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Wspotpraca miedzynarodowych

sieci handlowych z producentami
towarow oznaczonych markq detalisty.
Proces wyboru lokalnych dostawcow

Cooperation between international retailers and producers
of private label products. The process of local supplier choice

Wraz z rozwojem rynku sprzedazy detalicznej mozna zaobser-
wowat staly wzrost popularnosei produktéw oznaczonych
markami posrednikéw handlowych. Towary te nie sg juz pro-
mowane jako produkty generyczne o najnizszej cenie, ale jako
alternatywa wobec d6br markowych o poréwnywalnej jakosci
1 wartosci dodanej dla nabywey. Produkty oferowane pod mar-
ka detalisty odgrywaja zatem najwazniejsza role w pozycjono-
waniu tej marki na rynku oraz budowaniu lojalnoéci konsu-
mentow.

Celem niniejszego artykulu jest zbadanie warunkéw wspétpra-
cy detalistéw z producentami towaréw oferowanych pod mar-
ka tychze detalistéw ze szezegdlnym uwzglednieniem procedu-
ry wyboru potencjalnych dostawcow. Autorka dodatkowo do-
konuje préby oceny zaleznosci miedzy doborem kryteriéw se-
lekeji partneréw a wynikami wspétpracy. Badanie opiera sie na
poglebionym przegladzie literaturowym i studium dwéch przy-
padkow wspétpracy polskich producentow z globalnymi siecia-
mi handlowymi.

Stowa kluczowe:
marki defalistéw, wspdtpraca, fahcuch warlosci,
kryteria wyboru parinera.

The popularity of own brand products is growing steadily
along with the development of a retail market. These
products are no longer promoted as low-priced generic
products, but as an alternative to the branded goods
characterized by comparable quality and added value.
Therefore, the product itself plays a central role in
positioning an own brand and building the customer
loyalty.

The aim of the article is to explore the determinants of
cooperation between the retailers and producers of private
brand products with special regard to the process of
potential partner selection. Author attempts to assess the
dependence between the selection criteria choice and the
cooperation results. The research is based on literature
review and case study of two Polish producers successfully
cooperating with global retail chains.
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private brands, retail brands, cooperation, value
chain, partner selection criteria.

Wprowadzenie

Wedlug Migdzynarodowego Stowarzyszenia Produ-
centow Marek Wiasnych (PLMA) Polska jest jednym
z krajow, w ktdrych najszybciej rozwija si¢ rynek towa-
réw oznaczonych markg detalisty. Udzial towarow
oznaczonych markami poSrednikéw handlowych w Pol-
sce wynosi ok. 33% w wielkosci sprzedazy ogdtem.
Agencja badawcza PMR prognozuje, ze sprzedaz pro-
duktow oferowanych pod markami detalistéw osiagnic
w 2015 r. warto$¢ 42,7 mld zt. Co wigcej, kolejne sieci

handlowe wprowadzajg do swojej oferty towary ozna-
czone swoja marka, a sieci posiadajace juz tego rodzaju
asortyment w portfolio rozszerzaja go o kolejne katego-
rie i produkty (PMR, 2014; EMIS, 2015).

Wzrost popularnoSci produktéw oznaczonych
markami wtasnymi detalistow mozna wyttumaczy¢
mi¢dzy innymi zmiang ich pozycjonowania w oczach
konsumentéw. Towary te nie sa juz promowane wy-
tacznie jako produkty generyczne o najnizszej cenie,
ale jako alternatywa wobec dobr markowych o porow-
nywalnej jakoSci i innowacyjnoSci, unikalnych ce-
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chach i wartosci dodanej dla nabywcy (Oubina i in.,
2006). DetaliSci podejmuja aktywna role w rozwoju
i marketingu swoich marek, tworzac dzialy zajmujace
si¢ rozwojem nowych produktéw czy projektowaniem
nowatorskich opakowan (Huang i Huddleston, 2009).

Marki wtasne staja sic wigc dla detalistow narze-
dziem stuzacym konkurowaniu nie tylko z innymi de-
talistami, ale takze z producentami débr (Burt i Da-
vies, 2010). Sieci handlowe sg jednoczes$nie odbiorca-
mi towarOw od producentoéw oraz ich konkurentami,
poniewaz zakupione od producentdw towary oznaczo-
ne marka detalisty s nast¢gpnic sprzedawane w skle-
pach obok produktéw oznaczonych marka producen-
ta (Gomez i Benito, 2008). Niewatpliwie komplikuje
to wzajemne relacje i wplywa na warunki dtugofalowe;j
wspdtpracy z producentami débr oznaczonych marka
producenta, ktdrzy nierzadko sa jednoczes$nie dostaw-
cami towardw oznaczonych marka detalisty.

Celem niniejszego artykulu jest zbadanie warun-
kow wspolpracy detalistow z producentami towarow
oferowanych pod marka tychze detalistow ze szcze-
golnym uwzglednieniem procedury wyboru potencjal-
nych dostawcow oraz prdba oceny zaleznoSci migdzy
doborem kryteriow selekcji partnerow a wynikami
wspolpracy. W artykule podjeto probe odpowiedzi na
pytania, jakie kryteria wyboru potencjalnego dostaw-
¢y produktdéw oznaczonych markg poSrednika han-
dlowego stosuja sieci handlowe i jakie czynniki maja
wplyw na ostateczne decyzje sieci handlowych odno-
$nie do wyboru dostawcy i powodzenia wspolpracy.

W pierwszej czeSci artykutu autorka dokonuje
przegladu literatury dotyczacej wspoOtpracy migdzy
detalistami i producentami oferowanych dobr oraz
prezentuje czynniki i motywy, jakimi kieruja si¢ pod-
mioty przy podejmowaniu decyzji dotyczacych pro-
duktéw oznaczonych marka detalisty w kontekScie
zmieniajacych si¢ sit rynkowych i warunkdw nawigzy-
wania wzajemnych relacji. Nast¢pnie autorka prezen-
tuje kryteria, pod katem kt6rych sieci handlowe doko-
nuja wyboru potencjalnych dostawcdw produkidw,
ktdre sa nastgpnie oferowane pod markg detalisty.
W finalnej czeSci pracy zaprezentowana jest sytuacja
na rynku marek wiasnych w Polsce oraz dwa przykla-
dy wspdtpracy polskich producentow z globalnymi
sieciami handlowymi, ktore powstaly gtownie w opar-
ciu o zebrane materialy prasowe i informacje ze spra-
wozdani z dzialalnoSci zarzadow badanych firm.

Wspotpraca detalistow

i producentdw w ramach
wytwarzania towardw oznaczonych
markq witasng

— aspekty teoretyczne

Marki detalistow (private brands, store brands, reta-
il(er) brands, own brands, private labels) definiuje si¢
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jako produkty konsumenckie produkowane na zlece-
nic detalistdw, oznaczone marka czy znakiem towaro-
wym tegoz detalisty i sprzedawane w jego wlasnych
sklepach (Huang, Huddleston, 2009). Gestorem mar-
ki sa zatem posrednicy handlowi lub ich grupy zaku-
powe, do ktorych zaliczaja si¢ tradycyjne sklepy, skle-
py dyskontowe, supermarkety i hipermarkety. Pod
markami detalistow oferowane sa przede wszystkim
produkty spozywcze i chemiczne, ale takze Srodki far-
maceutyczne, szkta kontaktowe, kosmetyki, kompute-
1y, telewizory czy odziez (Dudzik, 2011).

Za wzrostem i rozwojem marek detalistow stoi
szereg czynnikdw, takich jak rosnaca skala dziatal-
noSci sieci handlowych oraz wzrost ich sity rynko-
wej, wykorzystywanie informacji o konsumentach
posiadanych przez detalistow, a takze zmiany w ich
strategiach logistycznych i marketingowych (Jo-
hansson, Burt, 2004). Do korzySci plynacych
z wprowadzenia marek wtasnych przez detalistow
naleza: mozliwos¢ osiagnigcia wyzszej marzy lub
wprowadzenia nizszych cen w celu przyciagnigcia
klientow, szybsze reagowanie na zmiany popytu,
poprawa wizerunku detalisty, wyr6znienie si¢ spo-
§rdéd konkurencji, wyzszy poziom elastycznoS$ci
i kontroli nad faficuchem wartoSci oraz zmnicjsze-
nie zaleznoSci sklepéw od marek producentdw (Jo-
hansson, Burt, 2004; Gomez-Arias, Bello-Acebron,
2008; Altintas i in., 2010; Burt, Davies, 2010). Po-
wszechnie przyjmuje si¢, Ze powstanie marek deta-
listdbw znaczaco zwigkszyto ich sit¢ rynkowa wobec
dostawcdw oraz poprawilo pozycje w negocjacjach
z producentami sprzedawanych dobr, co pozwala
osiggnac im lepsze warunki dostaw towardéw ozna-
czonych marka producenta (Collins, Burt, 2006;
Gomez, Benito, 2008; Spyra, 2014).

Detalista moze zleci¢ produkceje i dostarczenie to-
wardw oznaczonych wlasna marka szeregowi konku-
rujacych ze soba producentéw. Sa posrdd nich za-
rowno producenci specjalizujacy si¢ w produkcji na
zlecenie sieci handlowych, jak i producenci towarow
markowych (Kumar, Steenkamp, 2010; Spyra, 2014).
Wydawaloby si¢, ze producenci dostarczajacy pro-
dukty oznaczone swojg marka nie beda sktonni pro-
dukowac na zlecenie detalisty towarow tej samej ka-
tegorii obawiajac si¢, ze gdy konsumenci dowiedza
si¢ o tym, ze dany producent produkuje towar pod
markg detalisty, odwrdcg si¢ od marki producenta
(Narasimhan, Wilcox, 1998). Jednak w sytuacji, gdy
sie¢ handlowa postanawia wprowadzi¢ marke wita-
sna, a producent nie chee traci¢ udziatu rynkowego
na rzecz innych podmiotéw, ktére zgodzilyby sic ta-
kie towary produkowad, jest on nicjako zmuszony do
produkowania wyrobdw oferowanych nast¢pnie pod
markg detalisty (Gomez-Arias, Bello-Acebron,
2008).

Niemniej jednak producenci osiagaja pewne ko-
rzysci z produkowania towaréw oznaczonych marka
detalisty obok swoich marek, takie jak np. wykorzy-

9



stanic nadwyzki mocy wytworczych, osiagnigcie ko-
rzysci skali i spadek jednostkowych kosztdéw produk-
cji i dystrybucji, wzrost udzialow rynkowych, poprawa
relacji z detalista (co moze wplyna¢ na sposéb ofero-
wania produktow producenta przez detaliste czy do-
step do informacji na temat preferencji i wyborow
dokonywanych przez konsumentow), brak kosztow
promocji produktdéw oznaczonych marka detalisty,
zapewnienie sobie stabilnego zbytu (Narasimhan,
Wilcox, 1998; Oubina i in., 2006; Altintas i in., 2010;
Kumar i Steenkamp, 2010).

DetaliSci bronig si¢ przed wahaniami cen i popy-
tu za pomocg dlugoterminowych kontraktéw z ma-
tymi dostawcami. Decyzja o rozpoczeciu produkeji
towardw pod marka detalisty pozwala matym
i Srednim producentom konkurowa¢ z duzymi, zna-
nymi markami, poprawi¢ swoje zdolnosci operacyj-
ne, zdoby¢ wiedz¢ o danym rynku oraz do§wiadcze-
nie (Altintas i in., 2010; Gomez i Benito, 2008).
W zamian za niskie ceny detaliSci oferuja zbyt duzy
wolumen zakupdw, a takze szkolenia i rozwdj (Vla-
chos, 2014), pomoc w zarzadzaniu zapasami, reali-
zowaniu systemow zarzadzania produkcjg zapew-
niajacych odpowiednia jako$¢ produktéw czy nawet
wprowadzenie nowych praktyk w zakresie zarza-
dzania siecig biznesowa oraz finansami (Przybyl-
ska, 2011).

Nalezy przy tym wspomnieé réwniez o kosztach,
ktére ponosza producenci decydujac si¢ na pro-
dukcje towardw oznaczonych markg detalisty. Na-
leza do nich wspomniane ryzyko kanibalizacji swo-
ich marek, zwickszenie ztozonoSci procesdw pro-
dukcyjnych ze wzgledu na konieczno§¢ wprowa-
dzenia, np. nowych opakowan dla czesci produk-
tow, koszty konkurowania z innymi producentami
towardw oznaczonych marka detalisty skutkujace-
go obnizaniem cen i marzy oraz wzrost zaleznoSci
producenta od warunkdéw dyktowanych przez deta-
liste (Gomez, Benito, 2008; Kumar, Steenkamp,
2010). Wszyscy producenci, takze ci, ktorzy nie de-
cyduja si¢ na dostarczanie produktdw oznaczonych
marka detalisty, sa zmuszeni do obnizania cen swo-
ich towardw wskutek zwickszenia presji konkurencyj-
nej ze strony marek detalistow (Narasimhan, Wilcox,
1998).

Produkty oferowane pod marka detalisty odgry-
waja najwazniejsza role w pozycjonowaniu detalisty
jako marki na rynku oraz tworzeniu lojalno$ci konsu-
mentoéw (Collins, Burt, 2006). Warto$¢ i integralno$¢
marek detalistow jest zatem czgSciowo zdetermino-
wana dzialaniami dostawcow. Spadek postrzeganej
jakoSci wyrobow oferowanych pod dana markg moze
negatywnic wplyna¢ na pozycjonowanie produktéw
oraz zmniejszy¢ warto§¢ plynacej do detalisty renty
7z posiadania wlasnej marki produktowej, a takze ne-
gatywnie rzutowac na marke detalisty (Collins, Burt,
2006; Karczewska, Smigielska, 2012). Lokalni do-
stawcy podejmuja dzialania restrukturyzacyjne nie-

zbedne dla usprawnienia wspotpracy z migdzynaro-
dowa siecia w celu zwigkszenia elastycznoSci, zmnicj-
szenia kosztow czy poprawy jakoSci i terminowoSci
dostaw (Przybylska, 2011). Specyficzne inwestycje
dokonywane przez dostawcow (dedykowane wyposa-
zenie czy linia produkcyjna, personel, procedury czy
zasoby R&D) maja wplyw na strategiczng ewolucje
marek detalistow, poprawe wizerunku, warto$¢ do-
dang produktdw i ich innowacyjnos$¢ (Collins, Burt,
2006).

Zmiana strategii detalistow z biernego tworcy
oferty do zarzadcy marck ma istotne implikacje
w zwiazku z ryzykiem, na ktore detaliSci sa naraze-
ni na rynku (Spyra, 2014). W niepewnym otoczeniu
biznesowym, charakteryzujacym si¢ ograniczona
racjonalnoS$cia, niesumienny dostawca moze wyka-
zywal zachowania oportunistyczne i zawlaszczyé
cz¢§¢ renty plynacej do detalisty, np. obnizajac
koszty poprzez stosowanie surowcoOw nizszej jako-
Sci czy wykorzystujac wspolnie wypracowane inno-
wacyjne rozwiazania we wspdtpracy z konkurencyj-
nymi sieciami detalistow (Collins i Burt, 2006). Za-
chowania oportunistyczne moze przejawial takze
detalista, np. poprzez wymuszanic obnizek cen,
zwickszanie bazy dostawcow, co skutkuje nizszym
poziomem zamodwich wobec producenta, czy dzie-
leniem si¢ unikalna wiedzg z innymi producentami.
Nicktore sieci handlowe dyskontuja swojg uprzywi-
lejowana pozycje, wymuszajac wydtuzone terminy
platnoSci za dostarczone przez mnicjszych produ-
centOw towary, oplaty za wprowadzenie produktow
na potki sklepowe, wysokie i niesymetryczne kary
umowne (Ciechomski, 2010). W zwiazku z powyz-
szym obie strony relacji odczuwaja zachete do zi-
dentyfikowania optymalnego modelu zarzadzania
relacja w celu uchronienia si¢ przed podobnymi sy-
tuacjami (Collins, Burt, 2006).

W praktyce sita rynkowa duzych sieci handlowych
sprawia, ze obawa przed utratg liczacego si¢ odbior-
cy sktania producentow do Scistego przestrzegania
kontraktéw (Karczewska, Smigielska, 2012). Ponad-
to detaliSci ograniczaja koszty transakcyjne poprzez
wprowadzanie standardéw dotyczacych jakoSci i pro-
cesOw oraz przeprojektowanie procesow logistycz-
nych, pozwalajace na monitorowanic przeplywu to-
war6w (Vlachos, 2014).

Efcktywne zarzadzanie tancuchem dostaw wyma-
ga koordynacji i wspdlpracy pomigdzy producentem,
detalista oraz poSrednikami bedacymi poszezegodlny-
mi ogniwami tego lancucha (Vlachos, Bourlakis,
2006). Dtugoterminowa wspolpraca z wybranymi do-
stawcami oparta na zaufaniu prowadzi do lepszych
wynikOw zaangazowanych partnerdw. Z pojeciem za-
ufania wigza si¢ takze inne aspekty wspdlpracy, jak
wiarygodno$¢ partnera, szczero§C, przewidywalno$§¢
czy zaangazowanie. Czynniki te stajg si¢ coraz istot-
niejsze rowniez dla producentéw wobec rosnace;j sity
przetargowej detalistow.

10 Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 1/2016



Wybor producenta towardw
oznaczonych markq detalisty
— czynniki majqce wptyw

na przebieg procesu

i powodzenie wspofpracy

Wspodlpraca w ramach taficucha dostaw wymaga
od obu stron inwestycji w koordynacje dziatafi, ktére
doprowadza do zwigkszenia zyskow, budowania
przewag konkurencyjnych oraz obnizenia kosztow
transakcyjnych (Sheu i in., 2006). Do rozwoju wza-
jemnych relacji przyczynia si¢ poziom wspdlzalezno-
$ci podmiotdw, historyczna diugo$¢ trwania stosun-
kow gospodarczych migdzy nimi, zaangazowanie i za-
ufanic mi¢dzy partnerami, dziclenie si¢ informacja-
mi oraz wspOlne zarzadzanie zapasami (Sheu i in.,
2006). W ramach tancucha dostaw oprocz przeplywu
towardw nastepuje takze przeplyw informacji, ktory
rowniez warunkuje efektywng wspotprace (Vlachos,
Bourlakis, 2006). DetaliSci z kolei licza na inwestycje
producentdw w logistyke, technologie informatyczne
i aktywne zarzadzanie kategoriami produktow (Vla-
chos, Bourlakis, 2006).

Wigkszo§¢ miedzynarodowych korporacji wspot-
pracujacych z lokalnymi dostawcami posiada wyod-
rebnione jednostki organizacyjne wyspecjalizowane
w wyszukiwaniu lokalnych dostawcow wedtug ustalo-
nych procedur (Przybylska, 2011). Celem dziafalno-
Sci takich jednostek jest zapewnienic odpowiedniej
liczby dostawcow, ktdrzy sa w stanie sprostaé wyma-
ganiom iloSciowym i jakoSciowym, stawianym przez
odbiorcg. W zaleznoSci od stopnia autonomii lokal-
nego oddzialu mi¢dzynarodowej sieci wymagania te
i procedury sa narzucane przez centrale lub okresla-
ne indywidualnie (Przybylska, 2011).

W tradycyjnym podejSciu do zakupdw dokonywa-
nych przez sieci handlowe decyzje dotyczg identyfi-
kacji, oceny i wyboru towaru, ktéry bedzie nastepnie
odsprzedany ostatecznym odbiorcom (Shaw i in.,
1992). Rosngce znaczenie marek detalistow i objecie
przez sieci handlowe roli lideréw kanalow dystrybu-
¢ji powoduja, ze detalici chca maksymalizowad ko-
rzySci plynace z komplementarnych umiejetnosci
producentdw oraz rekonfiguracji roli, funkcji i zadan
w ramach tradycyjnego taficucha dostaw. Detalisci sa
coraz bardziej zaangazowani na wszystkich etapach
procesu rozwoju produktu, od rozpoznania potrzeb
i generowania pomystow do testowania produktu na
rynku.

Proces dokonywania zakupow w przypadku pro-
duktéw oznaczonych marka detalisty jest wydtuzony
i bardziej skomplikowany w pordwnaniu z zakupem
produktéw oznaczonych markg producenta. Rozwi-
janic marki wtasnej przez detaliste wymaga jego
wezesnego i proaktywnego zaangazowania w wicksza
liczbe etapdw procesu zakupowego (Johansson,
Burt, 2004). W przypadku marek detalistow proce-

dura wyboru dostawcy przebiega inaczej, poniewaz
nastepuje po podjeciu przez detaliste decyzji odno-
$nie do produktu i jego pozycjonowania. Detalista po-
szukuje zatem dostawcy, ktory spetni wezeSniej okre-
Slone oczekiwania, przede wszystkim dotyczace ceny
i jakoSci. Istotna jest tez réznorodno$¢ oferty dostaw-
¢y, poniewaz detaliSci sa sktonni kupowac wigcej niz
jeden produkt od danego dostawcy (Shaw, 1992).

Detalisci opracowuja kryteria wyboru dostawcy,
zeby oceni¢ potencjalnych partneréw i wyniki ich
dziatalnoSci. Kryteria te moga dotyczy¢ rdznych ob-
szarOw, takich jak np. produkt (jakos$¢, marka, opa-
kowanie, smak i inne cechy), logistyka (warunki i nie-
zawodno$¢ dostaw, koszty), dziatalno$¢ potencjalne-
go partnera (ceny, liczba reklamacji), wspOlpraca
(komunikacja, dzielenie si¢ wiedza, elastycznosc)
i samego przedsicbiorstwa (doSwiadczenie, wiary-
godno§¢, reputacja; Vlachos, 2014).

Wediug D.D. Shipleya (1985) trzy najistotniejsze
kryteria, ktérymi kieruja si¢ odbiorcy, to: cena, ja-
kos¢ i niezawodno$¢ dostaw. Jako$¢ produktu odnosi
si¢ do takich cech, jak wzornictwo, trwato$¢, bezpie-
czenstwo, niezawodno§¢, smak, konsystencja, ktore
przyczyniaja si¢ do wyrdzniania si¢ detalisty sposrdd
konkurencji, wzrostu obrotdw i lojalnosci klientow.
Niezawodnos¢ dostaw odnosi si¢ do sytuacji, gdy nie
wystepuja ani zbyt wezesne, ani zbyt pdZne dostawy,
ktore zwickszajg niepewno$¢ prowadzenia biznesu,
braki w magazynach lub nadmiar towaru i w konse-
kwencji utrate sprzedazy. Nieprzewidziane wydarze-
nia moga réwnicz wymaga¢ natychmiastowych do-
staw i dostawca, ktdry jest w stanie sprostac takim sy-
tuacjom, cieszy si¢ dodatkowymi przewagami spo-
$rod konkurencji. Inne, mniej istotne kryteria wymie-
niane przez detalistow to dostarczanie informacji
rynkowych przez producenta, osobiste relacje istnie-
jace migdzy przedstawiciclami stron, hojne kredyto-
wanie odbiorcy, szeroki wachlarz produktow.

P.J. McGoldrick i R.A. Douglas (1983) zidentyfi-
kowali 5 kluczowych czynnikéw majacych wplyw na
decyzje zakupowe. Najwaznicjszy wplyw na wybor
dostawcy ma poziom popytu na dana marke czy pro-
dukt, niezawodno$¢ dostaw, ogolna wiarygodnosé
dostawcy, jako§¢ marki i zdolno$¢ do spetnienia
szczegotowych wymagan detalisty odno$nie do do-
staw. Inne czynniki to m.in. wysoko$¢ oferowanych
rabatow, kompetencje personelu, wsparcie marketin-
gowe, rdznorodnos¢ produktow.

Wedtug S.A. Shawa (1992) decydenci dokonujacy
zakupow produktéw oznaczonych marka producenta
kieruja si¢ przede wszystkim réznorodnoScia, jaka
dany produkt wprowadza do oferty w danej kategorii
produktéw (produkt posiada jakie$ unikalne cechy,
ktorych pozyskanie nie jest mozliwe z innych Zrodet).
Kolejnymi czynnikami wplywajacymi na decyzje za-
kupowe sa cena oraz jako§¢. M.S. Glynn (2012) wy-
micnia takze inne czynniki, ktoérymi detaliSci kieruja
si¢ dokonujac wyboru producentéw towaréw ozna-
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czonych marka producenta: dziatania promocyjne
producenta, zyskowno$¢ marki, portfolio oferowa-
nych produktéw, warto$¢ oferowana konsumentom,
charakterystyke producenta, polityke¢ cenowa i wy-
magania odno$nie do powierzchni magazynowej. Do
charakterystyki producenta istotnej z punktu widze-
nia detalisty zaliczamy reputacje, wiclko$¢, marke,
histori¢ sprzedazy, warunki dostaw, unikalnos$¢ i ja-
koS¢ produktdw.

W wicelu opracowaniach mozna napotkaé podziat
kryteriow wyboru partnera na te odnoszace si¢ do
zadan (ang. fask-related) oraz na te odnoszace si¢
do partnerdw (ang. partner-related). Podzial ten od-
nosi si¢ do wyboru partnera w ramach wspolpracy
zarOdwno typu joint venture, jak i w ramach taficucha
warto$ci (Wang, Kess, 2006). Kryteria ,,zadaniowe”
zwiazane s3 ze zdolnoSciami operacyjnymi i zasoba-
mi, ktére sg wymagane, aby przedsigwzi¢cie odnio-
sto sukces, niezaleznic od tego, czy zaangazowana
jest w nie wigksza liczba podmiotow. Przyklady ta-
kich kryteriow to: posiadane patenty i wiedza, zaso-
by finansowe, doS§wiadczona kadra, dostep do syste-
mow marketingowych i dystrybucyjnych. Kryteria
zwiazane z charakterystykg partnera odnosza si¢ do
efektywnosci i wydajnoSci samej wspotpracy i obo-
wigzuja tylko wowcezas, gdy w przedsicwzigcie jest
zaangazowanych co najmniej dwoch partnerdw.
Przyktady tych kryteriow to kultura narodowa i kor-
poracyjna partnera, kompatybilno$¢ i zaufanie po-
miedzy zarzadami firm, wiclko§¢ i struktura poten-
cjalnego partnera (Geringer, 1991). Badania wska-
7uja, ze producenci sa bardziej sktonni do skupiania
si¢ na kryteriach zwiazanych z zadaniami, a dystry-
butorzy na kryteriach partnerskich (Wang, Kess,
20006).

A K. Kari AK. Pani (2014) stwierdzili, Ze najwaz-
nicjsze kryteria to jako$¢ produktu i niezawodnos¢
dostaw. Zgodnie z przywolywanym przez tych auto-
row przegladem literatury te dwa elementy pojawia-
ja si¢ w ponad 80% badafi nad kryteriami wyboru do-
stawcdw. Na kolejnych miejscach sa: ceny, zdolnoSci
produkceyjne i technologiczne oraz zasoby finansowe.
Roénie znaczenie zdolnosci do dokonywania trans-
akcji elektronicznych. Kwestie kulturowe i geogra-
ficzne czy roznice w kursach walut, mimo ze czesto
poruszane w literaturze, sa wedlug respondentéw te-
go badania mniej istotne.

Z kolei C. Chen, H. Lee i H. Wu (2012) wskazuja,
ze najwazniejsze czynniki zwickszajace prawdopodo-
biefistwo wyboru potencjalnego partnera to zaanga-
zowanie 1 zaufanie, skala dziatalno$ci mierzona
udziatami w rynku oraz kultura korporacyjna. H. Lin
i C. Chen (2008) wykazali, Ze nast¢pujace czynniki
maja pozytywny i znaczacy wplyw na decyzje odno-
$nie do wyboru dystrybutora przez producenta:

B infrastruktura firmy (zdolnoSci menedzerskie,
pozycja finansowa, doSwiadczenie, posiadane za-
soby materialne);

B zdolnoSci marketingowe (umiejetno$¢ wykorzy-
stywania wiedzy, umiejetnosci i zasobdw do po-
trzeb rynku);

B intensywno$¢ relacji (sita, jako$¢, wzajemnosc,
bliskos¢ i okazywana przyjazn);

B zdolnoSci logistyczne (umiejetno$C osiggania
oszczednoSci przy jednoczesnym zwickszaniu cla-
stycznoSci i tworzeniu wartoSci dla klienta).

ZdolnoSci marketingowe i intensywnos$¢ relacji
w wickszym stopniu determinujg wybdr partnera niz
pozostale dwa czynniki.

W przywotanych przez W. Ciechomskiego bada-
niach polskich przedsi¢biorstw handlowych w Swictle
opinii menedzerow tychze przedsigbiorstw za gldwne
kryteria wyboru partneréw nalezy uzna¢ jakos¢ towa-
16w (73%), poziom cen (65%), kompletnos¢ oferty
(63%) 1 warunki ptatnosci (60%). Wizerunek przed-
sicbiorstwa, doSwiadczenie czy wsparcic w dziata-
niach promocyjnych mialy mniejsze znaczenie. O wy-
borze dostawcow towarow do sieci decyduje z reguly
zarzad (Ciechomski, 2010).

A.B. Pidduck (2006) zauwaza, 7Ze w przeciwiefi-
stwie do teorii, w praktyce podejmowanie decyzji
dotyczacych potencjalnych partnerdw nie opiera si¢
na racjonalnych przestankach i przybiera formg ra-
czej negocjacii niz selekeji. Wybdr partnera najcze-
Sciej jest rezultatem osobistych do§wiadczen, znajo-
moSci, dotychczasowej wspolpracy i reputacii part-
nera.

Literatura dotyczaca wyboru partnera zaktada
ctapowy i jednokicrunkowy proces od okre§lenia
motywacji kierujacych przedsi¢gbiorstwem inicjuja-
cym wspotprace, poprzez okre§lenie wymaganych
cech partnera, na podstawic ktorych nastepnie
opracowuje si¢ szczegotowe kryteria wyboru part-
nera i ocenia si¢ poszczegdlnych kontrahentdw
w celu racjonalnego wyboru tego, ktdory w najwick-
szym stopniu te kryteria spenia. Do takich kryte-
riow naleza: osobiste kontakty, elastyczno$¢, komu-
nikacja, zainteresowanie wspdtpraca, zasoby finan-
sowe, zdolnoSci i zasoby techniczne, cheé dzielenia
si¢ wiedza, unikalne kompetencje i znajomos¢ lo-
kalnego rynku. W praktyce proces wyboru partnera
moze przybra¢ forme¢ dwustronnych negocjacji lub
forme cykliczna, a wynikiem moze by¢ wybdr nie
najlepszego partnera ale drugiego czy trzeciego
w kolejnosci. Co wigcej, wybdr pierwszego moze
wplyna¢ na wybor kolejnego.

Przy wyborze partnera szczegélnie istotne jest ze-
branic informacji na jego temat. Badania pokazuja,
ze niemal potowa firm nie posiada formalnych pro-
cedur wyszukiwania partneréw handlowych oraz ze
firmy maja sktonno§¢ polegania na nicformalnych
zrodtach, w tym na osobistych kontaktach, w pozy-
skiwaniu informacji. Jest to spowodowane tym, Ze
w wickszoSci przypadkow proces ten odbywa si¢
w firmie nieregularnie i stosunkowo rzadko, nie
oplaca si¢ zatem rozwija¢ formalnych procedur

12 Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 1/2016



(Nijssen i in., 1999). Najwi¢kszymi problemami na-
potykanymi w procesie poszukiwania informacji by-
ly ich wiarygodno$¢, ograniczona dostepnoSc i czas,
ktory trzeba poSwieci¢ na jej pozyskanie. Wicksze
firmy maja z reguly lepszy dostep do zasobdw po-
zwalajacych na lepsza oceng partnera. Sa w stanie
ponies¢ dodatkowe koszty zwigzane z wyszukiwa-
niem informacji, a takze maja szersza sie¢ kontak-
téw i nieformalnych powigzan.

Wspdtpraca sieci handlowych

z producentami w praktyce

na przyktadzie polskiego rynku
marek posrednikdw handlowych

Produkty oznaczone marka detalistow zostaly
wprowadzone na polski rynek przez mi¢dzynarodo-
we sieci detaliczne w polowie lat 90. XX w. i poczat-
kowo mialy by¢ alternatywa dla produkiéw marko-
wych, skierowana do konsumentéw mniej zamoz-
nych (Lubafiska, 2011). Obecnie towary oznaczone
markami detalistow oferuje znaczaca wigkszo$¢
dziatajacych w Polsce zagranicznych i lokalnych sie-
ci detalicznych, a udziat sprzedazy tych towaréw
w przypadku wielu kategorii produktowych przekra-
cza juz 50%.

Wraz z rozwojem marek wlasnych nastapity zmia-
ny w relacjach z dostawcami. Poczatkowo detaliSci
silniec konkurowali z dostawcami o udziat w marzy,
wykorzystujac swoja dominujaca pozycje przetargo-
wa. Producenci otwarcie wyrazali swoje niezadowo-
lenie z dyktowania przez sieci warunkow dostaw to-
warOw, przerzucania na nich kosztow transportu
I magazynowania czy presji na obnizanie cen. Spowo-
dowato to pewne pogorszenie wizerunku sieci wiel-
kopowierzchniowych obiektow handlowych w oczach
spoleczefistwa. Wraz ze wzrostem presji konkuren-
cyjnej w handlu, w warunkach niepewnosci i koniecz-
noSci dostosowania si¢ do coraz trudniejszego oto-
czenia, detaliSci stopniowo zmieniali podejScie do
transakcji z producentami, wypracowujac coraz to
lepsze oraz trwalsze warunki wspotpracy opartej na
dwustronnych korzySciach (Klosiewicz-Gorecka,
2012).

Obecnie mozna zaobserwowal sklonno§¢ sieci
handlowych do nawiazywania dtugofalowych relacji,
zwlaszcza z dostawcami produktow oznaczonych
marka wtasng detalisty (Karczewska i Smigielska,
2012). Zagraniczne sieci handlowe chetnie podkre-
§laja, ze istotnym elementem ich strategii na rynku
polskim jest wspOtpraca z krajowymi dostawcami.
Przyktadem takiej sieci jest Biedronka, ktora dekla-
ruje, Ze 95% oferowanych produktow jest wytwarza-
ne w Polsce, dzicki wspotpracy z ponad 500 polskimi
partnerami. W przypadku wspOlpracy ze znanymi

krajowymi producentami Biedronka stosuje takze
tzw. marki wspolne, gdzie obok nazwy zastrzezonej
przez Biedronke na produkcie pojawia si¢ takze logo
producenta (Drewnowska i Mazurkiewicz, 2010).
Zlecenia dla Biedronki realizujg m.in. wtaScicicle po-
pularnych marek Wawel, Lisner, Mlekovita, Hortex,
Animex, Grupa Mokate, Hoop czy Konspol (D¢bek,
2012).

Konspol, jeden z najwickszych w Polsce producen-
tow wyrobow micsnych z drobiu, nalezy do statych
partnerow handlowych sieci Biedronka. Firmy
wspodlpracuja od 2002 r. Zaktady Konspolu kazdego
miesigca przetwarzaja ponad 12 tys. ton kurczakow,
z czego do Biedronki trafia prawie 5 tys. ton. Aby
uchroni¢ si¢ od uzaleznienia od jednego dostawcy,
umowa z JerOnimo Martins zaklada, ze dostawy
Konspolu nie moga przekroczy¢ 50% wolumenu pro-
dukcji firmy (Rabij, 2012).

Prezes spotki K. Pazgan zauwaza, ze do ok. 2006 1.
podstawowym kryterium oceny dostawcy przez Bie-
dronke byly oferowane ceny. Od tego czasu wyraznie
wzrosly oczekiwania sieci odno$nie do jakoSci dostar-
czanych przez Konspol produktéw. Ze wzgledu na
wysokie wymagania sieci prace nad wprowadzeniem
nowego produktu trwajg od pol roku do nawet
dwdoch lat, a przed wprowadzeniem do sprzedazy jest
on badany przez trzy niezalezne laboratoria. Audyt
procesu produkcji przez odbiorce odbywa si¢ przez
caly okres wspOtpracy w zakladach produkcyjnych
Konspolu i moze by¢ dokonywany nawet kilka razy
w miesigcu (Rabij, 2012).

Konspol dzi¢ki wspotpracy z duzymi sieciami han-
dlowymi odni6st wymierne korzySci: zwielokrotnie-
nie przychoddw (sicgajacych 486 min zt w 2013 r.)
czy poprawe cfektywnosci dzigki dtugim seriom pro-
duktow. Przektada si¢ to na nizsze koszty i atrakceyj-
ne ceny dla klientow. Firma ceni sobic wspdlprace
z dyskontem takze ze wzgledu na brak optat dodat-
kowych, narzucanych przez sieci hipermarketow
(Rabij, 2012).

Innym przyktadem firmy zaangazowanej w petna
sukcesow wspotprace z siecig handlowa jest firma
Korona Candles. W 1997 r. firma rozpocze¢ta
wspotprace z kluczowym i najwickszym jak dotych-
czas partnerem, siecia IKEA. Z inicjatywy Korony
IKEA umicscita w swojej ofercie $wiece zapachowe
i to wtadnie w polskich sklepach IKEA produkt ten
po raz pierwszy trafit do otwartej sprzedazy (Fur-
manczyk, 2015). Wspdtpraca z IKEA stanowila dla
Korony znakomite referencje przy poszukiwaniu
kolejnych zleceniodawcow. W 2013 1. spotka Koro-
na sprzedata sieciom IKEA, Wal-Mart, Tesco
w Europie i USA $wiece zapachowe za 354 min zt,
przy zysku netto siggajacym 14,7 mln 7zt (D¢bek,
2015).

Prezes firmy K. Jablofiski przyznaje, ze nie bylto ta-
two zrezygnowal ze swojej marki na rzecz marki
IKEA i podchodzit do tej formy wspdtpracy z duza
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nicufnoscia. Model biznesowy polegajacy na wytwa-
rzaniu §wiec sprzedawanych nast¢gpnie pod marka de-
talisty okazat si¢ jednak o wicle bardziej perspekty-
wiczny i bezpieczny (Debek, 2015). Z wtasnej marki
Korona definitywnie zrezygnowata w 2002 r., gtdwnie
ze wzgledu na presj¢ konkurencyjng ze strony wiclkich
detalistow. Od tamtej pory zaktad produkuje niemal
wylacznie jako podwykonawca (Furmanczyk, 2015).

W wiclunskiej fabryce Korony maszyny pracuja
w systemie czterozmianowym, 7 dni w tygodniu. Kaz-
dego roku firma inwestuje 25,5 mln zt w badania
i rozwoj oraz nowoczesne maszyny. Wiele taSm ku-
powanych jest na potrzeby konkretnego klienta. Ze
wzgledu na swoich dwoch najwickszych klientdw,
IKEA i Wal-Mart, Korona zainwestowata takze 21
mln dolaréw w nowa fabryke w USA. Nie bytoby to
mozliwe, gdyby nie wspdtpraca z mi¢dzynarodowymi
sieciami handlowymi. K. Jabtofiski zaznacza, ze jed-
nym z warunkoéw wspotpracy jest to, ze zgodnic
z umowami sieci musza odebrad to, co firma wypro-
dukuje. W zwigzku z tym Korona nie musi utrzymy-
wac zapasOw w magazynie, nie ma tez zwrotow towa-
ru (Debek, 2015).

Wedtug prezesa K. Jabtonskiego producent wy-
twarzajacy na zlecenie sieci handlowych musi cecho-
wac si¢ clastyczno$cia i musi umie¢ przewidzied, ze
szybko rozwijajaca si¢ sie¢ bedzie przejmowad kon-
kurentdéw czy szukaé nowosci produktowych. Koro-
nie zdarzylo si¢ straci¢ klienta, gdyz spdtka nic byla
przygotowana na to, ze do jednej z sieci dotaczy 100
nowo przejetych sklepdw i nie byla w stanie szybko
dostarczy¢ wigkszej iloSci towaru. Z drugiej strony
Korona ma wypracowang pozycj¢ na rynku, a wspdt-
praca z sieciami detalicznymi przebiega na zasadach
partnerskich. Partnerzy Korony wymagaja odpo-
wiedniej jakoSci i wiarygodnoSci partnerdw, dlatego
tez spdtka jest poddawana licznym audytom oraz
wdraza procedury w celu uzyskania réznorodnych
certyfikatow jakosci (Furmanczyk, 2015).

Producenci zgodnie podkre$laja, ze strategia roz-
woju polegajaca na produkcji toward6w na zlecenie
sieci handlowych wymaga kontroli kosztow i jakoSci,
clastycznosci, koniecznoSci nadgzania z realizacja za-
mdwieti dla ekspansywnych zleceniodawcow i pogo-
dzenia si¢ ze sprzedazg pod cudza marka. Dzigki
wspOtpracy z sieciami handlowymi producenci priva-
te label zwigkszaja obroty oraz maja mozliwoS¢ sprze-
dawa¢ swoje produkty za granicg (Debek, 2015).
Dhugoterminowa umowa z detalista umozliwia takze
planowanie produkcji z wyprzedzeniem, minimalizo-
wanie utrzymywanych zapasow oraz wyeliminowanie
kosztow marketingu oraz logistyki (Drewnowska
1 Mazurkiewicz, 2012).

Podsumowanie

Marki poSrednikdw handlowych staly si¢ w ostat-
nich latach istotnym elementem wspolczesnego ryn-
ku sprzedazy detalicznej i zdobywaja coraz wigcej
miejsca na pdtkach w handlu wielkopowierzchnio-
wym. Ze wzgledu na rosngce wymagania konsumen-
tow odnoSnie do jakosSci produktow oferowanych
pod tymi markami, sieci handlowe zwracaja coraz
wicksza uwage na wybdr odpowiedniego dostawcy,
ktory bedzie w stanie wyprodukowad towar spetniaja-
cy te wymagania w atrakcyjnej cenie.

Z punktu widzenia producentéw mozliwos¢ wy-
twarzania towarOw za zlecenie detalisty zapewnia im
stabilny zbyt na duze partie produktéw, co z kolei
przyczynia si¢ do osiagnigcia korzySci skali i spadku
jednostkowych kosztow produkgeji. Cze$¢ producen-
tow po jakim§ czasie rezygnuje zupetnie z wlasnych
marek, ktoére wymagaja istotnych naktaddw i inwesty-
¢ji w promocj¢ i rozwoj produktu. Sieci handlowe,
wprowadzajac do sprzedazy swoje marki, przejmuja
wicksza cze$¢ marzy i jednoczes$nie zwickszaja obro-
ty dzi¢ki nizszym cenom.

Osiagnigcie tych korzySci umozliwia obu stronom
wybor odpowiedniego partnera. Wraz z uplywem lat
cena oferowana przez producentow odgrywa coraz
mniejsza rolg, chociaz weiaz pozostaje istotnym czyn-
nikiem i centralnym punktem negocjacji, zwlaszcza
w przypadku débr pierwszej potrzeby. Zmienno§¢
otoczenia rynkowego i wahania popytu w przypadku
towarow konsumenckich wplywaja natomiast na
wzrost znaczenia kryteriow zwiazanych z elastyczno-
Scia potencjalnego dostawcy i niezawodnoScig do-
staw. Obok jakoSci i innych cech produktu istotna
jest takze wiarygodno$¢ i reputacja potencjalnych do-
stawcow, zdolno$¢ do spehienia szczegdtowych wy-
magafi oraz sktonno§¢ do poniesienia naktaddw
zwigzanych z nowymi inwestycjami i rozwojem inno-
wacyjnosSci produktdw. Na ostateczne decyzje maja
tez wplyw czynniki nicformalne, takie jak historia
wzajemnych relacji i osobiste kontakty migdzy przed-
stawicielami firm.

Coraz wigcej polskich producentéw decyduje si¢
na wytwarzanie produktéw na zlecenie sieci handlo-
wych ze wzgledu na korzySci plynace z tego rodzaju
wspodlpracy, ale tez z koniecznoSci wynikajacej z pre-
sji konkurencyjnej i trudno$ci w wypromowaniu wla-
snych marek na potkach detalistéw inwestujacych we
wiasne marki. Szereg firm odnosi na tym polu sukce-
sy i pozostaje miec nadzieje¢, ze dzigki rosnacemu po-
pytowi na produkty oznaczone markg detalistow pol-
skie firmy beda rozwijac si¢ i inwestowaé w Polsce
iza granica.
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