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Jednym ze sposobów wzmacniania pozycji rynkowej i konkurencyjnoÊci
rodzimych przedsi´biorstw handlowych jest podejmowanie przez nich ró˝no-
rodnych inicjatyw integracyjnych. Z doÊwiadczeƒ krajów rozwini´tych wynika
bowiem, ˝e takie formy integracji, jak: zrzeszenia detalistów, grupy zakupowe,
spó∏dzielnie zakupów, ∏aƒcuchy detaliczno-hurtowe i hurtowe, systemy fran-
chisingowe, zwiàzki kapita∏owe w istotny sposób przyczyniajà si´ do wzrostu
konkurencyjnoÊci przedsi´biorstw. Nie docenia tego wi´kszoÊç firm rodzi-
mych. Oddala to ich szanse przetrwania i rozwoju na coraz bardziej konku-
rencyjnym rynku.

W opracowaniu podj´to prób´ okreÊlenia mo˝liwoÊci i kierunków konku-
rowania integrujàcych si´ przedsi´biorstw handlowych z kapita∏em polskim,
skupiajàc uwag´ na jednym z najwa˝niejszych ich obszarów kooperacji, tj. sfe-
rze zarzàdzania zakupami towarów. G∏ównym celem badaƒ by∏o rozpoznanie
zwiàzków przyczynowo-skutkowych mi´dzy elementami zarzàdzania zakupem
w zintegrowanych grupach przedsi´biorstw handlowych a budowaniem ich
przewagi konkurencyjnej opartej na dzia∏aniach marketingowych zwiàzanych
z kreowaniem ∏aƒcucha wartoÊci.

Najwa˝niejszym problemem by∏o objaÊnienie istoty i roli integracji zaku-
pów w sieciach handlowych w procesie kreowania wartoÊci. Do zbadania te-
go problemu wykorzystano za∏o˝enia i koncepcj´ marketingu relacyjnego (part-
nerskiego). W myÊl tej koncepcji tworzenie wartoÊci wymaga zacieÊnienia
wspó∏pracy i ukszta∏towania wzajemnie korzystnych zwiàzków (relacji) uczest-
ników tego procesu. Odnoszàc to do sfery zarzàdzania zakupami wa˝ne zna-
czenie dla kreowania wartoÊci majà kooperacja i zwiàzki (relacje) zarówno
wewnàtrz zintegrowanej sieci handlowej (mi´dzy uczestnikami sieci, tj. poszcze-
gólnymi przedsi´biorstwami i integratorem), jak i z jej otoczeniem rynkowym,
a przede wszystkim z dostawcami i konsumentami.

Tak sformu∏owany problem badawczy nie by∏ przedmiotem badaƒ naukowych
w naszym kraju, zw∏aszcza w odniesieniu do zintegrowanych grup przedsi´-
biorstw. Literatura koncentruje natomiast uwag´ na ró˝nych aspektach teore-
tycznych marketingu partnerskiego odnoszàc je na ogó∏ do dzia∏aƒ pojedyn-
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czych przedsi´biorstw. Uzasadnia∏o to podj´cie badaƒ tym bardziej, ˝e istnie-
je potrzeba ukszta∏towania nowej ÊwiadomoÊci konkurencyjnej rodzimych przed-
si´biorstw handlowych, coraz silniej poddawanych presji konkurencyjnej w ska-
li europejskiej i globalnej.

Opracowanie oparto na wynikach badaƒ bezpoÊrednich IRWiK (w formie
wywiadu skategoryzowanego) z szerokim odniesieniem do za∏o˝eƒ teoretycz-
nych marketingu relacyjnego. Badania przeprowadzono w III kwartale 2004
roku wÊród celowo dobranej próby 40 zintegrowanych sieci handlowych w Pol-
sce, stanowiàcej 1/3 ogó∏u znaczàcych zintegrowanych sieci handlowych funk-
cjonujàcych w naszym kraju. Próba odwzorowuje ich struktur´ obejmujàc
w wi´kszoÊci sieci franchisingowe i quasifranchisingowe1 (65%), ale tak˝e
zrzeszenia detalistów i zwiàzki spó∏dzielcze (20%) oraz grupy zakupowe (15%).

Funkcja zakupów w kreowaniu ∏aƒcucha wartoÊci zintegrowanych
grup przedsi´biorstw handlowych

Zakup towarów jest jednà z podstawowych funkcji zarówno niezale˝nego
przedsi´biorstwa handlowego, jak i grupy przedsi´biorstw tworzàcych zinte-
growana sieç handlowà. Dzia∏alnoÊç w sferze zakupów w obydwu przypad-
kach powinna zapewniç sprawny przebieg procesu sprzeda˝y i przyczyniç si´
do osiàgni´cia okreÊlonych celów rozwojowych bàdê przetrwania na rynku.

W odniesieniu do zintegrowanych grup przedsi´biorstw funkcja zakupów
jest ÊciÊle powiàzana z celami, charakterem i zakresem kooperacji uczestni-
ków grupy z integratorem oraz z celami rozwojowymi i innymi tej grupy.
Z badaƒ wynika, ˝e sfera zakupów stanowi albo cel najwa˝niejszy, albo rów-
norz´dny z innymi celami kooperacji. Ramy tej wspó∏pracy okreÊlajà ró˝ne
rodzaje umów zawierane mi´dzy uczestnikami sieci zintegrowanej i integrato-
rem. Z badaƒ wynika, ˝e najcz´Êciej podstawà wspó∏pracy sà umowy dystry-
bucyjne lub o wspólnych zakupach oraz sojusze zakupowe wzgl´dnie logi-
styczne, cz´sto towarzyszàce innym rodzajom umów (np. franchisingowych,
partnerskich). Majà one zapewniç nie tylko wzmocnienie si∏y rynkowej i ne-
gocjacyjnej sieci zintegrowanej, ale tak˝e – umo˝liwiç usprawnienie dzia∏aƒ
marketingowych i logistycznych oraz redukcj´ kosztów dystrybucji.

Badania potwierdzajà, ˝e dzia∏ania zwiàzane z zakupami sà najwa˝niejszà
p∏aszczyznà wspó∏pracy uczestników sieci zintegrowanej z integratorem. Od
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1 Sieci quasifranchisingowe nieco odbiegajà od formu∏y franchisingu, gdy˝ wykorzystujà tylko
niektóre jego elementy z zamiarem pe∏nego zastosowania w przysz∏oÊci. Warto podkreÊliç, ˝e
sieci franchisingowe to zbiory jednostek handlowych (sklepów) b´dàcych samodzielnymi pod-
miotami gospodarczymi o osobowoÊci prawnej, które stanowià ca∏oÊç organizacyjno-funkcjo-
nalnà i terytorialnà w stosunku do okreÊlonych grup klientów. Funkcje obs∏ugi klientów oraz
zasady funkcjonowania sieci franchisingowych reguluje umowa franchisingowa. Zgodnie
z nià stosunki mi´dzy franchisodawcà (organizatorem sieci franchisingowej) i franchisobior-
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których zobowiàzani sà franchisobiorcy.



realizowanego przez integratora sposobu zarzàdzania zakupami jest uzale˝-
niona skutecznoÊç i efektywnoÊç tej wspó∏pracy. Cz´sto podkreÊla si´, ˝e efek-
tywne zwiàzki przedsi´biorstw powstajà wtedy, gdy ich celem jest wspólne
tworzenie i podzia∏ wartoÊci w ca∏ym ∏aƒcuchu poda˝y towarów dla ostatecz-
nego nabywcy. Zintegrowane sieci handlowe stanowià w∏aÊnie swoisty ∏aƒ-
cuch wartoÊci, w którym dokonuje si´ m.in. optymalizacja kosztów zakupu
i dystrybucji przy za∏o˝onym poziomie jakoÊci obs∏ugi.

Proces racjonalizacji zakupów w sieciach zintegrowanych sprowadza si´
zatem do zastosowania zasady cyklu zakupu. Pozwala ona na uzyskiwanie
konkurencyjnych ofert asortymentowych i cen zakupu towarów, w konsekwen-
cji i dla konsumenta, a zarazem na obni˝enie kosztów dystrybucji. W ramach
sieci zintegrowanej mo˝liwymi stajà si´ dzia∏ania zwiàzane z budowaniem trwa-
∏ych i bliskich wi´zi zarówno z dostawcami, jak i konsumentami; mo˝liwa jest
tak˝e koordynacja partnerów wymiany (dostawców, uczestników sieci) w celu
kontroli kosztów we wszystkich ogniwach ∏aƒcucha poda˝y. Tak wi´c racjona-
lizacja zakupów w sieciach zintegrowanych wià˝e si´ z kszta∏towaniem war-
toÊci (korzyÊci) dla ostatecznego nabywcy, cz´sto okreÊlanej mianem wartoÊci
rynkowej [Doyle, 2003]; [Furtak, 2003]; [Gordon, 2001].

W literaturze przedmiotu istnieje wiele sposobów interpretacji poj´cia i isto-
ty kreowania wartoÊci rynkowej uto˝samianej z wartoÊcià dla ostatecznego
nabywcy. Jeden z najbardziej adekwatnie oddajàcych jej istot´ definiuje jà ja-
ko „postrzeganà wartoÊç zespo∏u korzyÊci ekonomicznych, technologicznych
i spo∏ecznych uzyskanych z produktów i us∏ug wyra˝onà w jednostkach pie-
ni´˝nych, otrzymywanà przez firm´ klienta w zamian za cen´ zap∏aconà za
ofert´ produktowà, zestawionà z dost´pnymi ofertami dostawców i obowiàzu-
jàcymi na nie cenami” [Anderson, Jain, Chintagunta, 1993]. WartoÊcià jest
wi´c w rzeczywistoÊci np. wybrana przez nabywc´ konkurencyjna oferta asor-
tymentowo-cenowa w stosunku do innych ofert rynkowych. Nabywca ocenia
jà poprzez pryzmat cen, kosztów zakupu, trwa∏oÊci i jakoÊci oferowanych pro-
duktów, postrzegania firmy oferujàcej produkty (reputacji marki, image firmy,
mody) oraz poziomu obs∏ugi (np. czasu dostawy, dost´pnoÊci towarów, kredy-
towania zakupów).

Efektywna wspó∏praca integratora sieci handlowej i jej uczestników z do-
stawcami i nabywcami musi uwzgl´dniaç okreÊlony udzia∏ tej sieci w tworze-
niu ∏aƒcucha wartoÊci rynkowej. Oznacza to podporzàdkowanie poszczegól-
nych komponentów zarzàdzania zakupami w powiàzaniu z marketingiem
i sprzeda˝à procesowi kszta∏towania ∏aƒcucha wartoÊci. Potencjalne êród∏a kre-
owania wartoÊci z tej perspektywy zestawiono w tablicy 1.

W badaniach przyj´to za∏o˝enie wyjÊciowe, ˝e tylko decyzje zarzàdcze do-
tyczàce zakupów oparte na zasadach i koncepcji marketingu relacyjnego (part-
nerskiego) mogà zapewniç skuteczny i efektywny udzia∏ zintegrowanej sieci
handlowej w kreowaniu ∏aƒcucha wartoÊci. Jeden z twórców tej koncepcji
I.H. Gordon okreÊla marketing relacyjny (partnerski) jako „...ciàg∏y proces po-
szukiwania i tworzenia nowej wartoÊci z indywidualnym klientem oraz dzie-
lenia si´ korzyÊciami w ramach uk∏adu partnerskiego, obejmujàcego ca∏y okres
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aktywnoÊci nabywczej klientów” [Gordon, 2001, s. 35]. Zastosowanie marke-
tingu partnerskiego w relacjach: dostawcy – sieç zintegrowana – konsumenci
sprzyja podniesieniu efektywnoÊci dzia∏aƒ w ca∏ym ∏aƒcuchu wartoÊci rynkowej.

Tablica 1

Elementy ∏aƒcucha wartoÊci i potencjalne êród∏a ich kreowania w procesie zarzàdzania zakupami
u integratora sieci handlowej

Przyk∏adowe elementy ∏aƒcucha wartoÊci Potencjalne êród∏a kreowania wartoÊci
– komponenty procesu zarzàdzania zakupami

Kszta∏towanie konkurencyjnej oferty Planowanie wielkoÊci i struktury zakupów
asortymentowej towarów Kalkulacja kosztów zakupu i wybór dostawców
Kszta∏towanie konkurencyjnej oferty
cenowej towarów
Kszta∏towanie konkurencyjnej jakoÊci towarów
zabezpieczonej funkcjonalnymi opakowaniami
Dost´pnoÊç towarów (regularnoÊç i niezawodnoÊç Kierowanie strumieniami dostaw
dostaw, szybka realizacja zamówieƒ) Organizacja dostaw
¸atwoÊç i szybkoÊç obs∏ugi Obs∏uga logistyczna uczestników sieci
Eliminowanie ubytków towarów
Pozytywne postrzeganie zintegrowanej sieci Gromadzenie i przep∏yw informacji oraz
handlowej przez konsumentów i dostawców kszta∏towanie komunikacji marketingowej
poprzez reputacj´ i wizerunek sieci oraz Koordynacja decyzji zakupów z marketingiem
marki w∏asnej (handlowej) mix, sprzeda˝à i gospodarkà zapasami
Przywiàzanie konsumentów i dostawców
oraz ich lojalnoÊç wobec sieci

èród∏o: opracowanie w∏asne

Tymczasem z przeprowadzonych badaƒ IRWiK wynika, ˝e koncepcja mar-
ketingu partnerskiego jest s∏abo znana w znaczàcych zintegrowanych sieciach
handlowych. Pe∏nà jej znajomoÊç deklaruje 30% respondentów, cz´Êciowà –
40%. Sà to najcz´Êciej franchisodawcy i integratorzy zrzeszeƒ detalistów.

W zintegrowanych sieciach handlowych, w których podstawowym celem
kooperacji jest wspólna polityka zakupów, wyst´puje tendencja do ich centra-
lizacji. Proces ten w istocie rzeczy oznacza ∏àczenie zakupów u integratora
i centralizacj´ decyzji zarzàdczych z tym zwiàzanych.

Proces zarzàdzania oparty na integracji i centralizacji zakupów obejmuje
na ogó∏ standardowe artyku∏y cz´stego zapotrzebowania, kupowane w du˝ych
partiach od wybranych dostawców o znaczàcej pozycji na rynku zaopatrzenio-
wym. Z badaƒ wynika, ˝e ponad po∏owa integratorów uczestniczy w procesie
zarzàdzania opartym na integracji i centralizacji zakupów. Zakupy scentrali-
zowane stanowià zazwyczaj od 50% do 80% rocznej wartoÊci zakupów ogó-
∏em zrealizowanych w zintegrowanych sieciach handlowych. Na znacznà cen-
tralizacj´ zaopatrzenia zintegrowanych sieci handlowych wskazujà równie˝ inne
wyniki badaƒ [Mikusiƒska-Ozdobiƒska, 2004, s. 18].

Procesy integracji i centralizacji zakupów polegajà na tym, ˝e integrator
planuje i organizuje zakupy wyr´czajàc zgrupowane w sieci przedsi´biorstwa
w myÊl zawartych z nimi porozumieƒ w formie umowy: o wspólnym zakupie,
innej umowy dystrybucyjnej, umowy partnerskiej, franchisingowej itp. W za-
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le˝noÊci od przyj´tych ustaleƒ umownych integrator sk∏ada zamówienie bez-
poÊrednio dostawcom, w imieniu uczestników sieci; cz´sto te˝ zarzàdza zapa-
sami towarów zintegrowanych detalistów, którzy dostarczajà w tym celu da-
ne o zmianach popytu i sprzeda˝y.

Z przeprowadzonych badaƒ wynika, ˝e do integratora sieci nale˝à decyzje
zarzàdcze zwiàzane z realizacjà funkcji zakupów przede wszystkim w zakresie:
• planowania wielkoÊci i struktury zakupów strategicznych, tj. majàcych

podstawowe znaczenie w zaopatrzeniu uczestników sieci (uto˝samiane ze
standardowym asortymentem np. artyku∏ów cz´stego zakupu);

• gromadzenia i przep∏ywu informacji o zmianach poziomu sprzeda˝y i za-
pasów;

• wyboru dostawców;
• negocjowania z nimi poziomu cen i podejmowanie w zwiàzku z tym wià-

˝àcych decyzji o zakupach;
• koordynacji decyzji zakupu z dzia∏aniami marketingowymi w zakresie ofer-

ty asortymentowej, poziomu cen i mar˝ oraz promocji i komunikacji mar-
ketingowej, przyj´tymi dla ca∏ej sieci.
W znaczàcej cz´Êci sieci zintegrowanych integrator dokonuje równie˝:

• kalkulacji kosztów zakupu;
• uzgodnieƒ w zakresie cz´stotliwoÊci, terminów i wielkoÊci dostaw, tak˝e –

warunków transportu, terminów p∏atnoÊci, wysokoÊci rabatów, upustów itp.
Podejmuje równie˝ inne decyzje zwiàzane ze sterowaniem partiami dostaw.
Nietrudno zauwa˝yç, ˝e w miar´ pog∏´biajàcej si´ integracji i centralizacji

zakupów wyst´puje coraz wi´kszy udzia∏ integratorów w procesie zarzàdzania
zakupami. W konsekwencji kszta∏tujà si´ coraz silniejsze wi´zi uczestników
sieci z integratorem, wynikajàce z podporzàdkowania si´ celom wspólnej po-
lityki zakupów. Mo˝na zatem stwierdziç, ˝e miarà pog∏´biajàcej si´ koopera-
cji i integracji jest wi´c zakres funkcji zarzàdczych w sferze zakupów wyko-
nywanych przez integratora sieci. Ocena tej wspó∏pracy jest dokonywana poprzez
pryzmat integracji zakupów, a wi´c procesu, który konsoliduje zgrupowane
przedsi´biorstwa w relacjach z dostawcami i konsumentami. Umo˝liwia to w∏à-
czenie si´ zintegrowanej sieci handlowej do kreowania wartoÊci w ca∏ym ∏aƒ-
cuchu poda˝y towarów.

Udzia∏ zintegrowanej sieci handlowej w ∏aƒcuchu wartoÊci oznacza koniecz-
noÊç powiàzania i skoordynowania funkcji zarzàdczych w zakresie zakupów
z funkcjami w dziedzinie logistyki dystrybucji, gospodarki zapasami, sprzeda-
˝y i marketingu. Badania potwierdzajà, ˝e koordynacja taka ma miejsce w wi´k-
szoÊci sieci zintegrowanych. W szczególnoÊci decyzje dotyczàce zakupów po-
dejmowane przez integratora sà powiàzane z decyzjami w zakresie wyboru
wariantów obs∏ugi logistycznej sieci, poziomu cen i mar˝, kszta∏towania ofer-
ty asortymentowej oraz komunikacji marketingowej. Odnosi si´ to przede wszyst-
kim do sieci franchisingowych. S∏absza koordynacja tych decyzji wyst´puje
natomiast wÊród integratorów zrzeszeƒ detalistów i grup zakupowych, gdzie
przedsi´biorstwa majà wi´kszà swobod´ w podejmowaniu dzia∏aƒ, o których
cz´sto nie informujà integratorów. Uniemo˝liwia to wówczas koordynacj´ za-
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rzàdzania zakupami np. z programami marketingowymi, realizowanymi przez
integratorów sieci.

Na udzia∏ sieci zintegrowanych w kreowaniu wartoÊci wskazujà równie˝
przyj´te przez sieç zintegrowanà zasady zarzàdzania w sferze zakupów. Ich
respektowanie wyzwalaç powinno mechanizm kreowania wartoÊci, przyczy-
niajàc si´ do podniesienia wartoÊci zakupów z punktu widzenia optymalizacji
u˝ytecznoÊci (korzyÊci) dla konsumentów. Z badaƒ wynika, ˝e w ponad po∏o-
wie sieci zintegrowanych sà stosowane trzy istotne zasady zarzàdzania zaku-
pami, Êwiadczàce o uczestnictwie sieci w procesie kreowania ∏aƒcucha war-
toÊci, tj.:
• koordynacja dzia∏aƒ we wszystkich ogniwach dystrybucji;
• zapewnienie równowagi korzyÊci dla uczestników ∏aƒcucha wartoÊci;
• optymalizacja kosztów zakupu towarów przy za∏o˝onej ich strukturze asor-

tymentowo-cenowej i jakoÊci obs∏ugi logistycznej.
W znaczàcej grupie respondentów przestrzega si´ równie˝ regu∏ kontroli

kosztów we wszystkich ogniwach dystrybucji oraz podnoszenia jakoÊci wspó∏-
pracy mi´dzy dostawcami i sieciami zintegrowanymi.

Spektakularnym przyk∏adem udzia∏u sieci zintegrowanej w kreowaniu war-
toÊci w ∏aƒcuchu dostaw jest system organizacji dostaw Just-in-Time (JiT), tzn.
dok∏adnie na czas. W handlu wykorzystywany jest przede wszystkim w bran-
˝y artyku∏ów cz´stego zakupu. Mimo ró˝norodnoÊci form JiT ∏àczy je jeden
cel: spe∏nienie ˝yczeƒ klienta co do jakoÊci, iloÊci i terminów dostawy przy
mo˝liwie najni˝szym koszcie w∏asnym [Krzy˝aniak, Twaróg, 1992]. Realizacja
tego celu prowadzi do synchronizacji dzia∏aƒ uczestników kana∏u dystrybucji,
tj. zintegrowanej sieci handlowej i jej dostawców, zmniejsza lub eliminuje za-
k∏ócenia oraz dzia∏ania, które nie kreujà wartoÊci. Z badaƒ wynika jednak, ˝e
system JiT stosuje marginalny odsetek sieci zintegrowanych.

Dzia∏ania marketingowe nakierowane na kszta∏towanie wartoÊci

Proces integracji zakupów i centralizacja decyzji zarzàdczych u integrato-
ra stwarzajà mo˝liwoÊci podejmowania wspólnych dzia∏aƒ marketingowych na-
stawionych na kreowanie ∏aƒcucha wartoÊci. Proces ten sprzyja bowiem ra-
cjonalizacji kosztów zaopatrzenia, doskonaleniu wspó∏pracy z dostawcami,
usprawnieniu organizacji dostaw, lepszemu dostosowaniu oferty asortymento-
wo-us∏ugowej sieci dla konsumentów, budowaniu jej trwa∏ych zwiàzków z do-
stawcami i konsumentami itp. Podejmowane dzia∏ania s∏u˝à wzmacnianiu po-
zycji rynkowej i podnoszeniu konkurencyjnoÊci zintegrowanej sieci handlowej.

Przeprowadzone badania wÊród znaczàcych sieci zintegrowanych wskaza-
∏y na wybór przez te sieci kilku strategii marketingowych, zmierzajàcych do
kreowania wartoÊci. Stanowià one podstaw´ pozycjonowania sieci na rynku
oraz wyró˝nienia na tle konkurentów. Z badaƒ wynika, ˝e do budowania prze-
wagi konkurencyjnej w sferze zakupów zintegrowane sieci handlowe wykorzy-
stujà najcz´Êciej cztery g∏ówne strategie:
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• silnej marki handlowej (w∏asnej) oraz wizerunku sieci wzbudzajàcego za-
ufanie i lojalnoÊç;

• wyró˝niajàcej oferty asortymentowej i jakoÊci obs∏ugi;
• konkurencyjnych cen (przywództwa kosztowego);
• wyró˝niajàcych i bliskich stosunków z dostawcami oraz wizerunku znaczà-

cego i solidnego odbiorcy towarów.
KolejnoÊç tych strategii nie jest przypadkowa, lecz wynika z cz´stotliwoÊci

wskazaƒ respondentów. Trzeba zaznaczyç, ˝e w wielu przypadkach wykorzy-
stywane sà elementy kilku strategii, jak np. kszta∏towanie konkurencyjnych
cen z wyró˝niajàcà i zró˝nicowanà ofertà asortymentowà. Wybór strategii jest
uzale˝niony od bran˝y sieci zintegrowanej, przyj´tej formy integracji (zrzesze-
nie, grupa zakupów, system franchisingowy lub quasifranchisingowy), celów
rozwojowych oraz priorytetowych zadaƒ wynikajàcych z kooperacji.

Najcz´Êciej stosuje si´ strategi´ budowania silnej marki handlowej (marki
w∏asnej) i wizerunku sieci wzbudzajàcego zaufanie i lojalnoÊç (zarówno wÊród
dostawców, jak i nabywców). Strategi´ t´ realizuje przede wszystkim zdecy-
dowana wi´kszoÊç sieci franchisingowych i quasifranchisingowych, co jest
uzasadnione wa˝nà rolà marki handlowej i image sieci w przyj´tym wzorcu
(modelu) obs∏ugi konsumentów. Nie mniejszà wag´ przywiàzuje do niej wi´k-
szoÊç grup zakupowych oraz po∏owa zrzeszeƒ detalistów. Silna marka jest
wi´c elementem wspierajàcym inne strategie marketingowe (np. konkurencyj-
nych cen), realizowane przez zrzeszenia i grupy zakupowe.

Kszta∏towanie silnej marki handlowej i wizerunku sieci zintegrowanej wià-
˝e si´ z budowaniem bliskich i trwa∏ych zwiàzków z dostawcami i konsumen-
tami opartych na zaufaniu i lojalnoÊci. Badania wykazujà, ˝e najcz´Êciej rela-
cje te zawiàzujà si´ w sieciach franchisingowych (quasifranchisingowych),
rzadziej w grupach zakupowych i zrzeszeniach detalistów. Cz´ste sà przyk∏a-
dy niskiej lojalnoÊci konsumentów wobec wybranych marek w∏asnych du˝ych
zintegrowanych sieci handlowych, co Êwiadczy o nietrwa∏oÊci omawianych
zwiàzków. Wynika to zazwyczaj z braku akceptacji przez nabywców standar-
du jakoÊciowego towarów opatrzonych markà w∏asnà oferowanych przez sieç
po relatywnie niskich cenach. Niektóre sieci zintegrowane dà˝à do tego, aby
zachowaç wy˝szy ni˝ przeci´tny standard jakoÊci obni˝ajàc ceny na oferowa-
ne towary. Uzyskujà to dzi´ki redukcji kosztów dystrybucji w wyniku uspraw-
nieƒ w logistyce i zacieÊniajàcej si´ wspó∏pracy z dostawcami (producentami)
oraz z nabywcami (których preferencje sà uwzgl´dniane w projektowanych
wyrobach).

Strategie marketingowe oparte na kszta∏towaniu wyró˝niajàcej oferty asor-
tymentowej i jakoÊci obs∏ugi stosuje ponad po∏owa zintegrowanych sieci han-
dlowych. Cz´Êciej wykorzystujà jà grupy zakupowe i zrzeszenia detalistów ni˝
sieci franchisingowe (quasifranchisingowe), co mo˝e stanowiç zaskoczenie. Trze-
ba zaznaczyç, ˝e wyró˝niajàca oferta i jakoÊç obs∏ugi sà „wpisane” w model
standardu us∏ug realizowany przez sieç franchisingowà, który mo˝e byç jedy-
nie doskonalony i nieco modyfikowany. Dlatego te˝ tego typu przedsi´wzi´cia
majà charakter dzia∏aƒ operacyjnych.
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SkutecznoÊç ró˝nych dzia∏aƒ marketingowych zwiàzanych z kszta∏towaniem
wyró˝niajàcej oferty asortymentowej i jakoÊci obs∏ugi jest uzale˝niona g∏ów-
nie od stopnia dostosowania planu zakupów do wybranego przez sieç zinte-
growanà docelowego rynku oraz od sprawnoÊci systemu informacji i komuni-
kacji rynkowej. Z badaƒ wynika, ˝e integratorzy nie w pe∏ni doceniajà znaczenie
planowania zakupów i sprawnego systemu informacji i komunikacji w strate-
gii kszta∏towania wyró˝niajàcej oferty asortymentowej i jakoÊci obs∏ugi. Mo˝-
na te˝ przypuszczaç, ˝e wyst´pujà pewne ograniczenia w organizacji tego sys-
temu, co przek∏ada si´ na niedostatki informacji i s∏abà znajomoÊç obs∏ugiwanego
przez sieç rynku oraz nietrafnoÊç planowania zakupów.

Wbrew oczekiwaniom strategi´ konkurencyjnych cen stosuje zaledwie po-
∏owa sieci zintegrowanych. Strategia ta ma istotne znaczenie dla uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej w zrzeszeniach detalistów i w grupach zakupowych;
w sieciach franchisingowych (quasifranchisingowych) spe∏nia rol´ drugorz´d-
nà. Wykorzystywanie tej strategii wià˝e si´ przede wszystkim z usprawnie-
niem obs∏ugi logistycznej zintegrowanej sieci handlowej. W wyniku tego pro-
cesu uzyskuje si´ bowiem redukcj´ kosztów dystrybucji, usprawnienie organizacji
dostaw itp., co umo˝liwia obni˝anie poziomu cen na oferowane towary. Oczy-
wiÊcie wp∏yw na to wywierajà równie˝ wynegocjowane z dostawcà warunki
zakupów, przede wszystkim w zakresie cen na dostarczane partie towarów.

Proces usprawnieƒ logistycznych, b´dàc istotnym czynnikiem kosztotwór-
czym w sferze zakupów, staje si´ podstawowym elementem zarzàdzania ∏aƒ-
cuchem dostaw opartego na metodzie tworzenia wartoÊci [Dura, 2000]. Zin-
tegrowana sieç handlowa dà˝àc do maksymalizacji wartoÊci w sferze zakupów
powinna podejmowaç dzia∏ania majàce na celu dokonanie wyboru najkorzyst-
niejszego dla niej wariantu obs∏ugi logistycznej. Stosowane sà ró˝ne kryteria
tego wyboru. Z badaƒ wynika, ˝e po∏owa zintegrowanych sieci handlowych
dokonuje wyboru wariantu obs∏ugi logistycznej na podstawie dwóch kryteriów:
• skrócenie czasu przep∏ywu towarów i informacji, a w tym skrócenie cza-

su obs∏ugi zamówienia;
• polepszenie poziomu obs∏ugi logistycznej poprzez punktualnoÊç dostaw i ich

pewnoÊç zgodnie z oczekiwaniami sieci, a tak˝e dok∏adnoÊç informacji
i dokumentów towarzyszàcych dostawom.
Oprócz wy˝ej wymienionych kryteriów podobna cz´Êç zintegrowanych sie-

ci handlowych dokonuje wyboru wariantu obs∏ugi logistycznej kierujàc si´
przede wszystkim zasadà optymalizacji kosztów zakupów przy za∏o˝onym po-
ziomie jakoÊci obs∏ugi. Analizuje si´ przy tym poziom kosztów we wszystkich
dost´pnych kana∏ach dystrybucji.

W toku wyboru wariantu obs∏ugi logistycznej znaczàca cz´Êç sieci zinte-
growanych uwzgl´dnia równie˝:
• maksymalizacj´ udzia∏u obrotów w wartoÊci zapasów bie˝àcych (wÊród

badanych sieci zintegrowanych wartoÊç tego wskaênika kszta∏tuje si´ na
poziomie od 40% do 95%);

• zmniejszenie reklamacji w zwiàzku ze z∏à realizacjà zamówieƒ;
• zmniejszenie strat jakoÊci towarów w procesach logistycznych.
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Badania wykazujà, ˝e nie docenia si´ znaczenia usprawnieƒ logistycznych
w kreowaniu wartoÊci, na co wskazujà zró˝nicowany zakres i zró˝nicowana
waga omawianych kryteriów w wyborze wariantu obs∏ugi logistycznej. W wie-
lu przypadkach usprawnienia te sà niemo˝liwe lub ograniczone, przede wszyst-
kim wskutek braku w∏asnego zaplecza logistycznego lub niemo˝noÊci w∏àcze-
nia si´ do obcego systemu logistycznego w ramach outsourcingu. Z badaƒ
wynika, ˝e tylko 1/4 znaczàcych sieci zintegrowanych dysponuje w∏asnym za-
pleczem logistycznym w postaci centrów dystrybucyjnych. Natomiast korzy-
stanie z obcych us∏ug logistycznych deklaruje marginalna cz´Êç sieci. W zwiàz-
ku z tym niski jest stopieƒ wykorzystania narz´dzi informatycznych wspierajàcych
procesy zarzàdzania zakupami. Nowoczesne systemy informatyczne wspiera-
jàce zarzàdzanie zapasami, dostawami i towarzyszàcymi im informacjami (stra-
tegia ECR i system EDI, strategia SCM – zintegrowanych ∏aƒcuchów dostaw)
wykorzystuje nieznaczna cz´Êç sieci zintegrowanych, przy tym w wi´kszym
zakresie stosuje si´ w∏asne (tj. opracowane przez przedsi´biorstwa handlowe)
operacyjne systemy informatyczne dotyczàce najcz´Êciej zamówieƒ i realizacji
dostaw, rzadziej zapasów wewnàtrz sieci zintegrowanej.

Strategi´ marketingowà, której celem jest kszta∏towanie wyró˝niajàcych i bli-
skich stosunków z dostawcami oraz wizerunku znaczàcego i solidnego odbior-
cy towarów realizuje prawie po∏owa sieci zintegrowanych. W wi´kszoÊci sà to
sieci franchisingowe (quasifranchisingowe). Mniejszà wag´ do tej strategii przy-
wiàzujà grupy zakupowe i zrzeszenia detalistów. Stosowanie jej jest uzale˝nio-
ne w znacznym stopniu od mo˝liwoÊci wykorzystywania wymienionych wy˝ej
narz´dzi informatycznych, a tak˝e dwóch dodatkowych instrumentów, tj. baz
danych o dostawcach i konsumentach. Trzeba podkreÊliç, ˝e znaczàca cz´Êç
sieci zintegrowanych tworzy tego rodzaju bazy danych dla potrzeb planowa-
nia i zarzàdzania zakupami, co jest zjawiskiem pozytywnym, gdy˝ sprzyja
dzia∏aniom zwiàzanym z kreowaniem wartoÊci w sferze zakupów.

SkutecznoÊç realizowanych strategii marketingowych jest ograniczona z wie-
lu powodów, wÊród których istotne znaczenie ma niesprawny, niespójny i nie-
dro˝ny uk∏ad informacji, w zbyt ma∏ym stopniu wykorzystujàcy nowoczesne
rozwiàzania informatyczne. Ogranicza on zawiàzywanie stosunków partner-
skich we wspó∏dzia∏aniu pomi´dzy siecià zintegrowanà, dostawcami i konsu-
mentami, a cz´sto równie˝ uniemo˝liwia koordynacje wspólnych dzia∏aƒ inte-
gratora i uczestników sieci. Dlatego te˝ wa˝nym problemem badawczym by∏o
okreÊlenie organizacyjnych czynników podwy˝szania wartoÊci. Wed∏ug kon-
cepcji marketingu partnerskiego do czynników tych nale˝y zaliczyç [Doyle,
2003, s. 46]:
• ∏àczenie i wykorzystywanie najcenniejszych zasobów i umiej´tnoÊci sieci;
• kszta∏towanie relacji wewn´trznych i zewn´trznych opartych na wspó∏pra-

cy pracowników i mened˝erów w kreowaniu wartoÊci;
• kszta∏towanie sprawnego systemu informacji i interaktywnej komunikacji

marketingowej.
Z przeprowadzonych badaƒ wynika, ˝e podejmuje si´ ró˝ne przedsi´wzi´-

cia w zakresie ∏àczenia zasobów sieci i umiej´tnoÊci pracowników, kszta∏to-
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wania klimatu pracy zespo∏owej oraz usprawnieƒ systemu informacji i komu-
nikacji marketingowej, lecz intensywnoÊç i skala tych przedsi´wzi´ç sà ma∏o
znaczàce. Warto zwróciç uwag´ na dwie ostatnie grupy przedsi´wzi´ç. Cha-
rakterystycznym przyk∏adem wspó∏pracy pracowników i mened˝erów sieci
zintegrowanej, dostawców i konsumentów jest wspó∏praca w ramach zarzà-
dzania kategoriami produktów cz´stego zakupu. Podejmujà jà tylko niektóre
sieci zintegrowane, np. sieç sklepów convenience (wygody) ˚abka, sieci super-
marketów i sklepów ogólnospo˝ywczych Groszek i Stokrotka funkcjonujàce
w ramach grupy kapita∏owej Eldorado SA, sieci Rabat-Detal, Mój Sklep (Amax),
Duet i niektórzy operatorzy regionalni holdingu Lewiatan’94. Natomiast kszta∏-
towanie sprawnego systemu informacji i komunikacji marketingowej ma istot-
ne znaczenie nie tylko dla racjonalizacji obs∏ugi logistycznej, ale równie˝ dla
sieci powiàzaƒ systemowych mi´dzy zintegrowanà grupà przedsi´biorstw han-
dlowych i jej otoczeniem rynkowym. Ponadto sprawny system informacji i ko-
munikacji marketingowej powinien:
• zapewniç realizacj´ ró˝nych strategii ukierunkowanych na podwy˝szanie

wartoÊci;
• sprzyjaç efektywnej wspó∏pracy pracowników i mened˝erów wykorzystujàc

ich doÊwiadczenie i uznawane wartoÊci;
• umo˝liwiaç klarowne i przejrzyste sposoby komunikowania si´ i transferu

zadaƒ sieci.
Wyniki badaƒ wskazujà na niedocenianie znaczenia tego czynnika przez

ponad po∏ow´ znaczàcych zintegrowanych sieci handlowych. Zadania zwiàza-
ne z usprawnianiem systemów informacji i komunikacji marketingowej reali-
zujà przede wszystkim sieci franchisingowe i quasifranchisingowe.

Uwarunkowania i mo˝liwoÊci wprowadzania marketingu
partnerskiego w procesie podwy˝szania wartoÊci

Realizowane przez integratorów znaczàcej cz´Êci sieci handlowych strate-
gie marketingowe nastawione na wyró˝niajàcy na tle konkurentów udzia∏ sie-
ci w kreowaniu wartoÊci wskazujà na podj´cie przez nich dzia∏aƒ mieszczà-
cych si´ w ramach wst´pnej fazy marketingu partnerskiego. Âwiadczà one
równie˝ o uÊwiadomieniu koniecznoÊci podj´cia takich dzia∏aƒ. Kooperacja we-
wnàtrz sieci zintegrowanej i z otoczeniem rynkowym, oparta na zasadach i in-
strumentach marketingu partnerskiego, stwarza bowiem przes∏anki do cyklicz-
nego rozwoju procesu kreowania wartoÊci, a tym samym ciàg∏ego podnoszenia
jej poziomu, co gwarantuje wzmocnienie pozycji rynkowej i konkurencyjnoÊci
sieci zintegrowanej. Zgodnie z koncepcjà marketingu partnerskiego jego wdra-
˝anie w ramach zintegrowanej sieci handlowej wymaga [Doyle, 2003, s. 102]:
• okreÊlenia strategii pozycjonowania sieci ze wzgl´du na jej udzia∏ w kre-

owaniu ∏aƒcucha wartoÊci;
• doboru dostawców i nabywców (konsumentów) o wysokiej wartoÊci w okre-

sie obs∏ugi;
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• dostosowania propozycji oferty wartoÊci do indywidualnych oczekiwaƒ do-
stawców i nabywców;

• tworzenia i konsolidowania relacji partnerskich (z dostawcami, nabywcami).
Realizacja strategii pozycjonowania sieci ze wzgl´du na jej udzia∏ w kre-

owaniu wartoÊci oznacza dà˝enie do zaoferowania konsumentom wy˝szych
korzyÊci w porównaniu z konkurentami. Wyniki badaƒ wskazujà na podejmo-
wanie czterech g∏ównych strategii marketingowych uwzgl´dniajàcych pozycjo-
nowanie sieci w kreowaniu wartoÊci, które przedstawiono wy˝ej. Przypomnij-
my, ˝e nale˝à do nich strategie: 1) wyró˝niajàcej oferty asortymentowej i jakoÊci
obs∏ugi, 2) silnej marki handlowej (w∏asnej) i wizerunku sieci wzbudzajàcym
zaufanie i lojalnoÊç, 3) konkurencyjnego poziomu cen, 4) wyró˝niajàcych i bli-
skich stosunków z dostawcami i wizerunku solidnego odbiorcy towarów.

Integratorzy sieci handlowych dà˝àc do podniesienia skutecznoÊci dzia∏aƒ
w ramach wy˝ej wymienionych strategii planujà w perspektywie 2-3 lat wiele
przedsi´wzi´ç, których celem jest zarówno utrzymanie, jak i pog∏´bienie zwiàz-
ków sieci zintegrowanej z dostawcami i nabywcami.

Badania wykazujà, ˝e pierwszoplanowym kierunkiem przewidywanych dzia-
∏aƒ jest wyodr´bnienie na podstawie baz danych najcenniejszych dostawców
i nabywców konsumentów, tj. najbardziej dochodowych dla sieci i lojalnych
dostawców i nabywców. Ten kierunek dzia∏aƒ jest nieodzowny dla indywidu-
alizacji oferty asortymentowej i cenowej sieci w nawiàzaniu do potrzeb i pre-
ferencji poszczególnych nabywców. Baza danych powinna bowiem zapewniç
odpowiednie informacje i wiedz´ niezb´dnà do okreÊlenia tych potrzeb i pre-
ferencji. Z przeprowadzonych badaƒ wynika, ˝e ten kierunek dzia∏aƒ zwiàza-
nych z wprowadzaniem zindywidualizowanych ofert asortymentowo-cenowych
planuje 60% sieci zintegrowanych.

Najcenniejsi dla sieci zintegrowanej dostawcy i konsumenci to klienci
o wysokiej wartoÊci w okresie obs∏ugi. W koncepcji marketingu partnerskiego
poj´cie to uto˝samiane z ˝yciowà (d∏ugookresowà) wartoÊcià klienta (lifetime
value of customer) jest definiowane jako wielkoÊç potencjalnych zysków gene-
rowanych przez klienta w czasie jego ˝ycia, a dok∏adniej aktywnoÊci na ryn-
ku [Kurtz, Clow, 1994, s. 393]. Wynika stàd, ˝e im d∏u˝ej trwa relacja tym
wi´ksza jest suma przychodów i zysków.

Z punktu widzenia zarzàdzania zakupami najcenniejszymi dla zintegrowa-
nej sieci handlowej sà wi´c dostawcy o znaczeniu strategicznym, spe∏niajàcy
wa˝nà rol´ w procesie zaopatrzenia sieci, zapewniajàcy wzajemnie korzystnà
dochodowoÊç z realizowanych kontraktów o wysokim wskaêniku retencji2

oraz lojalnoÊci. LojalnoÊç dostawców oznacza tutaj przywiàzanie si´ do danej
sieci zintegrowanej oraz ch´ç kontynuacji wspó∏pracy z nià.

Kolejnym krokiem we wdra˝aniu marketingu partnerskiego jest zdefinio-
wanie unikatowych zasobów i umiej´tnoÊci sieci zintegrowanej, a nast´pnie
sprecyzowanie wyró˝niajàcego na tle konkurentów udzia∏u w tworzeniu war-
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toÊci. Integrator sieci w porozumieniu z jej uczestnikami zdecyduje, w jaki
sposób zintegrowana grupa przedsi´biorstw ma konkurowaç. Czy b´dzie dà-
˝y∏a do osiàgni´cia przewagi konkurencyjnej opartej na przes∏aniu wartoÊci
np. z tytu∏u dobrych stosunków z dostawcami? Integratorzy mogà bowiem do-
bre stosunki z dostawcami wykorzystaç w usprawnianiu ∏aƒcuchów dostaw-
czych i procesów logistycznych, poprzez przyk∏adowo:
• tworzenie wspólnych systemów informatycznych dla gromadzenia i wy-

miany danych odnoÊnie przep∏ywu towarów i p∏atnoÊci oraz zapasów w po-
szczególnych ogniwach dystrybucji, a tak˝e organizacj´ w∏asnych syste-
mów sieciowych (Intranetu, Ekstranetu) dla np. zarzàdzania zapasami;

• wdra˝anie strategii zarzàdzania zintegrowanymi ∏aƒcuchami dostaw (SCM)
oraz efektywnej obs∏ugi konsumentów (ECR), w ró˝nych ich odmianach;

• budowanie wspólnej infrastruktury logistycznej, np. centrów dystrybucyj-
nych lub us∏ug logistycznych – w oparciu o posiadane w∏asne zasoby sie-
ci magazynowej, Êrodków transportu, a tak˝e poprzez realizacj´ wspól-
nych inwestycji zwiàzanych z tà infrastrukturà.
Z kolei zaanga˝owanie ka˝dej ze stron, tj. sieci zintegrowanej i dostawców

oraz aktywne w∏àczenie konsumentów do procesu kszta∏towania oferty asor-
tymentowej mo˝e zaowocowaç ofertà lepiej dostosowanà do ich oczekiwaƒ.

Z badaƒ wynika, ˝e 1/3 zintegrowanych sieci handlowych planuje zbadanie
w∏asnych zasobów i umiej´tnoÊci pod kàtem mo˝liwoÊci ich unikatowego, ory-
ginalnego wykorzystania w kreowaniu wartoÊci. Nieco wi´ksza grupa tych sie-
ci przewiduje natomiast okreÊlenie zakresu mo˝liwych dzia∏aƒ i dà˝y do spre-
cyzowania wyró˝niajàcego na tle konkurentów udzia∏u w kreowaniu wartoÊci.

Cykliczne realizowanie kolejnych etapów rozwini´tej fazy marketingu part-
nerskiego (kreacja i dostarczanie wartoÊci → ponowne zaoferowanie wartoÊci
→ zaakceptowanie wartoÊci → kolejna kreacja i dostarczanie wartoÊci itd.)
stanowi podstaw´ kontynuowania i pog∏´biania wi´zi z dostawcami i konsu-
mentami. Przerwanie tego cyklu oznacza rozerwanie zwiàzku mi´dzy zinte-
growanà grupà przedsi´biorstw handlowych a dostawcami i konsumentami.

G∏ównymi kreatorami wartoÊci, wokó∏ których nawiàzujà si´ relacje nie sà
przedsi´biorstwa, ale ich pracownicy i mened˝erowie. We wst´pnym etapie
wdra˝ania marketingu partnerskiego rol´ t´ pe∏nià pe∏noetatowi pracownicy
dzia∏u marketingu. Ich zadaniem jest zdobywanie nowych klientów (dostawców,
nabywców). Z chwilà nawiàzania z nimi wi´zi wi´kszego znaczenia nabierajà
pracownicy integratora sieci w pe∏ni odpowiedzialni za obs∏ug´ klientów w za-
kresie danej kategorii produktów lub klientów. Rozpowszechniony jest poglàd,
i˝ stopieƒ zadowolenia pracowników z wykonywanych swoich zadaƒ i obowiàz-
ków wywiera bezpoÊredni wp∏yw na poziom satysfakcji klientów (dostawców,
nabywców). Innymi s∏owy jakoÊç relacji z klientami jest cz´sto odzwierciedle-
niem relacji wewnàtrz grupy zintegrowanej, a szczególnie w firmie integrujà-
cej sieci handlowe. Mo˝na zatem stwierdziç, ˝e relacje partnerskie oparte na
zaufaniu i wierze w zdolnoÊci oraz zaanga˝owanie sieci zintegrowanej rodzà
si´ na p∏aszczyênie interpersonalnej. Z doÊwiadczeƒ korporacji mi´dzynarodo-
wych wynika, ˝e najlepiej w inicjowaniu relacji partnerskich sprawdza si´ ka-
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dra kierownicza Êredniego szczebla, tj. osoby stojàce na czele jednostek biz-
nesu i centrów zysku oraz dyrektorzy dzia∏ów merytorycznych. Pierwsi z nich
sà oceniani na podstawie wysokoÊci generowanych zysków, drudzy zaÊ na
podstawie skutecznoÊci w kontrolowaniu kosztów [Doyle, 2003, s. 107-108].

Budowanie i pog∏´bianie relacji partnerskich wymaga zespo∏owego dzia∏a-
nia. Jedynie mi´dzywydzia∏owy zespó∏ roboczy integratora sieci handlowej po-
trafi wypracowaç np. spójny plan zakupów, którego realizacja pozwoli na ukszta∏-
towanie oferty asortymentowej satysfakcjonujàcej obs∏ugiwanych przez sieç
nabywców. W takim zespole pracownicy rozpoznajàc zasady funkcjonowania
sieci mogà efektywnie wspó∏pracowaç, a dzi´ki wspólnemu zaanga˝owaniu
nawiàzywaç stosunki partnerskie. Dobre kontakty zespo∏u z kierownictwem
firmy integratora przy uÊwiadomieniu sobie wspólnych celów sprzyjaç powin-
ny budowaniu zaufania i przekonania do wspó∏pracy.

W literaturze przedmiotu okreÊlony zosta∏ model konsolidowania relacji
partnerskich opartych na zaufaniu i lojalnoÊci. Model ten opiera si´ na trzech
podstawach [Doyle, 2003, s. 108]:
• efektywnoÊç kooperacji partnerskiej powinna byç oceniana przez pryzmat

skutecznoÊci rozwiàzaƒ satysfakcjonujàcych ostatecznych konsumentów;
• strony uczestniczàce w ∏aƒcuchu wartoÊci muszà zainwestowaç swój czas

we wzajemne poznanie si´;
• nie uniknie si´ zak∏óceƒ we wspó∏pracy i dlatego nale˝y mieç strategie wy-

chodzenia z sytuacji kryzysowych, w której sà rozpoznane przyczyny za-
k∏óceƒ i sposoby ich eliminowania satysfakcjonujàce wszystkich uczestni-
ków ∏aƒcucha wartoÊci.
Istniejà trzy rodzaje wi´zi ∏àczàcych pracowników i mened˝erów kooperu-

jàcych ze sobà w kreowaniu wartoÊci: wi´zy ekonomiczne, spo∏eczne i struk-
turalne [Berry, Parasuraman, 1991]. Na tej podstawie mo˝na wyodr´bniç trzy
poziomy relacji wyst´pujàcych w stosunku hierarchicznym, opartych na 1) wi´-
zach ekonomicznych, 2) wi´zach ekonomicznych i spo∏ecznych i 3) wi´zach
ekonomicznych, spo∏ecznych i strukturalnych. Ponadto wyró˝nia si´ relacje
wymuszone (najni˝szego poziomu), których istotà jest rozbudowywanie ró˝nych
barier. Nie sprzyjajà one nawiàzywaniu stosunków partnerskich i podejmowa-
niu kooperacji, czego skutkiem jest najcz´Êciej okresowa wspó∏praca lub rezy-
gnacja z niej. Mi´dzy relacjami wymuszonymi i opartymi na wi´zach ekono-
micznych istnieje p∏ynna granica. Istotà tych ostatnich jest to, ˝e decydujàcà
w nich rol´ odgrywajà jakoÊç oferty asortymentowej towarów i us∏ug w po-
wiàzaniu z poziomem cen i ró˝nych bonifikat cenowych. W zintegrowanych
grupach przedsi´biorstw handlowych mo˝na zaobserwowaç dwa rodzaje dzia-
∏aƒ z tym zwiàzanych:
• oferowanie okreÊlonego asortymentu towarów po ni˝szych cenach w celu

przyciàgni´cia nowych nabywców;
• oferowanie ni˝szych cen – w ramach programów lojalnoÊciowych – dla do-

tychczasowych nabywców.
Podstawowà wartoÊcià dla nabywców w ramach relacji opartych na wi´-

zach ekonomicznych i spo∏ecznych jest nie tylko atrakcyjna cena i oferta

Edward Maleszyk, Integracja zakupów w kszta∏towaniu ∏aƒcucha wartoÊci 75



asortymentowa, ale równie˝ bezpieczeƒstwo, pewnoÊç, zaufanie do zinte-
growanej sieci handlowej. Wa˝ny jest sposób obs∏ugi oraz kontakt pracowni-
ków z nabywcami. Wi´zy spo∏eczne mogà byç wznawiane poprzez wdra˝anie
programów lojalnoÊciowych, takich jak: programy bonusowe (gromadzenie
punktów za zakupy w celu otrzymania nagrody), rabatowe karty sta∏ego klien-
ta, organizowanie klubów wÊród sta∏ych klientów, couponing (przekazywa-
nie nabywcom talonów umo˝liwiajàcych nabycie towarów taniej lub nieod-
p∏atnie) itp.

Przechodzenie na coraz wy˝szy poziom relacji opartych na: wi´zach eko-
nomicznych, a nast´pnie spo∏ecznych i ekonomicznych i w koƒcu – ekono-
micznych, spo∏ecznych i strukturalnych oznacza zacieÊnianie i pog∏´bianie part-
nerstwa. Relacje trzeciego stopnia sà najsilniejszym typem wi´zi. Ich istnienie
oznacza najsilniejszà integracj´ firmy z otoczeniem rynkowym, a jednoczeÊnie
wysoce zindywidualizowanà ofert´ wartoÊci (u˝ytecznoÊci) dla konsumentów.
Warunkiem istnienia tych wi´zi jest wykorzystanie nowoczesnych technologii
informatycznych, które w przypadku sieci zintegrowanej i jej partnerów ryn-
kowych (dostawców, nabywców) wià˝à si´ z tworzeniem i wykorzystaniem
baz danych niezb´dnych w procesach zarzàdzania np. kategoriami produktów
i relacjami z klientem (CRM).

Z badaƒ IRWiK wynika, ˝e zaledwie 30% znaczàcych zintegrowanych sie-
ci handlowych planuje w ciàgu najbli˝szych 2-3 lat budowanie i konsolidowa-
nie relacji partnerskich wÊród najcenniejszych dla sieci (tj. dochodowych i lo-
jalnych) dostawców i konsumentów.

Z cyklicznoÊci dzia∏aƒ marketingu partnerskiego wynika, ˝e osiàga si´ co-
raz bardziej korzystnà dla nabywców ofert´ wartoÊci. Odnoszàc to do zinte-
growanych sieci handlowych ich oferta wià˝e si´ przede wszystkim z rezulta-
tami procesu integracji zakupów. Przeprowadzone badania IRWiK wykaza∏y,
˝e znaczàca cz´Êç zintegrowanych sieci handlowych planuje w perspektywie
2-3 lat ró˝norodne przedsi´wzi´cia zwiàzane z integracjà zakupów, zmierza-
jàce do podwy˝szania wartoÊci. Nale˝à do nich przede wszystkim:
• ∏àczenie i racjonalizacja wykorzystania zasobów i umiej´tnoÊci sieci (50%

respondentów);
• kszta∏towanie klimatu pracy zespo∏owej (53% respondentów);
• organizacja komunikacji interaktywnej (zwrotnej) pomi´dzy siecià, dostaw-

cami i konsumentami (38% respondentów);
• uruchomienie monitoringu opinii konsumentów i dostawców odnoÊnie po-

ziomu jakoÊci obs∏ugi i satysfakcji z oferty asortymentowej sieci (48% re-
spondentów).
Program dzia∏aƒ marketingu partnerskiego obejmuje równie˝ zagadnienia

pog∏´biania relacji opartych na zaufaniu i lojalnoÊci zarówno wÊród zespo∏ów
pracowniczych sieci (marketing wewn´trzny), jak i w kontaktach z dostawca-
mi i konsumentami (marketing zewn´trzny). Dzia∏ania te zamierza podjàç
53% sieci zintegrowanych, co jest trendem korzystnym.

Do omawianych przedsi´wzi´ç zwiàzanych z podwy˝szaniem wartoÊci przy-
wiàzujà ró˝nà wag´ poszczególne rodzaje sieci zintegrowanych, tj. zrzeszenia
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detalistów, grupy zakupowe, sieci franchisingowe i quasifranchisingowe. Ilu-
struje to tablica 2.

Tablica 2

Planowane w perspektywie 2-3 lat przedsi´wzi´cia w zakresie podwy˝szania wartoÊci
poprzez integracje zakupów w trzech rodzajach sieci zintegrowanych

Rodzaje sieci zintegrowanych
Planowane przedsi´wzi´cia Zrzeszenia Grupy Sieci franchisingowe

detalistów zakupowe i quasifranchisingowe
% respondentów

¸àczenie i racjonalizacja wykorzystania zasobów
38 50 54

i umiej´tnoÊci sieci
Kszta∏towanie klimatu pracy zespo∏owej 13 67 62
Organizacja komunikacji interaktywnej (zwrotnej)

– 33 50
mi´dzy siecià, dostawcami i konsumentami
Uruchomienie monitoringu opinii konsumentów
i dostawców odnoÊnie poziomu jakoÊci obs∏ugi 38 33 54
i satysfakcji z oferty asortymentowej sieci
Pog∏´bianie relacji partnerskich opartych na zaufaniu
i lojalnoÊci wÊród zespo∏ów pracowniczych sieci 25 17 69
i w kontaktach z dostawcami i konsumentami

èród∏o: badania w∏asne

Z tabl. 2 wynika, ˝e najwi´ksze zaanga˝owanie w podwy˝szaniu wartoÊci
z tytu∏u integracji zakupów przewidujà sieci franchisingowe i quasifranchisin-
gowe. W ich planach na najbli˝sze 2-3 lata dominowaç b´dà przede wszyst-
kim przedsi´wzi´cia zwiàzane z kszta∏towaniem klimatu pracy zespo∏owej i z po-
g∏´bianiem relacji partnerskich, co stwarza mocne podstawy dla wdra˝ania
marketingu relacyjnego.

W toku podejmowanych przez integratorów przedsi´wzi´ç zwiàzanych
z wdra˝aniem marketingu partnerskiego podkreÊla si´ wyst´powanie wielu
barier ograniczajàcych pe∏ne wykonanie i skutecznoÊç tych przedsi´wzi´ç. Ba-
riery tkwià przede wszystkim wewnàtrz grup zintegrowanych; dotyczà zarów-
no struktur organizacyjnych, jak te˝ mentalnoÊci, stylu zarzàdzania, kultury
organizacyjnej pracowników i mened˝erów.

Z przeprowadzonych badaƒ IRWiK wynika, ˝e najcz´stszym czynnikiem
ograniczajàcym partnerstwo wewnàtrz sieci zintegrowanej i na zewnàtrz, tj.
z otoczeniem rynkowym jest „brak gotowoÊci do myÊlenia niekonwencjonal-
nego zorientowanego na kszta∏towanie wartoÊci i obs∏ug´ indywidualnych klien-
tów”. Deklaruje go ponad 53% respondentów. Z kolei znaczàca cz´Êç sieci
zintegrowanych (38%-40%) do istotnych ograniczeƒ zalicza tak˝e:
• niewystarczajàce zaufanie do koncepcji marketingu partnerskiego (40% re-

spondentów);
• wewn´trzne podzia∏y i niekorzystne warunki wspó∏pracy w sieci zintegro-

wanej (40% respondentów);
• brak gotowoÊci dzielenia si´ mened˝erów i szeregowych pracowników

istotnymi informacjami w procesie zarzàdzania (38% respondentów);
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• brak zaanga˝owania kierownictwa w koniecznà restrukturyzacj´ sieci i grun-
towne zmiany w stylu i sposobach zarzàdzania (40% respondentów).
Interesujàca jest przy tym hierarchia wa˝noÊci wy˝ej wymienionych barier.

Za najwa˝niejsze i równowa˝ne czynniki ograniczajàce wdra˝anie marketin-
gu partnerskiego uwa˝a si´ bowiem: „brak zaanga˝owania kierownictwa w ko-
niecznà restrukturyzacj´ sieci...” oraz „niewystarczajàce zaufanie do koncep-
cji marketingu partnerskiego”. Celowa w zwiàzku z tym jest popularyzacja
korzyÊci p∏ynàcych z zastosowania tej koncepcji nie tylko w sferze zarzàdza-
nia zakupami, ale równie˝ w innych sferach ró˝norodnej kooperacji sieci zin-
tegrowanej z dostawcami i nabywcami.

Warto przy tym zwróciç uwag´ na ró˝ne znaczenie tych barier w poszcze-
gólnych rodzajach zintegrowanych grup przedsi´biorstw handlowych. I tak
np. zrzeszenia detalistów najcz´Êciej wskazujà na „brak zaanga˝owania kie-
rownictwa w koniecznà restrukturyzacj´ sieci” jako czynnik ograniczajàcy kszta∏-
towanie relacji partnerskich; sieci franchisingowe natomiast – „brak gotowo-
Êci do myÊlenia niekonwencjonalnego zorientowanego na kszta∏towanie wartoÊci”
zaÊ grupy zakupowe wskazujà na dwie najwa˝niejsze bariery, tj. „wewn´trzne
podzia∏y i niekorzystne warunki wspó∏pracy” i podobnie jak zrzeszenia deta-
listów – „brak zaanga˝owania kierownictwa w koniecznà restrukturyzacj´ sie-
ci”. Wydaje si´, ˝e wskazywanie wymienionych barier Êwiadczy o istniejàcych
s∏aboÊciach w strukturach organizacyjnych, metodach i stylu zarzàdzania po-
szczególnych grup rodzajowych sieci zintegrowanych.

Zakoƒczenie

Badania procesów zarzàdzania zakupami zintegrowanych grup przedsi´-
biorstw handlowych z perspektywy za∏o˝eƒ i koncepcji marketingu relacyjne-
go (partnerskiego) ujawni∏y wiele mo˝liwoÊci dzia∏aƒ zmierzajàcych do pod-
wy˝szania wartoÊci w ∏aƒcuchu poda˝y dla konsumentów. Istotnym warunkiem
dla kreowania tej wartoÊci jest budowanie, utrwalanie i zacieÊnianie wzajem-
nych zwiàzków zarówno wewnàtrz grupy zintegrowanej, tj. integratorem i uczest-
nikami grupy – poszczególnymi przedsi´biorstwami porozumienia integracyj-
nego, jak te˝ zewn´trznych z otoczeniem rynkowym, a zw∏aszcza z dostawcami
i konsumentami. Kszta∏towanie tych relacji, opartych na wzajemnych korzy-
Êciach, zaufaniu i lojalnoÊci, czyli opartych na partnerstwie, jest podstawà
kreatywnych zachowaƒ, w wyniku których osiàga si´ coraz lepsze rezultaty
w kszta∏towaniu ∏aƒcucha wartoÊci dla ostatecznego nabywcy – konsumenta.

Badania zachowaƒ zintegrowanych sieci handlowych wykaza∏y, ˝e znaczà-
ca ich cz´Êç podejmuje okreÊlone strategie, zmierzajàce do kreowania warto-
Êci w wyniku integracji zakupów i w powiàzaniu z marketingiem i sprzeda˝à.
Sà to strategie kszta∏towania: 1) wyró˝niajàcej oferty asortymentowej i jako-
Êci obs∏ugi, 2) silnej marki handlowej (w∏asnej) i wizerunku sieci wzbudzajà-
cym zaufanie i lojalnoÊç, 3) konkurencyjnego poziomu cen, 4) wyró˝niajàcych
i bliskich stosunków z dostawcami i wizerunku solidnego odbiorcy towarów.
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Realizacja wymienionych strategii przebiega z wieloma oporami i ograni-
czeniami, a cz´sto nawet podwa˝a sens i celowoÊç kooperacji oraz potrzeb´
zacieÊniajàcych si´ zwiàzków mi´dzy siecià zintegrowanà, dostawcami i kon-
sumentami. Pomimo tego, wi´kszoÊç integratorów sieci handlowych uÊwiada-
mia sobie koniecznoÊç doskonalenia tej kooperacji poprzez konsekwentne wpro-
wadzanie zasad i instrumentów marketingu partnerskiego planujàc na
perspektywà 2-3 lat wiele przedsi´wzi´ç umo˝liwiajàcych jego wdra˝anie.
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INTEGRATED PURCHASES IN THE VALUE CHAIN

S u m m a r y

Integrated purchases as a sign of cooperation among enterprises forming retail
chains are a potential source of creating value (advantages) for the consumer. This
process is carried out by the integrator as part of privileges resulting from contractual
agreements with groups of enterprises. It may contribute to developing some important
elements of the value chain such as a competitive range of products, competitive
prices and quality, easy access to goods combined with various concessions in the
process of consumer service, positive perception of a network integrated through its
image and confidence in private labels, the attachment and loyalty of consumers and
suppliers toward the chain etc. The article explains the essence of integrated purchases
and their connection with the marketing activities of integrated retail chains oriented
toward creating the value chain. For this purpose, the author uses the assumptions
and concept of relationship (partnership) marketing. As a result of empirical research,
the main marketing strategies linked with value creation are described. The author
specifies the scope and possibilities of implementing these strategies and the conditions
and chances for introducing the rules and instruments of partnership marketing to
integrated groups of retail enterprises.
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