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Private brands in creating competitive advantage of frade

and production enterprises

Przedmiotem artykulu jest wykorzystywanie marki wla-
snej w tworzeniu przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw handlowych i produkcyjnych. Jak pokazuje
praktyka gospodarcza, w warunkach stabej dynamiki
rozwoju gospodarczego, rozdrobnienia podmiotowego
w sferze produkeji i w handlu oraz silnej konkurencji na
rynku, marka ulatwia firmie utrzymywanie klientow
i zdobywanie nowych, poprawe wynikéw ekonomicz-
nych, a takze pozwala wyr6znié¢ przedsiebiorstwo wéréd
konkurentéw. Celem artykulu jest ocena dziatah w za-
kresie marki wlasnej, podejmowanych przez przedsie-
biorstwa handlowe i produkcyjne, przeprowadzona
z punktu widzenia tworzenia przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. Analiza objeto miejsce marek wia-
snych w sprzedazy Fast Moving Consumer Goods
(FMCG) w Polsce oraz dzialania firm handlowych i pro-
ducentéw, a takze ich relacje, zachodzace w zwiazku
z rozwojem produktéw marek wlasnych. Artykut przy-
gotowany zostal na podstawie literatury dotyczacej ma-
rek wlasnych, wynikéw badan autorki w zakresie prze-
mian dokonujacych sie w handlu detalicznym i hurto-
wym w Polsce, wypowiedzi przedstawicieli sieci handlo-
wych i producentéw, w tym publikowanych w Interne-
cie, dotyczacych rozwoju marek wlasnych oraz iloscio-
wo-jakosciowej metody analizy tresci. Wnioskiem plyna-
cym z analizy jest potrzeba harmonijnej wspotpracy pod-
miotéw tahcucha dostaw, dzieki czemu korzyéei z rozwo-
ju marki wlasnej mogg czerpaé¢ zaréwno przedsigbior-
stwa handlowe, produkcyjne, jak i konsumenci.

Stowa kluczowe:

marka wtasna, przewaga konkurencyjna,
przedsiebiorstwo handlowe, relacje miedzy
producentami i przedsigbiorstwami handlowymi.
Kody JEL: L81, D30

The subject matter of the article is use of the private brand
in creation of competitive advantage of trade and
production enterprises. As the economic practice shows,
under the conditions of weak dynamics of economic
development, atomisation of entities in the sphere of
production and in trade as well as strong competition in
the market, the brand facilitates the company in retaining
its customers and winning new ones, improvement of
economic results as well as it enables distinguishing the
enterprise among competitors. An aim of the article is to
assessment measures as regards the private label
undertaken by commercial and manufacturing
enterprises, from the point of view of creation of
competitive advantage by enterprises. The analysis
comprised the place of private brands in sales of fast
moving consumer goods (FMCG) in Poland as well as
activities of trade firms and manufacturers, and their
relationships taking place in connection with development
of private label products. The article was prepared on the
basis of the literature concerning private brands, article
author's research findings as regards changes taking place
in retail and wholesale trade in Poland, statements of
representatives of trade chains and producers, including
those published on Internet, concerning development of
private labels and quantitative and qualitative method of
the contents analysis. The conclusion issuing from the
analysis is the need for a harmonious cooperation between
entities of the supply chain, owing to which benefits from
development of the private brand may be used by both
trade and production enterprises and consumers.
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private brand (label), competitive advantage, frade
enterprise, relationships between manufacturers and
frade enterprises.
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Wprowadzenie

Prowadzenie dziatalnoSci w gospodarce rynkowej
jest zwiazane ze zjawiskiem konkurencji i budowa-
niem przewagi konkurencyjnej. Oba pojecia doczeka-
ly si¢ w literaturze wiclu interpretacji, co wynika z bo-
gactwa kontekstdw, w jakich znajduja one zastosowa-
nie. Konkurencja definiowana jest czgsto jako rywali-
zacja pomiedzy poszczegdlnymi przedsicbiorstwami
dazacymi do osiggania tych samych Iub podobnych
celow. Trzeba ja traktowad jako proces, w ktdrym
przedsi¢biorstwa dostosowuja swoje dziatania do za-
chowan firm rywalizujacych w celu zachowania lub
pogtebicnia dotychczasowego dystansu/przewagi
wzgledem konkurujacych przedsigbiorstw (Stefafiska,
2014, s. 68). Istote przewagi konkurencyjnej dobrze
oddaja nastgpujace sformutowania:

B jest rezultatem zajecia unikatowej pozycji przed-
sicbiorstwa w scktorze, ktéra umozliwia osiaganie
ponadprzeci¢tnych wynikéw i wyprzedzanie kon-
kurencji (Altkorn, Kramer, 1997, s. 202);

B jest podstawa procesu trwatego tworzenia i za-
wlaszczania wartoSci w wigkszym stopniu niz to si¢
udaje konkurentom, a efektem tego procesu jest
potencjat wzrostu i wicksza warto$¢ przedsigbior-
stwa w oczach inwestoréw (Obtoj, 1998);

B jest to lepsze niz u konkurentow opanowanie pew-
nych kompetencji, stanowiacych czynnik decydu-
jacy o sukcesic w danej dziedzinie dziatalnoSci
oraz harmonijny rozwdj (Stabryta, 2000, s. 66).
Wedtug J. Owena przewaga konkurencyjna nie

jest oparta na jakim§ abstrakcyjnym pojeciu absolut-

nej doskonatosci. W celu uzyskania przewagi konku-
rencyjnej trzeba by¢ mniej nickompetentnym niz
konkurenci (Owen, 2003). J. Kay zauwaza, Ze prze-
waga konkurencyjna czasami wcale nie wynika z wy-
rozniajacych zdolnoSci danej firmy, lecz jej dominacji

lub uprzywilejowanej pozycji na rynku (Kay, 1996).

Istnicja przedsigbiorstwa, ktre korzystaja z natural-

nego monopolu, badz odnosza korzySci dzigki ogra-

niczeniom rynkowym. W ostatnich latach w literatu-
rze podkresla si¢, ze przewaga konkurencyjna coraz
czesciej ma tymczasowy charakter (D'Aveni i inni,

s. 1371-1385).

Ewolucja koncepcji konkurencyjnoSci przedsie-
biorstwa sprawita, ze w literaturze wymienia si¢ roz-
ne 7Zrodta budowania przewagi konkurencyjnej
przedsiecbiorstwa (PierScionek, www.centrumwie-
dzy.edu.pl). Tradycyjne koncepcje zaktadaly, ze
gtownymi Zrodtami osiggania przewagi konkurencyj-
nej moga by¢: niskie koszty, wyrdzniajaca si¢ jakosc,
roznicowanie ofert oraz intensywna promocja. Nato-
miast koncepcje wspolczesne wprowadzaja, obok
materialnych Zrédet osiagania przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstwa (zasoby materialne, ludzkie,
finansowe), zasoby niematerialne, wsrod ktorych
znajdujg si¢ relacje z dostawcami i klientami, marka,

reputacja oraz umiejetnosci: wiedza, zdolnoSci inno-
wacyjne i integracyjne (Konkurencyjno$c¢, 2002, s. 83;
Walczak, 2009). Zasoby niematerialne uznawane s
za trudne do skopiowania przez konkurentéw i dzig-
ki temu sg obiecujace w budowaniu przewagi konku-
rencyjnej przedsigbiorstwa. Wsrdd nich rosngce zna-
czenie ma marka wiasna.

W literaturze z zakresu marketingu znajduje si¢
wicle definicji marki wtasnej tozsamo okreslanej
markg handlowa Iub prywatng czy marka detalisty.
Zgodnice 7z definicjg przytaczana w raportach publi-
kowanych przez Urzad Ochrony Konkurencji i Kon-
sumentow (UOKIK, 2011) terminem tym okreSla si¢
marki nalezace do przedsi¢biorstw handlu detalicz-
nego i hurtowego, ktore dotyczg produktow sprzeda-
wanych wylgcznie przez te przedsiebiorstwa lub pod ich
bezposredniq kontrolg. T. Domafiski definiuje marke
wlasna jako oznaczenie produktow zleconych do wyko-
nania przez producentow, dystrybuowanych jedynie
w placowkach danej sieci (Domanski, 2001, s. 123). Na
potrzeby niniejszego artykutu przyjeto szeroka defi-
nicj¢ marki wlasnej, obejmujaca towary produkowa-
ne na zlecenie przedsigbiorstwa handlowego, opa-
trzone logo sieci handlowe;.

W ostatnich latach marki wlasne odnotowuja dy-
namiczny wzrost, m.in. dzigki zmianom w preferen-
cjach zakupowych konsumentOw, przyspieszeniu
procesdw integracji w handlu i intensyfikacji dziataf
przedsicbiorstw handlowych w zakresie kreowania
marek wlasnych, ktdry w znacznym stopniu odbyt si¢
kosztem producentow (Dursun et al, 2011,
p. 113-123). W literaturze wiele jest publikacji doty-
czacych postrzegania produktéw marek wihasnych
przez konsumentéw (Lukasik, Schivinski, 2014),
identyfikujacych motywy sieci handlowych i produ-
centow rozwoju marek wtasnych oraz ich wspotpracy
(Kiczmachowska, 2007; Hamel, Doz & Prahalad,
1989), zawierajacych analizy poréwnawcze marek
producentéw i marek handlowych (Ktosiewicz, Sto-
mifiska, 2000), poswigconych strategiom rozwoju
marek wlasnych (Gorska-Warsewicz, 2011; Kumar,
Steenkamp, 2010; Witek-Hajduk, 2001). Nieliczne sa
publikacje, w ktdrych przedmiotem analizy jest zna-
czenie marek wtasnych w podnoszeniu konkurencyj-
nosci przedsicbiorstwa (Domafiski, 2005). Wigkszo$¢
publikacji koncentruje si¢ na istocie i uwarunkowa-
niach konkurencyjnosci przedsigbiorstw (Adamkie-
wicz-Drwitto, 2010; Gorynia, LaZniewska, 2009). Ni-
niejszy artykut ma przyczynic si¢ do chocby cze¢Scio-
wego wypetnienia tej luki badawczej. Celem artykutu
jest ocena dziatah w zakresic marki wlasnej, podej-
mowanych przez przedsigbiorstwa handlowe i pro-
dukcyjne, przeprowadzona z punktu widzenia two-
rzenia przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
Analiza obj¢to miejsce marek wlasnych w sprzedazy
FMCG w Polsce, dziafania firm handlowych i produ-
centdw oraz ich relacje, zachodzace w zwiazku z roz-
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wojem produktow marek wtasnych. W artykule po-

stawiono nast¢pujace pytania badawcze:

1. Czy wprowadzanic przez przedsi¢biorstwa handlo-
we produktow marek wlasnych ma na celu zwick-
szenie sprzedazy poprzez podniesienie konkuren-
cyjnosci cenowej oferty asortymentowej, czy raczej
budowe wizerunku sieci oferujacej wysoko jako-
Sciowe i innowacyjne produkty marek wlasnych?

2. Czy udziat przedsi¢biorstw produkcyjnych w roz-
woju marek wtasnych ma zapewni¢ wzrost sprze-
dazy i poprawe pozycji na rynku produktdéw marek
producenta?

3. Jakie sa relacje pomiedzy przedsigbiorstwami han-
dlowymi a dostawcami ich marek wtasnych?

Dla odpowiedzi na postawione pytania badawcze

i realizacji celu artykutu dokonano przegladu litera-

tury krajowej i zagranicznej dotyczacej marek wla-

snych oraz analizy danych pozyskanych od sieci han-
dlowych FMCG dziatajacych w Polsce (Tesco, Carre-
four, E. Leclerc, Auchan, Kaufland, Intermarche,

Biedronka, Lidl, Netto) oraz krajowych sieci (Piotr

i Pawel, Polomarket, Eko, Stokrotka, sklepy ,,Spo-

tem”), w tym obejmujacych wypowiedzi przedstawi-

cieli tych przedsigbiorstw na temat kicrunkdw rozwo-
ju marek wtasnych, publikowane w czasopismach
branzowych i w Internecie. Artykut zawiera takze wy-
niki badan wtasnych w zakresie przemian dokonuja-
cych si¢ w handlu detalicznym i hurtowym w Polsce

i zagranica. Wykorzystano iloSciowo-jakoSciowa me-

tode analizy treci.

Miejsce produkidw
marek wtasnych
w sprzedazy FMCG w Polsce

Wyniki badah w kraju i zagranica potwierdzaja dy-
namiczny wzrost udziatu marek wlasnych w sprzeda-
zy FMCG, a takze udzialu w asortymencie poszcze-
golnych sieci handlowych (Chimhundu 2011,
p. 58-65; Chimhundu, Hamlin & McNeill 2011,
p. 391-403). W Polsce udzial produktéw marek wia-
snych w sprzedazy FMCG wynosit w 2013 1. 16,4%,
aw 2014 r. — 17,1% (Marki wlasne preza..., 2015,
s. 12). Dla pordwnania udzialy rynkowe marek wia-
snych w wickszoSci krajow Europy Zachodniej
ksztaltuja si¢ na poziomie 45-35% (Retail, 2013).
Duza dynamika popytu na produkty marck wiasnych
w Polsce wynika m.in. ze spowolnienia rozwoju go-
spodarczego, ktore spowodowato wicksze zaintere-
sowanie konsumentow produktami tahszymi, a to —
w warunkach silnej konkurencji cenowej — zacheci-
to przedsi¢biorstwa handlowe do rozwoju marck wla-
snych (tab. 1).

Wyniki badafi zachowania konsumentéw potwier-
dzaja, ze¢ zmienia si¢ ich podejscie do zakupdw; cena
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Tabela 1
Sprzedaz produkiéw marek witasnych w Polsce

Wyszczegodlnienie| 200812009 |20102011| 2012|2013 | 2014*

Wartosé
sprzedazy
w mld zt 17,51 20,7 24,21 28,5 33,8 | 41,4 50,0
Dynamika
sprzedazy w %
(rok poprzedni=
=100,0) 28,71 1831 169 | 17,8 18,6 | 22,5]20,8

*Szacunek IBRKK.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Marki wlasne zyskujq..., 2013.

nie jest juz jedynym czynnikiem wyboru produktu.
Wedtug raportu Nielsena 66% ankietowanych kon-
sumentOw postrzega marki wlasne jako sposdb na
oszczedne zakupy, a ponad polowa uwaza, ze sq one
coraz lepszej jakosci (Powstala nowa aplikacja...,
2014). Rozwoj produktow marek wiasnych to dla
konsumentow szansa wickszego wyboru towardw
w sklepach, mozliwo$¢ zakupu towaru tanszego niz
produkt markowy, gwarancja pochodzenia produktu
i redukcja ryzyka zwigzanego z zakupem.

Rozwojowi marek wtasnych sprzyja w Polsce dy-
namiczny wzrost sklepow dyskontowych oraz krajo-
wych zintegrowanych sieci (tab. 2). Sukcesy zagra-
nicznych sieci dyskontowych (Biedronka, Lidl, Netto,
Aldi) zachgcily polskie firmy do uruchamiania wta-
snych tanich sklepéw, ktdre rowniez wprowadzaja
marki wiasne.

Wsrdd form handlu detalicznego najwickszy
udzial w sprzedazy produktdéw marek wtasnych maja
sklepy dyskontowe, cho¢ ich znaczenie zmniejszyto
sie z 55,2% w 2013 r. do 54,3% w 2014 r. Wynika to
m.in. z wprowadzania do oferty sklepow dyskonto-
wych produktéw markowych nalezacych do liderow
poszczegdlnych kategorii produktow (tab. 3). Zarza-
dzajacy sieciami sklepdw dyskontowych zauwazyli, ze
oferujac na potkach wytacznie produkty marek wla-

Tabela 2
Liczba sklepéw dyskontowych

Sieé¢ 2010 | 2011 | 2012 | 2013 2014
Biedronka 1499 | 1873 | 2125 | 2393 2587
Lidl 404 436 479 511 547
Netto 212 241 276 314 334
Aldi 48 58 72 79 94
Czerwona Torebka — — — — 31
Ogotem 2163 | 2608 | 2952 | 3297 3593

Zrédto: Nadal przybywa..., 2015,



Tabela 3
Udziat poszczegdlnych form handlu w sprzedazy
produktéw marek wtasnych w Polsce (%)

Formy handlu 2013 2014
Sklepy dyskontowe 55,2 543
Drogerie 12,0 13,2
Hipermarkety 9,6 9,2
Supermarkety 7,6 8,1
Sklepy tradycyjne 2,6 32

Zrédto: Marki wlasne preza..., 2015.

snych traca klientow, chetnie kupujacych produkty
wiodacych marek producentow, ktdre ciesza si¢ za-
ufaniem klientdow i wysoka rozpoznawalnoscia (Ster-
czynski, 2014, s. 47-48, 50). Na taczenie w ofercie
asortymentowe] sieci produktow marek wtasnych
i marek producenta oraz artykuléw nieoznaczonych
markami tworzacych ,,architektur¢ marek” zwracat
uwage K.G. Grunert (Grunert et al, 2006,
p. 597-608).

W Polsce najnizszy udziat produktow marek wia-
snych w og6lnej sprzedazy w kraju tych produktow,
maja sklepy tradycyjne. Jest to niewiele ponad 3%,
ale z wyrazna tendencja wzrostu, gdyz marki wlasne
kreuja réwniez przedsigcbiorstwa hurtowe, ktore
wprowadzaja je nie tylko do sklepdw sieci handlo-
wych, nalezacych do hurtu, ale takze oferuja je nie-
zaleznym punktom sprzedazy. Przyktadem sg Gru-
pa Mar-Ol, ktdéra posiada mark¢ handlowg Ale
Traf (Prezes Grupy Mar-Ol, 2014) oraz hurtownie
Baé-Polu i supermarkety Piotr i Pawet, ktore
wspOlnie wykreowaly marke ,,Lubi¢”, a jej produk-
ty sa dostepne w tradycyjnym kanale dystrybucji.
Oznacza to, ze marki wlasne staly si¢ instrumentem
konkurowania coraz czg¢Sciej wykorzystywanym
przez polskie przedsicbiorstwa handlowe (Polskie
firmy, 2013).

Rozwojowi marek wlasnych sprzyjaja procesy in-
tegracji krajowych przedsi¢biorstw handlowych,
dlatego ze powstajace sicci sa zainteresowane wpro-
wadzaniem produktow marek wtasnych do oferty
swoich sklepow ze wzgledow ckonomicznych oraz
mozliwosci wyrdznienia sieci na tle konkurencji.
W 2013 r. w branzy FMCG byto ponad 140 rézno-
rodnych konceptéw franczyzowych, obejmujacych
26 109 franczyzobiorcow i 29 649 jednostek franczy-
zowych. W 2013 r. przybyto 3403 nowych jednostek,
czyli ponad 13% (Zidtkowska, 2015, s. 34). Tak wy-
soka dynamika rozwoju sieci zintegrowanych po-
zwala przewidywad, ze w ciggu 3-5 lat osiagnicty zo-
stanic w Polsce poziom usieciowicnia niczaleznych
przedsigbiorstw detalicznych, si¢gajacy nawet 90%
(Franczyza, 2014).

Dziatania przedsiebiorstw
handlowych podejmowane
dla rozwoju marek wtasnych

W warunkach stosunkowo niskiej dynamiki roz-
woju gospodarczego i szybko zmieniajacych si¢ po-
trzeb i preferencji zakupowych konsumentow oraz
silnej konkurencji w handlu, w tym cenowej, coraz
trudniej jest podejmowal dziatania zapewniajace
przedsi¢cbiorstwu przewage konkurencyjna. W litera-
turze z zakresu zarzadzania wyrdznia si¢ trzy ogdlne
strategie konkurencji, umozliwiajace osiaggniccie po-
nadprzecig¢tnej efektywnosci, tj. przywodztwa koszto-
wego, zréznicowania oraz koncentracji (Skawinska,
2002, s. 16-17). Rozwdj marek wlasnych wpisuje si¢
przede wszystkim w strategic przywodziwa kosztowe-
go oraz strategi¢ zroznicowania. W pierwszym przy-
padku marki wlasne stuza wprowadzaniu do oferty
sieci handlowej produktow o niskiej cenie, a w dru-
gim — produkty marki wlasnej premium, maja kre-
owal wizerunek przedsigbiorstwa handlowego, ofe-
rujacego artykuly wysokiej jakosci, a nawet produkty
innowacyjne. M.F. Diallo (2012, p. 360-367) wskazu-
je na efekty wizerunkowe sieci, jakie mozna uzyskac
dzigki postrzeganiu sieci handlowej przez konsumen-
ta bioracego pod uwage ceny produktdw pod marka
wilasng.

W ostatnich pi¢ciu latach przedsi¢biorstwa han-
dlowe wykazaly duza aktywno$¢ w rozwoju marek
wlasnych, podejmujac réznokierunkowe dziatania,
ktorych celem byta poprawa konkurencyjnosci firmy
na rynku. Bylo to: rozszerzanie i poglebianie asorty-
mentu marck wtasnych, podnoszenie jakoSci produk-
tow marek wiasnych, wprowadzanie innowacji pro-
duktowych, nasilenie dziatah promocyjnych produk-
tow marck wlasnych, inwestycje przedsi¢cbiorstw han-
dlowych w sektor produkgji rolno-spozywcze;j.

1. Rozszerzanie i poglebianie asortymentu ma-
rek wlasnych skutkuje szybko rosnaca liczba pro-
duktow marek wilasnych poprzez wprowadzanie:
produktdéw na roéznych poziomach cenowych arty-
kutoéw premium, wlaczanie nowych kategorii pro-
duktow, rozszerzanie linii produktow. Na przy-
ktad, w sklepach Intermarche wzrosta ona od
wrze$nia 2011 r. do listopada 2013 r. z 1640 do
2010 artykutow; w sklepach Piotr i Pawet z 71 do
ok. 500; w placowkach Almy z 263 do 617, w skle-
pach sieci Polomarket z 900 do ok. 950; a w sieci
Zabka z 250 do blisko 400 (Marki wlasne detali-
stow..., 2014). Obecnie wickszo$¢ sieci oferuje
produkty marek wtasnych co najmniej na dwoch
poziomach cenowych i jakoSciowych. W warun-
kach silnej konkurencji w handlu, w tym cenowej,
jest to sposob pozyskania konsumentdéw naleza-
cych do réznych segmentow, rozniacych si¢ docho-
dami i preferencjami zakupowymi. Na przyktad
sie¢ Leclerc oferuje dwie grupy produktéw marek
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wlasnych: pierwszocenowe wyroby i wyroby ozna-
czone logo ,Wiodgca marka”, ktore jakoScig od-
powiadaja markowym produktom, ale sa tahsze od
nich i zapewniaja przedsigbiorstwu wyzsze marze
(E. Leclerc, 2013, s. 12).

Produkty premium marki wtasnej wprowadzaja nie
tylko sieci supermarketow i hipermarketow, ale
takze sieci dyskontowe, ktore dotychczas w swojej
ofercic nie mialy luksusowych produktéw. Sie¢
Biedronka w 2014 r. wprowadzita pod marka La
Speciale. Dotozono staraf, aby luksusowy charak-
ter produktdow potwierdzaly réwniez opakowania
(La Speciale, 2015). W tym przypadku, marka wta-
sna wykorzystywana jest do zmiany wizerunku
7 taniego sklepu na oferujacy produkty o korzyst-
nej relacji jakoSci i ceny.

Proby budowania wizerunku marki wtasnej nie ja-
ko prostych imitacji marek producentow, ale
w sposdb zapewniajacy im samodzielne miejsce na
rynku (Mieres et al., 2006, p. 61-82) oraz silna
promocja produktéw marek wiasnych sprawiaja,
ze w wiclu przypadkach konsumenci przestali od-
roznia¢ produkt marki wlasnej od produktu mar-
kowego producenta. Jest to tez skutek intensywnej
obecnosci produktow marek wlasnych na potkach
w coraz wickszej liczbie sklepdw (Rola marki wla-
snej..., 2014).

. Podnoszenie jakoSci produktéw marek wia-
snych ma stuzy¢ budowie przewagi konkurencyj-
nej sieci handlowej, opartej na konkurencyjnosci
oferty asortymentowej. Pozostaje to zgodne z wy-
nikami badan m.in. R. Batra i I. Sinha (2000, p.
175-191), J.A. Garretson (2002, p. 91-99) oraz B.
Jin i Y.G. Suh (2002, p. 62-71) analizujacymi
zwigzki postrzegania ceny oraz wartoSci marck
wlasnych ze sktonnoScia do ich zakupu. Przedsi¢-
biorstwa handlowe podejmuja wspdtprace w za-
kresie marek wtasnych z producentami, ktorzy po-
siadaja certyfikaty IFS/BRC na poziomie A lub
wyzszym. Sieci rozwijaja kontrole jakoSciowe pro-
duktow, realizowane przez niezalezne, akredyto-
wane laboratoria badawcze oraz przez wewng-
trzny dziat kontroli jakoSci.

. Wprowadzanie innowacji produktowych.
Przedsi¢biorstwa handlowe podejmuja starania,
aby nie tylko produkty markowe producentow po-
strzegane byly przez konsumentow jako wyroby
innowacyjne, ale takze produkty marck wiasnych
(Rola marki wiasne;..., 2014). Rozwdj innowacyj-
nych produktéw marek wtasnych ma na celu kre-
owanie wizerunku sieci otwartej na potrzeby no-
woczesnego konsumenta i doprowadzenie do
zwigkszenia liczby klientdw lojalnych. Stuza temu
innowacyjne produkty marek wlasnych kierowane
do precyzyjnie zdefiniowanych grup klientow.
Przyktadem takiego spersonalizowanego marke-
tingu sa: salatki (ready fo eatfuse) i dania gotowe
do spozycia oznakowane marka wlasng i kicrowa-

ne do mtodych zapracowanych ludzi oraz bio i eko

produkty marek wtasnych, przeznaczone dla osob

dbajacych o zdrowie (Lidl, 2015).

4. Dzialania promocyjne produktow marek wia-
snych. Na rynku detalicznym obserwuje si¢ duza
konkurencje w zakresic promocji, ktdrej celem
jest przyciagniccie klienta do sklepu i zachg¢cenie
go do zakupu konkretnych produktow, w tym ma-
rek wlasnych. Jak wynika z raportu Instytutu Mo-
nitorowania Mediow, w drugim kwartale 2015 r.
sieci handlowe w Polsce wydaly na promocj¢ po-
nad 308 mln z1, tj. 0 24 mln wi¢cej niz w I kwarta-
le 2015 r. i 0 36 mIn wigcej w poréwnaniu z II
kwartatem 2014 r. Liderem w wydatkach na pro-
mocj¢ byla sie¢ Lidl (121 mln z1), a w dalszej ko-
lejnosci sie¢ Tesco i Biedronka (Sezon grillowy,
2015). W 2013 1. blisko 1/3 wartosci koszyka za-
kupowego w sieciach handlowych byla sprzeda-
wana podczas promocji. Jest to wigcej niz np. we
Francji i Niemczech, gdzie udziat sprzedazy pro-
mocyjnej nie przekraczal 20% (Sieci handlowe..,
2014). Z badan przeprowadzonych przez ACR
Rynek i Opinia wynika, ze dziewi¢ciu na dziesie-
ciu klientow ulega promocjom, przy czym najbar-
dziej oczekiwanymi przez konsumentow sg obniz-
ki cen produktu (83% odpowiedzi), wicksza ilos¢
produktu za t¢ samg cen¢ (74%), inny produkt
gratis przy zakupie (39%), degustacje i testy
(37%) oraz loterie (24%; Obnizka ceny..., 2015).

5. Inwestycje przedsiebiorstw handlowych
w sektor produkcji rolno-spozywczej. W Pol-
sce coraz bardziej popularne jest podejmowanie
przez sieci handlowe wtasnej produkcji wybranych
artykutow. Na przyktad sklepy Intermarche oferu-
ja wolne od konserwantéw wysokiej jakoSci wyro-
by wedliniarskie pochodzace z wlasnych wedzarni
(Polscy Muszkieterowie..., 2012, s. 24). W innych
krajach UE przedsi¢biorstwa handlowe inwestuja
w zaktady produkcyjne, w ktorych wytwarzaja pro-
dukty marki wlasne;j.

Przedsi¢cbiorstwa handlowe w wysitkach na rzecz
zwickszenia przewagi konkurencyjnej dzigki rozwo-
jowi marek wlasnych stosuja rozne strategic: marki
rodzinnej, indywidualnej i kombinowane;j. Strategia
marki rodzinnej oznacza, ze wszystkic produkty
przedsi¢cbiorstwa wystepuja pod jedna marka. Jej za-
leta s3: niskie koszty promocji, tatwiejsze wprowa-
dzanic na rynek nowych wyrobéw, a wada: ograni-
czona mozliwo$¢ roznicowania produktow oraz tzw.
rozmycie marki w przypadku duzej dywersyfikacji
dziatalnoSci firmy i mozliwo$¢ utraty wyrazistego wi-
zerunku sieci, a takze zaufania do wszystkich produk-
tow opatrzonych ta samg marka w przypadku poraz-
ki jednego z nich.

Strategia marki indywidualnej to oznakowanie
kazdego produktu lub linii produktéw inna marka.
Do zalet tej strategii nalezy mozliwo$¢ réznicowa-
nia oferty produktowej, co oznacza, ze rdzne grupy
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produktdéw, oznaczone innymi markami, majacymi

wlasne wizerunki, moga by¢ kicrowane do zupehie

odmiennych segmentow rynku. Ryzyko ewentual-
nych niepowodzefi i utraty zaufania dotyczy raczej
konkretnych marek, a nie catego przedsicbiorstwa.

Jednak strategia marki indywidualnej wymaga po-

noszenia wysokich kosztéw komunikowania si¢

z klientami i promocji produktow marek wiasnych.

W praktyce handlowej najczeSciej stosowana jest

strategia marki 1aczonej (kombinowanej) polegaja-

ca na czeSciowym zastosowaniu zasad obowigzuja-
cych w strategii marki rodzinnej i strategii marki in-
dywidualnej. Jej skutkiem jest stosunkowo duze
zroznicowanie marck handlowych wystepujacych

w poszczegdlnych przedsicbiorstwach handlowych.

Pelnia one rdzne role, ale ich celem jest poprawa

konkurencyjnosci przedsigbiorstwa handlowego,

ktore je kreuje. I tak:

B produkty flagowe, ktore ostatnio zastgpowane sa
przez marki sieciowe (jedno$¢ nazwy marki oraz
nazwy sieci sklepow — np. Tesco, Lidl), maja
przewage cenowa nad markami producenta,
a gwarancja ich jakoSci podkre§lana jest poprzez
zastosowanic nazwy marki identycznej z nazwa
sieci detalicznej;

B marki wylgczne (dyskontowe), wprowadzane przez
sieci dyskontowe, to obecnie produkty drugiej ge-
neracji, upodabniane pod wzgledem jakoSci i opa-
kowafi do marek wiodacych producentow;

B marki wiasne pierwszej dostepnej ceny. Ich isto-
ta jest stworzenie konsumentowi szansy zaku-
pu produktu po cenic mozliwie najnizszej na
rynku;

B marki wiasne, bedgce markami wylgcznymi sieci.
Sa uzywane do okre§lenia wybranego produktu, li-
nii produktéw lub catej gamy produktow, chod no-
we generacje tych marek majg zwykle wezszy za-
kres. Ich celem jest walka konkurencyjna z okre-
Slong marka producenta, petniacg funkcje lidera
na wybranym rynku produktowym. Okre§lane sa
one mianem kontrmarek, wprowadzanych w celu
,,skontrowania” marki lidera.

Przedsiebiorstwa produkcyjne
a rozwOj marek wiasnych

W warunkach silnej konkurencji producenci zmu-
szeni sa do systematycznego monitorowania zacho-
wania klientow, odkrywania ich potrzeb i dostosowy-
wania si¢ do zmian oraz czasochtonnego i koszto-
chtonnego wprowadzania na rynek nowosci produk-
towych, bez pewnosci osiagni¢cia sukcesu rynkowe-
go. Nie wszyscy jednak maja odpowiednie zasoby,
w tym finansowe, aby utrzymac na rynku swoje pro-
dukty markowe. Dlatego coraz wigksza grupa produ-
centdw FMCG decyduje si¢ na wspotprace z sieciami

handlowymi. Produkcj¢ pod marka wtasna podejmu-

ja ci, ktorzy:

B chca wykorzystywa¢ lub zwickszac skal¢ produkcji,
za$ nic umieja lub nie maja odpowiednich srodkéw
na kosztowny proces budowania marki i ,,przebija-
nia si¢” do $wiadomoSci konsumentéw. Produkcja
na zamodwienie sieci handlowej umozliwia, szcze-
golnic malym przedsi¢biorstwom, korzystanie z do-
Swiadczen silniejszego partnera i daje szans¢ roz-
woju, zmniejsza ryzyko i koszty wprowadzenia pro-
duktu na rynek, poszerza mozliwosci zbytu, a czgsto
tez daje szans¢ wejScia na nowe rynki geograficzne;

B poprzez produkcje pod marka wtasng cheg polep-
szy¢ pozycje swojej marki w danej sieci handlowe;j.
Produkcj¢ pod marka wiasng traktuja jak inwesty-
cje w marke producenta (Roleski, 2015);

B posiadajag wolne moce przerobowe, ktorych kom-
petencje po stronie technologii produkc;ji, r&d oraz
marketingu sa wyrdzniajace i wyjatkowe. Taki pro-
ducent jest czgsto poszukiwanym przez sie¢ handlo-
wa partnerem dla wspoltworzenia produktow pod
marka handlowa. Potwierdza to praktyka handlo-
wa, gdyz producentami produktdéw marck wtasnych
sa czesto whaSciciele liderdw marek w kategorii pro-
duktdw. To przede wszystkim oni osiagaja korzySci,
wynikajace z podjecia produkcji pod marka wlasna,
zwigzane 7z (Kiczmachowska, 2007): zwickszeniem
skali produkcji, poprawa pozycji dostawcy wobec
sieci, redukcja kosztow na reklame i promocje,
mozliwoScia znalezienia si¢ na potkach sklepow da-
nej sieci na calym $wiecie, ograniczeniem wplywu
konkurencji poprzez wynegocjowanie dlugookreso-
wych kontraktow obstugi produkcyjnej marki wta-
snej danej sieci, pozyskaniem wiedzy o strategii de-
talisty, co dostawcy utatwia negocjacje.

Praktyka gospodarcza wskazuje, ze rozwdj marck
wlasnych moze by¢ zagrozeniem dla producentdw.
Dotyczy to nastepujacych przypadkow:

B produkcja wylacznie marek wlasnych moze pro-
wadzi¢ do uzaleznienia si¢ od przedsiebiorstwa
handlowego. Utrata kontraktu z detalista moze by¢
bardzo niekorzystna dla producenta, szczegllnie,
gdy pracowal wytacznie dla jednej sieci handlowej
i zrezygnowal z produkcji produktow opatrzonych
markg producenta i/lub stracit kanaly sprzedazy dla
swoich produktow (Kowalewski 2015);

B marki wlasne premium staja sie dla konsu-
mentow alternatywg dla produktéw produ-
centow silnych marek. W tej sytuacji tylko pro-
wadzenie ekspansywnej strategii (innowacyjne
produkty, kampanie promocyjne budujace tozsa-
mo§¢ 1 wysoka rozpoznawalno$¢ marki) pozwala
utrzymac pozycje marki producenta na rynku;

B producenci posiadajgcy produkty opatrzone
marka lokalng i pozycjonowane w segmencie
economy, ktore sa ,wypierane” przez marki
wlasne;
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B sprzedaz pod markg wlasna zmusza produ-
centow do ciaglej redukcji kosztow i oznacza
uzyskiwanie nizszej marzy, a czesto tez two-
rzenie konkurencji na wiasnym rynku.
Dynamiczny rozwdj marck wtasnych odbywa si¢

przede wszystkim kosztem stabszych marek produ-

centdw, nie wplywajac w istotny sposob na pozycje
produktow najsilniejszych marek producentéw w po-
szczegOlnych kategoriach produktéw, chociaz ich
udziat w sprzedazy ogétem danej kategorii nickiedy
obniza si¢. Natomiast zmniejszajacy si¢ popyt na pro-
dukty producentdéw pozycjonowane na Sredniej pdice
spowodowal przemieszczanie si¢ ich na potke ekono-
miczna, a nawet wycofanie z rynku (Marki wlasne

zmienily..., 2014).

Ocenia si¢, ze firmy produkcyjne wytwarzajace
produkty marck wlasnych maja dobre perspektywy
rozwoju, cho¢ musza si¢ zmagac z bardzo silng presja
cenowa sieci handlowych. Dlatego, aby korzystad
z efektu skali, powinny konsolidowa¢ rynck. W naj-
blizszych 2-3 latach mozna w Polsce oczekiwad nasi-
lenia tworzenia koncerndw spozywczych, co powinno
skutkowal poprawa pozycji dostawcy wobec sieci
handlowej (Swietne perspektywy..., 2013).

Nowym zjawiskiem w strategiach przedsi¢cbiorstw
produkeyjnych jest otwieranie zaktadow przeznaczo-
nych wytacznie dla produkcji oferty marki wlasnej
dla danej sieci (Marka wlasna..., 2015).

Relacje przedsiebiorstw
handlowych i producentow

Strategie przedsi¢biorstw handlowych w zakresie
rozwoju marek wlasnych nic pozostaja bez wplywu
na relacje z dostawcami. Sytuacja w tym zakresie jest
dynamiczna. Juz C. Narasimhan i R.T. Wiclox (1998,
p. 573-600) wskazywali na wykorzystywanie przez
sieci marki wlasnej jako narzedzia oddzialywania na
relacje w fancuchu dostaw i wzmocnienie ich sily ne-
gocjacyjnej w stosunku do producentow. W literatu-
rze wskazywano, ze powiazania oparte na dominacji
silnicjszego partnera przynosza cfekty, ale tylko
w krotkim okresie (Morgan, Hunt, 1994, p. 20-38).
Wieloletnie badania prowadzone przez Instytut Ba-
dan Rynku, Konsumpcji i Koniunktur (IBRKK —
dawny Instytut Rynku Wewnetrznego i Konsumpcji)
wykazaly, ze sa przyklady strategii win-win we wspot-
pracy sieci i dostawcow. Jednak czeSciej zdarza sig, ze
to sie¢ handlowa wykorzystuje swoja dominujaca po-
zycje w taficuchu dostaw i doprowadza do naruszenia
zasady swobody umow, ckwiwalentnoSci Swiadczefi
oraz dobrowolnoSci korzystania ze $wiadczen (Kto-
siewicz-Gorecka, 2012).

Wyniki badah wskazuja, ze silna konkurencja na
rynku i brak przejrzystego modelu wspdtpracy mig-
dzy dostawcg i siecig handlowa, opartego na efektyw-
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nej komunikacji partnerdéw biznesowych w tancuchu
dostaw, powoduje nasilenie walki dostawcow o miej-
sce produktow ,,na pdtkach” w sklepach sieci i za-
ostrza konflikt mi¢dzy dostawcami i sicciami handlo-
wymi (Smigielska, 2013, s. 222-234). Dochodzi do
czynOw nieuczciwej konkurencji m.in. w sytuacji, gdy
sie¢: wprowadza dodatkowe obcigzenia dla produ-
centa i certyfikacje w zakresic marck wlasnych, zada
dokumentacji technicznej, procesowej i recepturowe;j
w zakresie produkcji na potrzeby marki wlasnej,
przenosi na dostawcg odpowiedzialnos$¢ za znakowa-
nie produktu marki wlasnej, obcigza dostawce kosz-
tami kontroli i audytu, nie uznaje obowigzujacych
prawem systemdw i certyfikatow jakoSciowych, nale-
zacych do dostawcy.

Brak zaufania partnerdéw w taficuchu dostaw i nie-
uczciwe praktyki handlowe to zjawiska wystepujace
w poszczeg6lnych krajach Unii Europejskiej (UE).
Proby ,,naprawcze” podjeto na poziomie UE zgtasza-
jac inicjatywe samoregulacji (IS) relacji dostawcow
i sieci handlowych. Opracowano zbior zasad i przy-
ktadéw dotyczacych nicuczciwych praktyk handlo-
wych w stosunkach mi¢dzy partnerami w taficuchu
dostaw zywnoSci, ktore przedstawiono w Zielonej
Ksiedze (Zielona Ksigga..., 2013). Przyjeto, ze ini-
cjatywa samoregulacji stwarza przedsi¢biorstwom
wicksza elastyczno$¢ dziatania na rynku i nie rodzi
ewentualnych negatywnych skutkéw, jakie moze
przynic$¢ regulacja prawna obowigzujaca wszystkic
kraje UE. Warto podkreslié, ze dotychczasowe dzia-
tania w zakresie popularyzacji inicjatywy samoregu-
lacji, zarowno na poziomie UE, jak i krajowym, nie
przyniosly znaczacej zmiany w relacjach dostawcow
i sieci. By¢ moze jest to skutek stabosci w komuniko-
waniu przewagi IS w rozwigzaniu dylematdéw doty-
czacych relacji podmiotéw w tancuchach dostaw nad
wprowadzeniem prawnych regulacji i unikaniem za-
grozefi wynikajacych z braku samoregulacji.

Whnioski

Produkty marki wtasnej w Polsce kreowane sa
przez krajowe i zagraniczne sieci oraz przez przedsic-
biorstwa hurtowe, ktore wprowadzaja je rowniez do
niczaleznych sklepdw, obstugiwanych przez hurt.
Upowaznia to do wnioskowania, ze marka wtasna
stata si¢ instrumentem powszechnie wykorzystywa-
nym przez sieci handlowe dla zaoferowania konsu-
mentom asortymentu bardziej atrakcyjnego od kon-
kurentéw. W tym celu przedsigbiorstwa handlowe
rozwijajg produkty mareck wtasnych o najnizszych ce-
nach, a w ostatnich 2-3 latach wprowadzaja do ofer-
ty rdwniez produkty majace cechy wyrobow luksuso-
wych, ale o cenach nizszych niz odpowiadajace im
produkty markowe producentéw. Oznacza to, ze od-
powiedZ na postawione pierwsze pytanic badawcze



nic jest jednoznaczna. Przedsi¢biorstwa handlowe
wprowadzaja produkty marck wiasnych dla zwigksze-
nia sprzedazy poprzez podniesienie konkurencyjno-
Sci cenowej oferty asortymentowej, jak rownicz dla
budowy wizerunku sieci oferujacej wysoko jakoScio-
we i innowacyjne produkty marek wiasnych.

Wyniki analizy pozwalaja pozytywnie odpowie-
dzie¢ na drugie pytanic badawcze postawione w arty-
kule. Udzial producentow w wytwarzaniu produktow
marek sieci handlowych jest podyktowany nie tylko
korzySciami ekonomicznymi, ktére moga wynikaé ze
stabilnych zamowieh produkceji i dlugoletnich kon-
traktéw na dostawe produktéw marek wilasnych, ale
takze mozliwoscia poprawy pozycji marki producenta
w dangj sieci i poprawy konkurencyjnoSci produktow
marek producenta (mozliwo$¢ produkeji na eksport).

Obecnie dochodzi do nieuczciwych praktyk han-
dlowych w kontaktach sieci z dostawcami podejmuja-
cymi produkcje pod marka wlasng. Sieci handlowe
dysponuja z reguly wickszg sita przetargowa i ksztal-
tujg stosunck biznesowy w sposdb niewspdimiernie
sprzyjajacy wylacznie ich interesom gospodarczym.
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