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Streszczenie

Warto$é dla klienta jest kategoria marketingowa i1 stanowi wazny element konstytutywny
wspdtezesnych modeli biznesu. W artykule dokonano identyfikacji modeli biznesowych produ-
centow marek wlasnych detalistbw oraz najwazniejszych elementéow sktadowych tych modeli,
podkreslajac znaczenie propozycji wartoéci dla klienta. Przedstawiono ponadto uwarunkowania
ksztaltowania wartosci dla klienta we wspolczesnych modelach biznesu producentéw — dostaw-
coOw marek detalistow oraz dokonano proby scharakteryzowania najwazniejszych cech wspolczes-
nych modeli biznesu wykorzystywanych przez producentéw marek wtasnych dla detalistow.

Slowa kluczowe: marka wlasna detalistow, model biznesu, warto$¢ dla klienta

Wprowadzenie

Wspolczesnie nastgpuje systematyczny wzrost udziatow rynkowych pro-
duktow oznaczonych markami wlasnymi detalistow”. Jednym z ich wyrdzni-
kéw, obok prawa wlasnosci 1 sposobu dystrybucji, jest atrybut zwiazany z orga-
nizacja procesu produkcyjnego — marki wlasne detalistow sa wytwarzane na
zlecenie detalisty przez starannie wyselekcjonowanych producentdéw spelniaja-
cych okreslone wymogi jakosciowe 1 kosztowe. Mozna wige powiedziec, ze

! zbigniew.spyra@ue.katowice.pl.

? Przewiduje sie, ze do 2025 roku globalny udzial produktow zywnosciowych z marka wlasna
detalistow wyniesie 50% $wiatowego rynku. Por. S. Schreijen, Private label vs. brands. An inse-
parable combination, Rabobank 2011.
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w ich przypadku mamy do czynienia ze zjawiskiem oddzielenia sfery wytwa-
rzania i sfery wlasnosci. Duze sieci handlowe jako wlasciciele marek koncen-
truja swoja dzialalnos¢ na zarzadzaniu nimi, a proces ich wytwarzania zlecaja
na zewnatrz innym przedsi¢biorstwom. Jest to przejaw aktywnej polityki mar-
ketingowej duzych sieci handlowych.

Do gléwnych uwarunkowan rozwoju marek wlasnych detalistow mozna za-
liczy¢ m.in. nasilajace si¢ procesy globalizacji 1 internacjonalizacji rynkow,
zaostrzajaca si¢ konkurencje 1 wzrost kosztow marketingowych niezbednych do
wykreowania producenckich marek’, silne skorelowanie rozwoju marek wlas-
nych detalistow z koniunktura gospodarcza'. Waznym czynnikiem rozwoju
rynku marek wlasnych jest ponadto fakt, ze stajq si¢ one czgscia ,.doswiadczen
zakupowych” wspodlczesnych klientow — ich kupowanie wpisuje si¢ w trend
smart shoppingu okreslanego jako ,,zakupy z glowa” czy efektywne i pragma-
tyczne kupowanic’. Czynniki te stawiaja nie tylko nowe wyzwania wobec wy-
tworcow produktow opatrzonych markami detalistow, ale 1 wymuszaja zmiang
podejscia do marki wlasnej. Znajduje to odzwierciedlenie w kreowanych przez
producentdéw produktow opatrzonych markami wlasnymi detalistow modelach
biznesu (MB), jako swego rodzaju sposobu wypracowywania zyskow. Zbior
tych producentoéw jest bardzo zroznicowany pod wzgledem m.in. ich wielkosci,
doswiadczenia rynkowego, zasiggu czy rodzaju dziatalnosci 1 sklada si¢ z wielu
firm, dlatego mozna uzna¢, ze wystgpuje wicle modeli prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej.

Celem artykulu jest identyfikacja MB producentéw marek wlasnych detali-
stow oraz najwazniejszych elementdéw skladowych tych modeli, a takze okre-
slenie miejsca propozycji wartosci dla klienta wérod tych elementow oraz okre-

3 Niektérzy autorzy twierdza, ze nastepstwem silnej konkurencji rynkowej jest zjawisko tzw.
utowarowienia produktéw, czyli utrata w oczach klientow przez marki producenckie ich wyjat-
kowosci 1 .atrakcyjnosci emocjonalnej”, a jedyng cecha umozliwiajaca ich odréznianie marek
staje si¢ cena. Por. R.A. D’Aveni, Utowarowienie — cichy zabdjca zyskéw, ,Harvard Business
Review Polska™ 2010, nr 92, pazdziernik. Potwierdzeniem tej tezy wydaja si¢ by¢ m.in. wyniki
badan agencji Satchi & Satchi, zgodnie z ktdérymi 75% brytyjskich przedstawicieli producentow
twierdzi, Ze w zasadzie nie ma ograniczen, jaki produkt moze by¢ dostarczony pod marka wtasng
detalistow. Za: K. Lincoln, L. Thomassen, Marka prywatna. Jak przeksztalci¢ zagrozenia w szan-
se dla detalisty i producenta, Oficyna Wolters Kluwer business, Krakow 2009, s. 101.

* Szezegblnie dobitnie to zjawisko jest zauwazalne w Hiszpanii, gdzie pomimo wystepowania
marek wlasnych detalistow (tzw. marcas blancas) od wielu lat, szczegdlnego znaczenia nabraty
wlasnie w obliczu kryzysu. Por. np. La venta de marca blanca sobrepasa el 42% y supera su cota
maxima en Espafia http://economia.elpais.com/economia/2012/04/12/actualidad/1334227985
173577 html.

3 4P Research Mix, Teczka trendoéw 2012, www.4prm.com/trendy/teczka trendow 2012.


http://economia.elpais.com/economia/2012/04/12/actualidad/1334227985_
http://www.4prm.com/trendy/teczka_trendow_2012
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slenie podstawowych cech przedsigbiorstw reprezentujacych zidentyfikowane
modele 1 czynnikow sukcesu tych przedsigbiorstw.

Wspolczesne ujecie pojecia ,model biznesu” oraz identyfikacja relacji
miedzy pojeciami ,,model biznesu” a ,,strategia przedsigbiorstwa”

Przystgpujac do omdwienia istoty wspolczesnych MB warto wyjasnic poje-
cia skladajace si¢ na t¢ kompozycje¢ logiczna, czyli samo pojgcie ,,modelu” oraz
pojecie ,biznesu”. W literaturze przedmiotu model definiuje si¢ najezgsciej jako
konstrukcj¢ odwzorowujaca w sposob uproszczony obraz rzeczywistego zjawi-
ska lub procesu’, natomiast pojecie biznesu najczesciej rozumiane jest jako
prowadzenie interesu, dzialalnosci gospodarczej, ktorej istota wyraza si¢
w wytwarzaniu zyskow 1 pokonywaniu konkurencji. Wydaje si¢, ze takie z na-
tury rzeczy skrotowe wyjasnienie poje¢ skladajacych sig¢ na MB moze stanowié
podstawg do dalszych refleks;ji 1 interpretacji.

W literaturze z zakresu marketingu 1 zarzadzania mozna znalez¢ wiele defi-
nicji pojecia ,;model biznesu™’. Ogélng idec MB najlepiej odzwierciedlaja, jak
si¢ wydaje, proste definicje jak np. zaproponowana przez A. Osterwaldera
1 Y. Pigneura, zgodnie z ktéra MB to ,racjonalny opis jaki organizacja tworzy,
dostarcza i przechwytuje wartos¢™ czy A K. Kozminskiego, dla ktérego MB
oznacza pomysl na zarabianie pienigdzy przez przedsigbiorstwo’. Zdaniem
J. Magretty, MB jest ,,wciagajaca opowiescia” objasniajaca, jak pracuje przed-
sigbiorstwo oraz jaka jest wiodaca ekonomiczna logika dostarczania klientom
okreslonej wartosci przy odpowiednim dla firmy poziomie kosztow'’. J.C. Lin-
der 1 S. Cantrell z kolei okreslaja MB jako ,,pomysl na prowadzenie rentownej
dzialalnosci w zmiennym otoczeniu™'. Na podstawie wybranych i przedsta-
wionych kilku definicji MB mozna stwierdzi¢, ze w sensie ogoélnym model biz-
nesu oznacza specyficzny dla danego przedsigbiorstwa sposob prowadzenia

6 Leksykon marketingu, red. J. Altkom, T. Kramer, PWE, Warszawa 1998.

7 Przeglad literatury §wiatowej i polskiej na temat definiowania oraz klasyfikacji modeli bizne-
su np. T. Golebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele biznesu pol-
skich przedsiebiorstw, Oficyna Wyd. SGH, Warszawa 2008, s. 17-50, Modele biznesu w handlu
detalicznym, red. M. Stawinska, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznan 2010, s. 9-33.

& A. Osterwalder, Y. Pigneur, Business model generation, John Wiley & Sons, Inc. Hoboken,
New Jersey 2010, s. 14.

> A.K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 123.

07 Magretta, Tajniki modelu biznesowego, ,,Harvard Business Review Polska™ 2003, marzec,
s. 53.

1 1.C Linder, S. Cantrell, Five business model — myths that hold companies back, ,Strategy and
Leadership™ 2001, No. 6.
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dzialalnosci oraz kreowania wartosci dla klientéw 1 innych interesariuszy,
z uwzglednieniem zmiennos$ci wspolczesnego otoczenia.

Przechodzac do bardziej szczegdlowego zdefiniowania MB zauwaza si¢
w literaturze przedmiotu bardzo zréznicowane rozumienie tego pojecia. Zlozo-
nos¢ zagadnienia poteguja dodatkowo rozne okreslenia dla MB'. Specyficzne
podejscic do MB reprezentuja A.J. Slywotzky 1 wspolautorzy przedstawiajac
tzw. rozwinigtg koncepcje MB, ktéra ich zdaniem powinna by¢ oparta na dwoch
podstawowych filarach: wiedzy o klientach i ich priorytetach, z uwzglgdnie-
niem dynamiki otoczenia, oraz na zrozumieniu zrodel powstawania zysku. Wy-
chodzac z zalozenia, ze celem dzialalnosci biznesowej powinno by¢ tzw. trwale
ulokowanie si¢ w strefie zysku oraz dostosowanie si¢ do dynamiki rynku,
w tym zwlaszcza do zmieniajacych si¢ potrzeb klientow, formuluja Scisle ze
soba powiazane cztery kluczowe wymiary strategiczne modelu, do ktorych zali-
czaja. wybdr klientoéw 1 konstruowanie portfela klientow, przechwytywanie
wartosci czyli model zysku, zroznicowanie — kontrola strategiczna oznaczajace
koniecznos¢ identyfikacji ,,punktow kontroli strategicznej”, oraz zakres dziala-
nia firmy".

Nieco inne podejscie do definiowania MB reprezentuje K. Obléj, z ktorym
nalezy wigza¢ poczatki koncepcji MB w Polsce. Traktuje on MB jako ,.totalna
koncepcj¢ dzialania firmy” i1 stwierdza, ze¢ mozna go rdéznie definiowac, tym
niemniej w ostatecznym rozrachunku musi on odpowiada¢ na trzy podstawowe
pyvtania: co firma bedzie robi¢ 1 z jakich zrédel przewagi konkurencyjnej na
wybranym rynku zamierza korzysta¢?; jakie sa jej podstawowe zasoby 1 kompe-
tencje?; oraz w jaki sposob w praktyce codziennego dzialania te zasoby i kom-
petencje sa skonfigurowane?'”.

W polskigj literaturze przedmiotu wlasna koncepcj¢ rozumienia MB zapro-
ponowal takze m.in. zespodl pod kierunkiem T. Golgbiowskiego, zgodnie z ktéra
wspoblczesny MB jest ,narzedziem koncepcyjnym zawierajacym zestaw ele-
mentow 1 relacji migdzy nimi, ktore przedstawia logike dzialania danego przed-

215

sigbiorstwa w okreslone] dziedzinie (biznesie)” ", podkreslajac jednoczesnie

2 Np. B. de Wit i R. Meyer stosuja pojecie ,.system biznesowy” definiujac go jako ,.specy-
ficzng konfiguracj¢ zasobow, dziatan biznesowych i oferowanych produktow lub ustug stuzaca
tworzeniu wartosci dla klienta”. Za: B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa
2007, s. 112.

B AT Slywotzky, D.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000, s. 28,
387-392.

VK. Oblo], Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 97.

BT Golebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele..., s. 57.
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przy tym koniecznos$¢ rozréznienia poj¢é ,model biznesu” 1 ,strategia”. Jest to
istotna konstatacja, poniewaz pojawiaja si¢ czasami watpliwosci co do celowo-
$ci rozroznienia tych pojec 1 czgs¢ autorodw traktuje oba te pojecia jako tozsame,
dopuszczajac uznanie, ze MB stanowi cze$é strategii przedsiebiorstwa'®. Tym-
czasem w literaturze przedmiotu dominuje jednak poglad, zgodnie z ktorym
koniecznym jest rozroéznienie tych poje¢ jako ,niezaleznych bytéw operacjona-
lizujacych rzeczywisto$é przedsigbiorstwa™’. Podkresla si¢ przy tym, ze MB
jako pojecie szersze od strategii zawiera wigkszos$¢ elementow strategii (jesli
nie wszystkic) i ma charakter statyczny'® — okresla bowiem ramy, ogolne zato-
Zenia, opisuje schematy, wzorce dzialania w sposdb bardziej abstrakcyjny niz
strategia, z kolei strategia, czyli sposdb realizacji celow opisuje charakter dy-
namiczny zjawiska wskazujac na elastycznos¢ zachowan przedsigbiorstwa
w zmieniajacych sie szybko warunkach rynkowych'®. Zdaniem M. Muszyn-
skiego strategia 1 MB wzajemnie od siebie zaleza, ale to MB ksztaltuje strate-
gig, a nie odwrotnie. Strategia jest wige dla danego modelu 1 odpowiada na py-
tanie, jak go wdrozyé, z kolei MB, odpowiada na pytanie co?>’.

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze MB jako nowe narzgdzie zarzadzania
o koncepcyjnym charakterze stanowi konkretyzacje strategii w jej struktural-
nym, statycznym wymiarze i przedstawi¢ go mozna jako ,,wyobrazenie” o po-
zadanych kierunkach rozwoju przedsigbiorstwa, w tym jego strategii i o uwa-
runkowaniach w ktérych funkcjonuje*’. Pozadanymi cechami takiego MB po-
winna by¢ zdolnos¢ do tworzenia wartosci — przewagi konkurencyjnej, ktorej
rezultatem powinna by¢ wartos$¢ dla klientow, a takze spojnosc i powtarzalnosc

S M. Gorynia, Recenzja ksiqzki: Modele biznesu polskich przedsiebiorstw, , Gospodarka Naro-
dowa” 2009, nr 7-8, s. 123.

17 B. Nogalski, Rozwazania o modelach biznesowych przedsiebiorstw jako ciekawym poznaw-
czo kierunku badan problematyki zarzqdzania strategicznego, wW: Zarzqdzanie strategiczne. Pro-
blemy, kierunki badan, red. R. Krupski, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadza-
nia 1 Przedsigbiorczosci, Walbrzych, s. 38. Problematyke MB i ich zwigzkéw ze strategig przed-
stawia takze m.in. J. Magretta, twierdzac, ze MB opisuja w sposob systemowy, jak poszezegodlne
elementy przedsigwzigcia pasujg do siebie, ale nie uwzgledniaja konkurencji jako jednego z zasadni-
czych wymiaréw dzialalnoéci rynkowej, ktora przynalezy do strategii. Za: J. Magretta Tajniki....

18 Warto zauwazyé, Ze nie wszyscy autorzy podzielaja poglad o statycznym wymiarze modelu.
Np. L. Bossidy i R. Charm, podkreslajac, ze strategia jest pojeciem wezszym od MB, twierdza
jednoczesnie, ze MB jest tworem dynamicznym”, wymagajacym ciaglego testowania i aktuali-
zowania, jezeli tylko pojawiajg si¢ Zzewngtrzne zmiany lub nowe uwarunkowania wewnetrzne. Za:
L. Bossidy, R. Charm, Szosty zmyst w zarzqdzaniu firmq, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2008, s. 93.

¥ Koncepcje zarzqdzania wspolczesnym przedsiebiorstwem, red. A. Stabryla, Mfiles.pl, Kra-
kow 2010, s. 28.

P Szerzej: M. Muszynski, Aktywne metody prowadzenia strategii przedsiebiorstwa, Placet,
Warszawa 2006.

ng, Nogalski, Rozwazania o modelach... .. s. 37.
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— przyjete w ramach kazdej z istotnych zmiennych modelu rozwiazania musza
do siebic pasowac i systematycznic wzajemnie wzmacniaé swoja skuteczno$é™.
Wazna cecha wspolczesnych MB powinna by¢ ponadto trudnos¢ w podrobie-
niu. Dany MB ni¢ moze by¢ do konca przejrzysty, musi miec ,,szczyptg tajem-
nicy”, inaczej konkurenci sa w stanie szybko nasladowa¢ zawarte w nim roz-
wiazania®™. K. Obloj dostrzegajac mozliwosci szybkiej imitacji skutecznych MB
zaleca menedzerom dwie drogi .,ucieczki do przodu™ wykorzystywanie inno-
wagji czastkowych, wyrazajacych si¢ w zmianach w ramach istnicjacego mode-
lu (np. budowanie przewagi w obszarze jakosci czy bliskosci w kontaktach
z klientami) lub wprowadzenie innowacji przelomowych, polegajacych na no-
watorskim uksztaltowaniu tancucha wartosci, co sprowadza si¢ do wykreowania
nowego MB**.

Warto$¢ dla klienta jako element skladowy modelu biznesu

Wartos¢ dla klienta jako kategoria stanowi centralny element zainteresowa-
nia wspolczesnego marketingu®. Znajduje to odzwierciedlenie w zapropono-
wanej w 2007 roku przez AMA definicji marketingu™, ktérej kluczowymi ele-
mentami jest ,,wymiana ofert” podkreslajaca interakcyjnos¢ marketingu i uka-
zujaca wazng rolg dwdch stron wymiany oraz skoncentrowanie si¢ na ofercie
rynkowej i podkreslenic jej wartosci dla wszystkich odbiorcow®’. Z uwagi na
fakt traktowania kategorii ,,wartosci dla klienta” w marketingu jako podstawy
orientacji rynkowej 1 miary sukcesu ksztaltowania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw jest ona takze najczescie] wymienianym przez autordw, repre-
zentujacych tzw. komponentowe podejscie, elementem konstytuujacym wspol-
czesne MB.

Problem rozszyfrowania struktury MB podejmowalo wiclu badaczy, stad
w licznych wystgpujacych w literaturze przedmiotu ujgciach definicyjnych MB
mozna znalez¢ proby cksponowania roznych jego elementdéw skladowych.

2 Dobrym przyktadem moga tutaj by¢ rozwiazania przyjete np. w modelu Zary.

2 K. Obloj, Model innowacyjny do bolu, www.ceo.cxo.pl/artykuly/25308 1/Model.innowa
cyjny.do.bolu.html.

M K. Obloj, Tworzywo..., s. 98-99.

% Na temat miejsca wartoéci dla klienta w teorii marketingu pisze m.in. M. Szymura-Tye,
Marketing we wspolczesnych procesach tworzenia wartosci dla klienta i przedsiebiorstwa, Wyd.
Akademii Ekonomicznej, Katowice 2006, Wartos¢ dla klienta w ukladach rynkowych. Aspekty
metodologiczne, red. A. Sagan, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakow 2011.

% Definicja marketingu wedlug AMA za: Ph. Kotler, K.L. Keller, Marketing, Dom Wydawni-
czy Rebis, Poznan 2012, s. 5.

7 Szerzej na ten temat: J. Kaminski, Nowa definicja AMA, ,Marketing i Rynek” 2009, nr 5,
s. 7-12.
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Wymienia si¢ przy tym najczesciej, obok wartosci dla klienta, takze kwestie
dotyczace zrddel przychodow/zyskow, struktury lancucha wartosci, zaso-
béw/kompetencji, relacji z partnerami, logiki dzialania, strategii konkurowania.
Wielos¢ elementdéw skltadowych 1 ich roznorodnos$¢ wynika z faktu, ze przed-
sigbiorstwa w réznym miejscu lancucha wartosci tworza wartos¢ 1 przez to
w odmienny sposdéb wypracowuja zysk, stosujac swoj wlasny, indywidualny
model, mozna je nawet identyfikowaé po stosowanym MB?*.
Podejscie  komponentowe do definiowania MB reprezentuje m.in.
A. Osterwalder 1 Y. Pigneur. Wedlug nich konfiguracja MB jako struktury shu-
zace] kreowaniu, dostarczaniu i przechwytywaniu wartosci sklada si¢ z dzie-
wigciu elementow, stanowiacych kanwg MB 1 dotycza czterech podstawowych
sfer w biznesie: klienta, oferty, infrastruktury 1 wiarygodnosci finansowej. Zda-
niem autorow proponowany przez nich schemat metodologiczny MB pozwala
charakteryzowa¢ kazde przedsigbiorstwo. Twierdza przy tym, ze MB jest
w pewnym sensie planem dla strategii, ktéra ma by¢ wdrozona w ramach struk-
tur, procesdw i systemow” . Interesujaca interpretacj¢ skladnikéw modelu
przedstawia m.in. M.W. Johnson, C. M. Christensen, H. Kagermann. Autorzy ci
wyr6znili cztery elementy skladowe MB: dostarczanie z zyskiem propozycji
wartosci dla klienta (customer value proposition), formule zysku (profit formu-
la), kluczowe zasoby (key resources) oraz kluczowe procesy (key processes)’’.
W polskiej literaturze przedmiotu czgsto przywolywana jest konfiguracja ele-
mentéw MB zaproponowana przez zespol prof. T. Golgbiowskiego, na ktora
sklada si¢: propozycja wartosci dla klienta, zasoby/kompetencje, pozycja
w lancuchu dostaw oraz zrodla przychodow’' .

Zaprezentowane powyzej rozwazania pozwalaja stwierdzié, ze wspolczesny
MB zawiera si¢ w okreslonej strukturze, ktorej osia sa;

— propozycja wartosci dla klienta; wartos¢ dla klienta zawiera si¢ w ofer-
cie rynkowej 1 stanowi centralne migjsce w MB; oferta powinna by¢
przygotowana pod potrzeby klienta lub z punktu widzenia problemow
jakie ma rozwigzywag;

8 B. Nogalski, A. Szpitter, Z. Kreft, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji jako czynnik zmian mo-
deli biznesowych, Studia i Materialy Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Wiedza, Bydgoszcez
2010, s. 120.

¥ A. Osterwalder, Y. Pigneur, Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera, Wyd.
Helion, Gliwice 2012.

3 M. W. Johnson, C.M. Christensen , H. Kagermann, Jak fundamentalnie zmieni¢ model bizne-
sowy firmy, ,Harvard Business Review Polska™ 2009, lipiec—sierpien.

3T, Golebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele..., s. 62.
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— architektura tworzenia wartosci obejmujaca kluczowe zasoby i zdolno-
sci (kompetencje) do wytwarzania wartosci, jak rowniez kluczowe pro-
cesy oraz ich wspdldzialanie; same zasoby nie sa wystarczajace do za-
oferowania klientowi wartosci. O skutecznosci 1 wydajnosci dziatan
operacyjnych skladajacych si¢ na lancuch wartosci w przedsigbior-
stwie’® decyduja procesy zarzadcze i dzialania. Z architektury wytwo-
rzenia wartosci wynika struktura kosztow. Kazdy MB generuje koszty,
istota sprowadza si¢ jednak do takiego wyboru, aby w danym MB do-
stosowa¢ strukturg kosztow do mozliwosci przedsigbiorstwa;

— okreslenie zrodel dochodu (a wlasciwie jej struktury, przedsigbiorstwa
maja najczescie] wiele zrodel dochodéow o zréznicowanym charakte-
rze).

Wydaje sie, ze zarzadzajacy przystepujac do budowy MB powinni wziaé
pod uwage takze otoczenie krajowe 1 migdzynarodowe 1 zwiazane z nim ksztal-
towanie si¢ nowego obrazu konkurencyjnego®. MB, stanowiac bowiem wazne
narzg¢dzie w osiaganiu przez przedsigbiorstwo sukcesu rynkowego, powinien
wymusza¢ na przedsicbiorstwach baczna obserwacjg otoczenia 1 trendow
w otoczeniu i pozwala¢ na umicj¢tne reagowanie na zaobserwowane zmiany”".

Uwarunkowania Kksztaltowania warto$ci dla klienta we wspolczesnych
modelach biznesu producentéw — dostawcoéw marek detalistow

Jednym z istotnych wyznacznikow wspdlczesnego otoczenia jest, obok pre-
sji na ceny 1 jakos¢, ogromny nacisk na usatysfakcjonowanie klientow. Zdaniem
PF. Druckera firmy istniejq dzigki klientom, a celem biznesu jest kreowanie
klienta®. Orientacji firmy na klienta przypisuje si¢ wicc we wspolczesnych MB
centralne migjsce. Niektorzy autorzy uwazaja nawet, ze w warunkach niepew-
nosci towarzyszacej wspolczesnemu rynkowi, klient jest nie tylko wazna pozy-
cja po stronic aktywéw w bilansie firmy, ale jedyna stala wiclkoscia™.
A J. Slywotzky 1 inni nakazujg wrgcz, aby odwroci¢ tradycyjny tancuch warto-
sci tak, aby klient stal si¢ w nim pierwszym ogniwem i sila napgdzajaca cala
resth37.

2 K. Obloj, Tworzywo..., s. 132 i nast.

3 Wage otoczenia jako komponentu wspolezesnych MB podkresla m.in. L. Bossidy, R. Cha-
ran, Szosty..., s. 91 i nast.

3 Szerzej na temat wplywu czynnikéw otoczenia na tworzenie nowych MB: Modele biznesu
w handlu...,s. 49-74.

35 P F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2002.

3 E K. Geffory, Clienting, Agencja Wyd. Placet, Warszawa 1996.

AT Slywotzky, D.J. Morrison, B. Andelman, Strefa..., s. 35-36.
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Kategoria wartosci dla klientéw jest kategoria uniwersalng tzn. odnosi si¢
do wszystkich typoéw nabywcoéw na rynku, a wige nie tylko nabywcow indywi-
dualnych, ale takze instytucjonalnych®. Ta konstatacja wydaje si¢ by¢ istotna,
poniewaz w przypadku MB producentéw marek dla detalistow jego ,.sercem”
jest detalista jako klient instytucjonalny, a na rynku klientéw instytucjonalnych
wystgpuje wiele zjawisk 1 procesow, ktore nie pojawiajg si¢ na rynku nabyw-
cow indywidualnych, np. detalisci zlecajac do wykonania producentom produk-
ty opatrzone swoimi markami, kieruja si¢ przy tym réznymi motywami, ponad-
to wykorzystuja wiele kategorii marek wlasnych z roznymi wewnetrznymi sys-
temami wartosci, spelniajacymi odmienne role w ich strategiach konkurencyj-
nych®. Ksztaltowanie wartosci dla klienta instytucjonalnego wymaga wigc
uwzglgdnienia specyficznych cech tego rynku oraz podejmowania niejedno-
krotnie zupelnie odmiennych dziatan marketingowych, anizeli na rynku nabyw-
cow indywidualnych (tab. 1).

Tabela 1

Podstawowe cechy postgpowania detalistow jako uwarunkowanie ksztaltowania wartosci dla
klienta we wspolczesnych modelach biznesu producentdéw — dostawedw ich marek wlasnych

Cechy rynku

—  wysoka dynamika wzrostu rynku marek wlasnych nalezacych do detalistow,

— rosngea akceptacja konsumentéw dla marek wlasnych detalistéw wpisujaca si¢ we wspolczesny
trend smart shoppingu,

— outsourcing produkeji zwigzany z wystgpowaniem nadmiaru mocy produkcyjnych w przedsig-
biorstwach,

— tworzenie instytucji zrzeszajacych producentéw wytwarzajacych na zlecenie detalistow np. PLMA,

— wzrost sily przetargowe] detalistow w kanalach dystrybucji (funkcja Gate Keepera).

Cechy procesu zakupu

— stosunkowo dlugi cykl sprzedazy — przecigtna transakcja dotyczaca dostawy produktéw opatrzo-
nych markami wlasnymi detalistow wymaga wielu spotkan biznesowych, w tym czasie przepro-
wadza si¢ m.in. audyty potwierdzajace, ze dostawca jest w stanie zapewni¢ odpowiednie warunki
produkeyjne oraz powtarzalng jako$¢ produkeji,

—  proces zakupu oparty na porozumieniach (umowach o wspolpracy wedlug wzorcow przygotowa-
nych przez detalistow),

—  profesjonalizm zakupdéw — elementem procesu zakupu sg negocjacje prowadzone ze strony detali-
stow przez specjalistdw ds. marki wlasnej, ktorzy stosujg si¢ do ustalonych procedur i metod do-
konywania zakupdw; celem tych dzialan ma by¢ tworzenie 1 dostarczanie najlepszej wartosei dla
nabywey finalnego; negocjacje obejmujq takze okreslenie zdolnosci dostawcy do realizacji za-
moéwien w odpowiedniej jakosei,

— wszystkie kryteria i cele zakupu sg formalnie okreslone; dotyczy to zardwno oceny dostawcey, jak
1 oferowanego produktu opatrzonego marka wlasng detalisty; w przypadku duzych zamowien wy-
stepujg komisje przetargowe — decyzja o wyborze danego dostawcey jest podejmowana przez wie-
le podmiotow,

¥ M. Szymura-Tye, Marketing... s. 77.

¥ 1. Kall, Tozsamosé marek nalezqeych do sieci detalicznych, Wyd. Akademii Ekonomicznej,
Poznan 2005, s. 167-188, T. Domanski, Strategie marketingowe duzych sieci handlowych, Wyd.
Naukowe PWN, Warszawa—L6dz 2001, s. 118—138.
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—  wystgpowanie systemow informatycznych wspomagajacych zarzadzanie, np. polaczenia interne-
towe z glownymi dostawcami, przetargi internetowe,

— detalisci cheg mie¢ niemal pelny wglad w sytuacj¢ swojego dostawey marek wlasnych, sami
natomiast pozostajg dla niego niezbyt transparentni.

Cechy instrumentéw marketingu mix

Produkt

— produkt ma charakter techniczny, nabywany jest na podstawie szczegdlowego zesta-
wienia parametrow, parametry okreslane sq w ramach specjalnych kart specyfikacji
jakosciowe,

— koniecznos¢ spelniania przez produkty z markami wlasnymi detalistow migdzynaro-
dowych standardow jakosci 1 bezpieczenstwa potwierdzonych specjalnymi certyfika-
tami np. [FS, BRC lub standardéw indywidualnych specjalnie formulowanych przez
sieci handlowe, np. TEMS™,

— wsrdd produktéw marki whasnej detalistow dominuja produkty w fazie zaawansowa-
nego rozwoju lub dojrzaloscei, o nieskomplikowanej technologii wytwarzania,

— obserwuje si¢ coraz wigksze zaangazowanie detalistow w wykonawstwo produktéw
opatrzonych ich markami wlasnymi (coraz wigkszy wplyw na to, co ma by¢ wykona-
ne oraz jak ma by¢ wykonane — monitorowanie realizacji zamowienia lacznie z sys-
tematyczng kontrolg jakosci procesdéw wykonania, monitoring dostawcy obejmuje
kontrole stanu technicznego, sanitarnego, kontrole surowcow, procesu produkeji oraz
gotowego wyrobu) — odchodzenie od koncepceji ograniczonej do dwoch funkeji: zle-
cenie produkeji — platnosé,

— monitoring produktu — okresowe kontrole laboratoryjne produktéw takze po wyjsciu
z magazynow dostawcy (produkty do kontroli sg wybierane losowo z polek sklepow
1 magazynéw dystrybucyjnych),

— ocena produktu jako wartosci dla klienta ma charakter racjonalny — ocenie podlegaja
parametry techniczne 1 ekonomiczne (atrybuty produktu, pelnione funkcje, zgodnosé
cech z normami, sklad itd.), brak w istocie jakiegokolwiek znaczenia w ocenie pro-
duktu jego uzytecznosci emocjonalne;j.

Cena

— cena jest efektem negocjacji — wystgpowanie duzej presji na ceng w negocjacjach;
wykorzystywanie w negocjacjach ofert cenowych, przygotowanych przez konkuren-
cyjnych dostawcow — wywolywanie znizkowej spirali cen oferowanych przez do-
stawcoOw,

— odrzucanie na etapie preselekeji ofert cenowych w przypadku, gdy cena nie znajduje
si¢ w przedziale cenowym akceptowanym przez detaliste,

— waznym elementem oceny sg oferowane warunki platnosci i zgoda na ponoszenie
szeregu kosztow przez dostawee w ramach kontraktow na dostarczanie marek wlas-
nych detalistow!,

— cena finalna marek wlasnych jest ustalana przez detalist¢, producenci — dostawcy
praktycznie nie maja zadnego wplywu na ustalanie ich cen finalnych.

Dystry-
bucja

— detalisci wybierajg na dostawcdw swoich marek najczesciej bezposrednich producen-
tow, duze znaczenie majg wezesniejsze doswiadezenia z dostawcami w zakresie re-
alizacji dystrybucji fizycznej produktéw z markami wlasnymi dostawcy; wysoki po-
ziom realizacji w zakresie dystrybucji fizycznej (terminowos¢ dostaw, niezawodno$é
itp.) zgodnych z ustalonymi harmonogramami jest waznym czynnikiem podlegaja-
cym ocenie ze strony detalistow.

#© TFMS — TESCO Food Manufacturing Standard — jeden z najbardziej wymagajacych stan-
dardow bezpieczenstwa zywnosci na §wiecie, wymagany od wszystkich dostawcow zywnoscei do
sieci Tesco, oraz zakladéw zajmujacych si¢ pakowaniem produktdéw spozywezych. Wsrdd szere-
gu wymagan dla dostawcoéw TFMS okresla takze m.in. wymagania dotyczace przestrzegania
zasad etycznych przez dostawcow wzgledem swoich pracownikow. Za: www.tesco.pl.

4 7. Spyra, Rola zaufania w _funkcjonowaniu kanaléw marketingowych na wspolezesnym ryn-
ku, w: Marketing w realiach wspolczesnego rynku. Implikacje otoczenia rynkowego, red. S. Fi-
giel, PWE, Warszawa 2010, s. 156—164.
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Komuni- | ~ detalisci zarzadzaja kanalami komunikacji rynkowej, sg niemal wylgcznym dyspo-
Kacia nentem 1 dystrybutorem informacji o rotacji produktow, poziomu ich akceptacji ryn-
)2 kowej itp.,
marketin- . . . . . .
owa — markom wlasnym detali$ci oferujg coraz wigksze wsparcie promocyjne, w tym takze
& w zakresie merchandisingu.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Ph. Kotler, K. Keller, Marketing, Wyd. Rebis, Poznan
2012, s. 201-231 oraz obserwacji wtasnych.

Modele biznesowe krajowych producentéw — dostawcéw marek wlasnych
detalistow w $wietle badan empirycznych — proba typologii opisowej na
podstawie wybranych studiéow przypadku

W zagranicznej 1 krajowej literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele prob
podejmowania tworzenia typologii MB. Ich autorzy stosuja przy tym rézne
kryteria ich wyroznienia. Poszczegolne autorskie podejscia do MB r6znia sig
istotnic migdzy soba zakresem, szczegodlowoscig czy tez mozliwosciami apli-
kacyjnymi. Roznice te wynikaja m.in. z przyjecia przez autorow odmiennych
definicji MB, albo z r6znego podejscia do struktury MB c¢zy tez relacji migdzy
MB a strategia ™. W polskicj literaturze przedmiotu warte odnotowania sa proby
systematyzowania MB podejmowane przez K. Obloja®”, M. Muszynskiego™
i zespolu pod kierunkiem T. Golgbiowskiego™.

Z kolei TrendWatching.com, jedna z najwigkszych firm zajmujacych si¢
badaniem 1 wyszukiwaniem trenddéw na swiecie, opracowala zestaw dziesigeiu
najwaznigjszych modeli biznesu, ktore powinny zyskiwaé na znaczeniu w per-
spektywie roku 2020™. Wydaje sig, ze w tym zestawic najbardziej odpowicdnic
dla producentéw marek wlasnych dla detalistow moga by¢ zwlaszcza model
niskonakladowy oraz model niskobudzetowych innowacji. W modelach tych
podkresla si¢ bowiem znaczenie takich elementéw w osiaganiu sukceséw ryn-
kowych, jak wydajnos¢ kosztowa, sprawne zarzadzanie marketingiem 1 jakoscia
oraz konieczno$¢ bazowania na wspdlpracy z rynkiem 1 jego bacznej obserwa-
Cji.

Identyfikacja wszystkich MB producentow marek detalistow jest zlozonym
zadaniem badawczym, z uwagi na duze zréznicowanie podmiotow wystepuja-
cych w tej roli, a takze roznych pozioméw pozycjonowania cenowego marck

2 1iteraturowy przeglad typologii MB w np. T. Golgbiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska,
M. Witek-Hajduk, Modele ..., s. 32—49.

B K. Obléj, Tworzywo..., s. 135-155.

M. Muszynski, Aktywne metody.... s. 12

BT, Golegbiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hajduk, Modele..., s. 82-93.

% R. Evers, T. Huibers, 10 new business models for this decad, www.trendwatching.com, za:
Strategie biznesu” 2012, marzec, s. 26—29.
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detalistow. Punktem odniesienia do konstrukcji MB producentow marek detali-
stow moga by¢ jednak dwa bazowe rozwiazania biznesowe zwigzane z propo-
zycja wartosci dla klienta: (1) opcja ,,dwoch marek™ czyli oferta swoich marek
z jednej strony, a z drugiej wykorzystywanie zwolnionych mocy produkcyjnych
do realizacji produkcji marek detalistow oraz (2) opcja, w ramach ktorej glow-
nym zrodlem przychodow jest koncentrowanie si¢ na produkcji praktycznie
wylacznie marek detalistow®’. Rozwigzanie polegajace na bezwzglednej odmo-
wie dostarczania produktéw pod markami nalezacymi do detalistow praktycznie
nie wystepuje wsrod krajowych producentow™. W tabeli 2 przedstawiono po-
glebiong charakterystyke i1 typologi¢ MB wybranych krajowych producentow
marck wlasnych dla detalistow™.

Tabela 2

Charakterystyka modeli biznesu wybranych krajowych producentéw — dostawcow marek
wlasnych detalistow

Element Typologia modeli biznesu
sktadowy MB | | Producent do wynajecia” | ,Mistrz drugiego planu” ,,Gracz rynkowy”
Reprezentant Global Cosmed ZPC Otmuchoéw Bakalland SA
Propozycja $wiadczenie ustug pro- — dostarczanie komplek- produkcja, konfekcjono-
wartosci dla dukeyjnych o wysokich sowych rozwigzaf pro- wanie i handel bakaliami;
klienta parametrach technicznych | duktowych dla globalnych | oferta firmy obejmuje:
w zakresie wyrobow koncernéw oraz wlasci- produkty marki Bakal-
kosmetycznych i chemii cieli i dystrybutoréw tzw. | land, produkty marki

“'N. Kumar, I-BEM. Steenkamp, Strategia marek wlasnych, Oficyna Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa 2010, s. 25.

® Jeszeze w latach 90. XX w. wiele firm zastrzegalo si¢, ze nie produkuja marek whasnych dla
detalistow, np. hasta reklamowe firmy Kellogg's (,,Jezeli na opakowaniu nie ma naszej marki, to
znaczy, ze nie jest to Kellogg's). Wspolezesnie coraz wigeej takze globalnych producentéw dobr
konsumpceyjnych decyduje si¢ dostarczaé produkty detalistom pod ich markami, np. Del Monte,
Kraft, Heinz itd. Interesujacym przyktadem wspolpracy w zakresie dostarczania marek wtasnych
dla detalistow z rynku polskiego moze by¢ wystepowanie tylko w sieci Biedronka na zasadzie
wylacznosei Coca Coli w butelkach o pojemnosei 1,75 1. Moze to byé¢ przyktad tzw. marki za-
stepeze] wyrdzniane] przez niektorych autordéw jako odrebna kategoria marek detalistow, por.
J. Kall, Tozsamosé ..., s. 184.

¥ Jako metodologie¢ badawcza do przygotowania typologii MB producentéw marek wlasnych
dla detalistow wykorzystano metodg analizy wielu studiow przypadkdéw. Zastosowano przy tym
celowy dobér firm. Analizie poddano tacznie 22 firmy, w tym 20 firm sektora spozywezego oraz
2 firmy spoza tego sektora (Harper Hygenics oraz Global Cosmed). Wszystkie wyselekcjonowane
firmy reprezentujg sektor dobr szybkorotujacych. Istotnym kryterium wyboru firm bylo to, ze
w swojej ofercie asortymentowe] maja produkty, ktére charakteryzuja si¢ wysokimi udziatami
ilosciowymi i warto§ciowymi marek nalezacych do detalistow oraz fakt wystgpowania tych firm
na GPW. W celu zapewnienia wiarygodnoéci rezultatdw badawezych wykorzystano dane ogdlnie
dostepne, publikowane w prospektach emisyjnych badanych firm, w rocznych sprawozdaniach
finansowych przygotowywanych przez wybrane sp6otki w ramach ,.Dobrych praktyk stosowanych
przez zarzady spolek notowanych na GPW”. Wykorzystywano takze informacje zawarte w prasie
specjalistycznej oraz analizach sektorowych zawartych w bazie EMIS.
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gospodarcze], opracowa-
nie receptur produktow,
projekty opakowar,
badania, produkcja, logi-
styka, atrakcyjnos¢ oferty
jest zwigkszona poprzez
mozliwos¢ dostarczania
wyrobdw pozyskiwanych
od partnera strategicznego
Global Pollena SA.

prywatnych marek, gtow-
nie w obszarze produktéw
spozywezych, w tym
przede wszystkim stody-
czy, wyrobow $niadanio-
wych i stonych przekasek,
— lider kosztowy poprzez
laczenie réznych przewag
konkurencyjnych charak-
terystycznych dla duzej

i malej firmy.

Fresco (marka ekonomi-
czna) oraz ofertg produk-
¢ji pod markami wlasny-
mi dla detalistow; o war-
tosci dla klienta decyduje
glownie jako$¢ produ-
ktow, glegbokosé, cena,
dostgpnos¢ w réznych
kanatach dystrybucji,
silnie rozpoznawalna
marka.

Kluczowe zasoby i dzialania

— duze moce produkecyjne
— zdolno$¢ do realizacji
réznej wielkosci zamo-
wien,

— intensywnie prowadzo-
na modernizacja linii
technologicznych, ciagla
rozbudowa parku maszy-

— nowoczesny park ma-
szynowy i duze moce
produkeyjne — mozliwosé
sprostania zamdwieniom
pochodzacym od duzych
kontrahentow,

— intensywna moderniza-
cja (rozbudowa zakltadow,

— podstawowa dzialalno$é¢
produkcyjna opiera sig na
konfekcjonowaniu i prze-
tworstwie bakalii 1 orze-
chow.

— na efektywnos¢ procesu
produkeji wplywa istotnie
organizacja i funkcjono-

Technologia .
produkeji nowego, nowoczesny z.al.<.upy nowogzesnych Wanie magazynu surow-
magazyn Surowcow linii produkeyjnych, np. cOw 1 wyrobow gotowych,
i wyrobow gotowych. jedna z najnowoczesniej- | prazalni oraz hal, gdzie
szych linii do produkcji odbywa si¢ proces kon-
zelek w Europie, optyma- | fekcjonowania, a takze
lizacja ciagdéw produkeyj- | wykorzystywanie nowo-
nych, nowoczesne maga- czesnych linii produkeyj-
zyny wysokiego sklado- nych do prazeniai pro-
wania. dukcji masy makowej.
elastyczno$¢ 1 innowacyj- | wysoka umiejgtnosé ta- wysoka innowacyjnos¢
nos¢ produkeji, oferowa- czenia przewag konkuren- | w zakresie przygotowy-
nie produktéw zaawanso- | cyjnych charakterystycz- wania nowych ofert
wanych technologicznie, nych dla duzej firmy, np. w réznych opakowaniach
ale takze duza zdolnos¢ wigksza sila przetargowa 1 zréznicowanej gramatu-
Elastycznos¢ | do szybkiego nasladowa- w kontaktach z dostaw- rze sprzyja zwigkszaniu
systemu pro- | niaipodgzania za wpro- cami czy latwiejszy do- udzialéw rynkowych
dukeji wadzanymi nowosciami step do kapitalu i1 male;j 1 uzyskiwaniu premii
przez gléwnych graczy firmy produkceyjnej (ela- cenowe] w stosunku do
rynkowych. stycznosé, innowacyjnosé, | konkurentdéw.
bardziej efektywne zarza-
dzanie produkcja i kosz-
tami).
dbalos¢ o jako$¢ produk- dbalos¢ o jako$¢ produk- firma posiada wysokie
tow, zdolnos¢ do ofero- tow, zdolnos¢ do ofero- standardy jakosciowe
Udokumento- | wania wysokiej i powta- wania wysokiej 1 powta- potwierdzone wdrozony-
wana jakos$¢ rzalnej jakosci, posiadane | rzalnej jakosci, posiadane | mi systemami ISO

certyfikaty ISO 9001,
AISE®, IFS/HPC uzna-

systemy, np. bezpieczen-
stwa w standardzie BRC

9001:2000, HACCP oraz
systemy BRC i IFS uzna-

% ALSE. to Miedzynarodowe Stowarzyszenie Producentow mydel, detergentow i srodkow
czystosci. Organizacja ta jest oficjalnym organem reprezentujgcym przedstawicieli branzy
w Europie. Jej celem jest osiagnigcie zrownowazonego rozwoju gospodarczego, spotecznego oraz
srodowiskowego poprzez dbalosé o bezpieczenstwo ludzi oraz ochrong $rodowiska — wykorzy-
stywanie zasobow Ziemi w sposéb odpowiedzialny.
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wane na rynku mig¢dzyna-
rodowym; liczne nagrody
1 wyrdznienia za produkty
wytwarzane przez firme,
a dystrybuowane przez
firmy z grupy kapitatowej.

oraz zintegrowanych sy-
stemoéw informatycznych,
certyfikat koszernosci
oraz certyfikat Halal po-
twierdzajacy zgodnos¢
sposobu przygotowania
produktéw z zasadami
islamu.

wane przez poszczegolne
sieci handlowe 1 stano-
wigce wspolczesny wy-
znacznik standardow
jakosciowych dla podmio-
tow dostarczajacych towar
do sieci handlowych.

doswiadczenie i reputacja
rynkowa — ponad 20 lat
funkcjonowania na rynku.

kilkunastoletnie do$wiad-
czenie w produkeji marek
dla detalistow, dostawca
jednych z pierwszych

20-letnia obecnos¢ ryn-
kowa; firma jako pierwsza
podjela proby sprzedazy
na polskim rynku wielu

].)o.sw1adcze.- marek wlasnych na pol- nowych gatunkow bakalii,
ni¢ 1 reputacja . . .. .
rynkowa skim rynku - c.hrupk1 a talfze jako pierwsza
Bango dla sieci Plus zlecila agencjom badan
Discount. rynkowych utworzenie
,.bakalii” jako oddzielnej
kategorii rynkowe;j.
dobra sytuacja finansowa, | dobra sytuacja finansowa, | dobra sytuacja finansowa;
mozliwos¢ 1 cheé aktyw- wsparcie gtéwnego akcjo- [ mozliwos¢ i cheé aktyw-
nego uczestnictwa na nariusza, duze mozliwosci | nego uczestnictwa na
rynku akwizycji. aktywnego uczestnictwa rynku akwizycji; upatry-
S . na rynku akwizycji glow- [ wanie w akwizycji duzych
ytuacja . . R b
finansowa nie w zakresie firm pro- mozliwosci oszezgdnosei
dukujacych wyroby kom- | kosztowych poprzez opty-
plementarne oraz z dobra | malizacj¢ proceséw biz-
infrastrukturg produkey;j- nesowych w obszarze
ng i duzym potencjalem logistyki, marketingu,
wzrostu wartosci. sprzedazy, zakupow itp.
wyksztalcona kadra za- wyksztalcona kadra za- — wyksztalcona kadra,
rzadzajaca, dobrze funk- rzadzajaca majaca klu- — silny dziat marketingu,
cjonujacy system awan- czowy wplyw na osiaga- — duza rola dzialu badan
s6w pionowych i pozio- nie pozycji rynkowe;j. i rozwoju firm odpowie-
Zasoby mych, wypracowana dzialnego za wprowadza-
ludzkie forma pozyskiwania

nowych pracownikéw

z uczelni wyzszych o pro-
filu zgodnym z dziatalno-
$cig firmy.

nie i rozwdj nowych
produktow.

Zrédla zaopa-
trzenia
i zdolnosci
negocjacyjne
w relacjach
z dostawcami

— w zakresie zaopatizenia
w surowce korzystanie

z renomowanych dostaw-
cdw, w tym migdzynaro-
dowych,

— stale zwigkszanie pro-
dukeji pozwolilo na wy-
pracowanie dobrej pozycji
negocjacyjnej w stosunku
do dostawcow (korzystne
warunki zakupu).

— w zakresie zaopatizenia
wykorzystywanie gtéwnie
krajowych dostawcdw,
ktorym stawia si¢ wysokie
wymagania, np. posiada-
nie systemow jakoscio-
wych HACCP, BRC oraz
wieloletniego doswiad-
czenia, wysokiej kultury
organizacyjnej i pozy-
tywnej opinii na rynku;

— centralizacja proceséw
zakupowych po przejgciu
PWC Odra pozwolila na
uzyskanie istotnego efektu
synergii wynikajacego

w zakresie zarzadzania
dostawami wykorzystuje
si¢ strategie ,,Global
Sourcing” oraz ,,Double
Sourcing” oparte na zaku-
pach surowca na rynku
migdzynarodowym oraz
realizowaniu dostaw
surowca od przynajmniej
dwoch dostawcdw; wigk-
sz0$¢ surowcdw kupowa-
na jest bezposrednio

u producentdéw w kraju
jego pochodzenia; dwa
razy w roku prowadzona
jest ocena dostawcow pod
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z wigkszej sily przetargo-
we] w zwiazku ze znacza-
€O wyzszymi zamOwie-
niami.

katem jakosci towaru,
ceny, warunkow platno-
$ci, terminowosci dostaw,
zgodnosci z warunkami
kontraktu.

— wykorzystywany model
sprzedazy 1 dystrybucji
oparty gléwnie na kanale
nowoczesnym,

— wieloletnia obecno$¢ na
migdzynarodowych tar-
gach marki wlasnej
PLMA w Amsterdamie,
— wlasne laboratorium,
wyposazone w specjali-
styczny sprzet badawezy.

— obecno$¢ na migdzyna-
rodowych targach marki
wlasnej PLMA w Am-
sterdamie skutkujaca
nowymi kontraktami,

w tym m.in. produktow
zaawansowanych techno-
logicznie, zelki z witami-
nami, ptasie mleczko

z nadzieniem itd.,

— zmiana modelu dystry-
bucji — utworzenie wspol-
nego pionu sprzedazy po

— model sprzedazy oparty
jest na rownowadze kana-
tu nowoczesnego 1 trady-
cyjnego.

— najlepiej rozwinigty

w kategorii bakalii system
dystrybucji numerycznej
1 dystrybucji wazonej,

— szerokie wykorzysty-
wanie systemow informa-
tycznych w réznych
obszarach dziatania firmy
(finanse, produkcja,

Pozostale przejeciu PWC Odra dalo | controling, sprzedaz),
mozliwos¢ dotarcia do — duza aktywno$¢ promo-
szerszego grona odbior- cyjna zaré6wno na plasz-
cow hurtowych z produk- | czyznie ATL, jak i BTL;
tami ZPC Otmuchdw, duza konsekwencja
ktora wezesniej, koncen- w promocji marki Bakal-
trujac si¢ na kanale nowo- | land,
czesnym, nie posiadala — uczestnictwo w targach
stuzb sprzedazy na terenie krajowych i migdzynaro-
calego kraju. dowych najwazniejszych

w branzy spozywczej (np.
Polagra, Anuga Food —
Kolonia).
— silne uzaleznienie od — silne uzaleznienie od — wystepuje uzaleznienie
odbiorcow 1 dostawecdw, odbiorcow, w mniejszym od odbiorcow, w mniej-
— firma Global Cosmed stopniu od dostawcow — szym stopniu od dostaw-
Group jako dystrybutor poprzez stale dazenie do cow,
produktéw pod markami ich dywersyfikacji; — wérdd odbiorcdw naj-
Bobini, Apart, Sofin — wérdd odbiorcow stra- wazniejszymi partnerami
odpowiada za 46% sprze- | tegicznym partnerem jest biznesowymi sg MGB Me-
dazy, a firma JIMD SA sie¢ Biedronka, warto$¢ tro Group Buying Polska
(whasciciel sieci Biedron- | dostaw z tytulu umowy oraz Jeronimo Martins
Relacje 7 ka) za ok. 20%, sie¢ wynosi ok. 60%.przych0- (Biedronka), ktére przekro-
partnerami Kaufland Warenhandel dow, ws'r(')d_odl_)lo_rc_(')w sa czy%_y w 2009/2010 10%
biznesowymi GmbH - 10% sprzedazy; popadt(.) takie sieci jak udziat w plzycho.dach;
. - firma dostarcza produkty m.in. Lidl, Kaufland, (2010/11 tylko Biedronka).
odbiorcami i . . . .
dostaweami z markami wlasnymi Carrefour, Netto, Real — W procesie zaopatrzenia

takze do sieci Aldi Nord,
Aldi Sud, Norma;

— gléwnym dostaweg jest
Global Pollena SA — ok.
23% dostaw w ujgciu
wartosciowym oraz PCC
Rokita SA i Alpla (do-
stawca opakowan), kt6-
rych dostawy wynoszg co
najmniej 5%.

z udzialem w przycho-
dach ponizej 5%,

— niewielki zakres importu
zaopatrzeniowego (mniej
niz 10%); w strukturze
dostawcow dominuja
dostawcy krajowi, naj-
wigkszym jest dostawca
cukru, z udzialem nie
przekraczajacym 10%.

wykorzystywanie glownie
dostawcow zagranicznych
w kraju pochodzenia su-
rowca, ok. 65% ogélnej
wartosci zakupdw realizo-
wana byla u dostawcow
zagranicznych, zaden z do-
stawcOow nie przekracza
progu 10% w zakupach
ogdlem.
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Zrédla przy-
chodow

sprzedaz krajowa 71,3%,
eksport 28,7% (w tym ry-
nek niemiecki stanowi
18,4%); przychody w po-
dziale na marki: produk-
cja i sprzedaz marek wlhas-
nych detalistow — 53,2%,
a produkeja i sprzedaz
marek nalezacych do Glo-
bal Cosmed Group 36,6%.

sprzedaz krajowa — ok.
88%, w tym gldéwnie ka-
nal nowoczesny; eksport —
ok. 12% : przychody

z produkeji marek dla
detalistow w podziale na
kategorie produktow:
stodycze ok. 80%, stone
przekaski ok. 70%, wyro-
by $niadaniowe ok. 90%.

sprzedaz krajowa ok. 96%
przychodow; eksport ok.
4%; przychody w podzia-
le na marki: przychody ze
sprzedazy produktow
marki Bakalland ok. 44%,
a ze sprzedazy marek
detalistow ok. 27 %.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowujac podj¢ta probg typologii MB producentéw marek wlasnych
detalistow, nalezy zauwazy¢€, ze tzw. gracze rynkowi wchodza czgsto z detali-
stami w relacje o charakterze dualnym: konkurencyjno-koopercyjnym wymaga-
jacym m.in. ciaglego monitorowania rynku, doskonalenia i weryfikacji proce-
sow skladajacych si¢ na MB. Rezultatem takich analiz moze by¢ nawet rezy-
gnacja z kontraktow na produkcje marek detalistow w sytuacji, gdy okazuja sig
one nie tylko nierentowne, ale takze zagrazajace istotnie pozycji marck znajdu-
jacych si¢ w portfelu przedsigbiorstwa jako efekt tzw. blednego kola dwdch
marek. Z kolei budowa MB w oparciu o koncentracje na produkcji wylacznie
marek detalistow wiaze si¢ najczesciej z modelem wykorzystujacym niskie
ceny oraz z licznymi wyzwaniami zwigzanymi z duzym uzaleznieniem przed-
sigbiorstwa od detalistoéw 1 konieczno$cig sprostania w dlugim horyzoncie cza-
sowym wymogom duzej dyscypliny kosztowej.

Podsumowanie

W przypadku wielu MB producentéw marek wlasnych dla detalistow war-
to$¢ dla klienta stanowi najwaznigjszy rodzaj wartosci. Inne rodzaje wartosci,
w tym m.in. wartos¢ dla akcjonariuszy trudno jest bowiem wytworzy¢, bez zro-
zumienia potrzeb swoich klientow. Trzeba jednak podkreslic, ze detalisci jako
nabywcy instytucjonalni sa klientami bardzo wymagajacymi, niejednokrotnie
wykorzystujacymi swoja przewagg negocjacyjng w kanalach dystrybucji. Sa
przy tym w stanie precyzyjnie okreslic oferowana warto$¢ i porowna¢ z warto-
scig oferowana przez konkurencyjnych dostawcoéw. Dodatkowo konkurencja
pomigdzy dostawcami marck wlasnych dla detalistow staje si¢ coraz bardziej
intensywna 1 prowadzona jest na coraz wyzszym poziomie jakosci, a wyrozni-
kiem ich konkurencyjnosci staje si¢ oferowanie produktu opatrzonego marka
wlasng o takich atrybutach, ktore sq w stanie przekracza¢ wymagania norm przy
nizszej cenie. Okreslane sa w ten sposoéb nowe standardy stosunku jakosci
1 ceny oraz oczekiwania detalistow otrzymywania wigcej za mniej.
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Z¢ wzgledu na to, ze negocjacje w sprawie dostaw marek wlasnych dla de-
talistow odbywaja si¢ najczesciej w cyklach rocznych, najwigkszym niebezpie-
czenstwem dla producentdw jest wejscie w spirale, w ktorej detalisci powigk-
szaé beda przepasé miedzy bardzo dobry jakoscia a bardzo niska ceng’'. Z tym
niebezpieczenstwem wiaze si¢ bowiem fakt, o ktorym producenci marek wlas-
nych dla detalistow nie moga zapominaé, a mianowicie o inngj kategorii warto-
sci, wynikajacej z MB opartego na propozycji wartosci dla klienta, jaka jest
warto$¢ klienta dla firmy. Dynamiczny rozwoj marek wlasnych nie powinien
bowiem prowadzi¢ do sytuacji zawierania umow na ich produkcje ponizej okre-
slonego progu oplacalnosci™.

Sukces MB, wobec licznych wyzwan wystgpujacych w otoczeniu, zalezy
niewatpliwie od typu klientow 1 oferowanej im propozycji wartosci, ale takze
od przyjetego sposobu ustalania ceny tej wartosci 1 rodzajow zrodel przycho-
dow, ktore ten model przewiduje. MB oznacza bowiem patrzenie na kondycje
przedsigbiorstwa przez pryzmat jego zyskownosci w sposoéb wnikliwy, odno-
szacy si¢ zarowno do danego momentu, jak i przyszlosci®.

THE PLACE OF CUSTOMER VALUE IN CREATING THE BUSINESS
MODELS OF DOMESTIC PRIVATE LABELS PRODUCERS

Summary

Customer value is a marketing category and is an essential element of modern business mod-
els. The paper identifies the business models of producers of private labels for retailers and the
most important components of these models, emphasizing the importance of customer value
proposition. Moreover factors which create customer value in today's business models of produc-
ers and suppliers of private labels are presented. The paper also attempts to characterize the most
important features of modern business models used by producers of private labels for retailers.

Keywords: private label, business model, customer value
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2 Wydaje si¢, ze dobrze rozumieja zalezno$é migdzy wartoscia dla klienta a warto$cia klienta
dla firmy tzw. gracze rynkowi, np. firma Agros Nova, ktéra po gruntownej analizie wypowiedzia-
ta w 2011 roku kilka kontraktéw na produkcje marek wlasnych detalistow, ktore okazaly si¢
nierentowne. Dodatkowo badajac pod katem akwizycji kondycje niektorych przedsigbiorstw
zauwazyla efekty ztego zarzadzania produkcja marek wlasnych w ramach realizowanego przez te
firmy MB. Za: Wypowiedz prezesa firmy podczas V Forum Rynku Spozywezego i Handlu, War-
szawa 15-16.10.2012 r.

3 1,. Bossidy, R. Charm, Szésty zmysi..., s. 90.



