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Wstep

Wtasciwe relacje z dostawcami i odbiorcami sa podstawa sukcesu wielu firm.
Wplywaja one bowiem istotnie na sposob wykorzystania aktywow firmy. Mozna
powiedzie¢, ze wspolczesne przedsigbiorstwa to organizacje relacyjne', a wspot-
czesna gospodarka to gospodarka relacji (The Relationship Economy). W takiej sy-
tuacji wiele firm zauwaza w konfigurowaniu relacji miedzyorganizacyjnych nowe
mozliwosci w zakresie wypracowywania zyskow i1 budowania przewagi konkuren-
cyjnej” i postrzega je jako element ,,pomystu na prowadzenie rentownej dzialalno-
$ci w zmiennym otoczeniu”. Znajduje to odzwierciedlenie w kreowanych przez te
firmy modelach biznesu (MB). Dotyczy to takze m.in. przedsigbiorstw oferujacych
produkty opatrzone markami wlasnymi detalistow. Celem artykutu jest empiryczna
weryfikacja roli relacji z dostawcami i odbiorcami jako istotnego komponentu
wspotczesnych MB krajowych producentow marek wiasnych detalistow.

! Wage relacji z partnerami biznesowymi podkreslaja m.in. wyniki miedzynarodowych badan

przedstawicieli kadry kierowniczej, zgodnie z ktorymi az 73% badanych stwierdzito, ze po to,
aby dobrze zarzadza¢ organizacja oraz poprawia¢ jej wyniki finansowe, musza nauczy¢ si¢ na-
wiazywaé skuteczne relacje, M. Gitsham: Developing the Global Leader of Tomorrow Report.
2009, www.acbas.org.

Por. np. twierdzenie C.K. Prahalada i V. Ramaswamy'a, zgodnie z ktérym przedsigbiorstwa
w budowaniu przewagi konkurencyjnej powinny coraz czgéciej wykorzystywac obok wiasnych
zasobow 1 kompetencji, takze kompetencje dostawcow i klientow w ramach tzw. sieci pogle-
bionej. C.K. Prahalad, V. Ramaswamy: Co-Opting Customer Competence. ,,Harvard Business
Review” January 2000, s. 79-87.
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1. Relacje z dostawcami i nabywcami jako element sktadowy
wspotczesnych modeli biznesu

Model biznesu (MB) jest pojeciem, ktore w literaturze przedmiotu nie jest
jednoznacznie interpretowane’. Analiza wielu definicji MB pozwala jednak na
konstatacje¢, ze podkreslaja one watek zarabiania pieniedzy oraz prowadzenia
rentownej dziatalnosci gwarantujacej rozwoj przedsigbiorstwa®, jednoczesnie
nawiazujac w swej istocie do wyborow strategicznych zwigzanych z tworzeniem
1 dostarczaniem wartosci, a takze przewlaszczaniem (przechwytywaniem) war-
tosci oraz sieci wartosci’. Zrodlem przewagi konkurencyjnej wspotczesnych
przedsigbiorstw dzialajacych w zmiennym otoczeniu jest bowiem nie tyle
sprawno$¢ ich autonomicznego funkcjonowania jako catosci, ale efektywnos¢
dziatan w ramach zintegrowanego tancucha wartosci, definiowanego jako sie¢
powiazanych i wspolzaleznych organizacji, ktére dziatajac na zasadzie wzajem-
nej wspolpracy, kontroluja oraz usprawniaja przeptywy rzeczowe i informacyjne
od dostawcow az po ostatecznych uzytkownikow®. Tak zdefiniowany tancuch
wartosci jest zardéwno siecia, jak i systemem’. Nalezy wyraznie podkresli¢, ze
,»wktady” poszczegolnych podmiotow w wartos¢ wytworzona przez siec (sys-
tem) nie sa réwne, a o udziale przedsigbiorstwa w wytworzonej wartosci decy-
duje jego sita przetargowa. W zwiazku z tym mowi si¢ o zjawisku przewlasz-
czania wartosci przez podmioty uczestniczace w sieci wartosci’.
Przechwytywanie warto§ci w MB to odpowiedz na pytanie, w jaki sposéb przed-
sigbiorstwo jest wynagradzane za warto$¢ dostarczona klientom finalnym, czyli

Szerzej na temat definiowania MB zob. np. T. Gotgbiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska,

M. Witek-Hajduk: Modele biznesu polskich przedsigbiorstw. SGH, Warszawa 2008.

Por. np. A. Afuah, C.L. Tucci: Biznes internetowy. Strategie i modele. Oficyna Ekonomiczna,

Krakow 2003, s. 20.

> Por. S.M. Shafer, H.J. Smith, J.C. Linder: The Power of Business Models. ,,Business Horizons”
2005, No. 48.

% Por. J. Witkowski: Zarzadzanie fancuchem dostaw. PWE, Warszawa 2003. Warto podkresli¢, ze
poczatkowo w definiowaniu tancucha dostaw akcentowano gltéwnie aspekt operacyjny i fizycz-
ny, a dopiero wspotczesne definicje koncentruja si¢ na tworzeniu wartoéci dla klienta. Orygi-
nalna idea fancucha wartosci odnosita si¢ do poziomu tylko jednej organizacji; wspolczesnie
koncepcja ta ulegla rozszerzeniu i rozpatruje si¢ ja jako system (sie¢ wartosci), a przedsigbior-
stwo w takim tancuchu jest ogniwem (podsystemem) stajac si¢ niejako jego wewngtrznym tan-
cuchem warto$ci. Efektywnos¢ takiego tancucha jest rozpatrywana przez pryzmat wartosci ge-
nerowanej przez wszystkie podmioty tafncucha i oceniana z punktu widzenia nabywcy
finalnego. W artykule pojgcie tancuch dostaw i tancuch wartosci sa stosowane zamiennie.

7 Por. Ph.B. Schary, T. Skjott-Larsen: Zarzadzanie laficuchem podazy. WN PWN, Warszawa
2002, s. 21.

¥ Por. K.. Obt6j: Tworzywo skutecznych strategii. PWE, Warszawa 2002, s. 79-96.
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w istocie na pytanie o model zysku przedsigbiorstwa’. Mozliwo$é przechwyty-
wania warto$ci tworzonej w ramach sieci znajduje swoje odzwierciedlenie we
wskaznikach rentownosci poszczegélnych przedsigbiorstw. W takiej sytuacji
waznym zadaniem dla wspotczesnych przedsigbiorstw z punktu widzenia kre-
owania MB staje si¢ okreslenie zarowno swojej pozycji w ramach sieci warto$ci,
jak réwniez okreslenie swoich mozliwosci w zakresie ,,dopasowania” do sieci.
Mozna tutaj szczeg6lnie przywotaé ,komponentowe” definicje MB sformuto-
wane przez G. Hamela'® czy H. Chesbrougha i R.S. Rosenblooma''. Definicje te
traktuja MB w sposob szeroki i obejmuja okreslone konfiguracje zasoboéw we-
wngtrznych i procesy zachodzace w przedsigbiorstwie, a takze procesy odnosza-
ce si¢ do sieci warto$ci i powiazan przedsigbiorstwa w ramach tancucha wartosci
z dostawcami i odbiorcami. Efektem wystgpowania podmiotow rynkowych
w okreslonych rolach, ktére ujawniaja si¢ w procesie tworzenia wartosci jest ce-
lowos¢ aktywnego ksztattowania relacji migdzyorganizacyjnych (przede wszyst-
kim o charakterze partnerskim) jako zrodta renty relacyjnej, definiowanej jako
dodatkowa korzys$¢ wspolnie generowana przez strony relacji, ktora trudno by-
loby osiagna¢, gdyby kazda ze stron dziatata autonomicznie'.

2. Modele biznesowe krajowych producentéw
- dostawcow marek witasnych detalistow

Identyfikacja wszystkich MB producentéw marek wtasnych detalistow jest
ztozonym zadaniem badawczym z uwagi na duze zréznicowanie podmiotow
wystepujacych w tej roli. Punktem odniesienia do konstrukcji tych MB moga
by¢ jednak dwa bazowe rozwiazania biznesowe, ktorych charakterystyke zapre-
zentowano w tabeli 1.

° Por. A.. Slywotzky, D.J. Morrison, B. Andelman: Strefa zysku. Strategiczne modele
dziatalnosci. PWE, Warszawa 2000, s. 28.

10 G. Hamel: Leading the Revolution. Harvard Business School Press, Boston 2000, s. 74.

' 'H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom: The Role of the Business Model in Capturing Value from In-
novation: Evidence from Xerox Corporation's Technology Spin-off Companies. ,,Industrial and
Corporate Change” 2002, Vol. 11, Iss. 3, s. 529-555.

12 Szerzej na temat koncepcji relacyjnej przewagi konkurencyjnej J.H. Dyera i H. Singha zob.
M. Mitrgga: Zdolno$¢ sieciowa jako czynnik przewagi konkurencyjnej na rynku przedsig-
biorstw. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2010, s. 31-39.
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Tabela

Wyjsciowe rozwiazania biznesowe jako filary wykorzystywane do konstrukcji

MB producentéw marek wiasnych detalistow

Ju—

Rozwiazanie biznesowe
jako filar MB

Charakterystyka

Opcja strategiczna

,,dwoch marek”

Propozycja wartosci dla klienta w MB jest oparta na oferowaniu wilasnych
brandéw (marek flagowych) z jednej strony, a z drugiej wykorzystywaniu
zwolnionych mocy produkcyjnych do realizacji produkcji marek detalistow.
Opcja ta jest najczgsciej wykorzystywana przez tzw. graczy rynkowych.
Wybér tej opcji w MB wiaze sig z powstaniem sytuacji o charakterze dualnym:
konkurencyjno-koopercyjnym wymagajacym m.in. ciaglego monitorowania
rynku, doskonalenia i weryfikacji procesow skladajacych si¢ na dziatalno$c

przedsigbiorstwa i MB

Opcja strategiczna
oparta na koncentrowaniu
si¢ na produkcji
praktycznie wylacznie
marek detalistow
(produkcja marek
detalistow jako domena

dzialania)

Opcja wykorzystywana przez firmy realizujace model ,,producenta do wynajecia”,
,.Zleceniobiorcy”, ,,mistrza drugiego planu”. Cecha MB takich przedsigbiorstw
jest przede wszystkim wiodaca pozycja kosztowa, umiejgtno$¢ Iaczenia
przewag konkurencyjnych charakterystycznych dla duzej firmy (np. wigksza
sifa przetargowa w kontaktach z dostawcami, tatwiejszy dostgp do kapitatu)
i matej firmy produkcyjnej wyrazonej w elastycznosci dziatania, efektywnym
zarzadzaniu produkcja i kosztami, a takze duza zdolno$¢ do szybkiego

nasladowania i podazania za wprowadzanymi nowos$ciami przez glownych

graczy rynkowych

Zrodto: Na podstawie: N. Kumar, J.-B.E.M. Steenkamp: Strategia marek whasnych. Wolters Kluwer, Warsza-
wa 2010, s. 25 oraz J. Kall: Tozsamo$¢ marek nalezacych do sieci detalicznych. Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej, Poznan 2005, s. 128.

Warto zauwazy¢, ze coraz wigcej firm rezygnuje z rozwiazania biznesowe-
go polegajacego na bezwzglednej odmowie dostarczania produktéw pod mar-
kami nalezacymi do detalistow w przypadku ztozenia takiej oferty ze strony sie-
ci handlowej. Powszechnie przyjmuje si¢, ze wprowadzenie i rozpowszechnienie
w ofercie asortymentowej produktow opatrzonych markami wlasnymi jest waz-
nym czynnikiem sprawczym zmiany rol w tancuchach dostawczych. Istota tej
zmiany jest ,,przej$cie” detalistow ze statusu agenta (,,wynajetego posrednika’)
migdzy producentami a finalnymi nabywcami na pozycje, w ktdrej maja oni roz-
strzygajacy wplyw na proces produkcyjny oraz na cechy konsumpcji, w tym
ksztatltowanie si¢ popytu i zachowan zakupowych finalnych nabywcow. Zmiana
ta jest wykorzystywana do oddzialywania na relacje ze swoimi dostawcami,
a nawet na relacje z dostawcami swoich dostawcoéw we wszystkich wymiarach:
ekonomicznym, $rodowiskowym i spotecznym'. Przejawem tego oddzialywania

13 Takie wymiary relacji we fancuchach dostawczych wyodrebnita organizacja Business in the
Community. Praktyka gospodarcza pokazuje, ze w tancuchach wartosci, w ktorych wystepuja
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jest czesto negocjowanie coraz mniej korzystnych dla dostawcow warunkow
transakcji odnoszacych si¢ nie tylko do ceny, warunkow platnosci i zakresu sto-
sowanych optat dodatkowych, ale takze do sfery obstugi logistycznej oraz zasad
wyznaczania stopnia kontroli nad relacja (czestotliwo$é audytow, podziat kosz-
tow kontroli produktéw z marka wiasna detalisty) itd. Sieci handlowe jako jeden
z uczestnikow ,,$ciezki ekonomicznej” przechwytuja w ten sposob znaczna czgs§¢
wytworzonej wartosci dodane;j'*.

3. Rola relacji z dostawcami i nabywcami we wspétczesnych
modelach biznesu krajowych producentéw - dostawcow
marek witasnych detalistow — weryfikacja empiryczna

W celu empirycznej weryfikacji okreslenia miejsca relacji z dostawcami
i odbiorcami w architekturze wspotczesnych MB producentéw marek wlasnych
detalistow poddano analizie 22 przedsigbiorstwa krajowe wystepujace na GPW
w Warszawie, w tym 19 firm z sektora spozywczego i 3 firmy oferujace artykuty
kosmetyczno-drogeryjne. Zdecydowana wigkszos¢ badanej proby (86,4%) sta-
nowity przedsigbiorstwa duze, zatrudniajace powyzej 250 pracownikow, 13,6%
stanowily przedsigbiorstwa $rednie, zatrudniajace od 50-249 pracownikéw. Dla
dalszych analiz populacje duzych przedsigbiorstw podzielono na trzy grupy:
250-500, 501-1000 i pow. 1000 zatrudnionych pracownikow. Wszystkie badane
firmy z racji wystgpowania na GPW miaty form¢ prawna spotki akcyjnej oraz
uczestniczyly w zdecydowanej wigkszosci (82% badanych firm) w grupach ka-
pitatowych. Zastosowano celowy dobor proby, gdzie jednym z kryteriow doboru

wielkie sieci handlowe jako ich integrator, podstawa ksztaltowania relacji sa gtéwnie elementy
z wymiaru ekonomicznego, ale coraz czg$ciej zaczyna si¢ uwzgledniaé takze aspekty spoteczne
i $rodowiskowe. Sieci handlowe wykorzystuja w tym celu m.in. tzw. kodeksy dostawcow,
w ktorych precyzuja wymogi spoteczne i sSrodowiskowe dotyczace zasad zakupow 1 wspotpracy.
Wsrod przyktadoéw sieci handlowych wykorzystujacych takie kodeksy mozna wymieni¢ m.in.:
sie¢ Ikea z kodeksem IWAY, sie¢ Tesco ze standardem produkcji zywnosci TFSM, sieci nie-
mieckie, ktore stworzyly system monitorowania wymiaru spolecznego i srodowiskowego firm
wystepujacych w ich tancuchach dostawczych w ramach organizacji Business Social Compliance
Initiative czy sieci francuskie, ktore opracowaly podobny standard o nazwie ILS (Initiative
Clause Sociale).

Tlustracja tego zjawiska moze by¢ np. ,,Sciezka ekonomiczna” produkcji dzinséw dla sieci Asda
w Wielkiej Brytanii. Producentem dzinséw jest firma Sepal Garments z Bangladeszu. Przy ce-
nie finalnej dla klienta sklepu — 22,12 $, az 10,50 $ przechwytuje sie¢ Asda, 4,33 $, posrednik
firma Li & Fung z Hongkongu oraz sie¢ Wal-Mart (jako wtasciciel sieci Asda), natomiast
w kwocie 0,90 $ miesci sig cena pracy oraz wydatki firmy produkcyjnej, m.in. na prad, wynajg-
cie powierzchni i §rodki bezpieczenstwa — zob. Ile naprawdg kosztuja dzinsy z fabryki z Ban-
gladeszu? ,,Bloomberg BusinessWeek” 2013, nr 25, s. 17.
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byto uzyskiwanie znacznej czgsci przychodow ze sprzedazy jako rezultat wspot-
pracy z sieciami handlowymi, w tym w szczegdlno$ci z sieciami super-, hiper-
marketow oraz sklepow dyskontowych'’. Podstawowymi zrodtami informacji
byly sprawozdania zarzadu badanych firm za okres sprawozdawczy 2012 r.,
sprawozdania finansowe tych firm sporzadzone przez audytoréw'®, a takze ran-
kingi polskich firm publikowane w ,,Rzeczpospolitej” i ,,Polityce” oraz obser-
wacje wlasne autora'’.

Przedmiotem analiz uczyniono wybrane zagadnienia z obszaru kreowania
relacji z dostawcami i odbiorcami, w tym:

— podstawowe zrodla przychoddéw przedsigbiorstw, w tym miejsce eksportu
oraz udzial w przychodach tzw. kanatu nowoczesnego,

— zakres wystepowania oraz okres§lenie poziomu uzaleznienia od dostawcow
i nabywcow oraz wykorzystywane podstawowe zasady polityki zakupowej
i sprzedazowe;j,

— identyfikacja i ocena wskaznika cyklu naleznosci i zobowiazan oraz zapasow'®,

— ocena wskaznika rentowno$ci netto jako odzwierciedlenie mozliwosci prze-
chwytywania tworzonej warto$ci w ramach tancucha dostawczego.

Analiza wielko$ci badanych firm wedtug kryterium przychodow ze sprze-
dazy w 2012 r. wykazala, ze 9,1% firm uzyskato przychody ze sprzedazy ponizej
100 min zt, 27,3% firm w przedziale 101-300 mIn zi, 18,2% w przedziale
301-500 min z, a 45,4 % powyzej 500 mln zt. Analiza zrodet tych przychodow
pozwala na stwierdzenie, ze sa nimi produkcja i sprzedaz wielu kategorii pro-
duktow szybkorotujacych — gléwnie produkty spozywcze oraz produkty kosme-
tyczno-drogeryjne. Produkty te sa oferowane zard6wno w ramach portfela marek
wilasnych (tzw. produkty brandowe lub produkty flagowe), a takze jako produkty
opatrzone markami wlasnymi detalistow, tzw. private label. Na rynku krajowym
do sprzedazy tych produktow jest gldwnie wykorzystywany tzw. kanal nowo-
czesny. Sprzedaz eksportowa jest wynikiem z jednej strony intensywnych wia-
snych dziatan marketingowych firm na réznych rynkach zagranicznych'’,

15 W skrajnych przypadkach udziat przychodéw z tzw. kanatu nowoczesnego w przychodach kra-
jowych badanych firm wynosit nawet 95%.

16 Sprawozdania sa dostepne na stronach internetowych badanych firm, a takze na stronie interne-
towej GPW.

17 Zastosowany celowy dobor proby, a takze jej niewielka liczebno$é nie uprawnia oczywiscie do
generalizowania wynikéw, ale wydaje sig, ze otwiera pola do dalszej eksploracji poruszanej
problematyki.

18 Wskazniki te sa liczone jako iloraz stanu naleznos$ci, zobowiazan lub zapaséw na dzien
31.12.2012 r. do wielkosci sprzedazy w 2012 r., pomnozone przez 365 dni.

19 Na przyktad Mieszko SA odbudowuje swoja pozycje na rynku wschodnim i aktywnie penetruje
rynki Bliskiego Wschodu, uwazane przez firmg jako bezpieczniejsze i bardziej rentowne.
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a z drugiej efektem przeniesienia wspotpracy z sieciami handlowymi z rynku
krajowego na rynki innych krajow, gtéwnie rynki UE*’. W tabeli 2 zaprezento-
wano charakterystyke eksportu realizowanego przez badane przedsigbiorstwa.

Tabela 2
Udziat eksportu w przychodach ze sprzedazy w 2012 r.
Udziat eksportu Liczba firm Wielkos¢ firmy wedtug liczby zatrudnionych
w % ogotem 50-249 250-500 501-1000 >1000

<10% 6 0 2 3 1
11%-20% 8 1 1 1 5
21%-30% 4 1 0 1 2
>30% 4 1 0 1 2
Lacznie 22 3 3 6 10

Waznym elementem badania byta takze identyfikacja zakresu wystgpowa-
nia oraz okreslenie poziomu uzaleznienia od dostawcow i nabywcow. W ramach
MSSF?', identyfikujac zbior czynnikow ryzyka funkcjonowania przedsigbiorstw,
wymienia si¢ jako jeden z nich uzaleznienie od gtownych odbiorcéw i dostaw-
cow, przy czym identyfikuje sig¢ gtdéwnie tych dostawcow i odbiorcow, ktdrzy
osiagaja udziaty powyzej 10% w przychodach ze sprzedazy przyjmujac zatoze-
nie, ze ewentualne zerwanie relacji lub ograniczenie wspotpracy z takimi od-
biorcami lub dostawcami moze negatywnie wptynaé na poziom uzyskiwanych
przychodow i wyniki finansowe firmy. Wérod badanych firm az 45,4% wykazu-
je takie uzaleznienie od odbiorcow i tylko 4,5% od swoich dostawcow. Najwigk-
szymi odbiorcami badanych przedsigbiorstw, ktére osiagaja ponad 10% udzia-
low w przychodach ogétem firm, sa: JMD (wlasciciel sieci Biedronka),
Kaufland, Tesco oraz Real. Mozna to interpretowac jako odzwierciedlenie ukta-
du sit rynkowych we wspolezesnych kanatach dostawczych, gdzie wielkie sieci
handlowe pelnia rolg gate keepera. Funkcja ta umozliwia im m.in. sprawowanie
kontroli nad definiowaniem warunkow ekonomicznych dostaw produktow opa-
trzonych ich markami wtasnymi, nad procesem produkcyjnym tych produktow
poprzez doktadne okre§lanie wymogdéw tego procesu i ustalenie standardow ja-
kosciowych czy systemem logistycznym tych produktdéw, co sprawia, ze moga
one czerpa¢ korzysci z tytulu efektywnej polityki zarzadzania zapasami i czg-

2 Np. firma Cosmed Global, w zakresie eksportu produktéw opatrzonych markami wiasnymi
wspolpracuje z sieciami Aldi i Kaufland, wzmacniajac swoja pozycjg¢ eksportowa na rynku
niemieckim jako rodzimym dla tych sieci oraz na pozostatych rynkach Europy Zachodnie;j.

2l MSFF — Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej — standardy, interpretacje
i struktura przyjete przez Radg Miedzynarodowych Standardow Rachunkowosci (IASB).
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sciowo wykorzystywac kontrolg zapaséw dla przerzucania ryzyka i kosztow na
dostawcow, wykorzystujac do tego asymetryczna informacj¢ o sieci dostaw jako
calosci. Wigkszo$¢ umoéw na dostawy produktéw opatrzonych markami wia-
snymi detalistow ma podobna tre$¢ zapiséw, ktore w niektorych elementach sa
,hienegocjowalne”, np. obowiazku zaptacenia kar umownych w przypadku nie-
dostepnosci produktow, za opodznienia w dostawie zaméwionych produktow,
niezgodnosci jakosci produktow z zamoéwiong specyfikacja, w przypadku kazdej
zmiany w zakresie sktadnikow i sposobu produkcji produktéw objgtych umowa
itd. Mozna stwierdzi¢, ze maja one charakter uméw adhezyjnych, w ktérych
zdecydowanie przewazaja postanowienie dotyczace sankcji dla dostawcoéw oraz
zabezpieczenia sieci wobec dostawcy™. Wysokos¢ kar umownych moze osiagaé
poziom nawet kilku milionéw ztotych, co w przypadku koniecznosci zaptaty
mogloby negatywnie wptyna¢ na sytuacje finansowa wszystkich badanych pod-
miotow. Nalezy jednak podkresli¢, ze dotychczasowe przypadki zaptaty kar
umownych z tytutu niedotrzymania zobowiazan byly sporadyczne i nie miaty
istotnego wplywu na wyniki finansowe badanych przedsigbiorstw. Mozna wigc
stwierdzi¢, ze relacje taczace wielkie sieci handlowe i badane przedsigbiorstwa
sa oparte na tzw. ,,zaufaniu kalkulacyjnym”. W pewnym sensie zaufanie to ma
jednak orientacj¢ rynkowa, poniewaz w gre wchodzi nie tylko strach przez sank-
cjami, ale takze mozliwo$¢ otrzymania nagrody za np. dlugoterminowe umowy
czy wykorzystanie sieci przy wejsciu na rynki zagraniczne. Z kolei tylko 4,5%
badanych przedsigbiorstw wykazuje uzaleznienie od swoich dostawcow, rozu-
miane jako ponad 10% udzial wartosci jednego dostawcy, liczony do przycho-
déw ze sprzedazy. Moze to swiadczy¢ o tym, ze zdecydowana wigkszo$¢ bada-
nych przedsigbiorstw stosuje polityke bezpiecznej dywersyfikacji dostaw
surowcow 1 materialow. To gwarantuje niezalezno$¢ wobec jednego dostawcy
i zapewnia poczucie bezpieczenstwa. Oprocz rozltozenia ryzyka poprzez dywer-
syfikacje¢ dostawcoOw zard6wno z rynku krajowego, jak i zagranicznego istotnymi
elementami, na ktérych sa oparte strategie zaopatrzeniowe badanych przedsie-
biorstw jest dostgpnos¢ produktow, ich jako$¢ oraz cena. Stad kwalifikacja wielu
dostawcow jest oparta na podstawie przetargdéw. Niestabilnos¢ cen surowcoéw za-
rowno na rynku krajowym, jak i zagranicznym sprawia, ze w strategii zakupo-
wej badane przedsigbiorstwa wykorzystuja polityke monitorowania dostgpu do
surowcow z jednej strony, a z drugiej daza do zawierania kontraktow z dostaw-
cami w cenach statych. Jednak w przypadku wielu surowcow wykorzystywa-

22 Por. Z. Spyra: Rola zaufania w funkcjonowaniu kanatéw marketingowych na wspotczesnym
rynku. W: Marketing w realiach wspoétczesnego rynku. Implikacje otoczenia rynkowego. Red.
S. Figiel. PWE, Warszawa 2010, s. 156-163.



ROLA RELACJI Z DOSTAWCAMI | ODBIORCAMI... 129

nych w procesach produkcyjnych przez badane przedsigbiorstwa ustalenie statej
ceny zakupu jest mozliwe tylko w relatywnie krotkim terminie. Trzeba ponadto
podkresli¢, ze w przypadku niektérych badanych firm wysoki poziom specjali-
zacji powoduje, ze wystepuje coraz mniejsza mozliwos¢ dywersyfikacji dostaw-
cow. Warto takze zauwazy¢, ze niektore badane przedsigbiorstwa wykorzystuja
w strategiach zaopatrzeniowych kodeksy naktadajace na dostawcow okreslone
wymogi w zakresie tzw. wymiaru spotecznego i srodowiskowego.

Kolejnym obszarem analizy byta identyfikacja i ocena wskaznika cyklu na-
leznosci i zobowiazan oraz zapaséw™ (tabela 3). Analiza szczegdtowa wykazala,
ze $redni cykl splaty naleznos$ci wynosi w badanych firmach 70 dni, cykl regu-
lowania zobowiazan 72 dni, a cykl zapasow — 45 dni.

Tabela 3

Cykl naleznosci i zobowiazan oraz zapaséw (w dniach) w badanych firmach (N = 22)

Cykl w dniach Naleznosci Zobowigzania Zapasy
<30 dni 2 2 6
31-60 dni 8 5 10
61-100 dni 8 11 5
> 100 dni 4 4 1

Badane przedsigbiorstwa w przypadku sprzedazy do sieci handlowych
w zasadzie podporzadkowuja si¢ terminom regulowania nalezno$ci okreslanym
przez sieci, w przypadku wykorzystywania innych kanalow dystrybucji sprzedaz
kredytowa jest dokonywana na rzecz klientéw o odpowiedniej historii sptat zo-
bowiazan. Sprzedaz dla nowych klientow jest kazdorazowo poprzedzana wery-
fikacja ich zdolnosci platniczych i ustaleniem kwoty limitu kredytowego, ktora
moze wzrasta¢ w miare, jak transakcje potwierdzaja ich wiarygodnos$¢ platnicza.
Analiza szczeg6lowa wykazata, ze sredni cykl sptaty naleznosci (dhugos¢ kredy-
tu kupieckiego) wynosi w badanych firmach 70 dni**. Jest to stosunkowo dtugi
okres kredytowania odbiorcow, moze on sygnalizowaé zjawisko prowadzenia
,tagodnej polityki sprzedazowej”. Cykl splaty naleznosci badane firmy ,,kom-
pensuja” sobie cyklem sptaty zobowiazan, ktéry wynosi 72 dni. Taki dhugi cykl
splaty zobowiazan oznacza dla badanych firm, ze mniejsze sa potrzeby w zakre-
sie kapitalu obrotowego i mozna byloby go zinterpretowaé jako racjonalne za-

3 Uzasadnieniem dla wyboru tego obszaru badania jest powszechne wystepowanie na rynku kra-
jowym zjawiska sprzedazy z odroczonym terminem platnosci.
Przyjmuje sig, ze prawidlowa warto$¢ tego wskaznika powinna wynosi¢ od 37-52 dni, por.
M. Zaleska: Ocena ekonomiczno-finansowa przedsigbiorstwa przez analityka bankowego.
SGH, Warszawa 2005.
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rzadzanie zobowiazaniami, polegajace na korzystaniu przez przedsigbiorstwo
z nieoprocentowanego kredytu kupieckiego. Warto jednak zauwazy¢, ze 18,2 %
badanych firm reguluje zobowiazania w terminie powyzej 100 dni. Oznacza to
prawdopodobnie problemy z regulowaniem zobowiazan albo z powodu braku
ptynnosci, badz w zwiazku ze ztym zarzadzaniem zobowiazaniami. W obu tych
przypadkach badane firmy nie tylko narazaja si¢ na ponoszenie kosztow odsetek
od przeterminowanych ptatno$ci, ale takze istotnie naruszaja ,,konstrukcje rela-
cji” ze swoimi dostawcami, co w przypadku ich istotnego udziatu w prowadze-
niu dziatalno$ci gospodarczej, moze mie¢ powazne konsekwencje, az do
wstrzymania dostaw i zakonczenia relacji wlacznie. Wskaznik cyklu zapasow
wynosi w badanych przedsigbiorstwach 45 dni. Jest to wielko$¢, ktdra miesci si¢
w rekomendowanym przez analitykow finansowych przedziale®. Swiadczy¢ to
moze o duzej dyscyplinie w zakresie gospodarki zapasami, dobrej wspolpracy
1 integracji w obszarze planowania sprzedazy, produkcji i zakupow. Jest to tym
bardziej warte podkreslenia, ze czgs¢ badanych przedsigbiorstw zauwaza, ze
istotnym mankamentem wspotpracy z sieciami handlowymi jest fakt, ze niektore
umowy z nimi nie zawieraja $cisle okreslonej wielko$ci zamowien, jakie bedzie
sktadat odbiorca. To sprawia, Ze istnieje pewne ryzyko, ztozenia przez zamawia-
jacego zamoOwienia odbiegajacego ilosciowo od dotychczasowych. Takie zacho-
wania sieci handlowych w relacjach z badanymi firmami wymagaja od nich du-
zej elastyczno$ci w gospodarce zapasami, aby zminimalizowaé sytuacje braku
mozliwosci zaspokojenia popytu albo konieczno$¢ finansowania zwigkszanego
stanu zapasow.

Waznym elementem badania uczyniono takze analizg wskaznikéw rentow-
nosci netto jako odzwierciedlenia mozliwosci przychwytywania tworzonej war-
tosci w ramach tancucha dostawczego (tabela 4).

Tabela 4
Rentowno$¢ netto ze sprzedazy a wielko$¢ zatrudnienia
Rentowr.los'c' netto ze Liczba firm Wielkos¢ firmy wedtug liczby zatrudnionych
sprzedazy w 2012 r. ,
W% ogotem 50-249 250-500 501-1000 >1000
<0 5 1 0 1 3
0,1-2,0 5 0 3 1 1
2,1-5,0 9 2 0 3 4
5,1-10,0 2 0 0 0 2
>10,0 1 0 0 1 0
Lacznie 22 3 3 6 10

2 Ibid.
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Z danych zawartych w tabeli 4 wynika, ze 22,7% firm uzyskato w 2012 r.
ujemna rentownos¢ netto sprzedazy liczona jako iloraz osiagnigtego zysku netto
w danym roku do wielko$ci przychodéw ze sprzedazy. Najwigkszy odsetek firm
(40,9%) uzyskat rentownos$¢ w przedziale 2,1%-5%, tylko 4,5% firm miato ren-
towno$¢ powyzej 10%. Stosunkowo niska rentowno$¢ uzyskiwana przez badane
przedsigbiorstwa wynika czgSciowo z wykorzystywania przez sieci handlowe
swojej pozycji przetargowej w negocjacjach i narzucanie okreslonych warunkéw
ekonomicznych umoéw, w tym m.in.: roczny cykl negocjacji cenowych i prak-
tycznie brak mozliwosci zmiany cen w okresie obowiazywania umowy, bez
wzgledu na zmiany w otoczeniu (np. duze wahania cen surowcow), konieczno$¢
udziatu w akcjach promocyjnych zwigzanych najczeéciej z obnizeniem ceny ja-
ko rezultat dziatan konkurencji oraz wysokiej aktywno$ci promocyjnej sieci
handlowych czy tez konieczno$¢ ponoszenia kosztow zwiazanych z wysokimi
standardami jako$ci oczekiwanymi przez sieci handlowe (np. systemy zarzadza-
nia jako$cig ISO, normy BRC czy IFS). Odpowiedzia na stosunkowo niska ren-
townos$¢ uzyskiwana przez badane przedsigbiorstwa sa proby renegocjacji wa-
runkéw handlowych z sieciami handlowymi i lepsze dostosowanie ich do
zmieniajacych si¢ dynamicznie warunkow rynkowych zwlaszcza po stronie
kosztow surowcow. Takie dziatania maja na celu uporzadkowanie relacji z sie-
ciami handlowymi, wprowadzenie do tych relacji elementu wigkszej przejrzy-
stosci 1 przewidywalnos$ci uzyskiwanych marz. Nie zawsze dziatania te spotyka-
ja si¢ z akceptacja ze strony sieci handlowych, dlatego tez coraz czegsciej firmy
decyduja si¢ zakonczy¢ wspolpracg w zakresie produktéw o niskiej rentownosci.
Wazne jest, jak si¢ wydaje, podejmowanie przez badane firmy tego typu dziatan
1 moze to swiadczy¢ o coraz wigkszej umiejgtnosci dokonywania ,,chtodnych”
analiz relacji z sieciami handlowymi jako réwnorzednymi partnerami’’.

Podsumowanie

Zdolno$¢ do efektywnego funkcjonowania firm w zlozonym wspoétczesnym
otoczeniu wymaga $§wiadomego ksztattowania MB, w ktorym wazna rolg ogry-
waja aspekty relacyjne. Wybor sieci handlowych jako tzw. operacyjnego seg-
mentu rynku przez przedsigbiorstwa skutkuje uznaniem ich funkcji koordyna-

% Potwierdzeniem tej tezy moze by¢ m.in. przypadek firmy Agros Nova, ktéra wypowiedziata
kilka kontraktow na produkcj¢ marek wtasnych detalistow, kiedy po doktadnych analizach oka-
zaly si¢ one nierentowne — z wypowiedzi prezesa firmy podczas V Forum Rynku Spozywczego
i Handlu (Warszawa 15-16.10.2012 r.).
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cyjnej w tancuchu wartosci i decyduje o ksztalcie sieci wartosci. Funkcja koor-
dynacyjna obejmuje jednocze$nie obok zjawiska wspolpracy takze zjawisko
,walki negocjacyjnej” oraz zjawisko kontroli jako dazenie do wykorzystania
przewazajacej sity przetargowej’’. Zjawisko kontroli jest m.in. szczegdlnie wy-
raznie ujawniane w ograniczeniu zakresu relacyjnej swobody decyzyjnej produ-
centow marek wilasnych. Poniewaz w przypadku marek wiasnych detalistow
zysk realizuje si¢ w sferze dystrybucji, a nie w sferze produkcji, to mozna uznac,
ze zysk producentéw tych marek jest przede wszystkim osiagany z rozwiazan
dla klienta oraz z modelu niskich kosztow. Z kolei ochrona strumienia zyskow
wynika gtéwnie z dostosowania wewnetrznego tancucha wartosci do natury po-
pytu i charakterystyki produktu oraz z realizowanego modelu relacji**. Reasu-
mujac warto podkresli¢, ze kazdy MB jako przedmiot wyboréw strategicznych
powinien podlega¢ analizie i kontroli oraz by¢ ciagle doskonalony.
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Streszczenie

Wzrost popularnosci paradygmatu marketingu relacji sprawia, ze ros$nie zaintere-
sowanie relacjami w procesach zarzadczych. W artykule dokonano empirycznej weryfi-
kacji roli relacji z dostawcami i odbiorcami jako istotnego komponentu wspoétczesnych
modeli biznesu krajowych producentéw marek wiasnych detalistow. Podkreslono przy
tym, ze w kreowaniu relacji migdzyorganizacyjnych w ramach lancucha wartosci domi-
nuja elementy z wymiaru ekonomiczno — finansowego, ale coraz czg$ciej zaczyna sig
uwzgledniaé, takze aspekty spoteczne i srodowiskowe. Zwrocono uwage na fakt, ze wo-
bec wysokiej dynamiki zmian w otoczeniu wzrasta potrzeba zmian dostosowawczych,
co wymusza zmiany w dotychczasowych modelach biznesu.

THE ROLE OF RELATIONSHIPS BETWEEN SUPPLIERS AND CONSUMERS
IN THE FORMATION OF CONTEMPORARY BUSINESS MODELS
OF DOMESTIC MANUFACTURERS OF RETAILERS’ PRIVATE LABELS

Summary

The increase in the popularity of the paradigm relating to relationships marketing
entails growing interest in the relationships within management processes. The article
presents an empirical verification of the role of relationships between suppliers and con-
sumers as an important component of contemporary business models of domestic manu-
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facturers of retailers’ private labels. It also emphasises that although in building inter-
organizational relationships economic and financial elements dominate, more and more
often social and environmental aspects count and are taken into consideration, too. The
author draws our attention to the fact that in the light of high dynamics of change in the
environment there is an increase in the need for adaptive changes, which, as a result,
makes the current business models change.



