
A C T A  U N I V E R S I T A T I S  L O D Z I E N S I S  
FO L IA  O E C O N O M IC A  179, 2004

Krystyna Iwińska-Knop  *

WARUNKI IMPLEMENTACJI PARTNERSKICH RELACJI 

W KANAŁACH RYNKU 

(NA PRZYKŁADZIE ZARZĄDZANIA KATEGORIAMI)

1. Uwagi wstępne

Zm ieniające się otoczenie rynkow e zm usza przedsiębiorstw a do p o -

szukiwania nowych sposobów budowy przewagi konkurencyjnej. Jednym 

z nich są działania w zakresie dystrybucji. Nie chodzi tu jednak  o wzrost 

dystrybucji num erycznej, ale o wdrażanie nowych koncepcji strategicznych, 

w szczególności zaś o kreowanie partnerskich relacji w kanałach rynku. 

Problem ten jest przedm iotem  wielu analiz i badań naukow ych prow adzo-

nych przez różne ośrodki akademickie. Panuje zgodność co do stwier-

dzenia, że rozwój nowych fonn kooperacji między uczestnikami kanału 

rynkowego m a zasadniczy wpływ na m arketingow y sukces ogniw kanału 

dystrybucji.

Podstawą idei marketingu partnerskiego jest założenie o możliwości

i konieczności utrzymywania bezpośrednich kontaktów między sprzedającym 

a nabywcą w celu kreowania wartości dla klienta. W polskiej literaturze 

Przedmiotu znaleźć można już wiele prac i studiów empirycznych odnoszących 

do wyjaśnienia istoty marketingu partnerskiego, do przejawów realizacji 

koncepcji w praktyce wraz z wykorzystaniem jej różnych form oraz do 

Poziomu akceptacji tej idei w polskich przedsiębiorstwach1.

* D r, K ated ra  M arketingu, Uniwersytet Łódzki.

1 R. F u rtak , M arketing partnerski na rynku usług, PW E, W arszaw a 2003; A. C zubala, 

F°rm y partnerstwa w kanałach dystrybucji, [w:] M arketing, przełom  wieków, W yd. Akadem ii 

Ekonomicznej we W rocław iu, W roclaw 2000; D. Surów ka-M arszałek, Kreowanie wartości 

lv relacjach dostawca-odbiorca na rynkach przemysłowych, [w:] Dystrybucja  w marketingowych  

''llrategiach przedsiębiorstw, A kadem ia Ekonom iczna, K raków  2002; K. F o n fa ra , M arketing  

Partnerski na rynku przedsiębiorstw, PW E, W arszawa 1999; J. Kicszkowski, Zarządzanie relacjami 

H’ kanale dystrybucji na rynku dóbr przemysłowych, [w:] Dystrybucja ...



Bardzo ważne jest zdefiniowanie uw arunkow ań w drażania tej koncepcji, 

ponieważ m imo coraz większej wiedzy odnoszącej się do zasad i korzyści 

m arketingu partnersk iego  istnieją bariery u trudn iające jego praktyczną 

aplikację.

Celem artykułu jest wskazanie na czynniki determ inujące kreowanie relacji 

partnersk ich  w kanale rynku. Analizę przeprow adzono na przykładzie 

koncepcji zarządzania kategoriami, k tóra opiera się na założeniach m arketingu 

partnerskiego i której spójność z jego zasadam i nie budzi wątpliwości. 

Podstaw ę rozważań stanow ią wieloletnie obserwacje prow adzone w przed-

siębiorstwach reprezentujących dostawców i odbiorców , a w szczególności 

badania zrealizowane w firmie Rossmann.

2. Pojęcie zarządzania kategoriami

Dyskusja odnosząca się do koncepcji zarządzania kategoriam i rzuca nowe 

światło na związki ogniw w kanale rynku. O dnoszą się one do wspólnych 

korzyści realizowanych poprzez zasadę win/win oraz do określenia roli 

p artnerstw a w kanale rynku. Z arządzanie kategoriam i p roduk tów  nie 

doczekało się jeszcze wielu ujęć definicyjnych, a także praktycznej aplikacji, 

m im o atrakcyjności tej koncepcji dla rynkow ych p artnerów  i korzyści 

płynących z jej zastosow ania. Jej wdrożenie w życie napotykało  wiele barier

i wywoływało nieporozum ienia.

Najbardziej lapidarnie m ożna stwierdzić, iż zarządzanie kategoriam i jest 

zasadą podziału asortym entu z punktu widzenia finalnego odbiorcy alokowaną 

w polityce planow ania i kontroli przedsiębiorstwa. W pojęciu tym mieści się 

również problem  optymalizacji przepływów produktów , w którym  znajduje 

odzwierciedlenie proces kształtowania asortym entu, polityka zakupu, logistyka

i sprzedaż. W ym aga to wsparcia informatycznego, bez którego nie jest możliwe 

podejmowanie tak zintegrowanych decyzji. Dlatego też zarządzanie kategoriami 

wykracza poza w ąsko pojęty poziom  jednego ogniwa kanału  rynku, a jego 

im m anentną cechą staje się współpraca między przemysłem i handlem , a zwła-

szcza działem zakupu i sprzedaży2. M ożna zatem stwierdzić, iż zarządzanie 

kategoriami produktów  to strategiczne i operacyjne planowanie i kształtowanie 

asortym entu w handlu, w którym podstawową rolę odgrywa menedżer katego-

rii odpowiedzialny za działalność w zakresie zakupu i sprzedaży określonej 

kategorii oraz im plikujący współpracę między przemysłem i handlem 3.

2 Por. B. Tietz, Der Handelsbetrieb. Grundlagen der Unternehmenspolitik, M ünchen 1993, 

s. 1179.

3 C. Behrends, Handel und Hersteller in Kompetenz-Partnerschaft, „A bsatzw irtschaft” 1994, 

nr 10, s. 108.



Głów nym  celem, jaki stawiają sobie partnerzy rynkowi, jest popraw a 

sytuacji konkurencyjnej poprzez wspólne dyskontowanie korzyści ze wzajemnej 

współpracy.

3. Warunki implementacji koncepcji w praktyce

W prow adzenie w życie koncepcji kategorii m arketingu partnerskiego, 

w tym także zarządzania kategoriam i, zmusza do zmiany filozofii działania. 

Odnosi się ona do rozumienia wartości, które jest tu nieco inne niż w ujęciach 

tradycyjnych. Przede wszystkim chodzi o zrozumienie faktu, że o sukcesie 

Przedsiębiorstw a na rynku nie zawsze muszą decydować walory produktu , 

ale istnienie partnerskich powiązań między sprzedawcą a nabywcą. W  łańcuchu 

wartości oznacza to efektywność wspólnych działań odnoszących się do 

alokacji produktów  na rynku, optymalizacji procesu logistycznego, wykorzys-

tania pow ierzchni, pozyskiw ania inform acji, kreow ania im age, rozw oju

1 wprowadzania nowych produktów itd.

Newralgicznym m om entem  jest tu proces wspólnego ustalenia oferty

2 punk tu  widzenia korzyści dla klienta, a więc zdefiniowanie kategorii 

Produktów , której podstaw ą są potrzeby konsum entów . U stalanie katego-

rii oraz określenie grup produktów  wchodzących w jej skład może wiązać 

się z konfliktem  między producentem  i handlem . Ten pierwszy jest bo-

wiem zorientow any na  „swoje” produkty, które są tylko segmentem kate-

gorii. Cele te są tym bardziej rozbieżne, im większa jest liczba grup 

Produktów  w danej kategorii, a tym samym liczba dostawców. D latego 

też pojęcie kategorii musi zostać wspólnie wypracowane przez podm ioty 

kanału rynku. Stanow i to centralny problem  zarządzan ia kategoriam i. 

O dnosi się on do  znalezienia kryteriów  z p u n k tu  w idzenia finalnych 

°dbiorców , a jednocześnie do dostrzeżenia ograniczeń ze strony grup 

Produktów . O rientacja na  klienta uwzględnia hom ogeniczność struktury 

klientów. K ryteria produktow e są z kolei często oddalone od końcowych 

użytkowników. Zasygnalizowany problem  wskazuje na  konieczność integ-

racji funkcji w kanale rynku w celu eliminacji, a w każdym  razie łago-

dzenia, konfliktów  na gruncie wypracowania wspólnych koncepcji defini-

č n ý c h .

Kolejnym warunkiem implementacji koncepcji jest aspekt organizacyjny. 

Trzy elementy wymagają tutaj podkreślenia:

-  traktow anie kategorii jako  strategicznej jednostki biznesu,

-  określenie kompetencji m enedżera kategorii,

-  zm iana struktury organizacyjnej firmy tak, aby realne było zintegrowanie 

Wszystkich funkcji.



W yodrębnienie kategorii jak o  strategicznych jednostek biznesu m a uzasad-

nienie z p u n k tu  w idzenia określenia strategii kategorii i jej związków 

z otoczeniem. Nie jest jednak możliwe tak precyzyjne wyodrębnienie kategorii, 

by m ożna było porów nać ten proces z określeniem strategicznych pól 

w przedsiębiorstw ach produkcyjnych. Dzieje się tak  ze względu na dużą 

liczbę produktów  wchodzących w skład kategorii -  m uszą one zaspokajać 

nie tylko substytucyjne, ale i kom plem entarne potrzeby klientów. Nie jest 

też możliwe ich sklasyfikowanie według kryterium  zachow ań nabywców.

K ategoria stanowi jednostkę, k tóra m a strategiczną subautonom ię. Stąd 

też konieczne jest połączenie wszystkich funkcji i decyzji związanych z zakupem

i sprzedażą w jedną całość organizacyjną. W yodrębnienie menedżera kategorii, 

jego funkcji i zadań, jest zatem podstaw ą organizacji firmy. Często bywa 

on też nazywany dyrektorem  kategorii. Zarządzanie kategoriam i to przejaw 

decentralizacji upraw nień i odpowiedzialności oraz koncentracji decyzji 

określonej sfery w rękach najbardziej kom petentnych osób. Jednocześnie 

stanowi to barierę i słaby punk t wprow adzenia koncepcji w życie z uwagi 

na istniejące struk tury  organizacyjne, ich biurokratyczny charakter i za-

chow ania, m ałą zdolność do współdziałania oraz słaby system motywacyjny4. 

D latego też należy sform ułować program  wewnętrznego m arketingu p art-

nerskiego, który stanowi o relacji z klientami zewnętrznymi.

Kolejnym  niezwykle trudnym  do rozwiązania problem em  jest kreowanie 

struk tu r organizacyjnych w przedsiębiorstwach produkcyjnych i handlowych 

zapewniających realizację wspólnych celów (pozycja win/win), ale nie wzma-

gających konfliktu między ogniwami kanału rynku.

W yodrębniając funkcje m enedżera produktu  w przedsiębiorstw ie p roduk-

cyjnym, czyni się go odpowiedzialnym  za zakup, sprzedaż, logistykę, co ma 

zalety z punk tu  widzenia producenta, ale nastręcza określone trudności 

w zakupie i kom unikacji menedżerowi kategorii w przedsiębiorstw ie hand-

lowym. W ydawać by się mogło, że powołanie funkcji Key A ccount M anager 

w przedsiębiorstwach produkcyjnych wzmacnia proces kom unikacji strategicz-

nego odbiorcy z dostaw cą. Tymczasem, ponieważ jest on odpowiedzialny za 

całość oferty producenta, musi nawiązywać kontakty  z każdym  menedżerem 

kategorii, co nie stanowi ułatwienia w funkcjonow aniu firmy i może stać 

się źródłem konfliktów. Idealnym rozwiązaniem z punktu  widzenia producenta 

byłoby stworzenie kategorii z własnej oferty, ale jak  dotychczas nie podjęto 

tego typu prób. D latego też dążąc do redukcji kontaktów , a tym samym 

popraw y efektywności działania, należy powrócić do w yodrębnienia m ene-

dżerów produktów  i pow iązania ich z menedżerami kategorii. Nie oznacza

4 Por. E. Frese, Л . W erder, Organisation als strategischer W etthewerbsfaktor. Organisation-

stheoretische Analyse gegenwärtiger Umstrukturierungen, „Zeitschrift für B etriebswirtschaftliche 

F orschung” 1994, Sonderheft 33, s. 10-12.



to stanu idealnej współpracy, jako  że grupy produktow e producentów  nie 

pokryw ają się z kategoriam i produktów . Osiągnięcie porozum ienia będzie 

tym łatwiejsze, w im większym stopniu producent będzie po trafił kreować 

asortym ent z punk tu  widzenia finalnych odbiorców , uwzględniając związki 

między produk tam i i efekt kanibalizacji5. Powołajm y się na przykład firmy 

Rossmann. M enedżer kategorii negocjuje tam w arunki dostaw  oraz akcje 

Promocyjne, co oznacza ich zróżnicowany charakter w zależności od kategorii. 

Podstawowe znaczenie w zdefiniowaniu współpracy obu partnerów  odgrywa 

też rola kategorii w całokształcie asortym entu firmy, m a to  bowiem wpływ 

na inwestycje m arketingow e oraz na finanse własne z punktu  widzenia 

Poprawy pozycji konkurencyjnej firmy oraz osiągnięcia wysokiego poziom u 

usatysfakcjonow ania klientów.

W arunkiem zastosowania koncepcji zarządzania kategoriami jest określenie 

kryteriów doboru  partnerów  do współpracy. D la dostawcy ważne będą: 

wskaźniki obrotów  detalisty, zyskowność, efektywność polityki cenowej, 

alokacja produktów  w sklepach, koszty zaopatrzenia, skuteczność akcji 

Promocyjnych. D la detalistów: dynamika obrotów, udziały rynkowe produktów  

danego dostawcy, organizacja przepływu informacji, p roduktów  i płatności, 

oferta w zakresie organizacji dostaw, perspektywy rozwoju m arek producenta 

w sieci detalicznej i na rynku, plany w prow adzania nowych produktów , 

Polityka cenow a. N a podstaw ie badań  własnych stwierdzić m ożna, że 

największe znaczenie m ają też takie determ inanty, jak: zaufanie, zaan-

gażowanie, lojalność, uczciwość, innowacyjne myślenie, docenianie elementów 

wartości dodanej, zdolności dostosowawcze. W idać wyraźnie, że wykorzystanie 

koncepcji musi być poprzedzone szczegółowymi badaniam i i obserwacjami 

Podm iotów, ich rynkowych zachowań, m otywów podejm ow ania decyzji 

zakupu, trendów  rynkowych i struktury rynku.

Program  badaw czy w spom agający zarządzanie kategorią p roduktów  

Pomaga kształtow ać myślenie producenta o kategorii, a detalistom  dostarcza 

‘^formacji pozwalających dobrać asortym ent odpow iadający oczekiwaniom 

konsum entów.

Im plem entacja koncepcji zarządzania kategoriam i wymaga osobistego 

zaangażow ania kierow nictw a przedsiębiorstw , ich kom petencji, wiedzy, 

umiejętności delegow ania uprawnień i odpowiedzialności. D latego też braki 

kapitału intelektualnego m ogą stać się barierą dla zmian i dla wprow adzenia 

systemu. W ażne jest precyzyjne zdefiniowanie celów przedsiębiorstw. Nie 

mogą być one konfrontacyjne dla obu partnerów, prowadzić muszą natom iast 

do dostosow ania strategii firmy do wspólnych działań6.

5 Por. Ch. Feld, Category M anagement im Handel (A rbeitspapier n r 8), U niversität zu 

Köln, K öln  1996, s. 49.

6 Por. M . W eiss, Czas odwagi, „H andel” 2003, nr 5, s. 16.



R easum ując rozważania, m ożna wskazać, że im plem entacja koncepcji 

zarządzania kategoriam i jest możliwa pod warunkiem  przeorientow ania firmy 

na zupełnie inny sposób myślenia. K ultu ra  organizacyjna firm musi się 

zmienić w kierunku bilateralnej współpracy, k tó ra  zresztą często bywa 

nazywana „dwuczęściowym biznesem” . Czas dojścia do m odelu m ultiko- 

operacyjnego jest zróżnicowany, co potw ierdzają badania odnoszące się do 

etapów  rozwoju partnerskich stosunków. Zależny on jest od wiedzy i świa-

domości potencjalnych korzyści, umiejętności reorganizacji przedsiębiorstwa, 

dokonania zm ian we wzajemnych kontaktach, rozwiązywania konfliktów. 

Zainwestow anie w czynnik ludzki oraz systemy inform atyczne to warunek 

sine qua non pow odzenia koncepcji. Jej pełna im plem entacja wymaga kilku 

lat, ale pierw sze efekty m ogą ju ż  być w idoczne po  kilku m iesiącach. 

D eterm inacja kadry kierowniczej i w iara w sukces decydują o powodzeniu 

projektu, który nie może mieć charakteru  incydentalnego, ale musi być 

traktow any jak o  długofalowe działanie współpracujących partnerów .
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