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Streszczenie: Celem artykutu jest ukazanie z perspektywy producentow marek wia-
snych dla detalistow poziomu ich uzaleznienia od dostawcow i odbiorcoOw jako zrddia
ryzyka w kanale marketingowym. Szczegdlnym obszarem analiz uczyniono identyfika-
cje katalogu rodzajow ryzyka zwiazanych z relacjami z sieciami handlowymi. Artykut
oparty jest na analizie krajowej i zagranicznej literatury odnoszacej si¢ do problematyki
ryzyka oraz zarzadzania nim, a takze problematyki relacji miedzyorganizacyjnych. Zré-
dtem materiatu empirycznego byly sprawozdania finansowe za 2015 r. 20 firm notowa-
nych na GPW w Warszawie.
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Wprowadzenie

Ryzyko jest wazna czegscia ,,wspotczesnej kultury biznesu”, a ,,myslenie
oparte na ryzyku” wpisane jest w filozofi¢ wspolczesnego zarzadzania organiza-
cjami. Niektorzy badacze nazywaja pierwsza dekade XXI w. okresem ryzyka
[Mclndoe, 2009, s. 22-26]. Wydaje sig, ze w warunkach rosnacej ztozonosci
1 zmiennosci otoczenia sukces rynkowy moga osiaga¢ tylko te firmy, ktére nie
tylko potrafig dobrze zidentyfikowac obszary ryzyka, ale takze aktywnie nimi
zarzadza¢ oraz przewidywaé nowo powstajace kategorie ryzyka, czyli w istocie
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przyjmowac proaktywna postawg wobec ryzyka. Wedtug Druckera ryzyka nie
nalezy unika¢, lecz stara¢ si¢ przeksztatca¢ sytuacje ryzykowne w korzystne wa-
runki dziatania. Jezeli przedsigbiorstwo bgdzie ,,[...] kierowac si¢ w swoim dzia-
faniu probami uniknigcia ryzyka, to obarcza si¢ ryzykiem najwigkszym i najbar-
dziej nierozsadnym, z mozliwym ryzykiem tego, ze nic nie zdziala” [Drucker,
1993, s. 217]".

Zdaniem autora artykutu badania nad ryzykiem pomimo swojej dlugoletniej
historii generujq ciagle nowe pola poszukiwan dla teorii i praktyki zarzadzania.
Jednym z takich nowych obszarow poszukiwan badawczych moze by¢ sfera re-
lacji migdzyorganizacyjnych w szeroko rozumianym kanale marketingowym,
obejmujacym relacje wsteczne (z dostawcami) i frontalne (z odbiorcami). Uza-
sadnieniem dla tak postawionej tezy jest fakt, ze wspotczesne przedsigbiorstwa
staja sig organizacjami relacyjnymi, a wspotczesna gospodarka to ,,gospodarka
relacji”. Wiele firm dostrzega wigc w konfigurowaniu relacji migdzyorganiza-
cyjnych nowe mozliwosci poszukiwania ,,strategicznej Sciezki rozwoju” i budo-
wania wlasnego sukcesu rynkowego. We wspolczesnej rzeczywistosci gospodar-
czej, tzw. erze turbulencji, nawiazywanie relacji kooperacyjnych z podmiotami
otoczenia $wiadczy o dojrzatosci rynkowej przedsigbiorstwa i stanowi jedna
z istotnych cech ,,wielkiego marketingu” [Kotler i Caslione, 2009, s. 150]. Moz-
na powiedzie¢, ze z jednej strony przedsigbiorstwa rozwijaja i definiuja relacje
z innymi podmiotami, ale z drugiej takze sa rozwijane i okres§lane przez relacje
[Ford i in., 2002, s. 11-13].

Celem artykutu jest ukazanie z perspektywy producentow marek wiasnych
dla detalistéw poziomu ich uzaleznienia od dostawcow i odbiorcow jako zrodia
ryzyka w kanale marketingowym. Szczegdlnym obszarem analiz uczyniono
identyfikacj¢ katalogu obejmujacego rdzne rodzaje ryzyka zwiazane z relacjami
z sieciami handlowymi.

Artykut oparty jest na analizie krajowej i zagranicznej literatury odnoszacej
si¢ do problematyki ryzyka oraz zarzadzania nim, a takze problematyki relacji
miedzyorganizacyjnych. Zrédlem materialu empirycznego, w celu okreslenia
poziomu uzaleznienia dostawcdéw marek wlasnych detalistoéw od partnerow biz-
nesowych w kanale marketingowym oraz w celu zidentyfikowania wybranych
obszaréw ryzyka, byty sprawozdania finansowe za 2015 r. 20 firm notowanych
na GPW w Warszawie. Do badania zastosowano celowy dobdr proby przedsig-

! Jest to przyktad tzw. ofensywnego postrzegania ryzyka. W literaturze przedmiotu wystepuje
takze tzw. nurt defensywny, w ramach ktorego ryzyko postrzegane jest jako zjawisko negatyw-
ne, a efektem jego wystgpowania w dziatalnosci gospodarczej jest strata [szerzej: Jedralska,
1992; Karmanska (red.), 2008].



40 Zbigniew Spyra

biorstw, a podstawowym kryterium doboru bylo uzyskiwanie znacznej czgsci
przychodow ze sprzedazy jako rezultat wspolpracy z krajowymi i zagranicznymi
sieciami handlowymi oraz oferowanie sieciom handlowym produktéw opatrzo-
nych ich markami wlasnymi.

1. Ryzyko w relacjach pomig¢dzy sieciami handlowymi jako gestorami
marek wlasnych a ich dostawcami

Marki wlasne detalistow maja juz stale miejsce w przestrzeni rynkowej,
a konsumenci cze$ciej postrzegaja je jako marki doréwnujace markom produ-
cenckim. Coraz wyzszy stopien akceptacji marek wiasnych przez konsumentow,
skutkujacy wigksza dynamika wzrostu ich sprzedazy niz dynamika wzrostu
sprzedazy marek producenckich, sprawia, ze detalisci staja si¢ waznym partne-
rem biznesowym dla producentow tych marek. ,,Relacyjny wymiar” marek wita-
snych detalistow wynika glownie z faktu, Ze sa one wytwarzane na zlecenie de-
talisty przez wybrane przedsigbiorstwa produkcyjne, ktére spelniaja oczekiwania
oraz wysokie wymogi jakosciowe i kosztowe definiowane przez detaliste. Sa
one nastgpnie dystrybuowane praktycznie wytacznie w punktach sprzedazy na-
lezacych do danej sieci detalicznej i/lub w punktach sprzedazy przez dana sie¢
kontrolowanych. W tym kontekscie kwestie tworzenia i utrzymywania relacji
z detalistami nabieraja nowego wymiaru i znaczenia w prowadzeniu dziatalno$ci
gospodarczej dla wielu krajowych dostawcow. Dlatego tez postrzegaja oni
wspoOlpracg z sieciami handlowymi w zakresie dostarczania im produktéw ozna-
czonych ich markami wlasnymi jako swego rodzaju wyraz orientacji marketin-
gowej i skutecznego redukowania niepewnosci i ryzyka dziatalnosci w turbu-
lentnym otoczeniu. Rosnace znaczenie wspotpracy w kanatach marketingowych
wynika przede wszystkim z ,,niespodziankowego charakteru otoczenia” oraz
z niepewnosci jako stalej cechy przysztosci. Pozwala takze na zwigkszenie zdol-
no$ci do szybkiego reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu, w tym m.in.
ograniczenie tzw. ryzyka popytowego (brak zdolno$ci pojedynczego przedsig-
biorstwa do nadazania ze zmianami w zachowaniach finalnych nabywcéw i kre-
owania dla nich w dtuzszej perspektywie konkurencyjnej oferty rynkowej) oraz
ryzyka nieinnowacyjnos$ci (przedsigbiorstwo nie jest w stanie samodzielnie spro-
sta¢ dynamice procesow technologicznych oraz dynamice innowacji w obrgbie
produktéw) [Sudolska, 2011, s. 152]. Wsrod catego zestawu przestanek nawia-
zywania relacji z sieciami handlowymi w zakresie dostarczania produktéw
oznaczonych markami wlasnymi dostawcy najczg$ciej wymieniaja m.in. te, kto-
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re odnosza si¢ do celow rynkowych (wzrost sprzedazy nie tylko na rynku krajo-
wym, ale takze poprzez ekspansj¢ na rynki zagraniczne za posrednictwem deta-
listy), celow ekonomiczno-finansowych (np. obnizenie kosztoéw produkcji, osia-
gnigcie korzysci ekonomii skali, wykorzystanie wolnych mocy produkcyjnych),
celoéw konkurencyjnych (np. zapobiegnigcie wytwarzaniu takich produktéw
przez innych producentéw) czy celéw relacyjnych (np. uzyskiwanie lepszych
warunkow ekspozycji dla marek producenta w sklepach nalezacych do danej
sieci handlowej). Dodatkowo istotna przestanka budowania relacji z sieciami
handlowymi jest dazenie do uczenia si¢ i ciagltego udoskonalania technologii,
oferty rynkowej, kadry itd. czy tez korzysci wizerunkowe. Swiadczenie na rzecz
sieci handlowej wysokiej jakosci ustug moze stac sig¢ ponadto dla wielu, zwtasz-
cza matych i $rednich przedsigbiorstw, silnym bodzcem rozwojowym. Bogata
roznorodno$¢ przestanek podejmowania relacji w zakresie dostarczania produk-
tow oznaczonych markami wlasnymi dla detalistow wskazuje, ze w poszczegdl-
nych przypadkach o nawiazywaniu relacji decyduja w istocie konkretne sytuacje
indywidualnych podmiotow i zwigzane z tym potrzeby.

Jednoczes$nie nalezy podkresli¢, ze wraz z nawiazaniem wspotpracy z sie-
ciami handlowymi w zakresie dostarczania im ich marek wtasnych pojawia si¢
szereg elementow ryzyka. Wynikaja one z charakteru i ztlozonosci relacji oraz sa
one w istocie odmienne dla réznych etapow wspolpracy: etapu projektowania
wspolpracy, etapu pozyskiwania do$wiadczen i oceny wspolpracy oraz etapu
rewidowania warunkow wspolpracy [Swiatowiec-Szczepanska, 2012, s. 150].
Na etapie projektowania wspotpracy najbardziej istotne wydaja si¢ takie rodzaje
ryzyka, jak: ryzyko zwiazane z utrata wlasnej tozsamosci i ograniczenia auto-
nomii decyzyjnej (produkcja marek wlasnych zwiazana jest czgsto z wyborem
opcji strategicznej polegajacej na realizacji wybranego modelu biznesowego
[Spyra, 2013, s. 247-263]), ryzyko nadmiernych oczekiwan i przeszacowania
wartosci relacji, ryzyko wystapienia dysfunkcjonalnych konfliktéw zwlaszcza
w sytuacjach, gdy dostawca jest ,,zmuszany” do stawiania swoich celow na dru-
gim miejscu wobec nadrzednych celow detalisty, ryzyko niekorzystnego podzia-
tu zyskow?. Z kolei w nastepnych etapach obejmujacych zarzadzanie przebie-
giem relacji dostawca marek wlasnych jest narazony glownie na: ryzyko

2 Warto zwrocié uwage na fakt, ze korzysci (efekty) odnoszone przez strony relacji w istocie nie
sa wyrownane. Wyniki badan pokazuja, ze dostawcy marek wlasnych czgséciej sa przekonani, ze
naruszana jest reguta wzajemnosci i ich ,,wynagrodzenie” nie jest adekwatne do wktadu wlozo-
nego w wypracowanie wynikow catego ,,uktadu marketingowego” [Corsten i Kumar, 2005,
s. 80-94]. Taka sytuacja wynika, jak si¢ wydaje, z odmiennego postrzegania funkcji relacji
przez sieci handlowe i dostawcow ich marek wlasnych.
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zachowan oportunistycznych ze strony sieci handlowej, ryzyko problemow
z oceng efektow relacji, ryzyko osiagania niskiego poziomu rentownosci relacji
lub w skrajnych sytuacjach wygenerowanie nawet tzw. strefy bez zysku® czy tez
ryzyko inercji i braku elastycznosci relacji.

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze zwiazek problematyki ryzyka i realizacji
relacji miedzyorganizacyjnych pomigdzy sieciami handlowymi a dostawcami
produktow oznaczonych ich markami wiasnymi ma charakter wieloaspektowy.
Z jednej strony dostawcy postrzegaja wspolpracg z sieciami handlowymi jako
swego rodzaju wyraz orientacji marketingowe;j i skutecznego redukowania ryzy-
ka dziatalnosci w turbulentnym otoczeniu, a z drugiej identyfikuja wiele obsza-
row ryzyka bezposrednio zwigzanego ze wspolpraca migdzyorganizacyjng. Tym
samym relacje w szeroko pojetym kanale marketingowym majaq wymiar strate-
giczny i stanowig istotna czgs¢ modeli biznesu wspotczesnych dostawcoéw marek
wlasnych detalistow. Mozna powiedzie¢, ze przedsigbiorstwa jako dostawcy
produktéw oznaczonych markami wlasnymi detalistow sa w pewnym sensie de-
finiowani przez wykreowane relacje z sieciami handlowymi.

2. Typy ukladu sil jako kluczowy aspekt rozstrzygajacy o zrodlach
ryzyka w relacjach mi¢dzy podmiotami w kanale marketingowym

W istote kazdej relacji migdzyorganizacyjnej w kanale marketingowym
wpisana jest m.in. wzajemna zaleznos¢ wspotpracujacych podmiotow* (chociaz
poszczegdlni uczestnicy kanatu marketingowego czgsto podkreslaja swoja auto-
nomig i niezaleznos$¢) [Stern, El-Ansary i Coughlan, 2002, s. 48]. Zgodnie z teo-
ria wymiany spotecznej oraz teoria zaleznosci od zasobow, wzajemna zalezno$¢
sprawia, ze uczestnicy kanalu wchodza w relacje 1 utrzymuja je. Teoria zalezno-
sci od zasobow wskazuje przy tym, ze uczestnicy kanatu marketingowego, nie
posiadajac wszystkich niezbednych zasobow, wchodza w relacje z innymi pod-
miotami, cze¢$ciowo si¢ od nich uzalezniajac. Jednoczesnie daza do zwigkszenia
swojego wplywu na innych przez uzaleznienie ich od swoich zasobdéw i zmniej-
szenie wplywu innych na siebie poprzez uniezaleznienie si¢ od zrédta zasobow.

Praktyka gospodarcza pokazuje, ze dostawcy sa w stanie zrezygnowac z kontynuowania wspot-
pracy na dostawg marek wlasnych z uwagi na niska marzowos$¢ niektorych kontraktow, np. Ma-
karony Polskie S.A. w 2014 r. (sprawozdanie zarzadu firmy za rok 2014 [www 2]).

Jednym z pierwszych modeli, w ktorym nacisk polozony jest na problem sity i zaleznosci w ka-
nale marketingowym, byl model stworzony przez Andersona i Narusa w 1984 r. [Anderson
i Narus, 1984, s. 62-74), a jego rozwinigta koncepcja pochodzi z 1990 r. [Anderson i Narus,
1990, s. 42-58].
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W zwiazku z tak zidentyfikowanym procesem wyjasnianym na gruncie teorii
od zasobow, a charakteryzujacym zachowania uczestnikow kanatu marketingo-
wego — kluczowymi pojeciami opisujacymi zalezno$ci w kanale marketingo-
wym sg pojgcia sity przetargowej i zaleznosci. Z reguly sila przetargowa w ka-
nale marketingowym jest definiowana w kategoriach zdolno$ci oddziatywania
danego przedsigbiorstwa na wyniki osiagane przez innego uczestnika kanatu
marketingowego (odbiorce lub dostawce) [Baran, 2009, s. 111-119]. Charakter
tych zdolnosci jest réznie opisywany, np. jako ,,zdolnos¢ do kontrolowania
zmiennych decyzyjnych w strategii marketingowej innego uczestnika kanatu na
innym poziomie dystrybucji” [Stern, El-Ansary i Coughlan, 2002, s. 347]. Z ko-
lei zalezno$¢ moze by¢ definiowana jako ,,zwiazek zachodzacy migdzy rzecza-
mi, zjawiskami itp., polegajacy na tym, ze jedna rzecz okresla, wyznacza lub
warunkuje druga, decyduje o drugiej”, a takze jako ,,pozostawanie pod czyja
wladza; podleglosc, zawisto$¢, niesamodzielnos¢” [www 3]. W literaturze z ob-
szaru psychologii zalezno$¢ jest okreslana jako ,,stan, w ktérym jedna strona
oczekuje lub aktywnie poszukuje wsparcia od innych stron”, natomiast w litera-
turze na temat kanatow marketingowych pojecie zaleznosci mozna bytoby od-
nies$¢ do poziomu, do ktérego jeden uczestnik kanatu potrzebuje utrzymywac re-
lacje z innym uczestnikiem w celu osiagnigcia swoich celow” [Kiczmachowska,
2008, s. 23]. Zaleznos$¢ 1 site mozna wigc okresli¢ jako dwie perspektywy tego
samego zjawiska — sile¢ posiada uczestnik kanatu, ktorego zasoby sa postrzegane
przez innego uczestnika jako cenniejsze, a zalezno$¢ z kolei odnosi si¢ do per-
spektywy strony, ktéra tych zasobow potrzebuje [Kiczmachowska 2008, s. 23].
Sita w relacjach moze przybiera¢ dwie formy — tzw. kontroli losu (uzaleznienie
wynikéw jednej strony wymiany od zachowania drugiej strony) oraz kontroli
zachowania (mozliwos¢ wptywania jednej strony na zachowanie drugiej strony)
[Anderson i Narus, 1984]. Wspotczesnie obserwujemy przesunigcie sity w kana-
fach marketingowych na rzecz sprzedawcoéw detalicznych. Okresla sig, Ze to sie-
ci handlowe wystepuja w pozycji sity, gdyz wystepuje niesymetryczna relacja —
dostawcy sa silnie uzaleznieni od relacji z sieciami, a sie¢ nie jest uzalezniona
od dostawcy w takich relacjach. Powstata nawet teoria przyroéwnujaca handel do
okreslenia Gate Keeper i uwzgledniajaca aktywna role handlu w procesach dys-
trybucji. Wedlug tego podejscia teoretycznego to handel, wystgpujac w roli lide-
ra i architekta kanatu marketingowego, rozstrzyga ostatecznie o strukturze débr
sktadajacych sig na strumien towarow oraz wpltywa na przeplyw naleznosci i in-
formacji [Pilarczyk, Stawinska i Mruk, 2001, s. 39]°. Niektorzy autorzy w zmia-

5> Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze sieci handlowe chetnie widza na swoich potkach silne marki
producentow, tzw. must carry brands i rezerwuja dla nich najlepsze miejsca. Status marki poza-
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nie uktadow sit w kanatach marketingowych dostrzegaja negatywne skutki od-
dzialywania sity przedsigbiorstw jako dziatajacej przeciwstawnie do zaufania
[Belaya i Hanf, 2009, s. 361-381].

W kontekscie relacji pomigdzy dostawcami marek wiasnych a detalistami
za dobra metod¢ pomiaru poziomu uzaleznienia mozna uzna¢ funkcjg¢ znaczenia
sieci handlowej jako kontrahenta dla danego przedsigbiorstwa jako dostawcy.
Funkcje t¢ mozna wyrazi¢ za pomoca miar, ktére w istocie sa odpowiedzia na
cztery kluczowe pytania (por. tab. 1).

Tabela 1. Miary poziomu uzaleznienia w kanale marketingowym

1. Jakie jest znaczenie relacji (transakcje obejmujace dostawg produktow opatrzonych markami wlasnymi

oraz tzw. wlasnych brandéw) z dana siecia detaliczng dla danej firmy?

2. Jakie jest znaczenie tej relacji dla danej firmy w stosunku do znaczenia tej relacji dla sieci handlowej?

3. Jakie istnieja mozliwosci przesunigcia przez sie¢ handlowa catej warto$ci transakcji (lub jej czgsci) z dang

firma do innego podmiotu?

4. Tle wystgpuje na rynku podmiotow, ktore moga zastapi¢ dana firmg jako dostawcg marek wiasnych?”

* Miary, ktore okre$laja odpowiedzi na powyzsze pytania, sa istocie wskaznikami mierzalnymi, np. udziat
przychodow uzyskiwanych od danego detalisty w przychodach ze sprzedazy ogoétem, a takze udziat w zysku,
jaki generowany jest z kontaktow z danym detalista w catosci zyskow firmy jako miary znaczenia relacji
(miary te dodatkowo mozna ujmowac¢ w ujgciu dynamicznym) czy okreslenie poziomu kosztow, ktore nale-
zatoby ponie$¢ w celu zastapienia danej sieci handlowej innym podmiotem w sytuacji przesunigcia przez nia
catej warto$ci transakcji do innego uczestnika kanalu marketingowego.

Zrodto: Na podstawie: Jarratt i Morrison [2003; cyt. za: Leszezynski, 2014, s. 57].

Interesujaca propozycj¢ analityczna wptywu charakteru uktadu sit migdzy
przedsigbiorstwami na ksztatt relacji w kanatach marketingowych przedstawili
takze m.in. de Wit i Meyer oraz Cheverton.

De Wit i Meyer wyodrebnili cztery uktady sit z perspektywy rozktadu wladzy:
wzajemna niezaleznos$¢, nierownorzedna niezalezno$¢, wzajemna zalezno$¢, nie-
réwnorzedna zalezno$¢ [de Wit 1 Meyer, 2007, s. 225]. Generalnie relacje pomigdzy
dostawcami marek wlasnych a sieciami handlowymi z wykorzystaniem tego modelu
jako relacje blizsze idei rynkowej (relacje niezalezno$ci) niz idei hierarchicznej (re-
lacje zaleznosci) mozna okreslic jako nierownorzedna niezaleznos$¢. Detalista
w takiej relacji jako podmiot silniejszy ma wigksza swobodg dziatania, odczuwa
potrzebg kontrolowania relacji, wywierania wptywu na postgpowanie dostawcy

danej przez sieci handlowe zyskuja marki, ktorych udziat w rynku przekracza 20% w danej ka-
tegorii produktowe;j. Status ten uprawnia do swego rodzaju dyktowania warunkow relacji i nie-
jednokrotnie zmusza sieci handlowe do zaakceptowania warunkéw oferowanych przez produ-
centa, np. Carrefour i Piatnica [Otto, 2010].
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1 narzucania mu swoich warunkéw wspoétpracy. Oba podmioty sa w istocie nie-
zalezne, ale detalista jest bardziej niezalezny niz dostawca jego marek wiasnych.

Z kolei Cheverton zwraca uwagg na fakt, ze wspotpraca w kanale marke-
tingowym uwarunkowana jest w duzym stopniu znaczeniem partnera i pozio-
mem zaufania do niego — brak zaufania jest uwazany za istotny czynnik ryzyka
w kanale marketingowym [2001, s. 121].

Wisréd innych propozycji literaturowych uwzgledniajacych czynnik uktadu
sit w kanale marketingowym mozna wymieni¢ m.in. model zaproponowany
przez Ferniego [Fernie i Sparks, 2014, s. 28]. Zgodnie z tym modelem przestan-
ki do zaistnienia efektywnych relacji pomigdzy detalistami a dostawcami ich
marek wiasnych moglyby zaistnie¢ tylko w sytuacji uznania wysokiego stopnia
zaleznosci przez oba podmioty. Kanal marketingowy moze by¢ wowczas po-
strzegany jako nadrze¢dna organizacja sktadajaca si¢ z wzajemnie od siebie uza-
leznionych podmiotow zaangazowanych w zadanie polegajace na dostarczaniu
finalnym odbiorcom produktéw oznaczonych markami wiasnymi detalistow.
Z kolei w przypadku, gdy jeden z uczestnikow kanatu jest relatywnie potezniej-
szy, istnieje duze prawdopodobienstwo, ze bedzie on podkreslat swojq autono-
mi¢ oraz niezalezno$¢, natomiast niski poziom wspotzaleznosci skutkuje apatia
we wzajemnych relacjach. Warto podkresli¢, iz takze badania Kumara, Scheera
oraz Steenkampa [1995, s. 348-356] wykazaly, ze wzrost poziomu calkowitej
wspotzaleznosci ma tendencje do dawania bardziej zaufanej i zaangazowanej re-
lacji, a wzrost poziomu zaleznosci jednego z partneréw od drugiego obarczony
jest duzym ryzykiem zachwiania si¢ relacji.

Reasumujac, nalezy wyraznie podkresli¢, ze dla zrozumienia istoty relacji
zachodzacych pomigdzy uczestnikami kanatu marketingowego i zrodet poten-
cjalnych obszaréw ryzyka w kanale bardzo istotna jest dokladna analiza ukladu
sit, jaki charakteryzuje zwiazek detalisty i dostawcy jego marek wiasnych. Po-
czucie sity w relacjach w kanale marketingowym jednej strony nad druga ma
niewatpliwie swoje przetozenie na postrzeganie calej relacji. Dlatego uktad sit
w ramach relacji jest niezwykle istotnym czynnikiem rozstrzygajacym o zro-
dtach ryzyka, powodzeniu lub niepowodzeniu relacji, tworzeniu klimatu relacji,
a tym staje si¢ samym czynnikiem wptywajacym na cato$ciowy ksztalt relacji.
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3. Obszary ryzyka wynikajace z zaleznosci w relacjach pomiedzy
sieciami handlowymi jako gestorami marek wlasnych
a ich dostawcami — weryfikacja empiryczna

3.1. Metodyka badania

W celu empirycznej weryfikacji obszarow ryzyka wynikajacych z zalezno-
$ci w relacjach pomigdzy sieciami handlowymi jako gestorami marek wlasnych
a ich dostawcami poddano analizie 20 indywidualnych przypadkéw przedsig-
biorstw krajowych notowanych na GPW w Warszawie funkcjonujacych w sekto-
rze dobr FMCG, w tym 18 firm z sektora spozywczego oraz 2 firmy oferujace
artykuly kosmetyczno-drogeryjne. Ich charakterystyke z uwzglednieniem takich
informacji, jak: forma prawna, wielko$¢ zatrudnienia, wielko$¢ przychodow ze
sprzedazy, w tym udziat eksportu oraz wskaznik rentownosci netto jako od-
zwierciedlenie mozliwosci przychwytywania tworzonej wartosci w ramach tan-
cucha dostawczego, zaprezentowano w tab. 2. Podstawowymi zrédtami infor-
macji byly sprawozdania finansowe badanych firm za 2015 r. Dane zawarte
w sprawozdaniach prezentuja petny obraz dziatalnosci badanych firm i dostar-
czaja informacji o ich sytuacji majatkowej, dochodowej, finansowej czy rezulta-
tach prowadzonej dzialalno$ci. Waznym elementem takich raportow jest takze
informacja o kluczowych czynnikach i waznych trendach majacych wptyw na
wyniki operacyjne i finansowe firmy oraz informacja o zidentyfikowanych ry-
zykach prowadzonej dziatalno$ci.

Tabela 2. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw

Charakterystyki Rozktad

Forma prawna 100% — spotki akcyjne

Wielko$¢ zatrudnienia 25% — od 50-249; 10% — od 250-500; 35% — od 501-1000; 30% —
powyzej 1000

Przychody ze sprzedazy 10% — do 50 mln zt; 20% — od 51-200 mln zt; 20% — od 201-500 mln zt;
25% — 0d 501-1000 mln zt; 25% — powyzej 1000 mln z}

Udziat eksportu 25% — ponizej 10%; 40% — od 11%-20%; 5% — od 21%-30%; 30% —

w przychodach ze sprzedazy powyzej 30%

Rentownos¢ netto 35% — od 0%-2%; 40% — od 2,1%-5%; 20% — od 5,1%-10%; 5% —
pow. 10%

Kazda z badanych firm prowadzita dziatalno$¢ zgodnie ze swoim zalozo-
nym modelem biznesowym, ale cecha wspdlna wszystkich modeli biznesowych
badanych firm byta sprzedaz wytwarzanych produktow do zorganizowanych
i scentralizowanych decyzyjnie najwigkszych sieci handlowych w Polsce, w tym
w szczegolnosci sieci super-, hipermarketow oraz sklepéw dyskontowych. Firmy
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te oferowaty sieciom handlowym jednoczes$nie zarowno tzw. wlasne brandy, jak
1 produkty opatrzone markami wiasnymi detalistow, czyli w istocie stosowaty
tzw. strategi¢ dwoch marek [Spyra, 2013].

Szczegblnym obszarem analiz uczyniono zakres wystgpowania oraz okre-
$lenie poziomu uzaleznienia od dostawcow i odbiorcow jako efekt prowadzonej
polityki sprzedazowej, identyfikacje katalogu rodzajow ryzyka zwiazanych z re-
lacjami z sieciami handlowymi oraz wykorzystywane podstawowe zasady poli-
tyki zakupowej. Zaprezentowane ponizej obszary analiz sg spojne z problemem
badawczym i odpowiadaja podjegtej tematyce badania. Trzeba jednak zauwazyc¢,
ze liczebno$¢ proby (badanych indywidualnych przypadkéw) oraz sposob jej
doboru nie uprawnia do uznania jej za reprezentatywna i uogoélniania wynikow.
Wydaje sig jednak, ze wyniki badania moga stanowi¢ istotne zrédto informacji
w obszarze omawianej problematyki.

3.2. Zakres uzaleznienia od odbiorcow

Analiza sprawozdan finansowych ujawnita, ze skala uzaleznienia badanych
przedsigbiorstw od sieci handlowych jako odbiorcow jest duza. Uzaleznienie od
odbiorcy definiowane jest w sprawozdaniach finansowych badanych firm jako
wystgpowanie takiej koncentracji przychodow ze sprzedazy do zewngtrznego
pojedynczego klienta, ktore stanowitoby co najmniej 10% tacznych przychodow
firmy (grupy kapitalowej) w danym okresie. Taki poziom uzaleznienia wystapit
w 75% badanych firm. Najwigkszymi odbiorcami badanych przedsigbiorstw sa
Biedronka (m.in. w przypadku takich firm, jak: Global Cosmed, ZPC Otmuchéw,
Makarony Polskie, Pamapol, Seko, Wawel, Helio), Rossmann (Global Cosmed),
Lidl (Tarczynski), grupa Kaufland (Krynica Vitamin), Auchan (Helio), Carrefour
(Helio). Poziom uzaleznienia jest r6zny, np. Harper Hygienics 91% przychodow
ze sprzedazy uzyskuje jako efekt wspolpracy z sieciami (super- i hipermarkety,
sieci drogerii), Makarony Polskie i Wilbo osiagaja odpowiednio 60% i 43%
przychodow poprzez dostarczanie marek wlasnych detalistow. Nawet takie fir-
my, jak Wawel i Tarczynski, realizujace model biznesowy gracza rynkowego
[Spyra, 2013, s. 247-263], wykazuja uzaleznienie od sieci handlowych.
W pierwszym przypadku jest to uzaleznienie od Biedronki (26%), a w drugim
od sieci Lidl (ponad 27%).
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3.3. Identyfikacja katalogu ryzyk zwigzanych z relacjami
z sieciami handlowymi w kanalach marketingowych

Analiza sprawozdan finansowych z obszaru ,,0pis istotnych czynnikow ry-
zyka 1 zagrozen” badanych firm pozwolita na konstatacje, ze ryzyko definiowa-
ne jest przez badane podmioty poprzez wyszczegdlnienie czynnikow ryzyka,
mozliwych do okreslenia jako zdarzenia, ktorych zajscie w przysztosci moze
spowodowac zagrozenie realizacji zamierzonych uprzednio celow [por. Urba-
nowska-Sojkin 2013, s. 60]. Najwigcej rodzajow ryzyka badane firmy identyfi-
kuja w obszarze zwiazanym z zachowaniami klientéw (sieci handlowych jako
partneréw biznesowych), w tym: ryzyko utraty sieci handlowych jako kluczo-
wych klientow, ryzyko kar umownych, ryzyko negatywnych wynikow audytow
przeprowadzanych przez sieci handlowe, ryzyko zwiazane z realizacja i odna-
wianiem uméw handlowych z sieciami handlowymi oraz ryzyko kredytowe’,
Katalog zidentyfikowanych obszaréw ryzyka wynikajacych z uzaleznienia od
sieci handlowych zaprezentowano w tab. 3.

Tabela 3. Katalog obszarow ryzyka zwiazanych z relacjami z sieciami handlowymi
jako efekt uzaleznienia od sieci

Obszar postrzeganego Charakterystyka i ocena istotnosci
ryzyka
1 2
Ryzyko utraty sieci Utrata sieci handlowej jako kluczowego klienta generujacego znaczng czgs¢
handlowych jako przychodéw istotnie wptywa na modyfikacjg realizowanego modelu biznesu
kluczowych klientow (m.in. konieczno$¢ cigcia kosztow w celu skorygowania ich struktury do zmniej-

szonej sprzedazy). Ryzyko to jest potggowane poprzez rozwdj konkurencji, a tak-
ze przez trend przekraczania granic sektora przez wspotczesnych detalistow”.

Z uwagi na staty wzrost znaczenia sieci handlowych w strukturze sprzedazy pol-
skiego handlu, ryzyko to badane firmy probuja redukowac czgsto poprzez rozwaj
sprzedazy eksportowej (wejscie na nowe rynki oraz zintensyfikowanie sprzedazy
na juz obecnych), a takze poprzez rozwdj wlasnych produktow, w tym takze

w segmentach niszowych oraz poszukiwanie innych alternatywnych zrédet

przychodow. Ryzyko to badane firmy postrzegaja jako bardzo istotne

W literaturze proponowane sa rozne systemy klasyfikacji i typologii ryzyka. Interesujaca pro-
pozycje systematyzacji pochodzenia czynnikow ryzyka w tancuchach dostaw z uwzglednieniem
przekroju podmiotowo-przedmiotowego prezentuje m.in. Swierczek [2012, s. 157]. Prezento-
wana w artykule klasyfikacja obszarow ryzyka czgSciowo odwojuje sig do tej propozycji, gtow-
nie w zakresie identyfikacji obszaro6w ryzyka w ujgciu podmiotowym. Warto podkresli¢, ze
swoje systemy klasyfikacji i typologii ryzyka proponuja takze m.in. instytucje zajmujace si¢ za-
rzadzaniem ryzykiem, np. Federation of European Risk Management Associations — FERMA
[2003] czy firmy doradcze, np. Ernst & Young [zob. Kasiewicz (red.), 2001, s. 44]. Wazne miej-
sce w dyskusji na temat klasyfikacji ryzyka zajmuja propozycje autorskie praktykow i teorety-
kéw zajmujacych si¢ problematyka ryzyka [por. np. Tkaczyk, 1997; Socik, 2000, s. 50; Tar-
czynski i Mojsiewicz, 2001, s. 17; Olkiewicz, 2005, s. 23].
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cd. tabeli 3

1

2

Ryzyko kar umownych

Umowy z sieciami handlowymi sa obostrzone postanowieniami dotyczacymi
kar umownych za nieprzestrzeganie postanowien tych umow w takich przy-
padkach, jak m.in.: niedostepno$¢ produktéw, niezgodnosé jakosci produktow
z zamowiona specyfikacja, zmiany w zakresie sktadnikow i sposobu produkc;ji,
opoznienia w dostawach, dostarczenia towaru niezgodnego z wymogami prawa,
ujawnienia informacji objgtych ochrona. Ryzyko kar umownych jest konse-
kwencja sity przetargowe;j sieci handlowych i wynikajacej z niej zdolnosci

do wypracowywania kontraktow handlowych opartych niemal wytacznie

na warunkach sieci, z wyraznie zaakcentowana asymetria kosztow i sankcji
[Spyra, 2010, s. 156-163]. Badane firmy podkreslaja jednak, ze przypadki
zaptaty kar umownych w wyniku niedotrzymania zobowigzan z zapisow umow
z sieciami handlowymi byly sporadyczne i mato znaczace w sensie
finansowym, stad ryzyko to nalezatoby oceni¢ jako umiarkowanie istotne

Ryzyko negatywnych
wynikéw audytow
przeprowadzanych
przez sieci handlowe

Sieci handlowe gwarantuja sobie w kontraktach uprawnienie do przeprowadza-
nia audytow dostawcoéw w ramach monitorowania procesu jakosci produktéw
opatrznych markami wtasnymi®. Od wynikéw audytu moze byé uzaleznione
zawarcie kolejnych umow. W zwiazku z tym istnieje ryzyko niezawarcia
kolejnej umowy (wstrzymania dostaw), ze wzglgdu na ewentualne niekorzyst-
ne dla badanej firmy wyniki audytu. Ryzyka negatywnego audytu nie mozna
nigdy wykluczy¢®, ale mozna go minimalizowaé poprzez tworzenie wewngtrz-
nych, wlasnych laboratoriow, ktore pozwalaja na kontrolg jakosci zaréwno
surowcow, jak i wyrobéw gotowych, kontrole jakosci produktéw realizowane
przez niezalezne, akredytowane laboratoria badawcze czy wprowadzanie
certyfikowanych systemow zarzadzania jakoscia, np. IFS/BRC. Pomimo Ze
powszechnie wystgpujaca w badanych firmach certyfikacja systemow zarza-
dzania minimalizuje znacznie ten rodzaj ryzyka, to nalezy je uznac za istotne

Ryzyko zwiazane
z realizacja umow
z sieciami handlowymi

Istotnym mankamentem wspoélpracy z sieciami handlowymi jest brak

w niektorych umowach $cisle okreslonej wielkosci estymowanych zakupow,
jakich odbiorca dokona w czasie obowiazywania kontraktu. Czg¢sto podawana
jest szacunkowa warto$¢, ale z zastrzezeniem, ze moze si¢ ona ostatecznie roz-
ni¢. W zwiazku z tym powstaje ryzyko, ze sieci handlowe ztoza zamoéwienia
odbiegajace ilosciowo od przyjgtych przez badane firmy, co moze spowodowaé
brak mozliwosci zaspokojenia popytu lub niepelne wykorzystanie mocy
produkcyjnych. W ocenie badanych firm nie jest to jednak ryzyko istotne,
poniewaz ilo§¢ dostarczanych wyrobow nie podlega znaczacym wahaniom

w skali roku, ksztattujac si¢ w mozliwych do przewidzenia granicach

Ryzyko zwiazane
z odnawianiem umow
z sieciami handlowymi

Ryzyko przejawia si¢ w specyfice kontraktowania proponowanej przez sieci
handlowe, mogacej doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej dana sie¢ handlowa
nie zawrze kolejnej umowy z firma lub bgdzie proponowata warunki nie do
zaakceptowania dla dostawcy w kolejnym okresie rozliczeniowym. Efektem
tego jest potencjalny brak ciaglosci wspolpracy, ktory moze negatywnie
wplynaé¢ na wyniki finansowe. Ryzyko to jest dos¢ istotne*

Ryzyko kredytowe

Ryzyko kredytowania odbiorcow jest waznym elementem zwigzanym

z zarzadzaniem marketingowym kazdym wspotczesnym przedsigbiorstwem.
Wszystkie badane firmy, kierujac swoja ofertg do sieci handlowych, oferuja
wydtuzone terminy platno$ci (zazwyczaj okres ptatnosci wynosi od 45

do 90 dni).
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cd. tabeli 3

1 2

Sieci handlowe postrzegane sg jednak przez dostawcow jako odbiorcy

cechujacy sig stosunkowo wysoka wiarygodno$cia ptatnicza, stad w ocenie
badanych firm nie wystgpuje istotne ryzyko uiszczenia z duzym opoznieniem

lub nieuiszczenia ptatno$ci w ogole przez sieci handlowe®

* Detalici ,,przepojeni sa niemal nieograniczong ambicja ekspansji” [Stawinska (red.), 2010, s. 74], w tym
takze ekspansji transsektorowej, najpierw dokonywaty one migracji do sektora ustug adresowanych do klien-
tow indywidualnych, co mozna bylo wytlumaczy¢ podobienstwem kluczowych kompetencji w obu sekto-
rach, a wspotczesnie coraz czgsciej ,,migruja” takze do sfery produkcji, np. sie¢ Intermarche posiada we
Francji ponad 80 zaktadow produkcyjnych i planuje przeniesienie tego modelu na rynek polski [KHID,
2016], z kolei w 2016 r. Biedronka uruchomita fabryke¢ zup gotowych do spozycia, gdzie zamierza produko-
wac je jako marki wlasne i podkresla, Ze planuje systematyczny rozwoj oferty produktow wytwarzanych we
wilasnych zaktadach [www 4].
Zakres monitorowania przez sieci handlowe procesu jakosci u dostawcow jest bardzo duzy. Dla przyktadu
sie¢ Biedronka w 2014 r. zrealizowata m.in. ponad 700 petnych audytow u dostawcow oraz ponad 3700 kon-
troli jakosci przeprowadzonych na etapie produkeji (na podstawie materiatow wewngtrznych sieci).
Na przyktad Biedronka wstrzymata dostawy od firmy Atlanta Poland jako efekt niekorzystnego dla firmy
wyniku audytu, nakazujac producentowi przedstawienie dziatan korygujacych. Obroty firmy Atlanta Poland
z Biedronka stanowig 24% wartos$ci catkowitych przychodow ze sprzedazy. Waznym argumentem za tym, ze
ryzyka tego nie da si¢ wykluczy¢ catkowicie, jest fakt, ze w firmie Atlanta w ciagu roku odbywa sig kilkana-
Scie audytow i kontroli, dokonywanych przez renomowane jednostki certyfikujace, a audyt przeprowadzony
przez Biedronkg jest jedynym w ponad 25-letniej historii firmy, ktérego wynik byt niekorzystny (na podsta-
wie sprawozdania finansowego firmy).
Trudne negocjacje zwiazane z odnawianiem umow z sieciami handlowymi sa w zasadzie norma rynkowa.
Sieci handlowe znane s z agresywnych dziatan wobec dostawcow. Duze problemy z ciaglo$cia wspotpracy
w 2017 r. z siecia Biedronka zasygnalizowata np. firma Wawel. W ostatecznosci firma podata, ze wspotpraca
bedzie kontynuowana, jednak zakres tej wspotpracy bedzie prawdopodobnie ograniczony, co w efekcie moze
wplyna¢ na spadek sprzedazy. Jednoczesnie Biedronka, stosujac formg nacisku wobec firmy Wawel, poin-
formowata o rozpoczgciu procesu przetargowego na dostawy produktow marek wiasnych w tych samych ka-
tegoriach, co oferuje Wawel, podkreslajac przy tym, ze przy wyborze dostawcow sie¢ kieruje si¢ przede
wszystkim otwartoscia na preferencje i oczekiwania klientéw oraz rozwaza wspolpracg w tym zakresie z kil-
koma krajowymi dostawcami (na podstawie komunikatéw prasowych firmy Wawel i sieci Biedronka).
¢ W obszarze ryzyka kredytowego przejawem uzaleznienia od sieci handlowych sa m.in. zapisy w umowach
dotyczace oczekiwania przez sieci premii pieni¢znych z tytutu terminowych ptatnosci.

3

©

[

Zrodto: Na podstawie sprawozdan finansowych badanych firm.

3.4. Zasady polityki zakupowej jako sposob redukowania obszarow
ryzyka zwigzanego z zachowaniami sieci handlowych

Wysoki poziom uzaleznienia od sieci handlowych powoduje, ze badane
przedsigbiorstwa postrzegaja takze inne kategorie ryzyka przez pryzmat nega-
tywnego wplywu na kontynuacje wspotpracy i utraty sieci handlowych jako
najwazniejszego partnera biznesowego. Przyktadem takiego obszaru ryzyka jest
ryzyko zwiazane z uzaleznieniem od dostawcy. Sytuacja braku dostaw surow-
cow, materiatdow i potproduktéw moze bowiem w konsekwencji prowadzi¢ do
uniemozliwienia dzialalnosci produkcyjnej zgodnie z przyjetym planem, a co za
tym idzie, do op6znien lub braku dostaw do sieci handlowych jako strategicz-
nych klientéw (np. natozenie kar wynikajacych z zawartych uméw). Stad wsrod
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badanych firm poziom uzaleznienia od dostawcow, definiowany jako wystgpo-
wanie takiej koncentracji zakupow od pojedynczego dostawcy, ktdre stanowito-
by co najmniej 10% lacznych przychodow firmy (grupy kapitalowej) w danym
okresie, jest stosunkowo niewielki (20% badanych firm). Sam fakt braku uza-
leznienia od dostawcéw badane firmy postrzegaja czgsto w kategoriach sukcesu.
Ma to swoje odzwierciedlenie w realizowanej polityce zakupowej, w ramach
ktorej moga one wykorzystywac¢ wysokie kryteria doboru dostawcow, np. ko-
nieczno$¢ posiadania przez nich systemow jakosciowych (jak HACCP, BRC),
posiadanie wieloletniego do§wiadczenia i pozytywnej opinii na rynku czy wyso-
kiej kultury organizacyjnej. Wsrod istotnych metod redukcji ryzyka uzaleznienia
od jednego dostawcy mozna wymieni¢ takie dzialania, jak: dywersyfikacja port-
fela dostawcow, umowy z minimum dwoma dostawcami tego samego surowca,
materiatu lub potproduktu, dtugoterminowe umowy handlowe, monitoring rynku
dostawcow, a takze rozwoj wlasnych rozwigzan, np. wtasna produkcja butelek.
W kontekscie wspotpracy z dostawcami badane firmy identyfikuja takze
ryzyko zwiazane z niestabilnoscia cen surowcoéw. Jest ono Scisle powiazane nie
tylko z ryzykiem walutowym (znaczna czg$¢ surowcoéw pochodzi z importu), ry-
zykiem pogodowym, ale przede wszystkim z brakiem mozliwos$ci przetozenia na
sieci handlowe wyzszych kosztow surowcoéw i materialow badz zrobienie tego
z kilkumiesigcznym opo6znieniem. Wynika to z polityki sieci handlowych, ktore
staraja si¢ chroni¢ konsumentéw koncowych i broni¢ ich przed wzrostami cen.
Jest to szczegolnie istotne dla firm, w ktérych koszt surowca odpowiada za oko-
to 80% ceny (np. branza rybna). Warto zaznaczy¢, ze sieci handlowe sa postrze-
gane przez badane firmy jako twardy negocjator dysponujacy duza sila przetar-
gowa umozliwiajaca wywieranie na dostawcow silnej presji nie tylko na
utrzymywanie niskich cen dostarczanych produktow, ale takze na konieczno$c
akceptowania innych warunkow kontraktowych. Presja ta jest szczeg6lnie od-
czuwana przez badane firmy zwlaszcza w okresach wzrostu cen surowcow.

Podsumowanie — wnioski z badan

Syntetyzujac przedstawione rezultaty studiow literaturowych i wynikow
badan wlasnych, mozna stwierdzi¢, ze badane przedsigbiorstwa dostrzegaja fakt,
iz dynamiczny rozwdj otoczenia powoduje wzrost niepewno$ci i ryzyka ich
dziatalnosci, a sita przetargowa odgrywa znaczaca rol¢ w kanale marketingo-
wym. Warto podkresli¢ jednak, Ze to czgsto nie same zmiany w otoczeniu moga
stanowi¢ zagrozenia dla relacji miedzyorganizacyjnej, ale sposob reakcji na te
zmiany przez przedsigbiorstwa jako strony relacji, np. obiektywny wzrost cen
surowcow spowodowany czynnikami pogodowymi z jednej strony i forsowanie
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przez sieci handlowe rozwiazan uniemozliwiajacych rekompensatg ich wzrostu
w cenie sprzedazy moze prowadzi¢ do konfliktu i zakonczenia relacji. Zmiany
w statusie relacji moga wynika¢ wigc nie tylko z niepewnos$ci otoczenia, ale tez
z tzw. niepewnos$ci behawioralnej, czyli oportunistycznego zachowania jednego
z partneroéw relacji (najczesciej detalisty jako podmiotu dysponujacego wigksza
sila przetargowa). Ryzyko zachowan oportunistycznych ze strony sieci handlo-
wych tkwi w wielu rodzajach zidentyfikowanych kategorii ryzyka, np. nadmier-
ne wykorzystywanie audytow wsrod dostawcow, nieuzasadnione wykorzysty-
wane specyfiki kontraktowania uméw czy tez bezwzgledne wykorzystywanie
zapisoOw umow zwigzanych z karami umownymi itd. moze generowac¢ kazdora-
zowo istotne pola konfliktu i w konsekwencji doprowadzi¢ do czasowego prze-
rwania ciaglosci relacji (np. Wawel — Biedronka), a nawet zakonczenia wspot-
pracy. Dostawcy produktow oznaczonych markami wlasnymi detalistow
dostrzegaja ponadto fakt, ze sukces na rynku nigdy nie jest gwarantowany, ale
z pewnoscia blizszy staje si¢ dla tych firm, ktore maja wysoka §wiadomos¢ ist-
nienia roznych rodzajow ryzyka oraz potrafia poprawnie zidentyfikowa¢ czyn-
niki ryzyka, a nastgpnie aktywnie i kreatywnie zarzadza¢ zdefiniowanymi rodza-
jami ryzyka. Identyfikacja réznych rodzajow ryzyka jest niejako wbudowana
w ich proces zarzadczy. Wiele badanych dostawcow postrzega ryzyko przede
wszystkim jako bodziec do dziatania, a nie przeszkodg, ktéra nakazuje rezygno-
wac z okreslonej aktywnos$ci gospodarczej. Wtasciwa identyfikacja katalogu ob-
szarow ryzyka wynikajacych z uzaleznienia od sieci handlowych umozliwia im
zastosowanie odpowiednich metod i narz¢dzi w celu ograniczenia negatywnych
konsekwencji (np. powszechnie wystepujaca w badanych firmach certyfikacja
systemow zarzadzania minimalizuje znacznie ryzyko negatywnych wynikow
audytow przeprowadzanych przez sieci handlowe) oraz pobudza potrzebg cia-
glego poszukiwania nowych rozwiazan w zakresie ograniczania ryzyka. Jednak
sieci handlowe jako gestorzy marek wlasnych takze dostrzegajq fakt, ze warun-
kiem stabilnosci relacji z dostawcami ich marek wilasnych jest wystgpowanie
okreslonego poziomu zachowan kooperacyjnych, a nadmiar zachowan oportuni-
stycznych moze im skutecznie uniemozliwi¢ realizacjg osiagania takze wlasnych
korzysci z relacji i prowadzi¢ do gorszej efektywnosci’. Tak wigc sita przetar-
gowa i zalezno$¢ nig warunkowana, prowadzac do zachowan oportunistycznych,

7 W styczniu 2016 1. w raporcie przygotowanym przez Groceries Code Adjudicator zarzucono
sieci Tesco razace naruszenia kodeksu postgpowania wobec dostawcow. Wynikaly one z wyko-
rzystywania sity przetargowej i dotyczyly m.in. celowych opdznien w ptatnosciach, niesprawie-
dliwego traktowania czy ignorowania skarg dostawcow. Prezes Tesco przeprosit kontrahentow
i przyznal, ze absolutna koncentracja sieci na marzy operacyjnej miata zgubne konsekwencje
dla biznesu i relacji z dostawcami, a firma dokonata kompleksowego przegladu zasad i form
wspotpracy ze wszystkimi dostawcami [www 1].
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moze szkodzi¢ nie tylko dostawcom marek wlasnych, ale takze samym sieciom
handlowym. Warto takze zwrdci¢ uwage na fakt, ze w zwiazku z trendem wzro-
stowym udzialow rynkowych produktéw sygnowanych marka detalisty wielu
badanych producentéw marek wilasnych detalistow postrzega je w kategoriach
szansy rynkowej. Marki wlasne detalistow kusza dostawcow niewatpliwie glow-
nie szybka mozliwoscia realizacji zwigkszonej sprzedazy. Dla niektorych firm,
ktére uwazaja, ze nie potrafig podja¢ odpowiednich dziatan lub nie sta¢ ich na
kosztowne procesy kreowania marki i przebijania si¢ do §wiadomosci konsu-
mentdéw, dostarczanie produktéw oznaczonych markami wiasnymi moze by¢
szansg na lepsze wykorzystywanie mocy produkcyjnych i zwigkszanie skali
swojej produkcji. Firmy te, bedac zdeterminowanymi do osiagnigcia sukcesu
rynkowego, wybieraja wowczas model biznesu okreslany jako ,,producent do
wynajgeia” czy ,,mistrz drugiego planu”, faczac w takich modelach rézne prze-
wagi konkurencyjne charakterystyczne dla duzej firmy (wigksza sita przetargo-
wa w kontaktach ze swoimi dostawcami, tatwiejszy dostep do kapitatu), jak
i malej (elastyczno$¢, innowacyjnosc¢, bardziej efektywne zarzadzanie produkcja
i kosztami). Nalezy jednak podkresli¢, ze chociaz w celu minimalizacji ryzyka
1 konfliktow firmy te, formalizujac swe role w relacji, ustalaja m.in. zakresy od-
powiedzialno$ci i obowiazkoéw, uprawnienia decyzyjne czy okres i warunki
wspoltpracy, to praktycznie zawsze dostawcy produktow opatrzonych markami
wlasnymi zgadzaja si¢ na kontrakty oparte niemal wylacznie na warunkach sieci
handlowych, akceptujac tym samym ,nierownorzedno$¢ rozktadu wiadzy”
w kanale marketingowym.
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DEPENDENCE ON SUPPLIERS AND BUYERS AS A SOURCE OF RISK
IN THE MARKETING CHANNEL — PERSPECTIVE OF RETAILERS’
PRIVATE LABEL MANUFACTURERS

Summary: The aim of this article is to present the perspective of retailers’ private label
manufacturers, and their level of dependence on suppliers and buyers as a source of risk
in the marketing channel. Particular attention was drawn to the set of identified risk areas
related to relationships with retail chain stores, and the basic sales policies. The article is



56 Zbigniew Spyra

based on the analysis of domestic and foreign literature related to the issues of risk and
management as well as interorganizational relations. The empirical sources were the fi-
nancial statements of 20 companies listed on the Warsaw Stock Exchange from 2015.

Keywords: dependence, risk, marketing channel, retailers’ private label.



