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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 
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Streszczenie: Celem artykułu jest analiza działań rynkowych w obszarze produktu, jakie 
zdaniem menedżerów spółdzielni mleczarskich z województwa świętokrzyskiego wpływają 
na wartość dla klientów. Badania dotyczące realizacji działań w obszarze produktu zostały 
przeprowadzone na próbie 50% spółdzielni mleczarskich z województwa świętokrzyskiego 
przy wykorzystaniu kwestionariusza wywiadu. Przedstawiciele kierownictwa zostali popro-
szeni o wskazanie działań realizowanych przez spółdzielnie, które wpływają, ich zdaniem, 
na wartość dla klientów na następujących rynkach: województwo świętokrzyskie, pozostałe 
województwa, rynek UE oraz inne główne rynki. Biorąc pod uwagę wyniki badań, stwierdzo-
no, iż pomimo że dla klienta ważny jest nie tylko sam produkt, ale również jego wartość, to 
analizowane spółdzielnie raczej w małym stopniu realizują działania wpływające na wartość 
dla klienta związane z produktem.

Słowa kluczowe: spółdzielnie, produkt, działania rynkowe.

Summary: The aim of the article is an analysis of market activities in the sphere of product, 
which according to the managers of dairy cooperatives from Świętokrzyskie Province have 
influence on customers’ value. The research of the implementation of the actions in the sphere 
of product was conducted on the sample of 50% of dairy cooperatives from Świętokrzyskie 
Province using an interview questionnaire. Cooperatives’ representatives were asked to 
indicate activities that, in their opinion, have an influence on customers’ value on such 
markets as: Świętokrzyskie Province, other provinces, EU markets, and other major markets. 
Taking into account the results of the research, it turns out that despite the fact that not only a 
product, but also its value is important for a customer, the cooperatives are pursuing activities 
that affect value for customer related to the product rather in a small extend.

Keywords: cooperatives, product, market activities.
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1. Wstęp

Linią przewodnią strategii przedsiębiorstwa jest tworzenie wartości dla klientów  
i właścicieli [Szablewski 2009]. Dynamika procesu tworzenia i przechwytywania 
wartości jest skomplikowana, ale decydująca dla trwałości przewagi konkurencyj-
nej danej strategii [Obłój 2002], której odzwierciedleniem jest model biznesowy. 
Według M. Romanowskiej, model biznesowy łączy proces planowania strategiczne-
go z procesami wdrażania strategii, włączając do planu narzędzia kontroli strate-
gicznej [Romanowska 2005]. Model biznesowy B. Nogalski definiuje jako swoistą 
konfigurację zasobów, działań i oferowanych produktów lub usług, która zapewnia 
wytworzenie wartości dla klienta oraz wygenerowanie zysku dla właścicieli przed-
siębiorstwa [Nogalski 2009]. D. Teece z kolei podaje, że model biznesowy opisuje 
projekt lub architekturę tworzenia wartości, dostarczania i przechwytywania stoso-
wanych mechanizmów. Istotą modelu biznesowego według niego jest to, że precy-
zuje potrzeby klientów i zdolność do zapłaty, określa, w jaki sposób organizacja 
odpowiada klientom i dostarcza im wartość, oraz sposób, w jaki zachęca klientów 
do zapłaty za wartość i przekształca te płatności w zysk przez właściwe projektowa-
nie oraz działanie poszczególnych elementów łańcucha wartości [Teece 2010]. Mo-
del biznesowy jest również definiowany jako opis elementów tworzących wartość  
z perspektywy zarówno samej organizacji, jak i jej klientów. Zawiera on identyfika-
cję, na podstawie łańcucha wartości, źródeł pochodzenia przychodów oraz określa 
sposób tworzenia wartości na podstawie unikatowej kombinacji zasobów/kompe-
tencji, jakie ma dana organizacja. Celem modelu biznesowego jest uzyskanie takich 
warunków prowadzenia działalności, aby móc zaspokoić potrzeby właścicieli  
i działać w ich interesie [Konieczna 2015]. Z przytoczonych powyżej definicji wy-
nika, iż elementem konstytuującym model biznesowy jest tworzenie wartości. Po-
dejmując decyzje strategiczne dotyczące przyjęcia określonej koncepcji budowy 
wartości i jej wdrażania, przedsiębiorstwo może dokonać wyboru sposobu zwięk-
szenia tej wartości w wyniku:
 – wzrostu efektywności finansowej,
 – poprawy produktywności,
 – doskonalenia struktury łańcucha wartości i rozwijania sieci organizacyjnych;
 – wykorzystania potencjału pracy i jego produktywności,
 – tworzenia wartości z perspektywy klienta [Stabryła (red.) 2011].

Mamy tu do czynienia z pewnym paradoksem, gdyż przedsiębiorstwo musi 
tworzyć wartość dla klienta, aby mogło w ten sposób tworzyć i zwiększać swoją 
wartość przez przechwycenie wartości. Przedsiębiorstwa muszą mieć świadomość, 
iż dla klienta ważny jest nie tylko sam produkt, ale również jego wartość, czyli 
zbiór korzyści otrzymywanych przez klienta wraz z oferowanym produktem [Kister 
2005], które ocenia w procesie podejmowania decyzji o zakupie. W celu uzyska-
nia przewagi konkurencyjnej organizacja powinna stale starać się lepiej zrozumieć  
i przewidzieć, co dla jej klientów będzie tworzyć wartość, a następnie powinna do-
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starczać [Shanker 2002] klientom produktów lepiej dopasowanych do ich potrzeb 
niż produkty konkurentów [Konieczna 2015]. Tworząc wartość dla klienta, przed-
siębiorstwo musi uwzględnić m.in. fakt, że klient wybiera produkt, który w jego 
odczuciu ma najwyższą wartość, a wartość wynika z dokonanej przez klienta oce-
ny możliwości zaspokojenia potrzeby w sposób bardziej efektywny od konkuren-
tów [Kall, Sojkin (red.) 2006]. Wartość ta obejmuje korzyści związane z cechami 
i właściwościami oferowanego produktu, korzyści związane z obsługą produktu, 
korzyści wynikające z dodatkowych udogodnień oraz korzyści czerpane z prestiżu 
i zaufania do producenta [Kister 2005]. 

Celem artykułu jest analiza działań rynkowych w obszarze produktu spółdziel-
ni mleczarskich z województwa świętokrzyskiego, jakie wpływają zdaniem mene-
dżerów na wartość dla klientów.

2. Charakterystyka produktu

Produkt, czyli przedmiot sprzedaży [Altkorn 1994], według P. Kotlera może być 
definiowany dwojako: 

1. Jako wszystko to, co można by zaoferować w celu pozyskania uwagi, użycia 
bądź nabycia, a co służy zaspokojeniu określonego pragnienia lub potrzeby [Kotler 
1999]. Przez to pojęcie w marketingu rozumie się: dobra fizyczne, usługi, miejsca, 
idee, pomysły, osoby [Kotler 1999], które jednostki lub organizacje postrzegają jako 
niezbędne [Altkorn (red.) 2004].

2. Jako wiązka potencjalnych satysfakcji (przyjemności, użyteczności) powsta-
jąca w naturze lub procesie produkcji i sprzedawana na rynku [Kotler 1999]. 

Produkt to zestaw cech i właściwości, które mogą służyć do zaspokojenia kon-
kretnych potrzeb przez potencjalnego nabywcę, użytkownika, właściciela produktu 
lub osobę doświadczającą możliwości korzystania z produktu [Altkorn (red.) 2004]. 
Produktem zatem jest to, co można zaoferować w celu zaspokojenia potrzeby lub 
pragnienia [Dietl 1985], a klientem jest osoba pozostająca pod wpływem produktu 
[Wyrcza 1999], dlatego decyzje dotyczące produktu mają swój początek w zrozu-
mieniu, czym jest produkt, oferowanym produktem bowiem nie jest tylko rzecz, ale 
pakiet korzyści uzyskiwanych przez klienta [Silk 2008]. Konsumenci, dokonując 
wyboru określonego produktu lub usługi, kierują się własnym systemem penetracji, 
który kładzie nacisk na określone cechy wybieranego produktu. Cechy produktu 
determinujące wybór konsumenta muszą być istotne dla osoby dokonującej wybo-
ru, a jednocześnie powinny wyróżniać produkt spośród wyrobów konkurencyjnych 
[Hall 1992].

Elementy składające się na definicję produktu to:
 – rynek docelowy – segment, na który produkt jest kierowany;
 – koncepcja produktu – określenie, do kogo produkt jest adresowany, jakie ma 

projektowane cechy, charakterystyki i parametry;
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 – korzyści dla klientów – jakie produkt będzie dostarczał korzyści, dlaczego kon-
sumenci mają kupić ten produkt;

 – pozycja strategiczna – jaką pozycję zajmuje produkt w oczach użytkownika  
w porównaniu z produktami konkurencji;

 – aspekty techniczne produkcji – sposób wytwarzania i koszty [Bogdanienko 
2011].
Funkcjami produktów poszukiwanymi przez nabywców są:
1. Bezpieczeństwo produktów – zarówno dla użytkowników, jak i dla środowi-

ska naturalnego. Wynika to ze zwiększonej świadomości w zakresie ekologii, prze-
pisów prawa itp.

2. Łatwość użytkowania – produkt ma być nieskomplikowany, łatwy i szybki 
w użyciu.

3. Atrakcyjność użytkowania – klient poszukuje produktu atrakcyjnego wizu-
alnie, ale też ciekawego i oryginalnego, a zarazem spełniającego jego potrzeby es-
tetyki. 

4. Funkcje pozwalające posiadaczowi czy użytkownikowi produktu osiągnąć 
dodatkową wartość, wynikającą z relacji społecznych powiązanych z produktem.

5. Osiągnięcie dodatkowej wartości ekonomicznej – poszukiwanie produktu, 
który umożliwi zmniejszenie nakładów związanych z posiadaniem i użytkowaniem 
danego dobra, np. energii, materiałów dodatkowych [Kall, Sojkin (red.) 2006].

Istotę produktu rozpatrywać można, analizując trzy elementy składowe, czyli:
 – cechy zewnętrzne, fizyczne, postrzegalne i rozpoznawalne, które tworzą tzw. 

produkt formalny; są one podstawą identyfikacji i odróżnienia go od innych po-
dobnych produktów,

 – podstawową użyteczność produktu, a więc jego główne przeznaczenie, w tym 
wypadku określa się przede wszystkim przydatność główną, pierwszoplanową, 
umożliwiającą zaspokojenie potrzeb osób i instytucji,

 – łączną użyteczność, jaką produkt dostarcza nabywcy, a więc sumę użyteczności 
podstawowej i wszystkich użyteczności dodatkowych [Szromnik 2008].
Według koncepcji T. Levitta, struktura produktu jest podobna do przekroju po-

przecznego drzewa, na którym można wyodrębnić rdzeń produktu, produkt rzeczy-
wisty, produkt poszerzony, produkt potencjalny [Korzeniowski 2010].

W poziomie centralnym produktu mieści się jego istota, zwana także rdzeniem 
produktu [Mruk, Rutkowski 2001], rdzeń produktu zatem stanowi wszystko to, co 
rzeczywiście jest powodem zakupu [Prymon 1999]. Składają się na niego podstawo-
we korzyści, które konsument otrzymuje, nabywając dane dobro lub usługę [Mruk, 
Rutkowski 2001] (produkt fizyczny, cechy funkcjonalne, rozwiązanie techniczne) 
[Prymon 1999]. Produkt rzeczywisty obejmuje zespół realnych, fizycznych oraz 
zróżnicowanych cech produktu i cech użytkowych, które powodują, że produkty 
poszczególnych wytwórców są postrzegane i identyfikowane jako odmienne, cho-
ciaż ich funkcje są podobne [Szromnik 2008]. Produkt rzeczywisty to produkt, 
którego cechy i właściwości decydują o sile jego postrzegania przez potencjalnych 
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nabywców, dostawców i konkurentów [Hales 1999]. Do cech tworzących produkt 
rzeczywisty zalicza się m.in. opakowanie, formę, kolor, jakość, styl, markę, suro-
wiec, kontakt z nabywcą, personel sprzedażowy – jego wygląd i zachowanie itp. 
[Szromnik 2008]. Dobrze zaprojektowany produkt, oprócz atrakcyjnego wyglądu, 
powinien: mieć opakowanie łatwe do otwarcia, być łatwy w montażu, mieć nie-
skomplikowany sposób obsługi, być łatwy w użytkowaniu, być łatwy do naprawy, 
być nietrudny do usunięcia (pozbycia się go) [Kotler 2004].

Podczas gdy produkt podstawowy jest faktycznie kupowany przez konsumentów 
– zapewnia bezpośrednią, główną korzyść, to produkt poszerzony oferuje dodatko-
we korzyści [Silk 2008]. Produkt poszerzony to produkt rzeczywisty wyposażony  
w dodatkowe ulgi lub korzyści, dzięki którym oferta przedsiębiorstwa jest wyróż-
niana na rynku, co decyduje o przewadze konkurencyjnej [Hales 1999]. Produkt po-
szerzony jest zestawem tych elementów, które nie są niezbędne, aby spełniał on swo-
ją podstawową funkcję, lecz ich występowanie w ofercie zwiększa jej atrakcyjność 
dla wielu konsumentów, wzbogaca ją i wyróżnia spośród innych ofert mających na 
celu zaspokajanie tych samych potrzeb konsumentów [Czubała i in. 2006]. Produkt 
poszerzony to korzyści dodatkowe dla konsumenta, takie jak: dostawa, gwarancja, 
reklamacje, części zapasowe, dostępność punktów usługowych, kredyt, instrukcja, 
instalacja czy naprawy [Rutkowski 2011]. Produkt potencjalny zaś obejmuje wszyst-
kie ewentualne korzyści, które mogą być dodawane do produktu rzeczywistego  
w celu uczynienia go atrakcyjniejszym dla konsumentów [Hales 1999], zwiększając 
w ten sposób ich zadowolenie. 

Produkt może „obrosnąć” w wartość dzięki najprzeróżniejszym zaletom, takim 
jak:
 – rzeczywiste, fizyczne, wymierne, obiektywne wartości,
 – subiektywna ocena nabywcy (jego „chcieć-mieć”),
 – przeniesione uznanie nazwy producenta na ocenę wartości produktu,
 – prestiż, który zostanie osiągnięty za sprawą tego produktu,
 – zysk, korzyść, zalety osiągnięte dzięki temu produktowi,
 – wartościowe doświadczenia z poprzednich kontaktów z produktem i zaufanie do 

niego,
 – doświadczenia osób trzecich z produktem,
 – podświadomie przypisywana produktowi dodatkowa wartość wynikająca z jego 

(na przykład) formy lub kolorystyki,
 – „korzyści dodatkowe”, na przykład wiedza o nienagannej obsłudze klienta, 

uprzejmości, pomocy w odsprzedaży, dostępności know-how związanego ze sto-
sowaniem tego produktu [Detroy 2004].
Firma, lokując swój produkt na rynku, ma dwie tylko opcje ogólne co do pozycji 

tego produktu wobec produktu konkurencyjnego. Pierwszą opcją jest bezpośrednia 
konkurencja; drugą natomiast próba ukazania produktu jako odmiennego od pro-
duktu konkurencyjnego. W ramach tych dwóch opcji możliwe jest wybranie szcze-
gółowych koncepcji lokowania produktu na rynku:
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 – oparcie produktu na cechach użytkowych produktów,
 – oznaczenie pozycji produktu w wymiarach cena oraz jakość,
 – oznaczenie pozycji produktu jako służącego nowemu rodzajowi potrzeb,
 – łączenie pozycji produktu z różnymi kategoriami nabywców,
 – lokowanie produktu w zależności od kategorii produktu,
 – bezpośrednie odnoszenie cech produktu do produktów konkurencyjnych [Pry-

mon 1999].

3. Działania wpływające na wartość dla klientów  
realizowane przez spółdzielnie mleczarskie  
z województwa świętokrzyskiego

Badania dotyczące realizacji działań w obszarze produktu zostały przeprowadzone 
na próbie 50% spółdzielni mleczarskich z województwa świętokrzyskiego, w spół-
dzielniach, które wyraziły na to zgodę. Narzędziem badawczym był kwestionariusz 
wywiadu. Przedstawiciele kierownictwa zostali poproszeni o wskazanie działań re-
alizowanych przez spółdzielnie, które wpływają, ich zdaniem, na wartość dla klien-
tów na następujących rynkach: województwo świętokrzyskie, pozostałe wojewódz-
twa, rynek UE oraz inne główne rynki. Wyniki wywiadów zostały przedstawione 
w tab. 1 oraz na rys. 1 i 2. 

Tabela 1. Działania wpływające na wartość dla klientów realizowane przez spółdzielnie mleczarskie 
z województwa świętokrzyskiego na poszczególnych rynkach w obszarze produktu (w %)

Działanie Województwo 
świętokrzyskie*

Pozostałe  
województwa*

Rynki 
UE*

Inne  
główne rynki*

Oferowanie produktów  
ekologicznych 33 33 0 0 
Oferowanie produktów  
o wysokiej wartości odżywczej 0 0 0 0 
Oferowanie produktów naturalnych 33 33 0 0 
Oferowanie produktów  
o właściwościach zdrowotnych 33 33 0 0 
Oferowanie produktów w atrakcyj-
nych wzorniczo opakowaniach 33 0 0 0 
Oferowanie produktów  
w opakowaniach wzorniczo  
dopasowanych do innych 33 33 0 0 
Oferowanie produktów w wygod-
nych użytkowo opakowaniach 0 0 0 0 

* Odpowiedzi wielokrotne.

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań.
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Oferowanie produktów w atrakcyjnych wzorniczo 
opakowaniach

Oferowanie produktów w opakowaniach wzorniczo 
dopasowanych do innych

Oferowanie produktów o właściwościach 
zdrowotnych

Oferowanie produktów w wygodnych użytkowo 
opakowaniach

Oferowanie produktów naturalnych

Oferowanie produktów o wysokiej wartości 
odżywczej

Oferowanie produktów ekologicznych

Województwo świętokrzyskie Pozostałe województwa Rynki UE Inne główne rynki

Rys. 1. Wykres dla danych z tab. 1

Źródło: opracowanie własne.

Analizując tab. 1 oraz rys. 1, można stwierdzić, że:
 • Działania polegające na oferowaniu produktów ekologicznych, naturalnych,  

o właściwościach zdrowotnych oraz w opakowaniach wzorniczo dopasowanych 
do innych realizuje po 33% spółdzielni na terenie województwa świętokrzyskie-
go i pozostałych województw. Na rynkach UE oraz innych głównych rynkach te 
działania nie są realizowane.

 • Działanie polegające na oferowaniu produktów w atrakcyjnych wzorniczo opa-
kowaniach realizuje 33% spółdzielni na terenie województwa świętokrzyskiego. 
W pozostałych województwach, na rynkach UE oraz innych głównych rynkach 
to działanie nie jest realizowane.

 • Działania polegające na oferowaniu produktów o wysokiej wartości odżywczej 
oraz w wygodnych użytkowo opakowaniach nie są realizowane na żadnym ze 
wskazanych rynków.
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Inne główne
rynki

Rynki UE

Pozostałe
województwa

Województwo
świętokrzyskie

oferowanie produktów ekologicznych

oferowanie produktów o wysokiej wartości odżywczej

oferowanie produktów naturalnych
oferowanie produktów w wygodnych użytkowo opakowaniach

oferowanie produktów o właściwościach zdrowotnych
oferowanie produktów w opakowaniach wzorniczo dopasowanych do innych
oferowanie produktów w atrakcyjnych wzorniczo opakowaniach

Rys. 2. Wykres dla danych z tab. 1

Źródło: opracowanie własne.

Analizując tab. 1 oraz rys. 2, można stwierdzić, że:
 – na terenie województwa świętokrzyskiego 33% spółdzielni realizuje następujące 

działania: oferuje produkty ekologiczne, naturalne, o właściwościach zdrowot-
nych, w atrakcyjnych wzorniczo opakowaniach oraz w opakowaniach wzornic-
zo dopasowanych do innych;

 – na terenie pozostałych województw 33% spółdzielni realizuje następujące dzia-
łania: oferuje produkty ekologiczne, naturalne, o właściwościach zdrowotnych 
oraz w opakowaniach wzorniczo dopasowanych do innych;

 – na rynkach UE oraz innych głównych rynkach nie jest realizowane żadne ze 
wskazanych działań.
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4. Zakończenie

Biorąc pod uwagę wyniki badań, należy stwierdzić, iż, pomimo że dla klienta waż-
ny jest nie tylko sam produkt, ale również jego wartość, to analizowane spółdzielnie 
raczej w małym stopniu realizują działania wpływające na wartość dla klienta 
związane z produktem. Działania, jeśli są realizowane, to jedynie na dwóch ryn-
kach, a mianowicie województwa świętokrzyskiego i pozostałych województw. Na 
rynkach UE oraz innych rynkach żadne z działań nie jest realizowane. W przypad-
ku województwa świętokrzyskiego realizowanych jest pięć spośród siedmiu wska-
zanych działań w obszarze produktu, natomiast na rynku innych województw czte-
ry spośród siedmiu działań. Wydaje się, że spółdzielnie powinny w większym 
stopniu skoncentrować się na realizacji działań wpływających na wartość dla klien-
ta w obszarze produktu, klient bowiem wybiera produkt, który jego zdaniem ma 
najwyższą wartość. Istnieje zatem niebezpieczeństwo, iż produkty konkurencji 
będą w większym stopniu zaspokajały potrzeby klientów, co przełoży się na spadek 
popytu na produkty będące w ofercie analizowanych spółdzielni, a w konsekwencji 
spowoduje spadek przychodów ze sprzedaży. 
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