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Integracja zakupow
w ksztaltowaniu taficucha wartosci
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Jednym ze sposobéw wzmacniania pozycji rynkowej i konkurencyjnosci
rodzimych przedsi¢biorstw handlowych jest podejmowanie przez nich rézno-
rodnych inicjatyw integracyjnych. Z do$wiadczen krajéow rozwinietych wynika
bowiem, ze takie formy integracji, jak: zrzeszenia detalistéw, grupy zakupowe,
spo6ldzielnie zakupdéw, tancuchy detaliczno-hurtowe i hurtowe, systemy fran-
chisingowe, zwigzki kapitalowe w istotny sposéb przyczyniajg sie do wzrostu
konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Nie docenia tego wiekszo$¢ firm rodzi-
mych. Oddala to ich szanse przetrwania i rozwoju na coraz bardziej konku-
rencyjnym rynku.

W opracowaniu podjeto préobe okreslenia mozliwosci i kierunkéw konku-
rowania integrujgcych si¢ przedsiebiorstw handlowych z kapitalem polskim,
skupiajac uwage na jednym z najwazniejszych ich obszaréw kooperacji, tj. sfe-
rze zarzadzania zakupami towaréw. Gtéwnym celem badan bylo rozpoznanie
zwigzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy elementami zarzgdzania zakupem
w zintegrowanych grupach przedsiebiorstw handlowych a budowaniem ich
przewagi konkurencyjnej opartej na dzialaniach marketingowych zwigzanych
z kreowaniem tancucha wartosci.

Najwazniejszym problemem bylo objasnienie istoty i roli integracji zaku-
péw w sieciach handlowych w procesie kreowania warto$ci. Do zbadania te-
go problemu wykorzystano zatozenia i koncepcje marketingu relacyjnego (part-
nerskiego). W mysl tej koncepcji tworzenie warto$ci wymaga zacie$nienia
wspolpracy i uksztaltowania wzajemnie korzystnych zwigzkéw (relacji) uczest-
nikéw tego procesu. Odnoszac to do sfery zarzadzania zakupami wazne zna-
czenie dla kreowania warto$ci majg kooperacja i zwiazki (relacje) zaréwno
wewnatrz zintegrowanej sieci handlowej (miedzy uczestnikami sieci, tj. poszcze-
g6lnymi przedsi¢biorstwami i integratorem), jak i z jej otoczeniem rynkowym,
a przede wszystkim z dostawcami i konsumentami.

Tak sformutowany problem badawczy nie byt przedmiotem badan naukowych
w naszym kraju, zwlaszcza w odniesieniu do zintegrowanych grup przedsie-
biorstw. Literatura koncentruje natomiast uwage na réznych aspektach teore-
tycznych marketingu partnerskiego odnoszac je na ogél do dziatan pojedyn-
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czych przedsiebiorstw. Uzasadnialo to podjecie badan tym bardziej, ze istnie-
je potrzeba uksztalttowania nowej $wiadomosci konkurencyjnej rodzimych przed-
siebiorstw handlowych, coraz silniej poddawanych presji konkurencyjnej w ska-
li europejskiej i globalnej.

Opracowanie oparto na wynikach badan bezposrednich IRWiK (w formie
wywiadu skategoryzowanego) z szerokim odniesieniem do zalozen teoretycz-
nych marketingu relacyjnego. Badania przeprowadzono w III kwartale 2004
roku wéréd celowo dobranej préby 40 zintegrowanych sieci handlowych w Pol-
sce, stanowigcej 1/3 ogdétu znaczacych zintegrowanych sieci handlowych funk-
cjonujacych w naszym kraju. Préba odwzorowuje ich strukture obejmujac
w wigkszos$ci sieci franchisingowe i quasifranchisingowe! (65%), ale takze
zrzeszenia detalistow i zwigzki sp6tdzielcze (20%) oraz grupy zakupowe (15%).

Funkcja zakup6w w kreowaniu laficucha wartosci zintegrowanych
grup przedsi¢biorstw handlowych

Zakup towar6w jest jedng z podstawowych funkcji zaré6wno niezaleznego
przedsiebiorstwa handlowego, jak i grupy przedsiebiorstw tworzacych zinte-
growana sie¢ handlowa. Dzialalno$¢ w sferze zakupéw w obydwu przypad-
kach powinna zapewni¢ sprawny przebieg procesu sprzedazy i przyczynié si¢
do osiagni¢cia okre§lonych celéw rozwojowych badZ przetrwania na rynku.

W odniesieniu do zintegrowanych grup przedsiebiorstw funkcja zakupéw
jest $ciSle powigzana z celami, charakterem i zakresem kooperacji uczestni-
kéw grupy z integratorem oraz z celami rozwojowymi i innymi tej grupy.
Z badan wynika, ze sfera zakupéw stanowi albo cel najwazniejszy, albo réw-
norzedny z innymi celami kooperacji. Ramy tej wspélpracy okreslaja rézne
rodzaje uméw zawierane miedzy uczestnikami sieci zintegrowanej i integrato-
rem. Z badan wynika, Zze najczesciej podstawg wspétpracy sa umowy dystry-
bucyjne lub o wspélnych zakupach oraz sojusze zakupowe wzglednie logi-
styczne, czesto towarzyszace innym rodzajom umoéw (np. franchisingowych,
partnerskich). Maja one zapewni¢ nie tylko wzmocnienie sily rynkowej i ne-
gocjacyjnej sieci zintegrowanej, ale takze — umozliwi¢ usprawnienie dzialan
marketingowych i logistycznych oraz redukcje kosztéw dystrybucji.

Badania potwierdzajg, ze dzialania zwigzane z zakupami sg najwazniejsza
plaszczyzng wspélpracy uczestnikow sieci zintegrowanej z integratorem. Od

I Sieci quasifranchisingowe nieco odbiegajg od formuly franchisingu, gdyz wykorzystuja tylko
niektére jego elementy z zamiarem pelnego zastosowania w przyszlo$ci. Warto podkreslié, ze
sieci franchisingowe to zbiory jednostek handlowych (sklepéw) bedacych samodzielnymi pod-
miotami gospodarczymi o osobowosci prawnej, ktore stanowig cato$é¢ organizacyjno-funkcjo-
nalng i terytorialng w stosunku do okres§lonych grup klientéw. Funkcje obstugi klientéw oraz
zasady funkcjonowania sieci franchisingowych reguluje umowa franchisingowa. Zgodnie
z nig stosunki miedzy franchisodawcg (organizatorem sieci franchisingowej) i franchisobior-
cami (niezaleznymi prawnie jednostkami handlowymi) sa oparte przede wszystkim na $ci-
slym przestrzeganiu standardéw $wiadczenia uslug (ustalonych przez franchisodawce), do
ktérych zobowigzani sg franchisobiorcy.
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realizowanego przez integratora sposobu zarzgdzania zakupami jest uzalez-
niona skuteczno$é¢ i efektywnosé tej wspotpracy. Czesto podkresla sie, ze efek-
tywne zwigzki przedsiebiorstw powstajg wtedy, gdy ich celem jest wspdlne
tworzenie i podzial wartoéci w catym lancuchu podazy towaréw dla ostatecz-
nego nabywcy. Zintegrowane sieci handlowe stanowig wlasnie swoisty tan-
cuch wartosci, w ktérym dokonuje sie m.in. optymalizacja kosztéw zakupu
i dystrybucji przy zalozonym poziomie jako$ci obstugi.

Proces racjonalizacji zakupéw w sieciach zintegrowanych sprowadza sie
zatem do zastosowania zasady cyklu zakupu. Pozwala ona na uzyskiwanie
konkurencyjnych ofert asortymentowych i cen zakupu towaréw, w konsekwen-
cji i dla konsumenta, a zarazem na obnizenie kosztéw dystrybucji. W ramach
sieci zintegrowanej mozliwymi staja sie dziatania zwigzane z budowaniem trwa-
tych i bliskich wiezi zar6wno z dostawcami, jak i konsumentami; mozliwa jest
takze koordynacja partneréw wymiany (dostawcéw, uczestnikéw sieci) w celu
kontroli kosztéw we wszystkich ogniwach taficucha podazy. Tak wigc racjona-
lizacja zakupéw w sieciach zintegrowanych wigze sie z ksztaltowaniem war-
tosci (korzysci) dla ostatecznego nabywcy, czesto okreslanej mianem wartosci
rynkowej [Doyle, 2003]; [Furtak, 2003]; [Gordon, 2001].

W literaturze przedmiotu istnieje wiele sposobéw interpretacji pojecia i isto-
ty kreowania wartos$ci rynkowej utozsamianej z wartoscig dla ostatecznego
nabywcy. Jeden z najbardziej adekwatnie oddajacych jej istote definiuje jg ja-
ko ,postrzegana warto$¢ zespotu korzysci ekonomicznych, technologicznych
i spotecznych uzyskanych z produktéow i ustug wyrazong w jednostkach pie-
nieznych, otrzymywang przez firme klienta w zamian za cene zaptaconag za
oferte produktowa, zestawiong z dostepnymi ofertami dostawcéw i obowigzu-
jacymi na nie cenami” [Anderson, Jain, Chintagunta, 1993]. WartoS$cig jest
wiec w rzeczywisto$ci np. wybrana przez nabywce konkurencyjna oferta asor-
tymentowo-cenowa w stosunku do innych ofert rynkowych. Nabywca ocenia
ja poprzez pryzmat cen, kosztéw zakupu, trwatosci i jakoSci oferowanych pro-
duktéw, postrzegania firmy oferujacej produkty (reputacji marki, image firmy,
mody) oraz poziomu obstugi (np. czasu dostawy, dostepnosci towaréw, kredy-
towania zakupow).

Efektywna wspoélpraca integratora sieci handlowej i jej uczestnikéw z do-
stawcami i nabywcami musi uwzgledniaé okreslony udzial tej sieci w tworze-
niu tafcucha wartoéci rynkowej. Oznacza to podporzadkowanie poszczegdl-
nych komponentéw zarzadzania zakupami w powigzaniu z marketingiem
i sprzedaza procesowi ksztaltowania tancucha wartosci. Potencjalne zrédta kre-
owania wartosci z tej perspektywy zestawiono w tablicy 1.

W badaniach przyjeto zalozenie wyjsciowe, ze tylko decyzje zarzadcze do-
tyczace zakupéw oparte na zasadach i koncepcji marketingu relacyjnego (part-
nerskiego) moga zapewnic¢ skuteczny i efektywny udzial zintegrowanej sieci
handlowej w kreowaniu lancucha wartosci. Jeden z twércow tej koncepcji
ILH. Gordon okre$la marketing relacyjny (partnerski) jako ,...ciagly proces po-
szukiwania i tworzenia nowej wartoéci z indywidualnym klientem oraz dzie-
lenia sie korzy$ciami w ramach uktadu partnerskiego, obejmujgcego caly okres
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aktywnos$ci nabywczej klientéw” [Gordon, 2001, s. 35]. Zastosowanie marke-
tingu partnerskiego w relacjach: dostawcy — sie¢ zintegrowana — konsumenci
sprzyja podniesieniu efektywnosci dziatan w calym tancuchu wartosci rynkowe;j.

Tablica 1

Elementy laficucha wartosci i potencjalne zrédla ich kreowania w procesie zarzadzania zakupami
u integratora sieci handlowej

Przyktadowe elementy tancucha wartosci Potencjalne Zrédla kreowania wartosci
— komponenty procesu zarzadzania zakupami
Ksztaltowanie konkurencyjnej oferty Planowanie wielkosci i struktury zakupéw
asortymentowej towaréw Kalkulacja kosztéw zakupu i wybér dostawcow

Ksztattowanie konkurencyjnej oferty

cenowej towaréw

Ksztaltowanie konkurencyjnej jakosci towaréw
zabezpieczonej funkcjonalnymi opakowaniami
Dostepnosé towaréw (regularno$é i niezawodnos$¢ | Kierowanie strumieniami dostaw

dostaw, szybka realizacja zaméwien) Organizacja dostaw

Latwos¢ i szybkos¢ obstugi Obstuga logistyczna uczestnikéw sieci
Eliminowanie ubytkéw towaréw

Pozytywne postrzeganie zintegrowanej sieci Gromadzenie i przeptyw informacji oraz
handlowej przez konsumentéw i dostawcow ksztattowanie komunikacji marketingowej
poprzez reputacje i wizerunek sieci oraz Koordynacja decyzji zakupéw z marketingiem
marki wlasnej (handlowe;j) mix, sprzedazg i gospodarka zapasami

Przywigzanie konsumentéw i dostawcow
oraz ich lojalno$¢ wobec sieci

Zrédto: opracowanie wlasne

Tymczasem z przeprowadzonych badan IRWiK wynika, ze koncepcja mar-
ketingu partnerskiego jest stabo znana w znaczacych zintegrowanych sieciach
handlowych. Pelng jej znajomos$¢ deklaruje 30% respondentéw, czeSciowg —
40%. Sa to najczesciej franchisodawcy i integratorzy zrzeszen detalistow.

W zintegrowanych sieciach handlowych, w ktérych podstawowym celem
kooperacji jest wspdlna polityka zakupéw, wystepuje tendencja do ich centra-
lizacji. Proces ten w istocie rzeczy oznacza laczenie zakup6éw u integratora
i centralizacje decyzji zarzadczych z tym zwigzanych.

Proces zarzadzania oparty na integracji i centralizacji zakupéw obejmuje
na og6l standardowe artykuly czestego zapotrzebowania, kupowane w duzych
partiach od wybranych dostawcéw o znaczacej pozycji na rynku zaopatrzenio-
wym. Z badan wynika, ze ponad polowa integratoréw uczestniczy w procesie
zarzgdzania opartym na integracji i centralizacji zakupéw. Zakupy scentrali-
zowane stanowia zazwyczaj od 50% do 80% rocznej wartoéci zakupéw og6-
tem zrealizowanych w zintegrowanych sieciach handlowych. Na znaczng cen-
tralizacje zaopatrzenia zintegrowanych sieci handlowych wskazuja réwniez inne
wyniki badan [Mikusinska-Ozdobinska, 2004, s. 18].

Procesy integracji i centralizacji zakupéw polegajg na tym, ze integrator
planuje i organizuje zakupy wyreczajac zgrupowane w sieci przedsiebiorstwa
w my$l zawartych z nimi porozumien w formie umowy: o wspdélnym zakupie,
innej umowy dystrybucyjnej, umowy partnerskiej, franchisingowej itp. W za-
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leznosci od przyjetych ustalen umownych integrator sktada zaméwienie bez-

posrednio dostawcom, w imieniu uczestnikéw sieci; czesto tez zarzadza zapa-

sami towaréw zintegrowanych detalistow, ktérzy dostarczajag w tym celu da-
ne o zmianach popytu i sprzedazy.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze do integratora sieci nalezg decyzje
zarzadcze zwigzane z realizacjg funkcji zakupéw przede wszystkim w zakresie:
* planowania wielkoSci i struktury zakupéw strategicznych, tj. majacych

podstawowe znaczenie w zaopatrzeniu uczestnikéw sieci (utozsamiane ze

standardowym asortymentem np. artykutéw czestego zakupu);

* gromadzenia i przeplywu informacji o zmianach poziomu sprzedazy i za-
pasow;

*  wyboru dostawcéw;

* negocjowania z nimi poziomu cen i podejmowanie w zwigzku z tym wia-
zacych decyzji o zakupach;

* koordynacji decyzji zakupu z dzialaniami marketingowymi w zakresie ofer-
ty asortymentowej, poziomu cen i marz oraz promocji i komunikacji mar-
ketingowej, przyjetymi dla calej sieci.

W znaczacej czeci sieci zintegrowanych integrator dokonuje réwniez:
* kalkulacji kosztow zakupu;

* uzgodnien w zakresie czestotliwosci, terminéw i wielkosci dostaw, takze —
warunkéw transportu, terminéw platno$ci, wysokosci rabatéw, upustéw itp.
Podejmuje réwniez inne decyzje zwigzane ze sterowaniem partiami dostaw.
Nietrudno zauwazy¢, ze w miare poglebiajgcej sie integracji i centralizacji

zakupéw wystepuje coraz wiekszy udzial integratoréw w procesie zarzadzania
zakupami. W konsekwencji ksztaltujg sie coraz silniejsze wiezi uczestnikow
sieci z integratorem, wynikajace z podporzadkowania si¢ celom wspdlnej po-
lityki zakupéw. Mozna zatem stwierdzi¢, ze miarg poglebiajacej sie koopera-
cji i integracji jest wiec zakres funkcji zarzadczych w sferze zakupéw wyko-
nywanych przez integratora sieci. Ocena tej wsp6lpracy jest dokonywana poprzez
pryzmat integracji zakupéw, a wiec procesu, ktéry konsoliduje zgrupowane
przedsiebiorstwa w relacjach z dostawcami i konsumentami. Umozliwia to wia-
czenie sie zintegrowanej sieci handlowej do kreowania warto$ci w calym tan-
cuchu podazy towaréw.

Udziatl zintegrowanej sieci handlowej w fancuchu warto$ci oznacza koniecz-
no$¢ powigzania i skoordynowania funkcji zarzadczych w zakresie zakupéw
z funkcjami w dziedzinie logistyki dystrybucji, gospodarki zapasami, sprzeda-
zy i marketingu. Badania potwierdzaja, ze koordynacja taka ma miejsce w wiek-
szo$ci sieci zintegrowanych. W szczegdlno$ci decyzje dotyczace zakupéw po-
dejmowane przez integratora sg powigzane z decyzjami w zakresie wyboru
wariantéw obstugi logistycznej sieci, poziomu cen i marz, ksztaltowania ofer-
ty asortymentowej oraz komunikacji marketingowej. Odnosi sie to przede wszyst-
kim do sieci franchisingowych. Stabsza koordynacja tych decyzji wystepuje
natomiast wsrdd integratoréw zrzeszen detalistow i grup zakupowych, gdzie
przedsiebiorstwa maja wigksza swobode w podejmowaniu dziatan, o ktérych
czesto nie informujg integratoréw. Uniemozliwia to wéwczas koordynacje za-
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rzadzania zakupami np. z programami marketingowymi, realizowanymi przez
integratoréw sieci.

Na udzial sieci zintegrowanych w kreowaniu warto$ci wskazujg réwniez
przyjete przez sie¢ zintegrowang zasady zarzadzania w sferze zakupéw. Ich
respektowanie wyzwala¢ powinno mechanizm kreowania wartosci, przyczy-
niajac sie do podniesienia warto$ci zakupéw z punktu widzenia optymalizacji
uzyteczno$ci (korzysci) dla konsumentéw. Z badan wynika, ze w ponad poto-
wie sieci zintegrowanych sg stosowane trzy istotne zasady zarzadzania zaku-
pami, Swiadczace o uczestnictwie sieci w procesie kreowania lancucha war-
tosci, tj.:

* koordynacja dziatan we wszystkich ogniwach dystrybucji;

* zapewnienie réwnowagi korzy$ci dla uczestnikéw tancucha wartosci;

* optymalizacja kosztéw zakupu towardéw przy zatozonej ich strukturze asor-
tymentowo-cenowej i jakosci obstugi logistyczne;j.

W znaczacej grupie respondentéw przestrzega sie¢ réwniez regul kontroli
kosztéw we wszystkich ogniwach dystrybucji oraz podnoszenia jakos$ci wspol-
pracy miedzy dostawcami i sieciami zintegrowanymi.

Spektakularnym przyktadem udziatu sieci zintegrowanej w kreowaniu war-
to$ci w tancuchu dostaw jest system organizacji dostaw Just-in-Time (JiT), tzn.
doktadnie na czas. W handlu wykorzystywany jest przede wszystkim w bran-
zy artykuléw czestego zakupu. Mimo réznorodnoéci form JiT taczy je jeden
cel: spelnienie zyczen klienta co do jakosci, ilosci i terminéw dostawy przy
mozliwie najnizszym koszcie wlasnym [Krzyzaniak, Twar6g, 1992]. Realizacja
tego celu prowadzi do synchronizacji dziataii uczestnikéw kanatu dystrybucji,
tj. zintegrowanej sieci handlowej i jej dostawcéw, zmniejsza lub eliminuje za-
kl6cenia oraz dzialania, ktére nie kreujg wartosci. Z badan wynika jednak, ze
system JiT stosuje marginalny odsetek sieci zintegrowanych.

Dzialania marketingowe nakierowane na ksztaltowanie wartosci

Proces integracji zakupéw i centralizacja decyzji zarzadczych u integrato-
ra stwarzajg mozliwo$ci podejmowania wspélnych dziatan marketingowych na-
stawionych na kreowanie taficucha wartosci. Proces ten sprzyja bowiem ra-
cjonalizacji kosztéw zaopatrzenia, doskonaleniu wspétpracy z dostawcami,
usprawnieniu organizacji dostaw, lepszemu dostosowaniu oferty asortymento-
wo-ustugowej sieci dla konsumentéw, budowaniu jej trwaltych zwigzkéw z do-
stawcami i konsumentami itp. Podejmowane dziatania stuzg wzmacnianiu po-
zycji rynkowej i podnoszeniu konkurencyjnosci zintegrowanej sieci handlowe;j.

Przeprowadzone badania wéréd znaczacych sieci zintegrowanych wskaza-
ly na wybér przez te sieci kilku strategii marketingowych, zmierzajacych do
kreowania warto$ci. Stanowig one podstawe pozycjonowania sieci na rynku
oraz wyréznienia na tle konkurentéw. Z badan wynika, ze do budowania prze-
wagi konkurencyjnej w sferze zakupéw zintegrowane sieci handlowe wykorzy-
stujg najczesciej cztery gléwne strategie:
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* silnej marki handlowej (wtasnej) oraz wizerunku sieci wzbudzajacego za-
ufanie i lojalnos¢;

* wyrdzniajacej oferty asortymentowej i jakoSci obstugi;

* konkurencyjnych cen (przywédztwa kosztowego);

* wyr6zniajacych i bliskich stosunkéw z dostawcami oraz wizerunku znaczg-
cego i solidnego odbiorcy towaréw.

Kolejnos¢ tych strategii nie jest przypadkowa, lecz wynika z czestotliwosci
wskazan respondentéw. Trzeba zaznaczy¢, ze w wielu przypadkach wykorzy-
stywane sg elementy kilku strategii, jak np. ksztaltowanie konkurencyjnych
cen z wyr6zniajaca i zréznicowana ofertg asortymentowg. Wybor strategii jest
uzalezniony od branzy sieci zintegrowanej, przyjetej formy integracji (zrzesze-
nie, grupa zakupow, system franchisingowy lub quasifranchisingowy), celéw
rozwojowych oraz priorytetowych zadan wynikajacych z kooperacji.

Najczesciej stosuje sie strategie budowania silnej marki handlowej (marki
wlasnej) i wizerunku sieci wzbudzajgcego zaufanie i lojalnosé¢ (zaréwno wsréd
dostawcow, jak i nabywcéw). Strategie te realizuje przede wszystkim zdecy-
dowana wiekszo$¢ sieci franchisingowych i quasifranchisingowych, co jest
uzasadnione wazng rolg marki handlowej i image sieci w przyjetym wzorcu
(modelu) obstugi konsumentéw. Nie mniejsza wage przywiazuje do niej wigk-
szo$¢ grup zakupowych oraz polowa zrzeszen detalistow. Silna marka jest
wiegc elementem wspierajagcym inne strategie marketingowe (np. konkurencyj-
nych cen), realizowane przez zrzeszenia i grupy zakupowe.

Ksztaltowanie silnej marki handlowej i wizerunku sieci zintegrowanej wia-
ze sie z budowaniem bliskich i trwatych zwigzkéw z dostawcami i konsumen-
tami opartych na zaufaniu i lojalnosci. Badania wykazuja, ze najczesciej rela-
cje te zawigzujg sie w sieciach franchisingowych (quasifranchisingowych),
rzadziej w grupach zakupowych i zrzeszeniach detalistow. Czeste sg przykla-
dy niskiej lojalnosci konsumentéw wobec wybranych marek wlasnych duzych
zintegrowanych sieci handlowych, co $wiadczy o nietrwalo$ci omawianych
zwigzkéw. Wynika to zazwyczaj z braku akceptacji przez nabywcéw standar-
du jakos$ciowego towaréw opatrzonych markg wtasng oferowanych przez sieé
po relatywnie niskich cenach. Niektore sieci zintegrowane daza do tego, aby
zachowaé wyzszy niz przecietny standard jakosci obnizajac ceny na oferowa-
ne towary. Uzyskujg to dzieki redukcji kosztéw dystrybucji w wyniku uspraw-
nien w logistyce i zacie$niajacej sie wspolpracy z dostawcami (producentami)
oraz z nabywcami (ktérych preferencje sa uwzgledniane w projektowanych
wyrobach).

Strategie marketingowe oparte na ksztalttowaniu wyrézniajacej oferty asor-
tymentowej i jako$ci obstugi stosuje ponad potowa zintegrowanych sieci han-
dlowych. Czesciej wykorzystujg ja grupy zakupowe i zrzeszenia detalistow niz
sieci franchisingowe (quasifranchisingowe), co moze stanowi¢ zaskoczenie. Trze-
ba zaznaczyé, ze wyrdzniajaca oferta i jako$¢ obstugi sa ,wpisane” w model
standardu ustug realizowany przez sie¢ franchisingowg, ktéry moze by¢ jedy-
nie doskonalony i nieco modyfikowany. Dlatego tez tego typu przedsiewziecia
majg charakter dzialan operacyjnych.
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Skuteczno$é réznych dzialan marketingowych zwiazanych z ksztalttowaniem
wyrézniajacej oferty asortymentowej i jako$ci obstugi jest uzalezniona gltow-
nie od stopnia dostosowania planu zakupéw do wybranego przez sie¢ zinte-
growang docelowego rynku oraz od sprawnosci systemu informacji i komuni-
kacji rynkowej. Z badan wynika, Ze integratorzy nie w pelni doceniajg znaczenie
planowania zakupéw i sprawnego systemu informacji i komunikacji w strate-
gii ksztaltowania wyrézniajacej oferty asortymentowej i jakoSci obstugi. Moz-
na tez przypuszczaé, ze wystepuja pewne ograniczenia w organizacji tego sys-
temu, co przeklada sie na niedostatki informacji i stabg znajomo$¢é obstugiwanego
przez sie¢ rynku oraz nietrafno$¢ planowania zakupdéw.

Wbrew oczekiwaniom strategie konkurencyjnych cen stosuje zaledwie po-
towa sieci zintegrowanych. Strategia ta ma istotne znaczenie dla uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej w zrzeszeniach detalistéw i w grupach zakupowych;
w sieciach franchisingowych (quasifranchisingowych) spetnia role drugorzed-
na. Wykorzystywanie tej strategii wigze sie przede wszystkim z usprawnie-
niem obslugi logistycznej zintegrowanej sieci handlowej. W wyniku tego pro-
cesu uzyskuje sie bowiem redukcje kosztéw dystrybucji, usprawnienie organizacji
dostaw itp., co umozliwia obnizanie poziomu cen na oferowane towary. Oczy-
wiscie wplyw na to wywieraja réwniez wynegocjowane z dostawcag warunki
zakupdow, przede wszystkim w zakresie cen na dostarczane partie towaréw.

Proces usprawnien logistycznych, bedgc istotnym czynnikiem kosztotwor-
czym w sferze zakupéw, staje sie podstawowym elementem zarzadzania tan-
cuchem dostaw opartego na metodzie tworzenia wartosci [Dura, 2000]. Zin-
tegrowana sie¢ handlowa dazac do maksymalizacji warto$ci w sferze zakupéw
powinna podejmowaé dziatania majace na celu dokonanie wyboru najkorzyst-
niejszego dla niej wariantu obstugi logistycznej. Stosowane sg rézne kryteria
tego wyboru. Z badan wynika, ze potowa zintegrowanych sieci handlowych
dokonuje wyboru wariantu obstugi logistycznej na podstawie dwoch kryteriéw:
* skrocenie czasu przeplywu towaréw i informacji, a w tym skrécenie cza-

su obstugi zamoéwienia;

* polepszenie poziomu obslugi logistycznej poprzez punktualnoéé dostaw i ich
pewno$¢ zgodnie z oczekiwaniami sieci, a takze dokladno$¢ informacji
i dokumentéw towarzyszacych dostawom.

Oprécz wyzej wymienionych kryteriow podobna cze¢$¢ zintegrowanych sie-
ci handlowych dokonuje wyboru wariantu obstugi logistycznej kierujac sie
przede wszystkim zasada optymalizacji kosztéw zakupéw przy zatozonym po-
ziomie jako$ci obstugi. Analizuje sie przy tym poziom kosztéw we wszystkich
dostepnych kanatach dystrybucji.

W toku wyboru wariantu obstugi logistycznej znaczaca cze$¢ sieci zinte-
growanych uwzglednia rowniez:

* maksymalizacje udzialu obrotéw w warto$ci zapaséw biezacych (wsréd
badanych sieci zintegrowanych warto$¢ tego wskaznika ksztaltuje si¢ na
poziomie od 40% do 95%);

* zmniejszenie reklamacji w zwigzku ze zlg realizacjg zamoéwien;

* zmniejszenie strat jakoSci towaréw w procesach logistycznych.
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Badania wykazuja, ze nie docenia sie¢ znaczenia usprawnien logistycznych
w kreowaniu warto$ci, na co wskazujg zréznicowany zakres i zréznicowana
waga omawianych kryteriéw w wyborze wariantu obstugi logistycznej. W wie-
lu przypadkach usprawnienia te sg niemozliwe lub ograniczone, przede wszyst-
kim wskutek braku wlasnego zaplecza logistycznego lub niemozno$ci wigcze-
nia sie do obcego systemu logistycznego w ramach outsourcingu. Z badan
wynika, ze tylko 1/4 znaczacych sieci zintegrowanych dysponuje wlasnym za-
pleczem logistycznym w postaci centréw dystrybucyjnych. Natomiast korzy-
stanie z obcych ustug logistycznych deklaruje marginalna cze$¢ sieci. W zwigz-
ku z tym niski jest stopien wykorzystania narzedzi informatycznych wspierajacych
procesy zarzadzania zakupami. Nowoczesne systemy informatyczne wspiera-
jace zarzadzanie zapasami, dostawami i towarzyszgcymi im informacjami (stra-
tegia ECR i system EDI, strategia SCM - zintegrowanych tancuchéw dostaw)
wykorzystuje nieznaczna cze$¢ sieci zintegrowanych, przy tym w wiekszym
zakresie stosuje sie wlasne (tj. opracowane przez przedsiebiorstwa handlowe)
operacyjne systemy informatyczne dotyczgce najczesciej zaméwien i realizacji
dostaw, rzadziej zapaséw wewnatrz sieci zintegrowane;j.

Strategie marketingowa, ktérej celem jest ksztaltowanie wyrézniajacych i bli-
skich stosunkéw z dostawcami oraz wizerunku znaczacego i solidnego odbior-
cy towaréw realizuje prawie polowa sieci zintegrowanych. W wiekszosci sg to
sieci franchisingowe (quasifranchisingowe). Mniejszg wage do tej strategii przy-
wigzujg grupy zakupowe i zrzeszenia detalistow. Stosowanie jej jest uzaleznio-
ne w znacznym stopniu od mozliwo$ci wykorzystywania wymienionych wyzej
narzedzi informatycznych, a takze dwéch dodatkowych instrumentéw, tj. baz
danych o dostawcach i konsumentach. Trzeba podkreslié¢, ze znaczaca czes$é
sieci zintegrowanych tworzy tego rodzaju bazy danych dla potrzeb planowa-
nia i zarzadzania zakupami, co jest zjawiskiem pozytywnym, gdyz sprzyja
dzialaniom zwigzanym z kreowaniem wartosci w sferze zakupow.

Skuteczno$é realizowanych strategii marketingowych jest ograniczona z wie-
lu powodéw, wsrdd ktérych istotne znaczenie ma niesprawny, niespéjny i nie-
drozny uktad informacji, w zbyt malym stopniu wykorzystujacy nowoczesne
rozwigzania informatyczne. Ogranicza on zawigzywanie stosunkéw partner-
skich we wspéltdzialaniu pomiedzy siecig zintegrowang, dostawcami i konsu-
mentami, a czesto réwniez uniemozliwia koordynacje wspdlnych dziatan inte-
gratora i uczestnikéw sieci. Dlatego tez waznym problemem badawczym bylo
okreslenie organizacyjnych czynnikéw podwyzszania warto$ci. Wedtug kon-
cepcji marketingu partnerskiego do czynnikéw tych nalezy zaliczyé [Doyle,
2003, s. 46]:

* lIaczenie i wykorzystywanie najcenniejszych zasobéw i umiejetnosci sieci;

* ksztaltowanie relacji wewnetrznych i zewnetrznych opartych na wspoétpra-
cy pracownikéw i menedzeréw w kreowaniu wartosci;

* ksztaltowanie sprawnego systemu informacji i interaktywnej komunikacji
marketingowe;j.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze podejmuje si¢ rézne przedsigwzie-
cia w zakresie taczenia zasobéw sieci i umiejetnosci pracownikéw, ksztalto-
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wania klimatu pracy zespotowej oraz usprawniefn systemu informacji i komu-
nikacji marketingowej, lecz intensywno$¢ i skala tych przedsiewzieé sg mato
znaczace. Warto zwréci¢ uwage na dwie ostatnie grupy przedsiewzieé. Cha-
rakterystycznym przykladem wspétpracy pracownikéw i menedzeréw sieci
zintegrowanej, dostawcéw i konsumentéw jest wspolpraca w ramach zarza-
dzania kategoriami produktéw czestego zakupu. Podejmujg ja tylko niektére
sieci zintegrowane, np. sie¢ sklepéw convenience (wygody) Zabka, sieci super-
marketéw i sklepéw ogélnospozywczych Groszek i Stokrotka funkcjonujace
w ramach grupy kapitalowej Eldorado SA, sieci Rabat-Detal, Méj Sklep (Amax),
Duet i niekt6érzy operatorzy regionalni holdingu Lewiatan'94. Natomiast ksztal-
towanie sprawnego systemu informacji i komunikacji marketingowej ma istot-
ne znaczenie nie tylko dla racjonalizacji obstugi logistycznej, ale rowniez dla
sieci powigzan systemowych miedzy zintegrowang grupa przedsiebiorstw han-
dlowych i jej otoczeniem rynkowym. Ponadto sprawny system informacji i ko-
munikacji marketingowej powinien:
* zapewnié realizacje réznych strategii ukierunkowanych na podwyzszanie
wartosci;
* sprzyjaé efektywnej wspétpracy pracownikéw i menedzeréw wykorzystujac
ich do$wiadczenie i uznawane wartosci;
* umozliwia¢ klarowne i przejrzyste sposoby komunikowania si¢ i transferu
zadan sieci.

Wyniki badan wskazuja na niedocenianie znaczenia tego czynnika przez
ponad polowe znaczgcych zintegrowanych sieci handlowych. Zadania zwigza-
ne z usprawnianiem systeméw informacji i komunikacji marketingowej reali-
zuja przede wszystkim sieci franchisingowe i quasifranchisingowe.

Uwarunkowania i mozliwo$ci wprowadzania marketingu
partnerskiego w procesie podwyzszania wartosci

Realizowane przez integratoréw znaczacej cze$ci sieci handlowych strate-
gie marketingowe nastawione na wyrézniajacy na tle konkurentéw udziat sie-
ci w kreowaniu warto$ci wskazujg na podjecie przez nich dziatan mieszcza-
cych sie w ramach wstepnej fazy marketingu partnerskiego. Swiadcza one
réwniez o u§wiadomieniu konieczno$ci podjecia takich dziatan. Kooperacja we-
wnatrz sieci zintegrowanej i z otoczeniem rynkowym, oparta na zasadach i in-
strumentach marketingu partnerskiego, stwarza bowiem przestanki do cyklicz-
nego rozwoju procesu kreowania wartosci, a tym samym cigglego podnoszenia
jej poziomu, co gwarantuje wzmocnienie pozycji rynkowej i konkurencyjnosci
sieci zintegrowanej. Zgodnie z koncepcjg marketingu partnerskiego jego wdra-
zanie w ramach zintegrowanej sieci handlowej wymaga [Doyle, 2003, s. 102]:
* okreslenia strategii pozycjonowania sieci ze wzgledu na jej udzial w kre-

owaniu tancucha wartosci;

* doboru dostawcow i nabywcéw (konsumentéw) o wysokiej warto$ci w okre-
sie obstugi;
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* dostosowania propozycji oferty wartosci do indywidualnych oczekiwan do-
stawcoéw 1 nabywcow;
* tworzenia i konsolidowania relacji partnerskich (z dostawcami, nabywcami).

Realizacja strategii pozycjonowania sieci ze wzgledu na jej udzial w kre-
owaniu warto$ci oznacza dagzenie do zaoferowania konsumentom wyzszych
korzy$ci w poréwnaniu z konkurentami. Wyniki badan wskazujg na podejmo-
wanie czterech gtéwnych strategii marketingowych uwzgledniajacych pozycjo-
nowanie sieci w kreowaniu wartosci, ktére przedstawiono wyzej. Przypomnij-
my, ze nalezg do nich strategie: 1) wyrézniajgcej oferty asortymentowej i jakosci
obstugi, 2) silnej marki handlowej (wlasnej) i wizerunku sieci wzbudzajacym
zaufanie i lojalnoéé¢, 3) konkurencyjnego poziomu cen, 4) wyrézniajacych i bli-
skich stosunkéw z dostawcami i wizerunku solidnego odbiorcy towardw.

Integratorzy sieci handlowych dazac do podniesienia skuteczno$ci dziatan
w ramach wyzej wymienionych strategii planujg w perspektywie 2-3 lat wiele
przedsiewzigé, ktérych celem jest zar6wno utrzymanie, jak i poglebienie zwigz-
kéw sieci zintegrowanej z dostawcami i nabywcami.

Badania wykazuja, ze pierwszoplanowym kierunkiem przewidywanych dzia-
tan jest wyodrebnienie na podstawie baz danych najcenniejszych dostawcow
i nabywcéw konsumentéw, tj. najbardziej dochodowych dla sieci i lojalnych
dostawcow i nabywcéw. Ten kierunek dziatan jest nieodzowny dla indywidu-
alizacji oferty asortymentowej i cenowej sieci w nawigzaniu do potrzeb i pre-
ferencji poszczegélnych nabywcéw. Baza danych powinna bowiem zapewnic
odpowiednie informacje i wiedze niezbedng do okreslenia tych potrzeb i pre-
ferencji. Z przeprowadzonych badan wynika, ze ten kierunek dziatan zwigza-
nych z wprowadzaniem zindywidualizowanych ofert asortymentowo-cenowych
planuje 60% sieci zintegrowanych.

Najcenniejsi dla sieci zintegrowanej dostawcy i konsumenci to klienci
o wysokiej wartoéci w okresie obstugi. W koncepcji marketingu partnerskiego
pojecie to utozsamiane z zyciowg (dlugookresowa) wartoscig klienta (lifetime
value of customer) jest definiowane jako wielko$¢ potencjalnych zyskéw gene-
rowanych przez klienta w czasie jego zycia, a dokladniej aktywnosci na ryn-
ku [Kurtz, Clow, 1994, s. 393]. Wynika stad, ze im dluzej trwa relacja tym
wigksza jest suma przychodéw i zyskéw.

Z punktu widzenia zarzadzania zakupami najcenniejszymi dla zintegrowa-
nej sieci handlowej sg wiec dostawcy o znaczeniu strategicznym, spelniajgcy
wazng role w procesie zaopatrzenia sieci, zapewniajgcy wzajemnie korzystng
dochodowos$¢é z realizowanych kontraktéw o wysokim wskazniku retencji2
oraz lojalno$ci. Lojalno$¢ dostawcéw oznacza tutaj przywigzanie sie do danej
sieci zintegrowanej oraz cheé¢ kontynuacji wspétpracy z nig.

Kolejnym krokiem we wdrazaniu marketingu partnerskiego jest zdefinio-
wanie unikatowych zasobéw i umiejetnosci sieci zintegrowanej, a nastepnie
sprecyzowanie wyr6zniajacego na tle konkurentéw udzialu w tworzeniu war-

2 Roczny wskaznik retencji (wskaznik utrzymania) oznacza odsetek dostawcéw, z ktérymi sieé
zintegrowana kontynuuje wspoétprace.
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to$ci. Integrator sieci w porozumieniu z jej uczestnikami zdecyduje, w jaki
sposéb zintegrowana grupa przedsiebiorstw ma konkurowaé. Czy bedzie da-
zyla do osiaggniecia przewagi konkurencyjnej opartej na przestaniu wartosci
np. z tytutu dobrych stosunkéw z dostawcami? Integratorzy moga bowiem do-
bre stosunki z dostawcami wykorzysta¢ w usprawnianiu tancuchéw dostaw-
czych i proceséw logistycznych, poprzez przyktadowo:

* tworzenie wspdlnych systeméw informatycznych dla gromadzenia i wy-
miany danych odnos$nie przepltywu towaréw i ptatnosci oraz zapaséw w po-
szczegbdlnych ogniwach dystrybucji, a takze organizacje wlasnych syste-
moéw sieciowych (Intranetu, Ekstranetu) dla np. zarzadzania zapasami;

* wdrazanie strategii zarzadzania zintegrowanymi fancuchami dostaw (SCM)
oraz efektywnej obstugi konsumentéw (ECR), w réznych ich odmianach;

* budowanie wspélnej infrastruktury logistycznej, np. centréw dystrybucyj-
nych lub ustug logistycznych — w oparciu o posiadane wtasne zasoby sie-
ci magazynowej, Srodkéw transportu, a takze poprzez realizacje wspdl-
nych inwestycji zwigzanych z ta infrastrukturg.

Z kolei zaangazowanie kazdej ze stron, tj. sieci zintegrowanej i dostawcéw
oraz aktywne wigczenie konsumentéw do procesu ksztalttowania oferty asor-
tymentowej moze zaowocowal ofertg lepiej dostosowang do ich oczekiwan.

Z badan wynika, ze 1/3 zintegrowanych sieci handlowych planuje zbadanie
wlasnych zasob6éw i umiejetnosci pod katem mozliwosci ich unikatowego, ory-
ginalnego wykorzystania w kreowaniu wartosci. Nieco wigeksza grupa tych sie-
ci przewiduje natomiast okreslenie zakresu mozliwych dziatan i dazy do spre-
cyzowania wyrézniajgcego na tle konkurentéw udzialu w kreowaniu wartosci.

Cykliczne realizowanie kolejnych etapéw rozwinietej fazy marketingu part-
nerskiego (kreacja i dostarczanie warto$ci — ponowne zaoferowanie wartosci
— zaakceptowanie warto$ci — kolejna kreacja i dostarczanie warto$ci itd.)
stanowi podstawe kontynuowania i pogtebiania wig¢zi z dostawcami i konsu-
mentami. Przerwanie tego cyklu oznacza rozerwanie zwigzku miedzy zinte-
growang grupg przedsiebiorstw handlowych a dostawcami i konsumentami.

Gléwnymi kreatorami wartosci, wokét ktérych nawigzujg sie relacje nie sg
przedsiebiorstwa, ale ich pracownicy i menedzerowie. We wstepnym etapie
wdrazania marketingu partnerskiego role te pelnig pelnoetatowi pracownicy
dziatu marketingu. Ich zadaniem jest zdobywanie nowych klientéw (dostawcéw,
nabywcéw). Z chwilg nawigzania z nimi wiezi wiekszego znaczenia nabierajg
pracownicy integratora sieci w pelni odpowiedzialni za obstuge klientéw w za-
kresie danej kategorii produktéw lub klientéw. Rozpowszechniony jest poglad,
iz stopient zadowolenia pracownikéw z wykonywanych swoich zadan i obowigz-
kéw wywiera bezposredni wplyw na poziom satysfakcji klientéw (dostawcow,
nabywcow). Innymi stowy jakosé relacji z klientami jest czesto odzwierciedle-
niem relacji wewnatrz grupy zintegrowanej, a szczegélnie w firmie integruja-
cej sieci handlowe. Mozna zatem stwierdzi¢, ze relacje partnerskie oparte na
zaufaniu i wierze w zdolno$ci oraz zaangazowanie sieci zintegrowanej rodzg
si¢ na plaszczyznie interpersonalnej. Z doswiadczen korporacji migdzynarodo-
wych wynika, Ze najlepiej w inicjowaniu relacji partnerskich sprawdza si¢ ka-
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dra kierownicza $redniego szczebla, tj. osoby stojace na czele jednostek biz-

nesu i centréw zysku oraz dyrektorzy dzialéw merytorycznych. Pierwsi z nich

sg oceniani na podstawie wysoko$ci generowanych zyskéw, drudzy za$ na

podstawie skuteczno$ci w kontrolowaniu kosztéw [Doyle, 2003, s. 107-108].
Budowanie i poglebianie relacji partnerskich wymaga zespotowego dziata-

nia. Jedynie miedzywydzialowy zesp6t roboczy integratora sieci handlowej po-
trafi wypracowac np. spdjny plan zakupéw, ktérego realizacja pozwoli na uksztal-
towanie oferty asortymentowej satysfakcjonujacej obstlugiwanych przez sieé¢
nabywcéw. W takim zespole pracownicy rozpoznajgc zasady funkcjonowania
sieci mogg efektywnie wspoétpracowaé, a dzieki wspblnemu zaangazowaniu
nawigzywadé stosunki partnerskie. Dobre kontakty zespolu z kierownictwem
firmy integratora przy u$wiadomieniu sobie wspélnych celéw sprzyjaé¢ powin-
ny budowaniu zaufania i przekonania do wspétpracy.

W literaturze przedmiotu okre$lony zostal model konsolidowania relacji
partnerskich opartych na zaufaniu i lojalnoéci. Model ten opiera si¢ na trzech
podstawach [Doyle, 2003, s. 108]:

efektywno$¢ kooperacji partnerskiej powinna by¢ oceniana przez pryzmat

skutecznosci rozwigzan satysfakcjonujacych ostatecznych konsumentéw;

* strony uczestniczace w lancuchu warto$ci musza zainwestowaé swoj czas
we wzajemne poznanie sie¢;

* nie uniknie si¢ zaklécenn we wspélpracy i dlatego nalezy mieé strategie wy-
chodzenia z sytuacji kryzysowych, w ktérej sg rozpoznane przyczyny za-
kiécen i sposoby ich eliminowania satysfakcjonujace wszystkich uczestni-
kéw tancucha wartosci.

Istniejg trzy rodzaje wiezi taczacych pracownikéw i menedzeréw kooperu-
jacych ze sobg w kreowaniu warto$ci: wiezy ekonomiczne, spoteczne i struk-
turalne [Berry, Parasuraman, 1991]. Na tej podstawie mozna wyodrebnié trzy
poziomy relacji wystepujacych w stosunku hierarchicznym, opartych na 1) wie-
zach ekonomicznych, 2) wiezach ekonomicznych i spotecznych i 3) wiezach
ekonomicznych, spotecznych i strukturalnych. Ponadto wyréznia si¢ relacje
wymuszone (najnizszego poziomu), ktérych istotg jest rozbudowywanie ré6znych
barier. Nie sprzyjaja one nawigzywaniu stosunkéw partnerskich i podejmowa-
niu kooperacji, czego skutkiem jest najczesciej okresowa wspélpraca lub rezy-
gnacja z niej. Miedzy relacjami wymuszonymi i opartymi na wiezach ekono-
micznych istnieje ptynna granica. Istotg tych ostatnich jest to, ze decydujaca
w nich role odgrywaja jako$¢ oferty asortymentowej towardéw i ustug w po-
wiazaniu z poziomem cen i réznych bonifikat cenowych. W zintegrowanych
grupach przedsiebiorstw handlowych mozna zaobserwowaé dwa rodzaje dzia-
tani z tym zwigzanych:

* oferowanie okreslonego asortymentu towaréw po nizszych cenach w celu
przyciagniecia nowych nabywcow;

* oferowanie nizszych cen — w ramach programéw lojalnosciowych - dla do-
tychczasowych nabywcéw.

Podstawowsg wartoscig dla nabywcéw w ramach relacji opartych na wie-
zach ekonomicznych i spotecznych jest nie tylko atrakcyjna cena i oferta
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asortymentowa, ale réwniez bezpieczenstwo, pewno$é, zaufanie do zinte-
growanej sieci handlowej. Wazny jest sposéb obstugi oraz kontakt pracowni-
kéw z nabywcami. Wiezy spoteczne mogg by¢ wznawiane poprzez wdrazanie
programéw lojalnoSciowych, takich jak: programy bonusowe (gromadzenie
punktéw za zakupy w celu otrzymania nagrody), rabatowe karty statego klien-
ta, organizowanie klubé6w wéréd statych klientéw, couponing (przekazywa-
nie nabywcom talonéw umozliwiajagcych nabycie towaréw taniej lub nieod-
platnie) itp.

Przechodzenie na coraz wyzszy poziom relacji opartych na: wiezach eko-
nomicznych, a nastepnie spotecznych i ekonomicznych i w koncu - ekono-
micznych, spotecznych i strukturalnych oznacza zacie$nianie i poglebianie part-
nerstwa. Relacje trzeciego stopnia sg najsilniejszym typem wiezi. Ich istnienie
oznacza najsilniejszg integracje firmy z otoczeniem rynkowym, a jednocze$nie
wysoce zindywidualizowang oferte warto$ci (uzyteczno$ci) dla konsumentéw.
Warunkiem istnienia tych wigzi jest wykorzystanie nowoczesnych technologii
informatycznych, ktére w przypadku sieci zintegrowanej i jej partneréw ryn-
kowych (dostawcéw, nabywcéw) wigzg sie z tworzeniem i wykorzystaniem
baz danych niezbednych w procesach zarzadzania np. kategoriami produktéw
i relacjami z klientem (CRM).

Z badan IRWiK wynika, ze zaledwie 30% znaczacych zintegrowanych sie-
ci handlowych planuje w ciggu najblizszych 2-3 lat budowanie i konsolidowa-
nie relacji partnerskich wsréd najcenniejszych dla sieci (tj. dochodowych i lo-
jalnych) dostawcéw i konsumentow.

Z cyklicznosci dziatan marketingu partnerskiego wynika, ze osigga sie co-
raz bardziej korzystng dla nabywcéw oferte wartoéci. Odnoszac to do zinte-
growanych sieci handlowych ich oferta wigze sie przede wszystkim z rezulta-
tami procesu integracji zakupéw. Przeprowadzone badania IRWiK wykazaly,
ze znaczaca cze¢$¢ zintegrowanych sieci handlowych planuje w perspektywie
2-3 lat réznorodne przedsiewzigcia zwigzane z integracjg zakupéw, zmierza-
jace do podwyzszania warto$ci. Naleza do nich przede wszystkim:

* lgczenie i racjonalizacja wykorzystania zasobéw i umiejetnosci sieci (50%
respondentéw);

* ksztaltowanie klimatu pracy zespolowej (53% respondentéw);

* organizacja komunikacji interaktywnej (zwrotnej) pomiedzy siecia, dostaw-
cami i konsumentami (38% respondentéw);

* uruchomienie monitoringu opinii konsumentéw i dostawcéw odno$nie po-
ziomu jakosci obstugi i satysfakcji z oferty asortymentowej sieci (48% re-
spondentéw).

Program dzialan marketingu partnerskiego obejmuje réwniez zagadnienia
poglebiania relacji opartych na zaufaniu i lojalnosci zaréwno wéréd zespotéw
pracowniczych sieci (marketing wewnetrzny), jak i w kontaktach z dostawca-
mi i konsumentami (marketing zewnetrzny). Dzialania te zamierza podjgé
53% sieci zintegrowanych, co jest trendem korzystnym.

Do omawianych przedsigwzie¢ zwigzanych z podwyzszaniem wartosci przy-
wigzujg rézna wage poszczegblne rodzaje sieci zintegrowanych, tj. zrzeszenia
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detalistéw, grupy zakupowe, sieci franchisingowe i quasifranchisingowe. Ilu-
struje to tablica 2.

Tablica 2

Planowane w perspektywie 2-3 lat przedsigwzigcia w zakresie podwyzszania warto$ci
poprzez integracje zakup6w w trzech rodzajach sieci zintegrowanych

Rodzaje sieci zintegrowanych
Planowane przedsiewzigcia Zrzeszenia Grupy Sieci franchisingowe
detalistow | zakupowe | i quasifranchisingowe
% respondentéw

38 50 54

Laczenie i racjonalizacja wykorzystania zasobéw
i umiejetnosci sieci

Ksztaltowanie klimatu pracy zespolowej 13 67 62
Organizacja komunikacji interaktywnej (zwrotnej) _ 33 50
miedzy siecig, dostawcami i konsumentami
Uruchomienie monitoringu opinii konsumentéw
i dostawcéw odno$nie poziomu jakosci obstugi 38 33 54
i satysfakcji z oferty asortymentowej sieci
Poglebianie relacji partnerskich opartych na zaufaniu
i lojalnosci wéréd zespoléw pracowniczych sieci 25 17 69
i w kontaktach z dostawcami i konsumentami

Zrodto: badania wlasne

Z tabl. 2 wynika, ze najwigksze zaangazowanie w podwyzszaniu warto$ci
z tytutu integracji zakup6éw przewidujg sieci franchisingowe i quasifranchisin-
gowe. W ich planach na najblizsze 2-3 lata dominowaé beda przede wszyst-
kim przedsiewziecia zwigzane z ksztalttowaniem klimatu pracy zespotowej i z po-
glebianiem relacji partnerskich, co stwarza mocne podstawy dla wdrazania
marketingu relacyjnego.

W toku podejmowanych przez integratoréw przedsigwzi¢é zwigzanych
z wdrazaniem marketingu partnerskiego podkresla sie wystepowanie wielu
barier ograniczajgcych pelne wykonanie i skuteczno$¢ tych przedsiewzieé. Ba-
riery tkwig przede wszystkim wewnatrz grup zintegrowanych; dotycza zaréw-
no struktur organizacyjnych, jak tez mentalnosci, stylu zarzadzania, kultury
organizacyjnej pracownikéw i menedzeréw.

Z przeprowadzonych badan IRWiK wynika, ze najczestszym czynnikiem
ograniczajacym partnerstwo wewnatrz sieci zintegrowanej i na zewnatrz, tj.
z otoczeniem rynkowym jest ,brak gotowosci do myslenia niekonwencjonal-
nego zorientowanego na ksztalttowanie wartosci i obstuge indywidualnych klien-
tow”. Deklaruje go ponad 53% respondentéw. Z kolei znaczaca cze$é sieci
zintegrowanych (38%-40%) do istotnych ograniczen zalicza takze:

* niewystarczajgce zaufanie do koncepcji marketingu partnerskiego (40% re-
spondentéw);

* wewnetrzne podzialy i niekorzystne warunki wspétpracy w sieci zintegro-
wanej (40% respondentéw);

* brak gotowosci dzielenia sie menedzeréw i szeregowych pracownikéw
istotnymi informacjami w procesie zarzadzania (38% respondentéw);
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* brak zaangazowania kierownictwa w konieczng restrukturyzacje sieci i grun-
towne zmiany w stylu i sposobach zarzadzania (40% respondentéw).
Interesujaca jest przy tym hierarchia waznosci wyzej wymienionych barier.

Za najwazniejsze i réwnowazne czynniki ograniczajace wdrazanie marketin-
gu partnerskiego uwaza sie bowiem: ,brak zaangazowania kierownictwa w ko-
nieczng restrukturyzacje sieci...” oraz ,niewystarczajace zaufanie do koncep-
cji marketingu partnerskiego”. Celowa w zwigzku z tym jest popularyzacja
korzysci ptynacych z zastosowania tej koncepcji nie tylko w sferze zarzadza-
nia zakupami, ale réwniez w innych sferach réznorodnej kooperaciji sieci zin-
tegrowanej z dostawcami i nabywcami.

Warto przy tym zwréci¢ uwage na rézne znaczenie tych barier w poszcze-
gblnych rodzajach zintegrowanych grup przedsiebiorstw handlowych. T tak
np. zrzeszenia detalistéw najcze$ciej wskazujag na ,brak zaangazowania kie-
rownictwa w konieczng restrukturyzacje sieci” jako czynnik ograniczajacy ksztal-
towanie relacji partnerskich; sieci franchisingowe natomiast — ,brak gotowo-
$ci do myslenia niekonwencjonalnego zorientowanego na ksztaltowanie warto$ci”
za$ grupy zakupowe wskazujg na dwie najwazniejsze bariery, tj. ,wewnetrzne
podzialy i niekorzystne warunki wspétpracy” i podobnie jak zrzeszenia deta-
listéw — ,brak zaangazowania kierownictwa w konieczng restrukturyzacje sie-
ci”. Wydaje si¢, ze wskazywanie wymienionych barier $wiadczy o istniejacych
stabosciach w strukturach organizacyjnych, metodach i stylu zarzadzania po-
szczegblnych grup rodzajowych sieci zintegrowanych.

Zakonczenie

Badania proceséw zarzadzania zakupami zintegrowanych grup przedsie-
biorstw handlowych z perspektywy zalozen i koncepcji marketingu relacyjne-
go (partnerskiego) ujawnily wiele mozliwosci dziatan zmierzajacych do pod-
wyzszania warto$ci w tancuchu podazy dla konsumentéw. Istotnym warunkiem
dla kreowania tej warto$ci jest budowanie, utrwalanie i zacie$nianie wzajem-
nych zwigzkéw zaréwno wewnatrz grupy zintegrowanej, tj. integratorem i uczest-
nikami grupy - poszczegblnymi przedsiebiorstwami porozumienia integracyj-
nego, jak tez zewnetrznych z otoczeniem rynkowym, a zwtaszcza z dostawcami
i konsumentami. Ksztaltowanie tych relacji, opartych na wzajemnych korzy-
Sciach, zaufaniu i lojalnosci, czyli opartych na partnerstwie, jest podstawa
kreatywnych zachowan, w wyniku ktérych osigga sie coraz lepsze rezultaty
w ksztaltowaniu tancucha wartosci dla ostatecznego nabywcy — konsumenta.

Badania zachowan zintegrowanych sieci handlowych wykazaly, ze znaczg-
ca ich cze$¢ podejmuje okreslone strategie, zmierzajace do kreowania warto-
sci w wyniku integracji zakupéw i w powigzaniu z marketingiem i sprzedaza.
Sa to strategie ksztaltowania: 1) wyr6zniajacej oferty asortymentowej i jako-
Sci obstugi, 2) silnej marki handlowej (wlasnej) i wizerunku sieci wzbudzaja-
cym zaufanie i lojalno$é, 3) konkurencyjnego poziomu cen, 4) wyrézniajgcych
i bliskich stosunkéw z dostawcami i wizerunku solidnego odbiorcy towaréw.
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Realizacja wymienionych strategii przebiega z wieloma oporami i ograni-
czeniami, a czesto nawet podwaza sens i celowo$¢ kooperacji oraz potrzebe
zacie$niajacych sie zwigzkéw miedzy siecig zintegrowana, dostawcami i kon-
sumentami. Pomimo tego, wigkszo$¢ integratoréw sieci handlowych uswiada-
mia sobie koniecznoé¢ doskonalenia tej kooperacji poprzez konsekwentne wpro-
wadzanie zasad i instrumentéw marketingu partnerskiego planujac na
perspektywa 2-3 lat wiele przedsiewzie¢ umozliwiajacych jego wdrazanie.
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INTEGRATED PURCHASES IN THE VALUE CHAIN

Summary

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.



