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STRATEGIA MARKI
OFERENTOW NISKOKOSZTOWYCH
(NA WYBRANYCH PRZYKLADACH)

Wprowadzenie

Obserwujac aktualne trendy konsumenckie uksztaltowane przez kryzys, wérdd
dominujacych wymienia si¢ migdzy innymi dazenie do prostoty, oszczedzanie
z wyboru i kapry$na konsumpcje [Flatters i Willmot 2009, s. 150-153]. Recesja
gospodarcza spowodowata wigksza skfonno$¢ firm do oferowania starannie
dobranych produktéw, a po stronie konsumentéw — ukierunkowanie na mniej
skomplikowane i tatwiejsze w uzyciu technologie, wzrost popytu na marki obda-
rzone zaufaniem czy tez rosnace zapotrzebowanie na réznego typu doradcow
ufatwiajacych dokonywanie wyboréw zakupowych. Nowa tendencja jest row-
niez rosngca sktonno$¢ do oszczg¢dzania zamozniejszych nabywcow, ktorzy nad-
mierng konsumpcj¢ traktujg jako zrodto coraz wigkszego niezadowolenia. Trend
polegajacy na oszczedzaniu z wyboru wspolgra z rosnacym zapotrzebowaniem
na prostote¢ i przewiduje si¢ jego umocnienie, gdyz konsumenci coraz czgsciej
upatrujg w nim zrodta osobistej satysfakcji i racjonalnych korzysci. Dla zarza-
dzania markg istotna jest rowniez ,.kapry$na konsumpcja”, ktora w okresie kry-
zysu nasilifa si¢, powodujac spadek lojalnosci klientow, ich odchodzenie do
tanszych konkurentow oferujagcych wystarczajaco dobre produkty (ustugi).

Trendy te, jezeli nie dominuja, to przybieraja na sile, powodujac umocnie-
nie przewagi konkurencyjnej firm sprzedajacych oferty minimalistyczne okre-
$lane réwniez jako budzetowe, dyskontowe czy ,no frills”. Oferta minimali-
styczna to inaczej oferta pozbawiona atrybutéw tworzacych warto$¢ dodang
[Mierzejewski i Przybyt 2005, s. 54-68]. Nie oznacza to, ze znaczenie marki
w przypadku tej kategorii produktow zmniejsza si¢. Konsumenci, kierujac si¢
gwarancja dobrej relacji ceny do jakosci, wykazuja wigksza sklonno$¢ do wybo-
ru oferty minimalistycznej znanej marki niz tanszego produktu nieopatrzonego
marka.
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Strategie niskokosztowg realizuja firmy z r6znych branz, w tym oferujgce
ustugi komunikacyjne (np. Ryanair, Megatrain, easyCruise), ale rdwniez dys-
konty spozywcze (np. Save-A-Lot, Lidl, Aldi, Franklins, Netto), dyskonty in-
nych branz — odziezowe (np. Textil Market, SNC), obuwnicze (np. CCC), me-
blarskie (np. dyskont meblowy Sconto), instytucje finansowe i ubezpieczeniowe
(np. easyMoney), operatorzy ustug telefonicznych (np. easyMobile, Telmore),
biura turystyczne (np. Aldi Travel), hotelowe (np. easyHotel, Stayorange, citi-
zenM, Formule 1, Yotel) i inne.

Celem artykutu jest oméwienie znaczenia marki dla oferentéw niskokosz-
towych produktéw (ustug) w procesie budowania ich przewagi konkurencyjne;j,
a takze proba identyfikacji realizowanych przez nich strategii w zakresie marki.
Szczeg6lowo omowiono strategie marki firm oferujacych tanie ustugi lotnicze.

Marka jako filar strategii dyskontowe;j

Badaniem uwarunkowan osiagania przewagi przez firmy niskokosztowe w wa-
runkach hiperkonkurencji zajeli si¢ Andersen i Poulfelt [2006]. Ich zdaniem,
niskokosztowi oferenci nie postrzegaja konkurencji jako nieistotnej, jak glosi
strategia blekitnego oceanu, ale tworza wiasng innowacj¢ — wartos¢ dla klienta,
ktéra niszczy warto$é konkurentow. Nie unikajg konfrontacji z rywalami na
rynku, ale raczej zmieniaja warunki gry konkurencyjnej w sektorze, ,,niszczac”
dotychczasowe zasady i zmuszajac do zmiany modeli biznesowych funkcjonuja-
cych w danej branzy. Réznice w postrzeganiu stylu rywalizacji w gtéwnych
strategiach konkurowania przedstawiono w tabeli 1.

Tabelal. Poréwnanie podstaw gléwnych strategii konkurowania

Strategie Strategia Strategia
konkurencji Portera blgkitnego oceanu dyskontowa
Konk e Tworzenie nowej niezagospo- | Konkurowanie w hiperkonku-
D | 1 darowanej jeszcze przestrzeni rencyjnej przestrzeni rynko-
cej przestrzeni rynkowej rynkowej Wej

Kreowanie wlasnej wartosci
1 rownoczesne niszczenie
wartosci konkurentow
Zar6wno tworzenie nowego,
Jjak i zaspokajanie istniejace-
£0 popytu

Opracowanie strategii

0 wyniszczajacym efekcie

Uczynienie konkurencji

Walka z konkurentami AiEsiatna

Zaspokajanie istniejacego | Tworzenie i zaspokajanie
popytu nowego popytu

Wybranie strategii dyfe-
rencjacji lub przywodztwa | Tworzenie warto$ci
kosztowego

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Andersen i Poulfelt 2006, s. 32.
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Realizacja strategii dyskontowej moze przybiera¢ rozne formy, ale opiera
si¢ na czterech filarach. Jednym z nich jest marka, pozostale trzy to: dyskontowy
produkt, profil nabywcy oraz wydajna technologia. Dyskontowa wizja niskich
cen w relacji do wysokiej jakosci jest punktem wyjscia procesu budowania mar-
ki. Nie ma potrzeby angazowania ogromnych nakladéw dla kreowania marki
dyskontowej ani tez inwestowania w konwencjonalne programy spotecznej od-
powiedzialnoséci firm. ,,Tanie” pozycjonowanie jest dzialaniem zamierzonym,
a oferowanie produktow o korzystnej relacji cenowo-jakosciowej samo w sobie
usprawiedliwia postgpowanie firm niskokosztowych.

Marka jako instrument konkurowania firm niskokosztowych

Przy budowaniu przewagi konkurencyjnej oferenci dyskontowi moga stosowaé
przynajmniej jedng z trzech dostgpnych strategii konkurowania, mianowicie
strategie: przywodztwa w zakresie kosztow, dyferencjacji lub koncentracji.
Z kazda z wymienionych opcji strategicznych wiaza si¢ odmienne konsekwencje
dla strategii marki [Patkowski 2010, s. 78]. W odniesieniu do firm niskokoszto-
wych wydaje si¢ dos¢ oczywiste przyporzadkowanie ich do strategii przywddz-
twa kosztowego. Jednakze coraz trudniej wskaza¢ przedsigbiorstwa, ktdre stosu-
ja ,czyste” strategie. Na wielu rynkach przywddztwo cenowe jest raczej
traktowane jako forma dyferencjacji firmy i jej oferty na rynku. Coraz czgsciej
mamy do czynienia ze strategia mieszang (hybrydowa, zintegrowang), wskazy-
wang jako kolejna opcja strategii konkurowania. Niskokosztowi oferenci realizu-
ja zatem strategi¢ przywodztwa w zakresie kosztow (np. Lidl, Aldi, Ryanair),
strategi¢ koncentracji o dominujacej pozycji kosztowej w obregbie danego seg-
mentu rynku (np. easyHotel, Peneneys) lub strategi¢ hybrydowa (np. IKEA,
Southwest Airlines).

Lidl i Ryanair realizujg strategi¢ przywodztwa kosztowego, w ktorej zakla-
da si¢ minimalizowanie kosztow calkowitych i uzyskanie znaczacej przewagi
udzialu w rynku. Proces tworzenia marki jest podporzadkowany minimalizacji
kosztow, w tym ich ograniczaniu w zakresie upowszechniania marki. Wazniej-
sz role niz intensywna reklama odgrywa zapewnienie marce szerokiej dostep-
nosci. Strategia ta opiera si¢ na komunikowaniu korzysci, jakie daje marka, po
przystepnej cenie, lub wartosci oferowanej po nizszej cenie niz konkurencja.
Marki firm niskokosztowych pozycjonowane sa na rynku jako gwarantujgce
atrakcyjna relacj¢ ceny do wartosci.

W przypadku marki easyHotel, ale i Penneys/Primark, bardziej odpowied-
nia wydaje si¢ strategia koncentracji polegajaca na zdobyciu dominujacej pozy-
cji w zakresie kosztow w obrebie danego segmentu rynku. Rolg marki jest pod-
kreslenie identyfikacji i tozsamosci w kontekscie relacji z wybranym segmentem,
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co przejawia si¢ budowaniem na przyktad wigzi emocjonalnej z nabywcami.
Niemniej nalezy pamigtac, ze czgsto utrzymanie przewagi kosztowej wigze si¢
z konieczno$cig rozszerzenia skali dziatania i wyjscia poza wasko zdefiniowany
segment docelowych odbiorcow.

,lkona’ niskokosztowej koncepcji w sektorze ustug lotniczych — Southwest
Airlines — realizuje obecnie strategi¢ hybrydowa. Ewoluujac, wprowadza do
modelu nowe ustugi, na przyktad przywilej wejscia na poktad samolotu, bez-
platne poczgstunki oraz punkty w programach lojalnosciowych dla klientow
biznesowych. Dzialania te maja na celu zwigkszenie udzialu w rynku poprzez
pozyskiwanie nowych grup pasazeréw, niekoniecznie o wysokiej wrazliwosci na
ceng. Linie Southwest zapewniaja nie tylko tanie bilety, ale rowniez wyjatkowa
atmosfere relaksu i zabawy podczas lotu. Personel poktadowy ubrany w koszulki
i szorty, ktore zastapily tradycyjne uniformy, dba o dobre samopoczucie kazde-
go pasazera. Wiasciciel, Herb Kelleher, od poczatki istnienia linii zdawat sobie
sprawe, ze roznicowanie na bazie ceny jest niewystarczajace. Utozsamiajac si¢
z jedng z gldwnych zasad firmy, to jest FUN LUVing attitude, pojawial si¢ wie-
lokrotnie przy odprawie na przyklad przebrany za Elvisa Presleya czy zajaczka
wielkanocnego i osobiscie wital lub obdarowywat pasazeréw drobnymi upomin-
kami. Strategi¢ hybrydowa stosuje takze IKEA. Opr6cz mebli w niskich cenach
oferuje migdzy innymi unikatowa atmosfere zakupow.

Pozycjonowanie firm niskokosztowych i ich ofert

Kilka lat temu stowa ,,dyskont” czy ,.tani produkt” wywolywaty negatywne sko-
jarzenia. Produkty (ustugi) dyskontowe byly postrzegane jako ,,niskiej jakosci
w niskiej cenie”. Klienci niechetnie przyznawali si¢ do zakupow w sklepach
dyskontowych czy korzystania z ushug tanich operatoréw z réznych powodow.
Obecnie uleglo zmianie nastawienie do tanich ofert, gdyz zapewniaja one im
nabywcom:

— osiggalnos¢ (,,jezeli chee czegos, to moge to miec”),

— dostgpnos¢ ekonomiczng (,,nie muszg¢ by¢ milionerem, aby zdoby¢ waz-
na dla mnie warto$¢”, ,jezeli chce czegos, to moge to mie¢ w przystep-
nej cenie”),

— udogodnienia (,,nawet tani produkt musi oferowa¢ wartosci, ktére sg dla
mnie wazne i odpowiadaja moim indywidualnym potrzebom™) [Bosshart
2006, s. 7].

Firmy niskokosztowe pozycjonuja ofert¢ na rynku, przeciwstawiajac ja
propozycjom tradycyjnych (flagowych, konwencjonalnych) firm. CBB Mobil,
wchodzac na dunski rynek, ostro krytykowat krajowych operatoréw telekomuni-
kacyjnych, zarzucajac im mi¢dzy innymi niska jako$¢ swiadczonych ustug. Po-
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dobnie Lidl, wchodzac na nowe rynki, wyrzucat lokalnym detalistom zbyt wy-
sokie ceny i zbyt niski poziom satysfakcji klientow.

Firmy niskokosztowe rywalizujg na rynku za pomoca marek innowacyj-
nych w sferze warto$ci [Kumar i1 Steenkamp 2010, s. 67]. Produkty opatrzone
tym rodzajem marki uznaje si¢ za dobre, czgsto nawet za bardzo dobre, ofero-
wane w niskich lub bardzo niskich cenach. Nizsze koszty prowadzenia dziatal-
nosci pozwalaja firmom dyskontowym oferowaé korzystny stosunek ceny do
Jjakosci bez szkody dla wiasnej rentownosci. W tabeli 2 zaprezentowano cechy
innowacyjnych marek detalistow w sferze wartosci.

Tabela 2. Handlowe marki innowacyjne w sferze wartosci

Kryteria Cechy

Strategia Najlepszy stosunek wydajnosci do ceny
Korzystne transakcje

Cele Budowanie lojalnosci klientow wobec sklepow
Kreowanie reklamy szeptanej (z ust do ust)

Branding Wiasne etykiety bez znaczenia, by pokaza¢ r6znorodno$é

Wycena Duza znizka, 20-50% ceny marki wiodacej

fasv;g P.Od pzgledent Wszystkie kategorie

ategorii
Jako$¢ w stosunku do Poréwnywalna, lecz produkt pozbawiony jest cech nietworza-
|_marki wiodacej cych warto$ci dodanej

Znaczny wysitek i innowacyjno$¢ pod wzgledem analizy kosz-

Rozwéj : :
0zw0j produktu t6w i zyskéw

| Opakowanie Wyijatkowe, lecz oszczedne
E Qeicierszenicna pel Na terenie catego sklepu
ach
Reklama/promocja Reklama sklepu, nie marki, normalny system promocji
Sprzedawane jako produkty o najkorzystniejszej cenie przy tej
Oferta dla klientow jakosci (cena produktow rodzajowych, jakos¢ taka sama jak

wiodacych marek)

Zr6dto: opracowano na podstawie: Kumar i Steenkamp 2010, s. 38-39.

Wyzwaniem dla firm niskokosztowych jest wlasciwe pozycjonowanie mar-
ki. Poczatkowo uwaga innowatoréw w sferze innowacji koncentruje si¢ na jed-
nym rynku docelowym. Jednakze z czasem obszar ich dzialania ulega rozszerze-
niu poprzez wejécie na nowe segmenty lub rynki geograficzne. Konsumenci
rowniez wlasciwe postrzegaja firmy niskokosztowe, ktére proponuja minimali-
styczng oferte. Na przyktad klienci sklepéw dyskontowych ponosza znaczne
koszty zwiazane z zakupami. Kupujacy w sieci Aldi, ze wzgledu na ograniczony
asortyment, musza odwiedzac réwniez inne sklepy, by naby¢ na przyklad swieze
ryby. Klienci IKEA we wlasnym zakresie dowoza zakupione meble do domu,
a nastepnie samodzielnie je skladaja.
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Marka dyskontowa przyjmuje pozycjonowanie wartosci odpowiedniej dla
segmentu docelowego. Glownie jest to pozycjonowanie [Kotler 1999, s. 89-90]:

— mniej za znacznie mniej (np. Aldi, hotel F1, Ryanair),

— tyle samo za mniej (np. Southwest, Wal Mart, IKEA).

Niskokosztowe firmy starajg si¢ pomnozy¢ warto$¢ marki, oferujac ,,co-
dziennie niskie ceny” i sugerujac w sloganach reklamowych (,,Lidl jest tani”)
lub nazwie firmy (np. easyMoney, Netto) zasadnicze korzysci oferty. Zbudowa-
nie, a nastgpnie rozwijanie marki dyskontowej nie powinno si¢ wigza¢ z nad-
miernymi wydatkami na reklame, szczegdlnie w mass mediach. O ile tradycyjne
linie lotnicze, na przykifad British Airlines, wydaja duzo na reklam¢ czy sponso-
ring, o tyle niskokosztowi przewoznicy, na przyklad Ryanair, wykorzystuja ra-
czej reklame szeptana. Glownym zrodlem informacji o aktualnej ofercie sg stro-
ny internetowe operatora lub rekomendacje innych. Nabywcom wrazliwym na
ceny trudno byloby uwierzy¢, ze naklady na kosztowng promocj¢ nie zostaly
,ukryte” w cenie produktu (ustugi).

Strategie marek firm niskokosztowych na przykladzie sektora
ushug lotniczych

W procesie kreowania marki okresla si¢ zakres architektury marek, czyli struktu-
ry portfela marek, wskazujac na role oraz natur¢ zwiazkéw migdzy potencjal-
nymi markami [Patkowski 2010, s. 91-92]. W niniejszym opracowaniu skoncen-
trowano si¢ na omowieniu struktury portfela marek firm oferujacych tanie ustugi
lotnicze oraz typu realizowanej przez nich strategii marek.

Ksztaltowanie wizerunku marki czesci niskosztowych operatorow zwigzane
jest z kreowaniem image’u firmy, a nie oferty. Sytuacja ta ma miejsce w przy-
padku tanich linii lotniczych Ryanair. Obsesyjna polityka obnizania kosztow
i poszukiwania oszczednosci skutkuje powstaniem negatywnego wizerunku
operatora w$rdd obecnych i potencjalnych klientéw. Ryanair zastynat jako prze-
woznik niedbajacy o relacje z klientem, o czym $wiadczyly nastgpujace zdarze-
nia: pobranie wysokiej doptaty od pasazera korzystajacego z wozka inwalidzkie-
go, zawyzanie oplat ubezpieczeniowych czy brak troski o pasazera w przypadku
odwotania lub przesunigcia godziny wylotu. Jednak negatywna opinia o operato-
rze w zaden sposdb nie spowodowata spadku liczby pasazeréw linii Ryanair,
a nawet obserwuje si¢ wzrost zainteresowania zakupem biletow irlandzkiego
operatora.

W przypadku branzy lotniczej czg$¢ przewoznikéw posiada w swoim port-
felu kilka marek, w tym marki dyskontowe, co pozwala na obstug¢ réznych
segmentow. Strategi¢ wprowadzenia na rynek wlasnej oferty niskokosztowej
rownolegle z oferta tradycyjng realizuja mi¢dzy innymi linie Delta z niskokosz-
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towa marka Song, SAS — z Snowflake, bmi — z bmibaby, Qantas — z Jetstar,
Singapore — z Tiger. Grupa Singapore Airlines jest obecna we wszystkich seg-
mentach cenowych, mianowicie: w gérnym — z Singapore Airlines, w Srednim —
z Silk Air oraz w dolnym — z Tiger Airways. Stosowanie w ramach grupy roz-
nych modeli biznesowych moze prowadzi¢ do probleméw zwiazanych z zarza-
dzaniem marka, w tym mozliwos$ci kanibalizacji i podwyzszenia kosztow dzia-
talnosci. Istnieje wiele przykladéw potwierdzajacych, ze ,strategia dwutorowa”
nie zawsze konczy si¢ sukcesem. Przykladem nieudanej proby prowadzenie
rownolegle tradycyjnej i taniej marki na polskim rynku ustug lotniczych sa Pol-
skie Linie Lotnicze LOT i ich niskokosztowa marka Centralwings.

Interesujacym przyktadem wykorzystania rozpoznawalnej marki do firmo-
wania nowych ofert jest easyGroup. Koncepcja ,.easy” marek pojawiala si¢
w 1995 roku wraz z dyskontowym przewoznikiem easylet. Zalozyciel linii,
grecki przedsigbiorca Stelios Haji-loannou, wzorujac si¢ na Southwest Airlines,
zaoferowal tanie bilety lotnicze ,,w cenie dzinsow”. Grupa konsekwentnie reali-
zuje strategie rozciggania marki na odmienne kategorie produktow/ustug, tzw.
cross branding. Obecnie oferuje kilkanascie marek tanich ustug, na przykiad
finansowych (easyMoney), wynajmu samochodoéw (easyCar), telefonii (easy-
Mobile), ale i produktow, jak zegarki (easyWatch) konkurujace z marka Swatch,
kosmetyki dla mezczyzn (easy4Men). Korporacja skutecznie chroni marke, za-
pewniajac sobie wylaczno$¢ na wykorzystanie czlonu ,easy”. Przekonaly si¢
0 tym migdzy innymi brytyjskie firmy Easy Drink i E-Easy, ktérym zarzucono
wprowadzanie w blad klientow mogacych taczy¢ obie firmy z easyGroup.

Wszystkie marki ,,easy” sa postrzegane jako wystarczajaco dobre produk-
ty/ustugi w przystgpnych cenach i ten element wyréznia je na rynku. Mozna
mowi¢ o osigganiu efektu synergii ,,easy” marek. Konsumenci, ktorzy juz przy-
zwyczaili si¢ do pewnych cech marki, sa przekonani, ze kolejne ,tanie” marki
dostarcza tych samych funkcjonalnych i emocjonalnych wartosci. Niezaprze-
czalnym atutem stosowania tej strategii jest wspdlna promocja, ze znacznym
wykorzystaniem w niej osoby wiadciciela ,,easy” marek. Niestety, nie wszystkie
proby rozciggnigcia marki na inne produkty (ustugi) sa w pelni udane. Na przy-
klad easyCinema, ktore w zamierzeniu mialo by¢ siecig kin, obecnie tworzy
Jjedno kino i sie¢ wypozyczalni DVD. Takze easyMobile nie spehnita oczekiwan
zalozyciela i stala si¢ przede wszystkim serwisem poréwnujacym ceny ustug
telekomunikacyjnych.

Podsumowujac, skuteczng strategia sterowania image’em cenowym tanich
oferentow jest strategia generalnie korzystnych cen, co sprawia, ze ich marka
kojarzona jest z cenami trwale niskimi. Dla firm niskokosztowych odpowiedni-
mi propozycjami wartosci sa oferty typu mniej za znacznie mniej lub tyle samo
za mniej. Plasowanie taniej oferty na tle marek konkurencyjnych polega na
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ksztaltowaniu w warstwie symbolicznej tych jej cech, ktore podkreslaja ,.ta-
nio$¢”, ale tez cechy wazne z punktu widzenia danej branzy
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BRAND STRATEGY OF LOW-COST FIRMS ON SELECTED
EXAMPLES

Summary

Low cost firms achieve competitive advantage by selling products (services) without
additional attributes. It doesn’t mean that the importance of brand for “no frills” pro-
ducts is reduced. The aim of this paper is to discuss the importance of brand for discount
products (services) in the process of building a competitive advantage and to identify
their brand strategies.




