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Streszczenie

Celem artykutu jest wykazanie, ze marka wtasna stanowi wyrdézniajacy zaséb
przedsigbiorstw handlowych, w ujeciu nurtu zasobowego (ang. RBT), budowy trwatej przewagi
konkurencyjnej (ang. SCA) oraz specyficzne aktywo, w ujgciu teorii kosztéw transakcyjnych
(TKT). Dokonano tego poprzez analiz¢ charakterystyk marki wilasnej, w $wietle wskazanych
nurtéw teoretycznych, wykazujac ze sa one komplementarne w objasnianiu jej znaczenia dla
tworzenia SCA. Wskazano réwniez, ze obecna tendencja do tworzenia dlugofalowych relacji
z dostawcami opartych na wzajemnym zaufaniu tzw. relacji partnerskich i zastgpowanie nimi
powiazan rynkowych, znajduje swoje uzasadnienie w obnizaniu kosztéw transakcyjnych.

Wstep

Rosnaca liczba powigzan przedsigbiorstw handlowych z dostawcami, opartych na
dlugofalowych relacjach zastgpujacych mechanizm rynkowy, sktania do poszukiwan
uzasadnien dla tego typu rozwigzan. Teza artykutu jest, ze rozwdj powiazan sieciowych
przedsigbiorstw handlowych z dostawcami jest m.in. rezultatem wzrostu udziatu
w sprzedazy marek wilasnych. Marki te mogg stanowi¢ zrédlo trwalej przewagi
przedsigbiorstw handlowych nad konkurentami o ile stanowia o przewadze kosztowej
lub/i przewadze opartej na wyrdznieniu, a konkurenci nie sa w stanie w krétkim czasie
tej strategii skopiowaé. Warunki realizacji przewagi sa zatem w duzym stopniu
uzaleznione od wyboru i stosunkéw z dostawcami tych produktéw. Co wigcej relacje
oparte na wzajemnym zaufaniu i obustronnych korzysciach prowadza do obnizenia
kosztéw transakcyjnych. Podstawe teoretyczng dla prowadzonych rozwazah stanowia:
teoria zasobowa budowy trwalej przewagi konkurencyjnej i teoria Kkosztéw
transakcyjnych.

Komplementarnos¢ RBT i TKT w objasnianiu osiggania przez
przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej

Teoria zasobowa budowy trwatej przewagi konkurencyjnej (ang. Resource Based
Theory) i teoria kosztéw transakcyjnych (TKT), chociaz analizujq organizacj¢ z réznej
perspektywy wykazuja pewne cechy wspdlne:

a) obydwa podejscia tacza elementy teorii ekonomii z teorig organizacji,
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b) w obydwoéch waznym elementem teorii s zasoby, przy czym w RBV sg to
wyrézniajace zasoby (zdolnosci i kompetencje), a w TKT (nalezacej do nurtu
OE) specyficzne aktywa,

c) obydwa w ostatnim czasie zyskaty na znaczeniu.

Szkota zasobowa (RBT) postrzega przedsigbiorstwo jako unikalng wigzke zasobow
materialnych i niematerialnych, na bazie ktérych moze ono budowa¢ trwalg przewage
konkurencyjna. Aby zasoby mogty sta¢ si¢ zZrédlem SCA, musza by¢ cenne (tworzy¢
wartosé), rzadkie, trudne do skopiowania i dobrze zorganizowane’. Tylko niektére
z nich mozna uzna¢ za generujace renty (wyrdzniajace zasoby); inne moga by¢
niezbedne do prowadzenia dziatalnosci, ale nie stanowia zrédla przewagi
konkurencyjnej. Wyrézniajace zasoby sa endogeniczng whasciwoscia przedsigbiorstwa’.

Trwatos¢ rent wymaga istnienia mechanizméw izolacyjnych, uniemozliwiajacych
konkurentom kopiowanie wyrdzniajacej strategii, co jest przedmiotem OE. OE zajmuje
si¢ identyfikowaniem dziatan, ktére minimalizuja koszty zarzadzania i ta droga
zwickszaja efektywnos¢'. J. Mahoney i R. Pandian (1992) argumentuja, ze
wystgpowanie mechanizméw izolacyjnych jest rezultatem specyficznosci aktywow
i ograniczonej racjonalnosci. ,,Specyficznos¢ aktywow dotyczy trwatych inwestycji
(dokonywanych w celu wsparcia poszczeg6lnych, konkretnych transakcji), dla ktérych
koszt utraconych mozliwosci jest znacznie nizszy w najlepszych zastosowaniach
alternatywnych lub u alternatywnych uzytkownikéw, gdyby oryginalne transakcje
zostaly przedwczesnie zakonczone oraz w tych okolicznosciach ma znaczenie
specyficzna tozsamos¢ stron transakcji, co oznacza ze ocenie podlega ciaglos$¢ relacji
podczas gdy dla wsparcia tego rodzaju transakcji pojawiaja si¢ kontraktowe
i organizacyjne zabezpieczenia™. Specyficzno$¢ aktywéw jest przez O. Williamsona
uwazana za najwazniejszy czynnik transakcji, czego konsekwencja sa ,,sunk cost” oraz
mata warto$¢ (niski koszt alternatywny) poza dana transakcja’. Unikalno$é aktywow
generalnie moze przejawiaé w specyficznosci’:

— potozenia,
fizycznej,

—  aktywéw ludzkich,

—  przeznaczenia aktywow.

TKT analizuje zatem sytuacje, w ktérych ,,anonimowe kontraktowanie zostaje
zastapione przez kontraktowanie, w ktérym ma znaczenie wzajemna tozsamos¢ stron.

% J. Barney oryginalnie wskazywat jako czwarta ceche wyr6zniajacych zasob6w brak doskonatej mobilnosci, a nie dobra
organizacjg¢. Zob.: Firm resources and sustained competitive advantage. ,Journal of Management”, March 1991, vol 17, nr 1,
s. 99-120.

3 Szerzej: G. Smigielska: Kreowanie przewagi konkurencyjnej w handlu detalicznym. Wyd. Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakéw 2007, s. 27-41.

4 I.G. Combs, D.J. Ketchen: Explaining interfirm cooperation and performance: toward a reconciliation of predictions
from the resource-based view and organizational economics. ,,Strategic Management Journal” 1999, vol. 20, s. 867-888.

5 O.E. Williamson: Ekonomiczne instytucje kapitalizmu. Firmy, rynki, relacje kontraktowe. Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 1998, s. 68.

® Sunk cost (koszty utopione) sa to koszty, ktére zostaly poniesione i dlatego nie moga zosta¢ zmienione przez zadna
decyzj¢ biezaca. Jezeli przyktadowo przedsigbiorstwo zakupito jaki$ $rodek trwaty to konsekwencja tego sa odpisy
amortyzacyjne, tak dlugo jak go posiada. W krétkim okresie czasu nie podlegaja one kontroli i moga zosta¢ zmienione
jedynie poprzez decyzje strategiczne zmieniajace przeznaczenie zasoboéw. Zob.: R.N. Anthony, J.S. Reece: Accounting: text
and cases. IRWIN, Homewood, Illinois 1989, s. 747 i 867.

7 A. Rindfleisch, J.B. Heide wskazuja sze$¢ zrédet specyficznosci aktywéw: 1. Specyficzno$é miejsca (lokalizacii).
2. Specyficznos¢ zasobéw fizycznych. 3. Specyficzno$¢ zasobéw ludzkich. 4. Kapitat marki. 5. Zasoby specjalistyczne.
6. Specyficzno$¢ czgstotliwosci. Zob.: Transaction cost analysis: Past, present, and future applications. ,Journal
of Marketing”, Chicago: Oct 1997, vol. 61, s. 4.
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Czasem tozsamo$¢ ma znaczenie od samego poczatku, np. gdy nabywca naktania
dostawce do inwestowania w wyspecjalizowany kapital fizyczny, specyficzny dla
transakcji. Zwazywszy, ze warto$¢ kapitatu jest z definicji o wiele nizsza od tej, jaka on
ma w zamierzonym zastosowaniu wyspecjalizowanym, dostawca jest w duzej mierze
zwigzany z konkretna transakcja. Ponadto, efekt jest czesto asymetryczny w tym sensie,
iz nabywca nie moze si¢ zwréci¢ do alternatywnych zrédet zaopatrzenia i otrzymac
danej rzeczy na korzystnych warunkach, poniewaz mozna si¢ spodziewaé, iz koszt
dostawy z niewyspecjalizowanego kapitatu bedzie wyzszy™*.

Kontraktowanie takie ma miejsce m.in. w sytuacji tworzenia dtugofalowych relacji
sieci handlowych z wytwdércami produktéw oznaczonych marka wilasna, co obecnie jest
zjawiskiem powszechnym. Relacje te stluza ochronie rent uzyskiwanych z innych
wyrézniajacych zasobéw takich jak przykladowo marka wilasna, pod ktdéra sieci
handlowe oferuja produkty. Zdolno$¢ do wyszukiwania cennych partneréw oraz
budowania trwalych relacji z nimi mozna réwniez uzna¢ za wyrdézniajaca zdolnosé
przedsigbiorstw handlowych. Motywem do budowania tych relacji, oprécz
wspomnianej marki wlasnej, jest czgsto obnizenie kosztéw logistycznych, jak ma to
miejsce w przypadku najwigkszej w §wiecie sieci handlowej Wal-Mart.

Znaczenie towaréw oznaczonych marka wtasng w budowie
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa handlowego

Kluczowe znaczenie oferowania przez sieci handlowe towaréw pod marka wilasng
dla tworzenia przez nie przewagi konkurencyjnej jest rezultatem:

— ich wysokiej zyskownosci’,

— mozliwosci, jakie stwarzaja dla wyréznienia sieci handlowej od innych,

— roli ich w budowaniu postaw lojalnosci wsréd klientéw w stosunku do sieci

je oferujacej'’,

— roli, jaka odgrywaja w umacnianiu pozycji negocjacyjnej sieci handlowych

w stosunku do wytwércéw towardw markowych, ktérzy muszg si¢ liczyé
z pojawieniem si¢ substytutéw.

Znaczenie marki wlasnej dla tworzenia przewagi konkurencyjnej jest Scisle
powiazane z zaufaniem, jakim darza nabywcy produkty oznaczone ta marka
i jednoczesnie zaufaniem do detalisty je oferujacego, ze jest on w stanie zaspokoi¢ ich
potrzeby. Sa one zatem istotnym czynnikiem ksztattowania postaw lojalnosci wsréd
nabywcéw tak ditugo, jak dlugo przedsigbiorstwo handlowe ten warunek spetnia.

Niespelnienie tych oczekiwan moze zawazy¢ na calym wizerunku przedsigbiorstwa
i sta¢ si¢ zagrozeniem dla jego pozycji rynkowej, szczegdlnie w przypadku sieci
oferujacych wytacznie produkty oznaczone marka wilasng takich jak Ikea czy Benetton.
Implikuje to koniecznos¢ S$cistej kontroli jakosci tych produktéw przez detaliste
oferujacego je, a kontrola ta musi by¢ tym $cislejsza im bardziej dana marka wlasna ma

8 0.E. Williamson: op.cit., s. 74.

° Przeprowadzone przez Hocha i Banerji’a, na poczatku lat 90., w USA badania wskazywaly, ze rentowno$é sprzedazy
(mierzona stosunkiem zysku do wielkodci sprzedazy) towaréw oznaczonych marka wiasng byta o 20-30% wyzsza
od analogicznego wskaznika dla ich substytutéw oznaczonych marka producenta. Zob.J.E.M. Steenkamp, M.G.Dekimpe: The
Increasing Power of Store Brands: Building Loyalty and Market Share. ,Long Range Planning” 1997, vol. 30, nr 6. s. 919.

19 Problematyka ta zostata oméwiona m.in.: B. Winningham: Private label grows up. ,,Discount Merchandiser” Nov 1999;
S. Weinstein: The plot thickens. ,Progressive Grocer” Nov 2000, s. 53-60.
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znaczenie strategiczne''. Dokonuje si¢ ona poprzez internalizacje takich dziatan jak
projektowanie nowych produktéw, wybér dostawcow komponentéw do produkcji czy
kontrole produkcji finalnej. Podnoszeniu efektywnosci kontroli sprzyja wdrazanie przez
detalistow technologii informacyjnych takich, jak: QR (Quick Response), ECR
(Efficient Consumer Response) czy CRM (Consumer Relationship Management).
Wymagaja one naktadéw, ktére nalezy uzna¢ za naktady majace na celu zabezpieczenie
quasi rent osiaganych przez przedsigbiorstwa handlowe z tytulu oferowania towaréw
oznaczonych marka wilasna.

Czgsto rowniez wytworcy decydujacy si¢ na Scista wspétprace z przedsigbiorstwem
handlowym i wytwarzanie towaréw pod jego marka ponosza naktady na maszyny,
urzadzenia 1 technologie. Nalezy je réwniez traktowa¢ jako naktady na aktywa
specyficzne dla danej transakcji, gdyz ich wartos¢ poza nig bylaby znacznie nizsza.
Zaangazowanie finansowe w stanowienie relacji detalista-wytwdrca towaréw jest
gwarantem ich trwatosci; wielkos¢ zaangazowania nie decyduje jednak o tym, kto
sprawuje kontrol¢ nad dang relacja. Obecnie kontrole t¢ sprawuja czgsto duze sieci
handlowe w zwiazku z ich dominujaca pozycja na rynku.

Rozwdj relacji przedsiebiorstw handlowych z dostawcami

Przejmowanie przez przedsigbiorstwa handlowe kontroli nad relacjami
z wytwdrcami towaréw pozostawalo w $cistym zwigzku z rozwojem silnych kapitatowo
przedsigbiorstw handlowych, notowanym od lat 80. ubieglego stulecia. Sita oznacza
mozliwo$§¢ wplywu na innych. Mozna wyrézni¢ pigé powiazanych ze soba, ale
niezaleznych zrédet sity uczestnikéw sieci:

— ekonomia,
technologia,

— doswiadczenie,

—  zaufanie,

—  zasadnos¢.

Wskaznikami sity ekonomicznej jest udzial w rynku, wielko$¢ sprzedawcy i jego
udzial w zaopatrzeniu nabywcy, znaczenie produktu sprzedawcy dla dziatalnosci
nabywcy. Pozycja nabywcy jest silniejsza, jezeli:

a) ma on wigcej alternatywnych zrédet dostaw,

b) koszty transakcyjne zmiany dostawcy sa niskie,

¢) ma duzy udziat w sprzedazy dostawcy.

Innymi istotnymi aspektami sily uczestnikéw kontraktu jest ich relatywna
ptynnos¢, mozliwosci kredytowe i integracji wertykalne;.

Technologia jest Zrédlem sily uczestnika sieci w przypadku jezeli posiada on
zdolnos¢ do tworzenia innowacyjnych produktéw i proceséw, utrzymywania wysokiej
jakosci produktéw i ustug, elastycznosci, zarzadzania logistyka, itp.

Doswiadczenie jako zrédto przewagi ujawnia si¢ w takich kwestiach, jak zdolnosci
personelu i maszyn w badaniach oraz rozwoju zastosowaniach inzynierii, w ustugach
przed i posprzedazowych, gospodarowaniu na rynkach, w ktérych uczestniczg strony
kontraktujace.

" A. Collins, S. Burt: Market sanctions, monitoring and vertical coordination within retailer-manufacturer relationships:
The case of retail brand suppliers. ,,European Journal of Marketing”, Bradford 2003, vol 37, nr 5/6
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Zaufanie moze by¢ postrzegane jako przekonanie o kontynuacji obustronnie
satysfakcjonujacych zwiazkéw i jako $wiadomo$¢ innych uczestnikéw, czego to
wymaga z ich strony jako uczestnika porozumienia. Zaufanie jest oparte na reputacji
i, co moze bardziej istotne, na przesztych dziataniach. Jest ono takze budowane na
osobistej przyjazni i tworzone w trakcie codziennych interakcji.

Formalne uzasadnienie dla sity partnera moze ptynaé z dlugofalowych kontraktéw,
posiadania udziatéw w przedsigbiorstwie, cztonkostwa w sieci, praw patentowych
iinnych przywilejéw, np. rzadowych.

Duze silne kapitalowo przedsigbiorstwa detaliczne maja obecnie przewage nad
dostawcami, gdyz czgsto dysponuja zaréwno sita ekonomiczng, jak i1 zasobami,
stanowiacymi o pozostatych Zrédtach sity. Ich sita ekonomiczna wynika z dostgpu do
rynku i jego pokrycia placéwkami danej sieci, o ktéry to dostgp zabiegaja wytworcy.
Uzyskanie tego dostgpu sieci detaliczne uzalezniaja od przyjecia ich warunkéow
wspotpracy: niskich cen towaréw, wspierania akcji promocyjnych, korzystnych
warunkéw dostaw 1 innych. Stosunkowo niewielkie firmy produkcyjne niekiedy sa
catkowicie uzaleznione od jednego odbiorcy, na zamoéwienie ktérego produkuja.
W parze z sita ekonomiczna zazwyczaj idzie technologia. Technologia, ktéra dysponuja
przedsigbiorstwa handlowe begdaca dla nich zrédlem przewagi, moze dotyczy¢ zaréwno
technologii informacyjnych takich jak ECR czy QR pozwalajacych koordynowac proces
zaopatrzenia i sprzedazy towaréw w kanale dystrybucji jak i technologii wytwarzania
produktéw sprzedawanych pod wlasng marka. Duze przedsigbiorstwa detaliczne
dysponuja rowniez duzym doswiadczeniem w zakresie sprzedazy, ktére jest obecnie
czesto wazniejsze dla sukcesu produktu, niz do§wiadczenie w zakresie wytwarzania.
Doswiadczenie to pozwala na kreowanie trwalych postaw lojalnosci wsréd nabywcow,
a to z kolei buduje ich reputacje.

Uzyskiwanie przez detalistow przewagi w kanale dystrybucji wigzato si¢ z ich
wyzsza zyskownos$cig rowniez kosztem dostawcéw towaréw do sieci, nieposiadajacych
silnej pozycji negocjacyjnej. Dostawcy ci godzili si¢ na warunki stawiane przez sieci,
gdyz obawiali si¢ eliminacji swoich produktéw z ich asortymentu, a tym samym
zamkniecia dostgpu do rosngcego na znaczeniu kanatu dystrybucji, ktéry im réwniez
oferuje liczne korzysci. Nalezy do nich przede wszystkim zbyt towardéw, co w sytuacji
nasilajacej si¢ konkurencji i koniecznosci bardzo wysokich naktadéw na promocje
marki ma kluczowe znaczenie dla matych producentéw oraz efektywnos¢ procesu
dystrybucyjnego.

W miare uplywu czasu, rosly naklady specyficzne dla relacji przedsigbiorstw
handlowych z producentami, a zagrozenie oportunizmem powodowato wzrost kosztow
monitorowania i kontroli. Wspétczesne podejscie zaktadajace dlugofalowa wspétprace
partner6w wymiany, ktérych laczy nie tylko umowa, ale przede wszystkim wspdlnota
interes6w prowadzi do obnizenia kosztéw transakcyjnych. Niejako kolejnym etapem jej
rozwoju jest marketing partnerski, zwany réwniez marketingiem relacji.

Procesy analogiczne do wyzej opisanych zachodza w handlu polskim. W Polsce
rOwniez obserwowany jest dynamiczny wzrost udzialu w sprzedazy towaréw
oznaczonych markami wlasnymi. W 2007 r. wartos¢ sprzedazy marek wilasnych na
rynku FMCG wzrosta w stosunku do poprzedniego o 1,4% w przypadku artykutéw
spozywczych i 13,7% dla produktéw chemii gospodarczej'”. Jej udziat byt w tym czasie

12 Handel wewnetrzny w Polsce w 2007 roku. Raport roczny. IBRKiK, Warszawa 2008, s. 184.
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najwigkszy w sklepach dyskontowych — 65,6% wartosci obrotéw, w hipermarketach —
16,6%, w supermarketach — 9,7% oraz w handlu tradycyjnym 8,1%'>. W 2008 r, miaty
one 21% udziat w obrotach handlu detalicznego'. Sa to marki najczesciej konkurujace
pod wzgledem ceny, dlatego postepujacy kryzys bedzie sprzyjat ich rozwojowi.
Towarzyszy tez jemu zmiana stosunku do dostawcow. Po okresie, w ktérym duze sieci
detaliczne silnie konkurowaly z dostawcami o udzial w marzy, odraczaly terminy
ptatnosci, nawet o kilka miesigecy, stawialy dostawcom warunki trudne do spetnienia,
obecnie sieci handlowe (szczegdlnie te oferujace towary pod wilasng markq) staraja si¢
budowa¢ dlugofalowe relacje z dostawcami.

Przyktadem takiej sieci jest Carrefour. Pierwsze produkty oznaczone marka wlasng
tej sieci pojawily si¢ na rynku w 2003 r. Carrefour podkresla, Ze waznym elementem
jego strategii jest wspdlpraca z polskimi dostawcami, ktéra opiera si¢ na obustronnej
korzysci trwatosci i rtéwnowadze". Potwierdzeniem tej deklaracji byto zorganizowanie
w 2005 r. Pierwszego Forum Dostawcéw Carrefour. Tesco, gtéwny konkurent firmy
Carrefour w Polsce réwniez prowadzi dzialania na rzecz budowania pozytywnych
relacji z dostawcami. W 2008 r. firma realizowala projekt ,,Modelowe relacje
z dostawcami”, ktérego efektem byly m.in. wspdlne plany biznesowe z 55 dostawcami
oraz pierwsze badanie opinii o Tesco wsréd dostawc6w'®.

Podsumowanie

Silne kapitatowo przedsigbiorstwa handlowe oferujace towary oznaczone markami
wlasnymi duzo uwagi poswigcaja wyborowi dostawcéw, z ktérymi zawieraja
dlugofalowe porozumienia. Tego typu relacje zastepuja coraz czg¢$ciej rozwigzania
rynkowe, gdyz przyczyniaja si¢ do utrwalania ich przewagi konkurencyjnej poprzez
ochron¢ wyrézniajacych zasobow takich, jak przyktadowo marka wiasna oraz poprzez
obnizenie kosztéw dziatalnosci i zarzadu.

Mocng strong zawierania dlugofalowych powiazan z dostawcami jest to, ze
organizacja handlu detalicznego moze dziala¢ jak organizacja zhierarchizowana
i kontrolowaé caty tancuch dostaw, nie bedac wiascicielem maszyn oraz urzadzen do
produkcji czy centréw logistycznych. Staba za$ strong jest to, ze jednoczes$nie musi si¢
zabezpiecza¢ przed oportunizmem i ponosi¢ naktady na monitorowanie calego systemu.

Pewna forme¢ zabezpieczenia trwatosci tych relacji moga stanowi¢ naktady, jakie
ponosza obydwie strony stanowiace o specyficznosci aktywéw zaangazowanych
w transakcje. Koszty monitorowania i kontroli moga zostaé obnizone poprzez
stworzenie dla partneréw korzystnych warunkéw (perspektywa ich utraty moglaby ich
powstrzymywac od zachowan oportunistycznych) oraz zbudowanie atmosfery zaufania.
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Polsce_-szersza-oferta_-lepsza-jako__.shtml (7.04.2009).

14 Sieci handlowe stawiajq na wlasne marki. http://www.money.pl/gospodarka/raporty/artykul/
siecizhandlowe;stawiaja;na;wlasne;marki (10.06.2009).

S Podsumowanie dzialalnosci Carrefour Polska w 2005 roku. Informacja Prasowa z 14 grudnia 2005.
www.biuropolska.pl/files/reports.

18 Co robimy. http//www.tesco.pl/polskie-produkty/co robimy/php.
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TRADE COMPANIES OWN BRAND AS A FACTOR
OF DEVELOPMENT OF THEIR RELATIONSHIPS
WITH PRODUCERS

Summary

The aim of the paper is demonstrating that the own brand of the trade companies is an
important resource, which fulfils the criteria put for the resources by Resource Based Theory
of creating sustainable competitive advantage (SCA) and their specific asset according to the
Transaction Costs Theory. It is done by analyzing characteristics of own brand in the light
of theoretical knowledge, indicating that they are complementary in explaining gaining the SCA.
It is also showed that the ongoing tendency to develop the long term relationships with suppliers,
based on mutual trust, i.e. partnership relations, which replace the market transactions, is justified
by reducing the transaction cost.



