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Do czego prowadzi konkurowanie 
jedynie cen�  
 
Jaros
aw � aki 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

Opakowanie uwa� a si�  za bardzo 
wa� ny sk
adnik marketingu-mix w obr� bie 
strategii produktu1. Niemniej, opakowania 
zbiorcze takie, jak kartony, czy ta� ma 
samoprzylepna lub folia stretch traktowane 
s�  jako produkty drugiej kategorii. Ich 
u� ytkowanie wymuszone jest wzgl� dami 
bezpiecze� stwa, czy wymaganiami 
logistycznymi, co powoduje, � e 
upodabniaj�  si�  one do grup towarów typu 
commodities. Okre� la si�  tak najcz�� ciej 
towary, które mo� na zidentyfikowa�  co do 
gatunku, ale nie rzeczy. Przyk
adem mo� e 
by�  z
oto, ropa naftowa, granulaty, wiele 
produktów rolnych. Konkretne grupy 
towarowe maj�  � ci� le wyspecyfikowane 
parametry fizyko-chemiczne, dzi� ki czemu 
mo� liwa jest ich standaryzacja. W efekcie 
obrót nimi sprowadza si�  jedynie do 
rozstrzygni� cia problemu ceny. Handel 
odbywa si�  najcz�� ciej poprzez gie
dy 
towarowe, gdzie negocjowane s�  tylko 
kontraktowane ilo� ci i cena. W wielu 
przypadkach mamy wi� c do czynienia z 
ekonomicznym poj� ciem konkurencji 
doskona
ej, „oznacza to, i�  indywidualny 
producent nie mo� e podnie��  ceny nawet 
niewiele ponad bie�� c�  cen�  rynkow� , bez 
utraty wszystkich swych klientów na rzecz 
wielu innych operuj� cych na danym rynku 
                                                 
1 por. Kotler, Philip, „Marketing. Analiza, 
planowanie, wdra� anie i kontrola”, Warszawa, 
Gebethner i spó
ka, 1994, str. 420 

lub czekaj� cych na szans�  wej� cia na ten 
rynek innych producentów”2. 
 Na rynku europejskim w przypadku 
opakowa�  zbiorczych, takich jak folia 
stretch, czy pakowa ta� ma samoprzylepna 
mamy do czynienia z wieloma elementami 
ekonomicznego poj� cia konkurencji 
doskona
ej. Istnieje ogromna liczba 
dostawców, niemniej, � aden z nich nie 
posiada na tyle du� ego udzia
u rynkowego, 
by mie�  realny wp
yw na kszta
towanie 
cen. Podobnie ma si�  sprawa z 
konsumentami (w tym przypadku 
u� ytkownikami finalnymi tych opakowa� , 
czyli zak
adami przemys
owymi) – s�  oni 
na tyle rozdrobnieni, i�  ich zakupy nie 
maj�  wp
ywu na ceny rynkowe, nawet je� li 
stworz�  grup�  zakupow� . Produkty w 
teorii s�  wystandaryzowane, przez co w 
opinii klientów staj�  si�  homogeniczne. 
Dodatkowo wspó
czesne systemy 
komunikacji znios
y bariery informacyjne i 
wiadomo� ci dotycz� ce cen uzyskuj�  
niemal� e natychmiast status paneuropejski.   
 Taki stan rzeczy powoduje dwie 
bardzo powa� ne reperkusje na rynku 
Europy. Pierwszy dotyczy zaburze�  w 
obszarze dystrybucji, drugi za�  patologii 
najni� szych cen i oportunistycznych 
zachowa�  zarówno sprzedawców, jak i 
klientów.  
 Klasycznie zorganizowany rynek 
dóbr inwestycyjnych wygl� da najcz�� ciej 
nast� puj� co: 
 
 
� ród
o: opracowanie w
asne 
 
Analizuj� c rynek folii stretch schemat 
przedstawia si�  w sposób zdecydowanie 
bardziej chaotyczny. Dostawcy staraj�  si�  
wykorzysta�  wszystkie dost� pne kana
y 
dystrybucyjne bez zachowania logiki 
podzia
u na odpowiednie sektory. 
Przyczynia si�  to tylko do wzrostu 
konkurencji pomi� dzy firmami. 
 

                                                 
2 Kamerschen, McKenzie, Nardinelli, „Ekonomia”, 
Gda� sk: Fundacja Gospodarcza NSZZ 
„Solidarno�� ”, 1993, str. 561 
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Struktura rynku folii stretch 
 
 
 
 
 
 
� ród
o: opracowanie w
asne 
 

Uczestnikom brak klarownych 
wizji strategicznych3, a ich dzia
ania 
ukierunkowane s�  jedynie na bie�� ce 
przetrwanie. S
abe podmioty (np. 
borykaj� ce si�  z utrat�  p
ynno� ci 
finansowej) oferuj�  towary cz� sto w 
cenach nieznacznie przewy� szaj� cych 
koszty zmienne4. Ze wzgl� du na wysok�  
transparentno��  rynku, klienci natychmiast 
�� daj�  od innych dostawców dostosowania 
cen do najni� szych obowi� zuj� cych w 
danym momencie na rynku. 
 Ca
y polski popyt na foli�  typu 
stretch szacowany jest na oko
o 70-75 tys. 
ton rocznie. Tymczasem zdolno� ci 
produkcyjne wszystkich polskich 
producentów tego materia
u to oko
o 150 
tys. ton rocznie. Import daje dodatkowe 
25-30 tys. ton. folii wprowadzanej do 
obrotu g
ównie przez dystrybutorów. 
Rynek znajduje si�  wi� c w zdecydowanej 
przewadze poda� y nad popytem. 
 Poprzez dystrybutorów swoje 
nadwy� ki produkcyjne staraj�  si�  sprzeda�  
g
ównie producenci w
oscy, niemieccy, 
czy skandynawscy. Co jaki�  czas pojawiaj�  
si�  te�  folie z Bliskiego Wschodu, a 
zdarzaj�  si�  nawet z Malezji, czy Brazylii.  
 Taka sytuacja powoduje ch��  
internalizacji rynku przez producentów, 
czyli ujmuj� c to lapidarnie zagarni� cia 
mar�  realizowanych przez dystrybutorów. 
Przyczynia si�  to do dalszego spadku cen 
rynkowych, co automatycznie zmniejsza 
zyski ca
ej bran� y. Generuje to sytuacj� , w 
której producenci poza konkurowaniem 
                                                 
3 wi� cej na ten temat pisz�  w “Strategiczne 
dylematy”, Reporter chemiczny, 2007, nr 3 
4 Jest to ekonomicznie uzasadnione jedynie 
krótkoterminowo, gdy podmiot mo� e w ten sposób 
pokry�  cho�  cz���  kosztów sta
ych 

mi� dzy sob� , zaczynaj�  konkurowa�  z 
dystrybutorami, czyli de facto swoimi 
starategicznymi klientami. 

Dystrybutorzy, mimo braku 
lojalno� ci przejmuj�  na siebie koszty 
pozyskania i obs
ugi u� ytkowników 
finalnych (zw
aszcza logistyczne) oraz 
ryzyko ich niewyp
acalno� ci. Ponadto z 
punktu widzenia klienta s�  oni w stanie 
zaoferowa�  znacznie szersz�  palet�  
towarów, ni�  producent konkretnego 
dobra. S�  w stanie obs
ugiwa�  mniejszych 
klientów, którzy np. w przypadku 
kupowania jedynie folii stretch nigdy nie 
byliby rentowni dla producentów. Mog�  
tego dokonywa�  dzi� ki mo� liwo� ci 
oferowania im wielu materia
ów 
opakowaniowych na raz (np. kartony, 
ta� ma samoprzylepna, spinaj� ca, folie 
stretch, termokurczliwe, podstawowe 
maszyny pakuj� ce itd.). 

Powa� ny dystrybutor sprzedaje w 
granicach 2-4 tys. ton folii stretch rocznie. 
Nawet najwi� ksi konsumenci tego 
materia
u nie s�  w stanie przedstawi�  
zapotrzebowania powy� ej 300-500 ton w 
skali roku. Dochodzi wi� c do paradoksu, 
gdy przetwórca chc� cy ratowa�  ci� g
o��  
produkcji oferuje w tej samej cenie 
dystrybutorowi jednorazowy zakup np. 100 
t folii, co ma
emu zak
adowi jednej palety 
(oko
o 800 kg). Wzmaga to oczywi� cie 
oportunizm dystrybutorów, którzy staj�  si�  
jeszcze bardziej nielojalni – tym sposobem 
przys
owiowe kó
eczko nam si�  zamyka.  
 Obs
ugiwanie u� ytkowników 
finalnych wymaga te�  znacznych 
nak
adów, jakie nale� y ponie��  na s
u� by 
sprzeda� owe. Mimo tego, � e cena jest 
kluczow�  zmienn�  konkurencyjn� , a 
sprzeda�  5% powy� ej aktualnej � redniej 
rynkowej jest w zasadzie niemo� liwa, 
intensywna penetracja rynku wymaga 
posiadania rozbudowanej siatki 
przedstawicieli handlowych. Identyfikacja 
najwa� niejszych dystrybutorów jest 
znacznie prostsza (kilkana� cie firm w skali 
kraju) – w zasadzie wystarczy do tego 
katalog bran� owy. St� d, koszty obs
ugi 
dystrybutorów s�  znacznie ni� sze 
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(ekonomia skali, niskie nak
ady 
marketingowe, przerzucenie cz�� ci ryzyka 
finansowego). 
 Skomplikowane relacje pomi� dzy 
dystrybutorami, a producentami t
umacz�  
do��  dobrze ekonomia kosztów 
transakcyjnych oraz teoria agencji. 
Oportunizm obu stron wynika ze zwyk
ej 
ch� ci maksymalizacji krótkookresowych 
korzy� ci i ograniczania ryzyka 
transakcyjnego. 
 Dystrybutorzy maj�  klasyczny 
problem wynikaj� cy z teorii agencji – jak 
wykonywa�  cz� sto sprzeczne ze sob�  
instrukcje ró� nych producentów, z którymi 
wspó
pracuj� 5. Producenci z jednej strony 
chcieliby, aby dany dystrybutor 
reprezentowa
 jedynie ich, z drugiej za�  
boj�  si�  nadmiernej koncentracji sprzeda� y 
do kliku tylko podmiotów (brak 
dywersyfikacji ryzyka). Podobnie 
dystrybutorzy obawiaj�  si�  wi� zania i 
uzale� nienia od jednego tylko dostawcy. 
Brak tego wzajemnego zaufania (koszty 
transakcyjne) sk
ania do oportunistycznych 
zachowa�  maksymalizuj� cych zyski 
krótkookresowe. G
ówny problem 
producentów to mo� liwo� ci kontroli 
dystrybutorów – nie s�  oni w stanie 
sprawi� , by Ci nie kupowali od ich 
konkurentów. B
� d producentów polega 
jednak na oferowaniu zbyt niskich cen 
odbiorcom finalnym – tym samym 
pozbawiaj�  si�  oni g
ównego argumentu za 
integracj�  do przodu w 
a� cuchu dostaw – 
nie przejmuj�  mar�  dystrybutorów, a 
ponosz�  wy� sze koszty (pozyskania 
klienta, dostawy, windykacji nale� no� ci 
itd.). Dystrybutorzy spe
niaj�  bardzo 
wa� n�  rol�  rynkow� , o czym pisa
em 
powy� ej, niemniej niewielu producentów 
ma dobr�  strategi�  wspó
pracy z nimi, st� d 
niepotrzebnie du� a rywalizacja 
konkurencyjna wewn� trz sektora. 
Oportunizm obu stron w przypadku rynku 
folii stretch wzmaga rywalizacj�  i redukuje 
rentowno��  ca
ej bran� y, co obni� a w 
efekcie finalnym jej konkurencyjno��  (w 
                                                 
5 por. Shapiro, Susan, „Agency Theory”, Annual 
Review of Sociology, 2005, Vol. 31: 263-284 

teorii kosztów transakcyjnych oportunizm 
zwi� ksza g
ównie koszty nadzoru6). 

Na ten ba
agan dodatkowo nak
ada 
si�  ogromna niestabilno��  cen granulatów. 
Rynek ten kontrolowany jest przez kilka 
globalnych koncernów, niemniej nie 
przek
ada si�  to na realizacj�  przez nie 
wysokich zysków (na poliolefinach). 
Notowania granulatów dost� pne s�  
poprzez LME, czy za po� rednictwem ICIS 
LOR lub Platts. Doprowadza to do 
absurdu, gdzie u� ytkownicy finalni 
organizuj�  odwrotne aukcje internetowe na 
produkt jakim jest folia stretch opieraj� c 
mechanizm cenowy na notowaniach 
granulatów LLDPE. Oznacza to, � e maj�  
oni pe
n�  wiedz�  na temat struktury 
kosztów producentów i dystrybutorów, co 
stawia tych uczestników rynku w bardzo 
trudnej sytuacji. Organizuj� c przetargi 
dodatkowo �� daj�  przedstawiania w 
szczegó
owej formie pozosta
ych 
sk
adników – kosztów logistycznych, 
produkcji, ogólnozak
adowych i mar� y, co 
mo� e ju�  wzbudza�  w� tpliwo� ci natury nie 
tylko ekonomicznej, ale i prawnej.  
 Wysoka zmienno��  cen granulatów 
LLDPE w skali jednego roku pog
� bia 
chaos informacyjny oraz pozwala na 
rozgrywanie przez klientów dystrybutorów 
przeciwko producentom i odwrotnie. 
Podmioty, które wyczuj�  lokalny do
ek 
cenowy i w odpowiednim czasie 
zgromadz�  du� e zapasy s�  wygrane w 
przypadku zwy� ki cenowej. Odwrotnie, te 
które zgromadz�  zbyt du� e zapasy podczas 
lokalnego szczytu musz�  natychmiast 
wyprzedawa�  stoki ze stratami, gdy�  z 
tygodnia na tydzie�  b� d�  w coraz gorszej 
sytuacji. Producenci, którzy staraj�  si�  
uniezale� ni�  od dystrybutorów bardzo 
obawiaj�  si�  tych waha� , gdy�  dobrze 
zorganizowani dystrybutorzy potrafi�  
dzi� ki temu oferowa�  niezwykle 
konkurencyjne ceny. Walka o finalnego 
u� ytkownika potrafi zatem paradoksalnie 
rozstrzyga�  si�  pomi� dzy producentem i 
                                                 
6 por. Ghoshal, S., & Moran, P., “Bad for practice: 
A critique of the transaction cost theory”,  Academy 
of Management Review, 1996, nr 21: 13-47 
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dystrybutorem, którzy sami pozostaj�  w 
relacji dostawca – klient. Oportunistyczne 
zachowania dystrybutorów doprowadzaj�  
do ataku producentów na u� ytkowników 
finalnych, za�  oportunistyczna akwizycja 
przez producentów tych u� ytkowników 
obni� a zyskowno��  ca
ego sektora i 
wzmaga oportunistyczne tendencje 
dystrybutorów. 
 Na wojnie pomi� dzy tymi 
uczestnikami rynku staraj�  si�  skorzysta�  
u� ytkownicy finalni, co doprowadza do 
drugiego sygnalizowanego ju�  problemu. 
Koncentruj�  si�  oni jedynie na cenie, 
odsuwaj� c na bok kwestie zwi� zane z 
jako� ci�  oferowanych towarów. 
Standaryzacja jest jedynie pozorna, a wielu 
klientom tylko wydaje si� , � e posiadaj�  
odpowiedni�  wiedz� , by swobodnie 
rozdawa�  karty. Organizuj� c przetargi nie 
potrafi�  wyspecyfikowa�  odpowiednio 
parametrów folii, mieszaj�  typy 
materia
ów (np. folie o rozci� gliwo� ci 250 
i 300% produkowane z ró� nych typów 
granulatów), oczekuj�  jednej ceny dla folii 
transparentnych i kolorowych, nie 
definiuj�  odpowiednio i jednoznacznie 
jednostek miary itp. Licz�  na zapisy 
kontraktowe, zapominaj� c, „� e nie istnieje 
umowa prawna, której nie da si�  jako�  
obej�� , je� li istnieje ku temu silna wola”7. 
 Na pocz� tku lat 
dziewi�� dziesi� tych typowa rolka folii 
stretch r� cznej posiada
a nawój 300 m bez 
wzgl� du na grubo�� , a ta� my 
samoprzylepnej 66 m. Klienci sami zacz� li 
�� da�  ich redukcji, by zbi�  ceny 
jednostkowe, niszcz� c tym samym te 
standardy. Obecnie przesta
y dziwi�  
spotykane u klientów ta� my nawet o 
d
ugo� ci 30 metrów, czy rolki folii stretch 
o masie netto poni� ej 1 kg. Nie jest istotne, 
� e operator musi je cz�� ciej wymienia� , � e 
w przeliczeniu na metr bie�� cy lub m2 s�  
one dro� sze od wi� kszych rolek – liczy si�  
jedynie cena za sztuk� . Dzia
y 
zaopatrzenia nawet du� ych firm s�  	 le 
                                                 
7 Izydorczyk, Tomasz, „Jak obni� y�  koszty 
zakupów, nie ponosz� c nadmiernego ryzyka”, 
Harvard Business Review Polska, 2003, nr 6 44:55 

kontrolowane i rozliczane. Licz�  si�  
pozorne oszcz� dno� ci, na dan�  chwil� . 
Pracownik woli wykaza�  prze
o� onemu 
jakim jest wspania
ym negocjatorem i o ile 
zbi
 cen�  za sztuk�  wybieraj� c najta� sz�  
ofert� , zamiast dokona�  rzetelnej analizy i 
rachunku kosztów produkcji. 
 W efekcie na rynku pojawi
a si�  
niesko� czona liczba kombinacji d
ugo� ci, 
masy itp. atrybutów folii stretch, czy ta� my 
samoprzylepnej. Klient zorientowany 
jedynie zgodnie z wojskow�  zasad�  
„sztuka, jest sztuka” wymaga coraz ni� szej 
ceny jednostkowej i �� da zmniejszania 
nawojów, za�  dostawcy w ca
ej Europie po 
prostu si�  do tego dostosowuj� . Fotografia 
poni� ej przedstawia t�  sam�  foli �  
nawini� t�  na najl� ejsze dost� pne na rynku 
tuleje. W danym momencie bilansowym 
cena tulei i folii jest sta
a, zatem przy coraz 
ci�� szym nawoju uzyskujemy lepszy 
stosunek folii do tulei. Jaki ma zatem sens 
zmniejszanie masy rolki przez klienta? Z 
moich obserwacji wynika, � e najbardziej 
optymalna rolka powinna posiada�  mas�  
netto 3 kg – nie jest ona za ci�� ka dla 
pracownika owijaj� cego palet�  (w tym 
tak� e kobiet), a jednocze� nie zapewnia 
korzystniejszy stosunek folii do tulei, ni�  
np. bardzo popularna rolka na rynku o 
masie netto 1,50 kg. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 W efekcie skrajnie wyniszczaj� cej 
rywalizacji cenowej nie zyskuje nikt – 
mar� e producentów i dystrybutorów s�  
niezwykle niskie, klienci otrzymuj�  
produkty przeci� tnej jako� ci, cz� sto 
sprytnie zmanipulowane co do parametrów 
fizycznych. Sytuacja najgorzej wygl� da 

 

 
fot. w
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w
a� nie w Europie. Na rynku 
ameryka� skim folia sprzedawana jest 
wed
ug d
ugo� ci, a przeci� tna grubo��  
materia
u ju�  dawno obni� y
a si�  do oko
o 
12
 m, podczas, gdy u nas ci� gle króluje 
23
 m.  
 Gdyby klienci nie byli zorientowani 
jedynie na wyci� ni� cie dostawców, jak 
przys
owiowej cytryny, mogliby osi� gn��  
znacznie wi� cej. „Przetargi, gie
dy, 
konkursy ofert s
u��  zazwyczaj do 
znalezienia dostawcy, który zaoferuje 
najkorzystniejsze warunki tylko i 
wy
� cznie pod jednym wzgl� dem – ceny”8. 
Dostawcy posiadaj�  naprawd�  du��  wiedz�  
i do� wiadczenie dotycz� ce produktów, 
które oferuj� . Niemniej, umówienie testów 
i ich rzetelne przeprowadzenie graniczy 
czasami z cudem. Wiele zak
adów nie chce 
wpuszcza�  na swój teren przedstawicieli 
dostawcy, �� daj�  dobrania najlepszej folii 
nie informuj� c w ogóle na temat 
posiadanego parku maszynowego, 
utrudniaj�  testy zas
aniaj� c si�  
przerywaniem potokowo� ci produkcji, czy 
odci� ganiem pracowników od bie�� cych 
zaj�� , nie pozwalaj�  zmienia�  ustawie�  
owijarek itd. Do rzadko� ci nale��  
podej� cia kooperacyjne, gdzie do testów 
oddelegowani s�  operatorzy maszyn i 
wózków wid
owych, osoby utrzymuj� ce 
ruch linii p� kuj� cych, a przedstawiciel 
dostawcy ma pe
n�  swobod�  ustawie�  
maszyny i doboru najbardziej 
odpowiedniej folii. Tymczasem, dostawca 
przeprowadzaj� c testy dzia
a na korzy��  
klienta – stara si�  w maksymalny sposób 
zmniejszy�  jego koszty (jest to darmowa 
us
uga konsultingowa wspomagaj� ca 
sprzeda� y folii), czego wielu klientów nie 
dostrzega. Odwiedzaj� c zak
ady nierzadko 
przedstawiciel handlowy jest w stanie tak 
dobra�  foli �  wybieraj� c jej najlepszy typ 
do danej maszyny, typu owijanej palety z 

adunkiem i samego sposobu owijania, i�  
oszcz� dno� ci potrafi�  przekracza�  nawet 
100 tys. z
otych w skali roku. Naprawd� , 
niewiele produktów wspomaganych jest 

                                                 
8 ibidem 

darmowym usprawnianiem procesu 
produkcji i obni� aniem kosztów klienta na 
tak�  skal� . „Niestety nie ma w Polsce zbyt 
wielu firm stosuj� cych strategi�  pe
nego 
partnerstwa. Strategia ta wymaga 
otwarto� ci i wzajemnej wymiany 
informacji mi� dzy kupuj� cymi a 
sprzedaj� cymi. Tymczasem wiele polskich 
firm nie zdaje sobie zupe
nie sprawy z 
konieczno� ci dostarczenia pe
nych 
informacji dostawcom. Skutkiem tego 
braku otwarto� ci s�  zarówno utracone 
korzy� ci, jak i wybór niew
a� ciwych 
rozwi� za� ”9. Dobry przedstawiciel 
handlowy zna i widzia
 mnóstwo 
rozwi� za�  stosowanych przez zak
ady 
przemys
owe. Na podstawie tej wiedzy 
mo� e zaproponowa�  innowacj� , która w 
znacz� cy sposób obni� y koszty. Kupuj� cy 
za�  nie potrafi dokona�  tej formy 
benchmarkingu, zna wielu oferentów folii, 
ale nie wie jakich innowacji mog
y 
dokona�  inne firmy, producenci folii, czy 
maszyn pakuj� cych. Osobi� cie 
wizytowa
em klientów, u których mo� liwe 
by
o zredukowanie grubo� ci folii 
maszynowej przy zautomatyzowanych 
liniach produkcyjnych z dominuj� cego 
wymiaru 23
 m do 10
 m. Przek
ada
o si�  
to na spadek zu� ycia na palet�  z 350g do 
170g bez � adnego uszczerbku dla 
bezpiecze� stwa transportowanych 

adunków. Niemniej, trzeba posiada�  
odpowiednie przeszkolenie od 
producentów folii i maszyn oraz 
do� wiadczenie zgromadzone w� ród 
licznych wizyt, by potrafi�  dobra�  
w
a� ciw�  foli �  typu cast lub blown, 
standard, power, super power, czy 
prestretch o najodpowiedniejszej grubo� ci, 
ustawi�  odpowiednio maszyn� , liczb�  
owini�� , sprawdzi�  wytrzyma
o� ci, 
zmierzy�  si
y na palecie itd. 

Zaopatrzeniowcy wol�  jednak� e 
koncentrowa�  si�  na przeprowadzaniu 
aukcji, zamiast poszukiwa�  oszcz� dno� ci 
we wspó
pracy z dostawc� . Powielaj�  tym 
samym b
� dy wielkiej motoryzacyjnej 

                                                 
9 ibidem 
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trójki z Detroit, która obni� aj� c 
rentowno��  kooperantów, niszczy
a tym 
samym ich zdolno��  do innowacyjno� ci. W 
tym samym czasie Toyota i Honda nie 
stosuj� c � adnych z tych praktyk obni� y
y 
koszty produkcji modeli Camry i Accord o 
mniej wi� cej 25%, dzi� ki zacie� nianiu 
wspó
pracy ze swoimi dostawcami10. Oba 
te koncerny w swoich kalkulacjach 
wychodzi
y od ceny rynkowej swoich 
produktów. Nast� pnie wspólnie pracowa
y 
z dostawcami, tak by koszty nie 
przekroczy
y za
o� onego celu. W Stanach 
Zjednoczonych  i Europie dominuje 
odwrotny model - koszty plus mar� a. Je� li 
efekt ko� cowy jest za wysoki, na si
�  
poszukuje si�  wtedy oszcz� dno� ci. 
Naj
atwiej oczywi� cie to uczyni�  
zmuszaj� c dostawców do obni� ek cen, 
zamiast pracowa�  nad usprawnieniami i 
innowacjami w produkcie, technologii 
produkcji i procesach organizacyjnych. 
Tymczasem w
a� nie w tych obszarach 
mo� e znajdowa�  si�  du� o wi� kszy 
potencja
 w stosunku do wyci� ni� cia z 
dostawcy dodatkowego upustu w postaci 
2-3%. W tym wypadku oportunizm 
u� ytkowników finalnych obraca si�  
zdecydowanie przeciwko nim, jednak� e 
koszty te potrafi policzy�  niewielu ex-post, 
a jeszcze mniej ex-ante.  

Win�  za nieprawid
owe 
funkcjonowanie dzia
ów zaopatrzenia 
ponosi g
ówne kierownictwo. Nie traktuj�  
one tych komórek, jako strategicznych 
obszarów, a jedynie miejsca do 
dokonywania potencjalnych redukcji 
kosztów. Zakupowcy rzadko s�  w
� czani 
do procesów projektowania produktów, 
strategii marketingowych, czy nowych 
inwestycji. Poszczególni pracownicy 
przeci�� ani s�  te�  nawa
em obowi� zków i 
cz� sto nie maj�  zwyczajnie czasu 
zajmowa�  si�  w ich opinii marginalnymi 
towarami w postaci folii stretch, czy ta� my 
samoprzylepnej. W
a� nie dostali z dzia
u 
marketingu informacj�  o nowej kampanii 
                                                 
10 Liker, Jeffrey, Choi, Thomas, „Keiretsu – 
prawdziwe partnerstwo z kooperantami”, Harvard 
Business Review Polska, 2006, nr 1 66:77 

reklamowej i musz�  „na wczoraj” zmieni�  
wa� ny element g
ównego opakowania lub 
doda�  do niego materia
, który nigdy nie 
by
 kupowany w dotychczasowej historii 
firmy. W sytuacji, gdy na li� cie zakupów 
folia stretch zajmuje pozycj�  pod koniec 
dziewi� tej setki nie mo� na oczekiwa�  
podej� cia kooperacyjnego. Taki 
zaopatrzeniowiec nie chce wiedzie�  o 
istnieniu folii – ma si�  ona nie zrywa�  i 
by�  kupiona najtaniej z mo� liwych. 
Wszelkie nowe oferty wzmagaj�  jedynie 
jego niech��  poprzez dok
adanie 
niepotrzebnych, dodatkowych zaj�� .  
 Sytuacja nie poprawi si�  dopóki, 
dopóty nie zniknie tak du� a nadpoda�  oraz 
klienci nie powróc�  do utrzymywania 
relacji partnerskich z dostawcami. Inaczej 
konkurowanie jedynie cen�  b� dzie tylko 
pog
� bia�  istniej� ce problemy, chyba, � e 
wprowadzimy zarówno ta� my 
samoprzylepne, jak i folie stretch do 
regulowanego obrotu gie
dowego. Zarz� dy 
za�  musz�  zmieni�  nastawienie do dzia
ów 
zakupów podobnie jak mia
o to miejsce w 
przesz
o� ci w przypadku dzia
ów 
ksi� gowo� ci. 
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