksztattowana w
nurcie szkoty zasobowej, ale
taczaca wage zasobow
przedsiebiorstwa z jego
zwigzkami z otoczeniem.

Wyrdzniajgce umiejetnosci:
1. architektura (wewnetrzna i
zewnetrzna),

2. reputacja jako instrument
przekazywania klientom
informacji,

3. innowacja.

5. Koncepcja M. Bratnickiego ©

Kluczowe kompetencje w
powigzaniu z zamierzeniam
strategicznym przedsiebiorstwa

184 G, Stalk Jr. T.M. Hout, Competing against time. How Time Based Competition is Reshaping Global
Markets, The Free Press, N.Y., Collier Macmillam Publishers, London 1990.




5. Koncepcja tancucha wartoéci | Koncepcja McKinsey & Wartosc jest tworzona przez
Company " sze$¢ kolejno powigzanych grup
dziatan:

rozwdj techniczny, projekt
produktu, wytwarzanie,
marketing, dystrybucja, serwis.

5. Koncepcja tancucha wartoéci | Koncepcja M. E. Portera 9 tancuch wartosci grupuje

- c.d. dziewie¢ czynnosci w dwdch
kategoriach:
- podstawowych:

bezposrednio zwigzanych z
produkcja, marketingiem,
dostarczaniem i obstuga
wyrobdw i ustug lub

- wspomagajacych:
tworzacych, pozyskujacych i
doskonalacych naktady i
technike, itd.

Kierunek modelu:
przedsiebiorstwo — klient.

Koncepcja A. 1. Slywotzky'ego, Nowoczesny model tarcucha
D. J. Morrisona i B. Andelmana | wartosci w ktérym punktem

" wyjécia jest klient a docelowym
przedsiebiorstwo i jego
dziatania dostosowawcze do
potrzeb klienta (odwrdcony
model tancucha wartosci M.E.
Portera).

Objasnienia:

9 Zob: 1.-J. Lambin, Strategiczne zarzadzania marketingowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 286. ® Zob.: M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1994, s. 21-49; ©Zob: J. Jezak, Z. Matyjas, Podejécie
zasobowe, a podejscie pozycyjne w zarzadzaniu strategicznym, w: Prace naukowe Instytutu
Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej. Studia i Materiaty nr 18, Wspotczesna konkurencja
i wieloptaszczyznowe przewagi strategiczne — problemy i polskie wyzwania, T. 1, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2005, s. 40-41; Zob. M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢
przedsiebiorstwa, Budowanie konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji,
Wydawnictwo Dom Organizatora, Wyd. 1, Torun 2002, s. 98-99, na podstawie: J.B. Barney, Gaining
and Sustaining Competitive Adventage, Addison-Wesley Publishing Company, Inc., Nwe York 1997, s.
143 - 144; Ch. W. Homer, D.E. Schender, Strategy Formulation: Analytical Concepts, West Publishng,
St. Paul, Minn, 1978 oraz na podstawie: E.T. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm [w:]
Resources, Firms and Strategies. A Reader in the Resorce-Based Perspective, ed. N.Y. Foss, Oxford
University Press, Oxford 1997; Zob.: G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie
przejmowania kontroli nad branzg i tworzenia rynkow przysztosci, Business Press, Warszawa 1999, s.
20 — 22. Zob. tez: Z.Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 257 — 259; Zob.: Ch. W. Hill, G. R. Johnes, Strategic Management
Theory. An Integrated Approach, Houhgton Miffin, Boston 1992 oraz G. Stalk, P. Evans, L.E. Shulman,
Competing and Capabilities. The New Rules of Corporate Strategy, Harvard Business Review, 1992 nr 3
- 4., cyt. w E. Urbanowska Sojkin,P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne
przedsiebiorstwem. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 273. %J. Kay, Strategia
sukcesu firmy, Pafstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 141 — 163;%Zob.: M.
Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 116 — 117, M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢
przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora, Torun 2002, s. 94, cyt. za: 1.B. Barney,
Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Addison-Wesley Publishing Company, New York 19978,
s. 176; 9 W jaki sposdb informacja wptywa na przewage, M. E. Porter, V. E. Millar, w: M. E. Porter,
Porter o konkurencii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001, s. 9, ™ Zob: A. J .Slywotzky,
D. J. Morrison i B. Andelman, Strefa zysku. Strategiczne modele dziatalnosci, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 36.

Zrédto: Opracowanie wiasne




Podstawowg trudnoscig w postugiwaniu sie tg metodg jest subiektywizm
dokonujacych oceny, sktonno$¢ do przyznawania wtasnemu przedsiebiorstwu wyzszych ocen
niz konkurentom, niedoskonato$¢ wiedzy na temat charakteru Zrddet przewagi
konkurencyjnej rywali (wiedza niepetna). Ponadto pojawia sie tu trudno$¢ dokonania
pomiaru czynnikdw jakosciowych — np. jakosci kadry. Spowodowana jest ona tym, iz nie
istniejg jednoznacznie obiektywne kryteria oceny jakosci kadry, ktére mozna by zwazy¢, co
dotyczy np. wyksztatcenia, doswiadczenia, czy ilosci prawidtowo wykonanych operagiji
logistycznych. Poza wyzej wskazanymi ograniczeniami wymienic¢ nalezy jeszcze jedno istotne.
Metoda ta nie uwzglednia efektu kumulacji doswiadczenia, czy tez faktu, ze dotychczasowa
pozycja uwarunkowana jest historycznie, to znaczy, ze zalezy od zachowan podjetych w
przesztosci. Tym bardziej jednak préba dokonania zrodet przewagi konkurencyjnej wymaga
intensywnych prac nad poznaniem specyfiki portfeli konkurentéw. Im wiedza
przedsiebiorstwa w tym zakresie bedzie wieksza, wyzsza bedzie trafno$¢ dokonywanych
ocen.

Odrebnym zagadnieniem pozostaje ocena zrédta z perspektywy mozliwosci
tworzenia przewagi konkurencyjnej w przedsiebiorstwach o réznej pozycji. Dotyczy to na
przyktad pozyskiwania przez mniejsze przedsiebiorstwa zasobdw ludzkich zatrudnianych
wczesniej przez lideréw rynkowych. Pytanie to dotyczy, na ile mozliwy jest transfer zrédet
przewagi konkurencyjnej do roznych przedsiebiorstw z zachowaniem wiasciwosci, jaka
zrodta te wykazywaty w swoim dotychczasowym otoczeniu. Poszukujgc odpowiedzi na to
pytanie nalezy odnie$¢ sie do omdwionej w niniejszym rozdziale koncepcji fancucha wartosci,
zgodnie z ktérg ocena zrodet przewagi konkurencyjnej odbywad sie winna nie tyle w
odniesieniu poszczegdinych zrodet jako elementdw sktadowych portfela, lecz do sekwengji,
w jakiej zostajag w tym portfelu utozone i wykorzystane, jak réwniez do spoéjnosci tych
elementdw. Jesli zrédio nie bedzie wspdtgrac z catoscig, czyli nie bedzie do niej pasujgcym
ogniwem, samo w sobie moze nie przedstawia¢ wartosci pozadanej przez przedsiebiorstwo,
albo tez stanowi¢ potencjat, ktorego przedsiebiorstwo nie bedzie zdolne wykorzystac.

Cenng jest wiec umiejetnos¢ nie tyle pozyskania zrodet, co komponowania ich w
spdjng, logicznie powigzang cato$¢ tworzacg portfel Zrodet przewag konkurencyjnych
przedsiebiorstwa. Dopiero jako taki moze by¢ on poddany ocenie ze wzgledu na efektywnos$¢

w tworzeniu przewagi konkurencyjnej na wybranym rynku.



2.3. Podstawowe wymiary przewagi konkurencyjnej

B. Godziszewski stwierdza, ze przewaga konkurencyjna zawsze posiada wymiar
wzgledny, kontekstualny. Uzalezniona jest ona od tego, czy konkurenci sg w stanie
zachowywac sie w analogiczny sposob. Jest ona zwigzana z obszarem dziatalnosci firmy, z
rynkami, na ktérych sprzedawane sg produkty firmy. OkreSlony sposdb dziatania firmy na
jednym z obstugiwanych rynkéw, trudny lub niemozliwy do imitacji przez konkurentdw,
dlatego gwarantujgcy lepsze od przecietnych wyniki, moze nie posiada¢ zadnego znaczenia
na innych rynkach, na ktorych rezultaty uzaleznione sg od catkiem innych zachowan
konkurujgcych firm. Jako podstawowe wymiary przewagi konkurencyjnej autor ten
wymienia:

1. jej rodzaj,

2. wielko$¢ w stosunku do rywali rynkowych i

3. trwatos¢

zauwazajgc jednoczesdnie, ze uzaleznione sy one od szeregu czynnikdw umiejscowionych

zardwno poza przedsiebiorstwem, jak i w jego wnetrzu'®,

Rys. 2.3.1. Podstawowe wymiary przewagi konkurencyjnej

Wymiary przewagi
konkurencyjnej
L
/ \
v
Rodzaj Wielkos¢ Trwato$é

Zrddto: Opracowanie wiasne na podstawie: B. Godziszewski, Potencjat ... pod red. M.J.
Staniewicza, Dom Organizatora, Torun 1999, s. 111.

Wedtug cytowanego wyzej autora rodzaj przewagi konkurencyjnej sprowadza sie do
odmiennosci zachowan i dziatan przedsiebiorstwa w poréwnaniu do konkurentow,
znajdujacych swoje bezposrednie odzwierciedlanie w wartosci oferty przedsiebiorstwa.
Uwaza on jednoczesnie, ze stwierdzenie charakteru przewagi konkurencyjnej mozliwe jest
jedynie w drodze poréwnan dziatan, zachowan i ofert roznych przedsiebiorstw. Tak dtugo
dopdki poréwnanie takie nie zostanie dokonane, charakter przewagi konkurencyjnej nie

moze byc¢ zidentyfikowany. Jezeli nawet przedsiebiorstwo uzyskuje dobre, czy nawet lepsze

185 70b.: B. Godziszewski, Potencjat konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jako zrédto przewag
konkurencyjnych i podstawa stosowanych instrumentdw konkurowania, w: Budowanie potencjatu
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Stan i kierunki rozwoju potencjatu konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw w kontekscie dostosowywania gospodarki do wymogdw Unii Europejskiej, pod red.
M.J. Stankiewicza, Dom Organizatora, Torun 1999, s. 111.



od konkurentdw wyniki, a przyczyny tej sytuacji nie s jasne, to trudno powiedzie¢, na czym
polega przewaga konkurencyjna warunkujgca te wyniki. Nie ulega zatem watpliwosci, iz
konkretne przewagi konkurencyjne warunkowane sg zewnetrznie. Nie wynikajg one wprost z
tego, co przedsiebiorstwo potrafi robi¢, ale jak prezentuje sie na tle innych?®,

W. Wrzosek, wymienia trzy rodzaje przewag, ktére wigze z formami konkurencji:

- przewage jakosciowg,

- przewage cenowa,

- przewage informacyjna,

stwierdzajgc jednoczesnie, Zze osigganie kazdego rodzaju z tych przewag wymaga
odmiennych zasobdw i umiejetnosci oraz podporzadkowania tych zasobdw i umiejetnosci
dazeniom przedsiebiorstwa do osiggania przewagi'®’. W pogladzie tym wyrazony zostat
wyrazny zwigzek rodzaju przewagi konkurencyjnej z charakterem zrodet, jakie niezbedne sg
dla jej osiagniecia’®, I tak:

- osiggniecie cenowej przewagi konkurencyjnej (polegajgcej na ksztattowaniu cen
identycznych lub podobnych produktdw na nizszym poziomie niz konkurenci) wymaga
ksztattowania zasobow i umiejetnosci w taki sposob, aby mozliwe byto dokonanie dzieki nim
redukgji kosztow;

- uzyskanie jakosciowej przewagi konkurencyjnej (opartej o dostarczanie wyzszej jakosci
produktdw oraz dziatan niz konkurenci) wymaga podwyzszania jako$ci zasobow i
umiejetnosci do takiego poziomu, ktory nie moze by¢ osiggany przez konkurentow;

- informacyjna przewaga konkurencyjna (bazujgca na zbiorze informacji) wymaga -
podobnie jak w przypadku wczesniejszych przewag — podporzadkowania jej odpowiednich
zasobdw i umiejetnosci przedsiebiorstwa'®.

W. Wrzosek zwraca uwage na fakt, ze w przypadku wzmacniania jednego rodzaju
przewagi innym (np. przewagi cenowej przewagq jakosciowg i odwrotnie), przedsiebiorstwo
moze osiggaC zintegrowang przewage konkurencyjng, co wymaga bezwzglednego
przezwyciezenia istniejgcych sprzecznosci pomiedzy niskim poziomem kosztdw a wysokim
poziomem jakosci produktéw. Osiggna¢ to mozna miedzy innymi dzieki przewadze
informacyjnej, ktdrej posiadanie wzmacnia zaréwno przewage cenowa, jak i jakosciowa'®.

Autor ten krytycznie donosi sie do spotykanego w literaturze przedmiotu traktowania
zrodet przewag (koncentracji - wyrdznianej przez M.E. Portera oraz czasu) jako ich typow.

Uwaza on, ze koncentracja nie jest odrebnym rodzajem przewagi konkurencyjnej, lecz

18 B, Godziszewski, Potencjat konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jako zrédto przewag konkurencyjnych
i podstawa stosowanych instrumentéw konkurowania, w: Budowanie potencjatu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. Stan i kierunki rozwoju potencjatu konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw w
kontekscie dostosowywania gospodarki do wymogéw Unii Europejskiej, pod red. M.J. Staniewicza, Dom
Organizatora, Torun 1999, s. 111.

187 W, Wrzosek, Przewaga konkurencyjna, Marketing i Rynek, 7/99, s. 5.

188 przypis autorki rozprawy.

189 7ob.: W. Wrzosek, Przewaga konkurencyjna, Marketing i Rynek, 7/99, s. 5.

190 7Zob: Tamze, s. 5.



jedynie sprzyja, czy jest warunkiem osiggania przewagi cenowej, jakosciowej, czy
informacyjnej'*. Autorka rozprawy podziela poglad, ze koncentracja odnosi sie bardziej do
sposobu dziatania (wyboru rynku, segmentu) czyli do strategii osiggania przewagi i jako taka
nie moze by¢ postrzegana jako cel, lecz stanowi $rodek do jego realizacji. Przedmiotem
pomiaru przewagi nie jest bowiem wieksza lub mniejsza koncentracja dziatan lecz skutki,
jakie przyniost ten sposéb konkurowania'®2,

Krytyczny stosunek do wyodrebniania sposrdd przewag konkurencyjnych przewagi
czasowej W. Wrzosek ttumaczy tym, Zze gdyby przedsiebiorstwo nie wyprzedzito
konkurentdw, nie miatoby nad nimi przewagi konkurencyjnej'®?, co nalezy rozumie¢ w taki
sposOb, ze kazda przewaga wynika z wyprzedzania, czyli osiggania czego$ szybciej niz
rywale. Zdaniem autorki rozprawy, cho¢ w wielu przypadkach tak sie dzieje, to jednak nie
kazda przewaga wynika z pierwszenstwa podjecia dziatan. Gdyby tak byto, oznaczato by to
rowniez, ze kazda zdobyta w ten sposdb przewaga jest i bedzie trwata, a pretendenci nie
mieliby szans stac sie liderami. Nie mniej jednak konkurowanie na bazie czasu z pewnoscig
polega na szybszymi i sprawniejszym postugiwaniu sie innymi zrédtami przewagi
konkurencyjnej wymienionymi wczesniej przez tego autora oraz na stosowaniu dzieki temu
innowacyjnych rozwigzan konkurencyjnych.

K. Obtdj wymienia cztery podstawowe rodzaje przewag, ktére powstajg w oparciu o
odpowiadajgce im zrédta przewagi konkurencyjnej. Sg nimi:

1) przewaga naturalna (lokalizacja, dostep do zasobdw, regulacje prawne);

2) relacja miedzy ceng a jakoscig (korzystne relacje kosztdw i ceny, jakosc, korzystne relacje
jakosci i ceny);

3) system obstugi zwiekszajgcy koszty zmiany (badania hierarchii potrzeb, dopasowanie
oferty produktowo - ustugowej do potrzeb, kompleksowe rozwigzania);

4) system obstugi budujgcy wysokie bariery wejscia (tradycja, technologia, sita marki, relacje
z odbiorcami, tworzenie i kontrola standardéw, przynaleznoé¢ do sieci)'**.

Zblizony do modelu K. Obfoja, chociaz inaczej skonstruowany model przewagi
konkurencyjnej przedstawia M. Moszkowicz'®®>, wedlug ktérego kluczowymi kryteriami

wyodrebniania jego elementéw sktadowych sg dwie zmienne: poziom konkurencyjnosci

191 70b: Tamze, s. 6.

192 57erzej na temat metod oceny przewagi konkurencyjnej w rozdziale 2.4.

193 W, Wrzosek, Przewaga konkurencyjna, Marketing i Rynek, 7/99, s. 6.

19470b.: K. Obtdj, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regut konkurencji, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 104, na podstawie rozwazan zawartych w: A.C. Hax,
D.L. Wilde, The Delta Model: Adaptive Management for a Changing World, Sloan management Reviev,
Winter 1999 oraz w: C. Shapiro i H.A. Varin, Information Rulet, Harvard Business School Press, Boston
1999.

195 Zob.: Zarzadzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, praca zbiorowa pod red. M.
Moszkowicza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 109 (Uwaga na temat zbieznosci
obu modeli zostata zamieszczona przez M. Moszkowicza w przypisie cytowanej pozycji).



(niski lub wysoki) oraz poziom dojrzatosci rynku (rynek dojrzewajacy lub dojrzaty)®®.
Przyjmujgc te zmienne otrzymuje sie cztery rodzaje przewagi konkurencyjnej: przewage
kosztowa, przewage sytuacyjna, przewage dostarczanych korzysci i przewage ograniczonego
dostepu do sektora. Pomiedzy wymienionymi rodzajami przewag konkurencyjnych zachodza
relacje: przewaga kosztowa jest szczegolnym przypadkiem przewagi dostarczanych korzysci,
a Scislej jest pierwotna wzgledem niej. Przewaga ograniczonego dostepu do sektora jest

rozwinieciem przewagi sytuacyjnej’”’ (rysunek 2.3.2.).

Rysunek 2.3.2. Rodzaje przewagi konkurencyjnej i relacje miedzy nimi.

Wysoki
poziom konkurencji
Przewaga P
ograniczonego D Przewaga
dostepu do > dostarczanych
sektora korzysci
[ \T
Rynki 2N Rynki
Dojrzate O\> dojrzewajace
(rozwojowe)
Przewaga < Przewaga
kosztowa _ sytuacyjna
Niski
poziom konkurencji

Zrédto: Zarzadzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, praca zbiorowa pod red.
M. Moszkowicza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 110.

W opozycji do ujecia statycznego, traktujgcego przewage konkurencyjng jako
okreslony stan, czy pozycje przedsiebiorstwa, mozliwe jest postrzeganie przewagi
konkurencyjnej w ujeciu dynamicznym - procesowym (rysunek 2.3.3.). Tak rozumiana
przewaga konkurencyjna to wielofazowy proces, ktdérego poczatkiem sg zasoby i
umiejetnosci przedsiebiorstwa przeksztatcona pod wptywem zewnetrznych czynnikdw w
przewage komparatywng, prowadzacg do przewagi pozycyjnej i wyrdzniajgcych wynikow
dziatalnosci, ktére odpowiednio wykorzystane stuzg podtrzymaniu, wzmocnieniu i rozwijaniu
nowych Zrédet przewagi. Przewaga komparatywna jest najczeSciej przewagg czastkowa
ewentualnie przewaga o niskim stopniu ztozonosci, ktéra tylko w okreslonych sytuacjach

prowadzi do osiggniecia wyrdzniajgcych wynikéw dziatalnosci.

1% wedtug M. Moszkowicza rynek dojrzewaijacy to taki, na ktdrym wystepuje duza zmiennoéé
wyrobdw, a kolejne ich wersje wprowadzajg co raz bardziej rozwiniete wersje uzytkowe (np. rynek
komputeréw); rynek dojrzaty to taki, na ktérym przedmiotem obrotu sg wyroby standardowe, a ich
zmienno$¢ uzytkowa nie jest duza, a sposob uksztattowania rynku jest uksztattowany i nie podlega
zmianom. Zob.: Zarzadzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, praca zbiorowa pod red. M.
Moszkowicza, ..., s. 109.

197 7ob.: Zarzadzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, praca zbiorowa pod red. M.
Moszkowicza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 110-111.




Rysunek 2.3.3. Procesowe ujecie przewagi konkurencyjnej

Zrodta przewagi Przewaga Przewaga Przewaga wynikowa
konkurencyjnej komparatywna pozycyjna
- wewnetrzne —N - zasoby —y kosztowa —N - wyniki finansowe
- zewnetrzne - umiejetnosci - roznicowania - wyniki rynkowe
- relacje
A
Inwestycje P

Zrédto: Strategie konkurencji w handlu detalicznym w warunkach globalizacji, pod red. M. Stawiriskiej,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s. 56 - na podstawie: S.D. Hunt, R.M.
Morgan, The Comparative Advantage Theory of Competition, ,Journal of Marketing”, vol. 59, April
1995, s. 9.; G.S.Day, R. Wensley, Assessing Advantage: A Framework for Diagnosing Competitive
Supriority, ,Journal of Marketing” vol. 52, April 1988, s.3.

Czastkowe przewagi komparatywne tworza rodzaj systemu, ktorego elementy
wzajemnie warunkujg swoje poprawne funkcjonowanie, nierzadko oparte na zaleznosciach
synergicznych. Przewaga komparatywna sprowadza sie do prostego rozumowania w
kategoriach: silniejsza marka, krétszy czas dostaw, wyzsza wartos¢ aktywdw, bardziej
zaawansowane rozwigzania informatyczne, itp. Dzieki posiadanej przewadze komparatywnej
(ré6znym jej typom) przedsiebiorstwo ma mozliwo$¢ uzyskania przewagi pozycyjnej , ktora
rozumiana jest tutaj jako przewaga w zakresie niskich kosztéw lub/i dostarczanej klientom
wartosci, prowadzaca bezposrednio do wyrézniajacych wynikéw dziatalnosci®®®,

Wielko$¢ przewagi nie zalezy tylko od intensywnosci wysitkdw przedsiebiorstwa w
procesie budowania takiej przewagi, ale takze od tego, co robig konkurenci. Niektorym
przedsiebiorstwom udaje sie osiggng¢ znaczacg pod wzgledem rozmiardow przewage i
wowczas zajmujg one pozycje lideréw, kiedy indziej zadne z przedsiebiorstw nie jest w
stanie gorowac nad innymi, zatem réwniez rozmiar przewagi konkurencyjnej uwarunkowany
jest zewnetrznie®,

Jedng z waznych kwestii zwigzanych z wielkoscig przewagi konkurencyjnej jest ilosc¢
przewag czastkowych jg tworzacych. H. Simon uwaza, ze firma powinna dazy¢ zdecydowanie
do posiadania przynajmniej jednej przewagi konkurencyjnej, ktora bytaby istotna w oczach
klienta, przy czym nalezy uwaznie zbada¢ parametry konkurencyjne, aby moc okreslic na

bazie konkretnego przypadku, ktdre majg charakter decydujacy®®. Jednoczeénie autor ten

198 Strategie konkurencji w handlu detalicznym w warunkach globalizacji, pod red. M. Stawirskiei,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s. 54 — 55, 56.

199 B, Godziszewski, Potencjat konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa jako zrédio przewag konkurencyjnych
i podstawa stosowanych instrumentéw konkurowania, w: Budowanie potencjatu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. Stan i kierunki rozwoju potencjatu konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw w
kontekscie dostosowywania gospodarki do wymogdw Unii Europejskiej, pod red. M.J. Staniewicza, Dom
Organizatora, Torun 1999, s. 112,

290 70b.: H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, PWN, Warszawa 1999. s.154.




stwierdza, ze sztuka strategii koncentracji polega na robieniu kilku rzeczy nieco lepiej, nie
za$ na robieniu o wiele lepiej jednej rzeczy, co mozna zinterpretowac jako postulat, ze lepiej
posiada¢ kilka mniejszych przewag, niz jedng duzg®”. Z kolei Ph. Kotler, analizujgc sposoby
utrzymania pozycji lidera rynkowego stwierdza, ze sukces badanych przez niego firm nie
wynika z tego, ze robig jedng rzecz dobrze, lecz z tego, ze wykonujg wszystkie rzeczy
dobrze. Nie pozwalajg na tworzenie sie zadnych stabych punktéw?’%. Kontynuacjg tej mysli
jest koncepcja G. Hamela i C.K. Prahalada, wedtug ktérej przewage konkurencyjna trzeba
budowac na poziomie catej korporacji, a nie na poziomie jej indywidualnych jednostek
biznesu®®, co nalezy rozumie¢, ze faczna przewaga przedsiebiorstwa bedzie tym wieksza im
przewagi czastkowe przez nie osiggane beda miej rozproszone.

Zaprezentowane wyzej podejécia ukazujg rozne spojrzenia autordw na wage
przewag czastkowych dla uzyskana ogdlnej przewagi konkurencyjnej. O ile sytuacja, w ktorej
przedsiebiorstwo osigga przewage we wszystkich obszarach jest sytuacja idealng, o tyle
rodzaj i waga przewag czastkowych budujgcych przewage ogdlng przedsiebiorstwa na
konkretnym ryku wynika z jego specyfiki i jest jemu wiasciwa. Ponadto zmienia sie w czasie,
co oznacza, ze wielko$¢ przewagi faczna oraz wielkosci czgstkowe, aby mozna byto je ocenic,
muszg by¢ przedmiotem badan. Metodom oceny przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, a
takze miernikom okreslajgcym jej wielko$¢ w catosci poswiecony zostat rozdziat 2.4 niniejszej
rozprawy.

Trzecim wymiarem przewagi konkurencyjnej jest jej trwatos¢. Przedmiotem badan
réznych autoréw sg sposoby utrwalania, czy tez osiggania trwatej przewagi konkurencyjnej.
Wyniki badan sg dwojakie. Od prezentacji list czynnikdw determinujgcych mozliwos¢
osiggania trwatej przewagi wzgledem rywali, czy okolicznosci, jakie utrzymaniu tego stanu
sprzyjaja, do stwierdzen, ze kazde przewaga konkurencyjna jest przejsciowa zgodnie z
dictum: ,nic nie trwa wiecznie”, na ktdre uwage zwraca K. Ob#6j*®. Jednoczeénie przytoczy¢
nalezy bardzo cenne spostrzezenie tego autora, ktdry uwaza, ze sukces niektorych strategii
(tu wymienia strategie budowania barier wejScia) zawsze staje sie zrodtem kleski, gdyz
jednoczy front dziatan rzeczywistych i potencjalnych konkurentéw?®.

Autorka rozprawy zgadza sie z twierdzeniem B. Godziszewskiego, ktore mowi, ze raz
zdobyta przewaga wcale nie gwarantuje w dtuzszym okresie czasu lepszych rezultatéw niz
osiggajg rywale. Podlega ona erozji spowodowanej gtdwnie dwoma czynnikami. Z jednej

strony sg to zmiany warunkéw panujgcych na obstugiwanych rynkach, polegajace gtéwnie

201 7ob.: H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, PWN, Warszawa 1999. s. 152.

202 70b.: Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa
1994, Wyd. VI, s. 368.

203 70h.: K. Obidj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 86; cyt. za: G. Hamel, C.K Prahalad, The Core
Competence of the Corpopration, Harvard Business Reviev, May-June 1990.

204 K, Obl6j, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regut konkurencji, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 121.

205 K. Obt6j, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regut konkurencji, Polskie
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na ewolucji preferencji klientdw, powodujgce utrate przez produkty ich dotychczasowej
wartosci. Z drugiej strony przewaga konkurencyjna niwelowana by¢ moze w drodze akcji
podejmowanych przez konkurentéw, ktérzy w drodze uczenia sie lub pozyskiwania
odpowiednich zasobéw nabywajg podobne umiejetnosci, dzieki ktorym sg w stanie dziatac

b?%, Wedtug tego autora trwato$¢ przewagi konkurencyjnej,

analogicznie, w podobny sposo
tak jak jej charakter i rozmiar uzaleznione sa w duzym stopniu od czynnikdw zewnetrznych
stosunku do przedsiebiorstwa”’.

Weditug J. Kaya, mozliwo$¢ utrzymania przewagi konkurencyjnej przez firmy sa
uzaleznione od ich potencjatu pochodzacego z réznych zrédet. Na potrzeby strategii trzeba
go rozdzieli¢ na wyrdzniajgcy i reprodukcyjny. Potencjatem wyrdzniajgcym nazywa takie
cechy firmy, ktorych konkurenci nie sg w stanie skopiowac lub wigzatoby sie to z duzymi
trudno$ciami, chociaz znana jest im przewaga uzyskiwana dzieki nim. Stanowig go licencje
rzgdowe, ustawy monopolowe, skuteczne patenty, czy prawa autorskie. Za rownie
wartosciowe uwaza cechy, ktore firma wypracowata dziatajgc na rynkach konkurencyjnych:
silng marke, relacje z klientami i dostawcami, zdobyte doswiadczenia, wiedze i standardy
rutynowych zachowan personelu, procedury, stosunki miedzyludzkie, ktére nie mogg byc
skopiowane (poniewaz nikt, nawet sami uczestnicy nie rozumiejg do konca ich natury), a
takze historie firmy (z natury wymagajacg dos¢ dtugiego horyzontu, aby jg nasladowac).
Potencjat reprodukcyjny wedtug J. Kaya to ten, ktdrzy przedsiebiorstwo moze kupi¢ (na
przyktad potencjat techniczny). Niektore skfadniki, np. zdolnosci marketingowe autor zalicza
do obu grup wskazujac, ze zaklasyfikowanie ich zalezy od zdolnosci przedsiebiorstw do ich
pozyskania. Jego zdaniem rozréznienie obu grup jest dla potrzeb strategii istotne z tego
wzgledu, ze potencjat wyrdzniajacy jest zrodtem przewagi, a reprodukcyjny nie, lub w
ograniczonym stopniu (do czasu jego skopiowania, czy odtworzenia przez konkurentdw)>®,
Podstawa zdobywania przewagi konkurencyjnej jest dopasowanie wewnetrznych mozliwosci
firmy do jej $rodowiska zewnetrznego®®.

J. B. Barney za kluczowy warunek osiggania wzglednie trwatej przewagi
konkurencyjnej uznaje wykorzystanie przez przedsiebiorstwa zrédet o wysokiej wartosci,
rzadkosci i imitowalnosci oraz zdolno$ci organizacyjnych, tj.:

1) wartosci rozumianej jako ocena przydatnosci zasobdw i umiejetnosci firmy do reakcji na
mozliwosci i zagrozenia powstajgce w otoczeniu;
2) rzadkosci, rozumianej jako unikalno$¢ zasobdw i umiejetnosci firmy oraz jej konkurentéw;

3) imitowalnosci interpretowanej jako mozliwo$¢ nasladowania poczynan konkurentdw;

206 B_ Godziszewski, Potencjat konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jako zrédto przewag konkurencyjnych
i podstawa stosowanych instrumentéw konkurowania, w: Budowanie potencjatu konkurencyjnosci
?ngedsiebiorstwa, pod red. M. J. Staniewicza, Dom Organizatora, Torun 1999, s. 111- 112,
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1: Firma na rynku globalnym, Wydawnictwo. K.E. Liber, Warszawa 2004, s. 10 — 12.
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4) zorganizowania (zdolnosci organizacyjne), okreslajagcego zdolno$¢ do dziatan majacych na
celu wykorzystanie posiadanych zasobdw i umiejetnosci®™®.

Metodg pozwalajgcg oceni¢, czy zasoby i umiejetnosci przedsiebiorstwa przyczyniajg
sie do tworzenia trwatej przewagi konkurencyjnej jest metoda VIRO, ktéra zestawia
charakter posiadanych zasobdéw oraz stopien ich wykorzystania przez organizacje (rysunek
2.3.4.).

Rysunek 2.3.4. Zasady metody VIRO.

Czy zasoby i umiejetnosci sa: Czy sa Implikacje dla Mozliwe do Silne i
wartoscio- unikalne imitowalne wykorzy- konkurowania uzyskania stabe
we (rzadkie) stywane wyniki strony w
przez ekonomicz | metodzie
organi- ne SWOT
zacje?
Nie - - Niekonkuren- Ponizej Stabosc
Nie cyjnosé normal-
A nych
Tak Nie - Czesciowa Normalne | Sita
konkurencyjnos
¢
Tak Tak Nie Okresowa Powyzej sifa i
przewada normal- wyrozniaj
konkurencyjna nych ace
kompeten
v cje
Tak Tak Tak Wzglednie Powyzej Sita i
Tak trwata przewaga | normal- wzglednie
konkurencyjna nych trwate
wyrozniaj
ace
kompeten
cje
Czy zasoby Ile firm Czy w firmach
i dysonuje | nie
umiejetnosc juz dysponujacych
i konkretny | tymi zasobami
umozliwiaja mi, i
reakcje na | wartoscio- | umiejetnoscia
mozliwosci i wymi mi wywotuje to
zagrozenia | zasobamii | skutki w
w umiejetno | postaci braku
otoczeniu? -Sciami? | przewagi
kosztowej?

Zrodto: 1. Rokita, Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 155, za: J. B. Barney, Gaining and Sustaining
Competitive Advantage, Addison — Wesley, Reading MA 1997.

Zgodnie z jej zasadami:
1. jesli zasoby i umiejetnosci firmy nie beda odpowiednio warto$ciowe, firma nie bedzie

zdolna do wybrania, a nastepnie implementowania najlepszego wariantu strategicznego;

210 70b,: J. Rokita, Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 148 — 149 oraz cytowany tam: J. B. Barney,
Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Addison — Wesley, Reading MA 1997.




firma taka bedzie generowata wzrost kosztéw lub spadek dochoddéw; tworzenie strategii na
bazie takich zasobow prowadzi¢ bedzie do wynikdw gorszych od wynikéw konkurentéw
(niekonkurencyjnosci);
2. zasoby, ktére sg wartosciowe, lecz nie sg unikalne, tworzg przecietne wyniki (czeSciowa
konkurencyjnosé);
3. zasoby i umiejetnosci wartosciowe i unikalne, ale ktére jednoczesnie nie sg trudne do
imitacji, tworzg ponadprzecietne wyniki ekonomiczne i prowadzg do uzyskania
krotkookresowej przewagi konkurencyjnej;
4, jesli zasoby sg wartosciowe, unikalne i trudne do imitacji, powstaje mozliwos¢ osiggania
wzglednie trwatej przewagi konkurencyjnej i ponadprzecietnych wynikéw ekonomicznych?'.
Ostatecznie na trwato$¢ przewagi konkurencyjnej - poza specyfikg (wartoscig,
unikalnoscig oraz imitowalnoscig) wymienionych wyzej zrodet (zasobdw i umiejetnosci) —
wptyw posiada: ich réznorodnos¢, ograniczona mobilno$¢ oraz substytucyjnos¢ (rysunek
2.3.5.).

Rys. 2.3.5. Zwiazki pomiedzy charakterem zasobow a przewagq konkurencyjng

firmy

Wartosc

,l: strategiczna

Rzadkos¢

Réznorodnos¢ Trudnos¢
zasobow imitacji

- zaleznosci

historyczne Trwala

- niejasnosci przewaga

Zwigzkow konkurencyjna

Ograniczona przyczynowych

mobilnosé - spoteczna
zasobow kompleksowos¢

Substytucyjnosc

Zrédto: Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Stan i kierunki rozwoju potencjatu
konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw w kontekscie dostosowywania gospodarki do wynogdw Unii
Europejskiej, pod red. M.]. Stankiewicza, s. 117, cyt. za: J. Barney, Firm Resources and Sustained
Competitive Advantage, Journal of Management, No. 1, 1991, s. 112.

Zdaniem autorki rozprawy dla osiggania wzglednie trwatej (trudnej do
pokonania/ostabienia przez rywali) przewagi konkurencyjnej istotne jest, by (obok wyzej
wymienionych warunkéw) portfel zrodet przewagi konkurencyjnej cechowata kompletnosg,
czyli by przedsiebiorstwo posiadato i wykorzystywato wszystkie zasoby i umiejetnosci
niezbedne dla osiggniecia i utrzymania danego rodzaju i wielkosci przewagi w dtuzszym

okresie czasu. Syntetyczne ujecie wszystkich omoéwionych wyzej pojec stanowi tabela 2.3.1.

211 3, Rokita, Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 154 — 156.




Tabela 2.3.1. Podstawowe wymiary przewagi konkurencyjnej — synteza

Wymiar

Autor

Istota

Rodzaj przewagi
konkurencyjnej

B. Godziszewski @

- odmiennos$¢ zachowan i dziatan przedsiebiorstw rysunek
poréwnaniu do konkurentow,

- stwierdzenie charakteru przewagi wymaga identyfikacji
jej przyczyn na drodze poréwnan z innymi dostawcami

W. Wrzosek

- przewagi konkurencyjne jako pochodna wykorzystania
konkretnych Zrodet przewagi konkurencyjnej:

- przewagda jako$ciowa,

- przewaga cenowa,

- przewaga informacyjna

K. Obtdj ©

- przewagi konkurencyjne jako pochodna wykorzystania
konkretnych Zrodet przewagi konkurencyjnej:

- przewaga naturalna,

- relacja jakosc¢ / cena,

- system obstugi zwiekszajacy koszty zmiany

- system obstugi zwiekszajacy koszty wejscia.

M. Moszkowicz 9

- przewaga konkurencyjna jako wypadkowa poziomu
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa i stadium rozwoju
rynku:

- przewaga ograniczonego dostepu do sektora (wysoki
poziom konkurencyjnosci / dojrzaty rynek),

- przewaga dostarczanych korzysci

(wysoki poziom konkurencyjnosci / dojrzewajacy rynek),
- przewaga kosztowa

(niski poziom konkurencyjnosci / dojrzaty rynek),

- przewaga sytuacyjna

(niski poziom konkurencyjnosci / rynki dojrzewajace).

S. D. Hunt, - przewaga konkurencyjna jako wielofazowy proces,
R.M. Morgan, ktérego poczatkiem sg zasoby i umiejetnosci
G. S Day, przeksztatcone w przewage komparatywna, prowadzaca
R. Wensley © do przewagi pozycyjnej, a nastepnie wynikowej
- przewaga komparatywna (np. silniejsza marka, wyzsza
wartos¢ aktywow, krotszy czas dostaw),
- przewaga pozycyjna (niskie koszty, wieksza wartos¢ dla
klientow),
- przewaga wynikowa (wyniki firnowe, wyniki rynkowe).
- wielko$¢ przewagi ogdlinej zalezy od ilosci i wielkoSci
H. Simon P (wagi, istotnosci) przewag czgstkowych
- lepiej posiadac kilka mniejszych przewag niz jedng duza.
-wielko$¢ przewagi zalezy od umiejetnosci eliminacji
Wielko¢ przewagi | Ph. Kotler 9 wszystkich stabych punktéw i robienia wszystkich rzeczy
konkurencyjnej dobrze.
- przewage konkurencyjng nalezy budowac na poziomie
G. Hamel, C.K catej korporacji, a nie na poziomie indywidualnych
Prahalad " jednostek biznesu (wniosek: tgczna przewaga bedzie tym
wieksza, im przewagi czgstkowe beda mniej rozproszone).
Trwatos¢ przewagi | K. Obtdj ” - przewaga konkurencyjna nie trwa wiecznie,

konkurencyjnej

- strategie bedace zrédtem przewagi moga stac sie
zrédtem kleski przedsiebiorstwa.

B. Godziszewski?

- raz zdobyta przewaga konkurencyjna nie gwarantuje w
dtuzszym okresie czasu wynikdw lepszych niz osiggaja
rywale,

- przewaga konkurencyjna podlega erozji z powodu:

a) zmian warunkdw na obstugiwanych rynkach

b) akcji podejmowanych przez konkurentow




Trwatoé¢ przewagi | J. Kay ¥ - mozliwos$¢ utrzymania przewagi zalezy od potencjatu
konkurencyjnej — pochodzacego z réznych zrédet.
c.d.

J. B. Barney " - warunkiem osiggania wzglednie trwatej przewagi
konkurencyjnej jest wykorzystanie zrodet o wysokiej
wartosci, rzadkosci i imitowalnosci oraz zdolnosci
organizacyjnych (metoda oceny wykorzystania zrodet
VIRO).

Objasnienia:

3 Zob.: B. Godziszewski, Potencjat konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jako zrédio przewag
konkurencyjnych i podstawa stosowanych instrumentdw konkurowania, w: Budowanie potencjatu
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Stan i kierunki rozwoju potencjatu konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw w kontekscie dostosowywania gospodarki do wymogow Unii Europejskiej, pod red.
M.J. Staniewicza, Dom Organizatora, Torun 1999, s. 111; ® Zob.: W. Wrzosek, Przewaga
konkurencyjna, Marketing i Rynek, 7/99, s. 5; K. Obldj, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku
starych i nowych regut konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 104, na
podstawie rozwazan zawartych w: A.C. Hax, D.L. Wilde, The Delta Model: Adaptive Management for a
Changing World, Sloan management Reviev, Winter 1999 oraz w: C. Shapiro i H.A. Varin, Information
Rulet, Harvard Business School Press, Boston 1999; ¥Zarzadzanie strategiczne. Systemowa koncepcja
biznesu, praca zbiorowa pod red. M. Moszkowicza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2005, s. 109-111; O Strategie konkurencji w handlu detalicznym w warunkach globalizacji, pod red.
M. Stawinskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s. 56; 7 H. Simon,
Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, PWN, Warszawa 1999. s. 152 — 154; 9 Zob.: Ph. Kotler,
Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa 1994, Wyd. VI, s.
368;M Zob.: K. Obtdj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 86; cyt. za: G. Hamel, C.K Prahalad, The Core
Competence of the Corpopration, Harvard Business Reviev, May-June 1990; ? K. Obtdj, Tworzywo
skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regut konkurencji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 121; ¥ B. Godziszewski, Potencjat konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa
jako Zrédto przewag konkurencyjnych i podstawa stosowanych instrumentdw konkurowania, w:
Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, pod red. M. J. Stankiewicza, Dom
Organizatora, Torun 1999, s. 111- 112; ¥ Zob.: J. Kay, Wielkie projekty: strategie i ztudzenia, w:
Financial Times, Zarzadzanie strategiczne, T 1: Firma na rynku globalnym, Wydawnictwo. K.E. Liber,
Warszawa 2004, s. 10 — 12; " J. Rokita, Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi
konkurencyjnej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 154 — 156.

Zrodto: Opracowanie wiasne



2.4. Pomiar przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw

Studia literaturowe nad zagadnieniem pomiaru przewagi konkurencyjnej
doprowadzity do wyodrebnienia dwdch grup metod, jakimi postugujg sie zaréwno
przedsiebiorstwa, jak i liczni badacze zainteresowani tg problematyka. Grupe pierwsza
stanowig metody o charakterze marketingowym, grupe drugg — o charakterze finansowym
(rys. 2.4.1.), przy czym rdzni autorzy opracowan koncentrujg sie na wybranych metodach,
ktére ich zdaniem najlepiej odpowiadajg na pytanie o wymiar przewagi konkurencyjnej
osigganej przez uczestnikdw rynku. Wynika to gtdwnie z charakteru przewagi, jaka jest

przedmiotem oceny.

Rysunek 2.4.1. Klasyfikacja metod pomiaru przewagi konkurencyjnej

przedsiebiorstw

Metody pomiaru przewagi

Konkurencyjnej
Miary marketingowe Miary finansowe
Przetrwanie Miary rentownosci:

Udziatu w rynku (wzgledny i bezwzgledny) ROI
Wskaznik dystrybucji ( numerycznej i wazonej)
Wartos$¢ marki (sita rynkowa marki, miary ROA
lojalnosci i satysfakcji) ROS
Wskaznik realizacji znajomosci marki
Psychologiczne przywddztwo ROIC
(marka, ktdrg sklepy i hurtownie muszg mie¢ w
swojej ofercie handlowej)
Satysfakcja (zadowolenie) i lojalnos¢ klienta
Jako$¢ proceséow wewnetrznych
Rozwoj

Zrddto: Opracowanie wiasne

Warto$¢ marki (wynik finansowy)

Rentownos¢ klienta

Miary udziatdbw rynkowych (jako miary marketingowe) okresSlajg potozenie
poszczegdlnych firm na rynku. Analizujgc udziaty rynkowe nalezy pamieta¢ o tym, ze
wskazniki udziatu rynkowego mogg by¢ przedstawione w ujeciu ilosSciowym — pod uwage
bierze sie wielkoS¢ sprzedazy wyrazong w jednostkach naturalnych (tony, litry, sztuki) i
wartosciowym — do obliczen wykorzystuje sie wartos¢ (ilos¢ x cena) sprzedazy danej firmy i
warto$¢ na catym rynku®?, Do stosowanych w praktyce miar udziatlu w rynku zalicza sie
miary: absolutnego udziatu w rynku, udziatu w rynku docelowym, relatywnego i wzglednego

udziatu w rynku®*3, ktore oblicza sie:

212 Analiza rynku, pod red. H. Mruka, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne Warszawa 2001, s. 239.
213 Tamze, s. 241, cyt. za: Badania marketingowe. Podstawowe metody i obszary zastosowan, pod red.
K. Mazurek — topacinskiej, Akademia Ekonomiczna Wroctaw 1996, s. 200. Zob. takze w: Badania
marketingowe. Teoria i praktyka, pod red. K. Mazurek-topaciniska, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2005.



e absolutny udziat w rynku jako sprzedaz danego rodzaju produktdow przedsiebiorstwa do
sprzedazy danego rodzaju produktow przez wszystkie przedsiebiorstwa;

e udziat w rynku docelowym jako sprzedaz danego rodzaju produktow przez
przedsiebiorstwo X w segmencie docelowym w stosunku do sprzedazy danego rodzaju
produktow przez wszystkie firmy obecne w segmencie docelowym;

e relatywny udziat w rynku jako sprzedaz danego rodzaju produktéw przez przedsiebiorstwo
w stosunku do sprzedazy danego rodzaju produktow przez trzech najwiekszych
konkurentéw lub stosunek udziatéw rynkowych producenta do sumy udziatdw rynkowych
trzech najwiekszych konkurentéw;

e wzgledny udziat w rynku jako sprzedaz danego rodzaju produktdw przez przedsiebiorstwo
X w stosunku do sprzedazy danego rodzaju produktéw przez najwiekszego konkurenta lub
jako stosunek udziatu w rynku przedsiebiorstwa X do udziatu w rynku najwiekszego
konkurenta. Wzgledny udziat w rynku moze by¢ obliczany zamiast w stosunku do
najwiekszego konkurenta, w rozumieniu lidera, réwniez w stosunku do konkurenta
najblizszego, ktdry bezposrednio zagraza pozycji danej firmy?™*.

Powyzsze rozwazania koncentrujg sie na metodach pomiaru przewagi
konkurencyjnej osigganej indywidualnie przez przedsiebiorstwo lub tez nalezace do niego
produkty. Jesli rozpatrywac sytuacje pomiaru przewagi konkurencyjnej osigganej tacznie
przez kilku najsilniejszych konkurentdw, nalezy postuzy¢ sie miarg koncentracji sity rynkowej
przedsiebiorstw. Najpowszechniej stosowang i najprostszg miarg jest wspdtczynnik
koncentracji C4, ktéry wyraza tgczny udziatdw rynkowy czterech najsilniejszych konkurentéw
na danym rynku'®. Postugujac sie ta miarg dla obliczenia przewagi konkurencyjnej mozna
odnies¢ jg takze do miejsca wystepowania, czyli np. rynku geograficznego (w skali kraju lub
regionu), kanatu dystrybucji (np. w sklepach tradycyjnych, w sieciach super- i
hipermarketéw, sklepach dyskontowych, itd.), czy konkretnego klienta (udziat
przedsiebiorstwa/marki w obrotach konkretnego klienta na tle rywali) w danym przedziale
czasu. Uwzglednienie tych obszaréw nadaje pomiarom konkurencyjnosci charakter nie tylko
ilosciowy, czy wartosciowy — wyrazany w %, lecz takze jakosciowy — okreslajgcy w jakim
czasie, na jakim rynku, itd...®. Kolejng miara marketingowg przewagi konkurencyjnej jest
ocena dystrybucji, ktéra polega na okreslaniu poziomu dostepnosci produktéw danej firmy,

ktéra wptywa na mozliwoé¢ sprzedazy produktu na rynku, a wiec i na jego udziat rynkowy?'’.

214 Tamze, s. 242.

215 Do innych wspdtczynnikéw koncentracji nalezg takze: wskaznik Herfindahla, wskaznik Rosenblutha,
wskaznik Giniego oraz wskaznik Horwatha wykorzystywane w analizie sektorowej przedsiebiorstw.
Szerzej zob.: E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne
przedsiebiorstwem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne Warszawa 2004, s. 180 — 184.

216 Szerzej na temat jakoéci udziatu w rynku zob. takze.: Udziat w rynku, B. Sojkin, Marketing w
Praktyce, 1/ 1997.

217 Rozwazania na temat wptywu poziomu dystrybucji marek kawy mielonej na ich sprzedaz stanowia
przedmiot rozdziatu pigtego niniejszej rozprawy, w ktdrym zaprezentowano wyniki badan
empirycznych.



Wsr6d miernikdw oceniajacych poziom dystrybucji produktu istotnymi sg*!:
e prowadzenie produktu,
e wskaznik dystrybucji netto,
e numeryczny wskaznik dystrybucji,
e wazony wskaznik dystrybucji.

Prowadzenie produktu to % sklepow, ktére miaty produkt danej marki podczas
wizyty otwarcia (wizyta na poczatku okresu badawczego) lub wizyty zamkniecia (wizyta na
koniec okresu badawczego jest jednocze$nie wizytg otwarcia kolejnego okresu) albo
dokonaty zakupu tego produktu w badanym okresie.

Wskaznik dystrybucji netto to % sklepéw, ktére miaty produkt podczas wizyty
zamkniecia.

Wskaznik dystrybucji numerycznej to procentowy udziat sklepéw, ktére w danym
okresie badawczym sprzedaty lub miaty na stanie przynajmniej jeden artykut danej marki, w
catkowitej wartoéci sprzedazy danej grupy towarowej®*.

Wazony wskaznik dystrybucji okresla, ile waznych sklepdw dla kategorii miato na
stanie marke w trakcie ostatniej wizyty (wizyty zamkniecia). Poréwnanie danych
numerycznych i wazonych pozwala zrozumie¢, czy dziatania sprzedazy sg ukierunkowane w
efektywny i/lub catosciowy sposdb®®’.

W praktyce, do okreslenia pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa postugujg sie
takze pomocniczym wskaznikiem brakéw na pétce, ktory informuje, w jakiej czesci sklepdw
prowadzacych sprzedaz danego produktu, produkt nie byt dostepny podczas wizyty
zamkniecia. Okresla on, w jakim stopniu przedsiebiorstwo nie wykorzystuje potencjatu
dystrybucyjnego, a wiec jednoczesnie i po czesci przyczyny osiggania mniejszego udziatu
rynkowego niz w sytuacji petnej dostepnosci produktu. Zalezno$¢ pomiedzy prowadzeniem,
dystrybucjg netto i poziomem bakéw przedstawia formuta:

Prowadzenie produktu — Braki = Dystrybucja netto?'.

218 7ob: Analiza rynku, pod red. H. Mruka, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne Warszawa 2001, s. 260-
262, na, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow, 1998, s. 89.

podstawie: R. Niestroj, Zarzadzanie marketingiem. Aspekty strategiczne

219 Wartoé¢ wazonego wskaznika dystrybucii oblicza sie wedtug wzoru:

Liczba punktéw sprzedazy

NWD = rozprowadzajacych produkty danej firmy

Ogdlna liczna punktéw sprzedazy rozprowadzajacych dany rodzaj *100%
produktow

Zrdto: ANR Poland, Retail audit, August — September 1996.

220 \Wartoé¢ Wazonego Wskaznika Dystrybucji oblicza sie wedtug wzoru:

Sprzedaz (ilo$¢ lub warto$¢) danego rodzaju produktdw w punktach

WWD = sprzedazy rozprowadzajgcych produkty danej firmy

Sprzedaz danego rodzaju produktéw we wszystkich punktach
sprzedazy prowadzacych dany asortyment *100%

Zrédto: ANR Poland, Retail audit, August — September 1996.

221 ANR Poland, Retail audit, August — September 1996.




Kolejnym wskaznikiem pomiaru pozycji przedsiebiorstwa na rynku, wyjasniajgcym na
ile potencjalnie sprzedaz moze sie polepszyé poprzez samo zwiekszenie dostepnosci
produktu w kanale dystrybucji, a na ile poprzez dziatania promocyjne, jest udziat produktu w
sklepach prowadzacych dany produkt/marke (share in shop handling). Interpretuje sie go w
odniesieniu do wskaznika ilosciowych udziatdw w rynku (sales share volume). W przypadku
wystepowania duzej réznicy pomiedzy wskaznikiem share shop handling a ilosciowymi
udziatami w sprzedazy oznacza, ze potencjalnie marka moze zwiekszy¢ udziat poprzez wzrost
dystrybucji. Marginalna rdznica pomiedzy share shop handling i iloSciowymi udziatami w
sprzedazy wskazuje, ze zmiany w udziatach moga by¢ uzyskane tylko poprzez promocje lub
inne dziatania marketingu®?.

Wazng miarg w definiowaniu przewagi konkurencyjnej marki w ujeciu
marketingowym jest jej wartoS¢. Nie ma jednej zgodnej definicji wyjasniajacej, czym jest
warto$¢ marki. Liczne proby zdefiniowania tego pojecia zwigzane sa badz to z
akcentowaniem potrzeb marketingowych, badz to z potrzeb finansowo-ksiegowych®?®, Dzieje
sie tak dlatego, ze wartos¢ ta, jako jeden z wyznacznikow przewagi konkurencyjnej, moze
by¢ przedmiotem zainteresowania réznych grup podmiotow — uzytkownikéw, potencjalnych
inwestoréw bedacych zainteresowanymi jej zakupem od dotychczasowego wiasciciela, itd?**.

J. Altkorn wskazuje na dwa, rozne koncepcyjnie, sposoby oceny marek:

- ocena sity rynkowej marki z punktu widzenia optymalizacji sprzedazy,

- mierzenie wartosci marki z punktu widzenia wynikéw finansowych.

Za wspdlng ceche obu podejs$¢ autor uznaje postrzeganie ogdétu cech marki jako zdolnosci do
tworzenia zysku®®.

Oceny przewagi konkurencyjnej marki w ujeciu marketingowym nalezy dokona¢ w
czterech wymiarach budujgcych site i tozsamos$¢ marki, tj:

1. oferowanych przez marke korzysci (the content added value), czyli na podstawie analizy
czestosci wystepowania okreslonych cech, kreujgcych niematerialng jakosc;

2. lojalnosci — przy wykorzystaniu metody behawiorystycznej, opisujacej wzorce zakupu
marki, opartej o miary:

- wskaznik odnawialnosci zakupu (procent klientow, ktdrzy dokonali ponownego zakupu
danej kategorii i danej marki),

- procentowy wskaznik zakupu danej marki (procentowy udziat zakupu danej marki w
stosunku do ogotu zakupdw produktéw danej kategorii),

- liczba marek kupowanych przez klienta (procent kupujacych wytacznie dang marke, dwie,

trzy i wiecej marek w danej kategorii produktéw);

222 Na podstawie: ANR Poland, Retail audit, August — September 1996.

223 3, Altkorn, Metody oceny marek, Marketing i Rynek 5/99, s. 2.

224 Na temat grup podmiotéw dokonujacych oceny przewagi konkurencyjne w dalszej czesci rozdziatu.
225 3, Altkorn, Metody oceny marek, Marketing i Rynek 5/99, s. 2.



3. satysfakcji — tu wykorzystywane sg przede wszystkim badania jako$ciowe zmierzajgce do
uzyskania wiadomosci o pogladach, o roli poszczegdinych cech markowych produktéw lub
firmy;

4, strategicznej kostki — opisujgcej preferencje konsumenta, mierzace percepcje danej marki
w odniesieniu do konkurencji. Porownan dokonuje sie akcentujgc atrybuty emocjonalne
(akcent na niematerialnoé¢ marki dodanej)*.

N. Hill i J. Alexander uwazajg, ze cho¢ klienci mogg sie mylic w ocenie jakosci
produktow, czy ustug, to wiasnie na podstawie subiektywnych odczu¢ codzienne
podejmowane sg miliony decyzji dotyczacych kupna. Pomiar satysfakcji polega na mierzeniu
tego, jak klient postrzega dziatalno$¢ dostawcy?®”.

Jako ze, jak zauwaza J. Altkorn, problematyka marki ksztattuje sie na pograniczu
obszaru zainteresowan marketingu i finanséw oraz ze modele ocen zorientowane wytacznie
na jedno z tych pdl nie mogg spetni¢ wymagan wnikliwego i wszechstronnego oszacowania
wartosci marki, istnieje potrzeba poszukiwania modeli oceny przewagi konkurencyjnej marki
opartych o wielorakie kryteria®?®. Jedna z nich jest metoda Interbrandu, ktéra uwzglednia z
jednej strony obiektywne miary rynkowej roli marki (takie jak utargi, zysk, czy udziat w
krajowym i zagranicznym rynku), a z drugiej subiektywne poglady ekspertow o jej
popularnosci i sile. Podstawe wyceny stanowi aktualny poziom rentownosci marki wyrazony
jako $rednia wazona zyskoéw (earnimgs) z ostatnich lat. Miara ta jest skorygowana nastepnie
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specjalnym mnoznikiem, ktéry odzwierciedla site oddziatywania marki=*”. Warto$¢ mnoznika

jest tym wyzsza, im wyzej oceniane sg determinanty sity marki?°.

Innym, waznym wskaznikiem pomiaru przewagi konkurencyjnej jest wskaznik
realizacji znajomosci marki, ktéry jest miarg stopnia, w jakim znajomo$¢ marki przektada sie
na jej zakup. Inaczej, wskaznik ten odpowiada na pytanie, jaka cze$¢ konsumentéw sposrod
znajacych marke dokonuije jej zakupu. Jesli Swiadomos$¢ marki jest wysoka, to niski wskaznik
realizacji marki $wiadczy o tym, ze konsumenci wiedzg, ze marka istnieje, ale jej nie
nabywajg. Wysoki poziom wskaznika $wiadczy o tym, ze jest ona rownie czesto nabywana,
co znana. Jesli $wiadomos¢ marki ksztattuje sie na niskim poziomie, to wysoki poziom
omawianego wskaznika $wiadczy o tym, ze Swiadomos¢ ta istotnie przektada sie na zakup,
lecz przedsiebiorstwo nie wykorzystuje jeszcze w petni instrumentéw konkurowania by
marka byla znana szerszemu gronu potencjalnych uzytkownikdw lub ze czyni to

nieskutecznie. Niski poziom wskaznika (przy jednoczesnym niskim poziomie $wiadomosci

226 70b.: 1. Altkorn, Metody oceny marek, Marketing i Rynek 5/99, s.3-4, Zob. tez: N. Hill, J.
Alexander, Pomiar satysfakgji i lojalnosci klientéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 25 — 45
oraz: J. Kall, R. Kteczek, A. Sagan, Zarzadzanie marka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 62 —
130.

227N, Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s.
11.

28 Tamze, s. 5.

2% Tamze, s. 5.

20 Tamze, s. 6.



marki) oznacza badz to stabg aktywnos$¢ konkurencyjng przedsiebiorstwa lub tez niska
efektywnos¢ podejmowanych dziatan. Przewage konkurencyjng okresla sie przez poréwnanie
wskaznikéw realizacji znajomosci poszczegdlinych marek, przy czym posiada ona wymiary:

1) ogolna przewaga w zakresie Swiadomosci marki i jej zakupu,

2) czastkowa przewaga wytgcznie w zakresie Swiadomosci marki

3) czastkowa przewaga w zakresie zakupu marki w odniesieniu do grupy oséb $wiadomych
jej istnienia (przy czym grupa ta nie jest liczna).

Najcenniejszym wymiarem jest oczywiscie przewaga ogdlna.

Psychologiczne przywddztwo to przewaga wlasciwa markom, ktdrg sklepy i
hurtownie muszg mie¢ w swojej ofercie handlowej, czyli ktdrej nie mogg zignorowac jako
uczestnika rynku. Ten rodzaj przewagi jest niezwykle istotny, gdyz zapewnia
przedsiebiorstwu zainteresowanie ze strony posrednikdw i wzmacnia jego site nie tylko
wobec konkurentéw, lecz takze wobec kanatéw dystrybucji.

Satysfakcja (zadowolenie) i lojalnos¢ (wiernos¢)®! klientéw. Poziom satysfakcji
klienta jest odzwierciedleniem tego, w jakim stopniu produkt catkowity oferowany przez
dana organizacje zaspokaja zbiér wymagan klienta®*2. Zbiér wymagan klienta jest bardzo
zréznicowany, jesli zatem pomiar satysfakcji klienta ma mie¢ sens, powinien obejmowac
wszystkie jego elementy®®. Aby pomiar poziomu satysfakcji klienta przyniost jak najwiecej
korzysci, powinien okreslac:

- priorytety klienta,

- oczekiwania klienta oraz margines jego tolerandji,

- jakos¢ dziatalnosci organizacji postrzegang przez jej klientow,

- jakos¢ dziatalnosci organizacji postrzegang przez jej klientéw w porédwnaniu z priorytetami
jej klientéw,

- jako$¢ dziatalnosci organizacji w poréwnaniu z dziatalnoscig konkurenciji,

- priorytety doskonalenia®*.

Lojalnosc¢ klientdw mierzy sie w nastepujacych kategoriach:

1) utrzymanie klienta (miara tego, czy klienci pozostaja klientami firmy) — najnizszy stopien
lojalnosci;

2) udziat wydatkéw w portfelu klienta na produkty firmy;

3) rekomendacja (miara tego, jaki odsetek klientéw firmy poleca jg innym);

4) dostepnosc¢ innych mozliwosci (sktonnosc klientdw do skorzystania z ofert konkurentéw);

231 Wedtug N. Hill'a i J. Alexandra stowu ,lojalno$¢” brakuje precyzji, a rozumienie go jako” bycie
oddanym” i ,,przywigzanym” bardziej odpowiada specyfice firmy niz klientéw, stad proponuja, by
przedmiotem oceny byfa nie lojalnos¢, lecz ,wiernos¢”, ktdra przejawia sie w zachowaniu i nastawieniu
klientéw. Zob. w: N. Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakgiji i lojalnosci klientéw, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 31.

22 N Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakgji i lojalnosci klientdw, .. s. 11.

2 Tamze, s. 47.

234 Tamze, s. 66.



5) atrakcyjno$¢ innych mozliwosci (ocena oferty firmy na tle ofert konkurentdw)>*>.

Uzyskane wyniki pozwalajg wyrdzni¢ cztery kategorie klientow: catkowicie wiernych,
wiernych z przyzwyczajenia (niepewnych), stabo zwigzanych z dostawca (flirtujgcych),
niezwigzanych z dostawca (do wziecia)>®.

Sposréd czterech wymienionych grup lojalnosci przewage konkurencyjng firmy w
najwiekszym stopniu budujg catkowicie wierni klienci. Klienci wierni z przyzwyczajenia nie
dajg pewnosci, ze przewaga utrzyma sie w przysztosci (pod wptywem pojawienia sie ofert
konkurentow przyzwyczajenia mogg ulec zmianie), z kolei najmniej do budowy przewagi
konkurencyjnej firmy przyczyniajg sie klienci stabo zwigzani i niezwigzani z dostawcg (firmg).

Jednym z podstawowych miernikéw finansowych jest rentownosc¢, przez ktérg nalezy
rozumie¢ wzgledng wielko$¢ wyniku finansowego wyrazajgcg stopien efektywnosci netto
zaangazowanego kapitatu i majatku oraz zuzytych $rodkéw w dziatalnosci gospodarczej
przedsiebiorstwa. Symptomem efektywnosci netto jest wynik finansowy, ktdry moze
przybiera¢ wszystkie jego poziomy, przy czym mogg one mie¢ postaC zysku lub straty.
Miernikami rentownos$ci moga by¢ wskazniki réznigce sie miedzy sobg trescig lub/i zakresem
wielkosci  wystepujacych ich liczniku, lub/i mianowniku. Biorgc za podstawe podziatu
wskaznikdéw rentownosci zakres wielkosci stanowigcych ich komponenty, mozna wsrdd nich
wyrdzni¢ catkowite i czastkowe wskazniki rentownoéci®®’.

Catkowite wskazniki rentownosci charakteryzujg stopien efektywnosci netto
przedsiebiorstwa jako catosci.?®® Czastkowe wskazniki rentownoéci charakteryzuja
efektywno$¢ netto badz poszczegdinych czesci przedsiebiorstwa (np. zakftadow, filii,
wydziatdéw), badz poszczegdlnych rodzajéw zasobdéw (np.. zasobdw czynnika pracy, zasobdw
majatku trwatego, zasobow majatku obrotowego), badz poszczegdinych asortymentéw
wyrobow gotowych w przedsiebiorstwie przemystowym (np. jednostkowych kosztow
wilasnych poszczegdinych asortymentdw wyrobow gotowych), badz tez poszczegdinych
rodzajow kapitatu®.

Do innych powszechnie uzywanych w ocenie przewagi konkurencyjnej wskaznikow
finansowych naleza:

ROI - odzwierciedla osiggany przez przedsiebiorstwo zwrot ulokowanych pieniedzy. Mierzy
on takze efektywno$¢ posiadanych zasobdow.
ROA — zwrot na aktywach, mierzy kompetencje kadry zarzadzajacej w sferze przeksztatcania

zasobdw w zyski.

2% Tamze, s. 266 — 275.

2% N, Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakgji i lojalnoéci klientdw ..., s. 277.

237 Analiza finansowa przedsiebiorstwa, - ujecie sytuacyjne, pod red. M. Hamrola, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s. 29.

238 Tamze, s. 42.

29 pnaliza finansowa przedsiebiorstwa w przyktadach i zadaniach, pod red. E. Kurtysa, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 42 — 43; Zob. tez wzory catkowitych i
czastkowych wskaznikdw rentownosci w: Analiza finansowa przedsiebiorstwa ujecie sytuacyjne, pod
red. M. Hamrola, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s. 49-55.



ROS - zwrot na sprzedazy, mierzy organizacyjne dopasowanie miedzy pienigdzem
otrzymanym a wydanym na prowadzenie dziatalnosci.

ROIC - zwrot na zainwestowanym kapitale, ktdry mierzy maksymalizacje zysku, tworzenie
bogactwa udziatowcdw,

Wskaznik Altman’a Z, ktéry wykorzystuje pie¢ miar (kapitat pracujgcy/aktywa ogdtem,
zatrzymane zyski/aktywa ogotem, zyski przed opodatkowaniem/aktywa ogdétem, warto$c
rynkowa aktywdw ogdtem/warto$¢ ksiegowa aktywow ogdtem, sprzedaz /aktywa ogdtem)
pozwala oszacowa¢ zdrowie finansowe przedsiebiorstwa pod katem rentownosci,
produktywnosci, wartosci rynkowej, kompetencji kadry zarzadzajacej do dziatania na
konkurencyjnych rynkach®*.

Warto$¢ marki w ujeciu finansowym - w tej perspektywie miernikiem przewagi jest wartosé
rynkowa marki, inaczej cena, jakg kupujgcy musiatby zaptaci¢ za nabycie praw do marki.
Najczesciej sktadnikiem ceny sg potencjalne przyszie zyski, jakie niesie za sobg korzystanie z
tego prawa w przysztosci.

Rentownos$¢ klienta jako zysk netto ze wspdtpracy klientem - réznica pomiedzy naktadami
poniesionymi na wspotprace z klientem a efektami/ wynikiem finansowym uzyskanymi z tego
tytutu.

Dokonujgc wyboru metod oceny przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa nalezy
mie¢ na uwadze to, jaki rodzaj przewagi konkurencyjnej ma by¢ przedmiotem oceny, a
szczegdlnie z czyjej perspektywy bedzie dokonywana ocena.

Jak zauwaza Z. Pierscionek, konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa jest oceniana przede
wszystkim przez aktualnych i potencjalnych odbiorcow (klientdw) tego przedsiebiorstwa,
jego zarzad i wiascicieli oraz potencjalnych inwestoréw. (...) Odbiorcy (klienci) ujmuja
konkurencyjnos¢ krotkookresowo: oceniajg jg gtdwnie na podstawie cech aktualnej oferty
przedsiebiorstwa. Odbiorcy nie interesujg sie ocenami zasobow przedsiebiorstwa i ich
potencjatem rozwojowym. Inaczej zarzad, wiasciciele i potencjalni inwestorzy, ktdrzy z
reguly biorg pod uwage przyszte mozliwoéci firmy?*.

J. Rokita przedstawia poglad, iz przewaga konkurencyjna, ktéra jest kluczowym
problemem w zarzadzaniu strategicznym przejawia sie w wynikach. Problem przewagi
konkurencyjnej rozpatrywanej wynikowo wymaga uwzglednienia faktycznych i oczekiwanych
wynikdw osigganych przez organizacje na tle dotychczasowych i przysztych wynikéw
konkurentow?*. Autor ten rozréznia podejécie do wynikéw uwzgledniajgce nastepujace
punkty widzenia:

- przetrwanie firmy,

240 M, Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii,
Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 92.

241 7, Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 177.

242 1, Rokita, Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 57 — 58.



- wyniki wykazywane przez ksiegi rachunkowe (mierzone wskaznikami: zyskownosci,
ptynnosci, dzwigni, aktywnosci),

- wyniki postrzegane przez udziatowcow,

- wyniki wedtug wartoéci zaktualizowanej®.

T. P. Tkaczyk podkreSla, ze jednym z istotnych miernikow pozycji i postepu
osiggnietego przez firme w stosunku do konkurentdw jest udziat jego produktéw w stosunku
do catosci sprzedazy rynkowej, tzw. udziat w rynku (bezwzgledny jako sprzedaz
zrealizowana przez dane przedsiebiorstwo w stosunku do catkowitej sprzedazy danego
towaru czy ustugi na rynku w danym czasie i wzgledny jako sprzedaz zrealizowana przez
najwiekszych konkurentéw danego przedsiebiorstwa). Udziat w rynku ma o tyle znaczenie,
ze wraz z jego wzrostem rosnie sita przedsiebiorstwa w stosunku do konkurentéw, a takze
dostawcdw i odbiorcow?*,

Z kolei H. Simon uwaza, ze przewodzenie na rynku niekoniecznie jest synonimem
posiadania najwiekszego w nim udziatu i wskazuje na kategorie ,psychologicznego
przywodztwa”, ktore polega na tym, ze nikt na rynku nie moze zignorowac przedsiebiorstwa,
jako uczestnika rynku®®. Zdaniem tego autora psychologiczne przywddztwo na rynku czesto
poprzedza przywddztwo ze wzgledu na udziat. Pierwsze jest przyczyna, a drugie — jego
skutkiem®*. A. J. Slywotzky, D. J. Morrison i B. Andelman przekonuja, ze w dzisiejszym

biznesie problemem nr 1 jest rentowno$¢*¥

. Wyrazajg jednoczesénie krytyczny stosunek do
traktowania udzialu w rynku jako jedynego, czy kluczowego wyznacznika rynkowego
powodzenia przedsiebiorstwa wskazujgc, iz wiele duzych firm, zmierzajgc do zwiekszenia
udziatu w rynku i wzrostu obrotéw, natrafito na $lepg uliczke bez zyskéw. W ich opinii, udziat
w rynku byt ,dawng znaczacg miarg powodzenia, $wiattem przewodnim, busolg w epoce
skupiania uwagi na produkcie”, kiedy to firmy koncentrowaty sie na doskonaleniu produktu i
osigganiu korzysci skali. Myslenie takie prowadzito do bojowego hasta: ,Zdobadz wiekszy
udziat w rynku a w $Slad za tym przyjdg zyski”. Nowe podejScie wyrazajace sie skupieniem
uwagi na zyskach a nie jedynie na udziale w rynku doprowadzito do szybkiego odzyskania
przez nie wartosci rynkowej. Ponadto autorzy sugeruja, by przedsiebiorstwa oceniaty udziaty
rynkowe z perspektywy rentownosci, dzielagc je na udzialy: ,rentowny i zywy” (udziat

osiggany przy zachowaniu rentownosci) oraz ,hierentowny i martwy” (udziat nie przynoszacy

243 3. Rokita, Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 60-61.

244 7ob: Przedsiebiorczoé¢ a strategie konkurencji, praca zbiorowa pod red. T. P. Tkaczka, Szkota
Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2000, s. 139-140, a takze w pozycji cytowanej przez
autora: J. Duraj, Analiza ekonomiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1993, s. 131 i dalsze.

245 7ob.: H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999, s. 29- 30.

2% H. Simon, Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadkéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 32.

24T A, 1. Slywotzky, D. J. Morrison i B. Andelman, Strefa zysku. Strategiczne modele dziatalnosci, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 17.



zysku).>*® Twierdzg takze, ze paradoksalnie, usilne dazenie do zwiekszania udziatu w rynku
moze by¢ najwieksza przyczyng powstawania w gospodarce stref bez zysku?*. Podobnie
krytycznie odnoszg sie do wzrostu jako do kategorii wyznaczajacej perspektywy
konkurowania z sukcesem. Sg oni zdania, ze wzrost zapewniat wyzsze zyski wszystkim
firmom, w tym takze maruderom — takim o btednej koncepcji dziatalnosci, zle zarzadzanym.
Obecnie natomiast nie ma juz bezposredniej korelacji pomiedzy zwiekszeniem wielkoSci
sektora a wzrostem wartosci firmy®*°. A. J. Slowotzky, D. J. Morrison i B. Andelman wskazuja
na potrzebe kompleksowej oceny przewagi konkurencyjnej w obszarach: satysfakcji klientéw
przedsiebiorstwa, wskaznikdéw finansowych oraz udziatu w rynku przy zachowaniu hierarchii
ich waznosci. Punktem wyjscia jest nie tyle zysk, co klient, ktérego firma moze obstugiwac z
zyskiem?!, Rozbudowana koncepcje metod oceny przewagi konkurencyjnej proponujg R. S.
Kaplan i D. P. Norton. Poza powszechnie stosowang perspektywg finansowg oraz
perspektywa klienta, proponujg rozpatrywanie przewagi konkurencyjnej w perspektywach
proceséw wewnetrznych i rozwoju, przy czym uznaé¢ je mozna jako sfery wspomagajgce
tworzenie sie przewag w obszarze klienta i finansdw przedsiebiorstwa®?. M. Bratnicki
zauwaza, ze wprawdzie przedsiebiorstwo osiggajgce powodzenie nie musi mie¢ wszystkich
pozytywnych atrybutdw, to jednak powinna wystepowac zdecydowana przewaga atutow nad
mankamentami®>,

Kompleksowo ujmujgc zaprezentowane wyzej spojrzenia na zagadnienie oceny
przewagi konkurencyjnej wnioskowa¢ mozna, ze jednym z podstawowych wymiardw
osigganej przewagi konkurencyjnej jest maksymalny, mozliwy do osiggniecia udziat w rynku
w warunkach spetnienia najwazniejszych potrzeb klienta z zyskiem dla firmy. Spetnienie
potrzeb klienta w najkorzystniejszy dla niego sposdb przy jednoczesnym osigganiu
rentownosci tego dziatania stanowi podstawe konkurowania, natomiast udziat w rynku jest
pochodng, inaczej celem, do ktdérego powinno dazy¢ przedsiebiorstwo w najwyzszym

mozliwym wymiarze pod warunkiem, ze podstawy te zostang zachowane.

248 Tamze, s. 18.

24 Tamze, s. 18.

20 Tamze, s. 21.

51 Tamze, s. 24.

52 Szerzej zob. w: R.S. Kaplan, D.P.Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na
dziatanie, Polskie Wydawnictwo PWN, Warszawa 2001, s. 61 -84 i 88 — 111.

253 M, Bratnicki, Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii,
Agencja Wydawnicza Placet, wyd. I, Warszawa 2000, s. 92.
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3.1. Klasyczne formy rynku a zachowania konkurencyjne

przedsiebiorstw

Klasyczna teoria konkurencji wniosta ogromny wkiad do analizy gospodarki
rynkowej, podkreslajgc ogromng role konkurencji w gwarantowaniu efektywnosci
gospodarczej*>*. Badania nad konkurencyjnoécia maja charakter badan nad podazowa strona
gospodarki, a wiec nad rynkami, na ktorych przedsiebiorstwa wystepujg jako sprzedajacy.
Koncentrujg sie takze na strategicznych zachowaniach przedsiebiorstw, przyjmujac, ze
konsumenci zmieniajg swoje zachowania w reakcji na zmiany cenowe i jako$ciowe>®.

Natezenie oraz formy walki konkurencyjnej pomiedzy bezposrednimi rywalami na
danym rynku produktowym rdznig sie w zaleznosci od rodzaju aktualnej struktury
konkurencji. Okreéla ona stopie wzajemnego uzaleznienia miedzy konkurentami oraz zasieg
sity rynkowej posiadanej przez kazdego z nich. Aby dokonaé¢ analizy konkretnej sytuacji
rynkowej, wygodnie jest odwotac sie do réznych struktur konkurencji proponowanych przez
ekonomistow w licznych opracowaniach teoretycznych i empirycznych. Generalnie wyrdznia
sie nastepujace rodzaje struktury konkurenciji:

e konkurencja doskonata,

e konkurencja niedoskonata (konkurencja monopolistyczna i oligopol) oraz

e monopol,
ktdre réznia sie zachowaniami konkurencyjnymi®®.
Nalezy mie¢ na uwadze, ze poszczegdlne rodzaje rynkéow sy modelami teoretycznymi
zbudowanymi przy pomocy szeregu zatozen upraszczajacych rzeczywistosé gospodarcza®’.
Pogladowo zostaty one zaprezentowane w tabeli 3.1.1.

Dokonujgc  klasyfikacji przedmiotowego rynku kawy w Polsce w Swietle
zaprezentowanych teorii nalezy przyja¢, ze jest on rynkiem oligopolistycznym. Obecnych jest
na nim czterech producentdw posiadajgcych dominujgcg pozycje — udziat rynkowy
pozostatych producentéw jest niewielki. Ze wzgledu na ograniczone mozliwosci osiggania
wzrostow sprzedazy produktow przedsiebiorstwa silnie reagujg na dziatania konkurentéw, a

skutki tych zachowan odczuwalne sg przez pozostatych uczestnikéw rynku.

254 Konkurencja, pod red. Z. Brodeckiego, Wydawanictwo Prawnicze LexisNexis, Warszawa 2004, s. 27,

cyt. za: P.A.Samuelson, W.D. Nordhaus, Ekonomia, t. 1, Warszawa 1995, s. 740.

25 Konkurencja, pod red. Z. Brodeckiego, Wydawanictwo Prawnicze LexisNexis, Warszawa 2004, s. 27,
cyt. za: R. Schmalensee, Industrial Economics: An Overview, The Economic Journal 1988, vol. 98, nr
392.

2% 3,-1. Lambin, Strategiczne zarzadzania marketingowe, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 293.; zob. tez. P.A. Samuelson, W. D. Nordhaus, Ekonomia, t 1, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 259- 311 oraz Analiza i funkcjonowanie rynku, red. J. Perenc, Uniwersytet
Szczecinski, Szczecin 1998, s. 201 — 205.

257 M. Rekowski, Wprowadzenie do mikroekonomii, Wrokopa Sp. z 0.0., Poznan 2002, s. 204.



Tabela 3.1.1. Klasyczne formy rynku a zachowania konkurencyjne
przedsiebiorstw?%®
Forma rynku Cechy rynku Przyktad rynku Zachowania konkurencyjne

1. Konkurencja
doskonata

- duza liczba dostawcow
i
nabywcow,
- niewyroznione
produkty
bedace w stosunku do
siebie doskonatymi

- rynki dobr
przemystowych
nieposiadajacych marki
oraz

- rynek artykutow
bedacych przedmiotem
obrotu na gietdach

- modyfikacja dostaw na
rynek lub zwiekszenie lub
zmniejszenie zdolnosci
produkcyjnych w
zaleznosci od poziomu cen
rynkowych, - w krotkim
okresie: obserwacja

substytutami towarowych poziomu produkgji
- catkowity brak sity konkurentow oraz dziatan
rynkowej nowo wchodzacych, co
poszczegdlnych umozliwi przewidywanie
uczestnikdw tego rynku zmian cen,

- cena jest dana - w dtugim okresie:
wyroznienie produktow,
ktdre ograniczy ich
substytucyjnosc,

- podniesienie kosztow
zmian dostawcy
ponoszonych przez
nabywcow w celu
stworzenia ich lojalnosci;
- Scista kontrola jakosci,
- nadanie produktom
marki,
- rozwiniecie dziatan o
zwiekszonej wartosci
dodanej zwigzanych z
produktem w celu
stabilizacji popytu i
ochrony przed znacznymi
wahaniami cen.
2. Konkurencja - istnieje wielu - strategie wyrdzniania
niedoskonata: konkurentow, ktérych oparte na zewnetrznych
a) konkurencja sity rynkowe sg sobie przewagach
monopolistyczna®*® | réwne, konkurencyjnych
- produkty zréznicowane
pod wzgledem cech
2. Konkurencja - kilku konkurentéw lub | - rynki w fazie - wojny cenowe,

niedoskonata:
b) oligopol

kilku o pozydcji
dominujacej

- zachowania jednej
firmy s odczuwane
przez inne, sktonne do
reakdji na nie,

- wynik dziatan
strategicznych danej
firmy zalezy od tego, czy
jej konkurenci na nie
zareaguja (miarg sity tej

dojrzatosci (popyt w
fazie zastoju i nie
zwieksza sie)

- inne zachowania

konkurencyjne:

a) zachowania niezalezne
(decyzje operacyjne,
decyzje strategiczne
przedsiebiorstw o
najsilniejszej pozycji
rynkowej),

b) zachowania zmierzajace
do wspotpracy,

) zachowania nasladowcy,

28 70b. tez: M. Rekowski, Wprowadzenie do Mikroekonomii, Wrokopa Sp. z 0.0., Poznan 2002, s. 205,
na podstawie P.A. Samuelson, L'Ecomomique, T.2., Paris 1972, s. 168.
259 Autor klasyfikacji nie podaje przyktadu rynku odpowiadajacego konkurencji monopolistycznej jako
formie konkurencji niedoskonatej. P.A Samuelson i W. D. Nordhaus ilustruja ja przektadem rynku
detalicznego (pizza, piwo, itd.), zob. P.A Samuelson i W. D. Nordhaus, Ekonomia, T. 1, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 265. Wedtug autorki niniejszej rozprawy, kryteriom wyznaczajgcym
te forme konkurencji odpowiadat (po uwolnieniu gospodarki) rynek kawy w Polsce w pierwszej fazie
jego powstawania we wczesnych latach 90-tych XX w.




reakcji jest elastycznosc¢ d) zachowanie lidera,
reakgji), e) zachowanie agresywne
- mozliwe wyrdznianie lub dziatania wojenne,
lub brak wyrdzniania - wojny marketingowe
produktow,
Monopol petny - jeden producent, - faza wprowadzenia - brak konkurentéw,

- wielu nabywcéw, rynkowego cyklu zycia - dostarczanie débr i ustug
- brak bliskich w nowych branzach dla spoteczenstwa
substytutow przemystu

charakteryzujgcego sie

innowacjami

technologicznymi

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie J.-J. Lambin, Strategiczne zarzadzania marketingowe,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 293 — 305.

Zachowania konkurencyjne przedsiebiorstw na rynku oligopolistycznym, .
konkurowanie i kooperowanie staly sie przedmiotem licznych badan i opracowan
naukowych. Jedng z najbardziej popularnych teorii w tym zakresie stafa sie teoria gier.

Za poczatek rozwoju teorii gier jako samodzielnej gatezi nauki uwaza sie rok 1944,
kiedy ukazata sie monografia Johna von Neumana i Oskara Morgensterna Theory of Games
and Economic Behavior (Teoria gier i postepowanie ekonomiczne)°.

Teoria gier analizuje, w jaki sposdb dwodch lub wieksza liczba graczy dokonuje
wyboru dziatan lub strategii tacznie wptywajacych na kazdego uczestnikéw?!. Jako teoria
normatywna bada mozliwe zachowania i decyzje uczestnikdw w sytuacji czesciowego lub
petnego konfliktu miedzy nimi i poszukuje takich wybordéw, jakich powinni dokonac
racjonalni uczestnicy tych sytuacji oraz rozwiazan, ktdre powinni zaakceptowaé®®?. Opiera sie
ona na zatozeniu, Ze obierajgc strategie, kazde przedsiebiorstwo jest Swiadome, Ze jego
strategia jest doktadnie analizowana przez przeciwnika, i ze przeciwnik ten bedzie
podejmowat dziatania w swoim najlepszym interesie®®. Przedsiebiorstwo, podejmujac swoje
dziatania, uwzglednia cele i dziatania rywala.

Charakterystyka gry, ktéra jest uproszczonym, matematycznym modelem sytuaciji
konfliktowej wymaga miedzy innymi okreslenia liczby uczestnikow tej sytuacji (graczy),
mozliwosci postepowania (strategii) kazdego z graczy i regut gry. W zaleznosci od
zastosowanego kryterium mozna wyrdzni¢ nastepujgce rodzaje gier: gry dwuosobowe o
sumie zerowej, dwuosobowe o sumie niezerowej, gry $ciSle konkurencyjne i

czedciowokonkurencyjne oraz gry o postaci ekstensywnej, strategicznej lub kooperacyjnej®®*.

260 M, Malawski, A. Wieczorek, H. Sosnowska, Konkurencja i kooperacja. Teoria Gier w ekonomii i
naukach spotecznych, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1997, s.12. cyt. w: Wspdtpraca przedsiebiorstw
— whnioski teorii gier, W. Deluga, A. Wallis, Marketing i Rynek, 4/2005, s. 8.

261 p A.Samuelson, W.D. Nordhaus, Ekonomia t.1, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s.
333.

262 ph, D. Straffin, Teoria gier, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2001, (przedmowa do
wydania polskiego G. Lisowski), s. ix.

263 p_A.Samuelson, W.D. Nordhaus, Ekonomia t.1, ...s. 333.

264 ph, D. Straffin, Teoria gier, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2001, (przedmowa do
wydania polskiego G. Lisowski), s. ix.




Rodzaje gier i ich charakterystyke prezentuje tabela 3.1.2.

Tabela 3.1.2. Rodzaje gier

Kryterium Rodzaj gry Charakterystyka gry
Liczba uczestnikow: dwuosobowe - dwoch graczy lub gracz przeciw
- 0 sumie zerowej Jednorodnej” grupie graczy

- 0 sumie niezerowej
- wielu uczestnikbw po obu

wieloosobowe stronach
Stopien sprzecznosci interesow | $cisle konkurencyjne - petny konflikt, brak mozliwosci
graczy: poprawy sytuacji jednego z

graczy bez pogorszenia sytuacji
innego z graczy. Sg to gry o
sumie zerowej lub inaczej o
sumie statej

- wyniki korzystne dla jednego
czesciowo konkurencyjne lub dla wszystkich bez
pogorszenia sytuacji pozostatych.
Gry 0 sumie niezerowej.
Dopuszcza porozumiewanie sie
graczy i zawieranie przez nich
wigzacych umow.

Reguty gry Gry o postaci ekstensywnej - uwaga koncentruje sie na
opisie dynamiki gry, tj, ruchdw,
jakie moga wykona¢ gracze w
kolejnosci ustalonej przez reguty
gry.

Gry o postaci strategicznej - uwaga koncentruje sie na
dostepnych graczom strategiach
(opisach postepowania gracza w
sytuacjach, w jakich moze sie on
znalez¢) oraz wynikach, do
ktorych prowadzi zastosowanie
tych strategii.

Gry o postaci kooperacyjnej -uwaga skupia sie na wynikach
mozliwych do osiggniecia w
przypadku koordynacji dziatan.

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: Ph. D. Straffin, Teoria gier, Wydawnictwo Naukowe
Scholar, Warszawa 2001, (przedmowa do wydania polskiego G. Lisowski), s. X.

Uzytecznym  narzedziem  przedstawiania  wspotzaleznosci miedzy dwoma
przedsiebiorstwami czy dwojgiem ludzi uczestniczacych w grze jest tablica zwana macierza
wyptat®®®. Macierz wypfat to sposdb pokazania strategii graczy i mozliwych do osiagniecia
wypftat (zyskéw). Kombinacja dwdch decyzji dla dwéch czionkéw dupoplu®® daje cztery
mozliwe wyniki®’. Ich wysokoé¢ zalezna jest od tego, czy w grze biorg udziat
przedsiebiorstwa jednakowo- czy tez niejednakowo konkurencyjne. W przypadku
uczestnictwa w grze przedsiebiorstw jednakowo konkurencyjnych wynik zalezy wytacznie od
kombinacji decyzji obu graczy, w grze przedsiebiorstw niejednakowo konkurencyjnych
zaktada sie, ze w tej samej sytuacji silniejsze przedsiebiorstwo otrzymuje wyzsza wyptate niz

przedsiebiorstwo mniej konkurencyjne. Niezaleznie tego faktu kazde z nich dazy do

265 Szerzej zob.: aneks rozprawy.
266 Duopol to forma oligopolu, w ktdrej konkuruje miedzy soba dwdch graczy (uczestnikéw rynku).
27 7ob.: P.A Samuelson, W.D. Nordhaus, Ekonomia...




maksymalizacji wtasnego wyniku. Uczestniczac w grze przedsiebiorstwa decydujg sie na
konkurowanie lub kooperacje.

W grze 2-osobowej o sumie zero poziom zysku jednego gracza réwna sie stracie
drugiego uczestnika gry. Sg dwie zasady, ktére opisuja, w jaki sposéb gracze dazg do
osiggniecia rozwigzan optymalnych.

Pierwsza to zasada maksiminu. Mozna jg scharakteryzowa¢ w nastepujgcy sposdb.
Firma A zaktada, iz decydujac sie na wybdr danej strategii moze oczekiwac najgorszego ze
strony konkurenta — firmy B, ktdra zastosuje najlepsza dla siebie strategie (najgorsza dla
firmy A). Sposrod wszystkich mozliwych najgorszych rezultatow przedsiebiorstwo A wybierze
dla siebie maksymalny (najlepszy z mozliwych do wybrania, czyli z najgorszych, inaczej
maksymalny zysk z grupy wynikdw minimalnych).

Zasada druga to zasada minimaksu. Firma B stosuje wiasne strategie dazac do
opanowania maksymalnej czesci rynku. Dla kazdej sytuacji bierze pod uwage maksymalny
rezultat osiggany przez firme A. Dla B jest to najgorszy z mozliwych rezultatéw. Sposrod
wszystkich mozliwych maksymalnych strat, przedsiebiorstwo B wybierze strate minimalng
(minimalna strata z grupy strat maksymalnych).

Kiedy kombinacja strategii i efektow preferowana jest przez obie strony, dochodzi do
réwnowagi rynkowej. Strategie takie nazywane sg strategiami dominujgcymi lub strategiami
czystymi. W grze 2-osobowej o sumie niezerowej, gdzie poziom zysku jednego gracza nie
jest réwny wielkosci straty, jaka poniesie drugi gracz strategie minimaksu i maksyminu nie
muszg prowadzi¢ do rynkowych rozwiazan optymalnych®®,

Dokonujgc oceny uzytecznosci i ograniczen teorii gier dla interpretacji zachowan
konkurencyjnych przedsiebiorstw warto przytoczy¢ spostrzezenia PH. D. Straffina, ktory
zauwaza, Ze ogolna teoria gier majgca zastosowanie w kazdej sytuacji konfliktowej nie jest
mozliwa z kilku powoddw.

1. Gry rozgrywane w rzeczywistosci sg zwykle bardzo skomplikowane, trudno wskazaé
w nich wszystkich graczy, doktadnie opisa¢ wszystkie mozliwe strategie i wskazaé,
do jakich wynikéw prowadza, trudno jest przypisa¢ do poszczegdinych wynikdw
wartosci wyptat.

2. Teoria gier zaktada, ze gracze zachowujg sie racjonalnie. Racjonalny gracz zaktada,
ze jego gracze takze zachowujg sie racjonalnie. W realnym Swiecie rzadko mozna
powiedzie¢ tak o wszystkich uczestnikach gry.

3. Teoria gier nie potrafi doktadnie przewidzie¢ przebiegu gier, w ktorych interesy
graczy nie sg dokladnie przeciwstawne, a takze takich, w ktorych bierze udziat
wiecej niz dwoch graczy. Dla takich gier istnieje szereg rozwigzan czastkowych,

przyktadéw, analiz i pomystow?®,

268 70b.: M. Rekowski, Wprowadzenie do mikroekonomii, Wrokopa Sp. z 0.0., Poznan 2002, s. 272-274.
269 ph, D. Straffin, Teoria gier, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2001, s. 2.



Warto wskaza¢ na jeszcze dwa powody. Na rynku o wzglednie niskich barierach
wejscia zawsze moze pojawi¢ sie nowy uczestnik gry, ktory zakldci jej dotychczasowy
przebieg zmieniajgc jednoczesnie poziom mozliwych do uzyskania wyptat. Powdd drugi —
rowniez zwigzany z wypfatami to fakt, ze stanowig one kategorie dynamiczng. Wysokosc¢
wyptat zmienia sie nie tylko na skutek zmian po stronie podazy, lecz takze adekwatnie do
reakcji nabywcéw na posuniecia konkurencyjne przedsiebiorstw. Stad tez ograniczenie w
postaci niedoskonatosci wiedzy podmiotow rynkowych wynikajgce z szybkosci (czy w ogdle
mozliwosci) pozyskania informacji, na temat tego jak poziomy tych wyptat zmieniajg sie.

Mimo faktu, iz znajomos$¢ zasad teorii gier nie daje jednoznacznych i pewnych
wskazowek, na temat tego jak postepowal azeby odnie$¢ sukces, pozwala ona lepiegj
zrozumie¢ mechanizm zachowan konkurencyjnych uczestnikdw gry rynkowej. Jest ona
narzedziem niezwykle cennym dla tych przedsiebiorstw, ktdre posiadajagc doswiadczenie
konkurowania zdotaty poznac¢ swoich rywali. Jesli zachowujg sie oni rutynowo, mozna
okresli¢ prawdopodobienstwo, rozpoczecia przez nich wojny cenowej lub utrzymania cen na
niezmienionym poziomie, a tym samym mozliwy do osiggniecia poziom wyptat.

Ograniczeniem uzytecznosci teorii gier jest jednak to, ze w rzeczywistosci rynkowej
W grze najczesciej uczestniczy wiecej niz dwoch graczy, a na kazdego z nich oddziatuje caty
szereg dodatkowych czynnikéw warunkujgcych ich decyzje. W zwigzku z tym konkurowanie
wymaga poszukiwania rozwigzan poza schematem czterech pdl macierzy wyptat i
podejmowania dziatan kompleksowych — nie ograniczonych do jednego modelu dziatania.
Znaczenie majg tu marketingowe instrumenty konkurowania, ktére przedsiebiorstwa
wykorzystujg konstruujgc swoje strategie.

Podsumowujac nalezy podkreslic, ze zarédwno klasyczne formy rynku, jak i
zaprezentowany w rozdziale mechanizm konkurowania przedsiebiorstw w warunkach
oligopolu — najblizszego charakterowi polskiego rynku kawy sg ujeciami teoretycznymi.
Wyjasniajg one zagadnienia zwigzane z konkurowaniem w podstawowym zakresie. Analiza
zachowan przedsiebiorstw na przedmiotowym rynku wymaga odniesienia ich do warunkow

gospodarki wolnorynkowej, ktorym poswiecony zostat punkt 3.2. rozprawy.



3.2. Konkurowanie w warunkach gospodarki
wolnorynkowej

Tak, jak prawdziwe jest twierdzenie, ze immanentng cechg gospodarki
wolnorynkowej jest konkurowanie, tak prawdziwe jest réwniez i to, ze najbardziej
fundamentalnym procesem zmian dokonujacych sie na $éwiecie jest globalizacja®”®, u
podstaw ktdrej lezg internacjonalizacja oraz multinacjonalizacja?’!. Oznacza to, ze
problematyke konkurowania w gospodarce wolnorynkowej przetomu XX i XXI w. nalezy
omawiac w kontekscie tych wiasnie procesow.

Analizujac istote i podstawowe procesy gospodarki wolnorynkowej nalezy zgodzi¢ sie
z M. Chodorek, ze panuje zgodno$¢ pogladdw, co do tego, ze warunkiem pojawienia sie
konkurencji w zyciu gospodarczym jest istnienie samodzielnych przedsiebiorstw, prywatnej
wiasnoéci érodkéw produkcji oraz gospodarki towarowej?’?.

T. Przybycinski dokonujgc szczegdtowego przegladu literatury na temat
ksztattowania tadu rynkowego, zwrécit uwage na nastepujgce podstawowe wyznaczniki i
mechanizmy konkurowania w gospodarce wolnorynkowej®’3:

1. Przedsiebiorstwa konkurujg ze sobg, starajac sie wytwarzac dobra i ustugi, a nastepnie je
sprzedawac, zaspokajajac przy tym potrzeby nabywcéw. Podziat pracy sprawia, ze zyskanie
akceptacji nabywcow jest warunkiem istnienia przedsiebiorstw.

2. Trudnos$¢ uczestnictwa w walce konkurencyjnej polega na tym, ze wszystkie podmioty
biorgce udziat w grze i wystepujgce w dwdch rolach - sprzedajgcych lub kupujgcych maja
swobode w podejmowaniu decyzji i ponoszg za nie odpowiedzialnosc¢.

3. Przedsiebiorcy podejmujg takie dziatania, ktére zmierzajg do pozyskania nabywcow
kosztem innych przedsiebiorcéw, chcac wyeliminowaé konkurentéw z rynku, za pomoca
przewagi konkurencyjnej i skutecznych strategii konkurencji*’*.

4. Kwestia efektywnosci ma podstawowe znaczenie przy omawianiu zjawiska konkurenciji.
Chodzi o to, by zaspokajac potrzeby nabywcoéw w sposdb efektywny, o czym Swiadczg zyski
przedsiebiorstwa.

Autor ten wskazuje na jeszcze jedng, powszechnie uznawang zasade konkurowania
na wolnym rynku mowigca, ze zdrowa konkurencja sprawia, iz podmioty gospodarcze

przyczyniajac sie do realizowania swoich prywatnych interesow przyczyniajg sie rowniez do

270 70b. Granice konkurencji, Grupa Lizboriska, Poltedx, Warszawa 1996, s.48.

2™t M. Chodorek, Globalizacja i jej wptyw na proces konkurowania przedsiebiorstw w: Determinanty
konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw. Sposoby i warunki umacniania konkurencyjnosci
przedsiebiorstw w perspektywie gobalizacji gospodarki, pod red. M. J. Stankiewicza, Wydawnictwo
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu, Torun 2002, s. 26.

22T, Przybycinski, Konkurencja i tad rynkowy — przyczynek do teorii i polityki konkurencji, Szkota
Gtéwna Handlowa w Warszawie, wyd. I, Warszawa 2005, s. 79.

273 70b.: T. Przybycinski, Konkurencja i tad rynkowy ..., s. 79 - 87

274 T. Przybycinski, wskazujac na skuteczno$é i zyskowno$¢ wytacza stad wszelkie dziatania
przestepcze, prawnie zabronione, ktdre powinny byc¢ eliminowane z zycia gospodarczego (zob. str. 87).



rozwoju gospodarczego®>. Procesem wspotczesnie ksztattujgcym tad gospodarczy jest
globalizacja proceséw konkurencji.

Zdaniem autorki rozprawy, charakterystyczng cechg konkurowania w warunkach
gospodarki wolnorynkowej jest takze i to, ze proces ten nie przebiega wytacznie pomiedzy
grupg podmiotdw o tym samym charakterze (np. wylacznie na linii: producent - inny
producent), ale tez pomiedzy przedsiebiorstwem, a jego klientem (np. producent -
posrednik). Kategorig ekonomiczng, o ktdrg konkurujg te podmioty, jest najczesciej marza
handlowa, ktdrej kazde z nich chce przeja¢ dla siebie jak najwiekszg czeS¢. Dzieje sie tak w
przypadku negocjacji warunkdw handlowych, ktdrych celem jest dokonanie zakupu produktu
po mozliwie jak najnizszej cenie, gdzie kazdy wynegocjowany procent upustu od ceny
bazowej (w formie rabatu handlowego, czy budzetu promocyjnego) zwieksza marze
handlowa posrednika umniejszajac jednocze$nie marze handlowg producenta. Dodatkowo
procesy konkurencji pomiedzy producentem a jego klientem nasilajg sie, gdy posrednik
przejmuje funkcje producenta wprowadzajgc do swojej oferty ,wiasng marke produktu”.
Wprawdzie jest ona wyprodukowana przez producenta, ale z chwilg przeniesienia przez
niego prawa wiasnosci na posrednika, produkt taki staje sie ,marka —konkurentem” wobec
marki producenta.

Do podstawowych proceséw w gospodarce wolnorynkowej przetomu XX i XXI w
zalicza sie globalizacje, u podstaw ktdrej lezg internacjonalizacja i multinacjonalizacja.

Internacjonalizacja, inaczej umiedzynarodowienie, utozsamiana jest z bezposredniag
ekspansjg przedsiebiorstw na rynki zagraniczne. W literaturze dominuje podejscie do
internacjonalizacji jako procesu skladajgcego sie z wielu etapdéw. Wstepng fazg
wprowadzajgcg do bezposredniego zangazowania sie w produkcje zagraniczng jest
eksport?’®,

Multinacjonalizacja charakteryzuje sie gtéwnie transferem i delokalizacjg zasobow, a
w szczegdlnosci kapitatu i w mniejszym stopniu pracy z jednej gospodarki do drugiej.
Typowa forma multinacjonalizacji w gospodarce jest stworzenie firmie mozliwosci dziatania
w innym kraju poprzez otwarcie filii, wykup innego przedsiebiorstwa, czy tez rézne formy
wspotpracy (handlowa, finansowa, technologiczng i przemystowa)®”.

Globalizacja prowadzaca do wuwolnienia rynku ponad granicami likwiduje
ograniczenia dla konkurencji. W tym sensie proces globalizacji mozna sprowadzi¢ do procesu
obniznia rzeczywistej, niczym niezaktdconej konkurencji. Tak jak nie ma rynku bez
konkurencji, tak nie ma wolnego w skali globalnej rynku bez otwarcia na konkurencje

zewnetrzng. Stad inaczej to formutujac mozna powiedzie¢, ze proces globalizacji to proces

25T, Przybyciniski, Konkurentrcja i tad rynkowy — przyczynek do teorii i polityki konkurencji, Szkota
Gtéwna Handlowa w Warszawie, wyd. I, Warszawa 2005, s. 89.

276 B, Plawgo, Zachowania matych i $rednich przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji, Instytut
Organizacji i Zarzadzania ORGMASZ, Warszawa 2004, s. 5.

277 Granice konkurencji, Grupa LizboAska, Poltext, Warszawa 1996, s. 45.



likwidowania instrumentdw i sposobow ochrony przed konkurencjg zewnetrzng?’®.

Prébg wspdinej odpowiedzi panstw na kolejne wyzwania i problemy, jaki rodzi
globalizacja jest integracja. Obejmuje ona coraz liczniejszg grupe krajéw?”. Pojecie
integracja jest szeroko uzywane bodaj we wszystkich dziedzinach zycia gospodarczego. Ale
tez pojeciu temu nadaje sie rézne znaczenia®®. Najczesciej dzieje sie tak z powodu
roznorodnosci obszarow, w ktdrych kontekscie jest omawiana. Przez pojecie integracja
europejska rozumie sie takie tgczenie sie ze sobg krajow wchodzacych do europejskiego
zwigzku integracyjnego, ktore doprowadzi do tego, ze zwigzek ten w relacji do otoczenia
krajow niecztonkowskich stanie sie pewnga catoécia, a kraje cztonkowskie jego czeéciami®!.

Gospodarka polska po wojnie zostata uwolniona w roku 1989, wynikiem czego byto
miedzy innymi zniesienie barier handlowych z krajami zachodnimi i wejécie na rynek polski
zachodnich producentéw - poczatkowo poprzez dziatalno$¢ eksportowa, nastepnie poprzez
zaktadanie przedstawicielstw, czy ich funkcjonowanie jako niezaleznych podmiotéow
gospodarczych. 1-go maja 2004 r. nastgpit proces integracji Polski z Unig Europejska, ktdra
dla Panstw cztonkowskich stanowi $rodowisko wspotczesnej gospodarki wolnorynkowej w
Europie.

Integracja gospodarcza w Unii Europejskiej jest integracjg rynkowag oparta na
traktatowych postanowieniach o konkurengiji i jej roli w tworzeniu warunkéw do wspdtpracy
transkonsumenckiej. Celem polityki konkurencji Wspdlnoty jest nie tylko ,wzrost
efektywnosci firm” czy tez poprawa alokacji zasobdéw, lecz réwniez ,zapewnienie jednolitego
rynku”. Musi wiec ona stuzy¢ tradycyjnym celom ochrony konkurencji, jak réwniez
pogtebianiu integracji rynkowej?®?, Zasady handlu panstw cztonkowskich UE z panstwami
trzecimi oraz zasady konkurowania panstw nalezgcych do UE wynikajg z polityki handlowej i
polityki konkurenciji.

Podstawg prawng wspodlnej polityki handlowej sg zapisy Traktatu Ustanawiajgcego
Wspdlnote Europejska (TWE) (...). Zakres wspdlnej polityki handlowej zostat okreslony w art.
133 TWE, zgodnie z ktérym polityka ta opiera sie na jednolitych zasadach odnoszacych sie
zwlaszcza do zmian stawek celnych, zwierania umdéw celnych i handlowych, dziatan

liberalizacyjnych, polityki eksportowej oraz $rodkéw ochronnych handlu podejmowanych o

278 W, Szamanski, Wptyw globalizacji na jako$ciowe zmiany otoczenia ekonomicznego przedsiebiorstw.
Materiaty z konferencji pt. przedsiebiorstwa wobec wyzwan wynikajgcych z globalizacji i integracji z
Unia Europejska, SGH, Warszawa 2000, s. 3, cyt w:.M. Chodorek, Globalizacja i jej wptyw na proces
konkurowania przedsiebiorstw w: Determinanty konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw. Sposoby i
warunki umacniania konkurencyjnosci przedsiebiorstw w perspektywie gobalizacji gospodarki, pod red.
M. J. Stankiewicza, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu, Torun 2002, s. 42.

279 Integracja Europejska a globalizacja, pod red. T. Wallasa, Wydawnictwo Naukowe INPiD UAM,
Stubice 2003, s. 5.

280 Integracja europejska. Podrecznik akademicki, red. A. Marszatek, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 29.

Bl Integracja europejska. Podrecznik akademicki, red. A. Marszatek, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 29.

282 Konkurencja, pod red. Z. Brodeckiego, Wydawanictwo Prawnicze LexisNexis, Warszawa 2004, s. 25.



przypadku dumpingu lub subwencji?®®>. Wspdlnota dziata na zasadzie unii celnej, ktora
obejmuje catg wymiane towardw i polega na zakazie stosowania miedzy Panstwami
cztonkowskimi cet przywozowych i wywozowych, a takze na wprowadzeniu wspdinej taryfy
celnej w stosunku z krajami trzecimi. W strukturze wspdlnej zewnetrznej taryfy celnej
wystepujg nadal szczegdlnie wysokie stawki. (...) Wraz ze wzrostem stopnia przetworzenia
towaru stawki celne rosng (szczegdlnie dotyczy to produkcji zywnosci i napojéow)*®*. Do
innych  instrumentdw  polityki  handlowej nalezg $rodki antydmpingowe oraz
antysubwencyjne. Ich zadaniem jest przeciwdziatanie szkodliwym skutkom importu
realizowanego na warunkach uznanych za nieuczciwe, tj. eksport towaru do UE po cenie
nizszej od swojej wartosci nominalnej; gdy w nastepstwie dumpingu przemystowi zostanie
wyrzadzona szkoda — spadek sprzedazy, udziatu w rynku, cen, zyskéw, produkcji. Skutkiem
stosowania tych $rodkdw moze by¢ natozenie indywidualnie na kazdego z eksporteréw
ostatecznego cta antydumpingowego®®. Panstwa czionkowskie obowigzuje zasada swobody
eksportu, rozumiana jako wolno$¢ ograniczen ilosciowych (...). Wspdlnota nie stosuje tez cet
wywozowych?®¢,

Polityka konkurencji panstw cztonkowskich UE jest drugim istotnym czynnikiem
warunkujgcym konkurowanie przedsiebiorstw. Jej zakres zostat okreSlony w artykutach 81 —
89 TWE, a takze we wtdérnym prawie WE. Obejmuje on zasady odnoszace sie do
antykonkurencyjnych dziatan przedsiebiorstw (art. 81-85) oraz rzgddw panstw cztonkowskich
(art. 86- 89), Mozna wsrdd nich wyodrebnic:

- zakaz (ograniczajacy konkurencje) prozumien miedzy przedsiebiorstwami w art. 81 TWE;

- zakaz naduzywania pozycji dominujgcej przez przedsiebiorstwa sformutowany w art. 82
TWE;

- zasade kontrolowania przez Wspdlnote koncentracji przedsiebiorstw, wynikajacg z
Rozporzadzenia Rady (EWG) nr 4064/89;

- zakaz udzielana ( zakidcajgcej konkurencje) pomocy publicznej podmiotom gospodarczym
sformutowany w art. 87 TWE;

- zakaz antykonkurencyjnej polityki panstwa w stosunku do przedsiebiorstw o charakterze
publicznym lub uprzywilejowanych przez panstwo sformutowany w art. 86 TWE, a takze
wynikajgce z tego artykutu zobowigzanie do liberalizacji zmonopolizowanych sektoréw

gospodarki.?’

283 Integracja europejska. Podrecznik akademicki, red. A. Marszatek, ... s. 193.

284 7ob.: Integracja europejska. Podrecznik akademicki, red. A. Marszafek,..., s. 197.

285 70b.: Integracja europejska. Podrecznik akademicki, red. A. Marszatek, ... s. 199 - 202.

2870b.: Integracja europejska. Podrecznik akademicki, red. A. Marszatek,... s. 202 oraz materiaty tam
cytowane: Council regulation (EEC) No. 2603/96 of December 1969 establishing common rules for
exports, Official journal L 324, 27.12.1969, z pdzniejszymi zmianami (ostatnia w 1991 r.) oraz: Traktat
ustanawiajacy Wspodlnote Europejska ( w wersji traktatu amsterdamskiego). W: Dokumenty
europejskie, opracowanie A. Przyborowska — Klimczok, E. Tefelska, t. 3, Wydawnictwo Morpol, Lublin
1999.

87 Integracja europejska. Podrecznik akademicki, red. A. Marszatek, ... s. 202 oraz materiaty tam
cytowane:..., s. 209. Szerzej zob. takze s. 210 — 220.



Na tle procesow globalizacji i integracji nastgpity przemiany w otoczeniu
konkurencyjnym przedsiebiorstw. Powszechnie uwaza sie, ze ich wystepowanie i zwigzana z
tym dynamizacja zycia gospodarczego (dzieki naptywie na rozne rynki inwestycji
transnarodowych) spowodowaty, ze wspdtczesne otoczenie konkurencyjne przedsiebiorstw
stafo sie turbulentne, nieprzewidywalne, a nawet wrogie®®,

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna poglad, ze jednym z najwazniejszych
aktoréw globalizacji s przedsiebiorstwa transnarodowe®®. Stwierdzenie to mozna uzna¢ za
prawdziwe ze wzgledu na role, jakg podmioty te odgrywajg na rynkach Swiatowych, czy
choéby Europy. Nie mozna sie jednak do konca z nim zgodzi¢ biorgc pod uwage znaczenie
firm krajowych (lokalnych) dla funkcjonowania rynku, z ktérego pochodza.

Wptyw proceséw globalizacji na zachowania podmiotéw rynkowych z punktu
widzenia konkretnego obszaru geograficznego (kraju) rozpatrywac nalezy dwukierunkowo.
Po pierwsze, w obliczu tych prochéw, rynek - sltajac sie przedmiotem ekspans;ji inwestorow
(przedsiebiorstw) zagranicznych — powieksza liczbe konkurujgcych na nim uczestnikdw. Na
skutek nasilenia sie proceséw konkurencyjnych przedsiebiorstwa podejmujg dziatania w
drugim kierunku — wykazujg inicjatywe ekspansyjng na inne rynki w poszukiwaniu nowych
mozliwosci sprzedazy swoich produktdow. Drugi kierunek, ktéry okreSla sie mianem
internacjonalizacji matych i Srednich przedsiebiorstw, polega na zawieraniu prostych
transakcji handlowych z partnerami w innych krajach lub na podejmowaniu dziatalnosci
produkcyjnej w innych krajach. Obserwuje sie, ze w przypadku wielu przedsiebiorstw
dziatania te miaty (lub nadal maja) charakter ewolucyjny *° (rysunek 3.2.1.).

B. Plawgo wskazuje na prawidtowos¢, zgodnie z ktorg postepy procesu
internacjonalizacji wigzg sie ze wzrostem zaangazowania zarzadzania w operacje
zagraniczne, z wiekszym poziomem ryzyka, wiekszym stopniem kontroli i wiekszym
potencjatem zysku przedsiebiorstwa®".

Autor ten przytacza za badaczami zjawisk internacjonalizacji réznorodne bariery
wejscia na inne (wyodrebnione geograficznie) rynki, ktore zwigzane sg z wielkoscig
przedsiebiorstw. Ilustruje je tabela 3.2.1. Bariery te traktowac¢ nalezy jako ogdlnie

wystepujgce w otoczeniu konkurencyjnym duzych, matych i Srednich przedsiebiorstw.

288 70b.: A.K. Kozminski, zarzadzanie w warunkach niepewnoéci. Podrecznik dla zaawansowanych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, 13- 34; Organizacja w warunkach nasilajgcej sie
konkurencji, pod red. J. Stankiewicz, Uniwersytet Zielonogdrski, Zielona Géra 2004 (artykuty wybrane);
G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja.Strategia i zarzadzanie, Wydawnictwo
Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 79 — 84 i 94 — 95.

2 Transformacja, Integracja, Globalizacja, red. St. Miklaszewski, Instytut Studiéw Strategicznych,
Krakéw 2003, s. 39.

2% B, Plawgo, Zachowania matych i érednich przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji, Instytut
Organizacji i Zarzadzania w Przemys$le, ORGMASZ, Warszawa 2004, s. 47.

21 B, Plawgo, Zachowania matych i érednich przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji, Instytut
Organizacji i Zarzadzania w PrzemySle, ORGMASZ, Warszawa 2004, s. 49.



Rysunek 3.2.1. Ewolucyjny charakter internacjonalizacji przedsiebiorstwa

Dziatalno$¢ prowadzona wylacznie w kraju

Eksport bezposredni ]

Zagraniczny agent ] [ Zagraniczny agent

[Zagraniczne przedstawicielstwo

A

agraniczny oddziat produkcyjny

Zrodto: B. Plawgo, Zachowania matych i $rednich przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacii,
Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle, ORGMASZ, Warszawa 2004, s. 48; na podstawie: Smal
land Medium-sized Transnational Organisations. Role, Impact and Policy Implications, Unitek Nations,

New York, 1993, s. 34.

Tabela 3.2.1. Bariery internacjonalizacji przedsiebiorstw

Rozmiar przedsiebiorstwa

Bariera

Duze przedsiebiorstwa

- ponadoptymalne rozmiary przedsiebiorstwa jako przyczyna
mniejszej efektywnosci;

Mate i érednie

- niewielkie rozmiary przedsiebiorstwa jako bariera pozyskania

kapitatu (wiekszy koszt);

- niekorzystne ceny zaopatrzenia wynikajgce z mniejszej skali

zakupdw;

- rozktadajgce sie na niewielkg skale produkcji wzglednie state:

a) koszty marketingu na rynkach zagranicznych (koszt
pozyskania informacji o rynkach zagranicznych, koszt
dostosowania produktu do wymagan klientéw
zagranicznych),

-b)koszty ustanowienia zagranicznego przedstawicielstwa
handlowego,

¢) koszty ustug przed i posprzedaznych;

- zwiekszone koszty popetnienia ryzyka wynikajacego z
btednych decyzji eksportowych;

- zwiekszone koszty wynikajgce z wydtuzonych termindw

ptatnosci i wynikajace zagrozenie dla utrzymania ptynnosci

finansowej;

- braki w zakresie wiedzy menedzerskiej zwigzane z obstugg

rynkéw zagranicznych;

-stabos¢ systemu planowania;

- niezdolno$¢ do oceny zmieniajacych sie na rynku warunkow

dziatania;

- trudnos$ci do egzekwowania swoich praw wiasnosci.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: B. Plawgo, Zachowania matych i érednich przedsiebiorstw
w procesie internacjonalizacji, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemys$le, ORGMASZ, Warszawa

2004, s. 49 - 53.




R. S. Kaplan i D. P. Norton wskazuja, iz wspotczesnie konkurowanie odbywa sie w
warunkach??:
1. interdyscyplinarnosci (czyli dziatania w oparciu o procesy zintegrowane, ktdre przenikajg
tradycyjne struktury organizacyjne),
2. wiekszych powigzan przedsiebiorstw z odbiorcami i dostawcami,
3. segmentaciji klientow,
4. nowatorstwa i innowacyjnosci (wymuszanych przez skracajgce sie rynkowe cykle zycia
produktow)
5. podnoszenia kwalifikacji pracownikdw i wigczania ich w tworzenia wartosci dla klientow.
C.K. Prahalad i V. Ramaswamy, tworcy nowoczesnych, uznanych, koncepcji
zarzadzania strategicznego zauwazajg, ze w spoteczenstwie zachodzi gteboka transformacja,
ktdéra przejawia sie w wytwarzaniu przez system przemystowy coraz wiekszej liczby
produktow dostarczanych przez wcigz rosngcg liczbe kanatdw oraz w narastajgcej ztozonosci
ofert, ktéra nie przekltada sie na zapewnianie lepszych doswiadczern konsumentom.
Wynikiem tego jest z paradoks polegajacy na tym, ze konsumenci majg wiecej produktéw do
wyboru, ale przynosi im to mniejsze zadowolenie, a menedzerowie najwyzszego szczebla
majg wiecej opcji strategicznych, jednak przynoszaca im one mniejsza warto$¢*?. Zdaniem
tych autoréw sytuacja ta powoduje, ze menedzerowie nie mogg juz skupia¢ uwagi jedynie
na kosztach, na jakosci produktow i procesdw, na predkosci ani sprawnosci, lecz muszg sie
ponadto stara¢ o nowe zrodta innowacyjnosci i kreatywnosci®®*. Jednoczesnie wskazuja na
potrzebe przyjecia nowego ukfadu odniesienia tworzenia wartosci, ktéry zaczyna sie od
zmieniajacej sie roli konsumenta w systemie przemystowym. Za najbardziej podstawowag
Zmiane uznajg przeksztatcenie sie konsumenta z odizolowanego we wspoétdziatajagcego z
innymi, z niedwiadomego w poinformowanego, z biernego w czynnego®®. Autorzy
wymieniajg nastepujgce czynniki determinujgce przemiany w roli konsumenta na
wsp6tczesnym rynku®®:
1. Dostep do informacii
2. Globalny punkt widzenia
3. Budowanie sieci konsumentéw
4. Eksperymentowanie

5. Aktywno$¢ w dostarczaniu przedsiebiorstwom informacji zwrotnych na temat ich oferty.

292 70b.: R. S. Kaplan i D. P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie,

Wydawnictwo Naukowe PWN. Warszawa 2001, s. 24 - 25.

293 70b.: C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przysztoé¢ konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005, s. 13 — 14.

294 7ob. tez: C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Potega Klienta $wiadomego, CXO, wrzesieri 2004, s. 39.
2% C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przysztoé¢ konkurencji, ..., s. 14

2% C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przysztoé¢ konkurencii,... s. 14 — 16. Zob. tez.: C.K. Prahalad, V.
Ramaswamy, Potega Klienta ... s. 39 - 40.



Dziatanie powyzszych czynnikéw znajduje odzwierciedlenie w zachowaniach
konkurencyjnych przedsiebiorstw — szczegdlnie w aktywnym wigczeniu konsumentdéw w
proces kreowania oferty handlowe;j.

C. K. Prahalad i V. Ramaswamy podkresSlajg, ze firmy nie mogg juz dziataC
autonomicznie, projektujgc produkty, opracowujgc proces produkcyjne, formutujgc przekazy
marketingowe i sprawujac kontrole nad kanatami dystrybucji przy niewielkiej lub zadnej
interwencji ze strony konsumentéw. Przewidujg, ze nowy uklad tworzenia wartosci: w
pojawiajacej sie gospodarce konkurencja bedzie sie skupia¢ na zindywidualizowanych
doswiadczeniach wspottworzenia, prowadzacych do wartosci, ktdéra jest naprawde
wyijatkowa dla kazdego z osobna®”’.

Autorzy prezentujg nowe spojrzenie na kreowanie wartosci przez firme, kwestionujgc
jego tradycyjne pojecie i sposob tworzenia, a mianowicie, ze firmy tworzg wartos¢ i
wymieniajg sie nig z konsumentami. Uwazajg oni, ze w coraz wiekszym stopniu to wspdlne
wysitki konsumenta i firmy — rozszerzona siec¢ firmy wraz ze wspolnotami konsumentow —
wspottworzg warto$¢ przez indywidualizacje doswiadczen, ktdre sg wyjgtkowe dla kazdego
konsumenta®*®, Stwierdzaja oni jednoczeénie, ze wedtug tradycyjnego punktu widzenia
uwaza sie, ze rynek znajduje sie na zewnatrz tancucha wartosci, natomiast w przysztosci
przedsiebiorstwa muszg zmierza¢ do tgczenia wspdlnot konsumentéw do wnetrza procesu
tworzenia wartosci®® (rys. 3.2.2.). Cho¢ koncepcja ta powstata na gruncie badan na rynku
przemystowym — szczegdlnie na rynkach nowoczesnych technologii, czy motoryzacyjnym,
nalezy potraktowac jg jako cenng réwniez w odniesieniu do rynku spozywczych produktéw

FMCG, w tym rynku kawy, ktéry stanowi przedmiot niniejszej pracy.

Rysunek 3.2.2. Rozwijajaca sie koncepcja rynku

Interakcje miedzy firma a konsumentem
1) iteracja jest miejscem, w ktérym tworzy sie wartos¢
i w ktérym konsument i firma jg pozyskujg
2) Podstawg wartosci s3 doSwiadczenia wspottworzenia

Firma: Rynek: Konsument:
wspOtpracownik w tworzeniu wspottworzenie doswiadczen o wspOtpracownik w tworzeniu
wartosci i konkurent w wyjatkowej wartosci w wartosci i konkurent w
pozyskiwaniu wartosci kontekscie jednostki w pozyskiwaniu wartosci
okreélonym momencie®®

Rynek jest integralng czescig procesu tworzenia wartosci
Zrédto: Zrédto: C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przyszto$¢ konkurencji, Polskie Wydawnictwo

Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 123.

297 C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przyszto$¢ konkurencii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005, s. 16 i 46.

% Tamze, s. 8.

% Tamze, s. 126.

300 1ndywidualizacja klienta, do ktérej odnosi sie koncepcja ma zastosowanie do rynku, na ktérym
autorzy prowadzili badania. W odniesieniu do rynku FMCG, tak daleko posunieta indywidualizacja nie
ma zastosowania ze wzgledu na ilos¢ i czestotliwos¢ transakcji zakupu oraz konsumpcji produktu
odbywajacych sie na catym rynku.




Zaprezentowane powyzej przemiany w sferze obecnosci na rynku konkurujgcych ze
sobg przedsiebiorstw oraz roli, jakg w zachowaniach tych podmiotdw odgrywajg klienci nie
sg oczywiscie jedynymi, jakie stanowig Srodowisko konkurowania we wspotczesnej
gospodarce. Istotne sg réwniez przemiany w sektorze przedsiebiorstw wspomagajgcych
procesy konkurowania takich jak: agencje badawcze, przedsiebiorstwa bedace dostawcami
nowoczesnych rozwigzan technologicznych, czy informatycznych oraz S$wiadczacych
profesjonalne ustugi doradcze i szkoleniowe. Nie bez znaczenia pozostajg tez przemiany w
strukturach handlu oraz rozwdj nowoczesnych form dystrybucji produktéw. Nie sposob
szczegotowo omawiaC wszystkie z nich. W rozdziale 4.2. zaprezentowano wyniki badan
poswieconych identyfikacji czynnikdow zewnetrznych, ktére istotnie wptynety na zachowania
konkurencyjne przedsiebiorstw na rynku kawy w latach 1992 - 2004.

Nalezy bowiem zgodzi¢ sie, ze ze strategicznego punktu widzenia najwazniejsze sg
te tendencje, ktore wptywajg na gtdwne zrodta konkurencji w sektorze oraz te, ktére na
pierwszy plan wysuwaja nowe czynniki strukturalne®,

Podsumowujgc uznac¢ nalezy, ze przedsiebiorstwa muszg liczy¢ sie z korzysciami, jak
i kosztami procesu integracji z jednolitym rynkiem Unii, konieczna jest adaptacja do
zaostrzonej konkurencji, do nowych standardéw jakosciowych i technicznych, a takze do
odmiennych regulacji prawnych gospodarek zachodnioeuropejskich uksztattowanych na

podstawie mechanizméw i doéwiadczen rynkowych3®.

301 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, Panstwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1994, s. 47.

302 E. Kawecka-Wyrzykowska, Stosunki Polski ze Wspdlnotami Europejskimi od 1989 roku, SGH,
Warszawa 1997, s. 50-51, cyt. w: M. Chodrek, Wyzwania stojgce przed polskimi przedsiebiorstwami
przedsiebiorstwami zwigzku z procesami integracji z Unig Europejska, w: Budowanie potencjatu
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, pod red. M. J. Stankiewicza, Towarzystwo Naukowe Organizagji i
Kierownictwa Dom Organizatora, Torun 1999, s. 20.



3.3. Istota i kluczowe koncepcje strategicznych zachowan

konkurencyjnych

Strategia jest pojeciem wywodzacym sie z wojskowosci i w jezyku greckim oznacza
kierowanie wojskami z pozycji naczelnego wodza. Kluczowa obecnie kategoria zarzadzania
nie ma niestety jednolitej interpretacji. Mnogo$¢ definicji strategii w literaturze tematu
sktania do klasyfikacji podejs¢ ich autordw>®, I tak mozna wyrdzni¢ podejscie, zgodnie z
ktorym strategia jest formg planu, ktdry stanowi zbiér celéw, metod (sposobdw) i Srodkéw

3% oraz podejécie ujmujace strategie jako dziatanie -

niezbednych do osiggniecia celu
interakcje na faktyczne badz tez antycypowane zdarzenia w otoczeniu przedsiebiorstwa®®.

Przyktadem pierwszego podejscia sg definicje:
- R.L. Ackoffa, wedtug ktorego strategia dotyczy dtugofalowych celéw i sposobach ich
osiggania wptywajgcych na system jako catos¢;
-A.D. Handlera, wedlug ktérego strategia to okreSlenie gtownych, dtugofalowych celow
fiemy i przyjecie takich kierunkéw dziatania oraz taka alokacja zasobdw, ktére sg konieczne
dla zrealizowania celow;

Przyktadem drugiego podejscia sg definicje:
- M. Koontza i C. O'Donnella, ktdrzy strategie okreslajg jako planowanie interpretatywne lub
jako plany opracowywane w obliczu plandéw konkurencji;
- H. Mintzberga, wedlug ktérego strategia jest sposobem ksztattowania relacji miedzy
organizacjg i jej otoczeniem: spdjnymi wzorcami w strumieniach decyzji organizayjnyjch
dotyczacych otoczenia®®;
- czy tez V. Bareta, ktdry strategie definiowat jako fancuch decyzji dotyczacych przysztych,
oczekiwanych stanéw, do ktorych sie zmierza i jako zbioru odpowiedzi na zdarzenia i stany
otoczenia®”’,
- lub tez J. Kaya, wedtug ktorego strategia stanowi sekwencje potaczonych wydarzen,
skfadajgcych sie na zwarty uklad zachowan przedsiebiorstwa, a jej podstawe stanowig
stosunki firmy z otoczeniem i jest ona sposobem traktowania tych stosunkow, ktory moze
by¢ wyraznie okreslony, domniemany Ilub zaprogramowany lub moze sie ujawniac
stopniowo>®,

W rozprawie przyjmuje sie za P. Banaszykiem, R. Famifnskg-Banaszyk i A. Standg

definicje, ze strategia moze by¢ pojmowana jako wzorzec funkcjonowania organizacji i jej

303 Zarzadzanie strategiczne. Koncepcja i metody, red. R. Krupski, wyd 4. uzupetnione, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. O. Lanego we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 13.

304 Tamze, s. 13

305 Zob. P. Banaszyk, R. Fimifiska Banaszyk, A. Stadna, Zasady zarzadzania w przedsiebiorstwie,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 1997, s. 33.

3% 7arzadzanie strategiczne. Koncepcja i metody, red. R. Krupski, ...s. 14.

307 p, Banaszyk, R. Fimifiska Banaszyk, A. Stadia, Zasady zarzadzania..., s. 33.

398 7ob.: 1. Kay, Podstawy sukcesu firmy, Pafistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s.
22-23. Szerzej na temat sposobdw konstruowania strategii konkurowania w p. 3.4.2. rozprawy.



rozwoju w zmieniajgcym sie otoczeniu, ktory konstruuje sie na podstawie danych
otrzymywanych w wyniku analizy celdw i zasobdw organizacji oraz standw jej otoczenia®®.

Powszechnie przyjmuje sie, ze zachowania podmiotow rynkowych skiadajg sie z
reakgcji (czesto decyzji) zwigzanych z wyborem form (i istoty) dziatania do osiggniecia swoich
celdow. Kazdy podmiot z racji swoich celéw dokonuje réznych wyboréw form dziatania, ktére
majg wplyw na zachowania innych podmiotéw rynku®™. Przez analogie przyja¢ mozna, ze
zachowania konkurencyjne przedsiebiorstw to zachowania zorientowane na procesy
konkurowania, polegajgce na dokonywaniu wyboréw strategicznych, tj. strategii
konkurowania. Strategie te polegajg na tworzeniu konkurencyjnosci zasobdw i umiejetnosci
firmy (zrédet konkurencyjnosci) oraz na tworzeniu zintegrowanych  posunie¢
konkurencyjnych maksymalnie dostosowanych do preferencji odbiorcdw, maksymalnie
wykorzystujgcych  posiadane zrodla przewagi  konkurencyjnej oraz  odpowiednio
usytuowanych w stosunku do konkurentéw?!!, Przedmiotem niniejszych rozwazan bedzie
klasyfikacja kluczowych koncepcji zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw opartych na
strategiach®'?.

Jedng z najczesciej cytowanych, klasycznych juz koncepcji strategii konkurowania
jest koncepcja M. E. Portera opracowana we wczesnych latach osiemdziesigtych XX w.
Wedtug tego autora istniejg trzy bazowe strategie konkurencji**:

- wiodaca pozycja pod wzgledem kosztéw catkowitych,
- zrdznicowanie,
- koncentracja.

Wiodaca pozycja pod wzgledem kosztéw catkowitych osiggana jest za pomocg zbioru
funkcjonalnych zasad postepowania: agresywnego inwestowania w urzgdzenia produkcyjne
na efektywng skale, energicznego dazenia do obnizenia kosztdw poprzez zdobywanie
doswiadczenia, $cistg kontrole kosztéw bezposrednich i ogdinych, unikanie klientéw o
marginalnym znaczeniu, minimalizacje kosztow w takich dziedzinach jak: B+R, obstuga

posprzedazna, zesp6t sprzedawcow, reklama, itd. Motywem przewodnim catej strategii staje

399 p_ Banaszyk, R. Fiminska-Banaszyk, A. Standa, Zasady zarzadzania w przedsiebiorstwie, ... s. 34.
310 Zachowania podmiotdw rynkowych, pod red. J. Kramer, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1999, s. 17 — 18.
sz, Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 8

2 Literatura przedmiotu zgromadzita bardzo wiele typologii strategicznych zachowan
konkurencyjnych przedsiebiorstw, opracowanych wedtug réznorodnych kryteridw ich klasyfikacji.
Najczesciej wyrdzniane sg one ze wzgledu na sposob dziatania oraz na cel, jaki dzieki tym dziataniom
zamierza osiggngc przedsiebiorstwo. Analiza tych koncepcji prowadzi do wniosku, ze w wiekszosci
przypadkdw nie majg one charakteru dychotomicznego, co wynika z faktu, iz wielu strategii nie mozna
zaklasyfikowac do kategorii strategii czystych. Jest to spowodowane zapewne faktem, iz czesto
powstaty one jako modyfikacja juz istniejgcych - stosownie do ich wykorzystania w praktyce
konkurowania réznych podmiotdw na réznych rynkach. Tak wiec niektére typologie zawierajg warianty
strategii konkurowania wymieniane wczesniej przez innych autoréw z mniejszymi lub wiekszymi
Zmianami.
%13 70b.: M. E. Porter, Strategia konkurenciji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa
1994, s. 50.



sie niski koszt wytwarzania w poréwnaniu z konkurentami, cho¢ nie mozna pomija¢ jakosci
poziomu obstugi i innych zagadnier®**,

Druga podstawowa strategia polega na zrdéznicowaniu wyrobu lub ustugi oferowanej
przez firme, na stworzeniu czego$, co w catym przemy$le uznawane jest za unikalne.
Sposoby roznicowania mogg by¢ rézne: wzdr wyrobu lub marka, technologia, cechy wyrobu,
obstuga posprzedazna, sie¢ sprzedazna. Strategia zrdznicowania nie pozwala firmie na
pomijanie wysokosci kosztdw, ale nie s one podstawowym celem strategicznym?®®.

Trzecim rodzajem strategii jest koncentracja na okreslonej grupie nabywcéw, na
okreslonym wycinku asortymentu wyrobdw lub na rynku geograficznym.(...) Strategia ta
opiera sie na zatozeniu, ze firma moze w ten sposdb sprawniej i skuteczniej obstuzy¢ swaj
waski segment strategiczny niz konkurenci dziatajgcy w szerszej skali. W efekcie firma albo
osigga zrdznicowanie w wyniku lepszego zaspokajania potrzeb swojego segmentu, albo
obniza koszty jego obstugi, albo jedno i drugie®'®.

Rysunek 3.3.1. Trzy podstawowe rodzaje strategii wedtug M. E. Portera

PRZEWGA STRATEGICZNA
L
Lﬁ) Unikalno$¢ postrzegana Pozycja niskiego
(é przez klienta Kosztu
< | W skali sektora WIODACA POZYCIA
[ .
‘IL’ ZROZNICOWANIE KOSZTOWA
-
& | W skali segmentu KONCENTRACJA

Zrodto: M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentdw, Panstwowe
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1994, s. 54.

M. E. Porter zauwaza, ze niekiedy firma potrafi skutecznie stosowaé wiecej niz jedna
z tych strategii, chociaz rzadko kiedy jest to mozZliwe oraz Zze czesSciej osigganie
zréznicowania odbywa sie za cene gorszej pozycji kosztowej*¥’, choé istniejg dziedziny, w
ktérych zréznicowanie mozna fatwiej pogodzi¢ ze wzglednie niskimi kosztami i cenami
podobnymi do cen konkurentdw?>!8,

Od czasu opublikowania tej koncepcji przez M.E. Portera w potowie lat 80-tych XX,
prowadzonych byto wiele badan, ktére zaowocowaty nowymi spojrzeniami réznych autoréw
na zagadnienie zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw, jednakze, jak zauwaza m in. M.
Chodorek, nowe klasyfikacje strategii zawsze zawierajg w sobie cechy strategii przywddztwa

kosztowego lub jakodciowego®*.

314 Tamze, s. 51.

315 Tamze, s. 53.

316 Tamze, s. 54.

317 Tamze, s. 53.

318 Tamze, s. 54

319 Zob: M. Chodorek, Globalizacja i jej wptyw na proces konkurowania przedsiebiorstw w:
Determinanty konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw. Sposoby i warunki umacniania




Ph. Kotler uwaza, ze rozwigzanie problemu projektowania skutecznych strategii
marketingowych uwzgledniajgcych strategie konkurencji zdeterminowane jest pozycjg
konkurencyjng zajmowang przez przedsiebiorstwo na rynku docelowym. Swoje rozwazania
opiera o model szesciu pozycji konkurencyjnych firmy konsultingowej Artur D. Little, na ktdre
skfadajg sie pozycje: dominujaca, silna, korzystna, $rednia, staba i niekorzystna, dzieki
ktorym przedsiebiorstwa mogg odgrywac na rynku okreslone role: liderdw, pretendentow,
nadladowcow i specjalistdw od luk rynkowych.’”® Z rolami tymi wiaza sie okreslone

zachowania konkurencyjne, zaprezentowane w tabeli 3.3.1.

Tabela 3.3.1. Zachowania konkurencyjne przedsiebiorstw zdeterminowane
pozycja rynkowa przedsiebiorstwa wg Ph. Kotlera

Zajmowana pozycja Typ strategii Rodzaje strategii Istota strategii
(rola rynkowa konkurencji konkurencji (koncepcja dziatania)
przedsiebiorstwa)
Strategie Obrona udziatu Pozycja obronna - budowanie umocnien wokdt
Lideréw rynkowych | w rynku Chronienie swojego terytorium, lecz w kilku
skrzydta punktach jednoczesnie;
Chronienie - ochrona nie tylko silnych stron,
skrzydta ale takze stabych punktéw
c.d. przedsiebiorstwa. Moze przynies¢
sukces tylko wtedy, kiedy prowadzi
sie jg przy petnym rozpoznaniu
zagrozen i odpowiednim
Zzaangazowaniu finansowym;
Defensywa - zaatakowanie wroga zanim
przewidujaca podejmie on ofensywe (dziatania
prewencyjne, wysytanie
konkurentom sygnatéw
powstrzymujgcych ich od ataku,
bluff, prowokacja);
Defensywa - kontratak frontalny,
kontrofensywna - manewrowania na skrzydtach,
- inwazja na gtéwne terytorium
atakujacego;
- rozcigganie dominacji na nowe
Defensywa obszary, ktére moga w przysztosci
ruchoma stuzy¢ jako osrodki obrony i ataku,
- dziatania innowacyjne,
- poszerzanie i dywersyfikacje
rynku;
- poddanie stabszych i gorszych
Strategiczny terytoridw,
odwroét - przeniesienie obrony na terytoria
lepsze (zjednoczenie sit i
koncentracja na istotnych
pozycjach);

konkurencyjnosci przedsiebiorstw w perspektywie globalizacji gospodarki, pod red. M. J. Stankiewicza,
Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu, Torui 2002, s. 48.
320 7ob: Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa

1994, wyd. VI, s. 354.




Zwiekszanie
udziatu w rynku

Zwiekszanie przy
zachowaniu
rentownosci

Warunkiem bezwzglednym
zwiekszania udziatu w rynku jest
zachowanie rentownosci. Jako
alternatywe przyja¢ mozna
poszerzanie rynku;

Strategie
pretendentéw
rynkowych

Atak

Atak frontalny

- atakowanie silnych stron
konkurenta (wygrywa silniejszy lub
bardziej wytrzymaty) poprzez
doréwnanie przeciwnikowi w
zakresie produktu, reklamy,
dystrybuciji, ceny, itd;

Atak skrzydtowy

- atakowanie stabych stron
konkurenta tam, gdzie on sie nie
spodziewa (jesli przedsiebiorstwo
posiada mniejsze zasoby) w
wymiarze geograficznym i
segmentacji rynku,

- rozbudowanie wolnych miejsc
(niezaspokojonych potrzeb) w
silne segmenty;

Oblezenie

- zmasowany atak na konkurenta
wykonany przy wykorzystaniu
szerokiej ofensywy na wszystkich
frontach: frontalny, skrzydet i
tytow;

Atak wymijajacy

- omijanie wrogdow i atakowanie
tatwiejszych rynkow w celu
powiekszenia swoich zasobow
poprzez dywersyfikacje w kierunku
innych produktéw lub/i innych
rynkow, przeskok do nowych
technologii;

Atak partyzancki

- drobne ataki na réznych
obszarach nieprzyjaciela w celu
obnizenia jego morale i
ewentualnego zdobycia
przyczétkéw (narazanie
konkurenta na straty wieksze niz
koszty wtasne walki) poprzez
obnizki cen, intensywng promocje,
dziatania prawne);

Strategie
nasladowcow
rynkowych*

Klonowanie

- nadladowanie lidera w zakresie
produktu, dystrybuciji, reklamy, itd.
(klon nie tworzy niczego nowego,
pasozytuje na inwestycjach lidera,
- w skrajnych wersjach
fatszerstwo;

Imitacja

- kopiowanie niektorych
elementdéw oferty lidera przy
utrzymaniu zréznicowania pod
wzgledem opakowania, reklamy,
ceny, itp.

Usprawnianie

- adaptowanie i ulepszanie
produktu lidera,

- czasem, oferowanie produktéw
lidera na innych rynkach, aby
unikna¢ konfrontacji specjalistow
liderem.




Strategie Unikanie Specjalizacja - specjalizacja skierowana na

specjalistow konkurengji** uzytkownika finalnego,

rynkowych - specjalizacja pionowa,

- wedtug rozmiaru klienta,

- nakierowana na obstuge
konkretnego klienta,

- geograficzna,

- produktowa,

- wedtug cech produktow,

- wykonywanie produktéw na
zamdwienie,

- jakosciowo-cenowa,

- ustugowa.

* Strategie nasladowcze, zdaniem autorki pracy, zaliczy¢é mozna do strategii pretendentéw rynkowych,
gdyz odnosza sie do dziatain przedsiebiorstw podejmowanych wobec lidera rynkowego oraz wobec
innych pretendentéw.

** Przypis autorki pracy.

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie: Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie,
kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa 1994, wyd. VI, s. 354 — 373.

Nieco inng klasyfikacje strategii konkurowania przedstawia W. Wrzosek, ktéry za
kluczowe kryterium ich wyrdzniania przyjmuje nastepujgce typy strategii: strategie wobec
uczestnikow rynku, tj. konkurentéw, dostawcow i posrednikow, strategie w roznych fazach
rozwoju rynku, strategie produktowo-rynkowe oraz strategie komunikacji marketingowej!.
Klasyfikacje tych strategii prezentuje tabela 3.3.2.

Tabela 3.3.2. Klasyfikacja strategii konkurowania wedtug W. Wrzoska

Strategie wobec konkurentow
( wyrdznione ze wzgledu na sposéb dziatania)

Unikanie konkurencji - pozbywanie sie konkurencji; doprowadzanie do wydatnego
zmniejszenia lub petnej neutralizacji zdolnosci
konkurencyjnych konkurentéw poprzez:

rozwdj wspdtpracy z konkurentami, eliminowanie konkurentdw
z rynku oraz tworzenie barier wchodzenia na rynek przez firmy
konkurencyjne, taczenie swojej dziatalnosci z dziatalnoscig firm
konkurencyjnych;

Konkurowanie
- strategie obronne - dazenie do utrzymania dotychczasowej pozycji na rynku;
wyprzedzanie przedsiewzie¢ konkurencyjnych podejmowanych
przez konkurentéw;

- strategie aktywne - frontalnej konfrontacji, selektywnego oddziatywania,
omijania konkurentéw
- strategie adaptacyjne - dopasowanie sie do przedsiewzie¢ konkurencyjnych

podejmowanych przez konkurentéw

Strategie wobec konkurentéw (wyrdznione ze wzgledu na liczbe konkurentéw w otoczeniu
konkurencyjnym przedsiebiorstwa oraz zakres oddziatywania przedsiebiorstwa)

Strategie globalne - zmniejszanie lub neutralizowanie przez przedsiebiorstwo
zdolnosci konkurencyjnych wszystkich obecnych i nowych
konkurentéw za pomocg jednej globalnej strategii;

- dazenie do znacznego zwiekszenia udziatu w rynku;

%21 70b.: Strategie marketingowe, pod red. Wojciecha Wrzoska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2004, s.54-197.




Strategie selektywne

- celowa segmentacja konkurentow;

- wybor poziomu zdolnosci konkurencyjnych konkurentdw,
ktére mogg by¢ zmniejszane lub w petni neutralizowane przy
danej wielkosci zasobdw i umiejetnosci;

Strategie wobec dostawcow

Strategie wyboru
dostawcow ze wzgledu na:

a) jakos¢ produktow i ustug towarzyszacych przy sprzedazy, -
koncentracja na wysokiej jakosci nabywanych produktow i
ustug towarzyszacych lub koncentracja na niskim koszcie
nabywanych produktdw i ustug towarzyszacych.

b) koszt korzystania z dostawcy - wysoka jakosSc¢ / niski koszt,
niska jako$¢ i wysoki koszt,

c) liczbe dostawcdw -rezygnacja z korzystania z dostawcy lub
koncentracja uwagi na wybranych dostawcach (w tym na
jednym), lub pozyskiwanie wielu dostawcow,

d) rodzaj dostawcow - zakup posredni, zakup bezposredni,
wybor dostawcow lokalnych, wybor dostawcdw globalnych,
koncentracja asortymentowa zakupdw, rozproszenie
asortymentowe zakupow

e) charakter dziatalnosci dostawcow- wybor dostawcow
lokalnych, wybdr dostawcdw globalnych

f) szeroko$¢ asortymentu produktdw nabywanych od
poszczegdlnych dostawcdw — koncentracja asortymentowa
zakupdw, rozproszenie asortymentowe zakupow

Strategie ksztaltowania
stosunkow z dostawcami

- dominacja nad niezaleznym dostawca;

- korporacyjna dominacja nad dostawca,

- rownorzedna wspdtpraca z dostawcg,

- rownorzedne powigzania kapitatowe z dostawca,
- zabiegania o dostawce,

- korporacyjna podlegto$¢ wzgledem dostawcy.

Strategie wobec posrednikow:

Strategie wyboru
posrednikow ze wzgledu na

a) poziom jakosci ustug posrednictwa/ koszt korzystania z
posrednictwa,

— wysoka jakos$¢/ niski koszt posrednictwa lub niska jakos¢/
wysoki koszt posrednictwa

b) liczba posrednikéw — koncentracja na kilku lub wielu
posrednikow

d) lokalny lub globalny charakter posrednikéw,

e) oferowanie przez posrednika mozliwosci sprzedazy
okreslonej ilosci produktéw danego rodzaju — mozliwos¢
sprzedazy wielu/ niewielu produktow

f) liczba funkcji petnionych przez posrednika — waski/ szeroki
zakres petnionych funkgji

g) szeroko$¢ asortymentu produktéw sprzedawanych przy
pomocy danego posrednika — szeroki/ waski asortyment

Strategie ksztaltowania
stosunkow z posrednikami

a) intensywnos$¢ wspdtpracy — intensywna/ krétka wspotpraca
b) przewidywana trwato$¢ wspdtpracy — krétka/ dtugotrwata
) powigzania kapitatowe z posrednikiem — dominacja nad
niezaleznym posrednikiem, korporacyjna dominacja nad
posrednikiem, rownorzedna wspotpraca z posrednikiem,
rownorzedne powigzania kapitatowe z posrednikiem,
zabieganie o posrednika, korporacyjna podlegto$¢ wzgledem
posrednika

Zrodto: Opracowanie wiasne na

podstawie Strategie marketingowe, praca zbiorowa pod red.

Wrzoska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 55 — 199.




M. Chodorek, dokonujac przegladu literatury klasyfikuje strategie konkurencji ze
wzgledu na kluczowy czynnik sukcesu, tj. bazowe zrédto przewagi konkurencyjnej, stosunek
przedsiebiorstwa do konkurentow oraz sposoby reakcji na zmiany w otoczeniu i
poszukiwania rozwigzan. Autorka zalicza do nich: konkurowanie na bazie czasu, strategie
oparte o kombinacje jakosci i ceny, strategie oparte o wybory decyzyjne: produkt/rynek,
konkurencja/unikanie konkurenciji, strategie wyrdznione ze wzgledu na spdjnos¢ opracowan i
dopasowanie do logiki obstugiwanego rynku, strategie zorientowane na dostarczanie
korzysci poza schematem produkt- cena, strategie liniowe i lateralne. Istota tych strategii

przedstawiona zostata w tabeli 3.3.3.

Tabela 3.3.3. Strategie konkurowania wyroznione ze wzgledu na bazowe zrédto

przewagi konkurencyjnej

Tworca Typ strategii Istota strategii
Konkurowanie na | - szybkos¢ dziatania
bazie czasu - zdolno$¢ do szybkiego reagowania na zjawiska zachodzace w
otoczeniu
- panowanie nad terminami
- dotrzymywanie przyrzeczen
- innowacje we wiasciwym czasie*****
Strategie oparte o | - strategia okazji rynkowej: oferowanie po niskiej cenie towaru
kombinacje przecietnej jakosci
jakosci i ceny - strategia penetracji rynku: oferowanie produktu bardzo dobrej
jakosci po bardzo niskiej cenie
- strategia ,uderzaj i znikaj": wysoka cena produktu o niskiej
jakosci
- strategia oferty luksusu: produkt o bardzo wysokiej jakosci po
wysokiej cenie
K. Ohmae** Strategie oparte 0 | - budowa funkcjonalnej odmiennosci: wczesna koncentracja
wybory gtéwnych zasobdw na jednej strategicznie istotnej funkcji
decyzyjne: (koncentracja na kluczowych czynnikach sukcesu)
produkt/rynek - strategia agresywnej inicjatywy: nowe wyroby i nowe
oraz konkurencja/ | koncepcje
unikanie - strategia relatywnej przewagi: state poréwnywanie swojej
konkurencji firmy lub wyrobdw z konkurencja, wykorzystywanie stabosci
konkurentow
- maksymalizacja satysfakcji nabywcy: staranna analiza tego,
czego klient oczekuje od wyrobu
R. E. Miles I C. | Strategie - strategia innowatora: state poszukiwanie szans rynkowych
C. Snow*** wyrdznione ze eksperymentowanie i wprowadzanie wyrobow na rynek
wzgledu na - strategia obroncy: ograniczanie zakresu asortymentowego i
spdjnosc liczby obstugiwanych rynkéw, koncentracja na maksymalizacja
opracowan i wydajnosci i efektywnosci
dopasowanie do - strategia analityka: kombinacja strategii innowatora i obroncy
logiki - strategia biernego lub niespdjnego reagowania na zdarzenia
obstugiwanego w otoczeniu jako efekt niespdjnych rozwigzan w zakresie
rynku strategii- struktury i kultury organizacyjnej




M. Treacy i F.
Wiersema****

Strategie
zorientowane na
dostarczanie
korzysci poza
schematem
produkt- cena

- strategia operacyjnej doskonatosci: minimalizacja kosztow i
niskich cenach w poréwnaniu z niezawodnoscig i trwatoscig
produktéw

- strategia przywodztwa produktowego: szybkie opracowanie
innowacji i wprowadzanie ich na rynek

- strategia bliskiego zwigzku z klientem: klient, z ktérym firma

moze wspdtpracowac w dtuzszym okresie staje sie niemal
przedmiotem kultu ze strony przedsiebiorstwa, wychodzenie
poza kategorie ceny i jakosci produktu

K. Obtgj***** | Gtrategie liniowe i

lateralne

- strategie liniowe - lepsze wdrozenie tego, co juz na rynku
istnieje:

a) strategia ataku frontalnego (atakowanie konkurentow w
sytuacji posiadania skoncentrowanej przewagi strategicznej)
b) strategia zdobywania rynku (zaspokojenie potrzeb
nabywcow w sytuacji posiadania skoncentrowanej przewagi
strategicznej)

- strategie lateralne - tworzenie innowacji, robienie czego$ w
inny sposdb niz robig to konkurenci:

¢) omijania konkurencji (atakowanie konkurencji w sposob
niezauwazalny jednoczesnie na wielu frontach)

d) tworzenia nowego rynku (zaspokajanie potrzeb w sytuacji
rozproszonej przewagi strategicznej).

Objasnienia: *Ch. Magie, J. L. Mulle, Walka z czasem. Atut strategiczny przedsiebiorstwa, Poltex,
Warszawa 1995, s. 21, **, K. Ohmae, The Mind of Strategist, McGraw-Hill, New York 1982, s. 36 — 62;
*** R, E. Miles, C. C. Snow, Organizational Strategy, Structura and Process, McGraw- Hill, New York
1978; cyt. w: K. Obtdj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE
Warszawa, 1998, s. 252.; ****M, Treacy, F. Wiersema, The Discipline of Market Leaders, Addision-
Wesley, New York 1995, s. 48 — 50, *****K, Obtdj, Mikroszkdtka Zarzadzania, PWE, Warszawa 1994,
s. 77. Strategie literalne K. Obtoja powstaty na bazie koncepcji mySlenia literalnego (réwnolegtego),
ktdrej tworca jest E. deBono (zobacz szerzej w: Lateral Thinking, Edward De Bono, 1970. Penguin
Books).

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Chodorek, Globalizacja i jej wplyw na proces
konkurowania przedsiebiorstw w: Determinanty konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw. Sposoby i
warunki umacniania konkurencyjnosci przedsiebiorstw w perspektywie gobalizacji gospodarki, pod red.
M. J. Stankiewicza, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikofaja Kopernika w Toruniu, Torun 2002, s. 47 — 59.

St. Wilmanska — Sosnowska dokonuje klasyfikacji strategii konkurencji ze wzgledu na
charakter interakcji przedsiebiorstwa ze Srodowiskiem zewnetrznym i wyrdznia cztery typy
zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw: aktywne, reaktywne wyprzedzajgce, reaktywne
nadazajace, pasywne (,dryf”)**%. Autorka ta wyraza poglad, ze tylko zachowania aktywne i
reaktywne (zwlaszcza wyprzedzajgce) stanowig przejawy zorientowania strategicznego
przedsiebiorstwa, stwarzajgce najwieksze prawdopodobienstwo skutecznych dziatan. Sg one
bowiem podporzadkowane dtugofalowym strategicznym celom. Ponadto uruchamiajgc je i
zwigzane z nimi procesy decyzyjne charakteryzujg sie takimi cechami jak: wariantowosc,
kompleksowo$¢, kreatywnos¢, innowacyjnos$é, dalekowzrocznos¢, racjonalnos¢ i dazenie do
wyboru najlepszych rozwigzan. Sa to jednoczesnie zachowania stanowigce efekt
odpowiednio szerokiego przedziatu oceny rozwigzywanych probleméw (przewidywanie nie

tylko skutkdw decyzji, ale takze nastepstw wystepowania tych skutkéw), podejmowania — w

322 st, Wilmanska - Sosnowska, Zachowania polskich przedsiebiorstw handlowych w warunkach
konkurencji, Wydawnictwo Uniwerrsytety tddzkiego, tédz 1999, s. 80, na podstawie: J. Goscinski,
Zarys teorii sterowania ekonomicznego, PWN Warszawa 1977, s. 39 i in.



http://en.wikipedia.org/wiki/Edward_De_Bono

uzasadnionych granicach — ryzyka oraz poprzedzanie wyboru ostatecznego rozwigzania

problemu decyzyjnego analizg symulacyjng dotyczaca wszystkich mozliwych wariantow?%.

Ich szczegdtowq charakterystyke przedstawia tabela 3.3.4.

Tabela 3.3.4.

Interaktywne zachowania konkurencyjne przedsiebiorstw

Typ Istota Cel Przykfad
zachowania
Aktywne Charakteryzuje przedsiebiorstwo, | Celem  jego  jest | - wywolywanie nowych,
ktére oddziatuje na otoczenie przejecie kontroli nad | dotychczas nieznanych i
starajac sie wykreowac takie okreslonym wycinkiem | nieuswiadomionych
sytuacje, ktdre beda dla niego $rodowiska potrzeb
sprzyjajace i korzystne. zewnetrznego.
Reaktywne - | Przedsiebiorstwo prowadzi Wykrycie problemu w | - podejmowanie prac
wyprzedzajagce | monitoring otoczenia celu wyprzedzania nad nowym produktem
zewnetrznego w celu konkurentow i opartych na wyniku
wychwycenia stabych sygnatow przejecie renty dtugoterminowych
emitowanych przez bedace w wynikajacej z prognoz rynku
inkubacji rézne zdarzenia innowaciji.
~problemogenne”, dzieki czemu
zanim pojawi sie problem
przedsiebiorstwo ma gotowa
koncepcje reakgji.
Reaktywne - | Dziatania przedsiebiorstwa Zaspokojenie potrzeb | Praca nad produktem,
nadazajace podejmowane sg jako reakcja na czy sposobami jego
zaistniate sytuacje w otoczeniu oferowania w efekcie
zewnetrznym. informacji o istniejgcym
zapotrzebowaniu na
takie produkty lub
okolicznosci ich
sprzedazy
Zachowanie Prosta kontynuacja Wynik braku
pasywne wczesniejszego postepowania, mozliwosci
(, dryf”) bez wprowadzania istotnych jego | reagowania lub braku
modyfikacji, poza pozornymi umiejetnosci dziatania
kosmetycznymi zmianami. W howym otoczeniu.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: St. Wilmanska - Sosnowska, Zachowania polskich
przedsiebiorstw handlowych w warunkach konkurencji, Wydawnictwo Uniwersytetu tdédzkiego, tdédz
1999, s. 80 — 81.

Podsumowujac rozwazania na temat funkcjonujgcych w literaturze przedmiotu
koncepcji strategicznych rozwigzan konkurencyjnych przedsiebiorstw zauwazy¢ nalezy ich
bogactwo i zréznicowanie. Jest to spowodowane dynamikg zmian w otoczeniu
konkurencyjnym przedsiebiorstw. Koncepcja M.E Portera odnoszaca sie do wyboru przez
przedsiebiorstwo orientacji na koszty lub na unikatowos¢ oferty w skali catego sektora, lub
tez na koncentracji na obstudze wybranego segmentu nabywcdw — cho¢ nadal aktualna, nie
wyczerpuje problematyki omawianego zagadnienia. Za uzupetniajgce nalezy uznac: typologie
autorstwa Ph. Kotlera prezentujacg warianty wyboréw strategicznych zaleznych od pozyciji

przedsiebiorstwa na rynku (dominujaca, silna, korzystna, $rednia, staba i niekorzystna) oraz

%23 st Wilmanska - Sosnowska, Zachowania polskich przedsiebiorstw handlowych w warunkach
konkurencji, Wydawnictwo Uniwersytetu £édzkiego, £ddz 1999, s. 81. Na temat metod
scenariuszowych stuzacych analizie réznych wariantéw sytuacji i zachowan strategicznych zob. tez w:
G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2003.



warunkujgcych petnione przez przedsiebiorstwo role (lidera, pretendenta, nasladowcy i
specjalisty od luk rynkowych), jak réwniez koncepcje innych autordéw, dla ktorych kluczowym
wyznacznikiem tworzenia strategii byty posiadane przez przedsiebiorstwa kluczowe Zrddta
przewagi konkurencyjnej. Szczegdlnie wyrdzni¢ tu nalezy strategie wychodzace poza
schemat relacji ceny do jakosci, tj. np.: konkurowanie na bazie czasu, strategie operacyjnej
doskonatosci, strategie lateralne. Dokonujgc analizy zaprezentowanych w literaturze
przedmiotu definicji nalezy zgodzic sie, ze niezmienne strategiczne zachowania
konkurencyjne zalezg od relacji przedsiebiorstwa z innymi uczestnikami rynku
(konkurentami, dostawcami i posrednikami) tworzacymi jego otoczenie. Jako ze podlega ono
dynamicznym przemianom, osigganie przewagi konkurencyjnej wymaga wdrazania co raz to
nowych strategicznych rozwigzan. Nalezy przypuszczaé, iz ich bogactwo w najblizszej
przysztosci bedzie stale wzrasta¢, w zwigzku z czym spodziewal sie mozna powstawania
nowych koncepcji bedacych zaréwno wariacjami na tematy poprzednich, jak i stanowigcych
oryginalne — nieistniejgce jeszcze opracowania problematyki konkurowania.

W Swietle powyzszych rozwazan aktualnym — nie tylko na gruncie literatury, lecz
takze praktyki - pozostaje pytanie, na temat zaleznosci pomiedzy przyjetg strategiag
konkurowania a mozliwoscig osiggania przewagi konkurencyjnej. Zagadnieniom tym
poswiecony zostat w czesci teoretycznej rozdziat 3.4. oraz dalsza — empiryczna czes¢

rozprawy, ktorg stanowig rozdziaty czwarty i piaty.



3.4. Strategia konkurowania a przewaga konkurencyjna
przedsiebiorstw

Przedmiotem rozwazan niniejszego podrozdziatu bedzie analiza pogladéw réznych
badaczy na zalezno$¢ pomiedzy strategig konkurowania i jej charakterem a osigganiem
przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwa.

Fakt istnienia relacji pomiedzy opracowang i realizowang strategig konkurencji a
mozliwoscig osiggania i utrzymania przewagi konkurencyjnej wydaje sie by¢ oczywistym, nie
mniej jednak w literaturze zwrdcono uwage na wystepowanie zjawiska niejasnosci zwigzkow
przyczynowo-skutkowych, ktére — jak zauwaza B. Godziszewski — pojawia sie wowczas, gdy
konkurenci nie s w stanie zidentyfikowac, dlaczego konkretna firma posiada konkretng
przewage konkurencyjng i dzieki jakim zasobom jg zbudowata. Autor podkresla
jednoczesnie, ze czasem niejasno$¢ odnosnie takich relacji wystepuje w firmie posiadajacej
przewage konkurencyjna®**. Podobnie istotnym na tym polu rozwazan jest stwierdzenie K.
Obtoja, ktory uwaza, ze nie ma jednej stusznej strategii, ani tez najlepszych strategicznych
sposobdw konfrontacji*?®, czyli takich, ktére bylyby skuteczne w kazdych warunkach.

Poglady te wydajg sie by¢C wazine, dlatego Zze podpowiadajg, by poszukiwania
odpowiedzi o zaleznoS¢ strategii konkurowania i przewagi konkurencyjnej koncentrowaty sie
nie tyle na samym fakcie posiadania strategii lub jej braku (poniewaz w pewnym sensie
kazde przedsiebiorstwo moze potwierdzi¢, ze dziata wedtug jakiej$ opracowanej strategii),
lecz na tresci tego narzedzia oraz rozumieniu przez przedsiebiorstwo determinant, ktére
warunkuja jego skuteczno$¢. Jak zauwazyt bowiem H.I. Ansoff, ,nie sztuka jest sformutowac
strategie, ale spowodowa¢, aby dziatata”>%.

Kategorig wyznaczajaca kierunek, w jakim przedsiebiorstwa lokalizujg swoje cele i
podejmujg dziatania dla osiggniecia tych celdow jest orientacja przedsiebiorstwa. Do
najczesciej omawianych w literaturze przedmiotu orientacji nalezg: orientacja produkcyjna,
orientacja produktowa, orientacja na sprzedaz, orientacja marketingowa, koncepcja
marketingu spotecznego®”’, orientacja rynkowa®?, orientacja strategiczna na przyszto$¢3®.

Ich charakterystyke prezentuje tablica 3.4.1.

324 B, Godziszewski, Potencjat konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw jako zrédto przewag
konkurencyjnych - podstawa stosowania instrumentéw konkurowania, w: Budowanie potencjatu
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Stan i kierunki rozwoju potencjatu konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw w kontekscie dostosowywania gospodarki do wymogdw Unii Europejskiej, pod red.
M.]. Stankiewicza, s. s. 117

325 7ob: K. Obtdj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 1998, s. 18.

326 4, 1, Ansoff, Corporate Strategy, Penguin Books, U.K, 1987, s. 195.

327 pynkty 1 — 5, zob.: Ph. Kotler, Marketing, Gebethner & Ska; Warszawa 1994, s. 14 — 28 oraz
Podstawy Marketingu, red. J. Garczarczyk, A. Michalak, J. Perenc, Wyzsza Szkota Biznesu w Gorzowie
Wikp., Gorzéw Wkip. 2002, s. 24-27.

328 7ob.: 1.-J. Lambin, Strategiczne zarzadzanie marketingowe .... s. 88 — 89.

329 Zob.: G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999.



Tablica 3.4.1. Typologia orientacji przedsiebiorstw i ich ocena

Orientacja Zatozenia Ocena orientacji
Orientacja Koncepcji konsumenci beda faworyzowa¢ | Koncepcja jest stuszna gdy:
produkcyjna te produkty, ktére sg szeroko dostepne i 1. popyt na dany produkt
(koncepcja majg niskg cene. Kierownicy organizacji przewyzsza podaz i
produkcji) zorientowanych na produkcje, koncentrujg | 2. koszt produkcji towaru jest
sie na osiggnieciu wysokiej wydajnosci wysoki i musi zostac¢
produkgji i szerokiej dystrybuciji. zmniejszony przez zwiekszong
wydajnosc.
Kluczowq strategig jest obnizenie ceny dla | Zarzutem stawianym tej
nabywcow. strategii zarzagdzania jest
bezosobowosc i niska jakos¢
$wiadczonych ustug.
Orientacja Konsumenci preferujg te produkty, ktdre
produktowa oferujg im najwyzszg jakosS¢, najlepsze Koncepcja produktu prowadzi
(koncepcja cechy uzytkowe lub cechy innowacyjne. do krétkowzrocznosci
produktu) Kierownicy organizacji zorientowanych na | marketingowej, koncentrowaniu
produkt koncentrujg swe dziatania na sie na produkcie, a nie na
wytworzeniu produktéw o wyjatkowych potrzebie klienta.
cechach i ciggtym ich udoskonalaniu.
Przedsiebiorstwa zorientowane na produkt
czesto opracowujg swoje produkty przy
niewielkim udziale lub w ogdle bez udziatu
klienta. Zbyt czesto nie badajg nawet
produktéw konkurenciji.
Orientacja 1. Klienci pozostawieni sami sobie nie Wiekszos¢ firm stosuje
sprzedazowa kupig wystarczajgco duzo produktow koncepcje sprzedazy w
przedsiebiorstwa. Organizacja musi wiec przypadku nadprodukcji.
podja¢ agresywng sprzedaz i dziatania ( W Polsce w fazie gwattownego
promocyjne. ozywienia gospodarki po okresie
2. Dla konsumentéw typowa jest kryzysu).
bezczynnosS¢ lub nawet opdr przy kupnie,
nalezy ich wiec ich do niego umiejetnie Marketing oparty na agresywnej
naktaniac. W tym celu przedsiebiorstwo sprzedazy niesie ze sobg duze
ma do swojej dyspozycji caty szereg ryzyko. Opiera sie on na
narzedzi sprzedazy i promocji. zatozeniu, ze klientom spodoba
sie produkt, do kupna ktérego
Skuteczna sprzedaz musi by¢ poprzedzona | sie go namawia. Nie beda dtugo
pewnymi dziataniami marketingowymi, a pamietali o rozczarowaniu, jakie
mianowicie oszacowaniem potrzeb, ten produkt przynidst i kupig go
badaniem marketingowym, opracowaniem | znowu.
produktu, okresleniem ceny oraz
dystrybucja.
Orientacja Klucz do osiggniecia celéw organizacji lezy | Celem marketingu jest
marketingowa w okresleniu potrzeb i wymagan rynkdw | uczynienie sprzedazy rzecza
(koncepcja docelowych oraz dostarczeniu pozadanego | niepotrzebna. Celem
marketingu) zadowolenia w sposdb bardziej wydajny i | marketingu jest poznanie i

skuteczny niz konkurenci.

Koncepcja marketingowa opiera sie na
czterech gtéwnych filarach, mianowicie na
rynku docelowym, potrzebach klienta,
marketingu skoordynowanym i
rentownosci.

Tu punktem wyjscia jest dobrze
zdefiniowany rynek, czego podstawe
stanowg nastepujace rodzaje potrzeb
nabywcow:

1. potrzeby artykutowane

2. potrzeby realne

zrozumienie klienta tak dobrze,
aby produkt lub ustuga
odpowiadata mu i sama sie
sprzedawata. Idealne bytoby,
gdyby marketing znalazt swoje
ostateczne odbicie w kliencie
gotowym do kupna. Wszystko,
co wéwczas bytoby potrzebne,
to udostepnienie produktu lub
ustugi.*




3. potrzeby nieartykutowane

4. potrzeby drobnej przyjemnosci

5. potrzeby ukryte.

Dalej nastepuje koncentracja na
potrzebach klienta, koordynacja
wszystkich dziatan dotyczacych klienta i
realizacja zysku poprzez osiggniecie
zadowolenia klienta.

Koncepcja
marketingu
spotecznego

Zadanie organizacji polega na okresleniu
potrzeb, wymagan i intereséw rynkow
docelowych oraz dostarczeniu pozadanego
zadowolenia w sposob bardziej efektywny
i wydajny niz konkurenci, przy
jednoczesnym zachowaniu lub
podniesieniu dobrobytu konsumenta i
spoteczenstwa.

Koncepcja marketingu spotecznego
wymaga wazenia trzech elementéw: zysku
przedsiebiorstwa, zaspokojenia wymagan
konsumenta oraz interesu publicznego.

Orientacja rynkowa

Jest poszerzong koncepcjg marketingu
zdefiniowang w nawigzaniu do
sktadnikéw:

1. orientacji na klienta finalnego,

2. orientacji na dystrybutora,

3. orientacji na konkurenta,

4. koordynacji interfunkcjonalnej.

5. sytuacji spoteczno-gospodarczej,
Jest to filozofia biznesu obejmujaca
wszystkich uczestnikdw rynku i to na
wszystkich poziomach organizacji.
Najwyzszym poziomem orientacji
rynkowej jest orientacja przedsiebiorstwa
na rynki $wiatowe.

Jest to odpowiedz na
nieskuteczno$¢ tradycyjnego
marketingu w konformacji ze
zmianami w otoczeniu
konkurencyjnym
przedsiebiorstw i koszty stabej
orientacji rynkowej
przedsiebiorstw.

Orientacja rynkowa jest
wyrazem dopasowania postawy
przedsiebiorstwa do ewolucji
warunkow panujgcych w
otoczeniu konkurencyjnym
przedsiebiorstwa.

Orientacja
strategiczna
(na przysztosc)

1. nie wystarczy optymalnie pozycjonowac
firme na istniejacych rynkach, wyzwanie
polega na wyobrazeniu sobie lokalizacji
rynkdw w przysztosci,

2. strategia to préba pokonania
ograniczen w zakresie dostepnosci
zasobow,

3. firmy konkurujg nie tylko w granicach
istniejgcych sektordw, ale takze w
procesie ksztattowania struktury sektoréw
przysztosci

4. rywalizacja o przywodztwo w zakresie
cech kluczowej konkurencyjnosci
poprzedza rywalizacje o przywddztwo w
zakresie produktu,

5. defekty produktu sg sposobem na
uzyskanie informacji na temat zrédet
przysztego popytu,

6. strategia stuzy ksztattowaniu przez
przedsiebiorstwo rynku w przysztosci

7. przyszto$¢ to nie przedtozenie
przesztosci

Radykalne zmiany i odciecie sie
przedsiebiorstwa od przesztosci,
rewolucyjny charakter dziatan,
wplyw przedsiebiorstwa na
ksztattowanie sie rynku,
kreowanie nowych rozwigzan
konkurencyjnych,
przedsiebiorstwo wyznaczajace
nowe standardy konkurowania.

Objasnienia: * Peter Drucker; Management Tasks, Responsibilities, Practices; New York; Harper &
Row, 73, str. 64 — 65, cyt. w: Ph. Kotler, Marketing, Gebethner & Ska; Warszawa 1994, s. 14 - 28.
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie Ph. Kotler, Marketing, Gebethner & Ska; Warszawa 1994, s.
14 — 28 i cyt. tam: Peter Drucker; Management Tasks, Responsibilities, Practices; New York; Harper &
Row, 73, str. 64 — 65 oraz na podstawie J.-]J. Lambin, Strategiczne zarzadzanie marketigowe,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s... G. Hamel i C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna
jutra, Business Press, Warszawa 1999, s. 25 — 37.



We wspdiczesnej literaturze panuje poglad, ze podstawowym warunkiem
skutecznego zabiegania o przewage konkurencyjng jest przynajmniej marketingowe
zorientowanie przedsiebiorstwa. R. T. Rust, Ch. Moorman, P. R. Dickson zwracajg uwage na
cztery mozliwe do przyjecia modele zdobywania przewagi konkurencyjnej zgodne z ideg
orientacji marketingowej: wysoka orientacja na klienta / wysoka orientacja na konkurenta,
niska orientacja na klienta / wysoka orientacja na konkurenta, wysoka orientacja na klienta /
niska orientacja na konkurenta, niska orientacja na klienta / niska orientacja na konkurenta.
Wyniki badan tych autoréow wskazujg, ze modele skoncentrowane na kliencie pozytywnie
wptywajg na przewage przedsiebiorstwa (réwniez i tg w zakresie finanséw), natomiast
modele, ktérych centralng czeScig sg konkurenci negatywnie wptywajg na przewage
konkurencyjng (w tym finansowg)>*.

Przyjmujac orientacje na klienta przedsiebiorstwa muszg mie¢ na wzgledzie, ze - jak
okresla to Z. Pierécionek - podstawowe znaczenie dla budowy skutecznej strategii
konkurencyjnej przedsiebiorstwa ma prawidtowa ocena najbardziej istotnych czynnikdw i ich
struktury decydujgcych o wyborze przez odbiorcow okreslonej oferty. Odbiorca podejmuje
decyzje o wyborze danej oferty okreslonego produktu (ustugi) oferowanego przez dang
firme na podstawie wielu roznorodnych czynnikéw, ktore odnoszg sie do samego produktu
(ustugi) oraz do firmy oferujgcej dany produkt (ustuge) i jej strategii (marketingowej i
konkurencji oraz rozwoju)®*.

Zdaniem G. Hamela i C.K. Prahalada orientacja na zaspokajanie biezgcych potrzeb
rynku oraz aktualnie tkwigcego w nim potencjatu nie jest juz wyrdzniajgcym sposobem
konkurowania. Skuteczne strategie powstajg w wyniku przyjecia przez przedsiebiorstwo
orientacji na przyszto$¢, przy czym uwazajg oni, ze przyszto$¢ nie jest przedtuzeniem
przesztosci**2, Konkurencja o przysztoé¢ to konkurencja o udziat w otwierajgcych sie
mozliwosciach, a nie o udziat w rynku®®. Kreowanie przysztosci wymaga stworzenia nowych
kluczowych cech konkurencyjnosci***, czego warunkiem jest umiejetnoé¢ wyobrazenia sobie
przysztosci branzy, w ktorej dziata firma.

Podsumowujac, wedtug najnowszej teorii, podstawowym warunkiem tworzenia

skutecznych strategii konkurowania jest przyjecie orientacji na przyszie, nieistniejgce

330 Zob.: R. T. Rust, Ch. Moorman, P.R. Dickson, Getting Return On Quality: Revenue Expansion, Cost
Reduction, or Both?, Jiurnal of Marketing vol. 66, October 2002, s. 9. Zob. Tez literatura tam
cytowana: G.S. Day, P. Nedungadi, Managerial Representations of Competitive Advanrtage, Journal of
Marketing, vol. 58, April 1994, s. 31-44; M. D. Johnson, Customer orientation and Market Action,
Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall 1997; M. D. Johnson, A. Gustafsson, Improving Customer
Satisfaction, Loyality and Profit: An integrated Measurment and Management System, Jossey — Bass,
San Francisco 2000; M.E. Porter, What is Strategy?, Harvard Business Review 74(6), s. 61-78; C.K.
Prahalad, M.S. Krishnan, The New Meaning of Quality in The Information Age, Harvard Business
Review 74(5), s. 109 — 118.

331 7. Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 169.

%32 G. Hamel i C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999, s. 25
33 Tamze, s. 26

334 Tamze, s. 28



aktualnie mozliwosci na nieistniejgcych jeszcze rynkach. Jest to orientacja, u ktorej podstaw
lezy umiejetnos$¢ kreowania potrzeb i rozwigzan, ktdrych nie stworzyli jeszcze inni uczestnicy
rynku.

Zdaniem autorki rozprawy orientacja na przysztos¢ wedtug koncepcji G. Hamela i
C.K. Prahalada jako podstawa konstruowania skutecznych strategii konkurowania jest
rozwigzaniem bardzo atrakcyjnym z perspektywy mozliwosci bycia liderem na nowych
rynkach. Nie mniej jednak, niesie ona ryzyko, ze przewidywania firmy co do przysztych
potrzeb potencjalnych nabywcéw, czy tez sposobdw ich zaspokajania nie sprawdzg sie, a
takze, ze firma zbytnio koncentrujgc sie na przysztosci nie wykorzysta biezgcego potencjatu
rynku do budowania przewagi nad rywalami. Innym zagrozeniem konkurowania w oparciu o
strategie zorientowane na przysztos¢ jest ryzyko, ze przedsiebiorstwo zaprojektuje produkt
zdecydowanie wyprzedzajacy potrzeby rynku nie bedac zdolnym — czy to pod wzgledem
koncepcyjnym, czy tez zasobowym - do wykreowania potrzeb jego uzytkowania.

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o zachowania konkurencyjne, w wyniku ktérych
przedsiebiorstwa zdobywajg lepszg pozycje wzgledem innych uczestnikdw rynku stato sie
przedmiotem intensywnych badan amerykanskich naukowcéw we wczesnych latach 60-tych
XX wieku. Na gruncie tych rozwazan uksztattowaly sie dwie szkoty: planistyczna i
ewolucyjna, ktore charakteryzujg sie odmiennym podejsciem do zasad konstruowania
skutecznych strategii konkurowania. Pierwsza z nich, ktdrej gtdwni przedstawiciele to m.in.:
H.I. Ansoff, R.L.Ackoff , K.R. Andrews, C.R. Christiansen. E.P. Learned, W.S. Guth i J.L.
Bower zaktadata, ze organizacje, dzieki budowaniu plandéw strategicznych mogg i powinny
swojg przyszto$¢ ksztattowac w racjonalny i uporzadkowany sposdb. Ponadto, ze budowanie
strategii jest zdyscyplinowanym i formalnym procesem, w ktorego tworzeniu najbardziej liczy
sie perspektywa naczelnego kierownictwa, a efektem tego procesu powinna by¢ gotowa do
wdrozenia strategia — dokument, ktdry méwi co, kto i jak ma robi¢*®. Podstawowa krytyka
tej szkoly bylo zalozenie, ze przedsiebiorstwo posiada wszelkg niezbedng wiedze, by
podejmowac dtugofalowe decyzje w otoczeniu, ktdrego zmiany mozna przewidzie¢ i ze
wiedza ta skupia sie w rekach wybranej grupy ludzi. Jednoczesnie poglad ten stat sie
podstawg powstania szkoty ewolucyjnej - drugiego nurtu myslenia na temat skutecznych
sposobdéw konkurowania. Wedtug jej zatozen, ze wzgledu na dynamiczny charakter
otoczenia przedsiebiorstwa i niemoznos¢ przewidzenia wszystkich zmian, celowe byto
konstruowanie scenariuszy i podejmowanie dziatan zgodnie z rozwojem biezacych wydarzen
na rynku. Strategie, wedtug zasad tej szkoty majg charakter wytaniajacy sie i okresSlane s3

mianem wnintended order, czyli niezamierzonego porzadku®*. Pierwsze koncepcje, ktdre

335 7a: K. Obtdj, Strategia Organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 35 — 38.

3% Zob: H. Mintzberg, A. Mc Hough, Strategy Formation in an Adhocracy, Administrative Science
Ouarterly, 30 (1985), s. 188.



tworza dzi$é dorobek naukowy szkoty ewolucyjnej rysujg sie w pracach E.Wrapp'a®®’, H.

Mintzberga®*®, czy 1.B. Quinn’a®*

i do chwili obecnej doczekaty sie licznych kontynuacji w
pracach innych autoréw>%,

Obie koncepcje zdawat sie godzi¢ model zaproponowany przez H. Mintzberga i A. Mc
Hough. Wedtug jego zatozen punktem wyjscia do podejmowania przez przedsiebiorstwo
dziatan jest opracowana przez nie strategia (nazywana zamierzong). Poniewaz jednak na
skutek zbiegu réznych okolicznosci przedsiebiorstwo nie jest w stanie zrealizowac wszystkich
zaplanowanych koncepcji (strategia niezrealizowana), pierwotne zamierzenia zostajg
zweryfikowane, w wyniku czego strategia zamierzona przeksztatca sie w przemyslana.
Ostatecznie strategia, ktdrg realizuje przedsiebiorstwo to kombinacja strategii przemyslanej i
dziatan powstatych w efekcie wylaniania sie. OkreSla sie jg mianem strategii
inkrementalnej**. P. Banaszyk wskazuje na nastepujace, z logicznego punktu widzenia silne
strony strategii emergentnej jako czynnika przewagi konkurencyjnej:

- szybkos$¢, bowiem z istoty strategii wytaniajacej sie wynika dostosowanie do uwarunkowan
zewnetrznych,

- oryginalno$¢, bowiem finalna tres¢ strategii przedsiebiorstwa nie wynika z jakiegokolwiek
schematu, czy wzorca, jest niepowtarzalnym opracowaniem pracownikdw zaangazowanych
w proces jej formutowania,

- niekopiowalno$¢ w krotkom okresie, bowiem zaden z uczestnikow zespotu ksztattujgcego
strategie nie zna na biezgco jej tresci, dopiero w dtuzszym czasie mozliwa jest jej kodyfikacja
i charakterystyka.>*

Nalezy pamieta¢, ze dziatania wytaniajgce sie nie majg mie¢ charakteru dziatan
przypadkowych. Stanowigc element tresci strategii konkurowania muszg by¢ spojne z celami
konkurencyjnymi przedsiebiorstwa. Wprowadzenie tego warunku pozwala teoretycznie
rozgraniczy¢ dziatania przedsiebiorstwa podejmowane ad hoc od dziatarn planowanych z
wyprzedzeniem — bedacych efektem przemyslen nad pierwotnie zatozong strategia.
Praktycznie jednak nalezy przyjaé, iz granica pomiedzy tymi rodzajami dziatan jest umowna
— chocby z tego powodu, ze trudno dowies¢, ze poszczegolne zmiany sposobu konkurowania

zostaty wprowadzone w sposob bardziej przemyslany, a inne w mniej.

337 Zob.: E.Wrapp, Good Managers Don’t Make Policy Decisions, Harvard Business Reviev, September -
October 1967, w: K. Obtdj, Strategia Organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 35 — 38.

338 Zob: H. Mintzberg, An emerging strategy of ,direct” research, Administrative Science Ouarterly.

339 Zob.: 1.B. Quinn, H. Mintzberg, The strategy process: Concepts, Context, Cases, Englewood Cliffs,
N.Y.: Prentice Hall.

340 Zob. tez: R. Steacy, Emerging Strategies for a Chaotic Enviroment, Long Range Planning 1996, Vol.
29, No 2, s. 182.

34 Zob: H. Mintzberg, A. Mc Hough, Strategy Formation in an Adhocracy, Administrative Science
Ouarterly, 30 (1985), s. 162.

342 Strategia emergentalna, jako zrédto przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, P. Banaszyk, w:
Prace Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej, Seria; Studia i materiaty.
Wspotczesna konkurencja i wieloptaszczyznowe przewagi strategiczne — problemy i polskie wyznania,
T. 1, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2005, s. 15.



W tematyke formutowania strategii konkurowania wpisujg sie zagadnienia zrodet
przewagi konkurencyjnej, ktére stanowig tres¢ strategii. Jak zaprezentowano w rozdziale 2.2
jednym z kluczowych Zrédet przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa sg zasoby. Zdaniem
C.K. Prahalada i V. Ramaswamy’ego, skutecznosci strategii konkurencji jako narzedzia
budowy przewagi konkurencyjnej nalezy upatrywaC sie witasnie w rodzaju zasobdw

wykorzystanych do jej stworzenia. Tablica 3.4.2. prezentuje tradycyjny i nowoczesny poglad

na zasoby przedsiebiorstwa wykorzystywany do budowy przewagi

przedsiebiorstwa.

Tablica 3.4.2. Transformacja strategii

konkurencyjnej

Wyszczegolnienie

Tradycyjny poglad skupiony
na firmie

Nowy poglad wspéttworzenia

Cel strategii

Pozycjonowanie firmy w
przestrzeni danego sektora

Odkrywanie nowych Zzrodet wartosci i
nowych szans

Poglad na zasoby Zasoby stale, spojrzenie | Nietrwate, dostepne na  zadanie,
skupione na firmie spojrzenie skupione na rozszerzonej sieci

Kluczowe zasoby Zasoby finansowe i | Zdolnoé¢ i wiedza w sieci, infrastruktura
materialne dialogu rozszerzonej sieci

Perspektywa sektora Poszukiwanie stabilizacji i | Radzenie sobie z niestabilnoscig i brakiem
rownowagi rownowagi

Kto ponosi | Naczelne kierownictwo Cata firma, kluczowa rola kierownikow

odpowiedzialno$¢ za liniowych

strategie?

Opracowanie strategii

Analityczne

Analityczne i organizacyjne

Rola naczelnego
kierownictwa

Podziat zasobow

Dostep do kompetencji: wykorzystanie i
podziat zasobow

Perspektywa czasowa Dtugookresowa Dtugookresowa i krétkookresowa

Realizacja Dychotomia pomiedzy | Ciagte odkrywanie, aktywne uczenie sig i
formutowaniem a realizacjg | dostosowywanie w ramach szerokich
strategii kierunkow dtugofalowych (zamiaru

strategicznego)

Zrédto: C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przysztoé¢ konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005, s. 201.

Tradycyjnie punktem wyjscia do analizy strategii byta ocena zasobdéw dostepnych w
firmie i doprowadzenie do zgodno$ci miedzy zasobami i celami. W potowie lat 90. XX w.
czotowi stratedzy zaczeli uwzglednia¢ w swoich dyskusjach zasoby dostepne dzieki innym
jednostkom takim jak partnerzy we wspdlnych przedsiewzieciach i dostawcy>*. Wedtug tych
autorow strategie konkurencji, ktore skutecznie umozliwiajg tworzenie przewagi
konkurencyjnej to te, ktére bazujg na odkrywaniu nowych zrédet przewagi oraz szans
przedsiebiorstwa, ktdre zasoby traktujg jako kategorie nietrwata, zlokalizowang poza
przedsiebiorstwem — kluczowymi nie sg juz zasoby finansowe i materialne, lecz wiedza i
relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem. Ponadto skutecznie budujg przewage konkurencyjng

te strategie, ktére przedsiebiorstwo jest zdolne modyfikowa¢ adekwatnie do zmian

33 C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przyszto$¢ konkurencii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005, s. 203 — 215.




zachodzacych w otoczeniu konkurencyjnym i ktdre powstajg przy zaangazowaniu nie tylko
naczelnego kierownictwa, lecz wszystkich cztonkdéw przedsiebiorstwa.

Wynika z tego, ze chociaz umiejetno$¢ stosowania poszczegolnych strategii jest
istotnym czynnikiem wptywajgcym na mozliwosc¢ ich wykorzystania, to jednak wybor strategii
wobec dostawcdw i posrednikdw powinien by¢ w znacznej mierze oparty na analizie rynkow,
na ktorych przedsiebiorstwo dziata lub zamierza dziata¢, a takze dostosowany do celdw,
jakie przedsiebiorstwo zamierza osiggnaé, funkcjonujac na poszczegdinych rynkach*.

Z. Pierscionek uwaza, ze analiza ta powinna by¢ prowadzona w sposdb pogtebiony, a
jej przedmiotem winny by¢ czynniki stanowigce kluczowe zrédta przewagi konkurencyjnej,
konkurenci (obecni i przyszli, bezposredni i posredni), ich skoordynowanye posuniecia
konkurencyjne na réznych rynkach  wykorzystujgcych  zasoby réznych  krajow
(umiedzynarodowienia i globalizacja), a takze zasoby i umiejetnosci innych przedsiebiorstw
(alianse strategiczne oraz fuzje i przejecia)*®.

Poniewaz warunki te sg tylko czeSciowo wspdlne dla wszystkich przedsiebiorstw, a w
znacznej czesci sg indywidualne dla kazdej z firm, stuszne wydajg sie by¢ tu twierdzenia
J.Kay'a, ktéry uwaza, ze skuteczna strategia rzadko kiedy jest strategig nasladowczg -
polega ona na dobrym robieniu tego, czego rywale nie mogg robi¢ lub przychodzi im to z
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trudem nie za$ tego, co mogg robi¢ albo juz robig®™ oraz J. Lowa, P.C. Kalafuta, wedtug

ktorych strategia kopiowania dziata tylko wtedy, gdy mozna skopiowa¢ wszystkie

elementy*"’

. A to nigdy nie jest mozliwe, szczegdlnie jesli rozwazy¢ niepowtarzalnos¢
zasobow ludzkich.

Wedlug A. Kalety kluczowg barierg satysfakcjonujgcej skutecznosci zarzadzania
strategicznego staje sie dzi$ nie tyle formutowanie strategii, ile ich wprowadzanie w zycie.
(...) Szczegdlng trudnos$¢ sprawia w tym przypadku konieczno$¢ taczenia konsekwencji w
dziataniu (...) z elastycznoscia kojarzacg sie raczej z szybkoscig reakcji na nowe,
nieprzewidziane wyzwania. Problemy tgczenia planowosci dziatan z Zzywiotowoscig to w
ramach procesu zarzadzania strategicznego domena procesu wdrozeniowego. W
tradycyjnym zarzadzaniu strategicznym skoncentrowanym na kreowaniu koncepdji
strategicznych przyjmowano, iz trafne pomysty rozwojowe obronig sie same i niejako
samoistnie zostang wdrozone. Wspdtczesny proces zarzadzania strategicznego opiera sie w
dalszym ciggu na twdrczym kreowaniu nowych koncepcji pomystdw rozwojowych.
Kluczowym czynnikiem warunkujgcym skuteczny przebieg zarzadzania strategicznego, a

zarazem niezbednym warunkiem osiggania strategicznych przewag konkurencyjnych staje

344 Strategie marketingowe, praca zbiorowa pod red. W. Wrzoska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2004, s. 108.

3% Zob.: Z. Pierécionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2003, s. 164.

346 3, Kay, Strategia sukcesu firmy, Pafistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 24.

3% 1. Low, P.C. Kalafut, Niematerialna warto$¢ firmy. Ukryte zrédta przewagi konkurencyjnej, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 77.



sie odpowiednio rozwiniety proces wdrazania strategii>*.

R.S. Kaplan, D.P.Norton, zidentyfikowali cztery specyficzne bariery efektywnego

wdrazania strategii zaprezentowane na rysunku 3.4.1. Sg nimi:

Rysunek 3.4.1. Cztery bariery procesu wdrazania strategii

1. Wizja i
strategia sg
niewykonalne

Strategia i

wizja
2. Cele Indywidualne Raporty 4. Informacje
poszczegdlnych celei Budzet miesieczne, zwrotne maja
zespotow i motywacja system charakter
pracownikdw nie informowania taktyczny, a nie
sg powigzane ze dyrekcji strategiczny

strategia

“Plan finansowy |-
i alokacja
kapitatu

3. Mechanizmy
alokacji zasobdw
nie sa powigzane

ze strategia

Zrédto: R.S. Kaplan, D.P.Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie,
Polskie Wydawnictwo PWN, Warszawa 2001, s. 176.

1. Wizja i strategia sg niewykonalne.

2. Cele poszczegolnych komorek, zespotdw i pracownikdéw nie sg powigzane ze strategia.

3. Mechanizmy dtugo- i krotkoterminowej alokacji zasobow nie sg powigzane ze strategia.

4. Informacje zwrotne maja charakter taktyczny, a nie strategiczny>*.

Pokonanie tych barier zdaniem autorow wymaga przyjecia nowego systemu zarzgdzania
wdrazaniem strategii, ktdrego fundamentem jest strategiczna karta wynikdw>>’.

Realizacja jej zatozen oznacza podejmowanie dziatan w czterech strategicznych obszarach:
1. Dopracowania wizji i strategii.

2. Planowania i wyznaczania celow

3. Wyjasnienia strategii pracownikom przedsiebiorstwa i integracja systemu motywacji ze
strategia.

4. Monitorowania realizacji strategii i uczenia sie**, zaprezentowanych na rysunku 3.4.2.

38 A, Kaleta, Wdrazanie strategii w praktyce krajowych

przedsiebiorstw, jako czynnik ich przewagi konkurencyjnej, w: Prace naukowe Instytutu Organizacji i
Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej. Studia i Materiaty nr 18, Wspotczesna konkurencja i
wieloptaszczyznowe przewagi strategiczne — problemy i polskie wyzwania, T. 1, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2005, s. 46- 47.

%9 R.S. Kaplan, D.P.Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozy¢ strategie na dziatanie, Polskie
Wydawnictwo PWN, Warszawa 2001, s.175.

350 Zob.: R.S. Kaplan, D.P.Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie,
Polskie Wydawnictwo PWN, Warszawa 2001. Na temat istoty strategicznej karty wynikéw szerzej na s.
27. Mozliwosci wdrozenia strategicznej karty wynikdw procesie realizacji strategii i uczenia sie zob. s.
223 - 240.




Rysunek 3.4.2. Nowy system zarzadzania wdrazaniem strategii

- strategia jak punkt odniesienia catego procesu zarzadzania
- wspdlna wizja jako fundament strategicznego uczenia sie

- zbiezno$¢ celow
od najwyzszego
do najnizszego

Dopracowanie
wizji i strategii

- system
monitorowania
realizacji strategii

szczebla wykorzystywany
- szkolenie i jest do testowania
informowanie a Wyjasnianie i Strategiczna Monitorowanie | hipotez, na

temat strategii integracja karta wynikow realizacji ktérych opiera sie
jako podstawa strategii i strategia
Zaangazowania uczenie sie - zespotowe
pracownikéw Planowanie i rozwigzywanie

- system wyznaczanie problemoéw
motywacyjny celow -doskonalenie
powigzany ze strategii jako
strategig proces ciggty

- okreslenie i uzgodnienie ambitnych celéw

- precyzyjne zdefiniowanie zamierzen rozwojowych

- inwestowanie zgodnie ze strategig

- powigzanie rocznych budzetéw z planami dtugoterminowymi

Zrodto: R.S. Kaplan, D.P.Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie,
Polskie Wydawnictwo PWN, Warszawa 2001, s.179.

Zdaniem D. Faulknera i C. Bowmana, aby strategia byta zrédtem osiggania przewagi
konkurencyjnej, musi spetnia¢ odpowiednie wymogi. Jednym z nich jest autentyczne
poczucie ,prawa wiasnosci” do strategii odczuwane przez osoby odpowiedzialne za ich
realizacje®. Zdaniem tych autoréw sformutowanie doskonatej strategii konkurencji ma
jednak niewielki sens, jezeli nie istniejg zadne szanse na jej wdrozenie. W zwigzku z tym

proces strategii musi gwarantowa¢ odpowiedni zakres zaangazowania zespotu

kierowniczego. Zazwyczaj oznacza to, ze koncepcja opracowania strategii powinna wyjs¢ od
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samego zespotu™>, a wdrazanie strategii konkurencji moze nastgpic jedynie za sprawg zmian

wprowadzonych na szczeblu rutynowych dziatan operacyjnych®?, 3>

351 Zob.: R.S. Kaplan, D.P.Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie,
Polskie Wydawnictwo PWN, Warszawa 2001, s. 179.

32 7ob.: D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 1999,
s.4.

353 Zob.: D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurengji,... s. 5.

354 D, Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 1999, s. 6;
35 Stowarzyszenie Planowania Strategicznego (Los Angeles) w nastepujacy sposdb okreélito zasady
formutowania i motywowania do implementacji strategii:

1. koncentraja na ludziach: dopasowanie odpowiednich ludzi do zadan;

2. koncentracja na aspiracjach ludzi i rozpoczecie od tych elementéw strategii, co do ktdrych mozna
osiggna¢ konsensus (wartoscig jest doswiadczenie wspdinego tworzenia strategii);

3. wiaczenie programéw i dziatan operacyjnych do strategii (i budzetu), spowodowanie zrozumienia
tych potaczen, koncentracja na wspotpracy a nie wspdtzawodnictwie;

4. wykorzystanie technologii dla przyspieszenia dziatan strategicznych, uzyskanie koncentracji
wszystkich oséb na strategii, gdy decyzje o jej implementacji zostang podjete;

5. biezace weryfikowanie sposobu realizacji strategii.

(Zob.: Stan Abraham, Co-creating unique value with customers, Conference Report, C.K. Prahald, V.
Ramaswamy, Co-creating unique value with customers, Strategy & Leadership, vol. 32, no. 3 2004,
Emerald Group Publishing Limited, s. 41.)




Studia literaturowe przeprowadzone w poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie o to, co
wyroznia strategie skutecznie budujgce przewage konkurencyjng przedsiebiorstw, pozwolity
wyrdzni¢ najczesciej wymieniane determinanty ich konstruowania i implementacji:

1. orientacje rynkowa, jako poszerzong koncepcje marketingu przejawiajgca sie wyzsza
orientacjg na klientdw niz na konkurentéw, polegajgca na dopasowaniu postawy
przedsiebiorstwa do ewolucji warunkdw panujacych w otoczeniu konkurencyjnym
przedsiebiorstwa;

2. dostep do zasobow i wykorzystanie ich przez wyjgtkowe metody wspdtpracy
przedsiebiorstwa z klientami oraz dostawcami — tgczenie zasobdw wewnetrznych firmy i
zasobdw zewnetrznych ( w tym w szczegdlnosci zasobow intelektualnych);

3. dopasowanie strategii do warunkdéw, w jakich dziata przedsiebiorstwo - wybodr strategii
wobec dostawcow i posrednikéw powinien by¢ w znacznej mierze oparty na pogtebionej
analizie rynkéw, na ktoérych przedsiebiorstwo dziata lub zamierza dziataé, a takze
dostosowany do celéw, jakie przedsiebiorstwo zamierza osiggna¢, funkcjonujac na
poszczegdlnych rynkach;

4. implementacje strategii polegajgca na umiejetnym taczeniu planowosci dziatan z
elastycznoscia w reagowaniu na zmieniajgce sie warunki otoczenia konkurencyjnego
przedsiebiorstwa;

5. zréznicowanie instrumentéw konkurowania w celu utrudnienia konkurentom odtworzenia
strategii i dopasowanie tych instrumentéw do rodzajow przewag, o ktore konkuruje
przedsiebiorstwo;

6. budowa strategii konkurencji w oparciu o silne stron firmy przedsiebiorstwa;

7. unikatowy i innowacyjny charakter strategii konkurencji;

8. zaangazowanie zespotu kierowniczego w proces tworzenia i realizacji strategii budujace
poczucie ,prawa wtasnosci” do strategii;

9. akceptacja strategii przez nabywcow.

Nalezy zauwazy¢, ze indywidualnie wymieniane wyzej determinanty konstruowania i
implementacji strategii konkurowania, mimo ze konieczne, nie byly traktowane jako
dostateczne dla osiggania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Stad nalezy traktowac
je kompleksowo. Nie mniej jednak, literatura przedmiotu nie wskazata jednej, uniwersalnej,
powszechnie obowigzujgcej listy takich determinant, wyczerpujgco definiujgcych omawiane
zagadnienie. Wynika to z ewolucyjnego charakteru rynkéw, w odniesieniu do ktérych takie
listy byly konstruowane i prezentowane oraz z faktu upowszechniania sie z czasem
czynnikéw, ktoére w danej chwili wyrdzniaty dang firme. W $wietle dokonanych studiow
literaturowych uzna¢ nalezy, ze odpowiedzi na pytanie o zasady konstruowania oraz
implementacji strategii budujacych przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa maja
charakter emergentnych, tj. ewoluujacych, zmieniajacych sie w czasie. Stad w diuzszej
perspektywie wazne jest systematyczne weryfikowanie uzyskanych w tym obszarze

rezultatéw badawczych. Wyniki studidw literaturowych autorka rozprawy traktuje jako punkt



wyjécia do poszukiwania odpowiedzi na pytania o zalezno$¢ pomiedzy zachowaniami
konkurencyjnymi wybranych przedsiebiorstw na rynku kawy w Polsce (w tym ich podej$¢ do
formutowania i implementacji strategicznych rozwigzan konkurencyjnych), a osigganiem
przez nie przewagi konkurencyjnej oraz do przedstawienia prognozowanych kierunkéw, w
ktorych zachowania przedsiebiorstw poszukujgcych przewagi konkurencyjnej beda

ewoluowac w przysztosci. Zagadnieniom tym po$wiecone zostaty rozdziaty czwarty i piaty.



Rozdziat IV

Determinanty i identyfikacja
zachowan konkurencyjnych
przedsiebiorstw na rynku kawy w
Polsce w latach 2004 — 2007
— wyniki badan



4.1. Metodologia badan zachowan konkurencyjnych
przedsiebiorstw na rynku kawy w Polsce

Podstawowym przestaniem badan jest uzyskanie mozliwosci przedstawiania zjawisk
i proceséw rynkowych w formie modeli (...), wskaznikow, prawidtowosci, tendencji badz
regut postepowania i zachowan, ktére z jednej strony w sposdb szczegdtowy, z drugiej zas
przekrojowy odwzorowujg zachowania (...) uczestnikéw rynku*®, Celem gtéwnym rozprawy
byta identyfikacja marketingowych aspektow zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw na
rynku kawy mielonej w Polsce w latach 2004 — 2007, w szczegdlnosci réznicujgcych sposoby
konkurowania podmiotéw nalezgcych do grupy Liderdw oraz Nie-lideréw rynku, a takze
ocena tych zachowan wedtug kryterium ich wptywu na osigganie przewagi konkurencyjnej
przez badane podmioty.

Metodologia oraz zakres badan determinowane byly realizacjg celéw rozprawy.
Zakres czasowy badan koncentrowat sie na latach 2004 — 2007, zakres przestrzenny
obejmowat terytorium Polski, zakres podmiotowy - producentéw kawy mielonej
zarejestrowanych w Polsce tak z kapitatem polskim, jak i zagranicznym oraz dystrybutoréw
ich produktow. Cel gtdwny rozprawy zrealizowano postugujac sie badaniami pierwotnymi,
ktore przeprowadzono technikg ankiety oraz wywiadu bezposredniego kwestionariuszowego
wsrdd kadry kierowniczej najwyzszych szczebli producentdw i dystrybutoréw kawy mielonej
oraz technikg obserwacji rozumianej jako bezposredni monitoring dziatan ww. producentow,
a takze z wykorzystaniem metody analizy danych AC Nielsen, tj.: ilosci i wartosci sprzedazy,
poziomu cen oraz wysokosci numerycznych i wazonych wskaznikéw dystrybucji marek kawy
mielonej nalezgcych do producentéw konkurujgcych na rynku polskim. Proces badawczy
skfadat sie z trzech badan pilotazowych oraz kolejnych szesciu badan zasadniczych.

Badanie pierwsze — pilotazowe przeprowadzono w 2004 r. metodg analizy danych
firmy badawczej AC Nielsen, tj. ilosci i wartosci sprzedazy marek kawy mielonej 53
producentéow kawy konkurujgcych na rynku polskim. Przedmiotem badania byto okreslenie
udziatu rynkowego ilosciowego i wartosciowego tych podmiotow. Celem szczegdtowym
badania byto wyodrebnienie na potrzeby prowadzenia badan zasadniczych w sposéb celowy,
grupy producentow, ktdrzy spetniali kryterium udziatdw ilosciowych i wartosciowych nie

7 o udziale

mniejszych niz 0,4%. W wyniku badania wyodrebniono 10-ciu producentéw®
wyzszym od udziatu krytycznego, ktérych taczny udziat ilosciowy w rynku kawy mielonej
wynosit 88,77%, a wartosciowy 94,16% oraz 43 producentow, ktdrzy nie spetniali tego

kryterium (tab. 4.1.1). W badaniu tym dokonano takze identyfikacji marek kawy mielonej

3% B. Sojkin, M. Matecka, T. Olejniczak, M. Bakalarska, Konsument wobec innowacji produktowych na
rynku zywnoséci, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2009, s. 21.

37 Ze wzgledu na zakup przedsiebiorstwa MK Cafe Sp. z 0.0. przez przedsiebiorstwo Elite Cafe Sp. z
0.0. W lipcu 2004 r. w dalszych badaniach przyjeto, iz liczba producentéw spetniajacych warunek
krytyczny wynosi 9.



znajdujgcych w ofertach handlowych tych podmiotéw — w ujeciu przekrojowym zostaty one
omoéwione w dalszych rozdziatach rozprawy.

W drugim badaniu dokonano segmentacji wyodrebnionych we wczesniejszym etapie
producentdw kawy mielonej na dwie grupy tj. Liderdw i Nie-liderow rynku. Kryterium
segmentacji stanowily ilosciowe i wartosciowe udzialy w rynku kawy mielonej, jakie
przedsiebiorstwa te osiggnety w okresie luty/marzec 2004 — grudzien/styczen 2005 (tab.
4.1.1.). Jednoczesnie, jako ze zardwno ilosciowe, jak i wartosciowe udziaty badanych
podmiotow w jednakowy sposdb wptywaty na ich przynaleznos¢ do grupy Liderow badz Nie-
lideréw rynku kawy mielonej, w dalszych rozwazaniach dla oceny konkurencyjnosci tych

grup podmiotéw za podstawowe kryterium udziatéw rynkowych przyjeto ich wielkosc¢.

Tabela 4.1.1. Producenci konkurujacy na rynku polskim o udziale w rynku kawy
mielonej wartosciowym i iloSciowym powyzej 0,4% ( 2004 r.)

Lp. Udziat wartosciowy | Udziat ilosciowy
1 Lider TCHIBO Warszawa Sp.z o.0. 23,33% 21,69%
2 Lider KRAFT FOODS Polska Sp. z o.0. 21,97% 17,47%
3 Lider Przedsiebiorstwo PRIMA S.A. 14,49% 15,74%
4 Lider ELITE Cafe Sp. z 0.0. 13,24% 13,45%
6 Lider MK CAFE Sp. z o.0. 8,25% 6,65%
5 Nie-lider | PPUH WOSEBA Sp. z o0.0. 7,90% 9,48%
7 Nie-lider | PPK ASTRA Sp. z o.0. 2,34% 1,15%
8 Nie-lider | GALAXIA Ltd. Sp. z 0.0. 1,25% 1,48%
9 Nie-lider | PPHU CELMAR Z.P.Chr. 0,72% 1,17%
10 | Nie-lider | Cafe SATI Polska Sp. z o.0. 0,66% 0,49%

Razem 94,16% 88,77%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych sprzedazy ilosciowej i wartosciowej AC Nielsen w
okresie luty/marzec 2004 — styczen/grudzien 2005.

Trzecie badanie pilotazowe przeprowadzono w 2004 r. technikg wywiadu
kwestionariuszowego. Przedmiotem badania byty zrédta przewagi konkurencyjnej na rynku
kawy mielonej w Polsce. Celem badania byta ich identyfikacja oraz poznanie opinii
konkurujgcych na nim producentdw na temat istotnosci i hierarchii tych czynnikéw dla
osiggania przewagi konkurencyjnej. Na podstawie przeprowadzonych studiow literaturowych
dokonano identyfikacji czynnikow, ktére wspotczesnie najczesciej wskazywane byly przez
roznych autoréw jako potencjalne zrédta przewagi konkurencyjnej podmiotéw rynkowych.
Za najbardziej wyczerpujgce przyjeto opracowanie dokonane przez T. Gotebiowskiego,
bazujgce na zrddtach przewagi konkurencyjnej w przekroju funkgcji firmy wyodrebnionych

przez M.E. Portera jako elementy skladowe tancucha wartosci firmy i uzupetnione o



koncepcje A. Millera i G.G Dessa®®. Lista tych czynnikdw stanowita podstawe
skonstruowania kwestionariusza wywiadu, ktory skierowano do wszystkich producentow
kawy mielonej wyodrebnionych w pierwszym etapie badania (dobdr celowy). Na udziat w
badaniu zgode wyrazito zgode 6 sposrdd 9 producentow kawy mielonej — w tym dwdch
Lideréw i czterech Nie-lideréw rynku. W grupie Lideréw byly to Przedsiebiorstwo Prima S.A. i
Elite Cafe Sp. z 0.0>*, a w grupie Nie-lideréw: PPK Astra Sp. z 0.0., Galaxia Ltd. Sp. z 0.0.,
PPHU Celmar Z.P.Chr.>*°, Cafe Sati Polska Sp. z 0.0 . Uzyskane wyniki stanowity podstawe
konstruowania pytan o zrodta przewagi konkurencyjnej w dalszych badaniach zasadniczych.
Pierwsze badanie zasadnicze przeprowadzono w 2004 r. i obejmowato ono
problematyke zewnetrznych determinant zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw na
rynku kawy w Polsce. Badanie to przeprowadzono w dwdch etapach. Pierwszy etap badania
przeprowadzono technikg ankiety przy wykorzystaniu instrumentu pomiarowego, ktory
stanowit kwestionariusz ankiety elektronicznej. Celem tego etapu badania byta identyfikacja
systematycznosci i zakres prowadzenia analizy otoczenia rynkowego w procesie planowania
dziatan konkurencyjnych przez producentdw kawy mielonej. Badaniem objeto szesciu
producentéw, w tym dwoch Liderédw i czterech Nie-lideréw rynku, ktorzy uczestniczyli w
badaniu pilotazowym. W grupie Liderow byty to Przedsiebiorstwo Prima S.A. i Elite Cafe Sp. z
0.0°®!, a w grupie Nie-liderdw: PPK Astra Sp. z 0.0., Galaxia Ltd. Sp. z 0.0., PPHU Celmar
Z.P.Chr.>®?, Cafe Sati Polska Sp. z 0.0 . Drugi etap badania przeprowadzono technika
wywiadu bezposredniego pogtebionego z wykorzystaniem instrumentu pomiarowego w
postaci kwestionariusza wywiadu. Celem badania byfa identyfikacja zewnetrznych
wyznacznikéw zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw w tym: kierunkdw zmian
istotnosci czynnikdw zewnetrznych na przestrzeni lat 1992 — 2004 oraz mozliwosci wptywu
przedsiebiorstw na wybrane elementy otoczenia konkurencyjnego. W badaniu udziat wziety
dwa wiodace w swoich grupach przedsiebiorstwa — jeden Lider, tj. Przedsiebiorstwo Prima
S.A. i jeden Nie-lider: PPK Astra Sp. z 0.0. Wyniki obu etapdéw badania zaprezentowano w

punkcie 4.2. rozprawy.

38 Zob. T Gotebiowski, Zarzadzanie Strategiczne. Planowanie i kontrola, Centrum Doradztwa i
Informacji Diffin, Warszawa 2001, s. 212 — 213, na podstawie: M.E. Porter, Competitive Advantage:
Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press, New York 1995 oraz A. Miller, G.G.
Dess, Strategic Management, 2™ ed. Mc Graw — Hill Companies, New York 1996, s. 111-112.

359 0d stycznia 2007 r. Przedsiebiorstwo Prima S.A. zmienito nazwe na Sara Lee Coffee and Tea Poland
S.A., a z dniem 7 stycznie 2008 r. firma Elite Cafe Sp. z 0.0. zmienita nazwe na Straus Cafe Poland Sp.
z 0.0. Oba przedsiebiorstwa zachowaty wszystkie pozostate dane rejestrowe i adresowe spétki, stad w
dalszych rozwazaniach empirycznych postugiwano sie nazwami firm obowigzujace przed zmiana.

%0 0d listopada 2006 r. nastapita zmiana nazwy i danych rejestrowych P.P.H.U. Celmar Z.P.Chr. na
Celmar Sp. z 0.0., przy czym firma pozostawata w rekach tych samych wiascicieli, stad w rozwazaniach
empirycznych traktowana jest jako ten sam podmiot.

%1 0d stycznia 2007 r. Przedsiebiorstwo Prima S.A. zmienito nazwe na Sara Lee Coffee and Tea Poland
S.A., a z dniem 7 stycznie 2008 r. firma Elite Cafe Sp. z 0.0. zmienita hazwe na Straus Cafe Poland Sp.
z 0.0. Oba przedsiebiorstwa zachowaty wszystkie pozostate dane rejestrowe i adresowe spotki, stad w
dalszych rozwazaniach empirycznych postugiwano sie nazwami firm obowigzujace przed zmiana.

%2 0d listopada 2006 r. nastapita zmiana nazwy i danych rejestrowych P.P.H.U. Celmar Z.P.Chr. na
Celmar Sp. z 0.0., przy czym firma pozostawata w rekach tych samych wtascicieli, stad w rozwazaniach
empirycznych traktowana jest jako ten sam podmiot.



Drugie badanie zasadnicze przeprowadzono w 2004 r. technikg ankiety
wykorzystujgc w tym celu instrument pomiarowy w postaci ankiety elektronicznej.
Przedmiotem badania byly czynniki wewnetrzne jako determinanty zachowan
konkurencyjnych przedsiebiorstw na rynku kawy mielonej w Polsce. Podobnie jak pierwsze
badanie zasadnicze, takze i to przeprowadzono w dwdch etapach. Celem pierwszego etapu
byta identyfikacja misji, wizji, celéw strategicznych oraz orientacji producentow kawy
mielonej. W badaniu tym uczestniczyto szesciu producentéw kawy — w tym dwdch Liderow i
czterech Nie-lideréw, tj. Liderzy: Przedsiebiorstwo Prima S.A. i Elite Cafe Sp. z 0.0, i Nie-
liderzy: PPK Astra Sp. z 0.0., Galaxia Ltd. Sp. z 0.0., PPHU Celmar Z.P.Chr. i Cafe Sati Polska
Sp. z 0.0. Celem drugiego etapu badania byfa identyfikacja zrodet przewagi konkurencyjnej
na rynku kawy mielonej jako przestanki konstruowania rozwigzan konkurencyjnych przez
Liderow i Nie-lideréw, w tym: sposoby prowadzenia oceny i wykorzystania zrodet przewagi
konkurencyjnej przez badane podmioty, okre$lenie istotnosci oraz hierarchii tych zrédet dla
mozliwosci osiggania przewagi konkurencyjnej, a takze rozpoznanie wptywu jednostek
wiascicielskich firm z kapitatem zagranicznym na ich zachowania na rynku kawy w Polsce.
Kwestionariusze ankietowe skierowano do wszystkich producentow kawy mielonej
wyodrebnionych w pierwszym etapie badan pilotazowych, tj. do czterech Liderdw i pieciu
Nie-lideréw rynku. Na udziat w badaniu zasadniczym wyrazito zgode tacznie piec
przedsiebiorstw - dwoch Liderdw i trzech Nie-liderow uczestniczacych w pierwszym etapie
badania — bez przedsiebiorstwa PPHU Celmar Z.P.Chr. Wyniki badania zostaty
zaprezentowane w punkcie 4.3. rozprawy.

Trzecie badanie zasadnicze obejmowato zakres czasowy lat 2004 — 2007, a jego
problematyka dotyczyla polityki produktu, jakosci, cen i dystrybucji Lideréw i Nie-liderow
rynku kawy mielonej. Badanie to przeprowadzono w dwdch etapach — pierwszym technika
ankiety wsrdd Liderdw i Nie-liderow rynku kawy mielonej w 2004 i 2007 r. oraz drugim -
metodg analizy danych firmy badawczej AC Nielsen obejmujgcych przedziat lat 2004 — 2007.
Pierwszy etap badania stuzyt realizacji nastepujgcych celéw: identyfikacji kryteriow
konstruowania oferty produktowej Lideréw i Nie-liderow rynku kawy, identyfikacji portfeli
produktéw badanych przedsiebiorstw oraz rodzajéw standardowych i promocyjnych
opakowan kawy mielonej, a takze okresleniu modelu dystrybucji kawy mielonej oraz zmian,
jakie nastgpity w tych obszarach w latach 2004 i 2007r. W badaniu udziat wzieto 6
producentéw - dwoch Liderow i czterech Nie-liderow, ktorzy uczestniczyli w badaniu drugim.
zrodet kolei drugi etap badania przeprowadzony metodg analizy danych firmy AC Nielsen,
miat na celu: segmentacje marek kawy mielonej nalezacych do Lideréw i Nie- lideréw rynku
wedtug kryterium ceny i jakosci, dokonanie réznicowania cen marek kawy mielonej wedtug
wariantdw opakowan, okreslenie dynamiki zmian cen oraz dynamiki zmian numerycznych i
wazonych wskaznikdw dystrybucji tych marek. Badaniem objeto marki wszystkich
wyodrebnionych w badaniu pilotazowym producentéw kawy mielonej, tj. czterech Liderdw:

Tchibo Warszawa Sp. z 0.0.; Kraft Foods Polska Sp. z 0.0.; Przedsiebiorstwo Prima S.A.; Elite



Cafe Sp. z 0.0.°® i pieciu Nie-lideréw rynku kawy mielonej: PPUH Woseba Sp. z 0.0., PPK
Astra Sp. z 0.0., Galaxia Ltd. Sp. z 0.0., PPHU Celmar Z.P.Chr., Cafe Sati Polska. Wyniki
badania w ujeciu ogdlnym i przekrojowym zostaty zaprezentowane w punkcie 4.4. rozprawy.

Przedmiotem czwartego badania zasadniczego byta komunikacja z rynkiem Liderow i
Nie—liderow rynku kawy mielonej jako instrument kreowania wizerunku marki i wywierania
wplywu na nabywce, a jego celami byly: identyfikacja instrumentow komunikagji
marketingowej wykorzystywanych na rynku kawy mielonej oraz identyfikacja przemian w
sposobie komunikacji producentéw kaw za pomocg reklamy w prasie branzowej oraz
znakowania opakowan kawy mielonej na przestrzeni lat 2004 — 2007. Badanie
przeprowadzono technikg obserwacji, tj. monitoringu dziatan konkurencyjnych wszystkich
wybranych w badaniu pilotazowym Lideréw i Nie-Lideréw rynku kaw mielonej w obszarach
reklamy, promocji sprzedazy, sprzedazy osobistej, marketingu bezposredniego, sponsoringu,
dziatan public relations oraz produkt placement. W ramach przeprowadzonej analizy
pogtebionej dokonano analizy tresci reklam zamieszczonych w ogdlnopolskiej prasie
branzowej, przy czym badaniem objeto czasopisma, ktdrych poziom czytelnictwa w 2003 r.
wediug firmy badawczej Millward Brown SMG/ KRC wsrdod podmiotdw handlowych
posiadajacych w swojej ofercie produkty z branzy doébr szybko rotujacych przekraczat
20%>**. Drugim obszarem analizy pogtebionej byly tresci i znakowanie opakowarn marek
kawy mielonej nalezace do Liderédw i Nie-lideréw rynku. W badaniu tym dokonano
identyfikacji sposobdw komunikacji producentéw nalezacych do obu grup poprzez
poréwnanie ze sobg 250- gramowych opakowan 24 marek kawy mielonej oferowanych na
rynku kawy w 2004 i 2007 r. Ze wzgledu na bardzo niskg dostepno$¢ na rynku marek kawy
producenta PPHU Celmar Z.P.Chr. badaniem nie objeto jego produktéw, tak wiec w tym
etapie zakres podmiotowy obejmowat marki nalezagce do czterech Liderdw i czterech Nie-
lideréw rynku. Wynik badania szczegbétowo zaprezentowane zostaty w punkcie 4.5.
rozprawy.

Podsumowaniem rozwazan nad zachowaniami konkurencyjnymi producentéw kawy
mielonej byta ocena efektywnosci wybranych instrumentéw konkurowania w budowaniu
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw oraz ocena konkurencyjnosci tych przedsiebiorstw
na rynku kawy mielonej w opinii samych producentéow, a takze dystrybutoréw ich
produktéw. Dokonano jej na podstawie wynikéw dwoch kolejnych badan — pigtego i
szdstego badania zasadniczego.

Badanie pigte prowadzono metodg analizy danych AC Nielsen — iloSciowych i
wartosciowych udziatéw producentéw w rynku kawy mielonej, poziomu cen oraz wysokosci

numerycznych i wazonych wskaznikéw dystrybugji. Jego celami byty: dokonanie identyfikacji

%3 Badaniem objeto réwniez marke MK Cafe, do ktdrej firma Elite Cafe Sp. z 0.0. nabyta prawa od jej

wczesniejszego wiasciciela w lipcu 2004r.
364 Zrédto: http://www.tradepress.com.pl — data pobrania 11.09.2005 r., szerzej zob. punkt 4.5.
rozprawy.
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zmian pozycji konkurencyjnej producentéw Lideréw i Nie-lideréw mierzonej udziatem w
rynku kawy mielonej w 2007 r. wzgledem 2004 r., dokonanie oceny wptywu zmiany
instrumentow cenowych oraz zmiany numerycznych i wazonych wskaznikdw dystrybucji na
sprzedaz iloSciowg marek kawy mielonej w segmentach Lideréw i Nie-liderow rynku. W celu
okreslenia zmian pozycji kokurencyjnej postuzono sie wskaznikiem dynamiki, tj, procentowo
wyrazonym wzglednym stosunkiem wartosci osigganych przez marki Liderow i Nie-lideréw w
2007 r. wzgledem 2004r. Natomiast w zakresie analizy wspdtzaleznosci zmiennych, tj.
zmiany poziomu sprzedazy od zmiany poziomu cen oraz wysokosci numerycznych i
wazonych wspoétczynnikdw dystrybucji marek na przestrzeni lat 2004 — 2007, wykorzystano
miare, jaka jest wspotczynnik determinaciji r* 3%, Zakres przedmiotowy badania obejmowat
13 marek kawy mielonej wystepujacych facznie w 39 wariantach opakowan (najczesciej w
gramaturze 100g, 250g i 500g) nalezgcych do wszystkich Liderow oraz 9 marek kawy
wystepujgcych tgcznie w 25 wariantach opakowan (w gramaturze 80g, 100g, 250g, 330g i
5009) nalezacych do wszystkich Nie-lideréw rynku (zgodnie z tab. 4.1.1). Wyniki badania na
temat wptywu instrumentéw cenowych i dystrybucji na osiggane wyniki sprzedazy marek
kawy mielonej w grupie Lideréw i Nie-lideréw zestawiono wynikami badan na temat wptywu
wydatkow na reklame na popularno$¢ wybranych marek Lideréw i Nie-liderow z
publikowanymi przez firme badawczg Millward Bron SMG/KRC oraz wynikami badan w
zakresie efektywnosci reklam producentow kawy w gazetkach promocyjnych sieci
handlowych w Polsce publikowanymi przez firme Focus Reserach Sp. z 0.0.. Pozwolito to na
przedstawienie problematyki efektywnosci instrumentéw konkurowania producentéw kawy w
szerokim, pogladowym zakresie. Wyniki badania zostaty zaprezentowane w punkcie 5.1
rozprawy.

Széste i ostatnie badanie zasadnicze, ktérego problematyke stanowita
konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw na rynku kawy mielonej w opinii producentow i
dystrybutoréw zostato przeprowadzone w 2007 r. technika ankiety w dwdch grupach
podmiotéw: producentéw — Lideréw i Nie-lideréw rynku kawy mielonej oraz dystrybutoréw —

posrednikéw hurtowych w obrocie kawa. Dla kazdej z grup opracowano kwestionariusz

35 Wspdtczynnik determinacji jest kwadratem wspotczynnika korelacji liniowej Persona. Wspdtczynnik
ten oznaczany symbolem ,r (x,y)” jest miernikiem sity zwigzku prostoliniowego miedzy dwiema
cechami mierzalnymi. Zwigzkiem prostoliniowym nazywamy taka zalezno$¢, w ktdrej jednostkowym
przyrostom jednej zmiennej (przyczyny) towarzyszy, $rednio biorac staty przyrost drugiej zmiennej
(skutku). Wzdér na wspdtczynnik korelacji liniowej Persona jest wyznaczany przez standaryzacje
kowariancji. Kowariancja jest $rednig arytmetyczng iloczynu odchyleit wartosci zmiennych X i Y od ich
$rednich arytmetycznych. Kowariancja przekazuje nastepujgce informacje o zwigzku korelacyjnym: cov
(x,y) = 0 — brak zaleznosci korelacyjnej; cov (x,y) < 0 — ujemna zalezno$¢ korelacyjna; cov (x,y) > 0
dodatnia zalezno$¢ korelacyjna. Standaryzacje kowariangji, tj. wspdtczynnik korelacji linowej Perasona
otrzymujemy wedtug wzoru: r (x,y) = r (y,x) = cov (x,y): (s(x)*s(y)). Wspdtczynnik korelacji liniowej
Persona jest miarg unormowang, przyjmujgca wartosci z przedziatu -1 < r(x,y) <+1. Dodatni znak
wspdtczynnika korelacji wskazuje na istnienie wspdtzaleznosci pozytywnej (dodatniej), ujemny za$
oznacza wspotzaleznos¢ negatywng (ujemng). Im modut (warto$¢ bezwzgledna) wspdtczynnika
korelacji jest blizszy jednosci, tym zalezno$¢ miedzy badanymi zmiennymi jest silniejsza. (Zob. M.
Sobczyk, Statystyka, wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 207 — 209., zob. tez: A.
Luszniewicz, T. Staby, Statystyka z pakietem komputerowym STATISTICA PL, wyd. 3, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 13 i 286 — 302).



ankietowy. Celem badania przeprowadzonego wsrdd producentéw kawy mielonej byta
identyfikacja postrzegania przez te podmioty ich wiasnej pozycji konkurencyjnej wzgledem
innych uczestnikow rynku, identyfikacja innych firm jako najsilniejszych konkurentéw, a
takze posiadanych przewag konkurencyjnych wzgledem najsilniejszych konkurentéw w
strategicznych obszarach dziatania. Oceny dokonano w odniesieniu do obszaréw, ktére w
badaniach pilotazowych oraz w badaniu pierwotnym zostaty zidentyfikowane przez Liderdw i
Nie-lideréw jako zrédta osiggania przewagi konkurencyjnej. Sposréd 9 producentéw kawy
mielonej, do ktérych skierowano kwestionariusze ankietowe, na udziat w badaniu wyrazito
zgode 6 przedsiebiorstw — 2 Liderdw i 4 Nie-lideréw, ktorzy uczestniczyli we wszystkich
wczesniejszych badaniach. Badanie przeprowadzone wsréd —kluczowych hurtowych
dystrybutoréw kawy mielonej na rynku polskim miato na celu: identyfikacje czynnikdéw
zlokalizowanych w obszarze warunkéw wspotpracy handlowej postrzeganych przez te
podmioty jako zrodta przewagi konkurencyjnej producentéw kawy, okreslenie waznosci tych
czynnikdw dla posrednikow w obrocie kawa, a takze pozycji konkurencyjnej, jaka w opinii
dystrybutorow osiggneli badani producenci. Badanie na temat konkurencyjnosci
przedsiebiorstw dokonano w odniesieniu do kluczowych marek kawy mielonej nalezgcych do
wszystkich Lideréw i Nie-lideréw rynku. Kwestionariusz ankietowy zostat skierowany do 69
posrednikdw hurtowych w obrocie kawg wskazanych tgcznie przez producentéow kawy jako
kluczowych partneréw handlowych. Zwrotno$¢ ankiet wyniosta 43, co stanowito 62,32%
odpowiedzi. Wyniki badania zostaty zaprezentowane w punkcie 5.2. rozprawy.

Uzyskane wyniki badan pilotazowych i zasadniczych przeprowadzonych na potrzeby
niniejszej rozprawy pozwolity na zidentyfikowanie réznic oraz podobienstw w zachowaniach
konkurencyjnych dwoch grup przedsiebiorstw — Liderdw i Nie-lideréw rynku kawy mielonej w
tym takze zdefiniowanie portfeli instrumentéw konkurowania tych podmiotéw, a takze
dokonanie oceny stopnia, w jakim ich wykorzystanie determinowato mozliwoS¢ osiggania
przewagi konkurencyjnej przez te podmioty - tak w perspektywie ocen konkurencyjnosci
producenta jako partnera handlowego, jaki i pozycji konkurencyjnej nalezacych do niego
marek. Problemowe i szczegotowe ujecie rezultatow poznawczych przeprowadzonych badan
przedstawiajg kolejne, wymienione wyzej punkty rozdziatu czwartego i rozdziat piaty

rozprawy.



4.2. Identyfikacja zewnetrznych determinant zachowan
konkurencyjnych przedsiebiorstw na rynku kawy w Polsce
w latach 1992 - 2004

Istotng role w procesie podejmowania przez przedsiebiorstwa wyboréw
strategicznych odgrywajg czynniki zewnetrzne zlokalizowane w otoczeniu tych podmiotow.

Powszechnie przyjmuje sie, ze otoczenie przedsiebiorstwa sktada sie z dwdch
obszaréw, tj.: makrootoczenia, ktdre stanowig: otoczenie ekonomiczne, polityczne,
spoteczne, demograficzne, technologiczne, prawne i miedzynarodowe oraz z otoczenia
konkurencyjnego, ktérego podstawowym elementami sg: klienci, dostawcy oraz istniejgcy i
potencjalni konkurenci*®. Przy czym zmiany zachodzace w tych obszarach majg charakter
dynamiczny a jednoczes$nie w zrdznicowany sposob oddziatujg na sposoby konkurowania
poszczegdlnych przedsiebiorstw - stad potrzeba ich monitorowania i uwzgledniania w
procesie konstruowania rozwigzan konkurencyjnych.

Z badan przeprowadzonych przez autorke rozprawy wynika, ze nie istniaty réznice
pomiedzy segmentem Liderow i Nie-lideréw w zakresie systematycznosci prowadzenia przez
nie analizy zmian otoczenia. Z deklaratywnych odpowiedzi ankietowanych podmiotow
wynika, iz poza przedsiebiorstwem P.P.H.U. Celmar Cafe Z.P.Chr. nalezgcym do grupy Nie-
liderow, wszystkie podmioty prowadzity systematyczny monitoring otoczenia na potrzeby
planowania swoich dziatan konkurencyjnych na rynku kawy. Przedsiebiorstwo P.P.H.U.

Celmar Cafe Z.P.Chr. deklarowato, Zze czyni to od czasu do czasu (tabela 4.2.1.).

Tabela 4.2.1. Deklarowana systematycznos¢ prowadzenia analizy otoczenia w

procesie planowania dziatan konkurencyjnych na rynku kawy

Przedsiebiorstwo Systematycznosc
prowadzenia analizy

Segment I (LIDERZY)
Prima Systematycznie
Elite Systematycznie
Segment II (NIE-LIDERZY)
Astra Systematycznie
Galaxia Systematycznie
Celmar od czasu do czasu
Sati Systematycznie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

%6 Szerzej zob.: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, wyd. III
zmienione, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 38 — 48 i 92 — 98. Przez klientéw
przedsiebiorstwa rozumiec nalezy przedsiebiorstwa bezposrednio lub posrednio wspbtpracujace z
przedsiebiorstwem posredniczace w handlu jego produktami, nabywcéw tych produktéw oraz jej
uzytkownikéw (przypis autorki rozprawy).



Podobnie nie stwierdzono istotnych réznic w postrzeganiu przez segmenty Liderow i
Nie-lideréw obszaréw otoczenia (tak makrootoczenia, jak i otoczenia konkurencyjnego) jako
istotnych dla podejmowania dziatan konkurencyjnych. Z badan wynika, ze za kluczowe oba
segmenty zgodnie uznawaty: dziatania konkurentow (wskazali go wszyscy Liderzy i Nie-
liderzy), zmiany gospodarcze (obszar istotny dla wszystkich Lideréw oraz dla wszystkich Nie-
liderow poza P.H.U.P. Celmar Z.P.Chr.) i zachowania nabywcow (istotny dla wszystkich
Liderow i dwdch Nie-liderow, tj. PPK Astra Sp.z o.0. oraz P.H.U.P. Celmar Z.P.Chr.).
Pozostate wskazania obszaréw zaréwno przez Liderdw, jak i Nie-liderow uznac nalezy za
zroznicowane. I tak zmiany technologiczne, spoteczne, demograficzne i prawne istotnymi
byty tylko dla niektorych Liderdw oraz niektdrych Nie-liderow. Ich wskazanie nie wyrdzniato
zadnej z badanych grup. Elementami otoczenia, ktére nie zostaty uznane za szczegodlnie
istotne, przez zadne przedsiebiorstwo byty: zmiany polityczne oraz zmiany religijne (Tab.
4.2.2.). W Swietle zaprezentowanych wynikéw uzna¢ nalezy wspdlng orientacje obu
badanych grup na trzech obszarach otoczenia konkurencyjnego: dziatan konkurentdw,
zachowan nabywcdw i zmian gospodarczych oraz zréznicowang koncentracje na pozostatych
obszarach, ktéra nie wynikata z przynaleznosci przedsiebiorstw do badanych segmentéw

Lideréw, czy Nie-lideréw.

Tabela 4.2.2. Elementy otoczenia, ktorych analiza byla szczegdlnie istotna w

procesie planowania dziatan konkurencyjnych na rynku kawy

Segment I Segment II
Prima Elite Astra Galaxia Celmar Cafe Cafe Sati

Dziatania Dziatania Dziatania Dziatania Dziatania Dziatania
konkurentow | konkurentéw | konkurentéw | konkurentdw | konkurentéw | konkurentéw
Zachowania Zachowania Zachowania Zachowania
nabywcow nabywcow nabywcow nabywcow
Zmiany Zmiany Zmiany Zmiany Zmiany
gospodarcze | gospodarcze | gospodarcze | gospodarcze gospodarcze
Zmiany Zmiany Zmiany
technologiczne technologiczne technologiczne
Zmiany Zmiany
prawne prawne

Zmiany Zmiany

spoteczne spoteczne
Zmiany Zmiany
demograficzne demograficzne

Zmiany Zmiany
kulturowe kulturowe

Dziatania Dziatania

klientow klientow

(posrednikow) (posrednikow)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.




W wyniku przeprowadzenia wywiadu pogtebionego uzyskano opinie przedsiebiorstw
na temat znaczenia poszczegdlnych elementdw otoczenia konkurencyjnego i zjawisk w nim
zachodzacych dla podejmowania zachowan konkurencyjnych przez badane podmioty. Z
uzyskanych opinii, ktore zaprezentowano w tablicy 4.2.3. wynika, ze na przestrzeni lat 1992
— 2004 znaczaco wzrosta liczba czynnikdow zewnetrznych wyznaczajgcych zachowania
konkurencyjne przedsiebiorstw na rynku kawy. taczna liczba czynnikdw istotnych i bardzo
istotnych, ktora w 1992 r. wynosita 43, w 2004 r. wzrosta do 71., co oznacza, ze sposrdd
wszystkich 74 analizowanych czynnikéw w opinii przedsiebiorstw do 2004 r. na znaczeniu
przybrato az 28, ktére w 1992 r. przedsiebiorstwa oceniaty jako nieistotne. Obszarami,
ktorych znaczenie wzrosto w najwiekszym stopniu byty: zmiany cyklu zycia rynku kawy —
szczegblnie ze wzgledu na jego przejécie pod koniec lat 90-tych z fazy wzrostu w faze
dojrzatosci, obszar dystrybutorow (znaczenie miaty tu wieksza liczba konkurujgcych ze soba
posrednikdéw w obrocie kawg, rozwdj nowoczesnych kanatdéw dystrybucji koncentrujacych co
raz wiekszg czes¢ sprzedazy kawy u poszczegdinych producentéw, udziat producentow w
obrotach handlowych dystrybutoréw oraz rozwdj produktow kategorii private label, ktore
tacznie skiadaty sie na site przetargowg dystrybutoréow wobec producentéw kawy) i ich
oczekiwan w zakresie warunkéw wspoétpracy handlowej z producentami kawy (tj.: poziomu
cen, rabatéw, termindw ptatnosci, wysokosci budzetéw promocyjnych, itd.), a takze obszar
konsumentow (tj. ich model zycia i konsumpcji kawy, lojalnoS¢ wobec marki i miejsca
zakupu, postawy wobec kategorii private label, postawy wobec produktdw substytucyjnych,
proces podejmowania decyzji zakupowych, motywy i sytuacje nabywania kawy).

Wzglednie najwiecej czynnikdbw o wysokiej i bardzo wysokiej istotnosci dla
ksztattowania zachowan konkurencyjnych producentéw kawy - zarowno w 1992 r., jak i
2004 r. zlokalizowanych bylo w obszarze konkurentéw. Z 31 czynnikdw, okreslonych jako
nieistotne dla ksztattowania rozwigzan konkurencyjnych w roku 1992, tylko 3 uznano za
rownie nieistotne w 2004 r. - zlokalizowane w obszarze dostawcéw kawy surowej. Nalezaty
do nich: stabilno$¢ finansowa dostawcéw, sita przetargowa dostawcow oraz natezenie
konkurencji pomiedzy nimi. Kolejne 4 w opinii producentéw kawy staty sie czynnikami
istotnymi, a 24 — bardzo istotnymi. Z grupy czynnikédw uznanych za istotnie aktualno$¢
zachowato 7 (istotne bez zmian), natomiast znaczenie kolejnych 31 wzrosto do bardzo
istotnego. W badaniu wyrdzniono 3 czynniki o bardzo wysokiej istotnosci zarowno w 1992 r.,
jaki i w 2004 r. oraz dwa, ktérych znaczenie na przestrzeni lat 1992 - 2004 z bardzo
istotnego zmniejszyto sie do istotnego. Nie wyrdzniono natomiast czynnikéw, ktdre bedac w
1992 r. istotnymi lub bardzo istotnymi, staty sie nieistotnymi dla podejmowania zachowarn
konkurencyjnych w 2004 r.



Tabela 4.2.3. Zewnetrzne

wyznaczniki
przedsiebiorstw na rynku kawy w latach 1992 - 2004

zachowan

konkurencyjnych

ISTOTNOSC Zalezno$é czynnika
WYZNACZNIKI 1992 2004 od przedsigbiorstwa
Stopien | Tender- | Stopien | Tenden- | Nieza- | Zalezne
istotnosci cje istotnosci | cje zmian | lezne
Zmian w w (N) 2)
istotnosci istotnosci
OTOCZENIE GOSPODARCZE
e sita nabywcza ludnosci + T ++ T N
OTOCZENIE PRAWNE
e przepisy prawne przed i po wejsciu + = + = N
Polski do UE
OTOCZENIE TECHNICZNE
e innowacje technologiczne ++ l + = Z
¢ innowacje informatyczne + T ++ i N
OTOCZENIE GEOGRAFICZNE
e mozliwos¢ ekspansji na nowe rynki + 1 ++ 1 z
CYKL ZYCIA RYNKU KAWY
e faza cyklu zycia rynku kawy - ™" ++ T z
mielonej
e tempo rozwoju rynku (dynamika + i) ++ 1 4
zmian)
e pozom nasycenia konsumpcji - ™" ++ 1 z
e mozliwos¢ wptywu na fazy cyklu - ™ ++ " V4
zycia (skracanie, przedtuzanie)
DOSTAWCY (IMPORTERZY KAWY)
¢ liczba dostawcéw = = N
e struktura dostawcow + = = N
e stabilnos¢ finansowa dostawcow = - = N
e pewnosc i stabilnos¢ dostaw + = + = N
e sita przetargowa dostawcow - = - = N
e natezenie konkurencji pomiedzy - = - = N
dostawcami
DYSTRYBUTORZY (POSREDNICY)
e ilos¢ dystrybutorow " ++ 0 N
e kategorie dystrybutorow obecnych + T ++ i
na rynku N
e (hurt, detal, cash and carry,
dystrybucyjne, logistyczne)
e zasieg dziatania dystrybutoréw + T ++ i N
(lokalizacja)
e potencjat handlowy dystrybutora + T ++ T
(mozliwos$¢ generowania obrotow) N
e natezenie konkurencji pomiedzy + T ++ T N
dystrybutorami
e pozycja rynkowa dystrybutoréw + T ++ i N
e koncentracja zakupu (udziat - ™" ++ T
dystrybutora w obrotach Z
przedsiebiorstwa)
¢ stabilnos¢ (kondycja) finansowa + T ++ = N
dystrybutorow
e udziat marki przedsiebiorstwa w - ™ ++ "
obrotach handlowych dystrybutora w 4
kategorii kawy
e udziat przedsiebiorstwa w obrotach - ™ ++ ™
handlowych dostawcy w kategorii 4
kawy




e sita przetargowa dystrybutorow - ™" ++ "
wobec producentow Z
e rozwdj produktéw kategorii private - ™" ++ "
label (marki wlasnej dystrybutora) N
WARUNKI WSPOLPRACY
HANDLOWEJ
e oczekiwany przez dystrybutorow - " ++ "
poziom cen zakupu N
e oczekiwany poziom upustéw
podstawowych , promocyjnych, - ™" ++ " N
zadaniowych, lojalnosciowych, ...
e oczekiwany przez dystrybutoréw - " ++ =
sposob udzielania rabatow (na N
fakturze, retrospektywnie)
e oczekiwane przez dostawcow + ™" ++ =
warunki ptatnosci (terminy ptatnosci) N
e oczekiwane przez dostawcow
warunki realizacji zamoéwien: + ™" ++ = N
bezposrednio do punktéw
handlowych, do centrow
logistycznych, czas realizacji i
minimalna wielkos¢ zaméwien, itp.
e oczekiwany poziom kredytowania ++ = ++ = N
zamowien
e oczekiwany poziom budzetu - " ++ " N
promocyjnego
KONKURENCI
e natezenie konkurencji w sektorze - ™" ++ i N
e zasieg dziatania konkurentow - ™" ++ " z
e udziat konkurentéw w rynku - ™" ++ " z
e pozycja rynkowa marek kaw - i ++ ™ 4
konkurentow
e zasoby ludzkie konkurentow + = + = N
e zasoby materialne konkurentéw i ++ = N
e know-how konkurentéw i ++ i N
e moce produkcyjne konkurentéw ++ l + = N
¢ technologie konkurentow ++ = ++ = z
(patenty)
e tempo rozwoju / wzrostu + T ++ = Z
konkurentow
e zdolnos¢ do wdrazania innowagc;ji - 1 + 1 N
przez konkurentéw
e poziom kosztéw konkurentow - i + = N
e zdolnos¢ uczenia sie konkurentow 1 ++ 1 N
e wiedza i doswiadczenie + i ++ i N
konkurentow
e wyrozniajgce kompetencje i + 1 ++ ™" N
umiejetnosci
e sprawny system zarzgdzania + i ++ " N
konkurentow
e dostep konkurentéw do informacji o + " ++ ™ N
rynku
e orientacja konkurentéw - ™" + " N
e strategie produktu konkurentow ™" ++ " N
e strategie cen i marz konkurentéw " ++ 0 N
e strategie promocji konkurentow ++ " ++ 0 N
e strategie dystrybucji konkurentéw - ™" ++ ™" N
KONSUMENCI
e zmiany demograficzne + = + = N
e model zycia ludnosci, - " ++ " N




e model konsumpcji kawy - ™" ++ " 4

e sita nabywcza ludnosci " ++ ™ N

e segment nabywcow + ™" ++ " z
(aktualny i docelowy, zmiany w

segmencie)

e  poziom konsumpcji + = + = 4

e lojalno$¢ wobec marki ™ ++ " Z

przedsiebiorstwa

e lojalno$¢ wobec marek + ™ ++ " Z
konkurentow

¢ lojalno$¢ wobec miejsca zakupu - " ++ ™ N

e postawy wobec marki + " ++ " Z

przedsiebiorstwa

e  postawy wobec marek + " ++ " Z

konkurencyjnych

e postawy wobec kategorii private - " ++ " Z

label

e postawy wobec substytutow - T + i N

e potrzeby i preferencje nabywcow + ™" ++ " 4

e proces podejmowania decyzji - " ++ ™ 4

zakupowych

e motywy zakupu - " ++ " 4

e sytuacje nabywania kawy - " ++ " 4

e poziom satysfakcji z uzytkowania + " ++ " 4

marki

PODSUMOWANIE

Liczba czynnikéw nieistotnych (-) 31 3

Liczba czynnikéw istotnych (+) 38 23

Liczba czynnikéw bardzo istotnych (++) 5 48

Liczba czynnikéw niezaleznych od 46

przedsiebiorstw

Liczba czynnikéw zaleznych od 28

przedsigbiorstw

(podlegajacych wptywom dziatania

przedsigbiorstw)

SUMA 74 74 74

Objasnienia: (-) — czynnik nieistotny, (+) — czynnik istotny, (++) — czynnik bardzo istotny), | - spadek
istotnosci, 1 - wzrost istotnosci, 11 - silny wzrost istotnosci, = - brak zmian istotnosci; N — czynnik
niezalezny od zachowan przedsiebiorstw, Z — czynnik wptywajacy na zachowania konkurencyjne

przedsiebiorstw, na ktdry jednoczesnie przedsigbiorstwa posiadajg wptyw.
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Analiza kierunkow przemian w istotnosci czynnikéw dla podejmowania zachowan

konkurencyjnych przez producentow kawy prowadzi do wniosku, Ze na przestrzeni

analizowanego okresu odnotowano przewazajgcg liczbe czynnikdw, ktdrych znaczenie wrosto

(59) wzgledem liczby czynnikéw, ktorych znaczenie zachowato swg aktualnos¢ (13) lub

zmalato (2). Oznacza to, ze w 2004 r. zwiekszyla sie liczba czynnikdéw zewnetrznych

wyznaczajgcych ich zachowania konkurencyjne. Tabela 4.2.4. prezentuje iloSciowe ujecie

oraz kierunki zmian istotnosci analizowanych czynnikéw, jakie nastgpity pomiedzy 1992 r. a

2004 r.




Tabela 4.2.4. Kierunki przemian istotnosci wyznacznikow zachowan
konkurencyjnych w latach 1992 — 2004.

Nieistotne Istotne Bardzo istotne Liczba Uwagi
1992 = 2004 (3) 3 (bez zmian) Nieistotne (3)
1992 = 2004 (7) 7 (bez zmian) Istotne (7)

1992 = 2004 (3) 3 (bez zmian) Bardzo istotne (3)

1992 2000 (4) 4 (zmiana) Wzrost
1992 2044 (24) | 24 (zmiana) znaczenia
1992 2004%31) | 31 (zmiana) (59)
2004 < 1992 (0) 0 (zmiana) Spadek
2004 ) 1992 (2) 2 (zmiana) znaczenia
2004 ) 1992 (0) 0 (zmiana) 2)

A

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

W omawianym badaniu dokonano takze identyfikacji wyznacznikdw zachowan
konkurencyjnych producentow kawy wedtug kryterium mozliwosci/ lub braku mozliwosci
oddziatywania na nie przez te podmioty (tabela 4.2.3.). W toku badan ustalono, ze sposrod
74 analizowanych czynnikow 28 uznano za zalezne, a 46 za niezalezne od sposobu
konkurowania producentéw kawy. Wynik ten oznacza, ze na 37,84% czynnikdw
zewnetrznych wyznaczajgcych zachowania konkurencyjne przedsiebiorstw, podmioty te
miaty, lub mogly mie¢ wptyw. Wyznaczniki zachowan konkurencyjnych pozostajgce poza
wptywem producentéw kawy w latach 1992 — 2004 zlokalizowane byty w obszarach
(otoczeniu) prawnym, gospodarczym oraz czesciowo: technicznym, dostawcow, warunkow
handlowych i konkurentdw, natomiast najwieksza liczba zewnetrznych wyznacznikéw
zachowan konkurencyjnych, bedacych pod bezposrednim Ilub posrednim wptywem
przedsiebiorstw  zlokalizowana byta w obszarze klientéw. Ich lokalizacja poza
przedsiebiorstwem nie determinowata braku mozliwosci ksztattowania ich, ani tez wytacznie
reagowania na nie. Wnioskowac nalezy wiec, ze zachowania konkurencyjne przedsiebiorstw
stanowity nie tylko reakcie na zmiany w ich otoczeniu konkurencyjnym, lecz rowniez
interakcje pomiedzy nimi i elementami je otaczajgcymi.

Na podstawie dalszych obserwacji zmian w otoczeniu konkurencyjnym producentéw
kawy mielonej prowadzonych przez autorke rozprawy na przestrzeni lat 2004 — 2007
wysnuto wnioski, ze w perspektywie kolejnych lat nastgpity dalsze wzrosty znaczenia oraz
liczby czynnikow zewnetrznych jako determinant zachowan konkurencyjnych badanych
podmiotow. Szczegdlnie ze wzgledu na znajdowanie sie rynku w tych latach w fazie

dojrzatosci i wysokg intensywno$¢ konkurowania obecnych na nim przedsiebiorstw o



potencjalnych uzytkownikow kawy. Obszarem o najwiekszej istotnosci byty: obszar
konsumentéw — w zakresie wszystkich czynnikéw poddanych w badaniu w 2004 r., obszar
konkurentow — przy czym zdaniem autorki rozprawy w 2007 r. w najwiekszym stopniu
koncentrowat sie on na rosngcej roli zasobow ludzkich i materialnych tych przedsiebiorstw,
obszar dystrybutoréw w zakresie zasiegu dziatania i potencjatu handlowego dystrybutora (ze
wzgledu na kontynuacje proceséw koncentracji handlu na rynku dobr konsumpcyjnych na
przestrzeni lat 2004 - 2007) oraz warunkdéw wspdtpracy handlowej pomiedzy dystrybutorem
a przedsiebiorstwem na tle konkurencyjnosci warunkéw handlowych oferowanych przez
innych producentéw kawy. Ten ostatni obszar czynnikdw zewnetrznych stanowigcych
potencjat budowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw, a tym samym wyznaczajacy ich
zachowania konkurencyjne, stat sie przedmiotem dalszych badan i zostat omdéwiony w
punkcie 5.2. rozprawy. W S$wietle prowadzonych obserwacji autorka rozprawy wysnuta
rowniez wniosek, ze obszarem, wobec ktérego konkurujgce przedsiebiorstwa prowadzity
dziatania majgce na celu zmniejszenie jego oddziatywania na ich wiasne zachowania
konkurencyjne byt obszar dostawcow kawy surowej. Szczegdlnie dotyczylo to
przedsiebiorstw o najsilniejszej pozycji konkurencyjnej bedacych czescig miedzynarodowych
koncernéw. Podmioty te w celu ograniczenia wptywu zachowan konkurencyjnych dostawcow
kawy obecnych na rynku polskim na ich wiasne zachowania konkurencyjne, dokonywaty
zakupu kawy surowej w ramach centralizowanej miedzynarodowej polityki zakupu surowcow
prowadzonej przez ich centrale zlokalizowane zagranica. Znaczenie tego obszaru byto
wyzsze dla przedsiebiorstw o stabszej pozycji konkurencyjnej nalezgcych do grupy Nie-
lideréw.

Podsumowujac nalezy zauwazy¢, ze zmiana znaczenia analizowanych czynnikow dla
podejmowania dziatan konkurencyjnych na przestrzeni badanego okresu dowodzi
koniecznosci statego ich weryfikowania przez przedsiebiorstwa w procesie wyboru metod
konkurowania, natomiast wzrost ich liczby wskazuje na potrzebe kompleksowego i spojnego
ich traktowania. Oznacza to, ze dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej konieczne jest
stosowanie strategicznych rozwigzan konkurencyjnych - uwzgledniajgcych zmieniajacq sie
role czynnikdw zewnetrznych, a nie jedynie pojedynczych dziatan. Jednoczesnie nie do
przecenienia wydaje sie by¢ fakt, ze obok koniecznosci opracowania dziatan adaptujgcych
przedsiebiorstwo do warunkéow od niego niezaleznych, istnieje mozliwos¢ aktywnego
wywierania przez nie wptywu na wybrane obszary otoczenia zewnetrznego w procesie
poszukiwania sposobdw osiggania przewagi konkurencyjnej na rynku kawy. Zdolnosc
podejmowania takich dziatari uwarunkowana jest szeregiem czynnikdbw wewnetrznych,

ktorych identyfikacji i ocenie po$wiecony zostat punkt 4.3. rozprawy.



4.3. Wewnetrzne determinanty zachowan
konkurencyjnych przedsiebiorstw na rynku kawy w Polsce
w 2004r.

Najogdlniejszg wytyczng wszelkich dziatan podejmowanych w przedsiebiorstwie jest
misja (cel nadrzedny).*®” Z definicji jest ona precyzyjnym wyrazeniem w jezyku zrozumiatym
dla pracownikéw i otoczenia dalekosieznych (tj. strategicznych, dtugoterminowych3®®)
zamierzen i aspiracji organizacji*®®. Za drugg wewnetrzng determinante ksztattujgca
zachowania konkurencyjne przedsiebiorstw uznaje sie wizje, czyli wyobrazenie firmy na
danym rynku w przysztosci. Pojecie to pochodzi od facinskiego stowa videre, czyli widziec.
Najprostsze zdefiniowanie jej polega na przyjeciu, ze jest to koncepcja przysztosci firmy,
najbardziej fundamentalna aspiracja uczestnikow organizacji. Wizja jest obrazem przysztosci,
ktory uczestnicy chca wykreowad®®, Jako, ze w badaniach nad zachowaniem obok
wyznaczenia sprawcy (podmiotu) dziatania, konieczne jest poznanie celu dziatania®?, cele
strategiczne byly trzecig badang wewnetrzng determinantg zachowan konkurencyjnych
przedsiebiorstw. Réwnie istotng, omdwiong na gruncie literatury w rozdziale 3.4. kategorig
wyznaczajacg kierunek, w jakim przedsiebiorstwa lokalizujg swoje cele i podejmujg dziatania
dla osiggania tych celéw jest orientacja — kategoria ta zostata poddana badaniom obok mis;i,
wizji i celow strategicznych przedsiebiorstw. Ostatnim waznym obszarem determinujgcym
zachowania konkurencyjne podmiotéw rynkowych jest postrzeganie réznych czynnikéw jako
potencjalnych  Zzrodet przewagi konkurencyjnej, ich  systematyczne ocenianie,
wykorzystywanie i kreowanie w procesie formutowania strategii konkurowania. W wyniku
przeprowadzonych badan dokonano identyfikacji hierarchii zrodet przewagi konkurencyjnej
Lideréw i Nie Lideréw rynku, ktére autorka rozprawy okreslita mianem Piramidy hierarchii
zrodet przewagi konkurencyjnej, co pozwolito okresli¢ podobienstwa i rdznice w ich
postrzeganiu przez producentdéw kawy nalezacych do obu badanych grup przedsiebiorstw.

Analizujgc deklaratywne odpowiedzi badanych przedsiebiorstw zaprezentowane w
tabeli 4.3.1. zauwazy¢ nalezy, ze wszystkie podmioty - zaréwno nalezace do grupy Lideréw,
jak i Nie-liderow — poza przedsiebiorstwem Cafe Sati Polska Sp. z 0.0. zdefiniowaty misje
swojego dziatania. Cele nadrzedne Liderdw rynkowych skoncentrowane bylty gtdwnie na
»dostarczaniu maksymalnej satysfakcji konsumentom i pozostanie atrakcyjna alternatywa dla

akcjonariuszy” (Przedsiebiorstwo Prima S.A.) oraz na ,byciu liderem rynku detalicznego

367 E. Urbanowska — Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 306.

368 przypis autorki rozprawy.

39 K. Obt6j, Strategia sukcesu firmy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 38.
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371 7. Kedzior, Zachowania konsumentéw i przedsiebiorstw jako przedmiot badan, w: Zachowania
podmiotéw rynkowych a proces integracji Polski z Unig Europejska (aspekt metodyczny), Akademia
Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katedra Badan Rynkowych i Marketingowych,
Katowice 2000, s. 9.



markowych kaw mielonych oraz bezposredniej obstugi gastronomii i biur” (Elite Cafe Sp. z
0.0.). Misje tych przedsiebiorstw korespondowaty z ich wizjg dziatania w przysztosci.
Przedsiebiorstwo Prima S.A. ,widziato” siebie jako ,lidera na rynku kawy palonej i mielonej z
wysokg Swiadomoscig marki, innowacyjnego i budujgcego zaufanie konsumentéw”, a Elite
Cafe Sp. z o.0. jako ,jednego z pieciu graczy na rynku kawy”. Misje przedsiebiorstw
nalezgcych do grupy Nie-lideréw skoncentrowane byly wokét dostarczania klientom jak
najlepszej oferty produktowej, i tj.: ,oferowanie produktéw wysokiego standardu,
wytyczanie kierunkow rozwoju branzy na rynku polskim, zaspokajanie potrzeb
wymagdajgcego klienta” (PPK Astra Sp. z z.0.), ,usatysfakcjonowanie nawet najbardziej
wymagaijacych klientéw, poprzez bezustanne doskonalenie procesu prazenia kawy oraz

podnoszenie jakosci i bezpieczenstwa produktéw” (dla Galaxia Ltd. Sp. z 0.0.), a takze

Tabela 4.3.1. Misja (cel nadrzedny) i wizja (wyobrazenie przysztosci)
przedsiebiorstw

Misja Wizja
(wyobrazenie przysztosci firmy)

Segment I

LIDERZY

Prima Dostarczanie maksymalnej satysfakgcji Lider na rynku kawy palonej i mielonej z
konsumentom i pozostanie atrakcyjng wysokg $wiadomoscig marki,
alternatywa dla akcjonariuszy. innowacyjny i budujacy zaufanie

konsumentow.

Elite By¢ liderem rynku detalicznego | Jeden z pieciu graczy na rynku kawy
markowych  kaw  mielonych  oraz
bezposredniej obstugi gastronomii i
biur.

Segment II

NIE-LIDERZY

Astra Oferowanie  produktéw  wysokiego | Gldwny gracz rynku towardw wysokiej
standardu,  wytyczanie  kierunkéw | pétki o  selektywnie,  starannie
rozwoju branzy na rynku polskim, | dobranych kanatach dystrybucji,
zaspokajanie potrzeb wymagajacego | posiadajacy szerokg oferte produktow
klienta. luksusowych, budujacy kulture spozycia

kawy.
Galaxia Usatysfakcjonowanie nawet najbardziej | Brak wizji.

wymagajacych klientéw. Realizujemy je | Zdecydowanie nie mozna  okresli¢
poprzez  bezustanne  doskonalenie | przysztosci na rynku kawy, na co
procesu prazenia kawy, a co za tym | wptywaja: niepewno$¢  zewnetrzna
idzie - podnoszenie jakosci i | firmy — brak jasnej strategii
bezpieczenstwa naszych produktow. przedsiebiorstw, ekspansja  bardzo
znanych, waznych producentéw na
rynek polski, tj. Rostfein, Segafredo
Zanetti, znaczne  przetowarowanie
rynku, ktérego rezultatu  trudno
przewidziec, konsolidacja rynku,
nadprodukcja surowca, trudne do
przewidzenia ruchy konkurencji i
klientéw,  zmiana cen  surowca
produktowej 100%.

Celmar Dostarczenie nabywcom dobrych | Brak wizji
produktow w bardzo atrakcyjnych
cenach, dywersyfikacja asortymentu i
szybka adaptacja do zmian rynkowych.

Sati Brak zdefiniowanej misji dziatania Brak wizji

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badarn




»dostarczenie nabywcom dobrych produktéw w bardzo atrakcyjnych cenach, dywersyfikacja
asortymentu i szybka adaptacja do zmian rynkowych” (dla P.P.H.U Celmar Cafe Z. P. Chr.). Z
tej grupy przedsiebiorstw tylko jedno posiadato wizje swojej przysztosci na rynku kawy —
PPK Astra Sp. z 0.0., ktéra ,widziata siebie” jako ,gtdwnego gracza rynku towardéw wysokiej
potki o selektywnie, starannie dobranych kanatach dystrybucji, posiadajgcego szerokg oferte
produktow luksusowych, budujgcego kulture spozycia kawy”. Przedsiebiorstwa P.P.H.U.
Celmar Cafe Z.P.Chr, Cafe Sati Polska Sp. z 0.0. oraz Galaxia Ltd. Sp. z 0.0. deklarowaly, iz
nie posiadajg wizji swojego dziatania w przysztosci, gdyz ich zdaniem ,nie mozna okreslic
przysztosci na rynku kawy”, przy czym przedsiebiorstwo Galaxia Ltd Sp. z 0.0. dodatkowo
uzasadnito swojg odpowiedz wptywem nastepujgcych czynnikéw: ,niepewnoscig zewnetrzng
firmy wynikajgcg z braku jasnej strategii przedsiebiorstw, ekspansjg bardzo znanych,
waznych producentdw na rynek polski, tj. Rostfein, Segafredo Zanetti, znacznym
przetowarowaniem rynku, ktdrego rezultaty trudno przewidzie¢, konsolidacjg rynku,
nadprodukcjg surowca, trudnymi do przewidzenia ruchami konkurencji i klientow, zmiang
cen surowca o 100%".

Podsumowujgc zauwazy¢ nalezy, ze Liderow rynku kawy wyrOzniata jasno
zdefiniowana misja dziatania oraz wizja przysztosci skoncentrowana na byciu liderem rynku
kawy, natomiast Nie-lideréw - misja skoncentrowana wokét produktu oraz dostarczania
satysfakcji konsumentom i jednoczesny brak wizji funkcjonowania na rynku kawy w
perspektywie kolejnych kilku lat. Wyjatkiem w tej grupie przedsiebiorstw byto PPK Astra Sp.
z 0.0., ktorego wizja dotyczyta bycia liderem w Scisle zdefiniowanym segmencie kaw
najwyzszej jakosci.

Przedsiebiorstwa nalezgce do segmentu Lideréw, tj. - Elite Cafe Sp. z o.0. i
Przedsiebiorstwo Prima S.A., deklarowaty dziatanie wedtug trzech orientacji, tj. na klientow,
konkurentéow i na produkt, natomiast Nie-lideréw - dziatanie wedtug dwdch lub jednej
orientacji, tj.: PPHU Z.P.Chr. — na klientéw i konkurentow, Cafe Sati Polska Sp. z 0.0.— na
klientdw i produkt, Astra Sp. z 0.0. — na klientéw, Galaxia Ltd Sp. z 0.0. — na produkt (tabela
4.3.2.).

Tabela 4.3.2. Deklaratywna orientacja producentow kawy mielonej na
strategiczne obszary konkurowania

Segment I Segment II
LIDERZY NIE-LIDERZY
Prima Elite Astra Galaxia Celmar Cafe Sati
Na klientow Na klientow Na klientéw Na klientéw Na klientéw
Na konkurentéw | Na konkurentow Na konkurentow
Na produkt Na produkt Na produkt Na produkt

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.



Whnioskowa¢ mozna wiec, ze podstawe dziatania Lideréw rynkowych wyznaczaty
kierunki traktowane przez te grupe podmiotdw bardziej kompleksowo niz przez Nie-lideréw
rynku kawy mielonej. Nie mniej jednak na uwage zastuguje fakt, ze wszystkie badane
podmioty — zaréwno Liderzy, jak i Nie-liderzy, poza przedsiebiorstwem Galaxia Ltd. Sp. z o.0.
deklarowali orientacje na klienta, jako kluczowg przestanke podejmowania dziatan
konkurencyjnych.

Kolejnym istotnym uwarunkowaniem zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw w
dazeniu do osiggania przewagi konkurencyjnej jest sposdb, w jaki przedsiebiorstwa te
koncentrujg sie na tworzeniu i wykorzystywaniu zrodet przewagi konkurencyjnej. Tabela
4.3.3. prezentuje deklaratywne odpowiedzi badanych producentéw kawy na temat
systematycznosci dokonywania przez nich oceny oraz wykorzystywania czynnikéw, ktére
potencjalnie mogg przyczynia¢ sie do osiggania przewagi konkurencyjnej na rynku kawy

mielonej.

Tabela 4.3.3. Zrédla przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw jako przestanka
formutowania strategii konkurowania

Deklaratywne prowadzenie przez Deklaratywne wykorzystanie przez
producentow kawy producentow kawy
oceny posiadanych zrédet przewagi zrédet przewagi konkurencyjnej
konkurencyjnej w procesie formutowania strategii
w procesie formutowania strategii konkurowania
konkurowania
Liderzy
PRIMA systematycznie ocenia zrodta wykorzystuje wszystkie zrodta
ELITE systematycznie ocenia zrodta wykorzystuje wszystkie zrodta
Nie-liderzy
ASTRA systematycznie ocenia zrodta wykorzystuje wszystkie zrédta
GALAXIA niesystematycznie ocenia nie wykorzystuje zrédet
CELMAR systematycznie ocenia zrodta wykorzystuje wybrane zrodta
SATI niesystematycznie ocenia wykorzystuje wybrane zrodta

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan

I tak nalezgce do segmentu Liderow — Przedsiebiorstwo Prima S.A i Elite Cafe Sp. z

0.0. deklarowaty, iz systematycznie dokonujg oceny zrédet przewagi konkurencyjnej i ze
wszystkie badane 7Zrédla przewagi sg przez nie wykorzystywane w dziataniach
konkurencyjnych. W grupie przedsiebiorstw Nie-lideréw podobny sposéb dziatania
zadeklarowato jedynie PPK Astra Sp. z 0.0. Pozostate przedsiebiorstwa w tym segmencie
dzielity sie na te, ktére zrodta przewagi konkurencyjnej oceniaty systematycznie, lecz
wykorzystywaty jedynie wybrane z nich (PPHU Celmar Z.P.Chr.) oraz przedsiebiorstwa, ktére
deklarowaty niesystematyczng ocene zrdédet przewagi konkurencyjnej na rynku kawy i
selektywne ich wykorzystanie (Cafe Sati Polska Sp. z 0.0.). Skrajnie odmiennie zachowanie

charakteryzowato przedsiebiorstwo Galaxia Ltd Sp. z 0.0., ktére deklarowato, iz nie dokonuje



systematycznej oceny zrddet przewagi konkurencyjnej i nie wykorzystuje ich w dziataniach

konkurencyjnych.

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze przedsiebiorstwa roznity sie

postrzeganiem istotnosci poszczegdlinych czynnikow wewnetrznych dla mozliwosci osiggania

przewagi konkurencyjnej na rynku kawy mielonej (tabela 4.3.4.)

Tabela 4.3.4. Postrzegana przez przedsiebiorstwa istotnos¢ zrdédel przewagi

konkurencyjnej
Srednia segment I Srednia segment II NIE- .
LIDERZY LIDERZY Sred-
nia*
Zrédia przewagi Srednia Srednia
konkurencyjnej _ _ Liderzy | Ccafe | Nie
Prima Elite Astra | Galaxia | Sati Liderzy
1. Logistyka zakupow 4,50 5,00 4,75 4,00 | 2,75 | 4,50 3,75 4,15
wysoka jako$¢ surowcow 5 5 5,00 5 3 5 4,33 4,60
Nowoczesnos¢ procesow 4 5 4,50 4 2 4 3,33 3,80
magazynowania
sprawno$¢ proceséw dowozu i 4 5 4,50 4 3 5 4,00 4,20
sktadowania surowcéw
sprawnos$¢ kontroli stanu 5 5 5,00 3 3 4 3,33 4,00
zapaséw materiatowych
2. Operacje produkcyjne 4,71 4,71 4,71 4,00 | 3,71 | 4,43 4,05 4,31
wykorzystanie korzysci skali 5 5 5,00 4 4 4 4,00 4,40
wykorzystanie mocy 5 5,00 4 4 5 4,33 4,60
produkcyjnych 5
nowoczesne technologie 5 5,00 4 5 5 4,67 4,80
produkcji 5
optymalny stopien 4 5 4,50 3 3 5 3,67 4,00
automatyzacji produkcji
wysoka sprawnos¢ systemow 5 5 5,00 5 4 5 4,67 4,80
kontroli produkgcji
optymalna lokalizacja zaktadéw 4 3 3,50 3 3 3 3,00 3,20
produkcyjnych
sprawna organizacja procesow 5 5 5,00 5 3 4 4,00 4,40
produkcyjnych
3. Logistyka sprzedazy 3,60 4,40 4,00 4,60 | 3,00 | 3,40 3,37 3,80
wielkos¢, lokalizacja i
wyposazenie magazynow 3 4 3,50 4 2 3 3,00 3,20
wyrobow
wielko$¢, sprawnosc, stan 4 4 2 2 2,67 2,80
wilasnego taboru 2 3,00
przewozowego
wysoka sprawnosc¢ realizacji 4 5 4,50 5 4 5 4,67 4,60
zamowien
niski koszt dystrybucji 4 4 4,00 3 5 4,33 4,20
wysoka sprawnosc i dobra 5 5,00 3,67 4,20
lokalizacja wiasnych placéwek 5
dystrybucyjnych
4. Marketing 4,78 4,67 4,73 4,22 | 4,00 | 4,22 4,15 3,38
umiejetny dobdr cech produktu 4,60
5 5 5,00 5 4 4 4,33
umiejetny dobdr  gtebokosci 4,80
asortymentu 5 5 5,00 5 4 5 4,67
Konkurencyjny poziom cen i 4,20
warunkéw platnosci 4 5 4,50 3 5 4 4,00
stabilno$¢ cen  (warunkéw
sprzedazy) 4 3 3,50 4 4 4 4,00 3,80




Wiasciwy  dobdr  kanatow

dystrybucji 5 5 5,00 5 3 5 4,33 4,60
skuteczna promocja 5 4 4,50 4 5 5 4,67 4,60
imane  marek  produktow,
wizerunek firmy na rynku 5 5 5,00 4 5 4 4,33 4,60
wysoka  sprawnos$¢  badan
marketingowych 5 5 5,00 4 4 2 3,33 4,00
stopien  opanowania  rynku
(segmentow) 5 5 5,00 4 2 5 3,67 4,20
5. Ustugi 4,00 4,00 4,00 5,00 | 3,00 | 4,00 4,00 4,00
zakres i jako$¢ ustug przed- i
posprzedazowych 4 4 4,00 5 3 4 4,00 4,00
stopien reakcji na reklamacje i
sugestie nabywcow 4 4 4,00 5 3 4 4,00 4,00
6. Zaopatrzenie 3,50 3,50 3,50 3,50 | 3,83 | 4,33 3,89 3,73
umiejetnoé¢  selekcji  tanich
zrodet zaopatrzenia 3 3 3,00 3 4 4 3,67 3,40
zdolnoé¢ do utrzymania statych
cen zakupu 4 3 3,50 4 4 3 3,67 3,60
umiejetnosc zapewnienia
efektow skali w  zakupach
(nizsze ceny przy wiekszym vol. 4 4,00 4 4 4 4,00 4,00
Zakupu 4
umiejetnosé zapewnienia
terminowych dostaw surowcow 5 5 5,00 3 4 5 4,00 4,40
i opakowan
umiejetnosé réznicowania
zrodet  zakupdw w  celu 3,00 3 3 5 3,67 3,40
minimalizacji uzaleznienia od 3 3
dostawcow
utrzymywanie trwatych
partnerskich relacji z 2 3 2,50 4 4 5 4,33 3,60
dostawcami
7. Rozwoj technologiczny 4,50 4,50 4,50 4,50 | 3,50 | 4,50 4,17 4,30
wysoko wykwalifikowana kadra 5 5 5,00 5 5 5 5,00 5,00
wysoko rozwinieta baza B+R
( badania i rozwdj 5 5 5,00 5 4 4 4,33 4,60
wysoka sprawno$¢ wiasnych
badan i rozwoju produktéw 5 5 5,00 5 4 4 4,33 4,60
oraz technologii
wysoka  jakos$¢  wspOtpracy
jednostek 4 4,00 4 3 5 4,00 4,00
wspotuczestniczacych w 4
procesach innowacyjnych
wysoka sprawno$¢ zarzadzania
jakoscig 4 4 4,00 3 4 5 4,00 4,00
Szybkos¢ wprowadzania
innowacji 4 4 4,00 5 1 4 3,33 3,60
8. Zarzadzanie zasobami| 4,50 4,83 4,67 4,17 | 3,17 | 4,67 4,00
ludzkimi 4,27
wysoko kwalifikowana kadra, 5
wiasciwa struktura zatrudnienia 5 5,00 5 3 4 4,00 4,40
sprawnos$¢ systemu rekrutacji, 5
selekcji, szkolenia 5 5,00 4 3 4 3,37 4,20
Wysoka wydajnos¢ pracy
4 4,00 4 4 5 4,33 4,20

Dobra organizacja pracy 5 4,50 4 4 5 4,33 4,40
Skuteczny system motywacyjny

5 5 5,00 4 3 5 4,00 4,40
Spdjnos¢  strategii i kultury
przedsiebiorstwa 4 5 4,50 4 2 5 3,67 4,00




9. Infrastruktura firmy

(system zarzadzania) 4,90 4,70 4,80 5,00 | 3,40 | 4,30 4,23 4,46
Wysokie kwalifikacje i
doswiadczenie kadry 5 5 5,00 5 3 4 4,00 4,40

kierowniczej

Wysoka sprawno$¢  systemu

planowania 5 5 5,00 5 4 4 4,33 4,60
elastyczne struktury

organizacyjne i sprawne 4 4,50 5 4 4 4,33 4,40
procedury 5

Sprawny system kontroli spdjny

ze strategig firmy 5 5 5,00 5 2 5 4,00 4,40

wydajny system informacyjny
5 5 5,00 5 4 4 4,33 4,60

Wysoka sprawnoS¢ procesow
decyzyjnych 5 5 5,00 5 4 4 4,33 4,60

Kondycja finansowa firmy

5 4 4,50 5 1 4 3,33 3,80
Szybkie i umiejetne
opracowanie zmian w firmie 4 4 4,00 5 4 5 4,67 4,40
umiejetnosé utrzymywania
dobrych stosunkéw z grupami 5 5 5,00 5 4 4 4,33 4,60
interesow
korzystny wizerunek
przedsiebiorstwa 5 5 5,00 5 4 5 4,67 4,80
10. Inne, jakie? - - - - - - - -
SUMA OCEN SREDNICH 38,99 | 40,31 | 39,65 |38,99 | 30,36 | 38,35 | 35,90 | 37,40

Objasnienia:* Ocena $rednia liczona jako s$rednia wszystkich odpowiedzi czastkowych badanych
przedsiebiorstw. Przyjeto, ze: 1- czynnik nie jest w ogodle istotny, 2 — czynnik jest mato istotny, 3-
czynnik jest dos¢ istotny, 4- czynnik bardzo istotny, 5- czynnik jest najistotniejszy; r - przewaga
rynkowa, k — przewaga kosztowa

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikdw przeprowadzonych badan

Z analizy ocen Srednich obliczonych dla poszczegdinych grup czynnikow wynika, ze
ogolnie zdaniem Liderdw najwazniejszymi wewnetrznymi zrédtami przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw byly: infrastruktura (system zarzadzania) firmy, na ktdrg skiadaty sie:
wysokie kwalifikacje i doswiadczenia kadry kierowniczej, wysoka sprawnos¢ systemu
kierowania i planowania, elastyczne struktury organizacyjne i sprawne procedury, sprawny
system kontroli spdjny ze strategig firmy, wydajny system informacyjny, wysoka sprawnosc
systemoéw decyzyjnych, kondycja finansowa firmy, szybkie i umiejetne opracowanie zmian w
firmie, umiejetnos¢ utrzymania dobrych stosunkoéw z grupami interesdw oraz korzystny
wizerunek przedsiebiorstwa (Srednia ocena 4,80 / 5,00 pkt.); logistyka zakupow, ktdra
tworzyty: wysoka jako$¢ surowcdw, nowoczesnosS¢ proceséw magazynowania, sprawno$é
procesow dowozu i skladowania surowcow, sprawno$¢ kontroli stanu zapaséw
materiatowych (Srednia ocena 4,75 / 5,00 punktdw) oraz marketing rozumiany jako:
umiejetny dobdr cech produktu, umiejetny dobdr gtebokosci asortymentu, konkurencyjny
poziom cen i warunkéw pfatnosci, stabilnos¢ cen (warunkdw sprzedazy), wtasciwy dobodr
kanatow dystrybucji, skuteczna promocja, image marek produktéw, wizerunek firmy na
rynku, wysoka sprawno$¢ badan marketingowych, stopiel opanowania rynku /segmentéw
($rednia ocen 4,73 / 5,00 pkt.).



Wedtug Nie-lideréw — podobnie jak wedtug Liderow najwazniejszym wewnetrznym
zrodtem przewagi konkurencyjnej byfa infrastruktura firmy (Srednia ocen 4,23 / 5,00 pkt.),
natomiast drugim w kolejnosci — rozwdj technologiczny, na ktdéry sktadaty sie: wysoko
wykwalifikowana kadra, wysoko rozwinieta baza badan i rozwoju, wysoka sprawno$c¢
wiasnych badan i rozwoju produktéw oraz technologii, wysoka jako$¢ wspotpracy jednostek
wspotuczestniczacych w procesach innowacyjnych, wysoka sprawno$¢ zarzadzania jakoscia i
szybko$¢ wprowadzania innowacji ($rednia ocen 4,17 / 5,00 pkt.), a trzecim — podobnie jak
zdaniem Lideréow — marketing ($rednia ocen 4,15 / 5,00 pkt.).

Badania pokazaty jednak, ze ankietowane przedsiebiorstwa w rézny sposob oceniaty
istotno$¢ poszczegdlnych wewnetrznych zrodet przewagi konkurencyjnej, co zostato
zaprezentowane w postaci skonstruowanej dla kazdego producenta kawy indywidualnej
piramidy istotno$ci zrodet przewagi konkurencyjnej jako determinant zachowan

konkurencyjnych (rys. 4.3.1 — 4.3.5.).

Rysunek 4.3.1. Piramida hierarchii zrodet przewagi konkurencyjnej jako
determinant zachowan konkurencyjnych Przedsiebiorstwa Prima S.A.
INFRASTRUKTURA FIRMY — SYSTEM ZARZADZANIA (4,90 pkt.)

MARKETING (4,78 pkt.)

OPERACJE PRODUKCYJNE (4,71 pkt.)

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI, LOGISTYKA ZAKUPOW,
ROZWOJ TECHNOLOGICZNY (po 4,50 pkt.)

USLUGI (4,00 pkt.)

LOGISTYKA SPRZEDAZY (3,60 pkt.)

ZAOPATRZENIE (3,50 pkt.)

Suma srednich ocen: 38,99 pkt.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan zaprezentowanych w tabeli 4.3.4.

Rysunek 4.3.2. Piramida hierarchii zrodet przewagi konkurencyjnej jako
determinant zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstwa Elite Cafe Sp. z o.0.

LOGISTYKA ZAKUPOW (5,00 pkt.)

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI (4,83 pkt.)

OPERACJE PRODUKCYINE (4,71 pkt.)

INFRASTRUKTURA FIRMY — SYSTEM ZARZADZANIA (4,70 pkt.)

MARKETING (4,67 pkt.)

ROZWOJ TECHNOLOGICZNY (4,50 pkt.)

LOGISTYKA SPRZEDAZY (4,40 pkt.)

USLUGI (4,00 pkt.)

ZAOPATRZENIE (3,50 pkt.)

) Suma srednich ocen: 40,31 pkt.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikdw badan zaprezentowanych w tabeli 4.3.4.



Rysunek 4.3.3. Piramida hierarchii zrodet przewagi konkurencyjnej jako
determinant zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstwa Astra Sp. zo.o.

INFRASTRUKTURA FIRMY, USLUGI (5,00 pkt.)

LOGISTYKA SPRZEDAZY (4,60 pkt.)

ROZWOJ TECHNOLOGICZNY (4,50 pkt.)

MARKETING (4,22 pkt.)

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI (4,17 pkt.)

LOGISTYKA ZAKUPOW, OPERACJE PRODUKCYJE (po 4,00 pkt.)

ZAOPATRZENIE (3,30 pkt.)

Suma srednich ocen: 38,99 pkt.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar zaprezentowanych w tabeli 4.3.4.

Rysunek 4.3.4. Piramida hierarchii zrodet przewagi konkurencyjnej jako
determinant zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstwa Galaxia Ltd Sp. z o.0.
MARKETING (4,00 pkt.)

ZAOPATRZENIE (3,83 pkt.)

OPERACJE PRODUKCYJE (3,71 pkt.)

ROZWOJ TECHNOLOGICZNY (3,50 pkt.)

INFRASTRUKTURA FIRMY (3,40 pkt.)

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI (3,17 pkt.)

LOGISTYKA SPRZEDAZY, USLUGI ( po 3,00 pkt.)

LOGISTYKA ZAKUPOW (2,75 pkt.)

Suma srednich ocen: 30,36 pkt.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badar zaprezentowanych w tabeli 4.3.4.

Rysunek 4.3.5. Piramida hierarchii zréodet przewagi konkurencyjnej jako
determinant zachowan konkurencyjnych Cafe Sati Polska Sp. zo.o.
ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI (4,67 pkt.)

LOGISTYKA ZAKUPOW, ROZWOJ TECHNOLOGICZNY (4,50 pkt.)

OPERACJE PRODUKCYJE (4,43 pkt.)

ZAOPATRZENIE (4,33 pkt.)

INFRASTRUKTURA FIRMY (4,30 pkt.)

MARKETING (4,22 pkt.)

ROZWOJ TECHNOLOGICZNY (4,50 pkt.)

USLUGI (4,00 pkt.)

LOGISTYKA SPRZEDAZY (3,40 pkt.)

Suma srednich ocen: 38,35 pkt.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan zaprezentowanych w tabeli 4.3.4.

Analizujgc  wewnetrzne uwarunkowania zachowan konkurencyjnych postawiono
takze pytanie o zalezno$¢ producentow kawy bedgcych wiasnoscig kapitatu zagranicznego,

tj. Przedsiebiorstwo Prima S.A. i Elite Cafe Sp. z o.0. (kapitat holenderski) oraz Cafe Sati



Polska Sp. z 0.0. (kapitat francuski) od swoich jednostek macierzystych zlokalizowanych poza
granicami Polski w zakresie formutowania rozwigzan konkurencyjnych na rynku polskim.
Tabela 4.3.5. prezentuje odpowiedzi tych podmiotéw. Wynika z nich istotny wptyw jednostek

wiascicielskich na ksztattowanie strategii konkurowania tych przedsiebiorstw.

Tabela 4.3.5. Zaleznos¢ przedsiebiorstw z kapitatem zagranicznym od jednostek
macierzystych w zakresie formutowania rozwigzan konkurencyjnych.

Segment 1 Segment II

Lider Nie-lider
Nazwa przedsiebiorstwa: Prima Elite Cafe Sati
Strategia konkurencji tworzona jest:
wspdlnie przez jednostke macierzysta i filie TAK TAK TAK
Strategia produktéw tworzona jest:
wylacznie przez filie TAK
wspdlnie przez jednostke macierzystg i filie TAK TAK
Strategia cen tworzona jest:
wytgcznie przez filie TAK
wspdlnie przez jednostke macierzysta i filie TAK TAK
Strategia promocji tworzona jest:
wytacznie przez filie TAK
wspdlnie przez centrale i filie TAK TAK
Strategia dystrybucji tworzona jest:
wytgcznie przez filie TAK TAK
wspdlnie przez centrale i filie TAK

* przez filie rozumie sie przedsiebiorstwo dziatajgce w Polsce, ** przez jednostke macierzystg rozumie
sie przedsigbiorstwo dziatajace zagranicg powigzane z filia, lub ktdrego filia jest wlasnoscia.
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Wszyscy uczestniczacy w badaniach zagraniczni producenci kawy — zaréwno Liderzy
jak i Nie-lider dziatajgcy na rynku polskim kreowali swoje dziatania konkurencyjne wspdlnie z
jednostkg macierzystag. W przypadku Przedsiebiorstwa Prima S.A. jednostka macierzysta
wptywata na formutowanie strategii cen i promocji, z kolei strategie produktow i dystrybugji
tworzone byly autonomicznie. Producent Elite Cafe Sp. z 0.0. zalezny byt od swojej jednostki
macierzystej w obszarze formutowania strategii produktu, natomiast samodzielnie
konstruowat strategie cen, promocji i dystrybucji. W przypadku przedsiebiorstwa Cafe Sati
Polska Sp. z 0.0. wszystkie realizowane strategie byly przedmiotem jego wspdlnych
opracowan z jednostkg macierzysta.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania mozna wyrdzni¢ determinanty wspolne oraz
roznicujgce zachowania konkurencyjne badanych grup - Lideréw i Nie-lideréw rynku kawy
mielonej, przy czym zauwazy¢ nalezy, ze liczba czynnikéw odmiennie wplywajacych na
zachowania obu grup przedsiebiorstw jest wieksza. I tak Lideréw rynku wyrdzniata misja
dziatania skoncentrowana na osigganiu i utrzymaniu wiodacej pozycji na rynku kawy
mielonej, co korespondowato z wizjg zajmowania takiej pozycji w perspektywie kolejnych
kilku lat w przeciwienstwie do misji Liderédw, ktorych celem nadrzednym byly dziatania
skoncentrowane na dostarczaniu na rynek produktow spetniajgcych najwyzsze standardy,

czemu towarzyszyt brak wizji zajmowanej pozycji konkurencyjnej w najblizszej przysztosci.




Zachowania konkurencyjne Liderdw wyrdzniata takze bardziej kompleksowa orientacja na
strategiczne obszary konkurowania, tj. réwnoczesnie na klientow, konkurentéw oraz na
produkt niz Nie-lideréw, ktorzy deklarowali dziatanie gtdwnie zorientowane na klientéw oraz
na produkt. Podobnie réznicujgcym zachowania konkurencyjne Lideréw bylo prowadzenie
przez nich systematycznej oceny posiadanych zrédet przewagi konkurencyjnej oraz
wykorzystywanie wszystkich z nich w podejmowanych dziataniach konkurencyjnych na rynku
kawy mielonej, podczas gdy nie wszyscy Nie-liderzy deklarowali prowadzenie takich ocen, a
ich dziatania cechowat brak petnego wykorzystania potencjatu tkwigcego w czynnikach
determinujgcych osigganie przewagi konkurencyjnej na przedmiotowym rynku. Zaréwno w
opinii Liderdw, jak i Nie-liderow najwazniejszymi zrédtami przewagi konkurencyjnej byty
system zarzadzania firmg (tj. jej infrastruktura) i marketing, natomiast réznice odnotowano
w budowaniu przewagi konkurencyjnej przez Liderdw — w oparciu o szeroko pojetg logistyke
zakupéw, co wynika¢ moze z faktu, ze firmy te wspierane byly dziataniami
miedzynarodowych koncerndw, ktorych byly czescig, podczas gdy wyzej wspomniane
korzysci skali nie byly dostepne Nie-liderom (w wiekszosci z kapitatem krajowym). W toku
badain stwierdzono takze znaczacy wplyw jednostek wiascicielskich przedsiebiorstw z
kapitatem zagranicznym konkurujgcych na rynku polskim na sposoby konstruowania przez
nie rozwigzan konkurencyjnych. Ich strategie dziatania, cho¢ dostosowane do warunkéw
rynku kawy w Polsce, byly czescig strategii globalnej korporacji dziatajgcej w rdznych
czesciach Europy. Pozwala to przypuszczaé, ze przewaga konkurencyjna przedsiebiorstw
bedacych liderami rynkowymi moze wynikac¢ z faktu, bycia czescig koncernéw zagranicznych
doswiadczonych w budowaniu jej na innych rynkach zagranicznych. Jednak znaczgco stabsza
pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa Cafe Sati Polska Sp. z 0.0. oraz przynaleznos¢ tego
przedsiebiorstwa do grupy Nie-lideréw dowodzi, ze warunek ten nie jest dostatecznym dla
zajecia dominujgcej pozycji na danym rynku. Znaczenie tu posiadajg zatem zachowania
konkurencyjne na rynku polskim oraz dopasowanie strategii konkurowania do warunkéw
krajowego rynku. Instrumentom konkurowania, wykorzystywanym przez producentéw kawy
mielonej w konstruowaniu strategicznych rozwigzan konkurencyjnych poswiecone zostaty:
punkt 4.4., ktdrego przedmiotem sg rozwazania na temat realizowanej przez Lideréw i Nie-
lideréw polityki produktu, promocji, cen oraz jakosci, punkt 4.5. poswiecony polityce
dystrybucji oraz punkt 4.6., ktdrego problematyke stanowi komunikacja z rynkiem jako

instrument kreowania wizerunku i wywierania wptywu na nabywce.



4.4. Polityka produktu, cen i jakosci w zachowaniach
konkurencyjnych producentow kawy mielonej na
przestrzeni lat 2004 - 2007

Niekwestionowanymi, najpowszechniej stosowanymi, a zarazem podstawowymi
instrumentami konkurowania kazdej firmy o profilu produkcyjno-handlowym sa: polityka
produktu, cen oraz jako$¢. Trudno wyobrazi¢ sobie roztgczne funkcjonowanie kazdego z
nich, stad zostang one omoéwione facznie jako jeden obszar zachowan konkurencyjnych
przedsiebiostw. Poszukujgc elementdw wspdinych i rdznicujgcych sposoby konkurowania
Lideréw i Nie-lideréw rynku kawy mielonej w wyzej wymienionym obszarze skoncentrowano
sie na konstruowaniu przez nich oferty produktowej, obecnosci marek kawy w segmentach
rynku wyréznionych ze wzgledu na ich jakos¢, oferowanych przez badane podmioty
wielkoécach i rodzajach standardowych i promocyjnych opakowan kawy mielonej,
pozycjonowaniu cenowym nalezgcych do nich marek, dynamice zmian cen tych marek oraz
ich réznicowaniu cenowym ze wzgledu na wielko$¢ opakowan, w ktérych wystepowaty.

Podstawowym etapem definiowania polityki produktowej jest konstruowanie oferty
produktowej na podstawie przyjetych przez przedsiebiorstwo kryteriow. Na podstawie
przeprowadzonych badan wsrdd Lideréw i Nie-lideréw rynku kayw mielonej stwierdzono, ze
istniata zbieznos¢ pogladdéw obu grup, ze najistotniejszymi kryteriami konstruowania oferty
produktowej s3: sita nabywcza docelowego segmentu nabywcow, potrzeby nabywcow i
uzytkownikédw kawy oraz oczekiwania segmentu nabywcéw wobec produktu. Elementem
roznicujgcym poglady Liderow i Nie-liderdw byto postrzeganie przez nich istotnosci aktualnej
oferty konkurentow dla konstruowania wiasnej oferty produktowej. Kryterium to byto
jednym z najistotniejszych dla Liderdw rynkowych, a mniej istotnym dla Nie-liderow.
Podobnie wieksze znaczenie Liderzy rynkowi przypisywali opiniom i postawom uzytkownikéw
wobec produktéw niz przedsiebiorstwa nie bedgce Liderami. Mimo faktu, iz w ksztattowaniu
oferty handlowej duze znaczenie dla Nie-liderow posiadaty potrzeby oraz oczekiwania
nabywcow, wzglednie mate znaczenie przedsiebiorstwa te przypisywaty opinii/ postawie
uzytkownikéw wobec oferowanych produktow. Wskazywac to mogto na sytuacje, w ktorej
potrzeby nabywcow byly przez Nie-liderdbw rozpoznawane, ale relatywnie mato uwagi
poswiecano na weryfikacje tego, czy oferta przedsiebiorstwa (lub/i konkurentdw) ostatecznie
te potrzeby zaspokajata. Kolejnym wnioskiem z badania jest pomijanie w tworzeniu oferty
handlowej zaréwno przez Liderdw, jak i Nie-lideréw opinii 0sob nie bedgcych nabywcami, czy
uzytkownikami produktu. Rozwazenie tego kryterium przez producentdw kawy w wydaje sie
by¢ - jedli nie koniecznym, to przynajmniej cennym dla okreslenia przyczyn, dla ktérych
przedsiebiorstwa nie w petni wykorzystujg swdj potencjat konkurencyjny. Doskonalenie
oferty handlowej moze nie by¢ wystarczajgcym kierunkiem dziatan, jesli mimo wystepowania
w produkcie poszukiwanych cech i wasciwosci, znajdujg sie w nim takze i takie, z powodu

ktorych potencjalni nabywcy rezygnuja z jego nabywania (tabela 4.4.1.).



Tabela 4.4.1. Kryteria konstruowania oferty produktowej przedsiebiorstw

Segment I Segment I1

LIDERZY NIE-LIDERZY
WARIANTY ODPOWIEDZI: Prima | Elite | Srednia | Astra | Galaxia | Celmar | Sati | Srednia
Sita nabywcza segmentu
docelowego 5 5 5,00 4 4 4 3 3,75
Aktualna oferta konkurentéw 5 5 5,00 4 3 4 1 3,25
Oczekiwania segmentu nabywcéw
wobec produktu 5 4 4,50 5 4 3 5 4,25
Potrzeby nabywcow/
uzytkownikéw kawy 5 3 4,00 3 5 4 5 4,25
Opinie/ postawy uzytkownikow
wobec produktu 4 4 4,00 2 5 3 1 2,75
Opinie technologdw 4 4 4,00 3 4 2 1 2,50
Mozliwosci logistyczne 4 3 3,50 3 3 2 1 2,25
Sytuacja ekonomiczna
przedsiebiorstwa 4 2 3,00 5 5 3 1 3,50
Zajmowana pozycja rynkowa
przedsiebiorstwa/ marek
produktow 2 4 3,00 4 5 4 1 3,50
Gusta pracownikéw
przedsiebiorstwa 3 3 3,00 5 3 2 1 2,75
Opinie posrednikéw handlowych
(sklepdw detalicznych i hurtowni) 4 2 3,00 4 3 3 1 2,75
Przepisy prawne, normy jakoSci
obowigzujace w Unii Europejskiej | 4 1 | 250 | 4 4 1 1 | 250
Opinie/ postawy 0sob nie
bedacych uzytkownikami produktu 4 1 2,50 2 3 1 1 1,75
Inne, jakie? = = - = = = = -

Objasnienia: 1 — nieistotny, nie jest brany pod uwage, 2 — mato istotny, 3- dos¢ istotny, 4 — bardzo
istotny, 5 — najistotniejszy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Strategicznym wyborem przedsiebiorstw jest pozycjonowanie oferty produktowej w
segmentach rynku wyrdznionych ze wzgledu na relacje ceny do jakosci. Za podstawowe
przyjmuje sie segmenty Economy (najnizsze ceny i jako$c¢), Value for money (korzystna
relacja ceny do oferowanej jakosci) oraz Premium (wysoka cena i jakos¢). W poszerzonej
wersji wystepuje takze segment Premium Plus (bardzo wysoka cena, bardzo wysoka jakosc).

Badania autorki rozprawy, ktére przeprowadzono na podstawie analizy ofert
handlowych wszystkich przedsiebiorstw nalezacych do sementu Lideréw oraz Nie-lideréw
rynku oraz na podstawie analizy wysokosci $rednich cen sprzedazy detalicznej badanych
marek kawy wedtug badan AC Nielsen w okresie luty/marzec 2004 — luty/marzec 2005 w
punktach handlu detalicznego pozwolity na okreslenie przynaleznosci marek kawy do wyzej

wymienionych segmentéw. Wyniki obu badan prezentuje wykres 4.4.1.



Wykres 4.4.1. Segmentacja marek kawy wedlug sredniej ceny sprzedazy
detalicznej za 1 kg dla kawy w opakowaniu 250g w okresie luty/marzec 2004 —
luty/ marzec 2005
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych AC Nielsen udostepnionych przez producenta kawy
oraz na podstawie wynikéw badania ankietowego.

Do segmentu Premium zaliczono marki: Astra niskodraznigca, Jacobs Kronung,
Tchibo Exclusive, MK Cafe Premium, Prima Arabica Impresja i Woseba Arabica. W grupie tej
100% zawartos¢ ziaren gatunku arabica zawieraty marki Astra niskodraznigca, Prima Arabica
Impresja i Woseba Arabica, natomiast marki Jacobs Kronung, Tchibo Exclusive, MK Cafe
Premium stanowity mieszanki gartunkéw arabica i robusta z przewagg gatunku arabica.
Ceny marek kawy nalezacych de tego segmentu wahaty sie w przedziale 25 pIn brutto za kg
i wiecej.

Do segmentu Value for money zaliczono marki Elite Sahara, Sati Melange Rouge,
Elite Pedros, Tchibo Family, Jacobs Merido, Galaxia Sun, Prima Niebieska/Finezja, Jacobs
Maxwell House, Woseba Mocca Fix Gold, Woseba Domowa, Elite Fort. Wszystkie kawy
nalezagce do tego segmentu skomponowane byly z kaw gatunku robusta z niewielkg
domieszkg gatunkdéw arabica. Przedziat cenowy tych kaw to 13,50 — 24,99 pin brutto za kg.

Segment kaw Economy stanowity marki Celmar Czerwona, Prima Rumba i Woseba
Rodzinna bedace mieszankami kaw gatunku robusta. Nalezaty do niego kawy z przedziatu
cenowego 13,49 pin brutto i tansze. W segmentach tych obecne byly takze inne marki
nalezace do badanych przedsiebiorstw, jednak ich udziat nie wplywat istotnie na taczny

wynik sprzedazy ogdtem tych podmiotow.



Kolejnym istotnym elementem konkurowania w obszarze ksztaltowania oferty
produktowej jest wybdr wielkosci opakowania dla marki produktu. Tabela 4.4.2. prezentuje
rodzaje standardowych opakowan wystepujagcych w ofertach handlowych producentéw
kawy. Analiza danych zawartych w tabeli pozwala zaobserwowaé, ze dominujgcymi pod
wzgledem ilosci wystepowania typami opakowan kawy mielonej byty opakowania 100g i
250g oraz 500g stosowane przez wiekszo$¢ producentéw nalezgcych do obu badanych

segmentow.

Tabela 4.4.2. Wielkos¢ standardowych opakowan kawy mielonej w ofercie

handlowej producentow

Rynek Opakowanie Segment I Segment II
standardowe Liderzy Nie-liderzy
A B C D E F G H
Kawa mielona 80g X
100g X X X X X X X
250g X X
330g
2 x 250g X X X X
500g X X X X X

Objasnienia: A — Tchibo Warszawa Sp. z 0.0., B — Kraft Foods Polska Sp. z 0.0., C — Przedsiebiorstwo
Prima S.A., D — Elite Cafe Sp. z 0.0., E — Astra Sp. z 0.0., F — Galaxia Ltd Sp. z 0.0., G — PPHU Celmar
Z.P.Chr.,, H — Cafe Sati Polska Sp. z.0.0., X- obecno$¢ opakowania produktu w ofercie
przedsiebiorstwa; *sprzedaz produktu selektywnie prowadzona w sieci sklepdw dyskontowych (produkt
zostat wycofany z oferty przedsigbiorstwa).

Zrodto: Opracowania wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Od tej zasady istniaty jednak opisane ponizej odstepstwa. Jednym ze sposobdéw
konkurowania poprzez wielko$¢ opakowania konkretnej marki byto dostarczanie na rynek
produktow w opakowaniu 80g, a nie — jak w przypadku wiekszosci marek w opakowaniu
100g. Podstawowe zalety takiego dziatania, postrzegane z perspektywy producenta, to:

1. nizsza cena opakowania jednostkowego,

2. nizsza cena produktu w $wiadomosci nabywcow,

3. relatywnie nizsza cena wzgledem cen marek konkurencyjnych w opakowaniach 100g,

4. wieksza dostepnos¢ produktu dla mniej zamoznych nabywcow.

Konkurowanie takie ma jednak i wady, wsrod ktdrych szczegdinie istotng jest taka, ze
opakowanie 80g moze wprowadzi¢ w bfad nabywcow przekonanych, ze kupujg produkt o
wiekszej wadze i przyczyni¢ sie do ich niezadowolenia z zakupu oraz do niecheci jego
ponowienia. Polityka przedsiebiorstwa w tym zakresie mogla powies¢ sie, gdy kawa w
opakowaniu 80g, obecna byfa na rynku jako pierwsza, dzieki czemu zajmowata na nim
pozycje lidera. Natomiast ryzyko negatywnej oceny takich zachowan przez nabywcow
szczegdlnie dotyczyto sytuacji planowanego wejscia z produktem 80g na nowe geograficznie

rynki, na ktérych dominujgcym standardem byly opakowania 100g.



Innym sposobem konkurowania na rynku kawy dzieki wykorzystaniu odmiennej niz
standardowa wielkosci opakowania byto selektywne wprowadzenie przez Przedsiebiorstwo
Prima S.A. do jednej z sieci sklepow dyskontowych marki Prima Niebieska w nowej,
mniejszej nich dotychczas, gramaturze 225g. Opakowanie to byto tansze niz 250g kawy tej
marki i posiadato potencjalnie te same zalety, co opakowanie kawy 80g wzgledem 100g, lecz
jego wprowadzenie niosto takze nastepujgce ryzyka: po pierwsze - bez wyraznej informacji o
tym, iz zawiera ono o 10% mniej kawy niz opakowania dostepne we wszystkich innych
sklepach, klienci mogli uzna¢ takg oferte za prébe manipulacji, po drugie: istniato zagrozenie
generowania nizszych obrotdw handlowych przedsiebiorstwa z siecig sklepéw, ktora
prowadzita sprzedaz tej marki. Nastepowato to w sytuacji dokonywania zakupu przez
nabywcow tej samej ilosci tanszych opakowan 225 g, co wczesniej opakowan 250g. Ze
wzgledu na potwierdzenie sie tych ryzyk, opakowanie to ostatecznie zostato wycofane z
oferty i zastgpione opakowaniem standardowym 250g.

Kolejnym rozwigzaniem konkurencyjnym w obszarze zarzadzania produktem byto
wprowadzenie na rynek kawy mielonej zestawu dwéch kaw, tzw. duopaku 2 x 250g. Produkt
ten wystepowat w standardowej ofercie przedsiebiorstw Cafe Sati Polska Sp. z 0.0. i Tchibo
Warszawa Sp. z 0.0.. Celem tego dziatania byto sktonienie nabywcéw do dokonania
jednorazowo zakupu wiekszej ilosci kawy niz w przypadku, gdy produkt wystepowat w
opakowaniu 250g. Czynnikiem motywujgcym do nabycia dwoch opakowan miata by¢ nizsza
cena zestawu od tgcznej ceny dwodch kaw. Dodatkowo w materiatach promocyjnych
producent kaw Tchibo wskazywat na oszczednos¢ czasu wynikajacg z jednorazowego zakupu
dwodch opakowan oraz mozliwo$¢ dtuzszego zachowania aromatu opakowania, ktore jeszcze
nie zostato otwarte, jako korzysci z nabycia tej wersji marki.

Podobng proba wywierania wptywu na zachowania nabywcow byto wprowadzenie na
rynek przez producenta Elite Cafe Sp. z 0.0. kawy w opakowaniu 500g, ktorego cena wedtug
oficjalnego cennika za 1 kg byfa nizsza 0 28% od ceny 1 kg tej samej marki w opakowaniu
250g. Ze wzgledu na znaczny spadek cen kawy surowej na gietdach $wiatowych réwniez i
pozostali producenci kawy poszerzyli swojg oferte o kawe w opakowaniu 500g. Przy spadku
detalicznych cen sprzedazy kawy dziatanie takie miato na celu utrzymanie poziomu obrotow
W ujeciu wartosciowym dzieki wzrostowi konsumpcji w ujeciu iloSciowym.
Przedsiebiorstwem, ktére w dazac do zwiekszenia konsumpcji kawy wprowadzito inne niz
500g opakowanie byta PPK Astra Sp. z 0.0, ktdra poszerzyla swdj portfel opakowan marki
Astra o opakowanie 330g. Poniewaz przedsiebiorstwo plasowato swoj produkt w segmencie
premium, barierg jego zakupu w wersji 500g mogta by¢ wysoka cena. Stad mniejsze
opakowanie.

Kolejng istotng formg konkurowania na rynku kawy bylo posiadanie w ofercie
handlowej produktéw w opakowaniach promocyjnych. Wyniki badania oferty promocyjnej

producentow kawy zawarto w tabeli 4.4.3.



Tabela 4.4.3. Rodzaje promocyjnych opakowan kawy mielonej w ofercie

handlowej producentow

Segment I Segment II
Lp. | Rodzaje opakowan promocyjnych AlBJ]C|D|E|JF|G][H
Promocje konsumenckie
Kawa wiecej wartoscig dodang gratis
1 (np. 2 opakowania + kubek gratis) X[ XXX X[ X[ X
2 Wiecej produktu za te samg cene
( +x% kawy gratis) XX [ X[ X[ X]|X]|X]|X
3 Kawa w opakowaniu promocyjnym
(2 opakowania w puszce okolicznosciowej / $wigtecznej) | X | X | X | X | X
4 Kawa z kuponem lojalno$ciowym (nagrody za przestanie
okreslonej ilosci kupondw/ kodéw kreskowych) X X[ X | X
5 Kawa mielona + kawa rozpuszczalna w cenie
promocyjnej (lub gratis) X X | X
6 Kawa mielona z kodem wygrywajacym nagrody:
- samochdd X
- wycieczka zagraniczna X | X
- 1000 000 X X
7 Kawa mielona + inna marka kawy mielonej gratis X X
8 Kawa mielona z nagrodg w $rodku ( np. 100 zt w X
wybranych opakowaniach promocyjnych)
9 3 opakowania w cenie 2 X
10 | 2 opakowania w cenie 1 X
Promocje dla dystrybutoréw kawy
11 | 6 opakowan w cenie 5 lub w cenie 4 (promocyjne | X X | X X[ X|X
zbiorcze)
12 | Opakowanie zbiorcze z nagrodami
(koszulki, torby, kubki, itp.) XX X[ X]|X]|X]|X]|X

Objasnienia: A, B, C, ... - producenci jak w tabeli 4.4.2. * — dotyczy kanatu hurtowego
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

Z analizy uzyskanych danych wynika, ze Liderzy rynkowi — poza wariantem ,2
produkty w cenie 1” - posiadali w swojej ofercie wszystkie dostepne na rynku warianty
opakowan promocyjnych. Rdznice w tej grupie dotyczyty jedynie rodzaju wartosci rzeczowej
dodanej do produktu. Nie-liderzy rynku kawy mielonej posiadali mniej zroznicowang oferte
opakowan promocyjnych  kierowanych do potencjalnych  uzytkownikdw  marki.
Najpowszechniej stosowanymi wariantami byty: opakowanie ,wiecej produktu za te samg
cene” oraz kawa z produktem gratis — wartoscig rzeczowg dodang najczesciej do dwdch
opakowan - sprzedawana w formie zestawu promocyjnego (najczesciej dwa opakowania
kawy z kubkiem). Rozwigzania takiego do swojej oferty nie wprowadzita jedynie PPK Astra
Sp. z 0.0. Drugg grupa adresatéw opakowan promocyjnych byli posrednicy w obrocie kawa.
Dystrybucja produktéow w opakowaniach promocyjnych odbywata sie zaréwno poprzez kanat
hurtowy, jak i detaliczny. Zaréwno Liderzy jak i Nie-liderzy rynku kawy kierowali do tych
kanatow dystrybucji oferte ,6 opakowan w cenie 5” lub ,5 w cenie 4", ktdrej celem byto
zwiekszenie intensywnosci zakupéw produktu przez sklepy detaliczne oraz opakowania
zbiorcze z nagrodami (koszulki, torby, kubki, itp.), ktére hurtownicy i detalisci mogli
wykorzystac na potrzeby promocji organizowanych we wiasnym zakresie.

Podsumowujac aktywno$¢ producentdw w obszarze oferowania opakowan

promocyjnych nalezy stwierdzi¢, ze Liderzy rynku kawy mielonej oferowali wiekszg ilo$¢



wariantow takich opakowan niz Nie-liderzy. Analizujgc powyzsze dane nalezy mie¢ jednak na
uwadze fakt, ze samo bogactwo oferty handlowej przedsiebiorstw, tj. wielos¢ wariantéw
produktow oraz liczba segmentéw, w ktorych sg one obecne, nie sg réwnoznaczne ani z sitg
poszczegblnych marek handlowych, ani tez catych portfeli. Poszukujgc relacji pomiedzy
zawartoscig portfela produktdw przedsiebiorstwa a mozliwoscig osiggania przewagi
konkurencyjnej, nalezy odwota¢ sie do zarzadzania poszczegdinymi produktami przez
badane podmioty oraz wynikdw, jakie to dziatanie przynosi, czemu poswiecony jest rozdziat
piaty rozprawy.

Nie bez znaczenia dla osiggania wynikdw sprzedazy, a tym samym zajmowania przez
producentow okreslonych udziatéw w rynku kawy mielonej, pozostaje dynamika zmian cen
nalezagcych do nich marek kawy. Na podstawie analizy danych AC Nielsen okreslono
dynamike zmian cen tych marek w wyrdznionych wczesniej segmentach Premium, Economy
i Value for Money na przestrzeni lat 2004 — 2007 (tabela 4.4.5). Wynika z niej, ze ceny
marek kawy nalezacych do grupy Liderdw we wszystkich badanych segmentach, tj;.
Premium, Value for Money i Economy, wzrosty w tym okresie mniej niz ceny marek kawy w
tych segmentach nalezagcych do Nie-lideréw. I tak w na przestrzeni lat 2004 — 2007 w
segmencie Premium nalezgcym do Lideréw najmniejszy wzrost cen detalicznych odnotowata
marka Tchibo Exclusive (o0 5,66%), a najwiekszy - kawa Prima Arabica (o 12,72%). Ceny
marek kawy z segmentu Premium nalezace do Nie- liderow w badanym okresie wzrosty:
najmniej kawa Astra o 16,81%, a najwiecej kawa Woseba Arabica (o 26,89%). Podobnie
wieksze wzrosty nastgpity w segmencie Value for money i Economy w grupie marek kaw
nalezagcych do Nie-lideréw, a mniejsze w grupie kaw nalezacych do Liderow. W segmencie
Value for Monney w grupie Nie-lideréw najmniejszy wzrost odnotowata kawa Sati Melange
Rouge (0 1,07%) — przy czym byta to w segmencie Value for Money marka najdrozsza, a
najwiekszy - Woseba Domowa (o 38,02%), ktora z kawy najtanszej w 2004 r. stata sie kawa
na doréwnujgcg poziomowi cen kawie Sati Melange Rouge. Zmiany cen kaw nalezacych do
Liderow w segmencie Value for Money przebiegaty mniej dynamicznie niz marek Nie-liderow
i wahaly sie od 9,9% (kawa Elite Fort) do 29,48% (Jacobs Merido). W segmencie Economy
cena nalezacej do Liderow kawy Prima Rumba wzrosta o 23,10%, a kawy Woseba Rodzinna
nalezgcej do Nie-Lidera o 39,31%.

Dokonujac identyfikacji polityki cen stosowanej przez producentow kawy
przeprowadzono kolejne badanie, ktérego celem byto okreSlenie, w jaki sposdb
przedsiebiorstwa roznicowaty ceny produktéw w przeliczeniu na 1 kg w zaleznosci od
wielkosci opakowania konkretnej marki kawy mielonej, a w szczegdlnosci starano sie zbadaé,
czy ceny kaw tej samej marki w opakowaniach wiekszych w przeliczeniu na 1 kg byly nizsze

od cen tych marek w opakowaniach mniejszych.



Tabela 4.4.4. Dynamika zmian cen marek kawy nalezacych do Liderow i Nie-lideréw (opakowania 250g)

Dynamika | Dynamika

(-1 kw) | (-1 kw)

L/M2004 - | L/M2005 - | L/M2006- |L/M2007 - Dynamika | Dynamika | 2007 vs. | 2007 vs.

Segment Producent Marka G/S 2005 G/S 2006 |G/S2007 |S/W 2007 2005vs. [2006 vs. |(I-IV kw) | (I-IV kw)

2004 2005 2006 2004
Premium Jacobs Kronung 30,12 30,51 31,58 32,73 1,29% 3,51% 3,65% 8,67%
Premium Tchibo Exclusive 28,44 27,98 28,95 30,05 -1,59% 3,47% 3,77% 5,66%
Premium Elite (MK Cafe) | Premium 26,40 26,59 27,73 28,41 0,73% 4,27% 2,44% 7,59%
Premium Prima Arabica 25,42 26,28 27,77 28,66 3,36% 5,67% 3,20% | 12,72%
-~ Value for money | Elite Sahara 23,48 24,09 25,07 26,07 2,60% 4,08% 3,98% | 11,04%
g Value for money | Elite Pedros 17,38 18,12 18,30 19,66 4,26% 0,99% 7,48% | 13,16%
B Value for money | Tchibo Family 17,22 17,14 18,36 20,07 -0,50% 7,12% 9,34% 16,55%
Value for money | Jacobs Merido 17,19 18,59 20,25 22,26 8,12% 8,94% 9,92% 29,48%
Value for money | Prima Nieb Fin 16,35 16,79 17,39 18,56 2,73% 3,57% 6,72% | 13,54%
Value for money | Jacobs Maxwell H 15,72 15,95 17,41 19,08 1,47% 9,12% 9,59% | 21,34%
Value for money Elite Fort 13,71 14,35 14,58 15,07 4,68% 1,59% 3,34% 9,90%
Economy Prima Rumba 12,46 13,37 14,45 15,34 7,30% 8,05% 6,18% | 23,10%
Premium Astra Astra 40,70 42,30 46,66 47,54 3,94% | 10,31% 1,88% | 16,81%
Premium Woseba W.Arabica 25,27 25,96 28,28 32,07 2,70% 8,93% | 13,43%| 26,89%
- Melange

,q_’\)‘ Value for money | Cafe Sati Rouge 19,40 19,18 19,21 19,60 -1,11% 0,15% 2,05% 1,07%
! Value for money | Galaxia Sun 17,12 17,87 17,31 18,61 4,34% -3,13% 7,51% 8,66%
.é"_’ Value for money | Woseba MF Gold 15,37 15,92 17,27 19,17 3,58% 8,45% 11,02% 24,72%
Value for money | Woseba Domowa 13,78 14,41 16,63 19,02 455% | 15,41%| 14,39% | 38,02%
Economy Celmar Czerwona 13,03 13,36 13,60 16,00 2,57% 1,78% 17,67% 22,84%
Economy Woseba Rodzinna 12,24 12,65 14,56 17,05 3,38%| 15,08% | 17,09%| 39,31%

Objasnienia: L/M — luty/marzec, G/S — grudzien/styczen, S/W — sierpien/wrzesien

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych sprzedazy ilosciowej i wartosciowej marki wedtug badan panelu handlu detalicznego AC Nielsen udostepnionych przez

producenta kawy.




Przedmiotem badania byty rdznice wysokosci cen 1 kg marek kawy w opakowaniach
500g wzgledem cen 1 kg tych marek w opakowaniach 250g oraz ré6znice pomiedzy ceng kaw
w opakowaniach 250g i 100g w przeliczeniu na 1 kg. Poréwnania cen 1 kg kawy dla réznych
wielkosci opakowan marek kawy przedsiebiorstw nalezgcych do grupy Liderédw oraz
przedsiebiorstw Nie-liderbw dokonano na podstawie analizy Srednich cen sprzedazy
detalicznej marek kawy obliczonych na podstawie danych sprzedazy ilosciowej i
wartosciowej firmy AC Nielsen pochodzacych z badan panelu handlu detalicznego
przeprowadzonych w terminie luty/marzec 2004 — sierpien/wrzesien 2007 Wyniki badania
prezentujg tabele 4.4.5. i 4.4.6.

Z uzyskanych danych wynika, ze wiekszg intensywnos$¢ konkurowania w zakresie
roznicowania cen opakowan 500g i 250g w przeliczeniu na 1 kg charakteryzowata grupe
marek nalezacych Nie-lideréw niz Lideréw. Poziom rdéznic pomiedzy ceng 1 kg kaw
nalezacych do Lideréw rynku w opakowaniach 500g a ceng 1 kg tych kaw w opakowaniach
250g w 2004 r. wahat sie od -1,05% do -18,43%, a w 2007 r. od -1,42% do -25,52%.
Natomiast $rednio na przestrzeni lat 2004 - 2007 rdéznice te wahaty sie w przedziale od
-3,17% do -18,71%. Poziom rdéznic pomiedzy ceng 1 kg kaw nalezgcych do Nie-liderow
rynku pakowanych po 500g wzgledem kaw pakowanych po 250g w 2004 r. wahat sie od
-9,13% do -41,06%, a w 2007 r. od 4,26% do 29,86%. Na przestrzeni lat 2004 — 2007
$rednio rdznice cen zawieraty sie w przedziale od -3,92% do -36,30%. W grupie Lideréw
najwiekszg aktywnos¢ w tym zakresie wykazywaty przedsiebiorstwa Elite Cafe Sp. z 0.0., aw
grupie Nie-lideréw Cafe Sati Sp. z 0.0. oraz PPK Astra Sp. z 0.0. (tabela 4.4.5.).

Z kolei analizujgc réznicowanie cen marek kawy w opakowaniach 250g i 100g w
przeliczeniu na 1 kg wyciagnieto wnioski, ze wieksza intensywnosc konkurowania w tym
zakresie charakteryzowata Lideréw niz Nie-lideréw rynku kawy mielonej. W 2004 r. roznice
ceny 1 kg marek kaw Lideréw w opakowaniu 250g i 100g wahaty sie w przedziale od -4,07%
do -21,56%, w 2007 r. od -6,15% do -17,67%, a na przestrzeni lat 2004 — 2007 Srednio od
-4,98% do -19,65%. W grupie marek kaw nalezgcych do Nie-liderow odpowiednio: w 2004r.
zawieraly sie w przedziale od -3,24% do 14,18%, w 2007 r. - od -0,77% do -17,47%.,
natomiast $rednio w na przestrzeni lat 2004 — 2007 — w przedziale od 3,22% do 17,93%.
Najwiekszg intensywnos¢ konkurowania w zakresie rdznicowania cen marek kawy w
opakowaniach 250g i 100g w przeliczeniu na 1 kg w grupie Liderow wykazaty
przedsiebiorstwa Tchibo Warszawa Sp. z 0.0. oraz Kraft Foods Polska Sp. z 0.0., a w grupie
Nie- Lideréw przedsiebiorstwa P.H.U.P Celmar Sp. z 0.0. oraz Cafe Sati Polska Sp. z o.0.
(tabela 4.4.6.).

Na podstawie wyzyskanych wynikéw badan mozna wysnu¢ wnioski, ze konkurowanie
poprzez oferowanie atrakcyjnej nizszej ceny kaw tej samej marki wraz ze wzrostem wielkosci
jej opakowania nie charakteryzowato wytgcznie Liderdw, badZz Nie-liderow, lecz

wykorzystywane byto przez obie badane grupy przedsiebiorstw. Roznice dotyczyty jednak



Tabela 4.4.5. Roznice cen 1 kg marek kawy mielonej w opakowaniach 500g
wzgledem cen 1 kg kawy w opakowaniu 250g

L/M 2004- | L/M 2005- | L/M 2006- L/M2007 Srednia
Producent | Marka G/S 2005 | G/S 2006 G/S 2007 S/W 2007 | (2004 —2007)
Tchibo Family -3,57% -8,82% | -11,34% -8,31% -8,01%
Tchibo Exclusive -1,05% -5,11% | -19,90% | -17,44% -10,87%
Jacobs Kronung -8,11% -7,94% -7,28% | -14,71% -9,51%
Jacobs Merido -12,78% | -10,29% -9,94% | -10,58% -10,90%
> | Jacobs Maxwell House | -15,97% | -1527% | -18,17% | -19,25% -17,17%
'n\:‘ Prima Niebie. Finezja | -10,86% | -12,68% | -12,09% | -11,91% -11,88%
LIDJ Prima Arabica -32,81% | -25,52% -29,17%
= | Prima Rumba -13,60% | -14,21% | -11,03% | -10,14% -12,24%
MK Cafe Premium -5,86% -8,17% 2,78% -1,42% -3,17%
Elite Pedros -14,78% | -15,21% | -12,94% | -13,67% -14,15%
Elite Fort -18,43% | -19,35% | -19,22% | -17,84% -18,71%
Elite Sahara -10,90% -10,90%
Astra Astra -12,93% | -17,43% | -20,11% | -20,65% -17,78%
§ Woseba Domowa -21,01% | -11,74%| -16,76% | -15,98% -16,37%
% Woseba MF Gold -9,13% -6,63% -4,11% -4,26% -6,03%
% Woseba Arabica -7,08% -2,10% 0,46% -6,95% -3,92%
4 | Galaxia Sun -14,01% 1,35% -5,70% | -10,03% -7,10%
Z | Celmar Czerwona -9,28% | -11,07% | -11,43%| -12,13% -10,98%
Cafe Sati | Melange Rouge | -41,06% | -42,28% | -32,01%| -29,86% -36,30%

Objasnienia: L/M — luty/marzec, G/S — grudzier/styczen, S/W — sierpien/wrzesien.
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych sprzedazy ilosciowej i wartosciowej marki wedtug
badan panelu handlu detalicznego AC Nielsen udostepnionych przez producenta kawy.

Tabela 4.4.6. Réznice cen 1 kg marek kawy mielonej w opakowaniach 250g
wzgledem cen 1 kg kawy w opakowaniu 100g

L/M 2004- | L/M 2005- | L/M 2006- L/M2007 )
G/S 2005 G/S 2006 G/S 2007 S/W 2007 Srednio
Tchibo Family -20,50% | -11,12%| -16,95% | -16,46% -16,26%
Tchibo Exclusive -21,56% | -20,12% | -19,32% | -17,67% -19,67%
Jacobs Kronung -1592% | -15,73% | -18,17%| -17,46% -16,82%
Jacobs Merido -20,61% | -17,87%| -17,94% | -17,37% -18,45%
E Jacobs Maxwell H -10,12% | -11,58% | -10,66% | -10,81% -10,79%
ﬁ Prima Nieb Finezja -11,42% | -13,60% | -17,40% | -16,52% -14,74%
% Prima Arabica -4,07% -7,02% -8,28% -8,57% -6,99%
Prima Rumba -5,43% -3,07% -5,24% -6,17% -4,98%
Elite Pedros -9,92% -9,79% | -12,61%| -12,59% -11,23%
Elite Fort -11,26% -7,61% -9,48% | -10,34% -9,67%
Elite Sahara -8,16% -7,27% -8,11% -6,55% -7,52%
Astra Astra -3,24% -3,25% -3,73% -2,66% -3,22%
> Woseba Domowa -6,97% -7,30% -5,89% -5,74% -6,48%
E Woseba MF Gold -12,81% | -12,46% | -10,50% -9,89% -11,41%
'-'DJ Woseba Rodzinna -7,30% -945% | -10,10% | -11,18% -9,51%
3 | Woseba Arabica -3,26% -6,35% -5,89% -0,77% -4,07%
W | Galaxia Sun -11,55% -9,59% | -12,98% | -12,58% -11,68%
< Celmar Czerwona -14,18% -18,87% -21,18% -17,47% -17,93%
Cafe Sati | Melange R. -7,16% | -17,23%| -16,48% -13,62%

Objasnienia: L/M — luty/marzec, G/S — grudzien/styczen, S/W — sierpieri/wrzesien.

Zrodio: j.w.




poszczegblnych wielkosci opakowan tj. 500g vs. 250g i 250g vs. 100g, w ramach ktorych
badane przedsiebiortswa koncentrowaty swoje dziatania. Nie mniej jednak wnioski te
stanowig duze uogdlnienie, gdyz jak wykazujg wyniki badan zamieszczonych w tabelach
4.4.5. i 4.4.6., poszczegdlnych producentow cechowato wysokie zréznicowanie relacji cen
opakowan 500g vs. 250g i 250g vs. 100g w ramach posiadanych portfeli marek kawy, tzn.
ze relacje te ksztattowane byly indywidualnie dla kazdej badanej marki kawy. Jedng z
przyczyn mogty by¢ promocje polegajgce na okresowej obnizce ceny w jednym wariancie
opakowania danej marki, a nie wszystkich opakowan jednoczesnie (tj. 100g, 250g i 500g)
oraz pozycjonowanie cenowe marki wzgledem cen innych marek bedacych jej najblizszymi
konkurentami — np. marek nalezacych do tego samego segmentu, tj. Premium, Value for
Money, czy Economy, a nie ustalanie jednakowej relacji cen poszczegdlnych opakowan dla
wszystkich marek danego producenta. Szczegdtowo wptyw réznicowania cenowego
opakowan badanych marek na ich sprzedaz w pozostatych wariantach opakowan zostat
zaprezentowany w punkcie 5.1. rozprawy.

Podsumowujgc zaprezentowane wyniki badan nalezy wskaza¢ na najistotniejsze
podobienstwa i réznice w konstruowaniu i realizowaniu polityki produktu, promocji, cen i
jakosci przez producentdéw nalezacych do grup Liderow i Nie-liderdw rynku kawy mielone;j.

Do elementdéw wspolnych charakteryzujgcych zachowania konkurencyjne obu
badanych grup zaliczy¢ mozna:

- konstruowanie oferty produktowej na podstawie potrzeb, oczekiwan oraz sity nabywczej
docelowego segmentu uzytkownikéw kawy;

- pomijanie w tworzeniu oferty produktowej opinii i postaw 0sob nie bedgcych nabywcami i
uzytkownikami produktu, co zdaniem autorki rozprawy stanowi¢ moze dla badanych
producentow Zzrédto niewykorzystanego potencjatu rynkowego produktu, a pokonanie
bariery braku znajomosci przyczyn nie nabywania marki - zrodtem pozyskania przez nich
nowych uzytkownikéw;

- obecno$¢ w segmentach kaw Premium, Value for Money i Economy;

- posiadanie w ofercie handlowej marek kaw w standardowych wariantach opakowan 80 lub
100g, 250g, 330g lub 2x250g lub 500g;

- dziatania polegajgce na réznicowaniu cenowym marek kawy w zaleznosci od wielkosci ich
opakowan

- roznicowanie cen sprzedazy tej samej marki w przeliczeniu na 1 kg w zaleznosci od jej
wielkosci opakowania standardowego;

- podobienstwo produktowych ofert promocyjnych dedykowanych dystrybutorom kawy;

Elementami réznicujgcymi zachowania konkurencyjne Lideréw i Nie-liderédw byty:

- przypisywanie przez Liderow rynku wiekszego znaczenia niz przez Nie-lideréw postawom i
opiniom uzytkownikéw wobec nabywanych i spozywanych marek, a wiec wieksza aktywnosc
tej grupy przedsiebiorstw w pozyskiwaniu wiedzy na temat tego, czy i w jakim stopniu ich

oferta produktowa zaspokaja potrzeby docelowego segmentu nabywcow;



- analizowanie przez Liderdw w wiekszym stopniu niz czynili to Nie-liderzy ofert konkurentow
jako wyznacznikdéw konstruowania wiasnej oferty produktowej;

- posiadanie przez Lideréw wiekszego zrdznicowania wariantow promocyjnych opakowan
kawy adersowanej dla uzytkownikéw marek;

- nizsza dynamika zmian cen marek kaw nalezacych do Liderdow na przestrzeni lat 2004 —
2007 niz kaw Nie-lideréw we wszystkich segmentach: tj. Premium, Value for Money i
Economy;

- wieksza intensywnos$¢ konkurowania Liderow w zakresie réznicowania cen 1 kg kawy tej
samej marki w opakowaniach 250g wzgledem 100g oraz Nie-lideréw w opakowaniach 500g
wzgledem 250g.

Dokonujac powyzszej identyfikacji elementéw wspdlnych i réznicujgcych zachowania
konkurencyjne Liderédw i Nie-lideréw rynku kawy mielonej w zakresie prowadzonej polityki
produktu, cen, promocji i jakosci nalezy pamieta¢ o rzeczywistosci rynkowej, w ktorej
konkurujg badane przedsiebiorstwa, a w szczegdlnosci szansach i ograniczeniach, jakie ona
stwarza. Nie podejmowanie prezez Nie-lideréw dziatah moze wynikac tak z postrzegania ich
jako mniej istotnych w procesie poszukiwania przewagi konkurencyjnej, jak réwniez byc
wynikiem $wiadomego wyboru dyktowanego uwarunkowaniami ekonomicznymi. Dotyczy to
w szczegodlnosci rezygnacji z prowadzenia badan marketingowych na temat opinii i postaw
0s6b nie bedacych uzytkownikami marki w sytuacji, gdy przedsiebiorstwa te rdwnoczesnie w
ograniczonym stopniu prowadzg badania na temat satysfakcji z uzytkowania marek kawy.
Podobnie mniejsza aktywnos$¢ Nie-lideréw w zakresie oferowania zréznicowanego portfela
opakowan promocyjnych wynika z wysokich jednostkowych kosztow zakupu przedmiotow
stanowigcych warto$¢ dodang, czy nagrod rzeczowych przeznaczonych do wygrania w
loteriach, czy konkursach i wysoki udziat tych kosztdw w sprzedazy produktéw ogdtem.
Takze wieksza dynamika zmian cen jednostkowych marek Nie-liderow na tle cen kaw
Lideréw uwarunkowana byta faktem, iz Nie-liderzy mieli ograniczony dostep do nizszych cen
zakupu, jakie zdolni byli osiggng¢ Liderzy z tytutu bycia czeScig miedzynarodowych
koncernéw, co przekladato sie na mniejsza zdolno$¢ do utrzymania w dtuzszym okresie
czasu cen na niezmienionym poziomie. Implikacjg tych ograniczen byto poszukiwanie przez
Nie-lideréw sposobdéw zwiekszenia wolumenu sprzedazy swoich produktow przez oferowanie
relatywnie korzystniejszych cen marki wraz ze wzrostem wielko$ci jej opakowania. Pamietac
jednak nalezy, ze dziatania te nie wyrdzniaty istotnie Nie-lideréw na tle swoich konkurentéw,
gdyz podejmowane byty przez wszystkie konkurujgce pdmioty, a rdznice ujawniaty sie
jedynie w intensywnosci tych zachowan. Stad tez nie bez znaczenia dla sposobdw pokonania
wyzej opisanych ograniczen byto poszukiwanie przewagi konkurencyjnych w pozostatych
obszarach strategicznych rynku. Jednym z nich jest zarzadzanie marka w kanatach
dystrybucji, tj. ogniwach posredniczacych pomiedzy przedsiebiorstwem a nabywcg finalnym

marki, czemu poswiecony zostat punkt 4.5. rozprawy.



4.5. Polityka dystrybucji producentow kawy mielonej w
latach 2004 - 2007

Obok polityki produktu, jakosci i cen podstawowym instrumentem konkurowania jest
réwniez polityka dystrybucji. Jej celem jest zapewnienie przez producentdw maksymalnej
dostepnosci swoich produktdw ich potencjalnym nabywcom. Systemami wspierajgcymi
fizyczng dystrybucje produktow stanowigcymi elementy polityki dystrybucji sg kanaty
dystrybucji oraz struktury handlowe przedsiebiorstwa. Efektem dziatari konkurencyjnych
prowadzonych w ramach tej polityki jest wspomniana wyzej dostepno$¢ produktdw w
punktach sprzedazy detalicznej, ktérej poziom okreslajg Numeryczne i Wazone Wskazniki
Dystrybucji (NWD i WWD) (szerzej. zob. p. 2.4). Przedmiotem rozwazan niniejszego
rozdziatu beda: identyfikacja kanatdéw dystrybucji oraz struktur handlowych Lideréw i Nie-
liderow rynku kawy mielonej, jak réwniez dynamika zmian Numerycznych i Wazonych
Wskaznikdow Dystrybucji marek kawy nalezacych do obu badanych grup na przestrzeni lat
2004 - 2007.

Z deklaratywnych odpowiedzi producentéw kawy uzyskanych w badaniu ankietowym
przeprowadzonym przez autorke rozprawy w 2004 r. i 2007 r. wynika, ze zaréwno Liderzy
jak i Nie-liderzy rynku kawy mielonej prowadzili sprzedaz swoich marek we wszystkich
typach jednostek handlowych — tj. w kanatach tradycyjnych i nowoczesnych — zaréwno
hurtowych, jak i detalicznych, ktdrych charakterystyke i strukture zaprezentowano w punkcie
1.2 rozprawy. Wraz z rozwojem nowoczesnych kanatdéw dystrybucji przedsiebiorstwa
dokonaty segmentacji swoich klientéw dzielac ich na klientdw strategicznych, do ktorych
zaliczaty: sieci handlowe hurtowe z dowozem i typu cash and carry, sieci handlowe
detaliczne: hipermarkety, supermarkety, sklepy dyskontowe i sklepy wygodnego zakupu)
oraz klientéw nalezacych do kanatu tradycyjnego — sklepy detaliczne i hurtownie krajowe nie
nalezgce do sieci handlowych (w tym posiadajgce status Hurtowni Patronackiej/ Oficjalnego
Dystrybutora/ Hurtowni Partnerskiej, dla ktorych ustanawiaty preferencyjne warunki zakupu
ze wzgledu na role petniong na rynku: generowanie kluczowych dla przedsiebiorstwa
wielkosci obrotow lub obecno$¢ w strategicznych dla przedsiebiorstwa regionach kraju).
Mimo, ze wedtug producentdw sprzedaz kawy mielonej przez nowoczesne kanaty dystrybucji
stanowita mniej niz 40%, podczas gdy przez kanaty tradycyjne powyzej 60%, kanaty
nowoczesne uznawane byly przez producentéw kawy za kanaty strategiczne ze wzgledu na
swdj potencjat i dynamike rozwoju rynkowego w perspektywie dtugookresowej. Modele
dystrybucj kawy w latach 2004 i 2007 zaprezentowano w tabeli 4.5.1. oraz na rysunkach
4.5.1. i 4.5.2. Zarowno w 2004 r., jak i w 2007 r. podstawowymi uczestnikami modelu
dystrybucji kawy mielonej byly: Palarnia Kawy, bedaca jednocze$nie magazynem centralnym
firmy, Dziat Handlowy, Oddzialy Handlowe, Hurtownie (nowoczesne sieci hurtowe:
dystrybucyjne i typu cash and carry oraz hurtownie tradycyjne), punkty sprzedazy

pothurtowej, punkty sprzedazy detalicznej (nowoczesne sieci handlowe: hipermarkety,



supermarkety, sklepy dyskontowe, sklepy wygodnego zakupu oraz tradycyjne sklepy

detaliczne), klient finalny (nabywca).

Tabela 4.5.1. Zadania uczestnikow modelu dystrybucji produktow w 2004 r. i 2007 r.

Uczestnik

Zadania

Palarnia kawy
(magazyn centralny)

Obstuga przez magazyn centralny Strategicznych Klientdw firmy:

— hurtowni o statusie Oficjalnego Dystrybutora/ Hurtowni Patronackiej, itp.
zlokalizowanych w regionach geograficznych, na ktdrych nie dziatajg Oddziaty
Handlowe lub dla ktérych magazyny centralne zlokalizowane s3 blizej niz
magazyny Oddziatdbw Handlowych (transport kawy zgodnie z warunkami
umowy handlowej: wiasnym Srodkiem Oficjalnego Dystrybutora lub $rodkiem
transportu producenta);

- magazynow centralnych sieci handlowych;

-sklepdw nalezacych do sieci handlowych nie posiadajgcych magazynéw
centralnych

Dziat Handlowy/
Dziat Sprzedazy

(Do 2007) Pozyskiwanie i obstuga klientdw o zasiegu ogdlnopolskim

(Od 2007) Pozyskiwanie i obstuga klientdbw o zasiegu ogdlnopolskim oraz
realizacja zaméwien klientdw regionalnych zebranych przez Przedstawicieli
Handlowych Oddziatéw Handlowych

Oddziat Handlowy

(zmiana funkcji)

Pozyskiwanie i obstuga klientow dystrybucyjnych zasiegu regionalnym
zlokalizowanych na terenie dziatania Oddziatu:

- Hurtowni dystrybucyjnych i stacjonarnych

- klientow prowadzacych dziatalno$¢ pothurtowa.

- klientéw detalicznych.

Wspieranie sprzedazy hurtowni przez prace Przedstawicieli Handlowych
przedsiebiorstwa:

(Do 2007r.) - zbieranie zaméwien wsrdd klientow detalicznych i sprzedaz z
magazynu oddziatu lub z dowozem do klienta (w tym fakturowanie,
ksiegowanie i monitoring realizacji ptatnosci), merchandising

(Od 2007r.) - zbieranie zamdwien wsrdd klientdow detalicznych i przekazywanie
ich klientom hurtowym (korzy$¢: ryzyko wspdtpracy handlowej ponosi
hurtownia), merchandising

Hurtownia 1 ....n
(hurtownie
dystrybucyjne,
hurtownie stacjonarne)

Transport towaru zgodnie z warunkami umowy dystrybucyjnej (wtasne $rodki
transportu hurtowni lub $rodki transportu producenta)

Hurtownie dystrybucyjne:

1) aktywne poszukiwanie klientdw, sprzedaz z dowozem towaru do klienta
typu pét-hurt i klienta detalicznego,

2) obstuga stacjonarna klientéw, dokonujgcych zakupu w hurtowni i
odbierajacych towar wiasnym transportem.

Hurtownie stacjonarne cash and carry:

1) obstuga stacjonarna klientdw, dokonujacych zakupu w hurtowni i
odbierajacych towar wlasnym transportem.

Sieci handlowe hurtowe

Sprzedaz kawy klientom detalicznym na terenie dziatania punktéw handlowych
tworzacych sie¢ handlowg

Pot-hurt

Sprzedaz kawy klientom detalicznym

Sieci handlowe detaliczne

Sprzedaz kawy klientom finalnym

Detal tradycyjny

Sprzedaz kawy klientom finalnym

Zrddto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Modele te réznity sie zakresem funkgcji, jakie w latach 2004 i 2007 petnity Oddziaty Handlowe

badanych przedsiebiorstw. W 2004 r. Oddziaty Handlowe prowadzity sprzedaz kawy z

wiasnych magazynéw regionalnych. Do 2007 r. dokonat sie proces centralizacji fizycznej

dystrybucji kawy, tj. likwidacja funkgcji sprzedazy produktow przedsiebiorstwa przez Oddziaty

Handlowe i koncentracja tych funkcji wylacznie w Dziale Handlowym/ Dziale Sprzedazy

firmy. Funkcjg Oddziatdbw Handlowych pozostata obstuga klientow firmy polegajgca na

zbieraniu zaméwien w punkatch sprzedazy detalicznej i przekazywaniu ich do realizacji




Oficjalnym Dystrybutorom/Hurtowniom Patronackim lub w Hurtowniach Patronackich/ u

Oficjalnych Dystrybutorow i w punktach sprzedazy detalicznej, ktére obstuginane byty

bezposrednio przez Dziaty Handlowe. Stato sie to mozliwe dzieki rozwojowi nowoczesnych

Rysunek 4.5.1. Model dystrybucji produktow w 2004
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Zrédto: Opracowane wasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.




Rysunek 4.5.2. Model dystrybucji produktow w 2007
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Zrdto: Opracowane wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.

technologii informatycznych (w tym Internetu), ktdre spowodowaty skrdcenie czasu obstugi
wiekszej liczby klientdw i pozwolity zmniejszy¢ koszty prowadzenia magazynow
zlokalizowanych w réznych cze$ciach Polski.

Zapewnienie sprawnej dystrybucji produktéw oraz maksymalizacja ich dostepnosci
wymagata zapewnienia dopasowanych do potrzeb rynku rozwigzan organizacyjnych, tj.
struktur handlowych przedsiebiorstw. Badania autorki rozprawy wykazaty zbiezno$¢ modeli
obstugi klientéw realizowanych po 2004r. przez wszystkie ankietowane przedsiebiorstwa.
Podstawowymi jednostkami organizacyjnymi producentow kawy byty Dziaty Handlowe
(jednostki centralne), kierowane przez Dyrektoréw ds. Sprzedazy (lub Dyrektoréw ds.
Sprzedazy i Marketingu), ktorym podlegali Managerowie ds. Klientow Strategicznych,
Specjalisci ds. Sprzedazy/Koordynatorzy ds. Sprzedazy i Dyrektorzy Oddziadw/ Kierownicy
Regionalni oraz Przedstawiciele Handlowi odpowiedzialni za wspotprace z klientami na
terenie kraju.

Mimo podobienstw modeli dystrybucji i struktur organizacyjnych nie wszystkie
badane przedsiebiorstwa osiggaty jednakowg skuteczno$¢ w pozyskiwaniu podmiotow
(punktow sprzedazy) nalezacych do ww. kanatéw dystrybucji. Miarg tej skutecznosci sg

Numeryczne i Wazone Wskazniki dystrybucji, ktorych istota przedstawiona zostata w



rozdziale trzecim. W niniejszym rozdziale zaprezentowane i oméwione zostang wartosci tych
wskaznikéw wedtug badan AC Nielsen*’? dla marek kawy nalezacych do obu grup badanych
przedsiebiorstw — tj. Liderow i Nie-liderow rynkuj kawy mielonej oraz ich dynamike w latach
2004 — 2007. Analiza Numerycznych Wskaznikdw Dystrybucji marek kawy mielonej
wykazata, ze zaréwno w 2004 r., jak i w 2007 r. marki nalezgce do producentdéw nie
bedacych Liderami rynku byty dostepne w mniejszej liczbie punktéw sprzedazy detalicznej
niz marki Liderdw. Sposréd wszystkich analizowanych wariantéw®” kaw w 2004 r. tylko
siedem, a w 2007 r. tylko sze$¢, dostepnych byto w ponad 50% sklepdw detalicznych i byty
to marki nalezgce do Lideréw rynku. W grupie Nie-lideréw maksymalna dostepnos$¢ marki
wynosita 27,81% 2004r. i 29,70% w 2007r. Rozktad Numerycznych Wskaznikéw Dystrybugji
marek kaw mielonych nalezacych do Lideréw i Nie-lideréw w 2004 r. i 2007 r. prezentuje
tabela 4.5.2.

Tabela 4.5.2. Rozkiad Numerycznych Wskaznikow Dystrybucji marek kaw
mielonych nalezacych do Lideréw i Nie-lideréw w 2004 r. i 2007 r.

Warto$¢ Numerycznego Liczba wariantow marek Liczba wariantow marek
Wskaznika Dystrybucji kaw nalezacych do kaw nalezacych do
(w %) Lideréw Nie- liderow
2004 2007 2004 2007
90,00 — 100,00 = - - -
80,00 — 89,99 = 1 = =
70,00 — 79,99 4 3 - -
60,00 — 69,99 1 = = =
50,00 - 59,99 2 2 - -
40,00 — 49,99 2 4 = =
30,00 - 39,99 5 4 - -
20,00 — 29,99 7 8 2 4
10,00 — 19,99 6 4 5 3
5,00 -9,99 5 7 6 4
0,01 -4,99 3 2 11 13
Suma 35 35 24 24

Zrédto: Obliczenia wtasne na podstawie danych AC Nielsen - badanie panelu handlu detalicznego luty
/marzec 2004r. — sierpien/wrzesien 2007r. udostepnionych przez producenta kawy.

Na podstawie szczegdtowej analizy wartosci Numerycznych Wskaznikéw Dystrybucji
stwierdzono, ze w 2007 r. wzgledem 2004 r. facznie dwadzieScia siedem badanych

wariantéw marek odnotowato poprawe dostepnosci mierzonej liczba sklepéw detalicznych, z

372 Na podstawie danych AC Nielsen udostepnionych przez producenta kawy — panel handlu

detalicznego luty /marzec 2004r. — sierpien/wrzesien 2007r.
%73 Jako wariant przyjeto indywidualne opakowanie 100g, 250g lub 500g kazdej marki (np.: marka X
100g, marka X 250g, marka x 500g, marka Y 100g, itd.).



czego pietnascie nalezacych do Lideréw rynku i dwanascie do Nie-lideréw. Trzydziesci dwie
marki odnotowaty spadek Numerycznych Wskaznikéw Dystrybucji w sklepach detalicznych —
dwadziescia nalezacych do Liderow i dwanascie do Nie-liderow. W badanym okresie
przedsiebiorstwa nie bedgce Liderami rynku kawy mielonej w wiekszej liczbie przypadkdéw
poprawity dostepnos¢ swoich marek niz Liderzy, jednak przyrosty te byty mniejsze (wynosity
od ok. 1% do ok. 5%) niz przyrosty, ktére osiggali ich konkurenci (od ok. 1% do ok.
20%)%"4.

Analiza Wazonych Wskaznikéw Dystrybucji marek kawy mielnonej AC Nielsen
pozwolita wysnu¢ wniosek, ze marki kawy nalezgce do Liderédw rynku tak w 2004 r., jak i w
2007 r. charakteryzowaly sie wyzszym poziomem tego wskaznika niz marki kawy nalezace
do Nie-lideréw. Sposrod marek nalezacych do Lideréw wystepujacych w wariantach
opakowan 100g, 250g i 500g w ilosci facznie 35 indeksdw, w pierwszej grupie
przedsiebiorstw w 2004 r. az osiemnascie, a w 2007 r. czternascie, dostepnych bylo w
sklepach odpowiadajgcych za ponad 48% wartosci obrotow w kategorii kawy mielonej. W
grupie Nie-lideréw zaréwno w 2004 r., jak i w 2007 r. wszystkie marki dostepne byly w
sklepach, ktére generowaty tgczny obrdt nizszy niz 47% catego obrotu kawg mielona.
Rozktad Wazonych Wskaznikdw Dystrybucji marek kaw mielonych nalezacych do Liderdw i
Nie-lideréw w 2004 r. i 2007 r. prezentuje tabela 4.5.3.

Tabela 4.5.3. Rozklad Wazonych Wskaznikow Dystrybucji marek kaw mielonych
nalezacych do Liderow i Nie-liderow w 2004 r. i 2007 r.

Warto$¢ Wazonego Liczba wariantow marek Liczba wariantéw marek
Wskaznika Dystrybucji kaw nalezacych do kaw nalezacych do
(w %) Liderow Nie- lideréw
2004 2007 2004 2007
90,00 — 100,00 = 1 - -
80,00 — 89,99 1 1
70,00 — 79,99 7 3
60,00 — 69,99 4 5
50,00 - 59,99 6 4
40,00 — 49,99 6 4 1 2
30,00 — 39,99 5 8 2 1
20,00 — 29,99 1 5 7 5
10,00 - 19,99 3 1 6 7
5,00 - 9,99 1 1 - 2
0,01 -4,99 1 2 8 7
Suma 35 35 24 24

Zrédto: Obliczenia wiasne na podstawie danych AC Nielsen - badanie panelu handlu detalicznego luty
/marzec 2004r. — sierpien/wrzesien 2007r. udostepnionych przez producenta kawy.

374 Obliczenia wtasne na podstawie danych AC Nielsen udostepnionych przez producenta kawy — panel
handlu detalicznego luty /marzec 2004r. — sierpien/wrzesien 2007r. Szerzej zob. wykresy. 4.5.1.a i
4.5.2.a, Aneks do niniejszej rozprawy.



Na podstawie analizy dynamiki Wazonych Wskaznikow Dystrybucji w 2007 r.
wzgledem 2004 r. stwierdzono, ze w grupie marek kawy nalezacych do Lideréw rynku tylko
dziewie¢ sposrdod trzydziestu pieciu wariantdbw odnotowato wzrost Wskaznikéw, a az
dwadziesScia siedem - spadek. W grupie Nie-liderow spo$rod dwudziestu czterech marek
osiem poprawito swojg dostepnos¢ w waznych dla badanej kategorii punktach sprzedazy
detalicznej, a szesnascie odnotowato spadek. Mimo poprawy dostepnosci, zadna z marek
nalezagcych do Nie-lideréw nie przekroczyta progu Wazonego Wskaznika Dystrybucji o
wysokosci 47%. Rownoczes$nie zauwazono, ze w 2007r. wzgledem 2004 r. w obu badanych
grupach sposrdd tacznej ilosci piecdziesieciu dziewieciu badanych wariantow marek tylko
siedemnascie poprawito swojg dostepno$¢ w sklepach waznych dla kategorii kawy, a az
czterdziesci dwa utracity zajmowang pozycje — przy czym spadkowa tendencja w wiekszym
stopniu dotyczyta marek kaw Lideréw niz Nie-lideréw.*”

Zestawienie zmian wartosci Numerycznych i Wazonych Wskaznikéw Dystrybucji
marek kaw nalezacych do Lideréw i Nie-lideréw w 2007 r. wzgledem 2004 r. prezentuje
tabela 4.5.4.

Tabela 4.5.4. Dynamika zmian wartosci Numerycznych i Wazonych Wskaznikow

Dystrybucji marek kaw nalezacych do Lideréw i Nie-lideré6w — 2007r. vs. 2004 r.

Numeryczne Wskazniki Dystrybucji Wazone Wskazniki Dystrybucji
Liczba Liczba Liczba Liczba

Dynamika zmian | wariantéw kaw | wariantéw kaw | wariantéw kaw | wariantow kaw
wartosci nalezacych do nalezacych do nalezacych do nalezacych do

Lideréw Nie-lideréw Lideréw Nie-lideréw

Wzrost 15 (= 42,86%) 12 (=50,00%) 9 (=25,71%) 8 (=33,33%)
Spadek 20 (= 57,14%) 12 (=50,00%) 26 (=74,29%) 16 (=66,66%)
Suma 35 (=100%) 24 (=100%) 35 (=100%) 24 (=100%)

Objasnienia: Dynamika zmian wysokosci wszystkich badanych wariantdw marek zob. tab. 4.5.1.a -
4.5.4.a. w Aneksie do niniejszej rozprawy.

Zrédto: Obliczenia wasne na podstawie danych AC Nielsen - badanie panelu handlu detalicznego luty
/marzec 2004r. — sierpien/wrzesien 2007r. udostepnionych przez producenta kawy.

Podsumowujac rozwazania na temat aktywnosci badanych przedsiebiorstw w
zapewnianiu dostepnosci produktow w punktach sprzedazy detalicznej nalezy zauwazy¢, ze

cho¢ na przestrzeni lat 2004 - 2007 producenci nie bedacy Liderami zwiekszyli dostepnosé¢

375 Obliczenia wtasne na podstawie danych AC Nielsen udostepnionych przez producenta kawy — panel
handlu detalicznego luty /marzec 2004r. — sierpief/wrzesien 2007r. Szerzej zob. wykresy. 4.5.3.a i
4.5.3.a oraz tab. 4.5.1.a. - 4.5.4.a, Aneks do niniejszej rozprawy.




swoich marek pod wzgledem liczby punktéw handlowych w stopniu wiekszym niz Liderzy, to
pod wzgledem wagi punktéw handlowych dla catej kategorii kaw mielonych Liderzy rynku
osiggneli lepsze wyniki niz ich konkurenci. Jednym z kluczowych powoddow stabszej
skutecznosci konkurowania Nie-lideréw w pozyskaniu waznych dla kategorii kawy punktow
handlowych, tj. generujgcych najwieksze obroty kawg, byto istnienie bariery wysokich
kosztow wspotpracy handlowej z tymi podmiotami. Stanowity j3: wysokoSC rabatéw
podstawowych, promocyjnych, rabatéw udzielanych retrospektywne z tytutu osiggnietego
poziomu obrotow lub z tytutu redystrybucji produktow, koszty uczestnictwa w akcjach
promocyjnych, koszty obstugi punktéw handlowych przez przedstawicieli handlowych, itd.
Wobec posiadania przez Nie-liderow mniejszej dostepnosci Srodkdow na prowadzenie
wspdtpracy na warunkach oczekiwanych przez sklepy detaliczne mozliwosci pozyskania
nowych punktéw handlowych — a tym samym poprawy dostepnosci marki byty ograniczone.
Jednoczesnie duza liczba przypadkéw, w ktdrych marki tak Lideréw, jak i Nie-liderow w
2007r. osiggnety nizsze Numeryczne i Wazone Wskazniki dystrybucji niz w 2004 r.
wskazywaé moze na malejgce mozliwosci poprawy obecnosci marek kawy na poétce ze
wzgledu na rosngca intensywnos¢ konkurowania producentdw o powierzchnie ekspozycyjng
w sklepach. Jedna z najwazniejszych przyczyn, na ktérg wskazywaly badane
przedsiebiorstwa, byta rosngca liczba marek wiasnych kawy mielonej oferowanych przez
punkty handlowe, a w efekcie rezygnacja sklepdw z prowadzenia najstabiej rotujacych
marek kaw producentdw.

Wobec ograniczonosci $rodkéw pozwalajgcych na zapewnienie markom petnej
dostepnosci w punktach sprzedazy detalicznej, wyzwaniem dla Lideréw, jaki dla Liderow
staje sie wiec dokonanie wyboru strategicznych kanatéw dystrybucji, ktdre zapewnig marce
maksymalng mozliwg dostepnos¢ przektadajgca sie na wzrost obrotdw handlowych ogdtem.

Ocena efektywnosci dystrybucji kawy jako instrumentu konkurowania, a w
szczegdlnosci wptyw zmian wielkosci Numerycznych i Wazonych Wskaznikdéw Dystrybucji na
wyniki sprzedazy ilosciowej badanych marek nalezacych do Lideréw i Nie-liderow w podziale
na marki o dodatniej i negatywnej dynamice sprzedazy tak w segmentach Premium, Value

for Money, jak i Economy zostaty dokonane w rozdziale 5.1. rozprawy.



4.6. Komunikacja z rynkiem jako instrument kreowania
wizerunku marki i wywierania wptywu na nabywcow w
latach 2004 - 2007

Istotnym elementem zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw jest ich
komunikacja z otoczeniem. Podstawowymi celami, jakie przedsiebiorstwa realizujg
komunikujac sie z rynkiem sg: informowanie uczestnikdw rynku o ofercie przedsiebiorstwa,
(tj. o jej cechach, wiasciwosciach i wynikajgcych z niej korzysciach), pozycjonowanie tej
oferty w $wiadomosci posrednikow handlowych, nabywcéw i uzytkownikéw finalnych, a
takze wywieranie wplywu na ich decyzje zakupowe. Kluczowe instrumentarium komunikacji
przedsiebiorstwa z rynkiem stanowi: reklama, promocja sprzedazy, sprzedaz osobista,
marketing bezposredni, public relations, sponsoring, product placement oraz opakowanie
jako najblizsza forma kontaktu klienta z produktem rzeczywistym. Niniejszy punkt rozprawy
poswiecony zostanie wynikom badan, ktérych celem byfa identyfikacja instrumentéw
komunikacji z rynkiem wykorzystywanych przez producentéw kawy mielonej na przestrzeni
lat 2004 — 2007 oraz analiza wybranych z nich, tj. reklamy marek kaw mielonych w prasie
branzowej (w zakresie intensywnosci wykorzystania oraz komunikowanych w nich tresci)
oraz opakowan (tj. ich znakowania poprzez symbole graficzne i komunikaty stowne
adresowane do aktualnych i potencjalnych nabywcow i uzytkownikdéw marki).

Z badan przeprowadzonych przez autorke rozprawy metodg monitoringu dziatan
producentéw kawy w latach 2004 - 2007 wynika, ze zaréwno Liderzy, jak i Nie-liderzy rynku
kawy mielonej postugiwali sie podobnym zestawem instrumentow komunikacji z rynkiem. W
2004 r. najpowszechniej stosowanymi przez obie badane grupy instrumentami byty:
reklama, promocja sprzedazy, sprzedaz osobista (degustacja lub/i animacja w miejscu
sprzedazy), sponsoring oraz marketing bezposredni. Instrumentem, wykorzystywanym
wytgcznie przez Lideréw byt product placement. Do 2007r. nie nastgpity zmiany w zakresie
rodzaju instrumentdw komunikacji wykorzystywanych przez obie grupy producentéw (tabela
4.6.1.). Roznice ujawniaty sie w intensywnosci i sposobie ich wykorzystania. I tak badanie
reklam marek kawy przeprowadzone w ogélnopolskiej prasie branzowej*”® w latach 2004 —
2007 wykazato, ze instrument ten najintensywniej wykorzystany byt 2004 r. kiedy tgcznie
przez wszystkich producentéw zamieszczonych zostato 25 reklam marek kawy mielonej przy
czym 16 przez Lideréw i 9 przez Nie-Lideréw tego rynku. W latach 2005 — 2007 ogdlna liczba
reklam wynosita kolejno: 11, 12 i 16 rocznie. W 2005 r. i 2007r. liczba reklam Lideréw byta

wieksza niz liczba reklam Nie-lideréw, a réwna jedynie w 2006 r. W grupie Lideréw

376 Badaniem objeto czasopisma, ktorych poziom czytelnictwa w 2003 r. wéréd podmiotéw handlowych
posiadajacych w swojej ofercie produkty nalezace do kategorii FMCG przekraczat 20%. Wedtug badan
Retail Media Track prowadzonych przez Millward Brown SMG / KRC dla kolejnych tytutéw wynosit on:
Detal Dzisiaj — 55%, Handel — 52%, Poradnik Handlowca - 47%, Wiadomoéci Handlowe - 29%, Zycie
Handlowe — 21% (podstawa: 190 tys. sklepéw obracajacych produktami kategorii FMCG). Zasieg
czytelnictwa opublikowany na: http://www.tradepress.com.pl/doc/20060116122849.pdf — data
pobrania: 11.09.2005r.


http://www.tradepress.com.pl/doc/20060116122849.pdf

Tabela 4.6.1. Wykorzystanie instrumentow komunikacji marketingowej przez
producentéw kawy w 2004 r. i w 2007 r.

Segment 1 Segment II
(Liderzy) (Nie-liderzy)
2004 r. i 2007 r. 2004 r. i 2007 r.
Instrumenty promociji: A B C D E F G H

Reklama

(prasowa, materialty drukowane (gazetki Tak | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak

promocyjne), radio, telewizja, Internet, film)

Promocja sprzedazy

(obnizki ceny, nagrody, zakupy promocyjne Tak | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak

uzytkownikéw wartoscig dodang)

Sprzedaz osobista
(bezposredni i osobisty kontakt z klientem) Tak | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak

- np. animacje, degustacje

Marketing bezposredni
(kontakt z klientem drogg listowng, | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak
telefoniczng oraz internetowg) - gazetki

promocyjne, Internet

Sponsoring
(dziatan, inicjatyw, osob, dziedzin zycia | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak | Tak

wydarzen)

Public relations

(kontakt z dziennikarzami, inspirowanie do Tak | Tak | Tak | Tak | Tak ) _ )

pisania o firmie i jej produktach)

Produkt placement

(film, sztuka teatralna, program telewizyjny, Tak ) Tak | Tak } ) ) )

inny nosnik audiowizualny lub drukowany)

Objasnienia: A — Tchibo Warszawa Sp. z 0.0., B — Kraft Foods Polska Sp. z 0.0., C — Przedsiebiorstwo
Prima S.A., D — Elite Cafe Sp. z 0.0., E — Astra Sp. z 0.0., F — Galaxia Ltd Sp. z 0.0., G — PPHU Celmar
Z.P.Chr., H — Cafe Sati Polska Sp. z.0.0.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan (monitoring dziatan
konkurencyjnych producentéw kawy).

najwiekszg intensywnos$¢ wykorzystania tego instrumentu wykazato przedsiebiorstwo Tchibo
Warszawa Sp. z 0.0., ktére w 2004 r. zamiescito w czasopismach branzowych 8, a w 2005 r.
5 reklam. Z kolei najmniej aktywnym Liderem byto przedsiebiorstwo Kraft Foods Polska Sp. z
0.0., ktore w 2004 r. i 2005 r. postuzyto sie reklamg prasowg jeden raz. W 2007 r. nastgpita
zmiana — liczba reklam Tchibo wynosita 2, a Kraft Foods Polska 5. Podobnie zmalata liczba
reklam kaw mielonych Lideréw Przedsiebiorstwa Prima S.A. i Elite Cafe Sp. z 0.0. W
przypadku kaw mielonych marki Prima z 4 w 2004 r. do 1 w 2005 r., a w przypadku kaw
marki Elite z 3 w 2004 r. do 2 w 2006 r. (w latach kolejnych producenci ci nie zamieszczali
reklam w prasie branzowej). W grupie Nie-liderow w catym badanym okresie aktywnymi byty

wylacznie przedsiebiorstwa Woseba Sp. z 0.0. oraz PPK Astra Sp. z o o. Pozostate



przedsiebiorstwa nalezgce do grupy Nie-liderdw, tj. Galaxia Ltd. Sp. z o0.0., P.P.H.U. Celmar
Cafe Z.P.Chr. i Cafe Sati Polska Sp. z.0.0. nie wykazywaty aktywnosci marketingowej w tym
zakresie (tabela 4.6.2.).

Tabela 4.6.2. Reklama marek kawy w prasie branzowej w latach 2004 - 2007

2004 2005 2006 2007
Tchibo 8 5 1 2
Segment I Kraft Jacobs 1 1 2 5
(Liderzy) Prima 4 1 0 2
Elite 3 1 2 0
MK Cafe* 0 0 1 0
Woseba 2 0 0 4
Astra 7 3 6 3
Segment II Galaxia 0 0 0 0
(Nie-liderzy) Celmar 0 0 0 0
Cafe Sati 0 0 0 0
Reklamy ogétem: 25 11 12 16
W tym Liderow 16 8 6 9
W tym Nie-lideréw 9 3 6
Przedsiebiorstwa badane ogotem: 10 9 9 9
W tym Liderzy 5 4% 4* 4*
W tym Nie-Liderzy 5 5 5 5

Objasnienia: Liczba badanych czasopism branzowych n = 5. Czasopisma wyroznione ze wzgledu na
kryterium czytelnictwa pow. 20%, *MK Cafe Sp. z o0.0. do lipca 2004r. byta niezaleznym
przedsiebiorstwem, od lipca 2004r. Marka MK Cafe stata sie wtasnoscig Elite Cafe Sp. z o.0., stad
obecno$¢ w segmencie I, tj. - Lideréw.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikdw przeprowadzonych badan reklam w prasie
branzowej.

Poza intensywnoscia komunikowania sie producentéow kawy poprzez wykorzystanie
reklamy w prasie branzowej, badaniu poddano takze tresci tych reklam. Elementami, ktore
stanowity przedmiot badania przeprowadzonego metodg monitoringu w latach 2004 - 2007
byty: adresat reklamy, komunikat przewodni, tre$¢ reklamy, informacje o cechach produktu,
eksponowane korzysci z jego sprzedazy, eksponowane korzy$ci z jego uzytkowania,
mechanizm ewentualnych promogcji, informacje o wsparciu marketingowym oferowanym

przez producenta oraz komunikat nawotujacy do zakupu/sktadania zaméwier®”’.

377 Zestawienia tabelaryczne wynikéw przeprowadzonych badan zostaty zaprezentowane w Aneksie do
niniejszej rozprawy. Tablice prezentujg analize wszystkich zamieszczone w prasie branzowej tresci
reklam, bez odwotania sie do ilosci ich emisji. Jesli reklama emitowana byta kilkakrotnie bez

jakichkolwiek zmian, w tablicy zostata ona wymieniona tylko jeden raz.



Wyniki badania ujawnity, ze pierwszym elementem rdznicujgcym sposoby
postugiwania sie reklamg prasowg przez producentdw kawy na przestrzeni lat 2004 — 2007
byto reklamowanie przez Liderow marek kawy (tj. indywidualnie: Tchibo Family i Tchibo
Exclusive, Gala Ulubiona, Jacobs Kronung i Cronat Gold, Prima Niebieska Finezja, Elite
Pedros, Elite Pedros Active i MK Cafe), a przez Nie-liderdw - catej linii kaw (rézne kawy
Woseba i wszystkie kawy niskodraznigce Astra).

Dalsze charakterystyki sposobdw wykorzystywania reklam prasowych przez Liderdw i
Nie-lideréw przedstawiaty sie, jak nastepuje. Dominujgcg trescig reklam prasowych Lidera
Tchibo Warszawa Sp. z 0.0. byt zysk, jako eksponowana korzy$¢ ze sprzedazy marek Tchibo
Family, Tchibo Exclusive i Gala Ulubiona oraz zacheta do dokonania zakupu tych marek
przez adresatow reklamy. W przypadku marek Tchibo Family i Tchibo Exclusive producent
informowat o cechach produktow tylko w 2004 r. i nastepnie w 2007 r., kiedy to zmienione
zostaly smak, aromat i opakowanie marki Tchibo Exclusive. W reklamie adresowanej do
posrednikdbw w obrocie kawg producent nie komunikowat korzysci wynikajgcych z ich
uzytkowania. Od 2005 r. do 2007 r. reklamy kaw Tchibo zorientowane byly na
komunikowanie potencjalnym nabywcom trwajgcych promocji konsumenckich i udzielanego
dystrybutorom wsparcia marketingowego w ich sprzedazy (aneks, tab. 4.6.1.a.).

Motywem przewodnim reklam prasowych nalezgcych do Lidera marek Jacobs
Kronung i Jacobs Cronat Gold na przestrzeni lat 2005 - 2007 bylo poinformowanie 0 nowej
szacie graficznej produktu Jacobs Kronung lub zaprezentowanie nowej marki Jacobs Cronat
Gold. W 2006 r. producent postuzyt sie komunikatem informujgcym o wsparciu
marketingowym marki i nawotujgcym do jej zakupu. Eksponowanie korzysci wynikajacych z
jej sprzedazy w postaci zysku pojawito sie w reklamach tych marek dopiero w 2007 r.
(aneks, tab. 4.6.2.a.)

Sposréd trzech reklam marek kawy mielonej Prima Niebieska i Prima Niebieska
Finezja nalezacych do Lidera - Przedsiebiorstwa Prima S.A., zamieszczonych w prasie
branzowej w 2004 r. i 2007 r., dwie - podobnie jak reklamy producenta marek Tchibo i Gala
zorientowane byly na komunikowanie zysku jako gtéwnej korzysci dostarczanej przez marke.
Producent odwotat sie do niej poprzez hasto: , Twoj wybdr, Twoj zysk, Twoja Prima! Moje
zycie, mdj dzien, moja Prima!” podkreslajgc jednoczesnie charakter marki jako towarzysza
dnia i elementu stylu zycia jej potencjalnych uzytkownikdw oraz poprzez hasto ,Cafe Prima —
porozmawiajmy o zyskach”. W Zadnej analizowanej tresci komunikatéw reklamowych kaw
Prima zamieszczonych w prasie branzowej nie pojawita sie zacheta do sktadania zamdwien.
Tylko w 2007 r. reklame wykorzystano dla poinformowania jej adresatéw o oferowanym
przez producenta wsparciu marketingowym w handlu markg (aneks, tab. 4.6.3.a).

Motywem przewodnim reklam publikowanych w prasie branzowej przez Lidera Elite
Cafe Sp. z.0.0. w latach 2004 — 2007 byto informowanie o promocjach konsumenckich
marek Elite, Elite Pedros i MK Cafe, przy czym tre$¢ tylko jednej reklamy (2005 r.)

eksponowata zysk jako korzy$¢ wynikajacg ze sprzedazy marki, zawierata informacje o



udzielanym przed producenta wsparciu marketingowym w jej sprzedazy oraz zachecata do
jej zakupu. Pozostate reklamy tych elementow nie zawieraty (aneks, tab. 4.6.4.a.).

Reklamy kawy mielonej Woseba nalezace do Nie-lidera publikowane byty w 2004r. i
2007 r. W pierwszym przypadku komunikatem przewodnim bylo zachecenie dystrybutoréw
kawy do ztozenia zamdwienia reklamowanych marek kawy, a w drugim zmotywowanie ich
do wykonania specjalnej ekspozycji kaw tej marki w punktach sprzedazy i zgtoszeniu jej do
udziatu w konkursie organizowanym przez producenta. W reklamach nie pojawiaty sie
informacje o cechach i wilasciwosciach marek, ani tez korzySciach wynikajgcych z ich
uzytkowania. Byty to reklamy, ktérych jedynym adresatem byt posrednik w obrocie kawg —
czytelnik prasy branzowej, stad wieksza koncentracja producenta na komunikowaniu
adresatom reklamy tresci istotnych dla zwiekszenia obrotéw markg (aneks, tab. 4.6.5.a.).

Analiza reklam nalezacej do Nie-lidera marki Astra wykazata, ze w latach 2004- 2007
gtébwna eksponowang w nich trescig byty cechy i wtasciwosci produktdw. Mimo faktu, ze
miejscem jej emisji byla prasa branzowa, a wiec grupe docelowg stanowili dystrybutorzy
kawy, w ani jednej reklamie w latach 2004 — 2006 nie znalazt sie komunikat zachecajacy do
zakupu marki Astra, ani tez informujgcy o korzysciach wynikajgcych z posiadania jej w
ofercie handlowej. Dopiero w 2007 r. producent odwotat sie do ,zysku”, jako podstawowej
korzysci dostarczanej adresatom reklamy przez te marke. Jednoczesnie w zadnej reklamie
emitowanej w latach 2004 — 2006 producent nie zwrdcit sie do potencjalnych odbiorcow z
komunikatem motywujgcym do jej zakupu. Reklamy te nie byly tez Zzrédtem informacji o
ewentualnym wsparciu marketingowym producenta oferowanym dystrybutorom marki Astra.
W reklamach prasowych tej marki z 2004 r., dla ktérej producent wprowadzit nowe
opakowanie, ponownie dominujgcym elementem byly cechy i wiasciwosci produktu
(szczegdlnie nowoczesnosé, jakose i unikatowosc), rownoczesnie brak w nich byto informacji
o korzysciach wynikajgcych z jej uzytkowania i sprzedazy. Do 2006 r. producent kaw Astra
nie wykorzystywat reklamy jako instrumentu wywierania wptywu na decyzje zakupowe
odbiorcy reklamy. Na przestrzeni lat nie dokonata sie ewolucja przekazu reklamowego — jego
tre$¢ nie dowotywata sie do czynnikdw, motywujgcych adresatéw reklamy do handlu marka,
tj. do zysku, rotacji, przyciggania klientéw, itd., przez co nalezy uznaé, ze potencjat
omawianego instrumentu dla wywierania wptywu na procesy zakupowe posrednikdw w
obrocie kawag nie byt przez producenta kawy Astra w pelni wykorzystywany. Zmiany
nastapity w 2007 r. kiedy reklama w prasie branzowej zostata dwukrotnie wykorzystana dla
poinformowania adresatow reklamy o promocjach konsumenckich, udzielanym marce
wsparciu marketingowym, zysku, jako korzy$ciach wynikajgcych z jej sprzedazy oraz dla
zmotywowania do zilozenia zamodwienia, a takze wskazania na fakt, ze klienci oczekujg
pojawienia sie marki Astra w sklepach (aneks, tab. 4.6.6.a.).

Podsumowujac wyniki przeprowadzonych badan nalezy uzna€, ze na przestrzeni lat
2004 — 2007 najsilniejszg orientacje rynkowg wykazywato przedsiebiorstwo bedace Liderem,

tj. Tchibo Warszawa Sp. z o. o.: konsekwentnie odwotujgce sie do zysku, jako korzysci



oferowanej dystrybutorom produktu, udzielanego im wsparcia marketingowego, a takze
motywujgce do posiadania przez nich marki Tchibo w ofercie handlowej. Reklamy kolejnego
Lidera - producenta kaw marki Prima eksponowaty zysk, jako korzys¢ z handlu marka, lecz
nie byty zorientowane na zachecenie odbiorcow reklamy do jej zakupu. Z kolei reklamy
marek Liderédw: Jacobs i Elite koncentrowaty sie na poinformowaniu posrednikéw o
wprowadzeniu na rynek nowej marki, zmianach w szacie graficznej oraz prowadzonych
promocjach konsumenckich. W przypadku tych marek producenci nie postugiwali sie reklamg
prasowg dla poinformowania o korzysciach wynikajgcych ze sprzedazy marki ani do
zachecenia wprost do posiadania jej przez posrednikow w ofercie handlowej. Reklamy kaw
Nie-lidera P.P.U.H. Woseba Sp. z 0.0. zorientowane byly na posrednikdw w obrocie kawa, tj.
na zachecajgce adresatdw reklamy do zakupu marki oraz wspdtuczestnictwa w jej
promowaniu w punktach handlowych. Z kolei reklamy kaw Nie-lidera, tj.: PPK Astra Sp. z
0.0. do 2006 r. cechowata silna orientacja produktowa - skoncentrowane byly one na
cechach i wiasciwosciach marki, a nie korzysciach dostarczanych przez nig jej
dystrybutorom, potencjalnym nabywcom, czy uzytkownikom. Dos$wiadczenia Liderow
rynkowych zostaly zaadoptowane przez tego producenta w strategii komunikacji w 2007 r. i
zapoczatkowaty zmiane jego orientacji na rynkowa.

Drugim, poddanym szczegotowej analizie, instrumentem komunikacji z rynkiem byto
znakowanie opakowania, ktére mozna rozpatrywa¢ w dwodch perspektywach. W pierwszej
statycznej, tj. w odniesieniu do opakowan aktualnie wystepujacych na rynku danego
produktu oraz w drugiej — dynamicznej, jako ewolucje przemian w sposobie postugiwania sie
tym instrumentem przez producentéw kawy w przyjetym przedziale czasu.

W celu identyfikacji sposobdéw komunikacji producentdw kawy mielonej z
potencjalnymi uzytkownikami dokonano poréwnania ze sobg sposobdéw znakowania 250-cio
gramowch opakowan 24 marek kawy mielonej oferowanych na rynku w 2004 r. i 2007 r.
Przedmiotem oceny byty opakowania marek nalezgcych do producentow:

W grupie Lideréw: 1. Tchibo Warszawa Sp. 0.0..
2. Kraft Jacobs Suchard Polska Sp. z o.o0.

3. Przedsiebiorstwo Prima Prima S.A.

4, Elite Cafe Sp. z 0.0. i MKCafe Sp. z o0.0.

W grupie Nie-lideréw:

5. P.P.U.H Woseba Sp. z 0.0.

6. Astra Sp. z o0.0.

7. Galaxia Ltd.

8. Cafe Sati Polska Sp. z o.0.

Przedmiotem badania byty: slogan reklamowy jako element kreowania wizerunku
marki, logo, znaki producenta, systemy zapewnienia jakosci, inne istotne dla marki elementy
graficzne, informacje o skfadzie i pochodzeniu kawy, informacje sposobie produkcji, parzenia

i spozywania konkretnych marek, przeznaczeniu produktu oraz sposobie jego uzytkowania,



informacje o oddziatywaniu kawy na organizm uzytkownika, spetnianych przez produkt
normach jakosci, pakowaniu w atmosferze modyfikowanej/ochronnej, mozliwosciach i
sposobach zgtaszania pytan i reklamacji, wykorzystanie opakowania kawy mielonej jako
$rodka promocji innych produktéw znajdujgcych sie w ofercie handlowej badanych
producentdw, a takze docelowy adresat tresci zamieszczonych na opakowaniu.

Badanie przeprowadzono w 2004 r. i w 2007 r. metodg pomiaru bezposredniego.
Dokonujac przegladu sloganéw reklamowych kaw mielonych wyodrebniono cztery kategorie
wedtug kryterium sposobu, w jaki kreowaty one wizerunek marki:

1) produkt, ktorego kluczowg charakterystyka sg posiadane cechy organoleptyczne: smak,
aromat i moc;

4) produkt doskonaty pod wzgledem zawartosci i sposobu przygotowania;

2) kawa jako codzienna forma spedzania czasu;

3) produkt, ktdrego uzytkowanie wptywa na poprawe jakosci zycia;

5) produkt modny, na czasie.

Z badania wynika, ze konstruujac przekaz reklamowy producenci lokalizowali
skojarzenia z markg badz to w rdzeniu produktu, ktory stanowity jego cechy uzytkowe
(nowoczesno$¢) i organoleptyczne (smak, aromat, czy moc), badz to w jego otoczeniu
(forma spedzania czasu zwigzana z uzytkowaniem kawy i osiggana dzieki marce okreSlona
jakos¢ zycia). Zaréwno w 2004, jak i w 2007 r. do rdzenia produktu odwotywaty sie slogany
marek kaw Tchibo Family, Tchibo Exclusive, Elite Pedros, Jacobs Kronung, Astra i Cafe Sati,
natomiast do jego otoczenia - slogany kaw Prima Niebieska Finezja i Jacobs Aroma. W
2004r. slogany reklamowe nie zostaly zamieszczone na opakowaniach marek kaw Galaxia,
MK Cafe i Woseba. W 2007 r. do grupy marek, ktérych slogan reklamowy odwotywat sie do
cech prouktu dotaczyta marka MK Cafe (tabela 4.6.3.).

Tabela 4.6.3. Slogan reklamowy produktu jako element kreowania wizerunku
marki kawy

Slogan reklamowy Kreowany wizerunek | 2004 2007

marki
.Krdlewski, idealny, | produkt, JACOBS Kronung, | JACOBS Kronung,
bogaty, petny, delikatny, | ktérego kluczowg | MAXWELL House, MAXWELL House,

fagodny, ulubiony, dobry...

charakterystyka sg

TCHIBO,

TCHIBO,

smak/aromat, mocna, | posiadane cechy | (cafa linia kaw) (cata linia kaw)
aromatyczna..., smak | organoleptyczne ELITE ELITE

dobrej kawy, dobry do | smak, aromati moc CAFE SATI CAFE SATI
ostatniej kropli”

«Codzienna  przyjemno$¢ | kawa jako codzienna | JACOBS Aroma JACOBS Aroma
picia kawy” forma spedzania czasu

JPetniejszy smak zycia” produkt, ktérego | PRIMA (cata linia) PRIMA (cafa linia)

uzytkowanie wptywa na
poprawe jakosci zycia

~Nowoczesna kawa” produkt modny, na | ASTRA (Astra i Astra | ASTRA (Astra i
czasie Cafe) Astra Cafe)
.Mistrzowska kompozycja” | Doskonato$¢ produktu - MK Cafe

Brak sloganu

Brak

MK Cafe
WOSEBA, GALAXIA,
CELMAR

WOSEBA, GALAXIA,
CELMAR

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan.




Wyniki badania dowodza, ze zaréwno w 2004 r., jak i w 2007 r. sposoby
wykorzystywania sloganu reklamowego nie byly powigzane z przynaleznoscig
przedsiebiorstw do segmentu Liderow lub Nie-lideréw.

Statym elementem znakowania opakowan wszystkich analizowanych marek kawy
byto ich logo. W 2004 r. wyrdzniajgcym dla opakowan Lideréw byty linie podkreslajgce marke
z dotu i z gory tukiem imitujgcym ksztatt oka (kawy mielone Prima), cienkg prostg prostg linig
(kawy mielone Tchibo), ztotym ttem (kawy mielone Jacobs) lub linig w ksztatcie usmiechu
(kawy mielone Elite). Skierowanie linii ku gérze miato przyczynic sie do pozytywnego odbioru
wizerunku tych marek przez ich potencjalnych nabywcéw. Marki kaw nalezace do Nie-lideréw
nie byty podkreslane dodatkowymi liniami. W 2007 r. nastgpity zmiany w eksponowaniu logo
na opakowaniach kaw nalezacych do Lideréw. Logo kaw marki Prima zostato powiekszone do
wielkosci 1/3 opakowania, natomiast logo marek kaw Maxwell House, Tchibo, Elite i MK Cafe,
zostato uwidocznione na prostokatach o takiej powierzchni. W ten sposdb w 2007 r. Liderzy
jeszcze bardziej intensywnie niz w 2004 .r wykorzystali opakowanie jako nosnik reklamy logo
swoich kaw. W grupie Nie-lideréw jedynie producent kaw Woseba wykorzystat prostokat jako
tto dla podkreslenia Logo. Pozostali Nie-liderzy nie stosowali takich rozwigzan (aneks, tabela
4.6.7.a).

W 2004 r. tendencjg charakterystyczng dla wiekszosci analizowanych opakowan
nalezgcych zaréowno do Liderow, jak i Nie-liderow bylo zamieszczanie na nich zdjec
nowoczesnych filizanek, przy czym na opakowaniach marek Lideréw (Tchibo i Jacobs, Prima i
Elite) z parujacag, a na opakowaniach marek Nie-lideréw z nie parujacg kawag. W grupie Nie-
Liderow parujgca kawa byla elementem graficznym jedynie opakowania marki Woseba
Arabica Gold Club. W 2007 r. filizanki na opakowaniach wszystkich marek nalezgcych do
Liderow prezentowano tak, by ukazywac potencjalnemu nabywcy wiekszg niz w 2004 r.
powierzchnie znajdujgcej sie w filizance kawy. Réwniez i w tym przypadku w grupie Nie-
liderow podobne dziatania podjagt jedynie producent kawy Woseba Arabica Gold Club.
Pozostate marki w grupie Nie-lideréw ukazywaly filizanki z mniejszg powierzchnig naparu lub
nie posiadaty ich w ogdle. Z badania wynika, ze elementy graficzne takie jak filizanka,
parujgca kawa i wielkoS¢ powierzchni naparu roznicowaty opakowania Liderdw i Nie-liderow
rynku kawy mielonej. Zaréwno w 2004 r., jak i w 2007 r. powszechnie stosowanym
elementem graficznym opakowan byty ziarna kawy palonej, czy to w formie naturalnej — na
opakowaniach marek nalezacych do Lideréw: Tchibo, Jacobs i Elite, czy to w postaci symbolu
ziarna na tle kota z hastem ,Petnia Aromatu” — na opakowaniach kaw mielonych Prima oraz
kawy mielonej Jacobs Aroma. W grupie Nie-lideréw ziarna kawy obecne byly na
opakowaniach kaw marek Astra i Woseba. Brak tego elementu cechowat opakowania marek
pozostatych Nie-liderébw oraz w grupie Lideréw marki MK Cafe i Gala Ulubina. Ponadto
wszystkie opakowania kaw Prima w 2004 r. obok filizanki posiadaty dodatkowy element
graficzny - elegancka tyzeczke, a kaw Astra - czerwong roze. W 2007 r. producent kaw

mielonych Prima zrezygnowat z tyzeczki, natomiast kawy Astra utrzymywat dodatkowy



element graficzny opakowania i byto to ostatnie obecne na rynku opakowanie kawy z
motywem kwiatowym (aneks, tabela 4.6.8.a.).

Podsumowujac, nie mozna wiec stwierdzi¢ by w badanym okresie ziarna kawy, czy
dodatkowe elementy graficzne znajdujgce sie obok filizanek byty elementami réznicujgcymi
opakowania kaw producentdéw z obu badanych grup.

Opakowania kaw byty takze Srodkiem przekazu informacji na temat jakosci i
wilasciwosci marek kawy mielonej poprzez zamieszczanie na nich posiadanych przez marke
certyfikatow jakosci np. ISOO, czy HACCP, symboli zaprojektowanych przez producentéw, jak
réwniez medali i wyrdznien. W 2004 r. elementy te byly wykorzystywane zaréwno przez
Lideréw, jak i Nie-liderow rynku kawy mielonej. I tak w grupie Lideréw postugiwali sie nim
producenci marek Prima (,,Petnia aromatu”), Jacobs Aroma (,,Nowa jako$¢, petnia aromatu”),
Maxwell House (,Prawdziwy i petny”) oraz MK Cafe (znak jakosci ,Q”)*’®. Opakowania marek
Tchibo i Elite nie posiadaty takich symboli graficznych. W grupie Nie-lideréw znaki jakosci
producenta posiadaty opakowania kaw Astra (,Znak profilaktyki cholesterolowej”) i Woseba
(.Gwarancja jakosci”). W 2007 r. instrument ten wykorzystywany byt w mniejszym zakresie
niz w 2004 r. W grupie marek kaw nalezacych do Liderow pozostat on jedynie na
opakowaniach kaw Jacobs Aroma i Maxwell House, a w grupie marek Nie-lideréw na
opakowaniach kaw Astra i Woseba. Dodatkowo producent marki Jacobs Kronung wprowadzit
na opakowaniu znak graficzny: owal z ziarnem kawy i hastem ,Naturalne Zrddto
przeciwutleniaczy” pozycjonujgc swojg marke w kategorii produktow nie tyle najwyzszej
jakosci dzieki jakosci uzytych do jej produkcji ziaren kawy, co posiadajgcych pozytywny
wplyw na zdrowie. Ponadto przedsiebiorstwa informowaty o posiadanych certyfikatach ISO
oraz HACCP. W 2004r. grupie Lideréw producent marki Prima, natomiast w grupie Nie-
liderow producenci kaw Astra i Galaxia. Pozostali producenci tego nie czynili (w tym takze
Elite Cafe Sp. z 0.0. — przedsiebiorstwo, ktére jako pierwszy producent kawy, uzyskato
system ISO 9002). Producent kawy Gala Ulubiona oznaczat marke uzyskanym certyfikatem
PCBC. W 2007r. sytuacja w tym zakresie ksztaltowata sie tak samo, jak w 2004r.

Innym elementem przekazu informacji na temat jakosci marki byta prezentacja na
opakowaniu przyznanych jej medali. Instrument ten wykorzystywali Nie-liderzy, tj. producenci
kaw mielonych Astra, Woseba Domowa i Woseba Mocca Fix Gold, a wsréd Liderow —
producenci marek MK Cafe i Gala Ulubiona. Podkresli¢ nalezy, ze byly to wyrdznienia
uzyskane w ostatniej dekadzie XX w., a eksponowane na opakowaniach jeszcze w pierwszej
XXI w., tj. po uptywie ponad 7 lat. W 2007 r. zaréwno Liderzy, jak i Nie-Liderzy nie
eksponowali ich na opakowaniach swoich marek kawy (aneks, tabela 4.6.9.a.).

Podsumowujac wyniki badania nalezy zauwazy¢, ze na przestrzeni lat 2004 — 2007

symbole gwarancji jakosci nie stanowity elementu rdéznicujgcego opakowania Liderow i Nie-

378 Znak jakosci ,Q” umieszczony zostat na opakowaniu przed zakupem praw do marki MK Cafe przez

Lidera rynku kawy firme Elite Polska Sp.z 0.0., ze wzgledu na zakup praw do niej w lipcu 2004 r. marka
zaliczana jest do grupy marek nalezacych do Liderdw rynku kawy mielonej.



liderow rynku kawy mielonej oraz ze element ten tracit na znaczeniu na rzecz ukazywania
przez producentdw kawy korzysci wynikajgcych z uzytkowania konkretnej marki (rezygnacja
przez producentdow ze znakdw jakosci, zachowanie znaku ,profilaktyki cholesterolowej”, a
takze wprowadzenie znaku ,naturalne zrodto przeciwutleniaczy”).

Kolejnym elementem komunikacji poprzez opakowanie byly informacje na temat
sktadu i pochodzenia ziaren kawy wykorzystanych do produkcji marki. Zaréwno w 2004 r.,
jak i 2007 r. - poza opakowaniem marki Jacobs Aroma - informacje takie posiadaty wszystkie
opakowania zaréwno Liderdw, jak i Nie-liderow, przy czym mozna je podda¢ segmentaciji
wedtug dwdch kryteridw: eksponowanej jakosci ziaren oraz kraju (regionu) pochodzenia. I
tak Lider - producent marki Jacobs Kronung - podkreslat, ze jej mieszanke stanowity
~najlepszej jakosci ziarna” pochodzace ,z najlepszych plantacji na $wiecie”. Nie informowat
on potencjalnych uzytkownikdw o tym, z ktorych regiondw pochodzg, lecz odwotywat sie do
wiasciwosci ziaren — informowat, ze sg one najlepsze. Szlachetnos$¢, czyli wysokg jakosc¢
kawy podkreslali rowniez Nie-liderzy, producenci marek Sati Heure Exquise i Galaxia Sun.
Natomiast producenci marek: MK Cafe Premium, Prima (catej linii), Elite Pedros i Pedros
Delikatny oraz Woseba Domowa, Woseba Rodzinna i Woseba Arabica Gold Club, cho¢ nie
powotywali sie na najwyzszg jakos¢ ziaren stanowigcych sktad mieszanki, podkreslali ich
staranny i bardzo dobry dobdr. W tej grupie kaw tylko opakowanie MK Cafe Premium
zaopatrzone byto w informacje, ze ziarna tej marki pochodzity z ,najlepszych plantacji na
$wiecie”. Podobnie jak opakowania catej linii produktow marki Tchibo, ktérej ziarna
pochodzity ,z najlepszych regionéw upraw”. Na opakowaniu marki Maxwell House nie byto
ani informacji o wysokiej jakosci, ani o starannym doborze ziaren. Widniala na nim
informacja, ze pochodzity one z gorskich plantacji. W tym obszarze aktywnos$¢ producentow
w przekazywaniu informacji na temat jakosci, pochodzenia i starannosci doboru ziarna byta
zrOznicowania i nie zwigzana byla z przynaleznoscig producentéw do segmentow Liderdw,
czy przedsiebiorstw nie bedacych Liderami (aneks, tabela 4.6.10.a.).

Badaniu poddano takze wykorzystanie przez producentéow opakowania, jako zrodta
informacji o sposobie produkcji marki. Instrument ten stosowany byt zaréwno przez Liderdw,
jak i Nie-lideréw. W 2004 r. Liderzy informowali o tym, ze ich marki powstajg w wyniku
»Starannego procesu palenia” (Jacobs , Tchibo, Gala Ulubiona, Jacobs, Elite), a Nie-liderzy, ze
wedtug ,tradycyjnego i starannego” (Woseba Domowa i Woseba Rodzinna), czy tez
~specjalnego” (Woseba Mocca Fix Gold). Nie-lider - producent marek Sati Melange Rouge i
Heuere Exquise informowat o tym, ze kawy palone byly ,wedtug tradycyjnej metody” oraz, ze
stanowity ,owoc wieloletniej tradycji” palenia kawy, natomiast kawy Galaxia Sun - ze kawa
palona byta wedtug ,starych receptur”. Komunikatem tym nie postugiwali sie producenci
marek MK Cafe, Maxwell House oraz kaw Prima. W 2007 r. producent kawy mielonej MK Cafe
poprzez znakowanie opakowania informowal, ze kawa ta powstaje ,z wyselekcjonowanych
ziaren, z najlepszych plantacji $wiata”, producent kaw marki Prima o ,starannie dobranej

kompozycji gatunkéw stanowigcych ich mieszanki”, natomiast wyrdzniajgcym na tle



pozostatych marek bylo dziatanie producenta kaw Elite Pedros, ktéry informowat, ze marka ta
powstata z potgczenia ,miliardéw ziaren, w wyniku czego powstaty setki kompozycji, o ktére
zapytano miliony konsumentéw”. W ten sposdb producent wskazywat, iz marka jest
pofaczeniem jego intensywnych dziatan oraz oczekiwan i wyboru konsumentéw. Pozostate
marki w 2007 r., zachowywaty na opakowaniach tresci o sposobie produkgji takie, jak w
2004r. (aneks, tabela 4.5.11.a.).

Podsumowujgc nalezy zauwazy¢ koncentracje Liderdow na komunikowaniu starannosci
procesu palenia ziaren, natomiast Nie-Liderow na wieloletniej tradycji, a takze wyrdzniajgcy
sposob komunikacji Lidera tgczacego obszar produkcji marki z obszarem finalnego nabywcy.

Analizujgc schemat znakowania opakowan kaw mielonych w 2004 r. i 2007 r. mozna
zauwazy¢, ze sposéb komunikowania przez producentéw zalecanego sposobu parzenia kawy
nie zmienit sie. Zaréwno Liderzy jak i Nie-Liderzy polecali parzenie kawy badz ,w ekspresie
oraz metodg tradycyjna”, badz ,w ekspresie i po turecku”. Dodatkowo Nie-liderzy polecali jg
do parzenia ,z ekspresu z filtrem i z ekspresu ci$nieniowego” (Woseba) lub ,na filtrze”
(Astra, Sati) wskazujac, ze ,nalezy pamieta¢ o uzywaniu wody z matg iloscig wapna” (Sati).
Pozostate marki — tj. Tchibo oraz Gala nie byty zaopatrzone w informacje na temat sposobu,
w jaki nalezato przygotowac z nich napar kawowy (aneks, tabela 4.5.12.a.).

Istotnym elementem komunikacji przedsiebiorstwa z potencjalnymi nabywcami
marki poprzez treSci zamieszczone na opakowaniu jest przekazywanie informacji o
oddziatywaniu produktu na organizm uzytkownika. W tym zakresie mozna wyrdzni¢ cztery
poziomy oddziatywania, do ktérych siegali producenci kawy.

1. Poziom pierwszy, ktory odnosit sie do radosci z uzytkowania produktu i jego wiasciwosci
e ,..cCiesz sie smakiem” (Lider - kawa mielona Maxwell House) w 2004 r. i 2007 r.

2. Poziom drugi, ktéry wskazywat na korzysci z uzytkowania marki

e ,..codziennie dodaje pozytywnej energii” (Lider - kawa mielona Elite Pedros) w
2004r. i 2007 r.

e ... moment relaksu i odprezenia” (Lider - kawa mielona Prima Impresja) w 2004 r..

e ,..Systematyczne picie moze prowadzi¢ do stabilizacji poziomu cholesterolu, co

wykazaty badania kliniczne” i ,,...nie podwyzsza cholesterolu...” (Nie-lider - kawa
mielona i drobno mielona Astra) w 2004 r. i 2007 r.,
3. Poziom trzeci — to wptyw produktu nie tylko na uzytkownika, lecz takze na jego otoczenie

e ... umili kazdg chwile...” ( Lider - kawa mielona Gala Ulubiona) w 2004 r. i 2007 r.

e .. nadaje magiczny urok najzwyklejszym nawet chwilom...” (Lider - kawa mielona
Prima Finezja) 2004 r., "sprawia, ze kazdy dzien jest wyjatkowy” (Lider - kawa
mielona Prima Finezja) 2007 r.

4. Poziom czwarty to wptyw na wieksza grupe uzytkownikéw

e ,...posiada moc zblizania ludzi” (Lider - kawa mielona Jacobs Kronung) w 2004 r. i

2007 r.



e ,..Sprawia, ze spotkania z przyjaciotmi sg intensywne i petne pozytywnej energii”

(Lider - kawa mielona Prima Rumba) w 2007r.

Pozostali producenci (nie wymienieni w punktach 1 — 4) nie zamieszczali informacji
na temat oddziatywania marki na organizm uzytkownikéw, czy tez na wiekszg liczbe osdb.
Wyniki analizy wskazujg na rdznice w komunikowaniu korzysci z uzytkowania marki.
Producent marki Astra wskazywat na zalety wynikajgce z systematycznego picia tej marki
kawy przez jednego uzytkownika, natomiast marki Jacobs Kronung - na korzysci uzytkowania
jej przez wiele osob. Zachowanie to nawigzuje do sposobu, w jaki badane podmioty
definiowaty swoje segmenty docelowe. Analiza wykazata istnienie trzech kluczowych
kryteriow segmentacji. Pierwszym wymiarem byla ilos¢ uzytkownikéw, do ktdrych
adresowana byta marka, drugim - czas (intensywnos¢) jej spozywania, a trzecim -
oczekiwania nabywcow, co do cech i wtasciwosci produktu (aneks, tabela 4.6.13.a.).

Nalezy zauwazy¢, ze zarowno w 2004 r., jak i w 2007 r. segmenty docelowe
nabywcow definiowane byly w podobny sposob. W 2004 r. w grupie Liderow o najszerszej
zdefiniowang i najintensywniej uzytkujacg kawe grupe nabywcdw zabiegaty marki Tchibo
Family i Jacobs Aroma, ktore producenci okreslili jako ,idealng dla catej rodziny na kazdy
dzien” (Tchibo Family), czy tez, ktérg mozna pi¢ codziennie w gronie rodziny i przyjaciét”
(Jacobs Aroma). W uniwersalny sposob zdefiniowana zostata grupa docelowa konsumentéw
marki Elite Pedros ,dla tych, ktdorzy w kawie cenig pofaczenie wspaniatego aromatu z
delikatnym smakiem”. Odmiennie zdefiniowany zostat segment docelowy uzytkownikéw kawy
mielonej Prima Impresja, ktdra wedtug jej producenta przeznaczona byta dla osob pijgcych jg
W chwilach dla siebie” (czyli indywidualnie) oraz ,w momencie relaksu i odprezenia” (co
mogto nastepowac zaréwno czesciej, jak i rzadziej niz raz w ciggu dnia). W grupie Nie-
liderow przedsiebiorstwem, ktdre precyzyjnie okreslito swdj segment docelowy byt producent
marki Astra. Deklarowat on, ze ,Astre toleruje wiekszos¢ osob, ktore nie mogg pi¢ zadnej
innej kawy z powodu dolegliwosci gastrycznych, kotatania serca, atakéw kolki zétciowej,
zaczerwienienia twarzy, itd.”. Nie wskazat jednoczesnie polecanej czestotliwosci spozywania
kawy tej marki. Producenci marek Woseba, Galaxia i Sati — podobnie jak producent kaw
marki Elite definiowali swoje segmenty w sposdb uniwersalny wskazujgc, ze ich ,kawa
zaspokaja potrzeby kazdego konsumenta” (Woseba Domowa), ,zaspokaja oczekiwania
kazdego konsumenta” (Woseba Rodzinna), ,idealnie trafia w gust konsumentéw” (Galaxia
Sun Ziota), ,zostata stworzona z myslg o najbardziej wymagajacych smakoszach” (Sati
Heuere Exquse). W grupie tej jedynie marka Sati Melange Rouge polecana byta jako
Jtowarzysz $niadan, szczegdlne dla tych, ktorzy szukajg orzezwienia i zdecydowanego
smaku”. Opakowania pozostatych marek kawy nie byly instrumentem komunikowania, kto
nalezy do docelowego segmentu ich uzytkownikdw.

W 2007 r. nastgpity dwie istotne zmiany w sposobie definiowania docelowych

uzytkownikdw marki przez Lidera — producenta kaw Prima oraz przez Nie-lidera —



producenta marki Astra. I tak kawy Prima z polecanych do uzytkowania ,w chwilach dla
siebie, w momencie relaksu i odprezenia” staty sie kawami adresowanymi do osdb, ktére
~Wspolnie spedzajg czas przy filizance kawy (Prima Niebieska Finezja i Prima Niebieska
Impresja), ktére spedzajg czas ,wspdlnie z przyjaciotmi, o kazdej porze dnia” (Prima
Rumba). Natomiast kawe Astra nie tyle ,tolerowata wiekszo$¢ osdb, ktdre nie mogtly pi¢
zadnej innej kawy”, co ,mogta pi¢ wiekszo$¢ osdb, ktore nie tolerowaty zadnej innej kawy”.
Zmiany te byly istotne, gdyz w przypadku marki Prima pozwalaty poszerzy¢ liczbe
potencjalnych uzytkownikéw i nie ograniczaty jej do osob pijgcych jg samotnie, a w
przypadku marki Astra w sposdb pozytywny pozycjonowaty marke wskazujgc nie tylko na
»dobrg tolerancje” marki wsrdd osdb, dla ktérych spozywanie kawy (jako kategorii
produktéw) nie jest wskazane, co na mozliwo$¢ picia jej prze osoby, ktére ,nie tolerujg
innych kaw” (niz Astra). Sposdb komunikacji pozostatych producentéw z grupg docelowg w
2007 r. pozostat taki sam, jak w 2004 r. (aneks, tabela 4.6.14.a.)

Na tle powyzszych wynikdw badan nalezy zauwazy¢, ze zarébwno w grupie Liderow,
jak i Nie- Liderdow segmenty docelowe definiowane byly w taki sposdb, by grupa
potencjalnych uzytkownikédw obejmowata jak najszersze grono oséb. Roznice polegaty na
tym, ze Liderzy wskazywali na sytuacje spozywania kawy- tj. w gronie rodziny, przyjaciot, w
czasie spedzanym wspdlnie z najblizszymi, natomiast Nie-liderzy adresowali swoje marki do
wszystkich osob poszukujgcych okreslonych cech i wiasciwoséci produktu, co mogto
wskazywa¢ na nadal powszechng w grupie Nie-lideréw orientacje produktowg w
konkurowaniu z Liderami, ktorych sposéb komunikacji charakteryzowata orientacja
marketingowa.

Kolejnym obszarem analizy schematu znakowania opakowan byly tresci informujace
uzytkownikéw marek o mozliwosci komunikowania sie z producentem. W tym zakresie
zaréwno w 2004 r., jak i w 2007 r. aktywnymi byli wszyscy Liderzy, tj.: wiasciciele marek
Prima, Jacobs, Elite i Tchibo. Wsrod komunikatéw znajdujgcych sie na opakowaniach kawy
wyrdzniono trzy typy tresci zachecajgcych do kontaktu z przedsiebiorstwem w celu:

1. ,zadania pytan na temat marki” (Jacobs i Elite),

2. ,zadania pytan i zgtoszania uwag” (Prima),

3. ,odestania produktu, ktory nie spetnia oczekiwan (Tchibo i Gala).

Brak informacji na temat mozliwosci komunikowania sie uzytkownikéw z producentem kawy
odnotowano na wszystkich opakowaniach nalezacych do Nie-lideréw, tj.: Woseba, Astra,
Galaxia i Cafe Sati. Tak w 2004 r., jak i w 2007 r. (aneks, tabela. 4.6.15.a.).

Ostatnim analizowanym obszarem komunikacji byto prezentowanie na opakowaniach
wizerunkéw innych marek znajdujgcych sie w ofercie przedsiebiorstw lub/i zachecenie
poprzez komunikat stowny do ich zakupu. Jak wykazaty badania przeprowadzone w 2004 r. i
2007 r. w grupie Lideréw - zdjecia innych marek zamieszczone zostaty na wszystkich
opakowaniach kaw Prima oraz na opakowaniu kawy Tchibo Family, natomiast komunikat

zachecajacy do zakupu innych marek - na opakowaniach marek Gala Ulubiona i Elite Pedros.



W grupie Nie-lideréw komunikat taki zamieszczony zostat na opakowaniu marki Galaxia Sun
Zlota. Pozostate przedsiebiorstwa, tj. Lider — producent marek Kraft i Maxwell House oraz
Nie-liderzy — producenci marek Woseba, Astra i Sati nie promowali swoich marek poprzez
opakowania innych kaw. Z badania wynika wiec, ze dziatania polegajace na wykorzystaniu
opakowania w celu promogcji innych marek nie réznicowaty Liderdw i Nie-lideréow (aneks,
tabela 4.6.16.a.).

Podsumowujgc wyniki badan na temat znakowania opakowan kawy jako
instrumentu komunikacji przedsiebiorstw z rynkiem w latach 2004 i 2007, wskaza¢ mozna na
najwazniejsze podobienstwa i roznice wystepujgce tym obszarze pomiedzy grupg Liderdw i
Nie-lideréw rynku kawy mielonej. Zaréwno w 2004 r., jak i 2007 r. elementami rdznicujgcymi
opakowania kaw mielonych nalezagcych do obu grup przedsiebiorstw byt sposob
eksponowania logo. W 2004 r. opakowania kaw Lideréw wyrézniato logo podkreslone linig,
ktorej zadaniem byto budowanie pozytywnych skojarzen z marka, a w 2007 r., przeznaczenie
wiekszej powierzchni opakowania na wyeksponowanie logo producenta oraz marki kawy.
Opakowanie stato sie w tym przypadku instrumentem konkurowania Liderdw o uwage
potencjalnych uzytkownikéw. W grupie Nie-lideréw dziatania takie podejmowat producent
marki Woseba — przedsiebiorstwo o najsilniejszej pozycji konkurencyjnej w tej grupie.
Pozostali Nie-liderzy nie wykorzystywali opakowania jako powierzchni reklamowej dla logo
swoich marek. Podobnie tak w 2004 r, jak i w 2007 r. opakowania Lideréw wyrdzniaty
widniejgce na froncie zdjecia ziaren kawy sugerujgce naturalne pochodzenie produktu oraz
komunikaty podkreslajgce starannos¢ procesu ich palenia, a w przypadku producenta marki
Elite zaprezentowanie w 2007 r. sposobu produkcji jako odpowiedzi na potrzeby
uzytkownikéw marki i jej potencjalnych nabywcéw. W badanym okresie producenci nalezacy
do grupy Nie-liderow wskazywali na tradycyjny charakter receptur, w oparciu o ktdre
powstaty ich marki. Elementem, ktory réznicowat opakowania obu badanych grup byly takze
graficzne rozwigzania zamieszczonych na froncie filizanek kawg. Rdznice te odnotowano na
opakowaniach z 2007 r. Opakowania Lideréw ukazywaly filizanki z wiekszg powierzchnig
parujacej kawy, a Nie-liderow filizanki w mniejszym stopniu eksponujace znajdujacy sie w
nich napar. Jednocze$nie kawa na opakowaniach Nie-lideréw ,nie parowata”, co ograniczato
mozliwos¢ budowania skojarzen z sytuacjg uzytkowania marki. Ostatnim elementem
roznicujgcym opakowania marek kawy obu badanych grup zaréwno w 2004 r., jak i 2007 r.
byto budowanie przez Lideréw $wiadomosci, ze ich marki stanowig element stylu zycia oraz
eksponowanie korzysci, jakich dostarcza marka, tj. pozytywnej energii, relaksu i odprezenia,
przy czym w 2007 r. kierunkiem dziatan Lideréw stato sie informowanie, iz marka posiada
nie tylko pozytywny wplyw na samego uzytkownika, ale i na jego otoczenie, tj. szersza
grupe osob (rodzine, przyjacidt, najblizszych) oraz wyjatkowe wiasciwosci: ,posiada moc
zblizania ludzi”, ,sprawia, ze spotkania z przyjaciétmi sg intensywne i petne pozytywnej
energii”, ,umili kazdg chwile”, ,nadaje magiczny urok”, ,sprawia, Zze kazdy dzien jest

wyjatkowy”. W tym samym czasie opakowania marek Nie-Lideréw adresowane byly do oséb



poszukujgcych okreslonych cech i wiasciwosci produktu takich jak moc, aromat, smak.
Réznice te pozwalajg wyciggnac¢ wniosek, ze tresci opakowan marek kaw Liderow wyrdzniata
orientacja marketingowa, a opakowania Nie-liderow — orientacja produktowa. Elementami
nie roznicujgcymi opakowan Lideréw i Nie-liderow zaréwno w 2004 r., jak i w 2007 r. byto
zamieszczanie na nich sloganu reklamowego oraz informacji na temat jakosci, pochodzenia i
starannosci doboru ziaren do komponowania mieszanek kawy. Postugiwali sie nimi
producenci nalezacy do obu badanych grup. Takze w réznym stopniu na opakowaniach
marek Lideréw i Nie-liderow eksponowane byly symbole gwarantujgce jakos¢ marki, przy
czym zaobserwowano, ze w badanym okresie element ten tracit na znaczeniu na rzecz
ukazywania przez producentow korzysci wynikajacych z uzytkowania konkretnej marki.
Podobnie nie wyrdzniajgcg zadnej z grup byfla aktywnos¢ Liderdw i Nie-liderow w zakresie
informowania potencjalnych uzytkownikdéw o mozliwosci komunikowania sie z producentem
w celu zadania pytan dotyczacych marki lub przekazania na jej temat swoich uwag, czy
opinii, jak réwniez dziatania polegajgce na wykorzystaniu opakowania w celu promogji
innych marek.

Poréwnujgc zaprezentowane wyzej wyniki badan nalezy stwierdzi¢, ze utrzymywanie
sie na przestrzeni czterech lat, tj. od 2004 r. do 2007 r. elementow roznicujgcych tresci
reklam prasowych oraz schematy znakowania opakowan Lideréw i Nie-lideréw oznacza, ze
przedsiebiorstwa nie bedace Liderami nie zmniejszyly dystansu dzielacego ich od swoich
rywali w sposobie komunikowania sie poprzez te instrumenty z potencjalnymi uzytkownikami
marki. Stad tez ten obszar zachowan konkurencyjnych traktowac nalezy jako potencjat do
sprawniejszego konkurowania producentdw, ktdrych produkty nie zajety czotowych pozycji
rynkowych.

Jak wykazano w niniejszym rozdziale, zachowania konkurencyjne przedsiebiorstw na
rynku kawy mielonej determinowane sg wystepowaniem czynnikow zewnetrznych (p. 4.2.)
oraz wewnetrznych (p. 4.3.), jak rowniez sposobami wykorzystania przez te podmioty
instrumentow konkurowania (p. 4.4. — 4.6.). Celem rozdziatu byta identyfikacja zachowan
konkurencyjnych roznicujgcych Liderow i Nie-lideréw rynku kawy mielonej w tych obszarach.
Kolejny rozdziat poswiecony zostanie ocenie wybranych instrumentéw konkurowania w
kontekscie skutecznosci ich wykorzystania przez badane podmioty konkurujgce o uzyskanie
przewagi konkurencyjnej na rynku kawy mielonej w Polsce. Jednocze$nie dokonana zostanie
préba oceny konkurencyjnosci tych przedsiebiorstw w perspektywie ich wtasnych ocen oraz
w perspektywie ocen posrednikéw hurtowych w obrocie kawg, a nastepnie sformutowane
zostang zalecenia dotyczgce zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw w poszukiwaniu
mozliwosci osiggania przewagi konkurencyjnym na rynku kawy mielonej wynikajgce z

przeprowadzonych badan.



Rozdziat V

Ocena wptywu zachowan
konkurencyjnych przedsiebiorstw
na osigganie przewagi
konkurencyjnej na rynku kawy w
Polsce w latach 2004 — 2007



5.1. Ocena wybranych instrumentow konkurowania w
budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw

W rozdziale czwartym rozprawy dokonano identyfikacji rynkowych instrumentow
konkurowania wykorzystywanych przez Lideréow i Nie-lideréw rynku kawy mielonej w latach
2004 — 2007, a takze dokonano charakterystyki polityki cen oraz polityki dystrybucji marek
kawy realizowanych te grupy przedsiebiorstw. W niniejszym rozdziale zostanie zaprezentowana
ocena instrumentow konkurowania w zakresie ich wptywu na mozliwos¢ osiggania przewagi
konkurencyjnej przez badane podmioty. Jako Zze na ogdlng pozycje konkurencyjng catych
przedsiebiorstw skladajg sie pozycje konkurencyjne poszczegdinych marek, oceny
efektywnosci instrumentéw konkurowania dokonano w odniesieniu do wynikéw osigganych
przez te marki.

W szczegdlnosci zbadano:

- wplyw zmiany cen marek kaw nalezgcych do Lideréow i Nie-liderow na zmiany poziomu
sprzedazy tych marek w podziale na marki o dodatniej i negatywnej dynamice sprzedazy oraz
w zaleznosci od ich przynaleznosci do segmentéw Premium, Value for Money i Economy;

- wplyw roznicowania cenowego wielkosci opakowan kawy mielonej tej samej marki na jej
sprzedaz, a w szczegolnosci, czy i w jaki sposdb wprowadzenie wiekszych opakowan badanych
marek w nizszych cenach wptywato na ich sprzedaz w opakowaniach mniejszych oraz na
sprzedaz tych marek ogdtem;

- wptyw zmian wielkosci Numerycznych i Wazonych Wskaznikow Dystrybucji marek kawy
mielonej Liderow i Nie-lideréw na ich sprzedaz w podziale na marki o dodatniej i negatywnej
dynamice sprzedazy w segmentach Premium, Value for Money i Economy.

W celu okreslenia wspotzaleznosci badanych zmiennych — w tym zaleznosci poziomu
sprzedazy ilosciowej badanych marek od zmian poziomu ich cen oraz od zmian osigganych
przez nie Numerycznych i Wazonych Wskaznikow Dystrybucji, postuzono sie wspdtczynnikiem
determinacji ,r*” przyjmujac jednoczeénie zlozenie o prostoliniowosci zwiazku pomiedzy
badanymi zmiennymi, tzn. zatozenie, Zze jednostkowym zmianom zmiennej zaleznej

towarzyszy, $rednio biorac staty przyrost drugiej zmiennej. Wsp6tczynnik ,r2”

informuje o tym,
jaka czes¢ zmian zmiennej objasnianej, (w tym przypadku zmian sprzedazy badanych marek
kawy mielonej) jest wyjasniona przez zmiany zmiennej objasniajacej (tj. przez zmiany cen
badanych marek kawy, réznicowanie cenowe tych marek zaleznie od wielkosci opakowan oraz
przez zmiany Numerycznych i Wazonych Wskaznikéw Dystrybucji osigganych przez te marki w
przyjetym przedziale czasu). Im modut (wartoS¢ bezwzgledna) wspotczynnika korelacji jest

blizszy jednoéci, tym zaleznoé¢ miedzy badanymi zmiennymi jest silniejsza®”°.

379Szerzej na temat wspétczynnika determinaciji oraz zwigzkdw liniowych pomiedzy zmiennymi zob. w
p. 4.1. rozprawy oraz w cytowanej tam literaturze: M. Sobczyk, Statystyka, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1995, s. 207 — 209., zob. tez: A. Luszniewicz, T. Staby, Statystyka z pakietem
komputerowym STATISTICA PL, wyd. 3, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 286 — 302.



Punktem wyjscia do realizacji tak wyznaczonych celéw byta identyfikacja zmian pozycji
konkurencyjnej badanych przedsiebiorstw na przestrzeni lat 2004 — 2007 mierzonej ilosciowym
udziatem w rynku, ktérego podstawe wyznaczenia stanowity dane firmy badawczej AC Nielsen.
Dokonujac analizy poziomu sprzedazy marek kawy stwierdzono, ze na przestrzeni lat 2004 —
2007 trzy z czterech przedsiebiorstw nalezgcych do grupy Liderdw rynku kawy mielonej
umocnity na nim swojg pozycje konkurencyjng: Tchibo Warszawa Sp. z 0.0. odnotowato
wzrost udziatu o 3,40 pkta % z 21,69% w 2004 r., do 25,09% w 2007 r., Kraft Foods Polska
Sp. z 0.0. 0 0,60 pkta % z 17,47% w 2004 r. do 18,07% w 2007 r., a Przedsiebiorstwo Prima
S.A. z 0 0,86 pkta % z 15,47% do 16,33% w analogicznym okresie. Przedsiebiorstwem, ktore
w grupie Lideréow odnotowato spadek udziatéw ilosciowych (o 2,66 pkta %) byto Elite Cafe Sp.
Z 0.0. — fgczny udziat kaw marki Elite oraz zakupionej w 2005 r. marki MK Cafe w 2004 r.
wynidst 20,10%, natomiast w 2007 r. 17,44%. Mimo tego spadku udziat ilosciowy grupy
Lideréw w rynku kawy mielonej w 2007 r. byt wyzszy o 2,20 pkta % niz w 2004 r., co
oznaczato wzrost wspdtczynnika koncentracji C4 (tj. tacznego udziatu czterech najwiekszych
producentow) z 74,73% w 2004 r. do 76,93% w 2007 r. W tym samym okresie wszyscy
producenci nalezacy do grupy Nie-lideréw utracili udziaty w rynku kawy mielonej na rzecz
Liderow. I tak udziat iloSciowy przedsiebiorstwa Woseba Sp. z 0.0. zmnigjszyt sie o 0,78 pkta
% z 9,48% do 8,70%, udziat PPK Astra Sp. z 0.0. zmniejszyt sie o 0,29 pkta % z 1,15% do
0,86%, Galaxia Ltd. — o0 0,60 pkta % z 1,48% do 0,88%, Cafe Sati Polska Sp. z 0.0. —0 0,11
pkta % z 0,49% do 0,38%, a Celmar Cafe Sp. z 0.0. 0 0,93 pkta % z 1,17% do 0,24%. (wyk.
5.1.1.itab. 5.1.1.).

Wykres 5.1.1. Udzialy ilosciowe producentéw w rynku kawy mielonej w okresie
luty/ marzec 2004 — sierpien/ wrzesien 2007
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Objasnienia: L/M — luty/marzec, G/S — grudzien/styczen, S/W — sierpien/wrzesien
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych AN Nielsen — Panel handlu detalicznego luty/marzec

2004 - sierpien/wrzesien 2007 udostepnionych przez producenta kawy.



Tabela 5.1.1. Udzialy ilosciowe Lideréw i Nie-lideré6w w rynku kawy mielonej w
2004 r.i 2007 r.

Grupa Przedsiebiorstwo 2004 r. 2007 r. Zmiana udziatlow
(réznica)

Lider Tchibo Warszawa Sp. z 0.0. 21,69% 25,09% Wozrost (+ 3,40 pkt %)
Lider Kraft Foods Polska Sp. z 0.0. | 17,47% 18,07% Wozrost (+ 0,60 pkt %)
Lider Przedsiebiorstwo Prima S.A. | 15,47% 16,33% Wozrost (+ 0,86 pkt %)
Lider Elite Cafe Sp. z 0.0. 20,10%, 17,44%. Spadek (- 2,66 pkt %)
Liderzy OGOLEM (C4)3%° 74,73% | 76,93% | Wzrost (+2,20 pkt%)
Nie-lider PPUH Woseba Sp. z o.0. 9,48% 8,70% Spadek (- 0,78 pkt %)
Nie-lider PPK Astra Sp. z 0.0. 1,15% 0,86% Spadek (- 0,29 pkt %)
Nie-lider Galaxia Ltd. Sp. z 0.0 1,48% 0,88% Spadek (- 0,60 pkt %)
Nie-lider Sati Polska Sp. z o.0. 0,49% 0,38% Spadek (- 0,11 pkt %)
Nie-lider PPHU Cafe Z.P.Chr.* 1,17% 0,24% Spadek (- 0,93 pkt %)
Nie-liderzy | OGOLEM 13,77% 11,06% | Spadek (-2,71 pkt %)
POZOSTALI | OGOLEM 11,50% | 12,01% | Wzrost (+0,51 pkt %)

Objasnienia: * Od 2006 r. Celmar Cafe Sp. z o.0.
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie danych AC Nielsen Panel handlu detalicznego luty/marzec
2004 — sierpien/wrzesien 2007 udostepnionych przez producenta kawy.

Kolejnym etapem badania bylo wyznaczenie na podstawie danych sprzedazy
ilosciowej trenddw sprzedazy marek kaw nalezacych do Liderow i Nie-liderow z
uwzglednieniem tak sprzedazy marki ogoétem, jak i tworzacych te marke poszczegdinych
wariantéw opakowan, tj. 80g/100g, 250g, 330g i 500g. Z przeprowadzonego badania
wynika, ze w ujeciu ogdlnym w latach 2004 — 2007 spo$rdd trzynastu marek kawy
nalezacych do Lideréw, osiem odnotowato wzrost sprzedazy, a pie¢ — spadek (tabele 5.1.2. i
5.1.3.), a sposréd dziewieciu marek kawy nalezagcych do Nie-lideréw tylko dwie odnotowaty
wzrost, a siedem spadek (tabele 5.1.4. i 5.1.5.). Dane $wiadczg o tym, Zze w grupie Liderow
wiekszoS¢ marek charakteryzowata dodatnia, a w grupie Nie-liderédw ujemna dynamika
sprzedazy. Ponadto zauwazono, ze w grupie marek o dodatniej dynamice sprzedazy marki
kawy tylko dwdch Lideréw, tj. Tchibo Warszawa Sp. z o.0. i Kraft Foods Polska osiggnety
wzrost we wszystkich wariantach opakowan, tj. 500g, 250g i 100g, natomiast wzrosty
sprzedazy pozostatych marek nalezacych do Przedsiebiorstwa Prima S.A i Elite Cafe Sp. z
0.0. dokonaty sie dzieki rosngcej sprzedazy tych kaw w opakowaniach 250g lub 500g. Z kolei
ogolne spadki sprzedazy marek kaw tak nalezacych do Liderdw, jak i Nie-liderow dokonaty
sie gtéwnie dzieki spadkowi ich sprzedazy we wszystkich wariantach opakowan, tj. 100g,
2509 i 330g/500g.

%80 5zerzej na temat wspdtczynnika koncentracji C4, zob. p. 2.4. rozprawy.



Nie mniej jednak, analizujgc wartoéci wspétczynnikéw determinacji r? okre$lajacych
zgodnos$¢ rzeczywistych wynikdw sprzedazy z wyznaczong na ich podstawie linig trendu
stwierdzono, ze spos$rod dwudziestu dwoch badanych marek kawy w przypadku jedynie
potowy z nich wartosci tych wspotczynnikéw byty wyzsze niz 0,5000. Oznaczato to, ze
zmiany sprzedazy badanych marek nie przebiegaty wytacznie jako konsekwencja raz
podjetych w przesztoéci dziatan, lecz ksztattowaty sie takze pod wptywem biezgcych
zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw na rynku kawy mielonej (tab. 5.1.2 - 5.1.5.).
Badaniom wptywu tych zachowan na osiggniete wyniki sprzedazy poswiecone zostaty kolejne

etapy badan.

Tabela 5.1.2. Marki kaw mielonych nalezace do Liderow o dodatniej dynamice
sprzedazy iloéciowej w okresie luty/ marzec 2004 — sierpien/ wrzesien 2007

Sprzedaz a linia

Marka Wzér linii trendu trendu (r?) | Wnioski
Tchibo FAMILY 500G Y = 0,869x + 208,86 0,0640
Tchibo Family 250g Y = 13,295x + 716,42 0,5483 | Wazrost we
Tchibo Family 100g Y = 1,8324x + 212,5 0,2312 wszystkich

Tchibo Family suma

Y = 15,996x + 1137,8

0,5945

opakowaniach -
najwiekszy w 250g

Tchibo Exclusive 500G Y = 2,5459x + 175,41 0,4607 Warost
Tchibo Exclusive 250g Y = 0,4146x + 166,32 0,0110 W;;ﬁstkﬁﬁ
Tchibo Exclusive 100g Y = 0,1226x + 26,024 0,2166 | opakowaniach —

Tchibo Exclusive suma Y = 3,0831x + 209,88 0,3357 | najwiekszy w 500g
Jacobs Kronung 500g Y = 7,0268x + 141,44 0,4829
_ Wzrost we
Jacobs Kronung 250g Y = 4,4473x + 409,84 0,4237 wszvstkich
Jacobs Kronung 100g Y =1,1171x + 75,08 0,7521 Y

opakowaniach -

Jacobs Kronung suma Y = 12,591x + 626,37 0,6094 | najwiekszy w 250g
Jacobs Cronat Gold 500g Y = 5,7209x — 33,546 0,6914
Wzrost we
Jacobs Cronat Gold 250g Y = 11,984x — 69,574 0,6945 wszystkich
Jacobs Cronat Gold 100g Y = 1,5231x — 8,9064 0,7058 | opakowaniach —

Jacobs Cronat Gold suma Y =19,228x - 112,03 0,6976 | najwiekszy w 250g
PRIMA Niebieska 500g Y =10,18x + 159,74 0,8339
PRIMA Niebieska 2509 Y = 8,0438x + 624,59 0,5762

PRIMA Niebieska 100g

= -0,9593x + 264,69

0,1833

PRIMA Niebieska suma

Y = 17,265x + 1049

0,7960

Wzrost w 500g i
2509 przewaza
spadek w 100g

MK Café Premium 500g

Y = -1,6566x + 54,446

0,6729

MK Cafe Premium 250g

Y = 6,8589x + 159,26

0,7441

Wzrost ogétem
spadek tacznie w

500g i 100
MK Cafe Premium 80g Y = 0,3853x + 79,368 0,0915 | o iy
MK Cafe Premium suma Y = 4,817x + 293,07 0,4729 | niz wzrost w 250g

ELITE Pedros 500g Y = 1,2006x + 79,794 0,5044
ELITE Pedros 250g Y =-0,3372x + 182,01 0,0158 Wzrost 500g
ELITE Pedros 100g Y = -0,4302x + 98,486 0,1467 | kosztem spadku

ELITE Pedros suma

Y = 0,4333x + 360,29

0,0124

250gi 100g

ELITE Fort 5009

Y = 0,9455x + 303,46

0,0313

ELITE Fort 250g

Y = 0,8285x + 1134

0,1094

ELITE Fort 100g

Y = -0,3128x + 95,89

0,1208

ELITE Fort suma

Y =1,4612x + 512,75

0,0402

Wzrost ogdtem
dzieki wzrostowi
opakowan 500g i
250g
(100g spadek)

Zrddto: Obliczenia wtasne na podstawie danych sprzedazy iloéciowej marek kawy wedtug badan panelu
detalicznego AC Nielsen luty/ marzec 2004 — sierpien/wrzesiern 2007 udostepnionych przez producenta
kawy. (Liczba dwumiesiecznych okreséw badawczych n = 20).



Tabela 5.1.3. Marki Liderow o ujemnej dynamice sprzedazy iloSciowej w okresie
luty/ marzec 2004 — sierpien/ wrzesien 2007

Sprzedaz a linia

JACOBS Aroma suma

Y = -6,161x + 246,83

0,9548

Marka Wz4r linii trendu trendu (%) Whnioski
JACOBS Aroma 500G Y = -1,9525x + 64,087 0,9094 | Systematyczny
JACOBS Aroma 250g Y = -3,4933x + 143,09 0,9267 spadek we
JACOBS Aroma 100g Y =-0,7152x + 39,659 0,8923 wszystkich

opakowaniach —
najwiekszy w 250g

MAXWELL HOUSE 500g

Y = 1,8299x + 154,73

0,3653

MAXWELL HOUSE 250g

Y = -2,6788x + 300,62

0,5094

MAXWELL HOUSE 100g

Y =-0,1572x + 95,691

0,0436

Spadek w 250g i
100g, wzrost w
500g, ale nie
rownowazy tgcznego
spadku w 2509 i100g

MAXWELL HOUSE suma Y =-1,0061x + 551,04 0,0521
PRIMA Arabica miel. 500g Y =0,194x-0,1371 0,1392
PRIMA Arabica miel. 250g Y = -0,407x + 44,225 0,2658
PRIMA Arabica miel. 100g Y = -0,1829x + 20,453 0,1166

Spadek ogotem
spowodowany
spadkiem w 250g i
100g, i bez zmian w
500g

PRIMA Arabica miel suma Y = -0,396x + 64,541 0,1533
PRIMA Rumba miel. 500g Y = -1,083x + 63,664 0,6868
PRIMA Rumba miel. 2509 Y = -0,4469x + 43,328 0,3895

PRIMA Rumba miel. 100g

Y = -0,6247x + 30,369

0,7066

PRIMA Rumba miel suma

Y = -2,1546x + 137,36

0,7758

Spadek we
wszystkich
opakowaniach,
najsilniejszy w 500g i
250g

ELITE Sahara Oasis miel. 500g

Y = -0,0466x + 1,1176

0,1015

ELITE Sahara Oasis miel. 250g

Y = -0,4854x + 65,481

0,3403

ELITE Sahara Oasis miel. 100g

Y = -0,6729x + 42,786

0,7047

ELITE Sahara Oasis suma

Y = -1,2049x + 109,38

0,5928

Najsilniejszy wptyw
na spadek ogoétem
miat spadek w
opakowaniu 100g

Zrédto: Obliczenia wtasne na podstawie danych j.w..

Tabela 5.1.4. Marki Nie-liderow o dodatniej dynamice sprzedazy ilosciowej w
okresie luty/ marzec 2004 — sierpien/ wrzesien 2007

TOTAL POLAND

Wzor linii trendu

Sprzedaz a linia
trendu (%)

Whioski

WOSEBA Gold Mocca Fix mile. 500g |Y = 1,4442x + 36,985

0,6382

WOSEBA Gold Mocca Fix miel. 250g | Y = 4,3956x + 242,21

0,5278

WOSEBA Gold Mocca Fix miel. 100g | Y = -0,767x + 98,110

0,3559

WOSEBA Gold Mocca fix miel. suma |Y =5,0728x + 377,31

0,5106

Wzrost ogdtem dzieki
wzrostowi opakowan
500g i 250g

(100g spadek)

WOSEBA Rodzinna miel. 250g

Y =1,8431x + 102,28

0,6605

WOSEBA Rodzinna miel. 80g

Y = 0,7314x + 58,005

0,4476

WOSEBA Rodzinna miel. suma

Y = 2,564x + 160,450

0,6747

Wzrost ogdtem dzieki
wzrostowi opakowan
250g i 80g

Zrddto: Obliczenia wtasne na podstawie danych j.w.

Tabela 5.1.5. Marki Nie-liderow o ujemnej dynamice sprzedazy ilosciowej w w
okresie luty/ marzec 2004 — sierpien/ wrzesien 2007

WOSEBA Arabica miel. 500g

Y = 0,3867x + 7,5014

0,6256

WOSEBA Arabica miel. 250g

Y = -0,4548x + 11,645

0,7922

WOSEBA Arabica miel. 100G

Y = 0,0339x + 1,3474

0,0552

Spadek ogotem
spowodowany
spadkiem kawy w
opakowaniu 250g

WOSEBA Arabica miel. suma Y = -0,0342x + 20,493 0,0073
WOSEBA Domowa miel. 500G Y = -0,562x + 40,577 0,0904
WOSEBA Domowa miel. 250G Y =-2,1171x + 96,062 0,7880 Spadek wszystich
WOSEBA Domowa miel. 100G Y = -0,2414x + 26,66 0,1956

WOSEBA Domowa miel. suma

Y =-2,9205x + 163,3

0,7206

opakowan marki

WOSEBA Arabica Gold C miel. 250G | Y = -0,321x + 16,73

0,0848

WOSEBA Arabica Gold C suma

Y = -0,321x + 16,73

0,0848

Spadek




Tabela 5.1.5. Marki Nie-liderow o ujemnej dynamice sprzedazy ilosciowej w
okresie luty/ marzec 2004 — sierpien/ wrzesien 2007 c.d.

ASTRA miel. 330G Y = 0,0322x + 3,6986 0,0230

ASTRA mielona 250G Y = -0,3313x + 41,984 03714 ek w

ASTRA mielona 100G Y = -0,3001x + 23,054 0,6627 | opakowanich 100g i
ASTRA mielona suma Y = -0,5992x + 68,736 0,4496 | 250g

GALAXIA SUN Ziota miel. 250G Y = -0,7185x + 46,112 0,4480 | Spadek sprzedazy
GALAXIA SUN Ztota miel. 100G Y = -0,253x + 22,747 0,4435 | Wszystkich opakowan
GALAXIA SUN Ziota miel. suma Y = -0,9213x + 69,281 0,4835 | "'

SATI Melange Rouge miel. 2x250g | Y = -0,5459x + 20,044 0,3522 | Spadek sprzedazy
SATI Melange Rouge miel. 250g Y = -0,0396x + 4,0424 0,0893 "n:zzr}’(ftk'd‘ opakowan
SATI MELANGE ROUGE miel. 100g | Y = -0,0074x + 0,1471 0,3049

SATI MELANGE ROUGE suma Y = -0,593x + 24,234 0,3903

CELMAR Pila Czerwona miel. 500G | Y = 0,0656x + 6,0933 0,0376 | Spadek sprzedazy
CELMAR Pila Czerwona miel. 250G | Y = -0,4249x + 11,473 0,7767 Vnzsazr}’q?tk'd‘ opakowan
CELMAR Pila Czerwona miel. 80G | Y = -0,7436x + 19,909 0,9262

CELMAR Pila Czerwona miel. suma | Y = -1,1029x + 37,475 0,8277

Zrédto: Obliczenia wiasne na podstawie danych sprzedazy ilosciowej marek kawy wedtug badan panelu
detalicznego AC Nielsen luty/ marzec 2004 — sierpien/wrzesien 2007 udostepnionych przez producenta
kawy. (Liczba dwumiesiecznych okresow badawczych n = 20).

Pierwszym obszarem analizy wptywu zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw na
osiggane wyniki byto zbadanie, w jaki sposdb zmiany cen marek kaw nalezacych do Lideréw
i Nie-lideréw przyczyniaty sie do zmian poziomu ich sprzedazy. Dokonano jej w podziale na
marki o dodatniej i negatywnej dynamice sprzedazy oraz w zaleznosci ich przynaleznosci do
segmentow Premium, Value for Money i Economy. W celu zbadania tego zjawiska dokonano
obliczer wspétczynnikéw determinacji r?, gdzie zmienng zalezng byt poziom sprzedazy, a
zmienng niezalezng $redni poziom cen badanych opakowan marek kawy mielonej (tabela
5.1.6.).

Z przeprowadzonego badania wynika, ze w grupie marek kaw o dodatniej dynamice
sprzedazy nie wystepowat zwigzek pomiedzy zmiang cen, a zmiang poziomu sprzedazy tych
marek. Sposrod dwudziestu o$miu badanych wariantéw opakowan (w tym dwudziestu
nalezagcych do Lideréw i o$miu nalezgcych do Nie-lideréw), jedynie dwa warianty kaw
nalezace do Liderdw uzyskaty wspdtczynniki determinacji r* na poziomie 0,5584 i 0,6814, co
oznaczato, ze wptyw zmiany cen w 55,84% i 68,14% wyjasniat zmiany poziomu sprzedazy
tych marek. Tym samym stwierdzono, ze wzrost sprzedazy pozostatych dwudziestu szesciu

wariantdw marek, dla ktorych wspdiczynniki determinacji r?

byty nizsze niz 0,500,
wyijasniany byt przez inne czynniki niz ich cena. Z kolei w grupie marek kawy o negatywnej
dynamice sprzedazy brak zwigzku pomiedzy spadkiem sprzedazy marek kawy a ich ceng
stwierdzono w odniesieniu do marek tak Lideréw, jak i Nie-lideréw nalezacych do segmentu
Value For Money. Sposrdd osiemnastu nalezacych do tego segmentu wariantéw kaw, tylko
dwa warianty nalezace do Lidera i jeden wariant nalezacy do Nie-lidera osiagnety
wspotczynniki determinacji r* wyzsze niz 0,500, tj. kolejno: 0,5301 i 0,6427 i 0,5653, co

dowodzi wptywu réwniez pozacenowych czynnikdw na ich sprzedaz.



Tabela 5.1.6. Wplyw zmiany cen marek kawy mielonej Liderow i Nie-liderow na
ich sprzedaz ilosciowq dla wariantéw opakowan o dodatniej i negatywnej
dynamice sprzedazy w latach 2004 — 2007

Grupa Segment Liczba wariantdw marek kaw o Liczba wariantdw marek kaw o
przedsiebiorstw | kaw dodatniej dynamice sprzedazy | negatywnej dynamice sprzedazy
(wzrost) (spadek)
Og6tem (r*> 0,500) Ogétem (r*> 0,500)
Premium 11 2 4 1
r’= 0,5584, r’=0,7395
r’= 0,6814
Liderzy V.F.M 9 0 8 2
r’= 0,5301,
r’= 0,6427
Economy - - 6 5
r’= (0,7058 -
0,9063)
Premium 3 0 4 2
r’= 0,6537;
Nie-liderzy r’= 0,7393
V.F.M 2 0 10 1
r’= 0,5653
Economy 3 0 2 2
r’= 0,5448
r’= 0,6666

Objasnienia: Wartosci wspotczynnikow determinacji dla badanych wariantdw marek zob. aneks tabela
5.1.1.a.-5.1.2.a.

Zrédto: Obliczenia wiasne na podstawie danych sprzedazy ilosciowej oraz cen sprzedazy marek kawy
wedtug badan panelu detalicznego AC Nielsen luty/marzec 2004 - sierpien/wrzesien 2007
udostepnionych przez producenta kawy.

Podobnie w niewielkim stopniu zmianami cen zdeterminowany byt spadek sprzedazy
marek kaw Lideréw i Nie-lideréw nalezacych do segmentu Premium. Na cztery warianty kaw
Liderow tylko w jednym przypadku zmiany sprzedazy istotnie ( w 73,95%) wyjasniane byty
Zmiang cen, a na cztery warianty marek kaw Nie-lideréw zalezno$¢ tg stwierdzono w
przypadku dwoch marek, gdzie zalezno$¢ spadku sprzedazy wyjasniana byta zmiang cen
kolejno w 65,37% i 73,93%. Sprzedaz pozostatych pieciu wariantow opakowan badanych
marek kaw w tej grupie zdeterminowana byta wptywem innych czynnikéw niz ich cena.
Wysoka zalezno$¢ pomiedzy malejgcym poziomem sprzedazy marek kaw mielonych a zmiang
cen odnotowano natomiast w odniesieniu do niemal wszystkich wariantéw opakowan marek
kaw Lideréw w segmencie Economy, dla ktérych wspdtczynniki determinacji r> wahaty sie w
przedziale od 0,7058 do 0,9063, co oznacza, ze odpowiednio od 70,58% do 90,63% zmian
sprzedazy wyjasniane byto zmianami poziomu ich cen. Takze w segmencie kaw Economy

nalezacych do Nie-liderow w przypadku dwodch nalezacych do tego segmentu wariantéw



opakowan marek kawy uzyskano wartosci wspotczynnikéw determinacji 0,5448 i 0,6666, co
oznacza do$¢ istotng zalezno$¢ badanych zjawisk.

Z zaprezentowanych danych mozna wiec wysnu¢ wniosek, iz zmiany cen w
mniejszym stopniu byty przyczyng wzrostu sprzedazy marek kawy, a wiekszym przyczyng jej
spadku. W grupie wariantdw marek o negatywnej dynamice sprzedazy na zmiany cen
najbardziej wrazliwi byli uzytkownicy marek kaw z segmentu Economy — nalezgcych zaréwno
do Liderdw, jak i Nie-liderow, natomiast w przypadku wariantow marek kaw Lideréw i Nie-
liderow w segmentach Premium i Value for Money determinantg spadku ich sprzedazy byty
czynniki inne niz zmiana cen.

Kolejnym elementem polityki cenowej poddanej badaniu ze wzgledu na jej wptyw na
sprzedaz marek kawy byto réznicowanie ich cen zaleznie od wielkosci opakowan tj.: 80g,
100g, 250g, 330g i 500g w przeliczeniu na 1 kg. Tabela 5.1.7. prezentuje wyniki badan na
temat zaleznosci pomiedzy sprzedazg iloSciowg marek kawy mielonej nalezacych do Liderow
i Nie-lideréw a rdéznicg cen 1 kg tych marek w opakowaniach dostepnych w ofercie

handlowej tych przedsiebiorstw w okresie luty/ marzec 2004 — sierpien/ wrzesien 2007 r.

Tabela 5.1.7. Zalezno$s¢ pomiedzy sprzedazg ilosciowq marek kawy w
opakowaniach 500g (330g), 250g i 100g a roznicowaniem cenowym tych
opakowan w przeliczeniu na 1 kg w okresie luty/ marzec 2004 — sierpien/
wrzesien 2007

Sprzedaz marki | Sprzedaz marki | Sprzedaz marki
w opakowaniu | w opakowaniu | w opakowaniu
500g a roznica | 250g a roznica | 100g a rdznica
cen 1 kg marki | cen 1 kg marki | cen 1 kg marki
w opakowaniu | w opakowaniu | w opakowaniu
5009 (330g) i 500g (330g) i | 500g (330g) i
250g 250g 100g
Lp. PRODUCENT | MARKA () () (r?)
Tchibo Family 0,0328 0,1075 0,1672
Tchibo Exclusive 0,5793 0,0001 0,3665
Jacobs Kronung 0,7133 0,0313 0,1656
Jacobs Merido 0,4494 0,2495 0,4308
Marki Jacobs Maxwell House 0,2809 0,4426 0,0005
Lideréw | Prima Niebieska/Finezja 0,1992 0,0050 0,4144
Prima Arabica 0,2572 0,1391 b.d
Prima Rumba 0,3495 0,0018 0,5043
MK Café / Elite | Premium 0,6099 0,2863 0,2210
Elite Pedros 0,0004 0,0678 0,1396
Elite Fort 0,1623 0,2281 0,1119
Woseba Domowa 0,1160 0,0428 0,0109
Woseba MF Gold 0,3653 0,6273 0,3060
Marki Woseba Arabica 0,0057 0,0835 0,1961
Nie- Astra Astra 0,0088 0,3260 0,1213
lideréw | Galaxia Sun 0,0902 0,0919 0,4964
Cafe Sati Melange Rouge 0,7053 0,1442 0,1356
Celmar Czerwona 0,1828 0,0775 0,1978

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie danych sprzedazy ilosciowej marek kawy wedtug badan
panelu detalicznego AC Nielsen udostepnionych przez producenta kawy.



Jak wynika z powyzszych danych, sposréd osiemnastu marek kawy mielonej
dostepnych na rynku w opakowaniach 500g (w tym jedenastu nalezacych do Lideréw i
siedmiu nalezacych do Nie-liderow), tylko w czterech przypadkach wystgpita zaleznos¢
pomiedzy poziomem sprzedazy ilosciowej tych marek a rdznicg ich cen w opakowaniach
500g i 250g w przeliczeniu na 1 kg. Wspétczynniki determinacji r® trzech marek kawy
Lideréw w opakowaniach 500g osiggnety wartosci 0,7133; 0,6099 i 0,5793, a jednej marki
nalezagcej do Nie-lidera — warto$¢ 0,7053, co oznaczato, ze rdznicowanie cen tych marek
zaleznie od wielkosci opakowan 500g i 250g determinowato ich sprzedaz w opakowaniach
500g kolejno w 71,33%; 60,99%; 57,93% i 70,53%. Natomiast sprzedaz pozostatych
czternastu marek kawy dostepnych w tej wielkosci opakowania (w tym o$miu nalezgcych do
Liderow i szeSciu nalezacych do Nie-liderow) nie zalezata od rdéznicy cen pomiedzy
opakowaniami 500g i 250g w przeliczeniu na 1 kg. Wsp6tczynniki determinacji r® tych
wariantow kaw wahaty sie od 0,0057 do 0,4494.

Podobnie odnotowano brak wplywu réznic cen badanych marek kawy w
opakowaniach 500g (330g) i 250g w przeliczeniu na 1 kg na sprzedaz tych marek w
opakowaniach 250g oraz brak wptywu roznic cen tych marek kaw w opakowaniach 500g i
100g w przeliczeniu na 1 kg na ich sprzedaz w opakowaniach 100g. W przypadku grupy
marek kaw w opakowaniach 250g sprzedaz tylko jednej sposrdd czternastu marek kawy
zdeterminowana byta rdznicg cen 1 kg kawy tej marki pakowanej po 250g i 500g, gdzie
wspdtczynnik determinacji r® osiggnat wartos¢ 0,6273 i byta to marka nalezaca do Nie-lidera.
W grupie marek kaw w opakowaniach 100g sposréd wszystkich badanych wariantéw kaw
najwyzsza wartos¢ wspdtczynnika determinacji r? dla sprzedazy tej marki przy réznicy 500q i
100g w przeliczeniu na 1 kg, osiggneta marka nalezace do Lidera. Wspdtczynnik ten wynosit
0,5043. Wspdtczynniki determinacji r* pozostatych marek w tych grupach wahaty sie w
przedziale (0,005 — 0,4964), co oznaczato, ze poziom ich sprzedazy zdeterminowany byt
innymi czynnikami niz réznicowanie cen dostepnych na rynku wielkosci opakowan 80g/100g,
250g i 330g/500g w przeliczeniu na 1 kg.

Powyzsze wyniki badan dowodza, ze o ile nizsze ceny marek kawy Lideréw i Nie-
liderow w opakowaniach 500g w przeliczeniu na 1 kg wzgledem cen marek kaw w
opakowaniach 250g nie byly przyczyng wzrostu ich sprzedazy, o tyle nie byty one réwniez
przyczyng zmian sprzedazy marek kawy w opakowaniach mniejszych, tj. 80/100g i 250g.
Oznacza to, ze sprzedaz marek kawy w opakowaniach 500g nie wynikata z jej atrakcyjnosci
cenowej wzgledem opakowan 250g, ale tez, ze obecno$¢ na rynku bardziej atrakcyjnych
cenowo wiekszych opakowan 500g (330g) nie powodowata ograniczenia sprzedazy kawy w
opakowaniach mniejszych, a wiec nie stanowita czynnika hamujgcego sprzedaz marki
ogbtem. Przeciwnie — posiadanie w ofercie 500 gramowych opakowan stanowito szanse
zwiekszenia sprzedaty ilosciowej marki liczonej ogdinej jako sume sprzedazy jej wariantow w
opakowaniach 80g/100g, 250g i 330/500g.



Drugi obszar badan stanowit obszar dystrybucji, a w szczegdlnosci wptyw zmian
Numerycznych i Wazonych Wskaznikow Dystrybucji marek kaw mielonych nalezacych do
Lideréw i Nie-liderow na wielkos¢ ich sprzedazy iloSciowej. Badanie to wykonano w dwadch
ujeciach, tj. z uwzglednieniem osigganej przez badane warianty marek kaw (tj. w
opakowaniach 80g/100g, 2509 i 330/500g) dynamiki sprzedazy oraz ich przynaleznosci do
segmentu Premium, Value for Money lub Economy. Wyniki badan dotyczace wptywu zmian
dostepnosci marek kawy mielonej w punktach sprzedazy detalicznej na ich sprzedaz
prezentujg tabele 5.1.8. - 5.1.9.

Na podstawie uzyskanych danych stwierdzono, ze w grupie wariantdw marek kaw
Liderbw o dodatniej dynamice sprzedazy zmiana wysokosci Numerycznego Wskaznika
Dystrybucji miata wptyw na zmiane poziomu ich sprzedazy w segmencie kaw Premium, w
ktérym spoéréd jedenastu wariantéw kaw siedem osiggneto wspdtczynniki determinacii r? z
przedziatu od 0,5331 do 0,8740. Z kolei w segmencie kaw Value for Money zmiana
dostepnosci tych wariantdéw mierzona iloscig punktow sprzedazy detalicznej, w ktdrych byty
one obecne, nie determinowata w istotny sposob zmian ich sprzedazy iloSciowej
(wspétczynniki determinacji r* wahaty sie w przedziale od 0,0001 do 0,3813). W grupie
marek Liderow o dodatniej dynamice nie odnotowano marek kaw nalezgcych do segmentu
Economy. Natomiast w grupie marek Lideréw o ujemnej dynamice sprzedazy w kazdym
badanym segmencie tylko potowe lub mniej niz potowe wariantow marek kaw cechowat
istotny lub dosS¢ istotny zwigzek pomiedzy poziomem sprzedazy a ich dostepnoscig w
sklepach detalicznych. I tak w segmencie kaw Premium zmiana poziomu dystrybuciji
numerycznej tylko w przypadku dwdch sposrdd czterech wariantdw determinowata zmiany
poziomu ich sprzedazy kolejno w 55,51% i 53,28%. W segmencie kaw Value for Money
jedynie w trzech sposrdd dziewieciu wariantow - tj. kolejno w 63,36%); 65,99% i 66,98%,
natomiast w segmencie kaw Economy - jedynie w dwdch sposrdd szesciu wariantow, tj. na
poziomie 54,22% i 77,73%. Negatywna dynamika sprzedazy pozostatych wariantéw marek
kaw nalezacych do Liderdw ksztattowana byta innymi czynnikami niz zmiany poziomu ich
dystrybucji numerycznej.

W grupie marek kaw Nie-liderow o dodatniej dynamice sprzedazy nie odnotowano
zaleznosci pomiedzy zmiang poziomu ich sprzedazy a zmiang ich dostepnosci w punktach
sprzedazy detalicznej tak w segmentach Premium, Value for Money, jak i Economy. Sposrdod
o$miu obecnych w nich wariantdw kaw sprzedaz tylko jednego z nich (w segmencie
Economy) w 68,52% wyjasniana byta poprawg Wskaznikow Dystrybucji Numerycznej. W
przypadku pozostatych siedmiu wariantébw wplyw zmian poziomu dystrybucji numerycznej
byt niewielki. Natomiast w grupie marek Nie-lideréw o negatywnej dynamice sprzedazy
najsilniejszy zwigzek pomiedzy zmianami sprzedazy iloSciowej a zmianami wysokosci
Numerycznego Wskaznika Dystrybucji odnotowaty marki nalezagce do segmentu kaw
Economy, gdzie warto$¢ wspotczynnikéw determinaciji r? dwéch z trzech nalezacych do tego

segmentu wariantow opakowan wynosita 0,7977 i 0,8303. Dosc¢ istotny zwigzek badanych



zjawisk odnotowano takze w segmencie kaw Premium w przypadku dwdch sposrdd czterech
nalezagcych do niego wariantdw kaw, ktorych zmiany poziomu dystrybucji numerycznej
wyjasniaty kolejno w 87,77% i 54,37% zmiany poziomu ich sprzedazy iloSciowej. Podobnie
jak w przypadku marek kawy nalezgcych do Lideréw, tak i w przypadku marek Nie-liderow
nie wystepowat istotny zwigzek pomiedzy spadkiem sprzedazy iloSciowej a zmiang

dostepnosci marek nalezacych do segmentu kaw Value for Money. (tab. 5.1.8).

Tabela 5.1.8. Wplyw zmiany wysokosci Numerycznego Wskaznika Dystrybucji
marek kawy mielonej Lideréw i Nie-liderow na ich sprzedaz ilosciowa dla
wariantéw opakowan o dodatniej i negatywnej dynamice sprzedazy w latach
2004 — 2007

Grupa Segment Liczba wariantow marek kaw o Liczba wariantéw marek kaw o
przedsiebiorstw | kaw dodatniej dynamice sprzedazy | negatywnej dynamice sprzedazy
(wzrost) (spadek)
Ogdtem (r*> 0,500) Og6tem (r*> 0,500)
Premium 11 7 4 2
r’= (0,5331- r’= 0,5328;
0,8740) r’= 0,5551
Liderzy V.F.M 9 1 9 3
r’= 0,5593 r’= (0,6336-
0,6698)
Economy - - 6 2
r’= 0,5422;
r’=0,7773
Premium 3 0 4 2
r’= 0,5437;
Nie-liderzy r’= 0,8777
V.F.M 2 0 10 1
r’= 0,5439
Economy 3 1 2 2
r’= 0,6852 r’=0,7977;
r’= 0,8303

Objasnienia: Wartosci wspdtczynnikdw determinacji dla badanych wariantdw marek zob. aneks tabela
5.1.3.a. - 5.1.4.b.

Zrédto: Obliczenia wtasne na podstawie danych sprzedazy ilosciowej i Numerycznych Wskaznikow
Dystrybucji marek kawy wedtug badan panelu detalicznego AC Nielsen luty/ marzec 2004 — sierpien/
wrzesien 2007 udostepnionych przez producenta kawy.

Z powyzszych badan mozna wyciggng¢ wniosek, ze zmiany poziomu dystrybucji
mierzonej wysokoscig Numerycznego Wskaznika Dystrybucji mialy wplyw na zmiany
sprzedazy marek kawy niezaleznie od ich przynaleznosci do grupy Liderow badz Nie-liderdow,
lecz zalezaty od ich przynaleznosci do segmentu kaw Premium, Value for Money i Economy.
Dotyczyto to zaréwno kaw o dodatniej, jak i negatywnej dynamice sprzedazy, przy czym
najwiekszg zalezno$¢ badanych zjawisk odnotowano w segmentach Premium i Economy, a

najmniejszg w segmencie Value for Money.



Podobng analize wykonano badajac zaleznosci pomiedzy poziomem sprzedazy
ilosciowej marek kawy nalezgcych do Liderédw i Nie-lideréw a zmiang ich dostepnosci w
waznych dla kategorii kawy punktach sprzedazy detalicznej (tabela 5.1.9.).

Z przeprowadzonego badania wynika, ze w grupie kaw Liderow o dodatnigj
dynamice sprzedazy nie istniata zalezno$¢ pomiedzy badanymi zjawiskami w segmentach
kaw Premium i Value for Money. Spos$rdd jedenastu wariantow marek kaw w segmencie
Premium, tylko trzy uzyskaty wspétczynniki determinacji r* na poziomie wyzszym niz 0,500,
tj. kolejno 0,5633 0,6867 0,6929, a sposrod dziewieciu wariantdw marek w segmencie Value
for Money, tyko jeden wariant — na poziomie 0,6906. Wartosci wspotczynnikéw obliczone dla
pozostatych wariantdw byly nizsze niz 0,500, co oznacza, ze wzrost sprzedazy badanych
wariantow marek nalezacych do Lideréow dokonat sie pod wptywem innych zjawisk niz
zmiana poziomu ich dostepnosci w waznych dla kategorii kawy sklepach detalicznych. W
grupie tej nie odnotowano marek kaw w segmencie Economy. Rownoczesnie stwierdzono,
brak zaleznosci pomiedzy wzrostem sprzedazy marek kaw Nie-liderow a zmiang ich
dostepnosci w waznych dla kategorii kawy sklepach detalicznych tak w segmencie kaw
Premium, Value for Money, jak i Economy. Sposrdd nalezagcych do nich kolejno trzech,
dwdch i trzech wariantdw marek, tylko po jednym w kazdym segmencie osiggneto
wspodtczynniki determinacji r* o wartoéci wyzszej niz 0,500, tj. kolejno 0,7735; 0,6174;
0,5978. Oznacza to, ze wzrost sprzedazy ilosciowej tych marek w segmentach Premium,
Value for Money i Economy ksztattowat sie pod wptywem innych czynnikdéw niz zmiana ich
obecnosci w punktach sprzedazy detaliczne;.

W grupie marek o negatywnej dynamice sprzedazy nalezgcych do Nie-liderow
stwierdzono nastepujgce prawidtowosci. Nie odnotowano zaleznosci pomiedzy spadkiem
sprzedazy tych marek kaw w segmencie Premium, a zmiang ich dostepnosci w waznych dla
kategorii kawy sklepach detalicznych — wspétczynniki determinacji r*> wszystkich nalezacych
do tego segmentu marek osiggnety wartosci w przedziale od 0,1124 do 0,4210. Sposrod
dziewieciu wariantdw marek kaw Liderow nalezacych do segmentu Value for Money tylko
trzy osiagnely wspdtczynniki determinaciji r> o wartosciach kolejno: 0,5887; 0,6233 i 0,8478,
CO Oznacza, ze zmiany poziomu ich sprzedazy kolejno w 58,87%; 62,33% i 84,78%
wyjasniane byty przez zmiane ich dostepnosci w waznych dla kategorii kawy sklepach. W
pozostatych szesciu przypadkach sprzedaz wyjasniana byla czynnikami innymi niz zmiana
poziomu Wazonych Wskaznikéw Dystrybucji tych marek. Nalezy wiec uzna¢, ze zmiany
dostepnosci marek Liderédw w waznych dla kategorii kawy sklepach w niewielkim stopniu
wyjasniaty spadek poziomu sprzedazy w tym segmencie. Wiekszy odsetek spadkow
sprzedazy badanych wariantéw marek Lideréw wyjasniany byt przez zmiany poziomu ich
dostepnosci w waznych dla kategorii sklepach w segmencie kaw Economy. Tu sposréd
szesciu nalezacych do niego wariantow marek sprzedaz trzech wyjasniana byta kolejno w
71,02%, 72,02% i 84,51% przez zmiany poziomu ich dystrybucji w waznych dla obrotu

kawa sklepach detalicznych.



W grupie kaw o negatywnej dynamice sprzedazy nalezagcych do Nie-liderow
najsilniejsze relacje pomiedzy zmiang sprzedazy w ujeciu iloSciowym a zmiang poziomu
dystrybucji mierzonej wagag sklepow dla obrotu kawg wystepowaty w segmentach kaw
Premium i Economy. Wysoko$¢ wspotczynnikow determinacji trzech sposrod czterech
wariantow marek w segmencie Premium ksztattowata sie w przedziale od 0,5826 do 0,9178,
a w segmencie Economy dwa tworzace ten segment warianty osiggnety wartosci 0,7002 i
0,7799. Oznacza to, ze sprzedaz niemal wszystkich nalezagcych do tych segmentéw
wariantow kaw wyjasniana byla w przedziale od 58,26% do 91,78% przez zmiany poziomu
ich dostepnosci w waznych dla kategorii kawy sklepach. Zaleznosci takiej nie stwierdzono w
segmencie kaw Value for Money nalezagcych do Nie-liderow — na dziesie¢ wariantow
opakowan, zaden nie osiagnat wspétczynnika determinacji r* na poziomie wyzszym niz 0,500,
co oznacza, ze spadki jego sprzedazy w mniej niz 50,00% wyjasniane byly przez zmiane ich
obecnosci w sklepach detalicznych.

Tabela 5.1.9. Wplyw zmiany wysokosci Wazonego Wskaznika Dystrybucji marek
kawy mielonej Liderow i Nie-liderow na ich sprzedaz ilosciowg dla wariantow
opakowan o dodatniej i negatywnej dynamice sprzedazy w latach 2004 — 2007

Grupa Segment Liczba wariantdw marek kaw o Liczba wariantdw marek kaw o
przedsiebiorstw | kaw dodatniej dynamice sprzedazy | negatywnej dynamice sprzedazy
(wzrost) (spadek)
Og6tem (r*> 0,500) Og6tem (r*> 0,500)
Premium 11 3 4 0
r’= (0,5633-
0,6929)
V.F.M 9 1 9 3
r’= 0,6906 r’= (0,5887-
0,8478)
Economy - - 6 3
r’= (0,7102-
0,8451)
Premium 3 1 4 3
r’=0,7735 r’= (0,5432-
0,9178)
V.F.M 2 1 10 0
r’=0,6174
Economy 3 1 2 2
r’= 0,5978 r’= (0,7002-
0,7799)

Objasnienia: Wartosci wspdtczynnikdéw determinacji dla badanych wariantéw marek zob. aneks tabela
5.1.5.a. - 5.1.6.b.

Zrédto: Obliczenia wiasne na podstawie danych sprzedazy ilociowej i Wazonych Wskaznikéw
Dystrybucji marek kawy wedtug badan panelu detalicznego AC Nielsen luty/ marzec 2004 — sierpien/
wrzesien 2007 udostepnionych przez producenta kawy.



Podsumowujgc wyniki badania zaprezentowanego w tabeli 5.1.9. nalezy zauwazy¢, iz
wzrosty sprzedazy marek kawy nalezacych do Liderow i Nie-liderébw w ujeciu iloSciowym
nieznacznie powigzane byly ze zmiang ich dostepnosci w sklepach waznych dla kategorii kaw
mielonych, natomiast zalezno$¢ ta wystepowata w grupie kaw, ktore odnotowaty spadki
sprzedazy i byly to gtdwnie marki Nie-liderdw rynku nalezgce do segmentéw Premium i
Economy. Oznacza to, ze cho¢ poziom dystrybucji produktdw wptywat na pozycje
konkurencyjng przedsiebiorstwa mierzong udziatem w rynku (im wyzszy byt Numeryczny i
Wazony Wskaznik Dystrybucji, tym wyzszy byt udziat w rynku), to dziatania zmierzajace do
poprawy dostepnosci marki poprzez pozyskanie wiekszej liczby punktéw handlowych oraz
dotarcie do waznych pod wzgledem poziomu obrotéw kawg sklepdw detalicznych byty
koniecznym, ale nie dostatecznym sposobem budowy przewagi konkurencyjnej. Szczegélny
potencjat dziatan w tym zakresie wykazywaty marki o negatywnej dynamice sprzedazy
nalezgce do Nie-lideréw, pozycjonowane w segmentach kaw Premium i Economy. Jako marki
0 nizszych Numerycznych i Wazonych Wskaznikach Dystrybucji miaty szanse wzrostu
sprzedazy wraz z poprawg ich poziomu, lecz jednoczesnie narazone byly silniej niz marki
Liderow o wzrostowej tendencji sprzedazy na utrate wolumenu obrotdw w sytuacji
pogorszenia sie ich dostepnosci w punktach sprzedazy detalicznej. Z kolei marki o dodatniej
dynamice sprzedazy nalezgce do Liderow, ktdrych Numeryczne i Wazone Wskazniki
Dystrybucji byty wyzsze niz wskazniki osiggane przez Nie-lideréw, cechowat mniejszy
potencjat osiggania wyzszych poziomow sprzedazy wraz ze wzrostem tych wskaznikow. Jak
wynika z badan marki te w mniejszym stopniu narazone byly na zmiany sprzedazy
wynikajgce z poprawy, czy pogorszenia ich dostepnosci w punktach handlu detalicznego.
Nalezy spodziewac sie wiec, ze w budowaniu przewagi konkurencyjnej, znaczenie mogty
miec¢ tu nie tylko iloSciowe aspekty zachowan konkurencyjnych takich jak poziom cen i ilosc¢ i
waga punktéw handlowych, w ktdrych marka jest obecna, ale takze aspekty jakosciowe,
takie jak Swiadomos¢ marki wsrdd potencjalnych uzytkownikéw kawy i wptyw instrumentow
konkurowania (np. reklamy) wykorzystywanych przez producentéw na jej nabywanie.

Uzytecznym narzedziem analitycznym w poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie, w jaki
sposob znajomo$¢ reklamy konkretnej marki przektadata sie na jej zakup jest wspotczynnik
wykorzystania znajomosci reklam. Odpowiada on na pytanie, jaki odsetek sposrdd znajgcych
reklame marki nabywat jg lub/i uzytkowat. Tablica 5.1.10. prezentuje wspdtczynniki
wykorzystania znajomosci reklam telewizyjnych marek kawy nalezacych do Lideréw wedtug
wynikéw badania ,U&A"” przeprowadzonego przez Pentor Poznan na zlecenie jednego z

producentéw kawy w lutym 2004 r.38

381 Badanie ,U&A” Pentor Poznan, luty 2004 udostepnione przez producenta kawy.



Tablica 5.1.10. Wspodtczynniki wykorzystania znajomosci reklam marek kawy

mielonej przez nabywcéw w 2004r.

Marka Odsetek os6b
Tchibo Family 69%
Prima Niebieska 67%
Jacobs Kronung 59%
Tchibo Exclusive 52%
Maxwell House 51%
Elite Pedros 18%
Elite Optima 8%
MK Cafe Premium 8%

Zrddto: Badanie ,U&A” Pentor Poznan, luty 2004 udostepnione przez producenta kawy.

Wedtug zaprezentowanych danych najwyzszg warto$¢ tego wspdtczynnika posiadata
reklama marki Tchibo Family (69% oséb znajacych reklame tej marki byto jej nabywcami).
Drugg pozycje w tej kategorii zajmowata marka Prima Niebieska, ktorej wspodtczynnik
wykorzystania znajomosci reklam wynosit 67%, trzecia - Jacobs Kronung ze
wspdtczynnikiem 59%, czwartg - Tchibo Exclusive ze wspdtczynnikiem 51%. Najnizszym
wykorzystaniem znajomosci reklam cieszyty sie marki Elite Pedros, Elite Optima i MK Cafe
Premium - kolejno: 18%, 8% i 8%, czyli te, ktdrych udziat rynkowy w grupie Lideréw byt
najnizszy.

Tablica 5.1.11. prezentuje zaleznosci pomiedzy wydatkami producentéw kawy na
reklame telewizyjng marek kawy a ich popularnoscig (tj. wskazaniem, ich jako marki
spozywane najczesciej) w okresie lipiec 2004 — czerwiec 2005. Wynika z niej, ze zmiana
wydatkow na ten Srodek promocji nie przektadata sie na wprost na zmiane popularnosci
marki. Analizujgc ponizsze dane nalezy zauwazy¢, ze spadek wydatkdw na reklame
telewizyjng marek Jacobs i Maxwell House nalezgcych do Lidera (0 9,2%), ktorych budzet na
reklame TV byt najwyzszy (i wynosit 34 004 829 pln) w nieznacznym stopniu przyczynit sie
do spadku popularnosci tych marek (o -1,0 %), natomiast spadkowi wydatkéw na reklame
marki MK Cafe Premium (o — 0,8 %), ktdrej budzet w grupie Lideréw byt najnizszy (i wynosit
6.214.715 pln) towarzyszyt spadek jej popularnosci o -1,8 %. Najwiekszy wptyw
zmniejszenia wydatkow na reklame TV odnotowata marka Astra nalezgca do grupy marek
Nie-lideréw. Redukcji budzetu na reklame TV o 29,8% do poziomu 692 945 plin towarzyszyt
spadek jej popularnosci az o 15%. Z kolei wzrost wydatkow na reklame TV marek
nalezacych do Lideréw Prima Niebieska Finezja (0 +7,9%) i Tchibo Family i Tchibo Exclusive
(o +2,0%) przyczynit sie do wzrostu ich popularnosci o kolejno 2,6% i 4,7%. Przy czym
wiekszy wzrost popularnosci nastapit w przypadku marek Tchibo o wiekszych budzetach na

reklame, tj facznie: 22 305 660 pin niz marki Prima Finezja, ktorej budzet na reklame TV w



badanym okresie wynidst 8.643.813 pIn. W grupie Nie-liderow wzrost wydatkdéw na reklame
o0 +10,8% (do poziomu 6.838.191 pIn) odnotowata marka Woseba Mocca Fix Gold, a jej
popularno$¢ w tym czasie wzrosta o +3,9%. W tym samym czasie najwiekszy wzrost
popularnosci w grupie marek Lideréw (o 12,5%) odnotowata marka Elite Pedro’s. Nastgpit

on przy wzroscie wydatkéw na reklame jedynie o +0,4%, tj. do poziomu 7 850 701 pin.

Tablica 5.1.11. Wydatki na reklame a popularno$¢ marki VII 2003 — VI 2005

Wydatki na reklame Popularnos¢ marki
(Marki kawy spozywane najczesciej) Zmiana
VII 2004-VI | VII 2004- VI 2003-VI | VII 2004- | VII 2004- p\?spuz'ﬁ:g‘:]zc'
. 2005 VI 2005 2004 VI 2005 VI 2005 ' .

Marki wydatkéw

wzt vs. w % w % Vs. na k

VII 2003- VII 2003- aKawe
VI2004 VI 2004
(zmiana w %) (zmiana w %)

(@ (b) () (d) (e = d/c) (f = e/b)
Jacobs
Kronung + Maxwell | 34 004 829 B s < ey D -1,0% 10,87%

= 20,7 = 20,5

House
Tchibo 22 305 660 +2,0% | 13,6+3,6 = |14,3+3,7= . o
Family + Exvclusive 17,2 18,0 | 2
Prima Finezja 8 643 813 +7,9% 15,6 15,2 +2,6% 32,91%
Elite Pedro's 7 850 701 +0,4% 4,8 5,4 +12,5% | 3125,00%
MK Cafe Premium 6214 715 -0,8% 5,6 5,5 -1,8% 225,00%
Woseba 6 838 191 +10,8% 5,2 5,4 +3,9% 36,11%
Astra 692 945 -29,8% 4,0 3,4 -15,0% 50,34%

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie danych TGI, MB SMG/KRC VII 2003-VI 2004 i 7NS OBOP
(monitoring TV) publikowanych na: wwwsupermarketnews.com.pl — data pobrania 03.11.2005.

Z zaprezentowanych danych wynika, ze nie istniaty wprost proporcjonalne zaleznosci
pomiedzy zmiang wielkosci naktadéw na ich reklame telewizyjng a zmiang popularnosci
marek kawy mielonej (tj. wskazaniem, ze marki te spozywane byty najczesciej ze wszystkich
spozywanych marek kawy) zaréwno w grupie Lideréw, jak i Nie-lideréw. Mozna zauwazy¢
jednak, ze istotne znaczenie miat ogdlny poziom budzetu reklamowego. Zaobserwowano, ze
w przypadku markek Lidera (Jacobs i Maxwell) o najwyzszym poziomie budzetu, spadek
wydatkéw reklamowych pozwalat na zachowanie popularnosci marki na niemal
niezmienionym poziomie, a w przypadku marki Nie-lidera o najnizszym poziomie budzetu
(Astra) zmniejszeniu wydatkéw na reklame TV towarzyszyt najwiekszy spadek popularnosci
marki sposrdd wszystkich marek objetych badaniem. Podobnie w przypadku marek, ktdrych
popularno$¢ w badanym okresie wzrosta. Wiekszy wzrost popularnosci osiggaty marki o
wyzszych budzetach reklamowych, (Tchibo Family i Tchobo Exclusive), niz marki, ktérych
budzet byt nizszy (Woseba). Wyjatkiem od zaprezentowanych wyzej regut byt wzrost

popularnosci marki Elite, kilkukrotnie przekraczajgcy wzrost wydatkéw na jej reklame TV.



Powyzsze dane pozwalajg wysnu¢ wnioski, ze w obliczu ograniczonych mozliwosci
osiggania przewagi konkurencyjnej poprzez wykorzystanie instrumentéw takich jak zmiana
$redniego poziomu cen sprzedazy marki, roznicowanie cenowe marek kawy wedtug wielosci
opakowan w przeliczeniu na 1 kg, czy tez poprawa Numerycznych i Wazonych Wskaznikéw
Dystrybucji znaczenie posiadajg instrumenty budujgce przewage badanych marek poprzez
dotarcie producentéw do S$wiadomosci potencjalnych nabywcow i uzytkownikdw np. za
pomocg reklamy TV. Nie mniej jednak samo wykorzystanie tych instrumentdw, czy
przeznaczenie zwiekszonych budzetdw na ich intensyfikacje nie jest warunkiem
dostatecznym do zbudowania przewagi konkurencyjnej. Poszukujgc jej przedsiebiorstwa
winny koncentrowa¢ swoje dziatania na badaniu efektywnosci wykorzystywanych
instrumentow konkurowania zaréwno w aspekcie ilosciowym, jak i jakosciowym, w oparciu o
informacje pozyskane w badaniach opinii i postaw adresatow dziatan marketingowych, tj.
posrednikdw w obrocie kawg oraz potencjalnych nabywcéw i uzytkownikdw marki, bedacych
ich reakcjg na zachowania konkurencyjne tak Liderdow, jak i Nie-lideréw rynku. Wynikom
badan przeprowadzonych w obszarze postrzegania konkurencyjnosci Lideréw i Nie-liderow

przez posrednikéw w handlu kawg zostat poswiecony punkt 5.2. rozprawy.



5.2. Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw na rynku kawy

mielonej w Polsce w opinii producentow i dystrybutorow

W poprzednim punkcie rozprawy dokonano oceny instrumentéow konkurowania
wykorzystywanych w budowaniu przewagi konkurencyjnej marek przez Lideréw i Nie-liderow
rynku kawy mielonej. Niniejszy punkt poswiecony zostanie wynikom badan na temat
konkurencyjnosci tych przedsiebiorstw w strategicznych obszarach dziatania w perspektywie
ich wtasnych ocen oraz ocen posrednikow w obrocie kawg. W szczegdlnosci przedmiotem
badania byty:

- sposoby postrzegania przez Liderdw i Nie-lideréw ich wiasnej pozycji konkurencyjnej na tle
innych producentéw kawy mielonej,

- identyfikacja czastkowych przewag konkurencyjnych posiadanych przez producentow kawy
mielonej wzgledem najsilniejszych konkurentéw wedtug strategicznych obszaréw budowania
przewagi konkurencyjnej zgodnie z hierarchig obszaréw zaprezentowang w punkcie 4.2.
rozprawy;

- postrzeganie przewagi konkurencyjnej producentéw kawy mielonej w opinii dystrybutoréw
kawy w odniesieniu do Zrddet przewagi konkurencyjnej zlokalizowanych w obszarze
warunkéw wspdtpracy handlowej w zakresie marek kawy nalezgcych do Lideréw i Nie-
lideréw rynku.

Ocena pozycji konkurencyjnej w perspektywie producentdw i dystrybutoréw kawy
mielonej dokonana zostata na podstawie dwoch badan wiasnych autorki rozprawy
przeprowadzonych w tych grupach przedsiebiorstw w 2007 technikg ankiety. W badaniu
pierwszym sposrod 9 producentdw kawy mielonej, do ktérych skierowano kwestionariusze
ankietowe udziat wzieto 6 przedsiebiorstw — 2 Lideréw i 4 Nie-lideréw, ktdrzy uczestniczyli
takze we wszystkich wczesniejszych badaniach prowadzonych tg technika. W badaniu
drugim kwestionariusz zostat skierowano do 69 posrednikéw hurtowych w obrocie kawa
wskazanych tgcznie przez producentéow kawy jako kluczowych partneréw handlowych, przy
czym zwrotno$¢ kwestionariuszy wyniosta 62,32%, co oznaczato uczestnictwo w badaniach
43 przedsiebiorstw.

W badaniu pierwszym przedsiebiorstwa zostalty poproszone o wskazanie, w jaki
sposOb postrzegajg witasng pozycje konkurencyjng wzgledem innych producentéw kawy
mielonej, przy czym wskazan dokonywano zardwno sposrdd podmiotéw zaliczonych w
rozprawie do grupy Lideréw, badz Nie-lideréw, jak i sposréd pozostatych producentéw
obecnych na rynku, ktérych udziat w rynku ilosciowy i wartosciowy byt mniejszy niz 0,4%.
Wyniki badania prezentuje Tabela 5.2.1.

Z danych w niej zawartych wynika, ze za najsilniejszych konkurentéw producenci
kawy uznawali Lideréw rynku kawy mielonej w kolejnosci: Tchibo Warszawa Sp. z o.o.

(Srednia ocena 4,0 / 4,0), Przedsiebiorstwo Prima S.A. (Srednia ocena 3,8 / 4,0), Kraft Foods



Sp. z 0.0. ($rednia ocena 3,4 / 4,0) i Elite Cafe Sp. z.0.0. ( $rednia ocena 3,6 / 4,0). Druga
grupe konkurentow stanowili Nie-liderzy oraz przedsiebiorstwa o najnizszym udziale
rynkowym w kolejnosci: Woseba Sp. z o.0. ($rednia ocena 3,0/ 4,0), Galaxia Ltd. Sp. z o.0.
(Srednia ocena 2,2/ 4,0), PPH Celmar Sp. z o.0. (Srednia ocena 2,0/ 4,0) Bastek Coffee &
Tea s.j. (Srednia ocena 1,5/4,0), Global Trade Coffee Sp. z 0.0. i Selekt Coffee Sp. z o.0. ,
Sido — Sidorek s.j. & Wroblewski s.j. (Srednie ocena po 1,3/ 4,0), Cafe Sati Polska Sp. z o.0.
(Srednia ocena 1,2/ 4,0), PPK Astra Sp. z 0.0. i Polcaf Sp. z 0.0. ($rednie ocen po 1,0/4,0),
przy czym na wysokie oceny Srednie konkurencyjnosci przedsiebiorstw Bastek Coffee & Tea
s.j., Global Trade Coffee Sp. z.0 o., Selekt Coffee Sp. z 0.0, Sido — Sidorek & Wrdblewsk s.j.
— tj. przedsiebiorstw o udziale rynkowym nizszym niz 0,4%, wplyw miaty wysokie oceny

przypisane im przez Nie-lidera - producenta Galaxia Ltd. Sp. z 0.0.

Tabela 5.2.1. Postrzeganie innych producentow kawy jako konkurentéw

Liderzy Nie-liderzy éred-

Przedsiebiorstwa oceniajgce: Celmar | Cafe nia

Prima | Elite | Astra | Cafe Sati | Galaxia | ocen

Przedsiebiorstwa oceniane:

(L) [ Tchibo Warszawa 4 4 4 4 4 4 4,0
(L) |[Przedsiebiorstwo Prima X 4 3 4 4 4 3,8
(L) |Kraft Foods Polska 3 4 4 4 4 3 3,7
(L) |Elite Cafe 4 X 2 4 4 4 3,6
(NL) [ Woseba 3 3 3 2 3 4 3,0
(NL) | Galaxia 2 3 1 4 1 X 2,2
(NL) | PPH Celmar 2 3 1 X 1 3 2,0
(P) |Bastek Coffee & Tea 1 2 1 1 1 3 1,5
(P) |Global Trade Coffee 1 1 1 1 2 2 1,3
(P) | Selekt Coffee 1 2 1 1 1 2 1,3
(P) |Sido — Sidorek & Wroblewski 2 1 1 1 1 2 1,3
(NL) | Cafe Sati Polska 1 1 1 1 X 2 1,2
(NL) | Astra Cafe 1 1 X 1 1 1 1,0
(P) | Polcaf 1 1 1 1 1 1 1,0

Objasnienia: (L) — Lider, (NL) — Nie-lider, (P) — przedsiebiorstwo nalezace do grupy pozostatych
przedsiebiorstw, tj. o udziale w rynku w ujeciu ilosciowym i wartosciowym nizszym niz 0,4%. Skala
odpowiedzi od 1 do 4, przy czym 4 — konkurent najsilniejszy, 1 - konkurent najstabszy, X — pole, w
Igtérym nie zamieszcza sie odpowiedzi.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan

Kolejnym etapem badania bylo zidentyfikowanie przewag konkurencyjnych
przedsiebiorstw nalezgcych do grupy Liderow i Nie-liderow wzgledem ich najsilniejszych
rywali w obszarach, uznanych przez te podmioty za strategiczne dla budowania przewagi
konkurencyjnej na rynku kawy mielonej. Istotnos¢ tych obszaréw oraz ich hierarchie, ktdre
ustalono w toku wczesniejszych badan (patrz punkt 4.3., tabela 4.3.4), zestawiono z

uzyskanymi ocenami konkurencyjnosci. Wyniki badania zawarto w tabeli 5.2.2.



Tabela 5.2.2. Postrzeganie przez producentéw kawy posiadanej przewagi
konkurencyjnej w strategicznych obszarach dzialania wzgledem najsilniejszych

konkurentow

Istotnosc

obszaru* Przewaga konkurencyjna**
Strategiczne obszary budowania Ocena Liderzy Nie-liderzy
przewagi konkurencyjnej érednia Celmar | Cafe

Prima | Elite |Astra| Cafe | Sati | Galaxia

Infrastruktura firmy (system
zarzadzania) 4,46 0,10 1,00 | 0,20, 1,30 |[0,30 | -0,50
Wysokie kwalifikacje i do$wiadczenie 4,40
kadry kierowniczej 0 - 0 1 0 -1
Wysoka sprawno$¢ systemu planowania 4,60 0 0
elastyczne struktury organizacyjne i 4,40
sprawne procedury 0 -1
Sprawny system kontroli spojny ze 4,40
strategig firmy 1 0
Wydajny system informacyjny 4,60 0 -1
Wysoka sprawnos¢ proceséw decyzyjnych 4,60 1 -1
Kondycja finansowa firmy 3,80 0 0
Szybkie i umiejetne opracowanie zmian w 4,40
firmie 0 1 0 1 0 0
umiejetnos¢  utrzymywania  dobrych 4,60
stosunkow z grupami interesow 0 1 1 1 1 0
Korzystny wizerunek przedsiebiorstwa 4,80 1 -1 0 1 0 -1
Marketing 4,38 1,00 067 | 000 044 |0,33| -0,89
umiejetny dobdr cech produktu 4,60 1 1 0 1 1 -1
umiejetny dobor gtebokosci asortymentu 4,80 1 1 0 1 1 -1
konkurencyjny poziom cen i warunkéw 4,20
ptatnosci 1 2 0 0 -1
stabilno$¢ cen (warunkéw sprzedazy) 3,80 1 0 0 0 0
Wiasciwy dobdr kanatéw dystrybucji 4,60 1 1 0 -1 0 0
skuteczna promocja 4,60 1 0 0 0 1 -1
Imane marek produktéw, wizerunek firmy 4,60
na rynku 1 -1 0 0 0 -1
Wysoka sprawnosc badan 4,00
marketingowych
Stopien opanowania rynku ( segmentow) 4,20
Operacje produkcyjne 4,31 0,14
Wykorzystanie korzysci skali 4,40
Wykorzystanie mocy produkcyjnych 4,60 0
Nowoczesne technologie produkdji 4,80 0
Optymalny stopien automatyzacji 4,00
produkgji 0
Wysoka sprawno$¢ systemoéw kontroli 4,80
produkgji 0
wptymalna lokalizacja zaktadéw 3,20
produkcyjnych 0
Sprawna organizacja procesow 4,40
produkcyjnych 0
Rozwdj technologiczny 4,30 0,00
Wysoko wykwalifikowana kadra 5,00
Wysoko rozwinieta baza B+R ( badania i 4,60
rozwdj) 0
Wysoka sprawno$¢ wiasnych badan i 4,60
rozwoju produktéw oraz technologii 0
Wysoka jako$¢ wspdtpracy jednostek 4,00
wspotuczestniczacych w procesach
innowacyjnych 0




Wysoka sprawnosc¢ zarzadzania jakoscig 4,00 0
Szybko$¢ wprowadzania innowacji 3,60 0
Zarzadzanie zasobami ludzkimi 4,27 -1,00
Wysoko kwalifikowana kadra, witasciwa 4,40

struktura zatrudnienia -1
Sprawnos¢ systemu rekrutacji, selekcji, 4,20

szkolenia -1
Wysoka wydajnos¢ pracy 4,20 -1
Dobra organizacja pracy 4,40 =il
skuteczny system motywacyjny 4,40 0
Spdjnosc strategii i kultury 4,00

przedsiebiorstwa 0

Logistyka zakupow 4,15 0,00

jakos¢ surowcow 4,60 0

Nowoczesnos$¢ procesdw magazynowania 3,80

sprawnos¢ procesow dowozu i 4,20

sktadowania surowcow 1

Sprawnosc¢ kontroli stanu zapasow 4,00

materiatowych -1

Ustugi 4,00 0,00

Zakres i jakos¢ ustug przy- i po- 4,00

sprzedazowych 0

Stopien reakcji na reklamacje i sugestie 4,00

nabywcow 0

Logistyka sprzedazy 3,80 0,00

Wielko$¢, lokalizacja i wyposazenie 3,20

magazynow wyrobow 0

Wielko$¢, sprawnosc, stan wiasnego 2,80

taboru przewozowego -1

Wysoka sprawno$¢ realizacji zamowien 4,60 0

Niski koszt dystrybucji / warunkow/ 4,20 1

Wysoka sprawnosc i dobra lokalizacja 4,20

wiasnych placéwek dystrybucyjnych 0

Zaopatrzenie 3,73 0,50

umiejetnos¢  selekcji  tanich  Zrédet 3,40

zaopatrzenia 0

Zdolno$¢ do utrzymania statych cen 3,60

zakupu 0

umiejetnos¢ zapewnienia efektdw skali w 4,00

zakupach (nizsze ceny przy wiekszym vol.

Zakupu 1

umiejetnos¢  zapewnienia terminowych 4,40

dostaw surowcow i opakowan 0

umiejetnos¢ réznicowania zrédet zakupow 3,40

w celu minimalizacji uzaleznienia od

dostawcow 1

utrzymywanie  trwatych  partnerskich 3,60

relacji z dostawcami 1 1 1 0 0 0
SUMA 37,40 1,64 8,98| 8,13| 6,44| 4,11| -2,05
Liczba badanych obszarow 9 9 9 9 9 9 9
Srednia ocena 4,15 0,18 1,00/ 0,90 0,72| 0,46 -0,23

Objasnienia: *Istotno$¢ i hierarchia obszaréw budowania przewagi konkurencyjnej na rynku kawy
mielonej stanowi Srednig ocen wszystkich badanych przedsiebiorstw w grupie Lideréw i Nie-lideréw -
wedtug wynikow badan zaprezentowanych w p. 4.3., tab. 4.3.4., gdzie dla odpowiedzi czastkowych
przyjeto, ze: (1) - czynnik nie jest w ogdle istotny, (2) — czynnik jest mato istotny, (3)- czynnik jest
dosc istotny, (4)- czynnik bardzo istotny, (5)- czynnik jest najistotniejszy;

**Przewaga: (-2)-bardzo silna przewaga konkurenta, (-1) - silna przewaga konkurenta, 0 - rdwnowaga
pomiedzy przedsiebiorstwem i najsilniejszym konkurentem, (+1) - silna przewaga przedsiebiorstwa
(+2) - bardzo silna przewaga przedsigbiorstwa;

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan



Badane podmioty dokonywaty ocen swojej konkurencyjnosci w odniesieniu do
wszystkich elementow sktadajgcych sie na strategiczne obszary konkurowania w skali od -2
do 2, przy czym ocena (-2) oznaczata bardzo silng przewage konkurenta, (-1) - silng
przewage konkurenta, (0) - stan rownowagi pomiedzy przedsiebiorstwem a konkurentem,
(1) - silng przewage przedsiebiorstwa i (2) — bardzo silna przewage przedsiebiorstwa nad
konkurentem. Tak uzyskane oceny czastkowe stanowity podstawe do obliczenia ocen
$rednich dla kazdego z badanych obszaréw, w ktorych badane podmioty podejmowaty
dziatania konkurencyjne. Z przeprowadzonego badania wynika, ze w najistotniejszym
obszarze dziafania, tj. Infrastrukturze firmy (czyli systemie zarzadzania nig) najwyzej swojg
pozycje wzgledem najsilniejszych konkurentéw oceniali: Nie-lider PPH Celmar Sp. z o.o.
(Srednia ocena 1,30/ 2,00 - gtéwnie dzieki: elastycznej strukturze organizacyjnej i sprawnym
procedurom, wysokiej sprawnosci proceséw decyzyjnych oraz kondycji finansowej firmy)
oraz Lider Przedsiebiorstwo Elite Cafe Sp. z 0.0. (Srednia ocen: 1,00/ 2,00 - gtéwnie dzieki:
wysokim kwalifikacjom i doswiadczeniu kadry kierowniczej, wydajnemu systemowi
informacyjnemu oraz kondycji finansowej firmy). W obszarze Marketingu — drugim pod
wzgledem istotnosci obszarze dla budowania przewagi konkurencyjnej najsilniej swojg
pozycje ocenit Lider Przedsiebiorstwo Prima S.A. ($rednia ocen 1,00/ 2,00, przy czym
przewada ta osiggana byta we wszystkich elementach skfadajgcych sie na ten obszar, tj.: w
umiejetnym doborze cech produktu, umiejetnym doborze gtebokosci asortymentu,
konkurencyjnym poziomie cen i warunkach pfatnosci, stabilnosci cen (warunkéw sprzedazy),
we wiasciwym doborze kanatéw dystrybucji, skutecznej promocji, image’u marek produktéw
i wizerunku firmy na rynku, wysokiej sprawno$ci badan marketingowych i stopniu
opanowania segmentow). W trzecim obszarze dziatan strategicznych, tj. obszarze operacji
produkcyjnych najwiecej przewag posiadali ponownie Lider: Elite Cafe Sp. z 0.0. i Nie-lider
PPK Astra. ($rednie ocen po 1,43 / 2,00), przy czym przedsiebiorstwo Elite Cafe Sp. z o.0.
dzieki optymalnemu stopniowi automatyzacji produkcji, wysokiej sprawnosci kontroli
produkcji i optymalnej lokalizacji zaktadéw produkcyjnych, natomiast PPK Astra Sp. z o.o.
dzieki wykorzystaniu mocy produkcyjnych, nowoczesnym technologiom produkcji, wysokiej
sprawnosci systemow kontroli produkcji, optymalnej lokalizacji zaktadéw produkcyjnych oraz
sprawnej organizacji proceséw produkcyjnych. Czwarty obszar — rozwéj technologiczny byt
zrédtem budowania najsilniejszych przewag konkurencyjnych Nie-Lidera PPK Astra Sp. z o.0.
we wszystkich sktadajagcych sie na niego elementach: tj. w posiadaniu wysoko
wykwalifikowanej kadry, wysoko rozwinietej bazie badan i rozwoju, wysokiej sprawnosci
wiasnych badan i rozwoju produktu oraz technologii jak réwniez wysokiej jakosci wspotpracy
jednostek wspoétuczestniczacych w  procesach innowacyjnych, wysokiej sprawnosci
zarzgdzania jakoscig oraz szybkosci wprowadzenia innowacji. W pigtym obszarze -
zarzadzania zasobami ludzkimi najwyzej swojg przewage ocenit Lider Elite Cafe Sp. z o.o.
(ocena Srednia 1,33 / 2,00, dzieki wysoko wykwalifikowanej kadrze i wiasciwej strukturze

zatrudnienia oraz dobrej organizacji pracy). Logistyka zakupdw — jako szdsty obszar



budowania przewagi konkurencyjnej byt obszarem, w ktérym najsilniej swojg pozycje ocenili
Lider Elite Cafe Sp. z 0.0. ($rednia ocen 1,25 / 2,00, gtdwnie dzieki nowoczesnosci proceséw
magazynowania) oraz Nie-lider PPK Astra Sp. z 0.0. ($rednia ocen 1,25 / 2,00 osiggnietych
dzieki wysokiej jakosci surowcow oraz sprawnosci kontroli stanu zapaséw materiatowych). W
obszarze strategicznym ocenionym przez producentéw kawy jako najmniej istotnym dla
budowania przewagi konkurencyjnej sposrod wszystkich obszaréow poddanych badaniu, tj.
zaopatrzeniu, najwiekszg przewage w opinii wtasnej posiadat Nie-lider, tj. przedsiebiorstwo
Cafe Sati Polska Sp. z 0.0. Zrédtami przewag w tym obszarze byly: umiejetnos¢ selekgji
tanich zrédet zaopatrzenia, zdolnoS¢ do utrzymania statych cen zakupu, umiejetnosc¢
zapewnienia efektow skali w zakupach, umiejetno$¢ zapewnienia terminowych dostaw
surowcow i opakowan, umiejetnos¢ zrdznicowania zrddet zakupu w celu minimalizacji
uzaleznienia od dostawcoéw. Na uwage zastuguje fakt, ze poza obszarami strategicznymi
takimi jak: operacje produkcyjne, rozwdj technologiczny oraz zaopatrzenie Nie-lider rynku
kawy mielonej przedsiebiorstwo Galaxia Ltd. Sp. z 0.0. ocenit przewage swoich rywali
rynkowych jako silng lub bardzo silng we wszystkich pozostatych strategicznych obszarach
dziatania, przy czym najsilniejszg w obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi, marketingu
oraz infrastruktury firmy.

Podsumowujgc rozwazania na temat postrzegania przez producentow kawy
posiadanej przez nich przewagi konkurencyjnej w strategicznych obszarach dziatania nalezy
zwrécic uwage na fakt, Zze postrzeganie wilasnych przewag konkurencyjnych nad
najsilniejszymi  rywalami nie bylo zbiezne z zajmowang pozycjg konkurencyjng
przedsiebiorstw mierzong udziatem w rynku kawy mielonej. Szczegdlnie prawidtowos¢ te
zaobserwowa¢ mozna poréwnujgc odpowiedzi Liderow: Elite Cafe Sp. z o0.0., ktore
posiadajac mniejszy udziat w rynku kawy mielonej niz Przedsiebiorstwa Prima S.A., ocenito
swoje czastkowe przewagi konkurencyjne wyzej niz jego konkurent. Wynika to z
subiektywnosci ocen badanych podmiotow, braku dostepu do petnych danych na temat
sposobdw zarzadzania przedsiebiorstwem przez konkurentdw we wszystkich obszarach
strategicznych i mozliwosci poréwnania tych zachowan. Nie mniej jednak postrzeganie
wiasnych przewag konkurencyjnych podmiotéw rynkowych determinuje wybory strategiczne
tych przedsiebiorstw. Oznacza to, ze zbyt optymistyczne postrzeganie wiasnej pozycji
konkurencyjnej, a tym samym niedocenianie przewag posiadanych przez rywali rynkowych,
moze byc¢ zrodtem niepodejmowania dziatann konkurencyjnych tam, gdzie sg one konieczne.
Zauwazy¢ nalezy takze jeszcze posiadanie zréznicowanych zrddet osiggania przewagi
konkurencyjnej w strategicznych obszarach dziatania przez badane podmioty, przy czym
Liderzy rynku kawy lokowali je w obszarach o wiekszym poziomie istotnosci dla osiggania
przewagi konkurencyjnej (tj. Infrastrukturze firmy, marketingu i operacjach produkcyjnych),
niz Nie- Liderzy, ktorzy lokowali je w obszarze ustug posprzedazowych, logistyki sprzedazy i

zaopatrzenia - a wiec zwigzanych z dziatalno$cig operacyjna.



Z przeprowadzonego badania wynikajg wnioski, ktére dotyczg zaréwno Liderdw, jak i
Nie-lideréw rynku kawy mielonej, ze dla osiggania ogolnej przewagi konkurencyjnej nie
wystarczy posiadanie jednej przewagi czastkowej — nawet zlokalizowanej w obszarze o
najwiekszej istotnosci dla jej osiggania, lecz znaczenie majg sie liczne przewagi
zlokalizowane w jak najwiekszej liczbie obszaréw poczgwszy od obszardw o najwiekszej do
obszar6w o najmniejszej istotnosci. Dziatanie przedsiebiorstw w warunkach ograniczonosci
zasobow nakazuje kazdorazowo ustalenia hierarchii istotnosci strategicznych obszaréw
dziatania oraz alokacje S$rodkdw na dziatania tam, gdzie perspektywa skutecznego
budowania przewagi konkurencyjnej jest najwyzsza. Nie bez znaczenia pozostaje réwniez
fakt koniecznosci doceniania mozliwosci skutecznego konkurowania przez rywali rynkowych
oraz nieprzecenianie wiasnej pozyciji, ktéra wymaga nieustannego umacniania.

W badaniu drugim przeprowadzonym w 2007 r. wsérdd kluczowych dystrybutorow
kawy nalezacych do hurtowego handlu tradycyjnego, wyodrebniono czgstkowe czynniki,
ktére w opinii tych podmiotdw w sposéb istotny determinowaty postrzeganie konkretnych
producentdw i ich marek jako bardziej lub mniej konkurencyjnych wzgledem innych
znajdujgcych sie na rynku, jak réwniez okreSlono wage, z jaka czynniki te w opinii
dystrybutorow przyczyniaty sie do osiggania przewagi ogolnej. Przedmiotem badania byty
elementy wspotpracy handlowej pomiedzy producentami kawy mielonej a dystrybutorami
kawy, ktére — jak ustalono w badaniu pilotazowym poprzedzajgcym badanie zasadnicze -
najczesciej stanowity przedmiot uméw handlowych lub wskazywane byty przez
dystrybutoréw jako istotne warunki wspdtpracy handlowej z dostawcami. Wazone oceny
konkurencyjnosci producentéw kawy w opinii dystrybutoréow prezentuje tablica 5.2.3.

Na podstawie zebranych danych wyodrebniono siedem grup czynnikéw budujacych
przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa jako partnera handlowego/producenta marki w
opinii posrednikdow w obrocie kawg. Najwyzej ocenianym elementem wspotpracy handlowej
byt czynnik finansowy, tj. mozliwy do uzyskania poziom rabatéw udzielanych
retrospektywnie przez producenta w zaleznosci od zrealizowanych wynikéw - np. obrotéw
handlowych, przyrostow sprzedazy, itp. (waga 0,041) Drugi i trzeci czynnik z tej grupy
dotyczyly sfery bezpieczenstwa wspodtpracy, byty nimi: przyjecie przez producenta zwrotu
towaru przeterminowanego i sprawne rozpatrywanie przez producenta zgtaszanych
reklamacji (waga kazdego z nich po 0,040 pkt). Niewatpliwie elementy te posiadaty tez
wymiar finansowy w tym sensie, ze ograniczaty ryzyko konsekwencji dokonania przez
dystrybutora zakupu wiekszej ilosci towaru, ktorego w warunkach intensywnej promogji
przeprowadzonej przez producenta w innych punktach handlowych posrednik ten nie mdgtby
sprzedac. Jednoczesnie istotnym byt tu takze wymiar jakosci oferty dystrybutora dla jego
klientow (zachowanie standardéw jakosci produktu, opakowan, itd.). Do grupy drugiej
zaliczono kolejne trzy czynniki o wadze po 0,039 pkt. kazdy): zapewnienie przez producenta

oferty promocyjnej przygotowanej wytgcznie dla konkretnego dystrybutora - tj,



Tablica 5.2.3. Przewaga konkurencyjna producentéw kawy na poziomie marki w opinii dystrybutorow.

Zrodta przewagi
konkurencyjnej marki kawy mielonej

Ogotem

Kraft
Foods
(Jacobs)

Elite
Polska
(Elite)

Kraft
Foods
(Maxwell
House)

PPK
ASTRA
(Astra)

Woseba
(Woseba)

Prima
(Prima)

Galaxia
(Galaxia)

Tchibo
(Tchibo)

Elite
(Mk
Cafe)

Cafe
Sati
(Sati)

Celmar
(Celmar)

Srednia
ocen
wazonych

WAGA

OCENY WAZONE

poziom rabatéw udzielanych
retrospektywnie zalezne od
zrealizowanych wynikéw

0,041

0,12

0,10

0,10

0,11

0,10

0,09

0,08

0,09

0,07

0,06

0,04

0,09

przyjecia zwrotu towaru
przeterminowanego przez
producenta

0,040

0,11

0,12

0,08

0,10

0,11

0,09

0,12

0,10

0,09

0,07

0,04

0,09

sprawne rozpatrywanie reklamaciji
towaru przez producenta

0,040

0,12

0,12

0,10

0,10

0,11

0,09

0,10

0,09

0,09

0,04

0,04

0,09

oferty promocyjne przygotowane
wyfgcznie dla Panstwa firmy (oferta
ekskluzywna)

0,039

0,10

0,08

0,08

0,08

0,06

0,09

0,08

0,10

0,06

0,05

0,04

0,07

sprawny przeptyw informacji ze
strony producenta na temat
prowazonych przez niego
ogolnokrajowych dziatan
promicyjnych

0,039

0,11

0,12

0,09

0,11

0,11

0,09

0,10

0,08

0,09

0,04

0,04

0,09

rotacja produktow na pétce (liczona
w razach lub w dniach)

0,039

0,11

0,12

0,09

0,11

0,09

0,09

0,08

0,08

0,08

0,05

0,04

0,08

aktywnos¢ marketingowa
producenta (w skali kraju):
réznorodno$¢ i intensywnosc¢ dziatah
konkurencyjnych

0,036

0,12

0,08

0,11

0,08

0,09

0,10

0,08

0,08

0,02

0,05

0,04

0,08

atrakcyjno$c¢ akcji promocyjnych
prowadzonych przez producenta
producenta w Panstwa
przedsigbiorstwie wzgledem akcji
prowadzonych przez producenta w
innych punktach handlowych

0,036

0,10

0,07

0,08

0,09

0,08

0,08

0,07

0,06

0,07

0,04

0,04

0,07

konkursy dla dystrybutoréw marek
producenta

0,036

0,11

0,11

0,11

0,09

0,10

0,08

0,09

0,08

0,07

0,04

0,04

0,08




systematycznosé¢ wizyt

merchandisera producenta 0,036 0,10 0,11 0,09 0,09 0,10 0,08 0,09 0,07 0,08 0,04 0,04 0,08
systematycznos¢ wizyt

przedstawiciela handlowego

producenta 0,036 0,09 0,11 0,09 0,10 0,10 0,08 0,09 0,06 0,07 0,04 0,04 0,08
atrakcyjny system motywacyjny

(realnos$¢ osiggniecia progow

obrotéw handlowych i atrakcyjnos¢

rabatéw dodatkowych) 0,036 0,09 0,11 0,08 0,05 0,10 0,07 0,08 0,08 0,06 0,05 0,04 0,07
poziom upustéw promocyjnych 0,034 0,10 0,09 0,10 0,05 0,09 0,09 0,07 0,09 0,07 0,04 0,03 0,07
ilo$¢ akcji promocyjnych

przeprowadzonych w ciggu roku 0,034 0,10 0,10 0,10 0,08 0,09 0,10 0,07 0,08 0,06 0,03 0,03 0,08
terminowos$¢ dostaw 0,034 0,14 0,10 0,13 0,13 0,09 0,11 0,12 0,12 0,11 0,06 0,03 0,10
brak miniméw logistycznych 0,034 0,12 0,10 0,12 0,11 0,10 0,11 0,12 0,10 0,12 0,03 0,03 0,10
poziom generowanej marzy

handlowej 0,034 0,09 0,07 0,06 0,09 0,08 0,07 0,07 0,10 0,07 0,06 0,03 0,07
stata jakos$¢ produktu (marki) 0,034 0,12 0,10 0,09 0,12 0,09 0,09 0,10 0,08 0,10 0,03 0,03 0,09
sprawna komunikacja producenta z

Panstwa przedsigbiorstwem 0,034 0,11 0,11 0,08 0,09 0,09 0,11 0,10 0,08 0,10 0,03 0,03 0,08
wielko$¢ obrotéw hanlowych

generowanych w trakcie wspotpracy

z producentem 0,033 0,09 0,10 0,09 0,09 0,08 0,10 0,07 0,08 0,06 0,03 0,03 0,07
atrakcyjny poziom cen sprzedazy

wzgledem cen oferowanych w

innych punktach handlowych innych 0,031 0,11 0,08 0,09 0,08 0,07 0,08 0,07 0,08 0,05 0,03 0,00 0,07
czestotliwos¢ dostaw 0,031 0,11 0,08 0,11 0,10 0,08 0,09 0,09 0,09 0,09 0,03 0,03 0,08
czestotliwos¢ wizyt merchandisera

producenta 0,031 0,09 0,09 0,09 0,08 0,09 0,07 0,07 0,06 0,07 0,03 0,03 0,07
czestotliwos¢ wizyt przedstawiciela

handlowego producenta 0,031 0,07 0,09 0,07 0,08 0,08 0,05 0,07 0,05 0,06 0,03 0,03 0,06
oferowane przez producenta

programy lojalnosciowe 0,028 0,08 0,03 0,06 0,05 0,04 0,06 0,05 0,06 0,05 0,03 0,03 0,05
termin ptatnosci 0,027 0,05 0,08 0,05 0,06 0,07 0,05 0,04 0,06 0,05 0,04 0,03 0,05




wielko$¢ budzetu promocyjnego
przeznaczonego przez producenta
na aktywnos¢ marketingowg
prowadzong w Panstwa firmie
mierzona udziatem w obrotach
handlowych 0,026 0,07 0,07 0,06 0,05 0,06 0,07 0,05 0,05 0,04 0,03 0,03 0,05

wielko$¢ budzetu promocyjnego
przeznaczonego przez producenta
na aktywno$¢ marketingowg
prowadzong w Panstwa firmie
mierzona wzgledem wielkosci
budzetu przeznaczanego przez

innych producentéw kawy 0,025 0,06 0,06 0,06 0,05 0,05 0,07 0,05 0,05 0,04 0,03 0,03 0,05
nagrody rzeczowe uzaleznione od

poziomu obrotéw handlowych 0,023 0,07 0,06 0,06 0,06 0,06 0,05 0,05 0,05 0,04 0,03 0,02 0,05
Szerokos$¢ oferty (liczba marek kawy

w ofercie) 0,022 0,08 0,07 0,07 0,05 0,05 0,07 0,06 0,06 0,06 0,01 0,02 0,05
RAZEM 1,000 2,79 2,61 2,47 2,46 2,39 2,37 2,28 2,23 2,00 1,10 0,93

POZYCJA KONKURENCYJNA 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Liczba ocen wyzszych od oceny
$redniej / miejsce wedtug liczny
ocen wyzszych od $redniej. 29/1 22/ 4 23/ 2 23/ 2 18/ 5 16/ 6 14/ 7 11/8 5/9 0 0

Objasnienia: skala cen bezwzglednych 5 - ocena najwyzsza; 1 - ocena najnizsza; pola zotte — ocena wazona marki Lidera wyzsza od Sredniej oceny wazonej badanych marek;
pola szare — ocena wazona marki Nie -lidera wyzsza od $redniej oceny wazonej badanych marek; pola biate — ocena wazona marki nizsza od oceny $redniej. N= 43

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow przeprowadzonych badan




niespotykanej w innych punktach handlowych, rotacja produktéow na poétce i sprawny
przeptyw informacji ze strony producenta na temat prowadzonych przez niego
ogodlnokrajowych dziatan promocyjnych. Trzecig grupe stanowity: roznorodnos¢ i
intensywnos$¢ dziatan konkurencyjnych prowadzonych przez producenta w skali kraju,
atrakcyjnos$¢ akcji promocyjnych prowadzonych przez dystrybutora wzgledem promogii
prowadzonych w innych punktach handlowych, konkursy dla dystrybutorow marek
producenta,  systematyczno$¢  wizyt  przedstawiciela  handlowego  producenta,
systematyczno$¢ wizyt merchandisera producenta i atrakcyjny system motywacyjny (ktory
oznaczat realnosS¢ zakladanych progéw obrotow handlowych i atrakcyjnosS¢ rabatow
dodatkowych). Waga kazdego z tych czynnikow wynosita (0,036 pkt.). Czwarta grupa to
elementy wspdtpracy handlowej, ktdérych waga dla tworzenia przewagi konkurencyjnej
wynosita 0,034 — 0,033 pkt. Tworzyly jg: poziom upustow promocyjnych, ilos¢ akcji
promocyjnych prowadzonych w punkcie handlowym dystrybutora w ciggu roku, terminowosc
dostaw, poziom generowanej marzy handlowej, stata jako$¢ marki, sprawna komunikacja
producenta kawy z dystrybutorem (0,034). Ostatnim czynnikiem w tej grupie, ktdrego waga
byta nieznacznie mniejsza (0,033 pkt.) byta wielko$¢ obrotéw handlowych generowanych w
trakcje wspodtpracy z producentem. Pigtg grupe stanowity elementy wspétpracy o wadze
0,031 pkt. dla tworzenia przewagi konkurencyjnej producenta jako partnera handlowego.
Nalezaty do nich: atrakcyjny poziom cen sprzedazy wzgledem cen oferowanych w
konkurencyjnych punktach handlowych, czestotliwoS¢ dostaw, czestotliwosS¢ wizyt
merchandisera i przedstawiciela handlowego producenta. Do szdstej —ostatniej grupy
nalezaty czynniki o wadze ponizej 0,030 pkt, tj. od 0,028 do 0,022 pkt. W opinii
dystrybutoréw kawy byty nimi: oferowane przez producenta programy lojalnosciowe (0,028
pkt.), termin ptatnosci (0,028 pkt.), wielkos¢ budzetu promocyjnego przeznaczonego przez
producenta na aktywno$¢ marketingowg prowadzong u dystrybutora mierzona udziatem w
obrotach handlowych (0,026 pkt.), wielko$¢ budzetu promocyjnego przeznaczonego przez
producenta na aktywno$¢ marketingowg prowadzong u dystrybutora mierzona wzgledem
wielkosci budzetu innych producentéw kawy (0,026 pkt.), nagrody rzeczowe uzaleznione od
poziomu obrotéw handlowych (0,025 pkt.), liczba marek kawy w ofercie (0,022 pkt.).

Wykorzystujgc omdwione wyzej wagi czgstkowe przypisane elementom wspotpracy
handlowej oraz jednostkowe Srednie oceny przyznane poszczegdlnym markom, wyznaczono
ogdlne $rednie oceny wazone pozycji tych marek na tle marek konkurencyjnych (wyk.5.2.1).
Najwyzszg pozycje w opinii dystrybutoréw zajmowaty kawy mielone marki Jacobs (ocena
wazona 2,79), drugg — kawy marki Elite (ocena 2,61), trzecig — kawy Maxwell House (ocena
2,47), a nastepnie kolejno marki Astra (ocena 2,46) Woseba (ocena 2,39), Prima (ocena
2,37), Galaxia (ocena 2,28), Tchibo (ocena 2,23), MK Cafe (ocena 2,00), Cafe Sati (ocena
1,00) i Celmar Cafe (ocena 0,93).

Dokonujgc  poréwnania  czastkowych  wazonych  ocen  konkurencyjnosci

poszczegblnych marek z ocenami $rednimi wyznaczono obszary, w ktérych poszczegdlne



marki producentéw osiggaty oceny wyzsze od ocen przecietnych. W tablicy 5.2.3. zostaty
one zaznaczone kolorem niebieskim. Poréwnanie ich liczby do ogdlnej pozycji marki
odpowiada na pytanie, czy przedsiebiorstwo posiada liczne, czy tez nieliczne przewagi i czy
zlokalizowane sg one w istotnych, czy tez nieistotnych dla dystrybutora obszarach tworzenia
ogolnej przewagi konkurencyjnej producenta jako partnera handlowego. I tak producent
marki Jacobs osiggnagt wazone oceny czgstkowe wyzsze od $rednich wazonych ocen w 29 na
30 elementach wspétpracy handlowej. Ogdlna przewaga tej marki wynikata z jej
atrakcyjnosci we wszystkich aspektach - zaréwno najbardziej, jak i najmniej istotnych z
punktu widzenia dystrybutora. Przedsiebiorstwem zajmujagcym drugg pod wzgledem
liczebnosci czgstkowych wazonych ocen wyzszych od oceny $redniej byt producent marki
Astra, ktdéry w opinii dystrybutorow zajmowat ogdlng czwartg pozycje. Oznaczato to
posiadanie przez niego duzej liczby wysokich ocen zlokalizowanych takze w obszarach o
mniejszej wadze dla budowy ogdinej przewagi konkurencyjnej z punktu widzenia
dystrybutora. Przedsiebiorstwem, ktdre inaczej niz producent marki Astra posiadat stabszg
(czwartg) pozycje pod wzgledem liczebnosci czgstkowych ocen wyzszych od oceny Sredniej,
lecz silniejszg (druga) pozycje ogdina, byt producent marki Elite. Uktad taki oznaczat, iz jego
przewagi czgstkowe, cho¢ mniegj liczne, zlokalizowane byly w obszarach wiekszej wagi dla
postrzegania producenta jako konkurencyjnego partnera handlowego. Pozycje pozostatych
producentéw kawy byly zgodne z liczebno$cig przewag czastkowych wyzszych od wynikéw

srednich.

Wykres 5.2.1. Pozycja konkurencyjna producentéw kawy na poziomie marki w
opinii dystrybutoréw.
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikdéw przeprowadzonych badan.




Podsumowujac rozwazania nasuwa sie pytanie: Dlaczego marki oceniane przez
posrednikdw jako mniej konkurencyjne pod wzgledem warunkéw handlowych oferowanych
przez ich producentéw posiadajg wysokie wskazniki dystrybucji numerycznej? Odpowiedzig
na nie jest fakt, ze sg to marki o wysokim psychologicznym przywodztwie, czyli takie,
ktorych - ze wzgledu ich na wysoka popularno$é¢ wsrod nabywcdw - posrednicy w obrocie
kawg nie mogg zignorowac i ktére muszg mie¢ w swojej ofercie handlowej, by sta¢ sie
atrakcyjnymi dla swoich klientéw. Analogicznie wysoki poziom satysfakcji z warunkéw
handlowych producenta nie zawsze bedzie przektadat sie na wysoki wskaznik dystrybucji
jego marek (nawet przy wysokiej aktywnosci producenta zmierzajgcego do pozyskania
maksymalnej liczby uczestnikdéw kanatow dystrybucii), jesli bedag to marki o niskim poziomie
psychologicznego przywddztwa - w przypadku stabngcego zainteresowania nabywcow
chocby czasowy ich brak w ofercie dystrybutora nie wptynie negatywnie na jej postrzeganie.
Marka, ktorej psychologiczne przywddztwo stabnie, moze byC¢ przyczyng utraty ogodlnej
pozycji konkurencyjnej przez producenta, z kolei marka, ktérej psychologiczne przywddztwo
roénie — zrodtem jej poprawy.

Z przeprowadzonych badan w zakresie przewagi konkurencyjnej producentéow kawy
mielonej, w perspektywie ich wiasnych ocen oraz w perspektywie ocen posrednikéw w
obrocie kawg nasuwa sie wniosek, iz ogdlna przewaga konkurencyjna badanych podmiotéw
zdeterminowana jest zdolnoScig przedsiebiorstwa do jej budowania jednoczesnie w
kilkunastu strategicznych obszarach dziatania. Na ogdlng przewage konkurencyjng
przedsiebiorstw skfadajg sie bowiem liczne przewagi czastkowe, zlokalizowane jednoczesnie
tak w obszarach o najwiekszej, jak i 0 mniejszej istotnosci, przy czym zadna z nich nie jest w
stanie jednoznacznie zréwnowazy¢ braku pozostatych i zapewni¢ przedsiebiorstwu
dominujacej pozycji konkurencyjnej. Wynika to z faktu, ze istotnos¢ tych przewag jest rozna
dla réznych grup intereséw. Stad dla kazdego przedsiebiorstwa podstawowe znaczenie
posiada zdolno$¢ do zidentyfikowania obszarédw, w ktérych te przewagi powstajg, ustalenia
hierarchii ich waznosci, a takze wyznaczenia sposobu ich osiggania. W Swietle tak
postawionego problemu ustalono, ze zachowaniem réznicujgcym sposoby budowania ogdlnej
przewagi konkurencyjnej przez Lideréw na tle Nie-liderow rynku kawy mielonej byta zdolno$é
Liderow do wzmacniania swojej pozycji konkurencyjnej jednoczesnie w wiekszej liczbie
obszarow niz czynity to przedsiebiorstwa nie bedace Liderami i byty to dziatania prowadzone
zaréwno w obszarach o najwiekszej, jak réwniez i mniejszej istotnosci dla osiggania przewagi
konkurencyjnej. Z kolei zachowania Nie-lideréw cechowata wieksza koncentracja dziatan na
obszarach, ktdrych istotno$¢ dla osiggania ogdlnej przewagi konkurencyjnej byta nizsza. Nie
mniej jednak, jak wykazujg wyniki badan, takze w przypadku Liderdw rynku zbudowanie
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa we wszystkich obszarach strategicznych i w odniesieniu
do wszystkich marek jednocze$nie nie byto mozliwe. Im jednak przewagi czgstkowe Lideréw
byty silniejsze, a liczba obszardéw, w ktdrych byly osiggane byta wyzsza, tym ich ogdlna

przewaga konkurencyjna byla wieksza. Oznaczato to, ze wyzwaniem konkurencyjnym dla



Nie-liderbw w poszukiwaniu sposobow osiggania przewagi konkurencyjnej staje sie
konkurowanie w wiekszej niz dotychczas liczbie obszardw strategicznych i umacnianie w nich
swoich pozycji wzgledem innych uczestnikow rynku. Wymaga to nieustannego monitoringu
przemian w otoczeniu konkurencyjnym tak w skali makro, jaki i mikro oraz poréwnywanie
osiggniec¢ na drodze zmniejszania dystansu dzielgcego ich od Liderdw.

Kolejny punkt (zamykajgcy rozprawe) zostat poswiecony kompleksowemu ujeciu
wnioskdw wynikajgcych z przeprowadzonych badan na temat zachowan konkurencyjnych
przedsiebiorstw na rynku kawy mielonej w Polsce - zaprezentowanych w rozdziatach
czwartymi (4.1. — 4.6.) i pigtym (p. 5.1. i 5.2.). Na ich podstawie sformutowano zalecenia dla
podmiotéw, ktérych celem strategicznym jest osiggniecie przewagi konkurencyjnej
uwzgledniajgc  jednoczesnie mozliwosci i ograniczenia skutecznego konkurowania

przedsiebiorstw na rynku kawy mielonej w perspektywie kolejnych lat.



5.3. Wskazania dla zachowan konkurencyjnych
producentow zorientowanych na osigganie przewagi na
rynku kawy mielonej w perspektywie lat 2010 — 2012

W rozprawie przyjeto zatozenie, ze podstawowg przestanka konkurowania
przedsiebiorstw jest osigganie przewagi konkurencyjnej wyrazajacej sie przetrwaniem lub
dominujgca pozycjg konkurencyjng nad pozostatymi uczestnikami rynku. Jako ze przewaga
konkurencyjna ma charakter wzgledny®®, istotg tych zachowan jest dazenie do zwiekszania
przez wiodacych producentéw i zmniejszanie przez przedsiebiorstwa o stabszej pozycji —
dystansu dzielgcego ich od rywali. Niniejsze rozwazania stanowi¢ bedg syntetyczne ujecie
wnioskéw ptyngcych z badan zaprezentowanych w rozdziale czwartym i pigtym, a ich celem
jest zaprezentowanie zalecen dla przedsiebiorstw poszukujgcych skutecznych sposobdéw
poprawy zajmowanej pozycji. Nalezy podkresli¢, ze zalecenia te majg charakter uniwersalny i
stanowig kierunki, w jakich zachowania przedsiebiorstw winny ewaluowac. Nie mniej jednak
nalezy mie¢ na uwadze wtasciwe kazdemu przedsiebiorstwu ograniczenia tak wewnetrzne,
jak i zewnetrzne, ktorych wystepowanie stanowi¢ moze bariere we wdrazaniu
proponowanych rozwigzan. Pokonanie tych indywidualnych ograniczen stanowi jedno z
dodatkowych wyzwan, z ktdrymi dazace do osiggniecia przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa bedg musiaty sie zmierzyé. Jednoczesnie wskazania do podejmowania
zachowan konkurencyjnych winny wpisywac¢ sie w prognozowane przemiany na rynku kawy
mielonej - tak w zakresie podazy kawy na rynkach $wiatowych, jak i ewolucji zachowan
konkurencyjnych innych podmiotéw, tj.: klientéw, posrednikéw w obrocie kawag oraz
konkurentéw. Ponizsze rozwazania uwzgledniajg te zatozenia.

Jak wykazano w rozprawie, dynamiczne zmiany w otoczeniu konkurencyjnym
przedsiebiorstw oraz narastajgca ztozonos¢ relacji pomiedzy jego uczestnikami, wymagaty z
jednej strony podejmowania przez nie co raz wiekszej liczby dziatan i postugiwania sie
rosnacyg liczbg instrumentéw konkurowania, a z drugiej — wobec ograniczonosci zasobow i
$rodkdow — do ich efektywnego wykorzystania. Z przeprowadzonych badan wynika, ze
zarowno dla Liderow, jak i Nie-liderow rynku kawy mielonej, istotny element zachowan
konkurencyjnych stanowito state i systematyczne monitorowanie tych zmian, jednak
czynnikiem wyrdzniajgcym zachowania Lideréw byto kompleksowe i spdjne ich traktowanie
w procesie projektowania dalszych dziatan. Wsrdd przedsiebiorstw o stabszej pozyciji,
szczegolne wyzwanie stanowi wiec umiejetnos¢ wprowadzania strategicznych rozwigzan
konkurencyjnych, a nie jedynie reagowania na biezace zmiany zachodzace w otoczeniu
rynkowym. Znaczacg role w konstruowaniu takich rozwigzan posiada takze umiejetnosc
analizowania i wykorzystywania Zzrédet przewagi konkurencyjnej. O ile badane

przedsiebiorstwa deklarowaty systematyczne prowadzenie oceny tych czynnikéw, o tyle

382 Szerzej zob. p. 2.1. rozprawy.



dziatania Liderow rynku kawy mielonej wyrdzniato wykorzystywanie wszystkich z nich, a Nie-
lideréw — tylko wybranych. W toku przeprowadzonych badan ustalono, ze najistotniejsze
zrodta  konkurencyjnosci  przedsiebiorstw w grupie czynnikdbw wewnetrznych stanowi
infrastruktura firmy, czyli system zarzadzania nig, na ktdry sktadaty sie: wysokie kwalifikacje
i doswiadczenie kadry kierowniczej, wysoka sprawnoS¢ planowania i system kontroli
podjetych dziatan, wydajny system informacyjny i wysoka sprawnos¢ procesow decyzyjnych,
umiejetnos¢ utrzymywania dobrych stosunkéw z grupami interesdéw i korzystny wizerunek
przedsiebiorstwa, kondycja finansowa firmy, szybkie i umiejetne opracowanie zmian w firmie
oraz elastyczne struktury organizacyjne i sprawne procedury. Obszar ten uznany byt za
najistotniejszy dla osiggania przewagi konkurencyjnej zaréwno przez Lideréw, jak i Nie-
lideréw rynku kawy mielonej. W opinii autorki rozprawy w perspektywie najblizszych lat
stanowi¢ on bedzie nie tyle wyrdzniajgce, co podstawowe pole zachowan konkurencyjnych.
Jest to spowodowane tym, ze znaczacg role w zachowaniach konkurencyjnych
przedsiebiorstw stanowi czynnik ludzki, ktérego znaczenia nie da sie przeceni¢. Drugi
kluczowy obszar budowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw w opinii Lideréw i Nie-lideréw
rynku kawy mielonej stanowit marketing, a wiec umiejetny dobdr cech produktu, umiejetny
dobor gtebokosci asortymentu, konkurencyjny poziom cen i warunkow ptatnosci, stabilnosc
cen (warunkow sprzedazy), wtasciwy dobdr kanatdéw dystrybucji, skuteczna promocja, image
marek produktdow, wizerunek firmy na rynku, wysoka sprawno$¢ badan marketingowych
oraz stopien opanowania rynku (segmentéw). Wysoka Swiadomos$¢ wagi tego obszaru dla
skutecznego konkurowania wsrdd przedsiebiorstw nalezgcych do obu grup pozwala
sformutowac zalecenie, by poszukujgcy sposobdw osiggania przewagi konkurencyjnej
producenci kawy mielonej traktowali go — obok infrastruktury firmy - jako strategiczny
obszar dziatan wiasnych i dziatan konkurentéw. Identyfikujgc postrzegang przez
producentow kawy mielonej istotno$¢ pozostatych obszaréw — jako potencjalnych zrédet
budowania przewagi konkurencyjnej - stwierdzono duze zrdznicowanie hierarchii ich
waznosci wsrdd badanych przedsiebiorstw. Stad wysnuto wniosek, ze ogdlna przewaga
konkurencyjna budowana jest w oparciu o kluczowe czynniki sukcesu oraz o czynniki
uzupetniajace, ktoére zarédwno Liderzy, jak i Nie-liderzy rynku kawy mielonej konstruuja
indywidualnie wedtug wiasnych rozwigzan. Sytuacja ta potwierdza wnioski piynace z
wczesniejszych badan, ze zaleceniem dla przedsiebiorstw dgzacych do osiggniecia przewagi
konkurencyjnej jest kompleksowe i spdjne traktowanie analizowanych obszaréw budowania
konkurencyjnosci takich jak: obszar zarzadzania firma, marketingu, operacji produkcyjnych,
rozwoju technologicznego, systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, logistyki zakupdw, ustug
przy- i posprzedazowych, logistyki sprzedazy i zaopatrzenia. Wynika to z faktu, ze konkurenci
umacniajg swojg pozycje jednoczesnie w rdéznych obszarach. Powoduje to sytuacje, ze
zaniechanie budowania przewagi konkurencyjnej w ktérymkolwiek z nich ostabia ogding

pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwa.



Waznym aspektem zachowan konkurencyjnych producentow kawy mielonej,
stanowigcym przedmiot niniejszej rozprawy byly marketingowe instrumenty konkurowania
takie jak polityka produktu, cen, jakosci i dystrybucji oraz sposoby komunikaciji
przedsiebiorstw z rynkiem. Zalecenia dla sposobu wykorzystania tych instrumentéw wynikajg
nie tylko z aktualnych doswiadczen konkurujgcych przedsiebiorstw, zidentyfikowanych w
toku badan, lecz takze z prognozowanych przez autorke rozprawy przemian na rynku kawy
mielonej w perspektywie nastepnych lat, tj. do 2012 r.

Dokonujgc identyfikacji polityki produktu, na podstawie przeprowadzonych badan
wyrdzniono trzy podstawowe segmenty, w ktdrych przedsiebiorstwa pozycjonowaty nalezace
do nich marki kawy mielonej — tj. Premium, Value for Money oraz Economy. Wobec faktu
ograniczonych mozliwosci zwiekszenia udziatdw rynkowych w segmentach Economy i Value
for Money, mozna by spodziewac sie, ze kolejnym obszarem ekspansji przedsiebiorstw w
ciggu najblizszych kilku lat bedzie segment kaw Premium. Szansg dla konkurujacych w nim
przedsiebiorstw moze by¢ poprawa zamoznosci polskiego spoteczenstwa i poszukiwanie
produktow lepszej jakosci lub tez ponowny spadek cen kawy zielonej z gatunku arabica na
rynkach $wiatowych do poziomu z lat 2001 — 2002, a tym samym zwiekszenie dostepnosci
tych produktéw dla mniej zamoznych klientéw. Jednak wedtug statystyk ICO3®, $rednie
roczne ceny kawy zielonej wzrosty z poziomu 62,15 centéw USA / Ib w 2004 r. do poziomu
89,36 centow USA / Ib w 2005 r. i 95,78 centéw USA / Ib w sierpniu w 2006 r. i 107,68
centdbw USA / Ib w 2007 r. i byty to ceny najwyzsze od oémiu lat, czyli sprzed okresu
dynamicznego rozwoju kaw z segmentu economy. Na wynik ten w wiekszym stopniu sktadat
sie wzrost cen kaw z gatunku robusta (z poziomu 35,99 centéw USA / Ib w 2004 r. do
poziomu 86,60 w sierpniu 2007 r.) niz arabika (z poziomu 80,47 centéw USA / Ib w 2004 r.
do poziomu 123,55 w sieprniu 2007 r.). Utrzymywanie sie wzrostowej tendencji zmian cen
kawy zielonej, ktora ostatecznie zalezy od warunkéw klimatycznych i wielkosci zbioréw, w
najblizszej przysztosci bedzie oznacza¢ konieczno$¢ podniesienia cen kaw mielonych w
Polsce zarowno w segmentach Economy i Value for Money, jak i Premium lub przyczynic sie
moze do stosowania do ich produkcji przez niektore przedsiebiorstwa tanszych odmian kaw
o walorach smakowych zblizonych do kaw uzywanych obecnie — niestety czasem takze
kosztem jakosci. Stad tez poszukiwanie mozliwosci konkurowania przez obecno$¢ w
segmencie kaw Premium winno zosta¢ poprzedzone wnikliwg analiza mozliwosci
zaspokojenia przez konkretng marke potrzeb i oczekiwan wymagajgcego klienta (tak w
sferze samego produktu, jak i jego pozostatych komponentdéw, np. ceny, wizerunku,
dostepnosci, itd.) z zyskiem dla przedsiebiorstwa.

Jak wykazano w punkcie 5.1. rozprawy, zmiany cen marek kawy zaréwno Lideréw,
jak i Nie-lideréw w mniejszym stopniu byly przyczyng wzrostu ich sprzedazy, a w wiekszym

przyczyng spadku. W grupie marek o negatywnej dynamice sprzedazy na zmiany cen

383 Opracowanie na podstawie danych ICO, Coffee Market Report, August 2007, publikowanych na:
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najbardziej wrazliwi byli uzytkownicy marek kaw z segmentu Economy. Stad waznym
obszarem konkurowania przedsiebiorstw w tym segmencie bedzie prowadzenie stabilnej
polityki cenowej polegajacej na wprowadzaniu mozliwie jak najmniej zmian cen sprzedazy
marek kawy zaréwno w obliczu okresowych wzrostow, jak i spadkow cen kawy surowej na
gietdach $wiatowych.

Prognozowane zachowania konkurencyjne przedsiebiorstw w obliczu dalszego
wzrostu cen, a takze ich konsekwencje dla mozliwosci osiggania przewagi konkurencyjnej,
zdeterminowane sg poziomem posiadanych przez przedsiebiorstwo zapaséw kawy surowej
zakupionej wedtug cen sprzed podwyzki, poziomem wzrostu cen sprzedazy wyrobow
gotowych przedsiebiorstwa i reakcjg konkurentdéw na zmiany cen kawy surowej na gietdach
$wiatowych i moga przedstawiaé sie nastepujaco®*. W przypadku posiadania wysokich
stanow magazynowych zakupionych po nizszych cenach i wobec braku reakcji konkurentow
na zmiany cen kawy surowej na gietdach $wiatowych, przedsiebiorstwo moze utrzymac
dotychczasowe ceny sprzedazy swoich marek kawy, czego konsekwencjg bedzie mozliwos¢
generowania przez nie dotychczasowej marzy do czasu wyczerpania Zzapasow
magazynowych surowca zakupionego po nizszej cenie. Z chwilg wyczerpania zapasow i
rozpoczecia sprzedazy kawy wyprodukowanej z surowcow zakupionych po cenach wyzszych,
marze zmniejszg sie wystapi ryzyko sprzedazy produktdéw ponizej progu rentownosci. Z kolei
w przypadku posiadania wysokich standw magazynowych surowca w cenach sprzed
podwyzki i utrzymania dotychczasowych cen sprzedazy w sytuacji, gdy konkurenci (reagujac
na poziom cen kawy surowej na gietdach $wiatowych) podniosg ceny swoich produktéw,
przedsiebiorstwo stanie wobec mozliwosci uzyskania relatywnie wiekszej konkurencyjnosci
cenowej swoich marek kawy na czas utrzymywania sie roznic pomiedzy ceng sprzedazy
produktow wiasnych i konkurentéw. Jednak w takim przypadku nie bedzie ono generowac
marz jednostkowych, jakie mogtoby uzyska¢ wprowadzajgc wyzsze ceny sprzedazy.
Ostatecznie o poziomie zrealizowanej marzy decydowac bedzie zrealizowana w tym okresie
sprzedaz marki ogotem. Analogicznie do przedstawionej wyzej sytuacji - w obliczu
posiadanych wysokich zapasdw magazynowych surowca zakupionego w cenach sprzed
podwyzki, przedsiebiorstwa, ktore dokonajg podwyzki cen sprzedazy swoich kaw, podczas
gdy ceny marek kaw konkurentéow pozostang bez zmian, stang w obliczu wzrostu marzy
jednostkowej tych marek, lecz jednoczesnie i ryzyka utraty konkurencyjnosci cenowej, a w
konsekwencji spadku ich sprzedazy ogdtem, jak rowniez spadku ogdlnego poziomu
osigganych marz. W sytuacji, gdy zarébwno przedsiebiorstwo, jak jego i konkurenci dokonajg
podwyzki cen sprzedazy swoich produktéw, konkurencyjno$¢ cenowa zaleze¢ bedzie od
roznic pomiedzy nowymi wyzszymi cenami produktow przedsiebiorstwa i konkurentow oraz
od reakcji nabywcow na nowe poziomy cen. Mniej korzystnie przedstawiac sie bedzie

sytuacja przedsiebiorstw, ktdre nie bedg posiada¢ w ogole, lub posiadaé bedg mate zapasy

38 W analizie przyjeto zatozenie, ze pozostate koszty posrednie i bezpoérednie pozostajg bez zmian.



kawy surowej zakupionej w cenach sprzed podwyzki. W przypadku braku reakdji
konkurentéw na nowe wyzsze ceny surowca i utrzymania przez nich dotychczasowych cen,
przedsiebiorstwa bedg dokonywac¢ wyboru pomiedzy utrzymaniem swoich cen lub ich
podwyzka w obu przypadkach wybierajgc jednoczesnie pomiedzy zachowaniem
konkurencyjnosci cenowej i konkurencyjnosci w obszarze sytuacji finansowej. Nieco
korzystniej przedstawiaC sie bedzie sytuacja przedsiebiorstwa, gdy jego konkurenci
wprowadzg nowe, wyzsze ceny swoich produktéw, jednakze i w tym przypadku ostatecznie o
konkurencyjnosci cenowej marek rozstrzygaC bedg decyzje zakupowe posrednikéw
handlowych oraz zachowania nabywcze klientow finalnych.

W przypadku spadku cen kawy surowej na gietdach Swiatowych, tak jak w
przypadku ich wzrostu, zachowania konkurencyjne przedsiebiorstw zdeterminowane beda
poziomem posiadanych zapaséw kawy surowej zakupionej w cenach wyzszych oraz reakcjg
konkurentdw na zmiany cen surowca. I tak w najkorzystniejszej sytuacji znajda sie
przedsiebiorstwa, ktére posiadaé bedg niskie stany magazynowe kawy surowej zakupionej w
cenach sprzed obnizki oraz dokonajg kolejnych zakupdw kawy surowej w cenach nizszych. W
sytuacji, gdy ich konkurenci utrzymajg ceny sprzedazy swoich marek kawy na
dotychczasowym poziomie, bedg one miaty mozliwos¢ dokonania wyboru pomiedzy
generowaniem wyzszych marz jednostkowych, ktdére przetozy¢ sie mogg na zwiekszenie
konkurencyjnosci w obszarze zyskéw (przy zatozeniu utrzymania dotychczasowego poziomu
sprzedazy), a zwiekszeniem konkurencyjnosci cenowej marki, na skutek obnizenia ceny jej
sprzedazy. Z kolei w obliczu podjecia przez konkurentdéw dziatan odwetowych polegajgcych
na konkurowaniu nizszg ceng sprzedazy, powstanie zagrozenie prowadzenia przez wszystkie
konkurujgce podmioty wojen cenowych, co ostatecznie - przy braku wzrostu sprzedazy -
przetozy¢ sie moze negatywnie na konkurencyjno$¢ finansowg wszystkich jej uczestnikow.
Mniej korzystnie przedstawiaé sie bedzie sytuacja przedsiebiorstw, ktére w sytuacji spadku
cen kawy surowej na Swiecie posiada¢ bedg wysokie stany magazynowe kawy zakupionej
wczesniej po wyzszych cenach, szczegdlnie w sytuacji, gdy zachowania konkurencyjne
innych firm zorientowane bedag na obnizenie ceny sprzedazy swoich marek kawy mielonej.
Wowczas zagrozenie rozpoczecia wojny cenowej, lub tez utraty konkurencyjnosci cenowej
marek producentdéw, ktorzy do czasu wyprzedania zapasow kawy wyprodukowanej w
wyzszych cenach nie bedg mogli obnizyé swoich cen, bedzie wyzsze.®

Jak wykazaly wyniki przeprowadzonych badan, sposobem uzyskania wyzszej
sprzedazy marki bylo posiadanie w ofercie handlowej - obok podstawowych wielkoSci
opakowan 80g/100g i 250g - jej wariantu w opakowaniu 500g, ktérego cena sprzedazy w
przeliczeniu na 1 kg byla nizsza, niz cena 1 kg w opakowaniach mniejszych. Sprzyjat temu
rosngcy trend sprzedazy tej wielkosci opakowan przy jednoczesnym braku negatywnego

wplywu tego zjawiska na sprzedaz kaw w opakowaniach 250g i 80/100g. W opinii badanych

38 przewidywane zachowania konkurencyjne przedsiebiorstw w warunkach wzrostu i spadku cen kawy
surowej zawarto w tabelach 5.3.1 a. i 5.3.2 a. zamieszczonych w Aneksie do niniejszej rozprawy.



przedsiebiorstw wynikato to po czesci z faktu, ze zakup kaw w opakowaniach wiekszych
przyczyniat sie do wzrostu ich spozycia. Nalezy wiec przypuszczaé, ze w sytuacji spadku cen
zakupu kawy surowej intensywnos¢ dziatan promocyjnych marek kaw w opakowaniach 500g
nasili sie, natomiast w obliczu wzrostu cen surowca na gietdach $wiatowych, ze aktywnosc
przedsiebiorstw w tym zakresie bedzie mniejsza. Jak wykazano w toku badan wzrost
sprzedazy tego wariantu opakowan nie wynikat z jego konkurencyjno$ci cenowej wzgledem
wariantow 250g i 80/100g. Oznacza to, Zze dazac do osiggniecia przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa powinny nie tyle koncentrowac sie na budowaniu konkurencyjnosci jednego
z wariantéw opakowan wzgledem pozostatych wariantéw opakowan tej samej marki, lecz na
budowaniu konkurencyjnosci wszystkich wariantow opakowan swoich marek wzgledem
marek kawy nalezacych do innych przedsiebiorstw.

Niezaleznie od zmian cen surowca na $wiatowych rynkach kawy, zagrozeniem dla
mozliwosci kreowania pozycji konkurencyjnej marki poprzez instrumenty polityki cenowej,
jest mozliwo$¢ zakupu przez krajowych dystrybutoréw takich marek kawy jak Jacobs czy
Tchibo w innych panfstwach Unii Europejskiej po znacznie nizszych cenach. Jezeli jakos$¢
marki sprowadzanej z innych panstw jest identyczna z jakoscig marki produkowanej w
Polsce, jej nizsza cena moze przyczynic sie do poprawy statystyk okreslajgcych wysokosc¢ jej
udziatdw rynkowych mierzonych poziomem konsumpcji. Jednak wyniki te nie beda
odzwierciedlaty faktycznego poziomu sprzedazy marki wyprodukowanej w Polsce i
przeznaczonej na ten rynek — a wiec i sity konkurencyjnej dziatajgcych na rynku polskim
przedsiebiorstw Tchibo Warszawa Sp. z 0.0., czy Kraft Foods Polska S.A. Wobec otwartosci
granic na rynku Unii Europejskiej i braku mozliwosci prowadzenia przez koncerny, do ktérych
one naleza, jednolitej polityki cenowej na terenie wszystkich panstw czionkowskich (ze
wzgledu na wystepujgce pomiedzy nimi rdznice) rzeczywisto$¢ konkurencyjna staje sie co
raz bardziej skomplikowana. Stad kolejnym obszarem zachowan konkurencyjnych tych
przedsiebiorstw bedzie poszukiwanie przez nie sposobdéw obrony przed konkurencjg
wewnetrzng w ramach jednej marki produkowanej w réznych krajach.

Sposobem wyjscia poza obszar konkurowania zdeterminowany poziomem cen kawy
surowej jest, jak juz wczesniej wspomniano, konkurowanie poprzez zastepowanie wybranych
gatunkéow kawy innymi gatunkami skfadajgcymi sie na mieszanke konkretnej marki.
Dokonywanie takich zmian moze odbywac sie w oparciu o badania preferencji konsumentow
marki, jak réwniez moze nie by¢ poprzedzane badaniami konsumenckimi, lecz by¢
prowadzone wyltgcznie w oparciu o badania z udziatem technologow. Czestotliwosc
prowadzenia takich badan oraz zmian w sktadzie surowcow wykorzystywanych do produkgji
konkretnej marki, jako reakcja przedsiebiorstw na zmiany cen kawy surowej na gietdach
$wiatowych objete sg tajemnicg tak przez Lideréw, jak Nie-lideréw, jednak przypuszczaé
mozna, ze zachowania konkurencyjne przedsiebiorstw w tym zakresie nadal pozostang
kombinacjg dziatan z obszaru zarzadzania ceng i jakoscig marki. Kierunki tych przemian beda

dyktowane tak uwarunkowaniami ekonomicznymi badanych podmiotéw, jak i warunkami w



obszarze przemian w zachowaniach innych przedsiebiorstw. Jednak i w tym przypadku - w
opinii autorki rozprawy — dla osiggniecia (lub tez utrzymania) przewagi konkurencyjnej
niezbedne bedzie zweryfikowanie podjetych dziatan w oparciu o wyniki badan na temat
opinii i postaw uzytkownikéw kawy wobec nowego — dostepnego na rynku wariantu marki.
Zalecenie to wynika z wnioskdw, jakie wysnuto na podstawie przeprowadzonych i
zaprezentowanych w rozprawie badan, ze jednym z kluczowych czynnikdw osiggania
przewagi konkurencyjnej przez Liderow pozostawata zdolnoS¢ do pozyskiwania i
wykorzystywania wiedzy na temat potrzeb, postaw, oczekiwan, motywow zakupowych
nabywcow, procesu nabywania kawy i ich satysfakcji z uzytkowania marek kaw
przedsiebiorstwa i konkurentow. Jedng z podstawowych barier w realizacji tego zatozenia —
szczegblnie dotyczacg Nie-liderow rynku, jest relatywnie wysoki koszt badan
marketingowych. Dlatego tez, do czasu ich pokonania wiedza na temat klienta stanowi¢
bedzie Zrdédlo przewagi konkurencyjnej dotychczasowych Lideréow. Cho¢, jak wynika z
przeprowadzonych badan, ani Liderzy, ani tez Nie-liderzy rynku kawy mielonej nie
koncentrowali swoich dziatan na diagnozie przyczyn rezygnacji z zakupéw i uzytkowania
konkretnych marek, zdaniem autorki rozprawy, w sytuacji systematycznej utraty udziatéw
rynkowych — tak przez Lideréw, jak i Nie-lideréw — takze i te dziatania stanowi¢ moga o
mozliwosci skutecznego pozyskania klientdw. Zagrozenie utraty klientdw na rzecz innych
przedsiebiorstw dotyczy bowiem wszystkich producentéw kawy — niezaleznie od zajmowanej
przez nich pozycji konkurencyjnej. Warunki dojrzatego rynku nie stwarzajg mozliwosci
swobodnego dostepu do klientdw, o ktdrych nikt nie konkuruje. Pozyskanie nowych
uczestnikdw segmentu docelowego odbywa sie kosztem wielkosci segmentu innych
przedsiebiorstw.

Wobec stabilizacji spozycia kawy mielonej jako kategorii produktu w potowie
pierwszej dekady XXI w., kolejnym kierunkiem zachowan konkurencyjnych producentéw
kawy moze sta¢ sie proba umacniania pozycji przedsiebiorstw na rosngcym rynku kawy
rozpuszczalnych i mix’éw 2 w 1 i 3 w 1. Trudno przewidzie¢, na ile atrakcyjnym i dostepnym
wobec potrzeby roznicowania oferty produktowej przedsiebiorstw stanie sie dla producentow
niszowy rynek kaw o unikatowych wtasciwosciach prozdrowotnych - ze wzgledu na istniejace
wysokie bariery wejscia, niewzrastajgcy poziom konsumpcji i niepewnos$¢ wyniku dziatan
marketingowych polegajacych na kreowaniu potrzeby konsumpcji tej kategorii kawy. Z
duzym jednak prawdopodobienstwem zatozy¢ mozna, ze najsilniejsi konkurencji poszukujacy
droég umacniania swojej pozycji na rynku kawy mielonej, podejma probe wyposazania swoich
marek w cechy i wtasciwosci niedostepne innym markom. Wobec tej perspektywy oraz w
Swietle przeprowadzonych badan zaleceniem dla badanych przedsiebiorstw jest
skoncentrowanie dziatan na tych wyrdzniajgcych cechach i wtasciwosciach produktu, ktdre
bedg istotnymi z punktu widzenia potencjalnych nabywcdw i uzytkownikdw, a jednoczesnie
weryfikowanie tego, czy konsumenci bedg gotowi nabyc te produkty za cene, w ktorej bedg

one oferowane. Stad tez niebagatelng role w budowaniu przewagi konkurencyjnej tak przez



Lideréw, jak i Nie-liderow nadal odgrywa¢ bedzie komunikacja z docelowym segmentem
nabywcow w zakresie nie tylko cech i wiasciwosci marek kawy mielonej, lecz przede
wszystkim korzysci, jakie dostarcza¢ moze ich uzytkowanie. Jak wykazaty badania,
kierunkiem zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw o najsilniejszej pozycji stato sie nie
tylko docieranie do potencjalnego uzytkownika, lecz takze do os6b mu towarzyszacych — np.
rodziny i przyjaciét, co stwarzato mozliwos¢ bardziej efektywnego wykorzystania potencjatu
sprzedazy marki poprzez zapewnienie jej wiekszego grona konsumentéw. Zaleceniem dla
przedsiebiorstw o stabszej pozycji konkurencyjnej w Swietle tych zachowan bedzie podjecie
dziatan zorientowanych na kreowanie marki jako elementu stylu Zzycia tak potencjalnego
uzytkownika, jak i uczestnikow jego otoczenia przy zachowaniu wizerunku marki jako
wyjatkowej na tle innych marek.

Kolejnym obszarem zachowan konkurencyjnych istotnie wptywajgcym na mozliwosé
osiggania przewagi konkurencyjnej, ktory stanowit przedmiot badan byta polityka dystrybucji
Liderow i Nie-lideréw rynku kawy mielonej. Nie ulega watpliwosci, ze brak dostepnosci
produktu w kanafach dystrybucji uniemozliwia jego sprzedaz. Dlatego tez jej zapewnienie
jest podstawg skutecznosci wszystkich strategii konkurowania. Jak wynika z
przeprowadzonych badan, celem wszystkich konkurujgcych przedsiebiorstw byto pozyskanie
jak najwiekszej liczby punktéw handlowych, ktére posiadatyby marke w swojej ofercie. Nie
mniej jednak — jak wykazaty te badania - poprawa, czy spadek dostepnosci marek kawy w
punktach sprzedazy detalicznej (mierzone poziomem Numerycznych i Wazonych Wskaznikdw
Dystrybucji®®) nie przektadaty sie w jednakowym stopniu na wyniki ich sprzedazy. I tak
zmiany Numerycznego Wskaznika Dystrybucji (tj. odsetka sklepow, w ktorym marka byla
dostepna) determinowaty poziom sprzedazy tych marek kawy w segmentach Premium i
Economy. Mniejszy wptyw mialy natomiast w segmencie kaw Value for Money. Podobnie
zroznicowany wplyw na zmiane poziomu sprzedazy marek kawy posiadata zmiana ich
dostepnosci w sklepach waznych dla tej kategorii produktéw (czego miarg byty Wazone
Wskazniki Dystrybucji). Szczegdlnie ciekawym wnioskiem pltyngcym z badan byto
spostrzezenie, ze wzrost sprzedazy marek kawy tak Liderdw, jak i Nie-liderow nie wynikat
bezposrednio z poprawy ich dostepnosci w waznych dla kategorii kawy punktach
handlowych. Prawidtowos¢ ta dotyczyta takze marek kawy Liderdw o negatywnej dynamice
sprzedazy w segmentach Premium i Economy, jak réwniez marek nalezacych do Nie-liderow
— w segmencie Value For Money. Wobec powyzszych wynikow badan nasuwa sie zalecenie
dla przedsiebiorstw dazacych do osiggniecia przewagi konkurencyjnej, by poprawe
dostepnosci marki w kanatach dystrybucji traktowad nie tyle jako dziatanie gwarantujace
wzrost jej sprzedazy, lecz przede wszystkim jako warunek konieczny do skutecznego
konkurowania o nabywcéw. Ogdlna przewaga konkurencyjna wynikata bowiem nie tylko z

samej obecnosci marki w waznych dla kategorii kawy punktach sprzedazy detalicznej, lecz

3% Szerzej na temat Numerycznego Wskaznika Dystrybucji (NWD) i Wazonego Wspétczynnika
Dystrybucji (WWD) zob. p. 2.4. rozprawy.



stanowita sume przewag, jakie marka zdolna byta osiggna¢ indywidualnie w kazdym z tych
kanatbw nad markami nalezgcymi do konkurentéw. Zachowaniem przedsiebiorstw
zorientowanych na osiggniecie przewagi konkurencyjnej winno by¢ wiec budowanie jej nie
tylko w oparciu o aspekty ilosciowe, lecz takze jakosciowe wspdtpracy handlowej.

Nalezy przypuszcza¢, ze mimo dynamicznego rozwoju nowoczesnych kanatow
dystrybuciji, ktére w przeciggu 10 lat przejety ok. 40% obrotéw w handlu kawa, producenci
bedg docenia¢ znaczenie kanatdéw tradycyjnych, ktérych udziat w sprzedazy tej kategorii
produktéow nadal pozostaje na wysokim poziomie ok. 60%. W opinii autorki rozprawy — w
obliczu postepujgcych proceséw koncentracji handlu, wzrostu sity przetargowej
zintegrowanych w sieci handlowe punktow sprzedazy hurtowej i detalicznej wobec
producentdw kawy oraz w obliczu rosngcych kosztéw wspdtpracy zwigzanych obstugg
zarowno kanatdw nowoczesnych, jak i tradycyjnych - zachowania konkurencyjne
przedsiebiorstw w obszarze dystrybucji marek kawy w perspektywie najblizszych kilku lat
koncentrowac sie powinny na prowadzeniu precyzyjnych badan nad jej efektywnoscig. Nie
bez znaczenia pozostanie wiec umiejetnos¢ systematycznego pozyskiwania wiedzy na temat
determinant budowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw w obszarze wspotpracy handlowej
z uczestnikami poszczegolnych kanatdw dystrybucji, biezgcego monitorowania ich
kluczowych potrzeb, a takze poszukiwanie sposobu ich zaspokajania w sposob bardziej
konkurencyjny, niz czynia to rywale.

Jak wykazaty przeprowadzone badania, najistotniejszymi czynnikami budowania
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w perspektywie ocen posrednikdw w obrocie kawg byty:
motywacyjny system rabatdw wynikajacych z osiggnietego poziomu sprzedazy marki
producenta, bezpieczenstwo wspdtpracy w postaci mozliwosci zwrotu towaru stabo
rotujgcego i przeterminowanego (ograniczenie ryzyka strat finansowych), sprawny system
rozpatrywania reklamacji, unikatowa oferta promocyjna marki wyrézniajaca kanat dystrybucji
na tle konkurentdw, sprawny przeptyw informacji na temat aktualnej oferty
przedsiebiorstwa, aktywnos$¢ marketingowa producenta w skali kraju, atrakcyjne systemy
motywacyjne dla dystrybutorow marki, systematycznos$¢ wizyt przedstawicieli handlowych
producenta, terminowo$¢ dostaw, brak miniméw logistycznych, poziom generowanej marzy
handlowej, stata jakos¢ produktu, sprawny system komunikacji producenta z dystrybutorem
marki oraz wielko$¢ obrotéw handlowych z tytutu sprzedazy marki generowanych w trakcie
wspOtpracy z producentem. Poza tymi czynnikami zidentyfikowano inne o mniejszej
istotnosci, jednak nadal stanowigce wazne elementy wspotpracy handlowej podlegajace
ocenie posrednikéw w obrocie kawa. Wielos¢ czynnikéw stanowigcych potencjalne obszary
budowania przewagi konkurencyjnej na bazie z jakosci wspdtpracy handlowej z
dystrybutorami marki wymaga od producentéw prowadzenia systematycznej oceny ich
istotno$ci oraz wyboru obszaréw, w ktérych przewagi te bedg umacniane. Wyniki badania
dowiodty, ze najsilniejsza pozycja przedsiebiorstwa bedacego Liderem wynikata z budowania

konkurencyjnosci jednocze$nie w zakresie niemal wszystkich obszaréw wspdtpracy



handlowej. Kolejne wysokie pozycje konkurencyjne zajmowaty przedsiebiorstwa posiadajgce
mniej liczne przewagi czgstkowe, za to zlokalizowane w obszarach o wysokiej istotnosci, a
dopiero za nimi plasowaly sie przedsiebiorstwa, posiadajgce liczne przewagi konkurencyjne
w obszarach, ktorych istotnos¢ w perspektywie ocen badanych posrednikow w obrocie kawa
byta nizsza. Stad zalecenie dla konkurujgcych przedsiebiorstw, by podejmowaé dziatania
konkurencyjne tam, gdzie wazona ocena posrednikdw w obrocie kawg wynikajaca z
istotnosSci obszaru i oceny czastkowej byta najwyzsza. Nie mniej jednak autorka rozprawy
uwaza, ze oprocz podejmowania dziatan zorientowanych na posrednikdw w obrocie kawg, tj.
uwzgledniajgcych ich potrzeby i wymagania jako partnerow handlowych, w interesie
kazdego producenta kawy mielonej winno by¢ budowanie konkurencyjnosci marki na bazie
silnego psychologicznego przywddztwa, to znaczy sytuacji, w ktérej marka bedzie pozadang
przez posrednikdw handlowych przede wszystkim ze wzgledu na silne zainteresowanie nig
przez potencjalnych nabywcdw i uzytkownikéw, a wiec bedzie to marka, ktérg posrednicy w
obrocie kawg bedg musieli mie¢ w swojej ofercie, by staC sie atrakcyjnymi dla swoich
potencjalnych klientdw. Sytuacja taka pozwoli producentom kawy na utrzymanie wiekszej
niezaleznosci od zachowan konkurencyjnych posrednikéw handlowych, a wiec i wiekszg
odpornos¢ na ich naciski w sytuacjach kryzysowych — na przyklad w sytuacji spadku
sprzedazy marki.

Instrumentami wspierajgcymi budowanie silnego psychologicznego przywodztwa
marki sg instrumenty komunikacji marketingowej, ktére stanowig: reklama, promocja
sprzedazy, sprzedaz osobista, marketing bezposredni, sponsoring, public relations, product
placement oraz opakowanie — jako najblizsza forma kontaktu klienta z produktem
rzeczywistym. Na potrzeby niniejszej rozprawy w ujeciu ilosciowym analizie poddano
intensywnos$¢ konkurowania z wykorzystaniem reklamy telewizyjnej, a w ujeciu iloSciowym i
jakosciowym - dwa z nich, tj. reklame w prasie branzowej oraz opakowanie.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze czestotliwos¢ spozywania marek kawy
Liderow i Nie-lideréw rynku kawy mielonej byta zwigzana z wysokoscig naktadéw na emisje
reklam telewizyjnych. W przypadku marek Lidera o najwyzszym poziomie budzetu
reklamowego, spadek wydatkbw na reklame telewizyjng pozwalat na zachowanie

popularnosci marki®’

na niemal niezmienionym poziomie, a w przypadku marki Nie-lidera o
najnizszym poziomie budzetu — zmniejszeniu wydatkéw na reklame towarzyszyt najwiekszy
spadek popularnosci marki sposréd wszystkich marek objetych badaniem. Podobnie wiekszy
wzrost popularnosci odnotowaty marki, ktdrych wydatki na emisje reklamy telewizyjnej byty
wyzsze niz marki, ktérych budzety byly nizsze. Na podstawie powyzszych wnioskéw mozna
sformutowac zalecenie, by w dazeniu do osiggniecia przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa maksymalizowaty swoje wydatki na wykorzystanie instrumentu, jakim jest

reklama telewizyjna na poziomie zblizonym do poziomu wydatkédw ponoszonych przez

387 Popularno$¢ marki oznacza wskazanie przez uzytkownikéw marki jako spozywanej najczesciej.



Lideréw rynku. Jednak bariera kosztowa niezmiennie jest jedng z najtrudniejszych barier do
pokonania przez przedsiebiorstwa generujgce najnizszy poziom obrotéw handlowych. Tak
wiec, sugerowanym przez autorke rozprawy rozwigzaniem jest dokonanie przez
przedsiebiorstwa o stabszej pozycji konkurencyjnej poréwnania mozliwych do osiggniecia
efektow z naktaddéw finansowych, jakie przedsiebiorstwa zdolne sg ponie$¢ na wykorzystanie
tego instrumentu konkurowania z prognozowanymi efektami alternatywnego wykorzystania
budzetu na inne instrumenty docierania do $wiadomosci nabywcow. Z kolei przez
przedsiebiorstwa o wiodgcej pozycji konkurencyjnej - prowadzenie badan nad efektywnoscig
wykorzystania tego instrumentu konkurowania tak w aspekcie ilosciowym, jak i jakosciowym
w oparciu o informacje pochodzace od adresatéw reklamy, tj. konsumentow i posrednikow w
obrocie kawa.

Kolejnym instrumentem komunikacji wykorzystywanymi do budowania silnego
psychologicznego przywodztwa byty reklamy marek kawy w prasie branzowej. Jak wykazaty
badania, instrument ten wykorzystywany byt gtéwnie przez Liderdw i jedno przedsiebiorstwo
nalezace do grupy Nie-lideréw, przy czym w analizowanym przedziale czasu nie stwierdzono
statej intensywnosci wykorzystywania go przez badane podmioty. W przypadku reklam
marek nalezacych do Liderow najczesciej instrument ten stuzyt informowaniu
przedsiebiorstw posredniczacych w obrocie kawg o prowadzonych akcjach promocyjnych,
konkurencyjnoéci marki (pozycji na rynku kawy mielonej), wsparciu marketingowym
udzielanym posrednikom podczas promocji, zyskach zwigzanych ze sprzedazg marki oraz
zawieraty komunikat nawotujgcy do dokonania zakupu i informujgcy o tym, ze jest to marka
poszukiwana przez klientéw. Reklamy Nie-lidera koncentrowaty sie gtéwnie na eksponowaniu
cech i whasciwosci marki (lub catej linii marek), do czasu podjecia decyzji o zmianie sposobu
komunikacji zgodnie ze sposobem przyjetym i realizowanym przez Lideréw. Majac na
uwadze wszystkie wczesniejsze wyniki badan, dotyczace sposobu docierania do $wiadomosci
nabywcow poprzez ukazywanie korzysci zwigzanych z uzytkowaniem marki, a takze czynniki
budowania konkurencyjnosci marki w opinii dystrybutoréw kawy, takze i tu nasuwa sie
zalecenie, by przedsiebiorstwa wykorzystywaty reklame prasowag dla komunikowania sity
marki, prowadzonych w jej zakresie aktywnosci oraz korzysci, jakie dostarcza posiadanie jej
w ofercie przez posrednikdw w obrocie kawa.

Ostatnim instrumentem komunikacji przedsiebiorstwa z rynkiem poddanym analizie
byty opakowania marek kawy nalezgce do Lideréw i Nie-lideréw rynku kawy mielonej.
Whioskiem ptyngcym z badan bylo utrzymywanie sie na przestrzeni badanego przedziatu
czasu dystansu dzielgcego Liderdw i Nie-lideréw w tym obszarze zachowan konkurencyjnych.
Wsrod wyrdzniajgcych praktyk wiodacych producentow kawy mielonej zidentyfikowano:
wykorzystywanie zdecydowanie wiekszej niz w przypadku marek Nie-liderow powierzchni
opakowania dla wyeksponowania Logo producenta oraz marki, zamieszczanie na
opakowaniu elementdow graficznych budujacych pozytywne skojarzenia z marka,

eksponowanie ziaren kawy sugerujacych naturalne pochodzenie produktu oraz



zamieszczanie tresci informujgcych o starannosci procesu palenia ziaren lub tez o sposobie
produkcji bedacym odpowiedzia na potrzeby uzytkownikow marki i jej potencjalnych
nabywcow. Ponadto opakowania kaw Lideréw charakteryzowaty zdjecia eksponujgce wieksza
(niz w przypadku opakowan marek o stabszej pozycji) powierzchnie z parujgcg kawa.
Zachowanie to stuzyto budowaniu przez Lideréw skojarzen z uzytkowaniem marki, a wiec
wplywajgce na decyzje zakupowe jej potencjalnych nabywcow. W S$wietle powyzszych
wnioskdw oraz omoéwionych wczesniej ograniczen budzetowych w zakresie mozliwosci
ponoszenia naktadow na reklame telewizyjng przez Nie-lideréw, zdaniem autorki rozprawy
praca nad wykorzystaniem opakowania jako instrumentu komunikacji z rynkiem stanowi
obszar, w ktorym podmioty te mogg i powinny konkurowaC o osigganie przewagi
konkurencyjnej nad mniej aktywnymi uczestnikami rynku.

Podsumowujac wszystkie omowione wyzej zalecenia dla zachowan konkurencyjnych
nalezy mie¢ na uwadze, ze wyrdzniajgcym czynnikiem moze stac sie jakoS¢ szybkosci ich
wprowadzania w praktyke konkurowania na rynku kawy mielonej i kreowanie tak przez
przedsiebiorstwo, jak i wspierajagce jego rozwdj podmioty zewnetrzne nowych,
niezdefiniowanych jeszcze sposobow budowy przewagi konkurencyjnej. Jak wszystkie
wyrdzniajgce zachowania konkurencyjne, takze i te z czasem z budujgcych przewage, stang
sie dziataniami podstawowymi, niezbednymi do przetrwania firmy na rynku. Przewaga
konkurencyjna przedsiebiorstwa nie jest mu dana raz na zawsze, dlatego tez wyprzedzanie
rywali wymaga umiejetnosci kreowania, pozyskiwania i wykorzystywania coraz to nowych jej
zrodet istotnych z punktu widzenia aktualnych i przysztych klientéw. Prace nad mini nalezy
traktowac jako proces, w ktorym jedno skuteczne rozwigzanie nie powinno byc celem, lecz
punktem wyjécia do tworzenia nowych, unikatowych i akceptowanych przez rynek

pomystow.



ZAKONCZENIE

Przeprowadzone rozwazania teoretyczne oraz badania empiryczne pozwolity na
realizacje celu gtdéwnego rozprawy, jakim byto zidentyfikowanie marketingowych aspektéw
zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw determinujgcych mozliwo$¢ osiggania przewagi
konkurencyjnej na rynku kawy mielonej w Polsce w latach 2004 — 2007. Zrealizowano
rowniez cele szczegdtowe zaprezentowane we wstepie przedktadanej do obrony dysertacji
oraz dokonano weryfikacji wszystkich postawionych w rozprawie hipotez badawczych.

Rezultatem przeprowadzonych rozwazan teoretycznych byto usystematyzowanie
zaprezentowanych w literaturze przedmiotu rodzajow przewag konkurencyjnych, wybor
przewag bedacych przedmiotem dalszych badan empirycznych oraz wskazanie zachowan
powszechnie uznawanych za wyrdzniajgce elementy skfadowe strategii konkurowania
przedsiebiorstw zorientowanych na osigganie przewagi konkurencyjnej na rynkach
$wiatowych oraz na rynku polskim. Ze wzgledu na fakt, iz zachowania te byty zbiorem
praktyk przedsiebiorstw konkurujgcych w roznych branzach, w réznym miejscu i czasie, tj.
na przestrzeni ponad czterdziestu ostatnich lat (od lat 60-tych XX w. do ostatnich lat
pierwszej dekady XXI w.), za celowe uznano weryfikacje tych pogladéw w kontekscie
zachowan konkurencyjnych przedsiebiorstw na rynku kawy mielonej w Polsce u progu XXIw.

Rozwazania empiryczne zostaty poprzedzone wnikliwym studium uwarunkowan
rozwoju rynku kawy w Polsce na tle przemian na $wiatowych rynkach kawy oraz przemian
gospodarczych, politycznych i prawnych w Polsce latach 1992 — 2007. Ponadto punktem
wyijscia badan zasadniczych byto zidentyfikowanie zmian strukturalnych rynku kawy w Polsce
W przyjetym wyzej przedziale czasowym. W wyniku przeprowadzonych badan
zidentyfikowano marketingowe determinanty oraz zachowania konkurencyjne roznicujgce
Lideréw i Nie-liderow rynku kawy mielonej oraz dokonano oceny wptywu tych zachowan na
osigganie przewagi konkurencyjnej na przedmiotowym rynku. Na podstawie analizy wynikéw
badan autorka rozprawy zaproponowata wskazania dla zachowan konkurencyjnych
producentow zorientowanych na osigganie przewagi konkurencyjnej w perspektywie lat 2010
— 2012. Przyjete w rozprawie metody badawcze byly zrdznicowane i miaty charakter
komplementarny, co podyktowane bylo zatozeniem wyczerpujgcego, przekrojowego i
pogladowego charakteru prowadzonych rozwazan. Uzyskane wyniki badan oraz
wyprowadzone z nich wnioski pozwalajg stwierdzi¢, ze cele dociekan empirycznych zostaty
zrealizowane.

Efektem badan empirycznych i teoretycznych jest konkluzja, iz zachowania Liderow i
Nie-lideréw rynku kawy roznig sie i determinujg mozliwoS¢ osiggania przewagi
konkurencyjnej na przedmiotowym rynku. Weryfikacja postawionych w rozprawie hipotez
pozwolita wyznaczy¢ te obszary, ktére dla przedsiebiorstw ze stabszg pozycjg konkurencyjna

mogg stac sie zrodtem utrzymania lub tez poprawy zajmowanej dotychczas pozyciji.



Hipoteza pierwsza, ktéra stanowita, ze strategie konkurowania Liderow
determinowane sg orientacjg marketingowa, wizjg utrzymania przez nich wiodacej pozycji
konkurencyjnej na rynku kawy mielonej w perspektywie kolejnych lat oraz definiowaniem
celéw dziatania zorientowanych na utrzymanie pozycji Lidera w przysztosci, czym wyrdzniajg
ich na tle Nie-liderow rynku kawy mielonej, zostata zweryfikowana pozytywnie. W toku
badan ankietowych ustalono, ze wszystkie badane podmioty posiadaty jasno zdefiniowang
misje dziatania, ktérej podporzadkowaty cele szczegdtowe, jednak jedynie Liderzy widzieli
siebie jako wiodacych producentéw na rynku kawy mielonej oraz ze cele tej grupy
podmiotdw zorientowane byly na realizacje tak posiadanej wizji. Poza jednym wyjatkiem,
producenci kawy mielonej o stabszej pozycji deklarowali brak wyobrazenia swojej pozycji
konkurencyjnej w perspektywie kolejnych kilku lat, co implikowato brak wyznaczania celéw
w obszarze osiggania przewagi wzgledem innych uczestnikéw rynku. W toku uzupetniajgcych
badan przeprowadzonych metodg monitoringu tresci reklam prasowych oraz szat graficznych
opakowan marek kawy nalezacych do dwdch grup przedsiebiorstw — Lideréw i Nie-liderow
rynku wykazano, ze sposoby komunikacji marketingowej Lideréw cechuje dziatanie wedtug
orientacji marketingowej, a Nie-liderow - produktowej. Wnioski te byly zgodne z
deklaratywnymi odpowiedziami przedsiebiorstw udzielonymi w badaniach ankietowych. Mimo
faktu, ze Nie-liderzy wskazywali, ze ich dziatania zorientowane byty réwnoczesnie na
produkt, jak i na klienta z przeprowadzonych badan jakosciowych wynika, ze orientacja na
produkt w przypadku tych przedsiebiorstw byta orientacjg dominujgcg. Komunikowanie sie
przedsiebiorstw z dystrybutorami oraz z potencjalnymi uzytkownikami produktu polegato
gtéwnie na przekazywaniu tresci dotyczacych cech marki, a w mniejszym stopniu na
nawigzywaniu do biezagcych, czy tez potencjalnych potrzeb jakie moze zaspokaja¢ handel
marka, lub tez jej nabywanie i uzytkowanie. W ograniczonym stopniu zachowania Nie-
lideréw czerpaty z wynikdw badan, jakimi postugiwali sie Liderzy w zakresie potrzeb
nabywcow oraz ich postaw wobec produktu. Bardziej powszechne byto wiec prezentowanie
klientom i posrednikom wiasnej oferty niz badanie, czy aktualna oferta przedsiebiorstwa te
potrzeby zaspokaja.

Hipoteza druga stanowigca przypuszczenie, ze zarowno Liderow, jak i Nie-liderow
rynku cechuje systematyczne prowadzenie oceny zrodet przewagi konkurencyjnej oraz
formutowanie strategii konkurowania w oparciu o wszystkie zrédta determinujgce poprawe
lub utrzymanie zajmowanej pozycji, zostata czeSciowo zweryfikowana pozytywnie. Na
podstawie wynikow badan ankietowych ustalono, Zze zachowania te wyrdzniajg Liderow
rynku kawy mielonej oraz jednego producenta nalezgcego do grupy Nie-lideréw. Pozostate
przedsiebiorstwa nalezace do tego segmentu cechowato niesystematyczne prowadzenie
oceny zrodet przewagi konkurencyjnej oraz wykorzystywanie tylko wybranych Zrédet w
konstruowaniu rozwigzan konkurencyjnych.

Hipoteze trzecia, w ktorej zakladano, ze hierarchia waznosci Zrddet przewagi

konkurencyjnej Lideréw rynku kawy mielonej jest odmienna od hierarchii Nie-lideréw, w toku



badan ankietowych zweryfikowano pozytywnie. Na podstawie analizy odpowiedzi uzyskanych
w badaniu ankietowym wysnuto wnioski, ze postrzeganie przez przedsiebiorstwa istotnosci
zrédet przewagi konkurencyjnej réznicuje nie tylko Lideréw i Nie-lideréw, lecz takze nalezace
do tych grup podmioty. Wynikiem przeprowadzonej analizy byto ustalenie hierarchii waznosci
zrodet przewagi konkurencyjnej indywidualnie dla kazdego z badanych przedsiebiorstw w
segmencie Liderow i Nie-lideréow i zaprezentowanie ich w postaci opracowanych przez
autorke rozprawy piramid hierarchii zrédet przewagi konkurencyjnej. Roéznorodnos¢
pogladéw badanych podmiotdw w tym zakresie wskazata takze na znaczenie
kompleksowosci doboru czynnikdw, jaka producenci kawy mielonej muszg kierowaé sie
dokonujac wyboru rozwigzan strategicznych. Jak wykazaty badania, konkurujgce podmioty
lokujg swoje kluczowe przewagi konkurencyjne w réznych obszarach strategicznych, co
szeroko zakresla pole ich konkurencyjnych dziatan.

Hipoteze czwartg, w ktdrej zatozono, ze producenci kawy mielonej realizujg podobne
modele dystrybucji, jednak Liderzy osiggajg wiekszg skutecznoS¢ pozyskiwania punktéw
sprzedazy detalicznej dla swoich marek kawy mielonej niz ich konkurenci zweryfikowano
czesciowo pozytywnie. W toku badan bezposrednich przeprowadzonych metodg wywiadu
ankietowego wsrod producentéw kawy mielonej ustalono podobienstwo modeli dystrybucii
oraz struktur organizacyjnych Dziatéw Handlowych/ Dziatdw Sprzedazy wszystkich
przedsiebiorstw. Jednak badania wtdérne polegajgce na identyfikacji zmian w obszarze
dostepnosci marek kawy mielonej nalezacych do Lideréw i Nie-liderow rynku na przestrzeni
lat 2004 — 2007, prowadzone metodg analizy Numerycznych i Wazonych Wskaznikéw
Dystrybucji pochodzacych z badania panelu handlu detalicznego firmy AC Nielsen®®®, nie
potwierdzity bezwzglednie wiekszej skutecznosci pozyskiwania przez Lideréw detalicznych
kanatdw dystrybucji niz przez Nie-lideréw. W analizowanym okresie przedsiebiorstwa nie
bedace Liderami zwiekszyly dostepno$¢ swoich marek pod wzgledem liczby punktéw
handlowych w stopniu wyzszym niz Liderzy, jednak pod wzgledem wagi punktow
handlowych dla catej kategorii kaw mielonych Liderzy rynku osiggneli lepsze wyniki niz ich
konkurenci. Jednoczes$nie sposrod trzydziestu trzech wariantow marek kawy mielonej, ktore
odnotowaty pogorszenie wskaznikow dystrybucji numerycznej, dwadziescia jeden nalezato
do Lideréw, a dwanascie do Nie-liderow. Wzrosty wazonych wskaznikdw dystrybucji w
grupie Lideréw dotyczyly marek w segmentach kaw Premium i Value for Money, natomiast w
grupie Nie-lideréw — segmentéw wyzej wymienionych oraz segmentu Economy. W 2007 r. az
trzydziesci dziewie¢ wariantdw marek kawy utracito zajmowang pozycje mierzong wazonym
wskaznikiem dystrybucji numerycznej, przy czym spadkowa tendencja w wiekszym stopniu
dotyczyta marek kaw Lideréw, niz Nie-lideréw. W $wietle powyzszych wynikéw badan, ktore
wskazywaty na wystepowanie obszaréw, w ktérych zachowania Liderdw rynkowych

cechowata mniejsza skuteczno$¢ w pozyskiwaniu kanatdéw dystrybucji przy jednoczesnym

38 Badanie wiasne na podstawie danych AC Nielsen za okres luty/marzec 2004 — styczen/grudzien
2006 udostepnionych przez producenta kawy.



wzroscie przewagi konkurencyjnej mierzonej udziatem w rynku, wysnuto przypuszczenie, ze
rola instrumentdw cenowych oraz polityki dystrybucji powszechnie uwazanych przez badane
podmioty za podstawowe warunki osiggania przewagi konkurencyjnej jest ograniczona, co
znalazto odzwierciedlenie w hipotezie piatej.

W peinym brzmieniu hipoteza ta stanowita, iz rola instrumentéw cenowych oraz
polityki dystrybucji zorientowanej na poprawe dostepnosci marki jest ograniczona, stanowi
podstawowe, ale niewystarczajgce narzedzie osiggania przewagi konkurencyjnej zaréwno
Lideréw, jak i Nie-liderow. W toku badan wtérnych przeprowadzonych metodg analizy
danych firmy badawczej AC Nielsen tj. poziomu sprzedazy ilosciowej i wartosciowej marek
kawy mielonej nalezgcych do Lideréw i Nie-lideréw, poziomu cen sprzedazy detalicznej oraz
zmian Numerycznych i Wazonych Wskaznikdw Dystrybuciji tych marek na przestrzeni lat
2004 — 2007, hipoteze te zweryfikowano pozytywnie. Badania przeprowadzono poprzez
dokonanie identyfikacji zmian pozycji konkurencyjnych marek kawy Liderow i Nie-liderow
mierzonej udziatem w rynku kawy mielonej w 2007 r. wzgledem 2004 r., a nastepnie
poprzez dokonanie oceny wplywu zmiany instrumentow cenowych oraz zmiany
numerycznych i wazonych wskaznikdéw dystrybucji na sprzedaz ilosciowg tych marek w obu
badanych segmentach. W celu okreslenia zmian pozycji konkurencyjnej postuzono sie
wskaznikiem dynamiki, tj. procentowo wyrazonym stosunkiem wartosci osigganych przez
marki Lideréw i Nie-liderbw w 2007 r. wzgledem 2004 r. Natomiast w zakresie
wspdtzaleznosci zmiennych, tj. zaleznosci zmiany poziomu sprzedazy od zmiany poziomu cen
oraz wysokosci Numerycznych i Wazonych Wskaznikéw Dystrybucji marek kawy na
przestrzeni lat 2004 — 2007, obliczono wspdtczynniki determinacii r? 3%,

W toku analizy uzyskanych wynikéw badan empirycznych badan ustalono, ze:

- w grupie Liderow wiekszo$¢ marek charakteryzowata dodatnia, a w grupie marek Nie-
lideréw ujemna dynamika sprzedazy,

- zardwno wsérdd marek nalezacych do Lideréw, jak i Nie-lideréw nie istniaty zaleznosci
pomiedzy zmiang cen tych marek a wzrostem ich sprzedazy,

- w przypadku marek, ktére odnotowaty spadek sprzedazy, wysoka zalezno$¢ pomiedzy
negatywng dynamika sprzedazy, a zmiang cen dotyczyta niemal wszystkich marek kawy
nalezacych do segmentu Economy, zaleznosSci takie nie wystepowaty w segmentach
Premium ani Value for Money, co wskazuje na wieksze znaczenie czynnikéw pozacenowych
dla mozliwosci osiggania wzrostu sprzedazy marek kaw Liderdw i Nie-lideréw w segmentach
Premium i Value for Money,

- zardowno w grupie Liderow, jak i Nie-lideréw roznice cen 1 kg kawy w réznych wielkosciach
opakowan posiadaty wplyw na sprzedaz opakowan wiekszych tj. 500g, nie wplywaty

natomiast na sprzedaz opakowan mniejszych 250g i 100g, co dowodzi ograniczonej roli

38 Szerzej na temat wykorzystania wspétczynnika determinacji ,F*" zob.: p. 4.1. Metodologia badan
zachowan konkurencyjnych ..., s. 139.



instrumentu cenowego polegajacego na réznicowaniu cen zaleznie od wielko$ci opakowan
marek kawy w budowaniu ich przewagi konkurencyjnej w obu badanych grupach,

- im wyzsze byly Numeryczne i Wazone Wskazniki Dystrybucji marek kawy mielonej, tym
wiekszy byt ich udziat w rynku, jednak mozliwosci poprawy pozycji konkurencyjnej marek
Lideréw i Nie-lideréw poprzez poprawe tych wskaznikéw byty zréznicowane,

- wzrosty sprzedazy marek kawy mielonej nalezgcych do Liderdw i Nie-lideréw nieznacznie
powigzane byty ze zmiang ich dostepnosci w sklepach waznych dla kategorii kaw mielonych,
natomiast zalezno$¢ ta wystepowata w grupie kaw, ktdre odnotowaty spadki i byty to
gtéwnie marki Nie-lideréw nalezgce do segmentu Premium i Economy,

- zmiany Numerycznych i Wazonych Wskaznikéw Dystrybucji miaty wptyw na zmiany
sprzedazy marek kawy mielonej niezaleznie od ich przynaleznosci do grupy Liderdw badz
Nie-lideréw, lecz od przynaleznosci do segmentu kaw Premium, Value for Money oraz
Economy — dotyczyto to kaw zaréwno o dodatniej, jak i 0 negatywnej dynamice sprzedazy;

Ponadto na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych wsrdd dystrybutoréw
kawy mielonej metodg ankietowg na temat zrodet przewagi producentdw kawy mielonej w
kanatach dystrybucji stwierdzono, ze zaréwno w przypadku Lideréw, jak i Nie-liderow nie
wystarczy posiadanie jednej przewagi czgstkowej — nawet zlokalizowanej w obszarze o
najwiekszej istotnosci, lecz znaczenie majg liczne przewagi zlokalizowane w jak najwiekszej
liczbie obszaréw, poczgwszy od obszarow o najwiekszej do obszardw o najmniejszej
istotnosci.

Konkludujagc zaprezentowane wyzej wyniki badain mozna pokusi¢ sie o
podsumowanie, ze warunkiem osiggania przewagi konkurencyjnej, czy chocby poprawy
zajmowanej dotychczas pozycji wzgledem innych uczestnikéw rynku jest podejmowanie
zachowan konkurencyjnych w oparciu o:

- stawianie za cel dziatania poprawe pozycji konkurencyjnej wzgledem innych uczestnikéw
rynku oraz wizje takiego stanu w perspektywie najblizszych lat,

- state i systematyczne monitorowanie, ocenianie i kompleksowe wykorzystywanie zrédet
przewagi konkurencyjnej,

- orientacje rynkowg przejawiajacg sie podejmowaniem dziatan zorientowanych jednoczesnie
na klientdw, konkurentéw, posrednikdw w obrocie kawg i na produkt,

- zajmowang i docelowg pozycje konkurencyjng mierzong ilosciowo — tj. w catym rynku i
indywidualnie w strategicznych w kanatach dystrybucji oraz jako$ciowo — tj. opiniami i
postawami posrednikow i uzytkownikéw wobec oferty handlowej przedsiebiorstwa,

- w sytuagji utraty zajmowanej pozycji z uwzglednieniem opinii uzytkownikéw kawy na temat
przyczyn nie nabywania marki;

- zmiane sposobu myslenia o produktach, tj. komunikowanie korzysci, jakie wynikajg z
handlu markg oraz pozytywnego wptywu, jakie marka wywiera na uzytkownika i jego
otoczenie zamiast informowania wylacznie o cechach marki (doskonatosci procesu praznia,

pochodzenia ziaren, itd.).



- budowanie konkurencyjnosci marek w relacjach z posrednikami w obrocie kawg w oparciu
o kompleksowo ujmowany zbidr zrodet przewagi konkurencyjnej, nie tylko tych o najwyzszej
istotnosci, gdyz wielo$¢ obszaréw konkurowania o przewage w kanatach dystrybucji stwarza
mozliwos¢ tak szans dla wszechstronnie przygotowanych przedsiebiorstw, jak i zagrozen dla
podmiotdw o zawezonym polu prowadzonych dziatan.

W Swietle powyzszych wnioskdw mozna przypuszczac, ze w perspektywie kolejnych
lat znaczenia nabieraC bedzie orientacja na przysztoS¢, to znaczy podejmowanie takich
dziatan, ktdre wzbogacone bedg o Zrddta przewagi konkurencyjnej nie dostepne wszystkim
uczestnikom rynku w tym samym czasie. Znaczenie bedzie miata zmiana sposobu myslenia
Nie-liderébw o swoich produktach, kreowanie nowych instrumentéw konkurowania przez
producentéw i badanie ich wplywu na mozliwos¢ osiggania przewagi konkurencyjnej.
Niezmiennie kluczowym warunkiem konstruowania rozwigzan strategicznych pozostanie
kompleksowos$¢ ich wykorzystania, gdyz osigganie przewagi konkurencyjnej nadal pozostaje
procesem tylez wymagajagcym poszukiwania nowych, twodrczych rozwigzan, co
wielowymiarowym i ztozonym.

Nasuwa sie wiec pytanie, czy wystarczy by w dotychczasowe rozwigzania
konkurencyjne wzbogaci¢ o zaprezentowane wyzej wyniki badan, aby osiggna¢ przewage
konkurencyjng? Zdaniem autorki rozprawy, aby pdj$¢ naprzéd nalezy, podazajgc mysla
twoércy i guru myslenia lateralnego E. de Bono, albo usprawnic to, co dziata lub pokonaé
ograniczenia, ktdre to dziatanie hamujg®®. Najlepiej, jesli mozna wykona¢ i jedno, i drugie,
ale czasem pojscie naprzdd nie jest mozliwe, nawet przy zatozeniu podjecia nowoczesnych
rozwigzan, jesli bedg ona kolidowa¢ z dotychczasowym sposobem myslenia, ktory od lat
systematycznie stawat sie przyczyng rosngcego dystansu negatywnie dzielgcego
przedsiebiorstwo od rywali. Stad podstawowym wydaje sie by¢ poznanie i uswiadomienie
sobie przyczyn ostabiania pozycji, a nastepnie budowanie sposobow jej poprawy.
Pierwszemu zatozeniu pos$wiecone zostaty badania, ktdrych wyniki zaprezentowano w
niniejszej rozprawie. Tym drugim dziataniom, zdaniem autorki rozprawy, winny byc
poswiecone dalsze etapy badan, tj. badanie efektdw wprowadzonych zmian w
dotychczasowym sposobie konkurowania oraz badanie rezultatéw nowych konkurencyjnych

rozwigzan tak Lideréw, jaki i Nie-lideréw, ktore nie sg jeszcze powszechnie znane.

0 7ob. E. de Bono, Myélenie lateralne. Idee na przekér schematom, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2008, s. 29 i dalsze.
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Wykres 1.2.3. Srednie ceny detaliczne kawy w latach 1992 — 2007 w pln za opakowanie
250g



Wykres 1.2.4. Przecietne miesieczne spozycie kawy na 1 osobe w gospodarstwach
domowych w kg w latach 1992 — 2007

Wykres 1.2.5. Koncentracja sprzedazy w nowoczesnych i tradycyjnych kanatach dystrybucji
w latach 1999 — 2007

Wykres 1.3.1. Cykl zycia rynku kawy w Polsce wedtug wielkosci spozycia w tysigcach ton w
latach 1993 — 2003 wedtug szacunkdw Gfk Polonia

Wykres 1.3.2. WielkoS¢ rynku kawy w Polsce w ujeciu ilosciowym w latach 2004 — 2007
wedtug szacunkéw AC Nielsen

Wykres 1.3.3. Struktura rynku kawy w ujeciu ilosciowym w latach 1998 — 2002 wedtug
szacunkoéw Gfk Polonia

Wykres 1.3.4. Struktura rynku kawy w ujeciu iloSciowym i warto$ciowym

w okresie latach 2002 - 2007 wedtug AC Nielsen

Wykres 1.3.5. Segmentacja opakowan kawy palonej wedtug wielkosci w latach 2000 — 2003
Wykres 1.3.6. Segmentacja opakowan kawy palonej wedtug wielkosci w latach 2004 — 2007
Wykres 4.4.1. Segmentacja marek kawy wedtug Sredniej ceny sprzedazy detalicznej za 1 kg
dla kawy w opakowaniu 250g w okresie luty/marzec 2004 — luty/marzec 2005

Wykres 5.1.1. Udzialy ilosciowe producentéw w rynku kawy mielonej w okresie

luty/ marzec 2004 — sierpien/ wrzesien 2007

Wykres 5.2.1. Pozycja konkurencyjna producentéw kawy na poziomie marki w opinii

dystrybutoréw.



