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Analiza kanatow rynku zastuguje na znacznie wiecej uwagi niz
jej dotychczas poswieconol. Wspétczesny przedsiebiorca nie moze
bowiem prowadzi¢ skutecznej strategii na rynkach krajowych i za-
granicznych bez uwzgledniania roli rdéznych form sprzedazy wkasnych
produktow. 5

W nowoczesnej gospodarce kanaty rynku podlegajg istotnym zmia-
nom, ktérych tempo wzrasta3. W Polsce zardwno skala, jak 1 rodzaj
tych zmian nie zawsze byly i sg whasSciwe. Wspotzalezno$¢ partnerow
wymiany wymaga od nich coraz czesSciej rozwoju powigzan integracyj-
nych. Ponadto kanat rynku winien by¢ dostosowany zardwno do pro-
duktu stanowigcego przedmiot wymiany, jak 1 do jego odbiorcow. 0d-
biorcy ci nierzadko maje sprzeczne oczekiwania 1 potrzeby, co zmu-
sza producenta do daleko idacej indywidualizacji stosowanych roz-
wigzan .

Celem opracowania jest analiza pordwnawcza umownych 1 pozaumo-
wnych form integracji w kanatach rynku, w gospodarkach zorien-
towanych rynkowo ors»z w gospodarce centralnej planowanej, prz>
zatozeniach okresSlajacych: zakres funkcjonowania rynku, jego
strukture, rodzaj konkrencji i stopien samodzielnosci podmiotéw go-
spodarczych. Praca ukazujg uwarunkowania i przestanki wyboru przez
podmioty rynku réznych form powigzan. Zaktadajac -kontynuacje refor-
my gospodarczej w Polsce opracowanie to stanowi prdbe okresSlenia
roli powigzan umownych w nowych warunkach otoczenia.

Stosowane dotychczas w Polsce powigzania ogniw kanatéw rynku

1 Por. m. in. P. Drucke r, Skuteczne zarzadzanie. Za-
%gnia ekonomiczne a decyzje zwigzane z ryzykiem, Warszawa 1976. s.

2
] Pojecia "kanaty rynku" i "dystrybucji" uzywane sg jako syno-
nimy.

3Por. Drucker, op. cit., s. b7.



powinny ulec silnemu zréznicowaniu. Jego podstawa moga by¢ zardéwno
rozwigzania wykorzystywane czesciowo w przeszdosci, Jjak umowy pa-
tronackie, umowy o produkcje na wytgacznos$¢ i umowy kontraktacji czy
tez wzory nowe, takie jak umowy spodki, umowy franchisingowe, lea-
singowe i inne. Powigzania umowne, ksztattowane bezposSrednio
przez zainteresowane podmioty gospodarcze, sg dostosowane do warun-
kéw ich otoczenia oraz celéw rynkowych. Z uwagi na odmiennos$¢ tych
warunkow niemozliwe jest przenoszenie na rynek polski pewnych roz-
wigzan typowych dla gospodarki kapitalistycznej. Rzeczywisty za-
kres wykorzystania powigzan integracyjnych w kanatach rynku zalezeé
bedzie od respektowania przez Centrum samodzielno$ci przedsiebiorstw,
zwhaszcza w dziedzinie nawigzywania kontaktéw poziomych oraz
ksztattowania form wspédpracy, w oparciu o zawieranie dobrowolnych
umow4 . Dopuszczenie rzeczywistej, a nie jedynie formalnej (fasa-
dowej) stosowalnosci uméw stanowi warunek konieczny dla zrézni-
cowania form powigzan oraz strategii rynkowych podmiotéw gospodar-
czych i ich ugrupowan. Sk#onnos$¢ podmiotéw gospodarczych do wyko-
rzystania powigzanA integracyjnych zalezeé¢ bedzie ponadto od rodzaju
i zakresu nieréwnowagi rynkowej i wynikajacego z niej uk#adu sit
partnerow porozumienia. Ich rozw6j moze nastgpi¢ jedynie w warunt-
kach istnienia "statych regut gry ekonomicznej", okre$lajacych za-
sady zachowan podmiotéw rynku. W sytuacji niepewnosci przedsie-
biorstw, co do statosci tych regut, wystepowa¢ bedzie nadal prymat
dziatan taktycznych nad strategicznymi, co uniemozliwiaé bedzie
rozwéj wzglednie trwatych powigzan integracyjnych. Rozwdj powigzan
integracyjnych moze sprzyja¢ niekiedy powstawaniu oraz utrwalaniu
monopolizacji rynku. Cechy struktury podmiotowej rynku w Polsce,
moga bardziej - niz to ma miejsce w gospodarce rynkowej - przyczy-
nia¢ sie do tych niekorzystnych zjawisk.

Kanat rynku jest definiowany jako celowo ustalony
zbidr elementow - przedsiebiorstw, 1ich ugrupowan i instytucji pomo-
cniczych oraz zalezno$ci miedzy nimi, warunkujacych przeptyw ro6z-
nych strumieni, w tym g¥éwnie strumienia produktu od "producenta(dw)
do finalnych odbiorcow"1“ Kanat rynku podlega ewolucji na skutek wejsc

4 Termin "umowne" zostat celowo poprzedzony okresleniem "dobro-
wolne"™, mimo iz ze swej natury umowa winna mie¢ charakter dobrowol-
ny "kreatywny", a nie odtworczy.

Por. takze J. Dietl, Marketing, Warszawa 1981, s. 265;
T. Sz tuck i, Kanaty rynku, czynniki ksztattowania 1 kierunki



i wyjs¢ rdéznych podmiotéw, zmian w zakresie pednionych przez nie
funkcji oraz ich wzajemnych zaleznoSci. ZaleznoSci te decyduja o
istocie systemu 1 moga przybiera¢ forme zgodnej wspdtpracy, konku-
rencji lub konfliktu.

Obok "kanatu rynku" podstawowymi dla pracy pojeciami sg defi-
nicje integracji i roéznych jej rodzajow.

Integrac]ja6 polega na scalaniu elementéw (przedsieg-
biorstw, zaktadéw, dziatan) w jedng catosé tworzacg system - umo-
zliwiajacy tym elementom bardziej efektywng realizacje okreslonego
celu lub wigzki celow. Proces Integracji polega na wytwarzaniu
mniej lub bardziej trwatych powiazahn miedzy okreSlonymi podmiotami
i podmiotem pednigcym funkcje integrujgce. Podmiot ten okresSlany
jest mianem integratora7 i pe#ni role wiodgcg zaréwno w procesie
tworzenia powigzan integracyjnych, jak i w trakcie ich pdézniejsze-
go rozwoju na rynku. Przedmiotem integracji moze by¢ produkcja,
obrét lub Swiadczenie ustug. Podstawg integracji jest istnienie
wsp6lnego celu dla okreslonej grupy podmiotéw.

Powigzania integracyjne moga przybiera¢ postaé integracji pio-
nowej lub poziomej. I ntegracija pionowa polega na
czasowym lub trwatym scalaniu pod kontrolg przedsiebiorstwa przemy-
stowego, handlowego czy ustugowego, Jednostek gospodarczych 0
réznym zakresie dziatalnoSci, =zajmujacych sie kolejnymi fazami
produkcji, obrotug czy Swiadczenia ustug towarzyszacych. Integra-
cja pionowa moze w zaleznosci od podmiotu integratora 1 rodzaju
funkcji objetych integracje mie¢ forme " zstepujagca" lub
wstepujaca”
rozwoju, "Biblioteka IHWiU" 1978, nr 168, s. 7-11; J. Ha b r, J.
Veprek, Systemowa analiza i synteza, Warszawa 1976, s. ; 182;
I. Christin, Théorie des structures et des systémes écono-

miques; Paris 1973, s. 4; D. Ericsson, Vertical Marke-
ting Systems. Design and Development, New York 1976, s. 44.

6 Por. Stownik wyrazow obcych, Warszawa 1971 oraz 0i1e tl1,
op. cit., s. 32.

7 Rola integratora moze by¢ wypelniana przez pojedynczy podmiot
lub grupe podmiotéw. Dotyczy to m. in. organizacji spétdzielczych
lub pewnych ugrupowan podmiotéw gospodarczych.

Taka interpretacja pojecia integracji pionowej obowigzuje row-
niez w przypadku rynku rolnego. Por. |Integracja pionowa w rolnic-
twie, [w:] Mata encyklopedia ekonomiczna, Warszawa 1974, s. 300.

Pojecia te s3 powszechnie stosowane w literaturze anglosas-
kiej "backward"™ and "forward" integration. Por. m. in. Ph. Kot -
ier, Marketing Management, New Jersey, 1980, s. 74.



Integracija pionowa zstepujagca
polega na sprawowaniu przez integratora kontroli nad dziataniami
przedsiebiorstw posSredniczacych w przesuwaniu produktu miedzy nim
a rynkienm. Integracija pionowa "wstepuja-
c a" polega natomiast na kontroli przez integratora dziatan pod-
miotéw pednigcych dla niego role dostawcow okreSlonych produktéw
czy potproduktow.

Pojecia integracji pionowej nie nalezy utozsamia¢ z pionowymi
zaleznosSciami przedsiebiorstw od posrednich i centralnych szczebli
zarzadzania, typowymi dla dyrektywnych systeméw zarzadzania w gos-
podarce centralnie planowanej. Integracja pionowa prowadzi naj-
czeSciej do powstawania przedsiebiorstw lub ich wugrupowan, peknig-
cych funkcije mieszane, tzn. produkcyjne, handlowe
i ustugowe. Zabiegiem klasyfikacyjnym, bardzo przydatnym dla ce-
I6w niniejszej pracy, Jest wyroznienie trzech podstawowychl0 form
integracji pionowej": powigzan umownych, korporacyjnych i admini-
strowanych .

Forma umowna polega na doprowadzeniu do integracji
pionowej za posSrednictwem umdéw zawieranych miedzy niezaleznymi pra-
wie podmiotami, reprezentujacymi ro6zne ogniwa kanatu rynku.

Forma korporacyjna oznacza orzejecie przez
integratora, drogg inkorporacji, przedsiebiorstw lub zaktadow wy-
petniajacych funkcje réznych ogniw kanatu rynku. Ta forma integra-
cji polega na wewngtrzorganizacyjnym podporzadkowaniu tych podmio-
téw integratorowi

Forma administrowana powstaje w wyniku nad-
rzednoscill ekonomicznej lub administracyjnej integratora nad inny-
mi uczestnikami kanatu rynku, mimo ich formalnej niezaleznosci
prawnej i braku powigzan typu korporacyjnego (ten sam tytut wkasno-
Sci) oraz umownego (brak specjalnej umowy regulujacej wzajemne pra-
wa i obowigzki).

W niedyrektywnych systemach zarzadzania integracja administro-
wana jest wytgcznie efektem nadrzednosci ekonomicznej jednego z par-

10 Por. M. V. 0Oelozier, AL Woodside, Marke-
ting Management. Strategies and Cases, Ohio 1978, s. 319. Typologia
ta upowszechnita sie m. in. w rolnictwie, gdzie wyr6znia sie inte-
gracje umowng (“by contract™) 1 korporacyjng ("by ownership”™). Por
Mata encyklopedia..., s. 300.

11 Por.: Oelozier, Woodside, op. cit., s. 319,



tneréw, np. producenta nad drobnym detalistg. W systemach dyrektyw-
nych natomiast moze ona stanowi¢ rezultat presji ze strony podmio-
tow spoza kanatu rynku, np. jednostki centralne lub posredni
szczebel zarzadzania. Powigzania "integracyjne"” sg wdéwczas narzu-
cone uczestnikom kanatu rynku.

Integracje pionowg nalezy odréznic od integracji poziomej.
Integracja- pozioma oznacza objecie przez integra-
tora kontroli nad przedsiebiorstwem lub grupg przedsiebiorstw o po-
dobnym profilu dziatalnosSci, znajdujgcych sie na tym samym pozio-
mie kanatu rynku (produkcja, detal, hurt itp.). Przyktadem integra-
cji poziomej sa zrzeszenia branzowe producentow lub detalistow.
Integracja pionowa 1 pozioma mogg by¢é rezultatem powigzan poziomych
lub pionowych zaleznoSci administracyjnych. Pojecie powigzahn
poziomych 12 oznacza, 1z decyzje dotyczace integracji sa
podejmowane bezposSrednio przez zainteresowane podmioty ekonomiczne.

W niniejszej pracy analiza dotyczy prawie wytgcznie procesow
integracji pionowej (form umownych i korporacyjnych). W roli inte-
gratora analizowane sg zaréwno przedsiebiorstwa produkcyjne, jak i
handlowe.

Praca obejmuje cztery rozdziaty. Pierwszy prezentuje integra-
cyjne powigzania umowne w gospodarce kapitalistycznej. Drugi zawie-
ra ocene warunkéw ich wykorzystania w gospodarce polskiej. Rozdziat
trzeci stanowi rezultat badan empirycznych na temat roli powigzan
integracyjnych w dziedzinie dystrybucji w procesie rozwoju na rynku
przedsiebiorstw produkcyjnych i handlowych w Polsce. Ostatnia czes$é
pracy obejmuje analize pordownawczg uméw franchisingowych (najbar-
dziej znanej w gospodarce rynkowej formy integracji) z wybranymi
umowami stosowanymi w Polsce.

12 Por. J. B e k"s i a
darce socjalistycznej”, [w:]
SGPiS, Warszawa 1981, s. 4-

k, "Regulacyjna rola rynku w gospo-
Rynek w gospodarce socjalistycznej
14



Rozdziat |

INTEGRACYJINE POWIAZANIA UMOWNE W GOSPODARCE KAPITALISTYCZNEJ

Celem rodzlatu jest prezentacja powigzan Integracyjnych w gos-
podarce Kapitalistycznej. Poszczeg6lne rozwigzania oceniane s3 z
punktu widzenia korzysci, jakie niosg dla podmiotdw objetych inte-
gracjg oraz podmiotu pednigcego rolg Integratora. Ocena ta prowadzi
do okreSlenia przestanek wyboru przez podmioty rynku réznych form
powigzart. Szczegdlne miejsce w tym rozdziale zajmujé poroéwnanie
powigzari umownych 1 korporacyjnych, jako alternatywnych lub kom-
plementarnych form rozwoju przedsiebiorstwa na rynku.

Zaktadam, 12 podmioty rynku posiadajg swobode wyboru przedmio-
tu dziatalnosci oraz form integracji. Przyjmuje, iz ograniczenia
samodzielnoSci majg charakter rynkowy lub wynikajg z obowigzujgcego
ustawodawstwa (ustawodawstwo antymonopolowe, kodeks handlowy itp.).

1. Nifezlntegrowane kanaty rynku

Niezintegrowany kanat rynku, W o Ssy-
tuacji cisnienia, Jest rozdrobnionym zbiorem podmiotéw gospodar-
czych: producentéw, hurtownikdéw, detalistéw oraz instytucji pomoc-
niczych, dziatajacych autonomicznie 1 konkurujgcych o warunki
sprzedazy . Brak wspdlnie wynegocjowanej i zaplanowanej strategii
determinuje zaleznoSci konkurencyjnych ogniw kanatu rynku.

Koncepcja niezintegrowanego kanatu rynku wynika z zatozenia, iz
podmioty gospodarcze mogg w pewnych warunkach, cechujacych sie
ograniczong presja konkurencyjng, dziata¢ w izolacji. Brak Integra-

k! * Xnm
Por. B-Mc. Cammon Jr., Perspectives for distribution

Erogramming,_ [w:J Vertical Marketing Systems, ed. L. P. flu c-
11 n, T1linois 1970, s. 32.



cji jest mozliwy tak dtugo, dopoki nie stanowi dla podmiotu rynko-
wego, zagrozenia w postaci przymusowego wyjscia z rynku, bariery
wejscia na nowy rynek lub znacznego spadku op#acalnosci dotychcza-
sowej dziatalnosci. Olatego tez moze on znalez¢ zastosowanie g4ow-
nie w odniesieniu do rynkéw charakteryzujgcych sie znacznym roz-
drobnieniem struktury podmiotowej oraz brakiem procesow koncentra-
cji. Ocena braku integracji Jest ambiwalentna. Z jed-
nej strony stan ten moze stanowié¢ Zzrdédto nieuzasadnionych naktadow,
liczonych w skali catego kanatu rynku, z drugiej jednak moze by¢
on podstawg pozadanego zrdéznicowania struktury produktdw i ustug
dostepnych na rynku, a tym samym czynnikiem zwiekszajgcym suweren-
no$¢ konsumenta.

Z punktu widzenia interesu pojedynczego przedsiebiorstwa lub
zaktadu brak integracji jest uzasadniony do czasu, gdy W wyniku
analizy efekty/naktady przedsiebiorca nie przekona sie o0 wyzszej
optacalnosci dziatania w ramach struktur zintegrowanych. Proces in-
tegracji cho¢ jest autonomiczng decyzjag przedsiebiorcy, to w prak-
tyce jest najczes$ciej wymuszony czynnikami otoczenia. Rozw0j in-
tegracji wigze sie takze z rodzajem czynnosci wypednianej przez
dany podmiot w kanale rynku oraz z wielkoScig tego podmiotu. Nie-
ktére czynnosSci w_sposéb doskonalszy moga by¢ wypedniane przez mate
przedsiebiorstwa4 podczas gdy inne wymagajg rozwoju dziatan na
wiekszg skale. Wedtug L. P. Bucklin’a2 w zaleznoSci od rodzaju
czynnos$ci ro6zne strumienie w kanale rynku mogg by¢ zorganizowane w
spos6b zintegrowany lub zdezintegrowany. Mate lub S$rednie przed-
siebiorstwo, dziatajgce w ramach struktur niezintegrowanych, pro-
wadzi najczeSciej rachunek optacalnosci dla krotkiego okresu. Po-
dejscie to, typowe dla rynku zatomizowanego, moze przy postepuja-
cych procesach koncentracji i integracji podmiotéw konkurencyjnych
prowadzi¢ czesto do upadtosci tego przedsiebiorstwa. Wiele przed-
siebiorstw, mimo panujacego na rynku cisnienia, nie dostosowuje
sie bowiem do zmian zachodzacych w strukturze podmiotowej rynku
Brak tych zmian lub ich op6znienie sa przyczyng strat przedsie-
biorstw, a w konsekwencji moga doprowadzi¢ do przymusowego wyjscia
a rynku.

2
r i L- P— Bucklin, The Economic Base of Franchising
Lw:J Contractual Marketing Systems, ed. D. N. ThompsOn
Lexington, Massachusetts 1971, s. 33-62. ?

-3 Por. M. Chevalier, R. Fenwick La Stra-
tégie Marketing, Paris 1975, s. 235. “ ?



AnZintegrowane kanaty rynku

Zintegrowany kanat rynku jest zbiorem
podmiotéw gospodarczych, ktorych dziatania wynikaja ze wspoOlnie
wynegocjowanej strategii, stuzacej efektywniejszej pealizacji o-
kreslonych celéw. Cele te obejmujg najczesSciej osiaggniecie zakta-
danego poziomu zysku i (lub) udziat na rynku. Wspélna strategia po-
lega na koordynacji dziatan réznych ogniw kanatu rynku i przepty-
wajgcych miedzy nimi strumieni: produktu, negocjacji, wkasnosci,
informacji, ryzyka.

Procesy integracji pionowej we wspoOdczesnej gospodarce kapita-
listycznej nalezy wyjasni¢ w oparciu o zmiany celdw strategicznych
przedsiebiorstw wiodgcych4. Przedsiebiorstwa te, o0 najsilniejszej
pozycji na rynku, stajg sie innowatorami w ksztattowaniu struktur
kanatéw rynku. Z drugiej strony, dla przedsiebiorstw matych i
Srednich procesy integracyjne sa reakc]ja obron-
n g wobec rosngcej dominacji przedsiebiorstw najsilniejszych. Wej-
Scie na rynek wymaga bowiem coraz wiekszych naktaddéw i obcigzone
jest znacznym ryzykiem.

Czynniki okreslajace stopien zainteresowania przedsiebiorstwa
powigzaniami integracyjnymi mozna podzieli¢ na trzy g r u-
P.Y5.

Pierwsza obejmuje sytuacje, w ktorych ujawnia sie potrzeba
podjecia dziatan integracyjnych. Potrzeba ta moze by¢ nastepstwem
zmian zachodzgcych w strukturze rynku, konfliktéw istniejacych mie-
dzy ogniwami kanatu rynku, decyzji wprowadzania na rynek nowego
produktu(oéw), ewentualnie rosngcej obawy przed zagrozeniem ze
strony przedsiebiorstw konkurencyjnych.

Druga grupa czynnikdéw obejmuje bezpoSrednie nastepstwa dla
przedsiebiorstwa, "zorganizowania rynku". Polegajg one na utrzyma-
niu lub umocnieniu pozycji przedsiebiorstwa na rynku; poprawie
skutecznosci dziatania - przejawiajgcej sie m. in. w lepszym prze-
ptywie informacji i. sprawowaniu pedniejszej kontroli nad innymi
uczestnikami kanatu rynku.

Por. J. P. Gultinan, Planned and Evolutionary Chan-
ges in Distribution Channels, "Journal of Retailing" 1974, vol.
50, No 1, s. 79.

5Por. m in. M. Tamur?>, The Evolution of Various Forms
of Contractual Marketing Systems in Japan, [w:] Contractual.,., s. 279.



Trzecia - zarazem najwazniejszj - grupa czynnikéw obejmuje
efekty finansowe procesow integracyjnych. Nalezg
do nich: wzrost sumy zysku oraz sumy marz, bedgcy nastepstwem sta-
bilizacji cen 1 (lub) zwiekszenia obrotu, jak tez obnizka kosztéw
sprzedazy 1 innych kosztdw marketingowych.

2.1. Kryteria oceny pionowych powigzari integracyjnych

Do kryteriow tych zalicza sie optacalnost¢ po-
wigzac, zakres kontroli integratora nad za-
chowaniami  innych podmiotéw oraz zdolnos¢ dosto -

sowawcza systemu powigzan do zmieniajgcych sie warunkdéw o-
toczeni a .

Najwazniejsze miejsce w tej grupie zajmuje optacal -
nosc¢. Okresli¢ ja mozna w oparciu o sume ponoszonych nak¥adow,
efektywnos¢ wykorzystania posiadanych zasobdéw, wielko$¢ osigganego
zysku i jego podziat miedzy <zainteresowane ogniwa kanatu rynku.
Oszrzednusci naktadéw wynikajg przede wszystkim ze zmiany pozycji
danego podmiotu w kanale rynku oraz wykonywanych przez niego w na-
stepstwie integracji czynnosci. Sg one rezultatem uzgodnienia przez
zainteresowane podmioty nowego podziatu czynnosci w kanale rynku 1
wykoizystania elementéw planowania strategicznego. NajczeSciej jest
to zwigzane z koordynacjg strumienia negocjacji 1 informacji, sta-
bilizacjg zawieranych transakcji7 i dotrzymywaniem warunkéw umowy.
W pordéwnaniu z dziataniami w kanale niezintegrowanym, obnizki na-
ktadéw moga wynika¢ takze ze wzrostu skali dziatania 1 uproszcze-
nia struktur pcwigzan. Koszty wielu czynnos$ci (np. gromadzenia in-
formacji, transportu, magazynowania, sktadania zamdéwien, promocji,
rozwoju nowego produktu itp.) sg wowczas minimalizowane w ramach
grupy podmiotoéw, tworzacych kanat rynku. Mimo niekwestionowanych
korzySci integracji nie w pedni jest jeszcze rozwigzany probiera
mierzalnusei jej efektéw w relacji do nakfadow. Wynika to g#dwnie
z braku poréwnywalnych danych oraz metod. Prawidtowe pordwnanie
wymaga bowiem zestawienia wynikow ekonomicznych podmiotéw dziata-

Por. L. P. Bucklin, S. F. S tasch, Problems in
the Study of Vertical Marketing Systems, [w:] Vertical..., s. 6-7.

Np. w odniesieniu do cen.



jacych w tych samych warunkach rynkowych, w ramach 3truktur zinte-
growanych i niezlntegrowanych.

Podziat czynnosci w zintegrowanym pionowo kanale rynku jest
dziatanienm ocelowym i wynika z przyjetej strategii rozwoju.
Liczhba mozliwych podziatdw jest bardzo duza, nawet po od-
rzuceniu rozwigzan mato prawdopodobnych i nieoptacalnych. Dokonu-
jac podziatu czynnosci w kanale rynku przyjmuje sie zazwyczaj troj-
etapowy sposOb postepowania. Punktem wyjsScia jest opis kanatu ryn-
ku oraz zaleznosci istniejacych miedzy jego ogniwami. . Faza druga
obejmuje analize roéznych przeptywéw w celu stwierdzenia, czy nie
wystepuje powielenie tych samych czynnoSci przez ré6zne ogniwa. Po-
wielanie czynnosSci je3t uzasadnione jedynie wéwczas, gdy przyczy-
nia sie ono w wiekszym stopniu niz inne rozwigzania do realizacji
celu lub wigzki celow catego kanatu rynku. Brak jest natomiast uza-
sadnienia dla wypedniania wszystkich czynnosSci przez kazde z ogniw,
jak to migto miejsce w niezintegrowanych kanatach rynku. Ostaliia
faza polega na opracowaniu nowego podziatu czynnosci, uwzgledniajg-
cego sume kosztow ponoszonych w skali catego kanatu rynku.

Podstawowym problemem dla wykorzystania tego podejscia w pra-
ktyce jest czesto niemozno$¢ przeprowadzenia pordwnawczego rachunku
kosztéw, z uwagi na nieznajomo$¢ kosztdéw catkowitych rozwigzan al-
ternatywnych oraz niepetng ewidencje kosztdw rozwigzan istnieja-
cych. Przedsiebiorstwo lub grupa przedsiebiorstw nie posiada bowiem
najczesciej petnego rozeznania co d8 kosztéw zwiazanych z nowym po-
dziatem czynno$ci. Dokonujac wyboru systemu powigzan . w kanatach
rynku kieruje sie ono przede wszystkim przes+t+ankami e-
kono miernymi. Zakres kontroli nad dziata-
niami podmiotéw objetych integracjg oraz zdolnos$é¢ do -
stosowawcza danego rozwigzania do zmian otoczenia stano-
wiag pomocnicze przestanki wyboru. Sa one

Por. Ph. Kotier, Marketing Management, New jersey 1980,
s. 436. Wielkos¢ ta wyraza sie wzorem 2n/k , gdzie n oznacza licz-
be czynnosci w kanale rynku, ara- liczbe ogniw. Przyktadowo przy
podziale 4 czynnosSci miedzy 3 ogniwa kanatu . rynku liczba mozliwych
rozwigzan = 4 096, tzn. 2°/3, Przez czynno$¢ rozumiem takie dzia-
tania, jak transport produktéw na rynki docelowe, promocje, ma-
gazynowanie produktéw, kompletowanie dostaw, poszukiwanie odbior-
cow, prowadzenie negocjacji itd.

Chodzi tutaj wytacznie o takie sytuacje rynkowa, w ktérych wy-
bor ten j*st mozliwy. Bardzo czesto jest on zdeterminowany zastang
sytuacja rynkowa.



podporzadkowane realizacji celu podstawowego przedsiebiorstwa (wiel-
kos¢ zysku, wielko$¢ obrotéw czy udziat na rynku itp.).

Najkorzystniejszym dla przedsiebiorstwa jest zawsze to rozwig-
zanie, ktore umozliwi mu osiggniecie wyzszego zysku przy danych
kosztach. Analiza ekonomiczna obejmuje wowczas szacunek wielkosci
obrotéw dla kazdego z alternatywnych rozwigzan. Nastepnie dokonywa-
na jest analiza kosztéw. Dotyczy ona wydgcznie kosztow zmiennych
zwigzanych z wykorzystaniem rdznych rodzajéw powigzart. Nr;I't  ona
prosta do przeprowadzenia, jesli przedsiebiorstwo r Juz stosowato
oba rodzaje powigzan. W przypadku wojscia na rynek po iaz pierwszy
lub braku prordwnywalnych danych, mozliwy jest jedynie szacunek wiel-
kosci kosztéw. Wybdr bardziej optacalnego rozwigzania nastepuje w
oparciu o analize stopy zysku (rentownosci) lub punktu krytycz-
negol0. Przyktadowo problem ten moze pojawi¢ sie w przedsiebior-
stwie produkcyjnym, w momencie dyskusji nad optacalno$Scig posiada-
nia wkasnej sieci sprzedazy (system korporacyjny) lub prowadzenia
sprzedazy przy pomocy grupy posSrednikow - agentdéw (system umowny).
OdpowiedZz na to pytanie polega na ustaleniu wielkosci obrotéw (punkt
krytyczny), dla ktorej koszty jednego rozwigzania bedg wyzsze od ko-
sztow rozwigzania dru;jieou* Jedynie w punkcie krytycznym oba rozwig-
zania umozliwiajg przefl iebior3twu osiggniecie tych samych obrotdw
przy jednakowych kosztach. Ponizej 1 powyzej tego punktu rozwig-
zania te wykazywa¢ beda rd/ny stopien optacalnosci.

Przedsiebiorstwo moze roéwniez prowadzi¢ tradycyjng analize re-
lacji zysku do kosztéw oraz dochodu do kosztdw. Analiza ta Jest
utrudniona koniecznos$cig ustalenia przedziatu czasowego, stanowig-
cego podstawe pordéwnan. Przedziat ten moze waha¢ sie w granicach
od roku do 5 lat lub wiecej, w zaleznosSci od struktury kosztow
typowych dla danego rodzaju powigzahn. Trudnos¢ oceny optacalnosci
réznych rozwigzan wynika takze z faktu, iz przedsiebiorstwo w celu
dokonania wkasciwego wyboru nie dysponuje zazwyczaj mozliwoscig
wyprébowania réznych rodzajow powigzan. Problem ten komplikuje sie
takze woéwczas, gdy przedsiebiorstwo wykorzystuje juz wiele powig-
zan, nie utozsamiajac sie jednakze z zadnym z kana#déw rynku.

Obok optacalnosci istotne znaczenie dla wyboru formy powiagzan
integracyjnych posiada zakres kontroli innych ucze-
stnikow kanatu rynku. Kontrola ta moze dotyczy¢ bardzo réznych

10 Analize taka przeprowadza m. in. Kotier, op. cit., s.



czynnosSci oraz decyzji. Integrator (np. producent), w zaleznosci
od przyjetej strategii, moze by¢ zainteresowany kontrole sprzedazy
wkasnych produktéw. Zardwno niedostateczna, jak i zbyt szeroka
kontrola zachowan innych uczestnikéw kanatu rynku moze by¢ Zrddiem
konfliktow. Interesy dwu lub wiecej ogniw mogg by¢ tak sprzeczne,
iz konflikt ten stanowi czynnik niekorzystny dla dziatan producen-
ta. Z drugiej strony silna wspdlnota intereséw grupy uczestnikow
kanatu rynku moze stanowi¢ dla integratora forme nacisku, ostabia-
jac jego pozycje przetargowg. Stad tez przedsiebiorca winien ana-
lizowa¢ kazdy rodzaj powigzan jako pewien uktad si¥, odpowiadajac
sobie na pytanie, w jakim stopniu uktad ten jest® oraz moze byc
przez niego kontrolowany.

Jezeli dany rodzaj powigzan odpowiada kryterium optacalnosci
oraz zapewnia przedsiebiorstwu pozadany zakres kontroli, uzupednia-
jacym elementem oceny jest jego zdolnos$é¢ dostoso -
wawecza do zmian otoczenia. Kazdy rodzaj powigzan integracyj-
nych zaktada pewne ograniczenie elastycznosSci mdziatania wybranych
podmiotéw, zwiekszenie ich wspotzaleznosci oraz trwato$S¢ wzajemnych
zobowigzan. W warunkach zwiekszonej niepewnosci przedsiebior-
stwa co do przyszdych zmian otoczenia, nalezy preferowa¢ rozwig-
zania wymagajace od partnerdéw porozumienia zobowigzan krdétkookre-
sowych. Zobowigzania dtugookresowe moga by¢ zaciggane jedynie w
przypadku powigzan integracyjnych o szczeg6lnie wysokiej optacal-
nosSci oraz szerokim zakresie kontroli.

Opracowanie strategii zintegrowanego kanatu rynku jest bardziej
ztozone niz w przypadku pojedynczego przedsiebiorstwa. Indywidualne
strategie poszczeg6lnych ogniw winny bowiem 4#gczy¢ sie we wspoOlng
koncepcje dziatania na rynku. W zintegrowanym kanale rynku obowig-
zujg jednolite kryteria definiowania produktu, ustalone w oparciu
0 potrzeby finalnych odbiorcéw. Silna pozycja tych systemow wynika
z przekonania wszystkich podmiotéw objetych intugracjg o ct2owdéaci
1 korzysciach stosowania wspOlnej strategii rynkowej. PodejsScie to
wymaga od zainteresowanych podmiotéw czesSciowej rezygnacji z wha-
snej samodzielnosSci na rzecz systemu, do ktorego nalezg. Dziata-
nia poszczegdlnych podmiotdw podporzgdkowane sg realizacji
misji catego systemu. Misja ta jest rozumiana szerzej niz
cele finansowe poszczeg6lnych przedsiebiorstw i1 wigze sie ze sposo-
bem zaspokajania potrzeb finalnych odbiorcoéw.



2.2. Charakterystyka pionowych powigzan integracyjnych

Powigzania te mogg przybiera¢ formell umowng, korporacyjng lub
administrowang. Przedmiotem .dalszych rozwazan bedg dwie pierwsze
formy. Podziat ten wskazuje na mozliwo$¢ wyboru przez podmioty
rynku roznych form powigzan. Ponadto, kazdp z powigzan integracyj-
nych podlega ewolucji. Powigzania administrowane czesto przeksztat-
cajg sie w korporacyjne. Podobnie powigzania umowne w Srednim lub
ddugim okresie mogg przyja¢ posta¢ powigzan korporacyjnych. Ten o-
statni rodzaj zmian wynika najczesSciej z dgzenia integratora do
pedniejszej kontroli zachowan danej grupy przedsiebiorstw lub za-
ktadow. Zmiany te majg miejsce Jedynie wowczas, gdy integrator za-
ktada wysoka optacalnos¢ dziatalnosci na wybranym rynku. Mozliwe sg
rowniez zmiany w kierunku przeciwnym, czyli przeksztatcania powig-
zah korporacyjnych w umowne lub administrowane. Integrator preferu-
je wowczas luzniejsza forme zaleznosSci i mniejszy zakres kontroli
nad uczestnikami systemu. Dzieje sie tak wdéwczas, je$li istnieje
obawa cu do optacalnosci dziatania na danym rynku w przysztosci.
Rodzaj tych zmian oraz ich natezenie zalezg wiec od warunkoéw we-
wnetrznych i zewnetrznych zainteresowanych przedsiebiorstw, a w
szczeg6lnosci od posiadanych zasobdw, struktury podmiotowej i przed-
miotowej rynku,* zakresu nierdwnowagi i obowigzujacej regulacji
prawnej (zasady tworzenia powigzan integracyjnych). Zmiany te sta-
nowig wypadkowg oddziatywania otoczenia kanatu rynku oraz koncepcji
strategicznego rozwoju zainteresowanych podmiotéw. Powigzania umow-
ne majg wiec charakter dynamiczny, gdyz moga
zosta¢ przeksztakcone w inny rodzaj powigzan lub tez powsta¢ z mu-
tacji tych ostatnich,

11

Por. m. in. M. W. Oelozier, A. Woods ide,
Marketing Management, Strategies and Cases, Ohio 1978, S. 319;
T. Domanski, E. 6 uz ek, Franchising - forma organi-

zacji kanatow dystrybucji, "Handel na Swiecie™ 1979, nr 4, s. 20-25;
B. Rosenbloom, Marketing Channels - a Management * View,
Hinsdale, Illinois 1978, s. 297. W 1980 r. za poSrednictwem piono-
wych powigzan integracyjnych dokonano blisko 2/3 wartosci obrotow
handlu detalicznego w USA z czego 38% przypadato na powigzania u-
%OWQG*; 27* na korporacyjne. (Wkasne szacunki na podstawie roznych
zrédet).



3. Powigzania umowne

Podstawg integracji w tej grupie powigzan sg umowy zawierane
przez uczestnikow kanatu rynkulz. Umowy te okres$lajg rodzaj zalez-
nosci ogniw 1<an™tu ‘ryntaj. hvtegT*cja utrjete sg-niezalezne podmioty
gospodarcze (zaktady, prz-edsiebiorstwa), posiadajgce osobowos$¢ pra-
wng i dziatajgce w oparciu o odrebny tytut whasnosSci. Uczestnictwo
w umownym systemie powigzan jest dla tych podmiotéw aktem Swiadome-
go wyboru i nie wynika z podporzadkowania wewngtrzorgamzacyjnego
czy administracyjnego. Celem integracyjnych powigzan umownych jest
uzyskanie efektéw niemozliwych do osiggniecia ftrzy dziataniu w izo-
lacji lub w ramach innych powigzan "integracyjnych. Powigzania te
respektujac formalng niezaleznos¢ ogniw kanatu rynku wprowadzaja
elementy koordynacji ich zachowan* Negatywnym efektem rozwoju po-
wigzan umownych moze by¢ stosowanie réznych praktyk monopolistycz-
nych w formie jawnej lub ukrytej.

3.1. Kryteria oceny integracyjnych powigzan umownych

Podstawg oceny tej formy powigzan jest jej optacalnos¢. W po-
rownaniu z powigzaniami korporacyjnymil5 powigzania umowne moga
byé bardziej optacalne w krotkim i Srednim okresie, dla integratora
dziatajagcego w otoczeniu konkurencyjnym. Ich kapitalochtonnosé¢, z
punktu widzenia integratora, jest réwniez nizsza w krotkim okresie.
Naktady sg bowiem ponoszone bezpoSrednio przez podmioty objete in-
tegracja. Przedsiebiorstwo integratora rozwija sie w tym przypadku
w oparciu o zasoby pozostatych uczestnikoéw systemu. Zasoby finan-
sowe tych ostatnich decyduja o ekspansji catosSci systemu. Wyzsza
optacalnos¢ tego rozwigzania wynika réwniez z podziatu ryzyka mie-
dzy wszystkich partnerdéw powigzan, co rozni te forme wspodpracy od
powigzan korporacyjnych. Prawdopodobienstwo przymusowego wyjscia
z rynku podmiotu dziatajgcego w ramach takiego systemu powigzan jest
mniejsze niz dla podmiotu dziatajgcego w izolacji, Dq}yczy L)
zwkaszcza przedsjebliirstw matych i Srednich, w momencie -ich w#ﬂ—

12 por. D.N. Thowm p s on, Contractual Marketing Systems,
[w:J Contractual..., s. 3-31.

13 patrz s. 37 niniejszej pracy.



Scia na rynek 1 w okresie bezposSrednio po nim nastepujgcym. Obnize-
nie prawdopodobienstwa przymusowego wyjscia z rynku wynika g4oéwnie
z posiadania przez system umowny dobrej renomy u odbiorcow oraz z
rozwinietej specjalizacji w zakresie obstugi okreslonego rynku. W
zaleznosci od tresci umowy, powigzania umowne zapewniajg integra-
torowi pozadany zakres kontroli nad podmiotami objetymi integracja.
Ponadto w poro6wnaniu z powigzaniami korporacyjnymi stanowig one
bardziej elastyczny model rozwoju przedsigbiorstwa. Cechuja sie
wysoka zdolnosSciag dostosowawczg do zmian otoczenia. Jest ona efek-
tem 4atwosSci roéznicowania rodzaju i zakresu integracji poprzez zmia-
ne tresci uméw, a tym samym praw i obowigzkéw stron. Zakres kon-
troli integratora nad uczestnikami kanatu rynku jest mniejszy niz w
powigzaniach korporacyjnych. Roéwnoczesnie jednak Jest on bardzo
elastyczny. Umowa najczesSciej stanowi skuteczny instrument kontro-
li. W szczegélnych przypadkach kontrola ta moze byé bardzo rozsze-
rzona, jesli dziatanie to stuzy zwiekszeniu optacalnosci prowadzo-
nej dziatalnosci. Mimo formalnej niezaleznoSci prawnej uczestnikéw
powigzanh, system jako catosS¢ posiada pewne wspdlne cechy strategi-
czne, ktorych osiggniecie wymaga okreslonej organizacji formalnej.
Uczestnicy integracji akceptujg czeSciowe ograniczenie samodzielno-
Sci na rzecz integratora, w oczekiwaniu korAsci ekonomicznych wy-
nikajacych ze wzrostu skali dziatania, oryginalnosci oferowanego
produktu 1 dobrej pozycji rynkowej marki, pod ktérg istnieje sy-
stem. Powigzania podmiotéw wspédtworzgcych system umowny sg znacz-
nie silniejsze niz w systemach edministrowanych, lecz stabsze niz
w przypadku powigzan korporacyjnych.

Tworzenie umownych powigzan integracyjnych cho¢ nie eliminuje
catkowicie sprzecznosci miedzy ogniwami kanatu rynku, to moze ja
znacznie zmniejszyé. Konflikt jest dominujaca cechg zaleznosci
miedzy elementami wszystkich systemdw, bez wzgledu na ich rodzaj.
Jego zroddem jest czesto nierownorzedno$¢ stron oraz rozbieznosé
celow i oczekiwan. Pojawienie sie "lidera" kanatu rynku wynika z
samej istoty integracji. Podmiot ten jest najczeSciej inicjatorem
danego rodzaju powigzan. W powigzaniach umownych zalezno$ci stron
charakteryzuja sie przewaga zgodnych celdw nad celami konfliktowy-

mi. Kazdy system posiada jednak okreslony "cykl Zycia"l4,
14 *

Pojecie "cykl zycia" uzywane jest w analogii do koncepcji
cyklu zycia produktu. Por. m. in. Th. Levitt, Exploit the
iggguct Lif%1C Ele, "Harvard Business Review", November-December

, S. -94.



tzn. przechodzi w czasie pewng ewolucje, poczawszy od momentu po-
wstania, poprzez wzrost i faze dojrzatosSci, a koriczac na jego roz-
wigzaniu. Zakres wspdtpracy oraz poziom konfliktu stron ulegaja
zmianom przy przechodzeniu z jednej fazy cyklu zycia do fazy na-
stepnej. Wspotzaleznos¢é elementow kazdego systemu wymaga od nich
uwzgledniania wprocesie realizacji wkasnych celow, celdéw catego sy-
stemu oraz celow szczeg6towych jego pozostatych uczestnikow.

Konflikt wsystemie stanowi taki rodzaj zaleznosSci dwobch
lub wiecej ogniw, w ktérym jeden z partnerdw postrzega drugiego
jako przeciwnika, dazacego do przejecia korzysci wynikajacych z
procesu wymiany. Dziatanie to moze mie¢ na celu ostabienie pozy-
cji partnera lub wrecz spowodowanie przymusowego wyjsécia z rynkuls.
0gznos¢ do "unicestwienia™ partnera jest typowa dla gospodarki kon-
kurencyjnej. W praktyce jedna ze stron prdébuje narzuci¢ drugiej

pewne warunki zmierzajgce do poprawienia swej pozycji w procesie
realizacji zatozonego celu ekonomicznego (suma obrotdéw, suma zysku,

wielkos¢ marzy, dochdéd z inwestycji, udziat na rynku) lub poza-
ekonomicznego (wyobrazenie o przedsiebiorstwie, prustiz, stopien
niezaleznosci, pozycja w kanale rynku). Rozpatrujgc konflikt we-
wnatrz systemu kanatu rynku jako proees, mozna w mm wyrdézni¢ trzy
fazyl6.

Ujmujac konflikt w systemie kanatu rynku jako proces (por.
rys. 1) a nie akt, analizujemy go od strony wptywu okreslonych
przyczyn, spowodowanych zmianami zachowan poszczegdlnych podmiotow.
Analiza konfliktéw w systemie umownym umozliwia opracowanie zestawu
dziatan o charakterze zapobiegawczym. Konflikty mogg mieé chara-
kter dorazny lub strukturalny. Prawidtowe funkcjonowanie systemu
wymaga prowadzenia okreslonych badan na temat Zrdédet konfliktow oraz
warunkow ich ograniczania. Aby zapewni¢ sukces takich badan, wszy-
stkie podmioty kanatu rynku muszg byé zaangazowane zardéwno w ich
przygotowanie, jak 1 wykorzystanie uzyskanych rezultatéw. Prowa-
dzona analiza nie moze by¢ zawezona jedynie do konfliktow w parach
ogniw, np. producent-detalista. Bytoby to uzasadnione tylko wte-
dy, gdy zwigzki tych podmiotéw, z pozostatymi ogniwami bytyby takze

Por. L. J. Rosenber g, The Development of Conflict
in Contractual Marketing Systems. Case Stady, [w.-J Contractual...,
s. 147-173.

16 Tamze, s. 165.
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ctual Marketing Systems, ed. 0. NN Thompson, Lexington.

Massachusetts 197 s. 165.

Rys. 1. Model rozwoju konfliktu w systemie kanatu rynku

niezmienne. W praktyco jednak tak nie jest. Przyktadowo przedsie-
biorstwo X zajmuje okreslony pozycje wzgledem przedsiebiorstwa Y
tylko dlatego, iz wynika ona z pewnego typu zalezno$ci tego pierw-
szego od pozostatych ogniw systemu kanatu rynku. W przypadku po-
wigzan umownych 1istniejg korzystne warunki dla wuruchamiania mecha-
nizméw "wspolnego dziatania" i usuwania Zrodet konfliktéw. Ten typ
powigzan moze przyczyni¢ sie do wypracowania mechanizméw eliminuja-
cych wystepowanie konfliktéw i (lub) zmniejszajacych stopien ich
natezenia.

Ro2wdj umownych powigzahn integracyjnych moze prowadzi¢ niekiedy
do wystepowania postepujacej monopolizacji rynkul7. Zagrozenia te
ujawniajg sie m. in. w dziataniach integratora dyskryminujgcych o-
kreslonych odbiorcéw spoza systemu. Dyskryminacja ta moze dotyczy¢
odmowy zawarcia transakcjil4, podwyzszenia cen, uzaleznienia wyso-
kosci ceny od wielkoSci zakupu. Monopolizacji sprzyjaja takze de-

17 Por. 3. Bell, Contractual Marketing Systems in Canada:
The Anticombines Response, [w:] Contractual..., s. 245-271.

J. C.. Fourgoux, Les Nouvelles Relations Production-
-Distribution on la nécessaire évolution de la loi, "Revue Franeai-



cyzje podziatu rynku miedzy uczestnikow systemu oraz obowigzek do-
konywania zakup6w u okreslonych dostawcéw, zwkaszcza gdy ceny pro-
ponowane przez tych ostatnich sa Wyi32e19 niz ceny konkurencji. W
wielu przypadkach dazenie producenta do kontroli, za pomocg umownych
powigzan integracyjnych, wszystkich czynno$ci zwigzanych z produk-
cja, sprzedazg i Swiadczeniem ustug dodatkowych jest niekorzystne
i stanowi Zroddo marnotrawstwa zasobow. Ootyczy to zwhaszcza wszy-
stkich powigzan wyt#acznych, ktdére ograniczajg lub wrecz eliminuja
mozliwos¢ niekontrolowanego Swiadczenia ustug oraz czynnosSci zwig-
zanych ze sprzedazg danego produktu. Wyd4gcznos¢ Swiadczenia ustug
przez okreslony podmiot moze by¢ powodem ich gorszej Jakosci. Swego
rodzaju paradoksem jest fakt, iz w usa?®  wzrost koncentracji na-
stapit w wiekszym stopniu w branzach cechujacych sie znacznym zréz-
nicowaniem produktéw (np. artykuty konsumpcyjne) niz w branzach, w
ktérych zréznicowanie to jest mniej wazne. Wykorzystanie wytgcz-
nych powigzanh integracyjnych21 uzaleznia w duzym stopniu sprzedaw-
ce od producenta 1 moze mie¢ efekt negatywny. Powigzania te maja
cechy powigzan protekcjonistycznych, a integrator sprawuje kontro-
le "wejs¢" do systemu. Wydaje sie, iz spoteczne korzysci powigzan
wydacznych, takie jak poziom $wiadczonych ustug 1 specjalizacja
poSrednikoéw, moga by¢ osiggniete niekiedy innymi metodami, mniej
ograniczajacymi swobode dziatania posrednikéw (sprzedawcéw). Ta for-
ma integracji prowadzi takze niekiedy do szkodliwej rywalizacji na
poziomie ogniwa detaluzz, wznoszgc dodatkowe bariery wejscia do
systemu dla nowych sprzedawcow. Proces ten moze takze ograniczac
innowacyjnos¢é sprzedawcéw na skutek kontroli wejsc¢ oraz kontroli
zasad, na ktorych opiera sie strategie sprzedazy wewnatrz danego
systemu powigzan. Zagrozenie "monopolistyczne™ umownych powigzan
wytgcznych mozna poréwna¢ z zagrozeniami powigzan korporacyjnych.
jednang w przypadku tych pierwszych detalisci pozostaja niezalez-
nymi prawnie podmiotami, podporzadkowanymi jedynie ekonomicznie
integratorowi.

*se du Mérketing" 1979, no 3, s. 61-72. Autor w oparciu o przyktady
ustawodawstwa francuskiego analizuje praktyki restrykcyjne.

.Por. 3. C. C o h en,. Conflict and its Resolution in a
Franchise System, [w:J Conctractual..., s. 175-184.
2

0 Por. Bell, op. cit., s. 245.
39 Z ang. ‘"exclusive dealing".

) "I ang. "intra-brand competition”, por. Bell, op. cit.,
Ss. 2J5.



Wedtug D. Thompsona, zajmujacego sie od wielu lat problematyka
powigzan umownych, dziatania polegajace na sprzedazy produktéw czy
ustug wytacznymi kanatami dystrybucji nic sa w sprzecznos$ci z obo-
wigzujacym w USA ustawodawstwem Anti-Trust, dopoty dopoki integra-
tor (np. franchise-dawca) nie zajmuje dominujacej pozycji na okres-
lonym rynkun*.

3.2. Typologia integracyjnych powigzan umownych

Kryteria klasyfika%ji powigzan umownych sg niejednolite. W$rdd
autordéw anglo-saskich upowszechnit4 sie jednakze podziat tych po-
wigzan na trzy grupy: dobrowolne zrzeszenia z hurtownikiem w roli
integratora, zrzeszenia detalistow oraz systemy franchisingowe. Po-
dziat ten opiera sie gtownie na kryterium podmiotowym oraz rodzaju
umowy stanowigcej podstawe integracji. Te klasyczng dzisiaj typo-
logie mozna uzupednié 1 rozwingé, tworzac klasyfikacje powigzan
umownych, uwzgledniajgca takze 1 inne grupy Kkryteridw. Typologia
ta ma na celu ukazanie silnego zroéznicowania zbioru powigzan umow-
nych. Obejmuje ona takie kryteria klasyfikacyjne, jak:

- rodzaj umowy bedgcej podstawg integracji;

- przedmiot umowy, czyli rodzaj czynnosci objetych integracja;

- rodzaj integratora (producenta, hurtownika, hurto-dotaliste
itd.);

- typ integracji bedacy podstawg utworzenia systemu powigzan;

- zakres samodzielnosci podmiotéw objetych integracja;

- znaczenie powiazan umownych w systemie powigzan danego przed-
siebiorstwa z rynkiem;

- stopien internacjonalizacji systemu powigzan;

- rodzaj obslugiwanegB segmentu25 rynku.

Podstawg istnienia kazdego systemu umownych powigzan integracyj-
nych jest wspétwystepowanie w roznych kombinacjach przedstawianych

23 Por. P. N. Thompson, Franchising Operations and An-
titrust Laws, “Journal of Retailing”™, Winter 1968-1969, a. 39-53.

24 Por. Kotier, op. cit., a. 426-427; A. ElI-A ns ary,
L. W. Stern, Marketing Channels, Wew Jersey, 1977, s. 392-425.

ib Nt. segmentacji por. m. in. Y. Wind, Issues and Advan-
ces in Segmentatipn Research, "Journal of Marketing", Auoust 1978
vol. 15, s. 317-337.



kryteriow. Kazdy umowny system powigzan jest wypadkowg oddziaty-
wania sit wewnagtrz danego ukdadu podmiotéw oraz poza nim. Przed-
stawiona typologia ma charakter uniwersalny i moze znalezé zastoso-
wanie takze w gospodarce centralnie planowanej.

Przechodze obecnie do przedstawienia wymienionych kryteridw ty-
pologii.

A. Rodzaj umowy

Zatozenia: Warunkiem tworzenia powigzan umownych jest swo -
boda kontraktowa. Obok zbioru podmiotow gospodar-
czych istnieje zbidr umow nazwanych i nie-
nazwanych, stanowigcych prawno-ekonomiczng podstawe powig-
zan Przez umowe nienazwang rozumiemy taki rodzaj umowy, ktory
nie jest ujety w kodeksie cywilnym lub handlowym. Do uméw tych za-
licza sie szereg nowych form wspédpracy przedsiebiorstw. Wy-
bierajac konkretny rodzaj umowy ~, podmioty gospodarcze decyduja
sie na okreSlenie swych zaleznosci. Typologia oparta na tym kry-
terium okresla precyzyjnie zasady zachowan partnerdw porozumienia.
Najczesciej podstawg tworzenia systeméw umownych nie jest jeden
rodzaj umowy, lecz ich kombinacja. Dotyczy to zwkaszcza powigzan

1iopartych na umowach nienazwanych, +gczacych elementy réznych uméw.
Takimi umowami sa m. in. umowy: franchisingowa, agencyjna, joint-
"Ventures czy zrzeszenia.

Do umow posiadajacych podstawowe znaczenie w procesie tworzenia
systeméw umownych w kanatach rynku naleza:

-Umowa sprzedazy. Przez umowe sprzedazy dostaw-
ca zobowigzuje sie przenie$s¢ na kupujgcego whasno$¢ rzeczy i wydaé
mu rzecz, a kupujacy zobowigzuje sie rzecz odebraé¢ i zaptacié sprze-
dawcy cene” . Umowa sprzedazy, jako element kazdej transakcji wy-
miennej, stanowi réwniez istotng cze$¢ zobowigzan uczestnikédw kana-

26 Umowa stanowi zgodne oSwiadczenie woli co najmniej dwoch pod-
miotdw prawa, zmierzajgce do ustanowienia zmiany lub zniesienia
stosunku cywilnoprawnego. System prawa cywilnego, t. I, s. 537-559,
cyt. za: J. Kufel, W. Siuda, Prawo gospodarcze dla e-
konomistow, Warszawa-Poznan 1980.

! Por. def. Kodeksu cywilnego, art. 535 § I, [w:] Kodeks cy-
wilny z komentarzem, red. J. W in i ar z, Warszawa 1980, 3. 525.



+u rynku. W powigzaniach umownych czestsze zastosowanie znajduje
umowa sprzedazy niz umowa dostawy . Specyfika integracji umownej
wymaga dokonywania zakupu S$cisle okreslonych produktéw, ktére ro6z-
nicujg dany system od podmiotéw konkurencyjnych. Wszystkie podmiany
asortymentowe sg w sprzeczno$ci z istotg powigzart umownych oraz
uniemozliwiaja realizacje wspolnie wypracowanej strategii. Umowy
sprzedazy zawierane miedzy uczsstnikami systemu roOznig sie zazwy-
czaj od umdéw zawieranych z podmiotami spoza systemu. Majag one naj-
czesciej charakter preferencyjny.

-Umowa komisu. Przez umowe komisu przyjmujacy zle-
cenie (komisant) zobowigzuje sie za wynagrodzeniem (prowizja), w
zakresie dziatalnosci swego przedsiebiorstwa, do kupna lub sprze-
dazy rzeczy ruchomgch na rachunek dajgcego zlecenie (komitenta), lecz
w imieniu Wlasnym2 . Umowa ta jost rzadko stosowana w krajach zo-
rientowanych rynkowo. Moze by¢é ona wykorzystywana przy ksztatto-
waniu zwigzkéw przedsiebiorstw przemystowych i handlowych (integra-
cja pionowa) oraz w umowach n agencje (integracja pionowa i pozio-
ma). W Polsce doswiadczenia dotyczgce stosowania tej umowy istnie-
ja zaréwno w handlu zagranicznym, jak i w sprzedazy artykudéw trud-
no zbywalnych na rynku wewnetrznym.

-Umowa kontraktaciji. Umowa ta jest powszech-
nie wykorzystywana w gospodarkach zorientowanych rynkowo. W stoso-
wanej obecnie postaci”™ w Polsce odnosi sie ona przede wszystkim
do podmiotéw dziatajgcych w kanatach rynku artykudow zywnosSciowych
(rolnicy indywidualni, przedsiebiorstwa produkcyjne, ogniwa poSred-
nictwa). Jest to system umowny oparty na zasadzie dobrowolnosci i
realizowany za pomocg umow zawieranych z rolnikamiprzez jednostki
kontraktujgce. Umowa ta moze by¢ wykorzystana rdéwniez jako podsta-
wa zwigzkow o charakterze integracji pionowej w innych kanatach
rynku (np. kontraktowanie produkcji niektdrych producentdw lub

28 . . . .
Umowa dostawy polega bowiem na zobowigzaniu dostawcy, jedno-
stki gospodarki uspotecznionej, do wytworzenia rzeczy oznaczonej
tylko co do gatunku (co stwarza mozliwo$ci dostaw niezgodnych ze
strukturg zamowien przyp. T.D.) Por. art. 605 KC, Kodeks.... s.
575.

29 Tamze, art. 765 1 n., S. 692-698.
30 Por. Kodeks cywilny, [w:] Kodeks..., art. 613-626.

T. Romanowski, Kontraktacja w warunkach reformy
gospodarczej, |[w:] Materiaty na konferencje naukowg PAN nt.: "Oto-
czenie instytucjonalne rolnictwa", PoznaA 1983, s. 12-13.



zrzeszen rzemiosta czy spotdzielni, przez zrzeszenia handlowe, np.
duze domy towarowe, zrzeszenia gastronomii, hotelarstwa i innyrh
ustug). Sprzedaz okreslonych produktéw jest tylko jednym z elemen-
tow umowy. Odbiorca przekazuje zazwyczaj na rzecz dostawcy dodat-
kowe Swiadczenia.

-Umowa joint-venture 33? Umowa ta dotyczy
systemow tworzonych na rynkach zagranicznych lub na rynku wewne-
trznym z udziatem podmiotéw zagranicznych. “"Miedzynarodowe joint-

-ventures to oparte na wktadzie kapitatu przedsiewziecia dwéch lub
wiecej partnerd6w z réznych krajow, ktorzy sg niezalezni pod wzgle-
dem ekonomicznym, prawnym i administracyjnym, a wspdétdziatajag ze
sobg w ramach wsp6lnego przedsiebiorstwa (osoby prawnej), utworzo-
nego w celu osiaggniecia w ddugim okresie wspdlnych celow w skali
miedzynarodowej, przy czym partnerzy wspOlnie zarzadzajg przedsie-
biorstwem i wspdlnie ponoszg odpowiedzialno$¢ za jego dziatalnos$é'33.
-Umowa leasingow a34. Leasing stanowi specyfi-
czng forme finansowania i obrotéw. Jest to umowa dwdch lub wiecej
partneréw, umozliwiajgca im uzytkowanie okreslonych rzeczy (np.
maszyn i urzadzen) w celu uzyskania zaktadanych korzysci. Leasing
rozni sie tym od umowy sprzedazy, iz przekazanie rzeczy przez in-
tegratora nie jest zwigzane ze zmiang tytutu whasnosci, lecz jedy-
nie z transferem prawa do jej uzytkowania. Podmiot korzystajacy z
tej formy finansowania nie otrzymuje do dyspozycji Srodkéw pieniez-
nych, lecz S$rodki produkcji lub inne dobra trwatego uzytku zaspo-
kajajace jego potrzeby w sposéb bezposSredni. Ta forma wspétpracy
stanowi czesto element uméw agencyjnych, kontraktacji lub patronac-
kich. Zleceniodawca lub integrator dziata wdéwczas na zesadach
podobnych jak w umowie leasingowej. Moze on bowiem przekazywaé in-
nym podmiotom prawo uzytkowania okreslonych urzadzen lub elementdw
wyposazenia (np. zaktadoéw ustugowych, punktéw sprzedazy detalicz-
nej itp.). W krajach zorientowanych rynkowo -wykorzystanie umowy

i -3z Por. S. Szczypiorski, Nowe formy i metody wy-
miany miedzynarodowej, Warszawa 1976, s. 187 i n.

33 Tamze, s. 187.

34 Por. M. Or4owski, Leasing - nowa forma obrotu ma-
szynami 1 urzadzeniami, Warszawa 1972; W. L u 8 i, Le Leasing -
nouvelle formule économique, "Les cahiers informatiques. Banque Po-
pulaire Suisse" 1967, no 51.



leasingowej jest bardzo szerokie. W Polsce natomiast jest ono na-
dal niewielkie.

-Umowa agencyjna. Umowa ta jest umowg nienazwa-
ng. Przyjmujacy zlecenie (agent) zobowigzuje sie za wynagrodzenienm
(prowizja) do statego posSredniczenia przy zawieraniu uméw oznaczo-
nego rodzaju na rzecz dajgcego zlecenie albo do zawierania takich
uméw w jego imieniu3*. W krajach zorientowanych rynkowo wykorzysta-
nie tej umowy jest powszechne, zwkaszcza w dziedzinie sprzedazy
detalicznej oraz w sektorze ustug. W Polsce umowa ta powinna zna-
lez¢ rowniez szersze zastosowanie. Oetalisci Jako agenci moga dzia-
+a¢ na rzecz producentéw w dziedzinie dystrybucji, a ustugodawcy
w zakresie Swiadczenia ustug serwisowych. Funkcje agentow pednig w
stosunku do producentéw takze przedsiebiorstwa handlu zagraniczne-
go. Zakres decyzyjnosci agenta w stosunku do zleceniodawcy moze
by¢ bardzo zréznicowany. Jego posSrednictwo moze ulec zawezeniu do
wybranych transakcji 1 (lub) produktéw. Czesto zawarcie umowy gwa-
rantuje agentowi wytgcznos¢ dziatania na okreslonym terytorialnie
rynku. Umowa agencyjna stwarza podstawy trwatego zwigzku agenta i
zleceniodawcy. Agent jost zobowigzany do prowadzenia dziatalnosci
zmierzajacej do zwiekszenia obrotéw zleceniodawcy. Z tego tytudu
cigzy na nim obowigzek wspotdziatania z dajgcym zlecenie i stosowa-
nia sie do jego wskazan. Takie podejscie umozliwia realizacje wspdl-
nej strategii produktu przez agentow powigzanych z integratorenm
(zleceniodawcg). Mimo niezaleznos$ci prawnej obu podmiotéw wytwarza
sie miedzy nimi system powigzan, w ktorym elementy wspétdziatania
i lojalnoSci wobec systemu odniesienia przewazajg nad zrodtami kon-
fliktow.

-Umowa franchisingow a36. Stanowi ona bar-
dzo ztozony typ powigzan, gdyz 43aczy elementy tak réoznych uméw,
jak umowa: sprzedazy, licencyjna, joint-ventures, agencyjna, tran-
sfer know-hew itp. Jest to umowa nienazwana, ktdra stwarza zainte-

35 Por. J. Kufel, Umowa agencyjna, Warszawa-Poznan 1977;

Kufel, Siuda, op. cit., s. 201-204; B. Ziemia -
nin, Umowa agencyjna o prowadzenie punktow sprzedazy detalicznej
i zaktadoéw gastronomicznych Szczecin 197B,(maszynopis powielony).

36 Por. T. Dorna ns ki, E. Guzek, Franchising - forma
organizacji kanatow dystrybucji, "Handel na Swiecie”™ 1979, nr 4;
Technique et pratique du franchising Paris-Bordas 1975, s. 104-107.
Patrz: typologia zawarta w niniejszej pracy s. 21 oraz rozdz. |IV.
(omawiajacy mozliwe zastosowanie'tej umowy w Polsce).



rei?wanym podmiotom moili%oéé duzego zréznicowania form wspédpra-
cy . Niektdérzy autorzy utozsamiajg wrecz zbidr uméw franchisin-
gowych ze zbiorem integracyjnych powigzan umownych, interpretujac
je w sposob bardzo szeroki. Podejscie to cho¢ niestuszne, ukazuje
Jednak roéznorodno$¢ mozliwych zastosowan tej formy wspodpracy. O
odrebnosci frarichisingu na tle innych powigzan umownych decyduje
szeroki zakres integracji w ramach systemu, umozliwiajgcy realiza-
cje jednolitej strategii w oparciu o oryginalne formy sprzedazy pro-
duktow i Swiadczenia ustug.

eUmowa patronacka. Jest umowg nienazwang, be-
dacg w warunkach polskich czesciowym odpowiednikiem umowy fran-
chisingowej. Jej celem jest stworzenie preferencyjnego systemu po-
wigzan miedzy producentem i przedsiebiorstwem handlowym. Oprdcz e-
lementéw umowy sprzedazy zak#ada ona wymiane dodatkowych Swiadczen
w zakresie: sprzedazy, promocji, rozwoju produktu, badan rynku,
szkolenia personelu, doradztwa technicznego itp. Umowa ta posiada
niekiedy cechy uméw: Kkontraktacji, agencji oraz leasingu. Zakres
wzajemnych $Swiadczerh moze byé bardzo zrdéznicowany i zalezy wytacz-
nie od stron umowy; a zwkaszcza ich gotowosci do realizacji wspol-
nie uzgodnionej strategii.

-Umowa zrzeszenia. taczy ona elementy ro6znych
uméw. W zalezno$ci od przedmiotu dziatalnoSci zrzeszenia oraz sto-
pnia, w ktdry« prdébuje ono organizowaé pewne czynnoSci wykonywane
zazwyczaj przez poszczeg6lne podmioty rynku, umowa ta moze przyj-
aowal szereg rozwigzan szczegdtowych. Réznig sie one m. in. rodza-
jem zrzeszonych podmiotéw, zakresem czynnosci objetych integracja
i wsp6lng strategig, typem integratora itp. Szczeg6lnie rozpowsze-
chniong formg zrzeszeri sg zrzeszenia detalistow, ktore rozwinety
sie szczeg6lnie na rynku konsumpcyjnym artykuddw zywnosSciowych

37 Umowa ta jest przedmiotem szczeg6towej analizy w dalszej
czesSci niniejszej pracy, patrz rozdz. 1V.

38 Por.; B. Tietz, G. Mathieu, O0as Franchising
als Kooperationsmodell fir den mittelstandischen Gro- und Einzel-
handel, Kéln 1979, s. 27-55. Autorzy w oparciu o0 przyktady
roznych krajoéw Europy Zachodniej oraz USA ukazujg mozliwe kierunki
wykorzystania tej formy powigzan.

39 Np. Zrzeszenia "Associated Grocers" i "Certified Grocers"
istniejace w USA, por. EI-Ansary, Stern, op. cit., S.
402 i n. Ta forma powigzan jest analizowana w niniejszej pracy,
por. s. 31.



-Umowa apd1l1xk 1l . Spoétka stanowi prawng forme pro-
wadzenia dziatalnosci gospodarczej typowg dla krajow kapitalistycz-
nych. Stwarza ona zainteresowanym podmiotom szerokie mozliwosci
rozwoju powigzan integracyjnych. Pozwala bowiem dowolnie ksztat-
towaé¢ zakres i przedmiot »-integracji oraz prawne formy wspétpracy,
wykorzystujgc elementy wczes$niej opisanych uméw. W zaleznosci od
rodzaju udziatowcow spodki przedmiot 1 zakres integracji ulegaja

zmianie. NajczeSciej wykorzystywanymi sg spo4ki handlowe. Bezpo-
Srednio zainteresowanymi tg formg powigzan sa wszystkie ogniwa
kanatu rynku: przedsiebiorstwa przemystowe, handlowe, banki, in-

stytucje ubezpieczeniowe itp. Funkcja integratora wypedniana jest
przez podmiot posiadajacy przewage kapitatowa (najwiekszy procent
udziatéw). W Pglsce wykorzystanie tej formy powigzan byto dotych-
czas niewielkie , cho¢ istniejace przepisy formalnie nie zabra-
niaty Jej stosowania. Nowe przepisy stwarzajg nad2ieje na szersze
jej wykorzystanie w przysztosci. Nie wydaje sie wiec stuszne zawe-
zenie wykorzystania tej umowy jedynie do gospodarki kapitalistycz-
nej.

Przedstawiony przeglad uméw ma charakter ogélny i odnosi sie
zarowno do gospodarki zorientowanej rynkowo, Jak i centralnie pla-
nowanej. Wszystkie zaprezentowane umowy mogg by¢ réwniez wykorzy-
stane w gospodarce polskiej, a wiele z nich jest juz obecnie sto-
sowanych.  Zakres ich wykorzystania muze by¢ oczywiscie odmienny
niz w gospodarce rynkowej. Prezentacja t3 miata na celu ukazanie
duzego zroznicowania prawnych podstaw powigzan integracji podmio-
tow kanatow rynku. W gospodarce zorientowanej rynkowo kazdy pod-
miot kanatu rynku dysponuje ezorukg swobodg wyboru takiej kombi-
nacji umoéw, czyli prawnych form wspodpracy, ktdrg uznaje za naj-
bardziej pozadang w danych warunkach otoczenia zewnetrznego i we-
wnetrznego. Stgad tez nie mozna moéwi¢ o rozwigzaniach modelowych
czy uniwersalnych. Stosowany rodzaj umowy uwzglednia bowiem szcze-
gotowe warunki otoczenia danego przedsiebiorstwa i kanatu rynku.
Przedstawiony zestaw uméw nie jest zbiorem zamknietym. Umowne sy-
stemy powigzan w kanatach rynku stanowig najczesciej efekt 4tacze-
nia roznych elementéw uméw nazwanych 1 nienazwanych i tworzenia
oryginalnych form integracji.

40 Por. Kufel, Siuda, op. cit., s. 113.

41 Tamze, s. 113.



8. Przedmiot umowy

Kryterium to ma charakter funkcjonalny. Elementem réznicujacym
powigzania umowne jest rodzaj czynnoSci objetej integracjg. Naj-
prostsze systemy powigzan umownych zawezajg przedmiot integracji
do pojedynczej czynnosci, dazac do zmniejszenia niepewnosSci towa-
rzyszacej jej wykonywaniu. Stad tez mozna wyré6zni¢ integracje o-
partag na okreslonej czynnoSci oraz integracje opierajaca sie na
zestawie czynnoS$ci.

Przedmiotem integracji moze byé np. funkcja zaopatrzenia. Po-
wigzania te rozwijaja sie wowczas, gdy podstawowym Zroddem niepew-
nosci danej grupy podmiotow jest zaopatrzenie. W gospodarce rynko-
wej zmniejszenie niepewnosci polega na uzyskaniu korzystniejszych
warunkéw transakcji, w wyniku wzmocnienia sity przetargowej zain-
teresowanych podmiotéw. G optacalnoSci transakcji decyduja bowiem
negocjacje cenowe w powigzaniu ze skalg dostaw. Integracja ta do-
tyczy najczesSciej matych lub Srednich przedsiebiorstw detalicznych
(taczne zakupy produktéw gotowych), lub przedsiebiorstw produkcyj-
nych (zakupy surowcéw i poétproduktow). Przedmiotem integracji jest
czesto sam proces negocjacji warunkéw dostaw, poziomu ceny, wiel-
koSci 1 czestotliwodci dostaw, transportu 1 magazynowania.

Przedmiotem integracji mozna uczyni¢ takze funkcje zbytu. Dzie-
je sie tak wéwczas, gdy wystepujg trudno$ci uzyskania przez dang
grupe podmiotéw korzystnych warunkéw sprzedazy whasnych produktéw.
Zainteresowane przedsiebiorstwa tworzg wtedy, na zasadach umownych,
instytucje (biura sprzedazy, agencje posSrednictwa, sieé¢ handlowg)
wspomagajace je w procesie dystrybucji.

Objecie integracjg danej czynnosci powoduje z czasem kuniecznos¢
rozwoju dziatan komplementarnych, poszerzajgcych poczatkowy przed-
miot integracji. Proces ten polega na dotgczeniu do funkcji zaopa-
trzenia lub zbytu czynno$Sci promocyjnych, gromadzenia informacji
rynkowej i badan rynku dla potrzeb danej grupy podmiotow. Kolej-
no$¢ oraz rodzaj dotgczanych czynnoSci zaleza od warunkow otoczenia,
w ktorym dziatajg te podmioty. Nierzadko zbidr tych czynnos$ci uzu-
pedniany jest rowniez elementami planowania strategicznego i kon-
troli. Stad tez w zalezno$Sci od przedmiotu umowy mozna wyroznié
mniej lub bardziej ztozone systemy powigzan. Ten aspekt typologii
stanowi dowdéd istnienia szerokich mozliwoSci réznicowania tresci
powigzah integracyjnych.



C. Rodzaj integratora

Kryterium podmiotowe pozwala wyr6znié szereg typéw powigzan u-
mawnych. Kazde z ogniw w réznych warunkach moze pe#ni¢ role inte-
gratora. Rola ta moze by¢ wypedniana takze zbiorowo przez podmioty
reprezentujace jedno lub kilka ogniw kanatu rynku. Ponizej przed-
stawione sg systemy powigzan, w ktdrych role integratora peknig
producent, hurtownik, detalista lub ustugodawca.

Producent jest najbardziej predestynowany do roli in-
tegratora. On bowiem dysponuje produktem finalnym i kontroluje
proces jego wytwarzania. Warunki otoczenia mogg jednak ostabiac
Jego zdolno$¢ i sktonno$¢ do pednienia tej roli. Wybor kanatu dy-
strybucji czesto nie stanowi autonomicznej decyzji producenta. Mo-
ze by¢ on ograniczony istniejgcg strukturg rynku i pozycjg zajmo-
wang przez inne ogniwa “hurtownika, centrale zakupu czy zrzeszenie
domoéw towarowych). Wybdr ten jest mozliwy tylko w przypadku nie-
licznych przedsiebiorstw, posiadgjacych duza swobode w dziedzinie
ksztattowania pil it>ki handlowej . W sytuacji "cisnienia"™ wyste-
puje czesto nadrzednos$¢ handlu (zrzeszen doméw towaro-
wych lub hurtownikéw) wobec producentad45. Fakty te stanowiag ogra-
niczenia dla pednienia przez producenta roli integratora. W wybra-
nych przypadkach producent pedni Jednak te role,” obejmujgc inte-
gracja sprzedaz whasnych produktéw i (lub) $Swiadczenie ustug towa-
rzyszacych. Przedmiotem integracji moga by¢ rdwniez Zrédta dostaw
surowcow czy po4produktow "~ . Rola integratora moze by¢ wypedniana
kolektywnie prze/ ugrupowania producentéw (np. zrzeszenia producen-
téow rolnych, rzemie$lnikéw itp.). W sytuacji S3ania, zaintereso-
wanie producenta integracja jest najczesciej niewielkie, z powodu

42 ﬁbr. Ustawa o przedsiebiorstwach panstwowych z dn. 25 IX 1981.
Art. 13-16, nt. przedsiebiorstw mieszanych, "Oziennik Urzedowy"
1981, nr 24, poz. 122; O0g6lne zasady prowadzenia na terytorium PRL
dziatalnosci gospodarczej przez zagraniczne osoby prawne i Tfizyczne.
Ustawa z 6.07.1982, "Oziennik Urzedowy"™ 1982, nr 19, poz. 146.

Ph. Mc V e y, Are Channels of Distribution What the Tex-
tbooki Say, "journal of Marketing”, January 1960, vol. 24, s. 61-64.

Wspdétczesna koncepcja kanatu rynku ulegata rozszerzeniu i o-

bejmuje takze dostawcoéw 1 poddostawcéw producenta. Koncepcja ta
jest okreslona mianem zintegrowanych pionowo systemodw marketingo-
wych. Por. S. F. Sta sc h, Vertical Marketing Systems: One

View from the Audience, [w:J Vertical..., s. 207.



braku konkurencyjnej presji otoczenia oraz uprzywilejowanej pozy-
cji, jaka zajmuje on w kanale rynku.

Drugim podmiotem moggcym pedni¢ role integratora jest hur -
towni k45. Jest to mozliwe jedynie w warunkach istnienia na
rynku instytucjonalnie -wyodrebnionych duzych przedsiebiorstw hur-
towych lub péthurtowych, posiadajgcych odpowiednie wyposazenie
techniczne. Hurtownik dla pednienia tej roli czesto zajmuje Hardziej
korzystng pozycje niz producent. Dysponuje on bowiem nie jednym
produktem czy waskim asortymentem, lecz szerokg gamg produktéw po-
chodzgcych od rdznych wytworcéow. Olatego tez moze on znajdowac sie
w pozycji nadrzednej zaréwno wobec drobnych i Srednich producentow,
jak i przedsiebiorstw handlu detalicznego. Ten typ integracji roz-
wingt sie gtownie w USA oraz Europie Zachodniej w formie systemow
"cash and carry"46. Wedtug badan H. Makinen47 prowadzonych w Fin-
landii hurtownicy, jako integratorzy systemu powigzan, dazg takze
do rozszerzenia zakresu kontroli *nad detalistami. Dotyczy to m. in.
wyboru lokalizacji -nowej Jednostki sieci, planowania marketingowe-
go, przekazu informacji, dziatalnosci szkoleniowo-konsultacyjnej.
Szczegdlnie wyrazny wzrost kontroli wystepuje w dziedzinie plano-
wania i nadzoru nad dziatalnoscig finansowg i wykorzystaniem przez
detalistow posiadanych zasobdw. Przyktadem takich powigzan sg do-
browolne zrzeszenia detalistow z hurtownikiem w roli integratora
Hurtownik pe#ni wdéwczas centralne funkcje w procesie zaopatrzenia
zrzeszonych detalistow w produkty i ustugi. Skala tgcznego "obrotu
umozliwia zrzeszonym detalistom dokonanie zakupi) okresSlonego asor-
tymentu produktéw po kosztach nizszych anizeli w przypadku zawie-
rania indywidualnych transakcji z roznymi dostawcami.

Funkcja integratora moze by¢ takze wypedniana przez de t a-
liste lub ugrupowanitie detalisto w Roz-
woj tej formy powiazan stanowi reakcje obronng detalistéw, majaca

4b Por. m. in. Kotier, op. cit., s. 426.

46 Np. "Cash and Carry", por. m. in. Materiaty z konferencji w
Maguncji RFN, oméwione przez J. Dietla, Marketing, Warsza-
wa 1991, s. 291.

47 Por. H. M & k i nen, Grocery and Food Whole-sale Trade
in Finland, "Zeszyty Naukowe UL"™ 1979, S.I1l11.z. 40, s. 240.

4~ Takim sy3temem na rynku amerykanskim jest IGA (Independent
Grocers Alliance), organizacja zrzeszajgca blisko 500 detalistow
zaopatrujgcych sie u hurtownika (6w) pednigcego role integratora,
por. Kotier, op. cit., 3. 426.



na celu wzmocnienie sity przetargowej w procesie negocjacji z pro-
ducentem. Ugrupowania integracyjne detalistéw przyjmuja czesto
posta¢ zrzeszen spotdzielczych. Oetalisci sami powotujg oraz nad-
zoruja ogniwo hurtu, obstugujace cztonkéw zrzeszenia. Forma ta
rozwineta sie szczeg6lnie na rynku artykuddw Zywnodciowych w USA49
i w krajach skandynawskich. Jej geneza siega lat trzydziestych te-
go stulecia, czyli okresu tworzenia *ancuchow sklepow. Strategia
zrzeszen koncentrowata sie wowczas na zagwarantowaniu ich cztonkom
wspélnych zrédet dostaw. Nastepnie zakres integracji objat takie
czynnosci, jak: opracowanie 1 realizacje wspolnej strategii promo-
cyjnej, koordynacje rozwoju sieci, wybor lokalizacji nowych jed-
nostek sieci, zdefiniowanie zestawu oferowanych produktow i ushug,
zarzadzanie, kontrole finansowg oraz rachunkowo$é. Zakres integra-
cji jest w tych zrzeszeniach bardzo zréznicowany i zalezy od przy-
jetej strategii rozwoju. W sytuacji cisnienia wydaje sie, iz zrze-
szenia zdominowane przez hurtownikéw posiadaja silniejszg pozycje
rynkowg niz zrzeszenia detalistéow. Decyduje o tym gtéwnie pozycja
rynkowa integratora (hurtownika) oraz koncentracja urpawnien de-
cyzyjnych. W zrzeszeniach detalistdéw natomiast wystepuje niekiedy
zbyt duze rozproszenie "whadzy"™ miedzy poszczeg6lnych cztonkdéw, co
ostabia automatycznie pozycje konkurencyjnag i site przetargowg ca-
tego systemu. Wynika to m. in. z trudnosci podziatu rél w ramach
zrzeszenia oraz braku zgodnos$ci opinii wérdd jego czdonkéw, co do
alokacji wykorzystywanych zasob6w. W powiazaniach umownych z hur-
townikiem w roli integratora, detalisci zgadzajg sie na pewne za-
wezenie samodzielnosSci za ceng realizacji przez hurtownika okre-
Slonych czynnos$ci zwigzanych z procesem prowadzenia negocjacji,
zaopatrzenia, gromadzenia informacji itp. W zrzeszeniu detalistow
ci ostatni dazg natomiast do rozszerzenia zakresu wkasnej samo-
dzielnosci oraz do uniezaleznienia sie od dostaw pochodzacych od
hurtownika.

Rozwdj zrzeszen detalistow byt zréznicowany w krajach kapita-
listycznych. Poszczeg6lne typy zrzeszen roéznity sie gtoéwnie.sto-
pniem centralizacji podejmowanych decyzji i zakresem integracji.
Przyktadowo we Francji pod koniec lat 60 rola tej formy integra-

49 Por. przyktad "Associated Grocers and Certified Grocers",
cyt. przez EI-A ngar vy, .Stern, op. cit., 5. 402.



cji na rynku artyku#déw zywnosciowych byda znacznie mniejsza*"* (25%
wszystkich obrotéw ) niz w USA (84% obrotéw). Reszta obrotéw odby-
wata sie przy udziale niezaleznego handlu. RoOznice te istniaty tak-
ze w stosunku do obrotu artykudami niezywnosSciowymi. Ceche chara-
kterystyczng zrzeszen detalistow we Francji*l byto wspotuczestni-
ctwo w danym ugrupowaniu poamiotéw réznej skali, od drobnych de-
tsli.stéw po Srednie i duze domy towarowe. W odrdznieniu od ugrupo-
wan amerykanskich 4gczgcych detalistéw tej samej skali, cecha ta
utrudniata kierowanie tak silnie zréznicowang strukturg. Ewolucja
zrzeszen tego typu we Francji polegata rdwnoczesnie na odchodzeniu
od formy Centrali zakupu 1 przeksztatcaniu sie w Centrale Swiad-
czaca szeroki zakres ustug swoim czdonkom. Zmiany te sg zgodne z
przedstawionymi wczesniej wnioskami. Ewolucja ta zmierzata do usta-
lenia jednolitej polityki dla catej grupy detalistéw, pod wsp6lnym
znakiem Ffirmowym. Zmiany te wynikaty z dgzenia detalistow - "kli-
entéw” centrali do peknienia funkcji wspotzarzadzania powotanag
strukturg. Centrala cho¢ nie jest instytucjg bezpoSrednio zarzg-
dzajaca zasobami finansowymi zrzeszonych przedsiebiorstw, to od-
grywa jednak coraz wiekszg role w tej dziedzinie. Koszt utrzymania
takiej centrali wynosi ok. 2-3% wartosci jej obrotéw. Stad tez
personel centrali stale dazy do udowodnienia celowoSci ponoszenia
tych naktadow, poprzez rozszerzanie zakresu*3 $wiadczonych ustug i
podnoszenie ich jakosci. \Wraz z rbzwojem tego typu zrzeszenh obser-
wuje sie wzrost znaczenia marki dystrybutora W poroéwnaniu z mar-
ka producenta. Proces ten widoczny jest zwhaszcza w przypadku zrze-
szen duzych domdéw towarowych. Zrzeszenia te badz kontraktujg okres-

** Por. A. Pi1l11let, C. Quin, L Organisation du Com-

merce et ses tendances, [w:] Chevalier, Fenwick,
op. cit., s, 263.
51 Por. Chevalier, Fenwick, op. cit., s. 243.

52 Por. P i 11eHt, Quin, op. cit., s. 276.

" *3 Przyktadem takiego dziatania jest stworzenie automatycznego
systemu zarzgdzania zapasami w ramach zrzeszenia detalistow art.
spozywczych CODEC we Francji, obejmujgcego 690 akcjonariuszy i 850
jednostek sprzedazy detalicznej: tamze, s. 277.

54 Por. B. P inet, Les Marques de Distributeurs, "Revue
Franeaise du Mgrketinﬂ" 1979, _ no_3, Cahier 75, s. 54. Dotyczy to
zwkaszcza istniejgcych n Szwajcarii zrzeszen domow towarowych MIGROS
i COOP.



lone produkcje u producentéw, badz teZz podejmujg samodzielnie pew-
ne dziatania m sferze produkcji55.

W wybranych przypadkach rolg integratora kanatu rynku moze
pedni¢ rowniez ustugodawca. Rozwigzanie to znajduje zastosowanie
gtéwnie na rynku ustug. Duze przedsiebiorstwo ustugowe moze uza-
lezni¢ od siebie zarowno podmioty konkurencyjne (integracja pozio-
ma), jak 1 inne ogniwa ‘kanatu rynku (integracja pionowa, np. - pro-
ducentow czy hurtownikéw, dostarczajgcych mu okreslone produkty
niezbedne w procesie Swiadczenia danego rodzaju ustug. Przyktadowo
wiele ponadnarodowych przedsiebiorstw hotelarskich, transportowych,
gastronomicznych i innych pedni role integratora wobec producentow
wytwarzajacych produkty stanowigce elementy wyposazenia 1 zaktadow
ustugowych lub niezbedne dla samego procesu Swiadczenia ustug.

Elementem decydujgcym o rodzaju integratora w kanale rynku jest
uktad sit miedzy ogniwami tego kanatu oraz ich cele
i formy rozwoju na rynku.

D. Typ integracji

Powigzania umowne mogg opiera¢ sie na integracji pionowej, po-
ziomej lub rozwigzaniach mieszanych. Te ostatnie wykorzystywane sa
najczesciej, gdyz najpedniej uwzgledniajg specyfike warunkow oto-
czenia przedsiebiorstwa. Nawet dwa przedsiebiorstwa 0 podobnej
skali, dziatajace w tej samej branzy, nie musza stosowac iden-
tycznych rozwigzan integracyjnych. Wybdr rodzaju integracji ma
charakter decyzji strategicznej.

E. Zakres samodzielnosci podmiotdw objetych integracja

Uczestnictwo w systemie powigzan umownych moze 4gczy¢ sie ze
zmianami zakresu samodzielnosci ogniw kanatu rynku. W odréznieniu
od powigzad korporacyjnych, powigzania umowne stwarzajg mozliwos¢

55 Ten typ integracji stosowany Jest m. in. przez zrzeszenia
doméw towarowych w USA. Por. 0. Varbale, Cases in Marketing
Management Ohio 1979, s. 164-174.



zroznicowania zaleznoSci miedzy integratorem i elementami systemu.
Pozwala to wyro6zni¢ trzy podstawowe typy systeméw umownych: syste-
my o luznych zaleznoSciach przedsiebiorstw od integratora, systemy
o silnej zalezno$Sci przedsiebiorstw od integratora oraz .systemy
mieszane.

Luzny charakter zaleznos$ci od inte-
gratora pozvala uczestnikom systemu swobodnie definiowad wkasne
strategie oraz zachowania na rynku. Przedmiotem umowy oraz inte-
gracji jest wowczas najczesciej jedna z czynnoSci, np. zaopatrze-
nie. Zrzeszone podmioty, oprécz dobrowolnego korzystania z ustug
Swiadczonych przez system (lub integratora) nie sg zobowigzane do
podporzadkowania swych dziatan wspolnej strategii. Strategii takiej
zresztg czesto brak, gdyz nie jest ona celem zawarcia powigzan u-
mownych. Utworzenie zrzeszenia ma na celu jedynie realizacja wy -
branej funkcji 1 w niewielkim stopniu lub wcale nie narusza samo-
dzielnosci zainteresowanych podmiotow.

W drugim przypadku bardzo $Scista zaleznos¢ u-
czestnikow powigzan umownych od integratora powoduje znaczne zawe-
zenie ich samodzielnosci oraz rozwoju whasnej strategii na rynku.
Integrator okresla wowczas zatozenia strategii wspdlnej dla wszy-
stkich cztonkdéw systemu. Akceptacja wspolnej strategii wynika cze-
S§ciowo z nadrzednos$ci integratora, lecz takZe»z lojalnoSci przed-
siebiorstw wobec systemu odniesienia oraz uznania za <celowe za-r
proponowanych regut gry. Podmiot gospodarczy, przystepujac do ta-
kiego systemu, akceptuje Swiadomie okreslony rodzaj zaleznosci,
gdyz stanowi on gwarancje osiagniecia pewnych korzysci ekonomicz-
nych. Przyktadem sg systemy franchisingowe"*6, oparte na Jednolitej
koncepcji Swiadczenia ustug przez wszystkich uczestnikdw systemu.
Standaryzacja $wiadczenia ustug uzaieznia cztonkdw systemu od in-
tegratora. Rownoczes$Snie jednak uczestnicy systemu prowadza dzia-
talnos¢ na whasne ryzyko. Jest to system scentralizowany w odnie-
sieniu do zasad ksztattowania wspdélnej strategii i zdecentralizowa-

ny w zakresie podziatu ryzyka prowadzonej dziatalnosci. Zasady
wejs¢ i wyjs¢ z systemu okreSlone sg przez integratora.

Najbardziej rozpowszechnionym rozwigzaniem sg jednak S y-
stemy mies-z-an-e. Stanowig one najcze$ciej pewien etap

rozdz. 1V niniejszej pracy.



w ewolucji systeméw opartych o luzne zalezno$Sci partner6w porozu-
mienia. W tym przypadku samodzielno$¢ podmiotéw objetych integra-
cja moze by¢ czesSciowo ograniczona w odniesieniu do wybranych czyn-
nosci w kanale rynku. Pozostate czynnosci sg natomiast ksztatto-
wane dowolnie przez te podmioty. Przyktadowo samodzielnos¢ w za-
kresie zaopatrzenia moze by¢ zawezona dla pewnych grup produktodw,
co nie wyklucza réznicowania przez dany podmiot Zrddet dostaw in-
nych produktéw. Stopien ograniczenia samodzielnosci ksztattowania
wkasnej strategii jest wypadkowg wspotzaleznosSci zachodzgcych mie-
dzy funkcja koordynujacg integratora i znaczeniem wspdélnej strate-
gii rozwoju na rynku (np. dziataniem pod wsp6lnym znakiem Firmowym).

Zakres samodzielnos$ci podmiotéw objetych integracja stanowi
czesto zrodto konfliktow wewngtrz danego uktadu
powigzan. Im zakres ten jest mniejszy oraz im wiekszy jest stopit.il
niemoznosci realizacji ich celow szczegotowych, tym silniejszy mo-
ze byé konflikt wewnatrz systemu. Przedmiotem konfliktu moga by!4
takie elementy narzucone przez integratora, jak: wspélna strategii«
rozwoju, zestaw oferowanych produktéw, wskazane zrodta dostaw,
wielkos¢ swiadczen finansowych, podziat marzy, wysoko$¢ prowizji
czy ryczattu, terytorialny podziat rynku, zasady ustalaniu cen,
zakres kontroli integratora i inne,

F. Rola powigzan umownych
w systemie powigzan przedsiebiorstwa

Powigzania umowne moga stanowi¢ wykaczng forme powigzan przed-
siebiorstwa z jego otoczeniem lab tez by¢ jednym z wielu rodzajow
powigzan przez nie wykorzystywanych. Kazde z tych rozwigzan (nuze
by¢ uzasadnione w r6znych warunkach otoczenia. W praktyce czeSciej
wystepujg rozwiagzania mieszane, oparte na roz-
nicowaniu powigzan w zaleznosci od partnerow wspodpracy, przedmiotu
wymiany, obstugiwanego rynku itp.

G. Stopien internacjonalizacji powigzan umownych
W oparciu o kryterium geograficzne mozn3

wyrozni¢ powigzania umowne odnoszgce sie du rynkéw lokalnych, na-
rodowych oraz do rynku miedzynarodowego. Podziat ten jest konse-



kwencjg zmian w definiowaniu rynku docelowego =zintegrowanych sy-
steméw umownych*7.

Pierwszym etapem dziatalnosci kazdego systemu powigzan, takze
przedsiebiorstwa, jest wykorzystanie mozliwosci dotychczas obstugi-
wanego rynku, czesto lokalnego. Drugim etapem, ktoéry moze poste-
powa¢ rownolegle z pierwszym, jest zmiana rynku docelowego, naj-
czesciej jego rozszerzenie, w ramach rynku krajowego oraz zagra-
nicznego. Internacjonalizacja powigzan umownych jest wypadkowg kon-
cepcji dynamicznego rozwoju przedsiebiorstwa lub grupy przedsie-
biorstw. Otoczenie miedzynarodowe, w odréznieniu od krajowego,
stwarza integratorowi szereg trudnoSci w procesie tworzenia oraz
funkcjonowania systemu powigzan. Trudnos$ci te majg charakter ogra-
niczeA 1 dotyczg m. in. otoczenia prawnego przedsiebiorstwa (zasa-
dy wejs¢ i wyjs¢ z rynku, zasady *taczenia przedsiebiorstw, zrzesza-
nia sie, ustawodawstwa antymonopolowe), przeptywow finansowych
(np. inwestycji na. rynkach obcych 1 repatriacji zysku), strumienia
negocjacji, szczegélnych cech rynkéw zagranicznych (np. odmiennosci
spoteczno-kulturowe), czy wreszcie ograniczenia wynikajgce z od-
dalenia geograficznego integratora 1 uczestnikéw systemu (problemy
kontroli). " Réznorodnos¢ tych ograniczern przemawia czesto na korzysé
rozwoju integracyjnych powigzan umownych w por6wnaniu z integra-
cyjnymi powigzaniami korporacyjnymi. Funkcjonowanie tych ostatnich
wymaga bowiem od integratora bezposredniego wudziatu kapitatowego i
inwestycji na rynkach obcych oraz wigze sie z niepewno$cig oddzia-
tywania na tych rynkach. To samo odnosi sie do ograniczer zwigza-
nych z otoczeniem prawnym przedsiebiorstw dziatajacych na tych
rynkach. Rynek miedzynarodowy nie zostat dotychczas dobrze spene-
trowany przez zintegrowane systemy umowne58. Ootyczy to m. in.
miedzynarodowych systemow franchisingowych, ktdrych udziat w cato-
Sci obrotéw pozostaje nadal niewielki. Wynika to m. in. z opisa-

, hych trudnosci penetrowania otoczenia miedzynarodowego. Tylko bo-
lwiem systemy wykorzystujgce uniwersalnag koncep-
cje Swiadczenia ustug i sprzedazy produktéw, co jest bardzo
trudne na rynku miedzynarodowym, majg szanse dynamicznego rozwoju,

57 S. C. Hollander. The Internationalisation of Con-
tractual Marketing Systems, [w:J Thompson op. cit., s. 187-
-210.

50 Por. m. in. D. N. Thompson iH. Oxenfeldt: Business

International February 1967, s. 5, cyt. za: Hollander, op.
cit., s. 200: wybrane numery "Marketing in Europe"™ 1968.



Stad tez internacjonalizacja powigzan umownych jest szczegélnie
wyrazna w odniesieniu do ustug turystycznych. Systemy umowne tego
typu czynig z ustug turystycznych podstawowy przedmiot swej dzia-
talnosci (np. zrzeszenia hotelarskie: "Intercontinental™, "Novotel”
"Sheraton", "Holliday Inn."*) lub traktujg je jako dziatanie kom-
plementarne w stosunku do innych ustug. Przykfadowo niektdére towa-
rzystwa lotnicze rozszerzajg zakres dziatalnosci o $wiadczenie u-
stug hotelarskich. Tak np. zrzeszenie europejskich towarzystw lot-
niczych i bankéw (European Hotels Corporation) posiada ok. 20 hote-
li w najwiekszych stolicach europejskich. Podobng strategie prowa-
dzg francuskie i japonskie towarzystwa lotnicze (UTA i JAT). Rozwdj

integracyjnych powigzan umownych na rynku miedzynarodowym dotyczy
takie artyku#déw konsumpcyjnych: konfekcji damskiej, meskiej, dzie-
ciecej, obuwia i wyrobow ze skdéry, bizuterii - w ramach takich sy-
stemoéw, jak "Rive Gauche", "Pierre Cardin™, "Bailly", "Bata"™ i inne.
Podobne tendencje widoczne gg w strategii wielu doméw towarowych,

np. angielski "Mark and Spencer™ oraz francuski Prisunic-Printemps".

Roéwnoczesnie wykorzystywane w ramach tej strategii formy powigzan
umownych sa zréznicowane w zaleznoSci od rodzaju obstugiwanego ryn-
ku. Przyktadowo francuskie ugrupowanie doméw towarowych  "Prisunic-
-Printemps™ dziata w Grecji i w Hiszpanii w oparciu o umowy joint-
-ventures, a w Belgi i.wykorzystuje ono integracje typu korpora-
cyjnego (inwestuje whasny kapitat w rozbudowe sieci domow towaro-
wych).

Przedstawiona typologia ukazuje silne zroéznicowanie form we-
wnatrz zbioru integracyjnych powigzan umownych w kanatach rynku.
Wybor tych form wynika najcze$Sciej z decyzji strategicznych kie-
rownictwa przedsiebiorstw. W wielu przypadkach wybdér ten jest zde-
terminowany sytuacjg rynkowa w momencie wyjsciowym, a zwhaszcza
zastanym uktadem sit w kanale rynku. Obok powigzan umownych kie-
rownictwo przedsiebiorstwa moze zdecydowaé sie na wykorzystanie po-
wigzan integracyjnych typu korporacyjnego.

4. Powigzania korporacyjne
Istota powiazan korporacyjnych polega na przejeciu przez in-

tegratora tytudu whasnosci podmiotéw objetych integracjg. Przedsie-
biorstwa lub zaktady objete integracja stanowig pedng lub czescio-
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wg whasno$¢ przedsiebiorstwa -integratora. Zalezno$¢ tych podmio-
téow od integratora jest wieksza niz w powigzaniach umownych 1 ad-
ministrowanych, gdyz jest ona rezultatem podporzadkowania we-
wngtrzorganizacyjnego, a nie oddziatywania posSredniego. Powigzania
korporacyjne, podobnie jak umowne, moga opiera¢ sie na integracji
pionowej i (lub) poziomej. Moga one stanowi¢ wydgczng forme powig-
zah przedsiebiorstwa z rynkiem lub istnie¢ obok powigzan umownych
i administrowanych. Integrator moze wykupi¢ tytut wiasnosSci podmio-
téw dziatajgcych na tym samym poziomie kanatu rynku (integracja
pozioma) lub na innych poziomach kanatu rynku (integracja pionowa
wstepujgca i zstepujgca). Przyktadem integracji zstepujgcej typu
korporacyjnego jest wykupienie przez producenta sieci punktow sprze-
dazy whasnych produktow. Dystrybucja posiada wowczas charakter
bezposredni (wkasny hurt i detal lub cze$¢ hurtu i detalu). W USA
np. zintegrowanie hurtu przez producenta jest czestsze niz posiada-
nie przez niego whkasnej sieci detalicznej59

Przyktadem integracji korporacyjnej typu wstepujacego jest na-
tomiast wykupienie przez hurtownika, hurto-detaliste «czy zrzesze-
nie detalistow okreslonych przedsiebiorstw produkcyjnych. Odnosi
sie m. in. do ugrupowan detalistow (4#ancuchy sklepéw - tzw. "cha-
in-stores" )6fl , ktore oprocz udziatu we whasnosSci ogniw hurtu posia-
dajg udziaty w wybranych przedsiebiorstwach produkcyjnych, bedacych
ich dostawcami. fen typ powigzan umoziiwia integratorowi sprawowa-
nie pednej kontroli nad dziataniami pozostatych uczestnikéw syste-
mu. Decyzje strategiczne integratora nie sg uzaleznione oo ich a-
kceptacji przez podmioty .objete integracja, tak jak to ma miejsce
w niektérych systemach umownych. Funkcjonowanie powigzan knrpora-
cyjnych mozna utozsamia¢ z dziataniem pojedynczego przedsiebiorstwa,
ktére stopniowo rozszerza przedmiot swej dziatalnosci o wykonywa-
nie nowych czynnosci (integracja zstepujaca i wstepujaca) oraz
zwieksza skale swego dziatania (integracja pozioma oraz piunowa).
Zaleznosci miedzy przedsiebiorstwem integratora a przedsiebiorstwa-
mi czy zaktadami objetymi integracjg sa bardzo silne i wynikajg z

Powigzania te wykorzystywane sg w USA m. in. przez firmy
"Singer"”, "Sherwin Williams", "Eagle", "International Harvester",
"Goodyear™, "Donnon", "Latnn" (czeSci samochodowe). Por. "Business

Week"™, February 1976, nr 23, s. 95-.96,

" W U3A dotyczy to m. in. H*ancuchow sklepdw "Sears" i "Safe-
Sears (Tiimo, iz nie po3iada wysokich udziatéw w akcjach swych

way".



dominacji integratora. Jest nim najcze$Sciej przedsiebiorstwo duze,
o dobrej pozycji na rynku, ktore przejmuje pewne przedsiebiorstwa
mate lub Srednie. Podziat czynnosSci miedzy poszczegdlne podmioty
objete integracjg wyznaczany jest przez integratora w oparciu o
normy wewnetrzhe zwigzane .z.zarzgdzaniem nowg strukturg przedsie-
biorstwa .

Ocena powigzart korporacyjnych, z punktt widzenia integratora,
zalezy od konkretnych warunkéw otoczenia, w ktérych ta forma inte-
gracji jest wykorzystywana. Stad tez nie mozna zbyt jednostronnie
podkresla¢ zarowno zalet, jak i wad tych powigzart.

Korzysci powigzart korporacyjnych wynikajg z ich optacalnosci
oraz mozliwosci pednienia przez integratora szeregu funkcji kon-
trolnych zwigzanych z rdznymi strumieniami kanatu rynku.

Wzrost optacalnosci dziatania przedsiebiorstwa integratora wy-
nika przede wszystkim z przejecia marz posSrednictwa. Ponadto moze
by¢ on efektem obnizek réznych grup kosztow, w zaleznosci od rodza-
ju i zakresu integracji. Ootyczy to kosztéw wytwarzania i dystry-
bucji, a w szczegdélnosci kosztdéw posSrednictwa, transportu i maga-
zynowania. Wiele z tych oszczednos$ci wynika ze wzrostu skali dzia-
tania 1 dazenia integratora do lepszej organizacji réznych prze-
ptywoéw. Integracja korporacyjna umozliwia integratorowi lepszg
alokacje wolnych>zasobdw w odniesieniu do bardzo rdéznych grup czyn-
nosci, w oparciu o kryterium ich efektywnosci krancowej. Przykta-
dowo efektywnos$¢ krartcowa wolnych zasobow moze by¢ w danym okresie
znacznie wyzsza w sferze dystrybucji niz w sferze produkcji.

Powigzania te umozliwiajg réwniez integratorowi sprawowanie
szerokiej kontroli nad wypednianiem roéznych czynnosSci w kanale
rynku. Kontrola ta jest warunkiem rozwoju spéjnej strategii dzia-
tania 1 wzrostu udziatu przedsigbiorstwa na rynku. W zalezno$ci od
rodzaju integracji kontrola ta obejmuje takie czynno$ci, jak: za-
opatrzenie w surowce 1 produkty gotowe; badania 1 rozwéj nowego
Produktu oraz ustug towarzyszacych, jakos¢ produktu, ksztattowanie
dostawcow, to z uwagi na wielko$¢ obrotéw podporzadkowuje ich sobie
w duzym stopniu. Tradycja udziatu we whasnosci przedsiebiorstw -
dostawcéw siega w Ffirmie 1906 r. 1 stanowi gwarancje uzyskania o-
kreslonych produktéw, odpowiedniego poziomu Swiadczonych ustug a-
trakcyjnych obnizek cenowych i innych korzysci. Odbiorca za pomoca
tej formy integracji moze sprawowaC skuteczng kontrole nad przed-
siebiorstwem dostawcy, w dziedzinie zarzadzania produkcji rozwoiu

nowego produktu, badart, kosztow, jakosci itp. Por. EI-A nsary
Stern, op. cit., s. 422. - 7*



wyobrazenia o produkcie oraz jego marce, gromadzenie informacji o
rynku oraz oddziatywanie promocyjno-reklamowe na odbiorcéw. Domi-
nacja integratora umozliwia mu opracowanie jednolitej dla wszy-
stkich ogniw kanatu rynku strategii marketing-mix. Powigzania kor-
poracyjne mogg mieC jednakze szereg wad. Wymagajg one od przedsie-
biorstwa integratora, wykonania w sposéb bezposSredni, zupednie no-
wych dla niego czynnos$ci i tym,samym ponoszenia dodatkowych nak#a-
dow. Stad tez moga by¢ one zardéwno zrodtem dodatkowych zyskéw, jak
i strat. Ich rozwéj wymaga od integratora posiadania odpowiednich
zasobow w momencie wyjsciowym, gotowo$Sci do pednienia nowych czyn-
nosci oraz akceptacji niepewnosci, ktora towarzyszy ich wykonywa-
niu.

Wielkos¢ zasobdéw poczgtkowych stanowi ograniczenie finansowe o
charakterze wewnetrznym. Powigzania korporacyjne w poréwnaniu z u-
mownymi stanowig bardziej kapitatoch4+onnag forme roz-
woju przedsiebiorstwa. Wyzsza kapitatochdtonnos¢ wynikajgca z nie-
zbednego poziomu inwestycji poczatkowych czeSciowo ogranicza wiel-
kos¢ zysku osiggang w krdtkim i Srednim okresie. Inwestycje te zwia-
zane sg z przejmowaniem przez przedsiebiorstwo nowych czynnos$ci,
wykonywanych dotychczas przez inne ogniwa kanatu rynku. Dotyczy to
przyktadowo r.ozwoju wkasnych magazynow, transportu, gromadzenia in-
formacji rynkowej, wyposazenia sieci sklepdw. Czynnik ten moze
stanowi¢ dla wielu podmiotdw bariere uniemozliwiajgcg szersze wyko-
rzystanie tej formy powigzan.

Powigzania korporacyjne moga w pewnych sytuacjach prowadzi¢
nie do obnizki.kosztéw, lecz do ich nieuzasadnionego wzrostu. Za-
miast stanowi¢ Zrddto oszczednosci mogg one zwieksza¢ o0go6lng sume
kosztow w przedsiebiorstwie. Ta forma integracji moze m. in. do-
prowadzi¢ w ddugim okresie do wzrostu kogztow dystrybucji. Jest ona
Optacalna jedynie tak dtugo, dopoki wzrost tych kosztéw jest kom-
pensowany wzrostem obrotéw, osiaganym dzieki wzmocnieniu pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa6l. Rozwigzanie to jest .-optacalne
dla integratora tak dfugo dopdki przyrost kosztow krancowych zwig-
zanych z utrzymaniem whasnej sieci dystrybucji bedzie nizszy od
przyrostu zysku otrzymanego na skutek zwiekszenia.qQLp;éw oraz bez-
posredniej kontroli dystrybucji. T
————— EE - i

Por. E. Chamberlain, La Théorie de le Concurren-
ce Monopolistique, Paris 1953.



Integracja korporacyjna prowadzi do wzrostu kosztéw dystrybucji
w przedsiebiorstwie integratora w trzech sytuacjach: po pierwsze,
gdy przedsiebiorstwo nie potrafi wypednia¢ tacznie wszystkich fun-
kcji w sposob bardziej skuteczny niz to robig oddzielnie poszcze-
gélne ogniwa kanatu rquﬁsz; po drugie, jesli istniejg zasadnicze
roznice w skali dziatania na poszczegdélnych poziomach objetych in-
tegracjg w tym samym przedsiebiorstwie (wowczas rowniez skutecznosé
technologiczna przedsiebiorstwa bedzie nizsza); po trzecie, goy
istnieje sprzecznos¢ asortymentowa na szczeblach objetych integra-
cja. Zastosowanie integracji jest wdéwczas szczeg6lnie utrudnione.
Sprzeczno$¢ ta moze dotyczyé zardwno fFizycznych, jak i handlo-
wych65 cech produktéw. Ujawnia sie ona zwhaszcza w przedsiebior-
stwach, ktdre wykorzystujg model rozwoju oparty na znacznym zréz-
nicowaniu wkasnej struktury produktéw (dywersyfikacja: koncentrycz-
na, pozioma, a zwkaszcza dywersyfikacja o cechach konglomeratu64).

W przypadku powigzan korporacyjnych cato$¢ ewentualnych strat
ponosi przedsiebiorstwo integratora. Zakres powigzan odpowiada bo-
wiem zakresowi strukturalnemu przedsiebiorstwa. Niepodzielno$¢ ty-
tutu whasnosci przedsiebiorstwa wyklucza transfer ryzyka, typowy
dla grupy powigzan umownych. Tutaj cato$¢ ryzyka "przywiagzana" jest
do podmiotu integratora, ktéry Jest obcigzony bezpoSrednio ujemny-
mi wynikami finansowymi wkasnych dziatan rynkowych. W praktyce in-
tegrator jest najczes$ciej udziatowcem, na prawach wiekszosci, w
przedsiebiorstwach objetych integracjg. Integrator ponosi réwniez
ciezar niepewno$ci wynikajacy z nieprzewidzianych zmian warunkow o-
toczenia.

Powigzania korporacyjne mogg ponadto zmniejsza¢ zdolno$¢ dosto-
sowawczg przedsiebiorstwa do warunkéw otoczenia. Proces ten jest
czesto wynikiem zbyt rozbudowanej struktury funkcjonalnej przedsie-
biorstwa i nadmiernego wzrostu skali, zwigzanego z koncentracja
organizacyjng 1 techniczng. Zbyt Sciste powigzania ogniw tworza-
cych takie przedsiebiorstwo mogg ograniczy¢ ich zdolno$¢ reagowania
na zmiany otoczenia 1 jednocze$nie usztywnia¢ strukture przedsie-

62 Por. T amurag, op- cit., s. 275.

63 Por. J. Saint-Cricgq, 0. Bruel, La prati-
que du merchandising, Paris 197-3, 's. 21.

64 Por. Kotier, op. cit., s. 75.



Uioratwa. Dotyczy to zwkaszcza sytuacji, w ktorych rozwéj powig-
zan korporacyjnych prowadzi jednocze$nie do wzrostu stopnia monopo-
lizacji rynku. W takich warunkach wady powigzan korporacyjnych sg
t*kie same jak wady struktur monopolistycznych a odczuwane sg prze-
de wszystkim przez finalnych odbiorcéw oraz innych uczestnikoéw ryn-
ku. * >

Zarzadzanie przedsiebiorstwem pednigcym zestaw bardzo ré6znorod-
nych czynno$ci stwarza integratorowi znacznie wiecej trudnosci niz
kierowanie przedsigbiorstwem wyspecjalizowanym w zakresie jednej
funkcji rynkowej. W szczegdlnych przypadkach mogg wystgpi¢ wraz
ze wzrostem skali problemy sterowalnos$ci tak
zréznicowang - w ujeciu funkcjonalnym - strukturg. TrudnoSci te mo-
gg wystapi¢ w okresie poczgtkowego rozwoju korporacyjnych form inte-
gracji, jako efekt braku doswiadczenia lub po przekroczeniu pewne-
go progu sterowalnosci. Rozwéj powigzan korporacyjnych uzalezniony
jest takze w duzym stopniu od warunkdw otoczenia zewnetrznego
przedsiebiorstwa, a w szczeg6lnosSci od otoczenia prawnego 1 zawar-
tych w nim instrumentéw bezposSredniej i posSredniej regulacji. In-
strumenty te moga zaweza¢ lub rozszerza¢ zakres wykorzystania tego
typu integracji. Z uwagi na zagrozenia zwigzane z  wykorzystanienm
powigzan korporacyjnych, dla celdw postepujgcej monopolizacji ryn-
ku, wiele z tych rozwigzan moze by¢ zabronionych:przez usta -
wodawstwo antymonopolow e6*, regulujgce ro-
dzaj 1 zakres dopuszczalnych powigzan. W gospodarce zorientowanej
rynkowo dziatania te bedg uznane za zabronione, jesli w ich efek-
cie mogtoby nastgpi¢ zahamowanie konkurencji. Zagrozenie to staje
sie realne w przypadku, gdy integrator juz w momencie wyjsciowym
posiadat silng pozycje na rynku, a integracja prowadzi do zmniej-
szenia liczby uczestnikéw rynku, nowego podziatu rynku lub kontro-
li cen.

5. Pordwnanie umownych 1 korporacyjnych form integracji

Porownanie takie jest bardzo trudne i moze mie¢ jedynie charak-
ter ramowy (por. tab. 1). Wynika to 2z jednej strony z duzej
s

6* Por. na ten temat np. ustawodawstwo antymonopolowe w USA,
w: B. Wentz, T. Evynes, Marketing. Theory and Applica-
tion, Harcount, New York 1970, s. 579 i n., a w szczeg6lnosci s.
582-610.



Pordwnanie umownych

Podstawa porownan

Optacalnos¢é
zan

powig-

Kapitatochtonnosé
stosowanych roz-
wigzanh

- .I: - - -
Elastycznos$é
dziatania

mr -

Zakres kontroli
integratora nad
zachowaniami
podmiotéw obje-
tych integracja

Zakres integracji

Zalezno$¢ od czyn-

nikéw otoczenia,
zwhaszcza praw-
nego

Zagrozenia -

powstanie struk-
tur monopoli-
stycznych

Zroédto:

i korporacyjnych form

Tabela 1

integracji

Rodzaje powigzan

korporacyjne

wysoka dla
zalezy od
chtonnosci
rozwigzan;
przejmuje catos¢ zy-
skow, ale ponosi
catos$¢ naktadéw; mo-
zliwos¢é strat w krot-
kim i Srednim

kapitato-

zmienna, w zaleznosci

od przedmiotu dziatal-
wyzsza niz w
przypadku powigzan u-
kosz-

nosci;

mownych, catosé
téw ponosi integrator

zmienna, zalezy od
3kali przedsiewziecia;
mniejsza niz w powig-
zaniach umownych

bardzo szeroki; moze
ulec zmniejszeniu, w
zalezno$ci od przyje-
tej strategii rozwoju

szeroki

duza; zalezno$¢ od
prawnych zasad regu-
lujacych procosy kon-
centracji, *taczenia
przedsiebiorstw oraz
ustawodawstwa antymo-
nopolowego

w ddugim okresie,
przy braku kontroli,
istnieje niebezpie-

czenstwo monopoliza-
cji rynku

Opracowania wtasne.

integratora;

stosowanych
integrator

takze

okresie

umowne

wysoka zarowno dla

integratora jak i
podmiotéw objetych
integracja; zysk

jest dzielony, pod-
czas gdy wiekszos¢é
kosztow ponosi pod-
miot objety inte-
gracja

zmienna w zaleznosci
od przedmiotu inte-

gracji; nizsza w
Erzypadku powigzan
orporacyjnych

zrbznicowana w za-
leznosci od typu po-
wigzan; wyzsza niz w
powigzaniach korpo-
racyjnych

bardzo zréznicowany,
w zaleznos$ci ud tre-
sci porozumienia i
przyjetej koncepcji
rozwoju na rynku

zmienny, zalezy od
tresSci porozumienia

duza zaleznos¢ od
ustawodawstwa regu-
lujacego umowne zwia-
zki przedsiebiorstw
oraz procesy monopo-
lizacji rynku

niebezpieczenstwo
istnieje przy braku
kontroli wykorzysty-
wania tych powigzan



roznorodnosci powiagzan umownych, az
drugiej z braku wiarygodnych badan e m-
pirycznyc h66. Bardzo rzadko bowiem takie badania sg mo-
zliwe do przeprowadzenia z uwagi na odmienne warunki dziatania po-
szczegOlnych przedsigbiorstw. Trudno$¢ uogdlnien polega réwniez na
tym, iz nie wiadomo czy decydujaca role nalezy przypisywaé wynikom
ekonomicznym osigganym przez pojedyncze przedsiebiorstwa i zaktady
(uczestnicy systemu powigzan), czy tez systemowi jako catosci (np.
wzrost udziatu na rynku, wzrost wielkoSci zysku itp.). Poniewaz u-
mowne formy integracji, zwkaszcza franchising, majg krotkg histo-
rieg, w pordwnaniach tych koncentrowano sie zazwyczaj na zestawie-
niu dobrowolnych zrzeszen detalistow z systemami korporacyjnymi. W
latach siedemdziesigtych67 dominowat poglad o przewadze integracji
korporacyjnej nad umowng.

Za podstawowe kryterium oceny uznano mozliwos¢ sprawowania
przez integratora pedniejszej kontroli nad zrzeszonymi w danym sys-
temie podmiotami. W dobrowolnych zrzeszeniach detalistéw za isto-
tny problem uznano kwestie lojalnosci zrzeszonych podmiotéw wobec
dostawcéw. Lojalnos¢ ta nie byta czesto respektowana, a detalisci
wchodzili w kontakty z konkurencyjnymi dostawcami (hurtownikami).
Ten typ zachowan stanowit rodzaj presji detalistéow wobec hurtowni-
ka, bedacego integratorem i dostawcg zrzeszenia i zmuszat go do
podnoszenia jakosci $wiadczonych ustug (np. asortymentu oferowanych
produktow). Umozliwiat on jednocze$nie wzmocnienie pozycji konku-
rencyjnej detalistow wobec cztonkéw systeméw korporacyjnych ~ . Duze
zroznicowanie istniejgce miedzy cztonkami zrzeszen detalistodw
przekreslito mozliwos¢ standaryzacji $wiadczonych przez nich ustug
handlowych 1 asortymentu oferowanych produktéw. Problem, ktéry po-
jawit sie przed tego typu zrzeszeniami, polegat na odpowiedzi na
pytania - czy standaryzacja oferowanych ustug jest potrzebna, a
jesli tak to czy nie doprowadzi to do utraty czesci obstugiwanego
rynku? Czy koszt standaryzacji nie jest wiekszy od kosztu utraty
czesci obstugiwanego rynku? Odpowiedzig na te pytania byt rozwdj

66 Por. O. Ilsraeli, Franchising and the Total Distri-
bution System, London 1972, s. 112.

67 Tamze» s. 112.

68 Z ang. “"Multiple™, okreSlenie stosowane przez I srae-
11, op. ci*., s. 114.



systemow franchisingowych, opartych o standaryzacje S$wiadczenia u-
stug i stanowigcy jedng z kontrtendencji wobec postepujacej kon-
centracji w handlu (rozw6j systemdéw korporacyjnych). Proces ten nie
wyeliminowat oczywiscie istniejgcych wcze$niej umownych form inte-
gracji, lecz ograniczyt ich znaczenie oraz spowodowat pewne prze-
miany w zasadach ich dziatania.

Cho¢ zarzadzanie strukturg typu korporacyjnego jest #tatwiejsze
dla jej kierownictwa, ktore dysponuje jednorodng informacjg od po-
szczegOlnych menedzeréw na temat wielkosci obrotu, zysku, wielkosci
i struktury kosztéw itp., to Jednak powigzania korporacyjne moga
posiada¢ takze szereg Wad6 . Do podstawowych naleza: ograniczona
inicjatywa menedzer6w zarzadzajacych poszczeg6lnymi branzami, nie-
petne wykorzystanie korzysci wynikajacych z warunkéw lokalnych
(negatywny efekt standaryzacji), mniejszg elastycznos¢ dziatania
na rynku w pordwnaniu z niezaleznymi detalistami bardziej wrazliwy-
mi na zmiany popytu, mody oraz konkurencji. Ponadto niezalezni de-
talisci wykazujg wiekszg przedsiebiorczos¢ i entuzjazm w pracy niz
ptatni menedzerowie. Ten sam czynnik odnosi sie do personelu pomo-
cniczego, bezpoSrednio zatrudnionego przy sprzedazy. W koncu wre-
szcie, oddalenie geograficzne poszczeg6lnych uczestnikéw systemu
korporacyjnego moze utrudnia¢ realizacje wspdlnej strategii 1 ksztat-
towania lojalnosci wobec systemy odniesienia70.

Wiele z tych negatywnych czynnikéw moze pojawi¢ sie rowniez w
silnie scentralizowanych systemach umownych, np. systemach franchi-
singowych, jesSli bedg one w zbyt duzym stopniu ograniczaty samo-
dzielnos¢ 1 przedsiebiorczos¢ podmiotéw objetych integracja.

Stad tez poroéwnujgc systemy umowne i korporacyjne nalezy zda-
waC sobie sprawe zardéwno z ich korzysci, jak i wari. Kazdy system
powigzan o mniejszym 3topniu integracji stwarza korzysci petniej-
szego wykorzystania przedsiebiorczosci i indywidualnych motywacji
zrzeszonych podmiotéw oraz elastycznos$ci dziatania. Natomiast kana-
4y rynku u pedniejszej integracji i centralizacji decyzji stwarza-
ja korzysci wynikajgce z centralnej kontroli, efektu skali i stan-
daryzacji oferowanych $wiadczern. Ostatecznym kryterium oceny sku-

69 Por. Tamze, s. 115.

70 Dla okresSlenia tego stanu mozna postuzyé sie francuskim
terminem "ésprit de corps”, okreslajgcym poczucie przynaleznos$ci
grupowej wsrdd personelu danego przedsiebiorstwa.



tecznosci danej formy powiazan w kanale rynku jest jednak stopien,
w jakim odpowiada ona wymaganiom stawianym jej przez otoczenie
rynkowe.

Podsumowanie

Wedtug P. Druckera7l kazde przedsiebiorstwo musi ustali¢ za-
kres i strukture swej dziatalnosci. Decyzje te winny uwzgledniaé
"whasciwy stopien rownowagi pomiedzy specjalizacjg, dywersyfikacja
i integracjg"” w dziedzinie wypednianych czynnosSci. W procesie re-
alizacji zaktadanych celéw kierownictwo przedsiebiorstwa musi do-
kona¢ wyboru pomiedzy rozwojem "na wkasng reke" (wkasne inwestycje,
wykupienie 1innego przedsiebiorstwa - korporacyjne formy integracji)
a podejmowaniem wspdlnych przedsiewzieé¢ z innymi ogniwami  kanatu
rynku (umowne formy integracji). Wybor ten zalezy przede wszystkim
od tego, jakie okazje na rynku kierownictwo przedsiebiorstwa pra-
gnie 1 moze wykorzysta¢, ponadto jakie ryzyko moze 1 chce ponosic.

W gospodarkach rynkowych Europy Zachodniej, USA, Japonii i in-
nych krajoéw obserwuje sie duze zroznicowanie powigzan integracyj-
nych w kanatach rynku. Stan ten sprzyja dokonywaniu wyboru rozwig-
zan najwt#asciwszych z punktu widzenia zainteresowanych podmiotow.
Nieprawidtowym bytoby stawianie problemu, ktdre z tych powigzan sa
lepsze, a ktdre gorsze. Problem adekwatnoSci rozwigzan mozna bo-
wiem ujmowa¢ od strony interesdw integratora, podmiotow objetych
integracja, innych uczestnikéw kanatu rynku, czy wreszcie final-
nych odbiorcéw. Kazda z tych ocen moze by¢ odmienna.

Wiekszo$¢ przedsiebiorstw wykorzystuje réwnoczesnie rézne ro-
dzaje powigzan, w zaleznos$ci od rodzaju obstugiwanego rynku, przed-
miotu dziatania, partnerow Wymiany72 itp. Struktura tych powigzan

jitla charakter ptynny i zalezy od zmian otoczenia. Istotnym elementenm
jest jednak fakt, iz przedsiebiorstwo dysponuje swobodg dostosowa-
nia struktury powigzan rynkowych do nowych warunkéw otoczenia. W
sytuacji "cisnienie"™ na rynku, z uwagi na dazenie przedsiebiorstw
do obnizki kosztéw oraz do unikania ewentualnych strat, obserwuje
sie spadek roli powigzart korporacyjnych i szersze wykorzystanie po-

71 Por. P. D ruc k er, Skuteczne zarzadzanie.Z.adania ekono-
miczne a rtecyzje zwigzane z ryzykiem, Warszawa 1976, s. 292.

7" Por. T amura, op. cit., s.279.



wigzan umownych. Dziaktania prointegracyjne wymuszane sg czesto
presjg rynku. Dotyczy to zwkaszcza przedsiebiorstw matych 1 Sred-
nich, dla ktérych powigzania te mogg stanowi¢ gwarancje wejscig na
rynek i utrzymania sie na nim. Dla przedsiebiorstw duzych rozwdj
powigzan integracyjrfyfth, jako metoda zwiekszenia oferowanej uzyte-
cznosci produktu, staje sie Srodkiem walki konkurencyjnej.

Procesy integracyjne sprzyjajg tworzeniu przedsiebiorstw o fun-
kcjach mieszanych, czesto o cechach konglomeratu, <co oznacza cze-
Sciowe odchodzenie od specjalizacji poszczegdlnych ogniw kanatu
rynku. Ewolucja ta jest widoczna szczegdlnie w odniesieniu do du-
zych przedsiebiorstw handlowych i ich zwigzkdw, zajmujgcych ¢zesto
pozycje nadrzedng73 wobec producentéw.

Rozwdj powigzan integracyjnych moze prowadzi¢ do monopolizacji
rynku. Niebezpieczenstwo to istnieje takze w powigzaniach umownych,
zwktaszcza gdy ustalenia stron nie sg jawne i przyjmuja postaé zmowy,
np. w dziedzinie podziatu rynku czy poziomu stosowanych cen. Za-
grozenia sg w duzym stopniu eliminowane przez ustawodawstwo antymo-
nopolowe. Btedem bytoby jednakze sugerowanie, iz wszystkie formy
integracji prowadzg do monopolizacji rynku. Zagrozenia te pojawiaja
sie dopiero przy duzej skali dziatania danej grupy przedsiebiorstw.
W warunkach zagwarantowanej swobody wej$¢ na rynek nowych podmio-
tow zagrozenie to jest znacznie mniejsze.

Integracyjne powigzania umowne stwarzaja szerokie mozliwosSci
réznicowania form wsp6dpracy podmiotéw kanatdw rynku. Ich podstawa
sg najczesciej umowy nienazwane, coO sprawia, iz sg one dostosowane
do warunkéw otoczenia przedsiebiorstw. Powigzania te zmniejszaja
takze poziom konfliktéow w kanale rynku oraz wprowadzajg swego ro-
dzaju "uporzadkowanie" konkurencji.

Ciekawym 1 nowym zjawiskiem w procesie integracji umownej jest
wzrost liczby powigzan integracyjnych pomiedzy dostawcami i final-
nymi odbiorcami. Proces ten przyjmuje posta¢ sprzedazy, wcze$oiej
zakontraktowanej przez nabywce lub leasingu. Umozliwia on zrutyni-
zowanie procesu wymiany oraz ograniczenie zakresu prowadzonych ne-
gocjacji. Producenci od momentu rozpoczecia produkcji masowej ma-
rzyli bowiem zawsze o sytuacji wczedniejszego sktadania zaméwien
przez odbiorcow, co zmniejszytoby ich niepewno$¢ dziatania na ryn-

73 Por. Drucke
Fenwick, op. cit., s. 240.

r, op. cit., s. 82; Chevalier,



ku. Ten typ integracji, przypominajacy subskrybcje czy tez dtugo-
okresowg kontraktacje, umozliwia producentowi czy detaliscie ure-
alnienie planowania w przedsiebiorstwie. RoOwnocze$nie coraz wie-
ksze 1inaczenie zyskuje umowa leasingu, ktdra znajduje zastosowanie
w odniesieniu do wielu produktéow (np. samochody, telewizory, rézne-
go typu maszyny itp.). Autorzy zajmujacy sie tg problematyka prze-
widuja w przyszdo$Sci rozwdj umownych powiagzan j.ntegracyjnycki wha-
Snie z udziatem konsumentdéw7*. W Skandynawii i w Wielkiej Brytanii
proces ten prowadzi do powstawania spétdzielczych zrzeszen konsu-
"mentéw. Uczestnictwo w zrzeszeniu, cho¢ nie zawiera formalnego o-
bowigzku dokonywania zakupow w jego sieci detalicznej, to buduje
lojalnos¢ okresSlonej grupy konsumentéw wobec ich wspdlnej organiza-
cji (obowigzek moralny). Przyktad ten stanowi dowdd rosnacej roli
konsumentéw w rozwijaniu umownych form integracji 1 przejmowaniu
roli zbiorowego integratora75. Wybor rodzaju integracji, a tym sa-
mym struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa stanowi konsekwencje
przyjetej strategii rozwoju76. Réwnocze$nie wzrost przedsiebior-
stwa na rynku wymaga odpowiedniej struktury powigzan77. Ta ostatnia,
cho¢ nie stanowi gwarancji osiggniecia przez przedsiebiorstwo Za-
mierzonych efektéw, musi odpowiada¢ jego strategicznej koncepcji
rozwoju i celom rynkowym.

74 Por. hollander, op., cit., s. 208.

/5 Por. E. E 1 inder, "Voluntary Single Line Chains in
Sweden”, cyt. za- Hollander, op. cit-.., Autor opisuje
przyktady dziatajgcego na terenie Szwecji, Danii, Finlandii i Nor-
wegli zrzeszenia obrotu artykutami metalowymi, posiadajgcego siec
500 sklepow oraz Spotdzielczego Zrzeszenia Konsumentow "Nordisk An-
delsforbund”.

7A@ A. D. Chandler Jr.", "Strategy and Structure", Cam-
bridge Mass 1962,. cyt. za: Drucker, op. cit., s.

77 E. T. Penrose, "The Theory of the Growth of the Fim",
Oxford 1960, «cyt. za: Drucker, op. cit., s. 310.



WARUNKI WYKORZYSTANIA POWIAZAN UMOWNYCH
W KANALACH RYNKU W POLSCE

Celem rozdziatu jest analiza wptywu wybranych zmiennych oto-
czenia kanatu rynku na wykorzystanie powigzan umownych. W$&rdd tych
zmiennych podstawowg role odgrywa system zarzgdzania gospodarkg i
powigzany z nim system prawny, a dalej rodzaj i zakres nierdéwnowa-
gi rynku oraz jego struktura podmiotowa. Zmienne te okreslajg rze-
czywisty zakres samodzielnos$ci podmiotow rynku.

Znaczenie integracyjnych powigzan umownych zalezy od roli umow
w procesie tworzenia i przeksztatcania struktury podmiotowej rynku
oraz w procesie regulacji réznych przeptywéw miedzy ogniwami kanatu
rynku (zwtaszcza fizycznego przeptywu produktéw).

Prowadzone rozumowanie opiera sie na wyodrebnieniu wariantow
réznigcych sie* przede wszystkim praktykowanym systemem zarzgdzania.
Zawezenie zbioru badanych zmiennych jest celowe. Wpdyw takich zmien-
nych mikroekonomicznych, jak produkt czy segmentacja rynku, na
rozwéj pow"igzan umownych, zalezy od spednienia pewnych warunkéw o-
golnych. Zmienne te sprzyjajg bowiem roéznicowaniu powigzan umow-
nych dopiero wtedy, gdy ogdlne zatozenia systemu zarzadzania gos-
podarka stwarzajg podstawe dla inicjowania tego vrodzaju dziatan.
Rozdziat ten stanowi diagnoze dotychczasowych warunkéw wykorzysta-
nia integracyjnych powigzan umownych w kanatach rynku w Polsce oraz
ocene mozliwosci ich stosowania w przysztosci.

Powigzania istniejgce dotychczas w kanatach rynku w Polsce
w niewielkim stopniu podlegaty zmianom pod wptywem otoczenia, zwia-
szcza mikroekonomicznego. Ich nikke zré6znicowanie wynikato 1z tezy
o tatwiejszym kierowaniu przez Centrum jednolitg strukturg. Staty-
czno$¢ zmiennych makrootoczenia, podtrzymywana sztucznie przez Cen-
trum, oznaczata samoutrwa®lanie okreslonych struktur rynkowych.
Dlatego tez zmienne te stanowity czynnik hamujgcy ich zréznicowanie.



Sprzezenia istniejace obiektywnie

miedzy strukture kanatow rynku i
otoczenienm, w praktyce byty ttumi o-
n e. Niektdre z tych sprzezen mogty ujawnia¢ sie jedynie w po-

staci powigzan nieformalnych, ze wzgledu na sztywne instytucjonal-
ne podziaty rynku. leiniejgra struktura instytucjonalna oparta by-
+a niestusznie na koncepcji podzielnos$ci t y-n kul.
w praktyce stan ten oznaczat rozdzielenie sfer dziatalno$ci rynko-
wej, na zasadzie wytgcznosci, pomiedzy odrebne uktady organiza-
cyjne. Prowadzito to do odtgczenia sfery obrotu towarowego od sfe-
ry produkcji, co utrudniato lub najczesciej uniemozliwiato wy -
ksztatcenie typowych dla kazdego kanatu rynku mechanizméw wspétdzia-
tania. Dotyczy to zwhaszcza pionowych powigzan integracyjnych roz-
nych ogniw. Ostatecznym efektem zerwania wiezi poziomych miedzy o-
gniwami kanatu rynku by4o powstanie quasi - autonomicznych uk¥addw
podmiotéw, postugujgcych sie whasnymi regutami dziatania 1 nie ko-
munikujacych ze sobg. Stan ten oznaczat najczesSciej brak wiezi in-
tegracyjnych, co utrudniato przeptywy informacji lub negocjacji.
Warunkiem szerszego wykorzystania oraz zré6znicowania integracyj-
nych powigzan umownych jest ustalenie oraz przestrzeganie przez
Centrum elastycznych zasad ksztattowania przez podmioty rynku swych
wzajemnych zaleznosci. Wszelkie podziaty rynku opdzniajg realiza-
cje tej koncepcji. Stad tez zakres wykorzystania integracyjnych
powigzan umownych w Polsce zaleze¢ bedzie od wuznania powigzan po-
ziomych za podstawowy mechanizm regulujgcy zaleznosSci podmiotow
gospodarczych. Spednienie,_tego warunku jest zwigzane z konieczno$-
cig zwiekszenia roli rynku w gospodarce socjalistycznej.

Por. i.. G+towacki, Przedsiebiorstwo na rynku; Warsza-
wa 1977, s. 44-45. BiednosS¢ koncepcji podzielnosci rynku wynikata z
centralnego podziatu funkcji wypednianych na rynku przez poszcze-
gélne podmioty w ujeciu instytucjonalnym, podczas gdy w rzeczywi-
stoé%i funkcje te wzajemnie sie przenikajg.

Por. J. Beksiak, H Rebacz, Rynek i stosunki
rynkowe w gospodarce socjalistycznej, "Handel Wewnetrzny" 1977, nr
6, s. 1-8; J. Be ks iak, Centralne kierowanie gospodarkg so-
cjalistyczng s rynek, "Gospodarka Planowa™ 1979, nr 2, s, 71-74;
tenze, Rozwoj gospodarki socjalistycznej a rozwdj rynku, "Han-
del Wewnetrzny" 1980, nr 4. s. 1-6; W. Wrzosek, Trzy spoj-
rzenia na rynek, "Handel Wewnetrzny"™ 1980, nr 4, s. 7-12.



1. Struktura rynku jako czynnik warunkujacy wykorzystanie
powigzan integracyjnych "

Pojecie struktury oznacza relacje zachodzace miedzy roéznymi
elementami dowolnego uk#adu . Relacje te mogg byé trwate lub zmien
ne w czasie. W przypadku kanatu rynku, pojecie to oznacza relacj
oraz prawidtowosSci dotyczace powigzan elementéw tworzacych ten u
ktad, czyli przedsiebiorstw, zaktadéw i ich ugrupowan. Weddug dc
finicji J. Dietla " struktura rynku obejmuje: 1i1los¢, wielkos¢
i rozmieszczenie podmiotéw rynku oraz ich wyposazenie w czynniki
produkcji lub site nabywczg, asortyment produktéw, jego zmiany i
réznicowanie, wargnki pojawiania sie na rynku nowych nabywcow
sprzedawcow, procesy integracyjne zachodzgce miedzy podmiotami
rynku.

Problem, ktoéry nas interesuje, polega na wyjasnieniu roli ogniw
kanatu rynku (zaktadéw, przedsiebiorstw i ich ugrupowan) w procesie
ksztattowania struktury kanatu rynku. Rola ta bedzie analizowana w
dwéch aspektach: wpdtywu podmiotéw rynku i ich ugrupowah - ra pomoca
uméw - na tworzenie nowych podmiotéw rynku lub ich zwigzkéw wyped-
niajgcych funkcje zintegrowane oraz mozliwosSci ksztattowania - réw
niez za poSrednictwem uméw - tresSci i zakresu powigzan integracyj-
nych. Sg to dwa ro6zne aspekty samodzielnos$ci strukturotwdérczej pud
miotdw gospodarczych. W gospodarce rynkowej problem ten nie ist-
niat w ..ej postaci. Kazdy podmiot gospodarczy posiadat samodziel-
nos¢ w tej dziedzinie, a jej ograniczenia miaty charakter rynkowy.
W Polsce problem ten polega na okresSleniu roli umow zawieranych
przez podrioty rynku w procesie tworzenia i przeksztatcania struk-
tury ich wzajemnych powigzan. Zaktadam, iz struktura podmiotowa
rynku zalezy od narzedzi stosowanych w procesie planowania i zarzg-
dzania oraz od zakresu samodzielnosSci podmiotéw rynku. Dla potrzeb
analizy przyjmuje w uproszczeniu dwa warianty. Zaktadam, iz stru-
ktura kanatiw rynku moze by¢ ksztattowana centralnie, w sposéb na-
kazowy-administracyjny czy za pomocg "fasadow-yeh™ uméw lub bez-
posrednio przez zainteresowane podmioty w drodze zawieranych przez

3 Por. F. Perroux, Structuralisme, modéles &conomiques,
structures économiques; "Economie Appliquée" 1973, no 3.

4 Por. J. Dietl, Marketing, Warszawa 1981, s. 33 i n
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nie uméw. Pomiedzy tymi wariantami 1istnieje szereg rozwigzan po-
Srednich. W Srednim lub dugim okresie rozwigzania poSrednie u-
podobmajg sie jednak do rozwigzan skrajnych5.

J.1. Wariant 1 - dominacja Centrum
w zakresie kreowania struktury podmiotowej rynku

Rozwigzanie to (wariant 16) opiera sie na dwoch podstawowych za-
sadach: Scistej centralizacji decyzji strukturotwérczych 1 waskim
zakresie roznicowania istniejgcych struktur. W praktyce oznacza to
petng kontrole Centrum nad decyzjami strukturotwérczymi. W konse-
kwencji wariant ten zaktada ograniczenie lub wyeliminowanie umownych
powigzan integracyjnych inicjowanych na szczeblu przedsigbiorstw.

Kontrola Centrum obejmuje wejScia 1 wyjscia z rynku oraz zasady"
taczenia przedsiebiorstw. W praktyce kontrola ta oznacza pozbawie-
nie podmiotéw rynku swobody tworzenia dobrowolnych zrzeszen, spotek,
spotdzielni i innych ugrupowan, o cechach konkurencyjnych w sto-
sunku do podmiotéw juz istniejacych. Centrum okresla } kontroluje
takze rodzaj i zakres funkcji wypednianych przez ogniwa kanatu ryn-
ku 1 ich ugrupowania. W rezultacie tych decyzji wiele przedsie-
biorstw zajmuje pozycje quasi-monopolistyczng lub quasi-nionopsonia-
tyczng w zakresie pednionych funkcji. Stad tez pozycja przedsie-
biorstwa na rynku jest czesto statyczna w ujeciu rzeczowym, prze-
strzennym i funkcjonalnym. Zasady te stanowig wady tego rozwigza-
nia. Wariant ten uniemozliwia podmiotom rynku osiggniecie wyzszej
.skutecznosci dziatania. Przystosowanie do warunkéw otoczenia mo-
zliwe jest dopiero w Srednim okresie, co niepotrzebnie wydtuza o-
kres dostosowawczy. Negatywne skutki nietrafnych decyzji sg w tym
czasie odczuwane przez wszystkich uczestnikéw kanatu rynku. Zjawi-
skiem szczegdélnie szkodliwym jost proces samoutrwalania raz okres-
lonej struktury. Trwaniem tego procesu zainteresowane byty g4déwnie
podmioty reprezentujgce Centrum, tzn. ministerstwa branzowe, zjed-
noczenia, zwigzki spoddzielni itp., a niekiedy same podmioty ste-

5 Por. J. B ek s iak, Zarzadzanie przedsiebiorstwami ucze-
stnikami rynku ddébr konsumpcyjnych, t. I, WarSzawa 1978, s. 95-160.
Autor krytykuje koncepcje rozwigzan posrednich, jako wewnetrznie
sprzeczng 1 niespdjng.

6 Wariant ten mozna uzna¢ za diagnoze stanu gospodarki polskiej
przed wprowadzeniem reformy gospodarczej w 1981 r.



rowane. Przyjecie tego wariantu prowadzi do niskiego poziomu sku-
teczno$ci systemu zarzadzania7. System kanatdéw rynku uksztattowany
weddug takich zatozen charakteryzuje sie niskg sprawnoscig dyna-
miczng, gdyz jego zdolnos¢ do innowacji i racjonalizacji jest sil-
nie ograniczona8. Proce3y integracyjne, ktérych potrzeba moze byé
dostrzegana na poziomie przedsiebiorstw nie mogg by¢ inicjowane.

W konsekwencji pojawiajag sie nieformalne, a wiec niekontrolowane
procesy dostosowawcze, co stanowi dow6d niesp6jnosci dziatajgcego
systemu, w pordwnaniu z rozwigzaniem zaplanowanym pierwotnie. Zja-
wisko to ujawnia sie w formie uniezalezniania sie wielkich organi-
zacji gospodarczych od Centrum (np. monopolisci) oraz rozwoju nie-
formalnych powigzan poziomych. Ujednolicenie zasad tworzenia stru-
ktur wyklucza ich zroznicbwanie oraz tworzenie struktur konkuren-
cyjnych. Dziatania Centrum zmierzaja niejednokrotnie do utrwalenia
monopolistycznych struktur rynku. W tym wariancie brak jest jakich-
kolwiek zabezpieczen antymonopolictycznych. Monopolizapje rynku
traktuje sie jako co$ obcego gosporiarcn centralnie planowanej, mi-
mo iz wystepuje ona w praktyce. Zwolonnicy tego wariantu za jego
naczelng zalete uzrjajg tatwos¢ kierowania przez Centrum tak "przej-
rzysta" strukturg rynku opartg na rozdgcznych podziatach rynku i
funkcji miedzy poszpjregjJine podmioty. Jest to korzys$¢ .pozorna, gdyz
pozostaje w sprzecznosci ze skutecznosScig dziatania catego kanatu
rynku.

Do czynnikéw szczeg6lnie utrudniajacych rozwéj powigzah Inté-
gracyjnych nalezy kryterium branzowe, traktowano jako podstawa gru-
powania podmiotéw rynku w wieksze uktady powigzan. O0d poczatku lat
piec¢dziesigtych zasada grupowania jednostek gospodarczych wed4ug
branz byta uznawana za najbardziej oczywistg we wszystkich krajach
socjalistycznych™. Zasada ta prowadzi do monopolizowania produkcji
i obrotu oraz eliminowania, przynajmniej formalnie, zwigzkow mie-

7 Pod pogeciem skutecznos¢ rozumiem zdolno$¢ realizowania przez
systgm zatozonych celdw.

Por. J. M. Carmon K. P. Uhl, Marketing Princi-
ples and Methods, Illinois 1973, s. IR, «cyt. za; GH+owack.i
op. cit., s. 33. ‘

9 Por. B. Glinski, Zarzadzanie gospodarkg socjalistycz-
na, Warszawa 1980, s. 286. W pewnych okresach zasada ta prowadzita
w Polsce do prawnego 1 fizycznego dzielenia kombinatéw na przed-
siebiorstwa podlegajgce réznym centralnym zarzadom.



dzybranzowych, czesto ekonomicznie bardziej uzasadnionychl0. Ponad-
to zasada ta uniemozliwia wzajemne przenikanie striktur produkcji
i handlu, stosowanie strategii rdznicowania asortymentu produktow
oraz segmentacjill rynku. Cho¢ grupowanie przedsiebiorstw wedtug
obstugiwanych rynkéw znajduje szerokie zastosowanie w gospodarce
kapitalistycznej, to w gospodarce centralnie planowanej wykorzysty-
wano je dotychczas w niewielkim stopniu. B. G linski pi-
szgc 0 zasadach grupowania przedsiebiorstw zaznaczat: "Nalezy sie
liczyé, ze w okresie dojrzatego socjalizmu, kiedy zadanie zaspoko-
jenia patrzeb spotecznych uzyskuje znacznie wiekszg range, zasada
grupowania organizacji gospodarczych wed4ug rynkéw, a scislej ro-
dzaju zaspokajanych potrzeb moze mie¢ réwniez wieksze znaczenie w
gospodarce socjalistycznej”. Argumentacja tego typu uzasadniata
podtrzymywanie branzowych kryteridéw grupowania przedsiebiorstw i o-
pézniata powstawanie proceséw integracyjnych.

Roéwnie niekorzystna dla proceséw integracji pionowej w kana-
tach rynku byta zasada przestrzennego podziatu rynku na sfery roz-
taczne pomiedzy jego uczestnikéw. Podziaty te najcze$Sciej nie u-
wzgledniaty cigzon rynkowych. Przestrzenny zasieg dziatalnosci
przedsiebiorstw pokrywat sie z podziatem administracyjnym kraju i
prowadzi4 do pogtebiania proceséw monopolizacji na poszczeg6lnych
rynkach. Ujednolicone struktury przedsiebiorstw nie uwzgledniaty
odrebnosci rynkdéw, na ktoérych przedsiebiorstwa te dziataty. Nie-
moznos¢ wyjscia poza ustalony administracyjnie rynek stanowita cze-
sto bariere dla rozwoju przedsiebiorstwa. Zasada ta oznaczata z
jednej strony nieoptacalnp”¢ tworzenia w skali matych wojewddztw
przedsiebiorstw, wyspecjalizowanych w zakresie pewnych funkcji, po-
nadto niemozno$¢ stworzenia specjalistycznych przedsiebiorstw po-
nadwojewo6dzkich, pednigcych okreslony zestaw czynnos$ci, np. bada-
nie rynku, promocja 1 reklama, doradztwo marketingowe itp.

10 Por. B. Pilarczyk, Rola handlu w ksztattowaniu
produkcji débr konsumpcyjnych; tédz 1979, s. 2; A. Olejni-
czuk-Merta, Integracyjne i rlezintegracyjne elementy po-

wigzan przedsiebiorstw przemystowych i handlowyeh; to6dz 1979, s. 6.
Autorki na przyktadach wybranych branz i produktéw (np-, zmechani-
zowany sprzet gospodarstwa domowego, koncentraty spozywcze, artyku-
ty dla dzieci, tzw. rynek "dzieciecy") przedstawiaja zasieg 1 za-
grozenie monopolizacji i monopsonizacji w kanatach rynku w Polsce.

11 Nt. strategii segmentacji por. l. Rutkowski, W.
Wrzosek, Marketingowa strategia sprzedazy, Warszawa 1976,
s. 83-96.

Por. G1linhnsk1i, op. cit., s. 103.



Z przedstawionych przyktaddw wynika, iz Centrum w dziataniach
strukturotwérczych nie postugiwato sie kryterium rynkowym. Stosowa-
ne rozwigzania miaty charakter zunifikowany 1 nie uwzgledniaty od-
rebnosci branzowych oraz rodzaju uczestnikéw rynku. Proces ten pro-
wadzi+ do powstawanie, w ddugim okresie duzych przedsiebiorstw i
ich ugrupowan o niskim stopniu adaptacyjnosci do warunkéw otocze-
nia, ponadto do zaniku przedsiebiorstw matych i Srednichl3. Zakaz
tworzenia struktur konkurencyjnychl4 uniemozliwiat zainteresowanym
przedsiebiorstwom podejmowanie dziatan korygujgcych w stosunku do
polityki Centrum.

Wnioski

Rozwdj pionowych powigzan integracyjnych w kanatach rynku moze
w tym wariancie by¢ jedynie rezultatem decyzji Centrum. Mozna zato-
zy¢, iz Centrum tworzy przedsiebiorstwa o funkcjach mieszanych pro-
dukcyjno-handlowo-ustugowych. Oziatania takie pozostawatyby jednak
w sprzecznosci z logika podziatu rynku istniejgca w tym warian-
cie. Integracja pionowa wprowadzana motodami administracyjnymi
wzbudzataby rdéwnoczes$nie niecheé¢ wyznaczonych podmiotéw. Wypednia-.
nie nowej funkcjj wymaga bowiem od nich ponoszenia dodatkowych na-
ktadéw. Stosowane dotychczas formy zgrupowan przedsiebiorstw opie-
raty sie gtownie na integracji poziomej, co wynikato z dominacji
branzowego kryterium ich 4agczenia. Dotyczy to gtéwnie wielkich or-
ganizacji gospodarczychl5, obejmujgcych wszystkie formy zgrupowan
przedsiebiorstw i zaktadéw, tj. zjednoczenia, kombinaty, przed-
siebiorstwa wielozaktadowe itp. Procesy integracyjne w ramach tych
ugrupowan miaty niekiedy charakter integracji pionowej typu wste-

13 J. Dietl, w oparciu o dostepne zrodta statystyczne
przedstawia dane obrazujgce spadek liczby przedsiebiorstw w wyniku
silnych procesow koncentracji organizacyjnej. Doprowadzity one m.
in. w handlu do zmniejszenia sie ogélnej liczby spotdzielni han-
dlowych "Spotem"™, z 428 w 1960 r. do 31 w 1978,r." a spoddzielnie
pracy w analogicznym okresie z 3704 do 1550. Zrdddo: Maty rocznik
statystyczny, «cyt. za: Dietl, op. cit., s. 32.

14 Por. L. Balcerowicz, Projekt reformy, Warszawa
1981, s. 22.

55 Por. Glinhnski, op. cit., s. 286. Weddug B. Glinskie-
go forma ta rozwineta sie gtéwnie w NRD, "jako wyraz potrzeby wyj-
Scia naprzeciw rewolucji naukowo-technicznej".



pujacego, gdy? obejmowaty dostawcow i poddostawcOow przedsiebior-
stwa wiodacego. Oziato sig tak m. in. w kombinatach. Kombinaty
stanowig forme pionowego zgrupowania przedsiebiorstw %gczgcego w
jednej organizacji catos$¢ proceséw wytwarzania. Forma ta rozwineta
sie gtdéwnie w NRD. -Podobne zgrupowania powstawaty takie w Polsce,
m. in. w przemy$le maszynowym. Funkcje zarzadu kombinatu petnit
zarzad przedsiebiorstwa wiodgcego. Forma kombinatu, tak jak 1 in-
nych wielkich organizacjiegospodarczych, pozwalata przeprowadzié
pewng integracje miedzy funkcjami produkcyjnymi oraz funkcja bada-
nia i rozwoju nowego produktu. W odniesieniu do wiekszos$ci prze-
ptywéw integracja miata jednak charakter pozorny, gdyz obejmowano
nig przedsiebiorstwa wbrew ich woli. Cecha charakterystyczng wszy-
stkich dziatan strukturotwérczych Centrum byto przeprowadzanie
procesow integracyjnych jedynie w obrebie wybranych ogniw kanatu
rynku, tzn. w grupie przedsiebiorstw produkcyjnych lub handlowych.
Przyktadem jest tworzenie zintegrowanych przedsiebiorstw handlowych,
zjednoczen produkcyjnych, kombinatdw produkcyjnych, czy innych
wielkich organizacji gospodarczych. Stad tez zgrupowania przedsie-
biorstw lub zaktadéw miaty przewaznie charakter monofunkcyjny, tzn.
wytacznie produkcyjny, handlowy lub ustugowy. Typowym elektem byt
postepujacy proces koncentracji w ramach poszczegdélnych ogniw.
Tworzenie zgrupowah przedsiebiorstw wigzato 3ie czesto z utraty
przez przedsiebiorstwa objete integracja osobowoSci prawnej 1 prze-
ksztatceniem ich w zakdady whgczone do WOG. Tak byto w przypadku
kombinatéwl6, zjednoczen (np. w Rumunii 1 CSRS)17, czy przedsie-
biorstw og6lnobranzowych =" . W Polsce termin "zjednoczenie" stoso-
wano tylko do organizacji grupujacych przedsiebiorstwa majgre 0so-
bowos¢ prawng. W praktyce jednak przedsiebiorstwo w ramach zjedno-
czenia, mimo iz posiadato formalnie osobowo$¢ prawng, to dyspono-
wato ograniczong samodzielnos$cig 1 byto w duzym stopniu ubezwkasno-
wolnione przez integratora (przedsiebiorstwo wiodgce lub posredni
szczebel zarzadzania). We wszystkich rodzajach tych ugrupowan wy-
stgpita wyrazna tendencja do centralizacji uprawnien i ograniczania
samodzielnosci przedsiebiorstw. Interesujgcym jest rdwniez fakt,

16 Tamze, a. 125.
17 Tamze, s. 272-275.
18 Tamze, s. 275.



iz dopiero Wielkie Organizacje Gospodarcze uznawano za forme przed-
siebiorstwa pednego™ , cho¢ nie wykluczono potrzeby przyznawania
tych samych uprawnien przedsiebiorstwom matym i Srednim. Utrata o-
sobowo$ci prawnej przez podmioty objete integracja, upodabnia te
forme powigzan do integracji pionowej lub poziomej typu korporacyj-
nego. W odréznieniu od gospodarki rynkowej, inicjatorem wykorzy-
stania tej formy integracji nie bylo samo przedsiebiorstwo wiodace
lecz Centrum. Byt to wiec rodzaj integracji korporacyjnej przepro-
wadzonej metodami nakazowymi. Centrum wystepowato w roli integra-
tora: superprzedsiebiorstwa.

Osobng cecha tych przeksztatcen byda ich skala. Przegrupowania
przedsiebiorstw dotyczyty zazwyczaj wiekszosci jednostek dziataja-
cych w danej branzy 1 byly przeprowadzane jednorazowo lub etapowo.
W odréznieniu od proceséw integracyjnych w krajach zorientowanych
rynkowo, dotyczacych wybranych przedsiebiorstw i ksztaltujacych
sie stopniowo, w gospodarce centralnie planowanej, w sposéb dosc¢
mechaniczny, interpretowano zasade o przewadze wielkich organizmow
gospodarczych nad malymizo. Ouza skala zmian organizacyjnych, tryb
ich wprowadzania i zbiurokratyzowanie nowych struktur, uniemozli--
wiaty niejednokrotnie ujawnianie sie pozadanych proceséw integra-
cyjnych. Paradoksem Jest, iz uzasadniono celowo$¢ tworzenia wiel-
kich organizacji gospodarczych potrzebg rdéznorodnosSci rozwigzan or-
ganizacyjnych“" ,-*a JednoczesSnie nie zapewniono warunkow dla wyko-
rzystania automatycznie zrdéznicowanych rozwigzan.

Przedstawione uwagi krytyczne miaty na celu ukazanie stabosci
rozwigzania, w ktoérym centrum monopolizuje decyzje strukturotwdr-
cze. \Wariant ten pozostaje czesto w sprzecznosci z celami przed-
siebiorstw w zakresie przeksztatcania struktury podmiotowej rynku 1
tworzenia strukturalnych powigzan integracyjnych miedzy wybranymi
ogniwami kanatu rynku. Ugrupowania przedsiebiorstw winny mie¢ cha-
rakter otwarty i silnie zrdéznicowany. Nieuzasadniona Kkoncentracja

19 Tamze, s. 256.
t Por. G 1lin s ki, op. cit., s. 267.

2l ramze,, s. 253. Paradoksalnie brzmi dzisiaj stwierdzenie B.
Glinskiego, 1z powotanie WOG "odpowiadato na zamdwienie spoteczne i
umozliwiato odejsScie od szablonu organizacyjnego [...] Pozadane jest
ksztattowanie wielkich, sprawnych 1 respektowanych firm polskich,
polskich odpowiednikéw takich firm, Jak Siemens czy Volvo".



produkcji lub handlu prowadzi czesto do zmniejszania efektywnosci

nowych struktur w zakresie zaspokajania potrzeb finalnych odbior-

cow. Rozwdj autentycznych powiagzan integracyjnych wymaga samo—;
dzielnoSci przedsiebiorstw w procesie ksztattowania struktury ka-
natu rynku, wzmocnienia roli uméw jako instrumentu powigzan i opar-
cia wzajemnych zaleznosSci na kryterium rodzaju obstugiwanego rynku

i zaspokajanych potrzeb. Trwatych i skutecznych powigzan Integra”
cyjnych nie mozna tworzy¢ metodami nakazowymi .

1.2. Wariant Il - kontrolowana swoboda
oddolnego tworzenia struktur rynkowych

Wariant ten traktuje jako docelowy w przeprowadzanej reformie
rynku w Polsce. Za podstawe powiq6%h podmiotéw ekonomicznych przyj-
muje sie koncepcje rynku otwartego , Polega ona na przyznawaniu
podmiotom ekonomicznym swobody wejs¢ i wyjs¢é z rynku, swobody zrze-
szania sie (ksztattowania wzajemnych powigzan strukturalnych).zwal-
czaniu pozycji monopolistycznych i monopsonistycznych poszczeg6l-
nych podmiotdw oraz popieraniu konkurencji rynkowej. Struktura pod-
miotowa rynku, a wiec takze struktura kanatéw rynku, cechuje sie
ptynnosScia i zrdznicowaniem. Rynek jest rozumiany jako szczegdlny
rodzaj powigzan miedzy podmiotami ekonomicznymi, regulujacy w spo-
sob wysoce zautomatyzowany ich zachowania. Jednoczes$nie rynek staje
sie gtownym narzedziem centralnego regulowania procesow gospodar-
czych (tutaj strukturotwdrczych).

Samodzielno$¢ podmiotéw ekonomicznych obejmuje m. in. ksztatto-
wanie za pomocg umow struktury podmiotowej rynku, wybor formy i ro-
dzaju powigzan oraz strategii rozwoju na rynku, wybor funkcji pet-
nionych przez ogniwa kanatu rynku, tworzenie podmiotéw o funkcjach
mieszanych. Zakres oraz rodzaj kontroli Centrum nad decyzjami stru-
kturotwérczymi podmiotdw rynkowych jest precyzyjnie okreslony za-
sadami regulacji prawnej, a ingerencja o charakterze zewnetrznym

stanowi wyjatek od ogélnej zasady swobody ksztattowania powigzan poziomych
fr /-

22 por. J. Beksia k, Regulacyjna rola rynku w gospodarce
socjalistycznej, [w:3 Materiaty na VonferencjLe SGPiS nt.; "RyQek w
gospodarce socjalistycznej", Warszawa 1981, s. 4-13.

Tamze, s. 0.



Przyjecie zatozeh tego wariantu jest warunkiem wykorzystania
uméw jako podstawy powigzan integracyjnych ogniw kanatu rynku oraz
zréznicowania tych powigzan. Realizacja tych zatozen w sytuacji

ssania, przy monopolistycznej strukturze rynku, moze jednak nie
wszedzie wywodac¢ rozwdéj zintegrowanych powigzan rynkowych. Brak
pozadanej reakcji wynika¢ bedzie ze stanu rynku. Przyjmujac, iz

wariant 1 obrazowat strukture podmiotowg rynku w momencie wyjscio-
wym istniejg trzy sposoby wprowadzania zatozen wariantu IlI:

- zrdznicowanie powigzan w ramach 1istniejacych struktur;

- zrboznicowanie powigzan w ramach istniejgcych struktur potgczo*-
ne z czesciowg ich zmiang;

- zmiana istniejgcych struktur oraz stworzenie systemowych wa-
runkéw dla ich rdéznicowania w przysztosci.

Wydaje sie, iz dopiero trzecie vrozwigzanie jest najbardziej po-
zgdane. Zak#ada ono stworzenie w ramach systemu trwatych podstaw
dla wykorzystania 1 roznicowania powigzan rynkowych. Rozwigzania
1 1 2, zawierajg wewnetrzne sprzeczno$ci. Zachowujgc podstawy-daw-
nych struktur nie tworzg warunkéw ich réznicowania w przysztosci.
Rozwigzanie 2 moze by¢ przyjete jako przejsciowe, zaktadajac sto-
pniowg zmiane i postepujace zréznicowanie istniejgcych struktur. O-
bowigzujace dotychcz.es w Polsce ustawodawstwo zaledwie "dostrzegto
zajwisko umownych fo.rm wspétdziatania, a istniejgca formalnie w
prawie cywilnym og6lna zasada swobody kontraktowania stron nie da-
wata podmiotom gospodarczym zadnych informacji o mozliwosSciach
ksztattowania tresci ich stosunkéw prawnych24.

Z punktu widzenia przedmiotu pracy interesuja nas najbardziej
te umowne powigzania integracyjne, ktdre tworzg nowe struktury
organizacyjne w systemie gospodarki. Ze wzgledu na aspekt kreowania
struktury podmiotowej rynku w drodze uméw, sg one utozsamiane z
porozumieniami zatozycielskimi. Forma oddolnego tworzenia struktur
organizacyjnych poprzez umowe, a wiec dobrowolny zwigzek stron,
posiada zuped#nie nowg wymowe w zestawieniu z centralnymi (zewnet-
rznymi) formami tworzenia i przeksztatcanie struktur, takimi jak
ustawa (np. banki panstwowe w Polsce) lub decyzja administracyjna
(przedsiebiorstwa panstwowe por. dekret o przedsiebiorstwie pan-

24 S
Por. S. W4+o0odyKka, Porozumienia gospodarcze. Warsza-
wa 1978, s. 246-266.



stwuwym z 1950 r.2\ Celem takich porozumien moze by¢ utworzenie
nowego mieszanego przedsiebiorstwa lub jednostki organizacyjnej
pozbawionej osobowosci prawnej (np. zaktadu) czy instytucji pomo-
cniczej (agencja badan reklamowych, biuro handlowe itp.), $wiadczg-
cej ustugi stronom umowy. Porozumienia te mogg by¢ roéwniez wyko-
rzystywane w procesie koncentracji gospodarczej oraz przy tworzeniu
réznego rodzaju zrzeszen. Stronami porozumien mog4yby byé wszystkie
rodzaje podmiotéw. Zasada ta spowodowataby powstanie po-
rozumien miedzysektorowych przedsiebiorstw czy zaktadéw (mieszanych)
panstwowo-spétdzielczych (prywatnych), panstwowo-zagranicznych
(Joint-ventures), spoddzielczo-zagranicznych (prywatnych), prywat-
no-spétdzielczych (panstwowych, zagranicznych).

Inicjatorem takiego porozumienia przy zatozeniu, iz jego pod-
stawg jest umowa moze by¢é takze Centrum. W tym miejscu interesuje
nas jedynie wydacznie tworzenie struktury oraz podmioty kanatu ryn-
ku, jako przejaw ich samodzielnosci.

W gospodarce zorientowanej rynkowo zastosowanie umdéw jako pod-
stawy takich porozumien integracyjnych jest bardzo szerokie (por.
rozdz. 1). Z wyjatkiem ograniczonego sektora panstwowego, tworze-
nie struktury podmiotowej jest mozliwe jedynie tg drogg. Umowy te
cechujg sie duzym zréznicowaniem, ze wzgledu na ich przedmiot oraz
forme prawng (stowarzyszenia, spOdki rdéznych postaci oraz spétdziel-
nie). W krajach o systemach gospodarki.planowej wykorzystanie umow
jako formy ksztattowania jednostek gospodarczych i ich zwigzkow byto
dotychczas niewielkie (por. wariant 1). Stosowano je wytacznie w
przypadku podmiotéw nieuspotecznionych, ktorych udziak w obrocie
byt nieduzy oraz, teoretycznie, w stosunku do jednostek spotdziel -
czych. W przypadku tych ostatnich umowa najcze$ciej posiadata jed-
nak charakter czysto formalny, =ze wzgledu na ograniczenia wynika-
jace gtownie z dziatania tych podmiotéw w otoczeniu 0 przewadze
nakazowo-rozdzielczych mechanizméw sterowania i regulacji, W pro-
cesie koncentracji przedsiebiorstw umowa byta do niedawna rowniez
instytucjag prawie nieznanq26. Zmiany zapoczagtkowane pod koniec
lat szescdziesigtych reformg wegierskq27 zaktuaiizow™ty-nieco ten.

25 Tamze, s. 271.

26\ niektérych krajach jak ZSRR oraz CSRS w ogéle jej nie sto-
sowano w procesie koncentracji z udziatem jednostek panstwowych.

21 Ustawodawstwo wegierskie wyro6znia dwie formy w tym zakresie:
zwyczajne zrzeszenia gospodarcze oraz wspolne przedsiebiorstwo. Obie
te formy znalazty zastosowanie w nowej ustawie o0 przedsiebiorstwie



problem, co umoiliwil%otworzenie organizacji umownych z udziatenm
jednostek panstwowych . Porozumienia umowne znalazty tam najpet-
niejsze zastosowanie. W prowadzonej analizie odnosze zatozenia wa-
riantu Il do sytuacji istniejgcej w Polsce, w okresie wprowadzania
reformy gospodarczej. W duzym stopniu pokrywajg sie one z sugestia-
mi  dotyczacymi kierunkdéw tej reformy. Interesujg mnie nastepujace
problemy: Czy nowa regulacja prawna gwarantuje podmiotom gospodar-
czym samodzielno$¢ ksztattowania struktury podmiotowe] rynku za
pomocg uméw? Czy w praktyce gospodarczej zasady ustalone przepisami
prawa mogg by¢ realizowane zgodnie z intencja projektodawcy? Czy
sposéb realizacji tych zasad przez zainteresowane podmioty prowa-
dzi do pedniejszego wykorzystania umownych powigzan integracyjnych
w kanatach rynku? Rozwazania te dotyczy¢ beda tworzenia nowych
przedsiebiorstw, 4gczenia przedsiebiorstw istniejgcych, ich zrze-
szania sie oraz powolywania instytucji ustugowych nie posiadajacych
osobowosci prawnej (tzw. instytucje pomocnicze w kanatach rynku).

A. Tworzenie nowych przedsiebiorstw

W prawie polskim powigzania umowne mogty dotychczas znalez¢
zastosowanie przy tworzrniu spotek cywilnych lub handlowych, spot-
dzielni 1 stowarzyszen. W praktyce ich wykorzystanie byto niewiel-
kie. Przy zatozeniach wariantu Il moga one znalez¢ szerokie zasto-
sowanie przy tworzeniu spotdzielni 1 spotek, =z udziatem oséb fi-
zycznych w kraju i za granica.

W przypadku spotdzielni nowe prawo sp6tdzielcze29 gwarantuje
formalnie duzg swobode ich tworzenia, zaréwno przez osoby fizyczne

panstwowym opracowanej w Polsce. Por. m. in. Uchwata rzadu WRI o
przedsiebiorstwie"panstwowym z dn. 13 V 1967 ("Magyar Kézldny", nr
29); Komunikat nr 318/1967 Ministerstwa Finansdw rzadu WRL inter-
pretujacy postanowienie zawarte w uchwale rzadu nr 11 (1967), cyt.
za: Socjalistyczne przed5|eb|orstwa pafistwowe, red-. L. "8 a f \War-
szawa 1972, s. 227-265

28 Por. W +odyka, op. cit., s. 253. Organizacje bedace
efektem umownej formy koncentracji pojawity sie rowniez w NRO. Przy—

jety one tam forme tzw. "wspélnych organizacji gospodarczych",
ramach ktérych funkcionujq wspdélnoty kooperacyjne, spodKi handlu
hurtowego, =~ zwigzki korporacyjne itp.

) _Nowe prawo spoddzielcze. Ustawa z dn. 16.09.1982, fwl Prawo
spotdzielcze, Warszawa .1982, s. 1-72.



Jak 1 prawne50. Warunkiem koniecznym dla utworzenia spétdzielni
jest uzyskanie przez Jej zarzad Iut) komisje organizacyjne os$wiad-
czenia o celowosci jej zatozenia, wydawanego przez centralny zwig-
zek51. W przypadku odmowy zatozyciele moga odwotacd sie od sadu
rejestrowanego

Przyznanie centralnym zwigzkom spotdzielczym kontroli wejs$¢ na
rynek moze stanowi¢ pewne zagrozenie dla wzrostu liczby nowych
spétdzielni 1 zrdéznicowania ich dziatalno$ci. Rozwigzanie to zosta-
+o utrzymane mimo wielu postulatéw dotyczgcych liberalizacji wejsc¢
na rynek, zaktadajacych catkowitg rezygnacje z instytucji o$Swiad-
czenia o celowosci lub tez przekazania odpowiednich uprawnien whas-
ciwym organom administracji terenowej. Oziatanie tych przepisow w
praktyce zaleze¢ bedzie od postawy centralnego zwiazku. Moze on do-
puszcza¢ lub hamowa¢ powstanie spotdzielni, wypekniajacych funkcje

zintegrowang (np. produkcyjno-handlowa, produkcyjno-ustugowg czy
handlowo-ustugowe) i stanowigcych konkurencje dla podmiotow juz
dziatajacych na rynku. Istnieje realne zagrozenie, iz zbiurokraty-

zowanie procesu kontroli moze hamowaé tworzenie takich spotdzielni.
Istniejgce spdétdzielnie stanowig swoiste lobby dla centralnego zwia-
zku spotdzielni. \Wydaje sie, iz zasady wejscia na rynek nowych
spotdzielni powinny ulec w praktyce dalszej liberalizacji.

Druga grupa podmiotéw powodywanych do zycia drogg umowy sq
przedsiebiorstwa i zaktady prywatne, z udziatem os6b fizycznych i
prawnych w kraju i za granicg. W odniesieniu do prywatnego rzemio-
sta i handlu przepisy nie ulegty zmianie i podstawowag role odgrywa
kryterium uznaniowo$ci stosowane przez whasciwe organy administra-
cji terenowej.

Zasady wejscia na rynek zagranicznych podmiotéw gospodarczych
sg okreslone przepisami nowej ustawy55. Zgodnie z ich trescig, za-
graniczne podmioty rynku mogg prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarczg we

50 Tamze, art. 6 § 1-6.
51 Tamze, art. 6 § 4.
52 Tamze, art. 9 § 1,2.

55 Por. Ustawa o zasadach prowadzenia na terytorium PRL dzia-
talnosci gospodarczej w zakresie drobnej wytwdérczosSci przez zagra-
niczne osoby prawne i fizyczne z dn. 6,07. 148?, "Oziennik Urzedowy"
1982, nr 19, poz. 146.



wkasnym imieniu 1 na whasne ryzyko34, po uprzednim wuzyskaniu od-
powiedniego zezwolenia3™ od wkasSciwego, ze wzgledu na ich siedzibe,
terenowego organu administracji panstwowej. Zagraniczne podmioty
gospodarcze moge prowadzi¢, na podstawie przepisow ustawy36, dzia-
talno$¢ gospodarcza w zakresie drobnej wytwdrczosci, polegajacag na:
produkcji wyrobow i Swiadczeniu ustug. Przedstawiona ustawa me
zawiera szczegOlnych barier wejsScia na rynek tej grupy podmiotdw.
Jedynym instrumentem kontroli wejs$¢ jest instytucja zezwolen37, wy-
dawanych przez w4asciwe organy administracji panstwowej stopnia wo-
jewddzkiego. Kontrola ta ma charakter zdecentralizowany i lokalny.
Stad tez liczba wejs$¢ na rynek zalezy od polityki whadi terenowych,
zmierzajacej do popierania lub hamowania rozwoju tych przedsie-
biorstw. Polityka ta wynika z ogdlnego nastawienia whadz do roli
sektora nieuspotecznionego w gospodarce narodowej .

Przepisy ustawy stwarzaja tej grupie przedsiebiorstw warunki
pednienia funkcji zintegrowanych w kanale rynku, Przedsiebiorstwa
te mogg bowiem realizowa¢ ro6zne czynnosci w sposob 4gczny. Przy-
ktadowo - przedsiebiorstwo produkcyjne moze zajmowaé sie sprzedazg
whasnych produktéw 1 Swiadczeniem ustug dodatkowych. Moze ono pet-
ni¢ role importera surowcéw do produkcji, jak i eksportera produk-
tow gotowych. W praktyce zakres funkcji pednionych przez dany pod-
miot moze byé jednak ograniczony przez terenowy organ administra-
cji panstwowej lub przez obowigzek korzystania z poSrednictwa pew-"
nych podmiotéw w wypadku niektérych czynnosci (np. obowiazkowe po-
Srednictwo centrali handlu zagranicznego przy transakcjach impor-
towych, eksportowych, czy w zakresie ustug transportowych). Organ
wojewddzki moze tez nie udzieli¢ przedsiebiorstwu zgody na prowa-
dzenie jednocze$nie dziatalnosci handlowej i produkcyjnej, czy in-
nego zestawu czynno$ci. Przyktad zagranicznych podmiotéw gospodar-
czych, przy pozytywnym stosunku wiadz lokalnych, stanowi szanse
tworzenia maktych 1 $Srednich przedsiebiorstw o funkcjach zintegrowa-
nych. Uchwalenie, przedstawionych przepisow jest zgodne z sugestia-
mi dotyczacymi rozszerzenia grupy podmiotdw, dysponujacych oddolnag

34 Tamze, art. 1 8 1, 2.
35 Tamze, art. 7.
**
36 Tamze, art. 2. "

37 Tamze, art; 7 8§ 1, 2.



inicjatywg zatozycielskg . W praktyce interpretacja tych przepi-
sow jest nadal zbyt mato liberalna i ograniczajgca wzrost roli se-
ktora prywatnego.

W stosunku do przedsiebiorstw pafstwowych prawo nie przewiduje
umownego trybu ich powodywania. [Integracyjne powigzania umowne mo-
gg by¢ wykorzystywane réwniez w procesie koncentracji przedsie-
biorstw, a w szczegélnoSci tworzenia  przedsigbiorstw  wspdlnych.
Przepisy obowigzujgce do roku 1981 nie zawieraty w tej dziedzinie
zadnych ograniczen podmiotowych. Wydaje sig, 1z stan ten wynikat
po prostu z faktu, iz nie byly one nastawione na przypadki tworze-
nia przez jednostki gospodarki uspotecznionej wspélnych przedsie-
biorstw (efekt zatozen wariantu I). Dlatego tez wypednienie tej lu-
ki prawnej przez nowe ustawodawstwo wydawato sie niezbedne 1 bar-
dziej uzasadnione niz nowelizacja przepisow o spétce czy spotdziel-
ni .

8. Przedsigbhiorstwa wspdlne (mieszane)

Mozliwo$¢ tworzenia wspélnych przedsiebiorstw w drodze uméw zo-
stata przyznana w nowych przepisach wszystkim rodzajom podmiotdw.

Przedsiebiorstwo panstwowe moze w drodze umowy utworzy¢ przed-
siebiorstwo mieszane z innym przedsiebiorstwem pahstwowym39, z pod-
miotem zagranicznym*0, z organizacja spotdzielczag*1 =z organizacja
spoteczng ludu pracujgcego*~. Tworzenie przedsiebiorstw mieszanych
nastepuje w wyniku uchwaty rady pracowniczej lub odrebnych przepi-
s6w (przedsiebiorstwa z podmiotem zagranicznym).

W odniesieniu do spotdzielni ustawodawca przewiduje takze mo-
zliwos¢ tworzenia przedsiebiorstw mieszanych 1 uznaje, 1z moze to
nastepowa¢ w oparciu o wykorzystanie wszystkich form przewidzianych
przez prawo, wybranych przez strony. W szczegélnoSci podmiot prawa

38 Por. Balcerowicz, op. cit., s. 42.

i 9 Ustawa o przedsigbiorstwach panstwowych =z dn. 25.09. 1981,
"Dziennik Urzedowy 1981, nr 24, poz. 122, art. 11 5 1.

0 Tamze, art. 14 § 1; art". 15 § 1.
41 Tamze, art. 15 § 1.
*? Art. 16 % 1.



spotdzielczego moze" tworzy¢ z innymi podmiotami spétdzielnie osdb
prywatnych oraz spétki cywilne i handlowe43.

Zagraniczne podmioty gospodarcze mogg takze tworzy¢ przedsie-
biorstwa mieszane z udziatem polskich podmiotéw gospodarczych44,
takich jak: panstwowe przedsiebiorstwa drobnej wytworczos$ci, orga-
nizacje spoteczne uprawnione na podstawie odrebnych przepisow do

prowadzenia dziatalnosSci gospodarczej, spétdzielnie, Zrzeszenia
producentow i spétki krajowe prowadzace dziatalnos¢ w zakresie drob-
nej wytwérczosci, osoby uprawnione do prowadzenia - rzemiosta i

innej dziatalnosci gospodarczej. W ramach obowigzujgcego prawa pol-
skiego strony porozumieri posiadajg swobode wyboru formy prawnej,
zasad udziatu wsp6lnikéw oraz organizacji 1 sposobu zarzadzania
przedsiebiorstwem45.

Przedstawione przepisy majg charakter liberalny. Ich realiza-
cja w praktyce moze napotkaé jednak pewne bariery, zwigzane z pre-
sja organow zatozycielskich i centralnych zwigzkéw spétdzielni na
dziatania zainteresowanych podmiotéw. W stosunku do przedsiebiorstw
zagranicznych ograniczenia wynikaé bedg takze z niepewnoSci towarzy-
szgcej rozwojowi tej formy wspddpracy w gospodarce centralnie pla-
nowanej. Wykorzystanie tych przepiséw moze jednak stuzy¢ tworzeniu
przedsiebiorstw o funkcjach zintegrowanych, w ktérych _partnerami
bytyby podmioty reprezentujace ré+ne ogniwa kanatu rynku. Pewnym
problemem jest brpk tradycji rozwoju takich przedsiebiorstw. Korzy-
Sci mozliwe do osiagniecia dzieki tej formie integracji stanowic
bedg decydujacy argument, przemawiajacy za jej rozwojem. Sk¥onnosé
do wykorzystania tej formy integracji ujawnita sie w pierwszym o-
kresie w przypadku przedsigbiorstw produkujgcych na eksport (spodki
producentow i central handlu zagranicznego).

Obok formy przedsiebiorstwa wspélnego (mieszanego) mozna by
rowniez dopuscic¢ umowny tryb 43czenia zainteresowanych przedsie-
biorstw (fuzja). Prawo polskie dotychczas nie znato takich rozwig-
zan. Nie wydaje sie, iz taka forma integracji umownej jest catko-
wicie nieprzydatna w gospodarce centralnie planowanej, jak to suge-
ruje S. Whodykad6. Taka umowna forma koncentracji winna by¢ kon-

Ustawa o prawie spoddzielczym z d
rzedowy"™ 1982, nr 30, poz. 210, art. 3 §
1

44 Ustawa... z dn. 6-07. 19B2, art.
45 Tamze, art. 20.
46 Tamze,, sS. 271. y

n. 16.09.1982, "Dziennik U-
2.

1
§ 2, art. 5 8§ 1.



trolowana przez wyznaczone instytucje, w celu unikniecia niebez-
pieczenstw tworzenia 3truktur monopolistycznych. Mozliwos¢ fuzji w
nowych przepisach dotyczy jedynie przyktgczenia jednostki organiza-
cyjnej spotdzielni do innej spotdzielni. Taki transfer moze row-
niez w konkretnych sytuacjach sprzyjaé integracji podmiotow rynku.

C. Tworzenie instytucji pomocniczych bez osobowo$ci prawnej

W zaleznosci od rodzaju czynnosci objetych integracjg strony
porozumien mogg dokona¢ wyboru pomiedzy tworzeniem wspoOlnego przed-
siebiorstwa, instytucji pomocniczej lub powotaniem zrzeszenia. W
przypadku, gdy przedmiotem integracji jest okreslona czynno$é,np,:
zaopatrzenie, akwizycja, sprzedaz, eksport, magazynowanie, dzia-
talnos¢ promocyjno-reklamowa, badanie rynku itp., ogniwa kanatu
rynku mogg utworzy¢é wspolng jednostke organizacyjng pozbawiong o-
sobowosSci prawnej i bedgcg na ustugach partnerdow porozumienia. RoO-
le takich instytucji moga petni¢ wspdélne biura zaopatrzenia czy
zbytu, magazyny, bazy transportowe, laboratoria badawcze, agencje
reklamowe, biura badan rynku itp. [Istotnym jest fakt, iz ten sam
col integracyjny moze by¢ osiggniety za pomocg réznych form powig-
zan umownych ogniw kanatoéw rynku. Nowe ustawodawstwo nie zawiera
zadnych ograniczeh w tym zakresie. Wykorzystanie tej formy bedzie
zaleze¢ od inicjatywy strony, oraz od postawy administracji u-
dzielajacej koncesji na wypednienie okreslonych czynnos$ci. Moze to
dotyczy¢ zwhaszcza handlu zagranicznego (np. tworzenie biur impor-
towo-eksportowych itp.). Tworzenie wspélnych instytucji pomocniczych
nie wyklucza mozliwoSci dziatania na rynku niezaleznych instytucji
tego typu, posiadajgcych status przedsiebiorstw. Dziatanie to przy-
czyni sie do zroznicowania struktury podmiotowej ryal*u, wzrostu
konkurencji oraz bardziej bezpoSredniego powigzania intereséw przed-
siebiorstw z tymi instytucjami. Potrzeba tworzenia takich instytu-
cji istnieje w stosunku do wszystkich podmiotéw. Zgtaszajg ja zwha-
szcza przedsiebiorstwa i zaktady nieuspotecznione, ktdére dotychczas
nie dysponujg instytucjami Swiadczacymi wskazane typy ustug (np. w
zarkresie zaopatrzenia, eksportu, akwizycji, kontaktow z dostawcami
i odbiorcami, negocjacji, badan rynku itp.). Forma instytucji po-
mocniczej, pozbawionej osobowosSci prawnej, stanowi bardzo elastycz-
ny i 4atwy do realizacji rodzaj porozumien. Przedmiot dziatania tej



instytucji jest podporzadkowany celom rynkowym zainteresowanych o-
gniw. Do momentu uchwalenia ustawy o przedsigbiorstwie panstwowym
tworzenie takich instytucji przez podmioty gospodarki uspotecznio-
nej nie byto uregulowane w przepisach. Wszelkie dziatania W tym
zakresie odbywaty sie w ramach ogo6lnej swobody kontraktowania, a
praktyka utrwalita model ich towrzenia jako jednostek .sktadowych
jednej ze stron lub jednostek odrebnych. Szczegdlnie pozgdany by4-
by rozwdj takich instytucji przez podmioty reprezentujgce ogniwo
produkcji i handlu (np. wspdlne biura badan rynku, zaopatrzenia,
promocji itp.).

0. Zrzeszenia ogniw kanatu rynku

Do momentu wprowadzenia reformy, dominujacg role odgrywaty ad-
ministracyjne metody tworzenia zrzeszeh przedsiebiorstw uspotecznio-
nych (zjednoczenia, zwigzki spotdzielni, porozumienia branzowe i
miedzybranZowe itp.). Dziato sie tak, cho¢ teoretycznie istniata
mozliwo$S¢ tworzenia zrzeszen umownych w ramach przepiséw K. c. 0
spotce cywilnej oraz w granicach zas:rt ogdlnej swobody kontroktowa-
ma. Weddug S. W+odyki47 zaden z przepiséw k. c. ani zaden prze-
pis szczegdlny nie zawezat zastosowania -umowy spotki cywilnej do
wybranej grupy podmiotéw (np. jednostek gospodarki nieuspotecznio-
nej). Nowe ustcwodawstwo zostato oparte o zgtaszang - w wiekszosci
projektéw reformy48, - zasade dobrowolnosci zrzeszen i zwigzkow
wszystkich podmiotdw rynku.

"Utworzenie zrzeszenia lub grupowanie sie przedsiebiorstw na-
stepuje na podstawie umowy zawartej za zgoda zatdég oraz podlegaja-
cej zatwierdzeniu organéw zatozycielskich. Organ zatozycielski od-
méwi zatwierdzenia umowy, jezeli jest niezgodna z prawem"49. Usta-
lenia te poza obowigzujgcym prawem nie zawieraja zadnych innych o-
graniczen dla powotywania systeméw umownych. Problem ten zostat
podobnie uregulowany na Wegrzech. Wed#ug ustalen ustawodawstwa we-

47 Por. W4H+odyka, op. cit., s. 275 i n.

48 Por. m. in. Balcerowicz, Projekt reformy,.., s.
45. Dotyczy to zwigzkow wszystkich typow podmiotow rynkowych (pan-
stwowych, spétdzielczych, prywatnych, krajowych i zagranicznych).

4~ Por. Ustawa... z dn. 25. 09. 1981, art, 53.



gierskiego™ "przedsiebiorstwa panstwowe 1 inne organizacje gospo-
darcze moga: stosownie do przepisow ustawodawstwa cywilnego zrze-
sza¢ sie 1 w ramach zrzeszefh tworzyé spotki (88 34-37) oraz zakta-
da¢ wspolne przedsiebiorstwo w postaci zrzeszenia handlowego (spét-
ki akcyjnej, spodki z ograniczong odpowiedzialnoscia). 38)".
Konsekwencjag zasady dobrowolnosci tworzenia zrzeszen (por. § 34 ust.
1) jest przyznanie podmiotom ekonomicznym swobojy definiowania
przedmiotu i zakresu umowy. "Sfera dziatalnosci, struktura organi-
zacyjna 1 powigzania miedzy uczestnikami zrzeszenia regulowane sa
na podstawie zawieranej przez nich umowy" (8 36 ust. 1)**. Wed4ug
intencji ustawodawcdéw polskich 1 wegierskich, "Zrzeszenie nie naru-
sza samodzielnosSci jego uczestnikéw"sz. Ci ostatni zachowujg o0so-
bowos¢ prawna. Samo zrzeszenie nie jest osobg prawng i nie posiada
wkasnego majatku. Nie jest ono rowniez organem kierowniczym 1 nie
moze spedniaé takich zadan53. Przepisy dopuszczajg mozliwos¢ udzia-
tu kazdego przedsiebiorstwa w wielu zrzeszeniach54. W praktyce oka-
zuje sie jednak, iz zrzeszenia majg najczesciej charakter przymu-
sowy, a rozwigzania prawne sg wytacznie konstrukcja fasadowg. Po-
wotanie zrzeszenia winno bowiem nastepowal jedynie, wolwczas, gdy
grupa podmiotow stwierdzi, iz wsp6lne dziatanie zapewni im wyzsza
skuteczno$¢ realizacji okreslonych celdéw rynkowych niz oziatanie w
izolacji.

Tworzenie zrzeszen winno wiec by¢ zawsze dziataniem wtdrnym w
stosunku do celéw rynkowych danej grupy podmiotéw. Rodzaj, zakres i
poziom ustug Swiadczonych cztonkom zrzeszenia winny stanowi¢ motyw
czynnego w nim uczestnictwa. Brak ustug jest motywem nieuczestnictwa

\w zrzeszeniu lub wystgpienia z niego. Przy zatozeniach wariantu 1l
ten sam rodzaj ustug moze by¢ Swiadczony przez rézne rodzaje zrze-
szefi, wyspecjalizowane instytucje pomocnicze, wspdélne przedsigbior-
stwa, czy wspolne instytucje bez osobowosci .prawnej. W  praktyce
wdrazania reformy pojawit sie uzasadniony zarzut, iz zrzeszenia

Por. Uchwata rzadu WRL.. . z dn. 13.05. 1967, § 7, s. 224.
51 Tamze, s. 241. "
52 Tamze, § 36, ust. 1, s. 241.

Por. Komunikat nr 318/1967. Ministerstwa Finanséw WRL in-
terpretujacy postanowienia zawarte w uchwale rzadu nr 11/1967, na
temat zasad tworzenia zrzeszefi 1 wspOlnych przedsiebiorstw na We-
grzech, tamze, s. 245.

54 Tamze, § 36, ust. 5, s. 243, (ust. WRL o przedsiebiorstwie
panstwowym) .



zastgpity dawne zjednoczenia. Zasadno$¢ tego zarzutu wynika z fa-
ktu, 1z centrum upowaznito zrzeszenie do pednienia szeregu czynno-
Sci zwiagzanych z rozdzielnictwem deficytowych towar6w 1 surowcow,

co automatycznie spowodowato konieczno$¢ uczestnictwa w nim wie-
kszoSci przedsiebiorstw. Motywem uczestnictwa w zrzeszeniu przesta-
+y by¢ od samego jego poczatku jakos¢ i zakres Swiadczonych ustug.

Niekorzystnym zjawiskiem byto rdéwniez  tworzenie zrzeszert w oparciu
0 kryterium branzowe. Ponadto przy masowym uczestnictwie przedsie-
biorstw w "nowej" strukturze zrzeszenie me stanowi celowej wspol-
noty intereséw dla zadnej z grup przedsiebiorstw. Swiadczone ushugi

sg ujednolicone. Utworzenie zrzeszen nie zostato bowiem poprzedzo-
ne sformutowaniem przez zainteresowane przedsiebiorstwa celdéw, kté-
rym miatyby one stuzyé. W szczegdlnoSci nowo utworzone zrzeszenia
nie doprowadzity do integracji réznych ogniw kanatu rynku. Tylko
przedsiebiorstwa o najsilniejszej pozycji rynkowej mogty zrezygno-
waC¢ z uczestnictwa w zrzeszeniu i rozbi¢ monopol organizacyjny no-
wej struktury, tworzac struktury konkurencyjne, w ktérych pednityby
role integratora (np. przedsiebiorstwa mieszane w formie spétek czy
wkasne lub wspdlne instytucje pomocnicze kanatu rynku). Oprocz spo-
radycznych przypadkdéw, szczeg6lnie w handlu zagranicznym, dziatan
takich jednak nie zanotowano.

Zagrozeniem dla rozwoju umownych powigzan integracyjnych sg
wszelkie dziatania sprzyjajace ujednoliceniu nowo utworzonych stru-
ktur i wyposazaniu ich w uprawnienia monopolistyczne. Nie kwestio-
nujac celowosci tworzenia w wybranych dziedzinach zrzeszen przymuso-
wych nalezy nadmieni¢, 1z uprawnienia Centrum w tym zakresie sg i
moga byé niepotrzebnie naduzywane. "W przypadku spodtecznie
1 gospodarczo niezbedny m55 Rada Ministrow
moze ustanowi¢ obowigzek utworzenia zrzeszenia okreslonych przed-
siebiorstw oraz zobowigza¢ te przedsiebiorstwa do zgwarcia umowy o
utworzeniu zrzeszenia". OkreSlenie "w przypadku spotecznie i go-
spodarczo niezbednym"™ jest mato precyzyjne i stwarza mozliwosSci sze-
rokiej interpretacji, uzasadniajgcej nakazowy tryb ksztattowania
powigzan podmiotéw rynku. Ustawodawstwo wegierskie rdéwniez zawiera
podobne zagrozenia, przewidujac mozliwo$¢ powodywania takiego zrze-
szenia przez ministra na okres do 5 lat56, koncepcja ta ma zte i

gg Por. Ustawa... z dn. 25.09.1981, ¢§5t. 53, ust. 2.
Por. Uchwata rzadu WRL... “s. 2. - "



dobre strony. Ola strategii przedsiebiorstw moze ona stanowi¢ czyn-
nik destabilizacyjny. Wed4ug oceny Z. Sadowskiego57 rola zrzeszen
obowigzkowych nie przedstawia powaznego zagrozenia dla swobody
strukturotworczej podmiotéw rynkowych. Zrzeszenia te miaty by
tworzone nie wedfug zasad branzowych (integracji poziomej), tak jak
to byto dotychczas, lecz wedtug przekrojow miedzybranzowych, wyko-
rzystujac procesy integracyjne o charakterze pionowym. Praktyka nie
potwierdzita tych oczekiwan. Zrzeszenia przymusowe nie miaty pet-
ni¢ funkcji whadczych w stosunku do przedsiebiorstwa., Trudno jed-
nad wyobrazi¢ sobie zrzeszenia obligatoryjne o charakterze ntewlad-
czym w stosunku do zrzeszonych podmiotéw. Presja zrzeszenia moze
mie¢ ponadto charakter posredni.

Z wkasnych obserwacji wynika, iz wiekszo$¢ przedsiebiorstw od-
nosi sie sceptycznie do zrzeszenn, Kktérych rola sprowadza sie do
rozdzielnictwa deficytowych produktéw. Podobne uwagi mozna zgtosic
takze do zrzeszeri spdétdzielczych oraz nieuspotecznionych.

Uczestnictwo w zrzeszeniu musi prowadzi¢ do osiggniecia przez
dany podmiot okresSlonych korzysci. Cztonkowie muszg wywiera¢ na kie-
rownictwo zrzeszen, presje zmierzajgcg do rozszerzenia zakresu
Swiadczonych ustug i podniesienia ich jakosci.

Wniosk i

Zatozenia przedstawionego wariantu opieraty sie na duzej swobo-
dzie podmiotéw rynku w dziedzinie ksztattowania struktur rynkowych.
Nowe ustawodawstwo - uchwalone w ramach reformy gospodarczej - jest
zgodne z tymi zatozeniami. Jednak w praktyce proces roOznicowania
struktury podmiotowej rynku i rozwoju integracyjnych powigzan umow-
nych nie moégt sie w pedni ujawni¢. Istnieje pewna sprzeczno$¢ mie-
dzy liberalnymi zasadami ksztattowania struktury podmiotowej rynku,
zawartymi w nowym ustawodawstwie i praktyka zycia gospodarczego.
Brak oczekiwanych zmian wynika przede wszystkim z faktu, ze Centrum
nie przeprowadzito demonopolizacji struktury podmiotowej rynku, sy-
tuacji "ssania" oraz konieczno$c¢! stosowania, a niekiedy naduzywa-
nia nakazowych instrumentow zarzgdzania. Niepokojacym zjawiskiem

57 Por. Z. Sadowski - pednomocnik rzadu do spraw reformy gospo-
darczej, notatki ze spotkania na Ut, listopad 1981.



jest niewystarczajacy postep w réznicowaniu struktury rynku, & zwka-
szcza brak konkurencyjnych zrzeszert. Zbyt krotki okres nie upowaz-
nia do formutowania jednoznacznych wnioskéw. Brak jest jednak wy-
raznych tendencji do tworzenia (z wyjatkiem handlu zagranicznego)
powigzahA integracyjnych z udziatem ré6znych ogniw kanatu rynku. Pro-
ces ten moze jednak ujawni¢ sie z czasem wraz ze wzrostem trudno-
Sci sprzedazy przez producentéw wybranych produktow.

2. Rola uméw w procesie wymiany

Integracyjne umowne powigzania odnosze sie najczeSciej do same-
go procesu wymiany. Znaczenie uméw jako regulatora wymiany zalezy
od samodzielnos$ci handlowej stron. Podobnie jak w przypadku ksztat-
towania struktury podmiotowej rynku, ten aspekt samodzielno$ci mo-
ze by¢ ograniczany lub rozszerzany przez Centrum. Dla celdw pre-
zentacji wykorzystano, jak poprzednio, rozumowanie wariantowe.

2.1. Wariant 1 - nakazowy

Opiera sie*on na celowym ograniczaniu, a nawet zwalczaniu5®
przez Centrum powigzah poziomych oraz odrzucaniu rynku jako regula-
tora wymiany. Kierowanie produkcjg 1 wymiang odbywa sie w sposéb
nakazowy. Strony nie posiadajg uprawnien do okreslania swych praw
i obowigzkdéw lub dysponujg nimi w bardzo ograniczonym zakresieb9.
Zasada swobody umow ulega znacznemu ograniczeniu. Stosunek umowy do
planu jest pasywny. Celem umbéw jest potwierdzenie odgérnie ustalo-
nych zadan lub ich uszczegdtowienie, gdy plan nie mog4 zejs¢ na
nizszy poziom dezagregacji (asortyment, warunki dostaw itp.). Przy-.

co -
Powigzania te sg traktowane przez Centrum jako "obce socja-
lizmowi™, por. B e k s i a k, Regulacyjna rola..., s. 7.

Zdolno$¢ prawna podmiotow ekonomicznych ulega znacznemu za-
wezeniu do podstawowego przedmiotu ich dziatalno$Sci i przyjmuje po-
sta¢ tzw. specjalnej zdolnosci prawnej. Por. M. By r s k a Spe-
cjalna zdolno$¢ prawna przedsigbiorstw handlu wewnetrznego, [w:] Za-
gadnienia prawne obrotu towarowego, red. M. P a z d a n, Katowice
1977, s. 9-18.



poming to rodzaj "zaprogramowanej" gry60, w ktorej swoboda dziata-
nia "grajacych" nie istnieje, a ich ruchy sg 2z gdry ustalone. U-
mowa traci charakter aktu kreujgcego prawa i obowigzki stron, na-
tomiast staje sie aktem "odtwdérczym"™, ktory przenosi na strony pra-
wa i obowigzki ustalone przez jednostki zwierzchnie.

Proces ten jest widoczny najpedniej w odniesieniu do zasady swo-
body kontraktowej. Jest swoistym paradoksem, iz w Polsce, w sy-
stemie nakazowym, zasada swobody kontraktowanej formalnie obowigzy-
wata6l. Byta ona swoistag fikcjg prawng, gdyz pozostawata w sprze-
cznosci z zatozeniami dyrektywnego systemu zarzadzania. Opinie
prawnikéw na temat roli tej zasady w gospodarce centralnie planowa-
nej byty 1 sg podzielone. Jedni uwazajg ja za jedng z podstawowych
zasad prawa zobowiqzaniowegoGz, inni za zasade naczelng, lecz jed-
na z wielu65, a pozostali za zasade kierunkowg6* dla catosci sto-
sunkéw normowanych przez prawo zobowigzan.

Wyrazny spadek roli tej zasady widoczny jest szczegOlnie w przy-
padku przedsiebiorstw handlowych, bedacych w pozycji podrzednej wo-
bec producenta. RoOwnoczesnie 'zasada ta" nie moze by¢ juz uznawa-
na za podstawe zobowigzanes w sytuacji stosowania dyrektywnych in-
strumentow zarzadzania.

Oceniajac role umoéw w procesie wymiany, nalezy poddac¢ analizie
ograniczenia systemowe66 réznych aspektowe7 tej zasady, takich jak:

60 Por. J. Lewandowski, Umowa sprzedazy jako instru-
ment ksztattowania stosunkow prawnych [w:] Materiaty z konferencii
SGPiS, Warszawa 1981, s. 145-165

E% Por. art. 55 Kodeksu zobowigzan.

Por. S. Buczkowski, Z. NowakowsKki, Pra-
wo obrotu uspotecznionego, Warszawa 1979, s. 124-128.
65 Por. A. Stelmachowski, Wstep do teorii prawa
cywilnego, Warszawa 1969, s. 96.
64 W. Czachorski, Zobowigzania - zarys wykdadu, War-

szawa 1974, s. 118-119.
65 LewandowsKki, op. cit., s. 153.

66 Pod pojeciem tym rozumiem systém zarzgdzania 1 planowania
qospodarkq
67

Por M. M adey, Zakres swobody kontraktowej j.g.u.
"Przeglad Ustawodawstwa Gospodarczego™ 1969, nr 8-9, s. 276; A,

Rembielifnski, Elementy swobody 4<en|raktowej w stosunkach
oDrotu uspotecznionego, "Studia "Prawno-Ekonomiczne" 1975, ®. XIV,
s. 29 in;; Czachoérski, op. cit. s. 114-115; Stel -

machowsKki, op. cit., s. 83; P. Koppa; Zakres swobo-



swoboda zawarcia umowy, wybor partnerdw, okreSlenie tresci i formy
umowy oraz mozliwos¢ dokonania zmian wczesniej ustalonych zobowig-
zan. Jako przyk#ad mozna poda¢ umowy sprzedazy ‘'zawierane" przez
przedsiebiorstwa handlowe i produkcyjne. Przepisy kodeksowe (art.
58 8§ 1, 2) , w 3po36b ramowy, wyznaczaty granice swobody kontra-
ktowanej. Podmioty gospodarcze dysponowaty swobodg podejmowania
cryn-nosci prawnych w granicach zgodnych z prawem, tzn. nie ibeda-
cych w sprzecznosci z obowigzujgcg ustawg oraz zgodnych z zasadami
wspotzycia spotecznego. Zakres swobody kontraktowej byt wiec for-
malnie szeroki. W praktyce wieksze znaczenie posiada jednak rzeczy-
wista, ekonomiczna samodzielno$¢ kontraktowa stron. Praktyka do-
wiodta, iz samodzielnos¢ ta zostata zawezona do minimum niezbedne-
go dla wykonania zadan planowych. Odnosi sie to do wszystkich as-
pektoéw tej zasady.

Swoboda zawarcia lub nie konkretnej umowy praktycznie nie is-
tniata. Wybdr partnera transakcji byt rowniez ograniczony. Wie-
kszos¢ transakcji zawierano z partnerami wskazanymi przez posSredni
lub centralny organ zarzgdzania. Ograniczony wybdr byt takze efe-
ktem monopolistycznej i (lub) monopsonietycznej struktury rynku w
odniesieniu do réznych czynnosci i produktéow. Réwnoczes$nie istniato
szereg zakazdw, wykluczajacych okreSlone transakcje miedzy ucze-
stnikami rynku. Dotyczyto to m. in. zakazu wymiany okreslonych
débr miedzy jednostki qospodarki uspotecznionej (j-.g.u.) oraz nie-
uspotecznionej, jak rowniez ustalania maksymalnych wielkosci in-
nych transakcji, np. z przedsiebiorstwami spétdzielczymi. Osobnym
ograniczeniem swobody wyboru by#a nierdwnowaga typu "ssania" 1 wy-
nikajaca z niej nierdwnorzednos¢ stron.

Swoboda ksztakttowania tresci umowy byta takze niewielka. Przy-
ktadem sa umowy sprzedazy. Ze wzgledu na tre$¢ umowy, najwazniej-
szym.i jej elementami sa: przedmiot transakcji i cena. Szeroki za-
kres rozdzielnictwa oraz centralnego cenotwérstwa ooraniczyt swobo-
de stron w tym zakresie. Wzajemne prawa 1 obowigzki podmiotéw eko-
nomicznych obrotu uspotecznionego byty dotychczas uregulowane u-
chwatg RM nr 9269, dotyczacg "ogolnych warunkéw sprzedazy oraz
umow dostawy miedzy j.-g.u.". Uchwata ta, deklarujgc obowigzywa-
+y kontraktowej przedsiebiorstwa handlowego na tle praktyki obrotu
towarowego, [w:] Zagadnienia prawne. 62-7
68 Por. Kodeks zobowigzan, art. 58, § 1, 2.

69 Zob. "Monitor PolsKi"™ 1973, nr 36, poz. 218.



nip zasady swobody kontraktowej, wy#aczata rownoczednie wiekszos$é
istotnych elementéw tresci umowy spod swobodnej regulacji stron.
Stad tez mimo obowigzkowych przepiséw swoboda kontraktowa stanowi-
+a w praktyce nie regute, lecz wyjatek. Podmioty ekonomiczne nie
dysponowaty swobodg roznicowania tresci uméw. Ich wybor sprowadzat
sie najczesSciej do -akceptacji -jednej z alternatyw okreslonych w
przepisach"0. Takie podejscie prowadzito do ujednolicenia tresci
uméw oraz ich niedostosowania do oczekiwan partneréw wymiany. Za-
kres swobody stron w tej dziedzinie sprowadzat sie do mniej istot-
nych elementow umowy, takich jak: rodzaj zakupywanego asortymentu
(przy mato zrdéznicowanym wyborze); wielko$¢ zakupu wybranego asor-
tymentu (jednak nie mniejsza od minimalnej partii wysytkowej), miej-
sce wysydki i odbioru towaru; $rodek transportu, termin dostawy
(orientacyjny). Uchwata RM nr 19271 upowazniata ponadto jednostki
nadrzedne przedsiebiorstw produkcyjnych i handlowych do zawierania
tzw. porozumiefi o wspOdpracy, ktére okreSlaty przedmiot i formy
Wymiany72.

Konsekwencjg zatozen tego wariantu w sferze wymiany byt rozwéj
nieformalnych powigzan poziomych. Powigzania te nie mogty _jednak
przyjmowa¢ postaci jawnych transakcji umownych. Ich celem byto 4a-
godzenie negatywnych skutkéw nierdwnowagi oraz dysproporcji wyni-
kajagcych z b4ednych decyzji Centrum. Dziatania te byty czestokroc
nielegalne np. potjawne transakcje miedzy jednostkami gospodarki
uspotecznionej73. Ich pojawienie sie stanowito dowdd dazenia pod-
miotéw gospodarczych do oparcia wzajemnych powigzad o kryteria ryn-
kowe 1 dobrowolnie zawierane umowy.

Wnioski

Konsekwencjg zatozen tego wariantu byta degradacja umowy jako
instrumentu ksztattowania wymiany. Szczeg6lnym tego dowodem byt

Por. Koppa, op. cit., s. 62-74.
7% "Monitor Polski™ 1973, nr 36, poz. 218.
Tamze, rozdz. 2.

3 Por. B e ks i ak, Rynek w gospodarce..., s. 5.



brak stosowania autentycznych sankcji cywilnych w przypadku niewy-
konania zobowigzan umownych. Wynikato to m. in. z biernej roli
pienigdza jako miernika optacalnosci wymiany. [Istniejace formalnie
sankcje staty sie wytacznie Srodkiem buchalteryjno-ewidencyjnym,
bez wiekszego wptywu na wynik finansowy przedsiebiorstw 1 ich o-
cene

Zasadniczg przyczyna spadku znaczenia um6w w procesie wymiany
byta sprzeczno$é pomiedzy obowigzujacymi formalnie przepisami i kon-
cepcja dyrektywnego systemu zarzgdzania. Przepisy zawarte w Kk.c.
(ogbélne warunki uméw sprzedazy i dostawy) odpowiadaty swym duchem
bardziej nienakazowym systemom zarzadzania. Wydaje sie, iz sprze-
czno$¢ ta byta zamierzona. Powigzania poziome, umowne, uznawano
bowiem zawsze za trudne do kontroli7®. Maksymalizacja funkcji kon-
trolnych stanowita w systemie dyrektywnym najcze$Sciej cel sam w so-
bie i zapewniata przetrwanie systemu w niezmienionej formie, bez
wzgledu na poziom jego skutecznosci. Rozszerzenie zakresu stosowal-
nosci instrumentdw nieparametrycznych oznaczato wzrost integracji
Centrum w sferze realnej. Prowadzito to do zastepowania cywilno-
prawnych instrumentow regulacji decyzjami administracyjnymi. W la-
tach siedemdzisoiagtych proces ten przybrat forme ogdlnego zjawiska
ni«praworzadnos¢i (woluntaryzmu) i bezsilnosci obowigzujacego, pra-
wa jako regulatora zachowan wszelkich podmiotéw. Prawo utracito
funkcje regulatora zachowarn podmiotéw rynku.

Problemem docelowym stata sie sprawa "urealnienia™ zasad regu-
lacji prawnej, co wigzato sie takze z ich czeSciowg zmiang 1 do-
stosowaniem do funkcjonowania w nowych warunkach. Degradacja syste-
mu umownego wynikata jednak przede wszystkim z odrzucenia rynku ja-
ko regulatoia wymiany. Istnieje wyrazna sprzeczno$¢ miedzy zasa-
dami systemu umownego a nakazowo-rozdzielczym systemem zarzgdzania.
Sprzecznos$¢ ta wynika z faktu, iz nie ma 1 nie moze by¢ jednego,
uniwersalnego systemu umownego dziatajacego skutecznie we wszy-

“ Fakt ten byt wielokrotnie podkres$lany przez J. Lewandowskie-
go w pracach nt. " kar umownych. Por. m. in. J. Lewando -
wski, Kary umowne jako cywilno-prawny instrument oddziatywania
handlu na przemys#, Warszawa 1967, (pr. habilitacyjna); Lewan -
dowski; Umowa sprzedazy..., s. 159.

75 Koncepcja ta wynikata bezposSrednio z orientacji wariantu |
nastawionego na "ograniczenie 1 zwalczanie rynkowych powigzan mie-
dzy podmiotami ekonomicznymi", por. B e k s i ak, Regulacyjna
rola. . . , 3. 7.



stkich warunkach otoczenia. Eliminacja tej sprzecznosci Jest mo-
zliwa badZz przez usuniecie wszelkich instrumentow umownych  jako
niespéjnych z logikg systemu nakazowo-rozdzielczego, badz przez
zmiane zasad systemu zarzgdzania i dostosowania Ich do warunkéw
niezbednych dla prawidtowego funkcjonowania systemu umownego. Jedy-
nie to drugie rozwigzanie moze by¢ przyjete. Stwarza ono podstawy
dla dalszej ewolucji i doskonalenia catego systemu funkcjonowania
rynku oraz umozliwia pedniejsze wykorzystanie uméw w procesie wy-
miany. W takich warunkach, gdy elementarna forwa wspétpracy, jaka
jest umowa sprzedazy, nie byta wykorzystywana prawidtowo, nie is-
tniaty rdéwniez przestanki do stosowania bardziej rozbudowanych form
powigzan umownych.

Rozwigzaniem przejsciowym miedzy wariantami dyrektywnymi 1 ryn-
kowymi sg wszelkie warianty mieszane (nakazowo-parametryczne 1 pa-
rametryczno-nakazowe). W Polsce najczes$ciej wystepowat wariant na-
kazowo-parametryczny. Istota tych rozwigzan jest traktowanie ryn-
ku, a wiec takze umow, jako drugoplanowej formy aegulacji zachowan
partnerdw wymiany. Role regulatora podstawowego pednig nakazy a-
dresowane przez Centrum. Niesp6jnos¢ rozwigzan mieszanych wynika z
zarzadzania transakcjami w kanale rynku, w oparciu o rozne instru-
menty regulacji. Sfera powigzan podmiotéw produkcyjnych 1 handlo-
wych zarzadzana jest nakazowo, natomiast stosunki przedsiebiorstw
handlowych z konsumentami sg stosunkami rynkowymi. Zarzgdzanie po-
szczegdlnymi fazami przeptywu produktu w kanale rynku, w oparciu o
wykorzystanie krancowo odmiennych instrumentéw, uniemozliwia ogni-
wom tego uktadu stosowanie dziatahn zintegrowanych. Na réznych od-
cinkach przeptywu strumienia produktu obowigzuja bowiem odmienne
zasady regulacji. Przeptyw togo samego produktu jest w czesSci re-
gulowany nakazami (powigzanie producenta z przedsiebiorstwen han-
dlowym), a w czesSci stosunkami rynkowymi (powigzania przedsiebior-
stwa handlowego z finalnymi odbiorcami). Najwyzszy poziom konfliktu
znajduje sie w ogniwie posSrednictwa, ktore funkcjonuje na pograni-
czu sprzecznych sfer. Stad tez jedynym rozwigzaniem docelowym jest
ewolucja wariantow mieszanych w Kkjerunku parametrycznym.

Zatozenia systemu zarzadzania, w wariantach dyrektywnym i mie-
szanym, powodowaty "atrofie lub patologiczne dziatanie rynku i han-
dlu™76. Rynek, nawet jesli byt dopuszczony w ograniczonym zakre-

Por. B e k s i ak, Regulacyjna rola..., s. 8.



sie, stanowit enklawe pozostajgcg w sprzecznos$ci z otoczeniem, w
ktorym dominowaty nakazowe instrumenty zarzadzania.

2.2. Wariant Il - nienakazowy

Istotg tego wariantu jest wuznanie powigzan rynkowych za pod-
stawe zalezno$Sci ogniw w kanale rynku. Powigzania te sg rezultatenm
dobrowolnie zawieranych uméw. Umowy te, stanowigce efekt wczesSniej-
szej konfrontacji ofert i1 zamdwien, stajg sie elementem tworzenia
planu. Podmiotom rynku przyznany zostaje szeroki zakres swobody
kontaktowej, a wszelkie wyjatki od tej zasady sg ujete w przepisach
prawnych. Zawieranie uméw odbywa 3ie¢ pod kontrolg Centrum. Cen-
tralne organy gospodarcze nie sg jednak uczestnikami tak rozumia-
nego rynku, lecz "ctojQ ponad nim"<7. Centrum nadzoruje rozwéj
powigzan rynkowych w oparciu o instrumenty nienakazowe, g#déwnie
pieniezne.

W odréznieniu od wariantu dyrektywnego, podstawowg role w pro-
cesie wymiany, a wiec takze zawierania uméw, zaczyna odgrywac¢ u-
ktad sit ogniw kanatu rynku w powigzaniu z rodzajem i zakresem nie-
rownowagi rynku i jego strukturg podmiotowag. Pomiedzy tymi zmien-
nymi zachodza roéznorodne zaleznosci. Uktad sit ogniw kanatu rynku
jest wypadkowg r.ech struk tury podmiotowej rynku. Roéwnoczes$nie ro-
dzaj uk#adu sit w kanale rynku wptywa na zmiany tej struktury przez
rozw6j lub zanik powigzan integracyjnych. Ponadto rodzaj i zakres
nieréwnowagi (“ssanie"™ lub "cis$nienie") oraz typ konkurencji ryn-
kowej oddziatuja na te pare zmiennych 1 okreslajg powigzania inte-
gracyjne lub dezintegracyjne. Wedfug J. Kornat a?B rodzaj nierow-
nowagi rynku ("cisnienie” lub "ssanie") odgrywa role podstawowg, a
typ struktury podmiotowej rynku i zwigzany z nim rodzaj konkurencji
maja znaczenie drugorzedne. Wariant ten traktuje w refor-
mie jako docelowy. Jeat on zgodny z jej duchem. Mimo iz ngwo uchwa-
lone przepisy gwarantujg podmiotom rynku dobrowolno$¢é zawierania

77 Tamze, s. 11.

8 Por. J. Kornai, Anti-Equilibrium. Teoria systemow
gospodarczych. Kierunki badan, Warszawa 1977, s. 383.



uméw W procesie wymiany, to jegﬂak w praktyce gospodarczej wy-
stepuje nadal szereg ograniczen™ (rozdzielnictwo, rejonizacja
itp.), zawezajacych zakres tej samodzielnosci. Umowa sprzedazy,
jako podstawa wymiany miedzy ogniwami kanatu rynku, stanowi poczg-
tek wszelkich powigzan integracyjnych. Rozwéj lub zanik tych po-
wigzan zalezy bezposSrednio od uktadu si+ w kanale rynku. W przy-
padku spednienia zatozen tego wariantu uktad sit w kanale rynku
staje sie decydujacym czynnikiem w procesie ksztattowania powigzan
umownych.

A. Uktad sit w kanale rynku

Uk+ad zaleznoSci dwdch ogniw kanatu rynku (przedsiebiorstwa pro-
dukcyjnego i handlowego) moze przyjmowaé postaé¢ wzglednej réwno-
rzednosci lub nieréwnorzednosci. W  przypadku nieréwnorzednos$ci
stron mozna wyréznié¢ stosunek podrzednosSci i podporzadkowania.

Pierwszy oznacza uktad, w ktérym partner znajdujacy sie w po-
zycji nadrzednej moze bez wiekszego ryzyka zerwania umowy dyktowac
swe warunki drugiemu partnerowi.

Drugi natomiast stanowi uktad o jeszcze silniejszym niz w przy-
padku podrzedno$Sci stanie nier6wnowagi partnerow, ktdry pozwala
jednemu z podmiotéw nie tylko na zajmowanie pozycji nadrzednej w
danej transakcji, lecz takze na wywieranie wptywu na warunki przy-
sztych powiqzaﬁgl, Stosunek podporzadkowania jest wkasciwy inte-
gracji typu korporacyjnego oraz administracyjnego. Moze on rdéwniez
wystepowaé w integracji umownej, zwkaszcza w sytuacji "ssania" i
wynikajacej z niej dominacji producentéw. Poznanie uktadu sit par-
tneréw porozumienia posiada duze znaczenie dla okreSlenia wpdywu

Por. Ogolne_warunki umow sprzedazy i umow dostawy miedzy jed-
nostkami gospodarki uspotecznionej. Uchwata nr 207 RM z dn. 27.09.
1982, Monitor Polski™ 1982, nr 26, § 1, “Jedynynmi ograniczeniami
tej dobrowolnosci, w odniesieniu do przedsiebiorstw uspotecznionych
sq obowigzujace przepisy ustawowe oraz decyzje-organéw naktadaja-
cych na strony obowigzek zawarcia umowy". Oczywiscie, zbyt elasty-
czna_interpretacja przepiséw moze te samodzielno$¢ w nraktyce nie-
bezpiecznie zawezac.

80 n B . . .
Ograniczenia te przedstawione sg szczeg6towo w rozdz. 11

niniejszej pracy na przyktadach wybranych przedsiebiorstw.
* Por. Dietl, op. cit., s. 79.



stron na warunki umowy. Rownorzedno$¢ partnerdw moze by¢ ujmowana
w aspektach: prawnym i ekonomicznym,

Réownorzednos¢ prawna jest wspolng cechg wszystkich ogniw kanatu
rynku posiadajacych osobowosé prawng. Obecne przepisy (kodeks cy-
wilny, og6lne warunki umoéw sprzedazy i dostawfi2 itp.) tez jg zape-
wniajg. 0d zadnych przepisow nie mozna jednak oczekiwa¢ gwarancji
réownorzednosci ekonomicznej stron. Podlega ona zmianom, podczas
gdy roéwnorzedno$¢ prawa posiada najczesciej charakter statyczny.
Przyznanie podmiotom rynku réwnorzednosSci prawnej, bez zapewnienia
warunkow sprzyjajacych rownorzednos$ci ekonomicznej, ma ograniczone
znaczenie dla zmiany ich wzajemnych zaleznosci.

Podstawowe znaczenie dla analizy powigzan umownych posiada réw-
norzedno$¢ lub nierdwnorzedno$¢ ekonomiczna stron. Odzwierciedla
ona rzeczywisty uk#ad sit partnerdw porozumienia-. Uktad ten zalezy
przede wszystkim od rodzaju i zakresu nierownowagi na rynku ("ssa-
nie lub "cisnienie™) oraz struktury podmiotowej rynku (monopoli-
styczna, oligopolistyczna itp.).

Realnym jest przyjecie zatozenia, iz wprowadzenie analizowanego
wariantu w Polsce nastepuje w sytuacji '"ssania™ na rynku oraz is-
tnienia struktury podmiotowej rynku o cechach monopolu lub quasi-
-monopolu. Zaktadam ponadto, it "ssanie" na- rynku jest stanem
wzglednie trwatym. Proces postepujacej demonopolizacji . struktur
rynkowych uznaje za pozadany, cho¢ mato prawdopodobny obecnie, z
uwagi na op6r ze strony niektdrych instytucji centralnych (np. cen-
tralne zwiazki lub zrzeszenia, ministerstwa itp.) oraz przedsie-
biorstw wiodgcych. Mozliwos¢ demonopolizacji struktury podmiotowej
dotyczy jednak potencjalnie wielu przedsiebiorstw wielozaktadowych
lub wielooddziatowych: produkcyjnych, handlowych i ustugowych, za-
rowno panstwowych jak 1 spoddzielczych. Monopolistyczna lub semino-
polistyczna pozycja wielu producentdw oznacza podrzednos¢ lub pod-
porzadkowanie sobie przedsiebiorstw handlowych. Zaleznosci te wy-
nikajg ze wzglednej trwatosci istniejgcych struktur i niemoznosci
ich rozbicia w krotkim okresie. Sytuacja '"ssania" wzmacnia te nie-
réwnorzedno$¢. W tych warunkach umowa jako cywilnoprawny instru-
ment powigzan dziata w sposéb niedoskonaty. Producent wymusza na
odbiorcy korzystne dla siebie warunki. Ootyczy to zwkaszcza tresci

2
Uchwata nr 207 RM.



umowy, tzn.: struktury dostawy, jej wielkosSci, jakosci, terminu
dostaw, formy ustug towarzyszgcych, ceny, podziatu funkcji marke-
tingowych (post-ponent effect)83. Nadrzednos$¢ producenta moze uja-
wniaé sie szczeg6lnie w krotkim 1 Srednim okresie po wprowadzeniu
zatozen tego wariantu ze wzgledu na ograniczone mozliwoSci wejscia
na rynek nowych podmiotdw.

Brak oyskrytiiinacji w dostepie do ry.ukm podmiotéw 2z sektordw
spotdzielczego i prywatnego moze przyczyni¢ sie do zmniejszenia
nieréwnorzednosci stron przez® wzrost konkurencji w handlu, ustu-
gach i produkcji drobnej. Generalnie jednak nalezy przypuszczac,
iz w tych warunkach konsekwencje zatozehn wariantu Il bedzie zwie-
kszenie zakresu nierownorzednosci ekonomicznej stron na korzys$¢ pro-
ducenta. W sytuacji "ssania", gdy nabywcy konkuruja o producenta
(sprzedawce), nawet w gatezi o duzym rozproszeniu i mniejszej
skali dziatajgcych podmiotéw, zachowuje sie on jak rzeczywisty mo-
nopol is . Skala podmiotu nie odgrywa wdéwczas podstawowej roli
w procesie ksztattowania zaleznosSci ogniw kanatu rynku. Role te
pedni natomiast rodzaj ustug $wiadczonych przez dany podmiot.

Znajac negatywne skutki nieroéwnorzednosci stron, mozna podej-
mowa¢ dziatania majace na celu zmiane uktadu sit w kanale rynku.
Dziatania te nie mogg mie¢ charakteru nakazéw. Ich podstawg winny
by¢ dobrowolnie zawierane umowy. Docelowo najwazniejszym czynnikiem
sprzyjajacym zmianie uktadu sit jest osigganie rownowagi rynkowej.
W krétkim 1 Srednim okresie budowaniu wzglednej rownorzednosci eko-
nomicznej ogniw kanatu rynku stuzy¢ mogg dwa rodzaje dziatan. Pier-
wsze polegaja na ostabieniu nadrzednej pozycji producenta w kanale
rynku, drugie natomiast na wzmacnianiu pozycji pozostatych ogniw,
gtéwnie przedsiebiorstw handlowych.

Termin ten oznacza "przerzucenie" obowigzku pednienia roz-
nych czynnosci w kanale rynku na przedsiebiorstwo handlowe (np.
gromadzenie informacji, pakowanie, kompletowanie asortymehtu, tran-
sport itp.). Wg Ko rnai’”a op. cit., s. 374. "W sytuacji
"ssania” producent czuje sie bezpieczny, a nabywca (przedsiebior-
stwo handlowe - przyp. T. D.) staje w obliczu niepewno$ci”.

64 Odnosi sie to m. in. do matych i $rednich zaktadoéw ustugo-
wych, produkcyjnych 1 handlowych. Por. takze Kornali, op.
cit., s. 39.



B. Ostabienie nadrzednosci producenta

Temu celowi stuzg wszelkie dziatania antymonopolowe. Demonopo-
lizacja nie moze by¢ jednak dziataniem pozornym lub przejSciowym.
Jej skuteczno$¢ zalezZy od konsekwencji Centrum w zwalczaniu is-
tniejacych i tworzeniu nowych struktur monopolistycznych.

Innym dziataniem, o podobnym skutku, jest respektowanie przez
Centrum zasady swobodnego dostepu do rynku nowych podmiotéw (zwha-
szcza spotdzielczych i prywatnych).

Podobnym celom moze stuzyé tworzenie przedsiebiorstw o fun-
kcjach mieszanych (produkcyjno-handlowo-ustugowych). Rozwigzania te
opierajg sie na integracji pionowej typu umownego lub korporacyj-
nego .

Ostabieniu nadrzednosci producenta wobec przedsiebiorstwa han-
dlowego stuzy¢ moze wreszcie upowszechnienie umowy komisu. Cechy
tej umowy moge doprowadzi¢ do zwiekszenia "wrazliwo$ci" producenta
na wyniki sprzedazy. Mozna zada¢ jednak pytanie - <czy producent
zaakceptuje stosowanie tej umowy w procesie wymiany Z przedsie-
biorstwem handlowym. Nie wydaje sie celowym, jak to sugerowali
niektdrzy autorzy85, traktowaé umowe komisu jako bezwzglednie obo-
wigzujacg w procesie wymiany. Obowigzkowa umowa komisu jest bowiem
sprzeczna z zasadg dobrowolnos$ci uméw. Mozna ja wiec traktowac
tylko jako jedng w wielu form powiazan umownych. Umowa komisu moze
takze doprowadzi¢ do nieuzasadnionego wzrostu uprzywilejowanej po-
zycji handlu, jako ogniwa o bardzo ograniczonym ryzyku dziatania
na rynku. Ponadto w sytuacji "ssania" mato realne wydaje sie za-
tozenie, iz producenci dobrowolnie zaakceptujg stosowanie tej umo-
wy. Jak widaé, mozliwosci ostabienia nadrzedno$Sci producenta za po-
mocg instrumentéw nienakazowych (uméw) w sytuacji 'ssania" sg o-
graniczone.

C. Wzmacnianie pozycji przedsiebiorstwa handlowego

Jest to drugi rodzaj dziatan stuzacy zmniejszaniu nierdwnorze-
dnosSci partnerd6w wymiany. Jego negatywng konsekwencja moze by¢

85 Por. L. Balcerowicz, Projekt reformy SGPiS, War-

szawa 1981, s. 01. Autor i jego zespdét postulowali wprowadzenie
obowigzkowej umowy komisu w procesie wymiany miedzy ogniwami kana-
+u rynku.



jednak rozwéj lub ugruntowanie monopolistycznej pozycji przedsie-
biorstw handlowych. Jednym ze $rodkow stuzgacych temu celowi jest
tworzenie duzych przedsiebiorstw handlowych lub ich ugrupowan, w
formie zrzeszen czy spétek obstugujgcych wybrane segmenty rynku.
Zabezpieczeniem przed negatywnymi skutkami wzrostu skali dziatania
bytoby ustawodawstwo antymonopolowe, stanowigce gwarancje: swobody
wejs¢ i wyjo¢ z rynku, utrzymania konkurencji orar ochrony intere-
s6w konsumenta. Role zabezpieczenia, o charakterze pomocniczym,
moze pe#ni¢ silna i niezalezna reprezentacja konsumentéw® . W sytu-
acji '"ssania" 1 nadrzednosci producentéw zabezpieczenia te- nie za-
wsze jednak.muszg prowadzi¢ do oczekiwanych efektow.

Nastepnym Srodkiem zmiany ukdadu sit jest tworzenie wielofun-
kcyjnych przedsiebiorstw handlowych oraz ich ugrupowan, a takze
uczestnictwo przedsiebiorstw handlowych w zrzeszeniach i spétkach
z udziatem przedsiebiorstw produkcyjnych. Oziatania te prowadzg do
rozwoju integracji pionowej w kanale rynku, ktdra swym e zasiegiem
moze objemowaC znacznie szerszy obszar czynno$ci niz sam proces
wymiany. Nadzorowanie funkcji produkcyjnych (produkcja na wydgcz-
nos¢, umowy kontraktacji 1itp.) moze w przypadku duzych przedsie-
biorstw handlowych wptywaé korzystnie na ich kontakty z producenta-
mi .

Wspomniane dziatania, cho¢ moga #agodzi¢ negatywne skutki nie-
rownowagi stron, nie sg w stanie catkowicie ich wyeliminowac.
Szczeg6lnie niekorzystne skutki tej nierdwnowagi odczuwane sg Ww
gospodarce centralnie planowanej, gdzie stan "ssania"™ na rynku mu
charakter wzglednie trwaly. Sytuacja "ssania" sprzyja ugruntowaniu
nadrzednej pozycji producenta. Stad tez przedsiebiorstwo produk-
cyjne jest najbardziej predystynowane do roli integratora w kanale
rynku. Osobnym problemem jest celowo$¢, z punktu widzenia produ-
centa, rozwoju integracji pionowej typu -umownego. Réwnoczes$nie
przedsiebiorstwo handlowe, ktore najbardziej potrzebuje umownych

86y sytuacji wyjsciowej wiele z przedsiebiorstw handlowych™ jui
posiadato pozycje monopolistyczng i to zarowno w ujeciu przedmiotu
obrotu (produkt), jak i przestrzennego podziatu rynku. Reforma han»
dlu w latach 70 przyznawata poszczegdélnym przedsiebiorstwom handlo-
wym pozycje monopolistow w obrocie okreslonymi produktami.

8
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powigzan integracyjnych dla wzmocnienia swej pozycji w kanale ryn-
ku, dysponuje dotychczas ograniczonymi mozliwo$ciami w tym zakre-
sie.

Nastepny rozdziat pracy stanowi prdébe oceny sktonnosSci przed-
siebiorstw produkcyjnych i handlowych do rozwoju powigzan integra-
cyjnych w kanale rynku*oraz ocene warunkéw umozliwiajacych podej-
mowanie takich dziatan.



PROOUCENT I HANDEL W ROLI INTEGRATORA KANALU RYNKU

Przedmiotem rozdziatu jest analiza powigzan integracyjnych w
kanatach rynku w Polsce. Dotyczy ona pierwszego etapu wprowadzania
reformy gospodarczej oraz przysztych kierunkéw rozwoju integracji.
Przedstawione zatozenia, tezy 1 wnioski uwzgledniaja: stan dysku-
sji nad reformg i1 warunkami jej wprowadzania oraz rezultaty badan
wkasnych na temat zachowan przedsiebiorstw produkcyjnych i handlo-
wych.

W latach 1982-1983 badaniami objeto 20 przedsiebiorstw (9 han-
dlowych z réznych branz artykudéw konsumpcyjnych 1 11 produkcyjnych
gtéy/nie z przemystu lekkiego, spozywczego i produkcji kosmetykoéw),
z siedzibg na rynku *odzkim (z jednym wyjatkiem). W grupie przed-
siebiorstw handlowych znalazty sie: SOH "Central”, WSS "Spotem”
(Zarzad tédzki), POT "Universal™, "Domar™, ™"Arpis", "Otex", RDT
(RzemiesSlniczy Dom Towarowy) CFfiS "Samopomoc Chdopska", Spétdzielnia
Ogrodniczo-Pszczeierska. Sg to najwazniejsze przedsiebiorstwa han-
dlowe dziatajace r.a rynku 4#ddzkim. Grupa przedsiebiorstw produkcyj-
nych objeta: producentow odziezy - "Préchnik™, "Wélczanka”, "Pafi-
no", "Telimena", "Moda Polska"; producenta dywanéw - "Dy~ilan";
producentéw artykutéow Zywnos$ciowych - ZPC "Optima", PP "Las" - 0d-
dziat +odzki, Zaktady Chiodnicze oraz producentéw kosmetykow FP
"Pollena" i PZ "Interfragrances". Badania te stanowity element
szerszych prac badawczych prowadzonych w Katedrze Obrotu Towarowe-
go, pod kierunkiem naukowym prof. dr. hab. Jerzego Dietla. )

Sposdb Coboru badanej proby byt celowy, jej mata liczebnosé
wynikata z jakosciowego charakteru badan. W badaniach wykorzysta-
no dwa rodzaje ankiet: ogdlng i szczegétowg. Ankieta ogdlna-doty-
czyta roéznych zachowan przedsigbiorstw w pierwszym etapie wprowa-



dzenia reformy, podczas gdy ankieta szczegétowa posSwiecona byta
wytgcznie powigzaniom integracyjnym w kanatach rynku.

W wielobranzowych przedsiebiorstwach handlowych przeprowadzano
przecietnie 2 lub 3 ankiety. Ankietowanymi byli kierownicy dziatdw
zaopatrzenia, zbytu, kierownicy stoisk oraz g#éwni ksiegowi. W
tej fazie badan ankieterami byli studenci odbywajacy praktyki kur*-
sowe w tych przedsiebiorstwach. Po zapoznaniu sie z wynikami tego
etapu bada6 dokonatem eerii wywiadow gtebino-
wych z dyrekcjg 8 wybranych przedsiebiorstw produkcyjnych (4) i
handlowych (4). w grupip tej znalazdy -sie przedsiebiorstwa: "Wél-
czanka , Telimena”, "Las", "Interfragrances"™, "Universal”, "Cen-
tral , RDT, Spdétdzielnia Ogrodniczo-Pszczelarska.

Pod pojeciem wywiadu gtebinowego rozumiem taki typ wywiadu,
ktory koncentruje sie na wyjasnieniu uwarunkowan podjecia okreslo-
nych decyzji w przedsiebiorstwie oraz ich ocenie,.

Uzyskany materiat pozwolit mi na opracowanie zestawu stu-
diow przypadkodw badanych przedsigbiorstw. Studia te
ukazujg mechanizm dziatania przedsiebiorstw oraz stopien zaintere-
sowania wykorzystaniem powigzan integracyjnych w sferze dystrybu-
cji i produkcji. Trzy takie przypadki zostaty zawarte w pracy.
Niezaprzeczalng zaletg metody studium orzypodku jest mozliwos¢ kom-
pleksowego poznania wnetrza przedsiebiorstwa oraz zasad i1 uwarun-
kowan podejmowania okreslonych decyzji. Stad tez metoda ta jest
cenna zardéwno jako narzedzie badawcze, jak i dydaktyczne, r uwagi
na postawione cele metoda ta okazata sie wkasciwsza niz ogolne ba-
dania ankietowe na wiekszej préoie przedsiebiorstw.

Pierwszy etap wdrazania reformy odbywat sie w czasie, gdy is-
tniato Jjaszcze szereg ograniczen samodzielno$ci przedsiebiorstw.
Dlatego tez prezentacje rzeczywistych zachowah przedsiebiorstw po-
przedza opis zachowan mozliwych przy braku tych.ograniczen. W roz-
dziale tym celowo poswiecam duzo uwagi powigzaniom Kkorporacyjnym.

Ten rodzaj powigzan stanowi czesto alternatywe dla integracji
umownej. W sytuacji "ssania" g#déwny ciezar niepewnoSci dziatania
na rynku ponosi przedsiebiorstwo handlowe (zaopatrzenie) oraz fi-
nalni odbiorcy (zakup). Podmioty te sa tez najbardziej zaintereso-
wane procesami integracyjnymi w dziedzinie obrotu. Producent, je$li
nie posiada trudnosci ze sprzedazg wiasnych produktéw, nie dazy do
wykorzystania powigzan integracyjnych w tej dziedzinie.



1. Przedsiebiorstwo produkcyjne jako integrator kanatu rynku

Przedsiebiorstwo produkcyjne moze przyja¢ w stosunku do powig-
zan integracyjnych z przedsiebiorstwami handlowymi postawe pasywng
lub aktywng.

Postawa pasywna polega na braku zainteresowania
integracja. Jest ona typowa dla przedsiebiorstw o orientacji pro-
dukcyjnej, szczegOlnie rozpowszechnionej w sytuacji ‘"ssania".
Oziatania handlowe sg dla producentow jedynie uzupednieniem dzia-
tan produkcyjnych, gdyz najczesdciej z nich wynikajg, a w niewiel-
kim stopniu je poprzedzajg. BezposSrednim efektem . takiej postawy
jest utrwalenie dezintegracji ogniw w kanale rynku oraz utrzymanie
podrzednosci przedsiebiorstwa handlowego. Sytuacja taka byta typo-
wa w pewnym okresie roéwniez dla krajéw zorientowanych rynkowo*. Do-
piero presja konkurencji w sytuacji "cisnienia"™ przyspieszyta ’pe-
wne procesy integracyjne. W Polece postawa ta wynika u czesSci pro-
ducentdw z braku zaufania do statosci obowigzujacych "regut gry”, a
szczeg6lnie przyznanego przedsiebiorstwom zakresu samodzielnosci.
Podkresla sie réwniez niepewnos¢ zasad opodatkowania w przysztosci,
m. in. zysku realizowanego w sferze obrotu. Zachowania te dowo-
dza, iz przyznanie podmiotom gospodarczym w sytuacji "ssania" sa-
modzielnosci handlowej nie stanowi warunku wystarczajgcego dla roz-
woju integracji pionowej: umownej lub korporacyjnej.

Postawy aktywne polegajg natomiast na dokonywa-
niu przez producentéw zmian wkasnej struktury powigzan w kanale
rynku, przy uwzglednieniu kryterium optacalnosci.

Obejmuja one:

- Rozwéj integracji pionowej typu korporacyjnego.

- Odejscie od dotychczas stosowanej integracji pionowej typu
umownego -

- Kontynuacje na nowych zasadach integracji pionowej typu umo-
wnego.

- Rozwéj nowych form integracji pionowej typu umownego. -

Por. M. T amur a, The Evolution of Various Forms of Con-
tractual Marketing Systems in Japan, [w:] Contractual Marketing
Systems, ed. D. N. hompson, Lexington, Massachusetts
1971, s. 272.



1.1. Producent jako Integrator powigzaA korporacyjnych

Dziatania te majg na celu zorganizowanie przez producenta wha-
snej sieci sklepow.

Czynnikami udatwiajgcymi ten typ 1integracji sa: monopolistycz-
na pozycja producentdw: 1ich nadrzedno$¢ wobec odbiorcéw: niskie ko-
szty rozwoju whasnej sieci sklepdw; mozliwosé dzierzawy niewyko-
rzystanych jednostek sieci duzych przedsiebiorstw handlowych (forma
leasingu, tzn. dzierzawa jednostki sieci wraz z jej wyposazeniem);
niska jako$¢ ustug handlowych oraz niski poziom kosztéw marketingu;
mozliwos¢ amortyzacji w krotkim okresie poniesionych kosztéw przez
wzrost cen oferowanych produktéw i przejecie marz posSrednictwa; ob-
nizka kosztéw obstugi rynku na skutek koncentracji dostaw do wy-
branych jednostek sieci na rynkach o duzej chtonnosci - (np. wy-
brane aglomeracje miejskie): brak konkurencji 1 ograniczone ryzyko
rozwoju whasnej sieci dystrybucji.

Czynnikami utrudniajgcymi ten rodzaj integracji sg: koniecznosé
pednienia nowych czynnosci w kanale rynku (sprzedaz, dostawy, maga-
zynowanie, kontrola itp.); konieczno$¢ zmian w strukturze organi-
zacyjnej 1 funkcjonalnej przedsiebiorstw; trudnosci zorganizowania
wkasnej sieci sklepow; potrzeba rozbudowy dziatu zbytu; wahania w
zaopatrzeniu rynku wewnetrznego; nieregularnos¢ dostaw jako efekt
niepewnosci za“"opadrzenia dla potrzeb sfery produkcji; zobowigzania
eksportowe; zbyt waski asortyment wiasnych produktow; zmiennos$¢ po-
pytu w czasie; mozliwo$¢ wyboru innego rozwigzania umozliwiajgcego
producentowi osiggniecie tego samego celu przy mniejszych naktadach
(np. podwyzka cen lub zmiana produkowanego asortymentu).

Zbhior przedstawionych czynnikéw celowo nie obejmuje ograniczen
administracyjno-prawnych. Zostang one bowiem uwzgledniope przy a-
nalizie rzeczywistych zachowan przedsiebiorstw produkcyjnych (por.
dalej).

Niekontrolowany rozwéj integracji korporacyjnej zawiera szereg
zagrozen. Moze on prowadzi¢ niekiedy do monopolu w sferze produ-
kcji 1 obrotu oraz powodowa¢ nieuzasadniony wzrost zysku producen-
tow. Podrzednos¢ finalnego odbiorcy wobec producenta ulega zwie-
kszeniu. Ponadto, je$Sli koszty dystrybucji ponoszone przez produ-
centa sg wyzsze od kosztow wyspecjalizowanego posSrednika, to moze
oznacza¢ wzrost cen oferowanych produktow.



Zagrozenia te moge by¢é czeSciowo eliminowane przez odpowiednil,
system zabezpieczen, obejmujacy zasady opodatkowania, ustalania cen
i marz oraz polityke kredytowg.

Pomocniczg role w takim systemie pednig rowniez zabezpieczenia
administracyjno-prawne, a zwkaszcza ustawodawstwo antymonopolowe,
zekazujace tworzenia systemdw sprzedazy wytgcznej. Do tej pory
brak jest takiego ustawodawstwa, a podejmowane dziatania majg cha-
rakter fasadowy. Rodzaj stosowanych zabezpieczen moze regulowaé
znaczenie tej formy integracji.

A. Stosunek producentdéw do integracji korporacyjnej
w Swietle badan

W badaniach obserwowano rzeczywiste zachowania przedsiebiorstw
produkcyjnych. Byty one podejmowane w sytuacji utrzymujgcych sie,
licznych ograniczen samodzielnosci. Do najwazniejszych z nich za-
liczono rozdzielnictwo, rejonizacje dostaw, =zobowigzania miedzy-
narodowe, przepisy prawne i presje roznych grup czy instytucji.

Rozdzielnictwo uniemozliwia producentowi szerszy
rozwoj wtasnej sieci sklepdw, w skali catego ,rynku. Czynnik ten
utrudnia takze koncentracje dostaw do wybranych przez dostawce
sklepéw. Nie wyklucza on jednak posiadania przez producenta sklepu
firmowego na rynku lokalnym. Producent broni sie przed systemen
rozdzielnictwa tworzgc m. in. pewng pule dostaw dla wkasnego skle-
pu, wynikajace z zanizenia wielkosSci produkcji przekazywanej do cen-
tralnego rozdzielnika. Rozdzielnictwo nie dotyczy w jednakowym stop-
niu wszystkich produktéow i producentéw, a jego konsekwencje maja
charakter selektywny.

Rejanizacija dostaw oznacza brak swobody pro-
ducenta w zakresie rozwoju wkasnej sieci sklepow na terenie catego
rynku krajowego. *Uniemozliwia to tworzenie sklepow firmowych poza
rynkiem lokalnym. W przypadku przedsiebiorstw posiadajacych juz
sklepy fabryczne na innych rynkach, wprowadzenie rejonizacji prze-
kre$la kontynuacje tej formy sprzedazy i prowadzi do przekazania
danej jednostki przedsiebiorstwom handlowym z danego terenu. Z pun-
ktu widzenia producenta rejonizacja ogranicza przestrzenny zasieg
rynku i prowadzi do koncentracji dostaw na rynku lokalnym.



Zobowigzania mi,edzynarodowe okresla-
ja kierunki 1 wielkos¢ eksportu, a tym samym rodzaj dostaw prze-
znaczonych na rynek wewnetrzny. W przypadku przerobu do krajow o
gospodarce rynkowej, catos¢ produkcji jest eksportowana. W umowie
leasingu mocy wytwdérczych dla krajow RWPG, jedynie 15* produkcji
(np. w przemy$Sle lekkim) przeznaczone jest dla odbiorcow krajowych.
Eksport Jest czesto mniej optacalny dla producenta ni* dostawy na
rynek wewnetrzny i zaweza lub wrecz eliminuje mozliwo$¢ posiadania
wkasnej sieci sklepow. Skokowos¢ 1 sezonowosSé eksportu moze oznaczaé
dla wybranych przedziatdw czasowych catkowite wstrzymanie dostaw
na rynek krajowy i przekreslenie ciggtosci zaopatrzenia sklepow fir-
mowych.

Ograniczenia formalnoprawne obejmuja
konieczno$¢ uzyskania zgody lokalnych w#adz administracyjnych na
otwarcie sklepu firmowego oraz przydziat odpowiedniego lokalu. o-
graniczenia te majg obecnie mniejsze znaczenie niz w dawnym syste-
mie nakazowo-rozdzielczym.

Presja otoczenia (grupy nacisku). Kazde przed-
siebiorstwo w swych zwigzkach z otoczeniem unika sytuacji konflikto-
wych. Obecnie obserwuje sie w stosunku do producentow silng presje
otoczenia (czynniki polityczne, MHWiLI, przedsiebiorstwa handlowe,
zorganizowane grupy konsumentow, Srodki masowego przekazu). Przed-
miotem krytykivsg tzw. nieuzasadntone Zrodta zysku. Pojecie to jest
czesto naduzywane 1 odnoszone takze do zyskéw, jakie producent u-
zyskuje we whasnej sieci sklepow. Presja ta stanowi w krotkim i
Srednim okresie silny mechanizm antymotywacyjny dla rozwoju skle-
péw firmowych, nawet w odniesieniu do produktow nie objetych rejo-
nizacjg czy rozdzielnictwem.

W badaniach dokonano - za pomocg pieciopunktowej skali Likerta
- oceny aktualnego poziomu samodzielnosci producentéw w poréwnaniu
z poziomem samodzielnosci uznawanym przez te przedsiebiorstwa zc
pozadany. W zadnej z badanych dziedzin nie stwierdzono dominacji
ocen pozytywnych. Grupa sfer decyzyjnych o przewadze ocen najbar-
dziej negatywnych (najwiekszym zakresie rozbieznosci) objeta w ko-
lejnosci: ksztattowanie wielkosci produkcji, przeksztatcenie stru-
ktury przedsiebiorstwa, wybdér obstugiwanego segmentu rynku, zasie-
gu przestrzennego rynku oraz wybdr odbiorcy. Oziatania w sferze
obrotu uwarunkowane sa dziataniami w sferze produkcji, gdzie wyste-



puje najsilniejszy stopien rozbieznosci pomiedzy aktualnym i po-
zadanym zakresem samodzielnosci. Badania te potwierdzity rowniez
istnienie ograniczen wyboru przestrzennego zasiegu rynku, formy
dystrybucji 1 rodzaju odbiorcow.

Teza o szybkim rozwoju sklepdw fabrycznych nie znalazta po-
twierdzenia. W wiekszos$ci badanych przedsiebiorstw stwierdzono
wsroéd czdonkéw dyrekcji istotne roznice stanowisk na temat roli pro-
ducenta w zakresie funkcji dystrybucyjnych w kanale rynku. Rozbiez-
nosci te sg dowodem rozwazahnh nt. konsekwencji wyboru réznych form
powigzan. Jest to pozytywny przejaw dyskusji nad reperkusjami roz-
nych decyzji. Zaobserwowane rozbieznosci dotyczyty rdznic pogladow
miedzy pionem dyrektora handlowego, dyrektorem naczelnym, dyrekto-
rem ekonomicznym, jak réwniez zatogg (samorzad). Rdéznice stanowisk
odnosity sie do: oceny optacalnosci tej formy dystrybucji, spotecz-
nych konsekwencji koncentracji dostaw, presji otoczenia, asorty-
mentu oferowanego w tych sklepach i innych.

Mimo prowadzenia réznorodnych analiz wiekszos¢ przedsiebiorstw
produkcyjnych przyjeta postawe wyczekujacg, nie dokonujgc zmian w
stosowanych dotychczas formach dystrybucji2. Rozw6j whasnej sieci
dystrybucji wymaga bowiem stabilizacji rynku, a wiec stworzenia
podstaw dla mySlenia d4ugookresowego - strategicznego, w odroznie-
niu od dziatan doraznych - taktycznych, absorbujgcych obecnie dy-
rekcje przedsiebiorstw. -

W swych dostawach rynkowych producenci preferujg sklepy fabry-
czne kosztem pozostatych odbiorcow. Dotyczy to w szczeg6lnosci
tych producentdw, ktoérych produkcja objeta jest w niewielkim stopniu
rozdzielnictwem, a takze sklepow Firmowych znajdujacych sie na
rynku lokalnym. Bliskos¢ odbiorcy umozliwia szybkg realizacje do-
staw, zwhaszcza wcze$niej niezaplanowanych.

W warunkach rozdzielnictwa natomiast producenci zanizajg iofor-
macje nt. rzeczywistej wielkosci produkcji, co umozliwia im poéz-
niej wzrost dostaw poza rozdzielnikiem do wkasnej sieci sklepow,

2 Ok. 2/3 producentéw nie przewiduje dokonania obecnie zmian
w strukturze swych odbiorcéw oraz formach dystrybucji.

3 Odnosi *ie to m. in. do bsrdanych przedsiebiorstw z-przemystu
lekkiego (*"OywilanHt "lel imena"™, “W6lczanka", "Bytom , Wistula ).



lub dla innych odbiorcow. Dodatkowe dostawy wynikaja wiec ze sfat-
szowania informacji na temat wielkosci produkcji wkasnej lub i
niewykonania planéw eksportu.

Producent nie traktuje sklepu fabrycznego jako Srodka strate-
gii w odniesieniu do rynku. W zadnym z badanych przedsigebiorstw nip
uzyskano opinii nt. planowanych dostaw do wkasnej sieci sklepow.
Kierowane tam dostawy majag charakter incydentalny (“"to co moga daja
do sklepow fabrycznych™) i stanowia kompromis miedzy zobowigzania-
mi eksportowymi i zobowigzaniami wobec odbiorcdéw umownych. Wedtug
opinii respondentéw problem efektywnosci dystrybucji, choc¢ cze-
sciowo dyskutowany w przedsiebiorstwach, nie moze byé jeszcze roz-
wigzany, gdyz nie zostat wiasciwie zdefiniowany. Z uwagi na ograni-
czong sie¢ sklepow fabrycznych oraz niska podaz, konsekwencje tych
zachowadé nie sg dotychczas znaczgace Oraz odczuwane przez konsumen-
tow. Producent w sklepie firmowym posiada niedobory typowe dla ca-
+osci obstugiwanego rynku.

Dostawy kierowane do tych sklepow nie sg kompletowane, a jedynym
przejawem preferencji jest ich wielko$s¢ oraz wieksza czestotliwosc.
preferencje te wynikajg zarowno z motywow mikroekonomicznych (zysk)
jak i pozaekonomicznych (powigzania nieformalne 1 preaja wkadz lo-
kalnych). Dotychczas istniejgce sklepy znajdujg sie najczesciej na
tym samym rynku lokalnym, na ktérym dziata producent. Paradoksal-
nym wydaje sie fakt, iz umiejscowienie sklepu fabrycznego na rynku
lokalnym wynika czesto bardziej z presji otoczenia (naciski whadz
administracyjnych) niz z wyboru opartego o kryterium optacalnosci.

Badaniami objeto ponadto probe przedsiebiorstw handlowych, kté-
rych ocenie poddano koncepcje tworzenia przez producentoéw wkasnej
sieci sklepéw. Celem tej czesci badan byto okreslenie postawy,
przedsiebiorstw handlowych wobec potencjalnej konkurencji; Postawy
te byty bardzo zréznicowane. Wyniki badan pozwolity wyré6znic po-
stawe negatywng, umiarkowanie pozytywng oraz pozytywng.

Postawa negatywna wyraza 3ie zdecydowanym
sprzeciwem wobec tworzenia sklepow fabrycznych. We:"tug tej orien-
tacji "handel jest od handlowania, a producent od produkowania".
Jes$li handel otrzyma produkt 6d producenta, wowczas moze spetniac
wszystkie funkcje sklepu firmowego. Postawa ta jest sprzeczna z
zatozeniami reformy (swoboda wejs¢ 1 wyjs¢ z rynku, swoboda zrézni-



cowania funkcji ooszczeg6lnych podmiotéw; tworzenie przedsiebiorstw
o funkcjach mieszanych ). Wynika ona z obawy odbiorcow przed utra-
tg dotychczasowych Zroédet dostaw oraz z przekonania, iz zbyt waski
asortyment whasnych produktéw, przy istniejgcych niedoborach poda-
zy, przekresla celowos¢ rozwoju tej formy integracji przez produ-
centow. Sklepy fabryczne okreslane sg mianenh "niezdrowej konkuren-
cji", gdyz zwiekszajg niepewnos$¢ odbiorcéw w sferze dostaw. Parodo-
ksem jest dominacja postaw negatywnych wsrod panstwowych przedsie-
biorstw handlowych w branzach odziezowej i obuwniczej. Integracja
pionowa handlu detalicznego z przemystem posiada bowiem duze tra-
dycje, zwhaszcza w odniesieniu do obuwia.

Postawa umiarkowanie-pozytywna o0-
parta jest na pogladzie, iz sie¢ sklepow fabrycznych powinna by¢
nieliczna, a podstawowa jej funkcja polega¢ ma na sondazowych ba-
daniach tynku. Taka postawa zaweza znacznie role optacalnosci, jako
kryterium tworzenia przez dostawce whasnej sieci sklepéw. Orienta-
cja ta pokrywa sie w duzym stopniu z rolg jaka dotychczas, w spo-
s6b wysoce niekoskonaty, pednity sklepy fabryczne.

Postawa pozytywna uwzglednia zatozenia reformy.
Dopuszcza ona mozliwo$¢ tworzenia w szerokim zakresie sieci sklepéw
fabrycznych. Handlowcy wyrazali poglad, iz sklepy te nie bedg sta-
nowity powazniejszej konkurencji dla przedsiebiorstw handlowych,
gdyz oferta towarowa tych ostatnich jest bardziej kompleksowa, a tym
samym atrakcyjniejsza dla konsumenta.

W postawach pracownikéw handlu przewaza jednak zdecydowanie zo-
rientowanie negatywne. Widoczne je3t ono zwkaszcza w opiniach for-
mudowanych przez kierownikdéw dziatéw duzych przedsiebiorstw handlo-
wych. Poglady dyrekcji zblizone sa bardziej do postaw umiarkowanie
pozytywnych. Obawa przed konkurencjg producentéw wynika z mozliwo-
Sci pozbawienia handlu czesci zysku w warunakch destrukcji ryrtku.

Podsumowanie

W podsumowaniu na temat mozliwoSci rozwoju przez producenta in-
tegracji korporacyjnej w dziedzinie sprzedazy warto przedstawi¢
kilka uwag polemicznych dotyczgacych utrwalonych w naszej literatu-
rze pogladéw na ten temat.



Wed4ug J. Altkorna 1 M. Struzyckiego - w przeciwienistwie do
przedsiebiorstw kapitalistycznych, ktore wyksztatcity bogate formy
handlu® producentéw oraz zaktadoéw produkcyjnych podporzadkowanych
wielkim firmom handlowym - w gospodaree socjalistycznej zespolenie
organizacyjne produkcji i handlu, oprocz integracji skupu z prze-
mystem rolnospoZywczym, nie przybrato znaczacych rozmiaréw. "Two-
rzenie whasnego aparatu dystrybucji przez kapitalistycznych produ-
centow jest konsekwencjag dazenia do maksymalizacji zysku. Sprzedaz
wkasnych wyrobow finalnemu odbiorcy umozliwia nie tylko realizacje
zysku przemystowego, ale takze handlowego. Sprzyja to zdobyciu le-
pszych pozycji w walce konkurencyjnej z poteznymi oligopolami, uta-
twia stosowanie jednolitej polityki marketingowej, prowadzi do wzmo-
zenia sity dyspozycji i sity rynkowej. Rozszerzenie pola dziatalno-
Sci gospodarczej musi sie jednak opieraé na realnych podstawach ka-
pitatowych, odpowiedniej skali i strukturze produkcji, zgodnosci a-
sortymentu produkcyjnego z handlowym itd."4

Autorzy ci twierdzg, iz tworzenie w Polsce sieci detalicznej
producentow oznaczatoby w wiekszosci wypadkow rozdrobnienie i
podrozenie sprzedazy, a takze powstanie spotecznie nieuzasadnionej
maksymalizacji wynikéw finansowych przemystu. Teza ta jest dysku-
syjna. Maksymalizacja zysku moze by¢ w warunkach samofinansowania
rowniez celem przedsiebiorstw w gospodarne socjalistycznej.

Ewentualne zagrozenia niepozadanych zachowan mozna ugraniczy¢
przez odpowiedni system zabezpieczen. Autorzy formutujg trzy ro-
dzaje zagrozen.

Pierwszym jest rozdrobnienie sprzedazy.
Argument ten jest mato przekonywajacy. Przy zatozeniu, iz konku-
rencja jest uznawana za zjawisko pozadane, to powstanie sieci
sklepéw firmowych doprowadzi jedynie do zréznicowania form sprze-
dazy 1 wzrostu konkurencji. Sie¢ takich sklepow moze mie¢ bardzo
rozny zasieg: lokalny lub krajowy. “Dziatanie to nie musi oznaczac
wytacznosci sprzedazy okreslonych produktéw w tych"sklepach. Zabez-
pieczeniem wobec takich zagrozen moze by¢ przepis, iz tylko czes¢
produkcji producenta, okre$lona wartosciowo lub procentowo, moze

4 Por. J. Altkorn, M. Struzycki, Ekonomika 1
organizacja przedsiebiorstw handlowych 1 ustugowych, Warszawa 1978,



stanowi¢ przedmiot obrotu w tych jednostkach sieci. Jest onomo-
Zliwe do przeprowadzenia drona przejmowania przez producenta, W
formie wykupu lub dzierzawy - leasingu, okreslonych jednostek 1is-
tniejacej juz sieci handlowej.

Drugim kontrargumentem jest wedlug J. Struzyckiego i J. Altkor-
nas podrozenie sprzedazy. Ten arguemnt jest
takze dyskusyjny. Producent moze sprzedawaé swe produkty wydgcznie
w sklepach firmowych, bedacych jego wkasnosScig lub w sieci sklepow
powigzanej z nim systemem uméw. Finansowe konsekwencje wyboru roz-
wiazania korporacyjnego, umownego czy mieszanego sga dla producenta
zupednie odmienne. W systemie korporacyjnym koszty sprzedazy 1 u-
trzymania sklepu (6w) obcigzajg bezposSrednio producenta. Marza han-
dlowa wspéttworzy sume zyskow przedsiebiorstw. W systemie umownym
koszty te ponosza bezposrednio poszczegdlne jednostki sieci deta-
licznej, dziatajace na whasny rachunek 1 na wkasne ryzyko.

Przedsiebiorstwo produkcyjne moze takze zro6znicowa¢ swéj sy-
stem dystrybucji w zaleznoSci od stopnia optacalnosci okreslonych
powigzan. Sklepy firmowe wspédwystepuja wdéwczas z niezaleznymi od
producenta pos$rednikami. Zalezno$¢ ekonomiczna tych ostatnich od
producenta przypomina systemy administrowane. Nalezy sie zastano-
wi¢ czy dziatania te prowadza zawsze do podrozenia sprzedazy? 0d-
powiedz jest negatywna. Producent, kierujac sie kryterium optacal-
nosci i uwzgledniajac koszty dystrybucji, moze w pierwszej fazie
decydowac¢ sie na tworzenie whasnych jednostek sieci wydac-znie na
rynku lokalnym (che¢ obnizenia kosztéw transportu, magazynowania,
zwiekszenia czestotliwosci dostaw), preferujac jako odbiorcow na
innych rynkach duze przedsiebiorstwa handlowe, tzn. nastawione na
wieksze ilosci dostawy i dysponujgce wkasnymi magazynami i hurto-
wniami .

W uzasadnionych wypadkach nalezy stosowaé polityke rdznicowa-
nia cen whasnych wyrobéw. ROznice te winny odzwierciedlaé rzeczy-
wiste koszty obstugi wybranych segementdéw rynku oraz rodzaj tworzo-
nych uzytecznos$ci, w procesié dystrybucji. Ponadto istnieje sze-
reg zabezpieczen (kontrola ceri, kontrola antymonopolowa), zapobie-
gajacych nieuzasadnionemu "podrozeniu sprzedazy". RoOwnocze$Snie na-



lezy wystepowa¢ przeciwko koncepcji taniego handlu. JeSli "podroze-
nie sprzedazy" wynika z tworzenia przez producenta nowych uzytecz-
nosci, a nie z niskiej efektywnosci dystrybucji, koncepcja ta po-
winna mie¢ pedng mozlhwoéé realizacji.

Ostatnim argumentem przemawiajacym na niekorzysc¢ tworzenia

sklepéw firmowych jest, wedtug cytowanych autorow, mozliwosc¢
"powstania spotecznie nieuzasadnio-
nej maksymalizaci]i wynikow . finan-
sowych przemys+ u"6. OkreSlenie "spolecznie nieuza-

sadniona maksymalizacja wynikéw finansowych przemys4u" jest bardzo
nieprecyzyjne i stwarza zagrozenie podejmowania bardzo arbitralnych
decyzji w tej dziedzinie. Wydaje sie, iz istota problemu nie po-
lega na wskazaniu podmiotu, Kktory osigga bardziej lub mniej uza-
sadniony zysk, lecz na okresleniu warunkow optacalnosci dziatania
poszczeg6lnych podmiotéw oraz stopnia, w jakim rdzne rozwigzania
przyczyniaja sie do realizacji sumy uzytecznosci sktadajacych sie
na produkt oferowany finalnemu odbiorcy. Kontrola przez Centrum
wielkoSci osiaganego przez przedsiebiorstwo zysku jest mozliwa za
posrednictwem regulacji obcigzen fiskalnych oraz zasad podziatu
zysku. Centrum dysponuje pedng mozliwoSciag regulacji wielkosci zy-
sku i tym samym stymulowania (zwolnienia i (lub) ulgi podatkowe™" lub
ograniczenia roz.woju okreslonych form powigzarn (korporacyjnych i u-
mownych). Dobdr*parametrow finansowych, regulujacych stopien 0-
ptacalnosci okreslonych rozwigzan, powinien stanowi¢ podstawowy
instrument oddziatywania na zachowania przedsiebiorstw w tej dzie-

dzinie.
Prawda jest, ze wytgcznos$¢ powigzan korporacyjnych powoduje
monopolizacje nie tylko po stronie produkcji, lecz i dystrybucji.

Stworzenie warunkéw dla rozwoju integracji pionowej nie musi jednak
automatycznie oznacza¢ wydacznego wykorzystania tych powigzan.
Integracja moze przybiera¢ takze formy umowne, ktore nie wyklucza-
ja dystrybucji okreSlonych produktéw przez ro6zne podmioty. Cytowani
autorzy takiej tezy jednak nie formutujg, natomiast generalnie wy-
stepuja przeciwko wszelkim formom integracji z oroducentem jako
integratorem.



Wed4ug M. Struzyckiego i J. Altkorna7"w warunkach napie¢ ryn-
kowych" rozwdj systemow integrowanych przez producenta (zwtaszcza
korporacyjnych - przyp T. D.) stawiatby odbiorcéw w trudnej sytua-
cji, zmuszajac ich do przyjmowania dyktowanych przez wytworce wa-
runkow. Takie sformutowanie, choé prawdziwe, rodzi pewne zastrze-
zenia. Na rynku sprzedawcy suwerennos$¢ konsumenta jest juz bardzo
ograniczona. Jest to efektem okreslonego stanu nierdwnowagi rynko-
wej, a nie rozwigzan strukturalnych dotyczacych rodzaju integracji
pionowej w kanale rynku. "Z¥e" rozwigzania strukturalne mogg oczy-
wiscie te suwerenno$¢ jeszcze bardziej ograniczaé. Zatozenie, iz
"handel™ jest rzecznikiem konsumenta jest falszywe. W sytuacji "ssa-
nia" stosunek konsumenta zardéwno do handlu, jak i producenta jest
stosunkiem podrzednosci. Jednocze$nie rozwdj integracji przez pro-
ducenta w sferze obrotu zbliza go do rynku, a wiec do swoich od-
biorcéow. Rozwigzanie to moze mie¢ pozytywne efekty, zwhaszcza w
dziedzinie gromadzenia informacji rynkowej oraz prowadzenia nego-
cjacji z finalnym odbiorcg. RoOwnoczes$nie dziatania produkcyjno-
-dystrybucyjne decyduja +tacznie o optacalnosci dziatalnosci rynko-
wej producenta. Stwierdzenia te nie kwestionujg faktu 1istnienia
zagrozen suwerennosci konsumenta wynikajgcych z sytuacji rynku pro-
ducenta.

Dotychczas jako jedyny motyw uzasadniajgcy celowos¢ tworzenia
wkasnych pojedynczych jednostek sieci detalicznej przez producenta
uznawano '"rozpoznanie potrzeb rynku"

Tego rodzaju argumentacja jest dyskusyjna. Z jednaj strony o-
parta jest ona na zatozeniu, iz przedsiebiorstwa produkcyjne nie
moga wykorzystywa¢ i Swiadomie ksztattowac whasnej sieci dystrybucji
(strategii dystrybucji), a z drugiej strony przyjmuje zatozenie,
iZ w oparciu o informacje pochodzgace =z wyizolowanych jednostek sie-
ci (sklepy fabryczne) mozna uzyska¢ wiarygodny obraz rynku (zacho-
wan i preferencji konsumentéw). RownoczesSnie nalezy zgodzi¢ sie z
uwagami autoréwg, iz +gczenie produkcji 1 detalu mozliwe jest jedy-

Tamze, s. 08.
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nie (sformutowanie zbyt rygorystyczne - przyp. T. 0.) w przypadku
duzych zaktadéw o masowej produkcji i szerokim asortymencie, stwa-
rzajacym realne warunki wyboru finalnym odbiorcom. Jednak ze wzgledu
na koniecznos$¢ zapewnienia finalnym odbiorcom szerokiego wyboru,
sie¢ handlowa producentow nie moze by¢ siecig monopolistyczng (w
sensie monopolu dostaw od producenta), ani stanowi¢ dla nich pod-
stawowego kanatu dystrybucji. Bardziej wskazanym, ze wzgledu na o-
ferowsnie szerokiego asortymentu produktoéw, jest réwnoczesne two-
rzenie sieci sklepéw firmowych oferujacych produkty komplementarne
od réznych producentow.

Szczendlne cechy produktu (jego whasciwosci fizyczne, stopien
trwatosci itd.) mogg decydowa¢ o okreslonych rozwigzaniach struktu-
ralnych. Dotyczy to zwkaszcza wiciu produktdw zywnosSciowych w hran-
zach cukierniczej (“"Hortex", "Optima", "Wedel™), miesno-wgdliniar-
3kiej (whasne sklepy drobnych producentéw, spétdzielni) oraz ryb-
nej, produktow warzywno-owocowych ( wkasne sklepy Spétdzielni 1 0-
grodniczych i Pszczelarskich) oraz mleczarskich (wkasne sklepy
spotdzielni mleczarskich).

Interesujgcym przyktadem wykorzystania integracji typu korpo-
racyjnego przez przedsiebiorstwa produkcyjne jest studium przypad-
ku przedsiebiorstwa panstwowego "Las" (0Oddziat A) z siedzibg w to-
dzi. Przyktad ten stanowi ilustracje pewnych wnioskow ogdélnych
wynikajgcych z przeprowadzonych badan.

B. Studium przypadku przedsiebiorstwa panstwowego "Las" (Oddziat 4.
Warunki podjecia decyzji o otwarciu sklepu firmowego

Oddziat 4 przedsiebiorstwa "Las"™ dziata na rynku czterech sa-
siadujgcych ze sobg wojewodztw. Statutowy przedmiot jego dziatal-
nosci obejmowat skup drewna i runa lesSnego, niewielkg produkcje w
przemysle przetworstwa spozywczego (marynaty grzybéw lesnych) oraz
produkcje opakowan drewnianych. Z chwilg likwidacji przemystu te-
renowego przedmiot dziatalno$ci Oddziatu ulegt rozszerzeniu. Do 0d-

\dziatu 4 przytaczono gtdéwnie zaktady przetworstwa owocowo-warzy-
wnego, 0 przestarzatym wyposazeniu (produkcje win, sokdéw, dzemow,
satatek itp.).



i) momentu wprowadzania reformy gospodarczej produkcje oddzia-
tu .y:-viano do 27 odbiorcéw wojewddzkich, " ktorymi byty Ffilie spit-
J.;i.e3czego przedsiebiorstwa handlowego, monopolisty w zakresie han-
dlu zywnosciag. Monopolista handlowy przejmowat marze hurtowg i de-
taliczng. W poczatkowym okresie wprowadzania reformy Kkierownictwo
Oddziatu 4 dokonato oceny optacalnosci whasnych dostaw dla po-
3/c jeg6lnych odbiorcow wojewodzkich. Z uwagi na og6lna dostepnoscé
produktéw zywnosciowych, nie zaobserwowano zadnych naciskéw w kie-
runku utrzymania dotychczasowej struktury odbiorcow. Oecyzja o o-
graniczeniu liczby odbiorcow miata charakter mikroekonomiczny i zo-
stata podjeta w oparciu o analize kosztéw transportu dla danych
wielkosci dostaw. Roéwnolegle w przedsiebiorstwie zaczeto odczuwacd
presje wkadz lokalnych na otwarcie przez Oddziat sklepu firmowego.

Pierwszy okres wdrazania reformy gospodarczej nastgpit w czasie
trudnej sytuacji spoteczno-ekonomicznej w kraju. Po wprowadzeniu
stanu wojennego 13 grudnia 1981 r. sytuacja finansowa Oddziatu 4
bardzo sie pogorszyta. *

W wyniku zmniejszenia eksportu polskich maszyn i urzadzen do
krajow kapitalistycznych dotychczasowi odbiorcy opakowan drewnia-
nych, "Wifama" i "Polfa"™, zrezygnowali z realizacji potowy uzgo-
dninnych zamdéwien. Decyzja ta miata istotne znaczenie dla Oddzia-
>u 4 przedsiebiorstwa "Las", gdyz od kilkunastu lat produkcja opa-
kowan stanowita ok. 50% wartos$ci jego produkcji, a wielkos¢ te
Dlanowano jeszcze zwiekszyé. Rezygnacja statych odbiorcéw postawi-
+a przedsiebiorstwo przed koniecznoscig poszukiwania nowych zrédet
zysku.

Wiasny eksport przedsiebiorstwa do krajow drugiego obszaru pla-
tniczego ulegt réwniez zahamowaniu, w wyniku wprowadzenia restry-
kcji handlowych. Eksport wielu produktow jest nadal dla przedsie-
biorstwa wysoce nieoptacalny. Przykdtadowo koszt wuzyskania jednego
dolara w eksporcie dziczyzny do krajow kapitalistycznych wynosi4
ok. 200-300 zt (przy kursie 95 zF za 1 $10). Nieoptacalno$¢ ekspor-
tu wynika przede wszystkim ze statutowego obowigzku przedsiegbior-
stwa skupu wielu produktéow (m. 1in. dziczyzna), do bardzo wysokich
cenach urzedowych. RoOwnoczes$nie przedsiebiorstwo, pozornie samo-
dzielne, nie moze zrezygnowa¢ ze skupu i eksportu nierentownych

*j Ootyczy to 1982 i 1983 r



asortymentéw. Przykdadowo cena skupu 1 kg sarny wynosi 400 - zt a
cena uzyskiwana w eksporcie ok. 3-3,5%. Do podanej ceny skupu nalu-
zy ponadto doliczy¢ jeszcze inne pozycje kosztow, takich jak: ko-
szty magazynowania, transportu, ptac itp.

Spadek wkasnego eksportu doprowadzit rowniez do wzrostu su-
my kosztow statych przedsiebiorstwa, g4éwnie kosztéw utrzymania wy
sokich zapaséw (koszty magazynowania, energii, chtodni, straty pro-
duktow). Wiele produktow magazynowano blisko rok. Mimo wysokich
kosztow utrzymania nadmiernych zapaséw przedsiebiorstwo samodzielne
nie mog4o przeznaczy¢ gromadzonych nadwyzek dla odbiorcow krajo-
wych. W wyniku obowigzujacych przepisoéw na rynek krajowy oroducent
moze przeznacza¢ jedynie produkty 2 klasy w tym asortymencie, gdyz
produkty pierwszej klasy musze by¢ eksportowane. W wyniku tej sy-
tuacji, Oddziat 4 ponidst w | pokroczu 1902 r. ok. 3 min zt strat.
Kierownictwo musiato podje¢ natychmiastowe dziatania. Miato ono do
wyboru szereg rozwigzan komplementarnych. Mog4#o ono proébowac:

- Rozszerzy¢ rynek na wyroby dotychczas juz produkowane: Propo-
zycja ta byta jednak mato realna. Przy og6lnym spadku eksportu nie
mozna byko liczy¢ na nowych odbiorcéw opakowan drewnianych na rynku
krajowym.

- Zmieni¢ rynek docelowy: Zmiana rynku zagranicznego na krajo-
wy, choé¢ pozadana, by#a niemozliwa ze wzgledu na ograniczenia ad-
ministracyjne (zakaz dostaw na rynek wewnetrzny produktéw wysokiej
jakosci, dotychczas eksportowanych do krajow kapitalistycznych).

- Rozszerzy¢ asortyment wytwarzanych produktéw: Wyprodukowaé no-
we produkty dla nowych odbiorcéw. Wariant ten wymagat zrdéznicowa-
nia przedmiotu dziatalnosci Oddziatu 4, szczeg6lnie w dziedzinie
produkcji i przetworstwa. Kierownictwo zamierzato rozwingé produ-
kcje przetworow z dziczyzny, adaptujgc pomieszczenia wykorzystywa-
ne dotychczas jedynie sezonowo (ok. 1 miesigc w roku - skubalnia
ptactwa dzikiego). Koszt planowanej inwestycji miat wynie$¢ jedynie
5 min z¥. Brak zgody banku oraz organu zatozycielskiego zmusit kie-
rownictwo do rezygnacji roéwniez z tego rozwigzania. Oddziat odpro-
wadza rocznie ok, 10 min.z+ do budzetu centralnego =z tytutu amor-
tyzacji, lecz nie uzyskat koniecznej ulgi na budowe przetwdrni
dziczyzny. Mechanizm przyznawania tego rodzaju funduszy na niezbe-
dne inwestycje ma nadal charakter uznaniowo-przetargowy”.

11 Pot. "Oziennik Urzedowy™ 1982, nr 7, poz. 22.



- Zwiekszy¢ zyski poprzez zorganizowanie wkasnej sieci dystry-
bucji: Wobpc niemozliwych do przezwyciezenia, w krdtkim okresie,
barier o charakterze zewnetrznym, kierownictwo Oddziatu 4 zostato
zmuszone do podjecia decyzji, ktorej skutki miaty natychmiastowy e-
fekt finansowy. Oecyzja ta polegata na otwarciu sklepu firmowego,
czyli wykurzy”“tani-u integracji, pianowej ty-m korporacyjnego w od-
niesieniu do funkcji sprzedazy detalicznej. Silnym lobby torpeduja-
cym plany kierownictwa byta spétdzielcza organizacja handlowa, do-
tychczasowy monopolista w dziedzinie sprzedazy produktéw, ktére mia-
ty byé przedmiotem obrotu w sklepie firmowym. Istniejacy dotych-
czas system sprzedazy faworyzowat bowiem posSrednika kosztem produ-
centa. Mimo zro6znicowanej struktury asortymentowej w#asnych produ-
ktéow (ck. 200 pozycji) producent posiadat tylko jeden produkt, kto-
ry mégt zwiekszyé osiggany przez niego poziom zysku. Produktem tym
byto wino owocowe. Roczna jego produkcja wynosita ok. 3 min sztuk.
Dotychczasowy zysk producenta z tego tytudu wynosit jedynie 15%
kosztéw przerobu, co przy niskich kosztach wytwarzania byto wysoce
niekorzystne. Sytuacja przedsiebiorstwa handlowego byta znacznie
bardziej korzystna. Przy stosowanym systemie marz procentowych oraz
wzroscie cen detalicznych win (o blisko 60%) osiggat on zyski znacz-
nie wieksze od producenta (ok. 14% ceny detalicznej; marza detalicz-
na 9% * hurtowa 5%). Przy cenie ok. 145 z+ za sztuke, producent
realizowat zysk jednostkowy w wysokosSci 2 zk, tzn. 10-krotnic
mniejszy niz handel (poSrednik 20 z4). wmozliwosé¢ podwyzki cen na
wktasne wyroby nalezato wykluczy¢é z uwagi na stosowanie dla tej gru-
py produktéw cen urzeaowych. W wyniku przeprowadzonej kalkulacji
stwierdzono, iz dostawy do sklepu firmowego ok. 15% rocznej produ-
kcji wira, tj. ok. 300 tys. sztuk, doprowadzg do realizacji zysku
w wysokoséci ok. 6 min zt, co pokryje poniesiong w 1902 r. strate.

Warunkiem otwarcia sklepu firmowego byta mozliwo$¢ zaoferowa-
nia przez producenta szerokiego zestawu produktéw. W momencie wyj-
sciowym wiadomo juz byto, iz decyzja ta ma wykgcznie charakter tak-
tyczny. Petnienie przez Oddziat 4 takze funkcji sprzedawcy innych
nred-jktAiw przy matej skali obrotow, wysokich kosztach transportu,
zwlaszcza przy dostawach z odlegtos$ci ponad 200 km i cenach narzu-
conych przez dostawcéw uniemozliwito realizacje dodatkowego zysku,
nic-zbttdne~t: na pokrycie rzeczywistycn kosztéw. Integrator zaakce-
pv .aj brak realizacji zysku ze sprzedazy asortymentu produktow



sprowadzanych od innych dostawcow, jako cene uzyskanie dodatkowych
zyskow ze sprzedazy swogo najhardziej op#acalnego produktu - wina
owocowego.

Podstawowymi argumentami przemawiajgcymi, w opinii kierownictwa
Oddziatu 4, za wyborem tej formy dystrybucji byty:

- jej optacalnos¢, wumozliwiajgcg w Srednim okresie nawet obniz-
ke cen (efekt redukcii kosztdw posSrednictwa);

- promocja whasnych produktéw i1 znaku firmowego ora/ ksztatto-
wanie lojalnoSci nabywcow.

Zbior kontrargumentow obejmowat:

- zbyt waski asortyment produktéw whasnych,

- koniecznos$¢ zapewnienia ciggtosci sprzedazy produktéw sezono-
wych. Wymaga to posiadania odpowiednich magazynow, a tym samym wzro-
stu wielu grup kosztow;

- konieczno$¢ realizacji funkcji transportu, konieczno$é rozwo-
ju funkcji zaopatrzenia w celu organizacji dostaw uzupedniajgcych
asortyment produktéw wiasnych;

- wzrost zakresu obowigzkoéw poszczeg6lnych pracownikow wybra-
nych stuzb przedsiebiorstwa (zaopatrzenia, zbytu, ksiegowosSci itp.)
przy jednoczesnym braku odpowiedniej rekompensaty finansowej;

- koszty organizacji, wyposazania i funkcjonowania sklepu.

Z uwagi r,g waski asortyment w#asnych produktéw kierownictwo
Oddziatu 4 zdecydowato sie wzbogaci¢ go o produkty pochodzace z in-
nych oddziatow przedsiebiorstwa macierzystego - wkasne artykuty zy-
wnosciowe, przetwory spozywcze, dziczyzne, wina, * takze wyroby
wikliniarskie i meble, puchodzgce od producentéw z innych oddzia-
tow. Zestaw ten nie odpowiadat niestety kryterium komplementarno-
Sci .

W momencie otwarcia sklepu firmowego kierownictwo Oddziatu nie
byto jeszcze wystarczajgco zoriontowane w optacalnosci tej formy
sprzedazy. \Wynikato to m. in. z braku pordwnywalnych danych oraz
braku wcze$niejszych doswiadczen w tej dziedzinie. Stosunek kierow-
nictwa Oddziatu do dalszego rozwoju sklepdw firmowych jest scepty-
czny. Rdwnocze$nie opowiada sie ono za szerszym wykorzystaniem u-
méw patronackich.

Przyktad ten ilustruje mozliwoSci stosowania w warunkach refor-
my roznych powigzan integracyjnych, umozliwiajgcych przedsiebior-
stwu osiggniecie optacalnosci dziatania na rynku. Oyrekcje przed-



siebiorstw preferujg w krotkim okresie wykorzystanie integracji kor-
poracyjnej (wkasny sklep) nad umowne formy powigzan.(umowy patro-
nackie). Wymég dysponowania przez integratora szerokim asortymen-
tem produktéw nie stanowi w sytuacji 'ssania™ warunku niezbednego
dla otwarcia wkasnego sklepu (sklepéw). Rozw6j integracji pionowej

typu korporacyjnego ma dla producenta charakter decyzji taktycznej.

Oziatania te moga jednak doprowadzi¢ w przysz4osci do zwiekszonego
zainteresowania producenta sferg dystrvbucU. jako potencjalnym Zro-
dtem zysku przedsiebiorstwa. Alternatywg lub uzupednieniem przed-
stawionych juz korporacyjnych form integracji jest stosowanie przez
producenta umownych form integracji.

1.2. Producent jako integrator powigzaA umownych

Rozwazania % te dotyczg wytgcznie procesdw integracyjnych w dzie-
dzinie dystrybucji. Prezentacja wynikow badan poprzedzona jest sce-
nariuszem mozliwych zachowan producentow, przy zatozeniu braku
szczeg6lnych ograniczen ich samodzielnosci. W scenariuszu tym za-
ktada sie, iz producent dokonuje wyboru powigzan w oparciu o kry-
teria ich op#acalnosci w skali mikro.

A. Scenariusz mozliwych zachowan

Typologia mozliwych zachowan jest nastepujagca (por. rys. 2):

- Utrzymanie na niezmienionych zasadach wykorzystywanych po-
wigzan umownych.

- Aktualizacja stosowanych dotychczas powigzan umownych.

- Rozw6j nowych powigzan umownych.

Utrzymanie na niezmienionych Za-
sadach wykorzystywanych powigzan umownych dotyczy g4dwnie
producentow, ktoérzy juz w systemie nakazowo-rozdzielczym, dziatajac
na zasadach uprzywilejowanychl3, mogli wybiera¢ partneréw powia-

12 7a podstawe rozwazah przyjmuje sie umowy patronackie wykorzy-
stywane w przesztosci oraz umowe spodki z ograniczona odpowiedzial-
noscig 1 umowe zrzeszenia spétdzielczego.

13 flp. przedsiebiorstwa wiodace.



Zré6dto: Opracowanie wkasne

Rys. 2. Model zachowania producenta w procesie wykorzystania
integracji pionowej typu umownego



zart. Dotyczy to rowniez producentdw wykorzystujgcych dotychczas te
forme integracji, w spos6b bardzo selektywny, tylko na rynku lo-
kalnym lub rynkach o duzej ch¥onno$ci. . JeSli struktura ich odbior-
cow byta ustalona w sposéb celowy, to nie ulegnie ona zmianie.
Zmieni sie jedynie przedmiot 1 wielko$¢ transakcji. Trwatos¢é kon-
taktow z odbioccg stanowi dla producenta wazny element strategii.
Postawa ta wynika z przekonania, iz nierdwnowaga rynku jest stanem
przejsciowym, a strukture przysztych, lojalnych odbiorcow nalezy
ksztattowaé¢ juz obecnie i nie mozna jej pochopnie zmienia€.

Aktualizaci]ja stosowanych dotychczas powig-
zahn umownych bedzie efektem analizy ich optacalnosci w
skali mikro. Moze ona dotyczy¢ struktury odbiorcéw, warunkow tran-
sakcji oraz ustug dodatkowych.

Zachowania te moga doprowadzi¢ do: powstania systemu sprzedazy
selektywnej lub wytgcznej produktow integratora; spadku kosztéw ob-
stugi rynku, na skutek koncentracji dostaw; niedostepnosci produk-
tow integratora na niektdrych rynkach; zréznicowania cen i marz na
dane produkty w zaleznoSci od cech odbiorcy oraz rodzaju obstugi-
wanego rynku; utrwalenia w umowie nadrzednosSci producenta wobec
odbiorcy.

Rezygnacija z dotychczas stosowanych powigzahn
umownych moze wynika¢ z wielu motywow. Analiza optacalno-
sci roéznych form integracji moze wykazac, iz powigzania korporacyj-
ne sg dla producenta bardziej optacalne niz umowne. Producent moze
odrzuci¢ te ostatnig forme wspédpracy takze wdwczas, jesli  nmiata
ona w przesztosci wytacznie charakter fasadowy. Ponadto rozluz-
nienie lub zerwanie powigzan nieformalnych dyrekcji przedsiebior-
stwa produkcyjnego i handlowego, rip. w efekcie zmian na stanowi-
skach kierowniczych, moze byé niekiedy wystarczajgcym motywem rezy-
gnacji z dalszej wspodpracy stron na dotychczasowych zasadach. Do
innych motywow mozna zaliczyé: zawezenie wytwarzanego przez produ-
centa asortymentu, zmiane rynkow docelowych (np. wzrost eksportu
kosztem znacznego ograniczenia dostaw na rynek krajowy), spadek za-
interesowania sprzedazg wiasnych produktéow z wuwagi na brak trudno-
Sci ze zbytem, przewidywanie wzglednie trwatej nadrzednos$ci produ-
centa wobec odbiorcy.

Zachowania te prowadzg do nastepujacych mozliwosci wyboru:

"Przeksztatcenia powigzan umownych w selektywny lub wytgczny



system powigzan korporacyjnych. Jest to prawdopodobne w przypadku
producentow dazacych do szybkiego wzrostu sumy zysku.

- Przeksztatcenia powigzan umownych w zwykte umowy kupna-sprze-
dazy. Dziatanie to sprzyja urealnieniu zaleznosSci partnerdw wymia-
ny.

- Przeksztatcenia powigzan umownych w system administrowany.
Oziatanie to j«st konsekwencjg wzrostu nadrzednosSci producenta wo-
bec odbiorcy.

Konsekwencje tych zachowan dla odbiorcow sg odmienne. Najbar-

edziej drastyczne zmiany wywotuje rozwigzanie pierwsze, gdyz ozna-

cza dla odbiorcy bezwzgledny spadek dostaw (stad negatywne postawy
odbiorcow wobec systemow korporacyjnych). Konsekwencje rozwigzan
drugiego i trzeciego mogg by¢ w krotkim okresie jednakowe, jesli
dostawy zostang utrzymane. Zakres niepewnosci odbiorcy co do ele-
mentéw charakteryzujgcych dostawe jest tutaj podobny jak w syste-
mach umownych nie popartych nieformalnymi powigzaniami stron.

Rozwbodj nowych powiagzahn umownych.
Moze on dotyczy¢ producentéw korzystajgcych dotychczas jedynie ze
zwyktych uméw kupna-sprzedazy oraz podmiotow wchodzgcych na rynek.
Dziatania te polegajag na wykorzystaniu powigzan umownych - 3toso-
wanych juZz przez innych producent()w14 lub nowych form integracji
umownej (spotki, autentyczne spotdzielnie 1 dobrowolne zrzeszenia).

Przedsiebierstwa produkcyjne mogg petni.¢ role integratora wo-
bec przedsiebiotstw handlowych juz dziatajgcych na rynku, mogag tez
by¢ integratorem nowo utworzonego w oparciu o umowe przedsiebior-
stwa handlowego.

Zakres wykorzystania tych rozwigzan zaleze¢ bedzie od decyzji
producenta oraz ustawodawstwa antymonopolowego, regulujgcego prak-
tyki restrykcyjne w zakresie stosowania zasady o wy#gcznoSci sprze-
dazy. Stworzenie selektywnej sieci odbiorcow jest pozagdane, zwha-
szcza w przypadku produktéw wymagajgcych 4+aczenia sprzedazy ze
Swiadczeniem okreslonych ustug. t

Producent lub grupa producentéw mogg w oparcit o umowe stwo-
rzy¢ nowe przedsiebiorstwo handlowe, posiadajgce wkasne sklepy.

Forma powigzan z odbiorca moze i powinna by¢ dla producenta
decyzja strategiczng i przedmiotem konkurencji. W Polsce brak kon-
kurencji nie sktania Jednak producentow do innowacyjnosci w tej
dziedzinie.



Moze ono przyja¢ forme spoétki lub dziata¢ w ramach dobrowolnego
zrzeszenia czy spétdzielni. Przedmiotem obrotu spo4ki mogg byc¢ pro-
dukty wspolnikow. Dobdér wspolnikéw winien by¢ jednakze podporza-
dkowany kryterium komplementarnosci oferowanych produktéw. Elemen-
tami wyrézniajgcymi te sklepy - oprocz unikalnosci zestawu produk-
tow - jest ciggtos¢ dostaw, forma sprzedazy oraz wspdlny znak
firmowy. Forma ta moze by¢ wykorzystana przede wszystkim przez
drobnych i Srednich producentow, ktdérzy reprezentuja sektor nieu-
spoteczniony oraz spdétdzielczos$¢, natomiast nie dysponujg kanatami
rynku dostosowanymi do ich potrzeb. Ponadto mozliwos¢ tworzenia
spotek dotyczy¢ moze takze licznych eksporterdw. Spétka +gczy wow-
czas producentow, centrale handlu zagranicznego oraz detalistow
lub hurtownikéw dziatajgcych na rynkach obcych. Rolg integratora w
takiej spotce moze pednic¢ roéwniez producent, cho¢ z uwagi na nad-
rzedno$¢ ekonomiczng innych ogniw funkcja ta moze by¢ mmu odebrana
przez posrednika lub ogniwa obrotu dziatajgce na rynkach zagrani-
cznych. W sytuacji "cidnienia"™, typowej dla rynkéw zagranicznych,
moze ja przeja¢ odbiorca zagraniczny.

Ma rynku producenta brak jest generalnie bodzcow do rozwoju
integracyjnych powigzan umownych. Nawet zysk nie pedni tej roli.
Szeroka, rzeczywista samodzielno$¢ wyboru odbiorcéw i1 form powigzan
moze jednak przyczyni¢ sie do pedniejszego ich wykorzystania. Do-
tyczy to zwhaszcza przedsiebiorstw matych i1 Srednich, o duzej ela-
stycznosci dziatania i dobrej renomie na rynku, reprezentujacych
sektor nieuspoteczniony: krajowy i zagraniczny. Dominujgcg Tformg
prawng tych powigzan moze by¢ umowa spodki lub umowa zZrzeszenia
spotdzielczego. Podstawg grupowania podmictéw winna by¢ komplemen-
tarno$¢ wytwarzanych przez nie produktdw.

B. Stosunek producentéw do powigzan umownych - wyniki badan

Oceny tej dokonano na przyktadzie umdéw patronackich. Zakres ich
wykorzystania byt dotychczas zrdéznicowany. W  opinii dyrektorow
przedsiebiorstw handlowych umowy te miaty gto6wnie charakter propa-
gandowy, stanowity dla organow zwierzchnich wskaznik "innowacyjno-
Sci" przedsiebiorstw w zakresie wprowadzania "nowych form wspét-
pracy”. WS8rdéd badanych producentéw tylko dwa przedsiebiorstwa wy-

-+



korzystywaty szeroko te forme powigzart. W pozostatych stosowano ja
w matym zakresie i nie potrafiono doktadnie okresli¢ wielkosSci o-
brotéw realizowanych przy jej udziale.

Udziat obrotow realizowanych przez przedsiebiorstwa handlowe
za pomoca tych uméw wahat sie w granicach 0,1-10%. Wiekszo$¢ za-
wieranych umow dotyczyta producentéw dziatajgcych na tym samym ryn-
ku co odbiorca.

grupie respondentéw z przedsiebiorstw handlowych az w 17
przypadkach na 20 inicjatorem zawarcia umowy patronackiej by+ od-
biorca. Producent byt "integratorem"™ fasadowym, a idea nawigzania
wspotpracy nie wyptywata z jego whasnej koncepcji sprzedazy.

Presja odbiorcy wynikata z dgzenia do uzyskania od producenta
dodatkowych dostaw, poza wielkoSciami przewidzianymi w rozdzielni-
ku lub w zwyk#ych umowach kupna-sprzedazy. Zawarcie umowy patro-
nackiej miato przede wszystk.im na celu legalizacje systemu dostaw
preferencyjnych, opartego na powigzaniach nieformalnych odbiorcy
z dostawcy.

Stopien trudnosci naktonienia dostawcy do tej formy wspoOdpracy
waha sie w skali 5-punktowej w przedziale "2-5, co odpowiada ocenom
od matego do bardzo duzego. Mniejsze trudnosSci stwierdzono w bran-
zy dziewiarskiej 1 spozywczej, natomiast najwieksze dla artykutow
gospodarstwa demowego, RTV, meblarskich i wyposazenia mieszkan. Sto-
pien trudnosSci ulega silnemu zmniejszeniu wraz ze wzrostem znacze-
nia powigzan nieformalnych stron. Brak kontaktow osobistych zwie-
ksza trudno$ci nawigzania tej formy wspodpracy, a ich =zanik od-
dziatuje negatywnie na jej kontynuacje. Analizujac postawy produ-
centa wobec odbiorcy, mozna dokona¢ nastepujacej typologii uméw
patronackich:

Patronat fasadowy - szeroko rozpowszechniony w
przesztosci. Cechuje go brak zainteresowania producenta ta formg
wspotpracy. Moze ort istnie¢ od poczatku zawarcia umowy lub poja-
wia¢ sie na skutek degradacji powigzah preferencyjnych. Przypomina
on zwykte umowy kupna-sprzedazy. Moze stuzy¢ partykularnym celom
dyrekcji obu przedsiebiorstw.

Patronat preferencyjny jest efektem celo-
wego wyboru producenta. Ograniczenia preferencyjnosci wynikajg z
brakéw na rynku.

Patronat wysoce preferencyjny



stosowany w formie sprzedazy selektywnej lub wykacznej. Umowa pa-
tronacka stanowi jeden r podstawowych Srodkéw strategii producenta
w dziedzinie sprzedazy. Stosuje on wkasne kryteria selekcji odbior-
cow. Dostawy dla tych odbiorcéw majg charakter preferencyjny. Ta
forma powigzan jest wykorzystywana w praktyce w bardzo ograniczo-
nym zakresie.

Wedtug ocen dyrektorow przedsiebiorstw przemystowych i handlo-
wych o rodzaju powigzan dostawcy z odbiorca decydujg, w przyblize-
niu w "70%", kontakty osobiste i zalezno$Sci nieformalne. Jest to
szczeg6lnie zastanawiajace w przypadku przedsiebiorstw uspotecznio-
nych, w gospodarce centralnie planowanej. Rola czynnikéw forma,l-
nych pozostaje ograniczona (ok. 30X wypdywu na powigzania).

W badaniach, podobnie jak w przedstawionym wczesniej scenariu-
szu, dokonano analizy stosowania integracyjnych powigzan umownych
(por. typologia rys. 2).

a. Kontynuacja, na niezmienionych zasadach, =zawartych wcze$-
niej umow patronackich.
Ten typ reakcji producenta nie zostat w og6le zaobserwowany.

b. Kontynuacja uméw patronackich, w oparciu o nowe, zaktuali-
zowane zasady.

Postepowanie to jest typowe dla wiekszoSci producentéw. Aktua-
lizacja ta nosi pietno nadrzednosci producenta wobec odbiorcy. Jej
przejawem sg jednostronne zmiany zasad wspdtpracy. Umowa stanowi
czesto rodzaj dyktatu producenta. Réwnocze$nie postawy dyrekcji
przedsiebiorstw handlowych, sg bardzo elastyczne i1 wyrazaja goto-
wos¢ uzyskania dostaw na warunkach proponowanych przez producenta.

Umowy patronackie nie zawierajg szczegotowych ustalen nt. wiel-
kosci i wartosci dostaw. Dostawa jest «wypadkowg mozliwoSci produ-
centa w krdtkim okresie. Tres¢ umowy ma charakter jedynie ™"orien-

tacyjny". Oznacza to dalszy wzrost niepewnosci odbiorcy.
Do umowy zostaje whaczona klauzula, ktora zwalnia dostawce z
konieczno$ci pednej realizacji zobowigzan umownych, w przypadku

szczeg6lnych trudnosci, wynikajgcych z sytuacji rynkowej.

Dostawy nie sg kompletowane przez producenta, lecz wysytane
ad hoc. iirak zapaséw produktéw gotowych uniemozliwia przekazanie
odbiorcy minimum asortymentowego 1 tym samym zwieksza jego niepew-
nos¢ co do ostatecznego przedmiotu dostawy.



System kar umownych dziata nadal niedoskonale. Sankcje, cho¢
stanowig integralng czes¢ umowy, nie byty i nie sg egzekwowane. Pra-
wie catkowitais rezygnacja z systemu sankcji stanowi “nieformalny"
przejaw aktualizacji powigzan. Nadrzedno$¢ integratora oraz brak
sankcji sa trwatym elementem jalezno$ci stron.

Cena jest ustalana przez producenta i akceptowana przez od-
biorce, mimo iz okreslana jest mianem ceny umowne} .

Nowy podziat marzy wynika z nadrzednosci producenta ora? kon-
kurencji miedzy odbiorcami. Przedziat negocjacji na temat marzy
jest szeroki i waha sie od "10X do 50%16, w zaleznosci od rodzaju
odbiorcy, przedmiotu dostawy, jej wielkosci itp. Rezygnacja od-
biorcy z czesci marzy dotyczy wybranego przedziatu czasu (kwartat,
6 miesiecy, 12 miesiecy) oraz catosci dostaw lub jej okreslonych
partii. Postawa odbiorcy S$wiadczy o Ciggtoj obserwacji rynku oraz
0 przewadze mySlenia taktycznego nad strategicznym. Odbiorca rezy-
gnujac z czesci zysku uzyskuje dostawy na bardziej niz zwykle ko-
rzystnych warunkachl7. Producent jest réwniez bardziej zaintereso-
wany kontaktami z odbiorca rezygnujgcym z czesci marzy. Podziat mar-
zy zastgpit praktykowang uprzednio zasade transferu firz«z odbior-
ce czesci whasnego zysku na fundusz socjalny dostawcy. Nowy podziat
marzy wynika bardziej z .aktywnej postawy odbiorcy niz z presji do-
stawcy. Dotyczy to zwkaszcza odbiorcéw o dobrej sytuacji finanso-
wej, ponoszacych niskie koszty: sptat odsetek bankowych, p#ac, pro-
mocji oraz zapasow. Wielu z tych odbiorcow moze zaakceptowaé niz-
sze marze, pod warunkiem iz zapewni to wzrost dostaw.

Producent w procesie negocjacji na temat podziatu marz przyj-
muje trzy postawy:

Ib W badanych przedsiebiorstwach nie stwierdzono ani jedneoo
przypadku stosowania przez odbiorce sankcji wobec producenta. RoOw-
noczesnie odbiorcy oceniajg, iz stosunek egzekwowanych kar umow-
nych w stosunku do wszystkich uchybien wynosit w przesztosci dla u-
mow patronackich ok. 5-10%.

16 W przypadku sprzetu RTV stwierdzono np. rezygnacje odbiorcy
z 50* marzy (w ciagu 1 kwartatu), a w przypadku zmechanizowanego
sprzetu gospodarstwa domowego z 30X (w ciggu 12 miesiecy). Sumy te
stanowig wytacznie ilustracje negocjacji na temat marz i zalezg od
zdo;noéci negocjacyjnej partneréw wymiany (ich wzajemnych intere-
sow) .

17 Jako warunek rezygnacji z czesSci marzy odbiorca wymaga od
dostawcy realizacji zaméwienia weddug ustalonych wielkosci oraz
termindw.



Postawa pierwsza polega na uzyskaniu korzystniejszego podziatu
marzy, bez koniecznosci dokonania zmian w tresci wkasnych zobowig-
zah na rzecz odbiorcy. Jest to swoisty przykdad "inflacji" w za-
leznosciach dostawcy 1 odbiorcy. Obecnie za te samg dostawe odbior-
ca bedzie musiat ptaci¢ drozej, gdyz Jego zysk (suma marz) zosta-
nie zmniejszony. W praktyce postawa ta spotykana jest bardzo spo-
radycznie.

Postawa druga wymaga od producenta, za cene Kkorzystniejszego
podziatu marzy, wykonania pewnych czynno$Sci 1 ponoszenia dodatko-
wych naktadoéw zwigzanych z przeptywem produktu. Ootyczy to w szcze-
golnosci kosztow transportu, opakowania, kompletowania dostaw itp.
Poniewaz handel nie pe#ni obecnip roli hurtownika 1 nie ponosi
wielu kosztow, producenci domagajag sie takiego podziatu marzy, ktoé-
ry uwzgledniatby rzeczywisty udziat w naktadach roéznych ogniw kana-
+u rynku. Stad tez przedmiotem wiekszoSci negocjacji jest bardziej
sprawiedliwy podziat marzy hurtowej. Taka postawa dostawcy jest od-
mienna od poprzedniej. Przejecie czeSci marzy na pokrycie niekto-
rych kosztéw hurtowych jest jak najbardziej uzasadnione. Wowczas w
opinii producentdéw nowy podziat marzy nie stanowi dyktatu, lecz
jest urealnieniem relacji kosztow ponoszonych przez uczestnikow wy-
miany .

Trzecia postawa wynika z konkurencji miedzy odbiorcami o utrzy-
manie dobrych kontaktéw z dostawcag. Zwiekszona marza jest woéwczas
bardziej rezultatem konkurencji odbiorcéw z dostawcag niz wymusze-
niem korzystnych warunkéw wymiany przez producenta. Postawa ta wy-
maga od dostawcy przestrzegania zobowigzan wobec odbiorcy.

Aktualizacja powiazan umownych przyjmuje postaé ustalen formal-
nych lub nieformalnych. W pierwszym przypadku ma ona .postac ane-
ksu, a w drugim jest swoistym, "niepisanym"™ porozumieniem stron.
Przypomina to integracje administrowang. Przewaga producenta umoz-
liwia mu kontrole zachowan odbiorcy, bez potrzeby zawierania z nim
specjalnych umoéw.

Wizja "idealnego odbiorcy”™ w opinii badanych producentow jest
szczeg6lna. Odbiorca ten powinien by¢ przede wszystkim niekonflik-
towy, tzn. akceptfljgcy warunki dostawcy oraz rezygnujacy z sankcji.
Przedsiebiorstwa produkcyjne dobierajag obecnie odbiorcow gtownie w
oparciu o tradycje wczesSniejszych dobrych kontaktéw, nie wymienia-
jac takich pozytywnych kryteridw, jak: renoma odbiorcy, jakos¢
Swiadczonych ustug handlowych czy optacalno$é wymiany.



W badaniach po.ddano réwniez ocenie stron korzysci wynikajgce z
tej formy integracji.

W ocenie odbiorcow umowy patronackie posiada-
ja szereg korzysci. Sg one jednak realizowane w stopniu wysoce nie-
zadowalajacym lub zadnym (2/5 i 1/5)13. Zgodno$¢ dostaw z zamowie-
niami jest zréznicowana, w zaleznosci od branzy: np. duza na rynku
tkanin (4/5) i mata na rynku sprzetu RTV (2/5). Swobod3 wyboru a-
sortymentu dostawy jest mata (2/5) lub zadna (1/5). Unikalno$¢ o-
ferty asortymentowej dostawcy jest mata (2/5) - efekt niskiej inno-
wacyjnosci. Trafnos¢ dostaw z punktu widzenia popytu rynkowego,
mimo orientacji produkcyjnej wiekszosci dostawcow, oceniana jest
Jako wysoka (4/5). Stopien zainteresowania dostawcy funkcjonowaniem
sklepu lub stoiska patronackiego jest zaden (1/5) Ilub maty (2/5).
Dostawca nie organizuje szkolen dla personelu odbiorcy w zakresie
oferowanej gamy produktow i form sprzedazy. Ocena funkcji kontrolno-
-nadzorczych dostawcy jest najnizsza w skali 5-punktowej (zadna
1/5). Dostawce nie udziela i nie udzielat odbiorcy zadnej pomocy w
uruchomieniu stoiska lub sklepu patronackiego. Optacalnos¢ umowy
patronackiej, mimo wszystkich wymienionych zastrzezen, oceniana jest
jako Srednia (3/5), a nawet duza (4/5).

Zastanawiajacym jest ponadto fakt, iz mimo przewagi ocen nega-
tywnych odbiorcy w wiekszosci stwierdzajag preferencyjno$¢ traktowa-
nia ich przez dostawce patronackiego. Stopien preferencyjnosci o-
ceniany jest jako Sredni (3/5) 1lub duzy (4/5). \Wynika stad, iz spo-
sob traktowani” odbiorcy przez innych dostawcow musi byé jeszcze
gorszy. Preferencyjnos¢ oznacza tutaj wieksza lojalnos¢ dostawcy
wobec odbiorcy. Umowa patronacka w zatozeniu powinna stanowi¢ dla
odbiorcy gwarancje uzyskania okreslonych dostaw.. W praktyce korzysc
te realizuje w stopniu co najwyzej Srednim (3/5), a najczeSciej w
matym (2/5) lub zadnym (1/5).

W pordéwnaniu ze zwykdymi umowami kupna-sprzedazy, stopien rea-
lizacji zobowigzan umownych przez dostawcow "patronackich™ jest naj-
czesSciej podobny (m. in. w branzy dziewiarskiej, sprzetu gospodar-
stwa domowego, artyku#déw papierniczych). W przypadku niektorych
dostawcow jest on nieco wiekszy (np. w konfekcji i tkaninach czy w

18 Wartosci podane w nawiasach (1/5, 2/5, 3/5, 4/5) sag ocenami
stawianymi przez respondentéw w skali od 1 do 5. Ocena 1/5 jest o-
ceng najnizsza.



branzy artyku#déw spozywczych 1 cukierniczych). Oceny pazytywne s3g
jednak rzadkie.

W zdecydowanej wiekszosci respondenci z przedsiebiorstw handlo-
wych nie odczuwajg preferencyjnosci uméw patronackich, w pordwnaniu
ze zwykdymi umowami kupna-sprzedazy. Ponadto stwierdzono brak zréz-
nicowania zrodet konfliktu odbiorcy z dostawcg, w odniesieniu do
uméw uetronackich oraz zwyktych umoéw ktrpna-sprredezy. -Drobne rézni-
ce wystepujg jedynie miedzy poszczegolnymi odbiorcami. Podstawowymi
przyczynami konfliktéw wymienianych przez odbiorcéw sa: niedotrzy-
mywanie warunkéw umowy, narzucanie lub zmiana asortymentu dostawy;
nieterminowo$¢ dostaw, poziom cen, lekcewazenie odbiorcy, nieli-
czenie sie z opinig odbiorcy, brak informacji o produktach stano-
wigcych przedmiot transakcji, brak zainteresowania funkcjonowaniem
sklepu czy stoiska.

Konflikty te nie przyjmujg formy otwartej i nie prowadzg do sto-
sowania sankcji, zmiany warunkow wspodpracy lub catkowitego jej zer-
wania. Sytuacja ta jest mozliwa jedynie w warunkach nierownowagi i
silnej nadrzednos$ci jednego z partner6w porozumienia (tutaj - do-
stawcy) .

Oceny korzysci umowy patronackiej dokonali rowniez produ -
cenci. Wedtug 1ich opinii umowa ta: zapewnia dostawcy korzystny
podziat marzy hurtowejlg; tworzy state rynki zbytu; umozliwia pro-
mocje znaku firmowego; gwarantuje wzrost informacji o produktach;
rozwija lojalno$¢ odbiorcow wobec produktéw, punktéw sprzedazy oraz
znaku firmowego. Korzysci te nie sa realizowane obecnie w pozada-
nym zakresie. Stan ten uznawany jest jednak za przejsSciowy. Mimo
nieréwnowagi rynku ta forma wspédpracy stwarza wzgledng stabiliza-
cje wokét dziatan producenta w sferze obrotu (stato$s¢ odbiorcow i
form powigzan). Przedsiebiorstwa, ktore praktykujg od wielu lat2o
te forme wspddpracy, posiadajg dzieki niej wzglednie trwaty seg-
ment lojalnych odbiorcéw. Pojecie lojalnosci konsumentéw posiada
tutaj oczywiscie odmienne znaczenie niz w sytuacji "cisnienia". Na

19 . . . - . .
Niektdrzy producenci przejmujg nawet 75X marzy -hurtowej -
przyktad jednego z przedsiebiorstw z branzy artykuddéw cukierniczych
(Optima"- t6dz).
0 Dotyczy to w szczeg6lnosSci przedsiebiorstwa odziezowego (np.
DMPO "Telimena"), ktoére stosuje te forme -dystrybucji od ponad 20
lat. Informacje te zostaly potwierdzone w przeprowadzonych wywia-
dach z kierownictwem przedsiebiorstwa oraz z kierownikami wybranych
sklepow patronackich na terenie kraju.



rynku producenta lojalnos¢ konsumentoéw wobec produktu lub znaku
firmowego Jest czesto wymuszana niedostepnoscig substytutéw oraz
monopolistyczng lub quasi-monopolistyczng pozycjag dostawcy.

Na rynku producenta umowne formy integracji pionowej w sferze
obrotu posiadajg najczesciej charakter fasadowy 1 wupodabniajg sie
do zwykdych umdéw kupna-sprzedazy. Procesy integracyjne podlegaja
stopniowemu rozktadowi lub zanikowi. Proces ten jest swoistg odmia-

ng prawa Greshama, w odniesieniu do stosunkdéw umownych. Istnieje
wyrazna analogia pomiedzy pienigdzem dobrym i ztym oraz powigzania-
mi "lepszymi“ Cczyli bardziej rozbudowanymi) i "gorszymi" (zwykte

umowy kupna-sprzedazy). Powigzania integracyjne jako bardziej do-
skonate sg wypierane i zastepowane powigzaniami '"gorszymi", czyli
zwykdtymi umowami  kupna-sprzedazy.

Rola integratora kanatu rynku wymaga od producenta petnienia
szeregu czynnosci organizacyjnych, kontrolo-nadzorczych, marketin-
gowych i innych na rzecz pozostatych ogniw. W obecnej sytuacji
rynkowej brak jest warunkdéw, szczegdlnie w przypadku przedsie-
biorstw uspotecznionych dla podejmowania takich dziatad.

c. Rezygnacja ze stosowanych dotychczas powigzan umownych.

Mimo nieoptacalnosci wielu dostew i powigzan, producenci nie
dokonali zasadniczych zmian w ich strukturze. Podstawowymi przy-
czynami nieoptgcalnosci dostaw sg nadal: silne rozproszenie odbior-
cow, maty wolumen dostaw, wysokie koszty transportuj sztywny sy-
stem marz oraz cen; brak przestrzennego zréznicowania cen 1 marz,
w zalezno$ci .od kosztéw obstugi okreslonego rynku lub segmentu
rynku.

Pozytywnym objawem jest natomiast przeprowadzenie, w wiekszos-
ci badanych przedsiebiorstw, analizy kosztow obstugi odbiorcow,
gtownie w oparciu o koszty transportu. Jej efektem powinna by¢ w
przysztosci nowa selekcja odbiorcéw 1 koncentracja na pewnych ich
grupach. W procesie ksztattowania struktury odbiorcéw wazng role
odgrywajg nadal powiazania nieformalne. Czynnik ten jest czesto w
sprzecznosci z optacalnosciag doboru odbiorcow.

Odbiorcy, najbardziej optacalni dla przedsiebiorstwa, wypraco-
wuja zysk, pozwalajgcy na utrzymanie odbiorcoéw marginalnych, z
ktorymi +aczg przedsiebiorstwo silne powigzania nieformalne. Rze-
cznikami tej orientacji sa wybrani cztonkowie dyrekcji lub dzia-
+ow zbytu czy zaopatrzenia.



W dziaktaniu dostawcy jako ‘"przedsiebiorcy” widoczny jest po-
nadto konflikt rdél, spowodowany szukaniem kompromisu pomiedzy pre-
sja otoczenia (grupy formalne - organy whadzy i nieformalne - lob-
by) a dazeniem.do realizacji celu mikroekonomicznego. Dostawca ja-
ko rzecznik interesu przedsiebiorstwa opowiada sie za koncentracja
dostaw, co wymaga rezygnacji z cze$ci odbiorcéw, w tym takze patro-
nackich. Dostawca w roli "spotecznej" abstrahuje od kryterium opta-
calnosci i ocenia negatywnie koncentracje dostaw, z uwagi na nie-
obecnos¢ jego produktéw na niektorych rynkach. To "postannictwo™
produnenta nie wynika wytgcznie z pobudek spotecznych, lecz jest w
duzym stopniu rezultatem oddziatywania réznych grup nacisku oraz
ciggtej jeszcze przewagi elementdw systemu dyrektywno-rozdzielcze-
go. Ponadto istniejacy system podatkowy (FAZ oraz nadmierna progre-
sja podatku dochodowego) dziata antymotywacyjnie, ograniczajac za-
interesowanie producenta wzrostem zysku w wyniku . racjonalizacji
dostaw (ich koncentracja).

d. Rozwéj nowych dla producenta powigzan umownych.

Producenci nie wykazujg nadal zainteresowania poszukiwaniem no-
wych, umownych form integracji pionowej. Respondenci uwazajg, iz
umowy patronackie sg pozgdang formg integracji, lecz brak jest wa-
runkéw dla wkasciwego ich wykorzystania (zakres nierdwnowagi rynku).
Nie formutowali oni natomiast zastrzezen w stosunku do istniejg-
cej struktury podmiotowej rynku.

Producentéw mozna podzieli¢ na 3 grupy:

- Zainteresowanych integracja pionowg typu umownego. Podjecie
konkretnych dziatan uzalezniajg oni od zmiany warunkéw otoczenia
(usuniecie barier rynkowych i administracyjnych). Grupa ta jest

nieliczna2l, lecz Jej reprezentanci posiadaja wkasne koncepcje na
temat rozwoju integracji w ramach umowy spétki lub zrzeszeh pro-
ducentow produktéw komplementarnych.

- (lie zainteresowanych tg formg integracji, mimo sprzyjajacych
warunkow wewnetrznych22 (np. szerokiego asortymentu wytwarzanych

21 Kadra kierownicza tych przedsiebiorstw posiada pewng wiedze
marketingowg i prdébuje oszacowa¢ mozliwosci wykorzystania okreslo-
nych rozwigzan.

22 Postawy kadry kierowniczej tych przedsiebiorstw wynikaja
czesto z braku informacji na temat okre$lonych rozwigzan oraz ich
optacalnosci.



produktéw). Postawa ta %gnika czesto r braku przedsiebiorczosci i
"wyobrazni" ekonomicznej dyrekcji przedsiebiorstwa oraz niedo-
strzegania roli sprzedazy Jako Zzrodta zysku. Cze$é z tych przedrae
biorstw mogtaby pe#ni¢ nie tylko funkcje integratora w sferze obrp
tu, ale réwniez w sferze ustug towarzyszacych. Przyktadowo produ
cent kosmetykéw "Pollena™ moze by¢ integratorem w dziedzinie han-
dlu oraz Swiadczeniu ustug kosmetycznych i fryzjerskich. To samo
dotyczy producentdéw artykuddéw zywnosSciowych, w zbyt matym Otopniu
wykorzystujacych te forme integracji w dziedzinie handlu i w sfe-
rze ustug gastronomicznych. *

- Nie zainteresowanych ze wzgledu na ograniczenia wewnetrzne
(zbyt waski asortyment produktéw, duzy udziat eksportu itp.). Po-
stawa ta, cho¢ zrozumiata w krdotkim okresie, wynika z braku mysle-
nia perspektywicznego. Producent moze bowiem poszerzy¢ whasny a-
sortyment lub nawigza¢ wspoOdprace z wytwércami produktow komple-
mentarnych .

Innowacyjno$é w dziedzinie powigzan integracyjnych pojawia sie
szerzej dopiero w warunkach silnej konkurencji i zwigzana jest r
przejsciem ze stanu rynku producenta do rynku nabywcy. W przypad-
ku przedsiebiorstw zorientowanych rynkowo moze sie ona jednak uja-
wni¢ juz na rynku pthucenta. Przyktadowo przedsiebiorstwa z u-
dziatem kapitatu zagranicznego, dziaktajgace w Polsce 1 nie podlega-
jace takim samym ograniczeniom samodzielnoSci co producenci uspo-
tecznieni, wykazujg znacznie wieksze zainteresowanie integracja
pionowg. $wiadczy o tym przytoczony przyktad firmy “"Interfragran-
ce".

C. dziatania w sferze dystrybucji firmy "Interfragrance"
- studium przypadku

przedsiebiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego, w odréznie-
niu od krajowych przedsiebiorstw uspotecznionych, dziatajg na zasa-
dach preferencyjnych. Ich samodzielno$¢ jJest szeroka, ograniczona

23 Na temat znaczenia wyobrazni w reformie pisze m. in. R.
Krawczyk, Kryzys wyobrazni i reforma gospodarcza, [w:] Cele
i zakres reformy gospodarczej, t. I, Warszawa 1901, s. 99-114.



jedynie obowigzujacymi przepisami prawa24. Nawigzywanie kontaktow z
innymi uczestnikami rynku odbywa sie wydgcznie w oparciu o zasadg
powigzart poziomych. Wyb6r dostawcéw i odbiorcow jest rezultatem
koncepcji wynikajgcych z kryterium optacalnosci. Sprzedawane pro-
dukty nie sg objete rozdzielnictwem. Swobodny dostep do zagranicz-
nych Zzrodet dostaw chroni firme przed niepewnos$cia, typowg dla
przedsiebiorstw uspotecznionych. Przewaga rynkowa tych firm nad
przedsiebiorstwami uspotecznionymi wynika przede wszystkim z odmien-
nosci zasad regulujacych ich dziatalnos¢, w tych samych warunkach
otoczenia. Przedstawiciele dyrekcji tych firm okre$laja jednak swe
dziatania jako taktyczne, podkres$lajac niemoznos¢ formutowania
spéjnej 1 trwatej strategii sprzedazy. Postawa ta wynika z braku
klarownej koncepcji Centrum na temat roli i miejsca tych firm w
gospodarce centralnie planowanej.

Przedmiotem dziatalnosci firmy "Interfragrance" jest branza
"chemii aromatdéw"” (esencje, zaprawki do likierow, kosmetyki oraz
produkty przetwérstwa spozywczego). ZroOznitowanie struktury produ-
ktow przedsiebiorstwa miato 1 ma nadal charakter technologiczny
branza chemii aromatdw, a nie rynkowy - komplementarno$¢ w procesie
zaspokajania potrzeb finalnych odbiorcow. W 1983 r. firma produ-
kowata 30 produktéw z tej branzy.

Przedmiot dziatalnosci firmy a strategia sprzedazy

Struktura wytwarzanych produktéw wpitywa w kazdej firmie na stru-
kture odbiorcow oraz na wybdr form sprzedazy. Firma "lInterfragran-
ce" produkuje zarowno wyroby, ktore moga by¢ oferowane bezposSred-
nio odbiorcom indywidualnym w sieci detalicznej, jak i produkty
przeznaczone do dalszego przerobu - tzw. koncentraty (koncentrat
"Florida" dla producentéw napojow oraz lody w proszku dla producen-
téow lodéw). Odmiennos¢ odbiorcéw nakazywata dokonanie wyboru po-
miedzy zrdéznicowanym a zunifikowanym systemem sprzedazy. Wybrano
wariant 1, gdyz obstuga handlowa odbiorcow produktéow do przerobu
wymaga od producenta i posSrednika peknienia réznych funkcji w ka--
nale rynku..

24 Por. Ustawa z dnia 6/7/1982 o dziatalnosci gospodarczej za-

granicznych oso6b prawnych i fizycznych. "Dziennik Urzedowy 1982,
nr 19, poz. 146.



Sprzedaz poéthurtowa 1 hurtowa koncentratéw do przerbbu

Sprzedaz ta ma cechy systemu korporacyjnego. Caty rynek krajowy
zostat podzielony przez producenta na rynki regionalne i lokalne,
na ktorych prawo wytgcznosci posiadajg inspektorzy2s mianowani przez
dyrekcje firmy. Ich status jest zblizony do statusu agentéw dzia-
tajacych na zasadach wytgcznosci na danym rynku. Rola agenta polega
na penetrowaniu danego rynku, zbieraniu zaméwieri, prowadzeniu ne-
gocjacji oraz dziatan akwizycyjnych. Pedni on funkcje pé+hurto-
wnika dla drobnych odbiorcéw koncentratéw. Inspektorzy dziatajacy
w 10 miastach wojewédzkich tworzg rodzaj sieci dyspozycyjnej w od-
niesieniu do mniejszych partii dostaw (p6thurt). Dysponujg oni row-
noczeénie siecig drobnych magazynéw i hurtowni dla realizacji tych
wkasnie dostaw. Wieksze dostawy realizowane sg przez Centrale w Po-
znaniu. Inspektorzy uczestniczg woéwczas w przeptywie strumienia ne-
gocjacji, informacji oraz produktu miedzy centralng hurtowniag i
odbiorcami na danych rynkach. Stosowany system motywacyjny premiu-
je inicjatywe agenta, a tym samym stymuluje go do maksymalnej pe-
netracji przyznanego mu czasowo, na wydgcznos¢ rynku. Wysoko$¢ wy-
negocjowanej marzy okresla poziom zysku agenta.

Sprzedaz detaliczna produktéw gotowych

W tej dziedzinie firma mogta wybra¢ Jedno z nastepujacych roz-
wigzan:

a) sprzedaz produktéw whasnych do niezaleznych przedsiebiorstw
handlowych (uspotecznionych i nieuspotecznionych) na zasadach zwy-
k¥ych uméw kupna-sprzedazy;

b) sprzedaz produktow do wybranych przedsiebiorstw handlowych,
ktére prowadzityby ich dystrybucje weddtug koncepcji producenta (np-
umowy patronackie);

c) stworzenie whasnej sieci sklepéw, w oparciu o oryginalnag
koncepcje sprzedazy i unikalny zestaw produktow.

Bilans korzysci i wad tych rozw.igzart (a, b, c), nakazywat, ich
wykorzystanie w sposdb komplementarny, przy jednoczesnym réznicowa-

25 Termin "inspektor"™ jJest stosowany przez dyrekcje przedsie-
biorstwa .



niu znaczenia kazdeno z nich w zaleznosci od rodzaju odbiorcy, ob-
stugiwanego rynku oraz typu produktu. Wzrost konkurencji ze strony
producentéw uspotecznionych oraz innych firm polonijnych, w ciggu
ostatnich dwoch lat (1981-1983), wymagat od firmy szczeg6lnej in-
tensyfikacji dziatan w sferze sprzedazy. Zadne z rozwigzafn: a, b,
c, nie mogto byé w tych warunkach stosowane przez firme jako wy-
+aczne .

Wykorzystanie systemu zwykdych uméw kupna-sprzedazy, zawiera-
nych z uspotecznionymi przedsiebiorstwami handlowymi, nie byto dla
firmy zawsze korzystne. Mimo iz jednorazowa wielko$s¢ dostaw jest
wysoka, to branzowa struktura handlu wykluczata jednoczesng obe-
cno$¢ wszystkich produktéow firmy w sklepach danej sieci. Rozwigza-
nie to ograniczato rowniez zakres kontroli firmy nad warunkami eks-
pozycji i sprzedazy whasnych produktéow, nad rytmicznoscig sktada-
nia zam6éwien i odnawiania zapas6w, a jednoczesSnie wymagato przeka-
zania catosci marzy handlowej przedsiebiorstwu uspotecznionemu. W
przysztosci rozwigzanie to moze by¢ stosowane przy sprzedazy tych
produktéw firmy, na ktdre wystepuje najbardziej masowy popyt (np.
niektére koncentraty i soki). W przypadku handlu nieuspotecznione-
go niewielka skala dostaw przekresla w praktyce znaczenie tej grupy
odbiorcow dla firmy.

Krytyczna ocena zwykdtych uméw kupna-sprzedazy nakazata produ-
centowi stworzenie selektywnej sieci sprzedazy na zasadach umow
patronackich. Pozwolito to producentowi dokona¢ selekcji odbiorcow
handlowych (doméw towarowych) 1 ustali¢ warunki wspOdpracy. Row-
noczesnie ta forma powigzan zapewniata firmie znacznie szerszy,
niz w przypadku zwykdtych uméw kupna-sprzedazy, zakres kontroli nad
warunkami dostaw i formami sprzedazy wiasnych produktéw. W wyod-
rebnionym stoisku oferowane sg wytgcznie produkty firmy, co umozli-
wia producentowi realizacje celu reklamowego. Wykorzystanie tej for-
my sprzedazy ma miejsce na tych wszystkich rynkach, na ktdérych
producent nie posiada wkasnych sklepéw. W uzasadnionych przypad-
kach firma moze zrezygnowa¢ z tej formy wspodpracy (integracja typu
umownego) i stworzy¢ wkasny sklep na danym rynku (integracja typu
korporacyjnego). Z uwagi na duzy zasieg oddziatywania rynkowego,
wytypowanych domdéw towarowych, ta forma sprzedazy uczestniczyta w
1982 r. w blisko 70-80% obrotéw przedsiebiorstwa. Prawiddowos$¢ wy-



korzystania tych powigzan zalezy od postawy kierownikéw stoisk pa-
tronackich: regularnosci sktadania zamowienn i uzupedniania brakuja-
cych zapasow. "Interfragrance"jest jedyng firmg =zagraniczng, ktora
stosuje system uméw patronackich na tak duzg skale.

Wiele firm zagranicznych z uwagi na matg skale produkcji odno-
si sie negatywnie do tej formy sprzedazy.

Sprzedaz za posSrednictwem sklepdw firmowych

Firma "Interfragrance"™ jako pierwsza upowszechnita na wiekszg
skale te forme sprzeda2y26. Przedsiebiorstwo to posiadato w roku
.1983 11 sklepow. W ocenie dyrektora handlowego zdecydowaty o tym:
wzrost zysku; uniezaleznienie sie od poSrednictwa handlu uspotecz-
nionego; zwiekszenie zakresu kontroli nad sprzedazg wkasnych pro-
duktow; gwarancja ciggtosci dostaw do sieci detalicznej; uzyskanie
doktadnej informacji o popycie na wkasne produkty, promocja produ-
ktow i znaku fFirmowego.

W sytuacji "tesknoty klientow" do ustabilizowanego rynku, tak-
tyka ta pozwala wytworzy¢ u konsumenta dobre wyobrazenie o firmie.
Cigptos¢ dostaw wyzwala u odbiorcéw postawe lojalnosci i zaufania
wobec firmy a nawet "poczucie bezpieczenstwa", ktore moze ograni-
czy¢ zjawisko zakupow 'na zapas". 0 otwarciu wiekszosci sklepow
firmowych, z wyjatkiem dwdch, usytuowanych w mniejszych oSrodkach,
decydowaty motywy handlowe.

Sie¢ tych sklepdéw obejmuje duze miasta wojewodzkie. Za jej po-
Srednictwem sprzedawanych jest 40* wytwarzanych w firmie kosmety-
kéw i 20* produktow spozywczych. Przedstawiciele dyrekcji zdaja
sobie sprawe, iz gama 30 produktéw, zdefiniowanych technologicz-
nie, jest zbyt wgska dla prowadzenia w przysztosci strategii za
posrednictwem sieci sklepow firmowych. Firma posiada w tym zakre-
sie mozliwos¢ wyboru trzech kierunkéw dziatan. Mogg by¢é one prowa-
dzone 4gcznie (efekt komplementarny) lub zamiennie (efekt substytu-
cyjny).

o Najczesciej firmy polonijne otwierajg w#asne sklepy na ryn-
ku lokalnym (bliskos¢ geograficzna oraz presja w#adz lokalnych).

Wiele firm nie uzyskuje“jednak zezwolen na prowadzenie dziatalno-
sci handlowej we whasne,} sieci sklepow.



1. Poniewaz celom otwarcia sieci sklepéw firmowych byta sprze-
daz wytacznie produktow wkasnych, nalezy rozwazy¢, mozliwos¢ oraz
celowos¢ dalszego pogtebiania wytwarzanego asortymentu. Oziatania
te moga doprowadzi¢ do rozwoju gamy produktéw w grupie kosmetykdw
lub aromatéw 1 przetwdrstwa spozywczego. Przy zatozeniu dalszego
wzrostu skali firmy, nalezy rozpatrzy¢ celowo$¢ sprzedazy obu tych
-grup produktow w tycti sanvych sklepach” firmowych. Wed4ug opinii dy-
rektora -handlowego celem firmy jest stworzenie eklepu typu kolo-
nialnego. Koncepcja ta wymaga jednak sprzedazy szerokiego asorty-
mentu produktéw "rzadkich"™, najczeSciej zywnoSciowych, importowa-
nych lub "sprawiajacych wrazenie" zagranicznego pochodzenia. Wyo-
brazenie o "zagranicznym" pochodzeniu produktu jest wywodane m. in.
nazwag przedsiebiorstwa "Interfragrance"™, kojarzong przez odbiorcéw
z Francja oraz stosowaniem opakowah z objasnieniami obcojezycznymi.
Ten aspekt strategii wpdywa pozytywnie na wyobrazenia odbiorcow o
firmie oraz sugeruje "kolonialne™ pochodzenie oferowanych przez
nig produktow. Firma doskonale wykorzystata pr zekonan i9$
odbiorcow o wysokiej jakosci francuskich produktéw kosmetycznych ',
zywnosciowych i "przeniosta” je na whasne produkty wytwarzane w
kraju, zaopatrujac je jedynie w znamiona zagranicznego pochodzenia.
Jesli firma uzyska koncesje na import produktéw "kolonialnych", mo-
ze je oferowa¢ pod wkasng markg, co pozwoli wytworzy¢é u odbiorcow
wyobrazenie o jej samowystarczalnos$ci, wysokiej jakosci oferowa-
nych produktéw oraz silnej pozycji rynkowej.

2. Dziataniem alternatywnym - réwniez rozwazanym w Ffirmie - jest
uzupednienie wagskiego asortymentu whasnych produktéw, oferowanego w
sklepach firmowych oraz patronackich, produktami przedsiebiorstw
konkurencyjnych z tej samej branzy. Wybor takiej orientacji moze
jednak®"doprowadzi¢ w krdotkim okresie do spadku sprzedazy produktow
wkasnych.

3. Trzecim Kkierunkiem jest uzupednienie asortymentu oferowane-
go we whasnej sieci 3klepow 0 produkty komplementarne z punktu
widzenia obstugiwanego segmentu rynku. Dziatanie to wymaga od fir-
my pednienia takze funkcji hurtownika oraz zwiekszenia liczby kon-
taktéw z innymi producentami, bedacymi dostawcami tych produktéw.

27 3. Bno, A. LBB1ivT'e r -tisftuence de 1’origine d’un
produit sur son image @& létranger, "Revue Francalse du Marketing"
1979, no 2, s. 106.



Wnioski

Firma mimo silnej pozycji na rynku nie posiada sprecyzowanej
strategii sprzedazy. Oparcie koncepcji sklepéw firmowych na wa-
skiej 1 zdefiniowanej branzowo strukturze produktéw ma uzasadnienie
jedynie na rynku producenta. W tej sytuacji najwazniejszym kryter-
ium dokonania zakupu przez konsumenta jest dostepnos$¢ produktow, a
nie ich komplementarno$s¢ w zaspokajaniu okreslonych potrzeb. W wa-
runkach "cid$nienia™ rozwdj sieci sklepéw firmowych o tak zdefinio-
wanym asortymencie wydaje sie mato realny. Wowczas zestaw ofero-
wanych produktéw powinien by¢ znacznie szerszy oraz mie¢ charakter
specjalistyczny, np. wykacznie kosmetyki lub produkty zywnosSciowe.
Wydaje sie, iz takg ewolucje bedzie musiata przejs¢ w przysztosci
rowniez analizowana firma.

Dyrekcja firmy ocenia, iz nadal istnieje mozliwo$S¢ zwiekszenia
liczby sklepéw whasnych, orientacyjnie o ok. 4-5. W ocenie dyrekcji
liczba 15-16 sklepow firmowych, realizujgcych ok. 50% catosSci o-
brotow firmy, stanowi gdérny pudap sterowalnoSci zawieranymi przez
nie transakcjami. Prowadzenie sprzedazy wytacznie za posSrednictwem
wkasnej sieci sklepdw jest wykluczone. Stan sieci telekomunikacyj-
nej i teleksowej oraz brak zastosowania komputeryzacji w dziedzi-
nie kontroli zaméwien i dostaw sg dla firmy bariera niemozliwg do
pokonania w kjotkim okresie. Przekroczenie tego putapu grozitoby
brakiem sterowalnos$ci systemem sprzedazy. Rozwigzanie to zamiast
spodziewanych korzysci przyczynitoby sie do pogorszenia efektywnos-
ci przedsiebiorstwa, powstania konfliktow wewnetrznych, ponadto za-
chwiania zaufania 1 lojalnosci odbiorcow wobec firmy. Dlatego tez,
cho¢ brak jest obecnie szczegdlnych utrudniehz-i rozwoju sklepow wka-
snych, firma zdecydowata sie utrzyma¢ ich liczbe na wykazanym po-
ziomie. Mimo braku dyskryminacji przedsiebiorstw zagranicznych,
dzierzawa lub zakup "odpowiedniego lokalu na sklep w centrum miast
jest na wiekszosci rynkéw aglomeracji miejskich bardzo utrudnio-
nezg. W sferze dystrybucji czynnikiem stabilizujgcym pozycje firm
polonijnych moze by¢é umocnienie roli budzetow terenowych, co wpty-

b Wniosek ten nie dotyczy wszystkich firm, gdyz wiele 2z nich
mimo staran o uzyskanie zezwolen na prowadzenie sklepow whasnych
nie otrzymato wymaganej zgody.

0d 1982 r. warunki dzierzawy lokali przez firmy polonijne
sqg podobne do warunkow obowigzujgcych przedsiebiorstwa gospodarki
uspotecznionej.



netoby na wzrost zainteresowania w#adz lokalnych popieraniem rozwo-
ju dziatalnosci produkcyjnej i hendlowej tych firm.

Przedstawiony przyktad stanowi dowdd potrzeby i mozliwoSci réz-
nicowania form sprzedazy przedsiebiorstw. Warunkiem takich dziatan
jest samodzielno$¢ definiowanii przez przedsiebiorstwo struktury od-
biorcéw oraz stosowanych form wspé4pracy. Rozwéj powigzan integra-
cyjnych, umownych i korporacyjnych jest wiec roéwniez mozl twy fa
rynku producenta.

Po analizie zachowan przedsiebiorstw produkcyjnych dokonana zo-
stanie ocena mozliwosci rozwoju powigzan integracyjnych przez przed-
siebiorstwa handlowe. ..

2. Przedsiebiorstwo handlowe jako integrator kanatu rynku

W sytuacji rynku producenta przedsiebiorstwa handlowe dysponuje
ograniczonymi mozliwoSciami pednienia roli integratora. Przedsie-
biorczo$¢ dyrekcji moze jednak doprowadzié¢ do rozwoju powigzan in-
tegracyjnych, g#éwnie umownych - zmniejszajacych niepewno$¢ przed-
siebiorstw w zakresie dostaw produktéw gotowych.

: 2.1. RozwOj powiagzan korporacyjnych

Powigzania korporacyjne w sferze produkcji wymagajg od przed-
siebiorstwa handlowego posiadania wkasnych zaktadow wytwdrczych.
Tradycja bezpoSredniego zarzadzania takimi matymi lub Srednimi za-
ktadami jest w Polsce niewielka. Nieliczno przedsiebiorstwa handlo-
we, ktdére majag takie zaktady we whasnej strukturze, "odziedziczyty"
je z przesz4o$ci30. Obecnie z uwagi na istniejgce ograniczenia fi-
nansowe za nierealng mozna uzna¢ budowe w#asnych zaktaddw produ-
kcyjnych. Powigzania te moge rozwija¢ sie jedynie w drodze przeje-
cia juz istniejacych zak#addw. Ten rodzaj powigzan uniezaleznia
czesciowo przedsiebiorstwa handlowe od dostawcow, lecz wymaga od
nich peknienia takze roli producenta - co jest szczeg6lnie trudne w
sytuacji "ssania" (trudnosSci zaopatrzeniowe). ,

iOL. Krysia k, Proces integracji handlu z produkcjag na
przyktadzie PDT "Centrum", [w:] Rynek w gospodarce "socjalistycznej,
Warszawa 1981, s. 2U4-314.



W pierwszy» etapie wprowadzania reformy nie zaobserwowano roz-
woju powigzan korporacyjnych w sferze produkcji. Nieliczne przed-
siebiorstwa handlowe (np. POT "Centrum"™), posiadajgce wczesSniej wia
sne zaktady wytwdércze nie zamierzajg z nich zrezygnowac¢. WSréd nich
brak Jest natomiast dgzen do przejmowania nowych zaktadow.

Postawy dyrekcji przedsiebiorstw handlowych wobec powigzan kor-
poracyjnych mozna podzieli¢ na negatywne i pozytywne.

Postawy negatywne cechuje brak zainteresowania lub krytycyzm
wobec tej formy integracji. \Wynikajag one z przekonania, iz wytacz-
na rolg przedsiebiorstwa jest peknienie czynnosci handlowych. Po-
stawa ta niekiedy wynika réwniez z preferowania przez dyrekcje po-
wigzan umowanych w sferze produkcji. Przedsiebiorstwo handlowe or-
ganizuje woéwczas produkcje na zasadach umownych (kontraktowanie
wolnych mocy produkcyjnych, produkcja na wydacznos¢, chatupnictwo
itp.).

Badania potwierdzity wieksze <zainteresowanie przedsiebiorstw
handlowych powigzaniami umownymi niz korporacyjnymi. Za podstawowe
ograniczenia rozwoju powigzan korporacyjnych respondenci uznali bra-
ki: surowcow, wykwalifikowanej sity roboczej oraz lokali. Istotng
barierg jest wyzszy stopiend trudno$Sci zarzadzania przedsiebiorstwenm
o funkcjach handlowo-produkcyjnych oraz ryzyko zapewnienia ciegtos-
ci dostaw zaopatrzeniowych. Ryzyko to moze by¢ czeSciowo ograni-
czone przez odpowiedni wybor branzy. Wkasne zaktady produkcyjne
dziatajg najczesciej w branzy odziezowej, ze wzgledu na mozliwos¢
dostaw materiatéw. W opinii respondentéw nowe przepisy oraz zasada
samofinansowania nie zawierajg szczegdlnych ograniczern dla rozwoju
tej formy powigzanh.

Posta./y pozytywne chadakteryzuje zainteresowanie prowadzeniem
przez przedsiebiorstwo handlowe, zaréwno obecnie jak i w przy-
sztosSci, pewnej dziatalnosci produkcyjnej. Respondenci podkreslali
potrzebe zré6znicowania form integracji w sferze produkcji. W ich
opinii powiagzania korporacyjne beda szerzej stosowane mdopiera w
przysztosci.

Podstawowymi motywami rozwoju produkcji wiasnej, wedtug respon-
dentéw (pytanie zamkniete), sg 1 pozostang w kolejnoSci waznosci:
mozliwos¢ uzyskania dodatkowych dostaw, zdolno$¢ do szybkich prze-
stawien produkcji, optacalnos¢ produkcji whasnej, zgodnosé pro-
dukcji z preferencjami odbiorcéw, zmniejszenie niepewnosci dostaw



od innych producentéw, pedna kontrola procesu wytwarzania produktu.
Ostatnie dwa motywy ge oceniane znacznie nizej niz poprzednie.
Przedsiebiorstwo interesuje sie ograniczenienm niepewnosci dostaw
oraz rozszerzeniem kontroli procesu wytwarzania produktu o tyle, o
ile czynniki te warunkujg ilosciowy wzrost dostaw oraz dostosowanie
ich struktury do preferencji odbiorcéow. Motywy te traktowane sa
prawiddowo jako drugorzedne, w stosunku do op#acalnosci powigzart.
Zastanawia roéwniez nizsza ocena zysku w porownaniu z mozliwoScig
szybkich przestawien produkcji. Wiele przedsiebiorstw wyznaje jedr.
nak zasade, iz nie nalezy traktowa¢ zysku, przynajmniej - otwar-
cie, jako podstawowego motywu dziatalnosci.

Gtownymi barierami rozwoju tej formy integracji sg: rozdziel-
nictwo i1 braki surowcowe, trudno$ci lokalowe, ograniczenie dla
wzrostu zatrudnienia oraz brak wykwalifikowanych pracownikow.

Rola takich ograniczen, jak: wkasne zasoby finansowe, kapitato-
chtonnos¢ produkcji whasnej, niska optacalnos¢, bariery formalno-
prawne, brak swobody ustalania cen, oceniana jest jako mata lub
zadna.

Cechg uzyskanych wypowiedzi jest brak zro6znicowania w ocenie
oddziatywania przedstawionych ograniczen, w przysz4osSci i obecnie.
Respondenci zaktadajg jedynie spadek znaczenia rozdzielnictwa i bra-
kéw surowcowych. Uzyskane odpowiedzi cechuje roéwniez brak podkre-
Slenia roli nowych ograniczen, np. rynkowych, ktére mogg pojawic
sie w przysz4osci na niektérych rynkach, szczeg6lnie na rynku o-
dziezy. Bltedem respondentéw wydaje sie by¢ minimalizowanie roli o-
graniczen formalnoprawnych, np. koniecznosci uzyskania zgody orga-
nu zatozycielskiego na pednienie czynnos$ci produkcyjnych. Organ za-
tozycielski moze bowiem hamowaé¢ rozwdj takich powigzan integracyj-
nych .

Przedsiebiorstwo handlowe, oprocz sfery produkcji, moze roéwniez
rozwija¢ powigzania korrporacyjne w sferze ustug. Posiada ono wow-
czas whasne zaktady ustugowe. W praktyce zaleznos$¢ ustugodawcy od
przedsiebiorstwa handlowego oparta jest najczesSciej o urodwe agencji.
Zakres integracji jest w tym przypadku bardzo ograniczony 1 spro-
wadza sie do drzerzawy okreslonej powierzchni handlowej, ustalenia
warunkéw rozliczen finansowych (wielkos¢ optat) oraz og6lnych zasad
prowadzenia dziatalnosci ustugowej. Weddtug respondentdédw powigzania



umowne 33 bardziej optacalne dla-przedsiebiorstwa handlowego, gdyz
nie zwiekszajg kosztdéw whasnych integratora, a cate ryzyko ponosi
sam ustugodawca®.

Podsumowanie

Pierwszy etap wprowadzania reformy nie doprowadzit w przedsie-
biorstwach handlowych do rozwoju nowych korporacyjnych form inte-
gracji w sferze produkcji. Przedsiebiorstwa handlowe preferuja w
tej dziedzinie wykorzystanie réznych form powigzan umownych. Ten
kierunek nalezy uzna¢ za whasciwy, a takze najczesSciej za jedynie
mozliwy w warunkach "ssania".

W sferze handlu detalicznego obserwuje sie zastepowanie powig-
zan korporacyjnych umownymi. Zachowania te wynikaja z powigzan
nieformalnych stron oraz z dazenia do wzroetu op#acalnosci dziata-
nia przedsiebiorstwa.

W ramach funkcji hurtowej nastepuje takze uzupednianie stosowa-
nych dotychczas korporacyjnych form integracji (wkasny hurt) powig-
zaniami umownymi (ustugi $wiadczone przez whasny hurt dla innych
uczestnikow kanatu rynku).

Wszystkie te dziatania wskazujg na ograniczenie roli powigzan
korporacyjnych i stopniowy wzrost znaczenia powigzan umownych. Stru-
ktura powigzan kanatu rynku ulega powolnemu zrdéznicowaniu. Zmiany
te majg jednakze wykgcznie charakter incydentalny.

2.2. Przedsiebiorstwo handlowe jako integrator powigzan umownych

Rola integratora wymaga od przedsiebiorstwa handlowego posia-
dania przewagi nad pozostatymi ogniwami kanatu rynku w dziedzinach
istotnych dla prowadzonej przez nie dziatalnosci. W sytuacji "ssa-
nia" przewaga ta jest najczesciej po stronie producenta. Sg jednak
sfery, w ktérych przewaga ta jest mniejsza i stwarza przedsiebior-
stwu handlowemu pewne mozliwosci pednienia roli integratora kanatu
rynku. Do sfer tych zaliczam:

a. Strumien zaopatrzenia w materiaty i surowce.

W sytuacji 'ssania" podstawowym obszarem niepewnos$ci producenta



jest sfera zaopatrzenia. Zdobycie przez przedsiebiorstwo handlowe
czesSciowej przewagi w tej whasnie dziedzinie umozliwi mu pednienie
roli integratora. Rozwigzanie to dotyczy przedsiebiorstw handlo-
wych, zajmujacych sie sprzedaza materiatdéw i surowcéw (np. tkanin)
lub posiadajacych sie¢ powigzan nieformalnych z dostawcami tych
produktéw. Ten rodzaj dziatan zaleze¢ bedzie od rozwoju powigzah
poziomych oraz ztamania monopolu central materiatowo-zaopatrzenio-
wych w dziedzinie zaopatrzenia producentéw. Centrale te byly i sag
nadal zalezne od producentéw. Rdwnoczes$nie, jako dostawca surowcow
i materiatéw, przedsiebiorstwo handlowe posiada wieksze mozliwo$-
ci wzmocnienia swej sity przetargowej w kontaktach z producentem.

b. Strumien produktéw gotowych: pozarynkowe dostawy dla przed-
siebiorstw produkcyjnych.

W sytuacji gtebokiej nierdwnowagi rynku, przedsiebiorstwo han-
dlowe jest dysponentem wielu deficytowych débr konsumpcyjnych. Po-
zarynkowe dostawy tych produktow do przedsiebiorstw produkcyjnych
pozwalajg mu uzyskaé swoistg przewage nad producentem. Przewaga ta
sprzyja rozwojowi powigzan nieformalnych stron wymiany (najczesciej
naturalnej). StrumieA wymiany naturalnej stuzy jednocze$nie wzmoc-
nieniu prestizu dyrekcji przedsiebiorstw produkcyjnych u ich zatdg
pracowniczych. Dla handlu natomiast wymiana ta stinowi gwarancje
uzyskania w przysztosci dostaw od partnera tej transakcji. Dziata-
nia te, cho¢ niedozwolone, stwarzaja swoistg ptaszczyzny rozwoju
powigzan integracyjnych oraz wzmocnienia wspoOlnoty intereséw par-
tneréw wymiany.

c. Strumien finansowy.

Sytuacja finansowa"5l wielu przedsiebiorstw handlowych jest za-
dowalajgca. Moga one pednié role integratora, kredytujac wybra-
nych producentéw. Przedsiebiorstwo handlowe moze wigc » zmniejszy¢
niepewnos¢ producenta w zakresie finansowania produkcji. Przewaga
odbiorcy umozliwia mu wptyw na produkcje, a tym samym na p-zyszite
dostawy. Rozw0j tej integracji zalezy od zrédet zasilania finan-

System marz procentowych, przy jednoczesnym wzro$cie cen o
charakterze inflacyjnym, umozliwia zwiekszenie zysku przedsiebior-
stwa przy braku wzrostu naktadéw lub przy ich mniej niZ proporcjo-
nalnym wzroscie.



sowego producentéw. JeSli zasilanie finansowe ze strony bankdéw be-
dzie miato charakter ogreniczen twardych, alternatywne Zrddta kre-
dytowania, jakimi sg przedsiebiorstwa handlowe, mogg sta.5 sie pod-
stawe umownych powigzan integracyjnych.

d. Strumien informacji.

Niepewno$¢ producenta, w sytuacji '"ssania"™, w niewielkim stop-
niu zalezy od dop4ywu odpowiedniej informacji z rynku. Informacja o
rynku pochodzgca z handlu moze jednak zwiekszy¢ optacalno$¢ dzia-
talnosci producenta. Ootyczy to w szczeg6lnosci informacji na te-
mat: kierunkéw rozwoju produkcji w oparciu o posiadane materiaty i
surowce, wyboru wzoréw produktdw czy znajomosci poziomu akcepta-
cji cenowej u konsumentéw. Rozwdj integracji zalezy tutaj od roli,
jakg producent przywigzuje do informacji o rynku, a takze od tego
czy informacji tej nie gromadzi on juz samodzielnie.

e. Strumien negocjacji.

Wzgledna przewaga przedsiebiorstwa handlowego nad producentem
moze wynika¢ réwniez z umiejetnego prowadzenia negocjacji. Stwier-
dzenie to, w sytuacji "ssania" 1 nadrzedno$Sci dostawcy, pozornie
tylko jest paradoksalne. Finansowe koncesje na rzecz producenta (w
potaczeniu z oddziatywaniem a, b, ¢, d) mogg wzmocnié pozycje przed-
siebiorstwa handlowego. Za cene koncesji finansowych producent pod-
porzadkowuje sie okreslonym przez przedsiebiorstwo handlowe zasadom
wspoétpracy. Zakres integracji moze by¢ roézny, w zaleznosci od ko-
rzysSci uzyskiwanych przez obie strony oraz od rzeczywistej nadrze-
dnosSci producenta.

Przedstawiony zbidér sfer "wzglednej przewagi"™ przedsiebiorstwa
handlowego dotyczy jedynie producentéw. Podobnych pordwnan mozna
dokona¢ dla ustugodawcéw. .Kolejnym etapem jest przeksztakcenie wa-
runkéw sprzyjajacych integracji w umowne formy powigzan w kanale
rynku. Analize rzeczywistych zachowan przedsiebiorstw handlowych
poprzedzi scenariusz zachowan mozliwych w sytuacji rynku producenta
i braku istotnych administracyjnych ograniczen samodzielnoSci.

A. Scenariusz mozliwych zachowan

Integracyjne powigzania umowne mogg dotyczy¢ w pierwszym rze-
dzie sfery produkciji. Sq one mozliwe wszedzie tam,
gdzie przedsiebiorstwo handlowe dysponuje niezbednymi surowcami i



materiatami. Stan ten pozwala mu dokona¢ wyboru producenta oraz
okresli¢ warunki produkcji i dostaw produktow gotowych. Funkcja
integratora wymecja intensyfikacji kontaktow z dostawcami oraz pet-
nienia roli posdrednika lub bezpo$redniego dostawcy. Zréddem surow-
cow lub materiatdéw moze by¢ rdéwniez rynek zagraniczny. Szereg przed-:
aiebiorstw handlowych, zw#aszcza duiych doméw t-owarowych, prowadzi
zagraniczng wymiahe kompensacyjna. Rozwdj integracji wymaga dal-
szego wzrostu tej wyraiany. Ta forma powigzan moze dotyczy¢ gtoéwnie
przemystu lekkiego.

W procesie rozwoju integracyjnych powigzan umownych i«0zna wyko-
rzystaé nastepujace rozwiagzania (a, b, c, d ), por. tab. 2.

Tabela 2

Rodzaj marki mproduktu

Autorstwo
koncepcji produktu dystrybutora producenta
(integratora) (zleceniobiorcy)

Dystrybutor (integrator) (€©) (b)
Producent

(zleceniobiorca) (©) ()
Wspolnie dystrybutor

+ producent (e) @)

Zr6d¥o: Opracowanie whasne.

a. Produkt jest wytwarzany w oparciu o materiaty dostarczone

przez dystrybutora, weddug jego koncepcji i sprzedawany pod jego
marka.

Jest to najbardziej kompletny typ integracji. Przedsiebiorstwo
handlowe pedni, obok funkcji dostawcy, czynno$Sci projektowania i
wzornictwa, a takze kontroluje sam proces wytwarzania. Wymaga to
dokonania szeregu zmian w strukturze organizacyjnej przedsiebior-
stwa handlowego. Rozwigzanie to moze by¢ stosowane w stosunku do
niektdérych zaktadéw produkcyjnych matej i Sredniej skali. Ten typ
integracji zmniejsza niepewno$é¢ producenta, ktory akceptuje wyko-



rzystanie tzw. s trategi.i zaleznej32 od integrato-
ra. Jednocze$nie sprzedaz produktow pod wkasng markg jest waznym
elementem strategii przedsiebiorstwa handlowego33. W sytuacji®"ssa-
nia" podstawowymi ograniczeniami dla wykorzystania tego rozwigza-
nia sg: istniejace braki zaopatrzeniowe oraz szeroki zakres czyn-
nosci wypedniany przez integratora. W przysztoSci, wraz ze zmniej-
szeniem sie zakresu nieréwnowagi, rozwigzanie to moze znalezé sze-
rsze zastosowanie.

b. Produkt spe#nia podobne warunki jak w <a), lecz sprzedaz
nastepuje pod marka producenta. Rozwigzanie to jest stosowane wow-
czas, gdy producent - ze wzgledow strategicznych - domaga sie, by
produkt byt sprzedawany pod jego markg. Dla integratora wariant
ten jest mniej korzystny. Przy tych samych naktadach nie moze on
bowiem wykorzystywa¢ wiasnej marki produktu.

c. Produkt jest wytwarzany w oparciu o materiaty dostarczone
przez handel wedtug koncepcji producenta, a sprzedaz nastepuje pod
markg dystrybutora.

Wariant ten jest korzystny dla przedsigbiorstwa handlowego. Wy-
boru koncepcji produktu dokonuje producent pod nadzorem dystrybu-
tora. Jednocze$nie sprzedaz odbywa sie pod markg dystrybutora.
Wariant ten mozna-upowszechni¢ w warunkach "ssania"™. Nie kwestionu-
jac kompetencji producenta w sferze produkcji, rozwiazanie to pro-
wadzi do wzmocnienia marki "przedsiebiorstwa handlowego. Moze by¢
Ono stosowane wobec drobnych producentéw, o mato znanej marce lub
wobec znanych producentéw, wykazujacych wzglednie trwate braki su-
rowcow oraz niewykorzystane zdolnosci produkcyjne.

d. Produkt jest wytwarzany w oparciu o materiaty dystrybuto-
ra, wedtug koncepcji producenta oraz"sprzedawany pod marka produ-
centa. Sprzedawca posiada niewielki zakres kontroli nad procesen
wytwarzania produktu. Réwnocze$nie moze on jednak wykorzystacd to
rozwigzanie w stosunku do producentéw o uznanej na rynku marce i
renomie wsrdéd odbiorcow. Integracja ta jest takze korzystna- dla
producenta. W niczym nie ograniczajac jego samodzielno$ci pcoduk-

) Por. Ch. Freeman n, The Economics of Industrial Inno-
vation, Manchester 1974, s. 200-201.

33 B. Pinet, Les Marques de distributeurs; "Revue Fran-
eaise du Marketing"™ 1979, No 3, s. 53-60



cYyjncj zmniejsza ona Jednoczesnie niepewnos¢ po stronie zaopatrze-
nia, a w przysztos$ci zbytu. Jedynym ograniczeniem samodzielnosSci
producenta sga zasady sprzedazy wytworzonych produktéw, obowigzkowo
przekazywanych do jednostek sieci detalicznej integratora.’

e ,f. Propozycje te sg pewnymi mutacjami rozwigzan poprzednich.
Der.yzje dotyczace koncepcji produktu sg podejmowane wspdlnie przez
obu partneréw. Moze to prowadzi¢ w przysztosci do utworzenia wspol-
nej instytucji pednigcej m. in. funkcje projektowania i rozwoju
nowych produktéw, wzornictwa, badan rynku, gromadzenia informacji
itp. Instytucja taka moze dziataé np. w ramach utworzonego przez
strony zrzeszenia lub spo#ki. Sprzedaz produktéw moze :-by¢ prowa-
dzona takze pod marka zrzeszenia lub spotki. Ponadto, jesli przed-
siebiorstwa handlowe posiadaja rozszerzone uprawnienia w zakresie
bezposSredniej, zagranicznej wymiany handlowej, czynnik ten bedzie
sprzyjat tworzeniu spétek i zrzeszeh z udziatem producentéw. Przed-
siebiorstwo handlowe moze by¢ wéwczas -.nadal ."integratorem, jeslhi
stworzy producentowi warunki rozwoju optacalnego eksportu. Wzrost
tej optacalnosci jest mozliwy m. in. wkasSnie przez oddolne two-
rzenie struktur, stanowigcych transmisje pomiedzy rynkiem Krajowym
i zagranicznym.

Przedstawione rozwigzania (a, b, ¢, d, e, ) moga byé realizo-
wane w ramach bardzo réznorodnych porozumien. Oprécz uméw zrzesze-
nia 1 spotki, mozna wykorzysta¢ umowy o kontraktacje wolnych mocy
wytwdrczych, produkcje na wytgcznos$é, umowy patronackie, umowy zle-
cenia, umowy franchisingowe i inne. Ustalenia szczeg6towe, dotycza-
ce zakresu integracji, za kazdym razem moga by¢ réznicowane, w za-
leznosci od rodzaju partneréw porozumienia. Wydaje sie jednak, iz
przedsiebiorstwo handlowe bedzie preferowaé w sferze produkcji po-
wigzania umowne nadkorporacyjne. Przy aktywnej postawie handlu,
ten rodzaj integracji, jest mozliwy do wykorzystania nawet w sytua-
cji "ssania". Wymaga on jednak od integratora duzej przedsiebior-
czosci oraz rozszerzenia pednionych funkcji. Przedsiebiorczo$¢ ta
powinna przejawia¢ sie w przezwyciezaniu ograniczeh po stronie zao-
patrzenia, wyszukiwaniu nowych Zrddet dostaw oraz w aktywnej poli-
tyce negocjacyjnej z innymi uczestnikami rynku. W pierwszej kolej-
nosci precur« integracji mcze ab”aC partnerow, ktorych #gcze silne
powigzania nieformalne oraz blisko$¢ rynku lokalnego.

Ten rodzaj powigzan nie zawiera szczegdlnych zagrozen. Mater-
iaty i surowce sg kierowane do produkcji, zgodnej z aktualnymi pre-



ferencjami odbiorcéw. W sytuacji "ssania" trudno sobie -wyobrazi¢
gromadzenie nadmiernych zapaséw tych materiatdw w przedsiebior-
stwach handlowych. Zagrozenie to jest zdecydowanie mniejsze niz to,
ktore wystepuje w systemie rozdzielnictwa. Rozdzielnictwo bowiem
generuje nierdwnowage oraz prowadzi do powstawania na“dmiernych za-
paséw surowcOw u producentow. Przedsiebiorstwo handlowe w roli in-
tegratora czuwa" nad zgodnos$cig podejmowanych Kierunkéw produkcji z
informacjg pochodzgcg bezposSrednio z rynku. Prowadzi to do zmniejt-
szenia zakresu nierownowagi oraz wytworzenia produktéw o wyzszej
uzytecznosci dla konsumentéw.

Przedsiebiorstwo handlowe moze pe#ni¢ role integratora rdwniez
wobec detalistow oraz ustugodawcow. Moze
ono zastgpi¢ cze$¢ powigzan korporacyjnych (wkasna sie¢ sklepdéw) po-
wigzaniami umownymi (umowy agencyjne, franchisingowe, leasing itp.).
Rozw6j tych powigzan zalezy gtoéwnie od roli prywatnego handlu deta-
licznego (np. agencyjnego).

W zaleznosci od zakresu samodzielnosci detalisty, cztonka sy-
stemu umownego, mozna wyro6zni¢ nastepujace rozwigzania:

a. Oetalista dysponuje petng samodzielnosScig wyboru zrddet do-
staw oraz produktow oferowanych w danej jednostce sieci. Jedynym e-
lementem integracji jest oznaczepie jednostek sieci markag integra-
tora. Rozwigzanie to jest zblizone do stosowanych obecnie umow
agencyjnych.

b. Oetalista dysponuje czeSciowg samodzielnosScig wyboru Zrode#d
dostaw oraz produktow oferowanych w danej jednostce sieci. Ograni-
czenie samodzielno$Sci zmusza detaliste do czesciowego wykorzystania
zrodet dostaw wskazanych przez integratora. Integrator zobowigzuje
sie jednak zabezpieczy¢ dostawy, okreslone umowg. Rozwigzanie to po-
zostawia detaliscie szeroki margines dla rozwoju wdasnych dziatan,
przez co pobudza jego aktywno$¢. Sprzedaz odbywa sie pod markg in-
tegratora.

c. Samodzielnos¢ detalisty w sferze wyboru zrddet dostaw oraz
zestawu produktéw, oferowanych w jednostce sieci, jest silnie o-
graniczona przez integratora. Ma to na celu ujednolicenie oferty
produktow w jednostkach sieci tego samego systemu. Zakres integra-
cji jest w tym rozwigzaniu najszerszy i"""wymaga od integratora
stworzenia atrakcyjnego zestawu produktéw komplementarnych oraz za-
gwarantowania regularnych dostaw tych produktéw dla wszystkich jed-
nostek sieci. Rozwigzanie to jest zblizone do uméw franchisingo-



wych. Oest ono diametralnie r6zne od pozornej jednolitosci asorty-
mentowej, stosowanej dotychczas przez panstwowe przedeiebioratwa
handlowe. Znak firmowy ugrupowania staje sie wowczas autentycznym
wyroznikiem okres$lonej grupy detalistéw, skupionych na zasadach
umownych, a czesto rdéwniez korporacyjnych, woko+ podmiotu integra-
tora. Wyjatkowo w sytuacji "ssania" detalista winien posiada¢ sze-
roki zakres samodzielnosci, ktory w przysztosci moze by¢ stopniowo
ograniczany. Kazde przedsiebiorstwo handlowe moze posiada¢ szereg
takich ugrupowan detalistow wyodrebnionych np. w oparciu o zasady
segmentacji rynku.

Zastepowanie powigzan korporacyjnych powigzaniami umownymi nie
zawiera szczegdlnych zagrozen, a jednocze$nie wumozliwia zaintere-
sowanym podmiotom osiggniecie szeregu korzysci:

a. Integrator (przedsiebiorstwo handlowe) zwigksza sume osigga-
nego zysku przez przesuniecie szeregu kosztow statych na podmiot
integrowany, ponadto przez uzyskanie optat za wykorzystanie jedno-
stki sieci (ryczatt lub prowizja). Zarzadzanie powigzaniami umow-
nymi jest dla integratora znacznie Htatwiejsze niz powigzaniami kor-

poracyjnymi .
b. Detalista uzyskuje prawo eksploatacji wybranej jednostki
sieci. Zarzadzanie ta jednostka jest zdecentralizowane i" odbywa

sie na koszt i ryzyko detalisty.

c. Finalny odbiorca zwieksza uzytecznos¢ dokonywanego zakupu,
na skutek zréznicowania oferty jednostek sieci detalicznej.

Przedsiebiorstwo handlowe moze wreszcie rozwija¢ powigzanie in-
tegracyjne w dziedzinie ustug: Umowna forma inte-
gracji jest tutaj bardziej wskazana niz korporacyjna. Ryzyko Swiad-
czenia ustug oraz biezgce zarzadzanie punktem ustugowym ponosi wow-
czas wytacznie ustugodawca. Ustugi objete integracjg powinny bycé
komplementarne w stosunku do produktow oferowanych w przedsiebior-
stwie handlowym. Przedsiebiorstwo to moze pe#ni¢ role integratora
uobec producenta (ustugi posprzedazne) lub ustugodawcéw prywatnych
czy uspotecznionych. Podstawg takiej integracji moze by¢ umowa
sp6tki (np. z producentem) w dziedzinie serwisu posprzedazowego, U-
m.awa agencyjna (w stosunku dgq prywatnych ustugodawcéw). Podstawowg
korzyscig tych powigzan dla integratora jest wzrost sumy zysku,
m. in. na skutek zmniejszenia niewykorzystanej powierzchni handlowej.
Dla finalnego odbiorcy integracja ta oznacza wzrost uzytecznosci
zakupu, szczego6lnie uzytecznos$ci miejsca 1 czasu. Rola integratora



polega na wyborze grupy ustugodawcoéw, przeprowadzeniu z nimi nego-
cjacji, ustaleniu warunkow technicznych, finansowych oraz nadzoru
nad ich dziatalnoscig. Ustugodawcy ci posiadajg peing samodziel-
nos¢ w zakresie biezacego zarzadzania jednostkami ustugowymi.

Jak wynika z tego krotkiego przegladu, przedsiebiorstwo handlo-
we w sytuacji szerokiej samodzielno$ci moze stosowaé bardzo roézne
formy umownych powigzan integracyjnych w dziedzinie produkcji, han-
dlu detalicznego i ustug. Obecnie nalezy dokona¢ konfrontacji mie-
dzy przedstawionym scenariuszem zachowan i rzeczywistymi dziatania-
mi przedsiebiorstw handlowych.

6. Rozwdj integracji w Swietle badan

Wyniki badan Swiadczg o prdbach wykorzystania przez przedsie-
biorstwa handlowe umownych powigzan integracyjnych. Sa to najcze-
Sciej rozwigzania taktyczne, a nie strategiczne. Rezultaty badan
dotyczg przede wszystkim sfery produkcji oraz marginesowo handlu
detalicznego i ustug.

W sferze produkcji skala tych przedsiewzie¢ jest nadal ograni-
czona. Dla potrzeb integracji przedsiebiorstwo handlowe wykorzy-
stuje gtownie: kontraktacje wolnych mocy produkcyjnych, umowy 0
produkcje na wytgacznos¢é oraz produkcje naktadczg.

Kontraktowanie zdolnosci produkcyjnych w przemy$le nie odgrywa
duzej roli. W przesztosci odbiorcy wykorzystywali te forme powig-
zah g#ownie w zawezeniu do konfekcji i dziewiarstwa. Wspdtpraca ta
miata wylgcznie charakter dorazny. 0 jej podjeciu decydowato posia-
danie przez producenta wolnych mocy produkcyjnych, przy "jednocze-
snej dostepnosci Zzrdédet surowca po stronie odbiorcy. Zaréwno w prze-
sztosci, jak i obecnie inicjatorem kontraktacji pozostaje odbiorca.
Weddug opinii respondentow w przysz4osci role te powinien przejacé w
duzym stopniu producent. Producent tak w przeszdosci, jak 1 obec-
nie nie informuje najczesciej odbiorcy o niewykorzystanych zdolno$-
ciach produkcyjnych". Przeptyw informacji nastepuje za poSrednic-
twem czestych kontaktow bezposSrednich oraz powigzan nieformalnych
partnerdéw wymiany. Z uwagi na problemy zaopatrzeniowe, stopien trud*

Poziom wykorzystania zdolnosci produkcyjnych u wielu produ-



nosci zawarcia takich uméw oceniany jest przez wiekszo$¢ przedsie-
biorstw handlowych jako bardzo duZy. 0 przedmiocie kontraktacji de-
cyduje nadal producent, cho¢ odbiorca odgrywa tutaj coraz wieksza

role. W ocenie respondentéw w przysztosSci przedmiot kontraktacji

powinien wynika¢ ze wspdlnej decyzji stron umowy.

Wyniki badan ukazaty takze pozytywne przyktady tej ewspdipracy.
Przedsiebiorstwo handlowe pe#ni niekiedy role konsultanta w zakre-
sie wyboru przez producenta struktury produkcji. Sugestie odbiorcy
prowadza do zmiany asortymentu na bardziej poszukiwany na rynku i
jednoczes$nie bardziej optacalny dla producenta. Wzrost optacalnos-
ci dotyczy takze przedsiebiorstwa handlowego. Dzieki tym informa-
cjom, przy tej samej pracochdonnosci 1 materiatochdonnosci produ-
kcji zmiana asortymentu moze w niektdrych przypadkach  “"doprowadzi¢
do podwojenia sumy zysku producenta"55. Wspodpraca taka jest mozli-
wa 1 zalezy bezposSrednio od dyrekcji lub samorzgdu zatogi przedsie-
biorstw, zaufania stron, tradycji kontaktow powigzarn nieformalnych
oraz lojalnosci partnerdw. Czynniki te decydujg o bezkonfliktowo-
sci wspOdpracy. Waznym elementem jest rowniez elastycznos$¢ dziatan
partnerow, przejawiajgca sie w gotowosSci do realizacji niezaplano-
wanej transakcji (np. produkcji lub odbioru dostawy). W przypadku
przedsiebiorstwa handlowego elastyczna postawa oznacza czesto mo-
zliwo$s¢ uzyskania dodatkowych dostaw (poza rozdzielnikiem).

Wedtug ocen dyrekcji przedsiebiorstw handlowych - jedynie ok.
30-35% przedsiebiorstw produkcyjnych jest zainteresowanych tg for-
mg wspodpracy. Informacja o wolnych mocach produkcyjnych przekazy-
wana jest woéwczas przedsiebiorstwu handlowemu przez producenta, kto-
ry zapytuje o najbardziej poszukiwany asortyment. Odbiorca pedni w
stosunku do takich partnerdw roéwniez role konsultanta w dziedzinie
polityki cenowej. W ocenie respondentow z przedsiebiorstw handlo-
wych ceny proponowane przez producentéw odbiegaja zbyt razgco (in
minus) od cen réwnowagi, co stwarza warunki do powstawania speku-
lacji 1 pozbawia partnerdow umowy czesci zysku.

centéw nie przekracza 60-70%_ (w branzy odziezowej, rynek odzki,
1982 sierpien/wrzesien). Wyjatek stanowig firmy polonijne, w ktd-
rych wskaznik ten jest bliskr 100%.

Odnosi sie to np. do konsultacji w dziedzinie struktury pro-
dukcji dokonywanych przez SDH "Central” w todzi, w wybranych przed-
siebiorstwach w branzy dziewiarskiej i odziezowej dziatajgcych na
rynku todzkim (per. przedsiebiorstwa "Femina" i "Pafino").



Czynnikami utrudniajacymi obecnie te forme wspodpracy sa wedtug
respondentéw w stopniu bardzo duzym i duzym (oceny 5/5 i 4/5):
braki zaopatrzeniowe, vrozdzielnictwo surowcéw, brak wolnych mocy
produkcyjnych, brak informacji o potencjalnych kontrahentach, trud-
nosci stwarzane przez organa nadrzedne oraz braki kadrowe. O0Oddzia-
tywanie innych ograniczen jest w ich opinii mate lub zadne (oceny
2/5 1 1/5). Dotyczy to w szczeg6lnoSci obowigzujacych przepisow,
braku przygotowania handlu do pednienia roli integratora, ryzyka
wspotpracy, optacalnosci. Bledem jest umieszczenie wsrod podstawo-
wych ograniczen braku wolnych mocy produkcyjnych. W praktyce czyn-
nik ten nie odgrywa takiej roli.

W przysz4oSci w ocenie respondentdw podstawowg bariere rozwoju
tej formy wspddpracy stanowié¢ bedg nadal braki surowcéw, mocy pro-
dukcyjnych oraz kadr. Ta forma powigzah powinna rdwnocze$nie opie-
ra¢ sie na umowach wieloletnich, a nie jak to miato miejsce dotych-
czas na doraznej wspOdpracy. Przyczyni sie to do stabilizacji po-
wigzan. Przedsiebiorstwo handlowe, kontraktujgc zdolnosci produk-
cyjne, zajmuje sie: koordynacjg dostaw surowcow, pédproduktow oraz
dziatan kooperantéw wspodpracujacych z producentem, okresleniem a-
sortymentu oraz wzor6w produktéw stanowiacych przedmiot umowy, pro-
duktu i aktywizacjg sprzedazy oraz badaniem rynku. W opinii respon-
dentow zakres tych czynnosci powinien ulec w przysz#osSci zawezeniu
i dotyczy¢ jedynie definiowania asortymentu i wzordw produktéw oraz
prowadzenia dziatalnoSci o charakterze promocyjnym. Zastanawiajacym
Jest brak w tej grupie czynnosci badan rynku. Odbiorcy zaktadajg
réwniez przerzucenie wszystkich kontaktow z dostawcami 1 kooperan-
tami na stuzby producenta. W przysztosci odbiorcy chcg rozszerzyé
zakres stosowania umow o wydacznos¢ produkcji na wiekszos¢ branz, a
nie jak to miato miejsce dotychczas jedynie na przemyst lekki.

W ocenie odbiorcow umowy te bedg zawierane w przysztosci z
przedsiebiorstwami matymi 1 Srednimi, u wasko wyspecjalizowanym a-
sortymencie, reprezentujacymi sektor spotdzielczy oraz prywatny
(krajowy 1 zagraniczny). Producentéw tych cechuje bowiem wysoka e-
lastycznos¢ dziatan, dobra jako$¢ produktdéw i1 krdétki cykl produkcyj-
ny. Wielobranzowe przedsiebiorstwo handlowe jest dla wielu z nich
waznym dostawcg surowcow i materiatéw. W odro6znieniu od pozosta-
tych przedsiebiorstw handlowych (nie dysponujgcych surowcem), zaj-
muje ono czasami pozycje nadrzedng wobec producenta, w takiej sytu-



acji ustala ono warunki dostawy: jej wielkos¢, asortyment, termin
itp. Oprécz produktéow wytworzonych z powierzonego surowca, dostawa
obejmuje takze inne wyroby. Gwarancja dodatkowych dostaw jest wa-
runkiem rozpoczecia wspOtpracy36. Przedsiebiorstwo handlowe podej-
muje takie dziatania g#dwnie w branzy odziezowej, cho¢ przez sieé
powiagzahn nijeioijna Jaych «oze rojsz-erzy¢ 4-eh za-
kres na inne grupy produktéw, np. artykudty zywnosSciowe, skorzane,

wyposazenia wnetrz. Wykorzystujgc uprzywilejowang pozycje na rynku
oraz dzieki wymianie bezpoSredniej z zagranica, dyrektor takiego
przedsiebiorstwa handlowego jest dla producenta bardzo korzystnym
partnerem (zaopatrzenie + kredytowanie).

Kontrola Zrédet zaopatrzenia w surowce (studium przypadku)

Mimo iz rozdzielnictwo surowcow stanowi zasadnicza bariere roz-
woju powigzan umownych, wiele przedsiebiorstw handlowych poszuku-
je alternatywnych zrdédet dostaw. Zaprezentowany dalej przyktad do-
tyczy wielobranzowego przedsiebiorstwa handlowego, oznaczonego ja-
ko "z".

Kontakty na gietdach stuzg jedynie okresleniu ramowych zasad
wspodpracy. 0 ostatecznej wielkosci dostaw decydujg przede wszy-
stkim powigzania nieformalne i kontakty osobiste. Oferty pisemne,
jako forma nawigzywania kontaktu z producentem, nie odgrywajg zad-
nej roli.

Obserwacje te Swiadczg o dgzeniu stron wymiany do swoistej "re-
prywatyzacji" powigzan handlowych, czyli preferowania kontaktow
osobistych przy wyborze form i partnerow wspdédpracy. Mechanizm ten
stanowi dowdd Fikcji systemu rozdzielnictwa. Fikcja rozdzielnictwa
polega g#dwnie na niemoznosci zbilansowania produkcji przeznaczonej
na rynek z zapotrzebowaniem odbiorcéw handlowych. Brak dok4adnych
danych jest rezultatem celowego zanizania przez producentdw planow
produkcji, niepewno$ci co do rozmiardow eksportu oraz tzw. luzu, wy-

36 Przyktadem takiej wspodpracy umownej sa powigzania SDH "Cen-
tral" w todzi z firmg "Austrotex", =z branzy odziezowej. Przedsie-
biorstwo handlowe dostarczyto producentowi surowiec wystarczajacy
na wkonanie 1 tys. sztuk produktu-(spodnia.). Dostawca zobowigzat
sie do realizacji1 dostaw w wysokoSci 3 tys. sztuk. -Wartos¢ tkanin
“surowca) wyniosta (wg cen detalicznych) ok. 2 min z#, war"to"SC wy-
robow gotowych ok. 10 min zk. Przyrost wielkosci obrotu dla przed-
siebiorstwa handlowego 8 min zt (informacja z roku 1983).



nikajacego z niewykorzystanych zdolnosci produkcyjnych, co przy
zatozeniu wydtuzenia serii lub podjecia nie zaméwionej wcze$niej
produkcji oznacza wzrost dostaw na rynek. Fikcja mechanizmu roz-
dzielnictwa oznacza najczesciej, iz podaz produktéw na rynek we-
wnetrzny jest znacznie wyzsza niz wielkos¢ produktéw dzielonych
centralnie.

Przyktadowo:

1, Globalna, roczna wielko$¢ produkcji producenta X wynosi 1000
sztuk produktu. Producent przeznacza 400 sztuk na eksport i 600
sztuk na rynek wewnetrzny. W sytuacji nieprzewidzianego spadku eks-
portu, np. o 200 sztuk, wielko$S¢ ta zostaje przeznaczona na rynek
wewnetrzny, poza wcze$niej ustalonym rozdzielnikiem (600 sztuk pro-
duktu X).

Odbiorcy posiadajagcy preferencyjne kontakty z dostawcg przejmu-
ja catos¢ tej nadwyzki 1 przeznaczaja ja do whasnej sieci sklepow
lub stoisk. Przypadek ten dotyczy m. in, przedsiebiorstwa "Z". Pro-
ducent czasami celowo zaniza planowang wielkos¢ produkcji, a tym
samym udziat jego produktow w puli centralnego rozdzielnictwa. Pre-
ferencyjnos¢ powigzan dostawcy i odbiorcy wynika z wymiany produk-
tow, nie zbilansowanych w puli centralnego rozdzielnictwa. Przypad-
ki takie nie nalezg do rzadkosci. Czesto sg one zaplanowane przez
uczestnikéw wymiany. Dane zawarte w tab. 3  obrazuja mozliwosci
wzrostu zaopatrzenia w surowce przedsiebiorstwa handlowego "Z",
w systemie, w ktdorym formalnie obowigzuje rozdzielnictwo. Dane te
sg autentyczne.

Oane te demaskujg fikcje rozdzielnictwa oraz. pokazujg zakres
swobodnej negocjacji stron. Szerokie mozliwosSci zaopatrzenia przed-
siebiorstwa "Z" wyrézniaja je sposrod innych przedsiebiorstw. W
sytuacji niedobordéw, dziatania "Z" oznaczajg spadek wielkosci dostaw
adresowanych do jego konkurentéw. Przedsiebiorstwo to uzyskuje
zwiekszone dostawy réwniez za poSrednictwem wymiany naturalnej. Wy-
miana ta przyjmuje postaé tzw. kiermaszy dla zatogi przedsiebior-
stwa produkcyjnego. Dziatania te sprzyjajg tworzeriu "przychylnej
atmosfery" wokot przedsiebiorstwa handlowego oraz rozwojowi powig-
zah nieformalnych. Réwnoczes$nie przedsiebiorstwo to odgrywa wazng
role w procesie budowania prestizu dyrekcji przedsiebiorstw produk-
cyjnych wsréd whasnych zakdg. Podstawg takiej integracji sg przede
wszystkim powigzania nieformalne stron i wymiana naturalna.



Poréwnanie wielkosci transakcji produktu X - tkaniny wedniane (w

metrach biezacych) przedsiebiorstwa handlowego Z, w trzech prze-

krojach; wg rozdzielnika, wg zamdéwien giekdowych, wg koricowej wiel-
kosci wymiany*

) Przydziat . Zamowienia Koricowa
i Okres wg  roz- gietdowe wielkos¢ c:a c:b
dzielnika transakcji
@ (b) ©

1979 1 kw. 1 950 - 25 350 13
1900 1 kw. 3 820 48 300 63 100 16 1,3
1981 I kw. 4 320 34 400 42 500 9,8 1,5
1982 1 kw. 20 500 95 400 112 300 5,47 1,17
1983 I kw. 0 104 300

* Wielkosci podawane sg w metrach biezacych tkanin wednianych.
Zr6d+to: Dane te uzyskano w duzym wielobranzowym przedsie-
biorstwie handlowym Z. Obliczenia wkasne.

W8rdéd integracyjnych powigzan umownych wymieni¢ nalezy jeszcze
produkcje na wytacznos¢, produkcje naktadcza oraz zrzeszenia i
sp64ki produkcyjno-handlowe.

Produkcija na wytagcznosé - jest porozu-
mieniem zawieranym bardzo rzadko, dotyczacym najczesciej krotkiego
okresu oraz matych i Srednich przedsiebiorstw produkcyjnych. Jego
zawarcie zalezy od dostepu odbiorcy do zrédet materiatdw 1 surowcow.
W obecnej praktyce, z uwagi na swéj incydentalny charakter, umowa
ta nie rozni sie zasadniczo od okresowej kontraktacji wolnych mocy
produkcyjnych.

Produkcija naktadcza jest formg produkcji na
wytgcznosé, praktykowang wobec indywidualnych producentdéw (chatupni-
kow). Umozliwia ona integratorowi osiggniecie korzysci typowych za-
rowno dla powigzan korporacyjnych, jak i umownych. Jej zaletg jest
sprawowanie przez integratora szerokiej kontroli produkcji oraz mo-
zliwos¢ szybkich zmian wytwarzanego asortymentu produktow. W opinii
respondentow produkcja naktadcza umozliwia iloSciowy wzrost dostaw
do whasnej sieci sklepow i stoisk; zroznicowanie asortymentu ofe-
rowanych produktéw; .szybkg adaptacyjno$¢ do zmian otoczenia; uzy-
skanie produktow dla potrzeb wymiany naturalnej z dostawcami przed-
siebiorstwa handlowego. Podstawowe ograniczenia rozwoju produkcji



naktadczej wynikaja z braku chatupnikéw, ich duzej fluktuacji oraz
stabego przygotowania specjalistycznego. Przyktadem wykorzystanie
tej formy integracji jest sieC powigzart duzego spétdzielczego domi;
towarowego. Przedsiebiorstwo handlowe koordynuje w tym przypadku
dziatania roznych podmiotéw, podporzadkowujac je swojej polityce
rynkewej, por. rya. 3.

------ - Kierunki przepnwu strumienia produktu

Aro6o ok Opracowania wtasne na podstawie informacji uzy-
skanych z SOH "Central™ w todzi (1982 r %

Rys. 3. SieC powigzart przedsiebiorstwa handlowego (integratora)
z wybranymi podmiotami rynku

Z -analizy rys. 3 wynika, ze.-

1. W pierwszym etapie przedsiebiorstwo handlowe (A) nie prowa-
dzito dystrybucji produktoéw producenta (B) - opon samochodowych.

2. Samodzielnos¢ definiowania przedmiotu swej dziatalnosci u-
mozliwita (A) sprzedaz produktéw (B).

3. Producent (B) posiadat szereg-probleméw z zakupem odziezy
roboczej dla swych pracownikéw.

4. Przedsiebiorstwo handlowe (A) dzieki stosowaniu produkcji na-
k¥adczej zmienito dotychezasowy asortyment na wytwarzanie “odziezy
roboczej dla (B).



Dziatania te doprowadzity do wspétzaleznosci (B) i (A) za po-
Srednictwem (C). Fakt posiadania wkasnych zrodet dostaw, w formie
produkcji naktadczej, umozliwit rozwéj rozszerzonej wspédpracy u-
mownej miedzy (A) 1 (0).

5. Dodatkowe wielkosci dostaw uzyskane z (B) przedsiebiorstwo
handlowe (A) przeznaczy4o na eksport (wymiana kompensacyjna), co po-
zwolito mu uzyskaé przyrost obrotéw, a wiec sumy zysku oraz zréz-
nicowa¢ asortyment oferowanych produktéw. Przedmiotem bezposred-
niej wymiany zagranicznej moga by¢é réwniez czeSci zamienne czy ma-
teriaty niezbedne dla producenta (B), co zwiekszytoby jedynie sto-
pien zalezno$ci partner6w oraz wzmocnido ich powigzania umowne.

Przedsiebiorstwo handlowe wykorzystujgc e produkcje-- naktadcza-
wzmacnia umowne powigzania integracyjne z innymi dostawcami. Dzia-
tania te zalezg od przedsiebiorczosci dyrekcji. W praktyce sg one
nadal nieliczne. Podejmujg je najcze$Sciej jedynie przedsiebiorstwa
handlowe, ktdére stosowaty podobne rozwigzania juz w systemie naka-
zowo-rozdzielczym, wbrew jego zasadom.

Inne formy integracji, takie jak: spo4ki lub zrzeszenia produ-
kcyjno-handlowe znajdujg sie dotychczas wytgcznie w stadium "kon-

cepcyjnym" .
Zrzeszenia produkcyjno - handlowe
lub handlowo-produkcyjne. Na rynku produ-

centa szanse przedsiebiorstwa handlowego na pe#nienie roli integra-
tora w takim zrzeszeniu sg ograniczone. "Badane przedsigbiorstwa
handlowe, szczegbélnie spétdzielcze, podejmowaty dotychczas bez po-
wodzenia proby przystgpienia do monopolistycznych, branzowych zrze-
szen produkcyjnych. Interpretacja ustawy o przedsiebiorstwie przez
sady (wniosek z badan) nie dopuszcza nadal spotdzielczych przedsie-
biorstw handlowych do udziatu w zrzeszeniu producentéw panstwowych.
Jest to sprzeczne z duchem reformy i uniemozliwia réznicowanie po-
wigzan rynkowych. Najaktywniejsze przedsiebiorstwa handlowe wuzys-
katy jedynie zgode na uczestnictwo w posiedzeniach zrzeszen produ-
centéw, bez prawa gtosu. Panstwowe przedsigbiorstwa handlowe na-
dal wiec uczestniczg jedynie we wd4asnych Zrzesze-
niach. Mimo negatywnych cech takich "monofunkcyjnych™ zrzeszef,
mogg one ped#nié¢ rowniez role "zbiorowego" integratora wobec produ-
centa. Dziatanie grupowe wzmacnia pozycje negocjacyjna przedsie-
biorstw handlowych. Zrzeszenie takie moze pedni¢ role zbiorowego



integratora, m. in. w zakresie strumienia negocjacji, informacji,
produktu czy finansow (np. przez kredytowanie dostawcow)37.

Udziat w zrzeszeniu mieszanym: produkcyjno-handlowym lub han-
dlowo-produkcyjnym - uznawany jest za pozadany przez wszystkich re-
spondentéw z przedsiebiorstw handlowych. WSréd podstawowych korzys-
ci wymienia sie: zacie$nienie wspoOdpracy z producentem w dziedzinie
wyboru struktury produkcji, wprowadzenie nowych produktéw, ustala-
nie cen, szybszy i doktadniejszy przeptyw informacji na temat: mo-
zliwoSci dostaw, rozwdj kontaktéw  bezposSrednich, ukierunkowanie
dostaw pod katem wymiany z zagranicg.

Podobnym celom integracyjnym®stuzy zrzeszenie spdtdzielcze. Two-
rzenie spotdzielni o funkcjach handlowo-produkcyjnych jest natu-
ralng formg powiazart umownych w kanatach rynku. Wykorzystanie umowy
zrzeszenia spotdzielczego dla celdéw integracyjnych zalezeé bedzie
od warunkéw tworzenia nowych spoéddzielni oraz okresSlania przedmio-
tu ich dziatalnosci.

Spotki ha ndlowo-produkcyjne lub
produkcyjno-handlowe. Cele, ktdére moga by¢ o-
siggniete w dziedzinie integracji pionowej za poSrednictwen umow
zrzeszenia, zrzeszenia spotdzielczego®"czy umowy spodki sg podobne.
Elementem roznicujgcym te formy powigzart jest spos6b realizacji
tych celéw. Umowa spdétki #*aczy podmioty zainteresowane realizacja
wsp6lnej strategii. W pierwszym etapie reformy byta ona wykorzysty-
wana g4éwnie w handlu zagranicznym. Wspé6lnota interesu centrali
handlu zagranicznego i przedsiebiorstwa produkcyjnego jest znacznie
wieksza niz uczestnikéw rynku wewnetrznego. PoSrednik (CHZ) kontro-
luje wazny dla producenta obszar niepewnos$ci, jakim jest sprzedaz
na rynkach miedzynarodowych oraz zaopatrzenie w zagraniczne surowce
i czeSci zamienne. PosSrednik kontroluje rowniez proces negocjacji
prowadzony na tych rynkach. Umowa spétki sprzyja ksztattowaniu sie
rzeczywistej wspolnoty intereséw przedsiebiorstw: handlowego i produ-
kcyjnego. Przedmiot jej dziatalnoSci moze obejmowa¢ wuzgodnienia w
zakresie struktury produkcji, koncepcji produktéw, szerokosci asor-

37 Dziatania takie zostaty podjete przez DT "Centrum”, w ramach

zrzeszenia, wobec producenta lodéwek i pralek - "Polar". Wspdlna a-
kcja cztonkdédw zrzeszenia umozliwita DT "Uniwersal” w todzi zwie-
kszenie dostaw poza rozdzielnikiem rzedu 800%. Spowodowato to jed-
noczednie drastyczny spadek dostaw dla przedsiebiorstw konkuren-
cyjnych, dziatajacych na tym samym rynku lokalnym (przyktad WPHW
w todzi). Informacje te dotyczg Il pddrocza 1982 r. i | pdtrocza
, 1983 r.



tymentu, projektowania nowych produktdéw, badania rynku, okresSlenia
polityki cenowej. Celowos¢ tworzenia spétek podkreslato wielu re-
spondentow. 0Oddzielenie handlu zagranicznego od rynku wewnetrznego
jest zasadniczym btedem wykorzystywanych rozwigzan. Ponadto brak
jest rozwoju zdecentralizowanych powigzan umownych partnerdéw  wy-
miany. W opinii respondentow w przysztosci wiele przedsiebiorstw
bedzie preferowaé umowe spodki w zestawieniu =z umowe zrzeszenia.
Przyktadowo juz w pierwszym kwartale 1983 r. niektdérzy producenci
z branzy odziezowej wyrazili che¢ wystapienia z istniejacych zrze-
szen branzowych i uczestnictwa w spdétkach, zapewniajacych im bar-
dziej wymierne korzysci.

Podsumowanie

W pierwszym etapie wprowadzania reformy przedsiebiorstwa han-
dlowe w niewielkim stopniu wykorzystywaty umowne powigzania inte-
gracyjne w dziedzinie produkcji. Wiekszos¢ z nich  jako e«podstawe
wspoédpracy z producentem stosuje zwykte umowy kupna-sprzedazy, a
jedynie doraznie kontraktacje wolnych mocy produkcyjnych, “umowy o
produkcje na wy#acznos¢, umowy patronackie, umowy spodki i zrze-
szenia.

Wiekszos¢ przedsiebiorstw handlowych pragnie osiagna¢ wytacz-
nie korzysci zwigzane z wykorzystaniem integracyjnych powigzan u-
mownych, bez ponoszenia niezbednych nak#addw na ich zorganizowanie.
Dotyczy to zwhaszcza takich czynno$Sci, jak: zaopatrzenie w surow-
ce i materiaty, opracowanie koncepcji produktu, koordynacja dziatan
réznych uczestnikow kanatu rynku, gromadzenie i przekazywanie in-
formacji. Zamiast traktowa¢ wymienione sfery jako obszar potencjal-
nej nadrzednosSci wobec producenta, przedsiebiorstwo handlowe uwaza
je za obszar szczegdlnej ucigzliwosci. Stanowiska dyrektoréw przed-
siebiorstw handlowych sa jednak w tej dziedzinie cze$ciowo z"6zZni-
cowane, Ww zaleznosSci od ich przedsiebiorczosci oraz sktonnosSci do
innowacji. W sytuacji, gdy brak jest silnej presji konkurencyjnej
na rynku, postawy dyrektoréw - jako przedsiebiorcow (menadzerska
koncepcja zarzagdzania) lub rad pracowniczych «czy samorzaddw zatdg
decydujg o roznicowaniu zachowan przedsiebiorstw. Im silniejsza o-
sobowos¢ dyrektora, im lepsze jego powigzania nieformalne z do-
stawcami, whadza lokalng 1 organem zatozycielskim oraz im orygi-
nalniejsze sa jego koncepcje, tym wieksze sg szanse rozwoju pew-



nych form integracji oraz indywidualizacji taktyki, a w przy-
sztosdci strategii przedsiebiorstwa.

W przysztosSci, w ocenie respondentéw, na skali preferencji
roznych form powigzart nastgpig zmiany, w wyniku ktdrych ulegnie
wzmocnieniu pozycja takich form, jak: kontraktacja wolnych mocy
produkcyjnych, umowy o produkcje na wykgcznos¢ 1 umowy patronackie,
a takze réznego rodzaju spotki 1 dobrowolne zrzeszenia. Jednocze$-
nie pozycja zwyktych uméw kupna-sprzedazy ulega obnizeniu, Inte-
gracyjne powigzania umowne beda odgrywaty wiekszg role niz powigza-
nia korporacyjne.

38 Podobne zjawisko obserwowano w systemie nakazowo-rozdziel-
czym. Jedynie silna pozycja dyrekcji wobec wtadz Ilokalnych i cen-
trum, przy braku presji ze strony rynku, umozliwiata realizacje
roznych koncepcji dotyczgcych roli grzedsiebiorstwa na rynku (wnio-
sek z wywiadoéw prowadzonych w OM “Telimena"™ w ktodzi).



Rozdziat v

ANALIZA POROWNAWCZA WYBRANYCH POWIAZAN UMOWNYCH

Celem rozdziatu jest prezentacja oraz poréwnanie powigzan fran-
chisingowych z wybranymi powigzaniami umownymi, wykorzystywanymi w
Polsce (umowy patronackie, agencyjne i zrzeszenia spotdzielcze).
Przedmiotem analizy jest zestawienie zakresu decyzyjnoaci oraz czyn-
nosci pednionych przez uczestnikoéw roznych systeméw powigzan umow-
nych. Taka koncepcja rozdziatu wynika z dominujgcejl roli umow
franchisingowych wsrod integracyjnych powigzan umownych, w krajach
zorientowanych rynkowo. Elementy uméw franchisingowych moga hyc¢
rowniez wykorzystywane przez podmioty rynku w gospodarce polskiej.
Wymaga to jednak stworzenia warunkoéw dla rzeczywistej indywiduali-
zacji powigzan integracyjnych w kanatach rynku. Umowy agencyjne,
patronackie i zrzeszenia spétdzielczego zawieraja wiele elementow
wspélnych z umowg franchisingowg i przy rzeczywistej, a nie pozor-
nej ich realizacji, mogg ewoluowa¢ w jej kierunku. Ewolucja ta mu-
si jednak wynika¢ z dziatan zainteresowanych przedsigbiorstw. Wy-
kluczone jest administracyjne tworzenie powigzan ‘"umownych". Po-
dziat czynnosci oraz sfer decyzyjnoaci winien by¢ rezultatem ekono-
micznych zaleznoSci partnerdw p“owigzan, a nie efektem administra-
cyjnie "przydzielonych rél". Zachowania podmiotdw nie mogg wynikac
ze schematycznie zaprogramowanych "regut gry", lecz ze zré6znico-
wanych uwarunkowan otoczenia oraz z pozycji zajmowanych przez te
podmioty na rynku.

1 W 1973 r. wartos¢ obrotow handlowych iirm franchisingowych

stanowita w USA blisko 35% globalnych obrotow handlu detalicznego.
Por. S. 0. Hunt, J. R. Nev in, Tying agreements in fran-
chising, "Journal of Marketing” 1975n wvol. 39, s. 20. Wskaznik
ten bedzie dalej wzrastat i osiagnie w potowie lat 80 ok. 85% u-
dziatu w obrotach handlu detalicznego w USA, por. AL J. EI- A n-
sary, L W Stern, Marketing channels, New Jersey 1977,
S. 428.



1. Powigzania franchisingowe

Pojecie franchisingu bywa rozumiane przez niektérych autordw
bardzo szeroko. Utozsamiajg oni te forme wspoédpracy z wszelkimi
powigzaniami umownymi. Weddug 8. Tietz"a3  franchising jest to
"wszelka uregulowana umowag stron, wspédpraca miedzy prawnie samo-
dzielnymi przedsiebiorstwami”. Podobnie J. Havenga4 okresla fran-
chising jako "wszelka forme wspoOdpracy ogniw kanatu rynku, oparta
na umowie vregulujacej prawa i obowigzki". Tak szerokie rozumienie
franchisingu nie uwzglednia jego specyfiki, a wiec pewnych cech
wkasciwych jedynie tej formie powigzan.

Waskie definiowanie franchisingu™ ma natomiast na celu odroz-
nienie tej formy powigzan od innych zwigzkéw kooperacyjnych. Fran-
chising jest formg strategicznego rozwoju przedsiebiorstwa na rynku
wewnetrznym 1 zagranicznym, przy wykorzystaniu sieci jednolitych
punktéw dystrybucji i (lub) $Swiadczenia ustug6. Metoda ta polega na
powierzaniu przez integratora systemu innym podmiotom, prowadzenia
poszczeg6lnych punktéw sieci na wkasny rachunek 1 we wkasnym imie-
niu. Podmiotom tym udziela on odptatnie zezwolenia7 na wykorzysty-
wanie, sprowadzonej uprzednio, Tformy sprzedazy i (lub) S$wiadczenia
ustug. Wspddpracuje on roéwniez z nimi w zakresie niezbednym do uru-
chomienia nowej jednostki sieci. Uczestnictwo w systemie obejmuje
"transfer sukcesu" na rzecz jego nowych cztonkéw (przedsiebiorcow).
Role integratora pednig podmioty o ustalonej renomie u odbiorcdw i

A Por. A. Koch, Umowa franchisingowa, "Ruch Prawniczy, E-
konomiczny i Socjologiczny" 1980, z. 3, s. 52.

3 Tamze, s. 52.

4J. Havenga, Retailing: Competition and Trade Prac-
tices, Leiden 1973, cyt. 1za: Koch, op. cit., s. 52.
NPor. T. Domanski, E, Guzek, Franchising - no-

wa forma organizacji kanatéw dystrybucji, "Handel na Swiecie™ 1979,
nr 4, s. 8-14; B. Ti et z, G. Math ieu, Das Franchising
als Kooperationsmodell fir den mittelsténdischen- und Einzelhandel,
Kéln 1979, s. 6-9; A. Vogt, Franchising von Produktivgil-
tern, Darmstadt 1976, s. 38-46.

6 Prowadzong analize zawezam do dzfedziny handlu i ustug. Oprdcz
tego istnieje jeszcze tzw. franchising produkcyjny, por. m. in. Tech-
nique et pratique du franchising - structure moderne de développe-
nent, Paris - Bordas 1975, s. 56-61 oraz na temat franchisingu
ustug J. Knigge, Franchise - Systeme in Dienstleistungssek-
tor, Berlin 1973, s. 29-35.

7 Franchise (z ang. przywilej, zezwolenie).



silnej pozycji na rynku. Integrator, w oparciu o dfugookresowe po-
rozumienia, udziela franchise-biorcom zezwolenia na: postugiwanie
sie jego znakiem 1 markg handlowg, stosowanie oryginalnej 1 spraw-
dzonej wczesniej koncepcji sprzedazy produktéw i (lub) Swiadczenia
ustug. Udziela im rowniez azerokiej pomocy w zakresie zarzgdzania
i kierowania punktami .sieci . Przedmiotemgintagracji moze by¢ dzia-
ialnos¢ handlowa, ustugowa lub produkcyjna

Umowa franchisingowa stanowi prawny instrument realizacji eko-
nomicznych i strategicznych zatozen franchisingu. Umowy te maja
najczysciej cechy kontraktow wzrocowych. Wynika to z zatozenia o
standaryzacji zachowan franchise-biorcéw, nalezacych do tego
samego systemu powigzan. W praktyce zbinr umow  Franchisingowych
jest zbiorem heterogennym, gdyz kazdy integrator opracowuje orygi-
nalny wzér umowy, przewidujacy szczeg6towe prawa i obowigzki stron
oraz transfer specyficznego know-how.

1.1. Zakres decyzyjnoaci stron umowy

Catos¢ decyzji.strategicznych podejmowana jest przez integrato-
ra. Decyzje operatywno-taktyczne sg natomiast zdecentralizowane.

a. Zasady wejs¢ i wyjs¢é z systemu (strategia i taktyka rozwoju
systemu na rynku).

System franchisingowy w zakresie doboru franchise-biorcéw jest
selektywny 1 protekcjonistyczny, o scentralizowanej kontroli wejsc¢
i wyjsé. Wejscie do systemu jest uzaleznione od spednienia przez
franchise-biorce okreslonych warunkéw: odpowiednie kwalifikacje,
zasoby finansowe, lojalno$¢ wobec integratora oraz marki produktu.
Zbyt liberalny dobdr nowych przedsiebiorcow zmniejszytby bowienm
korzysci wynikajgce z uczestnictwa w systemie.

Integrator okresla rowniez warunki wyjsé z systemu. Jesli fran-
chise-biorca nie akceptuje ogdlnych warunkéw umowy, nie wywigzuje
sie ze zobowigzahn finansowych lub swym dziataniem szkodzi renomie
catego systemu, to umowa z nim zawarta moze zosta¢ rozwigzana. \Po-

8 Por. Domanski, Guzek, 0 cit., s. 27-20; Tech-
nique et pratique..., s. 36-30; S. D. Hun t, The socioeconomic
consequences of the franchise system of distribution, "Journal of
Marketing™ 1972, wvol. 36, s, 39; 3. Rosenbloom, Marke-
ting Channels: a Management View, Hindodale Illinois 1978, s. 304;

Koch, op. cit., s. 55.
9Vogt, op. cit., s. 38-45.



dziat rynku opiera sie o zasade wykacznosSci dziatania franchise-
-biorcéw na okreslonych rynkach i stanowi gwarancje lojalnej konku-
rencji wewnatrz systemu franchisingowego.

b. Decyzje dotyczgce strumienia -oroduktu.

Integrator opracowuje i testuje na rynku, na wkasne ryzyko,
oryginalng metode oferowania produktow i (lub) Swiadczenia ustug.
Prawo uzywania tej metody wraz z niezbednym know-how zostaje na-
stepnie przekazane w umowie franchise-biorcy. |Integrator zastrzega
sobie wytgczne prawo dokonywania zmian w przyjetej metodzie. 0d-
gorne kierowanie procesami innowacyjnymi ma na celu utrzymanie jed-
nolitej koncepcji produktu, wyrdzniajgcej dany system sposrod sy-
steméw konkurencyjnych.

c. Becyzje dotyczace strumienia informacji.

Integrator przekazuje franchise-biorcom dwa rodzaje informa-
cjil0: informacje wstepne dotyczace warunkéw wejsScia dn systemu
franchisingowego oraz informacje biezgce dotyczgce prowadzonej dzia-
talnosci gospodarczej. Wiekszos¢ z tych informacji jest przekazy-
wana obowigzkowo, gdyz warunkuje to rozwdj systemu wedtug jednoli-
tej koncepcji.

W fazie poczatkowej franchise-dawca ma., obowigzek wudzielenia
franchise-biorcy pomocy zwigzanej z uruchomieniem nowej jednostki
sieci. Informacja ta utatwia wybdr whasciwej lokalizacji. Oecyzje
te poprzedza badanie rynku inicjowane przez integratora. Franchise-
-biorca otrzymuje nastepnie informacje na temat wyposazenia jedno-
stki sieci. Faze te konczy specjalne szkoleniell dla franchise-
-biorcow, dotyczgce oryginalnego know-how z zakresu sprzedazy,
’Swiadczenia ustug oraz zarzadzania jednostka sieci.

Informacja biezgca obejmuje: przekaz Srodkéw promocyjnych w
celu realizacji jednolitej strategii, okresowe szkolenie franchise-

10 Por. Oomanski, Guzek, op. cit., 3. 29-34.

11 Przyktadem szkolen franchise-biorcow sg ki.;sy organizowane
przez przedsiebiorstwo "Allied-Builders System" (branza artykuddw
dekoracji wnetrz), obejmujgce 140 godzin zaje¢ teoretycznych + 4
tygodnie praktyki w przedsiebiorstwie integratora oraz 3 weekendy
praktyki w przedsiebiorstwach innych franchise-biorcéw). Szkolenie
stanowi nieoddgczng czes¢ umowy. Dla potrzeb szkolenia integrator
opracowuje najczesSciej podreczniki, bedgce zbiorem informacji 0
charakterze funkcjonalnym i przypominajgce "modus-operandi" typowy
dla transferu patentéw przemystowych. Por. A. M. Rothenberg,
ﬁ fgesh Iggk at franchising, "Journal of Marketing” 1567 vol 31~
0 5, s. .



-biorcow i sprawowanie funkcji kontrolnych. Rodzaj i zakres prze-
kazywanej informacji zalezag od wymaganego poziomu standaryzacji za-
chowan uczestnikow systemu.

d. Decyzje dotyczgce strumienia finansowego (przeptywu platnosci).

Integrator okresla warunki finansowe wspoOdpracy stron. Majg one
istotne znaczenie dla trwaktoSci powigzan oraz ograniczenia konfli-
ktow wewngtrz systemu. Wysokos$¢ Swiadczen finansowych jest zazwy-
czaj ustalana dla dtuzszych przedziatéw czasu, co stanowi element
stabilizacyjny powigzan. Zasada ta nie wyklucza okresowej aktu-
alizacji obcigzen finansowych franchise-biorcy. Rysunek 4 pokazuje
przyktadowo przeglad zrdédet dochoddéw franchise-dawcéw (w procen-
tach) w USA na poczatku lat siedemdziesigtych.

Oprato wstepna Sprzedaz wyposazenia Opfaty biezace

Zr6d4o: E. P. Mc Guire, Franchised distribution,
New York 1971, s. 20.

Rys. 4. Podstawowe Zzrodta dochodow franchise-dawcoéw (w proc,.)
w Stanach Zjednoczonych w 1971 r.

Optaty wstepne sa ceng ptacong przez franchise-biorce za wej-
Scie do systemu. Zapewniajg one franchise-dawcy amortyzacje kapi-
tatu zainwestowanego w rozwdj systemu, realizacje zatozonej stopy
zysku oraz finansowanie innowacji 1 badan rynku. W stosunku do
franchise-biorcéw optaty te spetniajg funkcje skutecznego mechani-
zmu preselekcyjnego (bariera wejscia). W niektérych systemach o-
ptaty te nie wystepujg w og6le, majg charakter symboliczny lub tez
sq kaucjag podlegajacy zwrotowi po uptywie prdbnego okresu eksploa-
tacyjnego.

Optaty biezgce uiszczane sg natomiast okresowo. Franchise-dawca



podejmuje decyzje dotyczgce zardwno ich wysokosci, jak i bazy
szacunku. Sg one ustalane jako procent obrotéw brutto franchise-
-biorcy (system "royalty") lub tez niezaleznie od wynikoéw ekonomi-
cznych frenchise-biorcy (system optat zryczattowanych). Wysoko$¢
tych optat determinuje opt#acalno$¢ powigzart dla stron porozumienia.
Integrator ustalajac poziom $Swiadczeh winien uwzgledni¢ interesy
franchise-biorcéw. Na rynku amerykanskim optaty te czesto w Sred-
nim okresie przyjmuja formute degresywna, stymulujac franchise-
-biorcow do osiggania lepszych wynikéw ekonomicznych.

Zakres decvzyjnodci iranchise-biorcy dotyczy natomiast biezg-
cego kierowania wkasng jednostkag sieci, zgodnie z koncepcjg stra-
tegiczng wspolng dla catego systemu powigzan." Waski zakres decyzyj-
nosci nie stanowi jednakze bariery efektywnosSciowej dla dziatan
franchise-biorcow. ZaleznoSci stron majg cechy stosunku podrze-
dnosci. Franchise-biorca, cho¢ posiada osobowo$s¢ prawng, ekonomi-
cznie pozostaje czesciowo zalezny od franchise-dawcy. Nierownorze-
dno$¢ stron moze byé niekiedy Zrdédtem konfliktéw. Nadrzednos¢ inte-
gratora nigdy nie prowadzi do ingerencji w sfere realng zachowan
iranchise-biorcéw. Przedmiotem konfliktu sg najczeSciej decyzje do-
tyczgce wyboru zrddet dostaw, ich struktury, poziomu cen czy Swiad-
czeh finansowych - zawyzanych przez integratora. Sita przetargowa
franchise-biorcow jest w tej dziedzinie ograniczona, a zaleznosé
ta przypomina dominacje cenowg typowg dla stosunkdéw nierdéwnorzednych
partneréwl2. Cecha ta upodabnia owe powigzania do systemow admini-
strowanych.

Podstawowym kryterium oceny kazdego systemu powigzan jest jego
optacalnos¢. Dla pojedynczego przedsiebiorstwa lub zaktadu udziat
w systemie musi stanowi¢ gwarancje uzyskania wyzszej stopy zysku w
poréwnaniu z dziataniem w izolacji. Optacalnos¢ zalezy rownoczes-
nie od zdolnosSci danej struktury do ograniczenia ryzyka rynkowego
tworzacych ja podmiotéw. Powigzania franchisingowe z tego punktu
widzenia zapewniaja stronom oczekiwane korzysci.

1.2. Korzysci powigzan franchisingowych

Integrator za posSrednictwem powigzan franchisingowych finansu-

Por. A. Banasiak, 0 niektdrych problemach polityki
cen w strategii marketingowej firm kapitalistycznych, "Studia Praw-
no-Ekonomiczne" 1900, t. XXIll, s. 134-138.



je rozwéj whasnego przedsiebiorstwa w oparciu o zewnetrzne zrédta
zasilania (Swiadczenia franchise-biorcéw). Strategie te cechuje ni-
ska kapitatochtonno$¢ i zapewnienie integratorowi statego wzrostu
zasiegu rynku. Ryzyko nie jest "przywigzane" do integratora, jak to
miato miejsce w systemach korporacyjnych, lecz ponosi je gtbwnie
franchise-biorca.

Mimo to franchise-biorca wykorzystujac powigzania franchisin-
gowe zmniejsza ryzyko wejscia na rynek***. Rozpoczyna on dziatal-
nos¢ w ramach systemu o ustabilizowanej renomie 1 pozycji na rynku.
Okreslenie "transfer sukcesu" jest w tym przypadku jak najbardziej
uzasadnione. Rownoczes$nie jak to wykazaty badania empiryczne (por.
dalej) ryzyko przymusowego wyjscia z rynku oraz ryzyko braku akcep-
tacji produktu przez konsumenta ulegajg takze zmniejszeniu. Ozieje
sie tak m. in. dzieki opiekuiiczej roli integratora, wyrazajacej sie
w Swiadczeniu szeregu ustug wstepnych i biezgcych®™ na rzecz fran-
chise-biorcéw (por. tab. 4 i 5).

Dane zawarte w tab. 4 i 5 stanowig dowdd réznorodnosSci ustug
swiadczonych przez integratora na rzecz franchise-biorcow. Waznym
faktem jest powszechno$¢ Swiadczenia wielu z tych ustug, niezalez-
nie od branzy, w ktdérej’powigzania integracyjne sg wykorzystywane.
Najistotniejsze wydaje sie przekazanie franchise-biorcom informa-
cji na temat zasad prowadzenia jednostki sieci, udzielanie konsul-
tacji z dziedziny zarzadzania i marketingu, wszechstronna pomoc Ww
znalezieniu lokalu, Zrddet zaopatrzenia, Srodkéw finansowych i
wspolne zakupy produktow. Postawa integratora jest tutaj diametral-
nie rézna od zachowan "integratoréw"™ (producentéw), obserwowanych
na naszym rynku na przyktadzie umoéw patronackich (por. dalej).

Wedtug badan J. F. Atkinsonal4 udziat matych i S$rednich za-
ktadéw w systemie franchisingowym zawiera mniejsze prawdopodobien-
stwo przymusowego wyjscia z rynku niz dziaktanie w 1izolacji (por.

etab. 6). W przyblizeniu na dziesie¢ upadtosSci podmiotow dziataja-
cych w izolacji przypada jedna upadtos¢ franchise-biorcy. Badania
Atkinsona nie sg jednak w pedni wiarygodne. Wynika to m. in. z
matej liczebnoSci badanej zbiorowosci detalistow i wustugodawcow.
Stad bardzo wysoki procentowo udziat upadtoSci w tej grupie, przy

AN D. Varb1le, Cases in Marketing Management, Columbus,
Ohio 1976, s. 17-21.

4 Por. J.F. Atkinson, Franchising: The 0dd3 - on
Favorite, Chicago 1968, s. 5-6 (Il wyd. 1970).



Tabela 4

Ustugi wstepne $Swiadczone franchise-biorcom

Klasyfikacja franchise-dawcow wedtug przedmiotu ich dziakalnosci

rodzaje catosc zywno$¢ detalisci ustugi artykuty
Swiadczonych ustug firm i produktéw osobi-  przemy-
objetych napoje niezyw- ste stowe
badaniem noscio- i ustugi
wych

Opracowanie mater-
iatéw szkolenio-

wych 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
S7kolenie persone-
lu kierowniczego 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Szkolenie pozosta-
tego personelu

franchise-biorcy 88,3 83,9 83,7 t90,9 100,0
Badanie rynku 1
wybdér lokalizacji 84,4 98,2 93,0 83,6 . 42,3

Opracowanie ogoOlnej
koncepcji jedno-

stki sieci 80,0 100,0 83,7 81,8 26,5
Lease negotiation

(warunki dzierzawy) 62,7 78,5 72,0 58,1 23,0
Pomoc w finansowa-

niu inwestycji 37,7 25,0 37,2 47,2 46,1
Inne ustugi 21,1 21,4 25,5 20,0 15,3

.Uwaga: Tabela zostata opracowana na podstawie badan ankie-

towych 180 firm, liderdéw 4ancuchdéw franchisingowych. W liczbie tej
znalazto sie 56 firm reprezentujgcych branze artykukdédw zywnoscio-
wych i napojow, 43 - sprzedajacych konsumpcyjne artykuty niezywno-

Sciowe, 55 - Swiadczgcych ustugi osobiste 1 26 - reprezentujgcych
sektor produktéw i ustug przemystowych.
Zro6dto: National Industrial Conference Board, Franchised

Distribution, New York 1971, s. 23.

rownoczesnym zanizaniu liczby upadtosci franchise-biorcow. Ponadto
dane te Atkinson uzyskiwat od franchise-dawcéw. Autor nie okre-
Slit rdéwniez liczby upadtosSci spowodowanej nieetycznymi postawami
tych ostatnich. Badaniami objeto jedynie cztonkéw IFA (Miedzynaro-
dowe Zrzeszenie Franchise-O0awcow), ktore zrzesza wytgcznie podmio-
ty akceptujace podejsScie etyczne do umowy franchisingowej. Zastrze-
zenia te nie kwestionujg og6lnej prawidtowosci, lecz jej rozmiary



Ustugi biezace $wiadczone franchise-biorcom

Podstawowy przedmiot dziatalnoSci
franchise-riawcy

Rodzaj
Swiadczonych ustug  catosé zywnos$¢ detalidci ustugi artykuty
firm i produktéw osobiste przemy-
objetych napoje nieZywno- stowe i
badaniem sciowych ustugi
0go6lna kontrola 96,1 92,8 100,0 100,0 09,6
Przekaz Srodkow
promocyjnych 94,5 94,6 100,0 96,3 79,3
Oalsze szkolenie
personelu 85,1 78,5 83,3 94,5 02,7
Kontrola jakosci 79,6 98,2 80,9 69,0 62,0
Reklama 66,4 62,5 61,9 03,6 40,2
Centralne dokony-
wanie zakupdw 65,3 64,2 73,0 61,8 62,0
Badania marketin-
gowe 62,6 48,2 69,0 67,2 72,4
Centralny system
rozliczen 51,0 48,2 58,1 52,7 44,0
Wspbélny system
ubezpieczen 48,9 50,0 47,6 50,1 31,0
Inne ustugi 13,1 8,9 21,4 12.7 10,3
Zrod¥o: National Industrial..., s. 24.
przedstawione w badaniach. Wed4ug innych ocen liczba nieudanych

uméw franchisingowych wynosi 10X po stronie franchise-biorcow i
1% w przypadku franchise-dawcowl5. Podstawowymi przyczynami nie-
powodzenia sg: brak planowania dtugookresowego przy definiowaniu
koncepcji zrzeszenia oraz nieuczciwe praktyki franchise-dawcow.

15 C. M. Ducler t, Le franchising une conjonction
namisme, ~ "Commerce Moderne" 1970, No 1, s. 6-10 (szacunki Har-
vard Business School).

de dy-



Porownanie rozmiardw upadtosci wsréd franchise-biorcow
i niezaleznych przedsiebiorcow

Okres od roz- Franchise-biorcy  Procent upadto- b : a
poczecia dzia- procent upadtosci §ci w grupie stosunek
talnosci w danym -roku do  wszystkich deta- tych
(w latach) rozpoczecia listéow i ustugo- wielkoSci
dziatalnosci dawcow
@ (b)
1 3,0 38 12,6 : 1
2 6,0 57 9,7 : 1
3 6,7 67 10,0 : 1
4 7,4 73 9,9 :1
5 8,0 77 9,6 - 1
10 10,0 84 8,4 :1
Zrod¥o: J. F. Atk inson, Franchising The 0dds -

on Favorite, Chicago 1968.

Franchising taczy dziatanie na duzg skale z dziatalno$cig w ska-
Ii mikro, dzieki czemu umozliwia rozproszone przestrzennie 1 zde-
koncentrowane $wiadczenie ustug. Pozwala on rdéwniez na autentyczng
integracje dziata6é w sferze produkcji, handlu i ustug. Rozwéj po-
wigzart franchisingowych wymaga bowiem wspétodpowiedzialnoSci wszy-
stkich zainteresowanych podmiotéw ze oferowany produkt.

Powigzania te sprzyjajag réwniez obnizeniu p4ynnosci kadr. Wy-
nika to gtownie z faktu, 11z integracja objete sg mate zaktady za-
trudniajace g#6éwnie franchise-biorce 1 jepo rodzinel6. Franchising
przyczynia sie do zmniejszenia stopnia koncentréacii ekonomicznej 1
przestrzennej w przemy$le i handlu. Brak tych powigzan oznaczatlby
dla ok. 52* franchise-biorcéw utrate statusu przedsiebiorcyl7.
P. F. Zeidman uznat franchising za jedyng alternatywe wobec rdéz-
nych form koncentracji kapitgdu, umozliwiajgcag indywidualnym przed-
siebiorcom przetrwanie na rynku'8. Optacalnosé tych powigzan jest

16 J. C* Sieber t, The marketing concept, New York 1973
s. 416.

17 Hun t, op. cit., ,s. 33.
Tamze, s. 33.



Pordwnanie wybranych powigzan umownych

r--- — _.
! Rodzaj umowy
R j fraAc”ising. P .
. . joint-  inwes-
Oaza porownan eksport licencja mie- prze- -ventu- tycje
dzyna- mysto- res bezpo-
rodowy wy Srednie
—— A i
Skala inwestycji mata mata mata mata zmienna wysoka
Zakres kontroli maty maty duzy duzy zmienny bardzo
duzy
Horyzont plano- krotki krotki zmienny dbugi dtugi bardzo
wania dtugi
Ryzyko: ) . )
handlowe h duze duze mate mate zmienne zmienne
finansowe mate mate mate mate zmienne zmienne

N Ryzyko handlowe - nie sprzedanie produktu
Ryzyko finansowe - utrata zainwestowanego kapitatu.

Zrodto: Eurac (EPAC Canada) - Technique et pratique du
franchising, Paris-Bordas 1975, s. 121.

widoczna na tle innych uméw, np. Iicencji19 czy joint-ventures
(por. tab. 7). Dotyczy to zar6wno rynku wewnetrznego jak i rynkéw
zagranicznych. Rnzw6j franchisingu wymaga, w odrdznieniu od in-
nych uméw, niskich naktadéw kapitatowych, umozliwiajac jednoczes-
nie integratorowi sprawowanie skutecznej kcntroli marketingowej.

W handlu zagranicznym ryzyko towarzyszgce wykorzystaniu fran-
chisingu jest nizsze niz w przypadku inwestycji bezposred-
nich lub joint-ventures (por. tab. 7). KorzysSci powigzan franchi-
singowych polegajg wiec przede wszystkim na ograniczeniu ryzyka
dziatalnosSci stron porozumienia.

W krajach zorientowanych rynkowo rozwdéj powigzan franchisingo-
wych wynikat:

- po stronie franchise-dawcow z dgzenia do wzrostu udziatu
rynku whasnej marki produktu przV roéwnoczesnym -egr-afliczeniu ryzyka
dziatalnosci rynkowej,

19 Por. Oomanski, Guzek, op. cit., s. 58.

na



- po stronie franchise-biorcéw powigzania franchisingowe sprzy-
jaty ograniczaniu ryzyka wejs¢ na rynek matych i Srednich zaktadéw.

Kazdy podmiot ekonomiczny musi dokona¢, w oparciu o analize
naktadow i efektéw (cost-benefit analysis), wyboru pomiedzy dzia-
taniem na rynku w izolacji lub wejsSciem do okreslonego systemu u-
mownego (tutaj franchisingowego).

2. Warunki wykorzystania franchisingu
w gospodarce centralnie Plarowanej

Umowa franchisingowa jest wumowg nienazwang. W przedstawionej
tu postaci nie byta ona dotychczas wykorzystywana w Polsce. Jej
zasady nie sa Jednak sprzeczne z zatozeniami gospodarki central-
nie planowanej. Partnerami tej wspodpracy moga by¢é zardwno podmio-
ty uspotecznione, jak i nieuspotecznione, dziatajgce w sferze pro-
dukcji, handlu oraz us%ugzo. Proces upowszechniania tych powigzan
zaleze¢ bedzie od pozadanych zmian otoczenia, warunkujacych stoso-
wanie umownych form wspétpracy w kanatach rynku, a opisanych w
rozdz. Il. Nawigzujgc do wariantéw I i Il, wyodrebnionych w tym
rozdziale, mozna oceni¢ ich wptyw na mozliwo$§¢ stosowania powigzah
franchisingowych.

Wariant I, oparty na nakazowym i centralnym ksztaltowa-
niu struktury podmiotowej rynku oraz nieuwzglednianiu zysku jako
miernika oceny przedsiebiorstw, nie stwarzat mozliwos$ci wykorzysta-
nia umow franchisingowych w postaci znanej na rynku nabywcy. Stan-
daryzacja zestawu produktéw i ustug oferowanych przez jednostki
sieci tego samego przedsiebiorstwa byta z reguty niewielka. Wynika-
‘o to n. in. z przerostu skali przedsiebiorstw oraz zro6znicowania
warunkéw wew.netrznych poszczegbélnych jednostek sieci (sklepoéw czy
zaktadéw ustugowych). Zastrzezenia te dotyczg wszystkich przedsie-
biorstw uspotecznionych. W polskich przedsiebiorstwach handlowych
i ugtugowych _“standaryzacja" zestawu oferowanych produktéw i u-
stug miata charakter pozorny, wynikajacy jedynie z branzowej defi-

20 Por. T. Domanski, E. Guzek, Possibilities
for Application of Franchising in Centrally Planned Economy. Case
study of Poland, .“Acta Univer”itatis Lodziensis" 1982, Folia oeco-
nomica 17, s. 309-324.



nicji przedmiotu ich dziatalnosci. Konsument kupujac produkty "lub
ustugi w roznych jednostkach tej samej sieci (np. "Spotem"™ - handel
i gastronomia, PP "Moda Polska", "Orbis", Spotdzielczos¢ Ustugo-
wa itp.) nie posiadat nigdy gwarancji uzyskanie tej samej sumy uzy-
tecznosSci w procesie zakupu. W dziataniu tych przedsiebiorstw brak
byto konsekwentnej strategii, majacej na celu ujednolicenie zakre-
su oraz jakosci Swiadczonych ustug i oferowanych produktéw. Ponadto
struktura wewnetrzna tych przedsiebiorstw przypominata powigzania
korporacyjne, a nie umowne. Mozliwo$¢ wykorzystania franchisingu
oraz innych powiazan umownych zalezata wytacznie od decyzji Centrum.
Realizacja tych powigzan w trybie nakazowym jest jednak sprzeczna z
umownym charakterem tej wspodpracy i nie prowadzi do pozagdanych
efektéw. Centrum, jako integrator, moze narzucié¢ przedsiebiorstwom
wykorzystanie pewnych form sprzedazy lub Swiadczenia ustug, lecz
nie jest w stanie zagwarantowac¢ im regularnych dostaw niezbednych
produktow. Tego rodzaju "standaryzacja" moze jedynie dotyczy¢
przedsiewzie¢ o bardzo matej skali, niewrazliwych na niedobory po-
dazy (np. ustug pracochdonnych) odnoszgcych sie do rynkow, na
ktérych panuje stan "cisnienia”. Dazenie Centrum do ujednolicenia
stosowanych rozwigzan w skali catego rynku, niezaleznie od warunkow
otoczenia przedsiebiorstw, ograniczato mozliwos¢ wykorzystania
franchisingu. Franchising, cho¢ opiera sie na zasadzie standaryza-
cji, stosuje ja w dziaktaniu na mniejszg skale, a prawie nigdy w
postaci monopolu. Jest to zresztg niemozliwe ze wzgledu na ciaggly
rozwdj powigzan konkurencyjnych. Dazenie do monopolizacji jest
sprzeczne z koncepcjg franchisingu, ktdéra w zatozeniu opiera sie
na zroéznicowaniu potrzeb odbiorcéw 1 strategii segmentacji rynku.
Miedzy dazeniem Centrum do tworzenia struktur monopolistycznych i
koncepcjg franchisingu, opierajacg sie na rdéznicowaniu struktury
podmiotowej rynku, 1istnieje zasadnicza sprzecznos$é.

Wariant 11, nienakazowy, jest zgodny z zatozeniami re-
formy. Opiera sie on na szerokim wykorzystaniu powigzan poziomych
oraz silnej roli zysku jako miernika przedsiebiorstw. Zatozenia te
umozliwiajg stosowanie roznych powigzan umownych, w tym takze fran-
chisingowych. Jedynym ograniczeniem wyboru tych powigzan jest wow-
czas rynek, a w szczeg6lnosci rodzaj i zakres wystepujacej na nim
nieréwnowagi. Wymaga to jednak pozbawienia istniejgcych przedsie-
biorstw handlowych 1 ustugowych statusu monopolistéw. Mozna dosko-
nale sobie wyobrazi¢ dziatanie, w ramach duzego przedsiebiorstwa



uspotecznionego, szeregu systemow franchisingowych wyspecjalizowa-
nych w oferowaniu pewnych grup produktdéw i ustug réznigcych sie
miedzy sobg. Dotyczy to zard6wno handlu, jak i ustug (np. gastro-
nomia, hotelarstwo czy inne). W okresie poczgtkowym doprowadzitoby
to zapewne do utworzenia szeregu matych i Srednich systeméw umow-
nych (np. spo6ddzielni czy spotek), opartych na oryginalnej koncep-
cji produktu. Proces ten nie wymaga szczeg6lnych naktadéw. Wystar-
czy wykorzysta¢ jednostki sieci znajdujace sie juz w dyspozycji
przedsiebiorstw uspotecznionych, dokonujgc jedynie zmian w ich za-
leznoSciach od jednostki macierzystej. Moze to nastgpi¢ przez upo-
wszechnienie umdéw agencyjnych, powotanie nowej spodki lub zrzesze-
nia spotdzielczego. Przyktadowo, mozna zauwazy¢ wiele cech wspol-
nych miedzy nowo utworzong na rynku 46dzkim spotka handlowa z ogra-
niczong odpowiedzialnoscig (ROT - Rzemie$Slniczy Dom Towarowy) 1 po-
wigzaniami *franchisingowymi . Zatozycielami tej spotki sa spot-
dzielcze 1 prywatne zaktady rzemie$lnicze. Spdétka posiada whasng
sie¢ sklepow, wyrd6zniajacq sie zestawem oferowanych w niej produ-
ktéw, -wspélnym znakiem firmowym, dziataniami promocyjnymi, wspol-
nym-zaopatrzeniem. Wywiad przeprowadzony z przedstawicielami za-
rzadu spotki wykazat, iz w swych dziataniach wykorzystywali oni
nieswiadomie elementy powigzart franchisingowych, dazac do wywota-
nia u odbiorcéw jednolitego wyobrazenia o jednostkach sieci ROT.

Wnioski

Wykorzystanie powigzert franchisingowych z uwagi na ograniczenia
w zaopatrzeniu jest i pozostanie utrudnione. Brak jest ciagle przed-
siebiorstw (produkcyjnych, handlowych i ustugowych), ktore mogg" za-
gwarantowa¢ swoim odbiorcom cigg4os¢ dostaw oraz potrafig zorgani-
zowaC system sprzedazy selektywnej produktéw lub ustug. W handlu
przewaza tendencja do rozdrobnienia ograniczonej podazy doébr (efekt
rozdzielnictwa wsrod duzej liczby jednostek sieci). Dziatanie to
zwieksza niepewnos¢ konsumenta oraz nieuzyteoznosé dokonywanego
przez niego zakupu.

Podobne ograniczenia dotyczg wykorzystania “importowanych" sy-
stemoéw franchisingowych, znanych szczeg6lnie na rynku ustug hote-
lowych ("Intercontinental”, "Novotel", "Holliday Inn"™) i gastrono-
micznych ("Mc Donalds™). W ocenie zagranicznego integratora fran-
chise-biorca (czyli ustugodawca krajowy) nie potrafi utrzymaé wy-



sokiej jakosci $wiadczonych ustug. Jest to czesto przyczyne braku
zgody zagranicznych przedsiebiorstw na rozwdj takiej wspdtpracy.

Wszystkie przedstawione ograniczenia nie wykluczaja wykorzysty-
wania tych uméw w Polsce. Wiele z elementéw uméw franchisingowych
Jest JuZ stosowanych w ramach innych powigzan umownych. Celowym wy-
daje sie wiec pordéwnanie powigzan franchisingowych z wybranymi po-
wigzaniami umownymi stosowanymi w Polsce.

3. Porownanie uméw franchislngciwycH z wybranymi umowami
na przyktadzie Polski

Przedmiotem pord6wnafA sg umowy: patronackaZI, agencyjna oraz

zrzeszenia spotdzielczego. Elementy tych uméw sg roéwniez wykorzy-
stywane w umowie spotki, gdy jej udziatowcami sg jednoczesnie
przedsiebiorstwa produkcyjne, handlowe i (lub) ustugowe. Umowy te
posiadaja szereg cech wsp6lnych z umowami franchisingowymi. Podo-
bienstwo to dotyczy przede wszystkim wybranych aspektéw formalnych.
Dlatego tez przedmiotem pordwnan uczynitem formalne ustalenia uméw
i stopien ich realizacji w praktyce.

3.1. Umowy franchisingowe w zestawieniu z umowa patronacka

Umowa patronacka jest fermg integracji pionowej, w ktorej role
integratora pedni producenit. Przedmiotem integracji jest sprzedaz
produktéw integratora w wybranej sieci sklepow. Sprzedaz ta posiada
w zatozeniu charakter selektywny lub wykaczny i jest prowadzona
pod markg integratora.

Umowy patronackie w zestawieniu z umowami franchisingowymi (por.
tab. 8) stanowig przyktad mniej rozwinietej formy integracji pio-
nowej. Wynika to gtoéwnie z wykorzystania tych uméw w sytuacji
"ssania" na rynku. Producent jako integrator nie zapewnia odbior-
com regularnych dostaw okreslonych produktéw. Niepewnos¢ po stro-
nie dostaw uniemozliwia stosowanie koncepcji franchisingowej, typo-
wej dla rynku nabywcy. Umowa franchisingowa, w odrdznieniu od pa-
tronackiej, stanowi dla detalisty lub ustugodawcy gwarancje uzyska-

Umowc patronacka jest umowag nienazwang.



Pordwnanie umowy franchisingowej

Przgdmiqt
poréwnan

1

Cel strategi-
czny inte-
gratora

Srodki reali-
zacji celu -
. oryginalno-
8¢ koncep-
cji produktu

Kryteria do-
boru jed-
nostek sie-
ci

Stopien stan-
daryzacji
koncepcji
produktu, w
jednostkach
tej samej
sieci

partonacka
ustalenia for-
malne

Q)
2

stworzenie selek-
tywnego systemu
sprzedazy produ-
ktow whasnych;
kontrola warunkow
sprzedazy

orzgina!noéé wy -
nika najczesciej
z monopolistycz-
nej pozycji in-
tegratora i nie-
dostepnosci tych
samych produktow
w innych jedno-
stkach sieci

dominacja obiek-
tywnych kryte-

ridw doboru (lo-
kalizacja, ro-

dzaj obstugiwa-

nego rynku, ja-

kos¢ 1 fachowos¢
obstugi)

duzy: obejmuje
zestaw oferowa-
nych produktow,
formy sprzedazy,
marke integra-
tora

Ly

Rodzaj umowy

patronacka _
stopien reali-
zacji w prakty-

ce
®
3

ten sam (por. A);
niedostateczne
uwzglednienie
optacalnosci
stosowanych
rozwigzan

najczesciej ma-
ta; zestaw ofe-
rowanych produ-
ktow rzadko jest
komplementarny

duza rola su-
biektywnych
(nieformalnych)
kryteriow do-
boru

niewielki: obej-

muje najczesciej
jedynie marke in-
tegratora; wyni-
ka on z nieregu-
larnych dostaw o-
raz odmiennych
warunkéw sprze-
dazy w jednostkach
sieci tego same-
go systemu; naj-
czesciej zmienny
zalezy od liczby
obstugiwanych jed-
nostek sieci w
powigzaniu z wiel-
koscig dostaw

i patronackiej

franchisingowa

©

4
ten sam (por. A);
podstawowe zna-
czenie ma opta-

calnos¢ stosowa-
nych rozwigzan

oryginalnos¢
jest efektem
nowacyjnosci
tegratora w esy-
tuacji silnej
konkurencji na
rynku

in-
in-

dominacja obiek-
tywnych kryteridw
doboru:  facho-

wos¢, przedsie-
biorczosc, lo-
kalizacja

bardzo duzy:
wspdlna koncep-
cja strategicz-
na dla catosci
systemu; staho-
wi efekt regulai
nych i jednoli-
tych dostaw pro-
duktéw do ro6z-
nych jednostek
msieci oraz
wspolnych form

.dystrybucji



1

Rodzaj produktow
oferowanych w
jednostkach
sieci

1Zakres ustug
dodatkowych
Swiadczonych
na rzecz jed-
nostek syste-
mu przez in-
tegratora

1Zakres integra-
cji - stopiert
koordynacji i
kontroli za-
chowan ucze-
stnikow sy-
stemu

Zakres samo-
dzielnosSci
uczestnikow
systemu, w
stosunku do
integratora

2

wytgcznie produ-
kty integratora

niewielki: po-
moc w urucha-
mianiu nowej
jednostki sie-
ci

formalnie
szeroki; obej-
muje dob6r no-
wych jednostek
sieci (regula-
cja wejscé);
kontrole: do-
staw, warunkow
sprzedazy, form
promocji, zasad
wykorzystania
marki integra-
tora

niewielki: efekt
nadrzednos$ci in-
tegratora

3

mozliwos¢ sprze-
dazy produktéw
komplementarnych
po uzgodnieniu
z integratorenm

niewielki lub
zaden
niewielki; o-

bejmuje kontro-
K Zrodet dostawy
dobor jednostek
sieci, zasady
wykorzystania
marki integra-
tora lub zaden

w przypadku u-
méw "Ffasadowych"

niewielki: ope-
ratywne zarza-
dzanie whasng
jednostka sieci
w oparciu o
produkty do-
starczone przez
integratora

4

wytgcznosé
sprzedazy pro-
duktéw integra-
tora

bardzo szeroki:
obejmuje ustugi
wstepne 1 bie-
zgce zwigzane z
prowadzong dzia-
talnoscig: szko-
lenie personelu
doradztwo, opra-
cowywanie stra-
tegii rozwoju

systemu, bada-
nie rynku, pro-
mocja, planowa-
nie, kontrola

bardzo szeroki:
obejmuje okres$-
lenie zestawu
oferowanych pro-
ouktow, zrodet
dostaw, form
sprzedazy i pro-
mocji, cen, za-
sad doboru jed-
nostek siecr,
kontroli S$wiad-
czenia ustug
zgodnie z przy-
jetymi normanmi,
planowanie stra-
tegiczne; moze
by¢ zroéznicowa-
ny w zaleznosci
od typu umowy i
rodzaju produ-
ktow

niewielki; sa-
modzielnosé do-
tyczy operatyw-
nego zarzadza-

nia dang jedno-

stka sieci we-
dtug przyjetej
dla catego sy-

stemu formuty
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Podziat ryzyka integrator i de- jak w (A) dziatalno$¢ obu
miedzy uczest- talista dziataja partneréw na
nikéw systemu na wkasne ryzyko wktasne ryzyko i

we whasnym imie-
niu

Optacalnosé zmienna: zalezy zmienna; brak wysoka: wynika
wspotpracy dla od stopnia ory- gwarancji "tran- z duze* Innowa-
uczestnikow ginalnosci ofer- sferu sukcesu™; cyjnosci inte-
systemu ty integratora ograniczana nie- gratora i "tran-

i regularnosci regularnoscia sferu sukcesu";

dostaw dostaw i zaka- uczestnictwo w
zem wyboru al- systemie stanowi
ternatywnych wzgledna gwaran-

zrodet dostaw  cje sukcesu
produktow kom-
plementarnych

(wazne w sytu-

acji "ssania")

Zrodto: Opracowanie wkasne.

nia dostaw okre$lonych produktéw. Umowa patronacka stosowana w sy-
tuacji cisnienia bytaby zapewne bardzo zblizona do zatozen umoéw
franchisingowych. Poréwnanie to dowodzi raz jeszcze, iz atrakcyj-
nos¢ umowy franchisingowej - jej optacalno$¢ dla integratora i po-
zostatych uczestnikdéw systemu - wynika bezpos$rednio z warunkéw oto-
czenia, w ktorych jest ona stosowana (“cis$nienie"). Porownanie to
podkresla roéwniez fakt niemozno$ci stosowania tego typu powigzan w
niezmienionej formie, w sytuacji "ssania" na rynku.

3.2. Umowy franchisingowe w zestawieniu z umowg agencyjng

Umowa agencyjna (tab. 9) polega na przekazaniu przez przedsie-
biorstwo macierzyste agentowi (niezalezny przedsiebiorca: detali-
sta lub ustugodawca) uprawnien do prowadzenia okrrtlonej jednostki
sieci, weddug zasad okreslonych porozumieniem stron. Umowa ta sta-
nowi obecnie podstawowga forme powigzan umownych przedsiebiorstw ma-
cierzystych (hurtowo-detalicznych i ustugowych) i jednostek sieci
wchodzgcych w ich sk#ad. Powigzania te nie posiadajg jednakze w
petni cech powigzan integracyjnych, w rozumieniu umow franchisin.-,
gowych. Ich cele oraz zakres integracji sg odmienne. Integracja ta



w duzym stopniu ma charakter formglny, gdyz wynika z centralnie
okreslonych zasad ksztattowania struktury podmiotowej rynku oraz z
.jrzynaleznos$ci organizacyjnej poszczegdélnych jednostek sieci do
okreslonych przedsiebiorstw hurtowo-detalicznych i usdugowych. W
:elu pedniejszego pordéwnania obu systemébw powigzan umownych nalezy
doktadnie scharakteryzowa¢ powigzania oparte o umowe agencyjng pod
e\gtem zaleznosci " Integrator?" (przedsiebiorstwo macie-
rzyste) - Agen (niezalezny detalista lub ustugodawca).

Poréwnujgc umowe agencyjng z powigzaniami typu franchisingowe-
go (por. tab. 10) nalezy zastanowi¢ sie rdéwnoczes$nie nad warunkami
i celowosScig ewoluowania w przysz4osci tego typu powigzan w Kie-
runku uméw franchisingowych.

Formy dziatania obu systemdw umownych sg odmienne. Wynika to
z roznic celow strategicznych integratoréw oraz z warunkow zewnet-
rznych, w ktérych systemy te sg wykorzystywane. W odréznieniu od
franchise-dawcy, zorientowanego na kompleksowe formy integracji,
przedsiebiorstwa handlowo-ustugowe, wykorzystujgce w Polsce umowe
agencyjnag, preferuja dziatania dezintegrujgce. W sytuacji 'ssania",
koncepcja ta jest czeSciowo uzasadniona, gdyz brak jest warunkdw
dla stosowania na szerszg skale jednolitej koncepcji produktu przez
jednostki tej samej sieci. W tej sytuacji koncepcja powigzan fran-
chisingowych moze by¢ stosowana jedynie w bardzo waskim zakresie,
w odniesieniu do selektywnych lub wydgcznych systeméw dystrybucji
0 ograniczonej liczbie jednostek sieci oraz na rynkach, na ktdrych
istnieje stan wzglednej rownowagi. Dlatego tez w sytuacji '"ssania"
rozwéj systeméw agencyjnych i innych system6w umownych musi opieraé
sie na sSwiadomym roznicowaniu koncepcji produktu w jednostkach tej
samej sieci. Tworzenie systemow zblizonych do umow franchisingo-
wych mozna uzna¢ za realne dopiero w sytuacji '"cis$nienia". Juz o-
becnie nalezy dazy¢é do tworzenia systeméw umownych w nieduzej ska-
li, w celu wzglednej standaryzacji koncepcji produktu i ogranicze-
nia niepewnos$ci konsumenta na rynku. W dotychczasowej praktyce
podobienstwo systemdw franchisingowych i agencyjnych ogranicza sie
do wykorzystania "umowy"™, jako instrumentu powigzan oraz do prowa-
dzenia dziatalnosci pod znakiem firmowym integratora. W umowach a-
Tjencyjnych zakres -integracji jest zawezony dtr-pr-zekazania agentowi
formalnych uprawnien eksploatacji danej jednostki sieci, uzywania
znaku firmowego integratora oraz korzystania z dostaw niektdrych
produktéw niedostepnych u innych dostawcow (szczeg6lnie nieuspote-



a)

b)

H3

Charakterystyka wybranych elementéw umowy agencyjnej
Z punktu widzenia partner6w porozumienia

Przedsigbiorstwo macierzyste
- integrator

1

Cele porozumienia (motywacje
stron): optacalnos¢ eksploa-
tacji danej jednostki sieci;
eksploatacja wielu jednostek
sieci przekazywanych agentom
byta wczesniej nieoptacalna

dla przedsiebiorstwa macie-
rzystego
Sposéb realizacji celu: prze-

rzucenie na agenta ryzyka eks-

ploatacji danej jednostki 4
sieci; zmniejszenie kosztow
statych; pobieranie od agenta
Swiadczern finansowych (prowi-

zja lub ryczatt) za prawo eks-

ploatacji jednostki sieci
Zakres _integracji: stopien
samodzielnosci agenta; brak
celu osiggniecia komplekso-
wej 1integracji zachowan
stron porozumienia (w odnie-
sieniu do réznych funkcji)

funkcja ksztaktowania pro-
duktu: brak jednolitej kon-
ceﬁcji produktu dla wszy-
stkich agencyjnych jedno-
stek sieci; jednolitosé

obejmuje wytacznie rodzaj
branzy oraz ogélne zasady
Swiadczenia ustug handlo-
wych 1 (lub) innych

funkcja zaopatrzeniowa
(dostawy produktow): brak
integracji w dziedzinie do-
staw okres$lonych produktéw
dla agenta; preferowanie
odbiorcéw korporacyjnych
(wkasne sklepy) w stosun-
ku do odbiorcdw umownych
(sklepy agencyjne); duza
rola powigzan nieformal-
nych, jako gwarancji do-
staw

.Siebiorcg”,

Agencyjna jednostka sieci
- agent (podmiot integrowany)

2

uzyskanie prawa prowadzenia
na wkasne ryzyko danej jed-
nostki sieci; prawo wejscia
na okreslony rynek

eksploatacja jednostek sieci
weddug koncepcji 1 na ryzy-
ko agenta

agent jest "niezaleznym przed-
ktory definiuje!
wkasng taktyke dziatania i

duza swoboda definiowania ze-
stawu oferowanych produktéw i
ustug; zréznicowanie koncep-
cji produktu w jednostkach a-
gencyjnych tej samej sieci

i struktura dostaw
zalezg od inicjatywy agenta

i jego powigzan nieformal-
nych z dostawcami; ryzyko bra-
ku dostaw ponosi agent; ogra-
niczone mozliwosSci znalezie-
nia alternatywnych Zrdédet do-
staw, szczegolnie w sytuacji
monopolu wielu dostawcéw u-
spotecznionych

wielkos¢



c¢) funkcja promocyjna: odgrywa szeroki; obejmuje wszelkie
ograniczong role; wynika to ze decyzje taktyczne i "strate-
spadku znaczenia roli promocji # giczne", dotyczace eksploa-
ogéle (w sytuacji "ssania") oraz tacji jednostki sieci; w
monopolistycznej pozycji integra- szczegdlnos$ci dotyczy: usta-
tora na rynku; znak firmowy mo- lenia koncepcji produktu, do-
nopolisty przestaje spetnia¢ swo- boru dostawcéw, form sprzeda-
je podstawowe funkcje zy 1 promocji; wspotwystepo-
wanie okreslonych potrzeb oraz
stosowanie segmentacji rynku
wymagajg stopniowego odcho-
dzenia od uje¢ branzowych o-
kreslajacych przedmiot dzia-
talnosci agenta

Zrodto: Opracowanie wkasne na podstawie badan rowadzo-
nych w przedsiebiorstwach handlowo-ustugowych; panstwowych 1 spét-
dzielczych oraz w sklepach agencyjnych na terenie todzi w drugiej
potowie 1982 r. Badaniami metodg wywiadow objeto 30 sklepéw agen-
cyjnych oraz 2 przedsiebiorstwa handlowe.

Komentarz:

Ad 1. Prywatny detalista (agent) nie dysponuje swoboda wyboru
przedsiebiorstwa integratora. |Integrator jako monopolista jest je-
dynym podmiotem, ktory umozliwia mu wejscie na wybrany rynek. Wy-
bor integratora jest wyborem wymuszonym zastang struktura rynku,
jego branzowym podziatem i administracyjnymi barierami wejscia. Na
wiekszosci rynkow indywidualny przedsiebiorca nie dysponuje alter-
natywg wyboru innego wariantu wejsScia na rynek, gdyz dziatanie po-
za istniejacymi strukturami nie jest mozliwe. Znak firmowy integra-
tora nie stanowi znaczacej zmiennej wyboru, co rozni te decyzje od
dziatania franchise-biorcy. Znaki firmowe monopolistow traca cechy
indywidualne 1 wyré6zniajace je sposrod znakéw konkurencyjnych (efekt
braku konkurencji). Decyzja agenta nie opiera sie na porownawczym
rachunku kosztéw, gdyz nie dysponuje on swobodg wyboru rozwigzan
alternatywnych, tak jak to robi franchise-biorca.

Ad 3. Brak mozliwosSci ujednolicenia koncepcji produktu w jed-
nostkach agencyjnych tej samej sieci. PodejsScie to rozwija innowa-
cyjnosc¢ i przedsiebiorczos¢é agentéw w tej dziedzinie. Brak upowsze-
chniania w catej sieci oryginalnych koncepcji zestawu produktéw pro-
ponowanych przez poszczegdélnych agentow.

cznionych). Waski zakres integracji 1 decentralizacja wielu decyzji
pozwalajg agentowi na duzg innowacyjnos$¢ i wypracowanie oryginalnej
koncepcji produktu w skali pojedynczej jednostki sieci. Agent jako
"niezalezny przedsiebiorca™ prowadzi "w izolacji" efektywng dzia-
talnos¢ ekonomiczng na whasne ryzyko i1 wkasny rachunek. W tych wa-
runkach integracja typu agencyjnego jest swoistg fikcjag 1 wynika z
braku jednoznacznych rozwigzan systemowych w odniesieniu do roli i
znaczenia prywatnego handlu i ugtug w gospodarce narodowej.



Poréwnanie wybranych elementéw uméw fFranchisingowych

Umowy franchisingowe
1

Cele strategiczne (warunki
ki ich realizacji)-integrator:
stworzenie Systemu jednostek
sieci detalicznej i (lub) u-
stugowej, oferujacych okres-
lony zestaw prodgktéw (ustug)
pod marka integratora; wzrost
udziatu na rynku oraz wzrost
globalnej sumy zysku przy wy-
korzystaniu umownych form po-
wigzan.; przerzucenie ryzyka
na podmiot franchise-biorcy,
przy Jednoczesnej gwarancji
dostaw oraz transferze spe-
cyficznego know-how

Franchise-biorca: wejscie na
rynek, za poSrednictwem sy-
stemu 0 znanej marce i ory-
ginalnej koncepcji produktu;
ograniczenie ryzyka wejscia
na rynek

Transfer sukcesu: wejscie do
systemu franchisingowego
jest gwarancja "transferu
sukcesu™ dla franchise-
-biorcy

Koncepcja produktu: - ory-
ginalna koncepcja produktu
decyduje o sukcesie syste-
mu na rynku; koncepcja pro-
duktu stanowi przedmiot
"transferu sukcesu"

Gwarancja regularnych dostaw:
- stanowi warunek dla stor
sowania jednolitej koncep-*
cji produktu dla catego sy-
stemu; ogranicza samodziel-
nos¢ franchise-biorcy w do-
borze dostawcoéw

i agencyjnych

Umowy agencyjne

2

i Srod- integrator: odejScie od powigzan

korporacyjnych na rzecz rozwoju
powigzan umownych w celu obnize-
nia kosztéw statych eksploatacji
nierentownych jednostek sieci i
zwiekszenia sumy realizowanego
zysku; przerzucenie ryzyka na
podmiot agenta bez gwarancji re-
gularnych dostaw i transferu
specyficznego know-how

agent: zalegalizowanie wejscia
na rynek; akces do systemu in-
tegratora nie stanowl gwarancji
ograniczenia ryzyka dziatania na
rynku

brak transferu sukcesu typowego
dla umowy franchisingowe]

brak oryginalnej koncepcji pro-
duktu "wspélnej" dla catego sy-
stemu; agent samodzielnie musi

gy racowa¢ wkasng koncepcje pro-
uktu

brak gwarancji regularnych do-
staw produktow dla agenta; jest®
to przyczyna niejednolitej kon-
cepcji produktu wsrod czionkow
systemu agencyjnego (agentow)



1 2

Stopien aktywnos$ci stron umowy integrator (przedsiebiorstwo ma-
(zakres ich decyzyjnoaci) - cierzyste): postawa pasywna,
integrator (franchise-dawca): wynikajgca z braku pednienia ro-
postawa bardzo aktywna, pro- Ii autentycznego integratora, w
innowacyjna; centralizacja ujeciu strategicznym, wobec agen-
decyzji strategicznych cyjnych jednostek sieci ( post-

-ponent-effect )

Franchise-biorca: postawa agent: postawa bardzo aktywna;
aktywna w odniesieniu do dobrze rozwinieta innowacyjnoscé
efektywnego, biezacego za-, w zakresie definiowania koncep-
rzadzania jednostka sieci cji produktu i kontaktéw z do-

stawcami; efekt decentralizacji
decyzji taktycznych i strategi-
cznych

Zrod¥o: Opracowanie whasne.

3.3. Umowy franchisingowe a zrzeszenia typu spétdzielczego

Spétdzielnia jest dobrowolnym i samorzadnym zrzeszeniem o0 nie-
ograniczonej liczbie cztonkéw i zmiennym funduszu udziatowym, maja-
cym na celu prowadzenie dziatalnosci gospodarczej22 Jezeli statut
nie zawiera w tej mierze ograniczen jej cztonkiem moze by¢é kazda
osoba fizyczna i prawna.

Podstawg jej utworzenia jest umowa miedzy podmiotami prowadza-
cymi podobny rozwéj dziatalnosci ekonomicznej, dlatego tez umowa
spotdzielcza posiada pewne cechy zbiezne z umowg franchisingowg
(por. tab. 11).

Réznice miedzy tymi umowami wynikaja przede wszystkim z warun-
kéw otoczenia, w ktdrym sg one wykorzystywane. Nalezy do nich za-
liczy¢ :

a. Warunki wejscia na rynek.

Stworzenie systemu franchisingowego jest decyzjg integratora,
podejmowang w skali mikro. Zatozenie spotdzielni wymaga wydania,
przez wkasciwy centralny zwigzek spdétdzielni, osSwiadczenia o celo-
wosci, bez ktdrego nie moze nastgpi¢ akt rejestracji. Koniecznos¢
uzyskania zgody organu zatozycielskiego stanowi administracyjng
bariere wejscia na rynek. -

2 Ustawa z 16.09.1982 r. "Prawo spétdzielcze"™, "Dziennik U-
rzedowy" 1982, nr 30, poz. 210, art.

25 Tamze, art. 6, 7.



Pordwnanie wybranych cech umowy franchisingowej

i umowy

zrzeszenia spoétdzielczego

1 Umowa franchisingowa

Cet: rowadzenie okreslonej
dziatalnosci gospodarcze]
przez wszystkich uczestnikdw
systemu

Przedmiot i zakres dziatalnos$ci:
jednorodny dla wszystkich u-
czestnikow systemu; oryginalna

i koncepcja produktu; podobna
jakos¢ 1 formy prowadzonej
dziatalnosci

Rola i znaczenie znaku firmowe-
go: wspoOlny znak Tfirmowy wy-
réznia dany system jmowny
sposrod systemow konkurencyj-
nych i pekni wobec konsumen-
ta funkcje motywacyjno-infor-

, macyjna

Zakres integracji: szeroki;
zmienny w zalezno$ci od ro-
dzaju _umowy; wynika ze stop-
nia ujednolicenia, wspdélnego
dla catego systemu strategii

Kontrola wejs$¢ do systemu umo-
wnego: scentralizowana przez
integratora; prowadzona w
oparciu o obiektywne kryteria
selekcji: fachowo$¢, przed-
siebiorczos$¢ kandydata, konku-
rencyjnos¢ w dziataniu na ryn-
ku

Zré6dto:

b. Warunki tworzenia systemow

Zatozenie systemu franchisingowego jest

nym 1 ma na celu odréznienie sie
istniejacych na rynku.

W przypadku spétdzielni,
riery wejsScia utrudniajg tworzenie spdtdzielni

Umowa zrzeszenia spétdzielczego

podobny

jednorodny - okres$lony branzowo;
mozliwos¢ indywidulanych roéznic
wynika z branzowej definicji
przedmiotu dziatalnosSci; roznice
w jakosci i formach prowadzonej
dziatalnosSci

znak firmowy pedni gtdwnie fFun-
kcje informacyjng, efekt braku
systeméw konkurencyjnych

zroznicowany; zmienny w zalez-
nosci od rodzaju umowy

silnie scentralizowana przez
centralne zwigzki; obok kry-
teriow obiektywnych znaczna
role w doborze nowych cztonkow
odgrywaja kryteria subiektywne
(powigzania nieformalne)

Opracowanie whasne.

konkurencyjnych.

dziataniem strategicz-

od ugrupowan konkurencyjnych, juz
administracyjne ba-

konkurencyjnych. I-

stniejace spoddzielnie majg najczesSciej status monopolistow.

c. Statuty oraz

indywidualizacja zasad wspédpracy.
Kazdy system franchisingowy z uwagi

na odmienng koncepcje pro-



duktu oraz zakres integracji opiera sie na jedynie jemu wasciwych e
warunkach umowy. Zasady wspdtpracy cechuje silne zroéznicowanie.
Statuty spétdzielni maje najczesSciej charakter wzorcowy i opracowy-
wane sa przez centralne zwigzki. Mozliwo$¢ uchwalenia statutu zna-
cznie odbiegajgcego od istniejgcego wzorca jest niewielka . Po-
dejscie to w duzym stopniu przekresla mozliwo$¢ réznicowania umow-
nych form powigzan typu spétdzielczego.

d. Stosowanie koncepcji produktu.

Branzowe zdefiniowanie przedmiotu dziatalnoSci spétdzielni unie-
mozliwia stworzenie jednolitej koncepcji produktu, opartej na kom-
plementarnosci okreslonych potrzeb. Przekresla to jednocze$nie mo-
zliwosc¢ wykorzystania strategii segmentacji rynku. Duza skala
dziatania oraz monopolistyczna pozycja poszczegdlnych spot-
dzielni oddziatywujg negatywnie na wypracowanie jednorodnej kon-
cepcji produktu. W przypadku uméw franchisingowych zamiast pozor-
nej standaryzacji istnieje oryginalna i wsp6élna dla wszystkich u-
czestnikow systemu koncepcja produktu.

e. Stopien centralizacji decyzji.

Centralizacja decyzji w systemach franchisingowych ma znaczenie
strategiczne w procesie definiowania roli 1 miejsca danego systemu
w konkurencyjnym otoczeniu rynkowym. Centralizacja decyzji przez
zwigzki spotdzielni stanowi bariere dla roznicowania struktur spot-
dzielczosci: Centralizacja decyzji strategicznych przez podmiot
integratora jest bardziej pozadana w warunkach silnej konkurencji
("cisnienie”) niz w sytuacji "ssania". W tym ostatnim przypadku sta-
nowi ona element hamujacy innowacyjnos¢ i adaptacyjnos¢ podmiotdw
rynkowych.

Otoczenie ekonomiczno-prawne w gospodarce centralnie planowa-
nej nie sprzyja wykorzystaniu umowy zrzeszenia spotdzielczego, jako
instrumentu dywersyfikacji struktury podmiotowej rynku. Tworzenie
spotdzielczych systeméw umownych o réznej skali, dziatajacych na
tych samych rynkach i konkurujgcych miedzy sobg, jest bardzo utrud-
nione. Choé umowy franchisingowe rowniez opieraja sie na zasa-
dzie ujednolicenia koncepcji sprzedazy produktéw i Swiadczenia u-
stug, to zasada ta jest stosowana w stosunku do zaktadéw matych i
Srednich. Niebezpieczefistwo tworzenia struktur monopolistycznych

24 Por. J. Kufel, W. Siuda, Prawo gospodarcze dla
ekonomistéw, Warszawa - Poznan 19B0, s. 2 oraz przepisy nowej U-
stawy z 16.09,1902 r.



jest w tym ostatnim przypadku znacznie ograniczone dynamicznymi
zasadami ksztattowania struktur konkurencyjnych.

W przypadku zaktadania spétdzielni orientacja monopolistyczna
jest najczesciej regutg i stanowi podstawe zagrozenia dla réznico-
wania form powigzart. Zar6wno obecnie, jak i w przysztosci umowy
zrzeszenia spétdzielczego, jesSli majg przypomina¢ systemy franchi-
singowe, powinny lay¢ tworzone na zasadach konkurencyjnych, tzn. do-
puszczajacych roznicowanie skali dziatania poszczeg6lnych podmiotow,
przedmiotu ich dziatalnosci oraz stosowanych Srodkéw strategii.

Jesli przyjmiemy szeroka definicje powigzan franchisingowych,
to mozemy do tej grupy zaliczy¢ rowniez (juz przedstawione) wyko-
rzystywane w Pol3ce umowy. Takie podejScie jest jednak - jak to
juz wczesniej zaznaczytem - niestuszne. Przystania ono bowiem cechy
charakterystyczne uméw franchisingowych. Umowy: patronacka, agencyjna
i spotdzielcza nie doprowadzity dotychczas do rozwoju rzeczywistej
integracji pionowej w kanatach rynku. Efektem braku integracji Jest
nadal niska uzyteczno$¢ produktow 1 ustug oferowanych na rynku.
Rozwdj takiej integracji nie byt zresztg najczeSciej ich celem. M
przysztosci w procesie wykorzystania roznych powigzan umownych za
podstawowy cel nalezy uzna¢ wzrost uzytecznosSci oferowanych produ-
ktow. Ten cel jest i moze by¢ realizowany juz obecnie na matg ska-
le przez pojedyncze przedsiebiorstwa lub jednostki sieci (sklepy
lub zaktady ustugowe), cechujace sie najwyzsza innowacyjnoscig i
przedsiebiorczoscig. Proces ten przypomina poczatkowe stadium roz-
woju systemow franchisingowych, kiedy to pojedynczy przedsiebior-
cy poszukiwali oryginalnej koncepcji produktu, ktéra poédzniej byta
powielana w roéznych jednostkach sieci tego samego systemu powigzan
(spO4ki, zrzeszenia, systemu franchisingowego itp.).



ZAKONCZENI E

W gospodarkach rynkowych krajoéw kapitalistycznych wyksztatcity
sie bardzo réznorodne formy integracji pionowej w kanatach rynku,
w sferze dystrybucjil. Wsrod tych form stale rosngcg role odgrywa-
ja integracyjne powigzania umowne. Pozwalajg one integratorowi kon-
trolowa¢ rézne przeptywy w kanale rynku, przy zachowaniu samo-
dzielnoSci podmiotéw objetych integracjg. Te ostatnie prowadzg
dziatalnos¢ we whasnym imieniu i1 na whasne ryzyko. Funkcja inte-
gratora wypedniana jest coraz czeSciej przez przedsiebiorstwa han-
dlowe : hurtowe, hurtowo-detaliczne, detaliczne lub ich ugrupowa-
nia. Wynika to g#déwnie-ze zmiany uktadu sit5 w kanale rynku i spad-
ku przewagi producenta . Uczestnicy kanatu rynku wykorzystujg jed-
noczesnie rozne formy powigzan integracyjnych: umownych i pozaumow-
nych. Stopien wykorzystania poszczegdélnych powigzan wulega ciggtej
ewolucji, w zaleznosci od zmian uktadu si+ w kanale rynku, celow
strategicznych przedsiebiorstw oraz zmian otoczenia. W tym zakresie
brak jest wiec rozwigzan modelowych. Rozwdéj umownych powigzan in-
tegracyjnych sprzyja ograniczaniu konfliktéw w kanale rynku i zwie-
kszaniu orientacji marketingowej zainteresowanych przedsiebiorstw.
Dla konsumenta proces ten oznacza wzrost uzytecznosSci zakupywanych
produktow i ustug.

1S. Hyvonen, Coordination and Cooperation in Vertical
Marketing systems: A Model Verification; Helsinki 1983, 27-29. *

Nt. hurtownika w roli integratora: por. R. Lopata, \Mer-
chant Wholesaling in the United States, [w:] Socio-economic Efec-
tiveness of Distribution Systems, tédz 1982, s. 210-211. Nt. ugru-
powann doméw towarowych w roli integratora por. J. M. Ferre-
-T renzano, "Spanish Distribution Channels, [w:] "Socio-eco-
nomic. ... s. 250

A Nt. uk#adu sit w kanale rynku por.: A. L. El - Ans &r.y,
R. A Sob icheaux, "A Theory of Channel Contr-of, revisi-
ted,4 "Journal of Marketing"”, January 1974, vol. 38, s. 2-7.

W odréznieniu od krajow wysoko rozwinietych dominacja produ-
centéw w kanale rynku jest nadal wyrazna w kapitalistycznych krajach
rozwijajgcych sie: por. K. Kurtolus, Channels of Distri-
bution in a Developping Country, [w:] Socio-economic.,., s. 261.



Przeprowadzone w latach 1982 i 1983 badania wkasne potwierdzity
hipoteze, 1z wykorzystanie integracyjnych powigzan umownych w kon.i
tach rynku w Polsce byto i jest niewielkie. Reforma gospodarki mo
ze zmieni¢ ten stan. Jest to mozliwe nawet w sytuacji rynku prodl
centa 1 zaleze¢ bedzie od przedsiebiorczosci kadry kierowniczej i
orientacji rynkowej przedsiebiorstw. Wymaga to przede wszystkim
rezygnacji ze stosowania mechanizméw nakazowo-rozdzielczych. Wyniki
badan wykazaty niestety brak realizacji zatozen wariantu nienakazo-
wego.

Analiza nowo uchwalonych ustaw dowodzi, iz reforma jest libe-
ralna i dopuszcza réznicowanie form wspédpracy i przedmiotu dziatal-
nosci przedsiebiorstw. Wykorzystanie umownych oraz korporacyjnych
form integraGji jest mozliwe jedynie w warunkach powszechnej ak-
ceptacji zasady pluralizmu struktur organizacyjnych. Badania udo-
wodnity, iz zasada ta napotyka nadal szereg barier w odniesieniu
do wszystkich rodzajow podmiotow (uspotecznionych i nie uspotecz-
nionych).

Wedtug E. Lipinskiego "Reforma systemu gospodarczego moze byc¢
tylko jedna, taka, ktora czyni z przedsiebiorstwa jednostke gietka
sprawng, kreatywng i dynamiczng"5. Stad tez rodzaj stosowanych po-
wigzan integracyjnych lub szerzej - struktur organizacyjnych wi -
nien podlega¢ ewolucji6é. Od przedsiebiorstw wymaga to ciggtych po-
szukiwan bardziej optacalnych rozwigzan. [Istota reformy musi wiec
polega¢ na stworzeniu warunkéw autentycznego wyboru powigzan w ka-
natach rynku. Sg one bowiem podstawg indywidualizacji strategii pod-
miotéw rynku. Wymaga to dopuszczenia na zasadach rownorzednosci
réznego rodzaju umownych form powigzan: zrzeszen, spétek oraz umdw
nienazwanych, zawieranych zardéwno przez podmioty uspotecznione, jak
i nieuspotecznione. Kazde przedsiebiorstwo musi samodzielnie usta-
li¢ zakres i strukture swej dziatalnosSci, a zwhaszcza whasciwy sto-
pien rownowagi miedzy specjalizacjg, dywersyfikacjg 1 integracjg w
zakresie petnionych czynnos$ci7.

5Por. E. Lipinsk i; Problemy, gytania, watpliwosci. Z
warsztatu ekonomisty, Warszawa 1981, s. 452.

6 Przyktadowo "projektowane zmiany organizacji przedsiebiorstw
handlowych winny mie¢ charakter zmian ewolucyjnych, zmierzajacych
do ro6znorodnos$ci powigzan organizacyjnych, winny one ponadto wyni-
ka¢ bezposSrednio z decyzji zainteresowanych podmiotéw™, por. Spra-
wozdanie z p03|edzen|a rady naukowej przy Zarzadzie "Spo%em "Han-
del Wewnetrzny™ 1982, nr 4, s. 60-62. ;

7Por. P. Drucker, Skuteczne zarzgdzanie. Zadania eko-
nomiczne a decyzje zwigzane z ryzykiem, Warszawa 19/6, s. 292.



Zasada réinorod%oéci rozwigzan organizacyjnych i pluralizmu ty-
pow przedsiebiorstw , cho¢ podkreslana w dokumentach reformy, jest
nadal stabo realizowana. Przejawia sie to zwkaszcza w niewielkim
wykorzystaniu umowy spodki dla celdw integracji przedsiebiorstw, re-
prezentujacych rozne ogniwa kanatu rynku. Rozwigzania tego proble-
mu nalezy szuka¢ gtownie w sektorze panstwowym. Sektor ten jest bo-
wiem nadal mniej niz pozostate otwarty na zmiany struktury podmio-
towej. Pluralizm struktur i strategii zaleze¢ bedzie od ciagle
niezrealizowanego postulatu rozbicia struktur monopolistycznych i
zmiany uktadu sit w kanatach rynku. W procesie przeksztakcenia stru-
ktury podmiotowej rynku szczegdlna rola moze przypas¢ integracyjnym
powigzaniom umownym 1 korporacyjnym.

Pewnym usprawiedliwieniem braku widocznych zmian w tym zakresie
jest krotki okres uptywajacy od wprowadzenia reformy. Przedmiotenm
badan9 nie mogty by¢ jeszcze konkretne rezultaty reformy, a jedy-
nie zamiary zachowan przedsiebiorstw. Z uwagi na wcze$Sniejsze, roz-
tgczne podziaty rynku brak jest tradycji tworzenia przedsiebiorstw
oraz ich ugrupowan o funkcjach zintegrowanych (pro”~ukcyjno-handlo-
wo-usdugowych). Wyniki badan wkasnych udowodnity, iz przedsiebior-
stwa napdtykaja szereg barier administracyjnych w priypadku prob
rozszerzenia przedmiotu ewej dziatalnoSci. Przy udzielaniu zgody na
takie dziatanie obowigzujag najczesdciej kryteria uznaniowos$ci. Pod-
mioty zajmujace pozycje monopolistéw, za pomoca powigzan formalnych
lub nieformalnych, roéwniez utrudniaja pojawianie sie konkurencji.
Nadal istnieje takze szereg ograniczen ro6znych aspektéw samodziel-
nosci przedsigbiorstw. Rozwéj integracyjnych powigzan umownych wy-
maga ponadto statosci regut gry ekonomicznej”, umozliwiajacych o-
pracowanie strategii rozwoju przedsiebiorstwa na rynku. Wypowiedzi
respondentdw Swiadcze, iz utrzymujaca sie niepewno$¢ co do rodzaju
i tempa tych zmian utrwala w dziataniu przedsiebiorstw prymat decy-
zji taktycznych, co nie sprzyja budowaniu trwatych powigzan inte-
gracyjnych stron. Brak jest wiec warunkdw dla rozwoju spo6jnych
strategii w tej dziedzinie.

9 J. Muj zel System ekonomiczny przedsiebiorstw - cele,
zasady, modele, Warszawa 1902, s. 5-7.

9 Por. M. M i s 1 ag, Przedsiebiorstwa handlowe a reforma
gospodarcza w Swietle wynikoéw badan, "Handel Wewnetrzny" 1982, nr 4’
Ss. 6-13.

10 Nt. roli "statych regut gry" w dziataniu przedsiebiorstwa,
por. J. Ku rn ai, The Dillemas of a Socialist Economy: the Hun-
garian Experience-, "Cambridge Journal of Economics™ 1980, No 4.



Integracja rozwija sie wéwczas, gdy istnieje wspdélnota intere-
sow ogniw kanatu rynku lub dany podmiot uznaje za pozgdane rozsze-
rzenie zakresu pe#nionych czynnos$ci, =z uwagi na cele realizowanej
strategii. O rozwoju integracji 1 Jej formach decyduje wiec uktad
sit"w kanale tynku oraz cele poszczegdlnych ogniw. W przypadku
przedsiebiorstw produkcyjnych i handlowych w Polsce integracyjne
powigzania umowne stanowig nadal wyjatek od zasady o braku inte-
gracji. Stanowi to dowd6d tezy, iz w sytuacji rynku producenta pod-
stawg wymiany sa najczesciej zwykde umowy kupna-sprzedazy.

Rezultaty badan udowodnity, iz wprowadzenie reformy wumocnito
nadrzedngll pozycje producenta w kanale rynku. Nierd6wnowaga typu
"ssania" pogtebia brak zainteresowania producenta wykorzystaniem
integracyjnych powigzan umownych w sferze dystrybucji. W ocenie re-
spondentéw stosowane formy wspédpracy majg najczeSciej charakter fa-
sadowy, gdyZ nie sa realizowane zgodnie z przyjetymi zatozeniami
(umowy patronackie, zrzeszenia spétdzielcze itp.). Rozw6j powigzah
integracyjnych wystepuje tylko wtedy, gdy producent, dzieki ich
wykorzystaniu, moze uzyskaé dodatkowe korzysci np.: przejecie czesci
marzy, gwarancje zaopatrzenia w surowce, kredytowanie produkcji
lub doptyw odpowiedniej informacji o rynku 1 kierunkach produkcji -
umozliwiajacy wzrost efektywnosci alokacyjnej posiadanych zasobow.
Poniewaz podstawowym Zzroddem niepewnosci producenta jest zaopa-
trzenie, jest on gotow zawiera¢ umowy integracyjne gtoéwnie z par-
tnerami, Kktdrzy moga zmniejszy¢ te sfere niepewnoSci. Badania do-
starczyty przyktadéw takich dziatan. [Istotng role w rozwoju tych
powigzan odgrywaja rowniez nieformalne zaleznosci stron, ktére cze-
sto decyduja o podjeciu, kontynuacji lub zaniechaniu wspotpracy.
Hipoteza na temat duzej roli powigzan nieformalnych w procesie wy-
miany i wspOdpracy ogniw kanatu rynku znalazta w badaniach wyrazne
potwierdzenie. Zrozumiatym jes” takze fakt wiekszego zainteresowa-
nia producenta integracjg w sferze zaopatrzenia niz dystrybucjil2
produktéw gotowych.

Niektorzy producenci preferujg w sferze dystrybucji rozwdj po-

11 J. Dietl, T. Domanski, Powigzania przemystu z
handlem a reforma gospodarcza, "Przemys4 Lekki"™ 1982, nr 4, s. 44-45.

12 Nt. roli czynnika niepewnosci zbytu w ksztattowaniu powigzan
miedzy przemysdem i handlem, por. F. M i s i 3ag, Ksztattowanie
powigzan miedzy przemystem i handlem, Warszawa 1970, s. 171-201.



wigzan korporacyjnych (wkasna sie¢ sklepbw). Dzieje sie tak gtéwnie
wtedy, gdy ich celem jest maksymalizacja zysku w krotkim okresie.
Tworzenie przez producentéw whasnej sieci sklepow byto, jJest i po-
zostanie ograniczonel3. Przedsiebiorstwa, zwkaszcza uspotecznione,
nadal dysponujg zbyt waskim zakresem samodzielnoSci w tej dziedzi-
nie. Ta forma integracji takze w krajach kapitalistycznych odgrywa
obecnie najczesciej pomocniczg role.

Umowy franchisingowe, tak rozppwszechnione w krajach kapitali-
stycznych, w Polsce z uwagi na istniejgce niedobory podazy moga
by¢ stosowane jedynie na matg skale. Brak ciggtosci dostaw wyklu-
cza bowiem standaryzacje oferowanych produktéw i ustug w duzej licz-
bie jednostek sieci. Standaryzacja ta moze wiec dotyczy¢ jedynie
wybranych grup produktéw i ustug o dostatecznej podazy oraz form
integracji cechujacych sie niska kapitatochtonnoscig. W przysztosci
mozliwa bedzie zapewne czesSciowa ewolucja stosowanych obecnie uméw
(por. rozdz. 1V) w kierunku powigzan franchisingowych.

Rezultaty badan potwierdzity rowniez hipoteze, iz podrzedna po-
zycja handlu wobec producenta nie wyklucza catkowicie mozliwosci
inicjowania przez to ogniwo integracyjnych powigzan umownych. Sita
przetargowa poszczegOlnych przedsiebiorstw handlowych oraz ich u-
grupowan jest bardzo zréznicowana 1 zalezy od: “ich skali 1 przed-
miotu dziatania, sieci powigzan nieformalnych oraz przedsiebior-
czosSci dyrekcji. Stwierdzono, iz najbardziej przedsiebiorczy dyre-
ktorzy juz w ramach systemu nakazowego prébowali inicjowaé powig-
zania integracyjne. Niepokojacym zjawiskiem jest jednak czeste o-
pieranie "przedsiebiorczosci” dyrekcji na powigzaniach nieformal-
nych.

W odniesieniu do powigzan korporacyjnych, posiadanie przez
handel wkasnych zak#addw produkcyjnych byto i jest niewielkie.

W przysztosSci, wraz ze zmniejszeniem sie zakresu nierdwnowagi
rynku, duze przedsiebiorstwa handlowe 1 ich ugrupowania (zrzcszei-
nia czy sp6tki handlowe) bedg mogty skuteczniej wptywaé¢ na kierun-
ki produkcji oraz efektywnos¢ alokacyjng zasobow wykorzystywanych
przez producentéw, a zwkaszcza wytwarzany asortyment 1 poziom cen.
Doprowadzi to zapewne do szerszego wykorzystania uméw o produkcje

13 Podobne prawidtowosci zaobserwowano na Wegrzech, choC i
rozwéj korporacyjnych form integracji uznany jest za niewystarcza-
jacy. Por. E. Lengyel, Shortening the Way of Goods in the
Hungarian Home Trade, [w:] Socio-economic..., S. 272-273.

tam



na wytgcznos¢ (umowy kontraktacji) i stworzenia stabilnych form
wspétpracy. Wraz z przywracaniem rdéwnowagi wzrastaé bedzie rowniez
zapotrzebowanie producenta na informacje o rynku pochodzgcg z han-
dlu. Niekorzystny dla przedsiebiorstwa handlowego uk#ad sit be-
dzie woéwczas ulega¢ stopniowemu polepszeniu.

Niepokojacym zjawiskiem, ktdére znalazto potwierdzenie w wyni-
kach badan jest brak tworzenia zrzeszen i spétek oraz innych umow-
nych form wspétpracy, H+gczacych przedsiebiorstwa produkcyjne i
handlowe. Nielicznych pozytywnych wyjatkéw dostarcza tutaj sfera
handlu zagranicznego oraz sektor nieuspoteczniony (tworzenie spétek
handlowych producentéw). Istnieje roéwnocze$nie realne zagrozenie
wykorzystania tych nowych form wspodpracy (zrzeszenia 1 spétki) do
odbudowy struktur branzowych, istniejacych przed reformg. Tworze-
nie zrzeszen i spétek traktowane jest czesto w spos6b zbyt mechani-
czny, bez analizy wsp6lnych celow strategicznych okreslonej grupy
podmiotéw. Niepozgdanym zjawiskiem jest rdwniez przyznawanie zrze-
szeniom uprawnien monopolistéw (np. rozdzielnictwo surowcéw), ch
przekresla zasade dobrowolnego w nich cztonkostwa. Ocene te potwier-
dzili takze respondenci. Jest to sprzeczne z postulatami na temat
szkodliwosci praktyk monopolistycznych14. W przysztos$ci zrzeszenia
i spotki powinny obejmowaé jedynie wybrane podmioty, zainteresowa-
ne rzeczywiscie prowadzeniom wspélnej strategii na rynku. Waznym e-
lementem jest tworzenie zrzeszeA i spotek konkurencyjnych. Ich
rola powinna by¢ stuzebna wobec zainteresowanych podmiotéw. O udzia-
le w zrzeszeniu czy spétce winien decydowa¢ zakres ustug oferowanych
ich cztonkom w pordwnaniu z ugrupowaniami konkurencyjnymi. Zasada
ta nie obowigzuje jednak w praktyce.

Rozwé6j powigzan integracyjnych w kanatach rynku wymaga od dy-
rekcji sklepow, zaktadow i przedsiebiorstw duzej przedsiebiorczos-
ci i wyobrazni, utatwiajacej przetamywanie instytucjonalnych 1 fun-
kcjonalnych podziatéw rynku. Przedsiebiorstwo jest zywym organi-
zmem, ktory zmieniajgc sie, stale sie rozwijal5. Kierowanie przed-
siebiorstwem polega na utrzymaniu 1 potegowaniu zdolnosSci przysto-
sowania siel6. Przedsiebiorczos¢ oznacza za$ "gotowos$¢ podejmowa-

14 Por. J. Mu j Ze 1, Zatozenia ustawodawstwa antymonopo-
lowego Warszawa 1982, s. 1-4 (maszynopis powielony).

15 Por. Lipinski, op. cit., s. 462.
16 Tamze.



nia nowych rozwigzan"™, a w dziedzinie gospodarczej jest ona rdéwno-
znaczna ze zmiang stanu istniejgcegol7. Przedsiebiorca powinien
posiadac bogactwo idei, zdolno$¢ narzucania planéw, wole 1 wa-
runki jej urzeczywistniania"18

Twoércza postawa menedzeréw przedsiebiorstw uspotecznionych, choc
pozadana., nie zawsze jest w#asciwie nagradzana. Z przeprowadzonych
badan wynika, iz wielu z nich nie posiada mozliwosSci zrealizowania
swoich planéw. Jest to sprzeczne z og6lnie lansowang tezg o braku
przedsiebiorczosci wsrdd kadry kierowniczej. Przedsiebiorczos¢ ta
istnieje, lecz nie zawsze moze by¢ ujawniona w konkretnym dziata-
niu. Roéwnocze$nie prawdg jest, 1z rynek producenta i nadrzedna
pozycja przedsiebiorstw wobec finalnych odbiorcéw nie zawsze zmu-
szajg menedzerow do przyjmowania twdrczych postaw i podejmowania
ryzyka. Przedsiebiorstwo, cho¢ winno dgzy¢ do minimalizacji ryzy-
ka, nie moze jednak unika¢ wszystkich sytuacji obcigzonych ryzykiem.
Najbardziej szkodliwym dla przedsiebiorstwa, a takze dla finalnych
nabywcéw okazuje sie bowiem ryzyko bezczynnoécilg. System ocen dy-
rekcji przedsiebiorstw nie preferuje podejmowania ryzyka. Wptywa
to na obraz funkcji osobistego ryzyka menedzera, ktdry bardziej wy-
strzega sie ponoszenia drobnych strat niz dazy do poszukiwania no-
wych zrodet zysku i nowych form Wsp()lpracy20

Wyniki badan udowodnity, iz - z uwagi na podrzedng pozycje han-
dlu wobec producenta - dyrekcje przedsiebiorstw, handlowych wykazuja
wiekszg aktywnos$¢ i przedsiebiorczos¢ w inicjowaniu powigzan inte-
gracyjnych niz producenci. W duzym stopniu zachowani» te zalezg od
predyspozycji poszczeg6lnych dyrektorow. Jest swoistym paradoksem,
iz dla najbardziej aktywnych "menedzerdéw" przedsiebiorstw handlo-
wych reforma nie wprowadzita zasadaniczych zmian, gdyz juz w wa-
runkach systemu nakazowego dziatali oni jak prawdziwi przedsiebior-
cy. W przysztosci efektem tak rozumianej przedsiebiorczosci bedzie
zroznicowanie dziatan taktycznych i strategicznych przedsiebiorstw
oraz wykorzystanie roznych form powigzan integracyjnych (takze umow

17 Tamze, s. 457.
Tamze, s. 589.
19 Drucker, op. cit., s. 292.

20 \t. funkcji osobistego ryzyka przedsiebiorcy, por. G. D.
Hughes, Marketing Management: A Planning Approach, Addison,
Massachusetts, 1976, s. 69.



nienazwanych). Autonomia przedsiebiorstw etanowi zatozenie wszel-
kiego aktywnego i twdrczego dzia+ania21. Wedtug J. Beksiaka "zasad-
niczym zmianom musi ulec dziatanie kierownikow przedsiebiorstw, za-
k¥adow i1 sklepéw. Z urzednikow walczgacych z whadzami i dostawcami
o maksymalne przydziaty i minimalne zadania muszg oni przeksztat-
ci¢ sie w przedsiebiorcéw, gospodarujacych powierzonym majagtkiem,
-za ktory ponoBr* odpowiedzialno$s¢ materialng, rozwijajacych ekspans-
je na rynku, prowadzacych aktywng polityke zakupu j zbytu, polity-
ke cen, konkurujacych z innymi uczestnikami rynku"22.

Rozwdj powigzan integracyjnych w kanatach rynku moze przyczynié
sie takze do wzrostu kafikurencji. Ta réznorodno$s¢ form powigzart®,
umownych i korporacyjnych, nie musi 3tanowi¢ zrodta strat, lecz
moze by¢ podstawa zwiekszenia uzytecznosci produktdéw i ustug ofero-
wanych finalnym odbiorcom. 0d Centrum wymaga to Jasnego sprecyzo-
wania stanowiska na temat pozytywnej roli konkurencji w gospodar-
ce centralnie planowanej23. Nadal bowiem wystepuje mniej lub bar-
dziej jawne torpedowanie konkurencji przez tworzenie barier wej-
Scia na rynek, utrudnianie réznicowania przedmiotu dziatalnos-
ci przedsiebiorstw i utrwalanie struktur monopolistycznych. Hamowa-
nie konkurencji, a przez to roznych form powigzart integracyjnych,
jest bardziej szkodliwe niz jej popieranie. W przysz4osci bytoby
pozadane, aby w#asnie powigzania integracyjne, a za ich posred-
nictwem suma uzytecznosci oferowana odbiorcy stanowity wazny ele-
ment konkurencji rynkowej.

Przy zatozeniu, iz w przysztosci nastgpi zmniejszenie zakresu
nieréwnowagi rynku, zarowno w interesie handlu, jak i przemystu
bedzie lezato rozwijanie roznych form integracji pionowej. Proces
ten wymaga stworzenia warunkow typowych dla rynku nabywcy, oraz
stabilizacji "regut gry ekonomicznej", umozliwiajacych przedsie-
biorstwom ksztattowanie spéjnych strategii dystrybucji. Integracyj-
ne powigzania umowno bedg odgrywaty w tej dziedzinie zapewne zna-
cznie wiekszg role niz powigzania korporacyjne.

21 Por. Lipinski, op. cit., s. 463.

Por. 0. 8 e k s i a k, Regulacyjna rola rynku w gospodarce
?gg{alist%ﬁznej, [w:J Rynek w gospodarce socjalistycznej, Warszawa
, S. 11. .

. Por. m. in. L i-p i rts k i, op. cit., s. 479,
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INTEGRATIVE COtH-RACTtJAL TIES IN MARKET "CHANNELS

(Summary)

The aim of this work is to perform a comparative analysis of
integrative contractual ties in capitalist and centrally planned
economies.

Various integrative ties have been always utilized to an in-
sufficient degree in market channels in Poland. This situation
accounts for consolidation of institutional segmentation of the
market among production, trade, and service enterprises, which
is quite harmful from consumers® point of view.

The analysis has been restricted to vertical integration ties
- contractual and corporational. Questionnaire surveys and inter-
views encompassed 20 enterprises_ in Poland in the years 1982-1984.
Among them were 9 trade enterprises and 11 production enterprises
in consumer goods sector. The sample of enterprises was chosen
in a purposeful manner and their small number was necessitated
by qualitative requirements of the vresearch project. The col-
lected materials allowed to elaborate a set of case studies.
There was also widely utilized the method of variant reasoning
in this work.

The work consists of four chapters. Chapter One presents
integrative contractual ties in the capitalist economy. It con-
tains description of these ties, their evaluation, and a propo-
sition of typology based on the ecriteria wider than those used
previously. Chapter Two analyzes conditions of utilizing con-
tractual ties in market channels in Poland. The situation preva-
iling hitherto in this field and possibilities of applying these
ties in the future have been critically evaluated. The presented
analysis is of a variant character.

In turn, Chapter Three has been devoted to analysis of beha-
viours of Polish production and trade enterprises as market channel
integrators. The entire argumentation is based on an assertion that
both production and trade enterprises may play the role of a tmar-
ket channel integrator in definite conditions.

Finally, Chapter Four encompasses a comparative analysis of se-
lected contractual ties. It evaluates possibilities o6f utilizing
franchise agreements in the centrally planned economy.

From among the more significant conclusions afforded by the
performed analysis the following could be mentioned here.

Integration ties are largely xlifferentiated in capitalist coun-
tries. The structure of these ties tends to vary and it is de-
pendent on strategic goals of a firm, changes in its environment,
and type of the target market.

Unlike in the highly developed countries, integrative contrac-
tual ties continue to be utilized to an insignificant degree in



market channels in Poland. This situation may be gradually changed
by the economic reform. In its fundamental assumptions, it s
quite liberal, and it admits differentiation of co-operation forms
and objects of enterprises”activity. However, there exist numerous
market and nonmarket constraints in practice, which hamper develop-
ment of integrative contractual ties.

The activity of Polish enterprises is characterized with a
marked predominance of tactical, decisions. Their co-operation is
most often based on routine purchase-sale contracts. Consequently,
there continue to be missing indispensable conditions for forma-
tion of a real community of goals by the market channel links.

Introduction of the economic reform has strengthend a subordi-
nate position held by the producer in the market channel. Producers
are generally not interested in utilization of integrative contrac-
tual ties in the sphere of sales. Some degree of development of
integrative contractual ties can be observed only when the producer

.may derive certain immediate benefits from the trade enterprise

owing to them. They may include: a part of trade margin, guaran-
tees of raw materials supplies, credits for production or access to
appropriate information about the market and directions of produc-
tion .

In the future along with gradual diminishing of market disequ-
ilibrium, big trade enterprises and their groupings will be able
to exert a more effective influence on directions of production
and conditions of exchange. In the highly developed countries, with
their pressure on the market, trade enterprises already today of-
ten play a leading role in the market channel.

Franchise agreements maﬁ find only limited application in Po-
land due to the existing shortages in supply.

The producer’s market and a superior position held by enter-
prises in relation to consumers and end users do not always force
directors to adopt creative attitudes and take risk, while simul-
taneously such creative thinking is required by development of in-
tegrative ties. And the risk of inertion appears to be the most
harmful risk not only for the enterprise but also for consumers
and end users.
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