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1. Uwagi wstepne

Zmieniajace si¢ otoczenie rynkowe zmusza przedsigbiorstwa do po-
Szukiwania nowych sposobow budowy przewagi konkurencyjnej. Jednym
Z nich sa dzialania w zakresie dystrybucji. Nie chodzi tu jednak o wzrost
dystrybucji numerycznej, ale o wdrazanie nowych koncepciji strategicznych,
W szczegdlnosci za§ o kreowanie partnerskich relacjii w kanatach rynku,
Problem ten jest przedmiotem wielu analiz i badan naukowych prowadzo-
nych przez rozne osrodki akademickie. Panuje zgodno$¢ co do stwier-
dzenia, 7e rozwoj nowych form kooperacji migdzy uczestnikami kanatu
I'ynkowego ma zasadniczy wplyw na marketingowy sukces ogniw kanatu
dystrybugii.
~ Podstawa idei marketingu partnerskiego jest zalozenie o mozliwosci
I Koniecznosci utrzymywania bezposrednich kontaktow migdzy sprzedajacym
a nabywca w celu kreowania wartoéci dla klienta. W polskiej literaturze
Przedmiotu znalezé mozna juz wiele prac i studiow empirycznych odnoszacych
SI¢ do wyjasnienia istoty marketingu partnerskiego, do przejawow realizacji
koﬂcepcji w praktyce wraz z wykorzystaniem jej réznych form oraz do
Poziomu akceptacji tej idei w polskich przedsigbiorstwach®.

\

* Dr, Katedra Marketingu, Uniwersytet £odzki.
'R, Furtak, Marketing partnerski na rynku ustug, PWE, Warszawa 2003; A. Czubala,

Formy partnerstwa w kanalach dystrybucji, [w:] Marketing, przelom wiekéw, Wyd. Akademii
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Strategiach przedsigbiorstw, Akademia Ekonomiczna, Krakow 2002; K. Fonfara, Marketing
Partnerski na rynku przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1999; J. Kieszkowski, Zarzqdzanie relacjami
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Bardzo wazne jest zdefiniowanie uwarunkowan wdrazania tej koncepgiji,
poniewaz mimo coraz wigkszej wiedzy odnoszacej si¢ do zasad i korzysci
marketingu partnerskiego istnieja bariery utrudniajace jego praktyczng
aplikacje.

Celem artykutu jest wskazanie na czynniki determinujace kreowanie relacji
partnerskich w kanale rynku. Analiz¢ przeprowadzono na przykladzie
koncepcji zarzadzania kategoriami, ktora opiera si¢ na zatozeniach marketingu
partnerskiego i ktorej spdjnos$¢ z jego zasadami nie budzi watpliwosci.
Podstawe rozwazan stanowiq wieloletnie obserwacje prowadzone w przed-
sigbiorstwach reprezentujacych dostawcow i1 odbiorcow, a w szczegdlnosci
badania zrealizowane w firmie Rossmann.

2. Pojecie zarzadzania kategoriami

Dyskusja odnoszaca si¢ do koncepcji zarzadzania kategoriami rzuca nowe
Swiatlo na zwiazki ogniw w kanale rynku. Odnosza si¢ one do wspdlnych
korzysci realizowanych poprzez zasade win/win oraz do okre$lenia roli
partnerstwa w kanale rynku. Zarzadzanie kategoriami produktéw nie
doczekato si¢ jeszcze wielu uje¢ definicyjnych, a takze praktycznej aplikacii,
mimo atrakcyjnoSci tej koncepcji dla rynkowych partneréow i korzysci
ptynacych z jej zastosowania. Jej wdrozenie w zycie napotykalo wiele barier
i wywotywalo nieporozumienia.

Najbardziej lapidarnie mozna stwierdzi¢, iz zarzadzanie kategoriami jest
zasada podzialu asortymentu z punktu widzenia finalnego odbiorcy alokowana
w polityce planowania i kontroli przedsigbiorstwa. W pojeciu tym miesci sie
rowniez problem optymalizacji przeptywoéw produktow, w ktorym znajduje
odzwierciedlenie proces ksztattowania asortymentu, polityka zakupu, logistyka
i sprzedaz. Wymaga to wsparcia informatycznego, bez ktorego nie jest mozliwe
podejmowanie tak zintegrowanych decyzji. Dlatego tez zarzadzanie kategoriami
wykracza poza wasko pojety poziom jednego ogniwa kanalu rynku, a jego
immanentng cecha staje si¢ wspOlpraca miedzy przemystem i handlem, a zwla-
szcza dzialem zakupu i sprzedazy?. Mozna zatem stwierdzi¢, iz zarzadzanie
kategoriami produktow to strategiczne i operacyjne planowanie i ksztalttowanie
asortymentu w handlu, w ktérym podstawowa rol¢ odgrywa menedzer katego-
rii odpowiedzialny za dziatalno$¢ w zakresie zakupu i sprzedazy okreslone;j
kategorii oraz implikujacy wspolprace miedzy przemystem i handlem?.

? Por. B. Tietz, Der Handelsbetrieb. Grundlagen der Unternehmenspolitik, Miinchen 1993,
s. 1179.

3 C. Behrends, Handel und Hersteller in Kompetenz-Partnerschaft, ,,Absatzwirtschaft” 1994,
nr 10, s. 108.
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Glownym celem, jaki stawiaja sobie partnerzy rynkowi, jest poprawa
Sytuacji konkurencyjnej poprzez wspolne dyskontowanie korzyéci ze wzajemne;
Wspotpracy.

3. Warunki implementacji koncepcji w praktyce

Wprowadzenie w zycie koncepcji kategorii marketingu partnerskiego,
W tym takze zarzadzania kategoriami, zmusza do zmiany filozofii dziatania.
Odnosi si¢ ona do rozumienia wartosci, ktore jest tu nieco inne niz w ujeciach
tradycyjnych. Przede wszystkim chodzi o zrozumienie faktu, ze o sukcesie
Przedsigbiorstwa na rynku nie zawsze musza decydowa¢ walory produktu,
ale istnienie partnerskich powiazan miedzy sprzedawca a nabywca. W lancuchu
warto§ci oznacza to efektywnos$¢ wspélnych dzatan odnoszacych si¢ do
alokacji produktéow na rynku, optymalizacii procesu logistycznego, wykorzys-
tania powierzchni, pozyskiwania informacji, kreowania image, rozwoju
I wprowadzania nowych produktow itd.

Newralgicznym momentem jest tu proces wspolnego ustalenia oferty
Z punktu widzenia korzy$ci dla klienta, a wigc zdefiniowanie kategorii
Produktow, ktorej podstawa sa potrzeby konsumentéw. Ustalanie katego-
i oraz okre§lenie grup produktow wchodzacych w jej sklad moze wigzaé
si¢ z konfliktem miedzy producentem i handlem. Ten pierwszy jest bo-
Wiem zorientowany na ,,swoje”’ produkty, ktore sa tylko segmentem kate-
gorii. Cele te sa tym bardziej rozbiezne, im wigksza jest liczba grup
Produktow w danej kategorii, a tym samym liczba dostawcow. Dlatego
8z pojecie kategorii musi zosta¢ wspolnie wypracowane przez podmioty
kanaty rynku. Stanowi to centralny problem zarzadzania kategoriami.
Odnosi si¢ on do znalezienia kryteriow z punktu widzenia finalnych
odbiorcéw, a jednoczesnie do dostrzezenia ograniczen ze strony grup
Produktow. Orientacja na klienta uwzglednia homogeniczno$¢ struktury
klientow. Kryteria produktowe sa z kolei czesto oddalone od koricowych
Uzytkownikow. Zasygnalizowany problem wskazuje na konieczno$é integ-
facji funkcji w kanale rynku w celu eliminacji, a w kazdym razie lago-
dzenia, konfliktéw na gruncie wypracowania wspélnych koncepcji defini-
Cyjnych.

Kolejnym warunkiem implementacji koncepcji jest aspekt organizacyjny.
Trzy elementy wymagaja tutaj podkreslenia:

~ traktowanie kategorii jako strategicznej jednostki biznesu,

~ okreslenie kompetencji menedzera kategorii,

~ zmiana struktury organizacyjnej firmy tak, aby realne bylo zintegrowanie
Wszystkich funkcji.
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Wyodregbnienie kategorii jako strategicznych jednostek biznesu ma uzasad-
nienie z punktu widzenia okreSlenia strategii kategorii i jej zwiazkow
z otoczeniem. Nie jest jednak mozliwe tak precyzyjne wyodrebnienie kategorii,
by mozna bylo poréwna¢ ten proces z okreSleniem strategicznych pol
w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Dzieje si¢ tak ze wzgledu na duzg
liczb¢ produktow wchodzacych w sklad kategorii — musza one zaspokajac
nie tylko substytucyjne, ale i komplementarne potrzeby klientéw. Nie jest
tez mozliwe ich sklasyfikowanie wedlug kryterium zachowan nabywcow.

Kategoria stanowi jednostke, ktora ma strategiczna subautonomie. Stad
tez konieczne jest potaczenie wszystkich funkeji i decyzji zwiazanych z zakupem
i sprzedaza w jedna cato$¢ organizacyjna. Wyodrebnienie menedzera kategorii,
jego funkcji i zadan, jest zatem podstawa organizacji firmy. Czesto bywa
on tez nazywany dyrektorem kategorii. Zarzadzanie kategoriami to przejaw
decentralizacji uprawnien i odpowiedzialnosci oraz koncentracji decyzji
okreslonej sfery w rekach najbardziej kompetentnych osob. Jednoczesnie
stanowi to barier¢ i staby punkt wprowadzenia koncepcji w zycie z uwagi
na istniejace struktury organizacyjne, ich biurokratyczny charakter i za-
chowania, mala zdolno$¢ do wspotdziatania oraz staby system motywacyjny*.
Dlatego tez nalezy sformulowa¢ program wewngtrznego marketingu part-
nerskiego, ktory stanowi o relacji z klientami zewnetrznymi.

Kolejnym niezwykle trudnym do rozwigzania problemem jest kreowanie
struktur organizacyjnych w przedsigbiorstwach produkcyjnych i handlowych
zapewniajacych realizacje wspolnych celow (pozycja win/win), ale nie wzma-
gajacych konfliktu migdzy ogniwami kanatu rynku.

Wyodrebniajac funkcje menedzera produktu w przedsigbiorstwie produk-
cyjnym, czyni si¢ go odpowiedzialnym za zakup, sprzedaz, logistyke, co ma
zalety z punktu widzenia producenta, ale nastrecza okre$lone trudnoéci
w zakupie i komunikacji menedzerowi kategorii w przedsiebiorstwie hand-
lowym. Wydawa¢ by si¢ mogto, ze powolanie funkeji Key Account Manager
w przedsigbiorstwach produkcyjnych wzmacnia proces komunikacji strategicz-
nego odbiorcy z dostawca. Tymczasem, poniewaz jest on odpowiedzialny za
calos¢ oferty producenta, musi nawiazywaé¢ kontakty z kazdym menedzerem
kategorii, co nie stanowi ulatwienia w funkcjonowaniu firmy i moze staé
si¢ zZrodtem konfliktéw. Idealnym rozwiazaniem z punktu widzenia producenta
bytoby stworzenie kategorii z wiasnej oferty, ale jak dotychczas nie podjgto
tego typu prob. Dlatego tez dazac do redukcji kontaktéow, a tym samym
poprawy efektywnoS$ci dziatania, nalezy powrdci¢ do wyodrebnienia mene-
dzeréw produktoéw i powiazania ich z menedzerami kategorii. Nie oznacza

* Por. E. Frese, A. Werder, Organisation als strategischer Wettbewerbsfaktor. Organisation-
stheoretische Analyse gegenwdrtiger Umstrukturierungen, ,,Zeitschrift fiir Betricbswirtschaftliche
Forschung” 1994, Sonderheft 33, s. 10-12.
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to stanu idealnej wspolpracy, jako ze grupy produktowe producentéw nie
Pokrywaja si¢ z kategoriami produktow. Osiagnigcie porozumienia bedzie
tym fatwiejsze, w im wigkszym stopniu producent bedzie potrafit kreowaéd
asortyment z punktu widzenia finalnych odbiorcéw, uwzgledniajac zwiazki
migdzy produktami i efekt kanibalizacji’. Powolajmy si¢ na przyklad firmy
Rossmann. Menedzer kategorii negocjuje tam warunki dostaw oraz akcje
Promocyjne, co oznacza ich zréznicowany charakter w zaleznosci od kategorii.
Podstawowe znaczenie w zdefiniowaniu wspolpracy obu partneréw odgrywa
tez rola kategorii w catoksztalcie asortymentu firmy, ma to bowiem wplyw
ha inwestycje marketingowe oraz na finanse wlasne z punktu widzenia
Poprawy pozycji konkurencyjnej firmy oraz osiggnigcia wysokiego poziomu
usatysfakcjonowania klientow.

Warunkiem zastosowania koncepcji zarzadzania kategoriami jest okreSlenie
kryteriow doboru partneréw do wspolpracy. Dla dostawcy wazne beda:
Wskazniki obrotow detalisty, zyskownos$¢, efektywnos$¢ polityki cenowej,
alokacja produktéw w sklepach, koszty zaopatrzenia, skuteczno$¢ akcji
Promocyjnych. Dla detalistow: dynamika obrotéw, udzaly rynkowe produktow
danego dostawcy, organizacja przeptywu informacji, produktow i platnosci,
oferta w zakresie organizacji dostaw, perspektywy rozwoju marek producenta
W sieci detalicznej i na rynku, plany wprowadzania nowych produktow,
Polityka cenowa. Na podstawie badan wlasnych stwierdzic mozna, ze
najwigksze znaczenie maja tez takie determinanty, jak: zaufanie, zaan-
gazowanie, lojalnosé, uczciwoé¢, innowacyjne myslenie, docenianie elementow
Wartosci dodanej, zdolnosci dostosowawcze. Wida¢ wyraznie, ze wykorzystanie
koncepcji musi by¢ poprzedzone szczegélowymi badaniami i obserwacjami
Podmiotow, ich rynkowych zachowafn, motywéw podejmowania decyzji
Zakupu, trendéw rynkowych i struktury rynku.

Program badawczy wspomagajacy zarzadzanie kategoria produktow
Pomaga ksztaltowaé myslenie producenta o kategorii, a detalistom dostarcza
Informacji pozwalajacych dobraé¢ asortyment odpowiadajacy oczekiwaniom
konsumentow.

Implementacja koncepcji zarzadzania kategoriami wymaga osobistego
Zaangazowania kierownictwa przedsigbiorstw, ich kompetencji, wiedzy,
Umiejetnosci delegowania uprawnien i odpowiedzialno$ci. Dlatego tez braki
kapitaty intelektualnego moga sta¢ si¢ bariera dla zmian i dla wprowadzenia
Systemu. Wazne jest precyzyjne zdefiniowanie celow przedsigbiorstw. Nie
Moga byé one konfrontacyjne dla obu partneréw, prowadzi¢c musza natomiast
do dostosowania strategii firmy do wspélnych dziatan®.

\ . .
 Por. Ch. Feld, Category Management im Handel (Arbeitspapier nr 8), Universitit zu

KéIn, Koln 1996, s. 49.
® Por. M. Weiss, Czas odwagi, ,,Handel” 2003, nr 5, s. 16.
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Reasumujac rozwazania, mozna wskaza¢, ze implementacja koncepcji
zarzadzania kategoriami jest mozliwa pod warunkiem przeorientowania firmy
na zupetnie inny sposob myslenia. Kultura organizacyjna firm musi sie
zmieni¢ w kierunku bilateralnej wspotpracy, ktéra zreszta czgsto bywa
nazywana ,dwuczesciowym biznesem”. Czas dojscia do modelu multiko-
operacyjnego jest zréznicowany, co potwierdzaja badania odnoszace sie¢ do
etapow rozwoju partnerskich stosunkow. Zalezny on jest od wiedzy i $wia-
domosci potencjalnych korzyéci, umiejetnosci reorganizacji przedsigbiorstwa,
dokonania zmian we wzajemnych kontaktach, rozwigzywania konfliktow.
Zainwestowanie w czynnik ludzki oraz systemy informatyczne to warunek
sine qua non powodzenia koncepcji. Jej pelna implementacja wymaga kilku
lat, ale pierwsze efekty moga juz by¢ widoczne po kilku miesiacach.
Determinacja kadry kierowniczej i wiara w sukces decyduja o powodzeniu
projektu, ktory nie moze mie¢ charakteru incydentalnego, ale musi by¢
traktowany jako diugofalowe dzialanie wspolpracujacych partnerow.

Krystyna Iwinska-Knop

CONDITIONS OF RELATIONSHIP MANAGEMENT IMPLEMENTATION IN MARKET
CHANNELS ON THE EXAMPLE OF CATEGORY MANAGEMENT

The purpose of the article is to outline conditions of creating partner relationships in
market channels. The analysis was done on an example of category management. Main focus
has been placed on organisational aspects as well as common definition of goals and selection
of partners. Investments in human (knowledge, competence, commitment) and IT resources are
playing a key role. Successful implementation is dependent on a long term co-operation of
partners — it cannot be incidental but should be defined as a long lasting partnership.



