Strategiczne dylematy

W naszym comiesiecznym cyklu Sylwetki Dystrybutoréw
poruszamy dzisiaj temat strategicznego dylematu istniejacego
nie tylko w obszarze dystrybucji folii stretch. Czy konflikt
pomiedzy producentami a dystrybutorami jest nieunikniony?

- stara sie odpowiedzie¢ Jarostaw Zak, absolwent Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego i Asystent Zarzadu
w P.H.P. ICC Neskor Sp. z 0.0.

M ichael Porter (1990) w ,,Przewadze konkurencyjnej narodéw”
wskazuje, ze aby osigga¢ sukcesy, firmy muszg funkcjonowaé w ra-
mach systemu powigzanych ze sobg branz, uwarunkowan popytowych,
czynnikéw produkeji oraz konkurencji. Niestety, w Polsce ciagle nie
widac jeszcze takiej naszej specjalno$ci w przekroju catej gospodarki.
Kierujac si¢ tym modelem, nasz przemyst przetworstwa tworzyw
sztucznych daje najwigksze szanse na osiagnigcie takiej spojnosci
w przyszloéci. Nalezy on bowiem do najdynamiczniej rozwijajacych sig
w Europie, a Polska staje si¢ coraz wigkszym konkurentem tradycyjnie
juz najmocniejszych w tym wzgledzie Wlochow. Szczegdlnie optymi-
stycznie wyglada za$ rynek folii stretch, gdzie oprocz rodzimej produkeji
mamy stosunkowo wysoki popyt wewnetrzny, niezly eksport, ale takze
wysoka rywalizacje konkurencyjna wspomagana importem.

W branzy krazy powiedzenie, ze ,stretcha bardzo fatwo sprzedawa¢,
prawdziwg sztuka jest jednak na nim zarobic”. Jest to produkt typu
commodity, co oznacza, ze kluczowa zmienna konkurencyjng jest cena.
W ramach klasycznego marketing-mix odpada nam wigc ta zmienna
do swobodnego modelowania. Podobnie dzieje si¢ z produktem - jest
on bardzo mocno wystandaryzowany, co potwierdzajg coraz czest-
sze przypadki organizowania aukgji internetowych przez finalnych
uzytkownikow na dostawy tego towaru. Pozostaje nam jeszcze tylko
promocjai dystrybucja. Niestety, mozliwosci kreatywnego promowania
produktéw typu commodity sa bardzo ograniczone. W przypadku folii
stretch najwazniejszym elementem promocji od lat pozostaje koncentra-
cjana sprzedazy bezposredniej, jako najskuteczniejszej formie. Dlatego,
tak niezwykle wazne jest idealne dopasowanie czwartego elementu
marketingu-mix - dystrybucji. W tym obszarze mozna dokonywa¢
najbardziej zroznicowanych, strategicznych wybordw.

Folia stretch jest ciggle stosunkowo nowym produktem (wynaleziona
w latach siedemdziesiatych XX wieku w USA), a dodatkowo rynek polski
poznat ja dopiero w latach dziewigé¢dziesiatych XX wieku. Poczatkowo
skromny popyt zaspokajany byl przez importeréw majacych swoje zrodla
zaopatrzenia glownie we Wtoszech. W wyniku szybkiego rozwoju tego
rynku zainteresowali si¢ nim najwieksi gracze - producenci granulatéw.
Chcac zbudowa¢ sobie przyczotki do przysztej sprzedazy granulatu
LLDPE wplyneli oni na pojawienie si¢ pierwszych producentéw. To
spowodowalo za$ drastyczne przetasowania i reorientacje strategii wielu
podmiotow. Poczatkowy tancuch wartosci przedstawia rys. 1.

Importerzy - dystrybutorzy nie byli w stanie od razu ,,zagarna¢
calego rynku oraz dotrze¢ do wszystkich odbiorcéw. Dlatego wybory
w obszarze dystrybucji byly dosy¢ proste - dominujacy gracze starali
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Strategic dilemmas

In our monthly series “Distributor presentation” today we
would like to focus on strategic dilemma which exists not only
on the stretch film market. Is the conflict between producers
and distributors unavoidable? This question tries to answer
Jarostaw Zak - a graduate from Management Faculty Warsaw
University and Management Assistant at P.H.P. ICC Neskor
Sp.z o.0.

ichael Porter (1990) in “The Competitive Advantage of

Nations” stated that in order to achieve a global success,
companies must operate in an environment which consists
of such attributes as: factor conditions, demand conditions,
related and supporting industries, firm strategy, structure and
rivalry. Unfortunately, we still don’t have such a model - cluster
industry in Poland. However, following Porter’s diamond model
Polish plastic industry has a chance of becoming coherent in the
future. As a result of its rapid development, the growth rate of
this sector is one of the highest in Europe and Poland becomes
more and more competitive in comparison to Italy which is
taken for granted as the best. Polish stretch film market looks
especially professional among other plastic sectors. We have
well developed local production, a high export rate and tough
rivalry among competitors which is even more sophisticated
due to imports.

Stretch manufacturers tend to say that it’s easy to sell stretch
film but extremely hard to make profit on it. Stretch film is
a typical commodity product where the key competitive factor
is price. It means that in classical 4P marketing-mix we are una-
ble to use “price” as a free marketing tool to moderate. Despite
price, the product is highly standardized which means we lose
this marketing tool as well. Internet reverse auctions organized
by final users are a proof of this situation. Due to this fact we
have only two classical marketing tools — promotion and place
(distribution). Unfortunately there is a very limited number of
promotion techniques which are successful for commodity pro-
ducts. The most common is concentration on direct, personal sale
which is the most efficient. Therefore, it is extremely important
to perfectly fit into the market the fourth tool - distribution.
In this field we are capable of making the biggest number of
strategic, innovative choices.

Stretch film is still quite a new product globally (it was invented
in the USA in the 70’s of the 20th century) but in Poland it was
launched and became commonly used only 15-16 years ago. At
the beginning there was not much demand and it was covered by
importers who got the products mostly from Italy. But the growth
rate of the market was very fast and it attracted “real” players

- resin manufacturers. To build up their future positions on the
market they affected the appearance of the first Polish producers.
This action changed the market situation dramatically - a lot of

sie dotrze¢ bezposrednio do najwigkszych
odbiorcéw finalnych (chodzito zwlaszcza
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istniata w obszarze promocji - cze$¢ firm decydowala si¢ dziata¢ na
zasadzie bardzo rozbudowanych struktur sprzedazy, przeksztatcanych
z czasem w oddzialy (i tym samym konkurujacych z lokalnymi hur-
towniami, co bylo juz decyzja dystrybucyjna), czes¢ zas centralizowata
swoje operacje przy wykorzystaniu dynamicznie rozwijajacej si¢ bazy
logistycznej. Pojawienie si¢ krajowych producentéw doprowadzito do
przeksztatcen w tancuchu wartosci przedstawionych na rys. 2.

firms needed to change their strategies. Figure 1 represents the
first market value chain.

Importers obviously were unable to cover the whole market
demand. Therefore, first distribution choices were quite easy - ma-
jor players tried to cooperate directly with the biggest final users
(especially in industries such as: beverages, food, chemistry and
construction) and left smaller customers to local wholesalers. As
a result of these
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Rysunek 2. Uproszczony fancuch wartosci dodanej w drugiej fazie funkcjonowania rynku
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walizacje konkurencyjng. Pierwszym etapem rosngcej konkurencji

bylo pojawienie si¢ konfliktu pomiedzy ,starymi” importerami,
a producentami. W dalszej kolejnosci rywalizacja przeniosta si¢ na

walke pomiedzy producentami, a z czasem przybrala postaé cenowej

wojny totalnej pomiedzy wszystkimi uczestnikami rynku. Obrazuja to

strzatki pokazujace realizacje dostaw folii przez krajowych producen-
tow, importerow oraz lokalnych posrednikéw do odbiorcéw finalnych

oraz pomiedzy samymi wczeéniejszymi ogniwami tancucha.

Producenci z poczatku chcieli powtorzy¢ strategie importeréw

- czyli przeja¢ najwigkszych uzytkownikow finalnych oraz lokalne
hurtownie. Niemniej z jednej strony zagraniczni producenci, ktérzy
byli bardziej konkurencyjni cenowo (ekonomia skali) nie zamierzali tak
tatwo odpusci¢ naszego rynku. Z drugiej, kilka lat obecno$ci na rynku
pozwolito importerom wypracowac pozycje konkurencyjne, kontakty
oraz marke (czesto cudza - marka Manuli zostala wypromowana
w Polsce cigzkg pracg importeréw w latach dziewigédziesiatych). Stad,
nie wszyscy odbiorcy byli gotowi do zmiany dostawcy. Niebagatelny
wplyw na to ma takze niestabilny rynek folii, ktérego ceny ulegaja bar-
dzo czestym wahaniom. Importerzy, ktérzy zgromadzili dostatecznie
duze zapasy w momencie dotka cenowego pdzniej mogli z fatwoscia
konkurowa¢ o najwigkszych odbiorcéw z producentami. Dodatkowo
producenci nie posiadali od razu wlasnych rozbudowanych stuzb
sprzedazy. Stad dos¢ innowacyjnym posunieciem bylo odebranie czesci
rynku bezpo$rednio zagranicznym producentom poprzez nawigzanie
wspllpracy z importerami, ktérzy przeksztalcili si¢ czg$ciowo w kra-
jowych dystrybutoréw. Producentom zapewnialo to szerszy dostep
do rynku, cigglo$¢ produkeji oraz ograniczalo konkurencje. Z kolei
importerzy uzyskiwali dostep do szybszych dostaw, realizowanych
w mniejszych partiach i takze ograniczali cze$¢ konkurencji (poprzez
wlasng konsumpcje czesci krajowej produkeji).

Ten blogi stan nie trwal jednak dtugo - naturalnym sposobem
rzeczy, cze$¢ producentow chciala dokonaé internalizacji marzy
realizowanej przez importeréw. Zaczeli wigc rozbudowywaé swoje
struktury sprzedazy tak by dotrze¢ do jak najwigkszej liczby uzytkow-
nikéw finalnych. W efekcie ostra rywalizacja cenowa przeniosta sie
az do poziomu odbiorcow zamawiajacych nawet ponizej pot palety
folii na miesigc. W teorii powinni na tym skorzysta¢ uzytkownicy
finalni, jednakze odbyto si¢ to kosztem obnizenia jakoscii zniszczenia
standardow - poczatkowo rolka folii stretch recznej bez wzgledu na
grubo$¢ zawierata 300 metréw - dzi$ rzadkoscig nie sg rolki o nawoju
nawet ponizej 100 metrow. Totalna wojna cenowa w tak drastyczny
sposob obnizyta marze calej branzy, ze nagminng praktyka staly sie
rozbiezno$ci pomiedzy faktycznymi a deklarowanymi cechami fizycz-
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sity in promotion.
Some companies decided to build a large sale network which
was later transformed into local outlets or subsidiaries (finally
they started competing with local wholesalers, which was in fact
a distribution decision), some decided in favor of centralization
and used the dynamic development of logistics industry. The appe-
arance of local producers transformed the value chain (figure 2).

The transformation of the value chain as presented above,
changed possible distribution choices radically and dramatically
increased the rivalry inside the stretch sector. Competition be-
tween producers and old importers was the first consequence
of this process. Consequently the rivalry was growing and that
resulted in competition among producers. Finally, it led to a total
price war among all participants of the stretch sector. Figure
2 represents this situation and the arrows symbolize deliveries
of stretch film to final users and among competitors.

At the beginning producers wanted to copy importer’s distri-
bution strategies — supply the best end users and wholesalers. Yet
international producers were still more price competitive (econo-
my of scale) and didn’t want to leave Polish market. In addition
to this, importers managed to built their position over the years
and brand name (for example the good image of Manuli’s brand
name on the Polish market was built by hard work of importers
in the 90’s of the 20th century). Therefore, not all end users were
able to switch from their current suppliers to new ones. Stretch
is also a very volatile market, once prices soar, another time they
plummet. Such a situation helps distributors to survive. When
prices are low they have to build their stock, which enables them
to compete for the best end users with producers later on. Pro-
ducers didn’t have skilled salesmen to start with, either. Hence,
taking over some of the market from international producers was
a very innovative and logical solution. A few producers decided
to set up strategic partnership with some importers. As a result
producers found more demand for their products which helped
to keep production running. At the same time, importers curbed
some of the competition by means consuming some of the local
production. They found some more advantages — deliveries were
faster, smaller and payment conditions more convenient.

Nevertheless, this peaceful cooperation didn’t last long. Produ-
cers wanted to internalize the margins realized by distributors. To
achieve this goal they started investing in sales network to get hold
of as many end users as it was possible. This misleading strategy
resulted in a total price war. Even a very small customer (such
as half a pallet of stretch per month) was able to receive the best




nymi folii. W odwecie importerzy bronigc swoich pozycji zwrdcili sig
z powrotem w kierunku swoich starych, zagranicznych dostawcow,
a krajowi producenci zostali zmuszeni do dalszego obnizenia swoich
marz, co przefozylo sie na kilka bankructw.

Pozostaje pytanie czy konflikt ten jest calkowicie nieunikniony?
Wydaje si¢ on przede wszystkim efektem niezrozumienia specyfiki
dziatania obu stron. Importerzy zarabiaja gtownie na wahaniach
cenowych, dlatego muszg kupowa¢ duzo w momentach dotkéw
cenowych imalto gdy ceny sg wysokie. Z kolei producenci musza
przede wszystkim zapewni¢ cigglo$¢ produkcji. Gdy popyt spada
drastycznie, ekonomicznie uzasadnione dla nich jest sprzedawanie
folii nawet ponizej kosztow, dopdki pokrywane sg w catosci koszty
zmienne (a warto zaznaczy¢, ze koszty granulatu, bedace kosztami
zmiennymi stanowig przecietnie 80% kosztow folii) i jaka$ czes¢
kosztow stalych - wstrzymanie produkcji wiazatoby si¢ bowiem
z wiekszymi stratami (abstrahujac juz od kontraktow zawartych na
dostawy granulatu). Importerzy - dystrybutorzy przejmuja bardzo
duzg cze$¢ ryzyka i kosztow. Stuzby sprzedazy sa bardzo kosztowne,
podobnie jak pozyskanie nowych i utrzymanie starych klientéw.
Ryzyko niewyptacalnosci uzytkownikow finalnych (czy lokalnych
hurtowni) wciaz jest bardzo wysokie, a sadowe odzyskiwanie naleznosci
niezwykle dlugie. Dodatkowo w wyniku wysokiej rywalizacji konku-
rencyjnej oprocz walki cenowej nagminne byto rozdawanie niezwykle
dlugich, odroczonych terminéw platnosci (pomiedzy 60 a 120 dni!),
przy akceptacji przeci¢tnego opdznienia platnosci okoto 30 dni. To
sa kolejne koszty finansowe, czgsto nie uwzgledniane w rachunkach
ekonomicznych, nie méwiac juz o kosztach utraconych mozliwosci.
Patrzac przez pryzmat tych argumentow, wydaje sie, ze dystrybutorzy
moga spelnia¢ bardzo pozytywna role dla wytwoércow folii. Dostrze-
gli to zwlaszcza mniejsi producenci, ktorzy opieraja swoje decyzje
dystrybucyjne wlasnie na strategicznych sojuszach z dystrybutorami.
Zapewnia im to wzgledng lojalno$¢, przekladajaca sie na stabilnos¢
zamowien, co z kolei zapewnia kluczowy element dla producentow
- ciaglo$¢ produkeji. Modelowym przykladem takiej kooperacii jest
wspotpraca pomiedzy firmami ICC Neskor i Nicator. Oba podmioty
zachowuja w niej niezalezno$¢ pozwalajacg na maksymalizacje zyskow
w krotkich okresach pojawiajacych sie szans rynkowych (gorki i dotki
cenowe) oraz nie doprowadzily do groznego uzaleznienia jednego
podmiotu od drugiego. Zdotaly natomiast osiagna¢ efekt synergii
- ICC Neskor ma zapewnione stabilne dostawy, a Nicator moze fatwo
planowac oblozenie produkeji. Przyklad ten pokazuje, ze dystrybutor
z producentem nie musza koniecznie dgzy¢ do samounicestwienia jeden
drugiego, a rywalizacja konkurencyjna nie musi odbija¢ si¢ na obnize-
niu jakosci dla uzytkownikéw finalnych. Oba podmioty korzystaja na
wspolpracy i osiagaja dzigki temu staly i zrownowazony wzrost.

market price. Theoretically, it was the very essence of capitalism

and competition — benefits for the customer. However, the reality
was not so excellent. The price war resulted in decreasing quality
and the decline of all standards. At the beginning typical hand

roll was 300 m long regardless of thickness. Nowadays it is com-
mon to find rolls which are less than 100 m long. It is typical that

stretch film drastically varies from declared physical parameters

to real ones. Distributors started to defend their positions and

again increased import. As a consequence producers had to cut

down on margins which caused some bankruptcies.

A question arises whether this conflict between distributors
and producers is unavoidable? Different producer and distributor
models of running businesses are the first explanation. Importers
make profits mostly on speculation - they have to buy a lot when
prices are low and limit their purchases when prices are high. On
the contrary, keeping production running is the most important
issue for producers. If demand is extremely low it is economically
logical for them to sell even below costs until all variable costs are
covered (80% of costs is resin which belongs to variable costs) and
some of the fixed costs because production break would cause
higher loss (not to mention contracts for resin deliveries!). Pro-
ducers sometimes loathe distributors, but distributors take a lot
of risk. Sale staff, finding new customers, keeping old customers

— all these things cost a considerable amount of money and time.
Soundness risk of end users or wholesalers is still very high. The
Polish legal system is very ineflicient and collecting receivables
through court takes time and money as well. Tough competition
resulted not only in low prices and margins but also in giving long
payment terms (between 60 -120 days) with typical accepted over-
due time at 30 days. That creates further financial costs which are
usually not considered in cost calculations. Alternative costs are
totally ignored. If we take all these arguments into consideration
we can see that distributors’ role can be crucial. It was perceived
mostly by smaller producers who decided to have strategic
partnership with distributors. Such alliance gives them relative
loyalty which ensures stable orders placement which stabilizes
the production process. Cooperation between ICC Neskor and
Nicator is an excellent example of this strategy. Both companies
are free to use emerging market opportunities (high/low prices)
and are not dangerously dependent one on another. They achieved
synergy — ICC Neskor can count on stable deliveries and Nicator
can easily plan its production schedule. This example shows that
a distributor and a producer are not definitely forced to fight
against each other. Both companies develop continually instead
of decreasing quality and lowering margins.

Czy szybki wzrost jest bezpieczny?

W wielu firmach toczg sig spory na temat tempa wzrostu,
a czesto stuzby sprzedazy obwiniane sqg za zbyt powolny rozwdj
firmy. Niemniej zbyt szybki wzrost moze by¢ réwnie szkodliwy
jak stagnacja. Osiggany jest on najczesciej poprzez agresywng
polityke cenowq i bardzo liberalng polityke finansowq. Przektada
sig to na nizsze marze oraz szybszy wzrost naleznosci w stosunku
do przychodéw ze sprzedazy. Jesli naleznosci rosng szybciej (oraz
wydtuza sig wskaznik ich rotacji) firma placi zbyt wysokq ceng
za wzrost. W efekcie moze doprowadzic to do pogorszenia jej
plynnosci finansowej i koniecznosci zwigkszenia zadtuzenia, co
przetozy sie w najlepszym wypadku na wzrost kosztow finanso-
wych oraz ograniczenie potencjatu rozwojowego w przysztosci.

Dokoriczenie w nastepnym numerze

Is fast development safe?

In many companies there is a discussion if the develop-
ment is fast enough. In many cases sale staff is blamed for the
company’s development not being fast enough. However too
rapid development can be as dangerous as stagnation. Many
companies achieve rise in sales through aggressive price policy
and liberal financial discipline. As a result, margins shrink and
receivables rise faster than sales. If receivables rise faster (and
so does their rotation ratio) then the company pays too high
price for its development. Consequently such a situation halts
the company’s cash flow and forces the company at least to
increase debt in the most optimistic scenario. That will increase
financial costs and limit the potential for future growth.
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Strategiczne dylematy
CZESC Il

W naszym comiesiecznym cyklu Sylwetki Dystrybutoréow
poruszamy dzisiaj temat strategicznego dylematu istniejacego
nie tylko w obszarze dystrybucji folii stretch. Czy konflikt
pomiedzy producentami a dystrybutorami jest nieunikniony?

- stara sie odpowiedzie¢ Jarostaw Zak, absolwent Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego i Asystent Zarzadu
w P.H.P. ICC Neskor Sp. z 0.0.

Powracajqc do strategicznych wyboréw dystrybucyjnych w chwili
obecnej - dostepne mozliwosci przedstawia rys. 3.

Rysunek 3. Model strategicznych wyboréw dystrybucyjnych

Koncentracja na celach

krétkookresowych

dtugookresowych
© budowa profesjonalnych stuzb sprzedazy
i kooperujacych matych hurtowni
© budowa marki

® agresywna

wiasna .
polityka cenowa

Sie¢
sprzedazy

® przejecia mniej-
szych podmiotéw

o strategiczne partnerstwo z dystrybuto-
rami

cudza
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W zaleznosci od dokonanych wyboréw w zakresie budowy wlasnej

sieci sprzedazy lub korzystania z obcej oraz koncentracji na celach

krétko lub dlugookresowych mamy mozliwe cztery bazowe strategie
dystrybucyjne na rynku folii stretch w Polsce.

1. Agresywna Polityka Cenowa
Jesli postawimy na wlasna sie¢ sprzedazy i skupimy sie na celach krot-
kookresowych (np. maksymalizacji zysku w danym roku obrotowym)
to gléwnym instrumentem pozostaje najmniej efektywne narzedzie
- czyli agresywna polityka cenowa. Ta strategia jest oplacalna dla liderow
kosztowych, majacych zdecydowana przewage nad konkurentami dzigki
technologii, albo unikalnym zrodtom zaopatrzenia. Na rynku folii stretch
jest to zjawisko rzadkie — wszyscy korzystaja z tych samych Zrodet zaopa-
trzenia (bardzo ograniczona liczba producentéw granulatu), a przewaga
technologiczna moze wynikac jedynie z wysokiego stopnia automatyzacji
(charakterystyczne dla producentéw wloskich), nie innowacji w ramach
samej technologii cast. Niestety, jest to model dominujacy na naszym rynku,
wiele firm nie$wiadomych konsekwencji, wybiera ta opcje jako stosunkowo
tatwa do wdrozenia (zatrudniamy jak najwiecej handlowcow i oferujemy
jak najnizsze ceny). Wbrew pozorom wojny cenowe nie sg rozpetywane
przez liderow kosztowych, a przez firmy najstabsze, ktore na gwalt potrze-
buja zastrzyku gotéwki. Zle zaprojektowany cash flow prowadzi bowiem
do koniecznosci sprzedazy za wszelka cene byleby tylko szybko uwolni¢
gotowke uwieziona w zapasach. Jedli zas mamy do czynienia z prawdziwym
liderem kosztowym bedzie on w stanie odpowiedzie¢ na takie posuniecie
jeszcze wigksza obnizka cenows, by zmiazdzy¢ swojego konkurenta.

2. Przejecia mniejszych podmiotow

To rozwigzanie polecane jest dla silnych podmiotéw, ktére dopiero
chca wejs¢ na rynek. Moga one stosunkowo niewielkim kosztem uzyskac
znaczacy udzial w rynku, w do$¢ krétkim czasie. Jednocze$nie nie ktoci
si¢ to z teorig zréwnowazonego wzrostu finansowego (patrz ramka), gdyz
mowa tu o prawdziwych, globalnych graczach. Modelowym przykladem
takiej operacji (i na razie jedynym) byt zakup firmy Marflex przez grecki
konglomerat M.J. Maillis. Grecka firma w bardzo krétkim czasie uzyskata
status lidera udzialu w rynku. Z naszych rodzimych firm wydaje sig, ze
jedyna spotka posiadajaca odpowiedni potencjat do tego typu operacji jest
gieldowy Eurofilms. Pod tg opcje mozna by tez podciagnaé konsolidacje firm
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Strategic dilemmas

In our monthly series“Distributor presentation” today we would
like to focus on strategic dilemma which exists not only on
the stretch film market. Is the conflict between producers and
distributors unavoidable? This question tries to answer Jarostaw
Zak - a graduate from Management Faculty Warsaw University
and Management Assistant at P.H.P. ICC Neskor Sp. z 0.0.

c ontinuing strategic distribution subject - figure 3 shows a model
of possible strategies which are used on the Polish stretch film
market.

Figure 3. Strategic distribution choices model
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Depending on whether we choose to concentrate on short-term
or long-term goals, inside or outside company sales network — we
have four basic distribution strategies which are common on the
Polish stretch film market.

1. Aggressive price policy

If management concentrates on short-term goals (such as net
profit in the current year) and decides to hire salesmen then aggres-
sive price policy is the main marketing tool to use. This is a good
strategy for cost leaders who have competitive advantage based on
technology or unique supply. This is a rare situation on the stretch
market. Almost all companies have the same supply sources (there
is a very limited number of resin producers) and technological ad-
vantage can be only achieved by a high level of automation (typical
of Italian producers) not through innovation in cast technology.
Unfortunately, the strategy based on low price dominates the Polish
market. Companies unaware of trade offs linked with this selec-
tion believe that this strategy is easy to implement (we just need
to hire more salesmen and lower prices). What can be surprising,
price wars usually are not started by cost leaders but by companies
which need cash urgently. Badly designed cash flow usually leads
to necessity to sell at any price which makes free cash from money
which stuck in the inventory. If there is a “real” cost leader on the
market it will be able to react to a price drop on a larger scale to
destroy their opponents.

2. Acquisitions of smaller companies

This is the best strategy for big companies which consider en-
tering the market. It enables them to gain significant market share
in a short period of time at a reasonable cost. This solution is not
incoherent with the theory of balanced growth (look at frame Ts
fast development safe’) because only global players can afford to
implement this option. The acquisition of Marflex by Greek giant
M.J. Maillis is the best (and until now the only) example on the Polish
market. In a very short period of time the Greek company achieved
the status of market leader. Taking into consideration other local
producers it seems that only Eurofilms SA (listed on Warsaw Stock
Exchange) has the potential necessary for this activity. Mergers can




- wprawdzie wtedy méwimy o wlasnych stuzbach sprzedazy, ale konsekwen-
cje beda podobne. Moze tylko dziwi¢, dlaczego dotychczasowi najwieksi
importerzy nie poszli ta droga. Ich sifa przetargowa wzgledem zaréwno
krajowych, jaki i zagranicznych producent6w folii bytaby znacznie wigksza.
Jest to zdaje sie moment, kiedy moga si¢ decydowac losy, ktdra droga pojdzie
nasz rynek - wloska, gdzie nie ma prawie w ogdle dystrybutorow (jedynie
male lokalne hurtownie), a s3 silni producenci, czy francuska - gdzie rola
dystrybutorow jest bardzo znaczaca, a moze wreszcie niemiecks, gdzie
mamy do czynienia zaréwno z silnymi producentami, jak i dystrybutorami.
Plotki o konsolidacji importeréw kraza od dawna (zwlaszcza podczas targow
Taropak), ale poki co zadna z nich nie stata si¢ prawda. Najprawdopodobniej
na przeszkodzie temu stoja wzgledy wlascicielskie - wigkszo§¢ importerow
to wcigz firmy rodzinno-przyjacielskie, gdzie sktonnos¢ do ograniczania
prawa wlasnosci nie jest zbyt duza. Mozna spekulowac, ze gdyby firmy te
posiadaly zawodowe zarzady prawdopodobnie mielibysmy na naszym
rynku dzi$ kilku bardzo silnych importeréw zamiast wiele stabszych pod-
miotéw. Tym sposobem sg one tez tatwym ,,kaskiem” dla zagranicznych
podmiotow cheacych wejé¢ na nasz rynek. Oczywidcie po zrealizowaniu
tej opcji nalezy dokona¢ dalszego wyboru, gdyz obce stuzby sprzedazy
nagle stajg sie naszymi - mozna zatem powrdci¢ do strategii agresywnej
polityki cenowej lub pokusi¢ si¢ o bardziej zaawansowany model budowy
marki i wlasnej, profesjonalnej sieci sprzedazy.

3. Strategiczne partnerstwo z dystrybutorami
Jest to najrozsadniejsza strategia dystrybucyjna dla matych i §rednich
producentéw. Przerzucajg oni tym sposobem znaczng cze$¢ ryzyka na
dystrybutoréw i ograniczaja tym samym wlasne koszty (nie potrzeba
rozbudowanej sieci sprzedazy - opiekunem kilku kluczowych klientow
- dystrybutoréw moze by¢ cztonek zarzadu). To z kolei pozwala im na
konkurencyjne, atrakcyjne ceny dla dystrybutoréw. Producent moze
si¢ bowiem skupi¢ na innym strategicznym dla siebie odcinku tanicucha
wartoéci dodanej — zaopatrzeniu. Pozyskanie surowca jest obok sprze-
dazy najtrudniejszym elementem funkcjonowania przedsigbiorstwa na
rynku folii stretch. Mozna powiedzie¢ lapidarnie, ze wylewac folie kazdy
potrafi, ale zdoby¢ granulat do jej produkcji i sprzedac ja z zyskiem juz
nie. Dlatego mniejsze firmy musza wybra¢ na czym skupi¢ budowe
swoich kluczowych kompetencji. Majac do wyboru dystrybutoréw,
ktérych kluczowymi kompetencjami s wlasnie umiejetnosci sprzedazy
folii rozsadnym posunieciem jest skoncentrowanie swoich dziatai na
budowie odpowiednich relacji z producentami granulatéw. Modelowy
przyktad Nicator — ICC Neskor zostal juz przedstawiony wczesniej.
Pewne elementy tej opcji widac takze w polityce Eurofilmsu. Najwiekszy
problem polega na takim zbudowaniu relacji, aby byta ona atrakcyjna
dla dystrybutora - inaczej w momentach dotkéw cenowych bedzie on
»uciekal” do taniszej konkurencji. Opcja ta ma takze zastosowanie dla
zagranicznych wytwoércow, ktorzy nie decyduja sie na bezposrednie
wejscie (akwizycja), a jednoczesnie sg zainteresowani diugofalowym
budowaniem swojej pozycji na naszym rynku. Aby zapewni¢ lojalnos¢
dystrybutoréw producenci muszg zacza¢ budowac programy dla swoich
partnerdéw. Powolujac sie tu na teori¢ ekonomii kosztéw transakeyjnych
z jednej strony nalezy te koszty redukowac poprzez budowe wzajemnego
zaufania - np. dla dystrybutora bedzie to stala i powtarzalna jako$¢, zas
dla producenta redukgja ryzyka niewyptacalnosci dystrybutora. Z dru-
giej strony, nalezy wspolprace obudowywa¢ kosztami zmiany, tak by
w przypadku rezygnacji jednej ze stron koszty te byly na tyle znaczace,
aby zniechecaly do takiego dzialania. Bez zaoferowania korzysci nie da
sie bowiem zbudowac¢ dtugofalowej, strategicznej wspdlpracy z dystry-
butorem. Niestety, wigkszo$¢ producentéw tego nie dostrzega i dlatego
bardzo niezadowolona jest ze wspotpracy z importerami. Narzekajg oni,
ze kiedy ceny s niskie zamdwienia w znaczacy sposob przekraczaja
ich zdolnosci produkcyjne, kiedy zas wysokie popyt wygasa niemalze
do zera, a dystrybutorzy oferuja folie taniej od nich dla najwiekszych
i najlepszych uzytkownikéw finalnych. Sytuacja taka musi wystepowaé
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also be considered as a part of this strategy (even though in this case
it means sales network inside company) because consequences are
similar. It is absolutely incomprehensible why the biggest importers
haven’t reached for this solution yet. Their potential power against
both local and international producers would be much bigger after
consolidation. This is a very interesting moment now to watch in
which direction the Polish market will develop. Whether it’s going
to follow the Italian model, where there are no distributors (except
local, very small wholesalers), only very strong producers or maybe
the French one where distributor’s role is significant or maybe finally
German where there are both strong distributors and producers.
Gossips about consolidation among importers have been spreading
for a long time (mostly during the Taropak exhibition in Poznan) but
they have never come true. Probably there are problems caused by
ownership. These companies are mostly owned by families or friends
who don’t want to lose their rights or power. We can only speculate
that if importers had professional managements we would probably
have few very strong distributors today instead of a numerous but
weak companies. In this way, current importers — distributors are
easy targets for global acquisition players. Of course, strategy no
2 can be only temporal. When we complete a merger or acquisition
we need again to make a choice between concentration on short-
-term or long-term goals.

3. Strategic partnership with distributors

This strategy can be recommended to small and medium-size
producers. By using distributors they save costs (they don’t need to
hire salesmen, a key customer accountant can be the general manager)
and decrease the risk rate. This solution enables them to offer low,
attractive prices to distributors. There are two very difficult aspects
of functioning on the stretch film market - resin supply and sale. It
can be said that stretch can be produced by anyone but not everyone
knows how to buy resin and sell stretch film. If sale is outsourced
to distributors, a producer can concentrate on the second crucial
part of the value chain - resin supply. Smaller companies can’t afford
to master both aspects, so they have to decide which area is going
to be their core competence. This choice seems to be easy because
it’s obvious that core competence of distributors is sale. It means
that this group of producers should concentrate on building the
best relations with resin suppliers. A good example of ICC Neskor
- Nicator was presented above. Some kind of this strategy is also
used by Eurofilms. The most difficult task is to design partnership
in a way which makes it attractive to a potential distributor. Without
special benefits for the distributor it will be impossible to keep them
as a stable customer because it’s clear that a distributor will search
for market bargains when prices are low. This strategy can also be
very useful to international producers who decide not to enter li-
terally (acquisition) but are interested in building their position on
the market in a long-term perspective. To win distributors’ loyalty
producers have to offer them special partnership programs. If we
refer to transaction costs economy, on the one hand we should reduce
transaction costs through building mutual trust. For a distributor
it will be constant, stable quality and for a producer it will be a de-
crease in insolvency risk. But on the other hand, we have to build
high change costs to make resignation from a cooperation irrational.
Unfortunately, the majority of producers don’t see these opportuni-
ties and therefore they are very dissatisfied with cooperation with
distributors. They complain that when prices are low orders exceed
their potential production capacity. But when prices are high there
are almost no orders and distributors push out producers from the
best end users. Such a situation develops when there is no strategic
partnership because this is the nature of distributors and producers
(which was presented at the beginning of this article). Not until
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przy braku zbudowanych relacji dlugookresowych i wynika ze specyfiki
dziafania i dystrybutoréw, i producentow (o czym byta mowa na poczatku
artykutu). Dopdki producenci folii nie zaczng dziataé na rzecz budowy
relacji nie pozbeda si¢ tego problemu, a nie wszystkich staé na realizacje
opisywanej ponizej czwartej opcji. Powazny blad popelniaja takze duzi
producenci, ktorzy nie staraja sie modelowac rynku, tak jak czynia to
producenci granulatu. W sytuacjach bardzo niskich cen nie staraja sie
oni ogranicza¢ podazy (czyli wlasnej produke;ji), co stabilizowalby ceny
itym samym ich sytuacje. Dodatkowo przy rozregulowanym rynku
najczesciej odpowiadajg agresywna polityka cenowa na wlasnym po-
dworku, zamiast w odleglych miejscach. Tego bledu nie popelniaja np.
nigdy Wtosi — nadwyzki produkcyjne wysytane sg gléwnie do Europy
Srodkowej, tak by nie niszczy¢ dojrzatych i ustabilizowanych rynkéw.

4. Budowa marki i wlasnej sieci sprzedazy

Jest to opcja najtrudniejsza i najbardziej kosztowna. Wymaga ona
czasu iz gory zaklada stopniowy, zréwnowazony rozwdj. Z koniecz-
nosci realizuje j3 wickszos¢ dystrybutoréw! - sg za stabi na strategie nr
2, a strategia nr 3 wymaga od nich budowy wlasnych, profesjonalnych
stuzb sprzedazy - inaczej producent nie nawigze z nimi strategicznego
partnerstwa. W ramach tego wyboru niezbedne jest skoncentrowanie
si¢ na budowie marki. Jest to trudne, ale nie niemozliwe. Przykladem
moze by¢ znéw ogniwo wezesniej — granulaty s takze produktami typu
commodities, ale marki wyrobione przez Dow Chemicals, Exxon Mobil,
czy Sabic sg znane i cenione na catym $wiecie. Na naszym rynku bez
watpienia na ta opcje zdecydowala sie firma Manuli zakladajac swoja
spdtke corke. Co ciekawe dokonata tego z pominigciem akwizycji istnie-
jacej firmy, tylko zdecydowata si¢ na budowe od podstaw. Z pewnoscia
bylo to mozliwe dzieki wezedniejszym dziataniom importeréw, niemniej
od poczatku postawiono na wlasne, bardzo rozbudowane sily sprzeda-
zy i utrwalanie wizerunku marki. Marki udalo si¢ takze wypracowac
importerom - do najbardziej znanych naleza ICC Neskor, Total Pack,
Star Pack, 3D, czy Vincent, mimo Ze cze$¢ z nich realizuje strategie nr
1. Wérod producentéw silny wizerunek marki stara sie zbudowac Eu-
rofilms, ktory realizuje strategie na pograniczu opcji 3 i 4. Spotka tama
ograniczong baze handlowcéw do utrzymywania relacji z najwiekszymi
odbiorcami finalnymi oraz strategicznymi dystrybutorami (pozostawia
$rednich i matych klientéw dystrybutorom). Niewatpliwie silng marka
jest takze Marflex-Maillis, ale firma ta od czasu przejecia przez greckiego
giganta pozycjonuje sie jako klasyczny lider cenowy.

Przysztos¢ polskiego rynku folii stretch rysuje sie ciekawie. Zdolnosci
produkcyjne rodzimych producentdw znacznie przekraczaja krajowy
popyt, a mozliwosci eksportu tez nie sg nieograniczone. Niemniej
ciagle wiekszo$¢ firm radzi sobie dobrze, mimo czarnych proroctw
z konca lat dziewigé¢dziesigtych krajowi producenci nie doprowadzili do
calkowitego wyeliminowania dystrybutoréw. Pozostaje pytanie jak ta
sytuacja rozwinie si¢ w przyszioéci - czy nastapia akwizycje mniejszych
graczy, a moze dtugo oczekiwana konsolidacja wérdd dystrybutoréw
lub kolejne wejscia zagranicznych producentéw? Dla takich potentatow
jak Manuli, Deriblok, Plastotechnica, czy Trioplast wciaz jest jeszcze
wiele ,,fakomych kaskow” do przejecia. A moze zdecyduja sie na to
krajowi producenci? Czy tez moze czeka nas fala bankructw wraz
ze wzrastajagcymi mozliwoéciami produkcyjnymi na calym $wiecie?
Z pewnoscig podobnie jak ceny folii stretch, tak i podmioty na nim
funkcjonujgce bedg sie zachowywac w sposéb dynamiczny.
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Ioczywiscie wielu dystrybutoréw realizuje tez strategie nr 1
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producers start building partnership with distributors will they
get rid of this problem and not all of them can afford to follow the
last strategy presented on the matrix. Large producers also tend to
make a serious mistake if they do not try to moderate the market
as it’s done by resin producers. When prices are extremely low they
don't try to cut production and supply, which could stabilize prices
and the situation. Moreover, instead of reacting outside to over
supply they usually lower the prices on the local market. This kind
of mistake has never been made by the Italian producers - if there
is over production they usually try to sell surpluses to Eastern and
Middle Europe which prevents the destabilization or destruction
of mature markets.

4. Building professional sale, wholesalers network and brand name

This is the most advanced, expensive and difficult strategy. It
requires time and balanced growth to be taken for granted. The
majority of distributors! are forced to implement it because they
are too weak for strategy no 2 and strategy no 3 is reserved for pro-
ducers. A producer that wants to work with strategy no 3 needs a
distributor working according to strategy no 4, otherwise there will
be no synergy effect. Success in this option is linked with building
brand name, which is difficult but not impossible. Dow Chemicals,
Exxon Mobil or Sabic can be examples of well known global brand
names even if resin is a commodity as well. On the Polish market
this strategy is realized by Manuli through its subsidiary. It was an
interesting direct enter on our market because Manuli decided to
skip acquisition stage and created a totally new organization. For
sure, old importers’ strategies helped implement this choice but
from the beginning Manuli decided to build a professional, large
sale network and consequently invested in brand name. Although
the most famous brand name is Manuli importers also managed
to built some. ICC Neskor, Total Pack, Star Pack, 3D or Vincent
are among the most famous, even if some of them realize strategy
no 1. Eurofilms tries to build good brand name among producers
through realizing strategy between 3 and 4. They decided to hire
few salesmen to build relationships with key end users and strategic
distributors (they leave medium and small end users for distributors).
Marflex-Maillis is a very strong brand name without any doubts but
this company has been positioning itself as typical price leader ever
since it was taken over by the Greek giant.

The future of the Polish stretch film market looks very interesting.
The capacity of local producers is much larger than domestic demand
and export growth is not unlimited. Despite negative scenarios from
late 90’s the majority of companies are doing well including import-
ers who, according to producers’ forecasts, should have bankrupted
many times. However, we can still raise a question about how the
situation is going to develop in the nearest future. Are we going to
see more acquisitions or maybe we will finally see mergers through
importers or new direct enters of foreign producers? For such
potentates as Manuli, Deriblok, Plastotechnica or Trioplast there
are still a lot of companies which are worth buying or maybe local
producers will decide to act in this way? What is the probability of
seeing a totally opposite scenario with a huge wave of bankruptcies
caused by rising total global capacity? For sure, both stretch prices
and companies will behave in a dynamic way.
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I the rest of distributors try to use strategy no 1




