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STRATEGIA ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU
FIRMY | MARKI DELTA CAFES

Streszczenie

W niniejszej pracy podieto sig analizy przypadku Delta Cafés, pmiugai{kicj ﬁ_nn}- i marki, do‘brf._c
znangj nie tvlko w tvm kraju, lecz réwniez na forum |11i¢dz,\111?.1"<)d0\\-'_\'1n. Firma i mazkn_ Delra Cafés
byla juz obiektem analiz licznych autoréw: jedni analizowali jej przypadek w ?mlrgc;.:mkach z mar-
ketingu, innym posluzyla do prezentacji z réznych perspektyw w pracgch magisterskich lub rozpra-
wach doktorskich, Projekt Delra Cafés zwiazany z Timorem Wschodniem byl prezentowany na Fo-
rum Barcelona 2004 jako jedna z 30 najlepszych praktyk odpowiedzialnosci s{pglc_czng (CSR]. na
$wiecie [Lindon i in., 2010]. W niniejszej pracy skorzystano z tych opracowan i siggnigto do Zro-
del, czvli informacii dostarczanych przez sama Delta Cafés, jej pracownikow oraz udostgpnionych przez
nia dokumentow i publikacji. Ze wzgledu na specyfike rynku kawy i w.\'mo_gi_ przyjgtej metody —ana-
lizw przy padku, opis zaczeto od przedstawienia szerszego kontekstu, omawiajae ry !mk kfl\\f,\ na swie-
cie oraz rynek kawy w Portugalii, nastgpnie za$ skupiono si¢ na historii rozwoju l'u'{m' J‘mal'l\:l .De[ru
Cafés. Opracowanie konczy podsumowanie, w ktorym oméwiono k\r\'esll.e ‘u_clpowwclzmlnoa-fm spo-
lecznej w $wietle rozwoju strategii i dzialalnosci firmy/marki D("f-"a Cafés. Ninigjsze opracowanie, poza
samg przekrojowa analiza przypadku Delta Cafés, ma réwniez cel _d_\"dakl._\'czn.\', cz_\'_ll pomyslane
jest tak, aby sluzylo ugruntowaniu wiedzy w ramach takich przedmiotow, jak: strategia, marketing
lub etyka biznesu.
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1. Wstep

Delta Cafés jako marka i firma powstala w 1961 roku w miejscowosci C;ampo
Maior w $rodkowo-wschodniej czesci Portugalii, tuz przy granicy z Hiszpania. Za-
tozona zostata przez trzydziestoletniego wowczas Ruia Nabeire, kiéry po 17 latach
pracy w palarni kawy nalezgcej do zmartego ojca i wujow, rozpoczat wraz z trzema
pracownikami wiasne przedsigwzigcie palenia kawy z w}aan. mar}::q w magazy-
nie o powierzchni 50 m?, dysponujac dwoma piecami o wydajnosci 30 kg [Delta
Cafés, b.d.; Lendrevie i in., 1996].

W tym czasie Portugalia byla nie tylko importerem i rynkiem docelowyrn zbytu
kawy, lecz takze producentem, gdyz wigksza czgs$¢ terytorium tego kraju lezala
w Afryce (Angola, Gwinea Bissau, Mozambik, Wyspy Zielonego Przyladka, Wys-

l Prof. dr Olgierd Swiatkiewicz — Instituto Politécnico de Setbal, Escola Superior de
Tecnologia de Settibal, Portugalia.

Strategia zréwnowazonego rozwoju firmy i marki Delta Cafés 167

py Swietego Tomasza i Ksigzeca), zas mniejsze terrytoria zamorskie znajdowaty sie
w Azji (Daman, Diu i Goa na Pétwyspie Indyjskim oraz Makau na Dalekim Wscho-
dzie) oraz Oceanii (Timor Wschodni).

Dzi$ Delta Cafés jest juz niematym, miedzynarodowym i wielobranzowym hol-
dingiem, ktérym zarzadzaja trzy pokolenia rodziny Nabeiro: dzieci, wnuki oraz
zatozyciel firmy. W rozwoju firmy mozna zaobserwowac wiele momentéw zwrot-
nych, wygenerowanych zaréwno przez warunki zewnetrzne, jak i wyzwalanych
przez samg firme, oraz stosowanie roéznych strategii zarzgdzania (dyferencjacje/
zréznicowanie, redukcje kosztéw, internacjonalizacje, integracje pionows, prze-
jecia firm i inne). W jej rozwoju jedynymi elementami statymi wydajg sie byé:
surowiec, czyli kawa, marka Delta oraz bliski stosunek do klientow, wokdt kto-
rych rozwinely si¢ pozostate przedsigwziecia i caty holding.

Na $wiatowym 1 europejskim, silnie skoncentrowanym, rynku handlu kawg
[Fitter, Kaplinsky, 2001] Delta Cafés jest nieistotnym graczem, lecz w Portugalii,
w ktorej prowadzi prawie 80% swojej dziatalno$ci (wedtug danych ze sprawoz-
dania finansowego Delta Cafes SGPS za 2014 r.), jest bezspornym liderem ryn-
ku w kilku kategoriach.

Delta Cafés nie zatracita charakteru rodzinnego przedsiebiorstwa, na ktére nadal
silny wptyw wywieraja: cechy charakteru, pasja, wizja i aktywno$¢ osiemdzie-
sigciopigcioletniego fundatora, cho¢ niektére jego idee na pewno zostalty rozwi-
nigte przez innych wspotpracownikéw firmy, za$ poczatkowe wartosei poglebio-
ne. Rui Nabeiro odegrat i nadal odgrywa tu wazna, strategiczng role. Albowiem, jak
podkresla Watson [2003] oraz Aguinis i Glavas [2013], w procesie opracowywania
i wdrazania strategii organizacyjni stratedzy nieustannie wprowadzajg swoje wlas-
ne wartosci, projekty i priorytety, ktére oddziatuja na ostatecznie obrang strate-
gie oraz pozostaja pod jej wptywem.

Zwigzki taczace strategie firmy z jej odpowiedzialnoscig spoteczng charakte-
ryzujgce mate i Srednie przedsigbiorstwa i odrézniajace je od duzych firm, to: za-
sadniczy wplyw: etosu, kultury, wartosci i tozsamosci przedsigbiorcy/przywodey
na podejmowane decyzje zwigzane z CSR, poniewaz wigkszo$¢ matych i $rednich
przedsigbiorstw jest zarzadzanych osobiscie przez swoich wilascicieli (nie wyste-
puje tu problem agencji); istnienie $cistego i naturalnego zwigzku CSR ze strate-
gia firmy, ktéry wynika z ciggltego dialogu z jej interesariuszami, stanowigcymi
podstawe jej egzystencji, poniewaz mate i $rednie przedsiebiorstwa sg bardziej soc-
Jotropiczne, zalezne i osadzone w swoich spoleczno$ciach niz duze przedsiebior-
stwa; wystgpowanie dynamicznej réwnowagi migdzy proaktywnoscig dotyczaca
CSR a dbatoscig o wyniki finansowo-ekonomiczne przy podejmowaniu decyzji, gdyz
mate i Srednie przedsigbiorstwa cechuje strukturalny niedobér zasobdw i sg one
bardziej narazone na potencjalne straty niz duze przedsiebiorstwa; silna integ-
racja CSR ze strategia celem osiggnigcia wzrostu oraz zréwnowazonego rozwoju
[Morsing, Perrini, 2009; Lamberti, Noci, 2012]. Wydaje sig, iz nicktére z tych
cech nadal mozna odnalez¢ w deklarowanej i realizowanej dziatalnosci Delta Cafés,
mimo ze dawno przestata ona by¢ matym przedsigbiorstwem, poniewaz jak twier-
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dza Lamberti i Noci [2012], odnoszge si¢ do przedsigbiorstw sredniej wielkosci, po-
siadajg one niektore cechy typowe dla matych firm (np.: podejscie do CSR opar-
te na analizie ryzyka, socjotropizm, zaleznosci érodowiskowo-spol'ecztm': ), podgzas
gdy inne sg typowe dla duzych firm (np.: dostgpnos¢ srodkow oraz umiejetnosei za-
rzagdzania/zarzadcze). .

Delta Cafés to dobrze znana i szanowana w Portugalii marka, z ktorg identyfikuja
si¢ mieszkancy tego kraju [Rodrigues i in., 2011; Andrade, 2013]. .

Dokonujge analizy firmy i marki Delta Cafés, skorzysla_no z metoqy an'ahzy
przypadku (case study), ktéra stanowi catosciowe i pog}Q'bwne badanie obleku}
analizy (fenomenu) w powigzaniu z kontekstem, w ktorym jest on os_adzony, czyli
jego rzeczywistymi uwarunkowaniami [Lessard-Hérbert, Goyette, Boutin, 1994; Bas-
karada, 2014; Yazan, 2015]. Analiza przypadku to metoda interpretacyjna o cechach
idiosynkratycznych. Analizy opisanego tu przypadku nie myli si¢ z metodq' sto-
sowana w nauczaniu i dydaktyce [Lessard-Hérbert, Goyette i Boutin, 1994]2 cho¢ sta-
rano sic, by analiza Delta Cafés mogta by¢ ostatecznie wykorzystana rowniez w tym
celu.

2. Kawa i rynek kawy na $wiecie

Kawa to wysuszone lub poddane fermentacji (kawa ,,zielona”) i najczesciej palo-
ne/prazone ziarna kawoweca, sprzedawane w catosci, zmielone, przetworzone lub
sporzadzony z nich napéj na gorgco lub zimno. Kawa pochodzi z pé%ocnoﬂ'vschod-
niej Afryki oraz Potwyspu Arabskiego i uprawiana jest w ponad 79 ‘krajach po-
lozomnych wokot réwnika [ESCAP, 2011; Marques, 2013]. Kawa nie 1u_b1 zimna [IlCO,
2014], roénie najlepiej na zalesionych zboczach gor i najczc;s‘n;iej jest uprawiana
przez drobnych, niezaleznych badz zrzeszonych w spétdzielniach rolnikéw/pro-
ducentow [McMurtry, 2008]. S

Sposrod prawie 100 gatunkéw kawy dwa najpopularniejsze to: bardziej ceniona
i fagodniejsza arabika i odporniejsza, ale za to bardziej gorzka w smaku, robusta
[Fitter, Kaplinsky, 2001; Henriques i in., 2014]. Kawa to jeden z gléwnych artyku-
16w spozywezych i towaréw handlowych na $wiecie [Ponte, 2002; Ghoshray, 2010;
Marques, 2013], jest to tzw. cash crop, czyli rodlina uprawiana w cclac_:h zarob-
kowych, a nie jedynie w celu zaspokojenia wiasnych potrzeb. Wedlug mekté.ryc.h
statystyk, to drugi, po ropie naftowej, najpopularniejszy towar handlowy na Swiecie
[Fitter, Kaplinsky, 2001; Ponte, 2002; McMurtry, 2008; Ghoshray, 2010; POI\'OI‘F-IE’I?
Smutka, 2010; ESCAP, 2011; Marques, 2013] oraz drugi, po wodzie, najczgsciej
spozywany napoj na §wiecie [ABIC, 2010; AICC, 2011]. ‘

Z rocznego raportu Miedzynarodowej Organizacji Kawy (International Coffee
Organization — ICO) wynika, ze $wiatowa produkcja kawy ,,zielone]” w 2013/14
roku wyniosta 146,8 milionéw workéw 60 kg, zas eksport kawy w tym samym
roku ,.kawowym” wyniost 111,8 milionéw workéw, z czego eksport arabiki to
69,1 miliona workéw, natomiast eksport robusty to 42,7 miliona workéw [ICO, 2015].
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Kawa jest uprawiana gtéwnie w krajach rozwijajacych sie, stanowigc jeden z ich
podstawowych towaréw eksportowych [Ponte, 2002; Marques, 2013]. W Timorze
Wschodnim na przyktad az 80% przychoddéw z eksportu pochodzi z eksportu kawy
[Henriques i in., 2014]. Jak podkresla McMurtry [2008] gospodarka kawa,
podobnie jak w przypadku takich towardw, jak: kokosy/kopra, herbata lub banany,
opiera si¢ na stosunkach gospodarczych odziedziczonych z czaséw kolonialnych,
gdzie uprawa/uzyskiwanie surowca ma miejsce na ,,potudniu”, a warto$é dodana
i konsumpcja odbywa si¢ na ,,pétnocy”. Najwigkszymi konsumentami kawy, wed-
tug danych z 2011 roku sg: Stany Zjednoczone (17% $wiatowego spozycia kawy),
Niemcy (7,8% $wiatowego spozycia kawy), Japonia (5,8% $wiatowego spozycia
kawy), Wiochy (4,5% swiatowego spozycia kawy) i Francja (4,5% $wiatowego
spozycia kawy), [1CO, 2012].

Uprawa kawy wymaga wielu rak do pracy, poniewaz niemozliwa jest mecha-
nizacja. Kawa stanowi takze jedyne zrodto utrzymania dla milionéw ludzi zatrud-
nionych przy jej uprawie oraz ich rodzin. Szacuje si¢, ze dochody okoto 25 milio-
néw drobnych rolnikéw/producentéw zaleza wytacznie od kawy [Fitter, Kaplinsky,
2001; Pokorna, Smutka, 2010]. Nadprodukcja kawy, tak jak to miato miejsce w pier-
wszej potowie XX wieku w historii Brazylii, bedgcej najwiekszym producentem
,»zielonej” kawy na $wiecie, czgsto prowadzita do niszczenia ogromnych ilosci ka-
wy celem podwyzszenia jej cen na rynku [ICO, 2014].

Ekstensywna uprawa kawy z uzyciem $rodkéw ochrony roslin, nawozoéw, iry-
gacji pdl uprawnych itp. nie pozostaje bez wptywu na srodowisko naturalne (poz-
bawienie ptakéw ich naturalnych siedlisk, wycinanie laséw tropikalnych, zanie-
czyszczenie Srodowiska itp.).

Problemy zwigzane z duzymi oscylacjami migdzy podazg i popytem kawy oraz
wynikajgcymi stad wahaniami cen tego towaru wplynely na to, iz od poczatku
XX wieku zaczeto proby regulacji tego rynku w formie migdzy innymi, uméw mie-
dzynarodowych, tworzenia réznych instytucji nadzoru oraz systemu kwot na im-
port/eksport [ICO, 2014]. Ostatnia, wieloletnig umowe miedzynarodowsa International
Coffee Agreement podpisano w 2007 roku, ktdra weszta w zycie w 2011 roku i ma
obowigzywac przez 10 lat z mozliwoscig jej przedtuzenia o nastepne osiem lat
[ICO, 2014].

Po ratyfikacj, wynegocjowanego w Nowym Jorku pod patronatem ONZ,
Interational Coffee Agreement z 1962 roku, w Londynie w 1963 roku zostata za-
tozona Migdzynarodowa Organizacja Kawy (ICO) w celu ,,utatwiania ekspansji
i przejrzystosci w migdzynarodowym handlu wszystkimi rodzajami i formami ka-
wy” [ICO, 2012, s. 1] oraz promocji wspotpracy migdzy eksporterami i importerami
kawy [ICO, 2015]. ICO jest migdzyrzagdowa organizacja, ktorej misjg jest zréw-
nowazony rozwdj sektora kawowego oraz zmniejszenie poziomu biedy w krajach roz-
wijajgcych sig [ICO, 2015]. Cztonkowie ICO to najwieksi producenci i konsumenci
kawy reprezentujgcy w sumie 94% S$wiatowej produkeji oraz 75% $wiatowe;j
konsumpcji kawy [ICO, 2015].
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Zgodnie z informacja z rocznego raportu 1CO [2015], konsumpcja kawy na
$wiecie roénie na poziomie 2-2,5% rocznie i w najblizszej przyszlosci ta tendencja
ma sie utrzymaé. Od 1960 do 2010 roku produkcja ,,zielonej” kawy prawie pod-
woila si¢ [Pokorna, Smutka, 2010]. Na $wiecie spozywa sig¢ rocznie okoto 600 mi-
liardéw filizanek kawy, za$ w 2013 roku $wiatowy eksport kawy przyniost tylko
krajom producentom ,,zielonej” kawy dochéd w wysokosci 17,9 miliarda USD
[ICO, 2015].

Ze wzgledu na miedzynarodowa wage (gospodarczg, spoteczng oraz wplyw na
$rodowisko naturalne) surowca/towaru, jakim jest kawa, istniejg na Swiecie rozne
organizacje (krajowe i migdzynarodowe), ktorych nadrzednym celem jest promocja
oraz zréwnowazony rozwoj tego sektora gospodarki $wiatowej. Jednak przyswie-
caja im réwniez takie cele, jak wzrost roli i $wiadomosci kobiet w sektorze ka-
wowym, odpowiedzialnoé¢ spoleczna i odpowiedzialnos¢ za srodowisko naturalne
konsumentow, dystrybutoréw/posrednikéw i producentéw, sprawiedliwy handel
(fair trade) itp. Sa to miedzy innymi takie organizacje jak na przykiad: European
Coffee Federation [http://www.ecf-coffee.org/], International Women’s Coffee
Alliance [http://www.womenincoffee.org/], Association for Science and Information
on Coffee [http://www.asic-cafe.org/index.php].

Na $wiatowym rynku kawy istniejg cztery gtéwne rodzaje (standardy) kawy z cer-
tyfikatem, oparte na normach zréwnowazonej uprawy, przetworstwa 1 handlu:
Fairtarade, Rainforest Alliance, Organic i Utz [Kolk, 2012]. Jak podkresla Kolk
[2012], w lancuchu przetwérstwa kawy migdzy producentami/rolnikami a kon-
sumentami szczegélnie wazng, posredniczacy role odgrywajg migdzynarodowe
firmy, takie jak: Nestlé, Kraft lub Smucker, a wczesniej Procter & Gamble. Udziat
kawy opartej na normach zrownowazonej uprawy, przetworstwa i handlu w $wiato-
wym rynku kawy, czyli czterech wyzej wymienionych podstawowych rodzajow
kawy z ceryfikatem, wigczajac w to program Starbucks (Coffee and Farmer Equity
Proactive, CAFE), Nestlé (AAA Nespresso) i 4C (Common Code for the Coffee
Community), wynosi jednak zaledwie okoto 6% [Kolk, 2012].

Iloé¢ uprawianej na $wiecie kawy w warunkach przychylnych dla $rodowiska
i zatrudnionych w tym sektorze oséb jest wige jeszcze stosunkowo niewielka, za$
miedzynarodowy handel kawg nie wspiera krajow rozwijajacych si¢. Dochod bo-
wiem uzyskany z wartosci dodanej po przetworzeniu kawy (kawa palona, ekstrakt
kawy, esencje i koncentraty) plynie do krajow importujacych ten towar, a nie do
krajow, w ktérych zostat wytworzony surowiec, czyli ,,zielona” kawa [Pokorna,
Smutka, 2010] lub tez jak to formutuja Fitter i Kaplinsky [2001] oraz Henriques
{ inni [2014], istnieje nieréwny podziat dochodéw uzyskanych z produkcji i han-
dlu kawa miedzy poszczegdlne strony (posrednikéw) biorgce udzial w tworzeniu
taficucha wartosci tego towaru. Aczkolwiek w ostatnich latach sytuacja wydaje
sie zmienia¢ na korzy$¢, poniewaz wiele firm (McDonalds, Ikea, BP, Walmart etc.)
rozwija projekty oparte na odpowiedzialnosci spotecznej badz to w formie ogdl-
nej strategii zréwnowazonego rozwoju firmy, badz tez jedynie zaopatrujac si¢ w ka-
we z certyfikatem (Utz, Fairtrade, Rainforest Alliance, Organic), lecz nie mozna
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tego dostrzec w istniejacych statystykach, gdyz odwotujg si¢ one do danych histo-
rycznych, a nie biezacych [Kolk, 2012].

3. Kawa i rynek kawy w Portugalii

Jak wynika z badania rynku przeprowadzonego przez Euromonitor International
wsrod 21 krajow importujacych kawe, udzial Portugalii w $wiatowym imporcie kawy
z lat 1997-2011 wynidst jedynie 0,7%, za§ import w 2012 roku osiggnat 885 000 wor-
kow kawy [ICO, 2012], czyli niewiele ponad 53100 ton. Nie mozna zapominad,
ze Portugalia to niewielki, zaledwie dziesigciomilionowy kraj.

Zgodnie z danymi ICO [2012] podstawowymi krajami skad Portugalia impor-
tuje kawe sg: Hiszpania (14,8%), Brazylia (12,6%), Wietnam (9,6%), Uganda
(8,5%) oraz Wybrzeze Kosci Stoniowej (7,4%). Statystyki te jednak réznig sie
w poszczegdlnych latach.

Konsumpcja roczna kawy w Portugalii w 2011 roku wyniosta 4,7 kg na osobe,
czyli ponizej Sredniej europejskiej 6,4 kg [Lusa, 2014; http://www.ico.org/profiles
_e.asp?section=Statistics].

Z badan dotyczacych lat 1997-2011 wynika, ze kawa palona stanowi 83,5% cat-
kowitego spozycia kawy w Portugalii (spadek z 89,3% w 1997 roku do 82,6%
w 2011 roku), za$ kawa rozpuszczalna 14,7% [ICO, 2012]. Z tego samego badania
wynikffi, ze Portugalia jest jednym z nielicznych krajow, w ktérym wiekszo$é (60,3%)
kawy jest spozywana poza domem, a jedynie 39,7% w domu. W przeciggu anali-
zowanych lat mozna jednak zaobserwowaé tendencje spadkowa zwigzang ze spo-
zywaniem kawy poza domem, albowiem spozycie kawy poza domem wynoszace
64,7% w 1997 roku, obnizyto sie do 53,1% w 2011 roku [ICO, 2012]. Wickszosé
spozycia kawy poza domem ma miejsce w niezaleznych punktach gastronomicz-
nych (kawiarnie, bary, restauracje), jedynie niewielki odsetek dotyczy punktéw
sieciowych. Obserwowang w ostatnich latach tendencje¢ odwrotna, tzn. spadek spo-
zycia kawy poza domem, przy jednoczesnym wzroscie spozycia kawy w domu
[ICO, 2012], Ribeiro, Silva i Junior [2012] uzasadniajg zmiang zachowania kon-
sumentéw (zmiang zwyczaju picia kawy): odchodzeniem od tradycyjnego sposo-
bu konsumpcji na rzecz bardziej cenionej, wysokiej jakosci kawy w kapsutkach.
Spozycie kawy w kapsutkach w 2010 roku wzrosto o 75% (pod wzgledem wartosci
monetarnej) i 61% (pod wzgledem ilosci), osiagajac 49% catego rynku kawy w tym
kraju [Ribeiro, Silva, Junior, 2012]. Zgodnie z cytowanymi autorami, w Portu-
galii, podobnie jak w catej Europie i Stanach Zjednoczonych Ameryki, sprzedaz
w segmencie kawy w kapsutkach rosnie duzo szybciej niz na catym rynku kawy.

W 1955 roku w Portugalii zostato zatozone Centrum Badania nad Rdzg Kawowca
Centro de Investigagio das Ferrugens do Cafeeiro — CIFC [http://www?2.iict.pt/
index.php?ide=30] — jednostka zajmujgca si¢ badaniem choréb kawowca spowo-
dowanych przez grzyby i baza danych na ten temat na skale §wiatows.
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W Portugalii dziata takze Stowarzyszenie Przemystowe i Handlowe Kawy
Associag@io Industrial e Comercial do Café — AICC [http://www.aicc.pt/index.
html] zatozone w 1972 roku, poczatkowo jako Grémio Nacional de Torrefactores,
ktore zrzesza producentdw (palenie i przetworstwo kawy) i dystrybutorow kawy.

Nalezy pamietaé, ze wraz z niepodlegtoscig portugalskich kolonii, w konsek-
wencji tzw. Rewolucji gozdzikéw z 1974 roku, Portugalia przestala by¢ produ-
centem i stala sie jedynie importerem kawy.

Podstawowe, tradycyjne rodzaje/formy spozywania kawy w Portugalii i ich
portugalskie nazwy, to:

—  Café (bica — nazwa uzywana w Lizbonie i na Maderze, cimbalino — nazwa
uzywana w Porto i okolicach, pochodzaca od nazwy uzywanych niegdys
ekspresow do kawy La Cimbali produkowanych we Wioszech) jest to mata
kawa ekspresowa (espresso), nieco wigksza od wioskiej (do 2/3 pojemno-
$ci) podana w malej filizance;

—  Galdo jest to goracy napdj z kawy z ekspresu (1/4 pojemnosci) i pod-
grzanego, najczesciej gorgeym i sprezonym powietrzem z ekspresu (spie-
nionego) mleka (3/4 pojemnosci), podany w wysokiej szklance o pojem-
nosci 200-250 ml;

—  Garoto jest to taki sam napdj jak café, czyli mata kawa ekspresowa
(espresso) z dodatkiem niewielkiej ilosci mleka podana w matej filizance;

—  Meia de leite to taki sam napdj jak galdo tylko podany w $redniej fili-
zance i w proporcjach kawy do mleka 1:1;

—  Café com cheirinho to mata kawa ekspresowa (café, bica lub cimbalino)
z dodatkiem aguardente lub brandy.

Jak wynika z badania ankietowego przeprowadzonego przez Marques [2013]
na nielosowej probie 919 os6b, najpopularniejsza marka (top-of-mind awarness)
kawy w Portugalii jest marka Delta Cafés, a po niej Nespresso. Z tego samego
badania wynika, ze 55,2% konsumentow jest lojalna wobec preferowanej przez
siebic marki kawy.

W Portugalii dziata 16 producentéw kawy, do ktorych nalezy 40 marek kawy
znajdujacych sie w sprzedazy, stanowigcych 85% rynku krajowego, pozostate zas
15% nalezy do 15 firm z niewielkim udziatem w rynku kawy [Marques, 2013].

Wedlug Marques [2013], do najpopularniejszych marek kawy w Portugali nalezy
Delta Cafés, ktéra razem z marka Camelo (rozprowadzang niegdys na potudniowo-
-zachodnim terytorium Hiszpanii) zalicza si¢ do Grupo Nabeiro, oraz marki na-
lezace do Nestlé (Buondi, Sical, Tofa, Christina, Nespresso, Nescafé, Nescafé .Dolc‘e
Gusto). Poza juz wymienionymi, na portugalskim rynku istnieja, migdzy innymi takie
marki kawy ziarnistej, mielonej lub przetworzonej, jak: Flor da Selva, Negrita,
Paraiso do Lis, Caravela, Torrié, Bogani, A Cafeeira, Lavazza, Caffécel, Novo Dia,
Nicola, Chave d'Ouro, Samarra, Segafiedo, Minhotinha, Sotocal, Bricelta, Cubana,
Tenco, Beira Douro, czy Palmeira.
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Prawie wszystkie te marki/firmy majg odpowiedzialno$é spoteczng i odpowie-
dzialno$¢ za srodowisko naturalne wpisane w misje ich dziatalnosci lub tez roz-
wijajg réznorodne projekty i zwigzane z tym dziatania.

4. Rozwdj dziatalnosci firmy i marki Delta Cafés

Delta Cafés od swojego poczatku ma siedzibe w miejscowosci Campo Maior,
zamieszkalej obecnie przez okoto 7500 oséb, w regionie, Alentejo w Portugalii.
Sam zas region, jak zreszta wigksza czg$¢ Portugalii z wylaczeniem wybrzeza, stale
si¢ wyludnia. Szansa na znalezienie tu zatrudnienia jest nikta lub zadna.

W latach 1972-86, z krotkg przerwa, zatozyciel firmy/marki Delta i patriarcha
rodu Rui Nabeiro zarzgdzat firmg i pehit jednoczesnie funkcje prezydenta miasta
Campo Maior. Dato mu to mozliwo$¢ szerszego spojrzenia na problemy spotecz-
no-ekonomiczne i srodowiskowe w wymiarze nie tylko lokalnym.

Poczatki dziatalnodci firmy i marki Delta Cafés byty skoncentrowane na zdo-
bywaniu zaufania rynku oraz na budowaniu wizerunku marki. Na przestrzeni lat
W sposob naturalny rozbudowywano w tym celu sie¢ przyjaciot, ktérzy z kolei po-
lecali marke swoim znajomym i przyjaciotom itd., zdobywajac lojalno$é klien-
téw [Delta Cafés, b.d.]. Podstawg zasadg, na ktérej Rui Nabeiro opart zarzadzanie
firmg, wyraza si¢ w promowanym przez Delta Cafés sloganie ,,marka o ludzkiej
twarzy” (uma marca de rosto humano), w stosunkach handlowych oparto na zasa-
dzie , klient to przyjaciel” (um cliente um amigo), [Lendrevie i in., 1996; Lindon
iin., 2010; Delta Cafés, 2012]. Taktyka dziatania byto zindywidualizowane po-
dejscie do klienta, a kazda sytuacja byta traktowana jako jedyna w swoim rodza-
juiodmienna od pozostatych, co w praktyce znajdowato wyraz w bezposrednim
kontakcie oraz fizycznej bliskosci z klientami [Lendrevie i in., 1996; Delta Cafés,
2012].

W 1984 roku nastgpito oddzielenie dziatalnosci handlowej od produkcji. Dzia-
falnoscig handlowg zajeto si¢ przedsigbiorstwo Manuel Rui Azinhais Nabeiro,
Lda., zas produkcjg zajeta si¢ firma Novadelta, S.A. [Lendrevie et al, 1996; Lindon
et al, 2010; Castro, 2012].

Pod koniec lat osiemdziesigtych i na poczatku dziewieédziesiatych Delta Cafés
zaczeta intensywng kampanig reklamowa w telewizji [Delta Cafés, b.d.].

Proces internacjonalizacji Delta Cafés zaczat si¢ w latach 80-tych wraz z wejsciem
na rynek hiszpanski [Oliveira, 2014]. Nastepne kierunki ekspansji zagranicznej fir-
my szly szlakiem diaspory portugalskiej. W 1998 roku Delta Cafés weszta na rynek
angolanski, tworzgc firmg¢ Angonabeiro [Oliveira, 2014] i wykupujgc panstwowa
fabryke Liangol, w ktdrej produkuje miejscowa marke kawy Ginga oraz rozprowa-
dza mark¢ Delta za posrednictwem lokalnych dystrybutorow. W 2000 roku holding
Grupo Nabeiro/Delta Cafés zatozyt pierwsza prywatng firme w Timorze Wschod-
nim Delta Cafés Timor S.A. [Lindon i in., 2010]. W 2008 roku Delta Cafés otworzy-
ta przedsigbiorstwo Novadelta France, wykupujac lokalnego paryskiego dystry-
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butora, zas w 2011 roku powstat Novadelta Luxemburg, wykupujac sie¢ klien-
tow firmy Bexeb [Oliveira, 2014], z ktorg Delta wspotpracowata od dziesigciu lat.
W 2012 roku Delta Cafés wehodzi do Brazylii, tworzac Delta Foods Brasil i wyku-
pujac firm¢ Q-Brasil [Oliveira, 2014], gdzie obecnie posiada sie¢ 47 punktéw
sprzedazy Deltaexpresso. Od ponad roku Delta Cafés jest obecna na rynku chif-
skim, na poczatku z partnerem lokalnym, obecnie za$ tez samodzielnie dzigki za-
lozonej tam firmie Delta Foods Shanghai [Delta Magazine, 2014: Silva, 2015].
W 2016 roku powstala firma Novadelta Suisse po przejeciu dawnego dystrybutora
tej firmy razem z portfelem 350 Jego klientéw [Lopes, 2016].

W roku 1994 Delta Cafés zdobyla przywodztwo w portugalskim rynku kawy
z 42%-owym udziatem, ktére to przywédztwo utrzymuje do dzisiaj. Delta Cafés
Jest réwniez liderem na rynku angolanskim i mozambikanskim.,

W 1994 roku firma Novadelta S.A. zostata pierwszg firmg w sektorze kawowym,
ktdra otrzymata certyfikat jakosci zgodny z norma europejska EN 29002/ 1SO 9002.
W 2000 roku firma uzyskata certyfikaty jakosci dla swoich markowych mieszanek
(blends) kawowych o nazwach: Diamante, Platina i Ouro [Lindon i in., 2010; Silva,
2013].

W] 1994 roku firma otworzyta w Campo Maior jedyne na Polwyspie Iberyjskim
muzeum kawy (Museo do Café), ktére nastepnie przeksztatcita w centrum ludyczne
i dydaktyczno-naukowe Centro de Ciéncia do Café poswigcone kawie oraz rozwojo-
wiregionu [Delta Cafés, b.d.).

Holding rozwija strategie jednej marki Delta Cafés, wdrazajgc lub tworzac réz-
norodne ustugi podzielone na segmenty dzigki strategicznym jednostkom bizne-
sowym i komunikacji z rynkiem [Delta Cafés, b.d.].

W 1998 roku, w wyniku reorganizacji holdingu Grupo Nabeiro/Delta Cafés po-
wstaly 22 przedsigbiorstwa, ktérych dziatalnogé skupiona byta na poszczegélnych
obszarach strategicznych, stuzgcych wspieraniu dzialalnosci podstawowej hol-
dingu — przetworstwie i dystrybucji kawy [Delta Cafés, b.d.].

Po 2005 roku Delta Cafés zrezygnowata z przewozu ,.zielonej” kawy z Lizbony
do Campo Maior cigzaréwkami na rzecz transportu kolejowego (Lizbona — Elvas),
co umozliwia jej zmniejszenie emisji gazoéw cieplarnianych (zmniejszenie tzw. §ladu
weglowego) oraz kosztéw transportu [Oliveira, 2014].

W 2007 roku opracowano koncepeje produktu Dela Q — asortymentu kapsutek
z kawa, ekspreséw/maszyn do kawy na kapsulki, sklepow specjalistycznych typu
boutique, oferujacych réwniez ustugi i produkty uzupetiajace oraz komplemen-
tarne/akcesoria [Delta Cafés, b.d.]. W ten sposob firma przeszia z konkurencji
w stabo rozwijajacym sig i znajdujacym si¢ w fazie dojrzalosci segmencie kawy
palonej i mielonej na rzecz segmentu o silnej tendencji wzrostowej i duzej war-
tosci dodanej [Ribeiro, Silva, Junior, 2012]. W 2012 roku Delta Cafés oraz Dolce
Gusto (marka Néstle) osiagnety kazda po 40% udziatu w rynku kawy w kapsut-
kach w Portugalii [Ribeiro, Silva, Junior, 2012].

Obecnie Delta Cafés nalezy do holdingu Nabeirogest SGPS, S.A., do ktorego
zalicza sig firmy z tak réznych branz, jak: hotelarstwo i gastronomia, obrdt nie-
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ruchomosciami, rolnictwo, przemyst rolniczy i rolno-spozywezy (w tym: prze-
twarstwo, butelkowanie i dystrybucja wina, przetworstwo oliwek itp.), transport
i dystrybucja, obrét i haprawa samochodéw, montaz urzadzen przemystowych, ushugi
rdzne, produkeja parasoli i markiz, produkcja profesjonalnych ekspreséw do ka-
wy marki Mayor, handel produktami spozywezymi i inne [Delta Cafés, b.d.; Delta
Magazine, 2015]. Ta réznorodna dziatalnos¢ rozwineta si¢ wokot podstawowego
produktu, jakim jest kawa. Aktualnie palarnia kawy marki Delta Jest najwickszg
palarnig na Pétwyspie Iberyjskim.

Delta Cafés wypala dziennie tony kawy i zatrudnia okolo 2,5 tysigca pracowni-
kéw, natomiast 230 specjalistéw zajmuje sie obstuga techniczng maszyn serwu-
Jacych/sprzedajacych kawe marki Delta, obstuguje ponad 61 tysigey bezposred-
nich klientéw na rynku iberyjskim oraz posiada 22 oddzialy handlowe w Portuga-
lii i 16 w Hiszpanii. Jest obecna w 30 krajach, prowadzac bezposrednie operacje
w 7 z nich i sprowadza kawe z ponad 60 roznych kierunkow / Zrédet pochodzenia
[Delta Cafés, b.d.; Delta Cafés, 2015; Lopes, 201 6].

Delta Cafés rozwija polityke globalnej jakosci, ktéra zaczyna sig u zrodel, a kon-
¢zy na konsumencie, przechodzac przez caty cykl przetwarzania kawy, od zaku-
pu surowca, produkeje/przetwérstwo, handel, az po ustugi posprzedazne i wspar-
cie klienta [Delta Cafés, b.d.].

Niektore z projektéw, w ktére byta zaangazowana lub jest nadal Delta Cafés:

~  Wwramach inicjatywy »Zréwnowazony rozwdéj u Zrédet”, ktdrej celem s4
dziatania na rzecz spotecznogci lokalnych i drobnych plantatoréw kawy
w Timorze Wschodnim, Angoli, Brazylii i na Wyspach Sw. Tomasza,
Delta Cafés wspierala szkolenia miejscowych pracownikéw i producentdw,
zachecata do dzialan przyjaznych $rodowisku, w tym: racjonalnej uprawy
ziemi, Zr6Wnowazonego rozwoju plantacji, oszczedzania wody i wykorzys-
tania odnawialnych Zrédet energii [Delta Cafés, b.d.; Lindon i in., 2010].
Obecnie projekt ten jest kontynuowany jedynie w Angoli;

= Um Café por Timor byla to kam pania zorganizowana w ramach inicjatywy
»Zréwnowazony rozwdj u zrédel”, stuzgea: rozbudowie miejscowej infra-
struktury, odbudowie i Wyposazeniu szkél, dostarczaniy sprz¢tu do przet-
warzania ,zielonej” kawy, praktykowaniu sprawiedliwej ceny zakupu w Ti-
morze Wschodnim; 0,25 euro od kazdej sprzedane; paczki kawy Delta
Timor bylo wysylane do Timoru, pézniej bylo to 1 euro od kazdego kg
kawy [Delta Cafés, b.d.; Lindon i in., 2010];

—  najpierw, w 2000 roku, byla inicjatywa/projekt zwigzany z woluntariatem
pracownikéw Um Coragido Chamado Deliq — zbidrka ubran, ksigzek i za-
bawek dla ubogich rodzin w: Portugalii, Angoli, Mozambikuy i Timorze
Wschodnim. Projekt ten w 2005 roku przeksztateit sie w stowarzyszenie
Coragéo Delta — Associagdo de Solidariedade Social, ktérego celem jest
pomoc spoleczna, a sg w niego Zaangazowane firmy i pracownicy holdin-
gu. W wyniku jego dziatalnosci powstato migdzy innymi w 2007 roku
centrum wychowaweze Centro Educativo Alice Nabeiro, opiekujace sie
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L15 dzieémi w wieku 3-12 lat i rozwijajace u nich miedzy innymi przed-
sigbiorczo$¢ [Delta Cafés, b.d.; Lindon i in.. 2010; Andrade, 2013,
Projekt dotyczacy rozwoju przedsiebiorezosei u miodych ludzi jest kon-
tynuowany w réznych grupach wiekowych (3-12 lat i 13-18 lat) oraz zos-
taty opracowane podreczniki przedsiebiorczosci dla miodziezy w tym wie-
ku [Delta Cafés, 2015];

Planeta Delta to inicjatywa rozpoczgta w 2007 roku i zwigzana ze zmia-
nami klimatycznymi zachodzacymi na naszym globie [Delta Cafés, b.d.:
Lindon i in., 2010; Andrade, 2013];

ReThink (2009-2011) to projekt proekologiczny i badawczy rozwijany
W ramach inicjatywy Planeta Delta razem z instytucjami szkolnictwa wyz-
szego oraz firmami, stuzacy reutylizacji fuséw po kawie, kapsutek Delta
O, zastgpowaniu plastiku w procesie wytwarzaniu kapsulek biopolime-
rami itp., ktéry zamykatby cykl produktu [Delta Cafés, b.d.; Lindon i in.,
2010; Andrade, 2013].

Q Innovation (2011-13) to projekt majacy na celu: wzrost konkurencyj-
nosei firmy Novadelta, zwiekszenie jej udziatu w rynku krajowym, a tak-
ze zwigkszenie eksportu i penetracji nowych rynkéw, wzrost wyd ajnosci
fabryki, uaktywnienie zespoléw ludzkich, usprawnienie sytemu informa-
¢ji oraz kontroli, zarzadzania i rozZwoju;

Coffeart (2012-14) to projekt rozwijany przez firme Novadelta wspdlnie
z instytucjami szkolnictwa wyzszego i firmami, stuzgcy rozwojowi no-
wego rynku konsumpcji kawy, polegajacy na opracowaniu nowej koncep-
cji kawy opartej na badaniach naukowych (zachowanie konsumenta, cha-
rakterystyka wartosci dodanej kawy) w potaczeniu z projektowaniem i twor-
czoscig artystyczng, gdyz jak twierdza Fitter i Kaplinsky ,kawa jest pro-
duktem o ogromnych mozliwosciach zréznicowania/dyferencjacji” [Fitter,
Kaplinsky, 2002, s. 4];

Grdo Maior — Escola Barista Delta Cafés — zatozenie w 2005 roku zawodo-
wej szkoly baristéw dziatajacej w Centro Internacional de Pds-Graduacdo
Comendador Rui Nabeiro w Campo Maior celem ksztalcenia baristow
i rozpowszechniania tego fachu oraz organizowania konkurséw baristow
na Potwyspie Iberyjskim [Delta Cafés, b.d.];

Café Memdria to inicjatywa stuzaca walce z objawami choroby Alzheimera
[Delta Magazine, 20 14];

Tempo Para Dar to inicjatywa zwigzana z wolontariatem i tworzeniem sieci
lokalnych partneréw celem zapewnienia podstawowych potrzeb ludzi star-
szych i samotnych;

Campo Maior Vila Soliddria da Europa to projekt majacy na celu: pro-
mowanie pozytywnych wynikéw w ksztatceniu/nauce, integracje ludnosci
romskiej, popularyzowanie przedsiebiorczosci aktywnosci zawodowej
[Delta Magazine, 2014].
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W 2014 roku Delta Cafés rozszerzyla swoja oferte handlowa o game mieszanek
kawy rozpuszczalnej oraz kawy naturalnej ze zbozami, dostgpnych w super- i hiper-
marketach. Nowe produkty marki Delta Cafés zostaly wsparte kampanig rekla-
mowg i promocyjng (outdoors/billboards, prasa, reklama on-/ine, degustacja pro-
duktu w punkcie sprzedazy), [Delta Cafés, b.d.].

W tym samym 2014 roku holding Delta Café i angolanska firma Refriango, jed-
na z najwigkszych na rynku afrykaniskim zajmujaca si¢ produkejg i dystrybucja
napojow, nawigzaty partnerstwo strategiczne. Wynikiem tego partnerstwa jest wy-
taczna dystrybucja napojow firmy Refiiango w Portugalii, w tym napoju marki
Blue w czterech smakach za posrednictwem réznych kanatéw dystrybuciji istnie-
Jacych na rynku portugalskim [Delta Cafés, b.d.].

Wedlug Silva [2015], wnuk zalozyciela firmy odpowiedzialny za jej interna-
cjonalizacjg¢ zamierza podwoic liezbg swoich klientow we Francji i w tym celu
przejat sie¢ lokalnego dytrybutora (DAC — Distribuition Azuréne de Café), ktory
od dwudziestu lat rozprowadza kawe marki Delta na Lazurowym Wybrzezu.

5. Odpowiedzialnoé¢ spoteczna a strategia dziatania firmy/
marki Delta Cafés

PrzyKad idzie z géry i zaraza innych, stad liczni autorzy [Delta cafés, b.d.;
Lendrevie i in., 1996; Castro, 20 12; Silva, 2013] sukces osiggany przez Delta Cafés
przypisuja jej zalozycielowi Ruiowi Nabeirze, jego cechom charakteru, etyce pra-
Cy oraz umiejetnosciom wspotzycia z ludzmi.

Znajac si¢ na kawie oraz zasadach, ktére rzadzg tym rynkiem, Rui Nabeiro jest
uznawany za osobg przedsigbiorczg [Delta Cafés, b.d.], wizjonera [Lindon i in.,
2010], ktory zna osobiscie 90% swoich bezposrednich klientéw [Lendrevie i in.,
1996], zarzadza firmg w s$posdb bardzo oddany ludziom [Lendrevie i in., 1996],
wystgpuje zawsze w imieniu firmy oraz potrafit wpoié pracownikom filozofie oparta
na pokorze, umiegjetnosei pracy w zespole oraz po§wigceniu dla firmy, co sprzy-
Jato rozwojowi dobrych i diugotrwatych stosunkéw z klientami [Lendrevie i in.,
1996, Castro, 2012].

Niektorzy interlokutorzy z Delta Cafés wskazujg takze, iz petnienie przez kilka-
nascie lat funkcji prezydenta miasta Campo Maior przez Ruia Nabeire przed i po
»Rewolucji gozdzikéw” z 1974 roku, jednoczesnie z zarzadzaniem najwiekszg
dziatajaca w tym regionie firmg, wplynelo istotnie na Jjego postawe, wiedze oraz
zainteresowanie sprawami lokalnymi (ludzmi, warunkami ich egzystencji oraz
srodowiskiem naturalnym w regionie).

Wedlug Lendrevie i in, [1996], dziatalnosé firmy zasadza sie na czterech glow-
nych fundamentach: (1) ciggtej dbatosci o jakosé produktéw i ustug; (2) zarzadza-
niu firmg opartym na hasle »-marka o ludzkiej twarzy”, w ktérej stosunki handlowe
opierajg si¢ na zasadzie , klient to przyjaciel”; (3) $wiadczeniu cato$ciowej/kom-
pleksowej ustugi zaréwno przed, jak i po sprzedazy, wspartej szkoleniem, wie-
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dzg techniczng z wykorzystaniem materialéw promocyjnych firmy; (4) aktywnej
wspOtpracy z grupami spotecznymi znajdujacymi si¢ w potrzebie, celem zaspo-
kojenia ich codziennych potrzeb i ztagodzenia niedostatkow.

Lindon i in. [2010] z kolei piszg o trzech poziomach, na ktérych Delta Cafés
rozwija zintegrowany system odpowiedzialnosci spotecznej: (1) poziom bizne-
sowy, w ktérym stawia na: innowacje, samoksztalcenie i wizjonerskie przy-
wodztwo, celem zréwnowazonego rozwoju holdingu; (2) poziom ludzki, w kté-
rym stara si¢ wpoi¢ wspoétpracownikom gotowos¢ i zdolnos¢ do zmian, gwaran-
tujge przy tym ich rozw6j oraz rozwdj ich rodzin; (3) zaangazowanie w kwestie
spoteczne, celem ich wspierania i rozwoju.

Wedtug Lendrevie i innych [1996] oraz Castro [2012], widoczna na zewnatrz
kultura firmy wyrosta na takich zasadach, jak: pokora, wytrwatosé, umiejetnosé
pracy w zespole, poswigcenie dla firmy, szacunek dla innych, co wplyneto istotnie
na lojalno$¢ i przywigzanie konsumentéw do Delta Cafés oraz spowodowato, ze
firma ta jest jedng z najbogatszych w wartosci ludzkie firm dziatajacych na portugal-
skim rynku. Andrade [2013] za$ przedstawia ja jako przypadek szczesliwosci orga-
nizacyjnej i dodaje takie cechy charakterystyczne dla firmy, jak: solidarnosé, ja-
kos¢, bezpieczenstwo, prawdziwosé, integralnosé, transparencia, kompetencja tech-
niczna i ogromna wola uczenia si¢. Warto$ci promowane przez sama firme Delta
Cafés to: integralno$c, transparencja, lojalno$é, pemna jakosé, Zréwnowazony roz-
woj, solidarnos¢, odpowiedzialna innowacyjno$é, pokora i prawdziwosé [Delta
Cafés, 2011].

Wedlug Lendrevie i innych [1996] jednym z gléwnych celéw strategicznych fir-
my bylo nie tyle powigkszanie udziatu w rynku, choé to réwniez, ile raczej utrzy-
manie lojalnosci klientéw, dlatego w Delta Cafés kazda sytuacja uznawana jest
za wyjatkowa i traktowana indywidualnie [Delta Cafés, b.d.; Lendrevie i in., 1996].

Delta Cafés jest pierwsza portugalskg marka i przez wiele lat byta jedyna, ktéra
otrzymata (w 2002 roku) certyfikat zgodny ze standardami odpowiedzialnosci spo-
tecznej SA8000 [Lindon i in., 2010; Silva, 2013].

Holding, do ktérego nalezy Delta Cafés, zawsze brat aktywny udzial w dziatal-
nosci filantropijnej dla spoteczenstwa (w wymiarze: lokalnym, regionalnym, ca-
tego kraju oraz na poziomie migdzynarodowym), za co otrzymat liczne nagrody
1 wyréznienia. Migdzy innymi od Sele¢des Reader’s Digest Delta Cafés wielokrot-
nie otrzymywata nagrode European Most Trusted Brand, za$ Rui Nabeiro zostal
uznany za osobisto$¢ godng najwyzszego zaufania, w tym réwniez w ubiegtym
2015 roku [Delta Magazine, 2015]. Kampania na rzecz Timoru Wschodniego Um
café por Timor przyniosta jej w 2003 roku migdzynarodows nagrode »POZYLyw-
ny wplyw na spoteczefistwo™ nadang przez Social Accountability International.

Firma nie zmienia swojej siedziby, nie przenosi jej z malej prowincjonalnej
migjscowosci Campo Maior i z wyludniajacego si¢ regionu Alentejo do duzego
osrodka miejskiego na wybrzezu takiego jak np. Lizbona lub Porto [Delta Cafés,
b.d.]. Ponadto, jak twierdzi Oliveira [2014], Delta Cafés odwrotnie niz liczne inne
przedsigbiorstwa nie przenosi swojej siedziby za granice do rajéw fiskalnych i fi-

nansowych, réwniez nie przenosi za granice produkcji (kawa marki Delta nigdy
nie byla produkowana poza Portugalig) celem obnizenia kosztéw. Takim wiasnie
zachowaniem wptywa na wizerunek, reputacje firmy oraz marki godnej zaufania
i spotecznie odpowiedzialne;j.

Wedtug Lendrevie i in. [1996] Rui Nabeiro i Delta Cafés odgrywaja istotng spo-
feczng rolg, wspierajac ponad 40 instytucji spotecznych, takich jak: straz pozar-
na, szkoty, w tym: szkoly specjalne, stowarzyszenia rodzicéw, organizacje do walki
z AIDS i z rakiem, Portugalski Czerwony Krzyz, organizujac praktyki i staze za-
wodowe, wspierajac badania naukowe, sport amatorski, dziatalnosé artystyczng, Por-
tugalski Komitet Olimpijski. Ostatnio zajmuja sie takze samotnymi lub opusz-
czonymi osobami w podesztym wieku, chorymi na Alzheimera, czytelnictwem
w wigzieniach oraz aktywnoscig zawodows wiezniéw i wieloma innymi inicjatywa-
mi.

Strategia zréwnowazonego rozwoju i odpowiedzialnosci spolecznej jest wpisa-
na w misj¢ Delta Cafés, zas sama firma publikuje od lat, w tym on-line, raporty
zréwnowazonego rozwoju firmy. W listopadzie zeszlego roku opublikowata ona
juz siédmy raport zgodnie z wytycznymi Global Reporting Initiative — GRI G4
[Delta Cafés, 2015]. Raport ten zostat poddany weryfikacji przez niezaleznego
audytora zewnetrznego z PricewaterhouseCoopers. Opierajgc si¢ na standardzie
GRI, Delta Cafés moze korzysta¢ z raportu do okreslenia celow strategicznych oraz
zobowigzan w zakresie CSR, a takze pomiaru poziomu ich wykonania [Pichola,
2012].

Delta Cafés jest zaangazowana w liczne projekty, ktore tworza szeroko rozumia-
ng odpowiedzialnos¢ spoteczng i srodowiskowa lub triple bottom line: publikuje
on-line sprawozdania nt. zréwnowazonego rozwoju firmy, przyczynia si¢ do roz-
woju spoteczno-ekonomicznego spotecznosci lokalnej, dba o jakos$¢ zycia pracow-
nik6w i ich rodzin, racjonalnie zarzadza zasobami naturalnymi (zmniejsza zuzycie
wody i energii elektrycznej), sponsoruje przedsiewziecia sportowe, finansuje bada-
nia naukowe, dba o §rodowisko naturalne, rozwija handel w sposob zréwnowa-
zony (sprowadza do Portugalii, mimo iz w niewielkich ilosciach, kawe z certyfi-
katami zréwnowazonej uprawy/handlu Rainforest 1 Utz; natomiast troszczge sie
o roznorodnos¢ biologiczng, sprowadza kawe z ponad 60 zrodet pochodzenia,
nickiedy kupujac bezposrednio od plantatoréw, tak jak to ma miejsce w Angoli),
wspomaga woluntariat pracownikéw, wspélpracuje z organizacjami pozarzado-
wymi itp. [Lindon i in., 2010; Delta Cafés, 2015].

W tabeli 1. przedstawiono wybrane wskazniki rozwoju firmy Delta Cafés na
przestrzeni ostatnich kilku lat w wymiarze: ekonomicznym, spotecznym i $rodo-
wiskowym. Nalezy przy tym pamieta¢, iz w tym okresie Portugali¢ szczegdlnie dot-
kneta ostatnia recesja ekonomiczna.

Jak wynika z badania przeprowadzonego przez Rodrigues i inni [2011], polityka
odpowiedzialnosci spotecznej prowadzona przez firme Delta Cafés wywiera
pozytywny wplyw na wizerunek tej marki, poniewaz skojarzenia konsumentéw Wy-
wolane przez marke Delta Cafés oddziatuja na zachowanie tychze konsumentdéw
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(wzrasta lojalnos¢ wobec marki), to za$ wigze si¢ ze sktonnoscig do placenia wyz-
szej ceny (premuim price) za wyroby tej marki przez konsumentow, zwieksza sku-
teczno$¢ wykorzystywanych przez firme narzedzi marketingowych oraz powo-
duje, ze firma uzyskuje lepsze wyniki ekonomiczne. Jak zauwazaja Oliveira i Rod-
rigues [2012] w podsumowaniu badania poswigconego konkurencyjnej marce
Nespresso, mimo ze polityka firmy zwiazana z odpowiedzialnoscia spoteczna jest
istotna pod wzgledem budowy silnego wizerunku marki, co rzutuje na lojalno$é
konsumentéw i czego wyrazem jest gotowosé do placenia wyzszej ceny za towar/
ustugg, zwiagzki zmiennych (dobry wizerunek marki, dobra reputacja) ze sklon-
noscia konsumentéw do placenia wyzszej ceny (premuim price) sa watte i moga
nie przetrwaé czaséw trudnych ekonomicznie.

Tabela 1. Wybrane wskazniki rozwoju firmy Delta Cafés SGPS, 2010-
-2014

2010 2011 2012 2013 2014
Preyvchody ze sprzedazy w euro 263,335,895 282.974.001 285.971.048 288,187.508 307,085,081
ROE - wskaznik rentownosci kapitatu wlasnego b.d 7,86% 1,69% 7,48% 19,61%
ROA - wskaznik rentownogci akty wow b.d. 2,98% 0,59% 3,03% 9,30%
Catkowita liczba pracownikow 1929 2051 2434 2435 2516
Liczba zatrudnionych w Portugalii 1505 1596 b.d. 1936 2002
Zuzycie wody wm? 58.303 38.872 67.016 62.683 56.181
Emisja CO, w tonach na jedna sprzedang kawe 0,57 0,57 0,69 0,72 0,73
Zuzycie energii elektrycznej w Gl 201.458 206.938 233.015 230,923 233,103

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Delta Cafés, 2011, 2012, 2015].

W swajej historii Delta Cafés umiejetnie i przy sporej dozie szczeseia wyko-

rzystata na swoj pozytek kilka momentow krytycznych lub punktow zwrotnych:

— W latach dyktatury tzw. Estado Novo przed 1974 rokiem, mimo nekania
przez urzad skarbowy, firma utrzymata si¢ na rynku, przetrwala, a nawet
rozwingta skrzydta;

—  po Rewolucji Gozdzikéw w 1974 roku firma miata trudnosei z pozyskiwa-
niem surowca, gdyz Portugalia utracita swoje dawne kolonie, w ktorych
byla kawa uprawiana. Wéwczas Rui Nabeiro zdecydowanym, choé ryzy-
kownym dzialaniem rozwiazat problem. Postawit na jedng kartg, wyczarte-
rowat statek i przywiézt nim z Luandy (Angola) do Campo Maior calg pot-
rzebng kawe;

= po 2000 roku, krétko przed recesja, ktéra miata dotkliwe konsekwencje dla
Portugalii i Portugalczykéw, firma opracowata kapsutki z kawg Delta Q,
zdobywajgc w 2012 roku przywédztwo na tym rynku ex aequo z linig Dolce
Gusto marki Nescafé. Wchodzae na nowy rynek, o silnej tendencji wzros-
towej, firma musiala pokona¢ istniejace bariery rynkowe (koszty badan
i rozwoju nowego produktu, nieliczny 10-milionowy rynek krajowy, sil-
nego migdzynarodowego przeciwnka, ktéry juz byt jako pierwszy na tym
rynku itp.), ale potaczyla sity z innymi krajowymi firmami, wykorzystata

kampanig na rzecz krajowej produkeji Compro o que é nosso (..Kupuje
¢o nasze™) oraz wizerunek marki i reputacje firmy o uznanej jakosci [Ribeiro,
Silva, Junior, 2012]. W ten sposéb Delta C. afés przeciwstawila sie recesji,
osiggajac 6%-owy wzrost sprzedazy, przy czym 90% tego wzrostu uzys-
kata dzigki sprzedazy kapsutek z kawg Delta O [Lopes, 2012].

Wedlug Oliveiry [2014] przyszly rozwdj strategiczny Delta Cafés nierozerwalnie
wigze si¢ z nowymi rynkami krajow producentéw wzielonej” kawy, czyli krajami
rozwijajacymi si¢ i tzw. gospodarkami wschodzacymi, poniewaz konsumpcja kawy
w tych krajach, w poréwnaniu np. z Europg lub Stanami Zjednoczonymi, roénie
W sposob niewspdtmierny. Delia Cafés jest juz obecna w niektérych z tych krajow:
w Angoli dzigki firmie Angonabeiro, S.A. rozwija projekt wyselekcjonowanej kawy
Delta Mussulo i bezposrednio wspiera miejscowych producentow kawy; w Brazylii
w ramach partnerstwa strategicznego z Fazenda Ipanema, zarzadzanej na podstawie
zasad etycznych Delta Cafés, rozwija projekt wyselekcjonowanej kawy Delta
Manaus [Lindon i in., 2010], za$ w Chinach sprzedaje wytgcznie online ekspresy
do kawy Delta Q i naboje z kawa do tego ekspresu [Silva, 2015].

Budowanie strategii zréwnowazonego rozwoju jest procesem ciagtym i dyna-
micznym, w ktérym nie wszystko i nie zawsze si¢ udaje. Jak to czgsto bywa, kiedy
firma stara si¢ taczy¢ wymiar ekonomiczny ze spofecznym i z ochrong $rodowiska,
zdarzajg si¢ potknigcia i niepowodzenia, Jak rowniez konieczne zmiany. Na przykiad
projekt w Timorze Wschodnim nie mial kontynuacji, ze wzgledu na niestabilng
sytuacje w tym kraju oraz dewastacje majatku firmy Delta w polowie lat 2000-2010.
Mimo to, firma nadal importuje kawg z Timoru, kupujgc ja bezposrednio z tego kra-
ju.
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Arkadiusz Niedzwiecki'

GIELDA FINANSOWA W WYCENIE KAPITALOWEJ.
UWAGI W ZAKRESIE WARTOSCIOWANIA NA
REGULOWANYM RYNKU KAPITALOWYM

Streszczenie

Gielda finansowa powinna zapewnia¢ mozliwos¢ racjonalnej wyceny kapitatowe]j dzigki mecha-
nizmowi transakcyjnemu. W literaturze sa opisane narzedzia ufatwiajgce sprawne wartosciowanie
przedsigbiorstw. Jednak w praktyce rynku kapitalowego nie zawsze one sprawdzajg sie.

Stowa kluczowe: gielda finansowa, wycena, Z-score, ,,goraczka ztota”

1. Wstep

Jak wskazuje literatura przedmiotu, mechanizm gietdy finansowej moze by¢
pomocny w wycenie podmiotéw gospodarczych, ktdrych walory stanowig na niej
przedmiot obrotu. Wedlug Sochy: ,,wycena kapitatu nastgpuje na rynku wtérnym
przez codzienne notowanie papieréw wartosciowych, (...) wycena ta okresla wyso-
kos¢ stopy zwrotu z inwestycji, (...) stanowi Zrodto informacji dla spotki, (...) okresla
oceng strategii spotki, jej kadry zarzadzajacej i konkretnych zdarzefi w spotce,
(...) a takze potencjalny wptyw kapitatu do spotki w wyniku kolejnych emisji na
rynku pierwotnym” [Socha, 2003, s. 24]. Jednoczesnie zapotrzebowanie na wycene
wartosci przedsigbiorstw wzrasta w miare nasilania sie tendencji do separacji wias-
nosci od zarzadzania, w tym mitygacji ryzyka biznesowego [Maczyfiska, 2005,
s. 8.]. W zwigzku z tym przedsigbiorstwa wdrazajace strategie rozwojowe, finanso-
wane w drodze emisji publicznych, dziatajg posrdd ,,grup interesu”, w sktad kto-
rych zwlaszcza wehodzg wiasciciele (akcjonariusze) i zarzadzajacy. Przy tym grupy
te mogg oddziatywac na ksztaltowanie wartodci spétek publicznych, rozumiane;
nie tylko w kategoriach ksiegowych, ale réwniez stricte rynkowych.

Nalezy nadmieni¢, iz w ujeciu modelowym za kluczowe zagadnienia dotyczace
problematyki wyceny spotki publicznej sa uwazane: zdefiniowanie wartosci przed-
sigbiorstwa, jak tez wybor metody okreslenia jego warto$ci. W opinii autora, kwe-
stia te sg szczegdlnie istotne nie tyle w warunkach hossy gietdowej i ,,goracego
rynku”, co zwlaszcza w czasie bessy, ktdra w ostatnich latach cechuje polski rynek
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