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Wprowadzenie

W niniejszym raporcie, przygotowanym na zlecenie Polskiej Federacji Producentow
Zywnosci, przedstawiamy analize dzialania ponadnarodowych sojuszy detalicz-
nych i ustugowych funkcjonujacych w Europie. Pokazujemy najwazniejsze z tych

podmiotéw, omawiamy ich model operacyjny oraz wskazujemy na ich rosnace

znaczenie w europejskim handlu. Analiza obejmuje korzysci deklarowane przez

sojusze, ale i ryzyka ich funkcjonowania dla tancucha dostaw zywnosci - dostaw-
cow, producentdow i konsumentow.

O CZYM SA SOJUSZE DETALICZNE

C Sojusze detaliczne to miedzynarodowe porozumienia sieci handlowych stuzace
sprzedazy ustug marketingowych w tworzacych je sieciach handlowych oraz -
w niektorych przypadkach — negocjacjom ceny kupowanych przez sieci handlowe
towarow. W literaturze sojusze detaliczne nazywane sa takze ,porozumieniami
o wspolnych zakupach” (ang. purchasing agreements, buying agreements) oraz
»grupami zakupowymi”. Obie opcje sugeruja, ze sojusze zajmuja sie gfownie
zakupami, co w przypadku opisywanych podmiotéw zwykle nie jest prawda.
Dla klarownosci przekazu w raporcie przyjeto pojecie ,,sojusze detaliczne”,
apokrewne pojecia sg uzywane, gdy istnieje koniecznosé podkreslenia jakiego$
aspektu dziatalnosci sojuszu.

Sojusze wzmacniaja pozycje rynkowg sieci handlowych wobec producentow
i przetworcow zywnosci, ale tez tacza sieci handlowe, ktére normalnie konkuruja

ze soba. Zasieg sojuszy w ostatnich latach znaczaco wzrdst.

RYS.1 POZYCJA SOJUSZY DETALICZNYCH WZGLEDEM PRODUCENTOW ZYWNOSCI

~825 61%

mid euro

taczne przychody Globalne roczne Globalne roczne Odsetek sprzedazy
cztonkdw pieciu przychody pieciu przychody pieciu w Europie generowany
najwiekszych sojuszy najwiekszych najwiekszych przez detalistow
detalicznych czyli Epic europejskich sieci producentéw bedacych cztonkami
Partners, EMD, Eurelec, handlowych. zywnosci sojuszy handlowych.
AgeCore i Concordis. na $wiecie.

Zrédto: opracowanie wlasne, dane za 2024 .
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DLACZEGO PRZETWORSTWO ZYWNOSCI JEST WAZNE DLA POLSKIEJ
GOSPODARKI
Sojusze w istotny sposob wplywaja na kondycje i mozliwosci dziatania producentéw

zywnosci, ktdrzy sa faktycznym integratorem tancucha wartosci taczacego rolnikow
z konsumentami. Branza rolno-spozywcza, rozumiana jako producenci zywnosci
i surowcow do jej produkcji, stata sie jednym z wiodacych sektorow gospodarki
w Polsce. Obejmuje ona zaréwno producentow z kapitatem polskim, jak i zagra-
nicznym. W polskim rolnictwie i hodowli zwierzat zatrudnionych jest 1,1 mIn osob,
w produkeji zywnosci i napojow kolejne 045 mIn'. Dzieki rozwinietej infrastrukturze

logistycznej, Polska jest w stanie obstuzy¢ rynki o facznym potencjale 200 mln kon-
sumentéw w promieniu 1000 km. Zywnos$¢ z Polski trafia do kilkudziesieciu krajéw,
w tym m.in. Niemiec, Francji, Holandii i Wioch. Eksport towaréw rolno-spozywczych

wynioést 248 mid zt w 2025 r. (16 proc. polskiego eksportu), generujac rekordowa
nadwyzke handlowg w wysokosci ponad 84 mld zt. Wedtug réznych szacunkéw
przy produkcji i przetwdrstwie zywnosci pracuje w Polsce od 430 do 460 tys. 0sob,
co stanowi ok. 3 proc. ogétu zatrudnionych. Fabryki oraz zaktady produkcyjne

i przetworcze sg nie tylko w duzych miastach (m.in. Warszawie, Poznaniu, Lodzi,
Wroctawiu), ale takze w mniejszych miejscowo$ciach, takich jak Namystow, Sierpc,
Pudliszki, Lowicz, Kutno czy Kalisz. Struktura tego sektora w Polsce jest mieszana.
Z jednej strony w kraju dzialaja duze podmioty zagraniczne, z drugiej na rynku
funkcjonuje wiele matych, czesto rodzinnych przedsiebiorstw.

2 JAKIE PROBLEMY Z DZIALALNOSCIA SOJUSZY ZIDENTYFIKOWALISMY
Q) W toku prac zidentyfikowalismy 11 problemoéw zwigzanych z dziatalnoscia
sojuszy zakupowych:

Rynek dystrybucji zywnosci traci konkurencyjnos¢, bo zmierza ku oligopolowi

Pomiedzy grupami zakupowymi wystepuje ryzyko przeptywu informacji

Sita przetargowa sojuszy detalicznych niekoniecznie przektada sie na nizsze ceny dla konsumenta
Sojusze zyskuja pozycje straznika dostepu do rynku i zdobywajg narzedzie wywierania presji w postaci
grozby delistingu (wycofania produktu z pétek)

Czesc sojuszy lokuje sie np. w Szwajcarii, czyli poza zasiegiem organéw ochrony konkurencji UE
Ochrona ex officio jest zbyt staba, by zadziatata efektywnie. Brakuje tez ochrony sygnalistow

7. Sojusze daza do zréwnania warunkéw handlowych miedzy krajami, co odbiera producentom mozliwos¢

P WN

o u

realizacji wtasnej strategii rynkowej
8. Producenci uwazajg ustugi marketingowe sojuszu za nieefektywne. Optaty za nie postrzegaja jako sktadke na sojusz
9. Marze uzyskiwane przez sojusze detaliczne za Swiadczenia marketingowe sg obcigzeniem dla rynku
10. Sojusze ograniczajg producentom zywnosci przestrzen do inwestycji w nowe produkty
11. Sieci handlowe wykorzystujg site sojuszu do promowania marek wtasnych

REKOMENDACJE StUZACE POPRAWIE EFEKTYWNOSCI RYNKU
— | Zidentyfikowane w toku analizy problemy pozwalaja sformutowa¢ rekomendacje
— | wtrzech obszarach:

e wyréwnanie ochrony prawnej dostawcow, w tym przez rozszerzenie dyrektywy
w sprawie nieuczciwych praktyk handlowych (UTP, Unfair Trading Practices),

o zwiekszenie przejrzystosci rynku,

e wzmocnienie roli regulatorow.

Polityka Insight Europejskie sojusze detaliczne 5



ROZDZIAL 1

Sojusze detaliczne
zajety centralne miejsce
w fancuchu wartosci
produkcji zywnosci

Sojusz detaliczny to zwiazek kilku sieci handlowych, a czasami takze hurtownikow
i sieci franczyzowych, ktory pozwala im wspdlnie negocjowac z producentami
warunki marketingowe i cenowe, nie prowadzac jednak do potaczenia ich wjedna
firme. Jest zwykle zawierany na diuzszy okres — od kilku do kilkunastu, a nawet
kilkudziesieciu lat.

RYS. 2 ZASADA DZIAtANIA SOJUSZU DETALICZNEGO

1.
Kilka konkurujacych sieci handlowych funkcjonuje w ré6znych krajach europejskich.
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Tworzg wspoélng centrale negocjacyjna .
(sojusz detaliczny), czasem poza
granicami UE.

3. 4,
Sojusz oferuje producentom zywnosci Moze tez negocjowac ceny zakupu
ustugi marketingowe w reprezentowa-  towaréw (a wtasciwie ich indeksacje)
nych sieciach. i zakup towaréw w ramach marek
w wiasnych.
“el @R
— T 0 J

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Sojusze moga mie¢ zarowno charakter krajowy, jak i miedzynarodowy. Negocjujg
z producentami warunki wejscia z oferowanymi produktami do kilku sieci han-
dlowych w kilku krajach jednoczesnie. Oznacza to, ze lokalni dostawcy majg
ograniczone mozliwosci negocjowania bezposrednio z funkcjonujaca w ich kraju
siecig handlowg. Zamiast tego negocjuja z sojuszem, ktorego centrala moze by¢
za granicg, a nawet poza UE.

RYS. 3 TRADYCYJNY PODZIAL ROL W tANCUCHU PRODUKCJI I DYSTRYBUCJI ZYWNOSCI

( ) . ) ( )
> Producenci zywnosci 'S
omm [ =
= )
) £
o * |nwestujg w kapitatochtonne * |nwestuja w siec dystrybucji. a
i [ =
fabryki. ¥°
= Wytwarzajg zywnosc. * Dostarczajg zywnos¢.
* Tworza innowacje produktowe, 3 * Znaja potrzeby klienta, prowadza
prowadza marketing w mediach. ¢ marketing w punkcie sprzedazy.
* Ponoszg ryzyko inwestycyjne * Podejmuja ryzyko doboru
i regulacyjne. produktéw na pétkach i wyboru
lokalizacji sklepu.
W zamian za to osiagajq zyski.

— o J —

Zrodto: opracowanie wlasne.

W $rodku tradycyjnego tancucha produkeji pojawil sie sojusz detaliczny, posred-
nik pomiedzy producentami zywnosci - przetwdrcami i rolnikami - i siecig
handlowa. Poczatkowo jego zadaniem bylo rownowazenie relacji miedzy silnymi
producentami zywnosci, ktorzy zainwestowali w duze zaktady wytwdrcze i byli
zdolni do obstugi rynkow miedzynarodowych. Model sojuszu detalicznego ewo-
luowat iw coraz wiekszym stopniu staje sie obcigzeniem dla rynku. Bezposrednim
impulsem do tworzenia sojuszy detalicznych na poziomie europejskim byta
konsolidacja sity rynkowej w przemysle spozywczym, w ktorym kilkunastu
producentéw o rocznych przychodach przekraczajacych w kazdym przypadku
15 mld euro skupito w swoich rekach czolowe marki konsumenckie. Z drugiej
jednak strony pozycja sieci handlowych na poszczegdlnych rynkach krajowych
jest wyjatkowo silna.

Do gtéwnych sojuszy detalicznych naleza Epic Partners, EMD, Eurelec, Concordis,
AgeCore. Skupiajg one po kilka sieci handlowych z réznych krajow o tacznym
rocznym wolumenie zakupowym 100-200 mld euro (sojusze nie obstugujg jed-
nak catosci zakupow sieci). Obok tych gtéwnych sojuszy pojawiajg sie mniejsze
porozumienia, czesto pomocnicze wobec nich. W Polsce, poza sojuszami paneu-
ropejskimi, szczegolnie aktywne w ostatnich latach byty Polska Grupa Detalistow
i Spotdzielni (Topaz, Polska Grupa Supermarketow, Spotem Biatystok i SPS
Handel) oraz INAU Retail (Auchan, Intermarché).

Polityka Insight Europejskie sojusze detaliczne 7



RYS. 4 JAK SOJUSZE DETALICZNE SKUPIAJA SILE RYNKOWA SIECI HANDLOWYCH W POLSCE

Rolnictwo

Przetworstwo
spozywcze

Sojusze detaliczne

Konsumenci

1,23 min gospodarstw
rolnych w Polsce,

z ktérych 82,7 proc.
nie przekracza 15 ha

4.9 tys. przedsie-
biorstw powyzej

- 10 0séb (16 tys.
W ogéle) w Polsce

w tym: i
. 985 firm o przychodach
- powyzej 40 min zt '

266 firm zatrudniaja-
- cych wigcej niz

250 pracownikow

5-7 sojuszy
detalicznych

- oferujacy ustugi

" marketingowe lub

- dziatajacych jako

. platforma zakupowa

15 sieci handlowych
w Polsce majacych

wiecej niz 100 sklepéw

kazda, okoto 35 tys.
placéwek tacznie

15,6 min gospodarstw
domowych w Polsce

1,12 min
zatrudnionych

w uprawach rolnych
i hodowli zwierzat

0,45 min
zatrudnionych

w produkcji zywnosci
i napojow

0,25 min
zatrudnionych

w gtéwnych sieciach
handlowych

Zrédlo: GUS, Rocznik statystyczny rolnictwa 2025, Warszawa 2025. GUS, Rocznik
statystyczny przemystu 2024, Warszawa 2024. Deklaracje podmiotow gospodarczych.

Jedna sie¢ handlowa moze naleze¢ do kilku sojuszy. Ilustruje to przyktad INAU

Retail, ktorego wilasciciele zawigzali sojusz Aura Retail. Nalezy on do wiekszego

ugrupowania Epic Partners. Siedziba najwiekszych sojuszy, ze wzgledu na sprzy-

jajace prawo, sa Szwajcaria i Belgia.

RYS.5 GLOWNE SOJUSZE DETALICZNE W EUROPIE

220-230 190-210
170-180
120
Przychody 100
zrzeszonych sieci
w mld euro
Sojusz Epic Partners EMD Eurelec Concordis AgeCore
Kraj Szwajcaria Szwajcaria Belgia Belgia Szwajcaria
Sieci w Polsce Biedronka, Netto, E.Leclerc Carrefour Kaufland
AuraRetail: Chorten,
Auchan, Eurocash,
Intermarché Lewiatan,
Delikatesy
Centrum
Za granica Edeka, Superunie, Rewe, Cooperative U, Colruyt Group,
(wybrane) Picnic, Markant, Ahold Delhaize RTG Retail Trade Coop,
Migros Dagrofa, Axfood, Group Conad,
ESD ltalia, Eroski

Selex, Euromadi

Zrédto: opracowanie wlasne, IGD Research (2025), AIM (2024).

Polityka Insight
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Wedtug AIM - European Brands Association piec najwiekszych sojuszy detalistow
kontroluje ok. 60 proc. rynku. Srodowisko to jestdynamiczne, a sieci handlowe co kilka
lat zmieniajg cztonkostwo w sojuszach - proces ten nasilit si¢ po 2020 roku, co tworzy
ryzyko niekontrolowanego przeptywu informacji objetych tajemnica przedsiebiorstwa.
Najwazniejsze podmioty z tego sektora to:

Epic Partners. Jest to zarejestrowany w Szwajcarii sojusz detaliczny (gtéwnie
ustugowy), ktéry powstal w 2021 r. Jego najwiekszymi cztonkami sa: sie¢ Edeka
(Niemcy) oraz wlasciciel Biedronki - Jerénimo Martins (Portugalia). Do sojuszu
naleza tez spoldzielcza sie¢ Migros (Szwajcaria) oraz sie¢ handlowa dzialajaca
w sektorze e-grocery — Picnic (Holandia). Czescia sojuszu jest takze francuska grupa
Aura Retail zrzeszajaca Auchan, Casino Groupe oraz Intermarché. W przesziosci
sojusz wchodzit w spory z dostawcami, m.in. z Coca Cola, Pepsi-Co czy Marsem.

European Marketing Distribution (EMD). To sojusz z siedzibg w Szwajcarii, ktory
prowadzi zakupy dla 15 cztonkéw w 18 krajach. Laczny roczny obroét firm czion-
kowskich siega ok. 190-210 mld euro w Europie i 20 mld euro poza nig. Sojusz
kontroluje ok. 15 proc. rynku zakupowego w Europie. Wérod cztonkéw sojuszu
jest m.in. grupa zakupowa Markant z Niemiec, ktora kupuje np. dla sieci DM
Drogerie, Rossmann, Selgros czy Kaufland (w tym dla polskich spotek tych sieci).

Coopernic, Eurelec. Pierwszy z podmiotow ma charakter sojuszu ustugowego.
Powstal w 2006 r. i ma siedzibe w Belgii. Jego cztonkami sg E.Leclerc (Francja),
Coop Italia (Wtochy), Ahold Delhaize (Belgia i Holandia). Komisja Europejska
prowadzita wobec tego sojuszu postepowanie sprawdzajace, ktorym objety byt
takze sojusz AgeCore. Zakonczylo sie ono w 2023 r. bez wskazania naruszenia
przepisow antymonopolowych. Z kolei Eurelec to grupa zakupowa dzialajaca
w charakterze spotdzielni. Powstata w 2016 r. i takze jest zarejestrowana w Belgii.
Ma ona niemal tych samych cztonkéw co Cooperic, z wyjatkiem Coop Italia.

CWT, Eureca, Concordis. Dominujaca siecia w tych organizacjach jest Carrefour.
Pierwszy podmiot to sojusz ustugowy, ktory obstuguje tez zakupy na potrzeby marek
wiasnych. Powstat w1991 r. w Szwajcarii do obstugi operacji zakupowych sieci Carrefour.
Eureca to zarejestrowana w Hiszpanii organizacja typowo zakupowa, ktora powstata
w 2022 r. Obstuguje wylacznie sie¢ Carrefour w réznych krajach. Concordis z kolei,
ktory jest sojuszem serwisowo-zakupowym, jest zarejestrowany w Belgii i jego hory-
zont dziatalnosci konczy sie w 2032 r. Poza Carrefourem w Concordis jest spotdzielnia
zakupowa francuskich detalistow Coopérative U, a takze RTG Retail Trade Group
(Niemcy), czyli jeden z najwiekszych sojuszy detalicznych w Niemczech.

AgeCore. To zlokalizowany w Szwajcarii sojusz detaliczny z silnym naciskiem na
dostarczanie dodatkowych ustug. Zostat zatozony w 2015 r. po reorganizacji wcze-
$niejszych sojuszy Alidis oraz Core. Zrzesza on takie sieci handlowe jak Colruyt
(Belgia), Conad (Wtochy), Coop (Szwajcaria) and Eroski (Hiszpania). Cztonkami
tego sojuszu detalicznego bytly sieci Edeka (Niemcy) oraz Intermarché (Francja).
Zrezygnowaly one z uczestnictwa odpowiednio w pazdzierniku 2020 r. i marcu
2021 r. Od poczatku 2025 r. cztonkiem tego sojuszu jest Kaufland (Niemcy). Sojusz
ten negocjuje w imieniu swoich cztonkdéw z globalnymi producentami Zzywnos$ci
ustugi marketingowe, logistyczne oraz dostep do danych.

Polityka Insight Europejskie sojusze detaliczne 9



:DC: SOJUSZE WPLYWAJA NA KONKURENCJE W RAMACH tANCUCHA DOSTAW
Organizacje te kumuluja site rynkows sieci handlowych. W efekcie sojusz pro-
wadzi negocjacje z producentami z silniejszej pozycji, niz gdyby sieci handlowe
wystepowaly osobno. Sojusze multiplikujg tez przewage sieci nad producentami
w kontakcie z klientem - dysponuja przestrzenig ekspozycyjna w sklepach
i decyduja o tym, z ktérymi produktami konsument ma bezposredni kontakt.
Sojusze detaliczne zajety pozycje dodatkowego, ptatnego posrednika na drodze
do zbudowania rozpoznawalnos$ci produktu i marki przez producenta, oddalajac
producentéw od konsumentéw o kolejny szczebel.

Asymetria sity na korzys¢ sojuszy detalicznych jest wyrazna. Jak wynika ze zano-
nimizowanej ankiety, ktora przeprowadziliSmy wsrod cztonkéw Polskiej Federacji
Producentéw Zywnosci (PFPZ), pojedyncza sie¢ handlowa moze mie¢ przecietnie
20-30 proc. udziatow w przychodach producenta zywnosci, a wszystkie sieci
skupione w sojuszach detalicznych - 40-60 proc. Z drugiej strony - ze wzgledu
na szeroko$c¢ asortymentu sieci handlowych - nawet duzy producent zywnosci
ma w ich obrotach tylko 2-3 proc. udziatow. Sojusze detaliczne argumentuja, ze
uzyskana sita nabywcza pozwala im dziata¢ w imieniu sieci handlowych na rzecz
konsumentow w Europie. Dodatkowe rabaty, ktore uzyskuje sojusz przy zakupach,
nie oznaczaja jednak automatycznie obnizki cen dla klientéw, a dodatkowe koszty
ustug kwestionuja dezinflacyjny charakter dziatan sojuszy.

TAB.1 ZALETY | WADY SOJUSZY DETALICZNYCH

4 N N\
Zalety Wady Znaki zapytania

Czy nizsze ceny zakupu oznaczajq

Wymagaja od producentéw
nizsze ceny dla klientéw?

zywnosci dodatkowych opfat
za $wiadczone ustugi.

Negocjuja dla sieci handlowych
nizsze ceny zakupow.

Utatwiajg import towaréw od
bardziej odlegtych dostawcow.

Zwiekszaja site sieci handlowych
wzgledem najwiekszych marek
(tzw. A-brands).

Utatwiaja sieciom pozyskiwanie
surowcow dla marek wtasnych.

Moga utatwiaé ekspansje zagra-
niczng mniejszym producentom.

-

Globalizujg konkurencje pomiedzy
producentami zywnosci.

Uzyskuja duzg site przetargowa
wzgledem producentdw.

Ostabiaja konkurencje na rynku
detalicznym - tworza je firmy,
ktére na rynku sa konkurentami.

Utrudniajg komunikacje
marketingowa miedzy
producentami zywnosci

i konsumentami, co nie sprzyja
promowaniu innowacji.

Ptaca podatki w kraju,

w ktérym zostaty zarejestrowane,
a nie w tym, w ktérym de facto

sg $wiadczone ich ustugi
marketingowe. To uszczupla
wptywy do budzetu parstwa.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Polityka Insight

Jak dodatkowe optaty wptywaja
na ceny?

Czy rozwigzanie, ktére miato
wyréwnywac site przetargowa,
nie stato sie jednostronnym
narzedziem?

Na ile producenci zywnosci
sg w stanie zachowac poufnos¢
swoich strategii handlowych?

Europejskie sojusze detaliczne
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JAK DUZY JEST RYNEK ZYWNOSCI | PODMIOTY NA NIM DZIALAJACE
Wedtug szacunkow osrodka analitycznego DataHorizzon Research w 2024 r.
globalny rynek zywnosci wart byt ok. 7,6 biliona euro, z czego blisko 1,8 biliona
euro przypadato na Europe?.

Rynki, na ktdérych dzialajg producenci zywnosci oraz sieci handlowe charakte-
ryzuja sie obecnos$cia duzych podmiotdw o globalnych przychodach siegajacych
najczesciej kilkudziesieciu mld euro, a w niektdrych przypadkach przekraczajacych
100 mld euro. Laczne globalne roczne przychody pieciu najwigekszych producen-
tow zywnosci szacowane sg wedlug danych za 2024 i 2025 r. na ok. 460 mld euro.
Analogicznie, roczne globalne przychody pieciu najwiekszych europejskich sieci
handlowych przekroczyty 530 mld euro (przeliczone z dolaréw wedtug kursu
sredniego do euro).

Z analiz firmy badawczej YouGov Shopper Intelligence

wynika, ze w 2024 r. rynek produktéw FMCG w Polsce wart byt Po;edyncza sieC

ok. 244 mld zt. Niemal 43 proc. rynku przypada na dyskonty.  handlowa moze

Liderem rynku detalicznego w Polsce jest Biedronka z przy- mieé 20-30
hodami k j 1100 mld zt i udziat k o _prx

chodami przekraczajacymi mld zt i udziatem w rynku proc. udziatéw

gotowej struktury swoich przychodéw. W przypadku sieci w przychodach

Dino, ktora nie nalezy do zadnego sojuszu detalicznego, pro- producenta

dukty spozywcze stanowig jednak blisko 90 proc. sprzedazy®. iywnos'CI.

To pokazuje duze znaczenie zywnos$ci w strukturze sprzedazy.

szacowanym na ok. 27 proc. Sprzedawcy nie raportuja szcze-

Jak wynika z badan, ktére przeprowadzilismy w$rod producentow zywnosci, na
poziomie globalnym wystepuje wzgledna rownowaga kontraktowa miedzy nimi
a sieciami handlowymi. Sytuacja ta jest inna na poziomach rynkdw krajowych,
gdzie sieci handlowe majq silng pozycje, a producenci maja relatywnie niewielkie
(wedtug ankiet i relacji producentéw), kilkuprocentowe udziaty w sprzedazy sieci
handlowych. Ta dysproporcja rzutuje na relacjach pomiedzy poszczegdlnymi
aktorami.

Polityka Insight Europejskie sojusze detaliczne 11
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Jak dziata sojusz
detaliczny?
Mechanizm powstania
i funkcjonowanie

SOJUSZ tACZY KILKA SIECI HANDLOWYCH W KILKU KRAJACH

Istota sojuszu detalicznego jest zebranie w jednym reku popytu grupy sieci han-
dlowych (a takze hurtownikéw, franczyzobiorcéw) po to, by zwiekszy¢ ich site
przetargowa wobec dostawcow. Do sojuszu moga - choé nie jest to reguta - dotaczaé
hurtownicy, czyli krajowe grupy zakupowe zrzeszajace mniejsze sieci handlowe.
Cze$¢ sojuszy dziata kompleksowo, a cze$¢ ma charakter alians6w pomocniczych.
Te pierwsze ustalajg warunki wspdipracy marketingowej, warunki cenowe wspot-
pracy, a niektore z nich prowadza takze zakupy na potrzeby marek wlasnych*.
Z kolei pomocnicze alianse negocjuja z producentami albo zmiany cen, albo
porozumienia dodatkowe (tzw. on top agreements, counterparts). Dotyczg one
dostarczania przez sojusz ustug marketingowych, np. w gazetce sieci handlowej,
aplikacji mobilnej, internecie, reklamie telewizyjnej. Polegajg one tez na odpo-
wiedniej ekspozycji produktéw w punkcie sprzedazy.

Oferowanie ustug dodatkowych moze rodzi¢ watpliwosci co do ochrony konkurencji
na rynku, bo w praktyce oznacza sprzedaz przez sojusz ustug marketingowych
w skupionych w nim sieciach handlowych.

RYS. 6 STRUKTURA PRZYCHODOW UCZESTNIKOW SOJUSZU EPIC PODZIELONA
WEDLUG TYPU SKLEPU (MLD EURO)

hurtownicy
sklepy convenience
zywnosc online
supermarkety dyskonty hipermarkety pozostate

0 50 100 150 200 250

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie IGD Retail Analysis, European grocery retail
alliances. An overview, IGD Research, September 2025.
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Sieci handlowe tworzace sojusz pozostaja osobnymi podmiotami. Z prawnego
punktu widzenia ich wspotpraca przybiera dwie formy. Pierwsza jest joint ven-
ture polegajace na zatozeniu spétki celowej. Sieci handlowe, ktére decyduja sie
narozpoczecie dtugofalowej wspotpracy (czesto trwajacej 10 lat i dtuzej), powo-
tuja spotke i staja sie jej udzialowcami. Zwykle wyznaczaja
swoich przedstawicieli we wladzach takiego podmiotu.  Oferowanie ustug
Druga mozliwos$cia jest zawarcie porozumienia o wspélnych dodatkowych moze
zakupach (ang. joint purchase agreement, JPA) - w umowie or
firm; znaczaja podmiot trzeci, ktory w ich imieniu ma rodzic prawne

y Wy J3 P s y . , e
prowadzi¢ zakupy lub wybieraja miedzy soba, kto odpowiada WatPhWOSC' codo
za wyznaczony zakres negocjacji. Praktyczna trudnoscig OChI‘Oﬂy konku rencji.
dziatania sojuszu w formie JPA jest konieczno$c¢ zacho-
wania oddzielnego obiegu danych handlowych, aby uniknaé¢ naruszenia prawa
konkurencji. W obu przypadkach sieci handlowe zachowuja odrebno$¢ marek

i staraja sie nie taczy¢ elementow pozwalajgcych im na konkurowanie miedzy
soba, np. utrzymuja osobne systemy magazynowania i logistyki.

Sojusze majg tez kilka mozliwosci ulozenia relacji z dostawcami. Moga zawierac
z nimi wstepny kontrakt dotyczacy warunkéw handlowych, stanowiacy naktadke
na wlasciwe kontrakty z poszczegdlnymi sieciami handlowymi — pdzniejsze
dostawy produktow spozywczych sg uruchamiane przez sieci handlowe, a nie
przez sojusz. Moga tez — cho¢ jest to rzadziej stosowane rozwigzanie - negocjowac
warunki i kupowadé, a nastepnie odsprzedawac towary swoim cztonkom. W tym
wariancie waznym elementem ochrony konkurencji na rynku jest zakaz ustalania
warunkow cen odsprzedazy z sojuszu do firm cztonkowskich.

Tworzona przez sojusz ,platforma zakupowa” moze kojarzy¢ sie z ,,platforma
internetowg”, ale jest czym innym. Platformy internetowe tacza dostawcow
z finalnymi odbiorcami, do ktérych w inny sposéb trudno bytoby dotrzeé¢ — w ten
sposob tworza wartos¢ dodana, ktéra inaczej nie powstataby na rynku.

Sojusze nie przejmuja catosci zakupéw od tworzacych je sieci handlowych, ale
koncentruja sie zwykle na dwoch krancach rynku: prestizowych markach FMCG
oraz pozyskiwaniu produktow dla marek wiasnych. Przyktadowo w 2024 r. sojusz
Eurelec (sieci m.in. E.Leclerc i Rewe) kupowat towary za 12 mld euro (przy
przychodach tworzacych go sieci szacowanych na 165 mld euro), co jednak byto
15-krotnym wzrostem w poréwnaniu do roku 2018°.

W POLSCE TYLKO NIEKTORE FORMY SOJUSZU WYMAGAJA ZGODY
PREZESA UOKIK

Stworzenie sojuszu detalicznego oznacza koncentracje dziatalnosci dwoch lub
wiecej sieci, ktore co do zasady sa wobec siebie konkurentami. W pewnych warun-
kach - przy przekroczeniu przez przedsiebiorstwa 50 mln euro obrotu w Polsce
lub 1 mld euro na swiecie - ustanowienie wspotpracy wymaga zgody Prezesa
UOKIiK?". Regulator ocenia m.in., czy sojusz nie bedzie dysponowat zbyt duza
silag negocjacyjng wzgledem innych graczy oraz czy nie spowoduje wzrostu cen
dla koncowego odbiorcy. Prawo konkurencji nie pozwala na naduzywanie pozycji
dominujacej w stosunku do partneréw. Fakt spelnienia warunkéw powstania
sojuszu ex ante nie oznacza braku ryzyka i negatywnych skutkow ex post.

Polityka Insight Europejskie sojusze detaliczne 13



Prezes UOKIiK wydaje zgode badajac oddzialywanie na rynek. Sojusze moga by¢
przez UOKiK monitorowane - chodzi o sojusze krajowe i o sojusze zagraniczne,
ktore nie sg zarejestrowane w Polsce, ale wpltywajg na konkurencje w kraju. Jesli
sieci handlowe nie powotuja wspdlnego podmiotu, nie jest wymagana zgoda UOKIK.
Sojusze detaliczne podlegaja normalnym rygorom prawa konkurencji - ich dzia-
lanie nie moze prowadzi¢ do ograniczenia konkurencji np. poprzez podziat rynku,
ustalanie cen czy dyskryminacje na rynku. Prowadzg wspdlna polityke zakupowa
dla swoich udzialowcow - nie jest to problemem, o ile nie wystepuje np. wymiana
informacji o realizowanych kontraktach pomiedzy sojuszami.

Tre$¢ umowy zakupowej lub umowy o wspdtpracy w ramach sojuszu jest tajem-
nicg handlowa. Producenci zywnosci, z ktérymi rozmawialismy, nie otrzymywali
informacji o wewnetrznych zasadach dziatania sojuszy, ktorym sprzedawali
swoje produkty. Czesto dostawcy nie mogg nawet otrzymac potwierdzenia tak
podstawowych informacji jak zakres dziatalnosci sojuszu czy jego umocowania.
Dla producentdéw jest to problem, bo:

Sieci handlowe uczestnicza réwnolegle w réznych porozumieniach i przechodza
do konkurencyjnych sojuszy. Tymczasem producenci chcieliby sie rozeznaé, naile
ich strategia handlowa staje sie czytelna dla sieci handlowych dzieki poréwnaniu
warunkow oferowanych réznym sojuszom.

Nie wiedza, jaki jest zakres umocowania sojuszu do negocjacji, a tym samym
jakie dane mogg przekazywac sojuszowi bez narazenia si¢ na zarzut nielegalnej
wymiany informacji (praktyki ograniczajacej konkurencje).

SOJUSZ ZARABIA NA USEUGACH MARKETINGOWYCH

ORAZ UZYSKANYCH RABATACH

Producenci zywnosci negocjuja z sojuszem warunki dostepu do sieci: umowa
z sojuszem jest warunkiem wstepnym dotarcia do potek sklepowych na réznych
rynkach. W razie nawet cze$ciowego niepowodzenia negocjacji, sojusz ma mozli-
wosc¢ zablokowania wejscia producenta do sklepéw wszystkich sieci cztonkowskich.
Jesli dojdzie do podpisania umowy, sojusz detaliczny uzyskuje od producenta
zywnosci dwie korzysci: oplate za ustugi dodatkowe oraz rabat od ceny sprzedazy.
Rabat sojuszu jest dodatkiem do znizki, ktora ma juz sie¢ handlowa. Jesli sojusz
jest efektywnie zorganizowany, dostarcza swoim zalozycielom takze oszczednosci:
mogg oni przenies¢ czes$¢ dziatan do wspolnej spotki i dzieli¢ koszty. Moga tez
zrezygnowac z dublujacych sie funkcji w firmach.

Sojusze czesto pobieraja optaty za ustugi dodatkowe. Wedtug przeprowadzonych

przez nas rozmow zdarza sie, Ze sojusze oczekuja od producentow skorzystania

ze swoich ustug marketingowych na samym wstepie negocjacjiiustalajg oczeki-
wany poziom oplat za nie. Producenci odczytujg oplaty jako warunek uzyskania

dostepu do poélek sieci handlowych. Oplaty te zwykle mieszcza sie w przedziale

od 1do 5 proc. wartosci kupowanych przez sojusz produktéw, choc¢ zdarzaty sie

wskazania od 0,5 do 7 proc.
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Wysokosc¢ §$wiadczen jest uzalezniona od sojuszu, relacji sit miedzy producentem
a sojuszem oraz od grupy produktowej — koszty §wiadczen w szybciej rotuja-
cych kategoriach, o wyzszym wolumenie obrotu, sg blizsze 1-2 proc. Obroét jest
rozumiany zwykle jako kwota po rozliczeniu wszystkich wzajemnych swiadczen,
tj. pomniejszony o koszty reklam dostarczonych przez sojusz detaliczny. Niektorzy
producenci w wywiadach wskazywali jednak jako baze obrot fakturowy, co oznacza,
ze ponosili relatywnie jeszcze wyzsze koszty.

SOJUSZ NEGOCJUJE RAMOWA KARTE UStUG

NA RZECZ PRODUCENTA ZYWNOSCI

W zamian za optate sojusz ustala z producentem liste ustug dodatkowych,
np. ,jedno §wiadczenie marketingowe na jedna kategorie Zzywnosci w ciggu roku”,
a dopiero w dalszych negocjacjach z poszczegolnymi sieciami swiadczenia te sg
precyzowane. W praktyce wiec realizuja je sieci handlowe. Kontrola efektywnosci
swiadczen (tj. zwrotu z inwestycji marketingowej, ktorej dokonuja producenci)
jest trudna.

SOJUSZ ZWYKLE NEGOCJUJE NIE CENY, A ICH ZMIANE

Sojusz detaliczny pozwala sieciom handlowym na tanszy zakup towardw, ale nie
negocjuje wlasciwych cen zakupu, a tylko zmiany cen wzgledem historycznej
bazy ustalonej na poziomie sieci handlowej. Poziomy cen sg tajemnica handlowg
poszczegolnych sieci. Umowy zawierane z sojuszem sa wystandaryzowane.
Wynikaja z usrednienia wymogdw handlowych cztonkow sojuszu dziatajacych
w roznych krajach. Warunki te nie odpowiadajg natomiast na zréznicowanie
sytuacji producentow na réznych rynkach. Dostawca musi dostosowac sie do
wymagan sojuszu w zakresie wielkos$ci partii, sposobu pakowania, jakosci pro-
duktéw. W zamian producent zywnosci otrzymuje dostep do szerokiego rynku
i szeregu ustug towarzyszacych.
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ROZDZIAtL 3

Regulacje prawne

i orzecznictwo

Porozumienia handlowe, takie jak sojusze detaliczne, sg co do zasady dozwolone

w Unii Europejskiej pod warunkiem, ze ich dziatalno$¢ nie prowadzi do ogra-

niczenia konkurencji. Warunki brzegowe ich funkcjonowania reguluje Traktat

o Funkcjonowaniu Unii Europejskiej, Dyrektywa UTP, aw Polsce — prawo ochrony

konkurencjii konsumentow.

TAB.2 RAMA PRAWNO-INSTYTUCJONALNA OCHRONY KONKURENCJI NA RYNKU ZYWNOSCI

Ochrona konkurencji

Traktat o Funkcjonowaniu UE

= Art. 101 zakazuje porozumien
zaktdécajacych rynek
i konkurencje

= Art. 102 zakazuje naduzywania
pozycji dominujacej

Naduzycia w handlu

Dyrektywa w sprawie
nieuczciwych praktyk
handlowych w taricuchu
dostaw produktéw rolnych
i zywnosci (tzw. UTP)
= Kataloguje praktyki zakazane
i niepozadane w tancuchu
dostaw zywnosci
* Dotyczy podmiotéw
o przychodach do 350 mln euro

Ustawa 2 16.02.2007 r.

o ochronie konkurencji

i konsumentéw

= Opisuje m.in. zasady
koncentracji przedsiebiorstw
oraz ochrony zbiorowego
interesu konsumenta

Ustawa o przeciwdziataniu

nieuczciwemu wykorzystywaniu

przewagi kontraktowej

z17.11.2021r.

* Wdraza UTP i uzupetnia
niektére przepisy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Polityka Insight

Prezes UOKIiK

* Wydaje zgode na koncentracje
(zatozenie sojuszu)

* Ma ograniczone mozliwosci
monitorowania skutkéw

funkcjonowania sojuszu
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TRAKTAT O FUNKCJONOWANIU UE

Zakazy dotyczace stosowania nieuczciwych praktyk handlowych, zawierania

porozumien ograniczajacych konkurencje i naduzywania pozycji dominujacej

miedzy przedsiebiorcami wynikaja bezposrednio z Traktatu o Funkcjonowaniu

Unii Europejskiej (TFUE). W art. 101 Traktat stwierdza, Ze niezgodne z regutami

dotyczacymi rynku wewnetrznego i zakazane sg wszelkie porozumienia miedzy
przedsiebiorstwami i wszelkie decyzje zwiazkow przedsiebiorstw oraz praktyki

uzgodnione, ktdre moga mie¢ wptyw na handel miedzy panstwami czlonkowskimi

i ktorych celem lub skutkiem jest zapobiezenie, ograniczenie lub zaktocenie

konkurencji na rynku wewnetrznym. Traktat wymienia przyklady takich dzia-
tan, ktore moga polega¢ m.in. na ustalaniu w sposob bezposredni lub posredni

cen zakupu lub sprzedazy albo innych warunkow transakcji i ograniczaniu lub

kontrolowaniu produkcji, rynkdw, rozwoju technicznego lub inwestycji.

W art. 102 TFUE zakazano natomiast naduzywania pozycji dominujacej, ktora
moze polega¢ m.in. na narzucaniu w sposob bezposredni lub posredni niestusznych
cen zakupu lub sprzedazy albo innych niestusznych warunkdéw transakeji i ograni-
czaniu produkeji, rynkéw lub rozwoju technicznego ze szkoda dla konsumentow.

REGULACJA PORZADKUJACA RYNEK ZYWNOSCIOWY JEST DYREKTYWA UTP
Dyrektywa w sprawie nieuczciwych praktyk handlowych w relacjach miedzy
przedsiebiorcami w tancuchu dostaw produktow rolnych i spozywcezych (dyrek-
tywa UTP - Unfair Trading Practices) zostala przyjeta 17 kwietnia 2019 r. Panistwa
cztonkowskie miaty czas do 1 maja 2021 r. na dostosowanie krajowych przepisow
do unijnego prawa. Lokalne przepisy musiaty zaczac¢ obowiazywac w praktyce
najpdzniej do 1 listopada 2021 r.

Celem dyrektywy jest zwiekszenie ochrony przed nieuczciwymi praktykami handlo-
wymi podmiotéw dziatajacych w tancuchu dostaw produktéw rolnych. Ma rowniez za
zadanie zminimalizowa¢ nieuczciwe praktyki handlowe w tancuchu dostaw produktow
rolno-spozywczych, na ktore szczegdlnie narazone sa mate i srednie przedsiebiorstwa.
Przyznaje ochrone przede wszystkim dostawcom artykutéw rolno-spozywczych.

DYREKTYWA ZAKAZUJE KATALOGU PRAKTYK

Uzaleznia zastosowanie przepisow ograniczajacych nieuczciwe praktyki handlowe
od relacji miedzy wysokoS$cig rocznego obrotu dostawcy a warto$cig rocznego
obrotu nabywcy. Wskazuje tym samym pie¢ klas relacji handlowych.

TAB. 3 KLASY RELACJI HANDLOWYCH MIEDZY DOSTAWCAMI A NABYWCAMI
W OPARCIU O ROCZNY OBROT

dostawcy nabywcy

klasa 1. <2min euro >2 min euro Zrédto: Dyrektywa Parlamentu

klasa 2. 2-10 mIn euro >10 mIn euro Europejskiego { Rady (UE) 2019/633
z dnia 17 kwietnia 2019 . w sprawie

klasa 3. 10-50 mIn euro >50 mln euro nieuczciwych praktyk handlowych

klasa 4. 50-150 mIn euro >150 min euro w relacjach migdzy przedsigbiorcami
w tancuchu dostaw produktow rolnych

klasa 5. 150-350 mIn euro >350 mln euro

1 spozywcezych.
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Unijne prawo okres$la tez otwarty katalog nieuczciwych praktyk handlowych,
ktorych panstwa cztonkowskie zobowigzane sa zakazac¢ w przepisach krajowych.

Praktyki podzielone zostaly na dwie kategorie: bezwzglednie zakazane i zakazane
w sposob wzgledny, uzalezniony od braku uprzedniej, wyraznej i jednoznacznej
zgody w umowie dostawy lub p6zniejszej umowie miedzy nabywca a dostawca.
Wskazano rowniez, ze przepisy wdrazajace dyrektywe powinny wymuszac swoje
zastosowanie w przypadku sprzecznych z nimi regulacji swobody kontraktowe;j.

Jako praktyki bezwzglednie zakazane dyrektywa wymienia m.in.:

e odwlekanie w czasie ptatnosci za produkty,

¢ anulowanie zamowienia z krotkim wyprzedzeniem,
uniemozliwiajacym dostawcy alternatywne rozwigzanie,

e jednostronne zmiany warunkéw umowy dostawy produktéw rolnych
i spozywczych,

e zadanie od dostawcy zaplaty za czynnos$ci niezwigzane ze sprzedaza,

e zadanie od dostawcy zaplaty za pogorszenie sie stanu produktdw
bez winy i zaniedbania dostawcy,

* odmowe pisemnego potwierdzenia warunkéw umowy,

e ujawnianie tajemnicy przedsiebiorstwa dostawcy,

e grozenie dostawcy lub realizacja dziatan odwetowych przez nabywece.

Do kategorii nieuczciwych praktyk handlowych, ktore sg niedozwolone,
o ile strony nie uzgodnity inaczej, zalicza si¢ m.in.:

e zwracanie niesprzedanych produktow bez zaptaty za nie,

e pobieranie od dostawcy oplat warunkujacych przechowywanie,
prezentowanie, reklamowanie lub oferowanie jego produktéw, jak rowniez
optat za pracownikow lokalu wykorzystywanego do sprzedazy produktow,

* zadanie ponoszenia przez dostawce kosztow obnizek produktéw
sprzedawanych promocyjnie (czesciowo albo w catosci),

o ile nabywca nie okresli czasu trwania promocji i oczekiwanej
liczby promocyjnych produktow.

POLSKA WDROZYLA PRZEPISY UTP Z NIEWIELKIMI ZMIANAMI

Regulacja, ktora wdraza do polskiego prawa przepisy dyrektywy UTP jest uchwa-
lona 17 listopada 2021 r. ustawa o przeciwdziataniu nieuczciwemu wykorzysty-
waniu przewagi kontraktowej w obrocie produktami rolnymi i spozywczymi.

Polska ustawa jest nieco szersza od unijnej i obejmuje takze nieuczciwe praktyki
dostawcy wzgledem nabywcy (a nie tylko nabywcy wzgledem dostawcy). Chodzi
o sytuacje, gdy dziatania ktorej$ ze stron sa sprzeczne z dobrymi obyczajami
i zagrazajg istotnemu interesowi drugiej strony albo naruszaja taki interes.

Ustawa definiuje takze przewage kontraktowg jako wystepowanie znaczacej
dysproporcji w potencjale ekonomicznym nabywcy wzgledem dostawcy albo
dostawcy wzgledem nabywcy. Progi te sa zgodne z okreslonymi w dyrektywie
UTP i zarazem ukierunkowane na ochrone matych i srednich przedsiebiorstw.
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Katalog zakazanych praktyk wykorzystujacych przewage kontraktowa zostat
przeniesiony do polskiej ustawy z dyrektywy UTP. Podobnie jak w dyrektywie,
ustawa dzieli je na dwie grupy - obligatoryjne i fakultatywne. Polska ustawa

rozszerza jednak liste praktyk bezwzglednie zakazanych - dodano do niej nieuza-
sadnione obnizanie naleznosci z tytutu dostawy produktéw rolnych i spozywczych

po jej przyjeciu przez nabywce w catosci lub uméwionej czesci, w szczegdlnosci
na skutek zadania udzielenia rabatu.

ORGANY OCHRONY KONKURENCJI W EUROPIE CZESTO ORZEKAJA

W SPRAWIE NIEDOZWOLONYCH PRAKTYK

W ostatnich latach organy ochrony konkurencji i konsumentéw w réznych pan-
stwach europejskich prowadzily szereg postepowan zwigzanych z nieuczciwymi
praktykami handlowymi sieci handlowych. Najwiecej z nich dotyczyto presji
cenowej i nielegalnych zmian w umowach. Polegajg one m.in. na wymuszaniu
przyznawania rabatow, niedotrzymywaniu terminéw zapisanych w umowach
i anulowaniu zamdwien.

Wedtug zestawienia przygotowanego przez European Brands Association (AIM),
liczac od 2014 r., najwiecej takich postepowan toczyto sie we Francji i Chorwacji -
kraje te odpowiadaty za odpowiednio 24 proc.i 22 proc. zidentyfikowanych przez
AIM spraw’. Na kolejnym miejscu (12 proc.) byl regulator szwedzki, a dalej polski
UOKIK (7 proc.). Autorzy zestawienia podkreslaja jednak, ze lista nie jest kom-
pletna i stuzy celom ilustracji zjawiska. Daje jednak pewien obraz dziatalnosci
organow w poszczegdlnych panstwach.

Wsrod spraw opisanych w raporcie AIM jest m.in. postepowanie francuskich

organdw z 2021 r. w sprawie dziatalnosci sieci Intermarché oraz sojuszu AgeCore.
Dotyczyto ono nieuczciwych praktyk handlowych w relacjach z 93 dostawcami.
Chodzito m.in. o anulowanie zamdéwien i usuwanie poszczegdlnych marek z list

zakupowych, co miato zmusi¢ dostawcow do zawierania umdéw korzystnych

z punktu widzenia AgeCore i Intermarché. Sieci zmuszaty takze dostawcow do

wnoszenia optat za pozorne dziatania marketingowe i reklamowe. Francuskie

wladze domagaly sie nalozenia kary w wysokosci ponad 150 mln euro oraz zaprze-
stania zidentyfikowanych praktyk. Sprawa jeszcze sie nie zakonczyla.

W 2024 r. francuska Dyrekcja Regionalna i Miedzyresortowa ds. Gospodarki,
Zatrudnienia, Pracy i Solidarnosci natozyta 38 min euro kary na Eurelec Trading
za 62 przypadki niedotrzymywania terminow podpisywania umoéw z dostawcami
we Francji. Za takie samo wykroczenie Eurelec zostat ukarany réwniez 16 lutego
2026 r. W tym wypadku kara wyniosta 33 mln euro i dotyczyta 70 naruszen®.

W 2024 r. norweski regulator natozyt ponad 450 mln euro grzywny na trzech
gléwnych dostawcow warzyw w Norwegii — Norgesgruppen, Rema i Coop. Mieli
sie oni dopuscié wieloletniej zmowy cenowej, co przekladalo sie na wyzsze ceny
warzyw dla konsumentow. W sierpniu 2025 r. norweski Trybunat Apelacyjny ds.
Konkurencji w peini podtrzymat decyzje regulatora’.
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PREZES UOKIK TEZ WYDAWAL DECYZJE O NADUZYCIU PRZEWAGI
KONTRAKTOWE)J

Prezes Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw wydat 23 decyzje dotyczace
naduzywania przewagi kontraktowej. Wynika tak z bazy danych dostepnej na stronie
urzedu. Lacznie 12 decyzji wydanych zostato w rezimie jeszcze poprzedniej ustawy
z 15 grudnia 2016 r. o przeciwdzialaniu nieuczciwemu wykorzystywaniu przewagi
kontraktowej w obrocie produktami rolnymi i spozywczymi. Obecna regulacja
obowigzuje od grudnia 2021r.1ina jej podstawie do lutego 2026 r. wydano 11 decyzji.

W11 przypadkach na przedsiebiorcéw natozone zostaly kary, a w osmiu z nich do sadow
trafity odwotania od tych decyzji. W pozostatych sytuacjach przedsiebiorcy, wobec kto-
rych Prezes UOKIK stwierdzil dopuszczanie si¢ naduzywania przewagi kontraktowej,
zobowiazali sie do zaniechania takich praktyk, zmiany uméw wiazacych ich z dostawcami
iinformowania prezesa urzedu o wprowadzeniu w zycie tych zobowigzan.

W wynikach postepowan UOKIiK nie ma bezposrednio sojuszy detalicznych, zostaty
wskazane tylko sieci handlowe. Nie wszystkie kary naktadane przez UOKiK konczg

sie konieczno$cig ich zaplaty, poniewaz firmy wygrywaja w sadzie. Najwyzsza kara
zostata nalozona na spotke Jeronimo Martins Polska, wlasciciela sieci sklepow
Biedronka. W 2020 r. Prezes UOKIK stwierdzil, Ze przedsie-

biorca musi zaptaci¢ ponad 723 mln zt m.in. za pobieranie Prezes Urzqdu
od dostawcdw produktdw rolnych lub spozywezych srodkow

Ochrony

porozumien zawieranych na koniec okresu rozliczeniowego. Konku rencjl
Zdaniem Prezesa UOKIK sie¢ nie uzgadniata wysokosci tych i Konsumentow

rabatéw oraz warunkéw ich przyznania przed rozpoczeciem  wydat 23 decyzje
danego okresu rozliczeniowego. Przedsigbiorca odwotat si¢ od d otycz ace

pienieznych w formie rabatéw. Dzialo sie to na podstawie

tej decyzji do sadu. W pazdzierniku 2024 r. warszawski Sad . .
T . . g naduzywania

Okregowy orzekl, Ze Jeronimo Martins musi zaptaci¢ ponad .

500 mln z}. Sad oddalil wiec czes¢ zarzutéw podniesionych przewagi

w decyzji Prezesa UOKIK. Spotka odwotata sie od wyroku do kontra ktOWEj .

sadu apelacyjnego.

W styczniu 2022 r. Prezes UOKIK natozyl tez kare wysokosci ponad 120 mln zt
na spotke Kaufland Polska Markety za nieprawidtowos$ci w zakresie rabatow.
Z kolei w listopadzie 2021 r. Prezes UOKiK natozyt ponad 76 mln zt kary na
spotke Eurocash, ktora zdaniem urzedu wykorzystywata przewage kontraktowa
poprzez wymaganie od dostawcow produktéw rolnych i spozywcezych optat za
ustugi, ktore nie byly wykonywane na ich rzecz lub byly wykonywane, ale o ich
realizacji, w tym o kosztach i rezultatach, dostawcy nie byli informowani. Spdotka
w styczniu 2026 r. ostatecznie wygrata jednak postepowanie sadowe z UOKIiK.

W statystyce ogolnej postepowan o naduzywanie przewagi kontraktowej Prezes

UOKIK stwierdzal szereg nieprawidtowosci, zasadniczo korespondujacych

z definicja naduzy¢ z dyrektywy UTP. Bylo to m.in. wymaganie od dostawcow

produktow rolnych i spozywczych optat dystrybucyjnych oraz za ustugi, ktore

nie sa wykonywane na ich rzecz oraz takie przygotowywanie tresci umow, ktore

ogranicza mozliwo$¢ rezygnacji z umowy przez dostawcéw produktow rolno-
-spozywczych po wystgpieniu okolicznosci od nich niezaleznych.
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ROZDZIAt 4

Badania ankietowe
wskazuja na
wystepowanie naduzy¢
kontraktowych

KOMISJA EUROPEJSKA MONITORUJE POWSZECHNOSC NADUZYC
KONTRAKTOWYCH

Badanie, ktére pozwala w przybliZeniu oceni¢ stosowanie nieuczciwych praktyk
handlowych w branzy spozywczej, tzw. UTP (Unfair Trading Practices), prowadzi
Komisja Europejska. Jego wyniki pozwalaja pokaza¢ wptyw sojuszy na rynek
tylko w przyblizeniu, poniewaz kategoria sojuszy detalicznych nie jest w nim
wprost monitorowana'’. Punktami, z ktérymi respondenci mogg identyfikowaé
ich dzialania, sg sieci handlowe i hurtownicy, ktérzy te sojusze tworza. Sami pro-
ducenci zywnosci postuluja, by dyrektywa UTP oraz badanie zostaty uzupenione
o kategorie sojuszy detalicznych.

TAB. 4 NIEUCZCIWE PRAKTYKI HANDLOWE W tANCUCHU DOSTAW ROLNO-SPOZYWCZYCH
AGRICULTURAL AND FOOD SUPPLY CHAIN - UNFAIR TRADE PRACTICES (UTPS)

Forma Ankieta
Okres badania Pie¢ edycji, 2020-2024
Cel Ocena skutecznosci wdrozenia dyrektywy UTP na réznych

poziomach taficucha dostaw, w przekroju wszystkich krajéw UE

Liczba respondentéw 434

w Europie (2024 v.)

Liczba respondentéw 42 (druga najliczniejsza grupa po firmach niemieckich - 49)
w Polsce (2024 r.)

O grupie badawczej 60 proc. badanych polskich przedsiebiorstw miato obroty
(2024 v.) nieprzekraczajgce 500 tys. euro - wsrdd firm z UE 54 proc.

nie przekroczyto 2 min euro przychodu
10 proc. firm z UE przekroczyto przewidziany w dyrektywie

UTP prdég 350 min euro przychodéw

Zrédio: opracowanie wlasne Polityki Insight.
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Wiyniki pigtej edycji badania wskazuja, ze rosnie presja sieci handlowych i posred-
nikow na rynek. Postepy przetwdrcow zywnosci w ograniczaniu naduzy¢ han-
dlowych moglyby by¢ szybsze. Sa oni jednak rzadziej wskazywani jako zrodio
problemow niz sprzedawcy.

RYS. 7 ODSETEK PRODUCENTOW SPOZYWCZYCH W EUROPIE DOTKNIETYCH
UCHYBIENIAMI KONTRAKTOWYMI W CIAGU OSTATNICH 12 MIESIECY (PROC.)

2020-2021 ® 2024 Uchybienie ze strony:
@ . Sieci handlowych

o Hurtownikéw
o ‘ . Traderéw (commodity traders)
[ ) : : . Przetwdrcéw zywnosci - pierwotnych
o Przetwdrcéw zywnosci - wtérnych
N J ! :  Handlujacych produktami posrednimi

@ : : © Spétdzielni

. @ Innych
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 %

Zrédto: opracowanie Polityki Insight na podstawie European Commission, Agricultural
and Food Supply Chain - Unfair Trade Practices (UTPs) - 5th wave, Data-Modelling
platform of resource economics, dostep 27.01.2026 1

MNIEJSZE PODMIOTY CZUJA SIE StABIEJ CHRONIONE,

A WIEKSZE TRACA PEWNOSC OCHRONY

Co do zasady regulacje unijne w zakresie UTP odnosza skutek i rynek w wielu
wymiarach sie cywilizuje, a nieuczciwe praktyki handlowe wystepuja rzadziej niz
kilka lat temu. Dyrektywa UTP moze by¢ skuteczna, o czym $wiadczy poprawa
ocen wsrdd srednich producentdw, o przychodach 150-350 mln euro. Odsetek
oceniajacych, ze nie sg chronieni, spadt tu z 40 proc. do 14 proc.

Stabo chronione czuja sie za to dwie skrajne grupy: mali i duzi wytworcy. W pierw-
szych badaniach z 2020-2021 r. pozbawionych ochrony czulo sie 44-49 proc.
firm w progach przychodéw 100-500 tys. euro. W 2024 r. wyniki byty podobne

(46-49 proc.), ale grupa rozszerzyla si¢ na firmy z przychodami 2-10 mln euro

(wzrost odsetka niechronionych z 32 do 56 proc.). Wérod najwiekszych produ-
centow o przychodach powyzej 350 mln euro odsetek majacych poczucie ochrony
prawnej spadl z 58 proc. w 2021 r. do 49 proc. w 2024 1. Z kolei 44 proc. duzych

firm nie czuje sie chronionych w ogéle (w pierwszym badaniu bylo to 40 proc.).
Wsrdd badanych polskich podmiotéw tak duzych firm nie byto lub odmoéwity
podania wielko$ci przychodéw. Najwieksze dwie nalezaly do grupy o przychodach

150-350 mln euro.
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PODOBIENSTWO DO UE

W ankiecie problemy wskazywane przez polskie przedsiebiorstwa ukladaja sie
podobnie do tych zglaszanych przez europejskich producentow zywnosci, wiec
moga mie¢ podobne zrédto.

RYS. 8 ODSETEK POLSKICH | EUROPEJSKICH PRODUCENTOW ZYWNOSCI
DEKLARUJACYCH OKRESLONE PROBLEMY W 2024 R. (PROC.)

@ producenci z Polski producenci z UE

Wymaganie przez nabywce, aby dostawca ptacit za personel nabywcy lub
@ wyposazenie pomieszczer wykorzystywanych do sprzedazy produktéw rolnych
i spozywczych dostawcy, mimo ze nie zostato to wczesniej uzgodnione

(] : : Naduzywanie tajemnic handlowych dostawcy przez nabywce

Wymaganie przez nabywce, aby dostawca ptacit za sktadowanie,
o0 : : eksponowanie i wprowadzanie produktéw rolnych i spozywczych
do sprzedazy, mimo ze nie zostato to wczesnie] uzgodnione

P Wymaganie przez nabywce, aby dostawca ptacit za dziatania marketingowe,
mimo ze nie zostato to wczesniej uzgodnione
® Wymaganie przez nabywce, aby dostawca ptacit za reklame,
mimo ze nie zostato to wczesniej uzgodnione
C Zwrot przez nabywce niesprzedanych produktéw rolnych i spozywczych
bez zaptaty za nie, mimo Ze nie zostato to wczesniej uzgodnione
L | Nieuzasadnione przeniesienie na dostawce kosztéw badania skarg klientéw
Nieuzasadnione przeniesienie na dostawce kosztéw pogorszenia jakosci i/lub utraty
® 4 ! s ) ;
produktéw rolnych i spozywczych (majacych miejsce w siedzibie nabywcy
® Anulowanie zamowien na tatwo psujace sie produkty rolne
i spozywcze z krétkim wyprzedzeniem (mniej niz 30 dni)
P Wymaganie przez nabywce, aby dostawca ponosit koszty rabatéw na produkty rolne
i spozywcze objete promocjg, mimo Ze nie zostato to wczesniej uzgodnione
) Odmowa nabywcy udzielenia pisemnego potwierdzenia umowy dostawy
(¢ Retorsje handlowe stosowane przez nabywce
P Zadania nabywcy dotyczace ptatnosci niezwigzanych
ze sprzedazg produktu rolnego lub spozywczego dostawcy
L ] Ptatno$é pdzniejsza niz 60 dni za inne produkty rolne i spozywcze
L ] Ptatnosé pdzniejsza niz 30 dni za tatwo psujace sie produkty rolne i spozywcze
o Jednostronne zmiany umowy przez nabywce

0 5 10 15 20 25 30 35 %

Zrédto: opracowanie Polityki Insight na podstawie European Commission, Agricultural
and Food Supply Chain — Unfair Trade Practices (UTPs) - 5th wave, Data-Modelling
platform of resource economics, dostep 29.01.2026 r-

Z perspektywy polskich producentéw zmienito sie natezenie probleméw. W latach

2020-2021 najpowazniejszym byly zatory platnicze, w czesci wywolane przez

pandemie Covid-19. W kolejnych latach pozostaly one wazne, ale ich natezenie

zmalalo. W kolejnych badaniach silniej widaé¢ naduzycia, polegajace na wykorzy-
staniu sity przetargowej nabywcy:

® jednostronne zmiany umowy dokonywane przez nabywece,
e retorsje handlowe,
* nieuzasadnione przeniesienie na dostawce kosztow badania reklamacji klientow,

odmowy udzielenia pisemnego potwierdzenia warunkéw umownych.
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4 BADANIA WSROD PRODUCENTOW ZYWNOSCI PRZEPROWADZILO TAKZE AIM

E@ Bezposrednie badania nieuczciwych praktyk wywieranych na producentach
przeprowadzilo European Brands Association (AIM). W 2023 r. przebadato
439 firm z branzy FMCG". Znaczna wiekszos¢, 71 proc., doswiadczyta naduzy¢
wymienionych w Dyrektywie UTP, ale tylko 23 proc. firm zglosito sprawe do wta-
Sciwych organéw — pozostale obawialy sie m.in. dziatan odwetowych'. Co wiecej,
obawy przed odwetem zostaty wskazane jako powdd niezgtaszania naduzy¢ przez
Komisje Europejska. Niewniesienie sprawy do UOKIK zglosil teZ jeden z produ-
centow, z ktorym przeprowadzili§my wywiad.

Najpowszechniejsza kategoria uchybien zidentyfikowanych przez AIM byto
oczekiwanie odbiorcow, by producenci zywnosci ponosili np. dodatkowe optaty
za marketing sprzedawanych produktow. Takie praktyki deklarowata ponad jedna
trzecia producentéw. Nieuczciwe praktyki nie sa incydentalne: okoto 40 proc.
wskazan w poszczegolnych kategoriach dotyczyto powtarzajgcych sie dziatan
partneréw handlowych.

RYS.9 ODSETEK PRODUCENTOW SPOZYWCZYCH W EUROPIE DOTKNIETYCH
UCHYBIENIAMI KONTRAKTOWYMI W 2023 R. (PROC.)

oczekiwanie optat niezwigzanych
ze sprzedaza produktu

oczekiwanie optat za prowadzone
ziarania marketingowe

grozenie odwetem handlowym
lub wdrozenie go

oczekiwanie poniesienia czesci
lub catosci kosztéw rabatu

anulowanie zamdwienia
z matym wyprzedzeniem

jednostronne zmianﬁ
postanowieri umownyc

zaptata pdzniej niz
po 60 dniach

odmowa potwierdzenia warunkéw
umownych na pismie

wymaganie poniesjenia kosztu
utraty wartosci produktow

0 5 10 15 20 25 30 35 40 %

Zrédio: AIM, Brand manufacturers’ perspective on retail alliances, 11.12.2025'.
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(_V__‘@ RESPONPENCI WSKAZU'JA NA SZEROKI KATAL'OSS NEGATYWNYCH
DZIALAN SOJUSZY, Z KTORYMI MAJA STYCZNOSC W TRAKCIE NEGOCJACIJI
Z ankiet i wywiadow przeprowadzonych przez Polityke Insight wsréd produ-
centdw zywnosci na potrzeby tego raportu wynikajg pewne naduzycia. W ocenie
producentow i przetwdrcow, choc nie sa nielegalne, budza jednak ich watpliwosci
etyczne. Wérdd problemoéw, jakie identyfikowali respondenci sa:

4 )

@ Brak regulaciji, ktére wprost odnosityby sie do dziatalnosci takich
podmiotéw jak sojusze.

@ Dysproporcja sity negocjacyjnej. Zgodnie z art. 7 ustawy o prze-
wadze kontraktowej - jesli obroty zaréwno dostawcy, jak i nabywcy
(np. sojuszu detalistow) przekraczaja prég 350 min euro, taka relacja
biznesowa nie jest uznawana za ,nieuczciwe wykorzystanie przewagi
kontraktowej", nawet jesli wystepujg w niej niedozwolone praktyki.

@ Brak przejrzystego wskazania przez sojusz celéw i narzedzi, kté-
rymi sie postuguje. Sojusze sg formalnie porozumieniami, ktérych
celem jest zwiekszenie sity zakupowej, w praktyce zajmuja sie one
czesto m.in. sprzedazg ustug. Wskazane bytoby przekazywanie
informacji o strukturze sojuszu, zakresie negocjacji czy wynikach
finansowych podmiotu. Zdaniem badanych firm sojusz powinien
by¢ zobligowany do okreslenia, np. czy kupuje, a pézZniej odsprze-
daje produkty do cztonkdw, czy tylko negocjuje.

@ Stosowanie sankgji i narzedzi nacisku wobec dostawcéw, szcze-
gblnie w przypadku braku zgody na warunki narzucane przez sojusz.
Obejmuje to m.in. grozby blokady asortymentu, ograniczanie
promocji, wstrzymywanie wprowadzania nowosci, brak akceptacji
podwyzek cen oraz okresowg rezygnacje z czesci asortymentu.

@ Dodatkowe obciazenia finansowe. Zdaniem respondentéw ocze-
kiwania sojuszu w zakresie dodatkowych $wiadczen marketingo-
wych i ponoszone naktady na te Swiadczenia sg ekonomicznie
nieuzasadnione.

@ Uczestnictwo tych samych sieci handlowych jednoczesnie wkilku
sojuszach. Sieci handlowe oczekujg od dostawcdédw osobnych
benefitéw z tytutu kazdego z sojuszy.

N J

Zrédto: odpowiedzi z badania Polityki Insight, opracowanie wtasne.
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ROZDZIAt 5

Sojusze detaliczne
tworzg jedenascie
probleméw w tancuchu
produkcji zywnosci

Przeprowadzone na potrzeby tego raportu badania ankietowe i analizy pozwolity
stworzy¢ liste gléwnych dysfunkcji, ktdre pogarszaja warunki konkurencji na
rynku. Dotyczg one m.in. utraty efektywnosci rynku, zaburzenia regut gry oraz
mozliwosci swobodnej realizacji strategii przez producentow zywnosci.

RYS.10 GEOWNE PROBLEMY, KTORE WYNIKAJA Z DZIALALNOSCI SOJUSZY DETALICZNYCH

Sita przetargowa sojuszy detalicznych Sojusze zyskujg pozycje straznika dostepu
niekoniecznie przektada sie na nizsze do rynku i zdobywajg narzedzie wywierania
ceny dla konsumenta. presji w postaci grozby delistingu.

Ochrona ex officio jest zbyt staba,
by zadziatata efektywnie. Brakuje
tez ochrony sygnalistéw.

Rynek dystrybucji zywnosci
traci konkurencyjnosé,
bo zmierza ku oligopolowi.

Pomiedzy Czes¢ sojuszy lokuje sie
grupami zakupowymi np. w Szwajcarii, czyli
wystepuje ryzyko poza zasiegiem organow

przeptywu informacji.

prOblem6W tancucha ochrony konkurencji UE.
produkcji Zzywnosci
z sojuszami detalicznymi

Marze uzyskiwane

przez sojusze detaliczne

za $Swiadczenia marketingowe
sg obcigzeniem dla rynku.

Sieci handlowe wykorzystuja
site sojuszu do promowania
marek wtasnych.

Sojusze ograniczaja Producenci uwazajg ustugi
producentom zywnosci marketingowe sojuszu za nieefektywne.
przestrzen do inwestycji Optaty za nie postrzegaja jako sktadke

w nowe produkty. na sojusz.

Sojusze daza do zréwnania warunkéw
handlowych miedzy krajami, co odbiera
producentom mozliwos¢ realizacji wtasnej
i strategii rynkowej.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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RYNEK DYSTRYBUCJI ZYWNOSCI TRACI KONKURENCYJNOSC,

BO ZMIERZA KU OLIGOPOLOWI

Sieci handlowe staraja sie zgrupowac w coraz silniejsze sojusze, a grono firm poza
nimi systematycznie maleje. Sg to gtdwnie podmioty, ktore z samodzielnego dzia-
tania uczynily swoja strategie — na taka $ciezke zdecydowat sie np. niemiecki Lidl.

RYS. 11 UDZIAL PRZYCHODOW EUROPEJSKICH SIECI HANDLOWYCH ZRZESZONYCH
W SOJUSZACH (PROC.)

detalisci poza sojuszami

@ detalisci zrzeszeni w sojuszach

61% Zrédto: European Brands
Association (AIM).

2015 2019 2024

Rozwdj rynku sojuszy detalicznych nabrat tempa po 2020 r. wraz z wyjsciem sieci
Edeka z AgeCore i zalozeniem sojuszu Epic. Do niego dolaczyta Biedronka i Auchan.
W pozostatych sojuszach uruchomito to serie transferow i zaktywizowato firmy
dotad niezrzeszone, np. Netto, ktore dotaczylo do sojuszu EMD. W sojuszach
europejskich coraz czesciej razem wystepuja podmioty, ktore na poszczegdlnych
rynkach krajowych sg bezposrednimi konkurentami - jak wynika z obserwacji
Komisji Europejskiej jeszcze okoto 2020 r. co do zasady w jednym kraju dziatat
tylko jeden cztonek danego sojuszu’®.

Zdaniem ankietowanych przez nas firm ucigzliwa jest sytuacja, w ktorej te same

sieci handlowe uczestnicza jednocze$nie w kilku sojuszach i oczekujg od dostaw-
cow osobnych benefitéw z tytutu kazdego z nich. Sieci handlowe tworzace jeden

sojusz ustugowy (oferujacy ustugi marketingowe) czesto sg zrzeszone w podobnym

skladzie w sojuszu negocjujacym ceny. Takich par jest na rynku kilka, ale granice

wewnetrzne pomiedzy sojuszami nie ukladaja sie identycznie, co dezorientuje

producentéw zywnosci. Firmy wskazywaty w naszych wywiadach, ze sieci han-
dlowe sa w stanie wybrac, ktore zadania realizuja przez gléwna platforme, a ktore

powierzaja innemu sojuszowi. Moga tez realizowac je samodzielnie.

TAB. 5 PRZYKEAD GRUP SIECI HANDLOWYCH TWORZONYCH PRZEZ TOZSAME PODMIOTY

Epic Partners Everest
Strategiczna Sojusz skupiony
platforma na negocjacjach
marketingowa cenowych
Sieci w Polsce Biedronka
AuraRetail: Auchan, AuraRetail: Auchan,
Intermarché InterMarché
Sieci za granica Edeka Edeka
Picnic Picnic
Migros

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Uczestnictwo w sojuszach popularyzuje sie rowniez w Polsce, cho¢ stopien zrzesze-
nia jest nizszy niz w krajach Europy Zachodniej. Wiekszo$¢ sojuszy w Polsce liczy
sobie najwyzszej trzy lata, np. od 2024 r. zgode na dziatanie ma powotany przez

Auchan Polska i Intermarché sojusz Inau, prowadzacy wspdlne negocjacje warun-
kéw zakupu produktéw spozywezych i niespozywcezych, w tym marek wiasnych.

Swaj sojusz, od listopada 2024 r., maja takze mniejsi detalisci, tacy jak Topaz, Polska
Grupa Supermarketow (Top Market), SPS Handel oraz Spotem z Biategostoku.
Jest to Polska Grupa Detalistéw i Spotdzielni.Na przetomie 2025 i 2026 r. sieci
handlowe z grupy Eurocash (m.in. Delikatesy Centrum, Groszek, ABC), Netto
oraz Chorten zaczely tworzy¢ wlasny sojusz detaliczny. Ma by¢ on cztonkiem
wiekszego europejskiego sojuszu EMD.

Ankietowani przez nas producenci zywnosci, cho¢ doceniaja wysitki konsolidacji
dziatalnosci wérod mniejszych sieci handlowych, obawiaja sie, ze praktyki global-
nych sojuszy detalicznych, opisywane w tym raporcie, moga sie rozprzestrzenic¢
na poziomie krajowym czy wrecz regionalnym.

POMIEDZY GRUPAMI ZAKUPOWYMI WYSTEPUJE

RYZYKO PRZEPLYWU INFORMACIJI

Migracja sieci handlowych miedzy réznymi sojuszami i tworzenie nowych sojuszy
rodzi ryzyko przenoszenia wrazliwych informacji handlowych, co moze prowadzi¢
do ujednolicania warunkow wspotpracy na rynku. Analize ruchéw sieci handlowych
pomiedzy sojuszami wykonata firma doradcza IGD w dokumencie ,, European grocery
retail alliances” z wrzesnia 2025 roku', Takie zmiany nie nalezg do rzadkosci. Jednym
z ostatnich przypadkow jest m.in. dolaczenie w 2025 r. sieci Kaufland, nalezacej do grupy
Schwarz, do sojuszu AgeCore. Wezesniej sie ta byta zwiazana z European Marketing
Distribution (EMD). Z kolei sieci handlowe Colruyt Group (z Belgii), Coop Group (ze
Szwajcarii) i grupa Superunie (spotdzielnia zakupowa z Holandii) stworzyty wspdlnie
w marcu 2025 r. sojusz pod nazwa Vasco International Trading. Podmioty te pozostaly
jednocze$nie w grupie AgeCore. W 2022 1. francuska sie¢ Systeme U weszta do grupy
Epic Partners i pozostata cztonkiem tego podmiotu do 2024 r. Jednocze$nie jest ona
czlonkiem sojuszu Concordis. Do 2008 r. dziatala ona w ramach sojuszu EMD. Innym
przykladem jest pochodzaca z Holandii sie¢ Jumbo, ktéra w latach 2023--2025 nalezata
do sojuszow Epic Partners i Everest. Sojusze zakupowe jako organizacje dysponuja
jeszcze bardziej rozlegla i przekrojowa wiedzg o rynku. Podobnie ich pracownicy. Ich
przejscia miedzy sojuszami stajg sie wyzwaniem dla producentow zywnosci.

SItA PRZETARGOWA SOJUSZY DETALICZNYCH NIEKONIECZNIE
PRZEKLADA SIE NA NIZSZE CENY DLA KONSUMENTA

Sojusze detaliczne agreguja site popytu kilku sieci handlowych, co pozwala tym
sieciom dostac lepsze warunki zakupu produktow (np. nizsze ceny i dtuzsze terminy
platnosci), ktore nastepnie sprzedawane sa w sklepach. Z drugiej strony dziatalnos¢
sojuszu tworzy dodatkowe koszty, ktore musza zostaé poniesione zanim towar trafi
do konsumenta, zwigzane np. z oferowaniem ustug marketingowych. W branzy trwa
dyskusja, czy proces ten skutkuje obnizka cen produktéw dla koncowych konsu-
mentow, czy tez zwieksza on marze sieci handlowych nie wptywajac znaczaco na
poziom cen, a by¢ moze w niektérych przypadkach przyczyniajac sie do jego wzrostu.
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Pytanie, czy sojusz przenosi wynegocjowane oszczednosci na konsumentow jest

kluczowe dla oceny czy sojusz jest korzystny dla rynku w mysl artykutu 101 TFEU
i wytycznych Komisji Europejskiej®. Jednak suma dziatan sojuszu - sprzedaz
dodatkowych ustug i negocjacji przyrostu cen - nie musi dla konsumenta ozna-

czac oszczednosci. W optymistycznym wariancie sojusz ogranicza wzrost cen na

rynku, oddaje te korzysci konsumentom, sam za$ oferuje ustugi marketingowe

tak efektywne, ze producenci nie ponosza dodatkowych wydatkow na marketing.

W wariancie pesymistycznym sojusz zachowuje korzysci cenowe dla siebie lub

sieci handlowych, pobiera wysokq marze, a oferowane ustugi sa nieefektywne,

co zmusza producentow do ponownego ich zakupu na rynku. Im silniejsza pozycja

rynkowa sojuszu, tym bardziej prawdopodobny staje sie drugi wariant.

RYS. 12 DWA WARIANTY ODDZIALYWANIA SOJUSZU NA CENY DLA KONSUMENTA

4 0 1 0 103
I _2 Waria|_1t
optymistyczny
sojusz oddaje
konsumentowi korzysci
z negocjacji cenowych,
a oferowane ustugi
marketingowe sojuszu
sg tak efektywne jak
rynkowe, wiec producent
Ograniczenie zywnosci nie kupuje ich
wzrostu cen Niska marza Brak drugi raz na rynku
przez Oddanie za ustugi dodatkowych
negocjacje catych korzysci  marketingowe wydatkéw
sojuszu Z negocjacji pobierana producenta
Inflacja z producentem konsumentom  przezsojusz ~ nha marketing
Cena wyjsciowa Cenadla
produktu, konsumenta
ubiegtoroczna
5 3 12 )
4 > . I Wariant
[ — _2 — pesymistyczny
sojusz nie oddaje
konsumentowi korzysci
z negocjacji cenowych,
a producent zywnosci
musi ponownie kupié
nieefektywne ustugi
marketingowe na rynku
Ograniczenie Ponowny
wzrostu cen Zatrzymanie Wysokamarza  zakup ustug
przez korzysci zaustugi  marketingowych
negocjacje znegocjacji  marketingowe przez producenta
sojuszu cenowych przez  pobierana  narynku (bo sa
Inflacja z producentem sieci handlowe przez sojusz  nieefektywne)

Cena wyjsciowa
produktu,
ubiegtoroczna

Cenadla
konsumenta

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Odzwierciedleniem debaty na temat wptywu sojuszy detalicznych na korzysci
dla konicowych konsumentow sg dwie publikacje naukowe analizujace ten temat.
Pierwsza z nich, pod tytulem , International Retail Buying Groups: A Force for the
Good? The case of AgeCore/Edeka”, napisat w 2022 r. Marcel Corstjens z osrodka
badawczego Insead. Odpowiedzig na to badanie jest inna publikacja z 2022 r. pod
tytutem ,,Corstjens’s report on the price effects of international retail alliances”
zbiorowego autorstwa analitykdéw firmy doradczej Compass Lexecon. Autor
pierwszej publikacji twierdzi, iz cztonkostwo pochodzacej z Niemiec sieci han-
dlowej Edeka w sojuszu detalicznym AgeCore przetozylo si¢ na obnizenie cen dla
konsumentow o ok. 12 proc. w porownaniu do produktow kontraktowanych poza
sojuszem. Raport ten spotkat sie z polemika. Wedlug badania, ktore przeprowadzili
Anton Garcia, David Jubete, Rui Pratinha oraz Jorge Padilla z firmy Compass
Lexecon na zlecenie AIM, pozytywny efekt dziatalnosci sojuszy detalicznych na
poziom cen nie jest taki oczywisty. Kwestionuja oni tezy z raportu Corstjensa.
Wskazuja m.in. na to, Ze nie byty pordownywane podobne produkty - pochodzity od
réznych producentéw, mialty odmienne sktady, koszty wytworzenia i opakowania,
co sprawilo, ze nie dalo sie przypisa¢ obnizek cen wylacznie dziatalnosci sojuszu.

SOJUSZE ZYSKUJA POZYCJE STRAZNIKA DOSTEPU

DO RYNKU | ZDOBYWAJA NARZEDZIE WYWIERANIA

PRESJI W POSTACI GROZBY DELISTINGU

Jedna z najgrozniejszych broni sojuszy detalicznych sg grozby wycofania danego
produktu z regatéw. Do takich konfliktéw miedzy sojuszami i sieciami handlowymi
z jednej strony, a producentami zywnosci z drugiej dochodzi co kilka, kilkanascie
kwartatow.

Po niepowodzeniu corocznych negocjacji pochodzaca Sojusze

z Niemiec sie¢ Edeka ograniczyta w lutym i marcu 2026 r. detaliczne staj 3
zamoOwienia od koncernéw P&G oraz Iglo. Z informacji SiQ straznikiem
internetowej (e-grocery) Picnic, ktorej Edeka jest udzia- dOStqpu do

towcem. Obie strony deklarujg che¢ dalszych negocjacji. rynku- Spor Z nimi
W polowie 2025 r. sojusz Epic Partners wszedt wspérnego-  moze skutkowacé
cjacyjny z Coca-Cola. Wedtug informacji portalu branzowego odci e ciem

medialnych wynika, ze ograniczenia wida¢ réwniez w sieci

Lebensmittel Zeitung podmioty nie mogty dojs¢ do porozu- pro ducentéw od

ekspozycja w sklepach'®. Ograniczenie zamowien Coca-Coli Znaczacej czgsci
zapowiedziala wéwczas sieé¢ Edeka, ktéra w kwietniu 2025 konsumentow.
r. zakonczyta podobne dziatania wobec PepsiCo. W tym

mienia w sprawie ustug dodatkowych, takich jak promocje czy

przypadku spor takze dotyczyt negocjacji z sojuszami Epic
Partners i Everest. Z kolei w potowie 2025 r. doszto do sporu
pomiedzy brytyjska siecig handlowg Asda, a General Mills,
Nestlé i Heinzem.

Na poczatku 2022 r. z potek Biedronki zniknety produkty marki Lays, nalezacej

do PepsiCo. Wowczas byt to efekt negocjacji warunkow wspoétpracy. Produkty
Lay’s na przetomie 20211 2022 r. zniknety rowniez z sieci Picnic i Edeka.
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Wedtug badan przeprowadzonych na zlecenie AIM ponad 70 proc. producentow
doswiadcza nieuczciwych praktyk handlowych ze strony sojuszy. Polegajg one
m.in. na grozbie wycofania produktéw ze sprzedazy, optatach za ,,ustugi” lub

»~dostep”, czy na anulowaniu zamoéwien tuz przed lub w trakcie fizycznej dostawy.
Decyzje te sa tym dotkliwsze dla krajowych producentéw zywnosci, ze sojusze
negocjuja w imieniu kilku krajow, czesto z zagranicznej centrali.

Analiza mechanizmu delistingu prowadzi do wniosku, ze retorsje w jednym kraju

wplywajg na inny - spor w jednym kraju prowadzi do brakow asortymentu w innym.
W rezultacie nasuwa sie pytanie, czy kilka najwiekszych sojuszy detalicznych

na europejskim rynku uzyskato pozycje tzw. gatekeeperéw (ij. straznikéw, czyli

podmiotéw kontrolujgcych dostep do zasobéw). Pojecie takie czesciej stosowane

jest w gospodarce cyfrowej i okresla najwieksze firmy cyfrowe, ktore zdomino-
waly rynki, na ktérych dzialaja. Podmioty takie moga blokowa¢ dostep do rynku

mniejszym producentom, ktorzy nie sa w stanie sprostac polityce cenowej grup

zakupowych.

CZESC SOJUSZY LOKUJE SIE NP. W SZWAJCARII, CZYLI POZA ZASIEGIEM

@ ORGANOW OCHRONY KONKURENCJI UE
Cho¢ ustawodawstwo unijne nie jest idealne, a wspoipraca miedzy poszczegdl-
nymi organami panstw cztonkowskich przy jego egzekwowaniu napotyka pewne
problemy, to jednak Unii Europejskiej udato sie stworzyc relatywnie spdjny system,
ktéry stara sig ograniczac niekorzystne dla dostawcéw praktyki handlowe. Miedzy
innymi z tych powod6w sojusze detaliczne mogg by¢ bardziej zainteresowane dzia-
talnoscig poza obszarem wspolnoty, wybierajac na swoje siedziby np. Szwajcarie.
Organy kontrolne w panstwach spoza UE nie majg wystarczajacych mechanizmow
utatwiajacych wspolprace z nimi, nie ma tez wspdlnego prawa z tymi krajami, co
ulatwia nieuczciwe wykorzystywanie przewagi kontraktowej. Postepowania, jesli
w ogole sa mozliwe do przeprowadzenia, trwaja zdecydowanie dtuzej.

Dziatania takie to pewna forma tzw. forum shoppingu. Metoda ta polega na
poszukiwaniu miejsca, w ktérym otoczenie prawne do prowadzenia okreslonej
dziatalno$ci jest najkorzystniejsze. Pierwotnie nazwa ta opisywata korzystanie
z mozliwo$ci wniesienia sprawy do jednego z kilku réznych sadow. Zjawisko to
moze wystepowac w granicach jednego panstwa - polega wtedy na wybieraniu
pomiedzy sagdami w tym samym systemie prawnym (krajowe forum shopping).
Mozliwe jest tez jednak na poziomie miedzynarodowym, gdy wybor dotyczy sadow
podlegajacych systemom prawnym wiecej niz jednego panstwa.

Innym mozliwym powodem wyboru przez sojusz okreslonego panstwa jako
swojej siedziby jest mozliwo$¢ wykorzystania przewagi kontraktowe;j i trudnosci,
jakie dostawcy ewentualnie napotykaja przy probie przeciwstawiania sie takim
praktykom.
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OCHRONA EX OFFICIO JEST ZBYT StABA, BY ZADZIAtALA EFEKTYWNIE.
BRAKUJE TEZ OCHRONY SYGNALISTOW

Organy konkurencji dziataja gtéwnie w chwili powstania sojuszu. Prezes UOKiK
wydaje zgode na dokonanie koncentracji, polegajacej na utworzeniu wspolnego
przedsiebiorcy (sojuszu detalicznego). Ustawa przy tym okresla, jakie warunki
muszg by¢ spelnione, aby zgoda taka byta wymagana. Laczny obrét na terytorium
Polski przedsiebiorcow uczestniczacych w sojuszu (koncentracji polegajacej na
utworzeniu wspoélnego przedsiebiorcy) w roku obrotowym poprzedzajacym rok
zgloszenia musi przekraczac réwnowarto$¢ 50 mln euro lub obrét globalny musi
wynosi¢ przynajmniej 1 mld euro.

W czasie trwania sojuszu Prezes UOKiK moze wszczyna¢ dwa rodzaje postepo-
wan: wyjasniajace i wtasciwe.
Postepowania wyjasniajace sa rozpoczynane z urzedu (a nie Problemy

z badaniem
dziatalnosci

na zadanie przedsiebiorcy). Prowadzone sa w sprawie, a nie
przeciwko konkretnym podmiotom. Celem tego rodzaju
postepowan jest m.in. wstepne ustalenie, czy nastapito . R
naruszenie przepisow ustawy uzasadniajace wszczecie sojuszy detalistow
postepowania wlasciwego i jaki jest potencjalny krag pod- W trakcie ich
miotow dotknietych praktyka. Postepowanie takie powinno trwania przez
zakonczy¢ sie w terminie czterech miesiecy, a w sprawach Prezesa UOKiK
szczegolnie skomplikowanych - pieciu miesiecy od dnia . .
jego wszczecia. W uzasadnionych przypadkach okres ten mogq w.ynlk'ac
moze zostaé¢ wydtuzony. Z ograniczen
finansowych

Postepowanie wtasciwe wszczynane jest w sytuacji, gdy i organizacyjnych,

zasa(.int.e jJest llzostavile.me zzﬁ"zutu stosovlzania plzsktykkme- Z j akimi b oryka

uczciwie wykorzystujacych przewage kontraktowsg kon- .
SO ; L sie regulator.

kretnemu podmiotowi. Podmiot ten staje sie strona prowa-

dzonego postepowania. Powinno ono by¢ zakonczone nie

pozniej niz w terminie pieciu miesiecy od dnia jego wszczecia, jednak w sprawach

szczegolnie skomplikowanych mozliwe jest przedtuzenie tego okresu.

Problemy z badaniem dziatalnosci sojuszy detalicznych w trakcie ich trwania
przez Prezesa UOKiK moga wynikac z ograniczen finansowych i organizacyjnych,
z jakimi boryka sie regulator. Postepowania takie sg skomplikowane, a badane
podmioty czesto dysponuja srodkami na zapewnienie sobie dobrej obstugi prawne;.

UOKIiK zapewnia anonimowos$c¢ osob i podmiotdw sktadajacych zawiadomienie,
ajego tres¢ nie podlega ujawnieniu, chyba ze zawiadamiajgcy wyraznie sie na to
zgodzi. W decyzji wydanej w sprawie beda wskazane podmioty, wobec ktérych
doszto do stosowania zakazanych praktyk, a wérod nich moze znajdowac sie
rowniez podmiot zawiadamiajacy. Co jednak kluczowe, jego tozsamos$¢ bedzie
wowczas ujawniona jako przedsiebiorcy poszkodowanego, a nie zawiadamiajacego.

Polityka Insight Europejskie sojusze detaliczne



Pomimo tego firmy obawiaja sie sktada¢ skargi na sojusze zakupowe, z ktérymi
wspolpracuja. Sojusze moga bowiem ustali¢ dane zglaszajacego, nawet jesli
urzad utrzyma je w tajemnicy. Latwo domysli¢ sie np. kategorii produktu, ktd-
rego dotyczy postepowanie. To z kolei moze skutkowac zerwaniem wspoipracy
sojuszu z producentem.

L SOJUSZE DAZA DO ZROWNANIA WARUNKOW HANDLOWYCH MIEDZY

D O D 0 KRAJAMI, CO ODBIERA PRODUCENTOM MOZLIWOSC REALIZACJI WLASNE)
STRATEGII RYNKOWEJ
W toku negocjacji sojusze nie ustalajg poziomu cen produktéw — negocjuja zwy-
kle tempo ich indeksowania (roczna podwyzke). Praktyka sojuszy detalicznych
jest jednak zgdanie od producentéw zZywnosci wyrdwnywania wzrostu cen na
réznych rynkach.

Same sojusze wskazuja to jako swoj sukces. W grudniu 2025 r. odbyla sie dyskusja
dla Dyrekcji Generalnej ds. Rolnictwa Komisji Europejskiej na temat sojuszy
detalicznych i ich interakcji z farmerami i MSP. W swojej prezentacji sojusz
Eurelec (zrzeszajacy m.in. sie¢ E.Leclerc) pokazal przyklad wyeliminowania
wzrostu cen zakupu w jednym z krajow (kraju B).

RYS. 13 SOJUSZ DETALICZNY SPOWODOWAL, ZE PRODUCENT ZYWNOSCI MUSIAL
WYELIMINOWAC PODWYZKE W JEDNYM Z NEGOCJOWANYCH KRAJOW.
PRZYKELAD NEGOCJACJI CENOWYCH W JEDNYM Z SOJUSZY

@ propozycja producenta (%) @ po negocjacjach (%)

Kraj A Kraj B Kraj C Kraj D
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie prezentacji Eurelec.

Cho¢ sojusz opisat to jako swoj sukces, rownomierne podwyzki w réznych kra-
jach z kilku powodow sa problemem dla producentdéw zywnosci. Wyréwnanie
podwyzek moze zaktécac producentom zywnosci mozliwo$¢ wdrozenia réznych
strategii marketingowych dla poszczegélnych krajéw. To duze utrudnienie, bo
producenci zywnos$ci mierza sie w rdznych krajach z innymi konkurentamiichca
inaczej pozycjonowac swoje produkty. Takze pozycja sieci handlowych, do ktérych
sprzedaja, w zaleznosci od kraju jest rozna - sie¢ silna we Francji nie musi mie¢
dobrej pozycji w Polsce, a sie¢ silna w Polsce nie musi by¢ mocna w Portugalii.
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Fakt, ze tempo wzrostu cen zostalo wyréwnane, nie oznacza, ze réznica po
stronie producenta nie miata uzasadnienia. Produkty zywnosciowe mogg by¢
produkowane w réznych zaktadach, moga wystepowac¢ odmienne waskie gardta
transportowe, na danym rynku mogla wystapic kleska zywiotowa, réznig sie
tez systemy podatkowe. W praktyce wiec wyréwnanie tempa wzrostu cen moze
oznaczac tylko tyle, ze sojusz uzyskat oszczednosci, ale rynek nie stat sie przez
to bardziej efektywny.

Sojusze wskazuja, ze skutkiem wynegocjowania nizszego tempa wzrostu cen
zakupu moze by¢ spadek cen dla konsumenta. Nie jest on oczywisty, bo posiadanie
duzej sity rynkowej przez sieci handlowe moze sprawié, ze nie przeniosa one na
konsumentéw zbyt duzej korzysci ze zmniejszonych cen zakupu - problem ten
dostrzegaja takze urzedy ochrony konkurencji. Tym bardziej, Ze sojusze spra-
wiaja, ze konkurencja miedzy sieciami stabnie i maleja bodzce do obnizania cen.

PRODUCENCI UWAZAJA UStUGI MARKETINGOWE SOJUSZU

ZA NIEEFEKTYWNE. OPLATY ZA NIE POSTRZEGAJA JAKO

SKLADKE NA SOJUSZ

Zdaniem czesci producentow optaty na rzecz sojuszy sa warunkiem dostepu do
polek, a nie zaplata za $wiadczenie ustug o ustalonej wartosci (zakres tych ustug
jest ustalany juz po narzuceniu oplaty). Stawia to producentéw w trudnej sytuacji.
Widocznos¢ ich produktéw na pétkach jest kluczowym czynnikiem dla sukcesu
sprzedazowego, a ewentualny delisting, nawet okresowy, jest duzym zagrozeniem.

Z przeprowadzonych ankiet i wywiadow wynika, ze ustugi oferowane przez
sojusze sg czesto uznawane przez producentéw zywnosci za niepotrzebne i nie
stanowia inwestycji marketingowej w rozwéj lokalnego rynku. Producenci sg
zdania, ze mogliby kupi¢ te ustugi na rynku i bytoby to dla nich korzystniejsze.
Niska efektywno$¢ tych ustug moze wynika¢ z centralizacji negocjacji producenta
Zywnosci z sojuszem na poziomie regionalnym lub europejskim. Aby umozli-
wic¢ porozumienie w kilku krajach dla kilku sieci naraz, centrala sojuszu ustala
z producentem zywnosci liczbe ustug danego typu, ktore na jego rzecz zostang
zrealizowane w ciagu roku na poszczegolnych rynkach. Same ustugi sa realizo-
wane przez sieci handlowe.

Ostatecznie $wiadczenia przynosza producentom mniejszy zwrot z inwestycji niz
analogiczne dziatania ustalane bezpo$rednio z sieciami handlowymi. Poniewaz
scentralizowane negocjacje sg dos¢ ogdlne, producenci zywnosci nie maja na
poczatku roku pewnosci, jaki zakres doktadnie zaakceptowali. Dla sojuszu to
obojetne, dla dostawcy - nie. Producent zywnosci liczy na ustugi marketingowe
w sklepie, pozycjonowanie stojakéw, umieszczenie produktu w gazetce lub apli-
kacji. Sieci handlowe nie zawsze sg w stanie dostarczy¢ konkretng ustuge, bo
nie braty udziatu w negocjacjach. Zdarza sie tez, ze producent ma juz ustalony
z siecig handlowa katalog $swiadczen, po czym staje przed koniecznos$cig nego-
cjacji z sojuszem. Poniewaz wyjsciowy katalog, np. 15 dziatan marketingowych,
jest kalkulowany jako inwestycja o okre$lonym zwrocie, producent kilka z nich
przenosi na poziom sojuszu, tracac ich efektywnos¢.
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MARZE UZYSKIWANE PRZEZ SOJUSZE DETALICZNE ZA SWIADCZENIA
MARKETINGOWE SA OBCIAZENIEM DLA RYNKU

Pobierajac optate za ustugi dodatkowe, sojusz przechwytuje cze$¢ marzy w tan-
cuchu dostaw, a kosztami tego ruchu w réznych proporcjach obciaza zazwyczaj
dostawcow: producentow i przetworcow zywnosci oraz odbiorcow: sieci handlowe
i finalnie konsumentow.

Oszacowanie precyzyjnego rozdziatu kosztdw jest trudne, bo szczegoétowe dane
stanowig tajemnice handlowa przedsiebiorstw. Potencjalng skale kosztow, jakie
ponosza z tego powodu podmioty gospodarcze i ptynace ryzyka dla gospodarki
mozna jednak oceni¢ modelowo.

RYS. 14 ODDZIALYWANIE SOJUSZY NA RYNEK ZYWNOSCI W POLSCE

okoto 244 mid zt od 1do 5 proc. 25-45 proc.
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Zrédto: opracowanie witasne.
* Przyjeto, ze w zasiegu sojuszy zakupowych sq negocjacje catosci wolumenu produktow
markowych i maksymalnie potowy produktéw niemarkowych dostarczonych przez zewnetrz-

nych producentow zywnosci (marki wlasne sieci handlowych nie weszty do oszacowania).
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Marza, ktora uzyskuja sojusze detaliczne za ustugi marketingowe, jest kosztem,

ktory musi zostaé uwzgledniony w catkowitym rachunku fancucha dostaw zywnosci.

Dodatkowy koszt nabycia ustug marketingowych obniza

marze producentdow zywnosci o 1-5 proc., w zaleznosci od

skali przewagi kontraktowej sojuszu. Jesli ci chcg utrzymac

rentownos¢ wlasnego biznesu, muszg albo dodatkowo pod-
nie$¢ ceny albo, co jest czesciej obserwowane, przeniesc te

koszty na wiasnych dostawcéw, wymagajac od nich nizszych

cen. To odbija sie ostatecznie np. na rolnikach.

Co wiecej, jesli oplaty sa wnoszone na rzecz zagranicznych
podmiotow, oznacza to, ze marze z krajowego tancucha warto-
$ci przejmuje podmiot zagraniczny. Prawdopodobnie zaptaci
potem podatki za granica. To za$, czy wartos¢ stworzona

Zakup ustug
marketingowych
od sojuszy jest
kosztem dla
producentow
zywnosci i obniza
ichmarze o 1-5
punktéw proc.,

a presja kosztowa
odbija sie na

przez sojusz pozostanie w gospodarce krajowej, zalezy od konsumentach

cen rozliczeniowych pomiedzy sojuszem i siecig handlowa. i rolnikach.

Z przeprowadzonych przez nas wywiaddw wynika, ze branza ptaci za ustugi mar-
ketingowe do centrali sojuszu, a Swiadczone sg one przez lokalne sieci handlowe.

SOJUSZE OGRANICZAJA PRODUCENTOM ZYWNOSCI PRZESTRZEN DO
INWESTYCJI W NOWE PRODUKTY

Zardwno sieci handlowe, jak i producenci Zzywnos$ci majg do zrealizowania cele
zwrotu z inwestycji (ROCE, return on capital employed). Zwykle inwestorzy oczekuja
7-12 proc. zwrotu z zaangazowanego kapitalu, przy czym sieci handlowe dysponuja
mniejszym majatkiem trwatym, wobec czego ich model biznesowy wymaga sto-
sunkowo niskich marz operacyjnych np. EBIT (Earnings before interest and taxes)
rzedu 3-4 proc. przychodow. Producenci zywnosci wiecej inwestuja w fabryki oraz
rozwoj produktéw, przez co wymogi marzowe dla nich sa wyzsze. Ich typowy EBIT
to 12-16 proc., a EBITDA (Earnings before interest, taxes, depreciation and amorti-
zation, czyli zysk liczony wraz z amortyzacja) to 17-20 proc. sprzedazy.

Sojusze detaliczne sprawiajg, ze srodki, ktére producenci mogliby przeznaczy¢
na inwestycje i innowacje, zostajg ograniczone na dwa sposoby. Producenci
ponosza oplaty marketingowe w wysokosci 1-5 proc. przychodu, co przy niskiej
efektywnosci §wiadczen marketingowych ze strony sojuszy oznacza de facto
utrate podobnej marzy operacyjnej (EBITDA i EBIT). Jesli towarzyszg im
opisane wyzej negocjacje cenowe (tempa wzrostu cen) to producent moze
stanaé przed koniecznoscig ograniczenia wzrostu cen swojej oferty w sposdb,
ktory nie odpowiada wzrostowi kosztow dla przynajmniej czesci asortymentu.
7 12-16-proc. marzy EBIT zostawatoby mu wtedy 6-10 proc. na sfinansowanie
inwestycji i rozwdj innowacyjnych produktéw. Takie dziatania mogg tez znie-
checaé producentow do poszerzania gamy produktow, inwestycji w poprawe
jakosci produktow, ze wzgledu na to, ze producenci i przetworcy skupiaja sie na
osiggnieciu rentownosci biznesu. Z kolei dla sieci handlowych uzyskanie 1-5-proc.
dodatkowej marzy nawet na czesci koszyka zakupowego obstugiwanego przez
sojusze detaliczne oznacza bardzo istotng poprawe rentownosci.
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Poza pogorszeniem wskaznikow finansowych, obecnos¢ sojuszu ostabia rowniez
kontakt producenta z konsumentami. Sojusze stajg sie posrednikiem w dziata-
niach marketingowych, co ogranicza producentowi mozliwo$¢ bezposredniego
dotarcia do klienta. Negocjacje cenowe, jesli wystepuja, usztywniaja tez polityke
cenowa producentdw, ograniczaja ich zdolnos¢ do reagowania cenami na impulsy
plynace z réznych rynkdéw.

SIECI HANDLOWE WYKORZYSTUJA SILE SOJUSZU DO PROMOWANIA
MAREK WEASNYCH

Sa to marki lub oznaczenia nalezace do sprzedawcy, czyli sieci handlowej, pozy-
cjonowane jako tansza oferta, ktora pozwala klientom oszczedzac pienigdze.
Produkty oznaczone marka wtasng (private label) oferowane sa obok marek
producentow (A-brands). Wytwarzane sg przez zewnetrznego producenta na
podstawie kontraktu, w ktorym sie¢ handlowa szczegdtowo okres§la wymagania
dotyczace produktu i opakowania.

Zaleznie od kategorii zywnosci marki wtasne generuja obecnie 20-40 proc. war-
tosci obrotu”. Cho¢ sojusze detaliczne stosunkowo rzadko przejmujg zakupy na

potrzeby marek wlasnych, to w razie wystapienia takiej sytuacji oddzialywanie

sojuszu na fancuch produkcji ro$nie. Produkty private label sa konkurencja dla

oferty markowych producentow. Moga zatem postuzy¢ jako narzedzie negocjacyjne

wrelacjach z producentami, bo utatwiajg sojuszom detalicznym i sieciom poten-
cjalne wycofanie produktow oferowanych przez zewnetrznych producentow. Sieci

mogg tez faworyzowac wiasne marki udostepniajac im lepsze miejsca w sklepie.
Ze wzgledu na tatwo$¢ zmiany dostawcy sojusze detaliczne sa w stanie wymoc

na dostawcach prace na zasadzie open books, czyli z wgladem w ksiegowosé,
pozycje kosztowe i ich wlasne zrddta dostaw. Dla sieci handlowych to korzystne

rozwiazanie, ktére umozliwia definiowanie standardow jakosci w calym procesie

produkcyjnym i monitorowanie ich. Mozliwos¢ glebokiego kontrolowania tancu-
cha dostaw powoduje, ze sita oddzialywania sojuszu detalicznego siega rolnikéw
dostarczajacych surowiec dla marek wiasnych.
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Rekomendacje

Tworzenie sojuszy detalicznych jest zgodne z prawem konkurencji, a sojusze
zapewne przetrwaja w celu podnoszenia efektywnosci sieci handlowych. Efekt
ekonomiczny, zatozenia i funkcjonowanie sojuszy detalicznych powinny by¢ jednak
pozytywne dla catego rynku. W tym celu warto wdrozy¢ kilka korekt systemowych.

WYROWNANIE OCHRONY PRAWNEJ DOSTAWCOW
Nowelizacja rozszerzajgca dyrektywe w sprawie nieuczciwych praktyk handlo-
wych w taiicuchu dostaw produktéw rolnych i zywnosci (Dyrektywa UTP) na
podmioty o przychodach powyzej 350 min euro poprzez zniesienie progu obro-
téw w wysokosci 350 min euro. Najwieksi producencii sojusze nie sa chronieni
przez dyrektywe jako duze podmioty, mimo ze w ich relacjach wystepuje bardzo
wiele napieé. Zmiana przepisow pozwolilaby reagowac na naduzycia w relacjach
»duzy vs duzy”. Alternatywnym rozwigzaniem mogtoby by¢ ustanowienie osob-
nych progow dla zwigzkéw lub zrzeszen firm, takich jak sojusze detaliczne, lub
ustalenie dysproporcji pomiedzy duzymi podmiotami (i ich zrzeszeniami), ktora
uruchamia mechanizmy ochrony prawne;.

Wzmocnienie ochrony sygnalistéow. Zglaszajacy naduzycia nie czuja sie zabez-
pieczeni przez obowigzujace przepisy i obawiaja sie dziatan odwetowych, co
prowadzi do rzadkich zgtoszen. Silniejsza ochrona sygnalistow umozliwitaby
skuteczniejsze wykrywanie i eliminowanie naduzy¢ handlowych.

s
ZWIEKSZENIE PRZEJRZYSTOSCI RYNKU

/| N\ Standaryzacja i kontrola jakosci ustug marketingowych oferowanych przez sojusze.
Producenci wskazuja, ze dzialania marketingowe oferowane przez sojusze sa
czesto drozsze i mniej efektywne niz dostepne na rynku. Standaryzacja ustug
przez sojusze, zakaz taczenia ich w pakiety i wymag przejrzystego rozliczania
kosztéw dostarczonych ustug utatwityby producentom zywnos$ci podejmowanie
swiadomych decyzji biznesowych, a urzedom ochrony konkurencji dokonanie
niezbednych poréwnan.

Zapewnienie petnej transparentnosci dziatania sojuszy. Sojusze powinny by¢
zobowigzane do publikowania w kraju UE: statutow oraz informacji, czy pod-
miot kupuje, a pozniej odsprzedaje produkty do cztonkéw, czy tylko negocjuje.
Powinny tez by¢ zobligowane do wskazywania prowadzonej dziatalnosci ustugowe;j
(logistycznej, marketingowej, reklamowej) i przedstawienia skonsolidowanych
sprawozdan finansowych obejmujacych catosc funkcjonowania na rynku wspol-
notowym. To pozwolitoby ograniczy¢ asymetrie informacji miedzy sojuszami,
producentami i regulatorami. Utatwitoby teZ ocene wptywu sojuszy na konku-
rencje oraz utrudnito wykorzystywanie nieprzejrzystych konstrukeji prawnych.
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Obowiagzkowa siedziba w UE. Nalezy natozy¢ obowiazek posiadania siedziby na
terenie Unii Europejskiej dla sojuszy negocjujacych warunki dla rynkow panstw
cztonkowskich wspdlnoty. To sprawitoby, ze sojuszom trudniej bytoby obchodzié
unijne regulacje.

Uspéjnienie prawa miedzy krajami UE. Ograniczyloby to poszukiwanie przez
sojusze jurysdykeji prawnej o najbardziej korzystnych przepisach.

Wprowadzenie rocznej karencji przy zmianie sojuszu. Migracje sieci miedzy
sojuszami moga zwiekszaé przeptyw informacji miedzy konkurujacymi firmami.
Przez to ros$nie ryzyko zaburzenia konkurencji na korzys¢ sieci handlowych.
Koniecznos$¢ odczekania roku przed przystapieniem do nowego sojuszu ogra-
niczylaby to ryzyko.

Regulacja jednoczesnego cztonkostwa w wielu sojuszach. Sieci dzialajace w kilku
sojuszach jednoczesnie oczekujg od producentéw wielokrotnych swiadczen za
te same kategorie produktow. Ograniczenie takiej praktyki zmniejszytoby presje
finansowg na dostawcow.

WZMOCNIENIE ROLI REGULATOROW

Badania z urzedu. Prezes UOKiK i organy UE powinny mie¢ wieksze mozliwosci
(zaréwno prawne jak i budzetowe) badania z urzedu wptywu sojuszy na konku-
rencje, a nie tylko przy ich powstawaniu. Dotyczy to m.in. kontroli statutu i fak-
tycznych dziatan sojuszy na rynku, oferowania przez nie ustug marketingowych
(tj. prowadzenia dziatan de facto handlowych), konsolidacji sity zakupowej oraz
praktyk gatekeeperskich (zwigzanych z udzielaniem dostepu do rynku).

Test ,,efektu netto” dla konsumentéw. Brakuje przekonujacych dowodow, ze
korzysci zakupowe uzyskiwane przez sojusze sg przekazywane konsumentom.
Ocena efektu netto powinna by¢ obowiagzkowym elementem nadzoru regulacyjnego.

Kontrola integracji pionowej w tanicuchu wartosci. Chodzi o badanie skutkow
taczenia podmiotow z réznych ogniw tancucha wartosci. Urzedy ochrony kon-
kurencji moglyby monitorowac, czy wigczanie do sojuszy hurtownikéw i fran-
czyzobiorcOw — oraz prowadzenie przez niektdre sojusze dziatan zakupowych
na rzecz marek wilasnych sieci handlowych - nie prowadzi do tworzenia si¢ na
rynku struktur zintegrowanych pionowo, ktorych wewnetrzna polityka cenowa
moze ograniczac¢ konkurencje.

Monitorowanie przenoszenia presji kosztowej sojuszu na rolnikéw. Koszty sojuszy
powoduja kompresje marz producentow, co wtdrnie tworzy presje na dostawcow
surowcow. Monitoring i - w przypadku zakupow na potrzeby marek witasnych —
regulacja praktyk open-book ograniczytyby takie ryzyko.
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Raport przygotowano w okresie od stycznia do marca 2026 r. Opracowanie oparto przede wszystkim
na analizie danych i Zrédet publicznie dostepnych, w tym danych statystycznych, raportéw branzowych,
sprawozdan gietdowych spétek oraz obowiazujacych regulacji Unii Europejskiej i Polski.

Uzupetnieniem analizy byty przeprowadzone badania jakosciowe. W ich ramach rozestano
kwestionariusz ankiety do firm dziatajagcych w analizowanych sektorach, a takze przeprowadzono
nieustrukturyzowane wywiady pogtebione z kilkunastoma przedstawicielami producentéw

i przetworcow zywnosci, sektora rolniczego oraz administracji centralnej.

Zakres geograficzny publikacji koncentruje sie na Unii Europejskiej, ze szczegdlnym uwzglednieniem
Polski, a takze wybranych krajéw istotnych z punktu widzenia wspétpracy i powigzan gospodarczych,
takich jak Szwajcaria, Belgia i Hiszpania.



