Przewaga cenowa potrafi wygladac¢ jak prosta historia: kupujemy taniej, sprzedajemy taniej. U Waltona to byta
jednak praca rzemies$lnicza, ciggte polowanie na wycieki marzy i obsesja na punkcie kosztow dziatan, nie tylko
kosztéw towaru. W jego podejsciu cena nie byta ,ustawieniem” w systemie, tylko wynikiem sposobu, w jaki sklep
oddychat kazdego dnia: od negocjacji z dostawcami, przez logistyke, po to, co dzieje sie na hali, gdy klient

decyduje, czy wréci.

Ponizej rozktadam to na czesci, ktore da sie odnies¢ do praktyki: co doktadnie Walton robit inaczej, jakie zasady

powtarzaty sie w réznych miejscach biznesu i gdzie pojawia sie napiecie miedzy ,tanio” a ,dobrze”.

Cena jako konsekwencja, nie jako sztuczka

Wiele firm probuje budowac cene jak zamek z klockdéw, zaczynajgc od promocji i rabatéw. Walton startowat od
odwrotnej kolejnosci. Najpierw napinat strukture kosztéw i dyscypline operacyjng, dopiero potem ,dobiegat” do
ceny. Jesli koszty obstugi sprzedazy sa niskie, a zapas rotuje szybko, firma moze pozwoli¢ sobie na ceny, ktére dla

konkurencji sg bolesne.
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To podejscie dobrze wida¢ w logice EDLP, czyli strategii ,kazdego dnia niskie ceny”. EDLP nie oznacza braku
promogji, tylko inny punkt ciezkosci. Promocje staja sie dodatkiem, a nie podstawowym mechanizmem sprzedazy.
To rdznica, ktdéra w praktyce wptywa na sposdb zarzadzania zapasem, planowaniem i ryzykiem. Jesli wiekszos¢
obrotu ma pochodzi¢ z regularnej ceny, to system musi dziatac stabilnie, bo klient nie moze czué, ze zawsze musi

.poczekad na okazje”.

Walton mocno chodzit po sklepach i obserwowat, co realnie dzieje sie z towarem i ludzmi. Z jego perspektywy
przewaga cenowa nie byta abstrakcja. Byta mierzona w tym, czy na poitce jest to, czego klient szuka, czy w
magazynie czeka to, za co firma juz zaptacita, i czy pracownik potrafi szybko obstuzy¢ i uzupetni¢ sprzedaz,

zamiast walczy¢ z bataganem.

Koszty operacyjne: tu wygrywa sie najpierw

Najwieksza putapka firm, ktére probujg ,zejs¢ z cena”, polega na tym, ze schodza z ceng, ale nie zmieniaja
kosztéw. Efekt jest szybki: marza znika. Walton dziatat inaczej, bo traktowat koszt jako pole manewru, nie jako

nieunikniona danine.



W praktyce przewaga cenowa bierze sie z kilku miejsc. Po pierwsze z kosztow logistyki i przeptywu towaru. Po
drugie z tego, ile pracy idzie na obstuge zaméwien, przyje¢, zwrotow i btedéw. Po trzecie z kosztéw
.zamrozonego” kapitatu w zapasie, ktére rosng, gdy towar zalega. | po czwarte z poziomu strat, brakéw i

niedoborow, ktére wymuszajg dodatkowe zakupy, a czasem psuja relacje z dostawcami.

Walton znany byt z intensywnego nacisku na dyscypline i proste nawyki. Nie chodzi o to, ze jego sklepy byty
.skromne” w sensie wygladu. Chodzito o prostote dziatania, gdzie kazdy etap ma minimalizowac¢ marnotrawstwo.
Kiedy rezim kosztow jest mocny, negocjacje cenowe z dostawcami staja sie tatwiejsze, bo firma ma wiarygodny

argument: jesteSmy sprawni, rotujemy szybko i wiemy, co robimy.

Warto tez pamieta¢, ze przewaga cenowa buduje sie w czasie. Nawet jesli na poczatku da sie przebic¢ ceng,
konkurencja moze dopasowac sie w krotkim okresie. Jesli jednak twoje koszty sa nizsze, twoje ,obnizenie” nie jest

jednorazowym strzatem, tylko trwatym modelem. To wtasnie trwato$¢ modelu jest kluczowa.

Negocjacje z dostawcami: relacja oparta na przewidywalnosci

Czesto mowi sie o tym, ze Walton ,cisnat” dostawcédw cenowo. Z praktycznego punktu widzenia to jednak zbyt
proste. Dobre warunki cenowe powstaja wtedy, gdy druga strona wierzy, ze transakcja bedzie dziata¢
przewidywalnie. Duza, stabilna sprzedaz i sprawna dystrybucja sa dla dostawcy czym$ wiecej niz obietnica. Sa

realnym sposobem na ograniczenie kosztow dystrybugji i ryzyka.

Walton dazyt do tego, aby jego sklepy byty dla dostawcow optacalnym kanatem. To oznaczato, ze zakupy byty
regularne, a przeptyw informacji dziatat. Jesli dostawca wie, ze zamowienia maja sens, ze produkt dotrze na czas i
ze rotacja bedzie zdrowa, to negocjacje przestajg by¢ targiem o jednorazowy rabat, a staja sie rozmowa o

kosztach catego fancucha.

W tle jest jeszcze jeden element: skala. Skala sama w sobie nie daje rabatu, ale zwieksza twoja site w rozmowach,
o ile potrafisz te skale zamieni¢ na przewidywalny wolumen. Wysoka jako$¢ wykonania operacji sprawia, ze
dostawca nie musi ,ratowac” sytuacji, np. Podnoszac ceny w obawie przed zwrotami, btedami lub problemami w

dystrybucji.

EDLP i rotacja: dlaczego ,,cena” bez zapasu nie istnieje

EDLP, czyli codziennie niska cena, jest niewygodna operacyjnie, bo nie mozesz co chwile ,ratowac” wynikéw
promocja. Jesli towar nie schodzi, to regularna cena zamienia sie w problem. Zalezny magazyn zaczyna pozerac

gotéwke, a kazda proba korekty ceny w dét moze by¢ kosztowna, bo oznacza obnizenie wartosci zapasu.

Walton przywigzywat wage do rotacji i do tego, by zapas nie byt magazynem marzen. Szybka rotacja ma kilka
skutkdw naraz. Po pierwsze zmniejsza ryzyko przestarzenia i spadku wartosci. Po drugie obniza koszty utrzymania

zapasu. Po trzecie poprawia wiarygodno$¢ planowania, bo prognozy maja oparcie w realnym ruchu towaru.

Jest tu tez napiecie, z ktorym pracuje sie do dzis. Jesli zbyt mocno tniemy zapas, mozemy wpas¢ w braki, a braki
potrafig by¢ drozsze niz nadmiar. Klient wraca do konkurencji nie dlatego, ze zapomniata mu sie twoja promogja,
tylko dlatego, ze nie byto tego, czego potrzebowat. Walton rozumiat, ze przewaga cenowa musi iS¢ w parze z

dostepnoscig produktow.

~Wiedziec”, co sie dzieje: dyscyplina informacyjna

Walton byt znany z podejscia praktycznego, a to zawsze oznacza dane, tylko w odpowiedniej formie. W

nowoczesnych realiach dane czesto sa w arkuszach, systemach i dashboardach. W wersji Waltona najwazniejsze



byto to, zeby informacja docierata do ludzi, ktérzy podejmujag decyzje. | zeby te decyzje nie byty ,na oko”.

W kontekscie ceny oznacza to kontrole nad tym, jak wyglada marza, jak szybko rotuje zapas, gdzie powstaja
straty i jakie produkty realnie dZwigaja obrot. Mozna ustali¢ niska cene na setki produktow, ale jesli czes¢ z nich
sprzedaje sie zle, a inne ,zjada" czas pracownikdéw, twoja przewaga topnieje. W praktyce przewaga cenowa

wymaga selektywnosci i konsekwencji.

Tu dochodzimy do waznego szczegotu, ktéry czesto umyka firmom: nie kazdy element koszyka ma ten sam
ciezar. Dla wielu klientow pewne kategorie produktow sa ,kotwicg” poréwnywania cen. Jedli te kategorie sa
drogie, klient czuje niespdjnosé i nie ufa firmie. Jesli natomiast kotwice sa tanie, klient jest bardziej sktonny

uwierzy¢, ze cata reszta tez jest rozsadna, nawet jesli niektore pozycje majg minimalnie inng dynamike cenowa.

Sklep jako centrum zarzadzania kosztami

Jednym z najbardziej ,ludzkich” elementéw podejscia Waltona byta rola sklepu w kontroli jakosci dziatania firmy.

To, co dzieje sie na hali, nie jest koncem procesu. Jest miejscem, gdzie plan spotyka sie z rzeczywistoscia.

Jesli na miejscu zta organizacja pracy zwieksza czas kompletowania, jesli Zle ustawiona logistyka wewnetrzna
Sprawia, ze trzeba biega¢ miedzy magazynem a pdtka, jesli uzupetnienia sa chaotyczne, to koszty rosna. | rosna
tak, ze nie wida¢ ich na poczatku w kosztach towaru. Z perspektywy ksiegowej to wida¢ dopiero wtedy, gdy firma

przestaje by¢ ,tania”, bo ma zbyt drogo obstuzona sprzedaz.

Walton traktowat sklep jak warsztat. A warsztat dziata dobrze, gdy ma zasady. | zasady nie sg abstrakcyjne. Sa
powigzane z rytmem dnia: kiedy przychodzi dostawa, jak idzie przyjecie, kto odpowiada za to, by pdtka byta

gotowa, co robimy, gdy brakuje towaru, jak reagujemy na nagte skoki popytu.

To podejscie przektada sie bezposrednio na cene. Bo niska cena wymaga sprawnego rytmu. Bez rytmu pojawia sie

chaos, chaos podnosi koszty, a koszty zabijaja marze.

Gdzie konczy sie ,,tanio”, a zaczyna ryzyko?

Przewaga cenowa nie jest darmowa. Zbyt agresywne obnizanie cen moze spowodowad trzy typy problemdw,

ktére w firmach handlowych wracaja cyklicznie.

Pierwszy problem to presja na jako$¢ dostaw. Jesli dostawca nie ma przestrzeni na elastycznos¢, zaczyna
oszczedzac¢ gdzie indziej. To moze oznaczal gorsza dostepnos¢, wieksze opdznienia, a czasem Bracia Koch

polityka takze gorsze warunki w kolejnych rundach negocjacji.

Drugi problem to krucho$¢ marzy w okresach przejsciowych. Gdy przyjdzie spadek sprzedazy, wzrost kosztéw lub
zaktdcenia w logistyce, firma z cienka marza nie ma amortyzatora. Wtedy jeden nieudany miesigc moze wymusic

bolesne korekty, ktdre wygladaja jak ,cofanie sie” z zasad.

Trzeci problem to utrata zaufania klienta, jesli niska cena idzie w parze z czestymi brakami. Klient moze lubié
promocje cenowe, ale dla niego najwaznigjszy jest wynik: ma to mie¢ w koszyku. Jesli twoja strategia EDLP opiera
sie na licznych ,réznicach w dostepnosci”, to w pewnym momencie zaczyna przegrywac z firma, ktéra ma mniej

agresywne ceny, ale produkt jest zawsze.

Walton, patrzac praktycznie, rozumiat, ze przewaga cenowa musi by¢ zbudowana tak, by dziatata w normalnym

dniu, a nie tylko w dniu, gdy wszystko idzie zgodnie z planem.

Zasady, ktore pasuja do modelu Waltona
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Nie chodzi o to, by kopiowac kazdy detal jak checkliste. Chodzi o zasady, ktére w tym modelu powtarzajg sie w

réznych okolicznosciach. Oto, co najczesciej ma znaczenie, gdy ktos chce budowac podobng przewage cenowa.

¢ Kontroluj koszty operacyjne przed obnizaniem cen, bo wtedy cena nie zjada firmy.
¢ Traktuj zapas jak odpowiedzialnos¢, nie jak zabezpieczenie, bo zamrozona gotowka psuje elastycznosc.
* Buduj relacje z dostawcami na przewidywalnosci i przewadze logistycznej, nie tylko na pojedynczym rabacie.

* Projektuj sklep tak, by ludzie i procesy dziataty sprawnie kazdego dnia, bo to tam rodza sie realne koszty.

Te zasady brzmig prosto, ale ich wdrozenie wymaga ciggtej kontroli i iteracji. Najtatwiej jest mowi¢ o ,niskich

cenach”. Trudniej jest utrzymac je przy jednoczesnej jakosci dostepnosci i przy zdrowej strukturze kosztdw.

Jak mysle¢ o przewadze cenowej w praktyce

W mojej pracy z handlem (i w projektach, ktére dotyczyty zardwno sklepdw, jak i dystrybucji) najwiecej szkdd robi
podejscie, ktdre sprowadza cene do jednej liczby. Jedli cena jest celem, a nie narzedziem, zaczynaja sie zte
decyzje: obcinanie wydatkdw w migjscach, ktdére podnosza braki, przesadne trzymanie zapasu, ignorowanie czasu

obstugi, przerzucanie problemédw na magazyn lub dostawcow.

W podejsciu inspirowanym Waltonem pytanie brzmi inaczej: co musi by¢ prawda, zeby niska cena byta sensowna
i trwata. To prowadzi do rozmoéow o przeptywach, o rytmie sklepu, o tym, jak mierzymy efektywnos¢ zespotu w

kategoriach, ktére naprawde wptywajag na koszt.
Ponizej kilka kluczowych osi, ktére warto utrzymywac w gtowie, kiedy analizujesz cene w firmie handlowe;.

® Cena ma sens, gdy koszt obstugi sprzedazy jest pod kontrola.

* Rotacja zapasu determinuje, czy ,tanie” nie zamienia sie w ,drogo w gotéwce".

* Dostepnos¢ produktu jest czescig strategii cenowej, bo klient porownuje efekt, nie tabele.

* Dtuga gra wymaga stabilnosci i zaufania w fancuchu dostaw, bo rabaty bez przewidywalnosci zwykle kosztuja

pozniej.

® Selekcja asortymentu jest niezbedna, bo nie kazdy SKU ma te sama role w percepcji cenowej klienta.
To wszystko brzmi dos¢ oczywiscie, ale w praktyce firmy czesto wybieraja tylko jedng o$. Na przyktad obcinaja
cene, ignorujac koszty operacyjne. Albo poprawiaja logistyke, ale nie trzymaja dyscypliny w dostepnosci. Albo

naciskaja na dostawcdw, a potem w sezonie okazuje sie, ze nie dowoza.

Mate decyzje, ktore sktadaja sie na duza réoznice

Przewaga cenowa w stylu Waltona to nie tylko duze ruchy, jak skala zakupow. To tez setki drobnych decyzji.

Wezmy przyktad z codziennosci: przyjecie dostawy.

Jesdli proces przyjecia jest wolny, to pracownicy ,przestaja sprzedawac”, nawet jesli w sensie formalnym caty czas
pracuja. Bo czas ich pracy jest pochtoniety obstuga bteddéw, brakow dokumentéw, przestojow w magazynie i

powtarzaniem tych samych czynnosci. A gdy w sklepie brakuje produktu, klient szuka alternatywy.

Z perspektywy ceny to jest niebezpieczne, bo twoja przewaga cenowa moze zosta¢ skasowana przez efekt ,nie
ma tego”. Klient nie kupuje wtedy tanszego odpowiednika, bo jego potrzeba jest konkretna. To dlatego Walton, w
swoim nastawieniu do dyscypliny i obserwacji, dawat sygnat, ze szczegdty operacyjne maja realny wptyw na

wyniki.



Inny przyktad to planowanie zakupdw. Zbyt ostrozne planowanie tworzy zapas. Zbyt odwazne tworzy braki. Obie
skrajnosci kosztujg. Przewaga cenowa wymaga kompromisu opartego o dane i o doswiadczenie zespotu w ocenie
popytu. Czasem réznica miedzy ,dobrze” a ,zle” to tylko jedna korekta dostawy w skali tygodnia. A jednak w skali

roku robi to réznice.

Co dzis mozna przetozy¢ na wiasny biznes

Nie da sie wiernie przenies¢ modelu Waltona jeden do jednego, bo rynek sie zmienit, a technologie planowania i
logistyki maja inne mozliwosci niz kiedys. Da sie natomiast przetozy¢ ducha podejscia: przewaga cenowa jest

skutkiem ubocznym dobrze dziatajacej organizacji, a nie jednorazowym posunieciem.
Jesli prowadzisz handel, nawet na mniejsza skale, mozesz zacza¢ od tego, co najczesciej psuje ,tanio” w praktyce.

Najpierw sprawdz, gdzie faktycznie powstaje koszt zwigzany ze sprzedaza. Czas pracownikéw, btedy w obstudze,
straty i braki, czas przyjecia, czas uzupetnien i koszty utrzymania zapasu. Potem przejdz do tego, czy twoja

polityka cenowa jest spdjna z dostepnoscia. Cena bez dostepnosci jest mniej warta niz wydaje sie na papierze.

| na koniec dopnij relacje z dostawcami. Jesli chcesz nizszych cen, zwykle musisz da¢ w zamian co$ wiecej niz
prosbe o rabat. Chcesz warunkéw, ktore uzyskasz wtedy, gdy mozesz dowozi¢ przewidywalnie, rotowac i dziataé

zgodnie z planem. To nie jest romantyczne, to jest ekonomiczne.

Walton budowat przewage cenowa jak system naczyh potaczonych. Jesli jeden element dziata gorzej, reszta
zaczyna przeciekac. Jesli elementy sg dobrze zsynchronizowane, niska cena przestaje by¢ ryzykiem, a staje sie

przewidywalnym efektem.

Szybki test myslenia: czy twoja przewaga cenowa przetrwa sezon?

Kiedy prébujesz nasladowac podejscie Waltona, tatwo wpasé w putapke kréotkiego horyzontu. Prosty test polega
na pytaniu, czy twoja przewaga cenowa utrzyma sie wtedy, gdy wzrosnie zmienno$¢. Sezon, promocje

konkurencji, wahania popytu, op6znienia w dostawach.

Jesli twoje ,tanie ceny” opierajg sie na szczesciu, sezon zniszczy efekt. Jesli natomiast oparte sa na dyscyplinie
kosztéw, rotacji i przewidywalnosci, to nawet trudniejszy okres nie rozwala modelu. W tym sensie przewaga

cenowa Waltona byta projektem organizacyjnym. Nie tylko liczbg na metce.

A to jest dobra wiadomos¢ dla praktykow: organizacje da sie ulepszaé. Mozna zacie$nial procesy, poprawiac
przeptyw informacji, usprawniac¢ logistyke, negocjowac warunki na podstawie realnej wydolnosci i uczy¢ zespot,

by nie wypuszczac ,wyciekow” marzy z drobnych btedow.

Jesli cena ma by¢ twoja przewaga, musi by¢ spojna z tym, jak dziata sklep i tancuch dostaw. Walton zrobit z tego
zasade, ktéra w handlu dziata do dzi$, tylko trzeba ja wdraza¢ po swojemu, krok po kroku, w rytmie twojego

biznesu.



