Do czego prowadzi konkurowanie
jedynie cen
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Opakowanie uwaa si za bardzo
wa ny sk adnik marketingu-mix w obie
strategii produktti Niemniej, opakowania
zbiorcze takie, jak kartony, czy tama
samoprzylepna lub folia stretch traktowane
s jako produkty drugiej kategorii. Ich
u ytkowanie wymuszone jest wzglami
bezpieczestwa, czy wymaganiami
logistycznymi, co powoduje, e
upodabniaj si one do grup towarow typu
commodities Okrela si tak najcz ciej
towary, ktére mona zidentyfikowa co do
gatunku, ale nie rzeczy. Przyk adem mo
by zoto, ropa naftowa, granulaty, wiele
produktow rolnych. Konkretne grupy
towarowe maj cile wyspecyfikowane
parametry fizyko-chemiczne, dki czemu
mo liwa jest ich standaryzacja. W efekcie
obrét nimi sprowadza si jedynie do
rozstrzygnicia problemu ceny. Handel
odbywa si najcz ciej poprzez giedy
towarowe, gdzie negocjowane gylko
kontraktowane iloci i cena. W wielu
przypadkach mamy wt do czynienia z
ekonomicznym  pogiem  konkurencji
doskona e, ,0znacza to, iindywidualny
producent nie ma podnie ceny nawet
niewiele ponad biec cen rynkow , bez
utraty wszystkich swych klientéw na rzecz
wielu innych operujcych na danym rynku

* por. Kotler, Philip, ,Marketing. Analiza,
planowanie, wdraanie i kontrola”, Warszawa,
Gebethner i sp6 ka, 1994, str. 420

lub czekajcych na szanswej cia na ten
rynek innych producentow”

Na rynku europejskim w przypadku
opakowa zbiorczych, takich jak folia
stretch, czy pakowa tama samoprzylepna
mamy do czynienia z wieloma elementami
ekonomicznego pogia  konkurenciji
doskona ej. Istnieje ogromna liczba
dostawcOw, niemniej, aden z nich nie
posiada na tyle dego udzia u rynkowego,

by mie realny wp yw na ksztatowanie
cen. Podobnie ma si sprawa z
konsumentami (w tym  przypadku

u ytkownikami finalnymi tych opakowa
czyli zak adami przemys owymi) — ni
na tyle rozdrobnieni, iich zakupy nie
maj wp ywu na ceny rynkowe, nawet je
stworz grup zakupow. Produkty w
teorii s wystandaryzowane, przez co w
opinii klientébw staj si homogeniczne.
Dodatkowo wspo czesne systemy
komunikacji znios y bariery informacyjne i
wiadomoci dotyczce cen uzyskuj
niemal e natychmiast status paneuropejski.

Taki stan rzeczy powoduje dwie
bardzo powane reperkusje na rynku
Europy. Pierwszy dotyczy zaburzew
obszarze dystrybucji, drugi zgpatologii
najni szych cen i oportunistycznych
zachowa zaréwno sprzedawcéw, jak i
klientow.

Klasycznie zorganizowany rynek
dobr inwestycyjnych wygda najcz ciej
nast puj co:

Producenci p| Dystrybutorzy Klienci
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réd o: opracowanie w asne

Analizuj ¢ rynek folii stretch schemat
przedstawia si w sposéb zdecydowanie
bardziej chaotyczny. Dostawcy staraji
wykorzysta wszystkie dospne kanay
dystrybucyjne bez zachowania logiki
podziau na odpowiednie  sektory.
Przyczynia si to tylko do wzrostu
konkurencji pomidzy firmami.

2 Kamerschen, McKenzie, Nardinelli, ,Ekonomia”,
Gda sk: Fundacja Gospodarcza NSZZ
.Solidarno 7, 1993, str. 561



Struktura rynku folii stretch

Producenci p{ Producenci »
granulatéw folii

Dystrybutorzy

L]

Lokalni » Klienci
po rednicy

réd o: opracowanie w asne

Uczestnikom brak klarownych
wizji strategicznych a ich dzia ania
ukierunkowane s jedynie na bie ce
przetrwanie. Sabe podmioty (np.
borykajce si z utrat pynnoci
finansowej) oferuj towary czsto w
cenach nieznacznie przevegajcych
koszty zmienn& Ze wzgldu na wysok
transparentno rynku, klienci natychmiast

daj od innych dostawcéw dostosowania
cen do najniszych obowizuj cych w
danym momencie na rynku.

Cay polski popyt na foli typu

stretch szacowany jest na oko o 70-75 tys.

ton rocznie. Tymczasem zdolm
produkcyjne wszystkich polskich
producentéw tego materia u to oko o 150
tys. ton rocznie. Import daje dodatkowe
25-30 tys. ton. folii wprowadzanej do
obrotu gownie przez dystrybutorow.
Rynek znajduje siwi ¢ w zdecydowanej
przewadze podg nad popytem.

Poprzez  dystrybutorbw  swoje
nadwy ki produkcyjne starajsi sprzeda
g 6wnie producenci w oscy, niemieccy,
czy skandynawscy. Co jakczas pojawiaj
si te folie z Bliskiego Wschodu, a
zdarzaj si nawet z Malezji, czy Brazylii.

Taka sytuacja powoduje ch
internalizacji rynku przez producentdw,
czyli ujmuj ¢ to lapidarnie zagarntia
mar realizowanych przez dystrybutoréw.
Przyczynia si to do dalszego spadku cen
rynkowych, co automatycznie zmniejsza
zyski ca ej brany. Generuje to sytuagjw
ktérej producenci poza konkurowaniem

3 Wi cej na ten temat pisav “Strategiczne
dylematy”,Reporter chemicznyp007, nr 3

4 Jest to ekonomicznie uzasadnione jedynie
krétkoterminowo, gdy podmiot me w ten sposob
pokry cho cz kosztéw 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 obsugi ytkownikow
finalnych (zw aszcza logistyczne) oraz
ryzyko ich niewyp acalnai. Ponadto z
punktu widzenia klienta soni w stanie
zaoferowa znacznie szersz palet
towaréw, ni producent konkretnego
dobra. S w stanie obs ugiwamniejszych
klientbw, ktérzy np. w przypadku
kupowania jedynie folii stretch nigdy nie
byliby rentowni dla producentow. Mog
tego dokonywa dzi ki mo liwo ci
oferowania im  wielu materia 6w
opakowaniowych na raz (np. kartony,
tama samoprzylepna, spinap, folie
stretch,  termokurczliwe, podstawowe
maszyny pakuge itd.).

Powany dystrybutor sprzedaje w
granicach 2-4 tys. ton folii stretch rocznie.
Nawet najwiksi konsumenci tego
materiau nie s w stanie przedstawi
zapotrzebowania powgj 300-500 ton w
skali roku. Dochodzi wic do paradoksu,
gdy przetworca chcy ratowa ci go
produkcji oferuje w tej samej cenie
dystrybutorowi jednorazowy zakup np. 100
t folii, co ma emu zak adowi jednej palety
(okoo 800 kg). Wzmaga to oczywie
oportunizm dystrybutoréw, ktorzy stagi
jeszcze bardziej nielojalni — tym sposobem
przys owiowe ko eczko nam szamyka.

Obs ugiwanie wytkownikow
finalnych  wymaga te znacznych
nak adow, jakie nalg/ ponie na suby
sprzedaowe. Mimo tego, e cena jest
kluczow zmienn konkurencyjn, a
sprzeda 5% powyej aktualnej redniej
rynkowej jest w zasadzie nieniova,
intensywna penetracja rynku wymaga
posiadania rozbudowanej siatki
przedstawicieli handlowych. Identyfikacja
najwa niejszych dystrybutorow  jest
znacznie prostsza (kilkar@ae firm w skali
kraju) — w zasadzie wystarczy do tego
katalog branowy. Std, koszty obs ugi
dystrybutorow s  znacznie  nisze



(ekonomia skali, niskie nak ady
marketingowe, przerzucenie czi ryzyka
finansowego).

Skomplikowane relacje pondzy
dystrybutorami, a producentami tumacz
do dobrze ekonomia kosztow
transakcyjnych oraz teoria agenciji.
Oportunizm obu stron wynika ze zwyk ej
ch ci maksymalizacji krotkookresowych

korzy ci [ ograniczania ryzyka
transakcyjnego.
Dystrybutorzy maj klasyczny

problem wynikajcy z teorii agencji — jak

wykonywa cz sto sprzeczne ze sob
instrukcje ronych producentéw, z ktorymi
wsp6 pracuj®. Producenci z jednej strony
chcieliby, aby dany dystrybutor
reprezentowa jedynie ich, z drugiej za
boj si nadmiernej koncentracji sprzega

do kliku tylko podmiotéw (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  maksymalizujcych  zyski
krotkookresowe. G 6wny problem
producentdow to mdiwo ci kontroli

dystrybutorobw — nie s oni w stanie
sprawi, by Ci nie kupowali od ich
konkurentéw. B d producentéw polega
jednak na oferowaniu zbyt niskich cen
odbiorcom finalnym — tym samym
pozbawiaj si oni g wnego argumentu za
integracj do przodu w acuchu dostaw —
nie przejmuj mar dystrybutorow, a
ponosz wy sze koszty (pozyskania
klienta, dostawy, windykacji nalao ci
itd.). Dystrybutorzy spe niaj bardzo
wan rol rynkow, o0 czym pisaem
powy ej, niemniej niewielu producentéw
ma dobr strategi wspo pracy z nimi, st
niepotrzebnie dw rywalizacja
konkurencyjna wewrtrz sektora.
Oportunizm obu stron w przypadku rynku
folii stretch wzmaga rywalizacji redukuje
rentowno caej brany, co obnia w
efekcie finalnym jej konkurencyjno (w

® por. Shapiro, Susan, ,Agency Theorghnual
Review of Sociology005, Vol. 31: 263-284

teorii kosztéw transakcyjnych oportunizm
zwi ksza g 6wnie koszty nadzdju

Na ten ba agan dodatkowo nak ada
si ogromna niestabilno cen granulatow.
Rynek ten kontrolowany jest przez kilka
globalnych koncernéw, niemniej nie
przek ada si to na realizacj przez nie
wysokich  zyskow (na poliolefinach).
Notowania granulatbw dogine s
poprzez LME, czy za poednictwem ICIS
LOR Ilub Platts. Doprowadza to do
absurdu, gdzie ytkownicy finalni
organizuj odwrotne aukcje internetowe na
produkt jakim jest folia stretch opieraj
mechanizm cenowy nha notowaniach
granulatéow LLDPE. Oznacza tog maj
oni pen wiedz na temat struktury
kosztoéw producentéw i dystrybutorow, co
stawia tych uczestnikéw rynku w bardzo
trudnej sytuacji. Organizug przetargi
dodatkowo daj przedstawiania w
szczego owej formie pozosta ych
sk adnikbw — kosztow logistycznych,
produkcji, ogélnozak adowych i may, co
mo e ju wzbudza w tpliwo ci natury nie
tylko ekonomicznej, ale i prawne;.

Wysoka zmienno cen granulatéw
LLDPE w skali jednego roku podia
chaos informacyjny oraz pozwala na
rozgrywanie przez klientow dystrybutoréw
przeciwko producentom i odwrotnie.
Podmioty, ktore wyczuj lokalny do ek
cenowy i w odpowiednim czasie
zgromadz du e zapasy S wygrane w
przypadku zwyki cenowej. Odwrotnie, te
ktére zgromadz zbyt du e zapasy podczas
lokalnego szczytu musz natychmiast
wyprzedawa stoki ze stratami, gdyz
tygodnia na tydzieb d w coraz gorszej
sytuacji. Producenci, ktérzy starajsi
uniezaleni od dystrybutorbw 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

® por. Ghoshal, S., & Moran, P., “Bad for practice:
A critique of the transaction cost theoryAcademy
of Management Review996, nr 21: 13-47



dystrybutorem, ktérzy sami pozostayw
relacji dostawca — klient. Oportunistyczne
zachowania dystrybutorow doprowadzaj
do ataku producentéw na yikownikéw
finalnych, za oportunistyczna akwizycja
przez producentow tych wtkownikow
obnia zyskowno caego sektora i
wzmaga oportunistyczne tendencje
dystrybutoréw.

Na wojnie  pomidzy tymi
uczestnikami rynku starajsi skorzysta
u ytkownicy finalni, co doprowadza do
drugiego sygnalizowanego juproblemu.
Koncentruj si  oni jedynie na cenie,
odsuwajc na bok kwestie zwkane z
jako ci oferowanych towarow.
Standaryzacja jest jedynie pozorna, a wielu
klientom tylko wydaje si, e posiadaj
odpowiedni wiedz, by swobodnie
rozdawa karty. Organizujc przetargi nie
potrafi  wyspecyfikowa odpowiednio
parametrow  folii, mieszaj typy
materia 6w (np. folie o rozagliwo ci 250
i 300% produkowane z raych typow
granulatéw), oczekujjednej ceny dla folii
transparentnych i kolorowych, nie
definiuj odpowiednio i jednoznacznie
jednostek miary itp. Licz na zapisy
kontraktowe, zapominag, ,, e nie istnieje
umowa prawna, ktorej nie da sjako
obej , je liistnieje ku temu silna wold”

Na pocztku lat
dziewi dziesitych typowa rolka folii
stretch rcznej posiada a nawdj 300 m bez
wzgl du na grubo, a tamy
samoprzylepnej 66 m. Klienci sami zaltz

da ich redukcji, by zbi ceny
jednostkowe, niszcz tym samym te
standardy. Obecnie przestay dziwi

spotykane u klientow taly nawet o
d ugo ci 30 metréw, czy rolki folii stretch
0 masie netto pongj 1 kg. Nie jest istotne,
e operator musi je czciej wymienia, e
w przeliczeniu na metr biecy lub nf s
one drosze od wikszych rolek — liczy si
jedynie cena za sztuk Dziay
zaopatrzenia nawet dych firm s le

" Izydorczyk, Tomasz, ,Jak obryi koszty
zakupoéw, nie ponosz hadmiernego ryzyka”,
Harvard Business Review Polsk003, nr 6 44:55

kontrolowane i rozliczane. Licz si
pozorne oszcznoci, na dan chwil .
Pracownik woli wykaza prze oonemu
jakim jest wspania ym negocjatorem i o ile
zbi cen za sztuk wybieraj ¢ najtasz
ofert , zamiast dokonarzetelnej analizy i
rachunku kosztow produkciji.

W efekcie na rynku pojawia si
niesko czona liczba kombinacji d ugai,
masy itp. atrybutow folii stretch, czy tay
samoprzylepnej.  Klient  zorientowany
jedynie zgodnie z wojskow zasad
»Sztuka, jest sztuka” wymaga coraz suej
ceny jednostkowej i da zmniejszania
nawojow, za dostawcy w ca ej Europie po
prostu si do tego dostosowuj Fotografia
poni ej przedstawia t sam foli
nawini t na najlejsze dosfpne 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 posiadanas
netto 3 kg — nie jest ona za dta dla
pracownika owijajcego palet (w tym
tak e kobiet), a jednoczeie zapewnia
korzystniejszy stosunek folii do tulei, ni
np. bardzo popularna rolka na rynku o
masie netto 1,50 kg.

fot. w asna

W efekcie skrajnie wyniszczajej
rywalizacji cenowej nie zyskuje nikt —
mar e producentow i dystrybutoréw s
niezwykle niskie, klienci  otrzymuj
produkty przecitnej jakoci, cz sto
sprytnie zmanipulowane co do parametrow
fizycznych. Sytuacja najgorzej wygla



wanie w  Europie. Na  rynku
amerykaskim folia sprzedawana jest
wed ug dugoci, a przecitna grubo
materia u ju dawno obniy a si do oko o
12 m, podczas, gdy u nas gle kréluje
23 m.

Gdyby klienci nie byli zorientowani
jedynie na wycini cie dostawcow, jak
przys owiowej cytryny, mogliby osgn
znacznie wicej. ,Przetargi, gie dy,
konkursy ofert su zazwyczaj do
znalezienia dostawcy, ktéry zaoferuje
najkorzystniejsze  warunki  tylko i
wy cznie pod jednym wzgtlem — ceny®.
Dostawcy posiadajnaprawd du wiedz
i do wiadczenie dotycze produktow,
ktore oferuj. Niemniej, umodwienie testéw
i ich rzetelne przeprowadzenie graniczy
czasami z cudem. Wiele zak adéw nie chce
wpuszcza na swoj teren przedstawicieli
dostawcy, daj dobrania najlepszej folii

nie informujc w ogdéle na temat
posiadanego parku maszynowego,
utrudniaj testy zas aniag Si

przerywaniem potokowai produkcji, czy
odci ganiem pracownikéw od biecych
zaj , nie pozwalaj zmienia ustawie
owijarek itd. Do rzadkai nale
podejcia kooperacyjne, gdzie do testéw
oddelegowani s operatorzy maszyn i
woézkéw wid owych, osoby utrzymuje
ruch linii p kuj cych, a przedstawiciel
dostawcy ma pen swobod ustawie
maszyny [ doboru najbardziej
odpowiedniej folii. Tymczasem, dostawca
przeprowadzag testy dziaa na korzy
klienta — stara siw maksymalny sposob
zmniejszy jego koszty (jest to darmowa
usuga konsultingowa  wspomageg
sprzeday folii), czego wielu klientow nie
dostrzega. Odwiedzaj zak ady nierzadko
przedstawiciel handlowy jest w stanie tak
dobra foli wybierajc jej najlepszy typ
do danej maszyny, typu owijanej palety z
adunkiem i samego sposobu owijania, i
oszczdnoci potrafi przekracza nawet
100 tys. z otych w skali roku. Naprawd
niewiele produktéw wspomaganych jest

8 ibidem

darmowym usprawnianiem procesu
produkcji i obnianiem kosztow klienta na
tak skal . ,Niestety nie ma w Polsce zbyt
wielu firm stosujcych strategi pe nego

partnerstwa.  Strategia ta  wymaga
otwartoci i wzajemnej  wymiany
informac;ji mi dzy  kupujcymi a

sprzedajcymi. Tymczasem wiele polskich
firm nie zdaje sobie zupe nie sprawy z
koniecznoci dostarczenia pe nych
informacji dostawcom. Skutkiem tego
braku otwartoci s zarOowno utracone
korzy ci, jak i wybor niew aciwych
rozwi za "°. Dobry przedstawiciel
handlowy zna i widzia mnostwo
rozwi za stosowanych przez zakady
przemys owe. Na podstawie tej wiedzy
mo e zaproponowa innowacj, ktéra w
znaczcy sposob obniy koszty. Kupujcy
za nie potrafi dokona tej formy
benchmarkinguzna wielu oferentéw folii,
ale nie wie jakich innowacji mogy
dokona inne firmy, producenci folii, czy
maszyn pakuicych. Osobicie
wizytowa em klientow, u ktérych méwe
byo zredukowanie gruboi  folii
maszynowej przy zautomatyzowanych
linilach produkcyjnych z dominugego
wymiaru 23 m do 10m. Przekada o si
to na spadek zycia na palet z 350g do

170g bez adnego uszczerbku dla
bezpieczestwa transportowanych
adunkéw. Niemniej, trzeba posiada
odpowiednie przeszkolenie od
producentéw folii i maszyn oraz
do wiadczenie zgromadzone d
licznych  wizyt, by potrafi dobra
waciw foli typu cast lub blown
standard, power, super power, czy

prestretch o najodpowiedniejszej grutio
ustawi odpowiednio maszyn liczb
owini sprawdzi wytrzyma oci,
zmierzy siy na palecie itd.
Zaopatrzeniowcy wol jednake
koncentrowa si na przeprowadzaniu
aukcji, zamiast poszukiwaoszczdno ci
we wspo pracy z dostawcPowielaj tym
samym b dy wielkiej motoryzacyjnej

% ibidem



trojki z  Detroit, ktora obniaj c
rentowno kooperantdéw, niszczya tym
samym ich zdolno do innowacyjnoci. W
tym samym czasie Toyota i Honda nie
stosujc adnych z tych praktyk obnyy
koszty produkcji modeli Camry i Accord o
mniej wi cej 25%, dziki zacienianiu
wsp6 pracy ze swoimi dostawcdfhi Oba
te koncerny w swoich kalkulacjach
wychodziy od ceny rynkowej swoich
produktow. Nastpnie wspodlnie pracowa y
z dostawcami, tak by koszty nie
przekroczy y za conego celu. W Stanach
Zjednoczonych i Europie dominuje
odwrotny model - koszty plus mar. Jeli
efekt ko cowy jest za wysoki, na si
poszukuje si  wtedy oszczdno ci.
Naj atwiej oczywicie to  uczyni
zmuszajc dostawcéw do obnek cen,
zamiast pracowa nad usprawnieniami i
innowacjami w produkcie, technologii
produkcji i procesach organizacyjnych.
Tymczasem waie w tych obszarach
mo e znajdowa si  duo wikszy
potencja w stosunku do wyaqi cia z
dostawcy dodatkowego upustu w postaci
2-3%. W tym wypadku oportunizm
u ytkownikow finalnych obraca si
zdecydowanie przeciwko nim, jednak
koszty te potrafi policzy niewielu ex-post,
a jeszcze mniej ex-ante.

Win za nieprawid owe
funkcjonowanie dziaéw zaopatrzenia
ponosi g wne kierownictwo. Nie traktuj
one tych komorek, jako strategicznych
obszarbw, a jedynie miejsca do
dokonywania  potencjalnych  redukcji
kosztéw. Zakupowcy rzadko sw czani
do proceséw projektowania produktéw,
strategii marketingowych, czy nowych
inwestycji. Poszczeg6lni  pracownicy
przeci ani s te nawaem obowizkow i
cz sto nie maj zwyczajnie czasu
zajmowa si w ich opinii marginalnymi
towarami w postaci folii stretch, czy tay
samoprzylepnej. W aie dostali z dziau
marketingu informacj o nowej kampanii

19 Liker, Jeffrey, Choi, Thomas, ,Keiretsu —
prawdziwe partnerstwo z kooperantantifarvard
Business Review Polsk2006, nr 1 66:77

reklamowej i musz ,na wczoraj” zmieni
wa ny element g bwnego opakowania lub
doda do niego materia, ktory nigdy nie
by kupowany w dotychczasowej historii
firmy. W sytuacji, gdy na lcie zakupow
folia stretch zajmuje pozycjpod koniec
dziewi tej setki nie mona oczekiwa
podej cia kooperacyjnego. Taki
zaopatrzeniowiec nie chce wiedzieo
istnieniu folii — ma si ona nie zrywa i
by kupiona najtaniej z mdwych.
Wszelkie nowe oferty wzmagajjedynie
jego  niech poprzez  dok adanie
niepotrzebnych, dodatkowych zaj

Sytuacja nie poprawi sidopoki,
dopadty nie zniknie tak da nadpodaoraz
klienci nie powr6c do utrzymywania
relacji partnerskich z dostawcami. Inaczej
konkurowanie jedynie cenb dzie tylko
pog bia istniej ce problemy, chyba,e
wprowadzimy zarOwno tany
samoprzylepne, jak i folie stretch do
regulowanego obrotu gie dowego. Zaiy
za musz zmieni nastawienie do dzia 6w
zakupéw podobnie jak mia o to miejsce w
przeszoci w  przypadku  dzia éw
ksi gowo ci.
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