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L a r r y G . H a m m

T h i s r e s e a r c h 1 ) d e s c r i b e s p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s o f f o o d m a n u -

f a c t u r e r s a n d r e t a i l e r s f o r p r o c e s s e d f r u i t s a n d v e g e t a b l e s , 2 )

a n a l y z e s t h e e c o n o m i c i m p a c t s o f p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s o n t h e s t r u c t u r e

a n d v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n o f t h e U n i t e d S t a t e s f o o d s y s t e m a n d 3 )

a s s e s s e s t h e i m p l i c a t i o n s f o r p r o d u c e r g r o u p s , f o r m a t i o n o f p u b l i c

p o l i c y a n d f u t u r e r e s e a r c h . T h e r e s e a r c h w a s u n d e r t a k e n i n p a r t i n

r e s p o n s e t o t h e f r e q u e n t q u e s t i o n - - w h y a r e f l u c t u a t i o n s i n f a r m p r i c e s

s o p o o r l y r e f l e c t e d i n r e t a i l p r i c e s ?

T h e a n a l y t i c a l a p p r o a c h u s e d f o r t h i s r e s e a r c h w a s c o m p r i s e d o f a n

e x p a n d e d s t r u c t u r e , c o n d u c t , a n d p e r f o r m a n c e f r a m e w o r k g e n e r a l i z e d t o

a n a l y z e v e r t i c a l s u b s e c t o r s . B e c a u s e g r o c e r y p r o c u r e m e n t t a k e s p l a c e

w i t h i n l a r g e a n d c o m p l e x f i r m s , c o n c e p t s f r o m t h e o r i e s o f f i r m

o r g a n i z a t i o n a n d b e h a v i o r w e r e i n c l u d e d i n t h e f r a m e w o r k . P a r t i c u l a r

e m p h a s i s w a s g i v e n t o s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e s ( S O P s ) a s u n i t s o f

e n u m e r a t i o n a n d a n a l y s i s .

P e r s o n a l i n t e r v i e w s w e r e c o n d u c t e d w i t h 8 0 b u y e r s a n d s e l l e r s o f

c a n n e d a n d f r o z e n f r u i t s a n d v e g e t a b l e s . T h e i n t e r v i e w s w e r e c o n t r o l l e d

t o r e f l e c t t h e e x i s t e n c e o f b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s ; g e o g r a p h i c

d i s p e r s i o n o f p r o d u c t i o n ; a n d d i f f e r e n c e s b e t w e e n c a n n e d a n d f r o z e n p r o d u c t s .



L a r r y G . H a m m

P r o c u r e m e n t p r o c e d u r e s o f r e t a i l e r s w e r e i d e n t i f i e d f o r s e l e c t i o n

o f n e w i t e m s , p r o c u r e m e n t o f e x i s t i n g p r o d u c t s a n d d e c i s i o n s t o

e l i m i n a t e p r o d u c t s . T h e t w o m o s t i m p o r t a n t c r i t e r i a u s e d i n t h e

s e l e c t i o n , r e t e n t i o n a n d e l i m i n a t i o n d e c i s i o n s b y r e t a i l e r s f o r b r a n d

p r o d u c t s w e r e c o n s u m e r a d v e r t i s i n g a n d r e t a i l t r a d e p r o m o t i o n s g i v e n

t o t h e p r o d u c t s .

F o r r e t a i l e r s . d i s t r i b u t o r ( p r i v a t e l a b e l ) p r o d u c t p r o c u r e m e n t i s

m o r e c o m p l i c a t e d t h a n p r o c u r e m e n t o f b r a n d l a b e l s . R e t a i l e r s n e e d t o

s p e c i f y , b u y a n d m a r k e t p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . T h i s r e s e a r c h

d o c u m e n t e d p r o c e d u r e s . r e t a i l e r s d e v e l o p t o l ) d e s i g n p r o d u c t s p e c i f i -

c a t i o n s a n d l a b e l s ; 2 ) m o n i t o r p r o d u c t q u a l i t y ; 3 ) a s s u r e a c o n s t a n t

s u p p l y o f t h e p r o d u c t ; 4 ) e s t a b l i s h w h o l e s a l e p r i c e s ; 5 ) c o o r d i n a t e

t r a n s p o r t a t i o n o f t h e s e p r o d u c t s ; a n d 6 ) o b t a i n l i s t s o f s u p p l i e r s .

A l s o a n a l y z e d w a s f o o d r e t a i l e r v e r t i c a l i n t e g r a t i o n , t h e t r e n d t o w a r d

g e n e r i c f o o d p r o d u c t s , a n d d i f f e r e n t p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s b e t w e e n

c a n n e d a n d f r o z e n p r o d u c t s a n d b e t w e e n a g r i c u l t u r a l ( c o m m o d i t y ) a n d

m a n u f a c t u r e d p r o d u c t s . R e t a i l e r s m a k e d i s t i n c t i o n s b e t w e e n c o m m o d i t y

i t e m s a n d m a n u f a c t u r e d p r o d u c t s s i n c e c o m m o d i t y - b a s e d p r o d u c t s a r e

c o m p o s e d o f a r a w p r o d u c t w h i c h c a n v a r y i n p r i c e a n d q u a l i t y . O f t e n

c h a n g e s i n v a l u e o c c u r a f t e r t h e c o m m o d i t y i t e m h a s b e e n p r o d u c e d

c a u s i n g i n c r e a s e d r i s k f o r r e t a i l e r s a n d p r o c e s s o r s .

B a s i c r e t a i l m e r c h a n d i s i n g p r a c t i c e s w o r k e q u a l l y w e l l f o r b r a n d

a n d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s a n d t h e y c a n g r e a t l y i n f l u e n c e p r o d u c t s a l e s .

B r a n d m a n u f a c t u r e r s w h o u s e c o n s u m e r a d v e r t i s i n g a n d t h e r e s o u r c e s o f

f i e l d p e r s o n n e l g e t d i f f e r e n t i a l a c c e s s t o t h e m a r k e t i n g p o w e r o f

r e t a i l e r s . C o m m o d i t y p r o d u c t s r e q u i r e d e m a n d a d j u s t i n g m e r c h a n d i s i n g

a c t i o n s b y r e t a i l e r s t o c o o r d i n a t e t h e i r s u b s e c t o r s .



L a r r y G . H a m m

W h e n t h e S O P s f o r p r o c u r e m e n t o f b r a n d l a b e l s , d i s t r i b u t o r l a b e l s ,

a n d r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g a r e c o m b i n e d a n d t h e i r d y n a m i c i n t e r a c t i o n s

a n a l y z e d , s e v e r a l s i g n i f i c a n t v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n a n d s t r u c t u r a l

i m p l i c a t i o n s w e r e i d e n t i f i e d . P a r t o f t h e h i s t o r i c a l l y o b s e r v e d p r i c e —

q u a n t i t y c y c l e s i n c o m m o d i t y s u b s e c t o r s a r e a f u n c t i o n o f r e t a i l e r

c o n t r o l l e d v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n c o n s e q u e n c e s . P r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s

b e a r n e a r l y a l l o f t h e c o s t s o f t h o s e c o n s e q u e n c e s b e c a u s e b r a n d

m a n u f a c t u r e r s a r e a b a n d o n i n g t h e i r c o m m o d i t y p r o d u c t s . B e c a u s e o f

p r o c u r e m e n t a n d m e r c h a n d i s i n g S O P s , c o m m o d i t y i t e m s l o s e o u t i n t h e

c o m p e t i t i o n f o r r e t a i l s h e l f s p a c e r e d u c i n g t h e m a r k e t f o r t h e s e p r o d u c t s

a n d l i m i t i n g t h e v a r i e t y a v a i l a b l e t o c o n s u m e r . C o n t e m p o r a r y c o o r d i n a t i o n

p r a c t i c e s h a v e i n d u c e d g r o w e r b a r g a i n i n g ; e n h a n c e d t h e m o v e m e n t t o w a r d

f o r m a t i o n o f p r o c e s s i n g c o o p e r a t i v e s ; a n d i n c r e a s e d t h e i m p o r t a n c e o f

m a r k e t i n g o r d e r s a n d g r o w e r - s p o n s o r e d a d v e r t i s i n g .

C u r r e n t r e t a i l e r S O P s a r e s i m u l t a n e o u s l y c a u s i n g i n c r e a s e d

c o n c e n t r a t i o n i n t h e b r a n d m a n u f a c t u r i n g a n d d i s t r i b u t o r l a b e l p r o c e s s i n g

s e g m e n t s o f t h e f o o d s y s t e m . F u t u r e s t r u c t u r a l c o n f i g u r a t i o n o f t h e f o o d

d i s t r i b u t i o n s y s t e m w i l l b e d e t e r m i n e d b y t h e c h a n g i n g p o w e r r e l a t i o n s h i p s

b e t w e e n m a n u f a c t u r e r s a n d r e t a i l e r s .



D e d i c a t e d t o m y w i f e , S u e .
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A C K N O W L E D G M E N T S

A r e s e a r c h p r o j e c t o f t h i s m a g n i t u d e w o u l d n o t h a v e b e e n p o s s i b l e

w i t h o u t t h e p r o f e s s i o n a l a n d p e r s o n a l s u p p o r t o f m a n y p e o p l e .

I w o u l d l i k e t o t h a n k P r o f e s s o r J a m e s S h a f f e r , m y a c a d e m i c a n d

r e s e a r c h S u p e r v i s o r f o r h i s g u i d a n c e . H i s i n s i g h t s , p a t i e n c e a n d

p e r s e v e r a n c e a r e e m b e d d e d i n t h i s r e s e a r c h a n d m y e d u c a t i o n . P r o f e s s o r

D o n a l d J . R i c k s w i t h h i s c o n t i n u a l s u p p o r t , e f f o r t a n d f r i e n d s h i p

a s s u r e d t h e c o m p l e t i o n o f t h i s p r o j e c t . I w o u l d a l s o l i k e t o t h a n k

P r o f e s s o r J o h n A l l e n f o r g i v i n g m e t h e o p p o r t u n i t y t o t e a c h h i s c o u r s e

a n d s h a r e h i s e x p e r t i s e a n d i n d u s t r y c o n t a c t s . P r o f e s s o r B r u c e A l l e n

a l s o p r o v i d e d i n p u t a t c r i t i c a l s t a g e s o f t h e p r o j e c t .

T h i s r e s e a r c h w a s s u p p o r t e d b y t h e E c o n o m i c s a n d S t a t i s t i c s

S e r v i c e o f t h e U n i t e d S t a t e s D e p a r t m e n t o f A g r i c u l t u r e . A s p e c i a l

a c k n o w l e d g m e n t m u s t g o t o D r ° J o h n E . L e e , J r . f o r h i s p a t i e n c e a n d

c o n t i n u e d s u p p o r t . R o b e r t F r y e , G e r a l d G r i n n e l l , J o h n C o n n o r , a n d

R o b e r t B o h a l l a l l h e l p e d w i t h f u n d i n g a n d p r o f e s s i o n a l s u p p o r t a t

v a r i o u s s t a g e s o f t h e r e s e a r c h .

A n u m b e r o f p e o p l e r e v i e w e d e a r l i e r d r a f t s a n d c h a p t e r s o f t h e

d i s s e r t a t i o n . J o h n S c h m e l z e r r e v i e w e d a n d e d i t e d a n e a r l y d r a f t .

O s c a r H o f f m a n ' s r e v i e w o f C h a p t e r 4 a n d t w o p r i v a t e l a b e l i n d u s t r y

e x e c u t i v e s ‘ r e v i e w s o f C h a p t e r 5 w e r e a l s o v e r y h e l p f u l f o r c h e c k i n g t h e

a c c u r a c y a n d c o n s i s t e n c y o f t h e r e s e a r c h f i n d i n g s .

M a n y o t h e r p e o p l e a s s o c i a t e d w i t h t h e D e p a r t m e n t o f A g r i c u l t u r a l

i i i



E c o n o m i c s a t . M i c h i g a n S t a t e w e r e h e l p f u l o v e r t h e c o u r s e o f t h i s

r e s e a r c h . P r o f e s s o r G l y n n M c B r i d e a n d D r . T h o m a s P i e r s o n g a v e

i n t e r m i t t a n t i n f u s i o n s o f p r o f e s s i o n a l a n d p e r s o n a l s u p p o r t . T h e

M i c h i g a n S t a t e C o o p e r a t i v e E x t e n s i o n M a r k e t i n g U n i t a l s o p r o v i d e d

c r i t i c a l i n p u t . M s . M a r y Z e h n e r a n d t h e D i s t r i c t C o n s u m e r M a r k e t i n g

A g e n t s p r o v i d e d p e r i o d i c i n f o r m a t i o n a n d i n t e r v i e w c o n t a c t s . I n

a d d i t i o n , t h i s r e s e a r c h w o u l d h a v e b e e n m o r e d i f f i c u l t w i t h o u t a c c e s s

t o t h e U n i t ' s t r a d e l i t e r a t u r e c o l l e c t i o n .

P r o d u c i n g a f i n a l v e r s i o n o f a m a n u s c r i p t t h i s s i z e i s a f o r m i d a b l e

t a s k . I t c o u l d n o t h a v e b e e n d o n e w i t h o u t t h e t e c h n i c a l s u p p o r t o f m a n y

p e o p l e . M s . S a n d r a G r o s s w a s a p a t i e n t a n d t e n a c i o u s e d i t o r . M s . L o i s

P i e r s o n t y p e d t h e f i n a l t e x t a n d M s . S h e r r i e T i e f e n t h a l a s s i s t e d i n

p r e p a r i n g t h e f i n a l t a b l e s a n d f o o t n o t e s . O v e r t h e c o u r s e o f t h e

r e s e a r c h , p r e l i m i n a r y d r a f t s a n d i n t e r v i e w t r a n s c r i p t s h a d t o b e p r e -

p a r e d . S p e c i a l t h a n k s g o e s t o D e b b i e A n d r e w s , K a r e n J a m e s , C h e r y l

F o s t e r , S h e r r y M c K e n z i e , a n d K a t h y R e e d f o r t h e i r h e l p .

F i n a l l y t h i s r e s e a r c h w o u l d n e v e r h a v e b e e n p o s s i b l e w i t h o u t m a n y

i n d u s t r y e x e c u t i v e s b e i n g w i l l i n g t o s h a r e t h e i r e x p e r i e n c e s a n d t i m e .

I n r e t u r n ' f o r t h e i r e x p l a n a t i o n s o n h o w t h e f o o d s y s t e m r e a l l y w o r k s ,

t h e i r a n o n y m i t y w a s g u a r a n t e e d . T o a l l o f t h e s e p e o p l e , t h a n k y o u .
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M a n u f a c t u r i n g . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 3 4 6

5 . 1 2 . 1 S o m e F a c t o r s R e t a i l e r s C o n s i d e r b e f o r e
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5 . L 3 P r o c u r e m e n t o f P r i v a t e L a b e l M a n u f a c t u r e d P r o d u c t s :
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5 . 1 4 P r o c u r e m e n t o f F r o z e n P r i v a t e L a b e l P r o d u c t s . . . . . 3 5 9

5 . 1 4 . 1 V a r i o u s T y p e s o f F r o z e n P r i v a t e L a b e l
P r o d u c t P r o c u r e m e n t O r g a n i z a t i o n s . . . . . 3 6 0

5 . 1 4 . 2 S o m e M a r k e t i n g D i f f e r e n c e s b e t w e e n F r o z e n
a n d C a n n e d P r i v a t e L a b e l P r o d u c t s . . . . . 3 6 1

5 . 1 4 . 3 C o n s e q u e n c e s o f Q u a l i t y S p e c i f i c a t i o n s
f o r F r o z e n P r o d u c t s . . . . . . . . . . . . 3 6 3

5 . 1 4 . 4 T h e I m p o r t a n c e o f t h e I n s t i t u t i o n a l /
I n d u s t r i a l M a r k e t s f o r P r i v a t e L a b e l
F r o z e n V e g e t a b l e s . . . . . . . . . . . . . 3 6 4
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6 . 4 . 7 A d j u s t m e n t P r o c e d u r e s f o r M i n o r F r u i t
a n d V e g e t a b l e P r o d u c t s . . . . . . . . . . . 4 4 3

6 . 4 . 8 T r e n d s i n B r a n d M a r k e t i n g . . . . . . . . . . . 4 4 6

6 . 5 S o m e R e l a t e d I s s u e s W h i c h A f f e c t C o o r d i n a t i o n
B e h a v i o r . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 4 4 8

6 . 5 . 1 I m p l i c a t i o n s o f F o o d D i s t r i b u t o r O r g a n i -
z a t i o n a l S t r u c t u r e s . . . . . . . . . . . . 4 4 8

6 . 5 . 2 B r a n d - P r i v a t e L a b e l C o n f l i c t w i t h R e t a i l
O r g a n i z a t i o n s . . . . . . . . . . . . . . . 4 5 0

6 . 5 . 3 E m p i r i c a l E v i d e n c e C o n c e r n i n g t h e E f f e c t i v e -
n e s s o f R e t a i l M e r c h a n d i s i n g . . . . . . . . 4 5 1

6 . 5 . 4 S u p p l y S c h e d u l e s f o r I n d i v i d u a l P r o c e s s e d
F r u i t a n d V e g e t a b l e P r o d u c t s . . . . . . . . 4 5 4

6 . 6 M e r c h a n d i s i n g i n P e r s p e c t i v e . . . . . . . . . . . . . 4 5 6

C H A P T E R 7 - - A N A N A L Y S I S O F T H E C O O R D I N A T I O N A N D S T R U C T U R A L
I M P A C T S A N D P O L I C Y I M P L I C A T I O N S O F F O O D
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7 . 1 A S t r a t e g y f o r A n a l y s i s . . . . . . . . . . . . . . . 4 5 9
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7 . 4 . 1 T h e E r r o s i v e E f f e c t s o f V e r t i c a l C o o r d i n a t i o n
C o n s e q u e n c e s . . . . . . . . . . . . . . . .

7 . 4 . 2 I m p l i c a t i o n s f o r A n n u a l P r o c e s s e d F r u i t a n d
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7 . 4 . 3 I m p l i c a t i o n s f o r P e r e n n i a l P r o c e s s e d F r u i t
a n d V e g e t a b l e P r o d u c t s . . . . . . . . . . .
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7 . 5 . 3 C o o p e r a t i v e F r u i t a n d V e g e t a b l e P r o c e s s o r s . . .

7 . 5 . 4 P r o p r i e t a r y P r i v a t e L a b e l F r u i t a n d
V e g e t a b l e P r o c e s s o r s . . . . . . . . . . . .
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7 . 7 . 3 S o m e P o l i c y I m p l i c a t i o n s o f N o t R e c o g n i z i n g
H e t e r o g e n i t y i n t h e F o o d S y s t e m . . . . . . . 5 3 2

A . G r o w e r B a r g a i n i n g . . . . . . . . . . . . . 5 3 2

B . C o o p e r a t i v e v e r s u s P r o p r i e t a r y
P r o c e s s o r s . . . . . . . . . . . . . . . 5 3 2

C . S u r v i v a l o f t h e P r i v a t e L a b e l C o n c e p t . . . 5 3 4

7 . 8 P r o c u r e m e n t P r a c t i c e s E f f e c t s o n t h e S t r u c t u r e o f
B r a n d F o o d M a n u f a c t u r e r s . . . . . . . . . . . . . . 5 3 4

7 . 8 . 1 T h e C u m u l a t i v e I m p a c t o f P r o c u r e m e n t
P r a c t i c e s . . . . . . . . . . . . . . . . . . 5 3 4

7 . 8 . 2 S t r u c t u r a l I m p l i c a t i o n s o f M e r c h a n d i s i n g S O P s . 5 3 5

7 . 8 . 3 S t r u c t u r a l I m p l i c a t i o n s o f P r o c u r e m e n t S O P s . . 5 3 7

A . D i s c o n t i n u i n g P r o d u c t S O P s . . . . . . . . . 5 3 7

8 . E x i s t i n g P r o d u c t P r o c u r e m e n t S O P s . . . . . 5 3 8

C . N e w P r o d u c t P r o c u r e m e n t S O P s . . . . . . . . 5 4 0

7 . 8 . 4 D y n a m i c I m p l i c a t i o n s o f B r a n d M a n u f a c t u r e r
R e s p o n s e t o R e t a i l B u y i n g P r e s s u r e . . . . . 5 4 2

7 . 8 . 5 T h e P r o b a b l e S t r u c t u r e o f F o o d M a n u f a c t u r i n g
i n t h e F u t u r e . . . . . . . . . . . . . . . . 5 4 9

7 . 9 T h e E f f e c t s o f P r o c u r e m e n t P r a c t i c e s o n t h e O r g a n i -
z a t i o n o f t h e F o o d R e t a i l i n g S e c t o r . . . . . . . . 5 5 0

7 . 9 . 1 B r a n d P r o d u c t P r o c u r e m e n t P r a c t i c e s . . . . . . 5 5 0

7 . 9 . 2 P r i v a t e L a b e l P r o c u r e m e n t P r a c t i c e s . . . . . . 5 5 3

7 . H ) S o m e G e n e r a l O b s e r v a t i o n s I m p o r t a n t f o r P o l i c y
I s s u e s a n d D e b a t e s . . . . . . . . . . . . . . . . . 5 5 4

‘ 1 1 0 . 1 T h e I m p o r t a n c e o f V e r t i c a l R e l a t i o n s h i p s . . . . 5 5 5

7 . 1 0 . 2 I m p a c t s o f R o b i n s o n - P a t m a n A c t o n F o o d F i r m s . . 5 5 5

7 . 1 0 . 3 D i f f e r e n t i a l A c c e s s t o C o n s u m e r A d v e r t i s i n g . . 5 5 6

7 . 1 0 . 4 D i s t r i b u t o r - B r a n d L a b e l C o m p a r a b i l i t y a n d
P o l i c y ' . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 5 5 9

7 . 1 0 . 5 P o l i c y A c t i o n s a n d t h e D i s t r i b u t i o n o f P o w e r
i n t h e F o o d S y s t e m . . . . . . . . . . . . . 5 6 1

7 . 1 1 T h e H a n d y - P a d b e r g M o d e l R e v i s i t e d . . . . . . . . . . . 5 6 2

7 . 1 2 S o m e C o n c l u s i o n s A b o u t t h e E f f e c t s o f R e t a i l e r
P r o c u r e m e n t a n d M e r c h a n d i s i n g P r a c t i c e s . . . . . . 5 6 7 .

C H A P T E R 8 - - A S U M M A R Y O F T H E I M P L I C A T I O N S O F F O O D D I S T R I B U T O R
P R O C U R E M E N T P R A C T I C E S O N F O O D S Y S T E M S T R U C T U R E A N D
C O O R D I N A T I O N W I T H S U G G E S T I O N S F O R A D D I T I O N A L
R E S E A R C H . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 5 7 3
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8 . 5 F o o d R e t a i l e r M e r c h a n d i s i n g a n d B r a n d P r o d u c t
M a r k e t i n g S t a n d a r d O p e r a t i n g P r o c e d u r e s . . . . . . 5 9 9

8 . 6 C o o r d i n a t i o n a n d S t r u c t u r a l I m p a c t s a n d P o l i c y
I m p l i c a t i o n s o f F o o d D i s t r i b u t o r P r o c u r e m e n t
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G r o c e r y S t o r e S a l e s b y P r o d u c t D i v i s i o n , 1 9 7 8 . . . . .

G r o c e r y S t o r e S a l e s f o r S e l e c t e d D e p a r t m e n t s a n d
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C H A P T E R 1

I N T R O D U C T I O N

1 . 1 A N o t - S o - M o d e r n P r o b l e m
 

A t a r e c e n t m e e t i n g o n f o o d s y s t e m p o l i c y , a t w h i c h d i s t i n g u i s h e d

a g r i c u l t u r a l e c o n o m i s t s p e r i o d i c a l l y g a t h e r t o p o n d e r b r o a d e r r e s e a r c h

a n d p o l i c y i s s u e s f a c i n g t h e p r o f e s s i o n , D o n P a r l b e r g i n d i c a t e d t h a t

d u r i n g h i s e i g h t y e a r s a s c l o s e a d v i s o r t o t h e S e c r e t a r y o f A g r i c u l t u r e

a n d D i r e c t o r o f A g r i c u l t u r a l E c o n o m i c s , t h e m o s t p e r s i s t e n t q u e s t i o n

r a i s e d w a s ” W h y i s i t t h a t w h e n f a r m p r i c e s c h a n g e , p r i c e s o f f o o d d o n o t

c h a n g e ? " H e f e l t t h a t o f a l l t h e q u e s t i o n s h e w a s a s k e d , t h e a n s w e r h e

h a d t o g i v e t o t h i s o n e w a s t h e l e a s t s a t i s f a c t o r y . T h i s r e s e a r c h

a t t e m p t s t o b r i n g g r e a t e r u n d e r s t a n d i n g t o t h i s p h e n o m e n o n .

D r . P a r l b e r g ' s c o n c e r n i s n o t n e w . E v e r s i n c e t h e t u r n o f t h e

c e n t u r y w h e n r a w a g r i c u l t u r a l p r o d u c t s b e g a n t o b e p r o c e s s e d i n s i g n i -

f i c a n t c o m m e r c i a l q u a n t i t i e s p r o d u c e r s h a v e q u e s t i o n e d t h e l a g g e d r e -

s p o n s e o f p r o c e s s e d p r o d u c t p r i c e s t o r a w p r o d u c t p r i c e s . W i t h t h e

d e v e l o p m e n t o f m a s s d i s t r i b u t i o n o f f o o d t h r o u g h c h a i n s t o r e s i n t h e

l a t e 1 9 2 0 5 , t h e s e p r o d u c e r c o n c e r n s i n c r e a s e d . I n f a c t , o n e o f t h e

f i r s t n o n l e g i s l a t i v e p r o j e c t s o f t h e f l e d g l i n g N a t i o n a l A s s o c i a t i o n o f

F o o d C h a i n s ( N A F C ) w a s t o d e v e l o p a g r o w e r - t o - r e t a i l e r c o m m u n i c a t i o n

l i n k w h e r e b y c o m m o d i t i e s i n e x c e s s s u p p l y a t t h e f a r m l e v e l c o u l d b e

m e r c h a n d i s e d a n d s o l d . W i t h m u c h f a n f a r e , c i t r u s a n d c a n n e d f r u i t c r 0 p
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s a l e s w e r e c o o r d i n a t e d b e t w e e n f a r m / p r o c e s s e d a n d r e t a i l l e v e l s . W i t h i n

a d e c a d e , t h i s r e t a i l e r s p o n s o r e d p r o g r a m g r a d u a l l y d i s a p p e a r e d .

D u r i n g t h e 1 9 5 0 5 a n d 1 9 6 0 5 , t h e c o m p l e x i t y o f t h e f o o d s y s t e m g r e w

a s t h e n u m b e r o f t r a n s a c t i o n s b e t w e e n t h e f a r m g a t e a n d t h e f i n a l c o n -

s u m e r i n c r e a s e d . Y e t i n e v e r y c o m m o d i t y p r i c e c y c l e , t h e s a m e c h a r g e w a s

l e v e l e d a t t h e d i s t r i b u t i o n s y s t e m ; w h e n f a r m p r i c e s f a l l , r e t a i l p r i c e s

d o n o t . A l t h o u g h g r o w e r s w e r e c o n c e r n e d w h e n f a r m p r i c e s f e l l , t h e y w e r e

l e s s c o n c e r n e d a b o u t t h e o b s e r v a t i o n t h a t w h e n f a r m p r i c e s r o s e , r e t a i l

p r i c e s d i d n o t r i s e a s f a s t .

P r o f e s s i o n a l a g r i c u l t u r a l e c o n o m i s t s s o o n d e v e l o p e d a s t a n d a r d

a n s w e r f o r t h e g r o w e r s ' q u e s t i o n : t h a t i s , p r i c e s d o a d j u s t b u t t h e r e i s

a l a g b o t h o n t h e u p a n d d o w n s i d e o f t h e c y c l e . M u c h p r o f e s s i o n a l

a t t e n t i o n w a s d i r e c t e d a t d e v e l o p i n g s o p h i s t i c a t e d m a t h e m a t i c a l a p p r o x i -

m a t i o n s o f t h e s e l a g s . T h e s e e f f o r t s w e r e a i m e d a t p r o v i d i n g p r i c e

a n a l y s t s a n d m a r k e t m o d e l e r s w i t h m o r e a c c u r a t e f o r e c a s t i n g a n d p r e d i c -

t i o n t o o l s . L i t t l e a t t e n t i o n , h o w e v e r , w a s g i v e n b y a g r i c u l t u r a l

e c o n o m i s t s t o g h y _ t h e s e l a g s e x i s t . T h e s t a n d a r d r e s p o n s e w a s " i t ' s

j u s t a t r a n s a c t i o n c o s t o f t h e s y s t e m . " A s t h e s e i n c o n g r o u s p r i c e p a t -

t e r n s c o n t i n u e d a n d t h e l a g s i n c r e a s e d i n s o m e c o m m o d i t y s u b s e c t o r s ,

s e v e r a l a g r i c u l t u r a l e c o n o m i s t s b e g a n t o e x p r e s s c o n c e r n a b o u t t h e c o n -

s e q u e n c e s o f i n f l e x i b l e p r i c e s i n t h e f o o d s y s t e m . T h e y a r g u e d , q u i t e

c o r r e c t l y , t h a t p r i c e c h a n g e s a t t h e f a r m l e v e l w e r e n e c e s s a r y t o h e l p

b a l a n c e s u p p l y a n d d e m a n d . I f p r i c e s w e r e n o t a d j u s t e d i n t h e s y s t e m ,

t h i s i n f o r m a t i o n f l o w w o u l d b e s h o r t c i r c u i t e d . T h e l i k e l y c o n s e q u e n c e s

w o u l d b e t h a t b o t h c o n s u m e r s a n d p r o d u c e r s w o u l d r e c e i v e a n d a c t o n

i m p r o p e r e c o n o m i c s i g n a l s . T h e e n d r e s u l t w o u l d b e t h a t t h e a f f e c t e d

c o m m o d i t y s u b s e c t o r s w o u l d h a v e i n e f f e c t i v e c o o r d i n a t i o n c o n d i t i o n s .



T h e s e e c o n o m i s t s a r g u e d t h a t t o u n d e r s t a n d t h e v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n

p r o c e s s i t i s n e c e s s a r y t o u n d e r s t a n d h g g _ a n d g h y _ t h e s e l a g s i n f o o d

p r i c e r e s p o n s e o c c u r . T h i s r e s e a r c h i s d e d i c a t e d t o s t a r t i n g t o a n s w e r

t h e s e n o t - s o - m o d e r n q u e s t i o n s .

1 . 2 S o m e R e s e a r c h P o s t u l a t e s

F o o d d i s t r i b u t o r b u y e r s o c c u p y a p r i v i l e g e d p o s i t i o n i n t h e f o o d

s y s t e m a s t h e y s t a n d a t a p i v o t a l i n f o r m a t i o n a l c o n j u n c t i o n . T h e p r o -

c u r e m e n t p r a c t i c e s o f t h e s e f o o d d i s t r i b u t o r b u y e r s w e r e u s e d a s t h e

u n i t o f a n a l y s i s f o r t h i s r e s e a r c h w h i c h w i l l b e g u i d e d b y a s e t o f

r e s e a r c h p o s t u l a t e s . T h e s e p o s t u l a t e s a r e a s f o l l o w s :

P o s t u l a t e 1 . T h e d e t a i l e d s t u d y a n d a n a l y s i s o f f o o d d i s -
t r i b u t o r p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s w i l l p r o v i d e u s e f u l
i n s i g h t s i n t o t h e o p e r a t i o n a n d p e r f o r m a n c e o f t h e
U n i t e d S t a t e s F o o d D i s t r i b u t i o n S y s t e m .

P o s t u l a t e 2 . I t i s p o s s i b l e t o c l a s s i f y a n d c a t e g o r i z e
t h e s e p r o c u r e m e n t p r o c e d u r e s .

P o s t u l a t e 3 . I t i s p o s s i b l e t o d e s c r i b e a n d e x p l a i n t h e
S t a n d a r d O p e r a t i n g P r o c e d u r e s ( S O P s ) u s e d t o p r o c u r e
f o o d .

P o s t u l a t e 4 . C o n t e m p o r a r y f o o d d i s t r i b u t o r p r o c u r e m e n t
S O P s a r e i n s t r u m e n t a l i n t h e v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n o f
c o m m o d i t y s u b s e c t o r s .

P o s t u l a t e 5 . C o n t e m p o r a r y f o o d d i s t r i b u t o r p r o c u r e m e n t
p r a c t i c e s h a v e s o m e s i g n i f i c a n t i m p a c t s o n f o o d
s y s t e m o r g a n i z a t i o n a n d s t r u c t u r e .

F r o m t h e b e g i n n i n g , t h i s r e s e a r c h w a s i n t e n d e d t o p r o d u c e a b a s e

d o c u m e n t w h i c h o t h e r f o o d s y s t e m r e s e a r c h e r s c o u l d c o n s u l t f o r f a c t s a n d

u n d e r s t a n d i n g a b o u t t h e p r o c u r e m e n t b e h a v i o r o f t h e f o o d r e t a i l i n g

i n d u s t r y . S o m e o f t h e i n t e n d e d u s e r s w e r e c o n s u l t e d a t t h e f o r m u l a t i v e

s t a g e s o f t h i s r e s e a r c h a n d r e v e a l e d t w o b r o a d l i n e s o f r e s e a r c h i n t e r -

e s t . O n e g r o u p w a s p r i m a r i l y i n t e r e s t e d i n t h e e f f e c t s o f p r o c u r e m e n t
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p r a c t i c e s o n v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n ( P o s t u l a t e 4 ) , w h i l e a n o t h e r w a s m o r e

c o n c e r n e d w i t h t h e e f f e c t s o f p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s o n f o o d s y s t e m

s t r u c t u r e ( P o s t u l a t e 5 ) . I n r e s p o n s e t o t h e s e i n t e r e s t s t h e a n a l y s i s o f

t h e e f f e c t s o f p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s o n t h e f o o d s y s t e m w i l l c a r r y t w o

d i s t i n c t t h e m e s . T h u s t h e r e s e a r c h d o c u m e n t w i l l d e s c r i b e t h e e x i s t i n g

p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s o f f o o d d i s t r i b u t o r s , a n a l y z e t h e i m p a c t s o f t h o s e

p r a c t i c e s o n v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n , a n a l y z e t h e i m p a c t s o f t h e s e p r a c -

t i c e s o n f o o d s y s t e m o r g a n i z a t i o n .

1 . 3 R e s e a r c h M e t h o d o l o g y
 

A r a t h e r b a s i c r e s e a r c h a p p r o a c h w a s u s e d o n c o n d u c t i n g t h i s d e s c r i p -

t i v e a n a l y s i s o f f O O d r e t a i l e r p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s c o n s i s t i n g o f a

c o m p r e h e n s i v e l i t e r a t u r e s e a r c h a n d a n e x t e n s i v e s e t o f p e r s o n a l i n t e r -

v i e w s w i t h r e t a i l i n g a n d m a n u f a c t u r i n g p e r s o n n e l a n d e x e c u t i v e s .

T h e p u r p o s e o f t h e l i t e r a t u r e s e a r c h w a s t o 1 ) e s t a b l i s h t h e r e l e -

v a n t p o s i t i o n o f t h i s s t u d y w i t h o t h e r e c o n o m i c a n d a c a d e m i c r e s e a r c h

d o n e i n t h e p a s t , 2 ) p r o v i d e a s u f f i c i e n t b a c k g r o u n d i n t r a d e a n d

i n d u s t r y r e s e a r c h a n d l i t e r a t u r e t o d e s i g n t h e r e s e a r c h s o t h a t i t i s

c o n c i s e e n o u g h t o s t u d y e f f e c t i v e l y , y e t b r o a d e n o u g h t o p r o v i d e g e n e r -

a l l y a p p l i c a b l e r e s u l t s a n d c o n c l u s i o n s , a n d 3 ) i d e n t i f y s p e c i f i c

r e s e a r c h i s s u e s r a i s e d b y p r e v i o u s s t u d i e s w h i c h c a n b e w h o l l y o r p a r t i -

a l l y a d d r e s s e d b y t h i s r e s e a r c h . T h e f i r s t p a r t o f t h e l i t e r a t u r e s e a r c h

i s d i s c u s s e d b e l o w . T h e d i s c u s s i o n o f t h e t r a d e l i t e r a t u r e r e v i e w a n d

t h e d e v e l o p m e n t o f t h e i n t e r v i e w f o r m a t a n d s c h e d u l e s i s i n c l u d e d i n

C h a p t e r 3 . T h e d i s c u s s i o n s o f s p e c i f i c r e s e a r c h i s s u e s i d e n t i f i e d b y

p r e v i o u s w o r k a r e i n c o r p o r a t e d s y s t e m a t i c a l l y i n t h e b o d y o f t h e t h e s i s .

A c o m p l e t e o u t l i n e o f t o t a l r e s e a r c h e f f o r t i s c o n t a i n e d i n C h a p t e r 2 .



1 . 4 F o o d R e t a i l P r o c u r e m e n t R e s e a r c h i n P e r s p e c t i v e
 

1 . 4 . 1 R e s e a r c h i n t o t h e S t r u c t u r e o f F o o d R e t a i l i n g

T r a d i t i o n a l l y , e c o n o m i s t s h a v e v i e w e d f o o d r e t a i l i n g a s a n i n d u s t r y .

T h e r e f o r e e c o n o m i c a n a l y s e s o f f o o d r e t a i l i n g h a v e t e n d e d t o v i e w r e -

s e a r c h a n d p o l i c y q u e s t i o n s a s h o r i z o n t a l , i n d e p e n d e n t i s s u e s . T h e

d e v e l o p m e n t o f I n d u s t r i a l O r g a n i z a t i o n T h e o r y h a s r e s u l t e d i n a s e r i e s

o f s t u d i e s o n t h e o r g a n i z a t i o n , b e h a v i o r , a n d p e r f o r m a n c e o f t h e f o o d

s y s t e m w h i c h a r e h e a v i l y w e i g h t e d t o w a r d e x a m i n a t i o n o f t h e s t r u c t u r a l

c h a r a c t e r i s t i c s o f f o o d r e t a i l i n g a n d m o r e r e c e n t l y , t h e s t r u c t u r e -

p e r f o r m a n c e l i n k i n f o o d r e t a i l i n g . A f e w a s p e c t s o f t h e s e s t u d i e s p e r -

t a i n t o v e r t i c a l o r g a n i z a t i o n . W i l l a r d F . M u e l l e r a n d L e o n G a r o i a n i n

1 9 6 1 d e d i c a t e d t w o c h a p t e r s t o v e r t i c a l i n t e g r a t i o n b y f o o d c h a i n s a n d

d i s t r i b u t o r s . 1 F o r t h e m o s t p a r t , t h e i r c o n c e r n a b o u t v e r t i c a l i n t e g r a -

t i o n i s t h e e f f e c t i t h a s o n p o t e n t i a l e n t r y i n t o f o o d r e t a i l i n g .

A n o t h e r v e r t i c a l o r g a n i z a t i o n i s s u e i s t h e r o l e p l a y e d b y t h e R o b i n s o n -

P a t m a n A c t . ' M u e l l e r a n d G a r o i a n d i s c u s s t h i s i s s u e o n l y b r i e f l y . 2

A p p r o x i m a t e l y a t t h e s a m e t i m e , t h e F e d e r a l T r a d e C o m m i s s i o n ( F T C )

c o n d u c t e d a n e c o n o m i c i n q u i r y i n t o f o o d m a r k e t i n g . 3 P a r t 1 o f t h i s

i n q u i r y w a s d i r e c t e d a t t h e f o o d r e t a i l i n g i n d u s t r y . A g a i n t h e m a i n

p r o c u r e m e n t - o r i e n t e d c o n c e r n w a s r e t a i l e r i n t e g r a t i o n . H o w e v e r , t h i s

s t u d y d i d g o f u r t h e r i n t o t r y i n g t o d o c u m e n t t h e e x t e n t o f c o n c e n t r a t i o n

i n b u y i n g p o w e r h e l d b y m a j o r d i s t r i b u t o r s s e l l i n g t h e i r o w n p r i v a t e

l a b e l s . P a r t s 2 a n d 3 o f t h i s r e p o r t e x p l o r e t h i s a s p e c t i n m u c h m o r e

d e t a i l f o r t h e s p e c i f i c f r o z e n a n d c a n n e d f r u i t s a n d v e g e t a b l e s . 4

M o s t r e v i e w s o f e c o n o m i c a n a l y s i s o f t h e f o o d m a r k e t i n g s y s t e m f a l l

b a c k o n t h e b e n c h m a r k s s e t b y t h e w o r k o f t h e N a t i o n a l C o m m i s s i o n o n
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F o o d M a r k e t i n g . T h i s s t u d y i s n o d i f f e r e n t . T e c h n i c a l S t u d y N o . 7 ,

O r g a n i z a t i o n a n d C o m p e t i t i o n i n F o o d R e t a i l i n g , d e a l s w i t h t h r e e s p e c i f i c

p r o c u r e m e n t i s s u e s . 5 A g a i n t h e e x t e n t , m o t i v a t i o n s , a n d i m p l i c a t i o n s o f

6 T h e m o s tr e t a i l e r i n t e g r a t i o n i n t o f o o d m a n u f a c t u r i n g w e r e c o v e r e d .

c o m p l e t e a n a l y s i s o f t h e c o n c e n t r a t i o n o f b u y i n g p o w e r b y r e t a i l e r s w a s

c o n d u c t e d a n d t h e b a s i c c o n c l u s i o n s i s t h a t b u y i n g c o n c e n t r a t i o n i s m u c h

g r e a t e r t h a n s e l l i n g c o n c e n t r a t i o n . 7 T h i s s u g g e s t s t h a t t h i s s t u d y o f

p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s i s v i t a l t o u n d e r s t a n d i n g o r g a n i z a t i o n a l t r e n d s i n

t h e r e s t o f t h e f o o d s y s t e m .

T h e f i n a l a s p e c t o f p r o c u r e m e n t c o v e r e d b y t h e C o m m i s s i o n w a s a

c o m p l e t e s t u d y o f p r i v a t e ( r e t a i l e r a s o p p o s e d t o m a n u f a c t u r e r ) l a b e l

p r a c t i c e s o f f o o d d i s t r i b u t o r s . M u c h o f t h e d e t a i l o f t h e s t u d y w a s

r e p o r t e d i n a S p e c i a l S t u d y b y t h e C o m m i s s i o n . 8 A g a i n t h e c o n c e r n o f t h e

p r i v a t e l a b e l s t u d y w a s t o d e s c r i b e t h e s t r u c t u r e a n d o p e r a t i o n o f

p r i v a t e l a b e l s y s t e m s . B a s i c v a r i a b l e s i n p r i v a t e l a b e l s y s t e m s i n c l u d e

t h e p e r c e n t o f v a r i o u s p r o d u c t s s o l d , p r i c e s t r u c t u r e , a n d i t s u s e b y

v a r i o u s s i z e s a n d o r g a n i z a t i o n a l f o r m s o f f o o d d i s t r i b u t o r s . T h e r e s e e m s

t o b e n o m e n t i o n o f t h e p r o c u r e m e n t p r o c e s s o f t h e i m p l i c a t i o n s o f t h a t

p r o c e s s o n s y s t e m v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n . T h e o n l y a s p e c t o f t h e s y s t e m

r e s e a r c h e d w a s t h e e x t e n t o f d u a l b r a n d i n g ( b u y i n g b r a n d a n d p r i v a t e

l a b e l p r o d u c t s f r o m t h e s a m e s u p p l i e r ) e v i d e n c e d i n r e t a i l e r p r o c u r e m e n t } 9

S t r u c t u r a l r e s e a r c h t o o k a b i t o f a r e s p i t e d u r i n g t h e n e x t t e n

y e a r s . C o n c e r n w a s d i r e c t e d t o w a r d t h e m e r g e r a c t i v i t y o f t h e l a r g e s t

f o o d c h a i n s . T h e n e x t s i g n i f i c a n t r e s e a r c h m a d e i t s s t o r m y p u b l i c d e b u t

i n A p r i l 1 9 7 7 . 1 0 T h e J o i n t E c o n o m i c C o m m i t t e e R e p o r t w a s a d e t a i l e d

s t u d y o f t h e r e l a t i o n s h i p o f r e t a i l i n g s t r u c t u r a l v a r i a b l e s t o p r i c i n g

a n d p r o f i t p e r f o r m a n c e o f l a r g e c h a i n s i n v a r i o u s m a r k e t s . N o p a r t o f



t h e s t u d y d e a l t w i t h v e r t i c a l r e l a t i o n s h i p s . H o w e v e r , t h e s t u d y d i d

r e - e x a m i n e t h e r e l a t i o n s h i p o f b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p r i c i n g . 1 1

T h e s t u d i e s l i s t e d a b o v e a r e p r o b a b l y t h e b e s t k n o w n " c l a s s i c "

r e s e a r c h r e p o r t s o n f o o d r e t a i l i n g . B u y e r c o n c e n t r a t i o n , v e r t i c a l i n t e -

g r a t i o n , a n d p r i v a t e l a b e l - d u a l b r a n d i n g a r e t h e o n l y a r e a s a d d r e s s e d i n

p a s t r e s e a r c h w h i c h d e a l w i t h v e r t i c a l a s p e c t s o f t h e f o o d s y s t e m . A l l

o f t h e s e a r e a n a l y z e d w i t h a c o n c e r n f o r t h e i r i m p a c t o n t h e s t r u c t u r e o f

f o o d r e t a i l i n g a n d t h e r e s u l t i n g s t r u c t u r e - p e r f o r m a n c e r e l a t i o n s h i p .

T h e r e i s l i t t l e i n t h e s e d i s c u s s i o n s a s t o t h e r o l e o f r e t a i l e r c o n d u c t

o r b e h a v i o r . T h i s r e s e a r c h a t t e m p t s t o b r i d g e t h i s g a p b y e x a m i n i n g o n e

k e y a r e a o f r e t a i l e r b e h a v i o r ( p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s ) a n d r e l a t i n g t h a t

b e h a v i o r t o f o o d s y s t e m s t r u c t u r e a n d p e r f o r m a n c e o u t c o m e s .

1 . 4 . 2 R e s e a r c h o n t h e T h e o r y a n d P r a c t i c e s o f F o o d
R e t a i l P r i c i n g a n d O p e r a t i o n s

P a s t s t u d i e s i n t o f o o d r e t a i l p r i c i n g a n d o p e r a t i o n s p r o v i d e s o m e

h e l p f o r d e s i g n i n g a r e s e a r c h m e t h o d o l o g y f o r t h i s r e s e a r c h . P e r h a p s

t h e b e s t a n d m o s t c o m p l e t e s t u d y o f t h e o r g a n i z a t i o n a n d o p e r a t i o n o f

1 2 w h i c h c o n s i s t e d o f t w os u p e r m a r k e t s w a s B o b H o l d r e n ' s s t u d y i n 1 9 5 9

p a r t s . F i r s t , i t i s a c o m p l e t e d e s c r i p t i v e d i s s e r t a t i o n o n t h e b a s i c

n a t u r e o f f o o d r e t a i l i n g i n c l u d i n g p h i l o s o p h i e s o f p r i c e c o m p e t i t i o n ,

n o n p r i c e c o m p e t i t i o n , m e r c h a n d i s i n g p o l i c i e s , a n d c o s t s e g m e n t a t i o n .

A l t h o u g h d a t e d , H o l d r e n ' s b a s i c o b s e r v a t i o n s s t i l l h o l d f o r t o d a y ' s

s u p e r m a r k e t s . C o n s e q u e n t l y , h i s w o r k s e r v e s a s a f o u n d a t i o n f o r m a n y

o f t h e o b s e r v a t i o n s m a d e b e l o w . 1 3

S e c o n d l y , H o l d r e n ' s s t u d y d e v e l o p s t h e t h e o r y o f t h e m u l t i p r o d u c t

1 4
r e t a i l u n i t , a t h e o r e t i c a l f o r m u l a t i o n i n c o r p o r a t i n g t h e b e h a v i o r a l

c h a r a c t e r i s t i c s o f s u p e r m a r k e t s h e f o u n d i n t h e f i r s t p a r t o f t h e s t u d y .



H e c o n c l u d e s t h a t o b s e r v e d b e h a v i o r i s n o t i n c o n s i s t e n t w i t h p r e d i c t e d

b e h a v i o r o f a n e c o n o m i c a l l y r a t i o n a l , p r o f i t - m a x i m i z i n g , m u l t i p r o d u c t

f i r m . T h e r e w a s h o w e v e r n o e m p i r i c a l t e s t i n g o f t h e t h e o r e t i c a l m o d e l .

O n e b a s i c p r o b l e m t o b e o v e r c o m e w a s t h e a s s u m p t i o n o f c o m p l e t e a n d p e r -

f e c t k n o w l e d g e n e e d e d b y f i r m s i n o r d e r t o b e h a v e i n t h e p r e d i c t e d

m a n n e r .

L e e P r e s t o n ' s 1 9 6 3 a r t i c l e a d d r e s s e d t h e p r o b l e m o f i n f o r m a t i o n

1 5 F i r s t , h e e x a m i n e d t h e b a s i c n a t u r e o f f o o d p r i c i n g b y m a k -d i r e c t l y .

i n g t h e o b s e r v a t i o n t h a t r e t a i l e r s c a n n o t p o s s i b l y k n o w a l l f a c t o r s s u c h

a s p r i c e e l a s t i c i t i e s a n d c o n s u m e r d e m a n d f u n c t i o n s . T h e r e f o r e , i n

r e t a i l s t o r e s t h e y a d a p t " r u l e s o f t h u m b " f o r m a k i n g t h e e v e r y d a y p r i c -

i n g d e c i s i o n s . P r e s t o n d e m o n s t r a t e s t h a t t h e s e r u l e s o f t h u m b a r e c o m -

p a t i b l e w i t h t h e o r e t i c a l l y d e r i v e d b e h a v i o r . H e t h e n t e s t e d a c t u a l

r e t a i l p r i c i n g b e h a v i o r t o s e e i n f a c t w h e t h e r t h e s e r u l e s o f t h u m b h e l d .

H e c o n c l u d e s t h e y d i d f o r t h e m o s t p a r t . H o w e v e r , t h e r e w a s s t i l l a

l a r g e a m o u n t o f u n e x p l a i n e d v a r i a n c e i n p r i c i n g b e h a v i o r i n t h e r e a l

w o r l d . S u g g e s t i o n s a b o u t t h e o r i g i n s o f t h i s u n e x p l a i n e d v a r i a t i o n w e r e

i n c o n c l u s i v e . 1 6 W h a t i s i m p o r t a n t a b o u t t h i s r e s e a r c h i s t h a t i t h y p o -

t h e s i z e s t h a t m a n a g e r s u s e r u l e s o f t h u m b t o m a k e t h o u s a n d s o f e v e r y d a y

p r i c i n g d e c i s i o n s . I f t h i s i s a v a l i d f i n d i n g f o r r e t a i l p r i c i n g , m i g h t

n o t a s t u d y o f " r u l e s o f t h u m b " u s e d i n r e t a i l p r b c u r e m e n t b e a p p r o p r i -

a t e ? 1 7 T h e r e s e a r c h r e p o r t e d h e r e i s f o r m u l a t e d a s a d e s c r i p t i v e s t u d y

t o d e l i n e a t e p r o c u r e m e n t r u l e s o f t h u m b .

A l a t e r s t u d y b y P a u l N e l s o n a n d P r e s t o n w a s d e s i g n e d t o t e s t s o m e

o f t h e t h e o r e t i c a l c o n c l u s i o n s r e a c h e d b y P r e s t o n , 1 8 n a m e l y , w h a t a r e

t h e i m p l i c a t i o n s f o r m a r k e t s t r u c t u r e a n d p r i c e s o f a v a r i a b l e - p r i c e

m e r c h a n d i s i n g s t u d y ? S o m e i m p o r t a n t f i n d i n g s o f t h i s s t u d y a r e t h a t
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t h e r e i s n o t n e c e s s a r i l y a s h o r t - o r i n t e r m e d i a t e - t e r m c o r r e s p o n d e n c e

b e t w e e n c o n s u m e r d e m a n d f o r . i n d i v i d u a l f o o d p r o d u c t s a n d t h e i r p r i c e s .

A l s o , t h e g e n e r a l p a t t e r n o f r e t a i l p r i c e c h a n g e s o b s e r v e d d i d n o t a p p e a r

t o b e r e a d i l y e x p l a i n e d b y c h a n g e s i n p u r c h a s i n g c o s t p r i c e . 1 9 T h e r e -

f o r e , r e t a i l f o o d p r i c i n g o f i n d i v i d u a l i t e m s i s a c c o u n t e d f o r l a r g e l y

b y d i v e r s e a n d i n d e p e n d e n t m a n a g e r i a l d e c i s i o n m a k i n g b y i n d i v i d u a l f i r m s

a n d s t o r e s i n f o o d m a r k e t s . T h u s , a n u n d e r s t a n d i n g o f t h e c o o r d i n a t i o n

p r o c e s s t a k i n g p l a c e i n t h e f o o d s y s t e m r e q u i r e s a n u n d e r s t a n d i n g o f t h e

i n t e r n a l w o r k i n g s o f f o o d r e t a i l e r s , f o r t h e i r r e a c t i o n s t o d e m a n d

c h a n g e s a n d s u p p l y c h a n g e s i n t h e s y s t e m a r e s i f t e d a n d i m p l e m e n t e d .

1 . 4 . 3 R e s e a r c h I n t o t h e V e r t i c a l C o o r d i n a t i o n
o f t h e F o o d S y s t e m

T h i s r e s e a r c h i s e n v i s i o n e d a s a c o m p o n e n t o f t h e v e r t i c a l o r g a n i z a -

t i o n w o r k b e i n g d o n e b y N o r t h C e n t r a l R e g i o n R e s e a r c h P r o j e c t N C - 1 1 7 o n

t h e O r g a n i z a t i o n a n d C o n t r o l o f t h e U n i t e d S t a t e s F o o d S y s t e m . M u c h o f

t h e v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n r e s e a r c h c u r r e n t l y p u b l i s h e d h a s b e e n a u t h o r e d

b y r e s e a r c h e r s a f f i l i a t e d w i t h t h e p r o j e c t ' s V e r t i c a l O r g a n i z a t i o n S u b -

c o m m i t t e e . T h e s t u d i e s a n d c o n c e p t s d e v e l o p e d b y B r u c e M a r i o n w e r e

i n s t r u m e n t a l i n d e v e l o p i n g t h e c o n c e p t u a l f r a m e w o r k u s e d i n t h i s

2 0 T h e s t u d i e s r e p o r t e d b e l o w s h a r e t h e c o m m o n b o n d t h a t t h er e s e a r c h .

f o c i o f a n a l y s i s a r e v e r t i c a l s u b s e c t o r s . T h e y a r e r e p o r t e d t o g i v e t h e

r e a d e r a f e e l f o r t h e r e l a t i v e d i s t r i b u t i o n o f r e s e a r c h i n t e r e s t a m o n g

t h e v a r i o u s o r g a n i z a t i o n a l n o d e s w i t h i n s u b s e c t o r s .

A b a s e d o c u m e n t o n v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n i s t h e N C - 1 1 7 m o n o g r a p h -

C o o r d i n a t i o n a n d E x c h a n g e i n A g r i c u l t u r a l S u b s e c t o r s . 2 1 T h e p r o d u c e r -
 

f i r s t h a n d l e r e x c h a n g e a r r a n g e m e n t s o f e i g h t d i f f e r e n t c o m m o d i t i e s a r e

e x a m i n e d . T h i s a n a l y s i s s e r v e s a s a b a s e d o c u m e n t f o r s u b s e q u e n t



1 0

s t u d i e s o f c o o r d i n a t i o n i n e n t i r e s u b s e c t o r s . T h e s t u d i e s o f t h e d a i r y

2 2
a n d e g g s u b s e c t o r s h a v e b e e n p u b l i s h e d w h i l e s e v e r a l o t h e r s u b s e c t o r

2 3
s t u d i e s a r e i n p r o g r e s s . T h e C o o r d i n a t i o n a n d E x c h a n g e M o n o g r a p h a l s o
 

h a s a n e x t e n s i v e s e c t i o n d e a l i n g w i t h v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n m e c h a n i s m s . 2 4

T h u s i n a d d i t i o n t o s u b s e c t o r s t u d i e s , r e s e a r c h e r s h a v e c o n c e n t r a t e d o n

v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n m e c h a n i s m s a n d / o r f a i l u r e s i n t h o s e m e c h a n i s m s . I n

a n e a r l y s t u d y , G e r a l d C a m p b e l l a n d M a r v i n H a y e n g a i n v e s t i g a t e d t h e

c o o r d i n a t i o n c o n s e q u e n c e s a r r a n g e m e n t s i n h o g c o n t r a c t i n g a n d l e a s i n g . 2 5

M a h l o n L a n g i n v e s t i g a t e d t h e e f f e c t s o f v a r i o u s b a r g a i n i n g r u l e s o n

2 6 A r e c e n t s y m p o s i u m a n d c o r r e s p o n d i n g m o n o g r a p hv e r t i c a l c o o r d i n a t i o n .

s p o n s o r e d b y N C - 1 1 7 e x p l o r e d i n d e p t h t h e i m p l i c a t i o n s f o r v a r i o u s s u b -

s e c t o r s w h e n t h e m a r k e t p r i c e c o o r d i n a t i n g m e c h a n i s m s b e g i n s t o m i s r e p r e -

s e n t t h e t r a n s a c t i o n s i n s u b s e c t o r s . 2 7

V e r t i c a l c o o r d i n a t i o n s t u d i e s t e n d t o c o n c e n t r a t e o n t h e p r o d u c e r

e n d o f t h e f o o d s y s t e m s i n c e r e s e a r c h e r s a r e a g r i c u l t u r a l e c o n o m i s t s a n d

m o s t f a m i l i a r w i t h f a r m p r o d u c t i o n d a t a a n d p r a c t i c e s . I n a d d i t i o n ,

t h e r e a r e p r o b a b l y m o r e a v a i l a b l e s u i t a b l e d a t a f o r a n a l y s i s a t t h e

p r o d u c e r - f i r s t h a n d l e r l e v e l . T h e i m p a c t s o f o r g a n i z a t i o n a l c h a n g e i n

t h e f o o d s y s t e m h a v e b e e n f e l t b y p r o d u c e r s w h o a r e m o s t v o c a l a b o u t i t s

e f f e c t s . T h e r e f o r e , m o r e p u b l i c r e s e a r c h s u p p o r t h a s t e n d e d t o b e

a v a i l a b l e f o r s t u d i e s o f t h i s t y p e . A l s o , m a n y a g r i c u l t u r a l p r o d u c t s

l o s e t h e i r u n i q u e i d e n t i t y a s t h e y a r e m o v e d t h r o u g h t h e v e r t i c a l p r o -

c e s s i n g a n d d i s t r i b u t i o n s y s t e m . C o n s e q u e n t l y , i t b e c o m e s e x t r e m e l y

d i f f i c u l t o r i n a p p r o p r i a t e t o t r a c e i n d i v i d u a l c o m m o d i t i e s . I n e s s e n c e ,

t h e d e f i n i t i o n o f a v e r t i c a l s u b s e c t o r c h a n g e s a s t h e c h a r a c t e r o f a

c o m m o d i t y c h a n g e s .



1 1

T h e r e h a v e b e e n a f e w a t t e m p t s t o s t u d y v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n b e y o n d

t h e p r o d u c e r - f i r s t h a n d l e r l e v e l . J o s e p h U h l i n h i s 1 9 6 9 s t u d y t r i e d t o

l i n k m a r k e t o r g a n i z a t i o n a n d v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n i n t h e f r e s h f r u i t a n d

2 8 W h i l e t h i s s t u d y a t t e m p t e d t o e n c o m p a s s a w h o l ev e g e t a b l e i n d u s t r y .

s u b s e c t o r , i t w a s l i m i t e d t o e x a m i n i n g o n l y o n e a s p e c t o f v e r t i c a l s y s t e m

p e r f o r m a n c e , n a m e l y f a r m p r i c e s t a b i l i t y . T h e r i c h d e s c r i p t i v e d a t a

p r e s e n t e d t e n d e d t o c o n f i r m i m p o r t a n t r e l a t i o n s h i p s b e t w e e n m a r k e t o r g a n -

i z a t i o n a n d s u b s e c t o r p e r f o r m a n c e , h o w e v e r , a t t e m p t s t o e m p i r i c a l l y

m e a s u r e t h e s e s a m e r e l a t i o n s h i p s w e r e l e s s t h a n s u c c e s s f u l . M o r e r e c e n t -

l y R o b e r t B o y n t o n h a s u s e d a s i m i l a r d e s c r i p t i v e a n a l y t i c a l t e c h n i q u e t o

i n v e s t i g a t e v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n i m p l i c a t i o n s o f d a i r y c o o p e r a t i v e s

“ d e a l i n g s " w i t h p r o p r i e t a r y m i l k h a n d l e r s ? 9 T h i s s t u d y m a r k s a n o t h e r

a t t e m p t t o e x p a n d t h e h o r i z o n s o f v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n r e s e a r c h .

I n a s e a r c h c o n d u c t e d t o f i n d f o o d - r e t a i l e r p r o c u r e m e n t s t u d i e s

w h i c h a d d r e s s e d v e r t i c a l b u s i n e s s r e l a t i o n s h i p s , t h r e e w e r e f o u n d . N o n e

h o w e v e r i n v e s t i g a t e v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n h y p o t h e s i s . T h e l a t t e r 1 9 5 0 5

s a w s o m e p a r t i c u l a r l y s i g n i f i c a n t e v o l u t i o n s i n p r o d u c e p r o c u r e m e n t p r a c -

' t i c e s . A U S D A s t u d y i n v e s t i g a t e d t h e t r e n d o f r e t a i l f o o d c h a i n s t o

3 0 I t c o n c l u d e s t h a t t h i s t r e n d w o u l db e g i n d i r e c t b u y i n g o f p r o d u c e .

c a u s e s t r u c t u r a l c h a n g e i n t h e w h o l e s a l e p r o d u c e i n d u s t r y a n d w o u l d m o s t

l i k e l y r e s u l t i n i n c r e a s e d p r i c e i n s t a b i l i t y .

T e n y e a r s l a t e r r e t a i l m i l k - p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s w e r e i n a s t a t e

o f f l u x . F o o d c h a i n i n t e g r a t i o n o r c o n t r a c t u a l a r r a n g e m e n t s w e r e h a v i n g

a s i g n i f i c a n t a f f e c t o n t h e f l u i d m i l k p r o c e s s i n g i n d u s t r y . A s t u d y

d o c u m e n t i n g t h i s t r e n d , d e t a i l e d t h a t s i g n i f i c a n t s t r u c t u r a l c h a n g e s

w e r e t a k i n g p l a c e . 3 1 N o m e n t i o n w a s m a d e o f v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n v a r i -

a b l e s .



1 2

T h e f i n a l s t u d y i n t h i s g r o u p w a s n o t o n e o n p r o c u r e m e n t p e r s e , b u t

r a t h e r a d e v e l o p m e n t o f a h y p o t h e s i s o f v e r t i c a l o r g a n i z a t i o n . C . R .

H a n d y a n d D . I . P a d b e r g p o s t u l a t e t h e n a t u r e o f v e r t i c a l l i n k a g e s b e t w e e n

3 2 I n t h i s c o n c e p t u a l i z a t i o n ,t h e p r o c e s s i n g a n d d i s t r i b u t i o n i n d u s t r i e s .

t h e l a r g e , w e l l - o r g a n i z e d , c h a i n d i s t r i b u t o r s f o r m a l o o s e v e r t i c a l

a l l i a n c e w i t h s m a l l - a n d m e d i u m - s i z e p r o c e s s o r s , w h e r e a s , t h e l a r g e

p o w e r f u l m a n u f a c t u r e r p r o c e s s o r s f o r m a n a l l i a n c e w i t h t h e s m a l l c h a i n

a n d i n d e p e n d e n t d i s t r i b u t o r . T h e a u t h o r s c o n c l u d e t h a t c o m p e t i t i o n a n d

t h e r e b y p e r f o r m a n c e i n t h e f o o d d i s t r i b u t i o n s y s t e m m u s t b e v i e w e d d i f -

f e r e n t l y t h a n t h e t r a d i t i o n a l I n d u s t r i a l O r g a n i z a t i o n t h e o r y d o e s . T h e

p o l i c y n o r m s o f t h i s s t u d y a r e c o n s u m e r r e t a i l p e r f o r m a n c e i s s u e s . N o

r e a l c o o r d i n a t i o n h y p o t h e s e s a r e p r o p o s e d o r i n v e s t i g a t e d . B e c a u s e t h i s

d i s s e r t a t i o n a n a l y z e s b o t h b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t p r a c -

t i c e s , i t p r o v i d e s a g o o d o p p o r t u n i t y t o r e - e x a m i n e s o m e o f t h e H a n d y -

' P a d b e r g a s s u m p t i o n s a n d c o n c l u s i o n s .

1 . 5 T h e N e e d f o r a P r o c u r e m e n t P r a c t i c e s S t u d y
 

T h e c u r s o r y l i t e r a t u r e s u r v e y p r e s e n t e d a b o v e i n d i c a t e s a p a u c i t y o f

a c a d e m i c r e s e a r c h t a r g e t e d a t t h e f o o d r e t a i l i n g i n d u s t r y . M o r e o v e r ,

w h a t r e s e a r c h i s d o n e t e n d s t o b e s t r u c t u r a l l y o r i e n t e d . C o n c e r n s f o r

v e r t i c a l r e l a t i o n s h i p s a r e u s u a l l y l i m i t e d t o q u e s t i o n s o f i n t e g r a t i o n

a n d b u y e r c o n c e n t r a t i o n .

R e s e a r c h a t t e m p t s t o e x p l a i n a n d i n v e s t i g a t e t h e t h e o r e t i c a l u n d e r —

p i n n i n g s o f t h e p r i c i n g b e h a v i o r o f f o o d r e t a i l e r s h a v e b e e n - o n l y

p a r t i a l l y s u c c e s s f u l . A g r e a t e r u n d e r s t a n d i n g o f t h e f i r m ' s i n t e r n a l

o r g a n i z a t i o n c h a r a c t e r i s t i c s w h i c h g e n e r a t e s p e c i f i c a c t i o n s i s n e e d e d .

E m p i r i c a l o b s e r v a t i o n s o f a c t u a l f i r m b e h a v i o r p r o v i d e t h e b a s i s f o r

a n a l y s i s .



1 3

R e c e n t l y i n t e r e s t h a s d e v e l o p e d i n t h e t h e o r e t i c a l a n d e m p i r i c a l

i n v e s t i g a t i o n s o f c o o r d i n a t i o n i n v e r t i c a l f o o d s u b s e c t o r s . S i n c e m o s t

r e s e a r c h - t o - d a t e c o n c e n t r a t e s o n c o o r d i n a t i o n a t t h e p r o d u c e r - f i r s t

h a n d l e r i n t e r f a c e , t h e c o o r d i n a t i o n p r o c e s s t a k i n g p l a c e b e t w e e n

r e t a i l e r s a n d s u p p l i e r s n e e d s d o c u m e n t a t i o n t o h e l p f a c i l i t a t e " c o m p l e t e "

s u b s e c t o r c o o r d i n a t i o n s t u d i e s . I

T h i s r e s e a r c h w a s i n i t i a t e d t o p r o v i d e i n f o r m a t i o n a b o u t t h i s

a s p e c t o f v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n p r o c e s s . T h e m a i n e m p h a s i s w i l l b e t o

a n a l y z e t h e v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n c o n s e q u e n c e s o f f o o d r e t a i l e r p r o c u r e -

m e n t . H o w e v e r , i n k e e p i n g w i t h p r e v i o u s r e s e a r c h p r e c e d e n t s , t h e

s t r u c t u r a l c o n s e q u e n c e s o f r e t a i l e r b u y i n g b e h a v i o r t o b o t h f o o d s u p p l i -

e r s a n d r e t a i l e r s w i l l a l s o b e a n a l y z e d .

1 . 6 T h e O r g a n i z a t i o n o f T h i s S t u d y
 

T h e r e m a i n i n g s e v e n c h a p t e r s o f t h i s s t u d y p r o c e e d a s f o l l o w s .

C h a p t e r 2 d e V e l o p s a f r a m e w o r k f o r a n a l y z i n g v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n i n t h e

f o o d s y s t e m w h i l e C h a p t e r 3 d e a l s w i t h a p e r s p e c t i v e a n d m e t h o d o l o g y .

T h e f i r s t p a r t b r i e f l y e x a m i n e s t h e o r g a n i z a t i o n o f t h e f o o d s y s t e m f o r

t h e p u r p o s e s o f i d e n t i f y i n g t h e b a s i c e c o n o m i c f o r c e s a n d s t r u c t u r a l

c o n d i t i o n s a f f e c t i n g f o o d r e t a i l e r s . T h e c l a s s i f i c a t i o n o f p r o c u r e m e n t

S O P s i s d e v e l o p e d f r o m a b r i e f d e s c r i p t i o n o f t h e i n t e r n a l o r g a n i z a t i o n

o f f o o d d i s t r i b u t o r o r g a n i z a t i o n s . C h a p t e r 3 c o n c l u d e s w i t h a n e x p l a n a -

t i o n o f d a t a c o l l e c t i o n p r o c e d u r e s a n d m e t h o d o l o g y .

C h a p t e r 4 i s a n a n a l y t i c a l d e s c r i p t i o n o f b r a n d g r o c e r y p r o d u c t s

a n d C h a p t e r 5 f o l l o w s a s i m i l a r f o r m a t t o d e s c r i b e d i s t r i b u t o r l a b e l p r o -

c u r e m e n t p r a c t i c e s . C h a p t e r 6 i s d e v o t e d a l m o s t e n t i r e l y t o m e r c h a n d i s -

i n g o f b r a n d g r o c e r y p r o d u c t s . T h i s c h a p t e r i s n e c e s s a r y t o t r a c e t h e
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d e m a n d - a n d s u p p l y - a d j u s t m e n t p r o c e s s t h r o u g h t h e r e t a i l s t o r e s t o c o n s u -

m e r s . W i t h o u t t h i s a n a l y s i s , i t i s d i f f i c u l t t o a n a l y z e v e r t i c a l

c o o r d i n a t i o n c o n s e q u e n c e s .

C h a p t e r 7 c o n t a i n s t h e a n a l y s i s o f f o o d d i s t r i b u t o r p r o c u r e m e n t a n d

m e r c h a n d i s i n g p r a c t i c e s o n f o o d s y s t e m s t r u c t u r e a n d c o o r d i n a t i o n .

I n c l u d e d i n t h i s c h a p t e r a r e a n a l y s e s o f t h e p r o b a b l e i m p a c t s f r o m s e l -

e c t e d p o l i c y p r o p o s a l s o n t h e f o o d d i s t r i b u t i o n i n d u s t r i e s . C h a p t e r 8

c o n c l u d e s w i t h a s u m m a r y o f t h e r e s u l t s o f t h e s t u d y a n d a f e w r e c o m m e n -

d a t i o n s f o r f u t u r e r e s e a r c h .
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C H A P T E R 1

F O O T N O T E S

1 W i l l a r d F . M u e l l e r a n d L e o n G a r o i a n , C h a n g e s i n M a r k e t S t r u c t u r e
o f G r o c e r y R e t a i l i n g ( M a d i s o n : U n i v e r s i t y o f W i s c o n s i n T P r e s s , 1 9 6 l ) ,
p p . 6 8 - l l 4 .

2 I b i d . . p . 1 4 5 .

3 F e d e r a l T r a d e C o m m i s s i o n , E c o n o m i c I n q u i r y I n t o F o o d M a r k e t i n g ,
P a r t l , C o n c e n t r a t i o n a n d I n t e g r a t i o n i n R e t a i l i n g _ ( W a s h i n g t o n D . C . :
U . S . G o v e r n m e n t P r i n t i n g O f f i c e , l 9 6 0 ) , p p . 2 5 1 - 3 0 3 .

4 F e d e r a l T r a d e C o m m i s s i o n , E c o n o m i c I n q u i r y I n t o F o o d M a r k e t i n g ,
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T h e C a n n e d F r u i t , J u i c e a n d V e g e t a b l e I n d fi s t r y ( W a s h i n g t o n , D . C . :
U . S . G o v e r n m e n t P r i n t i n g O f f i c e , l 9 6 5 ) .

 

 

5 N a t i o n a l C o m m i s s i o n o n F o o d M a r k e t i n g , O r g a n i z a t i o n a n d C o m p e t i t i g n
i n F o o d R e t a i l i n g , T e c h n i c a l S t u d y N o . 7 ( W a s h i h g t o n , D . C . : F U . S T
G o v e r n m e n t P r i n t i n g O f f i c e , 1 9 6 6 ) .

6 1 b i d . . p p . 5 9 - 7 4 .

7 1 i d . , p . 7 4 .

8 N a t i o n a l C o m m i s s i o n o f F o o d M a r k e t i n g , S p e c i a l S t u d i e s i n F o o d
M a r k e t i n , P r i v a t e L a b e l P r o d u c t s i n F o o d R e t a i l i n g , T e c h n i c a l S t u d y
N o . 1 0 ( W a s h i n g t o n , . D . C . : U . S . G o v e r n m e n t P r i n t i n g O f f i c e , 1 9 6 6 ) ,
p p . l - 2 l .

9 1 b i d . . p p . 4 7 - 5 6 .

1 0 U . S . C o n g r e s s , J o i n t E c o n o m i c C o m m i t t e e , T h e P r o f i t a n d P r i c e
P e r f o r m a n c e o f L e a d i n g _ F o o d C h a i n s , l 9 7 0 - 7 4 ( W a s h i n g t o n , D . C . : U . S .
G o v e r n m e n t P r i n t i n g O f f i c e , l 9 7 7 ) . F o r a s h o r t e r v e r s i o n w i t h a f e w
a d d i t i o n a l a n a l y s e s s e e B r u c e M a r i o n , W i l l a r d F . M u e l l e r , R o n a l d W .
C o t t e r i l l , F r e d e r i c k R . G e i t h m a n , a n d J o h n R . S c h m e l z e r “ T h e P r i c e a n d
P r o f i t P e r f o r m a n c e o f L e a d i n g F o o d C h a i n s , " . ' a J u r n a l o f

W 5 1 ( A u g u s t 1 9 7 9 ) : r i p - W- ,

1 1 U . S . C o n g r e s s , J o i n t E c o n o m i c C o m m i t t e e , T h e P r o f i t g o n d P r i g g
P e r f o r m a n c e o f L e a d i n g F o o d C h a i n s , l 9 7 0 - 7 4 , p p . 6 7 - 7 0 .

1 2 B o b R . H o l d r e n , T h e S t r U C t u r e o f a R e t g i l M a r k e t a n d t h e M a r k e t
B e h g v i o r o f R e t a i l U n i t s ( E n g l e w o o d C l i f f s , N . J . : P r e n t i c e - H a l l , I n c . ,
9 5 .

1 3 T h i s i s p a r t i c u l a r l y t r u e f o r t h e f o r m u l a t i o n o f t h e f i r s t p a r t s
o f c h a p t e r 3 .
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1 4 I b i d . . p p . 1 3 4 - 1 5 3 .

1 5 L e e E . P r e s t o n , e r o r i . . ; c a m p e t i t i e h , . . . - R u i . . 0 f T h u m b i n
R e t a i l F o O d P r i C i n g ( B e r k e l e y : U n i v e r s i t y o f C a l i f o r n i a , I n s t i t u t e o f
B u s i n e s s a n d E c o n o m i c R e s e a r c h , 1 9 6 3 ) .

1 6 I b i d . , p p . 3 9 - 4 0 .

1 7 W h i l e r u l e s o f t h u m b f o r r e t a i l p r i c i n g a r e d e r i v a t i v e s f r o m
d e m a n d t h e o r y , d e r i v e d d e m a n d t h e o r y m a y b e t o o f a r r e m o v e d f r o m r e a l i t y
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1 9 T h i s i s t h e o n l y m e n t i o n o f v e r t i c a l p r i c e r e l a t i o n s h i p s f o u n d
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2 0
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T h i s a r e a i s c o v e r e d e x t e n s i v e l y i n S e c t i o n 2 . 1 f o l l o w i n g .
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a n d S o w ; L § a d i n g ' i n ‘ H o g g - ‘ P o n k ' S U B s e c t o r ( E a s t L a n s i n g , ’ M i c h i g a n :
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o f W i s c o n s i n , M a d i s o n , 1 9 7 7 . .



1 7

2 ' 7 M a r v i n L . H a y e n g a , e d . P r i c i n g _ g r o p 1 e m s gi n t h e r o a d I n d u s t r y
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1 9 7 8 .

3 0 W i l l i a m E . F 0 1 2 a n d A l d e n C . M a n c h e s t e r , C h a i n S t o r e M e r c h a n d i s i n g
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C H A P T E R 2

A F R A M E W O R K F O R T H E A N A L Y S I S O F V E R T I C A L
C O O R D I N A T I O N I N T H E F O O D S Y S T E M

T h i s c h a p t e r o u t l i n e s t h e d e v e l o p m e n t o f t h e a n a l y t i c a l f r a m e w o r k

u s e d f o r t h i s s t u d y . T h e o b j e c t o f t h e r e s e a r c h i s t o e x a m i n e t h e p r o -

c u r e m e n t p r o c e d u r e s o f f o o d r e t a i l e r s i n o r d e r t o a s s e s s t h e i r e f f e c t s

o n f o o d s y s t e m c o o r d i n a t i o n a n d o r g a n i z a t i o n . T h e c h a p t e r c o m m e n c e s w i t h

a b r i e f d i s c u s s i o n o f t h e c o n c e p t u a l a p p r o a c h e s t o v e r t i c a l s y s t e m s

a n a l y s i s , i n c l u d i n g a c h a r a c t e r i z a t i o n o f t h e a p p r o a c h u s e d i n t h i s p r o -

j e c t f o l l o w e d b y a d e t a i l e d d i s c u s s i o n o f t h e i n t e r n a l f i r m s ' d e c i s i o n

m a k i n g p r o c e s s . T h e o b j e c t o f t h i s d i s c u s s i o n i s t o g e n e r a t e r e s e a r c h

c a t e g o r i e s a n d v a r i a b l e s t o b e u s e d i n e x a m i n i n g t h e v e r t i c a l c o o r d i n a -

t i o n p r o c e s s . T h e n e x t s e c t i o n p r e s e n t s t h e a u t h o r ' s c u r r e n t u n d e r -

s t a n d i n g o f v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n . A s u m m a r y o f t h e c o n c e p t u a l f r a m e w o r k

t o b e u s e d a s t h e f o u n d a t i o n f o r t h i s s t u d y c o n c l u d e s t h e c h a p t e r .

2 . 1 V e r t i c a l S y s t e m s - - C o n c e p t u a l A p p r o a c h e s
 

T h e s c o p e o f a v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n p r o b l e m c o n s i d e r e d d e p e n d s o n

t h e p e r i m e t e r s o f t h e s y s t e m s s t u d i e d a n d i s s u e s i n v o l v e t h e i n t e r e s t s o f

t w o a d j a c e n t s t a g e s i n o n e o r m o r e s u b s e c t o r s ( i . e . , c o o r d i n a t i o n m e c h a n -

i s m s ) . V e r t i c a l c o o r d i n a t i o n c o n c e r n s m a y a l s o c e n t e r o n t h e f l o w s o f

c o n t r o l a n d i n f o r m a t i o n a m o n g m o s t , i f n o t a l l , o f t h e s t a g e s w i t h i n

s p e c i f i c s u b s e c t o r s . T h e g e r m a n e c o n c e r n h e r e i s w i t h t h e f o o d d i s t r i -

b u t i o n s y s t e m a n d s p e c i f i c s u b s e c t o r s i n t h a t s y s t e m . S e t t i n g t h e b o u n d s
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o r p e r i m e t e r s t o v e r t i c a l s y s t e m s i s , h o w e v e r , e x t r e m e l y d i f f i c u l t . T h i s

i s e s p e c i a l l y t r u e o f v e r t i c a l c o m m o d i t y s u b s e c t o r s w h e n t h e i d e n t i t y o f

t h e p r o d u c t s a n d f i r m s i s l o s t s o m e w h e r e w i t h i n t h e o v e r a l l s y s t e m . T h i s

i s s y m p t o m a t i c o f m a n y f o o d p r o d u c t s a s t h e y e n t e r t h e d i s t r i b u t i o n c h a n -

n e l s .

B r u c e M a r i o n ' s f o r m u l a t i o n p r e s e n t e d i n F i g u r e 2 . 1 p r o v i d e s a

g e n e r a l p a r a d i g m w i t h w h i c h t o c a t e g o r i z e a n d o r g a n i z e v e r t i c a l c o o r d i n a -

t i o n i s s u e s . 1
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I n f o r m a t i o n s y s t e m
T y p e o f i n f o r m a t i o n ( g r a d e s , m a r k e t c o n d i t i o n s , e t c . )
D i s t r i b u t i o n
C o s t

S t r u c t u r e o f a u t h o r i t y , r i g h t a n d c o n t r o l
D e c i s i o n a n a t o m y

E x c h a n g e i n s t i t u t i o n s ( a u c t i o n s , b u y i n g s t a t i o n s , e t c . )

T y p e s o f e x c h a n g e ( s p o t , c o n t r a c t s , t y p i n g a g r e e m e n t s , e t c . )

R i s k s h a r i n g i n s t i t u t i o n s a n d a r r a n g e m e n t s

I n t e r — s t a g e d i f f e r e n c e s ( l o c a t i o n , s i z e o f e n t e r p r i s e ,
s e a s o n a l i t y , p r o d u c t i o n c h a r a c t e r i s t i c s ) 2
N a t u r e o f a s s e m b l y , s o r t i n g a n d s y n c h r o n i z i n g t a s k s

S u b s e c t o r s t r u c t u r e i s a n a l o g o u s t o i n d u s t r i a l s t r u c t u r e a s d e f i n e d i n

c o n v e n t i o n a l i n d u s t r i a l o r g a n i z a t i o n . H o w e v e r , s u b s e c t o r s t r u c t u r e i s

b r o a d e r i n t h a t i t i n c l u d e s t h o s e i n s t i t u t i o n s w h i c h f a c i l i t a t e v e r t i c a l

i n t e r f a c e a n d w h o s e a u t h o r i t i e s t r a n s c e n t t h e b o u n d a r i e s o f i n d i v i d u a l

f i r m s . .

B a s i c c o n d i t i o n s a r e l i k e w i s e a n a l o g o u s t o t h o s e u s e d i n c o n v e n —

t i o n a l i n d u s t r i a l o r g a n i z a t i o n t h e o r y - - i n c 1 u d i n g t h e c o n s t r a i n t s i m p o s e d

o n t h e s u b s e c t o r f r o m t h e e c o n o m y a n d s o c i e t y a t l a r g e . T h e s e c o n -

s t r a i n t s c o u l d i n c l u d e s u c h f a c t o r s a s t h e g e n e r a l l e v e l o f i n f l a t i o n ,

s t a b i l i z a t i o n p o l i c y , i n d u c e d i n t e r e s t r a t e l e v e l s , a n d t r a d e p o l i c i e s

f o s t e r e d f o r d o m e s t i c o r f o r e i g n a f f a i r s .

W h e n s u b s e c t o r i n s t i t u t i o n s a r e c h a r a c t e r i z e d b y c o m p l e x o r g a n i z a -

t i o n a l f o r m s s u c h a s g o v e r n m e n t p r o g r a m a n d l a r g e c o r p o r a t e b u r e a u c r a c i e s ,

t h e i n t e r n a l s t r u c t u r e s a n d b e h a v i o r o f t h e s e o r g a n i z a t i o n s n e e d t o b e

s t u d i e d . I t i s w i t h i n t h e s e i n t e r n a l d e c i s i o n m a k i n g s t r u c t u r e s t h a t t h e

e c o n o m i c f o r c e s g e n e r a t e d b y b a s i c e c o n o m i c c o n d i t i o n s a n d s u b s e C t o r

s t r u c t u r e a r e c a t e g o r i z e d , i n t e r p r e t e d a n d a c t e d u p o n . T h i s i n t e r n a l

f i r m d e c i s i o n m a k i n g p r o c e s s i s d i s c u s s e d i n d e t a i l b e l o w i n S e c t i o n 2 . 2 .
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T h e a c t i o n s t a k e n a n d s t r a t e g i e s a d o p t e d b y t h e v a r i o u s f i r m s

c o a l e s c e t o f o r m s u b s e c t o r b e h a v i o r a l p a t t e r n s . M a n y o f t h e s e b e h a v i o r a l

p a t t e r n s c a n b e c a t e g o r i z e d a n d t h e r e f o r e p r o v i d e a t a x o n o m y f o r s t u d y i n g

s u b s e c t o r c o n d u c t i n c l u d i n g :

E f f o r t s t o s h i f t c o n t r o l
T y p e o f e x c h a n g e u s e d

C o o r d i n a t i o n a c t i v i t i e s
P r e d i c t i o n o f f u t u r e s u p p l y , d e m a n d , a n d p r i c e
I n f o r m a t i o n c o m m u n i c a t e d
Q u a l i t y s p e c i f i c a t i o n
S c h e d u l i n g a n d t i m i n g s y n c h r o n i z a t i o n
E f f o r t s t o i n f l u e n c e i n t e r - s t a g e c o o p e r a t i o n / c o n f l i c t

P r o c e s s o f d e t e r m i n i n g t e r m s o f e x c h a n g e ( p r i v a t e t r e a t y ,
a d m i n i s t e r e d , b i d - o f f e r - a c c e p t a n c e , e t c . )

R e s p o n s e t o c h a n g e f o r c e s

T h e s u b s e c t o r i n s t i t u t i o n a l o r g a n i z a t i o n c o m b i n e d w i t h t h e s u b s e c -

t o r ' s b e h a v i o r p r o d u c e a s e t o r c o m b i n a t i o n o f o u t c o m e s o r r e s u l t s . O n e

s e t o f p e r f o r m a n c e c a t e g o r i e s f o r a s u b s e c t o r m i g h t i n c l u d e t h e f o l l o w i n g :

A l l o c a t i v e a c c u r a c y ‘
E x t e n t t o w h i c h s u p p l y o f f e r i n g s m a t c h d e m a n d o f f e r i n g s
r e : q u a n t i t y , q u a l i t y , t i m i n g a n d l o c a t i o n

S t a b i l i t y o f o u t p u t , p r i c e s a n d p r o f i t

T e c h n i c a l a n d o p e r a t i o n a l e f f i c i e n c y
A t e a c h s t a g e a n d i n l i n k i n g s t a g e s ( t r a n s a c t i o n c o s t s )

E q u i t y d i s t r i b u t i o n
R e t u r n v s . i n v e s t m e n t s a n d r i s k s
R i g h t s a n d c o n t r o l v s . i n v e s t m e n t s a n d r i s k

A c c u r a c y , a d e q u a c y , a n d e q u i t y o f i n f o r m a t i o n d i s t r i b u t i o n

S u b s e c t o r a d a p t a b i l i t y

L e v e l a n d t y p e o f e m p l o y m e n t

W a s t e a n d s p o i l a t i o n
P r o d u c t w a s t e
R e s o u r c e c o n s e r v a t i o n
C a p a c i t y u t i l i z a t i o n
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T h e p r e c e d i n g l i s t s p r o v i d e a f a i r l y c o m p l e t e e n u m e r a t i o n o f b a s i c

s u b s e c t o r o r g a n i z a t i o n , b e h a v i o r , a n d p e r f o r m a n c e . A s i n d i c a t e d i n

F i g u r e 2 . 1 , i t i s g e n e r a l l y a s s u m e d t h a t t h e d i r e c t i o n o f c a u s a l f l o w

i s f i r m d e c i s i o n s m a d e w i t h i n t h e c o n s t r a i n t s i m p o s e d b y s u b s e c t o r o r g a n -

i z a t i o n . B a s i c s u b s e c t o r c o n d i t i o n s p r o d u c e t h e s u b s e c t o r b e h a v i o r

w h i c h , i n t u r n , c o m b i n e s w i t h s u b s e c t o r o r g a n i z a t i o n t o p r o d u c e t h e s e t

o f c o n s e q u e n c e s o r s u b s e c t o r p e r f o r m a n c e . T h i s i s a b o u t t h e m o s t

d e t a i l e d l e v e l o f s u b s e c t o r a n a l y s i s o n w h i c h t h e r e i s g e n e r a l a g r e e m e n t .

W h e n d i s c u s s i o n b e g i n s o n t h e f u n d a m e n t a l o r i g i n a n d i n t e n s i t y o f c a u s a l

f l o w s a n d t h e d y n a m i c f e e d b a c k l i n k s , c o n s e n s u s o n t h e d e t a i l e d f o r m u l a -

t i o n f o r s u b s e c t o r a n a l y s i s d i s a p p e a r s .

I n t h e s t u d i e s o n v e r t i c a l s y s t e m s b y v a r i o u s s c h o l a r s c o m i n g f r o m

d i v e r s e d i s c i p l i n e s , t h e i r a p p r o a c h e s d i f f e r o n p r o b l e m a t i c c o n c e r n s a n d

c o n c e p t u a l f r a m e w o r k s b e c a u s e o f t h e i r d i f f e r i n g b a c k g r o u n d s . T h e s t u d y

o f s y s t e m s i s a r e c e n t ( 1 0 - 1 5 y e a r s ) a c a d e m i c c o n c e r n a n d o n e g e n e r a l l y

a c c e p t e d d o c t r i n e h a s n o t y e t e v o l v e d . H o w e v e r , m a j o r s t r e a m s o f t h o u g h t

h a v e c a r v e d s o m e d i s c e r n a b l e c o n c e p t u a l a p p r o a c h e s .

3 t h e r eS i n c e M a r i o n h a s c l a s s i f i e d t h e v a r i o u s s c h o o l s o f t h o u g h t ,

s e e m s t o b e n o r e a l n e e d t o m o d i f y h i s c l a s s i f i c a t i o n . T h e r e f o r e , t h e

f o l l o w i n g d i s c u s s i o n i s d i r e c t l y t a k e n f r o m M a r i o n ' s w o r k t o p r o v i d e t h e

r e a d e r w i t h a n u n d e r s t a n d i n g o f t h e o r i g i n o f t h e b a s i c c o n c e r n s o f t h i s

r e s e a r c h .

M a r i o n d e s c r i b e s t h e f i r s t b a s i c s c h o o l o f t h o u g h t a s t h e t e c h n o l o —

g i c a l d e t e r m i n i s m s c h o o l w h i c h c o n c e n t r a t e s o n t h e d e s i g n o f s y s t e m s f r o m

a l o g i s t i c s - p r o d u c t i o n e c o n o m i c s p o i n t o f v i e w . A d h e r e n t s t o t h i s s c h o o l

t e n d t o v i e w c h a n g e s i n t e c h n o l o g y a n d t e c h n o l o g i c a l e f f i c i e n c y a s t h e

e n g i n e d r i v i n g s t r u c t u r a l a n d i n s t i t u t i o n a l c h a n g e . E x o g e n o u s s h o c k s
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i n d u c e d b y n e w t e c h n o l o g y o r c h a n g e s i n m a r k e t s i z e r e s u l t i n i m p l e m e n t a -

t i o n o f n e w t e c h n o l o g y o r n e w p l a n t s w h i c h r e s u l t i n i m p r o v e d e c o n o m i c

p e r f o r m a n c e . I n t h i s p r o c e s s , t h e s u b s e c t o r m a y b e r e s t r u c t u r e d , w h i c h

m a y l e a d t o o t h e r b e h a v i o r a n d p e r f o r m a n c e c o n s e q u e n c e s . T h i s s c h o o l

f r e q u e n t l y e m p l o y s q u a n t i t a t i v e a n d m a t h e m a t i c a l m o d e l s t o d e t e r m i n e t h e

o p t i m u m n u m b e r , s i z e , a n d l o c a t i o n o f s u b s e c t o r e n t i t i e s . T h e t h e o r e t i -

c a l f o u n d a t i o n s f o r t h i s c o n c e p t u a l f r a m e w o r k a r e g r o u n d e d i n b a s i c n e o -

c l a s s i c a l m i c r o - e c o n o m i c t h e o r y . T h e a r e a i s i n d e b t e d t o s u c h s c h o l a r s

a s G e o r g e S t i g l e r , R . G . B r e s s l e r , a n d B e n F r e n c h . 4

M a r i o n c l a s s i f i e s t h e s e c o n d m a i n s c h o o l o f t h o u g h t a s b e h a v i o r a l

w h i c h f o c u s e s o n h o w t h e s y s t e m f u n c t i o n s w i t h s t r o n g e m p h a s i s o n c o n d u c t

a f f e c t i n g i n t e r - f i r m v e r t i c a l r e l a t i o n s h i p s . T h e r e a r e s e v e r a l d i f f e r e n t

a p p r o a c h e s w i t h i n t h i s s c h o o l . T h e a p p r o a c h o f c y b e r n e t i c f e e d b a c k

c o n t r o l l o o k s a t t h e m i c r o d y n a m i c g e n e r a l s y s t e m s s i m u l a t i o n m o d e l s w h i c h

e x a m i n e d e c i s i o n r u l e s , d e l a y s , a n d d e c i s i o n p o i n t s . T h e u l t i m a t e g o a l

o f t h e s e m o d e l s i s a m a t c h i n g o f s u p p l y a n d d e m a n d . J a y F o r r e s t e r t y p i -

f i e s t h i s a p p r o a c h . 5

A s o m e w h a t m o r e l o o s e l y d e f i n e d b e h a v i o r a l s c h o o l i s t h e c o n f l i c t -

c o o p e r a t i o n a p p r o a c h . A d h e r e n t s t o t h i s a p p r o a c h a r e c o n c e r n e d w i t h

c o o r d i n a t i o n , h a r m o n y , a n d c o n f l i c t w i t h i n v e r t i c a l n e t w o r k s a n d f o r m s . 6

T h e w r i t e r s a r e m a i n l y f a c u l t y m e m b e r s o f b u s i n e s s s c h o o l s . R a y G o l d b e r g

a n d L o u i s S t e r n c o n c e n t r a t e o n t h e i n t e r - f i r m r e l a t i o n s h i p s 7 w h e r e a s

R i c h a r d C y e r t a n d J a m e s M a r c h e m p h a s i z e t h e i n t r a - f i r m c o o r d i n a t i o n

p r o c e s s . 8

T h e f i n a l b e h a v i o r a l o r i e n t e d a p p r o a c h i s t h e m a r k e t f a i l u r e c o n c e p t

d e v e l o p e d b y O l i v e r W i l l i a m s o n . 9 W h i l e a c k n o w l e d g i n g t h a t t h e s y s t e m ' s

s t r u c t u r a l f a c t o r s a r e i m p o r t a n t , h e s e e s t h e o p p o r t u n i s t i c b e h a v i o r o f
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s y s t e m ' s p a r t i c i p a n t s r e a c t i n g t o m a r k e t f a i l u r e s , a s t h e d r i v i n g f o r c e

b e h i n d s u b s e c t o r s t r u c t u r a l c h a n g e , p a r t i c u l a r l y v e r t i c a l i n t e g r a t i o n .

W h i l e a l l o f t h e b e h a v i o r a l a p p r o a c h e s t o v e r t i c a l s y s t e m s r e c o g n i z e

t h e i m p o r t a n c e o f s y s t e m s t r u c t u r e , i t i s t h e c o n d u c t ( r e a c t i o n - f e e d b a c k ,

c o o p e r a t i o n - c o n f l i c t , o p p o r t u n i s t i c b e h a v i o r ) o f t h e s y s t e m w h i c h d o m i n -

a t e s t h e a n a l y s i s . T h i s d i f f e r e s s i g n i f i c a n t l y f r o m t h e e m p h a s i s o f t h e

t h i r d a n d f i n a l b r o a d c o n c e p t u a l a p p r o a c h t o v e r t i c a l o r g a n i z a t i o n .

T h e i n s t i t u t i o n a l a p p r o a c h t e n d s t o e m p h a s i z e t h e s t r u c t u r e -

p e r f o r m a n c e r e l a t i o n s h i p s o r , a t t h e m i n i m u m , m a k e s e x p l i c i t m e n t i o n o f

t h e r o l e p l a y e d b y t h e i n s t i t u t i o n a l s t r u c t u r e . A s w i t h t h e b e h a v i o r a l

a p p r o a c h , t h e r e a r e s e v e r a l d i s c e r n i b l e v a r i a n t s i n e m p h a s i s w h i c h a r e

n o t n e c e s s a r i l y i n d e p e n d e n t o r c o m p a r i b l e w i t h o n e a n o t h e r , m a r k e t

s t r u c t u r e , l e g a l - i n s t i t u t i o n a l , a n d c o o r d i n a t i o n a d a p t a t i o n .

T h e m a r k e t s t r u c t u r e a p p r o a c h h a s b e e n i m p o r t a n t r e c e n t l y a n d p r o b -

a b l y h a s a g r o w i n g f o l l o w i n g . T h e r e l a t i o n s h i p s b e t w e e n v e r t i c a l

s t r u c t u r e ( v e r t i c a l i n t e g r a t i o n , t y i n g a g r e e m e n t s , c o n d i t i o n s o f e n t r y )

a n d p e r f o r m a n c e a r e s t u d i e d . E m p h a s i s i s u s u a l l y p l a c e d o n p r i v a t e

i n s t i t u t i o n a l s t r u c t u r e . C l o s e l y a k i n t o t h e m a r k e t s t r u c t u r e , y e t

d i s t i n c t , i s t h e l e g a l - i n s t i t u t i o n a l e m p h a s i s w h i c h e x a m i n e s t h e r o l e o f

p u b l i c a n d l e g a l i n s t i t u t i o n s a s t h e y r e l a t e t o t h e p e r f o r m a n c e o f p r i -

v a t e i n s t i t u t i o n s . T h e d i s t r i b u t i o n o f r i g h t s a n d r e t u r n s i s o f p a r t i -

c u l a r c o n c e r n . T h e m a r k e t s t r u c t u r e - l e g a l i n s t i t u t i o n a l a p p r o a c h e s

o v e r l a p i n t h e e c o n o m i c s o f a n t i - t r u s t .

T h e o t h e r i n s t i t u t i o n a l a r e a o f e m p h a s i s c h a r a c t e r i z e d b y M a r i o n a s

t h e c o o r d i n a t i o n - a d a p t a t i o n a p p r o a c h , a t t e m p t s t o u n d e r s t a n d h o w t h e

s t r u c t u r e a n d t h e c o o r d i n a t i o n w i t h i n t h e s y s t e m a f f e c t s y s t e m p e r f o r m -

a n c e a n d e v o l u t i o n a r y a d a p t a t i o n o f t h e s y s t e m o v e r t i m e . C o n s i d e r a b l e
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a t t e n t i o n i s p l a c e d o n u n d e r s t a n d i n g t h e r e l a t i o n s h i p o f s t r u c t u r e t o

c o o r d i n a t i n g b e h a v i o r a n d s t r u c t u r e a n d c o o r d i n a t i o n t o s y s t e m p e r f o r m -

a n c e . T h e c o n d u c t o r b e h a v i o r o f t h e s y s t e m h e l p s t o c o n d i t i o n t h e

s y s t e m i n s t i t u t i o n s w h i c h , i n t u r n , h e l p s s h a p e f u t u r e s y s t e m c o o r d i n a -

t i o n a n d p e r f o r m a n c e . T h u s w h i l e t h e i n s t i t u t i o n a l s t r u c t u r e - p e r f o r m a n c e

r e l a t i o n s h i p i s o f u l t i m a t e i m p o r t a n c e , t h e a p p r o a c h s t u d i e s c o o r d i n a t i o n

a n d a d a p t a t i o n a s a v e h i c l e t o d e l i n e a t e t h e i n s t i t u t i o n - p e r f o r m a n c e

r e l a t i o n s h i p s . S c h e m a t i c a l l y , t h e c o o r d i n a t i o n a d a p t a t i o n a p p r o a c h m i g h t

a p p e a r a s f o l l o w s ( I , B , P r e p r e s e n t s I n s t i t u t i o n s , B e h a v i o r , a n d P e r f o r m -

a n c e r e s p e c t i v e l y ) . 1 0

I t + 1

I t — fl B t — a p t P t i ' l

B t + 1

O n e u n i q u e f e a t u r e o f t h i s a p p r o a c h i s t h a t i t t e n d s t o b e i n c l u -

s i v e ; e n t i r e s u b s e c t o r s y s t e m s a r e t h e f o c u s o f t h e a n a l y s i s . T h e p e r -

f o r m a n c e a r r a y s t u d i e d i s v e r y b r o a d a n d d e f i n e d t o i n c l u d e n o t o n l y

d e s i r a b l e o u t p u t s b u t a l s o t h e f e e d b a c k c o n s e q u e n c e s o n s u b s e c t o r i n s t i -

t u t i o n s a n d b e h a v i o r s . T o m a k e s t u d i e s m a n a g e a b l e , e m p h a s i s i s o f t e n

p l a c e d o n t h e i m p l i c a t i o n s o f v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n w i t h i n m o r e n a r r o w l y

d e f i n e d s u b s e c t o r s .

A s s t a t e d e a r l i e r i n t h i s d i s c u s s i o n , u n d e r s t a n d i n g t h e a p p r o a c h

t a k e n b y t h e r e s e a r c h e r h e l p s e x p l a i n w h y c e r t a i n r e l a t i o n s h i p s a n d

v a r i a b l e s a r e c h o s e n a s o b j e c t s o f a n a l y s i s . T h i s r e s e a r c h d e v e l o p s

f r o m t h e c o o r d i n a t i o n - a d a p t a t i o n a p p r o a c h t o a n a l y s i s o f v e r t i c a l s y s t e m s .

T h e r e f o r e , t h e f u n d a m e n t a l a r e a o f i n t e r e s t i n t h i s r e s e a r c h i s t h e

v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n o f f o o d s u b s e c t o r s . S p e c i f i c a l l y , h o w d o e s t h e
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i n t e r n a l d e c i s i o n - m a k i n g f r a m e w o r k o f i n d i v i d u a l f i r m s a f f e c t v e r t i c a l

c o o r d i n a t i o n a n d t h e r e f o r e , f o o d s u b s e c t o r p e r f o r m a n c e .

2 . 2 F i r m s ' D e c i s i o n M a k i n g
 

I n d e e d , I a n t i c i p a t e t h a t m e a s u r e s o f i n t e r n a l o r g a n i -
z a t i o n a l s t r u c t u r e w i l l e v e n t u a l l y b e j o i n e d w i t h m e a s u r e s
o f m a r k e t s t r u c t u r e i n a t t e m p t i n g t o e x p l a i n c o n d u c t a n d 1 1
p e r f o r m a n c e i n i n d u s t r i a l m a r k e t s a n d s u b d i v i d i o n s t h e r e o f .

T h i s s e c t i o n a n d s u b s e q u e n t a n a l y s i s i s d e s i g n e d t o j o i n i n t e r n a l

f i r m d e c i s i o n t h e o r y t o b r o a d e r i n s t i t u t i o n a l a n d b e h a v i o r a l f o r c e s .

T h e c o n c e p t u a l f r a m e w o r k p o s t u l a t e d a b o v e ( S e e F i g u r e 2 . 1 ) a s s i g n s a

c r i t i c a l r o l e t o t h e f i r m d e c i s i o n e n v i r o n m e n t a n d p r o c e s s . F i r m s '

d e c i s i o n s a c t l i k e t h e b o t t o m o f a f u n n e l . T h e f u n d a m e n t a l e c o n o m i c

c o n d i t i o n s a n d s u b s e c t o r s t r u c t u r e i n t e r a c t . F i r m s i n t e r p r e t , c l a s s i f y ,

c o n d e n s e , a n d a c t . A f l o w o f f i r m s ' d e c i s i o n s a r e m a d e w h i c h i n t h e

a g g r e g a t e p r o d u c e s u b s e c t o r b e h a v i o r a n d u l t i m a t e l y p e r f o r m a n c e . A

t h e o r y o f f i r m d e c i s i o n m a k i n g t h u s m u s t d e a l w i t h t h i s c o n d e n s a t i o n

p r o c e s s a n d t h e p r e c e d i n g g o a l f o r m a t i o n p r o c e s s . I n f a c t , t h e c h o i c e

o r d e c i s i o n p r o c e s s i s o f t e n r a t h e r r o u t i n e a n d a u t o m a t i c o n c e t h e p r e -

c o n d i t i o n s a r e m e t .

A s t u d y o f t h e f i r m d e c i s i o n p r o c e s s c a n , t h e r e f o r e , t a k e t w o

r e l a t e d y e t d i s t i n c t a p p r o a c h e s . T h e f i r s t i s h o w t h e f i r m i n t e r a c t s

a n d a d a p t s t o b a s i c e c o n o m i c - s o c i o l o g i c a l - p o l i t i c a l c o n d i t i o n s a n d h o w

i t s h a p e s a n d i s s h a p e d b y t h e i n d u s t r y i n s t i t u t i o n a l s t r u c t u r e . T h e

s e c o n d i s t o e x a m i n e t h e d e c i s i o n p r o c e s s p r o p e r a n d r e s e a r c h t h e i m p l i -

c a t i o n s o f t h e f i r m s ' d e c i s i o n s . T h i s s t u d y i s o r i e n t e d t o w a r d t h i s

l a t t e r a p p r o a c h a l t h o u g h t w o a s p e c t s o f t h e f o r m e r a p p r o a c h a r e a l s o

g e r m a n e t o t h i s s t u d y . T h e s t r u c t u r e o f t h e f i r m ' s d e c i s i o n p r o c e s s

w e i g h t s t h e v a r i o u s d e c i s i o n s m a d e . K n o w l e d g e o f t h e d e c i s i o n s t r u c t u r e
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i s a l s o n e c e s s a r y t o p r e d i c t t h e f i r m ' s b e h a v i o r a l r e s p o n s e s t o c h a n g e s

i n b a s i c e n v i r o n m e n t a l f a c t o r s o f t h e f i r m o f i n d u s t r y s t r u c t u r e .

W i t h t h i s c u r s o r y b a c k g r o u n d , t h i s s e c t i o n d e v e l o p s a s f o l l o w s .

F i r s t , a t h e o r y o f t h e f i r m i s p r e s e n t e d a n d d i s c u s s e d i n l i g h t o f t h e

n e e d t o s t u d y t h e r e l a t i o n s h i p o f d e c i s o n m a k i n g t o v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n .

S e c o n d , a b r i e f a n a l y s i s o f t h e d y n a m i c s o f t h e d e c i s i o n p r o c e s s i s p r e -

s e n t e d - - d e s i g n e d t o h e l p t o w a r d d e v e l o p i n g p r e d i c t i v e a b i l i t y . F i n a l l y ,

t h e f i r s t t w o p a r t s o f t h e c h a p t e r a r e s u m m a r i z e d i n s u c h a s w a y a s t o

e m p h a s i z e t h e r e l e v a n t a s p e c t s o f t h e d y n a m i c d e c i s i o n t h e o r y p a r t i c u -

l a r l y r e l e v a n t f o r e x a m i n i n g t h e i m p a c t o f f o o d r e t a i l e r p r o c u r e m e n t o n

f o o d s y s t e m c o o r d i n a t i o n .

2 . 2 . 1 A T h e o r y o f F i r m s ' B e h a v i o r

T h e b a s i c p a r a m e t e r s o f r e s e a r c h u s u a l l y d e f i n e w h a t i s a n a p p r o p r i -

a t e t h e o r y . F o r t h e p r o b l e m a t h a n d , t h e t h e o r e t i c a l f r a m e w o r k s h o u l d

b e a b l e t o e n c o m p a s s t h e f o l l o w i n g c o n d i t i o n s . F o r t h e m o s t p a r t , f i r m s

a r e l a r g e a n d h a n d l e t h o u s a n d s o f p r o d u c t s . T h u s t h e d e c i s i o n - m a k i n g

p r o c e s s i s f r a g m e n t e d w i t h i n t h e b u r e a u c r a c y o f f i r m s . F i r m o w n e r s h i p

a n d c o n t r o l m a y b e s e p a r a t e d . T h e r e f o r e , t h e t h e o r y m u s t a l l o w f o r

m u l t i p l e g o a l s . S i n c e f i r m s o p e r a t e i n a n i m p e r f e c t a n d u n c e r t a i n w o r l d ,

t h e t h e o r e t i c a l f r a m e w o r k s h o u l d r e c o g n i z e a n d h a n d l e u n c e r t a i n t y .

F i n a l l y , a s f i r m d e c i s i o n m a k i n g i s b e h a v i o r a l , t h e t h e o r y s h o u l d h a n d l e

b e h a v i o r a l r e l a t i o n s h i p s a s t h e c e n t e r o f t h e a n a l y s i s - - n o t b y

a s s u m p t i o n .

I t i s h o p e d t h a t t h e f r a m e w o r k p r o v i d e d b y C y e r t a n d M a r c h i n t h e i r

b o o k A B e h a v i o r a l T h e o r y o f t h e F i r m i s a d a p t a b l e t o t h i s t a s k . 1 2 T h e y

p o s t u l a t e a t h e o r y b a s e d o n e m p i r i c a l o b s e r v a t i o n s o f l a r g e , m u l t i p r o d u c t
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f i r m s o p e r a t i n g u n d e r u n c e r t a i n t y i n i m p e r f e c t m a r k e t s . T h e d i s c u s s i o n

w h i c h p r o c e e d s f o l l o w s t h e i r t h e o r y e m p h a s i z i n g c e r t a i n a s p e c t s a p p r o p r i -

a t e f o r t h i s r e s e a r c h . I n d o i n g s o , a c o n c e r t e d a t t e m p t w i l l b e m a d e n o t

t o c a u s e m i s u n d e r s t a n d i n g o r m i s i n t e r p r e t a t i o n o f t h e i r i d e a s . M u c h o f

t h e i r t h e o r y d e a l s w i t h e v o l u t i o n a r y a n d d y n a m i c r e l a t i o n s h i p s . S i n c e

t h e c o n c e r n i s t o a g g r e g a t e v a r i a b l e s , t h o s e e l e m e n t s o f t h e t h e o r y

w h i c h i n t e r f a c e w i t h a f i r m ' s e n v i r o n m e n t a r e s t r e s s e d m o r e t h a n t h o s e

a s p e c t s o f t h e t h e o r y w h i c h e x p l a i n t h e i n t e r n a l d e c i s i o n p r o c e s s e s o f

t h e f i r m .

A t h e o r y p e r f o r m s t w o m a j o r t a s k s . F i r s t , a t h e o r y p r o v i d e s a s e t

o f g e n e r a l c o n c e p t s w h e r e v a r i a b l e s o b s e r v e d i n t h e s y s t e m c a n b e a s s i g n e d

a n a p p r o p r i a t e n i c h e . C y e r t a n d M a r c h e m p l o y a t r i l o g y o f c a t e g o r i e s

( o r g a n i z a t i o n a l g o a l s , e x p e c t a t i o n s , a n d c h o i c e ) t o c l a s s i f y f i r m b e h a -

v i o r . S e c o n d , a t h e o r y m a k e s s t a t e m e n t s a b o u t t h e c r i t i c a l r e l a t i o n s h i p s

w h i c h e x p l a i n t h e i n t e r a c t i o n a n d e v a l u a t i o n o f s y s t e m v a r i a b l e s .

2 . 2 . 2 S o m e G e n e r a l C o n c e p t s

T h e s e t o f o r g a n i z a t i o n a l g o a l s i s t h e f i r s t g e n e r a l c o n c e p t i n t h e

C y e r t a n d M a r c h f r a m e w o r k . T h e g o a l s o f a n o r g a n i z a t i o n a r e d e r i v e d

f r o m t h e a m b i g u o u s p r e f e r e n c e s e t o f t h e " o r g a n i z a t i o n a l m i n d , " a n d a r e

t h e s e t o f a c h i e v e m e n t s w h i c h t h e o r g a n i z a t i o n p r e f e r s . T h e r e a r e t w o

s e t s o f v a r i a b l e s a f f e c t i n g t h e g o a l s o f a n o r g a n i z a t i o n . T h e f i r s t s e t

a f f e c t s t h e d i m e n s i o n s o f t h e g o a l s . W h a t t h i n g s a r e v i e w e d a s i m p o r t a n t

b y t h e o r g a n i z a t i o n a r e i n f l u e n c e d b y t h e c o a l i t i o n s f o r g e d b y p a r t i c i -

p a n t s , t h e d i v i s i o n o f l a b o r i n d e c i s i o n m a k i n g , a n d t h e d e f i n i t i o n o f

t h e p r o b l e m s f a c i n g t h e o r g a n i z a t i o n . G o a l s c h a n g e a s p a r t i c i p a n t s

l e a v e a n d e n t e r t h e o r g a n i z a t i o n a n d a s t h e o r g a n i z a t i o n f a c e s d i f f e r e n t
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p r o b l e m s . T h e o p e r a t i o n a l g o a l s f o r a n y p a r t i c u l a r d e c i s i o n a r e t h e g o a h s

o f t h e s u b u n i t c h a r g e d w i t h m a k i n g t h a t d e c i s i o n .

T h e s e c o n d s e t o f i n f l u e n c e s a f f e c t t h e a s p i r a t i o n l e v e l o n a n y

p a r t i c u l a r g o a l d i m e n s i o n , t h e a s p i r a t i o n l e v e l b e i n g a w e i g h t e d f u n c t i o n

o f t h e o r g a n i z a t i o n ' s p a s t g o a l a n d p a s t p e r f o r m a n c e , a n d t h e p a s t p e r -

f o r m a n c e o f o t h e r " c o m p a r a b l e " o r g a n i z a t i o n s .

T h e u n i d i m e n s t i o n a l g o a l e c o n o m i s t s f r e q u e n t l y a s s u m e f o r f i r m s i s

p r o f i t m a x i m i z a t i o n . F o r t h e m o d e r n l a r g e b u r e a u c r a t i c f i r m s , o t h e r

c o n s c i o u s g o a l s a r e a l s o p r e s e n t s u c h a s s a l e s g r o w t h , i n c r e a s i n g m a r k e t

s h a r e , l o n g - t e r m s u r v i v a l o f t h e f i r m s , a n d i n d u s t r y i n n o v a t i o n l e a d e r .

W h i c h o f t h e s e g o a l s p r e d o m i n a t e a n d a r e o p e r a t i o n a l i z e d i n a p a r t i c u l a r

f i r m o r o r g a n i z a t i o n a r e d e p e n d e n t o n t h e f a c t o r s d e s c r i b e d a b o v e . W i t h

d i f f e r e n t o r g a n i z a t i o n s t h e r e w i l l b e d i f f e r e n t g o a l s e t s d e p e n d i n g u p o n

t h e b a s i c o r g a n i z a t i o n a l c o a l i t i o n i n p o w e r w i t h i n t h e o r g a n i z a t i o n . T h e

r e l a t i v e s t r e n g t h s o f v a r i o u s d e p a r t m e n t s a r e m a n i f e s t e d i n t h e s e t t i n g

a n d o r d e r i n g o f g o a l s . G i v e n t h e s e f a c t o r s , i t s h o u l d b e p o s s i b l e t o

a g g r e g a t e i n d u s t r y b e h a v i o r i f t h e v a r i o u s g o a l s o f t h e f i r m s i n v o l v e d

a r e r e l a t i v e l y h o m o g e n e o u s a c r o s s f i r m s . I n d i v i d u a l f i r m s t h e r e f o r e ,

w o u l d t e n d t o o p e r a t i o n a l i z e t h e s e g o a l s i n s i m i l a r w a y s . T h e a g g r e g a -

t i o n p r o c e s s w i l l t h e r e f o r e p r o b a b l y b e i n d e p e n d e n t o f t h e i n d i v i d u a l

o r g a n i z a t i o n g o a l o r d e r i n g p r o c e s s .

T h e s e c o n d m a j o r c o n c e p t i n t h e C y e r t a n d M a r c h f o r m u l a t i o n i s o r g a n -

i z a t i o n a l e x p e c t a t i o n s w h i c h a r e d r a w n f r o m a v a i l a b l e i n f o r m a t i o n ,

e s p e c i a l l y t h e o r g a n i z a t i o n ' s m o n i t o r i n g o f i t s r e c e n t p e r f o r m a n c e a n d

e n v i r o n m e n t . T h u s , t h e p r o c e s s b y w h i c h i n f o r m a t i o n i s m a d e a v a i l a b l e

t o t h e o r g a n i z a t i o n i s c r i t i c a l t o u n d e r s t a n d i n g i t s b e h a v i o r a n d t h e

e v a l u a t i o n o f i t s g o a l s a n d p r o c e d u r e s . E x p e c t a t i o n s a n d a s p i r a t i o n s a r e
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c l o s e l y r e l a t e d . T h e d y n a m i c e v o l u t i o n o f f i r m s ' b e h a v i o r i s d e p e n d e n t

u p o n t h e f o r m a t i o n p r o c e s s o f o r g a n i z a t i o n a l e x p e c t a t i o n .

T h e f i n a l g e n e r a l c o n c e p t a n d t h e o n e w i t h t h e m o s t r e l e v a n c e t o

t h i s r e s e a r c h i s t h e c o n c e p t o f o r g a n i z a t i o n a l c h o i c e . N a m e l y , h o w d o

f i r m s m a k e d e c i s i o n s ? D e c i s i o n s t a k e p l a c e i n r e s p o n s e t o p r o b l e m s a n d

a r e m a d e b y u s i n g s t a n d a r d r u l e s a n d p r o c e d u r e s . O n l y i f t h e p r o p o s e d

s o l u t i o n i s a c c e p t a b l e t o t h e r e l e v a n t g r o u p a n d s u b g r o u p g o a l s , w i l l

t h a t s o l u t i o n b e a c c e p t a b l e .

T h r e e c l a s s e s o f v a r i a b l e s a f f e c t o r g a n i z a t i o n a l c h o i c e . F i r s t ,

a l l t h o s e v a r i a b l e s w h i c h i n f l u e n c e t h e d e f i n i t i o n o f t h e p r o b l e m , i n

e s s e n c e , d e t e r m i n e t h e p a r a m e t e r s w i t h i n w h i c h c h o i c e w i l l b e m a d e .

S e c o n d , t h e f a c t o r s w h i c h i n f l u e n c e a n d / o r a l t e r t h e s t a n d a r d d e c i s i o n

r u l e s c h a n g e t h e c h o i c e s m a d e . T h i r d , g i v e n l i m i t e d t i m e a n d r e s o u r c e s ,

t h o s e f o r c e s w h i c h s h a p e t h e a g e n d a d e t e r m i n e w h i c h d e c i s i o n s g e t m a d e .

2 . 2 . 3 S t a n d a r d O p e r a t i n g P r o c e d u r e s

T h e m o s t s i g n i f i c a n t c h o i c e v a r i a b l e s e x p l a i n i n g o r g a n i z a t i o n a l

b e h a v i o r a r e w h a t C y e r t a n d M a r c h c a l l s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e s

( S O P s ) . S o m e t i m e s c a l l e d r u l e s o f t h u m b , S O P s a r e f a i r l y w e l l - d e f i n e d

r u l e s w h i c h d e t e r m i n e f i r m s ' b e h a v i o r i n r e s p o n s e t o s h o r t - r u n f e e d b a c k

f r o m i t s e n v i r o n m e n t . B u s i n e s s f i r m s a r e c o n s t r a i n e d b y t h e u n c e r t a i n t y

o f t h e i r e n v i r o n m e n t , t h e p r o b l e m s o f m a i n t a i n i n g v i a b l e i n t r a f i r m

c o a l i t i o n s , a n d t h e l i m i t a t i o n s o n t h e i r c a p a c i t y a s a s y s t e m f o r

a s s e m b l i n g , s t o r i n g , a n d u s i n g i n f o r m a t i o n . T h e r e i s n o w a y f o r t h e f i r m

1 3
t o b e o m n i s c i e n t l y r a t i o n a l a s a s s u m e d b y c o n v e n t i o n a l e c o n o m i c t h e o r y .

R a t h e r , f i r m s a r e a d a p t i v e l y r a t i o n a l - - t h a t i s r a t i o n a l i n t h a t t h e y u s e
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s t a n d a r d d e c i s i o n r u l e s t o s o l v e s h o r t - r u n p r o b l e m s . I n r e s p o n s e t o

p r o b l e m s o l v i n g , t h e o r g a n i z a t i o n a d a p t s a n d e v o l v e s .

C y e r t a n d M a r c h p o s t u l a t e t h r e e b a s i c p r i n c i p l e s o f o r g a n i z a t i o n a l

c h o i c e . F i r s t , f i r m s a v o i d u n c e r t a i n t y . S e c o n d , t h e y m a i n t a i n t h e i r

d e c i s i o n r u l e s ; a b a n d o n i n g t h e m o n l y u n d e r d u r e s s . F i n a l l y , t h e r u l e s

( S O P s ) a d o p t e d t e n d t o b e s i m p l e . " I n d i v i d u a l j u d g e m e n t " o r l i s t s o f

" c o n s i d e r a t i o n s " a r e u s e d t o m o d i f y t h e b a s i c s i m p l e r u l e s . T h u s , S O P s

w o u l d b e e x p e c t e d t o b e f a i r l y s t a b l e o v e r t i m e , c o m p r e h e n s i b l e t o

i n f o r m e d l a y m e n , a n d a m e n a b l e t o c l a s s i f i c a t i o n .

O n e g e n e r a l c l a s s i f i c a t i o n s c h e m e d e v e l o p e d b y C y e r t a n d M a r c h , i s

p r e s e n t e d h e r e t o p r o v i d e a b a c k g r o u n d o n w h i c h t o v i e w t h e s u b s e t o f

S O P s b e i n g s t u d i e d i n t h i s r e s e a r c h . F o u r m a j o r t y p e s o f s t a n d a r d o p e r -

a t i n g p r o c e d u r e s a r e u s e d t o m a k e d e c i s i o n s i n o r g a n i z a t i o n s . O n e

d e a l s w i t h t a s k p e r f o r m a n c e r u l e s , t w o d e a l w i t h h a n d l i n g i n f o r m a t i o n ,

a n d t h e o t h e r s a r e c o n c e r n e d w i t h o r g a n i z a t i o n p l a n n i n g .

T a s k p e r f o r m a n c e r u l e s a r e t h e o p e r a t i n g p r o c e d u r e s f i r m s u s e t o

p r o d u c e t h e i r i n t e r m e d i a t e a n d f i n a l p r o d u c t i o n a n d p r o v i d e t w o i m p o r t a n t

o r g a n i z a t i o n a l r e q u i r e m e n t s . S i m p l e s t a n d a r d r u l e s a l l o w f o r c o o r d i n a -

t i o n o f i n t e r n a l p r o c e s s e s w i t h i n t h e f i r m a n d p r o v i d e a s y s t e m f o r

t r a n s f e r r i n g p a s t o r g a n i z a t i o n a l e x p e r i e n c e t o n e w e m p l o y e e s a n d s i t u a -

t i o n s . T a s k p e r f o r m a n c e r u l e s o r i g i n a t e f r o m t h r e e s o u r c e s : p a s t p r o -

c e d u r e s o f t h e o r g a n i z a t i o n ; p r o c e d u r e s a n d r u l e s i n t r o d u c e d t h r o u g h

r e c r u i t m e n t a n d s e l e c t i o n f r o m o t h e r o r g a n i z a t i o n s a n d i n s t i t u t i o n s ; a n d a

g r e a t m a n y r u l e s m o r e g e n e r a l t h a n t h e s p e c i f i c f i r m i d e n t i f i e d a s a

m o r e p e r v a s i v e c o d e , c a l l e d " s t a n d a r d i n d u s t r y p r a c t i c e , " " s t a n d a r d

b u s i n e s s p r a c t i c e , e t h i c a l b u s i n e s s p r a c t i c e , " o r " g o o d b u s i n e s s p r a c -

t i c e . " O u t s i d e p a r t i c i p a n t s c a n , o v e r t i m e , h a v e s i g n i f i c a n t i n f l u e n c e
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o n t h e t a s k S O P s o f f i r m s . T r a d e a s s o c i a t i o n s a n d c o n s u l t i n g g r o u p s

p r o v i d e t h e c o m m u n i c a t i o n a n d l e g i t i m a t i o n o f p r a c t i c e s w h i c h t h e n b e c o m e

i n d u s t r y p r a c t i c e . I n t h e l o n g e r r u n , u n i v e r s i t i e s m a y a f f e c t o r g a n i z a -

t i o n s v i a t h e i r t r a i n i n g p r o g r a m s .

F u n c t i o n i s o n e w a y o f s u b d i v i d i n g t a s k p e r f o r m a n c e r u l e s . T h e r e

a r e s a l e s , m e r c h a n d i s i n g , p r o c u r e m e n t , a n d w a r e h o u s i n g S O P s . O f p r i m a r y

i n t e r e s t t o t h i s r e s e a r c h a r e t h e s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e s f o r f o o d

r e t a i l e r p r o c u r e m e n t t a s k s . O f t e n t h e s e a r e i n t e r r e l a t e d w i t h o t h e r

t a s k r u l e s . M e r c h a n d i s i n g S O P s a r e c l o s e l y r e l a t e d t o p r o c u r e m e n t S O P s .

U n d e r s t a n d i n g r e t a i l f i r m s ' b e h a v i o r m a y r e q u i r e a f a m i l i a r i t y w i t h b o t h

p r o c u r e m e n t a n d m e r c h a n d i s i n g S O P s a n d h o w t h e y i n t e r a c t .

A n o t h e r g e n e r a l t y p e o f s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e s a r e t h o s e

d e a l i n g w i t h r e c o r d s a n d r e p o r t s i n t e r n a l t o t h e f i r m u s e d f o r c o n t r o l

a n d p r e d i c t i o n . T h e s e t y p e s o f S O P s a r e m o r e b r o a d l y b a s e d i n t h e o r g a n -

i z a t i o n t h a n a r e m o s t o f t h e t a s k r u l e s . T h e r e c o r d s k e p t d e f i n e w h a t i s

i m p o r t a n t a n d w h a t t y p e s o f v a r i a b l e s a r e e x a m i n e d r e g u l a r l y . P a r t i c i -

p a n t s i n t h e o r g a n i z a t i o n t e n d t o j u d g e t h e i r p e r f o r m a n c e i n l i g h t o f t h e

k i n d s o f r e c o r d s k e p t a n d s u c h r e c o r d s i n f l u e n c e t h e o r g a n i z a t i o n ' s

r e a c t i o n s t o i t s e n v i r o n m e n t .

A g e n e r a l t y p e o f S O P s v e r y s i m i l a r t o t h a t a b o v e a r e t h o s e d e a l i n g

w i t h r e p o r t s a n d r e c o r d s w h i c h m o n i t o r i n t e r n a l f i r m p e r f o r m a n c e . T h e

i n f o r m a t i o n h a n d l i n g r u l e s a r e m o r e c o n c e r n e d w i t h t r a n s m i t t i n g n o n —

o r g a n i z a t i o n g e n e r a t e d k n o w l e d g e . T h e i n f o r m a t i o n h a n d l i n g S O P s p r e —

s c r i b e w h a t i n f o r m a t i o n i s t a k e n i n t o t h e f i r m a n d h o w i t i s c o n d e n s e d

a n d d i s t r i b u t e d , h o w i n t e r n a l l y g e n e r a t e d q u e s t i o n s a n d r e s p o n s e s a r e

t r a n s m i t t e d , a n d w h a t k i n d s o f i n f o r m a t i o n l e a v e t h e f i r m . I n f o r m a t i o n

h a n d l i n g r u l e s h a v e r o u t i n g a n d f i l t e r i n g f u n c t i o n s . R o u t i n g o f
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i n f o r m a t i o n i s e s s e n t i a l : E v e n i f i n f o r m a t i o n e x i s t s , i t m a y n o t b e

u s e d i f t h e r e l e v a n t d i v i s i o n o r p e r s o n d o e s n o t r e c e i v e i t . I n f o r m a -

t i o n f i l t e r i n g i n t h e o r g a n i z a t i o n t e n d s t o b e b i a s e d : S a l e s d e p a r t m e n t s

b i a s s a l e s e s t i m a t e s , a c c o u n t i n g d e p a r t m e n t s b i a s c o s t s , e t c . I n t e r -

n a l l y t h e o r g a n i z a t i o n o v e r t i m e t e n d s t o a d j u s t f o r s u c h b i a s e s ,

h o w e v e r , e x t e r n a l p a r t i c i p a n t s m a y n o t b e a w a r e o f t h e b i a s e s . T h e i n f o r -

m a t i o n h a n d l i n g S O P s o f o r g a n i z a t i o n s w h i c h t r a n s m i t k n o w l e d g e t o e x t e r -

n a l s o u r c e s a r e a b s o l u t e l y c r u c i a l t o t h e s u b s e q u e n t p e r f o r m a n c e o f

e x t e r n a l e n t i t i e s .

I n f o r m a t i o n h a n d l i n g S O P s ( f o r b o t h i n t e r n a l a n d e x t e r n a l p a r t i c i -

p a n t s ) a r e i n t i m a t e l y r e l a t e d t o p r o c u r e m e n t S O P s . T h o s e a s p e c t s o f

i n f o r m a t i o n h a n d l i n g i m p o r t a n t t o p r o c u r e m e n t a r e i d e n t i f i e d a n d a n a l y z e d

a l o n g w i t h p r o c u r e m e n t S O P s b e c a u s e o f t h e c r i t i c a l r o l e p l a y e d b y i n f o r -

m a t i o n i n t h e v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n p r o c e s s ( S e e S e c t i o n 2 . 1 . 1 ) .

T h e s t a n d a r d O p e r a t i n g p r o c e d u r e s a l s o d e a l w i t h f i r m s ' p l a n s a n d

p l a n n i n g r u l e s . P l a n s s e r v e a s g o a l s , s c h e d u l e s , t h e o r i e s , a n d p r e c e -

d e n t s . A s l o n g a s t h e o p e r a t i o n a l i z e d r e s u l t s o f a p l a n a r e a c h i e v e d ,

p l a n s b e c o m e s t a n d a r d s i m p l e r u l e s t o b e f o l l o w e d i n s u c c e e d i n g y e a r s .

T h u s u n d e r s t a n d i n g o f p l a n n i n g S O P s p r o v i d e s c l u e s t o c o m p o s i t i o n o f

c u r r e n t o p e r a t i n g p r o c e d u r e s a n d a n e y e t o w a r d p r e d i c t i n g f u t u r e s h o r t -

t e r m o r g a n i z a t i o n b e h a v i o r .

L a r g e - s c a l e b u r e a u c r a t i c f i r m s h a v e i n t e r d e p e n d e n t a n d i n t e r r e l a t e d

g o a l s , p e r c e p t i o n s , a n d c h o i c e s . T h e r e l e v a n t v a r i a b l e s i n t e r a c t a n d

a f f e c t o n e a n o t h e r . Y e t , t h e o u t s i d e w o r l d i s m o r e a w a r e o f a n o r g a n i -

z a t i o n ' s c h o i c e s a n d / o r d e c i s i o n s . G i v e n a r e l a t i v e l y s t a b l e e n v i r o n m e n t ,

i t w o u l d b e p o s s i b l e t o c a t a l o g t h e s t a n d a r d d e c i s i o n - m a k i n g p r o c e d u r e s .

I n a d d i t i o n i f t h e r e i s s o m e d e g r e e o f h o m o g e n e i t y i n f i r m s '
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o r g a n i z a t i o n s , g o a l s , a n d p e r c e p t i o n s , i t w o u l d t h e n b e p o s s i b l e t o

d e r i v e a g g r e g a t e d i n d u s t r y S O P s . I f h o w e v e r , t h e r e i s a d e s i r e t o a l t e r

i n d u s t r y b e h a v i o r t o a c h i e v e a d i f f e r e n t p e r f o r m a n c e i n t h e s y s t e m , i t

i s n e c e s s a r y t o u n d e r s t a n d h o w g o a l s , e x p e c t a t i o n s , a n d c h o i c e s a r e

r e l a t e d t o e a c h o t h e r .

2 . 2 . 4 R e l a t i o n a l C o n c e p t s

. C y e r t a n d M a r c h c o m p l e t e t h e i r B e h a v i o r a l T h e o n y o f t h e F i r m w i t h
 

f o u r m a j o r r e l a t i o n a l c o n c e p t s . W h e n o b s e r v i n g f i r m b e h a v i o r o v e r t i m e ,

t h e y n o t i c e d c e r t a i n t y p e s o f g e n e r a l r e a c t i o n s b y f i r m s w h i c h a r e

u b i g u i t o u s ; t h e f o r c e s w h i c h d e t e r m i n e t h e e v o l u t i o n o f t h e f i r m t h r o u g h

t i m e . U n d e r s t a n d i n g t h e m l e a d s t o a b e t t e r e x p l a n a t i o n o f p r e s e n t

b e h a v i o r a n d c r i t e r i a f o r p r e d i c t i n g ' s h o r t - t e r m o r g a n i z a t i o n a d a p t a t i o n .

O r g a n i z a t i o n s c o n s i s t o f c o a l i t i o n s , t h e m e m b e r s o f w h i c h o f t e n

h a v e c o m p e t i n g g o a l s . N o r m a l l y , i t i s a s s u m e d t h a t a s y s t e m f o r r e s o l v -

i n g c o n f l i c t s e x i s t s ( b r i b e s , s i d e p a y m e n t s , e t c . ) . H o w e v e r , i n m a n y

o r g a n i z a t i o n s , t h e r e i s m u c h l a t e n t c o n f l i c t w h i c h i s o n l y p a r t i a l l y

r e s o l v e d . O n e r e l a t i o n a l c o n c e p t i s t h e q u a s i - r e s o l u t i o n o f i n t e r n a l

f i r m c o n f l i c t . T h e i m p l i c a t i o n o f w h i c h i s t h a t s a t i a t i o n o f i n d e p e n d e n t ,

l o c a l l y r a t i o n a l g o a l s r e s u l t s i n d e c i s i o n s o l u t i o n s w h i c h l e a v e e x c e s s

r e s o u r c e s i n t h e o r g a n i z a t i o n . T h e e x i s t e n c e o f t h i s o r g a n i z a t i o n a l

s l a c k a l l o w s t h e o r g a n i z a t i o n t o f u n c t i o n i n s p i t e o f l a t e n t c o n f l i c t .

U n c e r t a i n t y i s a f e a t u r e o f o r g a n i z a t i o n a l d e c i s i o n m a k i n g w i t h

w h i c h o r g a n i z a t i o n s m u s t l i v e . M u c h a c a d e m i c a t t e n t i o n h a s f o c u s e d o n

d e a l i n g w i t h p r o c e d u r e s f o r f i n d i n g c e r t a i n t y e q u i v a l e n t s ( e . g . , e x p e c t e d

v a l u e ) o r i n t r o d u c i n g r u l e s f o r l i v i n g w i t h t h e u n c e r t a i n t i e s ( e . g . , g a m e

t h e o r y ) . C y e r t a n d M a r c h o b s e r v e t h a t m o d e r n f i r m s d o n e i t h e r o f t h e s e ,
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r a t h e r t h e y a t t e m p t t o a v o i d u n c e r t a i n t y , b y c o n c e n t r a t i n g o n d e c i s i o n

r u l e s e m p h a s i z i n g s h o r t - r u n r e a c t i o n t o s h o r t - r u n f e e d b a c k r a t h e r t h a n

d e v e l o p i n g l o n g - r u n s t r a t e g i e s f o r d e a l i n g w i t h l o n g - r u n u n c e r t a i n t y .

T h e y a l s o a v o i d u n c e r t a i n t y b y n e g o t i a t i n g w i t h t h e i r e n v i r o n m e n t , o r g a n -

i z a t i o n s i m p o s i n g p l a n s , S O P s , i n d u s t r y t r a d i t i o n , a n d u n c e r t a i n t y -

a b s o r b i n g c o n t r a c t s o n t h e e n v i r o n m e n t .

I n s h o r t , t h e y a c h i e v e a r e a s o n a b l y m a n a g e a b l e d e c i s i o n
s i t u a t i o n b y a v o i d i n g p l a n n i n g w h e r e p l a n s d e p e n d o n p r e d i c -

' t i o n s o f u n c e r t a i n f u t u r e e v e n t s a n d b y e m p h a s i z i n g p l a n n i n g
w h e r e t h e p l a n s c a n b e m a d e s e l f - c o n f i r m i n g t h r o u g h s o m e c o n -
t r o l d e v i c e . 1 4

A n o t h e r r a t i o n a l c o n c e p t d e a l s w i t h h o w f i r m s l o o k f o r s o l u t i o n s t o

p r o b l e m s . I t i s a r g u e d t h a t o r g a n i z a t i o n s u s e a c c e p t a b l e - l e v e l g o a l s ( a s

o p p o s e d t o u n k n o w a b l e o p t i m u m - l e v e l g o a l s ) a n d s e l e c t t h e f i r s t a l t e r n a -

t i v e t h e y s e e t h a t m e e t s t h o s e g o a l s . S e a r c h i s s t i m u l a t e d b y a p r o b l e m

a n d i s h a l t e d b y a n a c c e p t a b l e s o l u t i o n . T h i s p r o b a b i l i s t s e a r c h

p r o c e s s i s m o t i v a t e d b y a p r o b l e m . I t i s s i m p l e - m i n d e d i n t h a t i t

p r o c e e d s o n t h e b a s i s o f a s i m p l e m o d e l o f c a u s a l i t y u n t i l f o r c e d t o a

m o r e c o m p l e x o n e . F i n a l l y , s e a r c h i s b i a s e d . S o l u t i o n s a r e b i a s e d b y

t h e t r a i n i n g a n d e x p e r i e n c e o f t h e v a r i o u s p a r t s o f t h e o r g a n i z a t i o n

r e f l e c t i n g t h e v a r i o u s h o p e s , e x p e c t a t i o n s , a n d i n f o r m a t i o n c o m m u n i c a t e d

i n t h e o r g a n i z a t i o n .

A s a c o n s e q u e n c e o f c o n f l i c t r e s o l u t i o n , a v o i d i n g u n c e r t a i n t y a n d

u s i n g a c c e p t a b l e - l e v e l g o a l s , o r g a n i z a t i o n s l e a r n , a d a p t i n g a n d e v o l v i n g

o v e r t i m e . A d a p t a t i o n o c c u r s i n t h e i r g o a l s , i n t h e i r a t t e n t i o n t o w h a t

i s i m p o r t a n t , a n d i n t h e i r d e c i s i o n a n d s e a r c h r u l e s . T h e r a t e o f

a d a p t a t i o n i s d e t e r m i n e d b y t h e r a t e a n d m a g n i t u d e o f c h a n g e s t a k i n g

p l a c e i n t h e f i r m ' s e n v i r o n m e n t , a n d t h e p r o c e s s i s b i a s e d a n d m y o p i c .
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T h e p r e c e d i n g d i s c u s s i o n o f C y e r t ' s a n d M a r c h ' s A B e h a v i o r a l T h e o n y
 

o f t h e F i r m i s n o t d o u b t b r i e f t o a f a u l t . W i t h i n t h e i r b a s i c c o n c e p t u a l
 

a n d r e l a t i o n a l f r a m e w o r k , t h e r e a r e m a n y s u b d i v i d i o n s a n d c l a s s i f i c a t i o n s

o f v a r i a b l e s a n d p h e n o m e n a w h i c h w e r e i g n o r e d . E m p h a s i s i s p l a c e d o n

t h o s e e l e m e n t s o f t h e i r t h e o r y w h i c h a p p e a r m o s t r e l e v a n t f o r d e s i g n i n g

t h i s r e s e a r c h . T h e a p p l i c a t i o n o f s o m e o f t h e i r c o n c e p t s w i l l n e c e s s a r -

i l y b e o u t o f c o n t e x t . I t i s t h e r e f o r e , i m p e r a t i v e t o r e m e m b e r t h e i r

b a s i c g e n e r a l t h e o r y , a f o r m u l a t i o n i n t e n d e d t o e x p l a i n a n d p r e d i c t t h e

b e h a v i o r o f . g f i r m . A g g r e g a t i n g c o n c e p t s o v e r m a n y f i r m s i s b e y o n d t h e

o r i g i n a l i n t e n t o f t h e i r t h e o r y . A n y u n p r o d u c t i v e r e s u l t s f r o m t h e

a g g r e g a t i n g p r o c e s s s h o u l d n o t c a s t a s p e r a t i o n s o n t h e i r t h e o r y .

2 . 2 . 5 T o w a r d a n E v o l u t i o n a r y T h e o r y

T h e p r e c e d i n g t h e o r e t i c f o r m u l a t i o n s h o u l d b e o f v a l u e i n d e s c r i b i n g

a n d e x p l a i n i n g t h e o r i g i n s o f a s p e c i f i c f i r m ' s b e h a v i o r . O f t e n p r e d i c -

t i o n o f f u t u r e b e h a v i o r i s d e s i r a b l e . P r e d i c t i v e a b i l i t y r e q u i r e s t h a t

d y n a m i c e v o l u t i o n a r y c o m p o n e n t s b e a d d e d t o b e a b o v e c o n c e p t u a l f r a m e w o r k .

T h e a d d i t i o n p r o p o s e d i s t h e b a s i c c o n c e p t o f b e h a v i o r a l p s y c h o l o g y ( i . e . ,

o p e r a n t r e i n f o r c e m e n t ) . B . F . S k i n n e r d e v e l o p e d t h e c o n c e p t t h a t w h e n

o r g a n i s m s a r e s t i m u l a t e d , t h e y r e s p o n d t o t h a t s t i m u l u s , a n d t h e n a r e

r e i n f o r c e d b y t h e c o n s e q u e n c e s o f t h e i r r e s p o n s e . 1 5 T h e p a t t e r n o f

r e i n f o r c e m e n t t o r e s p o n s e t h u s s h a p e s a n d a l t e r s t h e b e h a v i o r o f o r g a n -

i s m s o v e r t i m e . T h e c o s t s o r c o n s e q u e n c e s i n c u r r e d i n r e s p o n s e t o

s t i m u l u s a r e t h e c o n t i n g e n c i e s o f r e i n f o r c e m e n t f a c e d b y t h e o r g a n i s m .

B y e x t r a p o l a t i n g t h i s c o n c e p t t o s o c i a l a n d p r i v a t e i n s t i t u t i o n s , d y n a m i c

a n d e v o l u t i o n a r y c o m p o n e n t s c a n b e a d d e d t o i n s t i t u t i o n a l t h e o r y .

E x t r a p o l a t i o n m u s t b e u s e d w i t h c a u t i o n . T h e p a t t e r n s o f r e i n f o r c e m e n t
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b e c o m e m o r e c o m p l e x a n d u n w i e l d y a s t h e o r d e r o f o r g a n i s m ( i n s t i t u t i o n s )

r i s e s . T h u s t h e p r e c i s i o n a n d a c c u r a c y o f p r e d i c t i o n i s a f f e c t e d . I n

a d d i t i o n , t h e l e n g t h o f t h e r e c o g n i t i o n a n d r e a c t i o n t o r e i n f o r c e m e n t m a y

b e c o m e t e m p o r a r i l y p r o t r a c t e d w h i c h a l s o a f f e c t s t h e p r e c i s i o n o f p r e d i c -

t i o n . D e s p i t e t h e s e l i m i t a t i o n s , o p e r a n t r e i n f o r c e m e n t p r i n c i p l e s s e e m

t o b e u s e f u l f o r a t l e a s t h y p o t h e s i z i n g t h e e f f e c t s o f p o l i c y - i n d u c e d

s t i m u l i o n t h e e v o l u t i o n o f i n s t i t u t i o n s . T h i s t h e o r y i s p a r t i c u l a r l y

g e r m a n e t o t w o a s p e c t s o f t h e B e h a v i o r a l T h e o r y o f t h e F i r m a s a p p l i e d
 

t o t h e r e t a i l e r - p r o c u r e m e n t p r o b l e m .

F i r s t , i s t h e d y n a m i c e v o l u t i o n o f t h e { i n n o v e r t i m e . F i r m s s e t

g o a l s u p o n w h i c h t h e y m a k e d e c i s i o n s , g o a l s w h i c h a r e t h e c o n s c i o u s

m a n a g e m e n t o f t h e c o n t i n g e n c i e s o f r e i n f o r c e m e n t f a c i n g t h e f i r m . H o w

w e l l t h e m a n a g e d r e i n f o r c e m e n t p a t t e r n d o v e t a i l s w i t h t h e e x o g e n o u s l y

g e n e r a t e d c o n t i n g e n c i e s o f r e i n f o r c e m e n t f a c i n g a f i r m ' s b e h a v i o r d e t e r -

m i n e s w h e t h e r o r n o t t h e f i r m s u r v i v e s . H o w t h e f i r m a d a p t s t o i n c o n -

g r u i t y b e t w e e n t h e t w o s e t s o f r e i n f o r c e r s d e t e r m i n e s t h e e v o l u t i o n o f

t h e f i r m o v e r t i m e .

T h e s e c o n d i m p o r t a n t a p p l i c a t i o n o f S k i n n e r e a n r e i n f o r c e m e n t t o t h e

B e h a v i o r a l T h e o n y o f t h e F i r m i s m u c h m o r e m i c r o i n s c o p e , d e a l i n g w i t h
 

t h e b e h a v i o r o f i n d i v i d u a l s w i t h i n t h e f i r m . T h e r e s p o n s e o f a n y g i v e n

f i r m ' s e m p l o y e e t o a g i v e n s t i m u l u s w i l l d e p e n d o n t h e p a t t e r n o f r e i n ?

f o r c e m e n t e n c o u n t e r e d b y h i m / h e r . T h i s p a t t e r n o f r e i n f o r c e m e n t i s a

p r o d u c t o f t h e t a s k p e r f o r m a n c e r u l e s g i v e n t o t h e e m p l o y e e , c o n d i t i o n e d

b y t h e i m p l i c i t c o n s t r a i n t s e r e c t e d b y t h e n e e d f o r m a i n t a i n i n g f u n c t i o n -

a 1 c o a l i t i o n s w i t h i n t h e f i r m . I n o r d e r t o p r e d i c t ( o r a t l e a s t h y p o t h e -

s i z e ) h o w i n d i v i d u a l b u y e r s w o u l d r e a c t t o c h a n g i n g m a r k e t a n d

i n s t i t u t i o n a l c o n d i t i o n s , k n o w l e d g e o f b u y e r s ' r e i n f o r c e m e n t p a t t e r n s i s



3 8

i m p e r a t i v e . T h e s e t w o a s p e c t s i n t e r a c t w h e n f i r m s c h a n g e d e c i s i o n r u l e s

t o r e a c t t o a c h a n g i n g e n v i r o n m e n t a n d t h i s c u a s e s t h e p a t t e r n o f r e w a r d s

o r p e n a l t i e s f o r i n d i v i d u a l s w i t h i n t h e f i r m t o c h a n g e .

T h e a b o v e f o r m u l a t i o n i s r a t h e r e l e m e n t a r y a n d s i m p l i s t i c . S i n c e

C y e r t a n d M a r c h , c o n c e p t u a l i z a t i o n o f a n d r e s e a r c h i n t o o r g a n i z a t i o n a l

b e h a v i o r h a s b l o s s o m e d i n t o a s i z e a b l e s e g m e n t o f i n t e r e s t b y b u s i n e s s

s c h o o l s . I n a d d i t i o n , t h e e a r l y 1 9 7 0 5 p r o d u c e d a l o t o f i n t e r e s t i n t h e

i n d u s t r i a l b u y i n g p r o c e s s . 1 6 T h e l i t e r a t u r e i n t h e s e a r e a s w a s e x t e n s i v e ,

b u t a s i t w a s s o m e w h a t t a n g e n t i a l t o t h i s s t u d y , i t w a s n o t r e v i e w e d i n

a n y d e t a i l .

2 . 2 . 6 A p p l i c a t i o n t o T h i s R e s e a r c h

T h e m a j o r c o n c e r n o f t h i s r e s e a r c h i s t h e e f f e c t s r e t a i l e r p r o c u r e -

m e n t h a s o n v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n . T h u s s p e c i f i c e l e m e n t s o f t h e I n g g n y

a r e p a r t i c u l a r l y g e r m a n e t o t h i s s t u d y i n c l u d i n g a f i r m ' s g o a l c o m p o s i -

t i o n , a f i r m ' s c h o i c e v i a s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e s , c l a s s i f i c a t i o n

o f t h o s e S O P s , a n d a n a l y s i s o f t h e o r i g i n s a n d e v o l u t i o n o f t h o s e

r e l e v a n t S O P s .

S u c c e s s f u l ( n o n c o n t o r t e d ) a g g r e g a t i o n c a n l e a d t o a g g r e g a t e d c h o i c e

p r o c e d u r e s . A g g r e g a t e d i n d u s t r y - w i d e s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e s

p r o v i d e a n i m p o r t a n t l i n k b e t w e e n s u b s e c t o r s t r u c t u r e a n d s u b s e c t o r c o n —

d u c t . T h e s u b s e t o f c h o i c e S O P s d e a l i n g w i t h p r o c u r e m e n t h i g h l i g h t e d i n

t h i s s t u d y i n c l u d e s a c o m p r e h e n s i v e d e s c r i p t i o n o f t h e i r d e t a i l , a n

a n a l y s i s o f t h e i r o r i g i n s w i t h i n t h e i n t e r n a l s t r u c t u r e o f t h e f i r m , a n d

t h e i r e v o l u t i o n o v e r t i m e . T h e e v o l u t i o n i s e x a m i n e d i n l i g h t o f c h a n g e s

i n t h e r e w a r d a n d i n c e n t i v e p a t t e r n s f a c i n g t h o s e c h a r g e d w i t h e x e c u t i n g

p r o c u r e m e n t S O P s .
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A l l t h e a b o v e i s a p r e l u d e t o t h e m a i n t h e m e s o f t h i s r e s e a r c h ; t h a t

i s , a n a n a l y s i s o f p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s o n v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n a n d

f o o d s y s t e m o r g a n i z a t i o n . T h e n e x t s e c t i o n e x p l o r e s o n e v i e w o f v e r t i c a l

c o o r d i n a t i o n w i t h t h e g o a l o f p r o v i d i n g a b l u e p r i n t f o r t h i s a n a l y s i s .

2 . 3 V e r t i c a l C o o r d i n a t i o n a s a P r o c e s s
 

A s c u r r e n t l y v i e w e d b y t h e a u t h o r , v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n i s t h e

c o m p o s i t e b e h a v i o r o f v e r t i c a l s y s t e m s a n d i s t h e c o n d u c t o f t h e i n d i v i d -

u a l e c o n o m i c a g e n t s i n t h e s y s t e m w h i c h c o m b i n e s t o p r o d u c e a d i s c e r n a b l e

f l o w o f a c t i o n s w h i c h l i n k t h e i n s t i t u t i o n a l s t r u c t u r e t o v e r t i c a l s y s t e m

p e r f o r m a n c e . A s s u c h , v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n i s a p r o c e s s o r s e t o f p r o -

c e s s e s b y w h i c h t h e p r o d u c t i o n a n d m a r k e t i n g d e c i s i o n s o f v a r i o u s s u b -

s e c t o r p a r t i c i p a n t s a r e h a r m o n i z e d w i t h o t h e r d e c i s i o n s m a d e u p s t r e a m a n d

d o w n s t r e a m i n t h e v e r t i c a l c h a n n e l .

S o m e a s p e c t s o f c o o r d i n a t i o n ( v e r t i c a l s u b s e c t o r c o n d u c t ) h a v e b e e n

e n u m e r a t e d i n c l u d i n g c o o r d i n a t i n g a c t i v i t i e s s u c h a s c o m m u n i c a t i n g

i n f o r m a t i o n , s c h e d u l i n g a n d t i m i n g s y n c h r o n i z a t i o n , p r e d i c t i n g s u p p l y

a n d d e m a n d , d e t e r m i n i n g t e r m s o f t r a d e , r e s p o n d i n g t o c h a n g e f o r c e s ,

s h i f t i n g o r r e s o u r c e c o n t r o l , a n d a s s i g n i n g o f s y s t e m f u n c t i o n s . M a n y

o t h e r t y p e s o f c o o r d i n a t i n g a c t i v i t i e s r e 5 u 1 t w h e n s p e c i f i c s u b s e c t o r s

a r e s t u d i e d . M o s t o f t h e v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n p r o c e s s c a n b e c l a s s i f i e d

u n d e r t w o b r o a d , i n t e r d e p e n d e n t c a t e g o r i e s , i n f o r m a t i o n a n d c o n t r o l .

2 . 3 . 1 I n f o r m a t i o n a n d V e r t i c a l C o o r d i n a t i o n

T h e e s s e n c e o f t h e c o o r d i n a t i o n p r o c e s s i s t h e e m b o d y i n g o f i n f o r m a -

t i o n . B e f o r e d i s c u s s i n g i n f o r m a t i o n , t w o p o i n t s w h o u l d b e s t a t e d .

F i r s t , d i s c u s s i n g i n f o r m a t i o n a s a c a t e g o r y i n a n d o f i t s e l f d o e s n o t i n

a n y w a y i m p l y t h a t i n f o r m a t i o n i s i n d e p e n d e n t o f c o n t r o l . T h i s a r b i t r a r y
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b r e a k d o w n i s m e r e l y f o r a n a l y t i c a l s i m p l i c i t y . S e c o n d , t h e d i s c u s s i o n

w h i c h f o l l o w s i s n o t a n d c a n n o t b e e x h a u s t i v e . W h o l e d i s c i p l i n e s h a v e

a r i s e n t o s t u d y t h e n a t u r e a n d s i g n i f i c a n c e o f i n f o r m a t i o n . 1 7 W h a t i s

p r e s e n t e d h e r e i s a n a t t e m p t t o c l a s s i f y t h e r o l e o f i n f o r m a t i o n i n t h e

v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n p r o c e s s .

I n f o r m a t i o n f l o w i n t h e c o o r d i n a t i o n p r o c e s s h a s s e v e r a l d i m e n s i o n s

i n c l u d i n g i t s c o m p o s i t i o n , c o m p l e t e n e s s , a c c u r a c y , a n d t i m e l i n e s s . W h a t

i s c o n t a i n e d i n t h e i n f o r m a t i o n i s a f u n c t i o n o f t h e g i v e n s u b s e c t o r .

H o w e v e r , t h e r e a r e s o m e g e n e r a l c o m p o n e n t s o f i n f o r m a t i o n w h i c h a r e j o i n t -

l y d e t e r m i n e d a n d c o m m u n i c a t e d s u c h a s t h e q u a n t i t y o f a g i v e n t y p e o f

p r o d u c t . A n o t h e r c o m p o n e n t i s q u a l i t y w h i c h c a n i n c l u d e s i z e , c o l o r ,

m a t u r i t y , n u t r i t i o n a l a n d a d u l t e r a t i o n p r o v i s i o n s . P r i c e , t h a t c o m p o n e n t

o f i n f o r m a t i o n c o m p o s i t i o n o f w h i c h m o s t o b s e r v e r s a r e a w a r e , c a n t a k e

o n s e v e r a l d i f f e r e n t f u n c t i o n s d e p e n d i n g u p o n h o w e x p l i c i t l y o t h e r c o m -

p o n e n t s o f i n f o r m a t i o n c o m p o s i t i o n a r e m a d e . T y p i c a l l y , p r i c e i s t o

a c t a s a s i g n a l t o e l i c i t a c e r t a i n s e t o f a c t i o n s a n d a s a r e w a r d ( p a y -

m e n t ) f o r f u l f i l l m e n t o f t h o s e d e s i r e d a c t i o n s . P r i c e h a s d e f i n i t e

m e a n i n g o n l y w h e n t h e o t h e r a s p e c t s s u c h a s q u a l i t y a n d q u a n t i t y , a r e

e x p l i c i t l y o r i n e x p l i c i t l y r e c o g n i z e d . T h e t r i l o g y o f p r i c e , q u a n t i t y ,

a n d q u a l i t y , a l o n g w i t h t e m p o r a l a n d l o c a t i o n a l c o n s i d e r a t i o n s , a r e t h e

c o m m o n l y r e c o g n i z e d p i e c e s o f e c o n o m i c i n f o r m a t i o n c o m m u n i c a t e d .

T h e i n f o r m a t i o n e m b o d i e d i n c o o r d i n a t i o n c a r r i e s o t h e r m e s s a g e s ,

h o w e v e r , a n d t o o o f t e n t h e s e m e s s a g e s a r e n o t e x p l i c i t l y e x a m i n e d . T h e s e

m e s s a g e s , t o b e c a l l e d t h e f u n c t i o n a s s i g n m e n t , i n c l u d e s i n s t r u c t i o n s a s

t o w h i c h s t a g e a n d / o r f i r m i s t o p e r f o r m c e r t a i n f u n c t i o n s . T h e s e f u n c -

t i o n s c a n b e e i t h e r t h o s e r e q u i r e d f o r s u b s e c t o r f u n c t i o n i n g o r a t r a n s —

f e r o f s p e c i f i c p r o d u c t i o n a c t i v i t i e s t o o t h e r s t a g e s o r f i r m s i n t h e
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s u b s e c t o r . I n o t h e r w o r d s , w h o d o e s w h a t , u s i n g w h a t t e c h n i q u e s , a t

w h a t c o s t s , a r e a l l p a r t o f t h e c o m p o s i t e i n f o r m a t i o n p a c k a g e w h i c h f l o w s

t h r o u g h v e r t i c a l s u b s e c t o r s .

T h e s e c o n d i m p o r t a n t d i m e n s i o n o f i n f o r m a t i o n i s i t s c o m p l e t e n e s s .

I n c o m p l e t e n e s s a r i s e s w h e n t h e c o m p o s i t i o n o f t h e i n f o r m a t i o n d o e s n o t

i n c l u d e a l l t h e r e l e v a n t c o m p o n e n t s f o r p r o p e r c o o r d i n a t i o n . R e l e v a n t

i n f o r m a t i o n i s o f t e n a b s e n t b e c a u s e i t i s u n k n o w n a n d h a s n o t b e e n

g e n e r a t e d . O t h e r t i m e s , h o w e v e r , i n f o r m a t i o n g e r m a n e t o c o o r d i n a t i o n

b e h a v i o r e x i s t s b u t i s i m p a c t e d i n t h e s u b s e c t o r . I m p a c t e d i n f o r m a t i o n

m a y e x i s t b e c a u s e o f t h e p r o c e s s o r s o f t h e i n f o r m a t i o n h a v e n o i n c e n t i v e

t o r e l e a s e o r d o n o t r e c o g n i z e t h e i m p o r t a n c e o f t h a t i n f o r m a t i o n t o

o t h e r s . H o w e v e r , o f t e n t h e p o s s e s s i o n o f i n f o r m a t i o n i s a s t r a t e g i c

a d v a n t a g e a n d t h u s v a l u a b l e t o i t s o w n e r . T h u s , i n f o r m a t i o n m a y b e

r e l e a s e d o r h e l d w i t h o u t a n y c o n s i d e r a t i o n f o r t h e i m p a c t o n t h e c o o r -

d i n a t i o n p r o b l e m a n d i s o n e o f t h e k e y a s p e c t s o f c o n t r o l a n d v e r t i c a l

c o o r d i n a t i o n .

A c o n s i d e r a t i o n o f t h e t h i r d d i m e n s i o n o f i n f o r m a t i o n , a c c u r a c y ,

c l o s e l y p a r a l l e l s t h e d i s c u s s i o n o f c o m p l e t e n e s s . I n a c c u r a c y c a n a r i s e

f r o m i g n o r a n c e o r d e s i g n . D e s i g n e d i n a c c U r a c y i s o f t e n c a l l e d s t r a t e g i c

m i s r e p r e s e n t a t i o n . G i v e n t h a t s y s t e m a t i c a p p l i c a t i o n o f s t r a t e g i c m i s -

r e p r e s e n t a t i o n d e s t r o y s i t s u s e r ' s c r e d i b i l i t y , i t s u s e m a y n o t b e c o m m o n -

p l a c e . T h e a b i l i t y t o s u c c e s s f u l l y s u p p l y s t r a t e g i c a l l y i n a c c u r a t e

i n f o r m a t i o n i s a n o t h e r a s p e c t o f c o n t r o l . S i n c e s t r a t e g i c m i s r e p r e s e n t a -

t i o n d e s t r o y s c r e d i b i l i t y , t h e c o n t r o l i t g e n e r a t e s i s s h o r t l i v e s .

H o w e v e r , i f t h e i n d u s t r y h a s a g r e a t d e a l o f n e w e n t r a n t s , o r a l a r g e

n u m b e r o f f i r m s , s t r a t e g i c m i s r e p r e s e n t a t i o n c a n b e i m p o r t a n t o v e r a n

e x t e n d e d p e r i o d o f t i m e .
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I n f o r m a t i o n ' s f o u r t h d i m e n s i o n i s t e m p o r a l . I t i s n o t e n o u g h t h a t

c o m p l e t e , a c c u r a t e i n f o r m a t i o n e x i s t s . I t m u s t b e t r a n s m i t t e d a t t h e

p r o p e r t i m e i n o r d e r f o r t h e r e c i p i e n t s t o m a k e t h e b e s t u s e o f i t .

O f t e n f a i l u r e t o t r a n s m i t i n f o r m a t i o n o n t i m e i s a r e s u l t o f t h e i n c e n t i v e /

r e w a r d s t r u c t u r e o f t h e s u b s e c t o r . T h o s e p o s s e s s i n g t h e i n f o r m a t i o n m a y

n o t h a v e a n y i n c e n t i v e t o f o r w a r d i t a t a t i m e m o s t u s e f u l t o o t h e r s u b -

s e c t o r a g e n t s . A s w i t h o t h e r a s p e c t s o f i n f o r m a t i o n , t i m i n g t h e r e l e a s e

o f i n f o r m a t i o n c a n b e a s t r a t e g i c a d v a n t a g e o n e s e t o f f i r m s h a s o v e r

a n o t h e r .

T o t a l i n f o r m a t i o n ( i . e . , p e r f e c t k n o w l e d g e ) c a n o n l y t h e o r e t i c a l l y

e x i s t . N a t u r e p r o d u c e s s t o c h a s t i c v a r i a t i o n w h i c h f o r e c l u d e s t o t a l l y

c o m p l e t e a n d a c c u r a t e i n f o r m a t i o n . S t r a t e g i c m i s r e p r e s e n t a t i o n o r

i m p a c t e d i n f o r m a t i o n a l s o r e s u l t s i n l e s s t h a n p e r f e c t i n f o r m a t i o n .

I n c o m p l e t e i n f o r m a t i o n i s t h e g e n e s i s o f u n c e r t a i n t y . R e s o u r c e s m u s t ,

t h e r e f o r e , b e c o m m i t t e d t o d e a l w i t h u n c e r t a i n t y a n d m a y b e i n t h e c a l c u -

l a t i o n o f c e r t a i n t y e q u i v a l e n t s , p u r c h a s e o f i n s u r a n c e , o r t h e a c q u i s i -

t i o n o f a d d i t i o n a l i n f o r m a t i o n .

T h e g r e a t e r t h e u n c e r t a i n t y , t h e h i g h e r t h e r e s o u r c e e x p e n d i t u r e s

n e e d e d t o c o o r d i n a t e s u b s e c t o r s . E x c e s s i v e u n c e r t a i n t y r e s u l t s i n s u b —

s e c t o r s w h i c h d e v o t e l a r g e a m o u n t s o f r e s o u r c e s t o d e a l i n g w i t h u n c e r -

t a i n t y a n d , a s a r e s u l t , p r o d u c e a s m a l l e r o u t p u t t h a n i s p o s s i b l e w i t h

l e s s u n c e r t a i n t y .

T h e s t u d y o f v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n t h e n n e c e s s a r i l y i n v o l v e s

d e s i g n i n g m e c h a n i s m s t o d e a l w i t h u n c e r t a i n t y , i d e n t i f y i n g u n c e r t a i n t y

c a u s e d b y i m p a c t e d i n f o r m a t i o n , a n d s t u d y i n g t h e e f f e c t s o n u n c e r t a i n t y

o f a l t e r n a t i v e r u l e s a f f e c t i n g t h e o w n e r s h i p a n d c o n t r o l o f i n f o r m a t i o n .
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T h e f a c t o r s d i s c u s s e d a b o v e a r e s o m e o f t h e c r i t i c a l r e s e a r c h a b l e

l i n k s b e t w e e n v e r t i c a l s u b s e c t o r s t r u c t u r e , v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n , a n d

s u b s e c t o r p e r f o r m a n c e . S o m e o t h e r l i n k s i n v o l v e t h e r e l a t i o n s h i p

b e t w e e n c o n t r o l a n d c o o r d i n a t i o n .

2 . 3 . 2 C o n t r o l a n d V e r t i c a l C o o r d i n a t i o n

S o m e o f t h e r e l a t i o n s h i p s b e t w e e n c o n t r o l a n d c o o r d i n a t i o n h a v e

b e e n h i n t e d a t a b o v e . C o n t r o l h a s c o u n t l e s s d e f i n i t i o n s . A u s e f u l o n e

d e f i n e s c o n t r o l a s t h e a b i l i t y t o d i r e c t t h e f l o w o f d e c i s i o n s . C o n t r o l

c a n b e a c t i v e o r p a s s i v e . A c t i v e c o n t r o l i s t h e p o w e r t o c o m m a n d t h a t

r e s o u r c e s b e a l l o c a t e d i n s o m e g i v e n m a n n e r w h i l e p a s s i v e c o n t r o l i s t h e

a b i l i t y n g t _ t o a c c e p t a g i v e n d e c i s i o n o r f u n c t i o n . B o t h a c t i v e a n d

p a s s i v e c o n t r o l a r e p r e s e n t i n b o t h h o r i z o n t a l a n d v e r t i c a l c o n t r o l .

A l t h o u g h t h i s r e s e a r c h h a s b e e n b a s e d o n t h e p r e m i s e t h a t v e r t i c a l

c o n t r o l c a n e x i s t i n d e p e n d e n t l y o f h o r i z o n t a l c o n t r o l , t h e r e i s s o m e

d i s a g r e e m e n t o n t h i s p o i n t a m o n g t h e o r i s t s . I f o n e a c k n o w l e d g e s t h e

e x i s t e n c e o f r e s o u r c e - u s i n g e x c h a n g e s a n d v e r t i c a l a l i g n m e n t s w h i c h

r e q u i r e d i f f e r e n t f u n c t i o n s a t d i f f e r e n t s t a g e s , t h e v e r t i c a l p o w e r c a n

a r i s e i n d e p e n d e n t l y o f t h e h o r i z o n t a l p o w e r f o u n d a t a n y s p e c i f i c s t a g e .

P r o x i m i t y t o o r a c c e s s t o c e r t a i n i n f o r m a t i o n m a y g i v e o n e s t a g e a

d i f f e r e n t i a l a d v a n t a g e o v e r a n o t h e r . F o r e x a m p l e , f o o d r e t a i l e r s b y

v i r t u e o f t h e i r p r o x i m i t y t o t h e f i n a l c o n s u m e r m a y h a v e a s t r a t e g i c

a d v a n t a g e i n k n o w l e d g e o f d e m a n d . S i m i l a r l y , i f t h e n u m b e r o f p r o d u c t s

p r o d u c e d e x c e e d s t h e s y s t e m ' s c a p a c i t y t o h a n d l e a l l t h e s e p r o d u c t s , o r

i f c o n s u m e r s a r e u n a b l e t o p r o c e s s a l l t h e i n f o r m a t i o n a v a i l a b l e t o

t h e m , r e t a i l e r s g a i n p o w e r f r o m b e i n g t h e c u s t o m e r s ' b u y i n g a g e n t .

T h i s p o w e r i s i n d e p e n d e n t o f t h e h o r i z o n t a l p o w e r o f i n d i v i d u a l r e t a i l e r s

o r c h a i n s .
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I n u n d e r s t a n d i n g v e r t i c a l c o n t r o l , i t i s n e c e s s a r y t o r e c o g n i z e t h e

t y p e s o f a u t h o r i t y a n d d e c i s i o n s i n v o l v e d . A u t h o r i t y m i g h t b e o w n e r s h i p ,

c o n t r a c t , t r a d i t i o n a l o r s o v e r e i g n . D e c i s i o n s m a y b e u n i l a t e r a l ,

b i l a t e r a l , m u l t i f i r m , o r i n s t i t u t i o n a l l y i m p o s e d . B e c a u s e v e r t i c a l

s y s t e m s r e q u i r e r e s o u r c e e x p e n d i t u r e s f o r i n f o r m a t i o n , c o m m u n i c a t i o n ,

a n d c o o r d i n a t i o n , i n f l u e n c e o v e r t h e s e e x p e n d i t u r e r e q u i r e m e n t s i s t h e

g e n e s i s o f v e r t i c a l p o w e r .

T h e o r i g i n s a n d m a n i f e s t a t i o n o f h o r i z o n t a l c o n t r o l a n d p o w e r a r e

w e l l k n o w n . I t i s t h e e c o n o m i c p o w e r w h i c h e c o n o m i s t s a r e m o s t c o n c e r n e d

w i t h . W h i l e t h e p r o p o s i t i o n d i s c u s s e d a b o v e w a s t h a t v e r t i c a l c o n t r o l

i s a n e n t i t y i n i t s e l f a n d t h u s i n t h e a b s t r a c t c a n e x i s t i n d e p e n d e n t l y

o f h o r i z o n t a l c o n t r o l , i n r e a l i t y , v e r t i c a l a n d h o r i z o n t a l c o n t r o l o f t e n

c o u e x i s t . H o r i z o n t a l p o w e r g e n e r a t e s t h e r e s o u r c e s w i t h w h i c h f i r m s

h a v e s o m e d i s c r e t i o n . I f t h e y d e s i r e , t h e y c a n a f f e c t v e r t i c a l c o n t r o l

b y b u y i n g i n f o r m a t i o n , c h a n g i n g t h e r u l e s , o r e v e n v e r t i c a l l y i n t e g r a t -

i n g . H o r i z o n t a l p o w e r a f f e c t s v e r t i c a l p o w e r b y i n c r e a s i n g t h e o p p o r t u n -

i t i e s a v a i l a b l e t o t h o s e f i r m s w h i c h h o r i z o n t a l d o m i n a n c e . T h u s , w h e n

v e r t i c a l o r g a n i z a t i o n i s e x a m i n e d i n d e t a i l , t h o s e e l e m e n t s o f t h e

s u b s e c t o r w i t h h o r i z o n t a l c o n t r o l t e n d t o b e h i g h l y v i s a b l e i n a v e r t i c a l

c o n t e x t .

A s d i s c u s s e d a b o v e , i n f o r m a t i o n a n d c o n t r o l a r e t h e t w o b a s i c

d i m e n s i o n s o f v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n a n d t h e y a r e i n t e r d e p e n d e n t . S i m p l y

s t a t e d , t h o s e w i t h a c c e s s t o i n f o r m a t i o n u s u a l l y h a v e c o n t r o l w h i c h

a r i s e s b e c a u s e d e c i s i o n s a r e m a d e w i t h i n f o r m a t i o n . H e w h o s h a p e s t h e

d i s t r i b u t i o n o f i n f o r m a t i o n s h a p e s t h e d e c i s i o n p r o c e s s .

T h e r e a r e s e v e r a l w a y s t h a t c o n t r o l c a n b e e x e r c i s e d t h r o u g h i n f o r -

m a t i o n . T h e p a r t y c o n t r o l l i n g i n f o r m a t i o n c a n s t r a t e g i c a l l y m i s r e p r e s e n t
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f a c t s , u s u a l l y a s h o r t - r u n s t r a t e g y s i n c e m i s r e p r e s e n t i n g f a c t s d e s t r o y s

c r e d i b i l i t y a n d i n t h e l o n g r u n , t h e i n f o r m a t i o n s u p p l i e d b y t h a t p a r t y

i s d i s c o u n t e d . A n o t h e r a v e n u e f o r c o n t r o l v i a i n f o r m a t i o n i s t h r o u g h

s t r a t e g i c a l l y i m p a c t e d i n f o r m a t i o n w h i c h m a y t a k e s e v e r a l f o r m s . T h e

c o n t r o l l i n g f i r m m a y r e l e a s e o n l y f a v o r a b l e i n f o r m a t i o n o r i n f o r m a t i o n

c a l c u l a t e d t o e l i c i t t h e d e s i r e d r e s p o n s e s b y t h e r e c e i v i n g p a r t i e s o r

t h e t i m i n g o f t h e r e l e a s e o f i n f o r m a t i o n m a y b e c a l c u l a t e d t o b r i n g

b e n e f i t t o t h e c o n t r o l l i n g p a r t y . T h e r e i s a l s o t h e p o s s i b i l i t y o f r e -

l e a s i n g d i f f e r e n t i n f o r m a t i o n t o d i f f e r e n t f i r m s . I n t h e a g g r e g a t e ,

t h i s h a s t h e e f f e c t o f c r e a t i n g m a r k e t u n c e r t a i n t y b e c a u s e c o n f l i c t i n g

p e r c e p t i o n s o f r e a l i t y w i l l e x i s t .

C o n t r o l v i a i n f o r m a t i o n h a s s t i l l a n o t h e r d i m e n s i o n ( i . e . , t h e u s e

o f i n f o r m a t i o n t o g e n e r a t e o t h e r i n f o r m a t i o n ) w h i c h i s o f t e n a c c o m p l i s h e d

b y p l a y i n g o n e p a r t y o f f a g a i n s t a n o t h e r . A f i r m w i s h i n g t o g e t a d i f -

f e r e n t i a l a d v a n t a g e o n a r i v a l m a y r e v e a l i n f o r m a t i o n a b o u t t h a t r i v a l

t o t h e i n f o r m a t i o n c o n t r o l l i n g f i r m . T h e c o n t r o l l i n g f i r m i n t u r n , u s e s

t h a t i n f o r m a t i o n t o i t s a d v a n t a g e w h e n d e a l i n g w i t h t h e t h i r d f i r m .

M u c h o f t h e a b o v e d i s c u s s i o n a b o u t t h e c o n s c i o u s u s e o f i n f o r m a t i o n

t o a f f e c t d e c i s i o n s h a s b e e n c o n c e p t u a l i z e d b y R a n d a l l B a r l e t t . 1 8 W h e n

a n a s s u m p t i o n a b o u t t h e u b i q u i t y o f u n c e r t a i n t y i s m a d e i n a d d i t i o n t o

t h e n o r m a l a s s u m p t i o n s o f s e l f - i n t e r e s t m o t i v a t e d r a t i o n a l b e h a v i o r , t h e

d e l i b e r a t e m a n a g e m e n t o f i n f o r m a t i o n o f c o n t r o l d e c i s i o n s i s n o t o n l y

p o s s i b l e b u t e c o n o m i c a l l y a d v a n t a g e o u s . W i l l i a m s o n m a k e s m o s t o f t h e

a b o v e a r g u m e n t s c o n c u r r e n t l y i n h i s l a t e s t b o o k . 1 9

A n o t h e r i m p o r t a n t m a n i f e s t a t i o n o f c o n t r o l i n v e r t i c a l s y s t e m s i s

w h o a s s i g n s o r c a n a s s i g n r e s o u r c e - u s i n g f u n c t i o n s w h i c h m a y b e c o n n e c t e d

w i t h t h e n e e d s o f t h e v e r t i c a l c o m m o d i t y s u b s e c t o r o r m a y r e s u l t f r o m t h e
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n e e d s o f o n e h o r i z o n t a l i n d u s t r y / f i r m . A s p r e v i o u s l y n o t e d , m a r k e t s a r e

n o t c o s t l e s s ; s o m e o n e p a y s f o r t h e t r a n s a c t i o n s . T h e d i s t r i b u t i o n o f

t h e c o s t s b e c o m e s a n i m p o r t a n t e c o n o m i c v a r i a b l e . O n e a s s i g n m e n t o f

r i g h t s , r e s p o n s i b i l i t i e s , a n d r i s k s m i g h t u s e l e s s r e s o u r c e s t o p e r f o r m

t h e s e f u n c t i o n s t h a n a n o t h e r a s s i g n m e n t . I n t h a t c a s e , w h o d o e s w h a t

b e c o m e s a g e r m a n e p o l i c y i s s u e .

M u c h o f t h e s u b s e c t o r v e r t i c a l r e s p o n s i b i l i t i e s d e r i v e f r o m t h e

o m n i p r e s e n t s u p p l y - a n d - d e m a n d r i s k s . C o n t r o l i n a v e r t i c a l c o n t e x t

o f t e n i s p a s s i v e ( i . e . , p a r t i c i p a n t s m a y h a v e t h e p o w e r t o e l e c t n o t t o

b e a r r i s k a n d / o r c o s t s ) . C o n t i n g e n c y c o m m i t m e n t s a r e o f t e n m a d e w h i c h

a l l o w o n e s e g m e n t o f t h e s y s t e m t o p a s s o n u n f o r e s e e n c o n s e q u e n c e s t o

a n o t h e r s e g m e n t . E x a m p l e s o f t h i s p r o c e s s a t t h e p r o d u c e r , f i r s t - h a n d l e r

l e v e l , a r e r e p o r t e d b y M a h l o n L a n g . 2 0 F u r t h e r d o c u m e n t a t i o n o f t h i s

a s p e c t o f c o n t r o l i s n e e d e d a s a p r e c o n d i t i o n f o r j u d g i n g s e c t o r p e r -

f o r m a n c e .

T h e s h i f t i n g o f p r o d u c t i o n r e s p o n s i b i l i t i e s t o a n o t h e r s e g m e n t o f

t h e s y s t e m i s t h e m a n i f e s t a t i o n o f a c t i v e c o n t r o l i n v e r t i c a l c o o r d i n a -

t i o n . F o r e x a m p l e , p r o c e s s o r s h a v e l o n g b e e n p r o v i d i n g t h e s t o r a g e o f

r e t a i l e r s " i n v e n t o r y o f m a n y p r o d u c t s . O v e r t i m e , t h e a s s i g n m e n t o f

t h e s e t y p e s o f f u n c t i o n s b e c o m e c o m m o n b u s i n e s s p r o c e d u r e s . T h e r e f o r e ,

t h e i r e f f e c t s o n o v e r a l l s y s t e m r e s o u r c e u s e a n d p e r f o r m a n c e m a y n o t b e

q u e s t i o n e d .

T h e l a s t a s p e c t o f c o n t r o l i n v e r t i c a l s u b s e c t o r s d i s c u s s e d i s t h e '

r e l a t i o n s h i p b e t w e e n v e r t i c a l c o n t r o l a n d h o r i z o n t a l i n d u s t r y , p r o b a b l y

t h e m o s t f a m i l i a r o f a n y o f t h e a s p e c t s o f v e r t i c a l c o n t r o l s i n c e t h e

i m p o r t a n c e o n v e r t i c a l s y s t e m s o f h o r i z o n t a l p o w e r i s a d e b a t e d t o p i c

a m o n g I n d u s t r i a l O r g a n i z a t i o n t h e o r i s t s . S o m e s c h o l a r s a r g u e t h a t i n t h e
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" p e r f e c t " w o r l d o f c o m p e t i t i o n o r m o n o p o l y , v e r t i c a l i n t e g r a t i o n c a n , a t

w o r s t , b e n e u t r a l a n d , a t b e s t , b e n e f i c i a l t o r e s o u r c e u t i l i z a t i o n .

O t h e r I n d u s t r i a l O r g a n i z a t i o n e c o n o m i s t s p o i n t o u t t h a t t h o s e c o n c l u s i o n s

a r e i n a p p r o p r i a t e f o r a l e s s - t h a n - " p e r f e c t " w o r l d o f m o n o p o l i s t i c a n d

o l i g o p o l i s t i c f i r m s . 2 1 T h e e f f e c t s o f v e r t i c a l i n t e g r a t i o n s u s u a l l y

d i s c u s s e d a r e b o t h s t r u c t u r a l a n d b e h a v i o r a l . T h e s t r u c t u r a l a r g u m e n t

i s t h a t v e r t i c a l i n t e g r a t i o n r e s u l t s i n m a r k e t f o r e c l o s u r e a n d , t h e r e f o r e ,

r a i s e s e n t r y b a r r i e r s i n t h e i n t e g r a t i n g i n d u s t r y . O n e e f f e c t o f v e r t i -

c a l i n t e g r a t i o n o n b e h a v i o r i s t h a t " p r i c e s q u e e z i n g s t r a t e g i e s " b e c o m e

v i a b l e o p t i o n s . A n o t h e r c o n s e q u e n c e f o r c o n d u c t i s t h a t v e r t i c a l i n t e -

g r a t i o n " r i g i d i f i e s " c e r t a i n e x c h a n g e s w h i c h o n c e h a d p r i c i n g f l e x i b i l i t y

w h i c h l e a d s t o a d j u s t m e n t s i n r e s o u r c e u s e . 2 2

N e a r l y a l l d i s c u s s i o n o f t h e e f f e c t s o f h o r i z o n t a l p o w e r o n v e r t i c a l

o r g a n i z a t i o n h a s , h o w e v e r , f o c u s e d o n t h e p e r f o r m a n c e c o n s e q u e n c e s t o

t h e h o r i z o n t a l i n d u s t r i e s i n v o l v e d . T h e c o n c e r n h e r e i s w i t h t h e e f f e c t

h o r i z o n t a l p o w e r h a s o n v e r t i c a l c o n t r o l a n d , t h e r e f o r e , o n t h e v e r t i c a l

c o o r d i n a t i o n p r o c e s s . O n e o b v i o u s o b s e r v a t i o n i s t h a t c o o r d i n a t i o n

b e h a v i o r s e e m s t o b e d i f f e r e n t . T h i s i s e v i d e n t w h e n o n e c o m p a r e s c o o r -

d i n a t i o n p r o c e s s e s i n g r a i n a n d l i v e s t o c k s u b s e c t o r s v e r s u s t h o s e i n

f r u i t a n d v e g e t a b l e s u b s e c t o r s . A l t h o u g h d i f f e r e n t c o o r d i n a t i n g a r r a n g e -

m e n t s a n d i n s t i t u t i o n s e x i s t i n t h e d i f f e r e n t s u b s e c t o r s , t h e s i g n i f i -

c a n c e o f t h e s e d i f f e r e n c e s i s y e t t o b e d i s c o v e r e d . 2 3

I n s u m m a r y , t h e f u n d a m e n t a l p r o p o s i t i o n i s t h a t t h e v e r t i c a l c o o r - '

d i n a t i o n p r o c e s s h a s a b a s i c d i m e n s i o n o f c o n t r o l . T h a t i s , t h e p r o c e s s

i n v o l v e s t h e u s e o f a t r a n s m i s s i o n o f r i g h t s a n d r e s p o n s i b i l i t i e s t h r o u g h

t h e v e r t i c a l s u b s e c t o r . S i g n i f i c a n t c o n t r o l f a c t o r s i n t h e v e r t i c a l

c o o r d i n a t i o n p r o c e s s i n c l u d e p o w e r o v e r t h e g e n e r a t i o n , a c c e s s , a n d
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t r a n s m i s s i o n o f i n f o r m a t i o n ; p o w e r o v e r t h e a s s i g n m e n t a n d d i s t r i b u t i o n

o f r i s k a n d r e s p o n s i b i l i t i e s ; a n d p o w e r c o n f i r m e d f r o m h o r i z o n t a l i n d u s t r y

p o w e r . I n f o r m a t i o n a n d c o n t r o l a r e d i m e n s i o n s o f t h e a g g r e g a t e c o n d u c t

o f v e r t i c a l f o o d s y s t e m s . A s s u c h , t h e y e m b o d y t h e b e h a v i o r a l f o r c e s

g e n e r a t e d b y s u b s e c t o r i n s t i t u t i o n s w h i c h l e a d t o t h e a g g r e g a t e s e t o f

o u t c o m e s k n o w n a s s y s t e m p e r f o r m a n c e s . K n o w l e d g e a n d e v a l u a t i o n o f s u b -

s e c t o r p e r f o r m a n c e i s t h e b a s i c r e s e a r c h g o a l . U n d e r s t a n d i n g h o w t h e

v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n p r o c e s s i n f l u e n c e s p e r f o r m a n c e i s a k e y t o a t t a i n -

i n g t h a t g o a l .

2 . 3 . 3 T h e I n t e r f a c e o f P r o c u r e m e n t S O P s a n d V e r t i c a l C o o r d i n a t i o n

V e r t i c a l c o o r d i n a t i o n i s a p r o c e s s a n a l o g o u s t o a f l o w ( i . e . , a

c o n s t a n t m o v e m e n t o f e c o n o m i c i n f l u e n c e ) . T o a n a l y z e a f l o w i t i s n e c -

e s s a r y t o e x a m i n e t h e v e h i c l e s w h i c h c a r r y t h e f l o w . T h e e l e m e n t s o f

v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n i d e n t i f i e d i n S e c t i o n 2 . 1 a b o v e a r e j u s t s u c h

v e h i c l e s . P r o c u r e m e n t a n d m e r c h a n d i s i n g S O P s a r e h y p o t h e s i z e d t o b e

i n s t r u m e n t a l t o t h e c o o r d i n a t i o n p r o c e s s . T h e f o l l o w i n g a n a l y s i s c o n -

c e n t r a t e s o n t h e i m p a c t s t h a t f o o d d i s t r i b u t o r S O P s h a v e o n t h e f l o w o f

v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n c o n s e q u e n c e s i n t h e U n i t e d S t a t e s f o o d s y s t e m .

O n e s e t o f c o o r d i n a t i o n i m p l i c a t i o n s h a s t o d e a l w i t h t h e f u t u r e

s t r u c t u r e a n d o r g a n i z a t i o n o f t h e f o o d p r o c e s s i n g a n d r e t a i l i n g i n d u s -

t r i e s , t h e r e c o g n i t i o n o f w h i c h l e a d t o a n o t h e r m a j o r t h e m e f o r t h e

a n a l y s i s . P r o c u r e m e n t S O P s w e r e e v a l u a t e d a s t o t h e i r d i r e c t e f f e c t s o n

f o o d s y s t e m o r g a n i z a t i o n . T h u s t h e c o m b i n e d i m p a c t s o f p r o c u r e m e n t S O P s

o n c o o r d i n a t i o n - i n d u c e d s t r u c t u r a l c h a n g e a n d t h e d i r e c t s t r u c t u r a l c o n -

s e q u e n c e s w a s t h e s e c o n d m a j o r a n a l y s i s t h e m e .
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W h e n a p p l i c a b l e t h e s e a n a l y s e s a r e i n t e r s p e r s e d w i t h p o l i c y d i s c u s -

s i o n s . I t i s h y p o t h e s i z e d t h a t s o m e S O P s m a y b e t h e r e s u l t o f b e h a v i o r

d i f f e r e n t f r o m t h a t b e i n g a s s u m e d b y p o l i c y m a k e r s . I f t h a t i s t h e c a s e ,

p r o p o s e d p o l i c y a c t i o n s m a y n o t a u t o m a t i c a l l y r e s u l t i n t h e o u t c o m e s

p r e d i c t e d b y d e c i s i o n m a k e r s . S o m e c o n t e m p o r a r y p o l i c y p r o p o s a l s a r e

t h e r e f o r e a n a l y z e d s i m u l t a n e o u s l y w i t h t h e c o o r d i n a t i o n a n d s t r u c t u r a l

i m p l i c a t i o n s o f f o o d d i s t r i b u t o r S O P s .
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7 R a y A . G O l d b e r g , A n t i - b u s i n e s s C o o r d i n a t i o n : A S y s t e m s A p p r o a c h
t o t h e W h e a t , S o y b e a n , a n d F l o r i d a O r a n g e E c b n o m i c s ( B o s t o n : D i v i s i o n
o f R e s e a r c h , H a r v a r d B u s i n e s s S c h o o l , 1 9 6 8 ) a n d L o u i s N . S t e r n
D i s t r i b u t i o n C h a n n e l s : B e h a v i o r a l D i m e n s i o n s ( B o s t o n : H o u g h t o n -
M i f f l i n C o . , 1 9 6 9 ) .

8 R i c h a r d M . C y e r t , a n d ' J a m e s G . M a r c h , A B e h a v i o r a l T h e o r y o f
t h e F i r m ( E n g l e w o o d C l i f f s , N J : P r e n t i c e - H a l l , I n c . , ’ 1 9 6 3 ) .

9 " O l i v e r E . W i l l i a m s o n , M a r k e t ‘ a n d ‘ H i e r a ' r C h i e s : A n a l y s i s a n d
A n t i t r u s t , I m p l i c a t i o n s ( N e w Y o r k : T h e F r e e P r e s s , 1 9 7 5 ) .

1 0 A d a p t e d f r o m c l a s s n o t e s o f P r o f e s s o r J a m e s O . S h a f f e r . A Q H C U I t U V ‘ a 1
E c o n o m i c s 8 0 9 , I n s t i t u t i o n s B e h a v i o r a n d P e r f o r m a n c e , M i c h i g a n S t a t e

U n i v e r s i t y F a l l 1 9 7 6 .
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n W i l l i a m s o n , ' M a r k e t v ' a n d H i e r a r c h i e s z ' A n a l y s i s a n d A n t i t r u s t
I m p l i c a t i O n s .

1 2 C y e r t a n d M a r d h , ' A ' B e h a v i o r a l T h e o r y o f t h e F i r m .

1 3 T h i s i s t h e s a m e p r o b l e m d i s c u s s e d b y W i l l i a m s o n , M a r k e t s a n d
H i e r a r c h i e s : ‘ A n a l y s i s a n d A n t i t r u s t I m p l i C a t i O n s .
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C y e r t a n d M a r c h , A B e h a v i o r a l T h e o r y o f t h e F i r m .

1 5 A m o r e r e c e n t d i s c u s s i o n o f S k i n n e r e a n r e i n f o r c e m e n t i s i n B . F .
S k i n n e r , A b o u t B e h a v i o r i s m ( N e w Y o r k : A l f r e d A . K n o p f , 1 9 7 4 ) , 3 3 - 4 5 ,
1 6 7 - 8 8 .

1 6 F o r a n e x a m p l e , s e e F r e d e r i c k E . W e b s t e r , J r . , a n d Y o r a m W i n d " A
G e n e r a l M o d e l f o r U n d e r s t a n d i n g O r g a n i z a t i o n a l B u y i n g B e h a v i o r " J o u r n a l
o f M a r k e t i n g , 3 6 ( A p r i l 1 9 7 2 ) : 1 2 - 1 9 . T h i s m o d e l i s p a r t i a l l y B a s e d
o n C y e r t a n d M a r c h a n d r e a c h e s m a n y o f t h e s a m e c o n c l u s i o n s a s t o w h i c h
f o r c e s d r i v e b u y i n g b e h a v i o r .

1 7 T h r e e c l a s s i c a r t i c l e s l i n k i n g e c o n o m i c s a n d i n f o r m a t i o n i n c l u d e
A r m e n A . A l c h i a n a n d H a r o l d D e m s e t z , " P r o d u c t i o n , I n f o r m a t i o n C o s t s , a n d
E c o n o m i c O r g a n i z a t i o n , " T h e A m e r i c a n E c o n o m i c R e v i e w 4 ( D e c e m b e r
1 9 7 2 ) : 7 7 7 - 9 5 ; K e n n e t h J . A r r o w , T ' E L i m i t e d K n o w l e d g e a n d E c o n o m i c A n a l y s i s , "
T h e A m e r i c a n E c o n o m i c R e v i e w ( M a r c h 1 9 7 4 ) : l - 1 0 ; a n d K e n n e t h E . B o u l d i n g ,
T r T h e E c o n o m i c s o f K n o w l e d g e a n d t h e K n o w l e d g e o f E c o n o m i c s , " A m e r i c a n
E c o n o m i c R e v i e w ( M a y 1 9 6 6 ) : 1 - 1 3 .

1 8 R a n d a l l B a r t l e t t , E c o n o m i c F o u n d a t i o n s o f P o l i t i c a l P o w e r , ( N e w
Y o r k : T h e F r e e P r e s s , 1 9 7 3 ) .

1 9 W i l l i a m s o n , M a r k e t s a n d H i e r a r c h i e s , A n a l y s i s a n d A n t i t r u s t
I m p l i c a t i o n s .
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C h i c a g o , N o v e m b e r 1 6 - 1 7 , 1 9 7 2 .
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F r e d r i c M . S c h e r e r , I n d u s t r i a l M a r k e t S t r u c t u r e a n d E c o n o m i c P e r f o r m a n c e
( C h i c a g o : R a n d M c N a l l y ‘ & 0 0 . , 1 9 7 0 ) .
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F O O D S Y S T E M O R G A N I Z A T I O N : I M P L I C A T I O N S F O R D E S I G N I N G A N D
I M P L E M E N T I N G A S T U D Y O F D I S T R I B U T O R P R O C U R E M E N T P R A C T I C E S

3 . 1 I n t r o d u c t i o n
 

A b r i e f r e v i e w o f t h e o r g a n i z a t i o n o f t h e U n i t e d S t a t e s f o o d s y s t e m ,

f o o d d i s t r i b u t o r s , a n d t h e p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e s u b s e c t o r s i s

p r e s e n t e d h e r e . T h e f i r s t s e c t i o n o n f o o d s y s t e m o r g a n i z a t i o n a t t e m p t s

t o p r o v i d e a n o v e r a l l v i e w o f t h e v e r t i c a l l i n k a g e s w i t h i n w h i c h c o o r d i n -

a t i o n f l o w s t a k e p l a c e . T h i s s e c t i o n i s f o l l o w e d b y a r e v i e w o f r e t a i l

f o o d d i s t r i b u t o r s i n c l u d i n g d i s c u s s i o n s h i g h l i g h t i n g t h e i n t e r n a l

s t r u c t u r e o f f o o d r e t a i l e r s , r e v i e w i n g f o o d d i s t r i b u t o r o w n e r s h i p a n d

c o n t r o l p a t t e r n s , a n d d e s c r i b i n g d i s t r i b u t o r b r a n d o r g a n i z a t i o n s . T h e

t h i r d s e c t i o n e x p l a i n s t h e a d v a n t a g e s a n d p r o b l e m s i n s e l e c t i n g p r o c e s s e d

f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s t o s t u d y t h e i m p a c t s o f p r o c u r e m e n t p r o c e -

d u r e s . A d e s c r i p t i o n o f i n t e r v i e w m e t h o d o l o g y a n d s a m p l e d e s i g n c o n -

c l u d e s t h e c h a p t e r .

T h i s c h a p t e r r e p r e s e n t s i n f o r m a t i o n g a t h e r e d i n t h e i n i t i a l l i t e r a -

t u r e s e a r c h o f t r a d e s o u r c e m a t e r i a l s . A s i d e f r o m t h e e x a m i n a t i o n o f

t h e a c a d e m i c r e s e a r c h , m u c h v a l u a b l e i n f o r m a t i o n w a s a b s o r b e d a n d

d e v e l o p e d f r o m t h e f o o d r e t a i l i n g i n d u s t r y t r a d e l i t e r a t u r e w h i c h

i n c l u d e d e x t e n s i v e u s e o f t h e S u p e r M a r k e t I n s t i t u t e ' s ( S M I ) l i b r a r y i n

C h i c a g o , I l l i n o i s . 1 A t h o r o u g h s e a r c h o f t h e i r f i l e s w a s m a d e ; a l l

r e f e r e n c e s t o p r o c u r e m e n t w e r e d u l y n o t e d . A p p r o x i m a t e l y t h i r t y d i f f e r -

e n t j o u r n a l s a n d / o r p e r i o d i c a l s w e r e r e v i e w e d . M o s t a r t i c l e s , h o w e v e r ,
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w e r e c o n t a i n e d i n f o u r l e a d i n g p e r i o d i c a l s . T h e s e i n c l u d e d S u p e r m a r k e t
 

N e w s , P r o g r e s s i v e G r o c e r , C h a i n S t o r e A g e ( v a r i o u s e d i t i o n s ) a n d S u p e r -
  

m a r k e t i n g . T h e V i c e P r e s i d e n t o f R e s e a r c h f o r S M I p r o v i d e d v a l u a b l e

s u g g e s t i o n s a n d d i r e c t i o n s . T o w a r d t h e e n d o f t h i s l i t e r a t u r e r e v i e w ,

p r e p a r a t i o n f o r c l a s s w o r k h e l p e d t o g e l a n d c o o r d i n a t e m a n y o f t h e

t h o u g h t s p r e s e n t e d b e l o w . 2

T h e m a t e r i a l p r e s e n t e d b e l o w i s i n t e n d e d t o p r o v i d e a n o v e r a l l p e r -

s p e c t i v e t o f o o d r e t a i l i n g o r g a n i z a t i o n a n d o p e r a t i o n . A s s u c h , s o m e m a y

f i n d t h e f o l l o w i n g d i s c u s s i o n s t o b e t o o b r i e f . A l s o t h e g e n e r a l l e v e l

o f a b s t r a c t i o n m i g h t b e t o o c o n t r i v e d f o r s o m e ; e s p e c i a l l y c l o s e i n d u s t r y

o b s e r v e r s . H o w e v e r , I h a v e e n d e a v o r e d t o c a p t u r e t h e e s s e n c e o f t h e f o o d

r e t a i l i n g f u n c t i o n s w i t h o u t b e c o m i n g t o o e n c u m b e r e d b y d e t a i l .

3 . 2 A n O v e r v i e w o f F o o d S y g t e m O r g a n i z a t i o n
 

T h e U n i t e d S t a t e s f o o d d i s t r i b u t i o n s y s t e m i s o n e o f t h e m o s t c o m p l e x

s y s t e m s i n t h e e c o n o m y . F i g u r e 3 . 1 i s p r e s e n t e d t o h e l p s h o w w h e r e t h i s

s t u d y " f i t s " i n t h e s c h e m e o f t h e f o o d d i s t r i b u t i o n s y s t e m . M a n y a c t o r s

a n d l i n k s h a v e b e e n i g n o r e d i n t h i s v e r y s i m p l e d i a g r a m . M o r e t h a n o n e

v e r t i c a l s t a g e m a y o f t e n b e v e r t i c a l l y i n t e g r a t e d .

C o n s u m e r s g e t f o o d f r o m s e v e r a l s o u r c e s ; o n e o f w h i c h i s g r o c e r y

s t o r e s . G r o c e r y , s p e c i a l t y ( m e a t s t o r e s , b a k e r i e s , e t c ) , a n d c o n v e n i e n c e

s t o r e s a r e u s u a l l y c o n s i d e r e d t h e a t - h o m e f o o d s e c t o r s i n c e f o o d i s p u r -

c h a s e d f o r f u r t h e r p r e p a r a t i o n a n d c o n s u m p t i o n a t h o m e . T h e r e s t a u r a n t

a n d i n s t i t u t i o n a l s e g m e n t s o f t h e f o o d s y s t e m a r e o f t e n r e f e r r e d t o a s

t h e a w a y - f r o m - h o m e f o o d s e c t o r a n d i s t h e f a s t e r g r o w i n g , b u t s m a l l e r ,

s e c t o r . I n 1 9 7 9 , A m e r i c a n c o n s u m e r s s p e n t a n e s t i m a t e d $ 2 6 8 b i l l i o n o n

f o o d ( e x c l u d i n g a l c o h o l i c b e v e r a g e s ) . O f t h i s a m o u n t , 7 5 p e r c e n t ( $ 2 0 0
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b i l l i o n ) w a s s p e n t o n f o o d f o r u s e a t h o m e a n d 2 5 p e r c e n t ( $ 6 8 b i l l i o n )

w a s s p e n t f o r f o o d e a t e n a w a y f r o m h o m e . 3 T h e v a s t m a j o r i t y ( 9 5 p e r c e n t )

o f a t - h o m e f o o d s e c t o r p u r c h a s e s a r e m a d e i n g r o c e r y s t o r e s o r s u p e r -

4 T h e r e f o r e c o n s u m e r s p e r c e p t i o n s a b o u t t h e p e r f o r m a n c e o f t h em a r k e t s .

U n i t e d S t a t e s f o o d s y s t e m a r e i n a l a r g e p a r t a d i r e c t f u n c t i o n o f t h e i r

e x p e r i e n c e s a n d p e r c e p t i o n s o f t h e g r o c e r y s t o r e .

T h e w h o l e s a l i n g s e t o f f u n c t i o n s a r e c l o s e l y l i n k e d t o t h e g r o c e r y

r e t a i l i n g f u n c t i o n s . G r o c e r y s t o r e s r e c e i v e m o s t o f t h e i r p r o d u c t s f r o m

w a r e h o u s e s w h i c h m a y b e i n t e g r a t e d d i r e c t l y v i a o w n e r s h i p , i n d i r e c t l y v i a

c o o p e r a t i v e o r a f f i l i a t e d a g r e e m e n t s , o r i n d e p e n d e n t . T h e r e t a i l e r -

w h o l e s a l e r i n t e r f a c e i s d i s c u s s e d i n m o r e d e t a i l i n S e c t i o n 3 . 3 . 3 b e l o w .

W h o l e s a l i n g i s o f t e n d i v i d e d i n t o t w o c a t e g o r i e s ; g e n e r a l l i n e w h o l e -

s a l e r s c a r r y i n g a g e n e r a l a s s o r t m e n t o f p r o d u c t s a n d s p e c i a l t y w h o l e -

s a l e r s w i t h a v e r y r e s t r i c t e d p r o d u c t l i n e . O f t e n s p e c i a l t y w h o l e s a l e r s

d e a l o n l y i n p r o d u c e , m e a t , t o b a c c o , l i q u o r , o r c a n d y . I n o t h e r i n s t a n c e s

s p e c i a l t y w h o l e s a l e r s c o n c e n t r a t e t h e i r b u s i n e s s e f f o r t s o n l i m i t e d

o u t l e t s , l i k e r e s t a u r a n t s . B e c a u s e o f t h e p r o d u c t s c h o s e n f o r s t u d y ,

t h i s r e s e a r c h c o n c e n t r a t e s o n g e n e r a l l i n e w a r e h o u s e s f o r t h e g r o c e r y

s e g m e n t .

G r o c e r y w a r e h o u s e s o b t a i n t h e i r i n v e n t o r i e s f r o m t h r e e b a s i c s o u r c e s :

p a c k e r - s h i p p e r s , m a n u f a c t u r e r s a n d p r o c e s s o r s . P r o d u c e o r m e a t p a c k e r s

a n d s h i p p e r s a r e f i r s t - h a n d l e r s o f t h o s e a g r i c u l t u r a l p r o d u c t s w h i c h

u n d e r g o r e l a t i v e l y l i t t l e c h a n g e i n f o r m d u r i n g t h e i r f l o w t h r o u g h t h e

f o o d s y s t e m . P r o d u c t s w h i c h u n d e r g o s u b s t a n t i a l f o r m c h a n g e a r e p r o d u c e d

b y m a n u f a c t u r e r - r e m a n u f a c t u r e r s a n d p r o c e s s o r s .

T h e d i s t i n c t i o n b e t w e e n m a n u f a c t u r i n g a n d p r o c e s s i n g i s c r i t i c a l f o r

t h i s s t u d y . M a n u f a c t u r e r s t a k e r a w p r o d u c t o r i n i t i a l l y p r o c e s s e d
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i n g r e d i e n t f o o d c o m m o d i t i e s a n d p r o c e s s i t i n t o d i f f e r e n t f o r m s . T h e n

m a r k e t i n g a c t i v i t i e s a r e a d d e d t o t h e p r o d u c t , t h e m o s t d i s c u s s e d b e i n g

b r a n d i n g w h i c h i n v o l v e s d e s i g n o f l a b e l s a n d l o g o s , a d v e r t i s i n g p l a n s ,

a n d a c t i v i t i e s d i r e c t e d t o t h e r e t a i l t r a d e . P r o c e s s o r s , o n t h e o t h e r

h a n d , o n l y t a k e r a w p r o d u c t s a n d / o r b a s i c i n g r e d i e n t s a n d a d d v a l u e o n l y

b y c h a n g i n g t h e f o r m o f t h e p r o d u c t . T h e y a d d l i t t l e i n c o n s u m e r o r

t r a d e m a r k e t i n g e f f o r t s . P r o c e s s o r s o f t e n s e l l t o o t h e r f i r m s w h i c h a d d

t h e s e v a l u e s . I n p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e s u b s e c t o r s t h e s e f i r m s

u s u a l l y s e l l p r i m a r i l y r e t a i l d i s t r i b u t o r l a b e l p r o d u c t s t o f o o d r e m a n u -

f a c t u r e r s w h o b u y p r o c e s s e d p r o d u c t s a s i n g r e d i e n t s f o r f u r t h e r f o r m u l a -

t e d p r o d u c t s . 5

C o n v e n t i o n a l e c o n o m i c s t a t i s t i c s s u c h a s t h e S t a n d a r d I n d u s t r i a l

C l a s s i f i c a t i o n S y s t e m ( S I C C o d e s ) o b s c u r e t h i s p r o c e s s i n g - m a n u f a c t u r i n g

d i s t i n c t i o n b e c a u s e t h e y a s s u m e a l l f i r m s w h o o p e r a t e s i m i l a r p h y s i c a l

p l a n t s h a v e s i m i l a r p r o d u c t i o n f u n c t i o n s . I n r e a l i t y , m a n u f a c t u r e r s h a v e

m u c h d i f f e r e n t " p r o d u c t i o n " f u n c t i o n s b e c a u s e t h e y n e e d t o " p r o d u c e "

p r o d u c t s a n d m a r k e t i n g s e r v i c e s .

F i g u r e 3 . 1 c o n t a i n s a d o t t e d b o x e n t i t l e d b r o k e r s a n d b u y i n g g r o u p s

w h i c h a r e m a r k e t i n g e x t e n s i o n s o f m a n u f a c t u r e r s a n d p r o c e s s o r s ( b r o k e r s )

a n d p r o c u r e m e n t e x t e n s i o n s o f r e t a i l e r s ( b u y i n g g r o u p s ) . T h e d o t t e d

l i n e i n d i c a t e s t h a t , f o r t h e m o s t p a r t , t h e s e f i r m s a n d / o r i n d i v i d u a l s

d o n o t t a k e t i t l e t o t h e p r o d u c t s . T h e y a r e a g e n t m i d d l e m e n a n d a c t a s

i n f o r m a t i o n a n d l a b o r i n p u t s t o t h e f o o d s y s t e m . M a n u f a c t u r e r s ' o w n

r e t a i l s a l e s f o r c e s p r o v i d e t h e s a m e f u n c t i o n s a s d o b r a n d b r o k e r s .

T h i s s t u d y i n e s s e n c e c o n c e n t r a t e s o n t h e e n t i t i e s t o w a r d t h e l e f t

s i c e o f F i g u r e 3 . 1 f o c u s i n g o n f o o d r e t a i l e r s , t h e i r o w n o r a f f i l i a t e d

w h o l e s a l e r s u p p l y n e t w o r k s , b r o k e r s , m a n u f a c t u r e r s , a n d p r o c e s s o r s .
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3 . 3 F o o d D i s t r i b u t o r O r g a n i z a t i o n s
 

3 . 3 . 1 S o m e P o s s i b l e F a c t o r s A f f e c t i n g S O P s

A c c o r d i n g t o t h e t h e o r y o u t l i n e d i n C h a p t e r 2 , s p e c i f i c t a s k s t a n d -

a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e s a r e p a r t i a l l y i n f l u e n c e d b y o r g a n i z a t i o n a l

f a c t o r s i n t h e f i r m a n d i n t h e i n d u s t r y . T h i s s e c t i o n e x a m i n e s t h r e e

s e t s o f o r g a n i z a t i o n a l c h a r a c t e r i s t i c s o f f o o d d i s t r i b u t i o n w h i c h i n f l u -

e n c e t h e d e f i n i t i o n a n d o p e r a t i o n o f p r o c u r e m e n t S O P s . T h e s e o r g a n i z a -

t i o n a l c h a r a c t e r i s t i c s p r o v i d e o n e s i d e o f t h e m a t r i x ( T a b l e 3 . 1 1 ) u s e d

t o g u i d e i n t e r v i e w s e l e c t i o n s .

3 . 3 . 2 T h e I n t e r n a l O r g a n i z a t i o n o f F o o d R e t a i l e r s

T h e v e r y b a s i c o r g a n i z a t i o n o f f o o d r e t a i l i n g h e l p s d e t e r m i n e n o t

o n l y t h e S O P s , b u t t h e i m p o r t a n c e g i v e n t o t h e v a r i o u s S O P s w h e n e v e r c o n -

f l i c t s a r i s e . T h e i n t e r i m s t o r e l e v e l a n d f u n c t i o n a l o r g a n i z a t i o n o f

f o o d r e t a i l e r s a r i s e s d i r e c t l y f r o m t h e i r b a s i c e c o n o m i c g o a l s .

A . R e t a i l i n g G o a l s 

T h e b a s i c g o a l o f f o o d r e t a i l e r s i s t o m a k e a p r o f i t . A s w i t h a l l

o t h e r f i n n s ,

P r o f i t = T o t a l R e v e n u e - C o s t o f G o o d s - F i x e d C o s t - O p e r a t i n g C o s t .

F o o d r e t a i l e r s c o m m o n l y t h i n k i n t e r m s o f g r o s s m a r g i n s d e f i n e d a s

f o l l o w s :

G r o s s M a r g i n = O p e r a t i n g C o s t s + F i x e d C o s t s + P r o f i t .

I n t h e f o o d s y s t e m g r o s s m a r g i n s a r e t h e c o s t o f t h e r e t a i l i n g f u n c t i o n .

R e t a i l e r s t y p i c a l l y a s s i g n r e l a t i v e l y f i x e d g r o s s m a r g i n s t o i n d i v i d u a l

p r o d u c t s a n d p r o d u c t g r o u p s . P r o f i t s a r e t h u s i n c r e a s e d p r i m a r i l y b y
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1 ) i n c r e a s i n g p r o d u c t s a l e s v o l u m e t h r o u g h e x i s t i n g f a c i l i t i e s a n d 2 )

h o l d i n g o p e r a t i n g c o s t s t o a m i n i m u m .

F o o d r e t a i l e r s n o t o n l y s e l l f o o d p r o d u c t s b u t a p a c k a g e o f r e t a i l -

i n g s e r v i c e s . E a c h s u c c e s s f u l r e t a i l e r d i f f e r e n t i a t e s h i s p a c k a g e o f

s e r v i c e s s o a s t o d e v e l o p c o n s u m e r l o y a l t y a n d a t t r a c t c o m p e t i t o r s '

p a t r o n s . R e t a i l i n g s e r v i c e s h a v e m a n y c o m p o n e n t s : p r o d u c t s e l e c t i o n ,

d i s p l a y , a n d p r i c e s ; c o n v e n i e n t l o c a t i o n ; p l e a s a n t e m p l o y e e s a n d s h o r t

c h e c k - o u t l i n e s ; l i g h t e d a n d d r a i n e d p a r k i n g l o t s , c l e a n l i n e s s , i n t e r i o r

l i g h t i n g , d e c o r , a n d m u s i c ; f r e s h p r o d u c e a n d m e a t . N o t e v e r y c o n s u m e r

h a s t h e s a m e d e m a n d f o r t h e s a m e s e t o f s e r v i c e s a n d s o m e o f t h e s e c o m p o n -

e n t s m o v e i n o p p o s i t e d i r e c t i o n s . F o r e x a m p l e , f o o d p r i c e s c a n b e l o w e r e d

b y r e s t r i c t i n g p r o d u c t v a r i e t y a n d o t h e r m a r k e t s e r v i c e s .

R e t a i l e r s t h u s h a v e a n i m p r e c i s e , h i g h l y c o m p l e x s e t o f p r o c e d u r e s

w h i c h t h e y m u s t m a n a g e i n o r d e r t o i n c r e a s e t h e i r p r o f i t a b i l i t y . T h e

i m p r e c i s i o n o f t h e i r m a r k e t i n g a n d o p e r a t i o n a l d e c i s i o n s p r o d u c e s a g r e a t

d e a l o f d i s c r e t i o n a r y p o w e r o v e r p r i c e s a n d m o v e m e n t o f i n d i v i d u a l f o o d

i t e m s a n d e v e n w h o l e p r o d u c t c a t e g o r i e s . T h i s s t u d y f o c u s e s o n t h e

e m b o d i m e n t o f t h i s d i s c r e t i o n a r y p o w e r i n t o S O P s a n d t h e i r i m p l i c a t i o n s .

8 . F u n c t i o n a l O r g a n i z a t i o n o f F o o d R e t a i l i n g
 

C e r t a i n f u n c t i o n s o r j o b s m u s t b e a c c o m p l i s h e d i n o r d e r t o d e l i v e r

t h e f o o d r e t a i l i n g " p r o d u c t " t o t h e c o n s u m e r . I r r e s p e c t i v e o f o w n e r s h i p

a n d / o r c o n t r o l o f t h e s e f u n c t i o n s , t h e y s t i l l n e e d t o b e e x e c u t e d .

F i g u r e 3 . 2 i s a v e r y b a s i c e n u m e r a t i o n o f t h e f u n c t i o n s p e r f o r m e d i n

f o o d d i s t r i b u t i o n w h i c h h a v e b e e n d i v i d e d i n t o t h e t w o b r o a d c a t e g o r i e s

o f m e r c h a n d i s i n g a n d o p e r a t i o n s . O p e r a t i o n s i s t h e m a n a g e m e n t o f t h e

e x p e n s e s o r c o s t s o f d o i n g b u s i n e s s ( e x c l u d i n g c o s t o f g o o d s ) a n d t h u s ,
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R e t a i l
S t o r e s

  
7

P r i c i n g P o l i c y
S h e l f i n g P l a n s
W e e k l y A d a n d

S t o r e M a n a g e m e n t  

S t o r e S t a f f i n g
L a b o r S c h e d u l i n g
E n e r g y M a n a g e m e n t

 

 

 

 

  
D a t a P r o c e s s i n g
R e a l E s t a t e

 

D i s p l a y P l a n s e t c .
/ e t c . \

M e r c h a n d i s i n g O p e r a t i o n s

M e r c h a n d i s i n g F u n c t i O n a l L a b o r S c h e d u l i n g
B u y i n g a n d R e s p o n s i b i l i t i e s E q u i p m e n t P u r c h a s e
P r o c u r e m e n t a n d M a n a g e m e n t
A d v e r t i s i n g S u p p l y P u r c h a s e s
P r o m o t i o n e t c .
e t c .

G e n e r a l
A d m i n i s t r a t i o n
A c c o u n t i n g
F i n a n c e .

 
 

I n v e n t o r y L e v e l
S t o r a g e R e q u i r e m e n t s

e t c .

- , , _ _ . .

T r a f f i c S c h e d u l i n g
S a n i t a t i o n

L a b o r S c h e d u l i n g
/ e t c .
 

W a r e h o u s e
T r a n s p o r t a t i o n

   
F I G U R E 3 . 2 - - F u n ¢ t i o n a l T a s k s a n d R e s p o n s i b i l i t i e s N e e d e d i n

R e t a i l F o o d D i s t r i b u t i o n
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i n t e r f a c e s a n d r e a c t s w i t h e v e r y f a c e t o f f o o d d i s t r i b u t i o n . F i g u r e 3 . 2

i n d i c a t e s s o m e o f t h e b a s i c v a r i a b l e s o r c o n c e r n s w i t h w h i c h o p e r a t i o n s

p e r s o n n e l d e a l . A s w o u l d b e e x p e c t e d , m u c h o f t h e i r e m p h a s i s i s i n c o s t

c o n t r o l a n d l a b o r m a n a g e m e n t , e s p e c i a l l y l a b o r s c h e d u l i n g a t b o t h s t o r e s

a n d d i s t r i b u t i o n c e n t e r s .

R e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g h a s t h e t w o g o a l s o f g e n e r a t i n g c u s t o m e r

m o v e m e n t t o a n d t h r o u g h t h e s t o r e s a n d e n t i c i n g t h o s e c o n s u m e r s t o b u y

m o h h o f w h a t t h e f i r m h a s t o s e l l . S o m e o f t h e m o r e i m p o r t a n t f u n c t i o n s

m e r c h a n d i s e r s p e r f o r m i n c l u d e d i r e c t i n g t h e c o m p o s i t i o n o f t h e p r o d u c t

l i n e s t o c k e d , d e t e r m i n i n g t h e p r i c i n g a n d g r o s s m a r g i n s t r a t e g i e s ,

d i r e c t i n g s t o r e d e s i g n a n d l a y o u t , a n d c o o r d i n a t i n g a l l p r o m o t i o n a n d

a d v e r t i s i n g c a m p a i g n s . T h e y r e c e i v e i n p u t s a n d s u g g e s t i o n s f r o m t h e

a d v e r t i s i n g , p r i c i n g , a n d b u y i n g u n i t s i n t h e s e t a s k s . T h e f l o w o f i n f o r -

m a t i o n a n d d i r e c t i v e s f r o m t h e m e r c h a n d i s i n g s e c t i o n a n d t h e o p e r a t i n g

s e c t i o n m e r g e a t t h e s t o r e l e v e l a n d t h e d i s t r i b u t i o n l e v e l .

T h e p o s s i b i l i t y o f c o n f l i c t i n g d i r e c t i v e s a n d i n t e r e s t s i s e v i d e n t .

O f t e n i d e a l m e r c h a n d i s i n g c o n f l i c t s w i t h m a x i m u m c o s t e f f i c i e n c y . F o r

e x a m p l e , t h e m e r c h a n d i s e r m i g h t l i k e e l a b o r a t e e n d a i s l e d i s p l a y s w i t h

S p e c i a l p r i c i n g . T h i s w o u l d r e q u i r e e x t r a l a b o r w o r k i n g o v e r t i m e w h i c h

o p e r a t i o n s p e o p l e i n t e r e s t e d i n c o s t m i n i m i z i n g w a n t t o a v o i d .

R a t h e r t h a n r e s o l v i n g t h e s e c o n f l i c t s o n a d a i l y b a s i s , m o s t f i r m s

h a v e a s i m p l e r s o l u t i o n s i n c e o n e f a c t i o n u s u a l l y c o n t r o l s u p p e r - l e v e l

m a n a g e m e n t p o s i t i o n s . W h e n s e n i o r l e v e l d e c i s i o n m a k e r s r i s e f r o m o p e r a -

t i o n s , t h e o r g a n i z a t i o n h a s a c o s t - c o n t r o l o p e r a t i o n s o r i e n t a t i o n . T h e

r e v e r s e i s t r u e w h e n m e r c h a n d i s i n g p e o p l e c o n t r o l t h o s e d e c i s i o n s . 6 A s

w i l l b e c o m e a p p a r e n t i n l a t t e r c h a p t e r s , w h i c h f a c t i o n c o n t r o l s t h e

r e t a i l g r o c e r y f i r m p l a y s a n i m p o r t a n t r o l e i n v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n .
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A p i v o t a l f u n c t i o n i n f o o d d i s t r i b u t i o n i s b u y i n g o r p r o c u r e m e n t .

T h e b u y i n g p r o c e s s i n t e r f a c e s w i t h n e a r l y e v e r y o t h e r d i s t r i b u t i o n f u n c -

t i o n . B u y e r s a r e s o m e o f t h e l a r g e s t u s e r s o f d a t a p r o c e s s i n g . T h e

t e r m s o n w h i c h t h e y b u y p r o f o u n d l y s h a p e t h e f i n a n c i n g o f t h e f i r m a n d

t h e w o r k p r i o r i t i e s e s t a b l i s h e d w i t h i n a c c o u n t i n g d e p a r t m e n t s ; h o w e v e r ,

t h e i m p a c t s o f b u y i n g p e r f o r m a n c e a r e o n t h e s t o r e s e r v i c e s , m e r c h a n d i s -

i n g , a n d t h e w a r e h o u s e a c t i v i t i e s . I f a b u y e r d o e s n o t b u y o n t i m e t h e

s t o r e m a y r u n o u t o f t h e p r o d u c t . I f t h e b u y e r m i s s e s a " d e a l " o r a

n e w p r o d u c t , t h a t f i r m s ' s t o r e s a r e a t a c o m p e t i t i v e d i s a d v a n t a g e c o m -

p a r e d t o n e i g h b o r i n g s t o r e s . I f t h e b u y e r d o e s n o t b u y a t t h e " r i g h t "

p r i c e , h i s s t o r e ' s p r o d u c t s m a y b e u n c o m p e t i t i v e l y p r i c e d . T h e b u y e r i s

t h e i n d i v i d u a l w h o g e n e r a t e s d e a l s a n d p r o m o t i o n a l o f f e r s w h i c h m e r c h a n -

d i s e r s u s e t o d e v e l o p t h e i r s a l e s p l a n s . A n i n e f f e c t i v e b u y e r w i l l n o t

p r o v i d e t h e m e r c h a n d i s e r w i t h a s l a r g e a n d / o r " e x c i t i n g " a r r a y o f " d e a l s . "

T h e w a y a b u y e r p u r c h a s e s c a n p l a y h a v o c w i t h a w a r e h o u s e . A " r e a l l y "

g o o d d e a l o f f i v e c a r l o a d s o f a p r o d u c t w h i c h o n l y h a s a o n e c a r l o a d

s l o t i n t h e w a r e h o u s e i n e v i t a b l y p u t s t h e w a r e h o u s e d i r e c t o r a n d b u y e r

a t o d d s . L a r g e p u r c h a s e s a l s o i n c r e a s e i n v e n t o r y c o s t s .

B u y e r s ' a c t i o n s a f f e c t o t h e r u p s t r e a m a n d d o w n s t r e a m r e t a i l f u n c -

t i o n s . C o n v e r s e l y , s y s t e m c h a n g e s a t r e t a i l , a t p r o c e s s i n g / m a n u f a c t u r -

i n g , o r a t f a r m l e v e l c a n i n f l u e n c e b u y e r s b e h a v i o r a l p a t t e r n s . I t i s

t h e h i g h d e g r e e o f p r o c u r e m e n t f u n c t i o n a l i n t e r d e p e n d e n c e w h i c h i s c r i t i -

c a l i n v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n p r o c e s s e s .

3 . 3 . 3 O w n e r s h i p a n d C o n t r o l P a t t e r n s i n F o o d R e t a i l i n g

A c o m p l i c a t i n g f a c t o r i n s t u d y i n g r e t a i l f o o d d i s t r i b u t i o n i s t h a t

t h e v a r i o u s r e t a i l i n g f u n c t i o n s ( p r o c u r e m e n t , m e r c h a n d i s i n g , w h o l e s a l i n g ,
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e t c . ) m a y n o t b e e x e c u t e d w i t h i n t h e s a m e o r g a n i z a t i o n . T h e r e c a n b e

a n d a r e a m u l t i t u d i n a l a r r a y o f o w n e r s h i p a n d c o n t r o l p a t t e r n s w h i c h

d i r e c t v a r i o u s a s p e c t s o f f o o d d i s t r i b u t i o n .

D i f f e r e n t o w n e r s h i p f o r m s i m p l y d i f f e r e n t d i s t r i b u t i o n s o f r e t a i l

f u n c t i o n s . T h e b a s i c u n i t o f t h e i n d u s t r y i s t h e s t o r e w h i c h i s e i t h e r

i n d e p e n d e n t o r p a r t o f a c h a i n . A r e t a i l g r o c e r y c h a i n i n c o r p o r a t e s

w i t h i n o n e o r g a n i z a t i o n a l l o f t h e r e t a i l d i s t r i b u t i o n f u n c t i o n s . T h e

s i z e o f t h e c h a i n o p e r a t i o n i s i m p o r t a n t t o s o m e d e g r e e . V e r y s m a l l

c h a i n s s o m e t i m e s f o r e g o t h e b u y i n g a n d m a n a g e m e n t o f a p r i v a t e l a b e l

p r o g r a m . V e r y l a r g e c h a i n s e s s e n t i a l l y c o n d u c t a l l t h e f u n c t i o n s o u t -

l i n e d i n F i g u r e 3 . 2 i n e a c h d i v i s i o n a n d t h e n l i n k t h e s e s e m i - a u t o n o m o u s

d i v i s i o n s v i a a n a t i o n a l h e a d q u a r t e r s . T h e r e t a i l f o o d c h a i n i s t h u s

a n o r g a n i z a t i o n w h i c h h a s i n t e g r a t e d a l l d i s t r i b u t i o n f u n c t i o n s . S o m e

l a r g e c h a i n s h a v e a l s o i n t e g r a t e d s o m e m a n u f a c t u r i n g f u n c t i o n s .

T h e i n d e p e n d e n t r e t a i l s e c t o r s e p a r a t e s t h e o w n e r s h i p o f d i s t r i b u -

t i o n f u n c t i o n s . T h e i n d e p e n d e n t s t o r e u s u a l l y i s r u n b y a s t o r e m a n a g e r -

o w n e r . T h e o w n e r - m a n a g e r p e r f o r m s c e r t a i n f u n c t i o n s , w h i l e o t h e r s a r e

a c q u i r e d b y o t h e r m e a n s . H o w b u y i n g a n d w h o l e s a l i n g f u n c t i o n s a r e

a c q u i r e d l e a d s t o t h e h i s t o r i c a l d i v i s i o n o f i n d e p e n d e n t r e t a i l e r s i n t o

c o o p e r a t i v e a f f i l i a t e s a n d w h o l e s a l e r a f f i l i a t e s . R e t a i l b u y i n g c o o p e r a -

t i v e s a r e r e t a i l e r - o w n e d , c o s t - p l u s o p e r a t i o n s i m p l e m e n t e d t o p r o v i d e

b u y i n g a n d w a r e h o u s i n g s e r v i c e s f o r t h e r e t a i l o w n e r - m e m b e r . O t h e r

r e t a i l e r s a r e a f f i l i a t e d w i t h p r o f i t - s e e k i n g w h o l e s a l e r s t o o b t a i n b u y -

i n g a n d w a r e h o u s i n g s e r v i c e s . B u y i n g t h e s e s e r v i c e s g i v e s i n d e p e n d e n t

o p e r a t o r s s o m e a d v a n t a g e s , t h e g r e a t e s t o f w h i c h i s t h a t t h e y h a v e t h e

o p t i o n t o c h a n g e s u p p l i e r s w i t h o u t d i v e s t i n g t h e m s e l v e s o f w h o l e s a l i n g

a n d b u y i n g f a c i l i t i e s .
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I n d i v i d u a l s t o r e o w n e r - m a n a g e r s o r m a n a g e m e n t o f s m a l l n o n i n t e g r a t e d

c h a i n s u s u a l l y m a n a g e t h e s t o r e - l e v e l o p e r a t i o n a n d m e r c h a n d i s i n g . T y p i -

c a l l y , t h e y s c h e d u l e l a b o r , c o n t r o l p r i c i n g a n d s h e l v i n g p o l i c y , a n d

p l a n a d s a n d p r o m o t i o n s . M o s t b u y i n g - w h o l e s a l e o r g a n i z a t i o n s ( b o t h

c o o p e r a t i v e a n d w h o l e s a l e r s ) p r o v i d e c u s t o m s e r v i c e s f o r t h e i r a f f i l i a t e d

s t o r e s . T h e i n c l u d e a c c o u n t i n g a n d r e c o r d k e e p i n g , f i n a n c i n g , r e a l

e s t a t e p l a n n i n g , s u p p l y a n d e q u i p m e n t p u r c h a s e s , a d v e r t i s i n g a n d p r o m o -

t i o n l a y o u t s , a n d m e r c h a n d i s i n g s u g g e s t i o n s . N o r m a l l y a n y s e r v i c e s

g e n e r a t e d b y n a t i o n a l a n d d i v i s i o n a l h e a d q u a r t e r s f o r c h a i n s t o r e s a r e

u s u a l l y a v a i l a b l e t o a f f i l i a t e d i n d e p e n d e n t s v i a t h e i r b u y i n g - w a r e h o u s i n g

o r g a n i z a t i o n s . T h e s e u s u a l l y a r e p r o v i d e d a t c o s t i n o r d e r t o h e l p t h e

i n d e p e n d e n t s t o r e t o b e c o m p e t i t i v e w i t h t h e c h a i n s t o r e .

S i n c e m o s t g r o c e r y c h a i n s o p e r a t e t h e i r w a r e h o u s e s a t c o s t a n d n o t

a s p r o f i t c e n t e r s , o t h e r w h o l e s a l e r s a n d c o o p e r a t i v e s a r e l i k e w i s e r e - ‘

q u i r e d t o r u n w h o l e s a l e o p e r a t i o n s a t v e r y c l o s e t o c o s t . A n a t - c o s t

o p e r a t i o n i s n o p r o b l e m f o r c o o p e r a t i v e s ; h o w e v e r , i t i s f o r w h o l e s a l e r s

w h o a r e n o t i n t e g r a t e d i n t o r e t a i l i n g . I f w h o l e s a l e r s c a n n o t m a k e p r o -

f i t s o n w a r e h o u s i n g a n d s e r v i c e s p r o v i d e d , t h e y m u s t m a k e i t e l s e w h e r e .

T h i s i s u s u a l l y d o n e v i a b u y i n g a n d t r a n s p o r t a t i o n : B u y e r s a n d t r u c k s

c a n m a k e a s i g n i f i c a n t d i f f e r e n c e i n t h e i r p r o f i t s .

O n e w o u l d e x p e c t m o s t g r o c e r y b u y e r s t o h a v e s i m i l a r s t a n d a r d o p e r -

a t i n g p r o c e d u r e s . H o w e v e r , i n s o f a r a s t h e o w n e r s h i p a n d c o n t r o l o f

v a r i o u s d i s t r i b u t i o n f u n c t i o n s v a r i e s b y t h e o r g a n i z a t i o n a l f o r m u s e d ,

b u y e r b e h a v i o r m i g h t b e a f f e c t e d b y o r g a n i z a t i o n a l f o r m . O r g a n i z a t i o n a l

f o r m w a s t h e r e f o r e a c o n t r o l v a r i a b l e f o r t h e i n t e r v i e w d e s i g n .

T o s u m m a r i z e t w o i m p o r t a n t p o i n t s m u s t b e e x a m i n e d . F i r s t , o w n e r -

s h i p a n d c o n t r o l a r e n o t n e c e s s a r i l y s y n o n y m o u s . A n i n d e p e n d e n t o w n e r
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m a y r u n h i s s t o r e b u t n o t r e a l l y c o n t r o l t h e m a j o r i t y o f t h e o p e r a t i o n a l

a n d m e r c h a n d i s i n g a s p e c t s o f h i s s t o r e . F i n a n c i a l a n d i n f o r m a t i o n a l t i e s

t o h i s s u p p l i e r m a y h a v e t r a n s f e r r e d m u c h o f h i s e n t r e p r e n e u r i a l a u t h o r -

i t y t o t h a t o r g a n i z a t i o n . I n t h e f i n a l a n a l y s i s , t h e e n t i t y t h a t m a i n -

t a i n s c o n t r o l i n t h e f o o d s y s t e m i s t h e o n e w h i c h c o n t r o l s d i s t r i b u t i o n

o f p r o d u c t s . C h a i n s c a n f o r c e p r o d u c t s i n t o t h e i r s t o r e s . I f a n i n d e -

p e n d e n t s t o r e o w n e r d o e s n o t h a v e t h e a u t h o r i t y t o c o n t r o l w h i c h p r o d u c t s

a r e s e n t t o h i s s t o r e a n d w h e n , h e d o e s n o t h a v e c o n t r o l o f h i s s t o r e .

T h e s a m e l o g i c a p p l i e s t o r e l a t i o n s h i p s b e t w e e n b r o k e r s a n d p r i n c i p a l s .

T h e r e f o r e , a c r i t i c a l v a r i a b l e t o a n a l y z e w h e n s t u d y i n g t h e f o o d s y s t e m

i s w h o i s t h e " g a t e k e e p e r " f o r t h e f l o w o f p r o d u c t s . S e c o n d , m e r c h a n d i s -

i n g i s t h e s e l l i n g f u n c t i o n i n f o o d r e t a i l i n g . P r o c u r e m e n t i s t h e b u y -

i n g f u n c t i o n . I n f o o d r e t a i l i n g t h e s e l l e r a n d b u y e r a r e u s u a l l y n g t t h e

s a m e p e r s o n . I n a d d i t i o n , t h e y a r e o f t e n s e p a r a t e d b y d i s t a n c e a n d

o r g a n i z a t i o n a l f o r m . C o n t r o l o f e a c h f u n c t i o n m a y b e i n d i f f e r e n t f i r m s .

A s w i l l b e s e e n , t h i s i s p e r h a p s t h e k e y d e t e r m i n a n t o f v e r t i c a l c o o r d i n -

a t i o n i n t h e f b o d s y s t e m .

3 . 3 . 4 F o o d D i s t r i b u t o r B r a n d O r g a n i z a t i o n s

F o o d r e t a i l e r s s e l l p r o d u c t s t o w h i c h t h e y a d d v a l u e . S o m e o f t h o s e

p r o d u c t s , p r i m a r i l y d r y g r o c e r y i t e m s , t r a v e l t h r o u g h t h e d i s t r i b u t i o n

c h a n n e l w i t h a c o n s u m e r i d e n t i t y g i v e n b y t h e m a n u f a c t u r e r . O t h e r p r o -

d u c t s g a i n t h e i r i d e n t i t y f r o m t h e r e t a i l o u t l e t i n c l u d i n g f r e s h m e a t a n d

p r o d u c e i t e m s a n d p r o c e s s e d p r o d u c t s w h i c h c a r r y t h e s t o r e o r t h e d i s t r i -

b u t o h k n a m e .

T h e b r a n d i d e n t i f i c a t i o n p r o c e s s i n v o l v e s s e v e r a l o t h e r a c t i v i t i e s

w h i c h a d d v a l u e . A s s u c h , p r o c u r e m e n t o f p r i v a t e b r a n d s a n d m a r k e t i n g

t e n d s t o b e s p e c i a l i z e d . C o n s e q u e n t l y , s p e c i f i c p r o c u r e m e n t S O P s h a v e
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e v o l v e d i n t h e p r i v a t e l a b e l s y s t e m . T h i s s e c t i o n e n u m e r a t e s a n d e x p l a i n s

t h e t y p e s o f o r g a n i z a t i o n s w h i c h h a v e d e v e l o p e d t o p r o c u r e a n d d i s t r i b u t e

p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . T h e g o a l a s w i t h S e c t i o n 3 . 3 a b o v e i s t o p r o v i d e

a l o g i c a l s e t o f c a t e g o r i e s f o r d e v e l o p i n g a n i n t e r v i e w s a m p l e .

A . T y p e s o f P r i v a t e L a b e l O r g a n i z a t i o n s
 

T a b l e 3 . 1 i s a d e t a i l e d s u m m a r y o f t h e f i v e b a s i c t y p e s o f p r i v a t e

l a b e l o r g a n i z a t i o n s . T h e f i r s t t w o , r e t a i l g r o c e r y c h a i n a n d g r o c e r y

d i s t r i b u t o r s , a r e v e r y s i m i l a r , t h e o n l y d i f f e r e n c e b e i n g t h e o w n e r s h i p

o f t h e w a r e h o u s i n g f u n c t i o n . N e a r l y a l l l a r g e c h a i n s h a v e t h e i r p r i v a t e

l a b e l p r o c u r e m e n t f a c i l i t i e s l o c a t e d a t o n e c e n t r a l l o c a t i o n i n c o r p o r a t e

h e a d q u a r t e r s . W h i l e b r a n d p r o d u c t p r o c u r e m e n t i s o f t e n a s s i g n e d t o n e a r h i

a u t o n o m o u s u n i t s i n d i v i s i o n h e a d q u a r t e r s , p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s i s

u s u a l l y p u r c h a s e d i n o n l y o n e l o c a t i o n . T h i s i s a l s o t r u e f o r t h e v e r y

l a r g e c o o p e r a t i v e s a n d w h o l e s a l e r s . B r a n d p r o c u r e m e n t m a y b e s p r e a d

a m o n g m a n y d i v i s i o n s , b u t p r i v a t e l a b e l i s c e n t r a l l y c o o r d i n a t e d a n d c o n -

t r o l l e d . D i s t r i b u t i o n o f c e n t r a l l y p u r c h a s e d p r o d u c t s h o w e v e r g o e s t o

t h e s a m e d i v i s i o n a l o r g a n i z a t i o n s a s b r a n d p r o d u c t s h i p m e n t s . T h e

s o p h i s t i c a t i o n o f c h a i n a n d d i s t r i b u t o r p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s v a r i e s b y

i n d i v i d u a l f i r m . H o w e v e r , l a r g e r f i r m s t e n d t o h a v e l a r g e r c a p i t a l a n d

m a n p o w e r i n v e s t m e n t s a n d g r e a t e r n u m b e r s o f p r o d u c t s a n d v o l u m e c o m m i t t e d

t o p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . T y p e s 1 a n d 2 a r e c o n s i d e r e d t h e n o r m a l p r i -

v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t a r r a n g e m e n t b y m o s t c a s u a l o b s e r v e r s o f t h e f o o d

s y s t e m . T h e o t h e r p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n s a r e m o r e c o m p l e x .

T y p e s 1 a n d 2 a r e a p p l i c a b l e a r r a n g e m e n t s f o r f i r m s t h a t a r e l a r g e

e n o u g h t o s u p p o r t a p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n . T h e m i n i m u m s i z e f i r m

t o e f f i c i e n t l y u s e i t s o w n i n - h o u s e p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t s y s t e m i s
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a n ( w h o l e s a 1 e r o r r e t a i l e r ) o r g a n i z a t i o n w i t h a n n u a l f o o d s a l e s s o m e w h e r e

b e t w e e n $ 6 0 0 a n d $ 7 0 0 m i l l i o n . 7 M a n y f i r m s o r d i s t r i b u t o r s d o n o t a t t a i n

t h a t s a l e s v o l u m e . B e c a u s e d i s t r i b u t o r b r a n d s o f f e r c o m p e t i t i v e a d v a n -

t a g e s a t t h e r e t a i l l e v e l , s m a l l e r c h a i n s a n d d i s t r i b u t o r s h a v e c o o p e r a u x i

t o f o r m T y p e 3 a n d T y p e 4 o r g a n i z a t i o n s , c h a i n o w n e d a n d d i s t r i b u t o r

o r g a n i z a t i o n s t o b u y p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s .

S m a l l r e t a i l c o r p o r a t e c h a i n s h a v e c o o p e r a t i v e l y f o r m e d b u y i n g

o r g a n i z a t i o n s . L a r g e r c o o p e r a t i v e o r g a n i z a t i o n s h a v e b e e n f o r m e d b y

c o o p e r a t i v e f o o d r e t a i l e r s ' w a r e h o u s e s . S i m i l a r l y , w h o l e s a l e r s h a v e

f o r m e d a l a r g e r w h o l e s a l e r t o b u y p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s f o r t h e m . I n

t h e f o r m e r g r o u p , r e t a i l e r s c o n t r o l t h e o r g a n i z a t i o n w h e r e a s i n t h e l a t -

t e r , w h o l e s a l e r s h a v e c o n t r o l . T h e s e s u p e r o r g a n i z a t i o n s u s u a l l y o w n

t h e c o m m o n l a b e l s u s e d b y t h e i n d i v i d u a l w a r e h o u s e s o r c h a i n s . A s

e x p l a i n e d i n C h a p t e r 5 , d e v e l o p i n g c o n s u m e r c o n f i d e n c e i n a p r i v a t e l a b e l

i s a f a i r l y l o n g - t e r m p r o c e s s . F i r m s t h e r e f o r e h a v e s u b s t a n t i a l v e s t e d

i n t e r e s t e d i n t h e p r i v a t e l a b e l s t h e y d i s t r i b u t e . T h e o w n e r s h i p o f a

l a b e l p e r s e i s a s i g n i f i c a n t v a r i a b l e i n t h e f o o d s y s t e m . I f a r e t a i l

c h a i n o r a d i s t r i b u t o r w a r e h o u s e w i s h e s t o c h a n g e p r i v a t e l a b e l d i s t r i -

b u t o r s o r s t a r t i t s o w n l a b e l p r o g r a m , i t f o r f e i t s t h e u s e o f t h e l a b e l s

t h e y h a v e u s e d t o b u i l d c o n s u m e r c o n f i d e n c e . T h e d e c i s i o n t o e x i t a n

e x i s t i n g p r i v a t e l a b e l p r o g r a m i s n o t t a k e n l i g h t l y . E v e n t h o u g h m o s t

u s e r s o f m a n y e x c l u s i v e l a b e l s h a v e t h e l e g a l r i g h t t o e x i t o n a s h o r t -

t e r m b a s i s , ( p r e n o t i v a t i o n o f 6 0 d a y s t o 1 y e a r ) , t h e y a r e u s u a l l y n o t

e c o n o m i c a l l y o r c o m p e t i t i v e l y i n a p o s i t i o n t o d o 5 0 . T h u s t h e p r i v a t e

l a b e l p r o c u r e m e n t s y s t e m w h i c h i s a l r e a d y c o n c e n t r a t e d s e e m s p a r t i a l l y

S h i e l d e d f r o m t h e m o s t l i k e l y e n t r a n t s .
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P r i v a t e l a b e l b r o k e r s ( T y p e 5 - - T a b l e 3 . 1 ) a r e b r o k e r s " e m p l o y e d " b y

s u p p l i e r s . T h e y h a v e c l o s e , d i r e c t , a n d u s u a l l y l o n g t e r m a r r a n g e m e n t s

w i t h r e t a i l d i s t r i b u t o r s ( c h a i n s a n d w h o l e s a l e r s ) . T y p e s 5 a a n d 5 b , m u l t i -

m a r k e t a n d s i n g l e m a r k e t , a r e s i m i l a r ; d i f f e r i n g o n l y i n t h e i r s c o p e o f

o p e r a t i o n . T h e y p r o v i d e r e t a i l e r s w i t h a s e t o f l a b e l s f o r t h e i r u s e i n

t h e i r m a r k e t s . T h e s e " r e t a i l e r " - l a b e l e d p r o d u c t s a r e , o f c o u r s e ,

s u p p l i e d b y t h e b r o k e r s ' p r i n c i p a l s ( s u p p l i e r s ) . P r i v a t e - l a b e l b r o k e r -

a g e f i r m s o f t e n p r o v i d e t h e i r d i s t r i b u t o r a c c o u n t s a l l t h e o t h e r s e r v i c e s

w h i c h c u s t o m a r i l y c o m e a l o n g w i t h a p r i v a t e l a b e l p r o g r a m i n c l u d i n g

q u a l i t y c o n t r o l , p r o d u c t s p e c i f i c a t i o n s , a n d a d v e r t i s i n g p r o g r a m s . S o m e

a r e c o n s i d e r e d b r o k e r s e r v i c e s t o d i s t r i b u t o r a c c o u n t s w h i l e o t h e r s a r e

p u r c h a s e d b y r e t a i l e r s . T y p e 5 c , l i m i t c u s t o m e r , i s a t y p e o f b r o k e r a g e

f i r m w i t h f e w a c c o u n t s a n d t h e l a b e l s u s e d o n s u p p l i e r s ' p r o d u c t s a r e

o w n e d b y t h e r e t a i l c h a i n a n d d i s t r i b u t o r ; n o t t h e b r o k e r o r s u p p l i e r .

P r i v a t e - l a b e l b r o k e r s a r e c o n s i d e r e d b u y e r s i n t h i s r e s e a r c h b e c a u s e

t h e y a r e c l o s e l y t i e d t o r e t a i l d i s t r i b u t o r s . T h e y p e r f o r m m a n y o f t h e

f u n c t i o n s p e r f o r m e d b y p r i v a t e - l a b e l b u y e r s i n d i s t r i b u t o r - o w n e d o r g a n i -

z a t i o n s . I t i s e x p e c t e d t h a t t h e s e b r o k e r s a n d t h e i r e m p l o y e e s b e s o m e

o f t h e m o s t k n o w l e d g e a b l e p e o p l e i n t h e p r i v a t e l a b e l b u s i n e s s . E v e n

t h o u g h t h e y w o r k c l o s e l y w i t h r e t a i l d i s t r i b u t o r s , t h e y a r e p a i d b y s u p -

p l i e r s . I t i s i n c u m b e n t u p o n t h e m t o a l s o u n d e r s t a n d t h e p e r s p e c t i v e o f

t h e p r i v a t e - l a b e l s u p p l i e r .

T h e a b o v e c l a s s i f i c a t i o n s c h e m e i l l u s t r a t e d i n T a b l e 3 . 1 m a y n o t b e

i n c l u s i v e . O t h e r t y p e s o f p r i v a t e l a b e l a r r a n g e m e n t s a r e u s e d w h i c h a r e

s o m e c o m b i n a t i o n o r h y b r i d o f t h e f i v e b a s i c t y p e s e n u m e r a t e d a b o v e .
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8 . B r a n d T e r m i n o l o g y

T h e r e a r e n a t i o n a l b r a n d l a b e l s , r e g i o n a l b r a n d l a b e l s , p a c k e r b r a n d

l a b e l s , p r i v a t e b r a n d l a b e l s , a n d c o n t r o l b r a n d l a b e l s ; a d v e r t i s e d b r a n d s ,

u n a d v e r t i s e d b r a n d s , r e t a i l b r a n d s , d i s t r i b u t o r b r a n d s , h o u s e b r a n d s , a n d

n o b r a n d " b r a n d s . " T h e m a j o r d i v i s i o n i s b e t w e e n m a n u f a c t u r e r s ' b r a n d s

a n d d i s t r i b u t o r s ' b r a n d s , a l t h o u g h e i t h e r c a n b e a d v e r t i s e d b r a n d s a n d

t h e r e f o r e n a m e b r a n d s .

M a n u f a c t u r e r s ' b r a n d s c a n b e n a t i o n a l b r a n d s , r e g i o n a l b r a n d s , o r

p a c k e r b r a n d s . T h e f i r s t t w o a r e a d v e r t i s e d a n d d i f f e r e n t i a t e d w h e r e a s

p a c k e r b r a n d s u s u a l l y r e f e r t o u n a d v e r t i s e d ( u n d i f f e r e n t i a t e d ) b r a n d s

w h i c h u s u a l l y a p p e a r s p o r a d i c a l l y a n d w i t h n o f a n f a r e . I n t h i s r e p o r t ,

" n a t i o n a l b r a n d " o r " b r a n d e d " p r o d u c t s r e f e r t o d i f f e r e n t i a t e d m a n u f a c -

t u r e r l a b e l s w h i c h m a y b e m a n u f a c t u r e d b y e i t h e r n a t i o n a l o r r e g i o n a l

c o m p a n i e s .

D i s t r i b u t o r b r a n d s a r e b r a n d s s o l d b y f o o d d i s t r i b u t o r s t h r o u g h t h e n "

f a c i l i t i e s b a c k e d b y d i s t r i b u t o r m a r k e t i n g f u n d s . T h e s e m a y o r m a y n o t

c a r r y t h e n a m e a n d l o g o o f t h e d i s t r i b u t o r a s p a r t o f t h e l a b e l . R e t a i l e r

b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l a r e . s y n o n y m o u s a n d i m p l y t h a t t h e b r a n d i s o w n e d

e x c l u s i v e l y b y t h e r e t a i l e r u s e r . T h e s e a r e b r a n d s u s e d b y T y p e s 1 a n d

5 c i n T a b l e 3 . 1 . C o n t r o l l e d l a b e l s a r e d i s t r i b u t o r l a b e l s o w n e d b y t h e

d i s t r i b u t o r b u t a s s i g n e d t o i n d i v i d u a l r e t a i l e r s , c h a i n s , o r w h o l e s a l e r s

f o r t h e i r u s e . T h e c o n s u m e r s e e s b o t h p r i v a t e l a b e l s a n d c o n t r o l l e d

l a b e l s a s b e i n g h o u s e b r a n d s . I n T a b l e 3 . 1 t h e l a b e l s u s e d b y T y p e 2 a , b ,

3 , 4 a , b , a n d 5 a , b a r e a l l c o n t r o l l e d l a b e l s .

I n t h i s s t u d y , d i s t r i b u t o r l a b e l s , p r i v a t e l a b e l s a n d c o n t r o l l e d

l a b e l s a r e c o n s i d e r e d i n t e r c h a n g e a b l y . A s w i t h m a n u f a c t u r e r s ' b r a n d s ,

d i s t r i b u t o r b r a n d s m a y b e a d v e r t i s e d o r u n a d v e r t i s e d . T h e i m p o r t a n t
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f a c t o r w h i c h d e t e r m i n e s t h e n a t u r e o f a b r a n d i s " w h o i s r e s p o n s i b l e f o r

t h a t b r a n d s ' m a r k e t i n g s u p p o r t ? " M a n u f a c t u r e r s a r e r e s p o n s i b l e f o r b r a n d

p r o d u c t s m a r k e t i n g , w h i l e d i s t r i b u t o r s a r e r e s p o n s i b l e f o r p r i v a t e l a b e l

p r o d u c t m a r k e t i n g .

3 . 3 . 5 F a c t o r s f o r t h e I n t e r v i e w S a m p l e

F o r s o m e p r i v a t e - c o n t r o l l e d l a b e l p r o d u c t s t h e r e a r e t h r e e b u y e r s .

T h e g r o c e r y m a n a g e r " b u y s " t h e p r o d u c t f r o m h i s w a r e h o u s e . T h e b u y e r a t

t h e w a r e h o u s e t h e n " b u y s " t h e p r o d u c t f r o m t h e w a r e h o u s e s p r i v a t e l a b e l

b u y i n g o r g a n i z a t i o n . T h e b u y e r f o r t h e p r i v a t e l a b e l d i s t r i b u t o r o r g a n i -

z a t i o n t h e n " b u y s " f r o m t h e s u p p l i e r s . 8

S i n c e u n d e r s t a n d i n g v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n i s t h e o b j e c t o f t h i s

a n a l y s i s , t h o s e b u y e r s w h i c h d e a l d i r e c t l y w i t h s u p p l i e r s a r e t h e b u y e r s

w h o c a n b e s t d e s c r i b e p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s a n d h o w t h e s e p r a c t i c e s a d -

j u s t t o c h a n g i n g e c o n o m i c c o n d i t i o n s . T h e b u y e r s f u r t h e r d o w n s t r e a m v i e w

p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s j u s t a s t h e y w o u l d a n y o t h e r g r o c e r y p r o d u c t .

T h e i r b e h a v i o r t h e n w o u l d b e a n a l o g o u s t o t h a t o f a n y b u y e r p r o c u r i n g

b r a n d g r o c e r y p r o d u c t s . I n t e r v i e w r e s o u r c e s w e r e t h e r e f o r e c o n c e n t r a t e d

a t t h e i n i t i a l p u r c h a s e p o i n t f o r p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . T o c h e c k o n

t h e p o s s i b i l i t y t h a t o r g a n i z a t i o n a l c h a r a c t e r i s t i c s a f f e c t e d p r i v a t e

l a b e l p r o c u r e m e n t , a n a t t e m p t w a s m a d e t o i n t e r v i e w s o m e b u y e r s f r o m

e a c h t y p e o f p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n . I f t h e o r g a n i z a t i o n o f p r i v a t e

l a b e l p r o c u r e m e n t s i g n i f i c a n t l y a f f e c t e d p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s , t h i s

s a m p l e s e l e c t i o n w o u l d h e l p i d e n t i f y a n y i m p o r t a n t d i f f e r e n c e s .

S i m i l a r l y , i n t e r v i e w s c o n c e n t r a t e d o n t h o s e b r a n d p r o d u c t b u y e r s w h o

d e a l d i r e c t l y w i t h s u p p l i e r s a n d t h e i r r e p r e s e n t a t i v e s . T h e s e b u y e r s

u s u a l l y o p e r a t e o u t o f d i s t r i b u t i o n c e n t e r s w h i c h a r e u s u a l l y a t d i v i s i o n
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h e a d q u a r t e r s f o r m u l t i m a r k e t c h a i n s ; c o r p o r a t e h e a d q u a r t e r s f o r s i n g l e

m a r k e t c h a i n s ; a n d a t c o o p e r a t i v e a n d v o l u n t a r y w a r e h o u s e s a n d h e a d -

q u a r t e r s . T h e i n t e r v i e w s a m p l e t h u s a t t e m p t e d t o c o n t r o l f o r o r g a n i z a -

t i o n a l d i f f e r e n c e s a m o n g f o o d d i s t r i b u t o r s . T h i s a l s o a l l o w e d

c o m p a r i s o n s t o b e m a d e o n t h e c o o r d i n a t i o n i m p a c t s o f t h e a s s i g n m e n t o f

b u y i n g a n d m e r c h a n d i s i n g f u n c t i o n s i n f o o d d i s t r i b u t i o n .

3 . 4 P r o c e s s e d F r u i t a n d V e g e t a b l e S u b s e c t o r s
 

3 . 4 . 1 F u r t h e r L i m i t s t o t h e S t u d y

T h e p r e c e d i n g s e c t i o n h e l p e d t o f o c u s t h e c a t e g o r i e s o f f o o d r e t a i l

b u y e r s ( S e e T a b l e 3 . 1 ) w h i l e t h i s s e c t i o n d o e s t h e s a m e t h i n g f o r g r o -

c e r y s e l l e r s . T h e f i r s t p a r t o f t h e s e c t i o n e x p l a i n s w h y p r o c e s s e d

f r u i t s a n d v e g e t a b l e s w a s t h e p r o d u c t g r o u p s e l e c t e d . T h e l a t t e r p a r t s

e x a m i n e t h e i n t e r n a l c o n f i g u r a t i o n o f p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e s u b -

s e c t o r s a n d h o w t h e s e m i g h t l e a d t o r e l e v a n t i n t e r v i e w c a t e g o r i e s .

T h e e n o r m i t y o f t h e f o o d d i s t r i b u t i o n s y s t e m p r e c l u d e s a s t u d y o f

t h e p r o c u r e m e n t o f a l l f o o d s o l d t h r o u g h g r o c e r y s t o r e s . T h e r e f o r e a

s a m p l e s e t o f g r o c e r y p r o d u c t s w e r e s e l e c t e d w h i c h i n c l u d e d b o t h c a n n e d

a n d f r o z e n f r u i t a n d v e g e t a b l e s . T h i s s e t o f p r o d u c t s h a s c h a r a c t e r i s -

t i c s w h i c h m a k e i t a p p r o p r i a t e f o r t h i s s t u d y i n c l u d i n g 1 ) v a r i a b l e s

w h i c h g e n e r a t e o b s e r v a t i o n s a b o u t v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n c o n s e q u e n c e s ,

2 ) t h e r e l a t i v e s a l e s i m p o r t a n c e o f t h e s e p r o d u c t s , a n d 3 ) t h e e x h i b i t i o n

o f s i g n i f i c a n t p r o d u c t , g e o g r a p h i c , a n d b r a n d d i v e r s i t y . I n a d d i t i o n ,

t h e r e i s a n e x p r e s s e d n e e d b y v a r i o u s r e s e a r c h e r s i n t h e N C - 1 1 7 r e s e a r c h

p r o g r a m 9 f o r a b e t t e r u n d e r s t a n d i n g o f w h a t h a p p e n s t o t h e f r u i t a n d

v e g e t a b l e p r o d u c t s a f t e r t h e y a r e p r o c e s s e d . S t u d y i n g t h e s e p r o d u c t s

p r o v i d e s a n e x c e l l e n t o p p o r t u n i t y t o p r o v i d e i n p u t i n t o o t h e r r e s e a r c h
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w h i l e a t t h e s a m e t i m e d e v e l o p i n g i n f o r m a t i o n o n t h e g e n e r a l n a t u r e a n d

i m p o r t a n c e o f r e t a i l e r p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s .

3 . 4 . 2 P r o c e s s e d F r u i t a n d V e g e t a b l e s i n t h e G r o c e r y S t o r e

I n 1 9 7 8 , g r o c e r y s t o r e s a l e s w e r e a b o u t $ 1 6 2 . 6 b i l l i o n ( T a b l e 3 . 2 ) .

T h e g r o c e r y t r a d e u s u a l l y c l a s s i f i e s s t o r e s a l e s i n t o f o u r c a t e g o r i e s ;

p e r i s h a b l e s , d r y g r o c e r i e s , g r o c e r y p r o d u c t s , a n d g e n e r a l m e r c h a n d i s e /

h e a l t h a n d b e a u t y a i d s ( H B A ) . T h e t w o l a r g e s t p e r i s h a b l e d e p a r t m e n t s a r e

f r e s h m e a t a n d p r o d u c e . N e i t h e r o f t h e s e c a t e g o r i e s h a v e e x t e n s i v e b r a n d

m a r k e t i n g a n d b e c a u s e o f t h e i r p e r i s h a b l e n a t u r e b o t h h a v e e v o l v e d e x t e n -

s i v e a n d s p e c i a l i z e d p r o c u r e m e n t n e t w o r k s . I n t h e p e r i s h a b l e s c a t e g o r y

o n l y f r o z e n f o o d p r o c u r e m e n t c l o s e l y r e s e m b l e s g r o c e r y p r o c u r e m e n t .

W i t h i n t h e d r y g r o c e r y d e p a r t m e n t , c a n n e d f o o d s i s t h e l a r g e s t a n d

p r o b a b l y t h e o l d e s t p r o d u c t c a t e g o r y . G e n e r a l l y , t r a d e l i t e r a t u r e a n d

i n t e r v i e w s i n d i c a t e t h a t c a n n e d f o o d p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s c l o s e l y p a r a l -

l e l t h o s e u s e d f o r a l l o t h e r d r y a n d g e n e r a l g r o c e r y p r o d u c t s .

T a b l e 3 . 3 d e m o n s t r a t e s t h e r e l a t i v e i m p o r t a n c e o f f r u i t a n d v e g e t a b h e

p r o d u c t s i n t h e c a n n e d g o o d s a n d f r o z e n f o o d s d e p a r t m e n t s . T h e f r o z e n

v e g e t a b l e s , f r u i t s , a n d j u i c e s c a t e g o r y i s n e x t t o t h e l a r g e s t f r o z e n

c a t e g o r y . I n a d d i t i o n , m a n y f r o z e n p r e p a r e d f o o d s a l s o c o n t a i n f r u i t

a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s . T h u s , f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s p l a y a

p r o m i n e n t r o l e i n f r o z e n f o o d s .

C a n n e d v e g e t a b l e s , f r u i t s , a n d j u i c e s m a d e u p 5 3 p e r c e n t o f t h e

c a n n e d g o o d s s a l e s ( C o l u m n 3 , T a b l e 3 . 3 ) a n d c l e a r l y d o m i n a t e t h e c a n n e d

g o o d s c a t e g o r y . O n t h e b a s i s o f s a l e s c a n n e d v e g e t a b l e s a r e a l m o s t t w i c e

a s l a r g e a s t h e c a n n e d f r u i t c a t e g o r y .
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T A B L E 3 . 2 - - G R O C E R Y S T O R E S A L E S B Y P R O D U C T D I V I S I O N , 1 9 7 8

 

 

 

P r o d u c t D i v i s i o n 1 9 G r o c e r y a ‘ b P e r c e n t o f P e r c e n t o f
S t o r e S a l e s ’ T o t a l S t o r e T o t a l S t o r e

I n 1 9 5 8

P e r i s h a b l e s

B a k e d G o o d s 9 , 8 4 7 6 . 0 % 7 . 4 %

D a i r y P r o d u c t s 1 2 , 1 2 9 7 . 5 8 . 8

F r o z e n F o o d 7 , 7 8 2 4 . 8 4 . 0

F r e s h M e a t , 3 5 , 4 2 2 2 1 . 8 2 5 . 0
F i s h , P o u l t r y

P r o d u c e 1 7 , 5 8 1 1 0 . 8 1 0 . 7

D r y G r o c e r i e s

C a n n e d F o o d s c 9 , 4 6 9 5 . 8 7 . 9

A l l O t h e r F o o d a n d 3 3 , 8 0 6 2 0 . 8 2 6 . 9
B e v e r a g e P r o d u c t s

G r o c e r y P r o d u c t s
( H o u s e h o l d S u p p l i e s , 2 0 , 4 4 1 1 2 . 6 9 . 6
P e t F o o d s , T o b a c c o )

G e n e r a l 1 6 , 1 3 3 9 . 9 4 . 6
M e r c h a n d i s e / H B A

T O T A L 1 6 2 . 6 4 0 1 0 0 . 0 % 1 0 0 . 0 %

 . c . - " - .
 

a I n d e p e n d e n t a n d c h a i n g r o c e r y s t o r e s

b S a l e s c a l c u l a t e d a t r e t a i l d o l l a r s

c E x c l u d e s s a l e s o f i n f a n t f o r m u l a s w h i c h a r e i n c l u d e d i n t h e f i g u r e s
i n T a b l e 3 . 3

S O U R C E : " T h e 3 2 n d A n n u a l C o n s u m e r E x p e n d i t u r e s S t u d y , "
S u p e r m a r k e t i n g , S e p t e m b e r 1 9 7 9 , p . 6 1 .
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T A B L E 3 . 3 - - G R O C E R Y S T O R E S A L E S F O R S E L E C T E D D E P A R T M E N T S A N D P R O D U C T
G R O U P S , 1 9 7 8

 

 

 

( 1 ) ( 2 ) ( 3 )
D e p a r t m e n t G r o c e r y S t g r e s - P e r c e n t o f P e r c e n t o f

P r o d u c t G r o u p S a l e s a ’ S t o r e T o t a ’ D e p a r t m e n t
( 0 0 0 ) T o t a l

A l l F r o z e n F o o d s $ 7 , 7 8 2 , 2 5 0 4 . 7 8 % 1 0 0 %

F r o z e n B a k e d G o o d s 5 5 1 , 2 3 0 . 3 4 7
I c e C r e a m 8 8 1 , 7 2 0 . 5 4 1 2
F r o z e n T o p p i n g s 1 1 7 , 5 6 0 . 0 7 1
F r o z e n M e a t ,
F i s h , P o u l t r y 1 , 7 4 6 , 9 7 0 1 . 0 7 2 2

F r o z e n P r e p a r e d
F o o d s 2 , 3 8 5 , 9 6 0 1 . 4 7 3 1

F r o z e n V e g e t a b l e s ,
F r u i t s , J u i c e s 2 , 0 9 8 , 8 1 0 1 . 6 6 2 7

C a n n e d F o o d s $ 9 , 4 6 8 , 9 0 0 5 . 8 2 % 1 0 0 %

B a b y F o o d s 8 4 2 , 2 7 0 . 5 1 9
C a n n e d F i s h
a n d S e a F o o d s 1 , 2 4 3 , 4 4 0 . 7 7 . 1 3
C a n n e d F r u i t s 1 , 2 9 0 , 8 4 0 . 7 9 1 4
C a n n e d J u i c e s a n d 9 5 3 , 5 5 0 . 5 9 1 1
F r u i t D r i n k s

C a n n e d M e a t
a n d P o u l t r y 1 , 6 4 9 , 9 8 0 1 . 0 1 1 7
C a n n e d M i l k 3 3 0 , 1 4 0 . 2 0 3
C a n n e d S o u p 9 7 5 , 9 0 0 . 6 0 1 0
C a n n e d V e g e t a b l e s 2 , 2 0 0 , 7 8 0 1 . 3 5 2 3

 

a I n d e p e n d e n t a n d c h a i n g r o c e r y s t o r e s

b S a l e s c a l c u l a t e d a t r e t a i l d o l l a r s

S O U R C E : " T h e 3 2 n d A n n u a l C o n s u m e r E x p e n d i t u r e s S t u d y “ , S u p e r m a r k e t -

i n g , S e p t e m b e r 1 9 7 9 , p p . 6 4 - 6 8 .
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I n 1 9 7 8 , f r o z e n a n d c a n n e d f r u i t s , v e g e t a b l e s , a n d j u i c e s a c c o u n t e d

f o r 5 . 1 p e r c e n t ( T a b l e 3 . 3 ) o f g r o c e r y s t o r e s a l e s . T h e s e p r o d u c t s a r e

r e p r e s e n t a t i v e o f t h e b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s u s e d

b y f o o d d i s t r i b u t o r s f o r n e a r l y a l l p r o c e s s e d f o o d i t e m s .

3 . 4 . 3 T h e R e l a t i v e I m p o r t a n c e o f V a r i o u s
F r u i t a n d V e g e t a b l e I t e m s

L i t e r a l l y h u n d r e d s o f i n d i v i d u a l p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e i t e m s

a r e f o u n d i n g r o c e r y s t o r e s . T o f u r t h e r l i m i t t h i s p r o j e c t , s o m e f r u i t

a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s u b c a t e g o r i e s ( f a m i l y g r o u p s ) w e r e i g n o r e d i n c l u d -

i n g d r i e d f r u i t s a n d v e g e t a b l e s a n d f r u i t j u i c e s ( c i t r u s j u i c e a n d c i t r u s

p r o d u c t s ) ; s i n c e t h e s e p r o d u c t s a r e u n i q u e i t w o u l d h a v e t a k e n a s u b s t a n -

t i a l t i m e c o m m i t m e n t t o f u l l y u n d e r s t a n d a n d i n t e g r a t e i n t o t h e s t u d y .

T h e r e a s o n s f o r t h e u n i q u e n a t u r e o f c i t r u s p r o d u c t s a r e t h e c l o s e l i n k

b e t w e e n p r o c e s s e d p r o d u c t s a n d f r e s h m a r k e t s a l e s , t h e g e o g r a p h i c c o n c e n -

t r a t i o n o f p r o d u c t i o n , t h e d o m i n a n t p o s i t i o n h e l d b y c o o p e r a t i v e s , a n d

t h e l a r g e a m o u n t s o f p r o m o t i o n a n d m a r k e t d e v e l o p m e n t m o n e y s p e n t t o

d i f f e r e n t c i t r u s p r o d u c t s . C i t r u s p r o d u c t s a r e p r o b a b l y b e s t s t u d i e d a s

a s e p a r a t e r e s e a r c h p r o j e c t .

T a b l e 3 . 4 t h r o u g h 3 . 6 a r e p r e s e n t e d t o i l l u s t r a t e t h e r e l a t i v e

i m p o r t a n c e o f i n d i v i d u a l f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s i n c a n n e d v e g e t a b l e ,

c a n n e d f r u i t , a n d f r o z e n p r o d u c t s c a t e g o r i e s r e s p e c t i v e l y . I n t h e c a n n e d

p r o d u c t s c a t e g o r y ( T a b l e 3 . 4 ) t h e c o m b i n e d t o m a t o a n d t o m a t o p r o d u c t s

c a t e g o r i e s d o m i n a t e c a n n e d v e g e t a b l e s a l e s , f o l l o w e d b y b e a n s , c o r n , a n d

p e a s . T h e s e t o p s i x c a t e g o r i e s c o m p r i s e 7 5 p e r c e n t o f c a t e g o r i e s s a l e s .

L a t e r a n a l y s e s i n t h i s r e p o r t d i f f e r e n t i a t e b e t w e e n m a j o r a n d m i n o r p r o -

d u c t s . M a j o r p r o d u c t s r e f e r t o t h e s e h i g h v o l u m e i t e m s .
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T A B L E 3 . 4 - ~ C A N N E O V E G E T A B L E P R O D U C T S : 1 9 7 8 S A L E S V O L U M E A N D M A R G I N S a

 

 

P r o d u c t G r o u p P e r c e n t o f D o l l a r A v e r a g e G r o s s
D e p a r t m e n t V o l u m e M a r g i n P e r c e n t
S a l e s ( M i l l i o n s ) o f R e t a i l

B e a n s 1 8 . 3 6 % 4 1 5 . 4 2 1 . 9 %
( G r e e n , L i m a , W a x ,
K i d n e y , e t c . )

T o m a t o P r o d u c t s 1 5 . 2 6 3 4 5 . 0 1 8 . 1
( S a u c e , P a s t e , P u r e e )

C o r n 1 0 . 8 6 2 4 5 . 6 2 0 . 2

T o m a t o e s 1 1 . 2 9 2 5 5 . 3 2 2 . 8

B a k e d B e a n s 1 0 . 4 3 2 3 6 . 0 2 0 . 1

P e a s 8 . 2 3 1 8 6 . 3 2 1 . 5

M u s h r o o m s 6 . 9 6 1 5 7 . 3 2 4 . 3

A s p a r a g u s 3 . 1 7 7 1 . 8 2 1 . 0

B e e t s 2 . 8 1 6 3 . 5 2 3 . 3

S w e e t P o t a t o e s 2 . 0 1 4 5 . 5 1 8 . 0

A l l O t h e r C a n n e d V e g e t a b l e s 1 0 . 6 2 2 4 0 . 1 - - - -

T o t a l s 1 0 0 . 0 0 % 2 , 2 6 1 . 8 2 1 . 2 %

 

a S a m p l e o f 1 , 5 0 0 s u p e r m a r k e t s s e l l i n g $ 1 m i l l i o n o r m o r e i n 1 9 7 8 .

S O U R C E : " 1 9 7 9 S a l e s M a n u a l “ , C h a i n S t o r e A g g , J u l y 1 9 7 9 , p . 4 6 .
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T A B L E 3 . 5 - - C A N N E D F R U I T P R O D U C T S : 1 9 7 8 S A L E S V O L U M E A N D M A R G I N S a

 

 

 

P r o d u c t G r o u p P e r c e n t o f D o l l a r A v e r a g e G r o s s
D e p a r t m e n t V o l u m e M a r g i n P e r c e n t
S a l e s ( M i l l i o n s ) o f R e t a i l

P e a c h e s 2 1 . 8 5 % 2 1 6 . 7 2 0 . 7 %

A p p l e s a u c e 1 5 . 2 1 5 0 . 4 2 0 . 2

P i n e a p p l e 1 7 . 9 5 1 7 8 . 0 2 0 . 7

F r u i t S a l a d 3 C o c k t a i l 1 2 . 7 9 1 2 7 . 0 1 8 . 7

P e a r s . 9 . 4 6 9 3 . 8 2 1 . 9

B e r r i e s 6 . 5 3 6 4 . 9 1 6 . 4

C i t r u s 3 . 8 9 3 8 . 6 2 2 . 3

P i e F r u i t s & F i l l i n g s 4 . 8 7 4 8 . 3 2 3 . 5

A p r i c o t s 2 . 5 0 2 4 . 8 2 4 . 2

C h e r r i e s 1 . 5 3 1 5 . 2 2 5 . 3

P l u m s a P r u n e s 1 . 2 5 « 1 2 . 4 2 3 . 7

A l l O t h e r F r u i t 2 . 1 8 2 2 . 1 2 - - - -

T o t a l s 1 0 0 . 0 0 % 9 9 2 . 2 2 2 0 . 7

 

a S a m p l e o f s u p e r m a r k e t s w i t h m o r e t h a n $ 1 m i l l i o n s a l e s i n 1 9 7 8 .

S O U R C E : ” 1 9 7 9 s a l e s M a n u a l " , C h a i n S t o r e A g e , J u l y 1 9 7 9 , p . 4 8 .
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T A B L E 3 . 6 - - F R O Z E N F R U I T A N D V E G E T A B L E P R O D U C T S : 1 9 7 8 S A L E S V O L U M E .
A N D M A R G I N S a

 

 

 

P r o d u c t G r o u p P e r c e n t o f D o l l a r A v e r a g e G r o s s
D e p a r t m e n t V o l u m e M a r g i n P e r c e n t
S a l e s ( M i l l i o n s ) o f R e t a i l

V e g e t a b l e s '
. R e g u l a r ( B l a n c h e d 1 0 . 0 5 % 9 3 1 . 5 2 8 . 8
S p e c i a l ( S a u c e s , -
C o m b . , e t c . ) 5 . 3 2 4 9 2 . 7 2 8 . 3

P o t a t o P r o d u c t s 4 . 6 3 4 2 9 . 2 3 1 . 9

F r u i t s a n d B e r r i e s b 1 . 4 3 1 3 2 . 5 2 8 . 6

O r a n g e J u i c e 1 4 . 0 9 1 , 3 0 6 . 9 2 5 . 9

P i e s ( a l l t y p e s ) 3 . 0 8 2 8 5 . 7 2 7 . 7

 

a S a m p l e o f 1 , 5 0 0 s u p e r m a r k e t s w i t h m o r e t h a n $ 1 m i l l i o n i n 1 9 7 8
s a l e s .

b S t r a w b e r r i e s f o r a b o u t 6 7 % o f t h i s c a t e g o r y .

S O U R C E : " 1 9 7 9 S a l e s M a n u a l " , C h a i n S t o r e A g e , J u l y 1 9 7 9 , p . 1 2 3 .
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B a k e d b e a n p r o d u c t s a r e a n i m p o r t a n t p r o d u c t b u t s o m e w h a t u n i q u e t o

t h e c a t e g o r y . B a k e d b e a n s a r e a d r y p a c k ( m a n u f a c t u r e d ) p r o d u c t a s

o p p o s e d t o a c o m m o d i t y . T h e r e f o r e t h e e c o n o m i c s o f b a k e d - b e a n m a n u f a c -

t u r e a n d c o o r d i n a t i o n d i f f e r f r o m o t h e r p r o d u c t s .

T h e t o p f i v e c a n n e d f r u i t p r o d u c t s ( p e a c h e s , a p p l e s a u s e , p i n e a p p l e ,

f r u i t c o c k t a i l , a n d p e a r s ) c o m p r i s e a b o u t 7 7 p e r c e n t o f t h e s a l e s i n t h i s

c a t e g o r y a n d p r o d u c t s a r e s i m i l a r e x c e p t f o r p i n e a p p l e . P i n e a p p l e p r o -

d u c t i o n i s l o c a l i z e d i n H a w a i i a n d t h e r e a r e r e l a t i v e l y f e w p r o c e s s o r s .

G e n e r a l l y p r i v a t e l a b e l b u y e r s h a v e f e w e r s u p p l i e r f i r m s . T h u s p i n e a p p l e

p r o d u c t s t e n d t o h a v e a s l i g h t l y d i f f e r e n t m e r c h a n d i s i n g a n d p r o c u r e m e n t

p a t t e r n .

F r o z e n f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s i n c o n t r a s t c a r r y s u b s t a n t i a l l y

h i g h e r r e t a i l m a r g i n s t h a n t h e i r c a n n e d c o u n t e r p a r t s ( T a b l e 3 . 6 ) . T h i s

i s p a r t i a l l y a f u n c t i o n o f t h e i r l e v e l o f m o v e m e n t a n d h i g h e r h a n d l i n g

c o s t s i n t h e r e t a i l s t o r e . H o w e v e r , f r o z e n p r o d u c t s t e n d t o b e m o r e

p r o f i t a b l e t o b o t h r e t a i l e r a n d s u p p l i e r s . R e g u l a r b l a n c h e d v e g e t a b l e

c o n s t i t u t e 1 0 p e r c e n t o f t h e f r o z e n f o o d s d e p a r t m e n t s a l e s . O n e t r a d e

p u b l i c a t i o n l i s t s , i n d e c r e a s i n g o r d e r o f i m p o r t a n c e , g r e e n p e a s , s w e e t

c o r n , b r o c c o l i , g r e e n b e a n s , a s p a r a g u s , s p i n a c h , l i m a b e a n s a n d c a u l i -

f l o w e r a s t h e l e a d i n g b l a n c h e d v e g e t a b l e s s o l d a t r e t a i l . 1 0 T h e s i n g l e

p r o d u c t o f o r a n g e j u i c e ( 1 4 . 1 p e r c e n t ) e x c e e d s t h i s t o t a l . O f a n y s i n g l e

v e g e t a b l e p r o d u c t , p o t a t o e s ( 4 . 6 p e r c e n t ) a r e t h e l a r g e s t s e l l e r . F r o -

z e n f r u i t p r o d u c t s a r e a r e l a t i v e l y m i n o r p r o d u c t i n t h e f r o z e n f o o d

c a t e g o r y . F r o z e n s t r a w b e r r i e s c o n s t i t u t e t h e l i o n ' s s h a r e o f f r o z e n

f r u i t a v a i l a b l e t o c o n s u m e r s .

T h e d i s t r i b u t i o n o f r e t a i l s a l e s o f p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e

p r o d u c t s s u g g e s t t h a t m o s t r e s e a r c h e f f o r t b e f o c u s e d o n r e l a t i v e l y f e w e r
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m a j o r p r o d u c t s . S u p p l i e r s i n t e r v i e w e d w e r e s e l e c t e d p a r t i a l l y o n t h e

b a s i s o f t h e c o m m o d i t i e s t h e y p r o c e s s e d . A s i t t u r n e d o u t , m a n y o f t h e s e

s u p p l i e r s a l s o p r o c e s s e d m i n o r p r o d u c t s . T h e r e f o r e w i t h t h e e x c e p t i o n

o f c i t r u s , t h e r e s e a r c h c o v e r a g e o f t h e f r u i t a n d v e g e t a b l e i n d u s t r y w a s

f a i r l y c o m p r e h e n s i v e .

3 . 4 . 4 G e o g r a p h i c D i s t r i b u t i o n o f F r u i t a n d
V e g e t a b l e P r o d u c t i o n

C o m p l e t e c o v e r a g e o f t h e p r o c e s s i n g s e c t o r o f m a j o r c o m m o d i t i e s

r e q u i r e d a g e o g r a p h i c s e l e c t i o n o f p r o c e s s o r s . T a b l e s 3 . 7 t h r o u g h 3 . 9

a r e p r e s e n t e d t o d e m o n s t r a t e t h e c o n c e n t r a t i o n o f p r o c e s s i n g o f v a r i o u s

p r o d u c t s i n v a r i o u s r e g i o n s . T a b l e 3 . 7 c l e a r l y d e m o n s t r a t e s t h e o v e r -

w h e l m i n g p r e d o m i n a n c e o f M i d w e s t f i r m s i n t h e p r o c e s s i n g o f c a n n e d

v e g e t a b l e p r o d u c t s , t h e o n l y e x c e p t i o n s b e i n g t o m a t o e s a n d a s p a r a g u s .

T h e t r e n d h a s b e e n t o w a r d m o r e a s p a r a g u s c a n n i n g i n t h e M i d w e s t ,

e s p e c i a l l y i n M i c h i g a n . E s s e n t i a l l y , t h e v e g e t a b l e c a n n i n g i n d u s t r y i s

i n t h e u p p e r - M i d w e s t w i t h W i s c o n s i n a n d M i n n e s o t a t h e l e a d i n g s t a t e s .

F r u i t c a n n i n g w i t h t h e e x c e p t i o n o f p e a r s , p i n e a p p l e , a p p l e s a u s e ,

c h e r r i e s , a n d p l u m s ( n o t s h o w n o n T a b l e 3 . 8 ) i s c e n t e r e d i n C a l i f o r n i a .

T h e f r e e z i n g i n d u s t r i e s a r e l o c a t e d i n t h e P a c i f i c N o r t h w e s t o r C a l i -

f o r n i a . G r e e n b e a n s , c o r n , p e a s a n d p o t a t o p r o d u c t s a r e p r o c e s s e d i n

t h e N o r t h w e s t . A l l o f t h e s e p r o d u c t s b a s i c a l l y h a v e p r o d u c t i o n s p e c i a l -

i z e d f o r p r o c e s s i n g , i . e . , t h e f r e s h m a r k e t s u p p l i e s o f t h e s e p r o d u c t s

a r e g r o w n i n d i f f e r e n t r e g i o n s b y d i f f e r e n t g r o w e r s . T h e C a l i f o r n i a

p r o d u c t s ( b r o c c o l i , c a u l i f l o w e r , a s p a r a g u s , s p i n a c h a n d s t r a w b e r r i e s )

a r e a l l p r o d u c e d i n a r e a s c l o s e t o f r e s h - m a r k e t p r o d u c t i o n a n d t h e i r

p r o c e s s i n g i s t h e r e f o r e c l o s e l y t i e d t o f r e s h m a r k e t c o n d i t i o n s .
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T A B L E 3 . 7 - - S E L E C T E D C A N N E D V E G E T A B L E P A C K S B Y G E O G R A P H I C R E G I O N , 1 9 7 6

 

 

P r o c e s s i n g L o c a t i o n % o f P a c k ,

 

P r o d u c t M i d w e s t a W e s t b R e s t o f U . S .

A s p a r a g u s 2 9 . 8 4 2 . 2 2 8 . 0

G r e e n B e a n s 5 2 . 0 2 3 . 2 2 4 . 8

L i m a B e a n s 5 0 . 7 - - 4 9 . 3

B e e t s c 5 3 . 1 1 5 . 0 3 0 . 9

C a r r o t s c 5 9 . 4 1 9 . 2 2 1 . 4

S w e e t C o r n 7 7 . 5 1 7 . 5 5 . 0

P e a s 7 6 . 8 1 6 . 7 6 - 5

T O m a t o e s 8 . 2 8 1 . 9 9 . 9
 

a I l l i n o i s , I n d i a n a , M i c h i g a n , M i n n e s o t a , N e b r a s k a , N o r t h D a k o t a ,
O h i o , a n d W i s c o n s i n .

b

a n d W y o m i n g .

c 1 9 7 5

S O U R C E : N a t i o n a l C a n n e r s A s s o c i a t i o n ( W a s h i n g t o n , D . C . ) ,
C a n n e d F o o d P a c k S t a t i s t i c s 1 9 7 6 - 7 7 , p p . 3 8 - 5 5 .

C a l i f o r n i a , C o l o r a d o , I d a h o , M o n t a n a , O r e g o n , U t a h , W a s h i n g t o n
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T A B L E 3 . 8 - - S E L E C T E D C A N N E D F R U I T P A C K S B Y G E O G R A P H I C R E G I O N , 1 9 7 6

 

 

P r o c e s s i n g L o c a t i o n % o f P a c k

 

P r o d u c t a C a l i f o r n i a N o r t h w e s t R e s t o f U . S .

A p r i c o t s 1 0 0 . 0 - - - -

S w e e t C h e r r i e s - - 8 1 . 9 1 8 . 1

F r u i t C o c k t a i l 1 0 0 . 0 - - - -

P e a c h e s b 9 7 . 9 - - 2 . 1

P e a r s 3 9 . 9 6 0 . 1 - -

P i n e a p p l e c - - 1 0 0 . o
 

a A p p l e s a u c e n o t i n c l u d e d b e c a u s e o f l a c k o f c o m p a r a b l e d a t a .

b
B o t h c l i n g a n d f r e e s t o n e

c A 1 1 p r o d u c e d i n H a w a i i

S O U R C E : N a t i o n a l C a n n e r s A s s o c i a t i o n ( W a s h i n g t o n . D . C . ) ,
C a n n e d F o o d P a c k S t a t i s t i c s 1 9 7 6 - 7 7 , p p . 6 2 - 6 9 .



8 4

T A B L E 3 . 9 - ~ S E L E C T E D F R O Z E N F R U I T A N D V E G E T A B L E P A C K S B Y G E O G R A P H I C
R E G I O N , 1 9 7 6 '

 

 

P r o c e s s i n g L o c a t i o n % o f P h c k

 

P r o d u c t N o r t h w e s t C a l i f o r n i a M i d w e s t R e s t o f U . S .

A s p a r a g u s a 9 0 . 2 - - 9 . 8

G r e e n B e a n s 5 7 . 9 b . 9 . 0 3 3 . 1

B r o c c o l i 3 . 5 9 6 . 5 - - - -

C a r r o t s 4 1 . 4 4 2 . 7 - - 1 5 . 9

C a u l i f l o w e r - - 7 5 . 5 - - 2 3 . 4 '

S w e e t C o r n - 6 7 . 8 . c 2 3 . 4 8 . 8

G r e e n P e a s 7 6 . 0 5 . 9 1 0 . 8 7 . 2

P o t a t o e s 8 8 . 1 - - 1 1 .

S t r a w b e r r i e s 3 0 . 4 6 6 . 4 c 3 . 2
 

6 I n c l u d e d i n C a l i f o r n i a c a l c u l a t i o n

b I n c l u d e d i n N o r t h w e s t c a l c u l a t i o n

c I n c 1 u d e d i n R e s t o f U . S . c a l c u l a t i o n

S O U R C E : E d w a r d E . J u d g e 3 S o n s , I n c . ( W e s t m i n s t e r , M D ) , I n g _
A l m a n a c O f t h e C a n n i n g , F r e e z i n g a n d P r e s e r v i n g
I n d u s t r i e s , 1 9 7 7 , p p . 4 9 7 - 5 0 4 .
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T h e r e f o r e t h e b a s i c p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s p u r c h a s e d

b y f o o d d i s t r i b u t o r s a r e b o u g h t i n t h r e e b a s i c r e g i o n s : C a l i f o r n i a f o r

c a n n e d f r u i t a n d f r o z e n v e g e t a b l e a n d f r u i t p r o d u c t s ; t h e P a c i f i c N o r t h -

w e s t ( O r e g o n , W a s h i n g t o n , I d a h o ) f o r c a n n e d p e a r s a n d f r o z e n v e g e t a b l e s ;

a n d t h e u p p e r - M i d w e s t ( W i s c o n s i n , M i n n e s o t a , M i c h i g a n ) f o r c a n n e d

v e g e t a b l e p r o d u c t s . T h e p r o c e s s o r s q u e r i e d a b o u t t h e p r o c u r e m e n t p r a c -

t i c e s o f f o o d r e t a i l e r s w e r e s e l e c t e d t o r e f l e c t t h i s g e o g r a p h i c d i s t r i -

b u t i o n .

3 . 4 . 5 O r g a n i z a t i o n a l a n d B r a n d D i s t r i b u t i o n F a c t o r s

F r o m t h e b e g i n n i n g o f t h e s t u d y , t h e r e w a s a s u s p i c i o n t h a t t h e

o r g a n i z a t i o n a l f o r m o f t h e s u p p l i e r m i g h t h a v e a n e f f e c t o n r e t a i l b u y e r

b e h a v i o r a n d t h e r e b y o n v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n . A c o n s c i o u s d e c i s i o n w a s

m a d e t o c o n t r o l t h e s u p p l i e r s e l e c t i o n p r o c e s s s o a s t o i n c l u d e a d i v e r -

s i t y o f o r g a n i z a t i o n a l f o r m s . W h e r e g r o w e r - o w n e d p r o c e s s i n g c o o p e r a t i v e s

p l a y a s i g n i f i c a n t p a r t i n c o r r m o d i t y p r o c e s s i n g t h e r e w e r e i n c l u d e d i n

t h e i n t e r v i e w p r o c e s s . A l s o , a n a t t e m p t s w a s m a d e t o h a v e a c r o s s s e c t i o n

o f f i r m s b y s i z e . T h e s e i n c l u d e s m a l l - l i m i t e d - l i n e p r o p r i e t a r y f i r m s ,

m e d i u m a n d l a r g e m u l t i p l e - l i n e p r o p r i e t a r y f i r m s , a n d r e g i o n a l , n a t i o n a l ,

a n d i n t e r n a t i o n a l p r o p r i e t a r y f i r m s .

A . B r o k e r s

I n a d d i t i o n t o p r o c e s s o r s a n d m a n u f a c t u r e r s , a g e n t m i d d l e m e n

( b r o k e r s ) d e a l d i r e c t l y w i t h f o o d b u y e r s a n d e i t h e r w o r k f o r t h e s e l l e r

o r b u y e r . M o s t f o o d b r o k e r s a r e s e l l e r s b r o k e r s a n d a r e e x t e n s i o n s o f

t h e m a n u f a c t u r i n g - p r o c e s s i n g s e c t o r . B r o k e r s a n d m a n u f a c t u r e r s ' o w n

r e p r e s e n t a t i v e s a r e s o m e o f t h e b e s t i n f o r m e d o f a n y s y s t e m p a r t i c i p a n t s

a b o u t t h e e v e r y d a y d e t a i l s o f f o o d r e t a i l e r p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s . T h e y
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a r e i n a p o s i t i o n t o p r o v i d e u n i q u e i n f o r m a t i o n f o r t h i s s t u d y a s t h e y

s e e b o t h s i d e s o f t h e r e t a i l b u y i n g t r a n s a c t i o n .

M o d e r n b r o k e r a g e f i r m s a r e o f t e n v e r y s o p h i s t i c a t e d a n d s p e c i a l i z e d .

T h r e e t y p e s o f b r o k e r a g e s p e c i a l t i e s a p p e a r g e r m a n e t o t h i s s t u d y : b r a n d

p r o d u c t g r o c e r y b r o k e r s , f r o z e n f o o d b r o k e r s a n d p r i v a t e l a b e l b r o k e r s .

B r a n d p r o d u c t g r o c e r y b r o k e r s r e p r e s e n t t h o s e b r a n d g r o c e r y p r o d u c t s w h i d 1

a r e n o t r e p r e s e n t e d b y m a n u f a c t u r e r s ' o w n d i r e c t s a l e s f o r c e . T h e y

u s u a l l y p r o v i d e s o m e r e t a i l s t o r e c o v e r a g e .

F r o z e n f o o d s u s u a l l y h a v e s e p a r a t e b r o k e r s b e c a u s e f r o z e n f o o d

b u y e r s a r e d i f f e r e n t b u y e r s t h a n g r o c e r y b u y e r s a n d f r o z e n f o o d s o f t e n

r e q u i r e m o r e a n d l o n g e r s t o r e v i s i t s . S o m e b r o k e r s h a n d l e b o t h f r o z e n

a n d c a n n e d p r o d u c t s , b u t t h e t r e n d s e e m s t o b e t o w a r d i n c r e a s i n g s p e c i a l -

i z a t i o n s .

S o m e p r i v a t e l a b e l b r o k e r s d e a l e x c l u s i v e l y w i t h r e t a i l e r s a n d r e t a i l

s e r v i c e s ( S e e T a b l e 3 . 1 ) . O t h e r s f u l f i l l t h e t r a d i t i o n a l b r o k e r a g e f u n c -

t i o n a n d a r e l o c a t e d i n t h e r e t a i l m a r k e t s . S t i l l o t h e r s a r e f i e l d

b r o k e r s w h o s e f i r m s a r e l o c a t e d n e a r p r o c e s s i n g a r e a s a n d r e p r e s e n t p r o -

c e s s o r s t o r e t a i l e r s a n d o t h e r p r i v a t e l a b e l b r o k e r s f r o m t h e p r o d u c t i o n

a r e a . T h e d i s t i n c t i o n b e t w e e n t h e t w o i s t h a t w h e r e a s f i e l d b r o k e r s a r e

S p e c i a l i s t s i n s u p p l y i n f o r m a t i o n , t r a d i t i o n a l p r i v a t e l a b e l b r o k e r s

s p e c i a l i z e i n c u s t o m e r s a n d m a r k e t d e m a n d c o n d i t i o n .

8 . B r a n d D i s t r i b u t i o n
 

T h e f o o d s y s t e m h a s d u a l p r o d u c t f l o w c h a n n e l s t o t h e g r o c e r y s t o r e

f o r s t r o n g b r a n d a n d f o r p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . R e t a i l e r s s t o c k b o t h

n a t i o n a l a n d r e g i o n a l b r a n d m e r c h a n d i s e a n d p r i v a t e l a b e l s . P r e s a m p l e

e v i d e n c e s u g g e s t s t h a t p r i v a t e - l a b e l p r o c e s s i n g a n d m a n u f a c t u r i n g a r e n o t
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d o n e i n t h e s a m e f i r m s . I n a d d i t i o n , t r a d e l i t e r a t u r e i n d i c a t e d t h a t

r e t a i l e r s h a v e s e p a r a t e p r o c u r e m e n t p r o c e d u r e s f o r b r a n d a n d p r i v a t e

l a b e l p r o d u c t s . I n o r d e r t o g e t t h e s u p p l i e r s p e r c e p t i o n s o f t h e s e

s e p a r a t e p r o c e d u r e s , i t i s n e c e s s a r y t o i n c l u d e b o t h b r a n d a n d p r i v a t e -

l a b e l s u p p l i e r s i n t h e i n t e r v i e w s a m p l e .

T h e q u e s t i o n r e m a i n e d a s t o w h a t p r o p o r t i o n o f e a c h t y p e s u p p l y i n g

f i r m t o i n c l u d e . A d e c i s i o n w a s m a d e t o w e i g h t t h e s u p p l i e r s a m p l e

t o w a r d t h e p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s . T h e r e a r e s e v e r a l r e a s o n s f o r t h i s

d e c i s i o n . P r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s t e n d t o h a v e a r e l a -

t i v e l y l a r g e p r o p o r t i o n o f t h e i r r e t a i l s a l e s t h r o u g h d i s t r i b u t o r b r a n d s .

T a b l e 3 - 1 0 p r e s e n t s s o m e s y s t e m a t i c f i g u r e s o n i n d i v i d u a l c a t e g o r i e s .

O v e r a l l p r i v a t e l a b e l s a l e s c o m p r i s e a b o u t 1 5 p e r c e n t o f a l l g r o c e r y

s t o r e s a l e s . W i t h t h e e x c e p t i o n o f f r o z e n p r e p a r e d v e g e t a b l e s , p r o -

c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s c o m m a n d a m u c h g r e a t e r p r o p o r t i o n

t h a n t h e a v e r a g e p r i v a t e l a b e l s a l e s . F r o z e n r e g u l a r ( b l a n c h e d ) v e g e t -

a b l e s w e r e t h e c a t e g o r y i n t h e f o o d s t o r e w i t h t h e g r e a t e s t p e n e t r a t i o n

o f p r i v a t e l a b e l s a l e s . T h e f i g u r e s i n T a b l e 3 . 1 0 a r e p r o d u c t c a t e g o r y

a v e r a g e s . I n d i v i d u a l c a n n e d a n d f r o z e n p r o d u c t s o f t e n h a v e m u c h h i g h e r

p r i v a t e l a b e l s h a r e s ( S e e A p p e n d i x T a b l e 3 . 1 ) .

A s e c o n d r e a s o n f o r w e i g h t i n g t h e s u p p l i e r s a m p l e w i t h p r i v a t e l a b e l

p r o c e s s o r s i s b e c a u s e t h e r e a r e m o r e o f t h e m . T h e r e a r e r e l a t i v e l y f e w e r

n a t i o n a l b r a n d m a n u f a c t u r e r s t o i n t e r v i e w . T h e r e a r e n o n a t i o n a l b r a n d

p r o d u c t c o n c e n t r a t i o n r a t i o s a v a i l a b l e b u t a l l e v i d e n c e s e e m s t o s u g g e s t

t h a t b r a n d c a n n e d a n d f r o z e n f r u i t a n d v e g e t a b l e s a l e s a r e h i g h l y c o n c e n -

t r a t e d . F o r e x a m p l e , i n 1 9 7 7 G r e e n G i a n t ( a s u b s i d i a r y o f P i l l s b u r y )

w a s t h e l e a d i n g f i r m i n a l l c a n n e d c o r n ( 2 0 - 2 5 p e r c e n t o f n a t i o n a l s a l e s ) ,

c a n n e d p e a s ( 2 0 - 2 5 p e r c e n t ) , c a n n e d m u s h r o o m s ( 1 4 - 1 8 p e r c e n t ) a n d
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T A B L E 3 . 1 0 - ~ P R I V A T E L A B E L P R O D U C T S A L E S O F P R O C E S S E D F R U I T S A N D
V E G E T A B L E S , 1 9 7 5

 

 

P r o d u c t G r o u p P e r c e n t O f 1 9 7 5 G r o c e r y S a l e s
A c c o u n t e d f o r b y P r i v a t e L a b e l

 

A l l F o o d a n d N o n - F o o d S a l e s 1 4 . 8 5

F r o z e n R e g u l a r V e g e t a b l e s 5 8 . 0

F r o z e n J u i c e s a n d D r i n k s 4 6 . 4

F r o z e n F r u i t s 3 9 . 4

F r o z e n P r e p a r e d V e g e t a b l e s 3 . 7

C a n n e d a n d B o t t l e d F r u i t 3 8 . 1

C a n n e d V e g e t a b l e s 3 2 . 3

C a n n e d a n d B o t t l e d J u i c e 2 5 . 9

P i c k l e s a n d R e l i s h e s 2 4 . 6

D r i e d V e g e t a b l e s 2 0 . 7

 

S O U R C E : R e p o r t e d i n P r o g r e s s i v e G r o c e r , O c t o b e r 1 9 7 6 , p p . 4 8 - 4 9 .
D a t a b a s e d o n S A M I ' ( S a l e s A r e a M a r k e t i n g I n f o r m a t i o n , I n c . )
F i g u r e s . ~
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a s p a r a g u s ( 2 1 p e r c e n t ) , a n d w a s s e c o n d l e a d i n g b r a n d i n b e a n s ( 1 8 p e r -

c e n t ) . I n f r o z e n v e g e t a b l e s , G r e e n G i a n t h a s a 5 0 p e r c e n t s h a r e o f t h e

m a r k e t i n 1 4 o f t h e 1 8 b e s t s e l l i n g i t e m s . 1 1

F i n a l l y , t h e r e i s a g r e a t e r l a c k i n k n o w l e d g e i n a c a d e m i c a n d g o v e r n -

m e n t c i r c l e s a b o u t p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t t h a n t h e r e i s a b o u t b r a n d

p r o d u c t p r o c u r e m e n t . T h i s s e e m e d l i k e a n o p p o r t u n e t i m e t o c o n c e n t r a t e

o n p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t .

3 . 4 . 6 S u m m a r y o f F a c t o r s f o r S u p p l i e r I n t e r v i e w S a m p l e

P r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e i t e m s w e r e s e l e c t e d a s t h e p r o d u c t

c a t e g o r y t o e x a m i n e t h e p r o c u r e m e n t S O P s o f f o o d d i s t r i b u t o r s . G i v e n

t h e d u a l p r o d u c t s y s t e m , t h e s a m p l e d s u p p l i e r s w e r e d i v i d e d i n t o b r a n d

a n d p r i v a t e l a b e l c a t e g o r i e s . O t h e r f a c t o r s w h i c h w e r e t h o u g h t a p r i o r i

t o b e i m p o r t a n t f o r s u p p l i e r i n t e r v i e w s e l e c t i o n i n c l u d e d o w n e r s h i p

c h a r a c t e r i s t i c s o f t h e p r o c e s s o r s a n d p r o d u c t s p e c i a l i z a t i o n ( c a n n e d

v e r s u s f r o z e n ) . T h e i n t e r v i e w s a t t e m p t e d t o i n c l u d e b r a n d a n d p r i v a t e

l a b e l b r o k e r s a n d t o r e f l e c t t h e g e o g r a p h i c d i s p e r s i o n o f p r o c e s s i n g

f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t i o n r e g i o n s .

3 . 5 I n t e r v i e w M e t h o d o l o g y a n d S a m p l e D e s i g n
 

A s p r e v i o u s l y s t a t e d , i n f o r m a t i o n a n d d a t a f o r t h i s r e s e a r c h o r i -

g i n a t e d t h r o u g h ( a ) a t h o r o u g h s u r v e y o f t r a d e l i t e r a t u r e a n d ( b ) a

s e r i e s o f e x t e n s i v e p e r s o n a l i n t e r v i e w s w i t h r e t a i l g r o c e r y t r a d e a n d

s u p p l i e r p e r s o n n e l . T h e f u n d a m e n t a l g o a l o f t h i s r e s e a r c h i s t o a s c e r -

t a i n t h e p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s o f g r o c e r y d i s t r i b u t o r s a n d a n a l y z e t h e i r

e f f e c t s o n t h e v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n p r o c e s s i n f o o d s u b s e c t o r s . T h u s

t h e i n t e r v i e w s w e r e d e s i g n e d t o d e v e l o p t h a t k i n d o f i n f o r m a t i o n .
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3 . 5 . 1 T h e M i r r o r I m a g e T e c h n i q u e

A s k i n g r e t a i l f o o d b u y e r s h o w t h e y b u y s e e m e d a n i n a d e q u a t e s t r a t e g y

i k n ' m e e t i n g t h e s e r e s e a r c h g o a l s . S o m e c h e c k s n e e d t o b e m a d e o n t h e

a c c u r a c y o f t h e i n f o r m a t i o n p r o v i d e d . F o r e x a m p l e , r e t a i l e r s m i g h t t e l l

a n i n t e r v i e w e r h o w t h e y w a n t h i m t o t h i n k t h e y b u y p r o d u c t s r a t h e r t h a n

h o w t h e y a c t u a l l y d o b u y p r o d u c t s .

A l s o , a l a r g e c o m p o n e n t o f v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n i s i n f o r m a t i o n

f l o w s . I f t h e s u p p l i e r s " r e a d " i n c o r r e c t i n f e r e n c e s f r o m r e t a i l e r p r o -

c u r e m e n t p r a c t i c e s , v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n m i g h t b e h a m p e r e d . O n e

m e t h o d t o c h e c k b o t h p o s s i b i l i t i e s i s t o u s e t h e r e s e a r c h t e c h n i q u e o f

" m i r r o r i m a g e " i n t e r v i e w i n g w h i c h i s u s e d a n d e x p l a i n e d i n W a y n e P u r c e l P s

1 2 I n a " m i r r o ra r t i c l e o n v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n i n t h e b e e f s u b s e c t o r .

i m a g e " q u e s t i o n i n g p r o c e d u r e i n t e r f a c i n g d e c i s i o n m a k e r s a r e q u e s t i o n e d

a b o u t a c t i v i t i e s a l o n g t h e s a m e d i m e s i o n , b u t i n t e r m s o f t h e p e r s p e c t i v e

f r o m w h i c h t h e y o p e r a t e . I n t h i s s t u d y , b u y e r s w e r e a s k e d a b o u t t h e r e -

l e v a n t b u y i n g p r o c e d u r e s t h e y u s e d a n d s e l l e r s w e r e a s k e d , f r o m t h e i r

v a n t a g e p o i n t , w h a t a r e t h e r e l e v a n t b u y i n g c r i t e r i a p r o c e d u r e s t h a t

r e t a i l e r s u s e . T h i s t e c h n i q u e q u a l i t a t i v e l y d e a l s w i t h b o t h p r o b l e m s

a l l u d e d t o a b o v e . S u p p l i e r r e s p o n s e s a c t a s c h e c k s o n t h e a c c u r a c y o f

b u y e r r e s p o n s e s a n d v i c e v e r s a . A l s o , i t w o u l d b e e v i d e n t r a t h e r q u i c k l y

i f t h e b u y e r - s e l l e r i n t e r f a c e w a s p e r v a d e d b y m i s c o n c e p t i o n s o n e i t h e r

s i d e .

T h e r e f o r e , t h e u n i t s o f d a t a f o r t h e s t u d y a r e s p e c i f i c e x c h a n g e s

( c o m m u n i c a t i o n p o s s i b i l i t i e s ) b e t w e e n b u y e r s a n d s e l l e r s . T h e s e e x c h a n g e s

a r e e x a m i n e d f o r t h o s e s t a n d a r d O p e r a t i n g p r o c e d u r e s a f f e c t i n g v a r i o u s

a s p e c t s o f v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n . F o u r b a s i c p r o c u r e m e n t S O P s w e r e i d e n -

t i f i e d a s r e l e v a n t f o r a n a l y s i s i n c l u d i n g 1 ) n e w p r o d u c t p r o c u r e m e n t
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p r o c e d u r e s ; 2 ) o r d e r - r e o r d e r b u y i n g ; 3 ) p r o c e d u r e s f o r d i s c o n t i n u i n g

i t e m s ; a n d 4 ) p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t m e t h o d s . M a n y s p e c i f i c i n q u i r i e s

w e r e m a d e a b o u t e a c h o f t h e s e f o u r b a s i c p r o c e d u r a l s e t s .

3 . 5 . 2 T h e I n t e r v i e w S e l e c t i o n P r o c e s s

T h e i n t e r v i e w e e s e l e c t i o n p r o c e s s p r o c e e d e d i n a " d i r e c t e d " a d h o c

s e q u e n c e . A s t r i c t r a n d o m s a m p l i n g i n t e r v i e w s e l e c t i o n p r o c e s s w a s n o t

u s e d b e c a u s e t h e p o p u l a t i o n s o f b u y e r s a n d s e l l e r s w e r e n o t k n o w n w e l l .

I n s t e a d , p r o f e s s i o n a l c o l l e a g u e s w e r e a s k e d f o r a n y n a m e s o f b u y e r s a n d

s e l l e r s t h e y m i g h t k n o w a n d s o m e o f t h e s e w e r e i n t e r v i e w e d . T h o s e i n t e r -

v i e w e d w o u l d t h e n b e a s k e d f o r t h e i r s u g g e s t i o n s o f o t h e r p e o p l e w h o

w e r e k n o w l e d g e a b l e a n d a m i a b l e t o q u e s t i o n i n g . A n o t h e r m e t h o d w a s t o

" k n o c k o n d o o r s " a n d " s h a k e h a n d s . " T h i s a p p r o a c h w a s u s e d w h e n t h e r e

w e r e a p r i o r i r e a s o n s f o r i n t e r v i e w i n g s p e c i f i c f i r m s a n d t h e f i r s t

m e t h o d a b o v e d i d n o t y i e l d a n y c o n t a c t s . T h i s a p p r o a c h p r o v i d e d e n t r a n c e

i n t o m a j o r b r a n d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o c e s s o r s a n d s o m e o f t h e p r i v a t e

l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n s . T h e i n t e r v i e w s w e r e m o n i t o r e d t o s t a y w i t h i n

t h e b a s i c c o n t r o l b o u n d s s e t b y T a b l e 3 . 1 1 .

I t i s i m p o s s i b l e t o q u a n t i t a t i v e l y t e s t f o r p o s s i b l e b i a s e s c a u s e d

b y s a m p l e s e l e c t i o n . S o m e c o n c e r n m i g h t b e e x p r e s s e d a t t h e s m a l l n u m -

b e r s o f i n t e r v i e w s i n s o m e o f t h e b u y e r c a t e g o r i e s . T h i s m e r e l y r e f l e c t s

t h e f a c t t h a t t h e r e a r e v e r y f e w o r g a n i z a t i o n s w h i c h f i t s o m e O f t h e

v a r i o u s t y p e s o f p r i v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n s . P r i v a t e l a b e l p r o -

c u r e m e n t i s h i g h l y c o n c e n t r a t e d i n t h e U n i t e d S t a t e s . T h e t y p e o f o r g a n -

i z a t i o n w a s t h o u g h t t o b e a c r i t i c a l v a r i a b l e i n e x p l a i n i n g v e r t i c a l

c o o r d i n a t i o n p h e n o m e n a . T h e d e c i s i o n w a s m a d e t o d e a l w i t h m o r e c a t e -

g o r i e s w i t h f e w e r o b s e r v a t i o n s i n o r d e r t o a d d e x p l a n a t o r y p o w e r i n

l a t t e r c h a p t e r s .
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T A B L E 3 . l l - - T H E N U M B E R A N D D I S T R I B U T I O N O F P E R S O N A L I N T E R V I E W S W I T H
G R O C E R Y B U Y E R S A N D S E L L E R S

G r o c e r y

B r a n d P r o d u c t P r i v a t e L a b e l
B u y e r s T y p e

L s r g e S m a l l W h o l e s a l e r c h a i n P r i v a t e
G r o c e r y

C h a i n C h l l n P L P L o w n e d o w n e d L a b e l
S e l l e r s

B u y e r s B u y e r s B u y e r s B u y e r s P L G r o u p P L G r o u p B r o k e r s

P r o c e s s e d F o o d
M a n u f a c t u r e r s
( F r u i t . V e g e t a b l e ,
C I n n e d a n d P r o t o n

f o r b r a n d e d f r u i t

p r o d u c t s

O t h e r n o n - f r u i t
a n d n o n - v e g e t a b l e
m a n u f a c t u r e r s
a n d b r o k e r s

P r o p r i e t a r y

P r o c e s s o r s

C o o p e r a t i v e

P r o c e s s o r s

F r o z e n

V e g e t a b l e

P r i v a t e l a b e l
b r o k e r s

( b o t h c a n n e d a n d
f r o z e n ) 

l o s e : S a l e s o f p r o d u c t s b e t w e e n p r o c e s s i n g { I r - a a n d t r a d e . o f p r o d u c t s b e t w e e n b u y e r s c a n n o t b e s h o w n o n t h i s t a b l e

F o r m i s c e l l a n e o u s I n t e r v i e w s , s e e A p p e n d i x E x h i b i t A . 1 .
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T h e d u a l s e l e c t i o n p r o c e d u r e m i g h t a l s o c a u s e s o m e b i a s . T h i s i s

e s p e c i a l l y t r u e w h e n a n i n d i v i d u a l i n t e r v i e w e d r e c o m m e n d e d o t h e r p e r s o n s

w h i c h c o u l d l e a d t o s a m p l i n g o n l y " c l o s e d " p r o c u r e m e n t a r r a n g e m e n t s . A

c o n s c i o u s e f f o r t w a s m a d e t o i n t e r v i e w t h o s e p e o p l e r e c o m m e n d e d b y

s e v e r a l s o u r c e s . H o p e f u l l y , t h i s a d j u s t m e n t h e l p e d m i n i m i z e a n y b i a s

r e s u l t i n g f r o m t h e s e l e c t i o n p r o c e s s . T h e l a r g e n u m b e r o f i n t e r v i e w s ,

t h e t e n d e n c y o f i n f o r m a t i o n f r o m t h o s e r e s p o n s e s t o c o n v e r g e , a n d c o n -

s c i o u s e f f o r t s t o p r e v e n t b i a s , l e a d s t o t h e q u a l i t a t i v e c o n c l u s i o n t h a t

t h e s a m p l i n g p r o c e d u r e p r o d u c e d a n a p p r o p r i a t e , r e l a t i v e l y u n b i a s e d s e t

o f i n t e r v i e w o b s e r v a t i o n s .

3 . 5 . 3 I n t e r v i e w Q u e s t i o n n a i r e D e v e l o p m e n t

I n t e r v i e w q u e s t i o n s w e r e d e v e l o p e d b y t h e f o l l o w i n g p r o c e d u r e . T h e

t r a d e l i t e r a t u r e s e a r c h c u l m i n a t e d w i t h a n e x t e n s i v e ( 2 8 p a g e s ) s e t o f

p o s s i b l e q u e s t i o n s t o b e a s k e d o f v a r i o u s b u y e r a n d s u p p l i e r c a t e g o r i e s .

T h e s e w e r e t h e n c i r c u l a t e d a m o n g p r o f e s s i o n a l a g r i c u l t u r a l m a r k e t i n g

e c o n o m i s t s i n t h e U S D A , M i c h i g a n S t a t e U n i v e r s i t y , a n d U n i v e r s i t y o f

W i s c o n s i n f o r t h e i r c o m m e n t s . T h e i r c o m m e n t s w e r e d u l y n o t e d a n d i n c o r -

p o r a t e d i n t o a r e v i s e d s e t o f q u e s t i o n s .

T h e r e v i e w e r s c o n c l u d e d t h a t t h e q u e s t i o n s w e r e f a i r l y g e r m a n e a n d

e x h a u s t i v e e x c e p t f o r t h e a r e a d e a l i n g w i t h p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . T h i s

r e f l e c t e d t h e l a c k o f t r a d e i n f o r m a t i o n o n p r i v a t e l a b e l . T o o v e r c o m e

t h i s p r o b l e m t h e s e q u e n c e o f t h e i n t e r v i e w s w a s a d j u s t e d i n o r d e r t o

p r o v i d e f o r t h e g r a d u a l d e v e l o p m e n t o f p r i v a t e l a b e l e x p e r t i s e . B r a n d

p r o d u c t b u y e r s w e r e i n t e r v i e w e d f i r s t . D u r i n g t h i s p e r i o d , a f e w s t r a -

t e g i c i n t e r v i e w s w e r e m a d e w i t h p r i v a t e l a b e l b u y e r s . I t w a s t h e n p o s s i -

b l e t o d e v e l o p m o r e c o m p l e t e a n d r e l e v a n t q u e s t i o n s f o r t h e p r i v a t e l a b e l

s e c t o r .
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T h e e x t e n s i v e s e t o f q u e s t i o n s w e r e c o m m i t t e d t o m e m o r y a n d b o i l e d

d o w n t o v e r y b r i e f o u t l i n e s w h i c h e n a b l e d d i r e c t q u e s t i o n i n g d u r i n g t h e

i n t e r v i e w . O n l y t h o s e s e t s o f q u e s t i o n s a p p r 0 p r i a t e f o r a b u y e r ' s o r

s u p p l i e r ' s e x p e r i e n c e a n d e x p e r t i s e w e r e a s k e d o f t h a t p e r s o n . T h e

q u e s t i o n c o v e r e d t h e f o u r b a s i c p r o c u r e m e n t t a s k S O P s . T h e b r i e f o u t -

l i n e s u s e d i n t h e q u e s t i o n i n g f o r m t h e b a s i s f o r t h e o u t l i n e o f C h a p t e r s

4 a n d 5 .

I n r e t r o s p e c t , t h e i n t e r v i e w p r o c e s s w a s d y n a m i c a n d e v o l u t i o n a r y .

S o m e a r e a s w e r e a n s w e r e d a t a n e a r l y s t a g e i n t h e i n t e r v i e w p r o c e s s a n d

a s t h e i n t e r v i e w s p r o c e e d e d , p r e v i o u s l y u n r e c o g n i z e d a r e a s f o r q u e s t i o n -

i n g w e r e i d e n t i f i e d a n d o t h e r a r e a s w e r e f o u n d t o b e i r r e l e v a n t . T h e

a u t h o r t r i e d a t a l l t i m e s t o k e e p t h e i n t e r v i e w s a s o b j e c t i v e a s p o s s i —

b l e . O n l y o n a f e w o c c a s i o n s w a s i t o b v i o u s t h a t t h e p e r s o n b e i n g

i n t e r v i e w e d w a s t r y i n g t o d i r e c t t h e i n t e r v i e w a n d c o n c l u s i o n s t o w a r d

h i s p o i n t o f v i e w . A l l i n a l l , t h e i n t e r v i e w p r o c e s s s e e m e d t o b e

o b j e c t i v e a n d p r o f e s s i o n a l l y r e c e i v e d b y t h e i n t e r v i e w e e s .

O n e m a j o r s h i f t i n e m p h a s i s o c c u r r e d t o w a r d t h e e n d o f t h e i n t e r -

v i e w p r o c e s s . P a r t w a y t h r o u g h t h e s a m p l e i n t e r v i e w s , i t b e c a m e o b v i o u s

t h a t b u y i n g S O P s w e r e o n l y p a r t i a l l y r e s p o n s i b l e f o r t h e s t a t e o f v e r t i -

c a l c o o r d i n a t i o n i n t h e f o o d s y s t e m . R e t a i l m e r c h a n d i s i n g p r a c t i c e s

h a v e a s m u c h i m p a c t o n c o o r d i n a t i o n a s d o t h e i r b u y i n g p r a c t i c e s . A

s t u d y o f f o o d r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g p r a c t i c e s i s a s t u d y i n a n d o f

i t s e l f . C l e a r l y , i t w a s i m p o s s i b l e t o s t u d y m e r c h a n d i s i n g a l s o . H o w e v e r ,

i n o r d e r t o b e a b l e t o u n d e r s t a n d a n y t h i n g a b o u t v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n ,

t h e b a s i c r e t a i l m e r c h a n d i s i n g p r a c t i c e s m u S t b e u n d e r s t o o d a t t h e v e r y

l e a s t . A s a r e s u l t o f t h i s d i l e m m a , a n u m b e r o f i n t e r v i e w s w i t h p r i v a t e

l a b e l b u y e r s s t r e s s e d m e r c h a n d i s i n g S O P s . T h i s c h a n g e i n e m p h a s i s
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p r o v i d e d a t l e a s t s o m e o f b a s i c m e r c h a n d i s i n g S O P s u s e d i n p r i v a t e l a b e l

m a r k e t i n g . W h i l e a m o r e c o m p l e t e s t u d y o f m e r c h a n d i s i n g i s d e s i r a b l e ,

t h i s b r i e f f o r a y w a s e x t r e m e l y h e l p f u l i n e x p l a i n i n g a n u m b e r o f v e r t i -

c a l c o o r d i n a t i o n a s p e c t s ( d i s c u s s e d i n C h a p t e r s 6 a n d 7 ) .

3 . 5 . 4 T h e I n t e r v i e w M a t r i x

T a b l e 3 . 1 1 s u m m a r i z e s t h e r e s u l t s o f t h e i n t e r v i e w p r o c e s s . T h e

c o l u m n s i n t h e m a t r i x r e p r e s e n t t h e b u y e r c a t e g o r i e s u s e d i n t h e s t u d y

( S e e S e c t i o n 3 . 3 a b o v e ) . S i m i l a r i l y , t h e r o w s r e p r e s e n t t h e s e l l e r c a t e -

g o r i e s e x p l a i n e d i n S e c t i o n 3 . 4 . E a c h l a r g e c e l l i n t h e m a t r i x r e p r e -

s e n t s a p o s s i b l e b u y e r - s e l l e r e x c h a n g e o p p o r t u n i t y . F o r e x a m p l e , t h e

u p p e r l e f t c e l l r e p r e s e n t s t h e s a l e s e x c h a n g e b e t w e e n a l a r g e r e t a i l f o o d

c h a i n g r o c e r y b u y e r a n d a n e m p l o y e e o f a b r a n d f r u i t a n d / o r v e g e t a b l e

p r o d u c t m a n u f a c t u r e r . E a c h c e l l h a s a c o r r e s p o n d i n g i n t e r p r e t a t i o n .

T h e n i n e u p p e r l e f t m o s t c e l l s r e p r e s e n t t h e b r a n d p r o d u c t p r o c u r e m e n t

b u y i n g e x c h a n g e s . T h e t w e n t y l o w e r r i g h t c e l l s r e p r e s e n t t h e p r i v a t e

l a b e l p r o c u r e m e n t s y s t e m e x c h a n g e s . T h e s e r e p r e s e n t t h e t w o v e r y b a s i c

a r e a s o f a n a l y s i s f o r t h i s r e s e a r c h . T h e s h a d e d a r e a s i n T a b l e 3 . 1 1 h a v e

s p e c i f i c m e a n i n g . I f t h e b r a n d p r o d u c t s e c t o r a n d t h e p r i v a t e l a b e l

s e c t o r w e r e i n d e p e n d e n t o f o n e a n o t h e r , t h e r e w o u l d b e n o e x c h a n g e s m a d e

i n t h e s h a d e d a r e a s . T h e s h a d e d a r e a s r e p r e s e n t d u a l b r a n d i n g o p p o r t u n i -

t i e s . T h e f i f t e e n u p p e r r i g h t c e l l s w o u l d i n d i c a t e t h e p r i v a t e l a b e l

a c t i v i t y o f b r a n d m a n u f a c t u r e r s . T h e t w e l v e l o w e r l e f t c e l l s r e p r e s e n t

t h e b r a n d m a r k e t i n g a c t i v i t i e s o f p r i v a t e l a b e l m a n u f a c t u r e r s . T h e

n u m b e r o f e x c h a n g e o b s e r v a t i o n s m a d e i n t h e s e a r e a s d u r i n g t h e i n t e r v i e w

p r o c e s s g i v e a r o u g h e s t i m a t e o f t h e l e v e l o f d u a l b r a n d i n g a c t i v i t y .

T h e e s t i m a t e i s r o u g h b e c a u s e o f t h e w a y i n w h i c h i n t e r v i e w e e s w e r e
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s e l e c t e d . D u a l b r a n d i n g o f b o t h t y p e s a r e c o v e r e d i n d e t a i l l a t e r i n

t h e r e p o r t .

T h e n u m b e r s u n d e r a n d a s i d e o f t h e b u y e r a n d s u p p l i e r h e a d i n g s

i n d i c a t e t h e n u m b e r o f i n d i v i d u a l p g g p l e _ w i t h e x p e r i e n c e i n t h a t r e s p e c -

t i v e c a t e g o r y i n t e r v i e w e d a b o u t t h e n a t u r e o f p r o c u r e m e n t p r o c e d u r e s .

T h e s e n u m b e r s d o n o t n e c e s s a r i l y c o r r e s p o n d t o t h e n u m b e r o f f i r m s _

i n t e r v i e w e d . I n m o s t c a s e s w h e n m o r e t h a n o n e p e r s o n f r o m a n i n d i v i d u a l

f i r m w a s i n t e r v i e w e d , e a c h h a d d i f f e r e n t f u n c t i o n s r e l a t e d t o p r o c u r e -

m e n t w i t h i n t h e f i r m . I n a d d i t i o n , i n d i v i d u a l i n t e r v i e w e e s w h o h a d j u s t

r e c e n t l y c h a n g e d j o b s w e r e q u e s t i o n e d a b o u t t h e i r f o r m e r r o l e s . F o r

e x a m p l e , a n e x e c u t i v e o f a p r i v a t e l a b e l p r o c e s s i n g f i r m w h o j u s t r e t i r e d

a n d b e c o m e a p r i v a t e l a b e l b r o k e r w a s q u e s t i o n e d a b o u t b o t h r o l e s a n d I

t h e i r r e l a t i o n s h i p t o r e t a i l e r p r o c u r e m e n t . T h e s e d u a l i n t e r v i e w e e s r e -

p r e s e n t l e s s t h a n 1 0 p e r c e n t o f t h e i n t e r v i e w o b s e r v a t i o n s , b u t w e r e

u n u s u a l l y i n f o r m a t i v e .

T h e n u m b e r s i n e a c h c e l l i n d i c a t e t h e c o v e r a g e o f t h a t e x c h a n g e

c a t e g o r y a n d t h e r e l a t i v e c o v e r a g e o b t a i n e d f r o m t h e b u y i n g s i d e a n d

s u p p l y i n g s i d e . T a k e f o r e x a m p l e t h e e x c h a n g e c e l l f o r T y p e 1 p r i v a t e

l a b e l b u y e r s a n d p r o p r i e t a r y c a n n e d p r o d u c t s p r o c e s s o r s . T h a t p a r t i c u -

l a r b u y e r - s e l l e r i n t e r f a c e g g u l g _ h a v e b e e n e x p l o r e d o n t h i r t e e n d i f f e r e n t

o c c a s i o n s i n t h e i n t e r v i e w p r o c e s s . T h e n u m b e r f o r e a c h c e l l i s i n t h e

s m a l l b o x i n t h e l o w e r r i g h t c o r n e r o f e a c h c e l l . O f t h e t h i r t e e n p o s -

s i b l e q u e s t i o n o p p o r t u n i t i e s , s i x w o u l d h a v e b e e n p r e s e n t e d i n s u p p l i e r

i n t e r v i e w s ( n u m b e r i n l o w e r l e f t c o r n e r ) a n d s e v e n w o u l d h a v e o c c u r r e d

i n b u y e r i n t e r v i e w s ( n u m b e r i n u p p e r r i g h t c o r n e r ) . T h i s d o e s n o t i m p l y

t h a t e a c h o f t h e p o s s i b l e t h i r t e e n q u e s t i o n o c c a s i o n s w e r e e q u a l l y a n d

c o m p l e t e l y e x p l o r e d . T h e i n t e r v i e w e e m i g h t h a v e d e s c r i b e d i n d e t a i l t h e
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p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s o f a n o t h e r c e l l i n d e t a i l . H e w a s t h e n a s k e d t o

c o m p a r e a n d c o n t r a s t h i s o b s e r v a t i o n s o n t h e o t h e r e x c h a n g e r e l a t i o n s h i p s

w i t h w h i c h h e i s i n v o l v e d . T h e n u m b e r s i n t h e s m a l l b o x e s a r e t h u s

f a i r l y i n d i c a t i v e o f t h e a m o u n t o f i n t e r v i e w " a t t e n t i o n " r e c e i v e d b y

e a c h e x c h a n g e c e l l .

T h e r e w e r e t h i r t y p e r s o n a l i n t e r v i e w s w i t h g r o c e r y b u y e r s . O n e -

t h i r d o f t h o s e i n t e r v i e w s w e r e w i t h b r a n d p r o d u c t b u y e r s . T h e r e m a i n i n g

t w e n t y i n t e r v i e w s w e r e h e l d w i t h p r i v a t e l a b e l b u y e r s .

S u p p l i e r i n t e r v i e w s w e r e a b o u t e v e n l y s p l i t b e t w e e n b r a n d p r o d u c t

a n d p r i v a t e - l a b e l p r o d u c t s u p p l i e r s a n d s a l e s p e r s o n s . ( T w e n t y - f o u r

b r a n d - p r o d u c t r e l a t e d i n t e r v i e w s a n d t w e n t y - f i v e p r i v a t e - l a b e l p r o d u c t

i n t e r v i e w s . ) T h e r e w e r e m o r e s u p p l i e r i n t e r v i e w s ( f o r t y - n i n e ) t h a n

b u y e r i n t e r v i e w s r e f l e c t i n g t h r e e b a s i c f a c t s : 1 ) t h e r e a r e m o r e s u p -

p l i e r s t h a n b u y e r s , 2 ) s u p p l i e r s t e n d t o b e m o r e c o n c e n t r a t e d g e o g r a p h —

i c a l l y , a n d 3 ) s u p p l i e r s s e e m m o r e w i l l i n g t o t a l k t o a n e c o n o m i c

r e s e a r c h e r .

O n b a l a n c e t h e n , r e l a t i v e l y m o r e i n t e r v i e w t i m e w a s s p e n t o n p r i v a t e -

l a b e l p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s a n d e x c h a n g e r e l a t i o n s h i p s t h a n w a s s p e n t o n

b r a n d p r o d u c t b u y e r - s u p p l i e r r e l a t i o n s h i p s . T h i s w a s b y d e s i g n b e c a u s e

o f t h e r e l a t i v e l a c k o f w r i t t e n i n f o r m a t i o n c u r r e n t l y p u b l i s h e d o n

p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t .

3 . 5 . 5 S u m m a r y

T h e d a t a c o l l e c t e d d u r i n g t h e i n t e r v i e w s i s q u a l i t a t i v e i n n a t u r e .

A t t e m p t s w e r e m a d e t o i n t e r v i e w i n d i v i d u a l b u y e r s a n d s e l l e r s f r o m

t y p i c a l o r r e p r e s e n t a t i v e f i r m s . A t a l l t i m e s t h e s e k n o w l e d g e a b l e

p e o p l e w e r e a n s w e r i n g q u e s t i o n s n o t o n l y a b o u t t h e i r o p e r a t i o n s b u t
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a b o u t h o w t h e s y s t e m o p e r a t e s . W h a t f o l l o w s i n t h e r e m a i n i n g c h a p t e r s

a r e d e s c r i p t i o n s a n d a n a l y s e s o f h o w w h o l e s a l e p r o c e s s e d - f o o d p r o c u r e m e n t

t a k e s p l a c e a n d i s e v o l v i n g o v e r t i m e .
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P r o d u c t P r o p o r t i o n o f R e t a i l S a l e s R e p o r t e d I n B a s i c D a t a
S a l e s T h r o u g h P r i v a t e Y e a r S o u r c e

L a b e l

B l a n c h e d 5 5 . 0 % 1 9 7 5 Q u i c k F r o z e n _ A . C . N i e l s o n
F r o z e n ‘ F o o d s C o m p a n y
V e g e t a b l e s N o v e m b e r , 1 9 7 6 '

F r o z e n O r a n g e 5 4 . 6 % 1 9 7 4 Q u i c k F r o z e n _ S A M I
J u i c e F o o d s

A p r i l , 1 9 7 5

F r o z e n 4 5 . 2 % 1 9 7 3 P r o g r e s s i v e S A M I
R a s p b e r r i e s 3 7 . 4 % 1 9 7 2 G r o c e r

M a y . 1 9 7 4

F r o z e n 6 5 . 2 % T 9 7 3
S p i n a c h 6 1 . 4 % 1 9 7 2

F r o z e n O n i o n s 1 6 . 4 % 1 9 7 3
2 1 . 8 % 1 9 7 2

F r o z e n 5 7 . 6 % 1 9 7 3
A s p a r a g u s 6 0 . 2 % 1 9 7 2

F r o z e n C o r n 4 1 . 5 % 1 9 7 3
4 4 . 9 % 1 9 7 2

F r o z e n 1 1 . 0 % 1 9 7 3
M i x e d F r u i t 1 4 . 2 % 1 9 7 2

F r o z e n 4 7 . 6 % 1 9 7 3
S o u t h e r n 5 0 . 4 % 1 9 7 2
V e g e t a b l e s

F r o z e n M e l l o n 4 5 . 2 % 1 9 7 3
B a l l s 4 7 . 4 % 1 9 7 2

C a n n e d 6 9 . 0 % 1 9 7 3
A p r i c o t s 6 5 . 9 % 1 9 7 2

C a n n e d 2 7 . 8 % 1 9 7 3
A p p l e J u i c e 2 4 . 8 % 1 9 7 2

C a n n e d 3 0 . 0 % 1 9 7 3
M i x e d 2 7 . 6 % 1 9 7 2 a - J - .
V e g e t a b l e s
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P r o d u c t P r o p o r t i o n o f ’ S a l e s R e p o r t e d I n B a s i c D a t a
R e t a i l S a l e s T h r u Y e a r S o u r c e
P r i v a t e L a b e l '

 

 

T O m a t o P u r e e 1 4 . 3 % 1 9 7 3 P r o g r e s s i v e S A M I
1 2 . 0 % 1 9 7 2 G r o c e r

M a y , 1 9 7 4

C a n n e d F r u i t 4 9 . 5 % 1 9 7 3
C o c k t a i l 4 7 . 4 % 1 9 7 2

C a n n e d 4 7 . 9 % 1 9 7 3
P e a c h e s 4 5 . 9 % 1 9 7 2

C a n n e d 3 8 . 0 % 1 9 7 3
C h e r r i e s 4 3 . 4 % 1 9 7 2

M a x B e a n s 5 3 . 4 % 1 9 7 3
5 7 . 5 % 1 9 7 2

B e e t s 3 6 . 4 % 1 9 7 3
4 0 . 2 % 1 9 7 2

C a n n e d 3 0 . 3 % 1 9 7 3
M u s h r o o m s 3 3 . 6 % 1 9 7 2

B r a n d e d F r u i t 5 0 . 9 % 1 9 7 3
J u i c e s 5 4 . 1 % 1 9 7 2

C a n n e d 3 2 . 8 % 1 9 7 3
A s p a r a g u s 3 4 . 9 % 1 9 7 2

A l l 1 3 . 2 1 % 1 9 7 3

S u p e r m a r k e t 1 3 . 1 9 % 1 9 7 2
S a l e s 1 2 . 5 3 % 1 9 7 0     
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T h e f o l l o w i n g a r e o t h e r p e r s o n a l i n t e r v i e w s h e l d w i t h p e o p l e w h o
a r e n o t e i t h e r g r o c e r y b u y e r s o r s e l l e r s .

- - E x e c u t i v e o f l a r g e e m p l o y m e n t a g e n c y f o r t h e f o o d
r e t a i l i n g i n d u s t r y .

- - T w o e d i t o r s o f a l e a d i n g t r a d e p u b l i c a t i o n f o r t h e
f r u i t a n d v e g e t a b l e i n d u s t r y .

- - T w o i n d e p e n d e n t o w n e r - o p e r a t o r s o f g r o c e r y s t o r e s .

- - E x e c u t i v e o f p r i v a t e l a b e l f o o d a n d n o n - f o o d a r o d u c t s
m a n u f a c t u r e r .

- - T h r e e p r e s e n t a n d f o r m e r e x e c u t i v e s o f f o o d r e t a i l i n g
t r a d e o r g a n i z a t i o n s .

- ~ V a r i o u s f r u i t a n d v e g e t a b l e s p e c i a l i s t s i n t h e U S D A ' s ,
E c o n o m i c s , S t a t i s t i c s , a n d C o o p e r a t i v e s S e r v i c e .

- - U S D A f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o c u r e m e n t a g e n t s .
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F O O T N O T E S

1 T h e S u p e r M a r k e t I n s t i t u t e ( S M I ) a n d t h e N a t i o n a l A s s o c i a t i o n
o f F o o d C h a i n s ( N A F C ) h a s s i n c e m e r g e d t o f o r m t h e F o o d M a r k e t i n g
I n s t i t u t e ( F M I ) . T h e f o r m e r S M I l i b r a r y s t i l l e x i s t s , b u t h a s b e e n
m o v e d t o F M I h e a d q u a r t e r s , W a s h i n g t o n , D C .

2 T h e m a t e r i a l c o v e r e d i n “ A g r i c u l t u r a l E c o n o m i c s / M a r k e t i n g a n d
T r a n s p o r t a t i o n A d m i n i s t r a t i o n " 8 3 1 t a u g h t b y t h e a u t h o r a t M i c h i g a n
S t a t e U n i v e r s i t y , S p r i n g 1 9 7 7 , c l o s e l y p a r a l l e l s t h a t i n t h i s c h a p t e r .

3 U . S . D e p a r t m e n t o f A g r i c u l t u r e , E c o n o m i c R e s e a r c h S e r v i c e ,
N a t i o n a l F o o d S i t u a t i o n , N F S - l 6 1 , S e p t e m b e r 1 9 7 7 , p . 1 6 .

4 C o n v e n i e n c e s t o r e s s e l l o n l y 4 . 8 % o f t h e g r o c e r y s t o r e s a l e s .

5 F o r e x a m p l e , m a n y M i c h i g a n f r e e z e r s p r o d u c e a n u n d i f f e r e n t i a t e d
f r o z e n c h e r r y p r o d u c t w h i c h i s a n i n g r e d i e n t f o r p i e m a n u f a c t u r e r s .

6 B a s i c e c o n o m i c f a c t o r s h e l p c h a n g e t h e s e b e h a v i o r a l p a t t e r n s .
F o r e x a m p l e , d u r i n g r e c e s s i o n s a n d i n f l a t i o n , f i r m s t e n d t o b e c o m e
m o r e o p e r a t i o n s o r i e n t e d . D u r i n g p e r i o d s o f g r o w t h a n d r i s i n g i n c o m e s ,
m e r c h a n d i s i n g g e t s t h e u p p e r h a n d . T h e i n d u s t r y i s c u r r e n t l y i n a n
o p e r a t i o n s " s t a t e " . S e e f o r e x a m p l e , " T h e r e i n L i e s a T a i l , "
S u p e r m a r k e t N e w s , M a r c h 2 7 , 1 9 7 8 p . 2 .

7 T h e s e a r e e s t i m a t e s g i v e n t o t h e a u t h o r i n c o n f i d e n t i a l
i n t e r v i e w s w i t h e x e c u t i v e s o f t w o r e t a i l o r g a n i z a t i o n s w h i c h h a v e j u s t
r e c e n t l y d e c i d e d t o s e t u p i n - h o u s e p r i v a t e - b r a n d p r o c u r e m e n t s y s t e m s .
M o r e d e t a i l i s f o r t h c o m i n g i n C h a p t e r 5 .

8 T h i s i s a t y p i c a l s e q u e n c e o f b u y i n g f o r a T y p e 4 a o r b p r i v a t e -
l a b e l p r o c u r e m e n t s y s t e m .

9 N o r t h C e n t r a l R e g i o n R e s e a r c h P r o j e c t , R e s e a r c h D i v i s i o n ,
C o l l e g e o f A g r i c u l t u r e a n d L i f e S c i e n c e s , U n i v e r s i t y o f W i s c o n s i n ,
M a d i s o n . ’

1 0 " T h e 3 0 t h A n n u a l C o n s u m e r E x p e n d i t u r e s S t u d y , " S u p e r m a r k e t i n g ,
S e p t e m b e r 1 9 7 7 , p . 4 6 .
 

1 1 A m e r i c a n I n s t i t u t e o f F o o d D i s t r i b u t i o n , W e e k l y F o o d D i g e s t , A p r i l
1 5 , 1 9 7 8 , p . 5 .

1 2 W a y n e 0 . P u r c e l l , " A n A p p r o a c h t o R e s e a r c h o n V e r t i c a l C o o r d i n a -
t i o n : T h e B e e f S y s t e m i n O k l a h o m a , " A m e r i c a n J o u r n a l o f A g r i c u l t u r a l
E c o n o m i c s 5 5 ( F e b r u a r y 1 9 7 3 ) : , 6 5 - 6 7 .
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B R A N D G R O C E R Y P R O D U C T P R O C U R E M E N T P R A C T I C E S

4 . 1 I n t r o d u c t i o n
 

T w o d i s t i n c t s e t s o f s t a n d a r d p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s a r e u s e d i n t h e

g r o c e r y t r a d e : b r a n d p r o d u c t a n d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t p r o c u r e m e n t

p r a c t i c e s . C h a p t e r 5 c o v e r s p r i v a t e l a b e l p r o d u c t p r o c u r e m e n t i n d e t a i l .

T h i s C h a p t e r c o n c e n t r a t e s o n b r a n d p r o d u c t p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s a n d h a s

f o u r m a i n s e c t i o n s . T h e f i r s t e x a m i n e s t h e o r i g i n s , j o b d e s c r i p t i o n s ,

a n d e v a l u a t i o n s y s t e m s o f b r a n d g r o c e r y b u y e r s . T h e s e c o n d d e s c r i b e s

t h e n e w b r a n d p r o d u c t p r o c u r e m e n t s y s t e m . T h e t h i r d s e c t i o n e x a m i n e s t h e

o r d e r i n g a n d r e o r d e r i n g o f g r o c e r y p r o d u c t s a l r e a d y i n d i s t r i b u t i o n . T h e

s t a n d a r d r u l e s u s e d t o d i s c o n t i n u e p r o d u c t s a r e e n u m e r a t e d i n t h e f o u r t h

s e c t i o n . A b r i e f s u m m a r y s e c t i o n c o n c l u d e s t h e C h a p t e r .

4 . 2 B r a n d G r o c e r y B u y e r s a n d B u y i n g S y s t e m s
 

T h i s s e c t i o n b r i e f l y e x a m i n e s t h e p r o f e s s i o n a l a n d c o r p o r a t e e x p e r i -

e n c e s w h i c h c o n d i t i o n t h e a t t i t u d e s a n d b e h a v i o r o f g r o c e r y b u y e r s .

A l l o w i n g f o r t h e f a c t t h a t t h e r e a r e a l w a y s e x c e p t i o n s t o a n y g e n e r a l i z a -

t i o n , t h e f o l l o w i n g d e s c r i b e s t h e " t y p i c a l " g r o c e r y b u y e r t y p e s .

4 . 2 . 1 B u y e r a n d B u y e r - M e r c h a n d i s e r P r o c u r e m e n t S y s t e m s

N e a r l y a l l g r o c e r y b u y e r s e m p l o y e d b y c h a i n s s t a r t t h e i r c a r e e r s i n

t h e g r o c e r y d e p a r t m e n t i n a s u p e r m a r k e t . T h e r e f o r e , t h e b u y e r u s u a l l y

h a s g r o c e r y a n d s t o r e m a n a g e m e n t e x p e r i e n c e . P r o m i s i n g b u y e r c a n d i d a t e s
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a r e t r a n s f e r r e d t o h e a d q u a r t e r s w h e r e t h e y b e g i n t h e i r b u y e r a p p r e n t i c e —

s h i p s . J u n i o r b u y e r s a r e o f t e n a s s i g n e d " g o - f o r " j o b s a n d a r e a s s i g n e d

t o m a k e l o n g - t e r m p r o d u c t c a t e g o r y r e v i e w s u s i n g t h e f i r m ' s c o m p u t e r m o v e -

m e n t r e c o r d s . N e w b u y e r s a r e a s s i g n e d " s i m p l e " c a t e g o r i e s w h i c h a r e

f a i r l y s t a b l e , r a t h e r m i n o r , a n d f a i r l y e a s y t o m a s t e r . E x a m p l e s m i g h t

b e b a b y f o o d s , o r b a k i n g n e e d s . A s t h e b u y e r p r o v e s h i m s e l f , h i s b u y i n g

j u r i s d i c t i o n a n d r e s p o n s i b i l i t i e s a r e i n c r e a s e d .

B u y e r s a r e r e f e r r e d t o i n t h e m a s c u l i n e g e n d e r b e c a u s e t h e r e a r e

v e r y f e w f e m a l e b u y e r s b e c a u s e o f t h e m a n a g e m e n t b a c k g r o u n d r e q u i r e d i n

s t o r e s . A l t h o u g h f e w w o m e n i n t h e p a s t h a v e p u r s u e d , f o r v o l u n t a r y o r

i n v o l u n t a r y r e a s o n s , c a r e e r s i n s u p e r m a r k e t m a n a g e m e n t , t h i s i s c h a n g i n g .

I n C h a p t e r 3 , t h e p r i n c i p l e o f t h e s e p a r a t i o n o f t h e b u y i n g a n d

s e l l i n g f u n c t i o n s w a s d i s c u s s e d w i t h r e f e r e n c e t o p r i v a t e - l a b e l p r o c u r e -

m e n t o r g a n i z a t i o n s . T h e s e p a r a t i o n p r i n c i p l e h o l d s a l s o f o r b r a n d -

p r o d u c t p r o c u r e m e n t a n d t h e r e f o r e r e s u l t s i n a b a s i c b r e a k d o w n o f g r o c e r y -

b u y e r j o b d e s c r i p t i o n s . I n t h e t r a d e , b r a n d - p r o d u c t p r o c u r e m e n t a g e n t s

a r e e i t h e r b u y e r s o r b u y e r - m e r c h a n d i s e r s .

A b u y e r s ' b a s i c j o b i s t o p r o c u r e p r o d u c t s f o r t h e f i r m a t t h e b e s t

v o l u m e , p r i c e s , a n d f r e i g h t r a t e s c o n s i s t e n t w i t h t h e o v e r a l l s a l e s a n d

o p e r a t i o n s g o a l s o f t h e f i r m . E x h i b i t 4 . 1 i s a n a c t u a l j o b d e s c r i p t i o n

f o r a g r o c e r y b u y e r f o r a r e t a i l d i v i s i o n o f a c h a i n r e t a i l e r . 1 A

q u i c k r e a d i n g p r o v i d e s a f e e l f o r w h e r e a g r o c e r y b u y e r i n t e r f a c e s w i t h

o t h e r f u n c t i o n s o f t h e r e t a i l f i r m . T h e b u y e r w o u l d n e e d t o i n t e r a c t

w i t h t h e a c c o u n t i n g / r e c o r d k e e p i n g d e p a r t m e n t , w a r e h o u s e , t r a f f i c d e p a r t -

m e n t a n d t h e m e r c h a n d i s i n g d e p a r t m e n t . T h e b u y e r u s u a l l y r e p o r t s t o t h e

g r o c e r y m e r c h a n d i s e r . I n a b u y e r s y s t e m t h e b u y e r s b u y p r o d u c t s w h i c h

a r e s o l d b y t h e m e r c h a n d i s e r s . T h e b u y e r i s t h u s t h e l i n k b e t w e e n
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E X H I B I T 4 . l - - J O B D E S C R I P T I O N F O R A G R O C E R Y B U Y E R

G R O C E R Y B U Y E R ( C O N S O L I D A T E D D I V I S I O N )

R E Q U I R E D R E S U L T S :

1 . A c h i e v e m e n t o f t h e p r o c u r e m e n t o f a l l g r o c e r y p r o d u c t a t t h e
b e s t v o l u m e p r i c e a n d f r e i g h t r a t e , c o n s i s t e n t w i t h d o l l a r
v o l u m e a n d i n v e n t o r y m a n a g e m e n t c o n s i d e r a t i o n s , t o b e s t s e r v i c e
t h e s t o r e s .

A c h i e v e m e n t o f e f f e c t i v e g r o c e r y i n v e n t o r y c o n t r o l .

A c h i e v e m e n t o f a n e f f e c t i v e m e r c h a n d i s i n g - o r i e n t e d , t r a i n e d
b u y i n g d e p a r t m e n t s t a f f .

A c h i e v e m e n t o f a f a v o r a b l e w o r k i n g r e l a t i o n s h i p w i t h s u p p l i e r s ,
s t o r e s a n d d e p a r t m e n t s .

A c h i e v e m e n t o f a n e f f e c t i v e w o r k i n g r e l a t i o n s h i p w i t h t h e g r o -
c e r y m e r c h a n d i s i n g s t a f f i n t h e d i v i s i o n b e i n g s e r v i c e d .

M A J O R A C T I V I T I E S :

1 . P u r c h a s e g r o c e r y p r o d u c t , i n c l u d i n g n o n - f o o d i t e m s , f o r t w o
d i v i s i o n s g i v i n g f u l l c o n s i d e r a t i o n t o t h e s e p a r a t e d i v i s i o n
r e q u i r e m e n t s a f f e c t i n g v a r i e t y , c o n v e n i e n c e , d e m a n d , p r i c e , e t c .

M a i n t a i n g o o d i n v e n t o r y c o n t r o l t h r o u g h c o n t r o l o f o v e r - s t o c k s
a n d o v e r - b u y i n g . P r o v i d e e a c h d i v i s i o n w i t h i n f o r m a t i o n a b o u t
r e s i d u a l i n v e n t o r y f r o m s u r v e y s . M a i n t a i n t h e m i n i m u m n u m b e r o f
u n c o m m o n i t e m s i n t h e w a r e h o u s e t o a c c o m p l i s h g r e a t e r e f f i c i e n c y
a n d i m p r o v e d t u r n o v e r r a t e t h r o u g h k n o w l e d g e a b l e c o u n s e l p r o v i d e d
b o t h d i v i s i o n s .

S u p e r v i s e t h e m a i n t e n a n c e o f a c c u r a t e r e c o r d s o n p r o d u c t m o v e m e n t ,
c o s t a n d r e t a i l s f o r a c c o u n t i n g a n d t h e m e r c h a n d i s i n g d e p a r t -
m e n t s . D e v e l o p a s y s t e m o f c h e c k a n d b a l a n c e s t o m i n i m i z e e r r o r
a n d t o a s s u r e e a c h d i v i s i o n o f i t s p r o p e r a l l o c a t i o n o f c o s t s a n d
p r o f i t s .

I n i t i a t e a n d e x e c u t e a l l p e r f o r m a n c e c o n t r a c t s , c o u n t a n d r e c o u n t ,
a d v e r t i s i n g c o n t r a c t s a n d b i l l b a c k s t o p r o p e r l y i d e n t i f y , p e r -
f o r m , a n d d i v i d e p r o m o t i o n a l m o n i e s a n d a l l o w a n c e s b e t w e e n d i v i -
s i o n s . C o - o r d i n a t e p r o m o t i o n a l p u r c h a s e s f o r b o t h d i v i s i o n s o n
s p e c i a l o f f e r i n g s , a l l o w a n c e s a n d a l l o t m e n t s p r o v i d i n g e q u a l s e r -
v i c e t o b o t h , a d e q u a t e l y m e e t i n g t h e i r s e p a r a t e n e e d s .

S u p p l y g r o c e r y m e r c h a n d i s e r s o f b o t h d i v i s i o n s w i t h t i m e l y i n f o r -
m a t i o n a b o u t a l l d e a l s , s p e c i a l b u y s a n d a l l o w a n c e s a v a i l a b l e f o r
u s e i n s a l e s p l a n n i n g a n d r e t a i l p r i c i n g .
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1 2 .

1 3 .
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M a x i m i z e h a u l i n g e a r n i n g s b y c o - o p e r a t i n g c l o s e l y w i t h t h e
t r a f f i c a n d t r a n s p o r t a t i o n d e p a r t m e n t s .

M a k e p r o m p t a n d a c c u r a t e f l o o r s t o c k p r o t e c t i o n c h a r g e s o n
c o m m o n a n d u n c o m m o n i t e m s a c c o r d i n g t o a v a i l a b l e i n f o r m a t i o n .

M a i n t a i n s e p a r a t e o r d e r g u i d e s f o r e a c h d i v i s i o n , p r o v i d i n g
l i n e n u m b e r s a n d p r o d u c t g r o u p i n g s . U p d a t e c o n t i n u a l l y t o
r e f l e c t n e w , d i s c o n t i n u e d , t e m p o r a r i l y n o t a v a i l a b l e , a n d r e i n -
s t a t e d i t e m s .

K e e p i n f o r m e d o f p r o m o t i o n s , s p e c i a l p r o g r a m s , m a i l e r s a n d c o n -
t i n u i t y p l a n s o f e a c h d i v i s i o n t o p r o v i d e a m p l e s u p p l i e s o f
n e e d e d p r o d u c t . P u r c h a s e f o r s u r v e y e a c h w e e k f e a t u r e i t e m s
f r o m e a c h d i v i s i o n ' s s a l e p l a n s . P r o v i d e c o v e r a g e b y t h e b e s t
p o s s i b l e s c h e d u l i n g o f o r d e r s t o m a x i m i z e e a r n i n g s a v a i l a b l e
f r o m p e r f o r m a n c e c o n t r a c t s .

M a k e e f f e c t i v e a n d m a x i m u m u s e o f t h e m a c h i n e o r d e r i n g s y s t e m .
I m p l e m e n t a p r o g r a m f o r p u r c h a s i n g f r e q u e n c y a n d l e a d t i m e t o
t i m e r e c e i p t o f m e r c h a n d i s e w i t h i t s n e e d a s c l o s e l y a s p o s s i b l e .
S u p e r v i s e , e v a l u a t e a n d u t i l i z e t h e s e m i - a n n u a l a r r i v a l v a r i a -
t i o n s t u d y .

P u r c h a s e i n l a r g e r p a l l e t o r u n i t l o a d s w h e r e p o s s i b l e t o l o w e r
h a n d l i n g c o s t s i n a c c o u n t i n g a n d d i s t r i b u t i o n .

R e v i e w w e e k l y w i t h b u y i n g d e p a r t m e n t s t a f f t h e i n v e n t o r y r e p o r t s
a n d a d v i s e o n p e r c e n t a g e o f s e r v i c e , i n v e n t o r y l e v e l s , c u r r e n t
d e m a n d a n d f u t u r e p r o j e c t i o n s .

E s t a b l i s h a n d c o m m u n i c a t e t h e r e s u l t s o f e a c h j o b i n t h e d e p a r t -
m e n t . R e g u l a r l y r e v i e w a n d e v a l u a t e t h e p e r f o r m a n c e o f e a c h p e r -
s o n a g a i n s t h i s r e s u l t s . P r o v i d e t h e a t m o s p h e r e , c o u n s e l a n d
d i r e c t i o n t o s t i m u l a t e e m p l o y e e i n t e r e s t a n d c o - o p e r a t i o n a n d ,
w h e r e p o s s i b l e , t o e n a b l e e m p l o y e e s t o d e v e l o p i n t o p o s i t i o n s
o f g r e a t e r r e s p o n s i b i l i t y .

M a i n t a i n f a v o r a b l e r e l a t i o n s w i t h a l l s a l e s m e n , b o t h f a c o t y r r e -
p r e s e n t a t i v e s a n d f o o d b r o k e r s , l o c a l a n d r e g i o n a l .

E n c o u r a g e a l l d e p a r t m e n t p e r s o n n e l t o b e m o s t h e l p f u l a n d c o -
o p e r a t i v e w i t h a l l d i v i s i o n a l , s t o r e a n d o u t s i d e p e r s o n n e l w i t h
w h o m t h e y m u s t w o r k

R e g u l a r l y v i s i t s t o r e s o f b o t h d i v i s i o n s f o r t h e p u r p o s e o f c o -
o r d i n a t i n g m o s t e f f e c t i v e l y b u y i n g w i t h l o c a l m e r c h a n d i s i n g
e f f o r t s a s w e l l a s t o m a k e v a r i e t y a n d p r i c e c o m p a r i s o n s .

R E P O R T I N G R E L A T I O N S H I P S :

R e p o r t s t o : G r o c e r y M e r c h a n d i s e r
M a y S u p e r v i s e : A s s i s t a n t B u y e r , B u y i n g A s s i s t a n t a n d C l e r i c a l S t a f f
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s u p p l y ( f r o m m a n u f a c t u r e r s ) a n d c o n s u m e r d e m a n d w h i c h i s i n f l u e n c e d b y

m e r c h a n d i s e r s .

T h e o t h e r c o m m o n b u y e r s y s t e m i s k n o w n a s t h e b u y e r - m e r c h a n d i s e r

s y s t e m . T h e b u y e r - m e r c h a n d i s e r p o s i t i o n c o m b i n e s i n o n e p e r s o n b o t h t h e

b u y i n g a n d s e l l i n g f u n c t i o n . T h e b u y e r - m e r c h a n d i s e r h a s r e s p o n s i b i l i t y

f o r t h e p r o f i t a n d s a l e s o f h i s a s s i g n e d p r o d u c t c a t e g o r i e s . T h i s i s

i n a d d i t i o n t o t h e r e s p o n s i b i l i t y f o r p r o f i t g o a l s a t t h e w a r e h o u s e

l e v e l . B a s i c a l l y , t h e b u y e r - m e r c h a n d i s e r d e c i d e s w h a t i t e m s t o b u y , w h a t

d e a l s t o t a k e , d e s i g n s t h e s c h e m a t i c f o r t h e d e p a r t m e n t , d e t e r m i n e s

p l a c e m e n t , f a c i n g , p r i c i n g a n d p r o f i t a b i l i t y o f h i s a s s i g n e d p r o d u c t s .

T h e b u y e r - m e r c h a n d i s e r o f t e n h a s c o n t r o l o v e r t h e m e r c h a n d i s i n g o f

p r i v a t e - l a b e l p r o d u c t s i n h i s d e p a r t m e n t . H e u s u a l l y d o e s n o t b u y t h e

p r o d u c t , b u t o r d e r s i t f r o m a n i n - h o u s e o r a f f i l i a t e d p r i v a t e l a b e l

p r o c u r e m e n t o r g a n i z a t i o n . E x h i b i t 4 . 2 i s a n a c t u a l c o p y o f a b u y e r -

m e r c h a n d i s e r ' s j o b d e s c r i p t i o n . T h e t h i r t y - f o u r s p e c i f i c t a s k s i l l u -

s t r a t e t h e t o t a l a u t h o r i t y o v e r a g r o c e r y d e p a r t m e n t e x e r c i s e d b y a

b u y e r - m e r c h a n d i s e r .

T h e b u y e r v e r s u s b u y e r - m e r c h a n d i s e r d i c h o t o m y h a s s o m e i m p o r t a n t

i m p l i c a t i o n s f o r c o o r d i n a t i o n i n t h e f o o d s y s t e m . F o r t h e m o s t p a r t ,

t h e b u y e r - m e r c h a n d i s e r s y s t e m i s m o r e r e s p o n s i v e t o c h a n g e b e c a u s e o n e

c o m m u n i c a t i o n p o i n t i s e l i m i n a t e d . T h e b u y e r - m e r c h a n d i s e r i s a b l e t o

i m p l e m e n t a p r i c e c h a n g e d i r e c t l y t o o n e r e t a i l s t o r e . A b u y e r , b y

c o n t r a s t , n e e d s t o c o m m u n i c a t e t h e p r i c e c h a n g e t o a m e r c h a n d i s e r w h o

t h e n h a s t o d e c i d e w h a t t o d o w i t h t h a t i n f o r m a t i o n . T h u s i t w o u l d

a p p e a r o n t h e s u r f a c e t h a t t h e b u y e r - m e r c h a n d i s e r s y s t e m i s a d e s i r a b l e

o r g a n i z a t i o n a l f o r m f r o m t h e s t a n d p o i n t o f v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n .
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R e p o r t s t o D i v i s i o n M a n a g e r a n d i s r e s p o n s i b l e t o h i m f o r :

l .

1 0 .

l l .

1 2 .

1 3 .

1 4 .

- t h e p e r s o n a l c o n d u c t t h a t r e f l e c t s a h i g h c o m p a n y i m a g e t o t h e
p u b l i c a n d e m p l o y e e s .

- p r o d u c i n g a D i v i s i o n b u d g e t e d r e t a i l g r o c e r y g r o s s p r o f i t .

- p r o d u c i n g a D i v i s i o n b u d g e t e d w h o l e s a l e g r o s s p r o f i t o n g r o c e r y
a n d g r o c e r y s u p p l i e s a t t h e D i s t r i b u t i o n C e n t e r .

- c a r r y i n g o u t a l l d i r e c t i v e s f r o m D i v i s i o n M a n a g e r .

- d e v e l o p i n g D i v i s i o n g r o c e r y m e r c h a n d i s i n g p r o g r a m s i n c o n -
j u n c t i o n w i t h D i v i s i o n M a n a g e r .

- s e l e c t i n g a n d b u y i n g n e w i t e m s a n d g r o c e r y s u p p l i e s , a n d p r i c i n g
a l l g r o c e r y a n d f r o z e n f o o d s f o r D i s t r i b u t i o n C e n t e r , a n d i n t e r -
v i e w i n g s a l e s m e n t o k e e p a b r e a s t o f c u r r e n t g r o c e r y m a r k e t i n g
c o n d i t i o n s .

- i n f o r m i n g D i v i s i o n M a n a g e r o n a l l n e w i t e m s a v a i l a b l e a n d a c t i o n
t a k e n .

- o r d e r i n g a n d m e r c h a n d i s i n g p r i v a t e l a b e l i t e m s i f o p e r a t i n g a
D i s t r i b u t i o n C e n t e r i n D i v i s i o n .

- r e c o m m e n d i n g a n y a d d i t i o n o r d e l e t i o n o f a l i n e o f m e r c h a n d i s e
f o r a p p r o v a l o f D i v i s i o n M a n a g e r .

- t r a i n i n g a n d d e v e l o p i n g D i s t r i c t M a n a g e r - g r o c e r y S u p e r v i s o r i n
e f f e c t i v e l y c a r r y i n g o u t D i v i s i o n m e r c h a n d i s i n g p r o g r a m s .

4 e v a l u a t i n g D i s t r i c t M a n a g e r - g r o c e r y S u p e r v i s o r i n r e g a r d t o
G r o c e r y D e p a r t m e n t m e r c h a n d i s i n g a n d r e p o r t i n g r e s u l t s t o
D i v i s i o n M a n a g e r .

- p r o j e c t i n g q u a r t e r l y a d a l l o w a n c e s t o D i v i s i o n M a n a g e r .

- p r o j e c t i n g g r o c e r y a d l o s s e s f o r a l l s t o r e s , a u d i t i n g w e e k l y a d
l o s s r e p o r t s , a n d i n f o r m i n g D i s t r i c t M a n a g e r a n d g r o c e r y S u p e r -
v i s o r o f a n y n e c e s s a r y c o r r e c t i v e a c t i o n .

- s e l e c t i n g a d i t e m s c o n s i s t e n t w i t h b u d g e t e d a d l o s s s e t b y D i v i -
s i o n M a n a g e r , a d v i s i n g A d v e r t i s i n g M a n a g e r t h r e e ( 3 ) w e e k s i n
a d v a n c e .
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1 5 .

1 6 .

1 7 .

1 8 .

1 9 .

2 1 . ,

2 2 .

2 3 .

2 4 .

2 5 .

2 6 .

2 7 .

2 8 .

2 9 .

3 0 .

- m a k i n g r e g u l a r s t o r e v i s i t s w i t h D i s t r i c t M a n a g e r - g r o c e r y S u p e r -
v i s o r t o e v a l u a t e g r o c e r y m e r c h a n d i s i n g , e f f e c t i v e n e s s o f S u p e r -
v i s i o n , a n d t o o b s e r v e a l l o t h e r d e p a r t m e n t s .

- c o n s u l t i n g w i t h D i s t r i c t M a n a g e r - g r o c e r y S u p e r v i s o r o n f e a t u r e d
d i s p l a y i t e m s a n d o n g r o c e r y m e r c h a n d i s i n g .

- c o n s u l t i n g w i t h A d v e r t i s i n g M a n a g e r o n a l l g r o c e r y a d l a y o u t s
b e f o r e a p p r o v i n g .

- p r e p a r i n g a s e m i - m o n t h l y ' l i s t o f c o m p u l s o r y d i s p l a y i t e m s f o r
S u p e r v i s i o n a n d S t o r e M a n a g e r s .

- m a i n t a i n i n g u p - t o - d a t e r e b a t e r e c o r d s , c o l l e c t i n g a l l m o n i e s o n
d e l i n q u e n t M - l l S ' s , M - l 4 0 ' s , a n d k e e p i n g D i v i s i o n M a n a g e r i n f o r m e d .

- d i r e c t i n g a r e t a i l c o s t p r o g r a m a s d i r e c t e d b y D i v i s i o n M a n a g e r t o
d e t e r m i n e g r o c e r y m a r k - u p a n d f l o w a n d a d v i s i n g D i v i s i o n M a n a g e r
o f r e s u l t s .

- i n s u r i n g t h a t s u f f i c i e n t m e r c h a n d i s e i s o n h a n d w i t h g r o c e r y s u p -
p l i e r s t o m e e t D i v i s i o n d e m a n d s .

- m a i n t a i n i n g u p - t o - d a t e p r i c e b o o k s a n d i s s u i n g b i - w e e k l y t o S t o r e
M a n a g e r s .

- p r e p a r i n g a n d i s s u i n g t i m e l y g r o c e r y b u l l e t i n s t o S t o r e M a n a g e r s
a n d S u p e r v i s o r s . .

- m a i n t a i n i n g p r o p e r r e l a t i o n s w i t h a l l s u p p l i e r s a n d v e n d o r s .

- : n f o r m i n g D i v i s i o n M a n a g e r o f a n y s i g n i f i c a n t g r o c e r y m a r k e t i n g
c a n g e .

- r e c o m m e n d i n g t o D i v i s i o n M a n a g e r a n y p r o f i t a b l e c h a n g e i n
e s t a b l i s h e d D i v i s i o n g r o c e r y m e r c h a n d i s i n g p o l i c y .

- h a n d l i n g c u s t o m e r p r o d u c t c o m p l a i n t s r e l a t e d t o v e n d o r r e s p o n -
s i b i l i t y .

- l a y i n g o u t a n d m e r c h a n d i s i n g n e w s t o r e G r o c e r y D e p a r t m e n t s o r
r e m o d e l i n g o f e x i s t i n g G r o c e r y D e p a r t m e n t s i n c o n j u n c t i o n w i t h
D i s t r i c t M a n a g e r - G r o c e r y S u p e r v i s o r a n d S t o r e M a n a g e r a n d f o r -
w a r d i n g t o D i v i s i o n M a n a g e r f o r a p p r o v a l .

- a n a l y z i n g w e e k l y s a l e s , c u s t o m e r c o u n t s , c o m m o d i t y m o v e m e n t ,
S p e c i a l p r o m o t i o n s a n d g r o s s p r o f i t r e p o r t s , a n d t a k i n g c o r r e c t i v e
a c t i o n a s r e q u i r e d .

- i n f o r m i n g D i s t r i c t M a n a g e r - G r o c e r y S u p e r v i s o r a n d S t o r e M a n a -
g e r s w h e n t o p r e p a r e f o r q u a r t e r l y s t o r e i n v e n t o r i e s .
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3 l . - m a i n t a i n i n g q u a r t e r l y a c c u m u l a t i v e s a l e s a n d a d l o s s f i g u r e s t o
p r o p e r l y e v a l u a t e i n v e n t o r y r e s u l t s .

3 2 . - s p e c i f y i n g d e l i v e r y d a t e s t o g r o c e r y s u p p l i e r s i n c o n j u n c t i o n w i t h
D i s t r i b u t i o n M a n a g e r .

3 3 . - a c t i n g a s l i a i s o n b e t w e e n s t o r e s a n d t r a n s p o r t a t i o n o n s p e c i a l
d e l i v e r i e s .

3 4 . - c h e c k i n g c o m p e t i t i o n w e e k l y f o r p r i c e , q u a l i t y a n d m e r c h a n d i s i n g .
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N o n e t h e l e s s , t h e b u y e r - m e r c h a n d i s e r s y s t e m d o e s h a v e s o m e d r a w b a c k s .

A b u y e r - m e r c h a n d i s e r h a s m o r e r e s p o n s i b i l i t i e s , o t h e r t h i n g s b e i n g e q u a l ,

a n d c o n s e q u e n t l y h e c a n n o t d e a l w i t h a s m a n y i n d i v i d u a l p r o d u c t s a s c a n

a b u y e r . T h e r e f o r e a b u y e r - m e r c h a n d i s e r s y s t e m r e q u i r e s m o r e i n d i v i d u a l s

t h a n d o e s a b u y i n g s y s t e m . A b u y i n g s y s t e m h a s t o h a v e a n a c c o m p a n y i n g

m e r c h a n d i s i n g d e p a r t m e n t . S i n c e t h e r e m a y b e e c o n o m i e s o f o r g a n i z a t i o n ,

t h e c o m b i n e d t o t a l o f m e r c h a n d i s e r s a n d b u y e r s i n a b u y i n g s y s t e m m a y b e

l e s s t h a n f o r a b u y e r - m e r c h a n d i s e r s y s t e m w h e n b o t h h a n d l e t h e s a m e

n u m b e r o f p r o d u c t s . F i r m s m i g h t t r y t o m i n i m i z e t h e n u m b e r o f b u y e r -

m e r c h a n d i s e r p o s i t i o n s . I f t h i s i s t h e c a s e , b u y e r - m e r c h a n d i s e r s w o u l d

h a v e l e s s e x p e r t i s e a n d u n d e r s t a n d i n g a b o u t i n d i v i d u a l p r o d u c t s . T h i s

w o u l d t e n d t o g i v e w e l l - k n o w n , e s t a b l i s h e d p r o d u c t s a c o m p a r a t i v e a d v a n -

t a g e . T h e r e i s n o e m p i r i c a l e v i d e n c e a v a i l a b l e i n t h i s s t u d y t o v e r i f y

o r r e j e c t t h i s h y p o t h e s i s .

B u y e r - m e r c h a n d i s e r s a r e j u d g e d p r i m a r i l y b y t h e s a l e s a n d p r o f i t

( i n a d d i t i o n t o o t h e r f a c t o r s ) c o n t r i b u t i o n s o f t h e i r p r o d u c t c a t e g o r i e s .

T h e i r i n c e n t i v e i s t o u s e s a l e s a n d m e r c h a n d i s i n g s t r a t e g i e s d e s i g n e d

t o a t t r a c t a t t e n t i o n t o t h e i r s h e l v e s g e n e r a t e d b y a d v e r t i s i n g , c o u p o n s ,

a n d p r i c e c o n c e s s i o n s o n i t e m s n o r m a l l y p u r c h a s e d b y c o n s u m e r s . I n

g e n e r a l , t h e s e a r e t h e p r o d u c t c h a r a c t e r i s t i c s o f h i g h - v o l u m e , w e l l —

k n o w n , n a t i o n a l b r a n d g r o c e r y p r o d u c t s . T h e r e f o r e , t h e r e i s a n a t u r a l

t e n d e n c y f o r b u y e r - m e r c h a n d i s e r s t o f a v o r t h e b i g v o l u m e p o p u l a r b r a n d

i t e m s . A s a r e s u l t , i n t e r e s t a n d a t t e n t i o n t o m i n o r i t e m s a n d s o m e

p r i v a t e l a b e l i t e m s t e n d s t o w a n e . A b u y e r i n c o n t r a s t r e s p o n d s t o p e r -

c e n t a g e c h a n g e s i n p r i c e s . T h e y u s u a l l y n o t i c e a l l i t e m s ' m o v e m e n t a n d

s u p p l y c o n d i t i o n s . B u y e r s s t i l l h a v e t o " s e l l " t h e " g o o d d e a l " t o t h e

m e r c h a n d i s e r s . H o w e v e r , i f m i n o r p r o d u c t s ' d e a l s a r e r e l a t i v e l y b e t t e r
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t h a n o t h e r p r o d u c t s , s u p p l i e r s o f t h e s e p r o d u c t s , a t l e a s t , g e t t h e

a c t i v e a t t e n t i o n o f s o m e o n e i n t h e f i r m .

I n s u m m a r y , t h e b u y e r - m e r c h a n d i s e r s y s t e m h a s t h e i n h e r e n t a d v a n t a g e

o f b e i n g q u i c k e r a n d t h e r e f o r e a b l e t o r e s p o n d t o s y s t e m c h a n g e s f a s t e r .

H o w e v e r , t h e b u y e r - m e r c h a n d i s e s y s t e m m a y t e n d t o h a v e a s y s t e m a t i c b i a s

t o w a r d c e r t a i n k i n d s o f p r o d u c t s . I t c o o r d i n a t e s m o r e e f f e c t i v e l y f o r

s o m e p r o d u c t s , b u t n o t f o r m a n y m i n o r p r o d u c t s . I n a d d i t i o n , m o s t b u y e r -

m e r c h a n d i s e r s a l m o s t n e v e r d e a l d i r e c t l y w i t h p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s a n d

a r e t h e r e f o r e u s u a l l y u n i n f o r m e d a b o u t s u p p l y a n d c o o r d i n a t i o n c o n d i t i o n s

i n p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s .

W i t h i n t h e t r a d e t h e b u y e r - m e r c h a n d i s e r s y s t e m i s n o t e x t e n s i v e l y

u s e d b e c a u s e t h e i n d e p e n d e n t r e t a i l i n g s e c t o r h a s b u y i n g a n d s e l l i n g

s e p a r a t e d b y o w n e r s h i p . I n d i v i d u a l o w n e r s m a k e t h e f i n a l m e r c h a n d i s i n g

d e c i s i o n s . C o o p e r a t i v e w a r e h o u s e s a n d a f f i l i a t e d w h o l e s a l e r s o f t e n h a v e

m e r c h a n d i s i n g s t a f f s w h i c h u s u a l l y o n l y p r e p a r e a s e r i e s o f m e r c h a n d i s i n g

o p t i o n s f r o m w h i c h t h e o w n e r - o p e r a t o r s c h o o s e . F o r t h e m o s t p a r t , t h e

b u y i n g d e p a r t m e n t s a n d m e r c h a n d i s i n g d e p a r t m e n t s a r e s e p a r a t e u n i t s i n

t h e a f f i l i a t e d i n d e p e n d e n t s u p p l y s e c t o r . T h e r e f o r e , o n l y c h a i n s h a v e

t h e v i a b l e o p t i o n o f c h o o s i n g b e t w e e n b u y e r - m e r c h a n d i s i n g a n d b u y i n g

s y s t e m s . B a s e d o n n u m e r o u s t r a d e c o n t r a c t s , i t i s e s t i m a t e d b y t h e

a u t h o r t h a t a b o u t o n e - t h i r d o f t h e c h a i n o r g a n i z a t i o n s u s e t h e b u y e r —

m e r c h a n d i s e r o r g a n i z a t i o n .

4 . 2 . 2 B u y i n g C o m m i t t e e S y s t e m s

A n o t h e r i n t e r n a l o r g a n i z a t i o n a l v e h i c l e w h i c h i s i m p o r t a n t t o c o o r -

d i n a t i o n i s t h e b u y i n g c o m m i t t e e w h i c h c a n o p e r a t e i n e i t h e r b u y e r o r

b u y e r - m e r c h a n d i s e r s y s t e m s . A b u y i n g c o m m i t t e e i s a c o m m i t t e e o f p e o p l e

w i t h i n a f i r m o r a n o r g a n i z a t i o n w h i c h m e e t o n a r e g u l a r s y s t e m a t i c
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b a s i s t o m a k e b u y i n g d e c i s i o n s u s u a l l y o n 1 ) n e w p r o d u c t s , 2 ) p r o d u c t c u t s

a n d 3 ) p r o m o t i o n a c c e p t a n c e . T h e t h e o r y o f b u y i n g c o m m i t t e e s i s t o b r i n g

t o g e t h e r a l l p e o p l e w h o h a v e a d i r e c t s t a k e i n a b u y i n g d e c i s i o n . I n -

c l u d e d o n b u y i n g c o m m i t t e e s a r e b u y e r s o r b u y e r - m e r c h a n d i s e r s , m e r c h a n -

d i s e r s , c o r p o r a t e / d i v i s i o n e x e c u t i v e s , s t o r e / d e p a r t m e n t m a n a g e r s , s a l e s /

m a r k e t i n g e x e c u t i v e s , o p e r a t i o n s e x e c u t i v e s a n d a d v e r t i s i n g m a n a g e r s . 2

T h e r e f o r e b u y e r s t a k e t h e i n i t i a l i n f o r m a t i o n f r o m s u p p l i e r s , s c r e e n

w h a t i s a p p r o p r i a t e f o r t h e c o m m i t t e e ' s c o n s i d e r a t i o n , a n d m a k e p r e s e n -

t a t i o n s t o t h e c o m m i t t e e a t i t s r e g u l a r m e e t i n g . T h e c o m m i t t e e p a s s e s

j u d g e m e n t a n d i t s d e c i s i o n s a r e t h e n c o m m u n i c a t e d b a c k t o t h e s u p p l i e r s

b y t h e b u y e r s .

I n t h e o r y , t h e c o m m i t t e e i s a b l e t o m a k e a m o r e c o m p l e t e a s s e s s m e n t

o f p r o d u c t s ' p o t e n t i a l s . F o r e x a m p l e , a c a n n e d g o o d s b u y e r m i g h t l o g i -

c a l l y a c c e p t a n e w c a n n e d p r o d u c t w h i c h w o u l d i n c r e a s e t h e s a l e s a n d

p r o f i t s i n h i s d e p a r t m e n t . H o w e v e r , t h a t n e w c a n n e d p r o d u c t m a y j u s t

c a n n i b a l i z e s a l e s f r o m a n e x i s t i n g f r o z e n i t e m w h i c h m i g h t m a k e m o r e

p r o f i t b e c a u s e i t h a s a g r e a t e r g r o s s m a r g i n . T h e c o m m i t t e e w o u l d r e c o g -

n i z e t h i s w h i l e t h e b u y e r o f c a n n e d g o o d s m i g h t n o t o r c h o o s e n o t t o

r e c o g n i z e t h i s f a c t . T h u s , m o r e i n f o r m a t i o n a n d e x p e r t i s e i s b r o u g h t t o

b e a r o n a n y g i v e n d e c i s i o n . A l s o , t h e b u y i n g c o m m i t t e e a l l o w s f o r i n t e r -

a c t i o n b e t w e e n i n e x p e r i e n c e d b u y e r s a n d m o r e e x p e r i e n c e d h a n d s . ’ B y

r e m o v i n g t h e d e c i s i o n i n t i m e a n d p l a c e f r o m t h e s a l e s m a n - b u y e r i n t e r -

a c t i o n , t h e p r o c u r e m e n t d e c i s i o n i s m a d e i n a m o r e o b j e c t i v e , l e s s

e m o t i o n a l a t m o s p h e r e . A n o t h e r p o s s i b l e r e a s o n f o r t h e b u y i n g c o m m i t t e e

i s t h a t i t m a d e u n d e r - t h e - t a b l e p a y m e n t s a n d k i c k b a c k s h a r d e r t o a c c e p t

a s t h e i n d i v i d u a l b u y e r c o u l d n o l o n g e r g u a r a n t e e t h e d i s t r i b u t i o n o f a

s u p p l i e r s p r o d u c t . F i n a l l y , t h e b u y i n g c o m m i t t e e m e e t i n g s e r v e s t o
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i n f o r m a l l p a r t i c i p a n t s o f t h e l a t e s t a n d m o s t i m p o r t a n t d e v e l o p m e n t s i n

a l l a r e a s r e p r e s e n t e d o n t h e c o m m i t t e e ( i . e . , t h e c o m m i t t e e s h a r e s t r a d e

g o s s i p ) .

T h e d r a w b a c k s o f t h e b u y i n g c o m m i t t e e a r e t h a t 1 ) i t l e n g t h e n s t h e

p r o c u r e m e n t p r o c e d u r e , t h e r e b y m a k i n g t h e p r o c u r e m e n t s y s t e m l e s s r e s p o n -

s i v e t o f a s t c h a n g i n g c o n d i t i o n s . 2 ) T h e d y n a m i c s o f g r o u p b e h a v i o r

i n f l u e n c e t h e d e c i s i o n s m a d e . S o m e c o m m i t t e e s t e n d e d t o d e v e l o p t h e

" I ' l l s u p p o r t y o u r p r o d u c t i f y o u s u p p o r t m i n e " t y p e o f b e h a v i o r . I n

m a n y c a s e s , b u y e r s h a d a 9 5 p e r c e n t a c c e p t a n c e r a t e b y t h e c o m m i t t e e o f

t h e i r p r o d u c t p r e s e n t a t i o n s . 3 ) W h e n a c o m m i t t e e m a k e s t h e d e c i s i o n , n o

o n e i n d i v i d u a l i s r e s p o n s i b l e f o r t h e o u t c o m e o f t h e d e c i s i o n . B u y e r s

t e n d e d t o t a k e c r e d i t f o r t h e i r s u c c e s s e s a n d b l a m e d t h e f a i l u r e s o n t h e

c o m m i t t e e s y s t e m .

T h e t r a d e l i t e r a t u r e i n d i c a t e s t h a t t h e b u y i n g c o m m i t t e e h a s f a l l e n

o u t o f f a v o r s o m e w h a t . I t i s s t i l l u s e f u l f o r t h o s e f i r m s w i t h h i g h

t u r n o v e r r a t e s i n t h e i r b u y i n g s t a f f s a n d a l s o s e r v e s a u s e f u l i n t r a -

f i r m c o m m u n i c a t i o n m e c h a n i s m . S o m e f i r m s s t i l l u s e i t p r i m a r i l y f o r t h a t

p u r p o s e . M a n y f i r m s h a v e f o u n d t h a t i n d i v i d u a l d e c i s i o n m a k i n g a n d r e -

s p o n s i b i l i t y i s m o r e e f f e c t i v e .

T h e m a t e r i a l a b o v e i s p r e s e n t e d t o p r o v i d e a b a s i s f o r f u t u r e

a n a l y s i s a b o u t c o o r d i n a t i o n , f o r i t i s w i t h i n t h e s e i n t e r n a l f i r m b u y i n g

f o r m a t s t h a t i n d i v i d u a l b u y e r s m u s t o p e r a t e . T h e s e f o r m a t s n o t o n l y h e l p

c o n d i t i o n h o w t h e b u y e r s b e h a v e b u t a l s o a r e c r i t i c a l t o u n d e r s t a n d i n g

t h e c o m m u n i c a t i o n o f i n f o r m a t i o n f r o m s u p p l i e r s t o t h e f i n a l c o n s u m e r s .

T h e s e b u y i n g f o r m a t s h e l p e s t a b l i s h t h e i n t e r n a l c o n t i n g e n c i e s o f r e i n -

3
f o r c e m e n t f a c e d b y b u y e r s . T h e s e s e t s o f r e w a r d s a n d a d m o n i s h m e n t s
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c o n d i t i o n t h e b u y e r s ' r e s p o n s e s t o a l l t y p e s o f e c o n o m i c f o r c e s w h i c h

t h e y c o n f r o n t o n a r o u t i n e b a s i s .

4 . 2 . 3 G r o c e r y B u y e r J o b P e r f o r m a n c e C r i t e r i a

G i v e n j o b d e s c r i p t i o n s , b u y i n g d e p a r t m e n t f o r m a t s , a n d i n t e r n a l

f i r m o r g a n i z a t i o n , w h a t a r e t h e b a s i c p e r f o r m a n c e v a r i a b l e s w i t h w h i c h

g r o c e r y b u y e r s a r e e v a l u a t e d ? T a b l e 4 . 1 l i s t s a f e w a c t u a l c a s e e x a m p l e s

o f h o w g r o c e r y b u y e r s a r e e v a l u a t e d b y d i f f e r e n t o r g a n i z a t i o n s . A p e r u -

s a l o f t h e l a s t c o l u m n i n d i c a t e s t h a t n e a r l y a l l b u y e r s a r e j u d g e d b y

t h e i r s e r v i c e l e v e l a n d i n v e n t o r y c o n t r o l a b i l i t i e s , w h e r e a s b u y e r -

m e r c h a n d i s e r s ' b a s i c d e t e r m i n a n t s o f s u c c e s s e s a r e s t a t e d s a l e s a n d p r o -

f i t o b j e c t i v e s . S a l e s g o a l s a r e u s u a l l y s e t a s a m e a n s o f d i v i d i n g u p

r e s p o n s i b i l i t i e s a m o n g b u y e r s a n d a s a c o n t r o l m e c h a n i s m a m o n g t h e

v a r i o u s f a c t i o n s w i t h i n a f i r m .

S e r v i c e l e v e l r e f e r s t o p r o d u c t f l o w t o t h e s t o r e s a n d i s d e f i n e d a s

t h e a m o u n t o f p r o d u c t s h i p p e d t o t h e s t o r e d i v i d e d b y t h e a m o u n t o f

4 T h e c o n v e r s e o f s e r v i c e l e v e l i s c a l l e dp r o d u c t o r d e r e d b y t h e s t o r e .

t h e o u t - o f — s t o c k s l e v e l . A s e r v i c e l e v e l o f 9 6 p e r c e n t m e a n s t h a t 4

p e r c e n t o f t h e i t e m s i n t h e s t o r e a r e o u t - o f — s t o c k o r u n a v a i l a b l e . T h i s

i s a c r i t i c a l v a r i a b l e b e c a u s e i t i n d i c a t e s t h e p o s s i b i l i t y o f l o s t

s a l e s . I f t h e p r o d u c t i s n o t a v a i l a b l e , t h e c o n s u m e r c a n n o t b u y i t . I n

a d d i t i o n , t h e t r a d e a l s o s e e m s t o b e l i e v e t h a t e v e r y c o n s u m e r w h o w a l k e d

i n t o t h e s t o r e w a n t e t h o b u y t h a t p r o d u c t . T h i s r e s u l t s i n t h e a l m o s t

p a r a n o i d q u e s t f o r h i g h s e r v i c e l e v e l s . T h e o u t - o f — s t o c k s c a n c a u s e

i l l - w i l l a n d / o r l e g a l p r o b l e m s . ‘ F T C r u l e s o n p r o d u c t a v a i l a b i l i t y o f

s a l e i t e m s a r e b e c o m i n g v e r y s t r i c t . T o l i m i t l i a b i l i t y , f i r m s a r e v e r y

c o n c e r n e d a b o u t s u p p l y l e v e l s o f s a l e i t e m s .



T A
B L
E
4
.
1
-
P
E
R
F
O
R
M
A
N
C
E
C
R
I
T
E
R
I
A
U S
E D
T O
E V
A L
U A
T E
G R
O C
E R
Y
B U
Y E
R S

S
o
u
r
c
e

1

 

S O
U R
C E
S :

T
y
p
e
o
f
F
i
r
m

W
h
o
l
e
s
a
l
e
r

R
e
g
i
o
n
a
l

C
h
a
i
n

W
h
o
l
e
s
a
l
e
r

N
a
t
i
o
n
a
l

C
o
o
p
e
r
a
t
i
v
e

M
a
n
a
g
e
m
e
n
t

C
o
n
s
u
l
t
a
n
t
s

P
o
s
i
t
i
o
n
 

B
u
y
e
r

B
u
y
e
r
-

M
e
r
c
h
a
n
d
i
s
e
r

B
u
y
e
r

B
u
y
e
r
-

M
e
r
c
h
a
n
d
i
s
e
r

B
u
y
e
r

P
e
r
s
o
n
n
e
l

C
o
n
s
u
l
t
a
n
t

F
i
m
P
l
a
n
n
i
n
g
a
n
d
/
o
r
C
o
n
t
r
o
l
M
e
c
h
a
n
i
s
m

B
u
d
g
e
t
e
d
s
y
s
t
e
m
o
f
sa
le
s
p
l
a
n
s
-
e
a
c
h

b
u
y
e
r
a
s
s
i
g
n
e
d
a
X
o
f
sa
le
s
i
n
c
r
e
a
s
e
go
al
.

Y
e
a
r
l
y
s a
l e
s
a
n
d
p
r
o
f
i
t
g
o
a
l
s
-
e
a
c
h

b
u
y
e
r
m
e
r
c
h
a
n
d
i
s
e
r
a
s
s
i
g
n
e
d
s a
l e
s
a
n
d

p
r
o
f
i
t
g o
a l
.

P
r
o
j
e
c
t
e
d
sa
le
s
g
o
a
l
-
e
a
c
h
b
u
y
e
r
se
ts

hi
s
sa
le
s
go
al
w
i
t
h
i
n
th
e
s
y
s
t
e
m
.

M
a
r
k
e
t
i
n
g
p
l
a
n
fo
r
m
a
r
k
e
t
s
h
a
r
e
a
n
d

p
r
o
f
i
t
s
-
b
u
y
e
r
ha
s
s
e
m
i
-
a
n
n
u
a
l
sa
le
s

a
n
d
m
a
r
g
i
n
s
go
al
s
to
ob
ta
in
.

S
a
t
i
s
f
a
c
t
o
r
y
s
e
r
v
i
c
e
to
o
w
n
e
r
-
s
t
o
r
e
s
;
-

b
u
y
e
r
to
p
r
o
v
i
d
e
s
t
o
r
e
s
w
i
t
h
l
o
w
e
s
t

p
o
s
s
i
b
l
e
pr
ic
es
.

Vh
at
ev
er
go
al
s
fi
rm
de
em
s
as
p
r
o
p
e
r
-

b
u
y
e
r
s
h
o
u
l
d
b
e
o
b
j
e
c
t
i
v
e
l
y
e
v
a
l
u
a
t
e
d
.

.

F ' N m ¢ m °

P
e
r
f
o
r
m
a
n
c
e
C
r
i
t
e
r
i
a

U
s
e
d
t o
E
v
a
l
u
a
t
e
P
o
s
i
t
i
o
n

I
n
v
e
n
t
o
r
y
t
u
r
n
o
v
e
r
a
n
d
l e
v e
l .

S
e
r
v
i
c
e
l e
v e
l

'

0

P N

A
t
t
a
i
n
m
e
n
t
o
f
p
r
o
f
i
t
-
s
a
l
e
s
g o
a l

S
e
r
v
i
c
e
l e
v e
l

I
n
v
e
n
t
o
r
y
c o
n t
r o
l

N
u
m
b
e
r
o
f
s
t
o
r
e
v
i
s
i
t
s

. I .

a — N M Q

S
e
r
v
i
c
e
l
e
v
e
l

I
n
v
e
n
t
o
r
y

0

0 — 6 1 1 .
S a
l e
s
a
n
d
p
r
o
f
i
t
g o
a l
a
t
t
a
i
n
m
e
n
t

2 .
P
r
o
d
u
c
t
k
n
o
w
l
e
d
g
e

3 .
S
u
p
p
l
i
e
r
s
k
i
l
l
s

1.
S
e
r
v
i
c
e
le
ve
l

2.
I
n
v
e
n
t
o
r
y

S
a
l
e
s
i
n
c
r
e
a
s
e
s
.
.
.
.
.
1
5
%

A
b
i
l
i
t
y
to
a
p
p
l
y

re
ta
il
t
r
a
i
n
i
n
g
.
.
.
.
2
5
%

M
a
r
g
i
n
m
a
n
a
g
e
m
e
n
t
.
.
.
2
0
%

I
n
v
e
n
t
o
r
y
c
o
n
t
r
o
l
.
.
.
1
5
%

.
T
e
a
m
s
p
i
r
i
t
.
.
0
O
O
O
0
0
1
5
‘

S
u
p
p
l
i
e
r
p
r
o
b
l
e
m
s
.
.
.
1
0
%

l.
U
n
p
u
b
l
i
s
h
e
d
,
c
o
n
f
i
d
e
n
t
i
a
l
t
r
a
i
n
i
n
g
s
e
m
i
n
a
r
c
o
n
d
u
c
t
e
d
b
y
a
m
a
j
o
r
f
o
o
d
m
a
n
u
f
a
c
t
u
r
e
r
w
i
t
h
s
e
l
e
c
t
e
d
g
r
o
c
e
r
y
b
u
y
e
r
s
a
n
d

b
u
y
e
r
-
m
e
r
c
h
a
n
d
i
s
e
r
s
.

2.
“F
un
ct
io
ns
of
Me
rc
ha
nd
is
er
s,
”
Su
pe
rm
ar
ke
t
Ne
ws
,
Fe
br
ua
ry
9.
19
73
,
p.
9.

1 1 6



1 1 7

H o w e v e r , f o r m o s t p r o d u c t s t h e c r i t i c a l p r o b l e m w i t h o u t - o f — s t o c k s

i s t h e a l i e n a t i o n i t c r e a t e s a m o n g s t o r e c u s t o m e r s . T h e f o l l o w i n g q u o t e

f r o m t h e t r a d e p r e s s h e l p s s e t t h e l i m i t s o f s e r v i c e l e v e l s : " . . . o u r

s e r v i c e l e v e l m i g h t f a l l b e l o w 9 0 p e r c e n t a n d i f t h a t h a p p e n s w e ' r e g o i n g

t o l o s e b u s i n e s s . " 5 T h i s s t a t e m e n t s e e m s t o i n d i c a t e t h a t a 9 0 p e r c e n t

s e r v i c e l e v e l i s a t h r e s h o l d n u m b e r b e l o w w h i c h t h e f i r m l o s e s p r o f i t s .

A 1 0 0 p e r c e n t s e r v i c e l e v e l i s n e a r l y i m p o s s i b l e t o o b t a i n b e c a u s e o f

t h e s t a t e o f t h e U n i t e d S t a t e s t r a n s p o r t a t i o n s y s t e m a n d s t o c h a s t i c v a r i -

a n c e c a u s e d b y w e a t h e r . I n a d d i t i o n , v e r y h i g h s e r v i c e l e v e l s a r e i n

d i r e c t c o n f l i c t w i t h t h e o t h e r b a s i c p e r f o r m a n c e c r i t e r i a , i n v e n t o r y

c o n t r o l .

I n v e n t o r y c o n t r o l r e f e r s t o t h e l e v e l o f i n v e n t o r y c o s t s i n c u r r e d b y

d i s t r i b u t o r s ' w a r e h o u s e s . " I n v e n t o r y t u r n s " i s a n o f t e n u s e d p r o x y t o

i n d i c a t e t h e l e v e l o f i n v e n t o r y c o s t s . T h e f a s t e r t h e i t e m t u r n s o v e r ,

t h e l e s s f i n a n c i n g i s r e q u i r e d a n d t h e g r e a t e r t h e s a l e s o v e r w h i c h t h e

d i s t r i b u t i o n c e n t e r ' s o v e r h e a d c o s t s c a n b e s p r e a d . M a n y f i r m s t a k e

a c t u a l i n v e n t o r y ( a s r e c o r d e d i n t h e c o m p u t e r ) a n d c a l c u l a t e a n i m p u t e d

d o l l a r c o s t f o r t h a t i n v e n t o r y w h i c h i s c o m p a r e d t o t a r g e t f i g u r e s . T o

p r e v e n t o u t - o f — s t o c k s , g r e a t e r s a f e t y s t o c k s m u s t b e i n v e n t o r i e d . T h e r e -

f o r e , t h e h i g h e r t h e s e r v i c e l e v e l t o t h e s t o r e s t h e h i g h e r t h e i n v e n t o r y

c o s t s t o t h e d i s t r i b u t i o n c e n t e r .

S e r v i c e l e v e l a n d i n v e n t o r y t a r g e t s a r e d e t e r m i n e d b y t h e f i r m ' s

m a n a g e m e n t . T h e s e ' l e v e l s a r e a f u n c t i o n o f m a n y f a c t o r s i n c l u d i n g 1 ) t h e

f i r m ' s m a r k e t i n g s t r a t e g i e s , 2 ) t h e b a s i c i m a g e t h e f i r m a t t e m p t s t o

p r o j e c t , a n d 3 ) g e n e r a l e c o n o m i c c o n d i t i o n s . F o r e x a m p l e , a s e r v i c e -

o r i e n t e d m e r c h a n d i s i n g f i r m m a y s e t s e r v i c e - l e v e l g o a l s o f 9 8 p e r c e n t

a n d i n c u r h i g h e r i n v e n t o r y c o s t s . A n o p e r a t i o n s - o r i e n t e d f i r m m a y a c c e p t
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a s e r v i c e l e v e l o f 9 3 p e r c e n t i n o r d e r t o m i n i m i z e i n v e n t o r y c o s t s a n d

u s e t h o s e s a v i n g s t o p r o j e c t a n i m a g e o f l o w p r i c e . A s t h e g e n e r a l

e c o n o m y f o r c e s i n t e r e s t r a t e s h i g h e r o r l o w e r , f i r m s w i l l a d j u s t s e r v i c e

a n d i n v e n t o r y g o a l s t o r e f l e c t t h e c h a n g i n g c o s t c o n d i t i o n s . T h e s e

m a n d a t e d r a t i o s t h e n b e c o m e t h e p e r f o r m a n c e g o a l s f o r i n d i v i d u a l b u y e r s .

T h e m a n i p u l a t i o n o f t h e s e r a t i o s d e t e r m i n e t o a l a r g e e x t e n t h o w t h e

b e h a v i o r o f b u y e r s i s a l t e r e d t o c o n f o r m w i t h c o r p o r a t e p r i o r i t i e s a n d

t h e d i c t a t e s o f t h e e c o n o m y .

I n d i v i d u a l b u y e r s ' i n v e n t o r y c o s t a n d s e r v i c e - l e v e l r a t i o s a r e a d j u s t e d

t o r e f l e c t t h e r e a l i t i e s o f t h e i r r e s p e c t i v e p r o d u c t m i x e s . S o m e p r o d u c t s

a r e i n h e r e n t l y m o r e v o l a t i l e . O t h e r s a r e s l o w m o v e r s . R a t i o s a r e a d -

j u s t e d t o r e f l e c t t h e e f f e c t s o f t r a n s p o r t a t i o n d i f f i c u l t i e s a n d w e a t h e r .

H o w e v e r , a f t e r t h e s e r e f i n e m e n t s a r e t a k e n i n t o a c c o u n t , t h e b u y e r s t i l l

g e t s e v a l u a t e d o n h i s s e r v i c e a n d i n v e n t o r y r e c o r d .

E x h i b i t 4 . 3 h e l p s d e m o n s t r a t e h o w t h i s s y s t e m w o r k s . T h i s i s a

c o p y o f a n a c t u a l w a r e h o u s e " s c r a t c h " r e p o r t o f a r e t a i l d i s t r i b u t o r .

S c r a t c h r e p o r t s l i s t a l l p r o d u c t s w h i c h w e r e o r d e r e d b y t h e s t o r e s b u t

w e r e " s c r a t c h e d " f r o m t h e d e l i v e r y s h e e t s b e c a u s e t h e d e s i r e d p r o d u c t

w a s u n a v a i l a b l e i n s u f f i c i e n t q u a n t i t i e s . T h e h e a d b u y e r ( s u p e r v i s o r )

g e t s a s c r a t c h r e p o r t e v e r y d a y . H e t h e n l o o k s f o r s e r i o u s ( l a r g e q u a n -

t i t y ) s c r a t c h e s a n d a s c e r t a i n s t h e r e a s o n s . T h e h a n d w r i t t e n n o t e s o n

E x h i b i t 4 . 3 i l l u s t r a t e t h i s p r o c e s s . T h e h e a d b u y e r t h e n d i s t r i b u t e s t h e

s c r a t c h r e p o r t s t o t h e i r r e s p e c t i v e b u y e r s . T h i s i s a f t e r h e r e c o r d s a n d

u p d a t e s t h e i n d i v i d u a l b u y e r ' s s e r v i c e - l e v e l p e r c e n t a g e s .

T h e s e p e r c e n t a g e s u s u a l l y i n c l u d e 1 ) y e s t e r d a y ' s p e r c e n t s e r v i c e ,

2 ) m o s t - r e c e n t q u a r t e r p e r c e n t , 3 ) y e a r - t o - d a t e p e r c e n t , a n d 4 ) p e r c e n t

l a s t y e a r a t t h i s d a t e . T h u s b u y e r s a r e c l o s e l y m o n i t o r e d v i s - a - v i s
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s e r v i c e t o t h e s t o r e . D e t e r i o r a t i n g s e r v i c e l e v e l s r e s u l t s i n q u i c k c o n -

s u l t a t i o n b e t w e e n b u y e r s a n d s u p e r v i s o r s . A l l d i v i s i o n r e p o r t s a r e s e n t

s i m u l t a n e o u s l y t o c o r p o r a t e h e a d q u a r t e r s . N e a r l y a l l b u y i n g o r g a n i z a -

t i o n s u s e a v e r y s i m i l a r s c r a t c h r e p o r t o r w a r e h o u s e o u t - o f - s t o c k

l i s t i n g s .

M o s t f i r m s a i m f o r s e r v i c e l e v e l s b e t w e e n 9 8 a n d 9 3 p e r c e n t . A n

i n t e r e s t i n g s i d e l i g h t i s t h a t t h e h e a d b u y e r i n a d i v i s i o n o f t e n s e t s

h i s s t a n d a r d s l i g h t l y h i g h e r t h a n t h a t d i c t a t e d b y c o r p o r a t e h e a d q u a r t e r s .

F o r e x a m p l e , i f h e a d q u a r t e r s s t i p u l a t e d a 9 4 p e r c e n t s e r v i c e l e v e l , t h e

h e a d b u y e r w i l l s e t h i s b u y e r s ' l e v e l a t 9 5 p e r c e n t . T h i s i s i n s u r a n c e

a g a i n s t r u n n i n g a f o u l w i t h t h e b i g b o s s . A n o t h e r p o i n t i s t h a t t h e s e

r e p o r t s a r e w i d e l y c i r c u l a t e d a m o n g t h e b u y e r s a n d a m o n g t h e d i v i s i o n s .

T h i s e s t a b l i s h e s a d e g r e e o f c o m p e t i t i o n a m o n g t h e b u y e r s . I n d i v i d u a l

b u y e r s s t r i v i n g f o r p r o m o t i o n w i l l s e e k t o b e t h e b e s t w i t h i n t h e f i r m .

S i m i l a r r e c o r d - k e e p i n g s y s t e m s e x i s t f o r m o n i t o r i n g i n v e n t o r y l e v e l s .

A s w i t h s e r v i c e l e v e l s , i n v e n t o r y p e r f o r m a n c e i s c l o s e l y a n d q u i c k l y

m o n i t o r e d . H o w e v e r , t h e s e s y s t e m s s e e m t o b e m o r e v a r i a b l e a c r o s s f i r m s .

B a s i c a l l y , t h e c o r p o r a t e o f f i c e r s s e t l i m i t s o r r a n g e s i n t o w h i c h a

b u y e r ' s a l l o c a t e d i m p u t e d i n v e n t o r y c o s t s m u s t f a l l . T h e i m p r e s s i o n

r e c e i v e d f r o m t h e i n t e r v i e w s w a s t h a t t h e s e r e p o r t s a r e l e s s w e l l c i r c u -

l a t e d b e c a u s e o f t h e i r c o m p e t i t i v e i m p o r t a n c e .

S e r v i c e l e v e l s t o t h e s t o r e s a n d i n v e n t o r y c o s t c o n t r o l a r e t h e

v e r y b a s i c p e r f o r m a n c e c r i t e r i a o n w h i c h g r o c e r y b u y e r s a r e e v a l u a t e d .

T h i s i s b e c a u s e e a c h o f t h e s e a s p e c t s o f b u y e r p e r f o r m a n c e f e e d b a c k o n

n e a r l y e v e r y a s p e c t o f a r e t a i l f o o d d i s t r i b u t i n g f i r m . I n a d d i t i o n ,

t h e y a r e q u a n t i f i a b l e w h i l e m a n y o t h e r p e r f o r m a n c e a s p e c t s c a n n o t b e

e a s i l y a n d q u a n t i f i a b l y m o n i t o r e d . T h u s t h e s e t w o a s p e c t s a r e g i v e n c o n -

s t a n t s c r u t i n y .
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I n r e t a i l f o o d d i s t r i b u t i o n , r e t a i l s t o r e m a n a g e r s t e n d t o b e t h e

p i v o t a l e m p l o y e e s i n t h e o r g a n i z a t i o n . T h e i r c o m p l a i n t s a n d c o n c e r n s g e t

i m m e d i a t e a t t e n t i o n f r o m e v e r y o n e , e s p e c i a l l y b u y e r s . T h e i r m o s t f r e -

q u e n t c o m p l a i n t s i n v o l v e o u t - o f — s t o c k i t e m s . T h u s g i v e n t h e t r a d e - o f f

b e t w e e n i n v e n t o r y c o s t s a n d s t o c k l e v e l s , b u y e r s t e n d t o g i v e m o r e w e i g h t

t o t h e s e r v i c e - l e v e l c r i t e r i a a n d a r e p a r t i c u l a r l y s e n s i t i v e t o s u p p l i e r s

w h o c a n r e s p o n d i m m e d i a t e l y t o u n f o r e s e e n o r u n u s u a l s u p p l y p r o b l e m s .

T h i s f a c t o r i s a n u n d e r l y i n g i s s u e i n n e a r l y a l l o f t h e f o l l o w i n g a n a l y s i s .

L e v e l o f p u r c h a s e p r i c e i s n g t e x p l i c i t l y i d e n t i f i e d a s a p e r f o r -

m a n c e c r i t e r i u m f o r b u y e r s . I t m a y b e t h a t r e t a i l e x e c u t i v e s j u s t a s s u m e

t h a t t h e i r b u y e r s w i l l p u r c h a s e p r o d u c t s a t t h e l o w e s t p o s s i b l e p r i c e s .

A c t u a l l y , e x e c u t i v e s m o n i t o r t h e i r b u y e r s t o d e t e r m i n e t h a t t h e i r c o s t

o f g o o d s i s e q u a l t o t h a t o f t h e i r c o m p e t i t o r s . I n a d d i t i o n , t h e b a s i c

o p e r a t i o n o f t h e R o b i n s o n - P a t m a n A c t p r o b a b l y a c t s t o a s s u r e a l l b r a n d

p r o d u c t b u y e r s i n t h e s a m e m a r k e t a r e a s g e t n e a r l y i d e n t i c a l p r i c e s .

M a n u f a c t u r e r s a r e r e s p o n s i b l e f o r m a k i n g s u r e t h a t a l l t h e i r p r i c e q u o t e s

t o b u y e r s a r e i d e n t i c a l w h e n a d j u s t e d f o r c o s t d i f f e r e n c e s . G e n e r a l l y

t h e i n t e r v i e w s i n d i c a t e d t h a t a l l b u y e r s i n a m a r k e t a r e a r e c e i v e v e r y

s i m i l a r p r i c e a n d p r o m o t i o n o f f e r s .

W h a t i s i m p o r t a n t , h o w e v e r , i s w h e n _ i n d i v i d u a l b u y e r s g e t p r i c e

a n d p r o m o t i o n o f f e r s w h i c h d e p e n d s o n " s u p p l i e r r e l a t i o n s " w h i c h i s t h e

t h i r d m a j o r b u y e r p e r f o r m a n c e c r i t e r i u m a n d i s a q u a l i t a t i v e e v a l u a t i o n .

N o r m a l l y , t h e a d v e r s a y b u y e r - s u p p l i e r e x c h a n g e n e e d s t o b e s u b j e c t t o

m u t u r a l r e s p e c t o n e a c h p a r t y . B u y e r s w h o a r e a r b i t r a r y , v i n d i c t i v e ,

a n d o b n o x i o u s l o s e t h e r e s p e c t o f s a l e s p e o p l e . S u p p l i e r r e p r e s e n t a t i v e s

t e n d t o a v o i d t h e m . T h u s e v e n t h o u g h a l l b u y e r s r e c e i v e s i m i l a r p r i c e

q u o t e s , r e t a i l f i r m s w i t h u n p o p u l a r b u y e r s t e n d t o g e t t h e m l a s t . T h i s

d e l a y p u t s t h e f i r m a t a c o m p e t i t i v e d i s a d v a n t a g e .
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O n e c h a i n i n t h e W e s t h a s a b u y e r w h o i s g o o d b u t i s s o
o b n o x i o u s t h a t r e p r e s e n t a t i v e s w o n ' t c a l l o n h i m . D e a l s
a r e m a i l e d t o h i m b e c a u s e e v e r y o n e ' h a t e d h i s g u t s ' a n d e v e n
t h i s g a k e s p l a c e a f t e r e v e r y o n e e l s e h a s h a d a s h o t a t t h e
d e a l .

M a n y o f t h e b u y e r s ' p r o b l e m s n e e d q u i c k a t t e n t i o n . P r o f e s s i o n a l w o r k i n g

r e l a t i o n s h i p s w i t h s u p p l i e r s a r e n e c e s s a r y f o r t h e b u y e r t o b e e f f e c t i v e .

T h e r e a r e o t h e r p e r f o r m a n c e c r i t e r i a w h i c h f i r m s u s e t o j u d g e b u y e r s

s u c h a s a d m i n i s t r a t i v e a b i l i t y , p e r s o n n e l m a n a g e m e n t s k i l l s a r e i m p o r t -

a n t . H o w e v e r , s t o c k l e v e l , i n v e n t o r y l e v e l , a n d s u p p l i e r r e l a t i o n s h i p s

a r e t h e c r i t i c a l p e r f o r m a n c e c r i t e r i a . B e c a u s e b u y e r s ' s a l a r i e s a n d

c a r e e r s a r e d e p e n d e n t o n t h e s e c r i t e r i a , t h e y a r e t h e a n t e c e d e n t s o f m o s t

o f t h e p r o c u r e m e n t S O P s c o v e r e d b e l o w . S u p p l i e r s w h o u n d e r s t a n d a n d

r e s p o n d t o t h e s e b u y e r n e e d s a r e a b l e t o s u r v i v e a n d p r o s p e r .

4 . 3 N e w P r o d u c t P r o c u r e m e n t P r a c t i c e s
 

4 . 3 . 1 T h e D e f i n i t i o n a n d I m p o r t a n c e o f
N e w G r o c e r y P r o d u c t s

N e w g r o c e r y i t e m i n t r o d u c t i o n s a n d p r o c u r e m e n t g e n e r a t e s m u c h o f

t h e d y n a m i c b e h a v i o r v i s i b l e i n t h e b r a n d - p r o d u c t g r o c e r y b u s i n e s s . P a s t

r e s e a r c h h a s i n d i c a t e d t h a t t h e i n c r e m e n t a l e f f e c t o n p r o d u c t s e l e c t i o n

o f t h e a n n u a l n e w i t e m p a r a d e i s e n o r m o u s . I n a 1 9 7 6 r e p o r t i t w a s i n d i -

c a t e d t h a t i t e m s n o t i n d i s t r i b u t i o n t e n y e a r s a g o :

A c c o u n t e d f o r 5 5 p e r c e n t o f i t e m s h a n d l e d

C o n t r i b u t e d 5 2 p e r c e n t o f u n i t s a l e s

R e p r e s e n t e d 5 2 p e r c e n t o f d o l l a r s a l e s

E a r n e d 5 7 p e r c e n t o f t h e d o l l a r m a r g i n 7

B e s t e s t i m a t e s f o r 1 9 7 5 i n d i c a t e t h a t n e w i t e m s i n t r o d u c e d t h a t y e a r

a c c o u n t e d f o r $ 1 0 b i l l i o n o f t h a t y e a r s ' $ 1 4 3 . 2 5 b i l l i o n g r o c e r y s t o r e
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s a l e s . T h a t w a s 7 p e r c e n t o f t h e t o t a l b u s i n e s s . V i r t u a l l y a l l o f i t

o r i g i n a t e d w i t h n a t i o n a l b r a n d s . A 1 9 7 8 s t u d y s h o w e d t h a t o f a l l t h e

i t e m s i n a g r o c e r y w a r e h o u s e , 4 5 . 8 p e r c e n t h a d b e e n i n t r o d u c e d i n t h e

l a s t f i v e y e a r s . 8

T h u s , i n t r o d u c t i o n o f n e w p r o d u c t s a r e a v e r y d y n a m i c f o r c e i n f o o d

d i s t r i b u t i o n s y s t e m s . G i v e n t h e s t a k e s a n d t h e c o m m i t m e n t s o f s u p p l i e r s ,

i t i s e a s y t o u n d e r s t a n d w h y t h e p r o c u r e m e n t p r o c e s s o f n e w p r o d u c t s i s

t h e m o s t s t u d i e d a n d d o c u m e n t e d a r e a o f g r o c e r y p r o c u r e m e n t . T h e f o l l o w -

i n g d i s c u s s i o n d r a w s h e a v i l y o n t h i s p a s t d o c u m e n t a t i o n .

W h a t i s a n e w p r o d u c t a s d e f i n e d b y a g r o c e r y b u y e r ? T h e d e f i n i t i o n s

a r e n u m e r o u s . T h e c o n v e n t i o n a l d e f i n i t i o n u s e d t o g e n e r a t e t h e s t a t i s t i c s

r e p o r t e d i n t h e t r a d e p r e s s i s a n y i t e m w h i c h i s n e w t o t h e d i s t r i b u t i o n

c e n t e r o f a f o o d r e t a i l e r . N o t i c e t h a t t h i s i n c l u d e s p r o d u c t s w h i c h

h a v e b e e n s o l d i n o t h e r m a r k e t s a n d a r e j u s t c u r r e n t l y b e i n g a d d e d t o

t h i s f i r m ' s d i s t r i b u t i o n .

T h e c h i e f r e p o r t i n g s y s t e m f o r m o n i t o r i n g n e w p r o d u c t i n t r o d u c t i o n s

d i v i d e s n e w i t e m s i n t o f o u r g r o u p s : 1 ) N e w b r a n d s - - i t e m s o n w h i c h a

b r a n d n a m e i s u s e d f o r t h e f i r s t t i m e b y t h e m a n u f a c t u r e r . 2 ) E s t a b -

l i s h e d b r a n d s i n n e w f i e l d s - — t h e a p p l i c a t i o n o f a k n o w n b r a n d n a m e t o a

n e w p r o d u c t c a t e g o r y f o r t h a t b r a n d . 3 ) B r a n d e x t e n s i o n s - - t h e a p p l i c a -

t i o n o f a b r a n d i n t o a n o t h e r s e g m e n t o f t h e s a m e c a t e g o r y ( a d r y d o g f o o d

m a n u f a c t u r e r i n t r o d u c i n g a c a n n e d p r o d u c t ) . 4 ) B r a n d p r o l i f e r a t i o n - -

c o n s i s t i n g o f l i n e e x t e n s i o n s r e s u l t i n g f r o m n e w s i z e s , c o l o r s , f l a v o r s ,

e t c . T h e m a j o r i t y o f i t e m s ( 8 1 p e r c e n t ) a r e c l a s s i f i e d b y t h e N i e l s o n

E a r l y I n t e l l i g e n c e S y s t e m a s b r a n d p r o l i f e r a t i o n . 9

R e t a i l e r s u s e t h e s a m e c r i t e r i a f o r e v a l u a t i n g a l l f o u r o f t h e s e

c a t e g o r i e s . H o w e v e r , t h e w e i g h t s a t t a c h e d t o t h e d e c i s i o n c r i t e r i a c h a n g e
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d e p e n d i n g o n t h e t y p e o f n e w i t e m b e i n g d i s c u s s e d . A l s o t h e a m o u n t o f

t i m e s p e n t o n t h e n e w p r o d u c t d e c i s i o n d e p e n d s o n t h e c a t e g o r y o f n e w

p r o d u c t s i n w h i c h i t f a l l s .

B e t w e e n 1 9 6 6 a n d 1 9 7 5 , a n a v e r a g e o f 8 0 7 n e w i t e m s p e r y e a r w e r e

i n t r o d u c e d i n g r o c e r y s t o r e s ( T a b l e 4 . 2 ) . N e w p r o d u c t a c t i v i t y h a s

s t a r t e d t o p i c k u p i n t h e l a s t f e w y e a r s . T h e r e i s h o w e v e r a g r e a t v a r i -

a t i o n i n t h e n u m b e r o f n e w i t e m s i n t r o d u c e d i n v a r i o u s g r o c e r y c a t e g o r i e s .

T h e c a n n e d f r u i t a n d v e g e t a b l e c a t e g o r i e s h a v e o n e o f t h e l o w e s t n e w

p r o d u c t i n t r o d u c t i o n r a t e s . B y c o n t r a s t t h e r a t e o f f r o z e n f o o d s i s

m u c h h i g h e r . F r o z e n f o o d s a v e r a g e d 1 4 1 n e w i n t r o d u c t i o n s a y e a r . F r o z e n

f o o d s h a s t h e h i g h e s t i n t r o d u c t i o n r a t e o f a n y g r o c e r y f o o d c a t e g o r y . 1 0

I t i s n o t p o s s i b l e t o e x t r a c t d a t a f o r f r o z e n f r u i t a n d v e g e t a b l e s .

H o w e v e r , w h a t n e w p r o d u c t a c t i v i t y t o o k p l a c e i n f r o z e n v e g e t a b l e s w a s

i n t h e b o i l - i n - b a g a n d m i x e d , s p e c i a l t y t y p e s o f p r o d u c t s . T h e r e f o r e ,

f o r t h e m o s t p a r t p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s h a v e h a d r e l a -

t i v e l y l i t t l e n e w p r o d u c t a c t i v i t y .

C o n d i t i o n s i n t h e g e n e r a l e c o n o m y s i g n i f i c a n t l y i m p a c t o n t h e f l o w

o f n e w p r o d u c t s . M a n u f a c t u r e r s u s u a l l y f u n d t h e i r r e s e a r c h a n d d e v e l o p -

m e n t a n d m a r k e t i n g a c t i v i t i e s b y a l l o c a t i n g f i x e d p e r c e n t a g e s o f t h e i r

s a l e s . I n p r o s p e r o u s t i m e s w h e n s a l e s a r e g r o w i n g t h e r e a r e g r e a t n u m -

b e r s o f n e w i t e m s i n t r o d u c e d . C o n v e r s e l y , i n r e c e s s i o n s a l l f i r m s c u t

b a c k . T h i s t y p e o f b e h a v i o r i s p r o c y c l i c a l .

L i k e w i s e r e t a i l e r s ' b e h a v i o r i s a f f e c t e d b y t h e g e n e r a l e c o n o m y ,

e s p e c i a l l y t h e s h o r t - r u n i n t e r e s t r a t e . W h e n i n t e r e s t r a t e s a r e r e l a -

t i v e l y l o w , r e t a i l e r s t e n d t o a c c e p t m o r e i t e m s b e c a u s e s t o c k l e v e l s a n d

i n v e n t o r y c o s t s a r e n o t a s b i n d i n g . H o w e v e r , s i g n i f i c a n t s h o r t - r u n

c h a n g e s i n i n t e r e s t r a t e s c a u s e b u y e r s t o b e m o r e s e l e c t i v e . T a b l e 4 . 3
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T A B L E 4 . 2 - - T E N Y E A R T R E N D I N N E W I T E M I N T R O D U C T I O N S

 

 

 

Y e a r T o t a l C a n n e d F r o z e n
I n t r o d u c t i o n s a F r u i t a n d V e g e t a b l e s F o o d s

1 9 6 5 7 2 3 2 9 ' 1 2 0

1 9 6 7 8 5 1 2 2 1 4 5

1 9 5 8 8 0 8 2 4 1 2 3

1 9 5 9 8 4 0 3 7 1 1 2

1 9 7 0 7 7 4 3 4 1 0 0

1 9 7 1 7 3 6 2 2 1 2 0

1 9 7 2 7 7 4 2 1 1 6 5

1 9 7 3 8 0 2 1 7 1 6 3

1 9 7 4 9 3 1 2 4 1 7 9

1 9 7 5 , 1 , 0 2 3 3 3 1 8 5

8 , 2 7 2 2 6 3 ; 1 , 4 1 3

 

a I n c l u d e d h e r e a r e n e w p r o d u c t s , f l a v o r s a n d c o l o r s o f n a t i o n a l
a n d r e g i o n a l b r a n d s . E x c l u d e d a r e n e w s i z e i n t r o d u c t i o n s . T h e s e n u m ~
b e r s a r e g g t _ c o l l e c t e d w i t h t h e s a m e d e f i n i t i o n s o r m e t h o d s a s u s e d b y
A . C . N i e l s o n C o .

S O U R C E : " N e w P r o d u c t N e w s ” , D a n c e r - F i t z g e r a l d s a m p l e r e p o r t s c i t e d
i n E g r a n d P o w e r S t u d y " , P r o g r e s s i v e G r o c e r , D e c e m b e r 1 9 7 6 ,
p . . ‘



1 2 6

T A B L E 4 . 3 - - G R O W T H I N T H E N U M B E R O F N E W I T E M S A N D W A R E H O U S E A C C E P T A N C E S

 

 

 

Y e a r C h a n g e i n t h e C h a n g e i n t h e
N u m b e r o f N e w I t e m N u m b e r o f W a r e h o u s e
I n t r o d u c t i o n s A c c e p t a n c e s o f N e w I t e m s

( P e r c e n t ) ( P e r c e n t )

1 9 7 1 - 7 2 + 5 + 3 8

1 9 7 2 - 7 3 + 4 - 2 7

1 9 7 3 - 7 4 + 1 6 - 5

1 9 7 4 - 7 5 + 9 + 3

 

S O U R C E : P r o g r e s s i v e G r o c e r , " T h e B r a n d P o w e r S t u d y " , D e c e m b e r ,
1 9 7 6 . p . 4 0 .
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i l l u s t r a t e s t h i s f a c t . B e t w e e n 1 9 7 1 a n d 1 9 7 5 n e w i t e m i n t r o d u c t i o n s b y

1 1 I n c o n t r a s t ,m a n u f a c t u r e r s i n c r e a s e d b y a b o u t 8 . 5 p e r c e n t a y e a r .

r e t a i l e r s d r a m a t i c a l l y c h a n g e d t h e i r a c c e p t a n c e r a t e o f t h e s e n e w p r o -

d u c t s . W h e n i n t e r e s t r a t e s i n c r e a s e d d r a m a t i c a l l y i n 1 9 7 2 - 7 4 , t h e r a t e

o f r e t a i l e r a c c e p t a n c e s ( C o l u m n 2 , T a b l e 4 . 3 ) d r o p p e d d r a m a t i c a l l y .

D u r i n g t h i s p e r i o d ( 1 9 7 1 - 1 9 7 5 ) , t h e n e w p r o d u c t s e l e c t i o n c r i t e r i a

u s e d b y r e t a i l e r s d i d n o t c h a n g e . T h e r e i s n o p u b l i c l y a v a i l a b l e e v i -

d e n c e t o i n d i c a t e w h e t h e r s u c c e s s o r f a i l u r e c r i t e r i a w e r e c h a n g e d t o

r e f l e c t e c o n o m i c c o n d i t i o n s . T h e b e s t g u e s s i s t h a t r e t a i l e r s m a i n t a i n e d

t h e i r t r i a l p e r i o d s b u t c h e c k e d t h e s e n e w p r o d u c t s m o r e c l o s e l y a t t h e

e n d o f t h e i n t r o d u c t o r y p e r i o d .

T h e f l o w o f n e w p r o d u c t s s e e m t o b e c o n t i n u i n g . H o w e v e r , v e r y f e w

o f t h e s e p r o d u c t s a r e n e w i n a r e v o l u t i o n a r y s e n s e . T h e p r o l i f e r a t i o n

o f b r a n d i t e m s i n t r o d u c e d i s , h o w e v e r , v e r y i m p o r t a n t t o t h e d y n a m i c

O 0 2

r 1 v a l r y a m o n g v a r i o u s f o o d m a n u f a c t u r e r s . 1 A s a r e s u l t , t h e g r o c e r y

b u y e r o f i n d i v i d u a l b r a n d s i s c o n f r o n t e d w i t h a g r e a t n u m b e r o f n e w i t e m

d e c i s i o n s e a c h y e a r .

4 . 3 . 2 P r e - I n t r o d u c t i o n A c t i v i t i e s f o r N e w B r a n d I t e m s

A n e w f o o d p r o d u c t h a s h a d a s u b s t a n t i a l i n c u b a t i o n p e r i o d b e f o r e

i t e v e r i s p r e s e n t e d t o g r o c e r s f o r s a l e t o c o n s u m e r s . T h e r e s e a r c h a n d

d e v e l o p m e n t p r o c e s s a n d t e s t m a r k e t i n g t h e o r y a r e d i s c u s s e d e x t e n s i v e l y

i n b u s i n e s s s c h o o l c u r r i c u l u m s . O n l y c e r t a i n p a r t s o f t h a t e a r l y l i f e

a r e c r i t i c a l t o t h e n e w p r o d u c t s e l e c t i o n p r o c e s s o f f o o d r e t a i l e r s .

D i s c u s s i o n s w i t h b u y e r s i n t e r V i e w e d i n d i c a t e d t h a t p r o p e r t e s t m a r k e t -

i n g a n d s a l e s f o r c e p r e p a r a t i o n a r e n e c e s s a r y c o n d i t i o n s f o r t h e a c c e p -

t a n c e o f n e w f o o d p r o d u c t s b y g r o c e r s .
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I d e a l l y a t e s t m a r k e t i n g p r o g r a m s h o u l d i n c l u d e a t e s t c i t y o n t h e

E a s t C o a s t , a n o t h e r i n t h e M i d w e s t , o n e i n t h e S o u t h , a n d o n e o n t h e W e s t

C o a s t . E a c h o f t h e s e c i t i e s s h o u l d b e f a i r l y a u t o n o m o u s ( i s o l a t e d f r o m

s p i l l - o v e r i n t o n e i g h b o r i n g c i t i e s ) a n d s h o u l d c o n t a i n t h e w h o l e a r r a y o f

e t h n i c , a n d s o c i o - e c o n o m i c g r o u p s . A l t h o u g h r e l a t i v e l y f e w c i t i e s h a v e

t h e s e p r o p e r t i e s a t a n y p e r i o d o f t i m e , t h e s a m e c i t i e s t e n d t o b e u s e d

f o r t e s t m a r k e t i n g b y m o s t m a n u f a c t u r e r s . G r a n d R a p i d s , M i c h i g a n , w a s a

g o o d e x a m p l e , W h e n i t b e c a m e l i n k e d t o t h e D e t r o i t m a r k e t , i t l o s t i t s

i s o l a t e d c h a r a c t e r i s t i c .

A t e s t p r o g r a m n e e d s t o b e q u i c k l y i m p l e m e n t e d a n d e x e c u t e d . T h e

p r o d u c t m u s t b e p r e s e n t e d t o g r o c e r s , a d v e r t i s e d , a n d d a t a m u s t b e c o l -

l e c t e d a n d e v a l u a t e d i n t h e s p a n o f a f e w w e e k s . T h e r e s u l t s o f t h e

t e s t s m u s t t h e n b e i n c o r p o r a t e d i n t o t h e i n t r o d u c t i o n p r o g r a m f o r t h e

n e w i t e m .

T h e u s e o f t e s t m a r k e t s h a s b e e n c h a n g i n g i n t h e p a s t f e w y e a r s .

E x t e n s i v e t e s t i n g w i t h b r o a d s a m p l e s , e x p o s e s t h e n e w p r o d u c t t o s c r u t i n y

b y t h e f i r m ' s c o m p e t i t o r s . S e v e r a l v e r y s u c c e s s f u l p r o d u c t s a r e c u r -

r e n t l y b e i n g m a r k e t e d b y f i r m s w h i c h s h o r t e n e d t h e t e s t i n g p r o c e d u r e a n d

b e a t t h e i r c o m p e t i t o r t o m a r k e t . T o d a y s u p p l y i n g f i r m s h a v e t e n d e d t o

u s e a m i n i m u m a m o u n t o f p r e - i n t r o d u c t i o n t e s t i n g i n o r d e r t o l i m i t t h e

p r o d u c t ' s e x p o s u r e t o c o m p e t i t i v e s c r u t i n y . W i t h s h o r t e r o r n o m a r k e t

t e s t p e r i o d s , t h e r i s k o f p r o d u c t f a i l u r e i n c r e a s e s . T h e l a r g e s t

n a t i o n a l b r a n d m a n u f a c t u r e r s a r e b e t t e r a b l e t o e n d u r e a n e w p r o d u c t

f a i l u r e b e c a u s e o f t h e i r d i v e r s i f i c a t i o n a n d f i n a n c i a l s t r e n g t h . T h u s

c o n t i n u e d n e w p r o d u c t r i v a l r y w h i c h d o w n p l a y s t e s t m a r k e t i n g i n c r e a s e s

e n t r y b a r r i e r s i n t o f o o d m a n u f a c t u r i n g .
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A n o t h e r p r e - i n t r o d u c t i o n p r o c e s s w h i c h i s v e r y i m p o r t a n t t o t h e

b u y i n g p r o c e s s i s t h e e x t e n t a n d a d e q u a c y o f t r a i n i n g o f s a l e s p e o p l e f o r

p r e s e n t i n g a n e w i t e m s i n c e a g r o c e r y b u y e r t y p i c a l l y a l l o w s o n l y f i f t e e n

m i n u t e s f o r a s a l e s p e r s o n t o p r e s e n t a n e w p r o d u c t . A s u c c e s s f u l p r e s e n -

t a t i o n r e q u i r e s t h a t a l l t h e r e l e v a n t i n f o r m a t i o n r e q u i r e d b y t h e b u y e r

b e p r e s e n t e d q u i c k l y i n a w a y w h i c h w i l l e l i c i t a p o s i t i v e d e c i s i o n . T h e

n e c e s s a r y p r o c e d u r e s a n d m e c h a n i s m s m u s t e x i s t t o i m p l e m e n t a t r a i n i n g

p r o g r a m f o r e a c h n e w p r o d u c t . T h e p r e s e n t a t i o n a n d f o l l o w t h r o u g h , t o a

l a r g e e x t e n t , c o n d i t i o n a b u y e r ' s p e r c e p t i o n o f t h e r e l i a b i l i t y o f t h e

s u p p l i e r w h i c h i s o n e o f t h e b a s i c d e c i s i o n c r i t e r i a u s e d b y b u y e r s i n

e v a l u a t i n g n e w p r o d u c t s .

T h e p r e - i n t r o d u c t i o n a c t i v i t y f o r a n e w p r o d u c t i s l o n g a n d v a r i e d

a n d d i r e c t l y i m p i n g e s o n t h e b u y i n g p r o c e s s v i a t e s t m a r k i n g a n d t h e i m -

p l e m e n t a t i o n o f s a l e s p r e s e n t a t i o n s . S u p p l y i n g f i r m s w h i c h h a v e i n h e r e n t

a d v a n t a g e s i n t h e s e a r e a s w i l l h a v e a m u c h g r e a t e r s u c c e s s r a t i o f o r t h e i r

n e w p r o d u c t i n t r o d u c t i o n s . T h e l a r g e s t n a t i o n a l b r a n d m a n u f a c t u r e r s w i t h

t h e i r m a r k e t i n g , a d v e r t i s i n g , a n d s a l e s d e p a r t m e n t s t e n d t o h a v e s i g n i f i -

c a n t a d v a n t a g e s o v e r l e s s - s o p h i s t i c a t e d r i v a l s .

4 . 3 . 3 A n E x a m p l e o f a N e w P r o d u c t
I n t r o d u c t i o n P r o g r a m

T h e b u y e r o f t e n f a c e s a n e l a b o r a t e n e w p r o d u c t i n t r o d u c t i o n p r o g r a m

f o r m u l a t e d b y t h e m a n u f a c t u r e r . T h e e x a m p l e p r e s e n t e d b e l o w s e r v e s t o

i l l u s t r a t e s o m e o f t h e b a s i c f o r c e s t a k i n g p l a c e i n t h e f o o d d i s t r i b u t i o n

s y s t e m . I t i s a n a c t u a l i n t r o d u c t o r y p r o g r a m f o r a f a m i l y o f e i g h t

r e l a t e d f r o z e n p r o d u c t s i m p l e m e n t e d i n 1 9 7 7 . P r e s e n t i n d i c a t i o n s a r e

t h a t i t w a s a s u c c e s s .
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E a c h b u y e r w a s p r e s e n t e d w i t h a f o l d e r c o n t a i n i n g a l l r e l e v a n t

m a t e r i a l i n c l u d e d i n t h e i n t r o d u c t o r y p r o g r a m . I n c l u d e d i n t h e " t r a d e

p a c k e t " w e r e t h e f o l l o w i n g :

L a b e l s t o b e u s e d o n t h e p r o d u c t s

P o i n t - o f — p u r c h a s e ( P O P ) d i s p l a y m a t e r i a l s t o b e i n s t a l l e d
a n d u s e d b y t h e m a n u f a c t u r e r s ' r e p r e s e n t a t i v e s

C o p i e s o f c o u p o n s a n d p r i c e r e d u c t i o n l a b e l s t o b e u s e d
o n t h e p r o d u c t

S c h e d u l e o f e v e n t s f o r a l l m a r k e t a r e a s i n t h e U n i t e d
S t a t e s ( a s d e f i n e d b y t h e m a n u f a c t u r e r ) ( S e e E x h i b i t 4 . 4 )

N a r r a t i v e v e r s i o n s o f a l l t h e n a t i o n a l T . V . a d s t o b e r u n
d u r i n g t h e i n t r o d u c t i o n

A d e t a i l e d a n a l y s i s o f t h e p r o d u c t c a t e g o r y i n w h i c h t h e s e
p r o d u c t s w i l l b e s o l d

A r e p o r t o f t h e t e s t m a r k e t r e s u l t s

A c o m p l e t e l i s t o f p r o d u c t f a c t s i n c l u d i n g U P C c o d e , i t e m
n a m e , p a c k s i z e , p r o d u c t d e s c r i p t i o n , s h i p p i n g w e i g h t ,
c a s e c u b e , u n i t i z e d l o a d d a t a , c a s e c o s t , s u g g e s t e d r e t a i l
p r i c e , a n d g r o s s m a r g i n

T h i s c o m p a n y u s e d a s p e c i a l i z e d t e s t m a r k e t f i r m w h i c h r a n a t e s t

f o r s i x m o n t h s i n C h a r l e s t o n , W e s t V i r g i n i a . T h e t e s t m a r k e t r e s u l t s

r e p o r t e d t o b u y e r s i n c l u d e d 1 ) t h e p e r c e n t s o f p r o d u c t c a t e g o r y u s e r s

t r y i n g t h e n e w p r o d u c t , 2 ) t h e p e r c e n t o f t h e i n i t i a l u s e r s w h o a r e

r e p e a t b u y e r s , 3 ) t h e r e l a t i v e s a l e s v o l u m e o f t h i s p r o d u c t c o m p a r e d t o

c a t e g o r y l e a d s , 4 ) t h e n e w p r o d u c t ' s s h a r e o f t h e c a t e g o r y , a n d 5 ) t h e

p e r c e n t o f v o l u m e a c c o u n t e d f o r b y n e w c u s t o m e r s t o t h e c a t e g o r y .

E x h i b i t 4 . 4 g i v e s t h e c a l e n d a r o f e v e n t s s u m m a r i z i n g t h e t o t a l m a n u -

f a c t u r e r s p r o g r a m f o r t h e i n t r o d u c t i o n o f t h e n e w p r o d u c t s . I n t r o d u c t o r y

p r o g r a m s c o m p r i s e b o t h a c o n s u m e r a n d a t r a d e p r o g r a m . T h e c o n s u m e r p r o -

g r a m e n c o m p a s s e s t h e m a t e r i a l a n d e f f o r t d i r e c t e d a t c o n s u m e r s t o i n d u c e
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t h e m t o b u y t h e n e w p r o d u c t w h i l e t r a d e p r o g r a m s a r e d e s i g n e d t o i n d u c e

t h e b u y e r t o a u t h o r i z e n e w p r o d u c t s f o r d i s t r i b u t i o n t o r e t a i l s t o r e s .

T h e r e l a t i v e d i s t r i b u t i o n o f m o n i e s b e t w e e n c o n s u m e r p r o g r a m s a n d

t r a d e p r o g r a m s i n d i c a t e d w h e t h e r t h e m a n u f a c t u r i n g f i r m p r e f e r s t h e " p u l l "

o r " p u s h " m a r k e t i n g s t r a t e g y . O v e r t i m e , t h e s u c c e s s f u l f o o d f i r m s h a v e

b e e n f i r m s e m p h a s i z i n g p u l l t e c h n i q u e s . T e l e v i s i o n a d v e r t i s i n g , d i r e c t

m a i l , a n d n e w s p a p e r i n s e r t c o u p o n s a r e c o n s i d e r e d c o n s u m e r o r i e n t e d a c t i -

v i t i e s a n d c o m p r i s e p a r t o f t h e " p u l l s t r a t e g y . " N e w s p a p e r R O P ( p r i n t

a n d c o u p o n s ) a n d t r a d e a l l o w a n c e s a r e u s u a l l y a s s i g n e d t o t r a d e p r o g r a m s

a n d c o m p r i s e p a r t o f t h e " p u s h s t r a t e g y . "

R O P s t a n d s f o r R u n o f P r e s s . T h i s i s a n a d v e r t i s i n g t e r m w h i c h i n d i -

c a t e s m a t e r i a l p r i n t e d a l o n g w i t h n o r m a l n e w s p a p e r r u n s a n d u s u a l l y

i n c l u d e d i n t h e r e t a i l e r s a d . C o n s e q u e n t l y , R O P h a s a l s o c o m e t o s t a n d

f o r b l a c k a n d w h i t e p r i n t o f a d v e r t i s i n g a n d c o u p o n s i n n e w s p a p e r s .

A . C o n s u m e r - D i r e c t e d P r o m o t i o n A c t i v i t y
 

T h e l a u n c h o f t h e n e w i t e m s i n E x h i b i t 4 . 4 i s t h e f i r s t w e e k i n

A u g u s t . T h e T . V . a d v e r t i s i n g b e g i n s t h e l a s t w e e k i n J u l y . B o t h n a t i o n a l

T . V . a n d l o c a l s p o t a d v e r t i s i n g i s u s e d . N a t i o n a l a d v e r t i s i n g i s c o m -

p o s e d o f n a t i o n a l s p o n s o r e d p r o g r a m s a n d n a t i o n a l l y d i r e c t e d s p o t a d v e r -

t i s i n g . M o s t o f t h i s c o n s i s t s o f s p o t a n n o u n c e m e n t s s p e c i f i c a l l y t a r g e t e d

i n l o c a l a n d / o r r e g i o n a l m a r k e t s . T h e a m o u n t o f n a t i o n a l T . V . a d v e r t i s -

i n g p r o v i d e d i s m e a s u r e d i n G r o s s R a t i n g P o i n t s ( G R P s ) w h i c h i n d i c a t e

t h e r e l a t i v e m a r k e t e x p o s u r e a p r o d u c t g e t s t h r o u g h a d v e r t i s i n g . M a r k e t

a r e a s a r e d e f i n e d b y A D I s ( A r e a D o m i n a n t I n f l u e n c e ) . T h e s e u s u a l l y c o i n -

c i d e w i t h t h e b r o a d c a s t c o v e r a g e o f l o c a l t e l e v i s i o n s t a t i o n s . I n e a c h

A D I a u n i v e r s e o f t a r g e t e d h o u s e h o l d s i s i d e n t i f i e d . O n e G r o s s R a t i n g
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P o i n t e q u a l s e x p o s u r e t o 1 p e r c e n t o f t h o s e t a r g e t e d h o u s e h o l d s i n o n e

w e e k . T h u s a p r o g r a m w i t h 1 0 0 G R P s m e a n s t h a t t h e e q u i v a l e n t o f e a c h

h o u s e h o l d i n t h e A 0 1 w i l l r e c e i v e t h a t a d v e r t i s i n g m e s s a g e d u r i n g a g i v e n

w e e k o r , 1 0 p e r c e n t o f t h e h o u s e h o l d s m a y r e c e i v e 1 0 a d e x p o s u r e s a n d t h e

r e m a i n i n g 9 0 p e r c e n t r e c e i v e n o a d e x p o s u r e .

L o c a l s p o t a d s a r e u s u a l l y R O S ( R u n o f S c h e d u l e ) a n d a r e s o m e t i m e s

c a l l e d p a c k a g e b u y s . T h e a d v e r t i s e r b u y s a p a c k a g e o f 1 0 a d s t o b e r u n

o n t h e s t a t i o n ' s s c h e d u l e a t i t s d i s c r e t i o n . R e t a i l e r s p r e f e r s p o t a d s

b e c a u s e t h e y a r e t a r g e t e d d i r e c t l y a t t h e i r m a r k e t s . T h e y u s e G R P s t o

c o m p a r e t h e r e l a t i v e a d v e r t i s i n g c o m m i t m e n t s b e t w e e n p r o d u c t s . T h e p r o -

m o t i o n i n E x h i b i t 4 . 4 h a s 1 5 0 0 G R P s , 1 0 0 f o r t h e f i r s t f i v e w e e k s , a n d

1 5 0 f o r t h e n e x t f o u r . .

A d d i t i o n a l T . V . a d v e r t i s i n g ( 5 5 G R P s f o r t w o t h r e e - w e e k p e r i o d s ) h a s

b e e n c o m m i t t e d a f t e r t h e m a i n t h r u s t o f t h e i n t r o d u c t i o n w h i c h c o i n c i d e s

w i t h t h e t i m e w h e n r e t a i l b u y e r s e v a l u a t e t h e p r o d u c t ' s p o t e n t i a l . P r o -

d u c t s w o u l d t h e n b e o r d e r e d a n d s t o c k e d f o r t h e m a i n i n t r o d u c t o r y p e r i o d .

A n o f t e n - h e a r d c o m p l a i n t o f b u y e r s i s t h a t m a n u f a c t u r e r s p u t a l l t h e i r

m o n e y i n t o t h e i n i t i a l t h r u s t a n d i g n o r e t h e p r o d u c t a t a l a t e r t i m e

p e r i o d . P r o g r a m s w i t h f o l l o w - u p a d v e r t i s i n g a r e t h u s g i v e n p r e f e r e n t i a l

c o n s i d e r a t i o n b y b u y e r s .

T h e u s e o f d i r e c t m a i l , i n s e r t . a n d R O P c o u p o n s c o m p l e m e n t s T . V .

a d v e r t i s i n g . P o t e n t i a l c u s t o m e r s w h o h a v e b e e n r e a c h e d b y T . V . w i l l w a n t

t o r e d e e m c o u p o n s a t t h e i r l o c a l s t o r e s . T h i s c o n s u m e r r e a c t i o n h e l p s

i n d u c e r e t a i l e r s i n t o c a r r y i n g t h e n e w p r o d u c t s .

O n e i m p o r t a n t o b s e r v a t i o n c a n b e m a d e a b o u t t h i s s a m p l e p r o g r a m .

D u r i n g t h e w e e k o f J u n e 2 7 b e f o r e a n y o t h e r c o n s u m e r p r o m o t i o n a c t i v i t y

h a s b e e n l a u n c h e d , a c o n s u m e r c o u p o n d i s t r i b u t i o n f o r 1 0 c e n t s — o f f
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c o u p o n s f o r t h e m a c a r o n i a n d c h e e s e p r o d u c t o f f e r e d . C o m p a n y o f f i c i a l s

e x p l a i n e d t h a t t h i s a c t i v i t y w a s d e s i g n e d t o " g e t t h e b u y e r s ' a t t e n t i o n . "

I n o r d e r t o h a v e p r o d u c t s s t o c k e d a n d a v a i l a b l e f o r s a l e d u r i n g t h e T . V .

a d v e r t i s i n g c a m p a i g n , b u y e r s h a d t o o r d e r i n e a r l y J u l y . D i s t r i b u t i n g

c o u p o n s t o c o n s u m e r s e a r l y w o u l d m a k e t h e m e n t e r s t o r e s l o o k i n g f o r t h i s

p r o d u c t . T h e y w o u l d q u e s t i o n s t o r e m a n a g e r s w h o w o u l d i n t u r n q u e s t i o n

h e a d q u a r t e r s a n d h e a d q u a r t e r s w o u l d c o m e d o w n o n t h e b u y e r s f o r n o t h a v -

i n g t h e i t e m i n s t o c k . T h i s p l o y w o u l d t h e n i n d u c e t h e b u y e r s t o o r d e r

t h e o t h e r i t e m s . A l l t h e r e m a i n i n g c o n s u m e r - o r i e n t e d a c t i v i t y i s

c e n t e r e d i n t h e p r o m o t i o n p e r i o d .

8 . T r a d e - D i r e c t e d P r o m o t i o n A c t i v i t y
 

T r a d e p r o m o t i o n i s t h e t o t a l p a c k a g e o f a c t i v i t i e s u s e d t o i n d u c e

t h e r e t a i l t r a d e i n t o s t o c k i n g t h e n e w i t e m a n d h a s t w o b a s i c c o m p o n e n t s .

T h e f i r s t , a n d l a r g e s t , i s t h e a l l o w a n c e o r p r i c e c o n c e s s i o n g i v e n t o

r e t a i l b u y e r s . I n t h e e x a m p l e s h o w n i n E x h i b i t 4 . 4 t w o a l l o w a n c e p e r i o d s

w e r e g i v e n . T h e f i r s t o n e w a s o n a l l e i g h t i t e m s a n d h a d e x t e n d e d t e r m s .

N o r m a l t e r m s a r e 2 % - 3 0 d a y s . H o w e v e r , o n n e w i t e m s , m a n u f a c t u r e r s a r e

e n c o u r a g e d b y g r o c e r y b u y e r s t o p r o v i d e l o n g e r t e r m s . I n a d d i t i o n t o

t h e s e b u y i n g a l l o w a n c e s , m a n u f a c t u r e r s u s u a l l y p r o v i d e a d v e r t i s i n g a n d

p r o m o t i o n a l l o w a n c e s . G e n e r a l l y , r e t a i l f i r m s p r e f e r m a n u f a c t u r e r s t o

p l a n a n d c o o r d i n a t e t h e t e l e v i s i o n a d v e r t i s i n g w h i l e t h e y p r e f e r t o h a v e

s o m e c o n t r o l o v e r t h e d i s t r i b u t i o n o f n e w s p a p e r a d v e r t i s i n g , f e e l i n g

t h e y h a v e c o m p a r a t i v e a d v a n t a g e s i n s e t t i n g n e w s p r i n t a d s . I n t h e t r a d e

p a c k e t o f t h i s i n t r o d u c t i o n , t h e r e w a s a c o m p l e t e b r e a k d o w n b y c i t y ,

n e w s p a p e r , a n d e d i t i o n o f a l l t h e n e w s p a p e r a d v e r t i s i n g s c h e d u l e d d u r i n g

t h e i n t r o d u c t i o n . S u p p l i e r s s t a t e t h a t b u y e r s a r e v e r y s e n s i t i v e t o
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w h e t h e r t h e i r _ n e w s p a p e r w i l l h a v e a d c o u p o n s . S u p p l i e r s h a v e a l s o s t a t e d

t h a t t h e i r a d v e r t i s i n g a g e n c i e s r e c o m m e n d t h a t n e a r l y a l l a d v e r t i s i n g

e x p e n d i t u r e s s h o u l d b e a l l o c a t e d t o t e l e v i s i o n b e c a u s e i t i s t h e m o s t

a f f e c t i v e p r o m o t i o n m e d i u m . T h e r e f o r e m o s t o f t h e n e w s p a p e r a d v e r t i s i n g

u s e d b y m a n u f a c t u r e r s i s g e a r e d t o r e t a i l e r n e e d s . T h i s h e l p s g a i n

f a v o r a b l e d e c i s i o n s f r o m b u y e r s .

T h e t o t a l a n t i c i p a t e d c o s t ( w i t h o u t a l l o c a t i o n o f m a n u f a c t u r e r

o v e r h e a d c o s t s , R & D e x p e n d i t u r e s , e t c . ) o f t h i s p r o g r a m w a s $ 3 . 5 m i l l i o n .

T h i s s e e m s t o b e a t y p i c a l , w e l l - s t r u c t u r e d n e w p r o d u c t i n t r o d u c t i o n

p r o g r a m f o r a n a t i o n a l l y d i s t r i b u t e d p r o d u c t . T h e s e p r o g r a m s a r e p a r t l y

d e s i g n e d t o i n f l u e n c e t h e c o n s u m e r . H o w e v e r , a g r e a t d e a l o f e f f o r t a n d

r e s o u r c e s a r e a l s o e x p e n d e d t o i n f l u e n c e a n d a p p e a s e t h e b u y e r ' s e x p e c -

t a t i o n s . I n m a n y c a s e s t h i s b u y e r i n f l u e n c e i s a s i m p o r t a n t o r m o r e

i m p o r t a n t t h a n t h e d e s i g n o f t h e c o n s u m e r p r o g r a m .

4 . 3 . 4 S t a n d a r d P r o v i s i o n s o f N e w P r o d u c t I n t r o d u c t i o n
T r a d e P r o g r a m s

T h e e x a m p l e a b o v e i l l u s t r a t e s t h e a p p r o a c h m a n u f a c t u r e r s u s e i n

i n t r o d u c i n g n e w p r o d u c t s . T h e i r e m p h a s i s i s o n t h e c o n s u m e r - o r i e n t e d

p o r t i o n o f t h e p r o g r a m . R e t a i l e r s , o n t h e o t h e r h a n d , a r e m o r e c o n c e r n e d

a b o u t t h e c o n t e n t s o f t h e t r a d e - o r i e n t e d p o r t i o n . O v e r t h e y e a r s , s p e c i -

f i c a n d s t a n d a r d i z e d p r o v i s i o n s h a v e e v o l v e d a s p a r t o f t r a d e - o r i e n t e d

p r o g r a m s .

A n e w p r o d u c t i n t r o d u c t o r y d e a l r e f e r s t o t h e i n t r o d u c t o r y p r i c e o r

p r o d u c t c o n c e s s i o n s g r a n t e d t o r e t a i l e r s b y m a n u f a c t u r e r s . T h e d e a l o f t w i

i n c l u d e s b u y i n g , a d v e r t i s i n g , a n d / o r m e r c h a n d i s i n g a l l o w a n c e s w h i c h a r e

p r i c e r e d u c t i o n s o f f o f l i s t p r i c e . I n t r o d u c t o r y d e a l s m a y a l s o i n c l u d e

e x t e n d e d b u y i n g t e r m s a n d s p e c i a l d i s p l a y a n d m e r c h a n d i s i n g a i d s
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( c o m p l e t e w i t h m a n u f a c t u r e r s e t - u p l a b o r ) . T h e s i z e , c o m p o s i t i o n , a n d

c o m b i n a t i o n s o f t h e s e p r o v i s i o n s v a r i e s w i t h m a n u f a c t u r e r , p r o d u c t t y p e ,

a n d m a r k e t a r e a .

R e t a i l e r s f r e q u e n t l y r e q u e s t f r e e g o o d s f r o m t h e m a n u f a c t u r e r , t h e

s t a n d a r d r e q u e s t u s u a l l y c a l l i n g f o r t h e m a n u f a c t u r e r t o p r o v i d e t h e

d i s t r i b u t o r w i t h o n e f r e e c a s e p e r s t o r e . T h i s p r o v i s i o n p r o v i d e s f r e e

i n i t i a l s t o c k i n g o f t h e r e t a i l b u y e r s ' s t o r e s a n d t h e r e f o r e t h e m a n u f a c -

t u r e r b e a r s t h e m a j o r i t y o f t h e r e t a i l e r s ' i n t r o d u c t i o n c o s t . T r a d e

l i t e r a t u r e i m p l i e s t h a t m o s t m a n u f a c t u r e r s w h o d o p r o v i d e f r e e g o o d s d o

s o o n l y o n a q u i d - p r o - q u o b a s i s ( o n e f r e e c a s e f o r e v e r y X c a s e s o r d e r e d )

A n o t h e r a t t e m p t b y b u y e r s t o s h i f t i n t r o d u c t i o n c o s t s b a c k t o m a n u -

f a c t u r e r s i s t h e u s e o f s l o t c h a r g e s . A s l o t c h a r g e i s a c a s h p a y m e n t

o r c r e d i t o f t e n r e q u e s t e d o f m a n u f a c t u r e r s b y r e t a i l d i s t r i b u t o r s

i n t e n d e d t o c o v e r t h e o v e r h e a d c o s t s o f e n t e r i n g a n e w p r o d u c t i n t o t h e

r e t a i l e r ' s w a r e h o u s e a n d c o m p u t e r i z e d r e c o r d - k e e p i n g s y s t e m . S l o t

c h a r g e s a r e c a l c u l a t e d i n m a n y d i f f e r e n t w a y s a n d v a r y b y p r o d u c t a n d

m a n u f a c t u r e r . T h e m o s t f r e q u e n t m e t h o d o f p a y m e n t i s t o g i v e t h e b u y e r

a c r e d i t s u c h a s $ . 5 0 a c a s e f o r t h e f i r s t e i g h t - h u n d r e d c a s e s p u r c h a s e d .

S l o t c h a r g e s a r e n e a r l y a l w a y s p a i d i n a d d i t i o n t o i n t r o d u c t o r y p r i c e

c o n c e s s i o n s .

P e r h a p s t h e c o m p l e t e p r o t e c t i o n p r o v i d e d t o r e t a i l e r s b y m a n u f a c -

t u r e r s o n n e w p r o d u c t s i s a g u a r a n t e e d s a l e s p r o v i s i o n : I f t h e c o n s u m e r s

d o n o t b u y t h e m e r c h a n d i s e , t h e m a n u f a c t u r e r a g r e e s t o r e p u r c h a s e t h e

m e r c h a n d i s e . T h e r e p u r c h a s e c a n b e , a n d o f t e n i s , a t r e t a i l p r i c e .

G u a r a n t e e d s a l e s a r e n e a r l y a l w a y s s t a n d a r d f o r t e s t m a r k e t p r o d u c t s .

E v i d e n c e a s t o t h e e X t e n t o f i t s u s e f o r n e w p r o d u c t i n t r o d u c t i o n s w a s

n o t a v a i l a b l e . H o w e v e r s o m e t r a d e p e o p l e i n t e r e v i e w e d i n d i c a t e d t h a t
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g u a r a n t e e d s a l e s p r o v i s i o n s a r e i n c l u d e d i n m a n y n e w p r o d u c t i n t r o d u c t o r y

p a c k a g e s .

T h e u l t i m a t e p r o t e c t i o n t o t h e r e t a i l e r i s " g u a r a n t e e d p r o f i t . " I n

t h i s s c h e m e t h e m a n u f a c t u r e r a g r e e s t o p a y t h e r e t a i l e r t h e d i f f e r e n c e

b e t w e e n p r e - i n t r o d u c t i o n p r o f i t s a n d p o s t - i n t r o d u c t i o n p r o f i t s i f t h e y

a r e l e s s . T h u s i f t h e p r o d u c t f a i l s , t h e r e t a i l e r s s u f f e r n o l o s s i n

p r o f i t . T h e r e w e r e r u m e r s i n t h e t r a d e w h i c h i n d i c a t e d s u c h s c h e m e s w e r e

u s e d , b u t t h e a u t h o r f o u n d n o e v i d e n c e t o e i t h e r v e r i f y o r r e f u t e t h e s e

r u m o r s .

S o m e o f t h e a b o v e p r o v i s i o n s a r e n o t u n i q u e t o n e w p r o d u c t s b u t a r e

u s e d b y m a n u f a c t u r e r s w h e n p r o m o t i n g e x i s t i n g i t e m s . T h e c o m p o s i t e

e f f e c t o f s t a n d a r d m a n u f a c t u r e r i n t r o d u c t o r y p a c k a g e s i s t o m e r e l y c o v e r

t h e r e t a i l e r s ' c o s t s o f i n t e g r a t i n g t h e n e w i t e m i n t o t h e r e t a i l e r s '

s y s t e m . T h e c o s t o f n e w p r o d u c t i n t r o d u c t o r y p a c k a g e s t o t h e t r a d e i s

t h e m a n u f a c t u r e r s ' a n t e f o r b e i n g a b l e t o d e a l i n t h e g r o c e r y g a m e . T h e

s i z e , e x e c u t i o n , a n d r e l a t i v e i m p o r t a n c e o f t h i s a n t e h a s s i g n i f i c a n t

i m p l i c a t i o n s f o r d e t e r m i n i n g w h o g e t s t o p l a y .

T h e t y p i c a l m a n u f a c t u r e r s ' s a l e s p e r s o n i s e q u i p p e d w i t h t r a d e p a c k -

a g e s , c o l o r f u l f l i p c h a r t s , a n d p o r t a b l e c o l o r v i d e o t a p e d i s p l a y s . T h e

n u m b e r o f d i f f e r e n t c o m b i n a t i o n s o f i n t r o d u c t o r y d e a l p r o v i s i o n s b y

d i v e r s e f i r m s i s b e w i l d e r i n g . B u y e r s r e q u i r e t h e s a l e s p e o p l e t o c o m p l e t e

n e w i t e m f o r m s . T r a d e l i t e r a t u r e a n d i n t e r v i e w s r e v e a l e d t h a t n e a r l y

a l l f i r m s u s e n e w i t e m f o r m s w h i c h a r e n g t s t a n d a r d i z e d a c r o s s a m a r k e t

o r t h e c o u n t r y . T h e t r a d e l i t e r a t u r e r e p o r t s s e v e r a l a t t e m p t s h a v e b e e n

m a d e b y m a n u f a c t u r e r s t h r o u g h f o o d d i s t r i b u t o r t r a d e o r g a n i z a t i o n s t o

d e v e l o p a n d i m p l e m e n t s t a n d a r d i z e d n e w p r o d u c t f o r m s w h i c h h a v e b e e n

p a r t i a l l y s u c c e s s f u l .
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I n f o r m a t i o n n e e d e d b y t h e b u y e r s i n c l u d e s 1 ) w h a t d e a l t h e s u p p l i e r

f i r m i s g i v i n g , 2 ) w h a t t h e p h y s i c a l c h a r a c t e r i s t i c s o f t h e p r o d u c t a r e ,

3 ) w h a t t h e c u r r e n t s t a t u s o f t h i s p r o d u c t i n t h e m a r k e t a r e a s e r v e d b y

t h i s g r o c e r y f i r m i s . D u r i n g t h e f i f t e e n - m i n u t e i n t e r v i e w g r a n t e d t o t h e

m a n u f a c t u r e r b y t h e b u y e r , s p e c i f i c p o i n t s o n t h e n e w i t e m f o r m a r e c l a r i -

f i e d a n d a d d i t i o n a l i n f o r m a t i o n m a y b e r e q u e s t e d . I t i s d u r i n g t h i s

i n t e r v i e w p r o c e s s t h a t t h e b u y e r g e t s a " f e e l " f o r t h e o r g a n i z a t i o n a n d

i m p l e m e n t a t i o n o f t h e i n t r o d u c t o r y p r o g r a m . T h e s e s u b j e c t i v e e v a l u a t i o n s

a r e r e m e m b e r e d a n d t a k e n i n t o a b u y i n g c o m m i t t e e m e e t i n g .

P r o v i s i o n s o f i n t r o d u c t o r y d e a l s h a v e a l r e a d y b e e n d i s c u s s e d . P h y s i -

c a l d e s c r i p t i o n o f t h e p r o d u c t a n d b a s i c c o s t d a t a a r e n e e d e d a s i n p u t

i n t o t h e g r o c e r y f i r m ' s i n v e n t o r y a n d b u y i n g c o m p u t e r p r o g r a m s ( S e e

S e c t i o n 4 . 4 . 3 ) . S o m e f i r m s a l s o r e q u e s t s h i p p i n g i n f o r m a t i o n . M a n y

c h a i n s a n d a f f i l i a t e d d i s t r i b u t i o n c e n t e r s h a v e t h e i r o w n t r u c k f l e e t s

f o r d i s t r i b u t i n g p r o d u c t s t o t h e i r r e s p e c t i v e s t o r e s . T h e s e f i r m s a r e

a l w a y s l o o k i n g f o r b a c k h a u l a r r a n g e m e n t s a n d r e q u e s t f r e i g h t a l l o w a n c e s

f r o m m a n u f a c t u r e r s . 1 3 F r e i g h t a l l o w a n c e s r e f e r t o t h e a m o u n t p e r c a s e

t h e m a n u f a c t u r e r i s w i l l i n g t o r e d u c e t h e p r i c e w h e n t h e p r o d u c t i s

t r a n s p o r t e d b y t h e d i s t r i b u t o r ' s t r u c k s f r o m p l a n t t o w a r e h o u s e .

T h e c u r r e n t s t a t u s o f t h e n e w p r o d u c t i n t h e m a r k e t i s c r i t i c a l i n -

f o r m a t i o n f o r t h e b u y e r o r b u y e r - m e r c h a n d i s e r w h i c h i s u s e d t o a s s e s s

t h e p r o d u c t ' s p r i c e p o s i t i o n a n d p r o f i t p o t e n t i a l . W h i l e t h e m a n u f a c t u r e r

s u g g e s t s a r e t a i l p r i c e , t h e d i s t r i b u t o r m a k e s t h e f i n a l d e c i s i o n .

B a s i c a l l y , t h e p r i c e i s i n f l u e n c e d b y l ) t h e m a r g i n a s s i g n e d t o s i m i l a r

p r o d u c t s n o w i n d i s t r i b u t i o n , 2 ) t h e m a r g i n a s s i g n e d b y r e t a i l c o m p e t i -

t o r s c a r r y i n g t h e p r o d u c t , 3 ) t h e m a n u f a c t u r e r ' s s u g g e s t e d r e t a i l p r i c e .

S i n c e t h e m a n u f a c t u r e r u s u a l l y h a s c o n s i d e r e d t h e f i r s t o n e a b o v e ,
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u s u a l l y r e t a i l e r s i n i t i a l l y p r i c e t h e n e w p r o d u c t c l o s e t o t h e s u g g e s t e d

r e t a i l .

E x h i b i t 4 . 5 i s a n e w i t e m f o r m c u r r e n t l y i n u s e a n d c o n t a i n s m o s t o f

t h e i t e m s a n d p r o v i s i o n s d i s c u s s e d a b o v e . O n c e c o m p l e t e d , t h e f o r m g i v e s

t h e b u y e r m o s t o f t h e i n f o r m a t i o n h e n e e d s t o e v a l u a t e t h e n e w i t e m ' s

r e l a t i v e v a l u e t o t h e r e t a i l f i n n a n d i s t h u s r e a d i l y a v a i l a b l e t o h e l p

b u y e r s c o m p a r e a n d e v a l u a t e n e w p r o d u c t s .

4 . 3 . 5 S e l e c t i o n C r i t e r i a B u y e r s U s e t o C h o o s e
N e w I t e m s f o r D i s t r i b u t i o n

B u y e r s a r e c o n c e r n e d a b o u t t h e p r o f i t f l o w o f a n y g i v e n p r o d u c t . I n

f o o d d i s t r i b u t i o n , s u c c e s s i s d e t e r m i n e d b y m a s s s a l e s o f i n d i v i d u a l

u n i t s c a r r y i n g a r e l a t i v e l y s m a l l p r o f i t p e r u n i t . T h u s a s u c c e s s f u l

g r o c e r y p r o d u c t m u s t a c h i e v e v o l u m e d i s t r i b u t i o n f o r a p r o t r a c t e d t i m e

s p a n . W i t h n e w i t e m s , h o w e v e r , t h e r e i s n o w a y o f k n o w i n g w h a t t h e p o t e n -

t i a l p r o f i t w i l l b e . B u y e r s , t h e r e f o r e , h a v e d e v e l o p e d l i s t s o f c r i t e r i a

( p r o x y v a r i a b l e s ) a s s o c i a t e d w i t h l o n g - t e r m p r o d u c t s u c c e s s .

M i c h a e l D . H u t t l i s t s s e v e n b a s i c c r i t e r i a h e d e d u c e d f r o m r e a d i n g

t h e l i t e r a t u r e a n d p r e t e s t i n g a q u e s t i o n n a i r e s e n t t o r e t a i l e r s . 1 4 M y

a n a l y s i s a n d u p d a t i n g o f t h e l i t e r a t u r e s i n c e 1 9 7 5 ( S e e A p p e n d i x T a b l e

4 . 1 ) c o n f i r m s t h a t t h e c r i t e r i a b u y e r s u s e i n c l u d e :

A d v e r t i s i n g s u p p o r t

T e s t m a r k e t r e s u l t s

Q u a l i t y a n d a p p e a r a n c e o f p a c k a g e

R e p u t a t i o n o f m a n u f a c t u r e r

P r o d u c t " n e w n e s s "

I n t r o d u c t o r y a d v e r t i s i n g a l l o w a n c e s

I n t r o d u c t o r y d e a l ( e . g . , c a s h - o f f i n v o i c e )
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T h e s e a r e n o t l i s t e d i n a n y o r d e r o f i m p o r t a n c e . T h e w e i g h t i n g o f

e a c h w i l l b e d i s c u s s e d a f t e r t h e y a r e e x p l a i n e d i n d e t a i l .

A . A d v e r t i s i n g S u p p o r t

A d v e r t i s i n g s u p p o r t , b r i e f l y d i s c u s s e d b e f o r e , i s t h e g e n e r i c t e r m

u s e d t o i n d i c a t e h o w m u c h c o n s u m e r - o r i e n t e d p r o m o t i o n a c t i v i t y i s s c h e d -

u l e d t o c o i n c i d e w i t h t h e p r o d u c t ' s i n t r o d u c t i o n a n d c o m p r i s e s t h r e e

b a s i c e l e m e n t s : t e l e v i s i o n a d v e r t i s i n g ( d i s c u s s e d a b o v e ) , p r i n t a d v e r -

t i s i n g , a n d c o u p o n o f f e r i n g . P r i n t a d v e r t i s i n g , w h i l e n o m i n a l l y b e i n g

e n t i r e l y c o n s u m e r - o r i e n t e d , i s s p e c i f i c a l l y u s e d t o i n f l u e n c e c o n s u m e r s

w i t h o n l y c e r t a i n a s p e c t s . T h e c o u p o n - r e l a t e d p r i n t m e d i a a d v e r t i s i n g ,

c o n s i s t i n g o f i n s e r t f l i e r s , S u n d a y s u p p l e m e n t s , a n d R O P ( R u n o f P r e s s )

c o u p o n s , h a v e c o n s u m e r - d r a w i n g p o w e r . T h u s a d v e r t i s i n g s u p p o r t u s u a l l y

b o i l s d o w n t o a b u y e r ' s e v a l u a t i o n o f t h e s t r u c t u r e o f t h e p r o p o s e d

" c o u p o n d r o p “ a n d t e l e v i s i o n a d s u p p o r t .

C o u p o n s a r e a v a l u a b l e t o o l f o r m a n u f a c t u r e r s . F i r s t , c o u p o n s p u t

p r e s s u r e o n r e t a i l e r s t o s t o c k a n e w i t e m . R e t a i l e r s , b a s i c a l l y s e r v i c e

f i r m s , c a n n o t r i s k a l i e n a t i o n o f t h e i r c u s t o m e r s . I f a m a n u f a c t u r e r

d r o p s a m i l l i o n c o u p o n s i n a m a r k e t a r e a , m a n y c o n s u m e r s w i l l a t t e m p t t o

r e d e e m t h e m a t t h e i r l o c a l g r o c e r y s t o r e . S h o u l d t h a t i t e m b e u n a v a i l -

a b l e , t h e c o n s u m e r w i l l b e a n g e r e d . S i n c e r e t a i l e r s a r e q u i t e s e n s i t i v e

t o t h i s , s u b s t a n t i a l u s e o f c o u p o n s c a n h e l p a s s u r e t h a t r e t a i l e r s c a r r y

a n e w i t e m . A n o t h e r r o l e o f c o u p o n s i s t o r e d u c e t h e p r o d u c t p r i c e t o

t h e c o n s u m e r . T h i s i s t h e p u r p o s e f o r u s i n g c o u p o n s f o r e x i s t i n g p r o -

d u c t s i n d i s t r i b u t i o n . T h e l e v e l a n d t r e n d o f u s i n g c o u p o n s w i l l b e

d i s c u s s e d i n t h e n e x t s e c t i o n .
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A v a r i a t i o n i n u s i n g c o u p o n s i s p r o d u c t s a m p l i n g t o c o n s u m e r s w h i c h

h a s b e e n u s e d e x t e n s i v e l y w i t h l a u n d r y p r o d u c t s , s o a p , a n d h e a l t h a n d

b e a u t y a i d s . P r o d u c t s a m p l i n g i s p r o b a b l y t h e m o s t e f f e c t i v e w a y t o p u t

s t o r e - d i r e c t e d c o n s u m e r p r e s s u r e o n r e t a i l f i r m s . T h i s m e t h o d o f

a d v e r t i s i n g i s r a r e l y u s e d f o r f o o d p r o d u c t s .

8 . T e s t M a r k e t R e s u l t s
 

A l t h o u g h t e s t m a r k e t r e s u l t s w e r e d i s c u s s e d a b o v e , t h e r e a r e a f e w

a d d i t i o n a l c o m m e n t s . J u s t a t t h e t i m e l a r g e m a n u f a c t u r e r e s w o u l d l i k e t o

c u t b a c k o n t e s t m a r k e t i n g i n o r d e r t o r e d u c e t h e i r e x p o s u r e t o c o m p e -

t i t o r u s u r p a t i o n , r e t a i l b u y e r s a r e d e v e l o p i n g a p r e f e r e n c e f o r m o r e

s o p h i s t i c a t e d t e s t r e s u l t s . S o m e r e t a i l b u y e r s n o w r e q u e s t d e m o g r a p h i c

i n f o r m a t i o n d e t a i l i n g t h e h e a v y u s e r o f e a c h p r o p o s e d n e w p r o d u c t b y s e x ,

i n c o m e , a g e , e t h n i c g r o u p , a n d e d u c a t i o n . I n a d d i t i o n , t h e y w a n t t e s t

m a r k e t r e s u l t s t o i n d i c a t e t h e b e s t r e t a i l p r i c e , t h e p r o p e r s h e l f l o c a -

t i o n , a n d t h e c o m p l e m e n t a r y m e r c h a n d i s i n g p r o d u c t s . G e n e r a l l y t h e r e i s

a n i n v e r s e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n t h e s i z e a n d s t a t u r e o f t h e m a n u f a c t u r e r

a n d t h e a m o u n t a n d d e t a i l o f t e s t m a r k e t r e s u l t s d e m a n d e d b y b u y e r s .

C . P a c k a g i n g , C o n s i d e r a t i o n s
 

T h e q u a l i t y a n d a p p e a r a n c e o f t h e p a c k a g e i s a n o t h e r i m p o r t a n t

c h a r a c t e r i s t i c u s e d b y b u y e r s t o j u d g e n e w p r o d u c t s f o r d i f f e r e n t r e a s o n s .

P a c k a g e c o n s t r u c t i o n a n d q u a l i t y i s v e r y i m p o r t a n t t o t h e r e t a i l e r . T h e

p a c k a g e m u s t b e a b l e t o s t a n d t h e r i g o r s o f t h e s h o p p i n g e x p e r i e n c e . 1 5

T h i s i n c l u d e s p l a c i n g i t i n t h e c a r t , p i l i n g o t h e r i t e m s o n t o p o f i t ,

t h e b a g g i n g p r o c e s s , a n d f i n a l l y , i t s l o a d i n g , u n l o a d i n g , a n d s h e l v i n g

i n t h e h o m e . A n y p a c k a g e w h i c h b r e a k s d o w n d u r i n g t h i s p r o c e s s c r e a t e s

p r o b l e m s . R e t a i l e r s h a v e l i t t l e t o l e r a n c e f o r i t e m s w h i c h c a u s e t h e i r
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l a b o r e x p e n d i t u r e f o r c l e a n u p . I n a d d i t i o n , d e n t e d , c r u s h e d , o r l e a k y

p a c k a g e s d o n o t s e l l . I f t h e p a c k a g e d o e s n o t h o l d u p f o r c o n s u m e r s ,

t h e y w i l l n o t r e p u r c h a s e t h e p r o d u c t . A l s o , p a c k a g e d e s i g n a f f e c t s s h e l f

s p a c e l o c a t i o n a n d a l l o c a t i o n . P a c k a g e s t h a t d o n o t s t a c k w e l l o r a r e

l o o s e d o n o t h a v e m u c h a p p e a l t o r e t a i l e r s . P a c k a g e q u a l i t y i s a c o s t

c r i t e r i a .

T h e a p p e a r n c e o f t h e p a c k a g e i s a n o f t e n - o v e r l o o k e d d e t e r m i n a n t o f

p r o d u c t m a r k e t i n g s u c c e s s . G r o c e r y p r o d u c t s a r e i n e x p e n s i v e c o n s u m e r

n o n d u r a b l e g o o d s p u r c h a s e d o n a f r e q u e n t b a s i s . E s t i m a t e s v a r y , b u t ,

c o n s e r v a t i v e l y , 4 0 p e r c e n t o f a l l g r o c e r y s a l e s a r e i m p u l s e s a l e s ; t h a t

i s , t h e c o n s u m e r d i d n o t e n t e r t h e s t o r e w i t h t h e s p e c i f i c i n t e n t t o b u y

t h a t g i v e n p r o d u c t . A d v e r t i s i n g p r e s e l l s o r p r e d i s p o s e s t h e c o n s u m e r

t o w a r d a g i v e n p r o d u c t . P a c k a g i n g h o o k s t h e c o n s u m e r ' s a t t e n t i o n a n d

r e s u l t s i n a s a l e . E x p e r i e n c e d b u y e r s r e c o g n i z e t h e s a l e s i m p a c t o f

p r o p e r l y d e s i g n e d l a b e l s a n d p a c k a g i n g a n d u s e t h i s a b i l i t y t o h e l p p i c k

s u c c e s s f u l i t e m s . T h i s b u y i n g c h a r a c t e r i s t i c i s o n e o f t h o s e e x p e r i e n c e d

d e v e l o p e d " f e e l " c r i t e r i a t h a t v e t e r a n b u y e r s d e v e l o p .

0 . M a n u f a c t u r e r ' s R e p u t a t i o n
 

T h e r e p u t a t i o n o f t h e m a n u f a c t u r e r h a s m a n y s u b t l e a s p e c t s a n d i s

r e a l l y a c a t c h a l l c a t e g o r y i n c l u d i n g a s p e c t s o f t h e m a n u f a c t u r e r ' s t r a c k

r e c o r d a n d t h e r e p u t a t i o n o f t h e m a n u f a c t u r e r ' s r e p r e s e n t a t i v e ( s a l e s -

p e r s o n o r b r o k e r ) .

R e p u t a t i o n i s t h e m a n u f a c t u r e r ' s r e c e n t " t r a c k r e c o r d . " A b u y e r

f o r m s a p e r c e p t i o n o f a t r a c k r e c o r d b y a s k i n g q u e s t i o n s s u c h a s 1 ) H a v e

t h e l a s t f e w i t e m s b r o u g h t o u t b y t h i s c o m p a n y b e e n s u c c e s s e s o r

f a i l u r e s ? ; 2 ) H a s t h e c o m p a n y d e l i v e r e d o n a d v e r t i s i n g a n d d e a l p r o m i s e s ;
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3 ) H a s t h i s c o m p a n y d e a l t f a i r l y w i t h t h i s b u y e r i n t h e p a s t ; a n d 4 ) D o e s

t h e c o m p a n y r e s p o n d t o s p e c i a l r e q u e s t s o r n e e d s o f f o o d r e t a i l e r ? T h e

b o t t o m l i n e s e e m s t o b e w h e t h e r o r n o t t h e m a n u f a c t u r e r d e l i v e r e d o n h i s

p r o m i s e s a n d w h e t h e r t h e e x e c u t i o n o f p a s t p r o g r a m s h a s b e e n p r o f e s s i o n -

a l l y h a n d l e d . A l l o f t h e s e p e r c e p t i o n s a r e f o r m e d b y t h e f i r m ' s m o s t

r e c e n t a c t i v i t i e s . I f t h e f i r m h a s h a d t h r e e f a i l u r e s i n ' a r o w , i t s n e w

p r o d u c t s t e n d t o r e c e i v e m o r e i n t e n s e s c r u t i n y . A c o m p a n i o n p h e n o m e n o n

i s t h a t b u y e r s t e n d t o r a t e i n t r o d u c t o r y p r o g r a m s a g a i n s t t h e l a s t o n e

t h e m a n u f a c t u r e r i m p l e m e n t e d . T h u s s u p p l i e r s w h o t r y t o a d j u s t m a r k e t -

i n g p r o g r a m s t o s u i t t h e n e e d s o f t h e p r o d u c t r u n i n t o b u y e r r e s i s t a n c e

w h e n t h e " n e w " p r o g r a m i s i n f e r i o r t o t h e i r l a s t o n e . R e p u t a t i o n a n d

j u d g m e n t i s m a d e b y c o m p a r i n g t h i s p r o g r a m a g a i n s t t h e m o s t r e c e n t p r o -
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g r a m b y t h i s s u p p l i e r i n d e p e n d e n t o f t h e n a t u r e o f t h e p r o d u c t . I n
 

a d d i t i o n , b u y e r s e x p e c t m o r e a n d d e m a n d m o r e f r o m l a r g e r f i r m s .

T h e r e p u t a t i o n o f t h e s u p p l i e r ' s r e p r e s e n t a t i v e i s s i m i l a r i n s o m e

w a y s t o t h e a b o v e d e s c r i p t i o n . A l t h o u g h s a l e s p e o p l e a r e e v a l u a t e d o n

t h e i r p r o f e s s i o n a l i s m , e f f i c i e n c y , s e r v i c e , a n d h o n e s t y , t h e m o s t i m p o r t -

a n t m e a s u r e s a r e t h e s a l e s p e r s o n ' s s e r v i c e t o t h e b u y e r a n d t o t h e

s t o r e s . 1 7 B a s i c a l l y , s e r v i c e d e p e n d s o n t h e s a l e s p e r s o n ' s d e p e n d a b i l i t y

( p r o v i d i n g p r o m i s e d s e r v i c e s ) a n d h o n e s t y ( n o t g i v i n g c o m p e t i t o r s b e t t e r

d e a l s ) i n h i s d e a l i n g s w i t h t h e b u y e r . F i r m s w h o s e r e p r e s e n t a t i v e s h a v e

p r o b l e m s w i t h b u y e r s w i l l s u f f e r .

E . P r o d u c t O r i g i n a l i t y
 

P r o d u c t " n e w n e s s " i s a n o t h e r c a t c h - a l l p h r a s e w h i c h s t a n d s f o r t h e

t y p e o f " n e w " p r o d u c t f e a t u r e d . T h e N i e l s o n d e f i n i t i o n s p r e s e n t e d i n

S e c t i o n 4 . 3 . 1 s u m m a r i z e d t h e d i f f e r e n t c l a s s e s o f n e w p r o d u c t s . N e w
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s i z e s , f l a v o r s , c o l o r s , a n d s i m i l a r n e w p r o d u c t s a r e e v a l u a t e d d i f f e r e n t I y

f r o m o t h e r t y p e s o f n e w i t e m s . B a s i c a l l y b u y e r s d e t e r m i n e i f t h i s n e w

s i z e o r f l a v o r f i l l s a v o i d a n d t h e r e f o r e p r o v i d e s t h e c o n s u m e r w i t h n e w

v a l u e . I f i t d o e s n o t f i l l a v o i d b u t r e p l a c e s a n o t h e r p r o d u c t , t h e

b u y e r s l o o k a t t h e i t e m o n a p u r e l y q u i d - p r o - q u o b a s i s . I f t h e n e w p r o -

d u c t ' s m a n u f a c t u r e r i s o f f e r i n g a b e t t e r a l l o w a n c e , l o w e r p r i c e s , b e t t e r

s e r v i c e , t h a n t h e e x i s t i n g p r o d u c t ' s c o u n t e r p a r t o n t h e s h e l f , t h e b u y e r

r e p l a c e s t h e e x i s t i n g i t e m w i t h t h e " n e w " i t e m .

T h e m o r e i n n o v a t i v e t h e p r o d u c t , t h e g r e a t e r t h e p r o b a b i l i t y t h a t

b u y e r s w i l l a c c e p t t h e n e w p r o d u c t . S u p e r m a r k e t e x e c u t i v e s a r e p a r t i c u -

l a r l y i n t e r e s t e d i n i t e m s w h i c h t a k e s a l e s a w a y f r o m a w a y - f r o m - h o m e f o o d

o u t l e t s r a t h e r t h a n f r o m o t h e r p r o d u c t s i n t h e s u p e r m a r k e t . F o r e x a m p l e ,

f r o z e n d o n u t s w e r e r e a d i l y a c c e p t e d b y b u y e r s b e c a u s e t h e y v i e w e d t h i s

a s t a k i n g s a l e s f r o m d o n u t s h o p s ( f a s t f o o d ) r a t h e r t h a n r e d u c i n g t h e

s a l e o f o t h e r b r e a k f a s t i t e m s s t o c k e d b y t h e s t o r e . S u p e r m a r k e t s d o n o t

q u a n t i f y t h e c r o s s e l a s t i c i t y e f f e c t s o f t h e p r i c i n g a n d s t o c k i n g i m p l i -

c a t i o n s o f a n e w p r o d u c t o n o t h e r p r o d u c t s i n t h e s t o r e . M o s t b u y e r s a r e

n o t c o n c e r n e d a s l o n g a s t h e i r i n c r e a s e d s a l e s c o m e f r o m a n o t h e r b u y e r ' s

d e p a r t m e n t . T h e b u y i n g c o m m i t t e e s y s t e m t h e o r e t i c a l l y c o u l d a d j u s t f o r

t h i s e f f e c t . I n r e a l i t y , t h e " p o l i t i c s " o f b u y i n g c o m m i t t e e s u s u a l l y

r e s u l t s i n t h e c r o s s - p r o d u c t i m p l i c a t i o n s b e i n g p o l i t e l y i g n o r e d . H o w -

e v e r , v e t e r a n b u y e r s a g a i n h a v e a " g u t " f e e l i n g f o r t h e n e t e f f e c t o f

i n t r o d u c i n g a n e w i t e m . T h i s f a c t o r i s o n l y c o n s c i o u s l y r e c o g n i z e d w h e n

t h e n e t s a l e s i m p a c t i s w i t h i n o n e f a m i l y p r o d u c t g r o u p ; i . e . , n e w s i z e s

a n d f l a v o r s .

G e n e r a l l y s p e a k i n g , t h e m o r e o r i g i n a l t h e p r o d u c t , t h e g r e a t e r i t s

c h a n c e o f b e i n g a c c e p t e d . A l s o t h e n e w e r t h e p r o d u c t , t h e m o r e w i l l i n g
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b u y e r s a r e t o t r a d e - o f f o t h e r b u y i n g c r i t e r i a .

F . T r a d e - o f f s A m o n g C r i t e r i a
 

A s w i t h m o s t s e t s o f c r i t e r i a , i n d i v i d u a l c r i t e r i o n a r e w e i g h t e d

d i f f e r e n t l y a t d i f f e r e n t t i m e s . W h e n a s k e d w h a t i s t h e m o s t c r i t i c a l

c r i t e r i o n f o r b u y e r a c c e p t a n c e o f a n e w p r o d u c t , o n e m a n u f a c t u r i n g

1 8 T h e r ee x e c u t i v e r e s p o n d e d , " T h e o n e y o u r p r o g r a m i s t h e w e a k e s t i n . "

i s n o q u e s t i o n t h a t t h e p r i o r i t y g i v e n t o c e r t a i n c r i t e r i o n v a r i e s w i t h

i n d i v i d u a l c i r c u m s t a n c e s . H o w e v e r , t h e l i t e r a t u r e r e v i e w a n d i n t e r v i e w s

l e a d t o s o m e b r o a d g e n e r a l i z a t i o n s a b o u t t h e r e l a t i v e i m p o r a n c e o f c e r -

t a i n c r i t e r i a . U s u a l l y a d v e r t i s i n g s u p p o r t , i n t r o d u c t o r y a l l o w a n c e s ,

a n d s u p p l i e r r e p u t a t i o n a r e t h e t h r e e b a s i c c r i t e r i a u s e d b y b u y e r s t o

d e c i d e .

I f o n e f a c t o r h a s t o b e s i n g l e d o u t a s t h e m o s t i n f l u e n t i a l i t w o u l d ‘

b e c o n s u m e r a d v e r t i s i n g . T h e f o l l o w i n g q u o t e s i n d i c a t e t h e b u y e r s b a s i c

a t t i t u d e :

J e w e l p u t s m o r e e m p h a s i s o n m e d i a a n d a d v e r t i s i n g p r o g r a m s
t h a n o n i n t r o d u c t o r y a l l o w a n c e s .

T h e d e t e r m i n i n g f a c t o r i n p u r c h a s i n g a n e w p r o d u c t i s t h e
c o m p a n y t h a t i n t r o d u c e s i t a n d t h e a d v e r t i s i n g s u p p o r t t h e
p r o d u c t w i l l g e t . I f P r o c t o r a n d G a m b l e , f o r i n s t a n c e , b r o u g h t
o u t a n e w d e t e r g e n t , s u p e r m a r k e t s h a v e t o t a k e i t o n b e c a u s e
o f t h e m a s s i v e a d v e r t i s i n g b e h i n d i t . 9

C o n s u m e r a d v e r t i s i n g p r o g r a m s w h i c h a r e p r o p e r l y e x e c u t e d w i l l n e a r l y

a l w a y s r e q u i r e t h a t a r e t a i l e r s t o c k t h e n e w i t e m . C o u p o n s a r e a v i t a l

p a r t o f t h i s s t r a t e g y . I t c a n n o t b e s t r e s s e d e n o u g h t h a t a d v e r t i s i n g

m o n e y i s n o t t h e o n l y d e t e r m i n a n t . C e t e r i s p a r i b u s , i f t w o c o m p a n i e s

b u d g e t t h e s a m e a m o u n t f o r a n e w p r o d u c t , b u t c o m p a n y A h a s b e e n c o n s i s —

t e n t l y s u c c e s s f u l o v e r t h e y e a r s a n d c o m p a n y 8 i s u n p r o v e n o r h a s b e e n

s p o r a d i c i n p a s t i n t r o d u c t i o n s , c o m p a n y A w i l l a l w a y s r e c e i v e p r e f e r e n c e
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a n d a c c e p t a n c e b y g r o c e r y f i r m s . I t i s n o t b e c a u s e P r o c t o r a n d G a m b l e i s

P r o c t o r a n d G a m b l e t h a t g e t s i t s p r o d u c t s a c c e p t e d , b u t t h a t t h e y u s u a l l y

h a v e a w i n n e r . P r o c t o r a n d G a m b l e h a s a l o n g t r a c k r e c o r d o f s u c c e s s o n

n e w p r o d u c t s a n d m a n y a d v e r t i s i n g d o l l a r s t o s p e n d .

T h e s a m e o b s e r v a t i o n g e n e r a l l y h o l d s f o r a l l t h e m a j o r f o o d m a n u f a c -

t u r e r e s w h o h a v e e s t a b l i s h e d a r e p u t a t i o n f o r s u c c e s s f u l l y e x e c u t i n g

m a r k e t i n g p r o g r a m s . F o o d m a n u f a c t u r e r s h a v e l e a r n e d t h a t t h r o u g h m a s s i v e

c o n s u m e r a d v e r t i s i n g t h e y c a n o f t e n c o n t r o l t h e d e s t i n y o f t h e i r o w n

p r o d u c t s . W i t h o u t t h i s a d v e r t i s i n g p r o g r a m , t h e p r o d u c t w o u l d b e " c o n -

t r o l l e d " b y f o o d d i s t r i b u t o r s . P e r h a p s t h e f o l l o w i n g q u o t a t i o n o f a

c h a i n e x e c u t i v e s u m s u p t h e i m p o r t a n c e o f a d v e r t i s i n g s ' i m p a c t o n n e w

p r o d u c t s u c c e s s ;

C o n s u m e r a c c e p t a n c e o f a n e w p r o d u c t d e p e n d s o n h o w m u c h
t h e m a n u f a c t u r e r i s w i l l i n g t o s p e n d . Y o u c o u l d p a c k a g e
e l e p h a n t d u n g , a n d i f i t w a s p r o p e r l y d o n e , i t c o u l d s e l l
w e l l .

A m o n g e q u a l s i z e f i r m s c o m p e t i n g i n t h e i r h i s t o r i c p r o d u c t c a t e g o r i e s ,

a d v e r t i s i n g e x p e n d i t u r e s l a r g e l y d e t e r m i n e n e w p r o d u c t a c c e p t a n c e . H o w -

e v e r , a s m a n u f a c t u r e r s m o v e a w a y f r o m t h e i r t r a d i t i o n a l a r e a s o f e x p e r -

t i s e , t h e r e p u t a t i o n w i t h a n d f a m i l i a r i t y t o b u y e r s b e c o m e s a n i m p o r t a n t

f a c t o r . T h e f o l l o w i n g a r e i n d i c a t i v e o f s t a t e m e n t s t h e a u t h o r h e a r d m a n y

t i m e s d u r i n g t h e i n t e r v i e w p r o c e s s . " . . . a m a n u f a c t u r e r e s ' r e p u t a t i o n

f o r s u c c e s s o n n e w p r o d u c t s a n d s u p p o r t i n g e x i s t i n g p r o d u c t s i s o f g r e a t

i m p o r t a n c e . , T r a c k r e c o r d o f p a s t p r o m i s e s a n d p r o v e n s u c c e s s o n a l g n g y

' 2 1 N e w p r o d u c t s p r e s e n t e d b y c o m p a n i e s w i t ht e r m b a s i s i s a b i g f a c t o r ! ‘

w h o m t h e c h a i n b u y e r i s f a m i l i a r h a v e a b e t t e r c h a n c e o f b e i n g a c c e p t e d

t h a n p r o d u c t s f r o m n e w o r u n f a m i l i a r v e n d o r s . " T h e i t e m f r o m a c o m p a n y

w i t h a t r a c k r e c o r d h a s a m u c h b e t t e r c h a n c e o f g e t t i n g h i s l i n e i n t o

o u r s t o r e s . " 2 2



1 4 8

I n t h e i n t e r v i e w s , b u y e r s w e r e a s k e d t o c h o o s e w h i c h i t e m t h e y w o u l d

s e l e c t i f g i v e n t h e c h o i c e b e t w e e n a n e w i t e m o f a n e s t a b l i s h e d c o m p a n y

e n t e r i n g a n e n t i r e l y n e w p r o d u c t g r o u p v e r s u s a n u n k n o w n c o m p a n y e x p a n d -

i n g i n t o t h i s c a t e g o r y w h e n b o t h h a d i d e n t i c a l i n t r o d u c t o r y p r o g r a m s .

M o s t s e l e c t e d t h e e s t a b l i s h e d f i r m . I t i s i m p o r t a n t t o n o t e t h a t r e c o g —

n i z e d f i r m s a r e n o t n e c e s s a r i l y t h e l a r g e s t f i r m s , h o w e v e r , i n s o m u c h a s

m a r k e t i n g s u c c e s s i s l i n k e d t o f i r m s i z e , e s t a b l i s h e d r e p u t a t i o n s o r t r a c k

r e c o r d s a r e h i g h l y c o r r e l a t e d w i t h a b s o l u t e s i z e .

F o r c e r t a i n t y p e s o f n e w p r o d u c t i n t r o d u c t i o n s t h e c o m p o s i t i o n a n d

s i z e o f t h e t r a d e p r o g r a m i s c r i t i c a l . F o r t h o s e n e w i t e m s w h i c h a r e

c l o s e s u b s t i t u t e s f o r e x i s t i n g i t e m s a n d f o r t h o s e i t e m s b e i n g m a r k e t e d

b y c o m p a n i e s w i t h o u t t h e k n o w l e d g e o r f i n a n c i a l r e s o u r c e s t o d e v e l o p

s o p h i s t i c a t e d c o n s u m e r p r o g r a m s , t h e b u y e r ' s p e r c e p t i o n o f t h e t r a d e -

o r i e n t e d a c t i v i t y i s o f t e n t h e d e t e r m i n i n g b u y i n g f a c t o r .

T h e b u y e r s m a k e i m p l i c i t a n d e x p l i c i t c a l c u l a t i o n s a b o u t t h e v a l u e

o f t h e d e c i s i o n t o s t o c k t h e i t e m u s u a l l y f o r t w o r e a s o n s : 1 ) I t i s m o r e

p r o f i t a b l e f o r t h e f i r m t o a c c e p t t h e n e w p r o d u c t , o r 2 ) T h e y u s e t h e s e

n e w e n t r a n t s t o " d i s c i p l i n e " e x i s t i n g f i r m s i n t h e p r o d u c t c a t e g o r y . T h e y

d o t h i s b y c o n s t a n t l y " n i p p i n g a w a y “ a t t h e e d g e s o f t h e l a r g e c o m p a n i e s '

p r o d u c t l i n e s . S o m e e v i d e n c e w a s c o l l e c t e d w h i c h s h o w e d t h a t r e t a i l e r s

s o m e t i m e s e v e n " s w e e t e n " a n e w e n t r a n t ' s t r a d e d e a l w i t h t h e i r o w n m o n e y

i n o r d e r t o " s h a k e t h e l e a d i n g f i r m f r o m i t s c o m p l a c e n c y . " T h i s e v i d e n c e

a n d t h e " n i p p i n g a w a y " p r o c e s s w i l l b e d i s c u s s e d i n C h a p t e r 7 .

I n s u m m a r y , t h e c r i t e r i a u s e d b y b u y e r s a n d b u y e r - m e r c h a n d i s e r s t o

m a k e d e c i s i o n s i n p r o c u r i n g n e w p r o d u c t s a r e f l u i d i n t h e i r a p p l i c a t i o n .

T h e c r i t e r i a u s e d t o e v a l u a t e a n e w p r o d u c t a n d t h e w e i g h t s a t t a c h e d t o

t h e s e c r i t e r i a a r e a f u n c t i o n o f 1 ) t h e " t y p e " o f n e w p r o d u c t , 2 ) w h o
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p r o d u c e s t h a t n e w i t e m , 3 ) t h e s t a t e o f t h e g e n e r a l e c o n o m y a n d t h e l a t e s t

i n d u s t r y f a d s ( h a m b u r g e r e x t e n d e r s , s e m i m o i s t d o g f o o d , e t c . ) a n d t h e

p r e j u d i c e s a n d p e r c e p t i o n s o f t h e b u y e r . A s w i t h m o s t e v a l u a t i o n p r o c e -

d u r e s , t h e p r o c e s s o f b u y i n g n e w p r o d u c t s i s n o t t o t a l l y o b j e c t i v e .

4 . 3 . 6 A C o m p a r i s o n o f t h e N e w P r o d u c t B u y i n g P r a c t i c e s o f
R e t a i l C h a i n s a n d W h o l e s a l e D i s t r i b u t o r s

O b s e r v a t i o n s m a d e f r o m r e a d i n g t r a d e l i t e r a t u r e a n d t h e i n t e r v i e w

p r o c e s s s u g g e s t t h a t w h e n l o o k i n g a t n e w i t e m s , w h o l e s a l e r a n d c o o p e r a -

t i v e b u y e r s d i f f e r . l i t t l e f r o m t h e i r b u y e r c o u n t e r p a r t s i n t h e c h a i n

s t o r e . T h e r e s e e m s t o b e l i t t l e r e a l d i f f e r e n c e s i n t h e s e l e c t i o n c r i -

t e r i a u s e d . W h o l e s a l e d i s t r i b u t o r s , h o w e v e r , o p e r a t e u n d e r d i f f e r e n t

c o n s t r a i n t s s i n c e t h e y u s u a l l y h a v e t o s t o c k m o r e i t e m s b e c a u s e o f t h e

v a r y i n g l o c a l c o m p e t i t i v e n a t u r e o f t h e i r a f f i l i a t e s . I n o r d e r t o c a t e r

t o a s m a n y a f f i l i a t e s a s p o s s i b l e , w h o l e s a l e r s n e e d t o c a r r y a g r e a t e r

v a r i e t y o f p r o d u c t s , s i z e s , a n d f l a v o r s . C h a i n s w i l l m a k e c o r p o r a t e

l e v e l d e c i s i o n s . E v e n i f a n i t e m w o u l d s e l l w e l l i n a l o c a l i t y , t h e

c h a i n w i l l t e n d t o o n l y c a r r y t h a t i t e m i f i t m e e t s t h e o v e r a l l s t a n d a r d s

o f t h e c h a i n .

C h a i n s a r e a b l e t o i m p l e m e n t a " f o r c e d d i s t r i b u t i o n " s y s t e m w h i c h

m e a n s , w h e n a p r o d u c t i s a u t h o r i z e d f o r d i s t r i b u t i o n , t h e b u y e r a n d / o r

m e r c h a n d i s e r c a n o r d e r t h a t p r o d u c t s h i p p e d t o e a c h s t o r e . F o r c e d d i s -

t r i b u t i o n p r o c e d u r e s a r e u s u a l l y w o r k e d o n s t a n d a r d f o r m u l a s . N o r m a l l y

s t o r e s a r e s e n t o n e c a s e f o r e v e r y d o l l a r a m o u n t o f s a l e s . T h e r e b y ,

l a r g e r s t o r e s r e c e i v e m o r e m e r c h a n d i s e . T h e f o r c e d d i s t r i b u t i o n o p t i o n

a l l o w s c h a i n s t o r e a c t m u c h f a s t e r t h a n i n d e p e n d e n t s . I n c o n t r a s t , a

w h o l e s a l e r o r c o o p e r a t i v e m u s t a p p r o v e t h e i t e m , t h e n s u r v e y t h e i n d e -

p e n d e n t s t o r e s f o r t h e i r o r d e r s , t h e n c o l l a t e t h e o r d e r s b e f o r e k n o w i n g
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t h e e x a c t q u a n t i t y t o o r d e r f r o m t h e m a n u f a c t u r e r . T h i s p r o c e s s u s u a l l y

t a k e s t w o t o t h r e e w e e k s w h e r e a s a c h a i n c a n h a v e t h e p r o d u c t i n t o t h e

s t o r e s w i t h i n o n e w e e k . F o r c e d d i s t r i b u t i o n a l s o a p p l i e s f o r d e c i s i o n s

o n w h e t h e r t o p a r t i c i p a t e i n d e a l s . T h e r e f o r e c h a i n s m a y a p p e a r t o h a v e

l o w e r p r i c e s m e r e l y b e c a u s e t h e y a r e o n t h e m a r k e t s o o n e r w i t h p r o m o -

t i o n a l p r i c e s .

F o r c e d d i s t r i b u t i o n c a n h e l p i n f o o d s y s t e m c o o r d i n a t i o n . I f q u a n -

t i t i e s o f g r o c e r y p r o d u c t s ( c a n n e d c o r n f o r e x a m p l e ) n e e d t o b e m o v e d

t h r o u g h t h e s y s t e m q u i c k l y , c h a i n s a r e u s u a l l y a b l e t o a c t f a s t e r b o t h

w i t h r e s p e c t t o p r o d u c t m o v e m e n t a n d p r i c e c h a n g e s . E f f e c t i v e u s e o f

f o r c e d d i s t r i b u t i o n c a n s h o r t e n t h e l a g b e t w e e n p r i c e c h a n g e a n d a d j u s t -

m e n t i n c o m m o d i t y s u b s e c t o r s . I n p r a c t i c e , f o r c e d d i s t r i b u t i o n m a y n o t

b e a l l t h a t e f f e c t i v e b e c a u s e o f b r e a k d o w n s i n e x e c u t i o n a t s t o r e l e v e l s .

N e w i t e m s m u s t b e s h e l v e d , p r i c e s m a r k e d , a n d p r i c e c h a n g e s m u s t b e m a d e

w h i c h t a k e c o o r d i n a t e d a c t i o n b y s t o r e p e r s o n n e l . S o m e c h a i n s a r e a b l e

t o e x e c u t e c o o r d i n a t e d f o r c e d d i s t r i b u t i o n ; o t h e r s a r e n o t . B y c o m p a r i -

s o n , t h e b e s t c h a i n s a r e f a s t e r t h a n t h e b e s t i n d e p e n d e n t w h o l e s a l e d i s -

t r i b u t o r s , b u t t h e b e t t e r w h o l e s a l e r s o u t p e r f o r m t h e s l o w e s t c h a i n s .

F o r t h e m o s t p a r t , c h a i n s a n d i n d e p e n d e n t s g e t t h e s a m e o p p o r t u n i -

t i e s f o r d e a l s f r o m s u p p l i e r s . T h i s i s b e c a u s e t h e R o b i n s o n - P a t m a n A c t

r e q u i r e s t h e m a n u f a c t u r e r t o m a k e s u r e t h a t a l l r e t a i l e r s i n t h e m a r k e t
 

h a v e a c c e s s t o t h e s a m e d e a l . T h i s m e a n s t h a t t h e m a n u f a c t u r e r m u s t

s t r u c t u r e h i s p r o g r a m t o s u i t t h e s m a l l e s t r e t a i l g r o c e r y f i r m i n t h e

m a r k e t a r e a . H a v i n g d i f f e r e n t r e q u i r e m e n t s f o r d i f f e r e n t f i n n s b e c a u s e

o f t h e i r s i z e o r o r g a n i z a t i o n i s i l l e g a l . A s r e t a i l f i r m s g r o w , t h e

m a r k e t a r e a t h e y c o v e r u s u a l l y e x p a n d s . T h e r e f o r e , t h e n u m b e r o f r e t a i l -

e r s w h o h a v e t o r e c e i v e t h e s a m e d e a l i n c r e a s e s . T h u s s u p p l i e r s d e s i r i n g
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t o e n t e r t h e g r o c e r y b u s i n e s s o n a m a r k e t - b y - m a r k e t b a s i s a r e f i n d i n g

m a r k e t a r e a s r e g i o n a l a n d t h e r e f o r e t h e c o s t s r i s e c o r r e s p o n d i n g l y .

D e t r o i t , f o r e x a m p l e , u s e d t o b e a n i n d e p e n d e n t m a r k e t a r e a a n d a n y s u p -

p l i e r w a n t i n g t o i n t r o d u c e a p r o d u c t i n D e t r o i t o n l y h a d t o m a k e s u r e a l l

t h e D e t r o i t a r e a r e t a i l e r s h a d t h e s a m e d e a l . T o d a y t h a t s a m e s u p p l i e r

d e s i r i n g t o e n t e r D e t r o i t w o u l d h a v e t o a d v e r t i s e , o f f e r c o u p o n s , a n d p r o -

v i d e a l l o w a n c e s i n a l l o f l o w e r M i c h i g a n , n o r t h e r n I n d i a n a , a n d n o r t h w e s t

O h i o .

T h e c o n t e m p o r a r y o p e r a t i o n o f t h e R o b i n s o n - P a t m a n A c t h a s t w o

s t r u c t u r a l i m p l i c a t i o n s . F i r s t , i n d e p e n d e n t r e t a i l e r s c l a i m t h a t d e a l

s t r u c t u r e s ( i n t r o d u c t o r y a n d e x i s t i n g p r o d u c t s ) f a v o r c h a i n o p e r a t i o n s .

T h i s i s p r o b a b l y t h e c a s e s i n c e d e a l s a r e d e s i g n e d s o t h a t t h e s m a l l e s t

r e t a i l e r c a n c o m p l y . C h a i n s t h u s a r e a b l e t o m e e t d e a l r e q u i r e m e n t s

r a t h e r e a s i l y . S e c o n d , i n c r e a s e d m a r k e t s i z e m e a n s t h a t i n t r o d u c t o r y p r o -

g r a m s m u s t b e l a r g e r a n d m o r e e x t e n s i v e . L o c a l a d v e r t i s i n g g i v e s w a y t o

r e g i o n a l a n d n a t i o n a l a d v e r t i s i n g . C o u p o n a c t i v i t i e s e x p a n d . S m a l l

s u p p l i e r s w i t h o u t t h e f i n a n c i a l r e s o u r c e s a n d m a r k e t i n g k n o w - h o w a r e

f o r e c l o s e d f r o m i n t r o d u c i n g n e w p r o d u c t s . T h u s e v o l v i n g g e o g r a p h i c r e -

t a i l e r g r o w t h ( f i l t e r e d t h r o u g h t h e R o b i n s o n - P a t m a n A c t ) s e e m s t o p r o d u c e

a b i a s t o w a r d i n t r o d u c i n g n e w p r o d u c t s n a t i o n a l l y a n d r e s u l t s i n c o n c e n -

t r a t i o n o f f o o d m a n u f a c t u r i n g .

4 . 3 . 7 N e w P r o d u c t P r o c u r e m e n t i n P e r s p e c t i v e

T a b l e 4 . 4 s u m m a r i z e s t h e n e w p r o d u c t i n t r o d u c t i o n p r o c e s s a n d t h e

' t h n e r e q u i r e d . A n o t i c a b l e f a c t i n T a b l e 4 . 4 i s t h e v a r i a n c e a m o n g w h o l e -

s a l e r s i n t h e a m o u n t o f t i m e i t t a k e s t o f u l l y i m p l e m e n t a n e w p r o d u c t

i n t o r e t a i l d i s t r i b u t i o n . T h e r e a r e f a s t a n d s l o w w h o l e s a l e r s j u s t a s

t h e r e a r e f a s t a n d s l o w c h a i n s .



TA
BL
E
4
.
4
-
T
I
M
E
R
E
Q
U
I
R
E
D
FO
R
A
NE
W
P
R
O
D
U
C
T
IN
TR
OD
UC
TI
ON
TO
BE
I
M
P
L
E
M
E
N
T
E
D
T
H
R
O
U
G
H
TH
E
RE
TA
IL
LE
VE
L

 

R
e
q
u
i
r
e
d
T
i
m
e

( D
a y
S )

F
u
n
c
t
i
o
n
t
o
b
e
P
e
r
f
o
r
m
e
d

C
o
m
m
e
n
t
s

 

1 4
- 2
1

1-
7

5-
12

1-
3

3 -
1 4

7 -
6 0 2

3
6
-
1
2
2
d
a
y
s

S O
U R
C E
:
Q
u
a
k
e
r
O
a
t
s
Co
.

Ju
ne
19
69
.
(t
yp
ew
ri
tt
en
)

O
b
t
a
i
n
i
n
g
a
n
a
p
p
o
i
n
t
m
e
n
t
w
i
t
h
a
b
u
y
e
r

B
u
y
i
n
g
C
o
m
m
i
t
t
e
e
de
ci
si
on

O
r
d
e
r
P
l
a
c
e
d

M
a
n
u
f
a
c
t
u
r
e
r
p
r
o
c
e
s
s
i
n
g
o
f
o
r
d
e
r

S
h
i
p
m
e
n
t
t
o
r
e
t
a
i
l
e
r
-
w
h
o
l
e
s
a
l
e
r
w
a
r
e
-

h
o
u
s
e

A
r
r
i
v
a
l
a
t
w
a
r
e
h
o
u
s
e
a
n
d
i
n
t
e
g
r
a
t
i
o
n

i
n
t
o
w
a
r
e
h
o
u
s
e
c
o
m
p
u
t
e
r
s
y
s
t
e
m

D
i
s
t
r
i
b
u
t
i
o
n
t
o
c
h
a
i
n
s
t
o
r
e
s

D
i
s
t
r
i
b
u
t
i
o
n
t
o
a
f
f
i
l
i
a
t
e
d
i
n
d
e
-

p
e
n
d
e
n
t
s
.

S
t
o
c
k
i
n
g
o
n
s
h
e
l
v
e
s
i n
s
t
o
r
e
s

To
ta
l
T
i
m
e
(
5
-
l
7
g
we
ek
s)

P
r
o
c
e
s
s
i
s
f
a
s
t
e
r
f
o
r
a

k
n
o
w
n
,
r
e
p
u
t
a
b
l
e
s
u
p
p
l
i
e
r

M
a
y
t
a
k
e
l
o
n
g
e
r
t
h
a
n

1
w
e
e
k

V
a
r
i
a
n
c
e
i
n
c
r
e
a
s
i
n
g
d
u
e

t
o
s
t
a
t
e
o
f
t
r
a
n
s
p
o
r
t
a
-

t
i
o
n
s
y
s
t
e
m

N
e
w
t
e
c
h
n
o
l
g
i
e
s
c
u
t
t
i
n
g

t
h
i
s
t
i
m
e

C
h
a
i
n
s
u
s
e
"
f
o
r
c
e
d
d
i
s
t
r
i
b
u
t
i
o
n
"

I
n
d
e
p
e
n
d
e
n
t
s
m
u
s
t
be

"s
ol
d"
on
th
e
p
r
o
d
u
c
t

"
D
i
s
t
r
i
b
u
t
o
r
/
B
u
y
e
r
W
o
r
k
s
h
o
p
,
"
p
r
e
c
e
d
i
n
g
s
o f
c
o
n
f
e
r
e
n
c
e
h e
l d
i n
C h
i c
a g
o ,

1 5 2



1 5 3

I t i s v e r y d i f f i c u l t t o p r e c i s e l y e x e c u t e a s y s t e m a t i c n e w p r o d u c t

p r o g r a m . T h e o r e t i c a l l y , m a n u f a c t u r e r s k n o w w h a t n e e d s t o b e d o n e a n d w h a t

r e s o u r c e s a r e r e q u i r e d t o i n t r o d u c e a p r o d u c t . I n p r a c t i c e , s u c c e s s f u l

i n t r o d u c t i o n s r e q u i r e m o r e t h a n m o n e y . W h e n e v e r t h i s m a n y p e o p l e a r e

i n v o l v e d i n a d e c i s i o n , t h r i n g s c a n g o w r o n g . T h o s e s u p p l i e r s w h o b e s t

u n d e r s t a n d b u y i n g s y s t e m s a n d b u y i n g b e h a v i o r w i l l s u c c e e d .

A r e v i e w o f t h e i n t r o d u c t i o n o f P r i n g l e s , a p o t a t o s n a c k m a d e f r o m

h o n o g e n i z e d p o t a t o b a t t e r f o r m e d i n t o u n i f o r m s h a p e d c h i p s , g r a p h i c a l l y

i l l u s t r a t e s t h e s e p o i n t s . A l t h o u g h P r i n g l e s , m a r k e t e d b y P r o c t o r a n d

G a m b l e - - a n u n d i s p u t e d n a t i o n a l l e a d e r i n a d v e r t i s i n g a n d m a r k e t i n g

e x p e r t i s e , w a s l a u n c h e d w i t h a s m u c h a d v e r t i s i n g a n d m a r k e t i n g " p u n c h "

a s n e a r l y a n y p r o d u c t i n t h e e c o n o m y , i t h a s h a d o n l y m o d e r a t e s u c c e s s .

A n a n a l y s i s o f t h e c o n c e p t o f P r i n g l e s w o u l d i n d i c a t e t h a t i t s h o u l d b e

a g r e a t s u c c e s s . C e r t a i n l y c o n s u m e r a d v e r t i s i n g w a s a d e q u a t e a n d p r o f e s -

s i o n a l l y e x e c u t e d . R e t a i l e r s w e r e e n t h u s i a s t i c a b o u t t h e p r o d u c t , e v e n

t h o u g h s o m e b u y e r s a d m i t t e d f r a n k l y t h e y d i d n o t l i k e t h e t a s t e .

P r i n g l e s a l l o w e d r e t a i l e r s t o s e l l p o t a t o c h i p s i n o n e - t h i r d t h e s t o r e

s p a c e . A l s o , i t t o o k a p r o d u c t w h i c h w a s f o r m e r l y d e l i v e r e d d i r e c t t o a

s t o r e a n d m a d e i t p o s s i b l e t o m o v e i t t h r o u g h w a r e h o u s e s w i t h a c o r r e s -

p o n d i n g d e c r e a s e i n s h r i n k a n d b r e a k a g e . A l l i n a l l P r i n g l e s w a s a

r e v o l u t i o n a r y p r o d u c t . Y e t , i t h a d s e r i o u s p r o b l e m s g e t t i n g e s t a b l i s h e d

b e c a u s e P r o c t o r a n d G a m b l e d i d n o t a c c u r a t e l y p r e d i c t a l l t h e r e l e v a n t

b e h a v i o r a l r e s p o n s e s .

I n t h e w a r e h o u s e , s i n C e t h e r e w e r e n o o t h e r p o t a t o c h i p s , P r i n g l e s

w e r e c l a s s i f i e d a s a s n a c k c r a c k e r . W h e n o r d e r e d b y t h e s t o r e , t h e y w e r e

s h i p p e d w i t h t h e o t h e r S n a c k f o o d s . W h e n t h e y g o t t o t h e s t o r e , t h e y

w e r e o n c a r t s w i t h t h e c r a c k e r s , a n d t h e s t o c k b o y s n a t u r a l l y s t o c k e d t h e m
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i n t h e s n a c k c r a c k e r d e p a r t m e n t w h e r e a s a l l t h e o t h e r p o t a t o c h i p s w e r e

s t o c k e d i n l o o s e r a c k s n e a r t h e b r e a d d e p a r t m e n t . I n m a n y s t o r e l a y o u t s

c o n s u m e r s p u r c h a s e b r e a d , a n d c o n s e q u e n t l y p o t a t o c h i p s , b e f o r e t h e y

s t a r t d o w n t h e g r o c e r y a i s l e s . B y t h e t i m e t h e c o n s u m e r s r e a c h e d

P r i n g l e s , t h e y d i d n o t n e e d p o t a t o c h i p s .

P r o c t o r a n d G a m b l e r e c o g n i z e d t h e p r o b l e m i m m e d i a t e l y . T h e i r

r e s o l u t i o n w a s t o g e t P r i n g l e s i n t o t h e p o t a t o c h i p d e p a r t m e n t . S i n c e

t h e r e v o l u t i o n a r y " t e n n i s b a l l “ c o n t a i n e r d o e s n o t f i t d u m p c h i p r a c k s

v e r y w e l l , P r o c t o r a n d G a m b l e h a d t h o u s a n d s o f s p e c i a l f r e e s t a n d i n g

P r i n g l e s r a c k s b u i l t . T h e y w e r e g i v e n t o r e t a i l e r s t o p u t i n t h e i r

p o t a t o c h i p d e p a r t m e n t s a n d P r o c t o r a n d G a m b l e ' s s a l e s f o r c e h e l p e d s t o c k

t h e s e r a c k s . E v e r y t h i n g w e n t a l l r i g h t f o r a w h i l e , b u t t h e s t o c k b o y s

s o o n s t a r t e d t o r e v e r t t o t h e i r o l d b e h a v i o r s i n c e P r i n g l e s s t i l l c a m e

i n t o t h e s t o r e w i t h s n a c k c r a c k e r s . T h e s t o c k b o y s h a d t o m o v e t h e

P r i n g l e s c a s e a r o u n d t o s t o c k t h e o t h e r c r a c k e r s a n d t h e n c a r r y t h e m a l l

t h e w a y u p t o t h e c h i p d e p a r t m e n t . A s t h e P r i n g l e s r a c k s g o t e m p t y , t h e y

2 3 T os t a r t e d t o " m y s t e r i o u s l y " d i s a p p e a r i n t o b a c k r o o m s o r t r a s h t o t e s .

t h i s d a y t h e l o c a t i o n p r o b l e m c o n t i n u e s . P r o c t o r a n d G a m b l e h a s t o c o n -

s t a n t l y h a v e i t s s a l e s f o r c e r e l o c a t e P r i n g l e s a n d m o n i t o r i t s s a l e s .

T h u s o n e o f t h e g r e a t s y s t e m s a v i n g s ( e l i m i n a t i o n o f d a i l y s a l e s m e n d e -

l i v e r i e s ) h a s y e t t o b e f u l l y c a p t u r e d .

I n t h e a b o v e e x a m p l e , t h e p r o d u c t w o u l d h a v e p r o b a b l y f a i l e d i f i t

h a d n o t h a d t h e t o t a l c o m m i t e m e n t o f t h e m o s t p o w e r f u l m a n u f a c t u r e r o f

g r o c e r i e s i n t h e w o r l d . B u t e v e n t h a t p o w e r h a s n o t y e t b e e n a b l e t o

o v e r c o m e t h e s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e s a n d s e l f - i n t e r e s t e d b e h a v i o r

o f r e t a i l s t o r e p e r s o n n e l .
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O u t s i d e o b s e r v e r s o f t h e f o o d s y s t e m m a y t e n d t o o v e r l o o k t h e s e

b e h a v i o r a l f a c t o r s . M a n y a n a l y s e s m e r e l y a s s u m e t h a t t h e s e l a r g e p o w e r f d l

f o o d m a n u f a c t u r i n g f i r m s c a n c o n t r o l c o n s u m e r s a n d r e t a i l e r s t o t h e i r

o w n l i k i n g . T h e r e i s n o q u e s t i o n t h a t n a t i o n a l m a n u f a c t u r e r s c a n i n f l u -

e n c e o r p a r t i a l l y c o n t r o l a g r e a t n u m b e r o f f o r c e s i n a f f e c t i n g t h e

s u c c e s s o r f a i l u r e o f t h e p r o d u c t . T h e y a r e n o t , h o w e v e r , t o t a l l y b e y o n d

t h e i n f l u e n c e o f f o o d r e t a i l e r s . S i n c e t h e y s t i l l u s e t h e r e t a i l e r s '

s t o r e s a n d s h e l v e s , r e t a i l e r b u y i n g b e h a v i o r w i l l i n f l u e n c e t h e p e r f o r m -

a n c e o f t h e m a n u f a c t u r i n g s e c t o r c o n s i d e r a b l y .

T h e e n t i r e n e w p r o d u c t s a l e s - b u y i n g p r o c e s s i s d y n a m i c a n d i t s

n u a n c e s m a k e i t i m m e n s e l y c o m p l e x . T h i s r e s u l t s i n t h e r e t a i l b u y e r s

p l a y i n g a p i v o t a l r o l e i n t h e w h o l e p r o c e s s . T h e a b o v e d i s c u s s i o n i s

c a p a b l e o f b e i n g g e n e r a l i z e d t o a l l g r o c e r y p r o d u c t s b o u g h t t h r o u g h

c e n t r a l b u y i n g o f f i c e s a n d i s n g t _ l i m i t e d t o t h e p r o c u r e m e n t o f p r o c e s s e d

f r u i t s a n d v e g e t a b l e s . B u y e r s d o n o t c a r e w h e t h e r t h e p r o d u c t i s

p e a c h e s o r p a n t y h o s e i n t e r m s o f t h e i r S O P s . T h e y u s e t h e s a m e g e n e r a l -

i z e d s e t o f c r i t e r i a p r e s e n t e d a b o v e . N o r d o e s i t s e e m t o m a t t e r m u c h

w h e t h e r a n i n d i v i d u a l b u y e r o r b u y i n g c o m m i t t e e m a k e s t h e d e c i s i o n ; t h e y

s t i l l u s e s i m i l a r c r i t e r i a . A l l i n d i c a t i o n s a r e t h a t t h e s t a n d a r d n e w

p r o d u c t b u y i n g p r o c e d u r e s a r e f a i r l y c o n s t a n t o v e r t i m e , a l t h o u g h

s h i f t s i n t h e w e i g h t s a t t a c h e d t o c r i t e r i a c h a n g e t o a c c o m m o d a t e c h a n g -

i n g e c o n o m i c c o n d i t i o n s .

 

4 . 4 P r o c e d u r e s f o r B u y i n g E x i s t i n g I t e m s

4 . 4 . 1 M a j o r A s p e c t s o f B u y i n g E s t a b l i s h e d P r o d u c t s

T h e f o l l o w i n g s e c t i o n d o c u m e n t s t h e s t a n d a r d b u y i n g p r a c t i c e s u s e d

b y g r o c e r y b u y e r s t o p u r c h a s e e x i s t i n g p r o d u c t s . O f t e n c a l l e d
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o r d e r - r e o r d e r i t e m s b y t h e g r o c e r y t r a d e , e x i s t i n g p r o d u c t s a r e t h e b r a n d

p r o d u c t s w h i c h h a v e a l r e a d y s u c c e s s f u l l y g o n e t h r o u g h t h e i n t r o d u c t o r y

p r o c e s s d e s c r i b e d i n t h e p r e v i o u s s e c t i o n . T h e s e i n e s s e n c e a r e t h e

b r a n d p r o d u c t s w h i c h h a v e m a d e i t . P u r c h a s e p r o c e d u r e s f o r e x i s t i n g

i t e m s a r e d i v i d e d i n t o t w o d i s t i n c t g r o u p s . T h e f i r s t g r o u p a r e t h o s e

u s e d o n a d a i l y b a s i s t o k e e p t r a c k o f i n v e n t o r i e s a n d s t o c k l e v e l s .

I n c l u d e d u n d e r t h e s e p r o c e d u r e s a r e s t o r e s ' o r d e r s y s t e m s , h e a d q u a r t e r s '

i n v e n t o r y m a n a g e m e n t s y s t e m s , a n d b u y e r p e r f o r m a n c e m o n i t o r i n g f o r m s .

T h e s e c o n d g r o u p d e a l s w i t h t h e n a t u r e a n d u s e o f m a n u f a c t u r e r - g e n e r a t e d

d e a l s o n p r o d u c t s a l r e a d y i n d i s t r i b u t i o n . T h e s e c t i o n s w h i c h d e a l s w i t h

t h e s e p r o c e d u r e s i n c l u d e s e x a m p l e s o f a c t u a l p r o m o t i o n s a n d t h e n a t u r e

o f t e r m s o f t r a d e b e t w e e n b u y e r s a n d s e l l e r s . T h i s s e c t i o n c o n c l u d e s

w i t h a d i s c u s s i o n o f s o m e m i s c e l l a n e o u s o b s e r v a t i o n s a b o u t t h e p r o c u r e -

m e n t o f e x i s t i n g b r a n d p r o d u c t s .

B y n e c e s s i t y g r o c e r y b u y e r s d e v e l o p i n f o r m a t i o n a n d d a t a - h a n d l i n g

s y s t e m s w h i c h f a c i l i t a t e t h e i r j o b s . T h e f o l l o w i n g s e c t i o n e x a m i n e s t h e

b a s i c s u b s t a n c e o f t y p i c a l b u y i n g i n f o r m a t i o n s y s t e m s . T h e m a t e r i a l p r e -

s e n t e d r e p r e s e n t s t h e " a v e r a g e " s t a t e o f t h e a r t s v i s - a - v i s b u y i n g

s y s t e m s . M o s t f i r m s i n t e r v i e w e d h a d s i m i l a r s y s t e m s a l t h o u g h t h e r e w e r e ,

o f c o u r s e , d i f f e r e n c e s g e n e r a t e d b y s p e c i f i c i n f o r m a t i o n n e e d s o f i n d i v -

i d u a l f i r m s . N o d o u b t t h e r e a r e r e t a i l f i r m s w h i c h h a v e m o r e a d v a n c e d

s y s t e m s , h o w e v e r , t h e m o s t c o m m o n s y s t e m i s e x p l a i n e d b e c a u s e i t d e m o n -

s t r a t e s t h e k n o w l e d g e t h e ” t y p i c a l " b u y e r h a s . A l s o , t h e i n f o r m a t i o n -

h a n d l i n g s y s t e m s d e s c r i b e d b e l o w i n c o r p o r a t e p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s s i n c e

a l l g r o c e r y p r o d u c t s a r e i n c l u d e d . T h e r e f o r e , t h i s i s o n e a r e a o f t h e

b r a n d p r o c u r e m e n t d i s c u s s i o n w h i c h i s d i r e c t l y a p p l i c a b l e t o p r i v a t e
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l a b e l p r o d u c t p r o c u r e m e n t . O t h e r w i s e , t h e p r o c u r e m e n t o f p r i v a t e l a b e l

p r o d u c t s i s n e a r l y i n d e p e n d e n t o f b r a n d p r o c u r e m e n t .

4 . 4 . 2 S t o r e O r d e r i n g S y s t e m s

T h e i n i t i a l o r d e r p o i n t f o r a g r o c e r y i t e m i s a t t h e s t o r e s h e l f

p l a c i n g . M o s t s t o r e s o r d e r o n c e a w e e k a l t h o u g h m a n y h i g h v o l u m e s t o r e s

w i l l o r d e r g r o c e r i e s t w i c e a w e e k . S t o r e o r d e r s c h e d u l e s a r e s e t u p t o

m i n i m i z e w a r e h o u s e - t o - s t o r e t r a n s p o r t a t i o n c o s t s .

T h e r e a r e t w o c o m m o n s t o r e o r d e r s y s t e m s . O n e u s e s a n o r d e r b o o k ,

a b o o k l e t p r i n t e d w e e k l y o r a l o o s e - l e a f n o t e b o o k w h i c h i s g i v e n t o t h e

s t o r e b y d i s t r i b u t i o n h e a d q u a r t e r s . I t c o n t a i n s a l i s t o f a l l t h e p r o -

d u c t s a v a i l a b l e f o r d i s t r i b u t i o n t o s t o r e s ( i n t h e c a s e o f i n d e p e n d e n t s )

o r t h e i t e m s a u t h o r i z e d f o r d i s t r i b u t i o n ( i n t h e c a s e o f c h a i n s t o r e s ) .

E x h i b i t 4 . 6 i s a p a g e t a k e n f r o m a n a c t u a l s t o r e o r d e r b o o k . T h e c o l -

u m n s t o t h e e x t r e m e r i g h t a r e t h e s t o r e o r d e r s t r i p s . T h o s e o r d e r i n g

f o r t h e s t o r e m a k e a s y s t e m a t i c p a s s t h r o u g h t h e s t o r e . F o r e a c h i t e m

t h a t r e q u i r e s o r d e r i n g , t h e y p l a c e t h e a p p r o p r i a t e q u a n t i t y ( i n c a s e s )

o n t h e o r d e r s t r i p . T h e a m o u n t o r d e r e d i s e n t e r e d i n t h e s t o r e r e c o r d

c o l u m n . T h e s t o r e o r d e r s t r i p s w h i c h a r e p e r f o r a t e d a n d c a n e a s i l y b e

s e p a r a t e d f r o m t h e b o o k , a r e t h e n f o r w a r d e d f r o m e a c h s t o r e t o h e a d -

q u a r t e r s , w h e r e t h e y a r e u s e d t o m a k e u p s t o r e o r d e r s . T h e s h i p p i n g o f

t h e s t o r e o r d e r s t r i g g e r s t h e h e a d q u a r t e r s o r d e r i n g s e q u e n c e . I n t h e

c a s e o f E x h i b i t 4 . 6 , t h e o r d e r b o o k s a r e p r i n t e d w e e k l y . T h e r e a r e o r d e r

b o o k s f o r a l l m a j o r d e p a r t m e n t s .

T h e o t h e r s t o r e o r d e r s y s t e m u s e s t h e w a n d , a s m a l l p o r t a b l e e l e c -

t r o n i c u n i t a b o u t t h e s i z e o f a c a l c u l a t o r u s e d t o s c a n t h e U P C ( U n i v e r -

s a l P r o d u c t C o d e s ) c o d e s o n t h e u n i t p r i c e l a b e l s p l a c e d o n s u p e r m a r k e t
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g o n d o l a s ( s h e l f s t r u c t u r e s ) . T h o s e o r d e r i n g h o l d a p e n c i l - l i k e s t y l u s

i n t h e i r h a n d s . F o r e a c h p r o d u c t w h i c h n e e d s o r d e r i n g , t h e s t y l u s i s

p a s s e d o v e r t h e U P C l a b e l o n c e f o r e v e r y c a s e n e e d e d . A f t e r t h e o r d e r

i s c o m p l e t e , t h e s c a n n e r i s h o o k e d t o a t e l e p h o n e c o u p l e r w h i c h t r a n s m i t s

t h e o r d e r e l e c t r o n i c a l l y t o t h e h e a d q u a r t e r s c o m p u t e r . T h e c o m p u t e r c o m -

p i l e s a l l t h e o r d e r s a n d i s s u e s i t e m i z e d s h i p p i n g o r d e r s f o r e a c h s t o r e .

T h e w a n d s y s t e m i s f a s t e r b u t i t s d i s a d v a n t a g e i s t h e l a c k o f " h a r d

c o p y " r e c o r d f o r t h e s t o r e m a n a g e r . A l s o , i f t h o s e o r d e r i n g l o s e t h e i r

p l a c e , t h e r e i s t h e t e n d e n c y t o o v e r - o r d e r i t e m s .

O n e c o m m o n p r o b l e m i n s t o r e o r d e r i n g i s t h a t i t e m s o u t - o f - s t o c k i n

t h e s t o r e o f t e n h a v e t h e i r s p a c e u s u r p e d b y n e i g h b o r i n g p r o d u c t s . T h e

p e r s o n o r d e r i n g c a n e a s i l y o v e r l o o k t h o s e i t e m s . T h u s i n c u r r e n t s y s t e m s

t h e m o s t p o p u l a r i t e m s t e n d t o b e o u t - o f - s t o c k m o r e o f t e n t h a n n e e d b e

a n d i s o n e r e a s o n r e t a i l e r s a p p r o v e o f t h e e x t e n s i v e u s e o f b r o k e r s a n d

m a n u f a c t u r e r r e p r e s e n t a t i v e s i n s t o r e w o r k . D u r i n g t h e i r f r e q u e n t s t o r e

v i s i t s , t h e y o f t e n i d e n t i f y a n d c o r r e c t t h e s e p r o b l e m s .

S t o r e o r d e r i n g w i l l u n d e r g o a r e v o l u t i o n s h o u l d t h e f u l l p o t e n t i a l

o f l a s e r s c a n n i n g b e r e a l i z e d . T h e t e c h n o l o g y n o w e x i s t s w h i c h w o u l d

p e r m i t t h e s t o r e - l e v e l c o m p u t e r t o r e c o r d a l l s a l e s , c h e c k t h o s e s a l e s i n

a n o r d e r i n g p r o g r a m , a n d d i r e c t l y e x e c u t e a n e l e c t r o n i c o r d e r t o t h e

m a n u f a c t u r e r ' s c o m p u t e r s . T h u s s t o r e o r d e r i n g i n t h e f u t u r e c o u l d b e

d o n e a u t o m a t i c a l l y w i t h o u t h u m a n a s s i s t a n c e . H o w e v e r , t h e s t a t u s o f

t h i s t y p e o f r e t a i l e r - s u p p l i e r i n t e r a c t i o n i s n o t c l e a r u n d e r c u r r e n t

a n t i t r u s t l e g i s l a t i o n a n d i m p l e m e n t a t i o n . 2 4

S t o r e o r d e r s a r e t o t a l e d b y a n d e x e c u t e d f r o m a c e n t r a l b u y i n g h e a d -

q u a r t e r s . T h e a c t u a l b u y i n g t a k e s p l a c e a t t h i s l e v e l a n d i s b a s i c a l l y

t h e s a m e a c r o s s a l l f o o d r e t a i l i n g f i r m s .
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4 . 4 . 3 W a r e h o u s e I n v e n t o r y C o n t r o l - B u y i n g S y s t e m s

A . Q u a n t i t y M o n i t o r i n g S y s t e m s
 

N e a r l y a l l g r o c e r y w a r e h o u s e s h a v e i n s t i t u t e d c o m p u t e r i z e d i n v e n t o r y

c o n t r o l p r o g r a m s , m a n y o f t h e m v a r i a t i o n s o f f o f a n I B M s o f t w a r e p a c k a g e

c a l l e d I M P A C T . E a c h f i r m m o d i f i e s t h e I M P A C T p r o g r a m t o s u i t i t s o w n

n e e d s , b u t t h e b a s i c e l e m e n t s o f t h e p r o g r a m r e m a i n . E x h i b i t s 4 . 7 a n d

4 . 8 w e r e t a k e n f r o m a s a m p l e p a g e o f a n e x i s t i n g I M P A C T p r o g r a m a n d

d e m o n s t r a t e s t h e t y p e s a n d q u a n t i t i e s o f i n f o r m a t i o n c o n t a i n e d o n t h e s e

s y s t e m s . 2 5 A b r i e f d i s c u s s i o n f o l l o w s o n h o w o n e r e p r e s e n t a t i v e m o d i f i e d

I M P A C T s y s t e m w o r k s . 2 6

A l l o r d e r i n g s y s t e m s c o l l e c t r e l e v a n t v e n d o r ( s u p p l i e r ) i n f o r m a t i o n

w h i c h i n c l u d e s t h e v e n d o r ' s n u m b e r , w h i c h b u y e r i s a s s i g n e d t o t h e s e

p r o d u c t s , a n d t r a n s p o r t a t i o n a n d s h i p p i n g i n f o r m a t i o n . I n f o r m a t i o n

d i r e c t l y d e a l i n g w i t h p u r c h a s i n g i n c l u d e s t h e f i n a n c i a l t e r m s o f f e r e d b y

t h e s u p p l i e r ( 2 % - 1 0 d a y s ) a n d t h e l e a d t i m e i t t a k e s t o s h i p t h e p r o d u c t

w h e n a n o r d e r i s r e c e i v e d w h i c h i s c r i t i c a l f o r c a l c u l a t i n g p u r c h a s e

o r d e r s . I n m o s t c a s e s , t h e v e n d o r i n f o r m a t i o n i s a t t h e t o p o f e a c h

c o m p u t e r p a g e a s w i t h t h e t o p b l o c k s o f i n f o r m a t i o n i n E x h i b i t s 4 . 7 a n d

4 . 8 . T h e o t h e r b l o c k s c o n t a i n t h e i n f o r m a t i o n f o r o n e p r o d u c t . N o t i c e

i n E x h i b i t 4 . 7 t h e r e i s a b l o c k o f i n f o r m a t i o n f o r 1 6 - o u n c e a n d 2 8 -

o u n c e t o m a t o e s . O f t e n i n d i v i d u a l v e n d o r s r e q u i r e s e v e r a l p a g e s o f c o m -

p u t e r p r i n t o u t t o l i s t o f f t h e i r p r o d u c t s .

E x h i b i t 4 . 7 i l l u s t r a t e s t h e b a s i c p r o d u c t i n f o r m a t i o n u s e d t o p r i n t

t h e o r d e r b o o k s f o r s t o r e s ( S e e E x h i b i t 4 . 6 ) w h i c h g i v e s t h e n e c e s s a r y

i n f o r m a t i o n t o s t o r e o w n e r m a n a g e r s . S u g g e s t e d r e t a i l p r i c e i n f o r m a t i o n

i s i n c l u d e d i n t h e o r d e r b o o k s . I n c l u d e d i n E x h i b i t 4 . 7 i s s p a c e f o r
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m a n u f a c t u r e r d e a l i n f o r m a t i o n a n d b u l l e t i n i n f o r m a t i o n . B u l l e t i n s a r e

a n o t h e r v e h i c l e u s e d t o c o m m u n i c a t e w i t h t h e s t o r e s . 2 7 T h i s t y p e o f i n -

f o r m a t i o n i s u s u a l l y i n a c o l u m n o n t h e c o m p u t e r o u t p u t . S p e c i f i c

i n f o r m a t i o n , h o w e v e r , v a r i e s w i t h t h e o r g a n i z a t i o n . F o r e x a m p l e , c h a i n

s t o r e m a n a g e r s d o n o t u s u a l l y g e t t h e d e t a i l s a b o u t m a n u f a c t u r e r d e a l s .

T h e f o u r p r o d u c t s i n E x h i b i t 4 . 7 c o r r e s p o n d t o t h e m i d d l e f o u r

b l o c k s i n E x h i b i t 4 . 8 . M o s t o f t h e r o u t i n e b u y i n g d e c i s i o n o n g r o c e r y

p r o d u c t s a r e m a d e f r o m t h e i n f o r m a t i o n c o n t a i n e d i n t h i s p a r t o f t h e

i n v e n t o r y - c o n t r o l f o r m . M o s t o f t h e f i e l d s i n e a c h p r o d u c t b l o c k a r e

s i m p l e a r i t h m a t i c c a l c u l a t i o n s o f o n e a n o t h e r .

T h e s y s t e m w o r k s a s f o l l o w s . E a c h p r o d u c t i s o r d e r e d i n p a l l e t

s i z e u n i t s . T h e n u m b e r o f c a s e s i n a n o r d e r i s d e t e r m i n e d b y t h e s i z e o f

t h e c a s e a n d h o w m a n y c a s e s c a n f i t o n a p a l l e t a n d s t i l l s t a y w i t h i n

c u b e s p e c i f i c a t i o n s f o r s l o t s i n t h e w a r e h o u s e . T h i s i n f o r m a t i o n i s c o n -

t a i n e d i n t h e u p p e r r i g h t c o r n e r o f e a c h p r o d u c t b o x .

A s s t o r e o r d e r s a r e s h i p p e d , t h e n u m b e r o f s h i p p e d c a s e s i s r e c o r d e d

p e r w e e k ( t h i r d r o w ) . A f i v e - w e e k a v e r a g e i s c a l c u l a t e d ( W A V G - - s e c o n d

r o w ) . T h i s b e c o m e s a c r i t i c a l n u m b e r . T h i s n u m b e r i s d i v i d e d i n t o t o t a l

i n v e n t o r y t o g e t t h e n u m b e r o f w e e k s o f p r o d u c t o n h a n d ( N O H - - s e c o n d

r o w ) . M o s t f i r m s t r y t o m a i n t a i n a f o u r - w e e k i n v e n t o r y . W h e n e x i s t i n g

i n v e n t o r y g e t s l o w , t h e p r o g r a m a u t o m a t i c a l l y p r i n t s o u t a p u r c h a s e o r d e r

f o r t h e p r o d u c t . P a s t o r d e r s a r e t r a c k e d o n t h i s f o r m i n t h e c e n t e r

r i g h t b o x e s i n e a c h p r o d u c t u n i t b l o c k . T h i s i n f o r m a t i o n i s c o n t a i n e d

i n t h e D a t e - - P 0 - - Q T Y f i e l d s .

N o t i c e t h e r e i s h i s t o r i c i n f o r m a t i o n c o n t a i n e d i n t h e s y s t e m . T h e

h i s t o r i c i n f o r m a t i o n i s p r e s e n t e d a s t o t a l f i v e — w e e k s a l e s f o r t h e f i v e

w e e k s e n d i n g f i f t y - t w o w e e k s a g o ( f i f t h r o w ) . L i k e w i s e f o r f o r t y - e i g h t ,
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f o r t y - f o u r , a n d f o r t y w e e k s a g o . T h i s i n f o r m a t i o n s e r v e s t o a l e r t t h e

b u y e r a b o u t p e n d i n g s e a s o n a l a c t i v i t y i n t h e p r o d u c t . A q u i c k g l a n c e

c a n t e l l t h e b u y e r w h e t h e r s a l e s w e r e i n c r e a s i n g a y e a r a g o . N o t i c e ,

h o w e v e r , i t d o e s n o t t e l l t h e b u y e r w h y s a l e s p a t t e r n s c h a n g e d o v e r t h a t

p e r i o d .

A n o t h e r v e r y i m p o r t a n t n u m b e r i s t h e o n e l a b e l e d M A D ( f i f t h r o w ) ,

m e a n a v e r a g e d e v i a t i o n . M A D i s i m p o r t a n t b e c a u s e i t i s t h e n u m b e r t h e

b u y e r u s e s t o f o r c e t h e s y s t e m t o o v e r r i d e i t s n o r m a l o p e r a t i o n . O p e r a t -

i n g n o r m a l l y t h e W A V G a n d t h e M A D i n t e r a c t t o g e n e r a t e a p u r c h a s e o r d e r .

T h e w A V G i s t h e a v e r a g e w e e k l y u s a g e a n d M A D i s t h e v a r i a n c e i n u s a g e

e x p e r i e n c e d b y t h e p r o d u c t , a n d b o t h c h a n g e a s t h e y a r e u p d a t e d w e e k l y .

B y o v e r r i d i n g t h e a c t u a l M A D w i t h a l a r g e f i c t i t i o u s M A D , t h e b u y e r

" t r i c k s " t h e p r o g r a m i n t o p r i n t i n g o u t a p u r c h a s e o r d e r . W i t h a p u r c h a s e

o r d e r i n h a n d , t h e b u y e r c a n o r d e r w h a t e v e r q u a n t i t i e s h e d e e m s n e c e s s a r y .

T h e b u y e r m a y o v e r r i d e f o r m a n y r e a s o n s . U s u a l l y i t i n v o l v e s

" a d d i n g i n t e l l i g e n c e “ t o t h e s y s t e m o f c a s e o r d e r s . U n u s u a l e v e n t s c a n

c a u s e s h i p m e n t s t o d r o p o r i n c r e a s e f o r o n e w e e k . T h i s c a n c a u s e p r o b -

l e m s i n f u t u r e w e e k s . P e r h a p s t h e f i r m i s p l a n n i n g a p r o m o t i o n . W e a t h e r

p a t t e r n s , s t r i k e s , a n d n e w s t o r e s a l l c a n c h a n g e p r o d u c t m o v e m e n t c h a n g e s

w h i c h a r e n o t r e f l e c t e d i n t h e I M P A C T s y s t e m . E v e r y s y s t e m e n c o u n t e r e d

d u r i n g t h e i n t e r v i e w p r o c e s s h a d s o m e m e t h o d t h r o u g h w h i c h b u y e r s c o u l d

o v e r r i d e t h e a u t o m a t e d s e q u e n c e a n d b r i n g h u m a n d e c i s i o n - m a k i n g t o b e a r . 2 8

T h e l o w e r r i g h t - h a n d c o r n e r o f e a c h p r o d u c t b l o c k c o n t a i n s p r i c e

i n f o r m a t i o n . T h e c o s t n u m b e r i s t h e c o s t t o t h e b u y i n g h e a d q u a r t e r s . T h e

n e t f i g u r e i s t h e c o s t o f t h e p r o d u c t l e s s t h e 2 p e r c e n t d i s c o u n t . T h e

p r i c e f i g u r e i s t h e c u r r e n t l i s t p r i c e b e i n g p o s t e d b y t h e m a n u f a c t u r e r .
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T h e b o t t o m b l o c k i n E x h i b i t s 4 . 7 a n d 4 . 8 c o n t a i n t h e s u m m a r y i n f o r -

m a t i o n g e n e r a t e d o n t h i s p a r t i c u l a r v e n d o r . A s i n d i c a t e d i n E x h i b i t 4 . 7 ,

t h i s s u p p l i e r s h i p s 2 8 d i f f e r e n t i t e m s t o t h i s g r o c e r y d i s t r i b u t o r .

T h e r e a r e s o m e i n t e r e s t i n g t h i n g s c a l c u l a t e d i n t h i s a r e a . O n e v e r y

i m p o r t a n t o n e i s t h e s e r v i c e l e v e l ( E x h i b i t 4 . 8 ) p r o v i d e d b y t h i s v e n d o r ,

t h a t i s , t h e p e r c e n t o f o r d e r e d p r o d u c t s s h i p p e d t o t h e r e t a i l e r ' s w a r e -

h o u s e s . T h i s i s a c r i t i c a l m e a s u r e m e n t f o r s u p p l i e r s , e s p e c i a l l y p r i v a t e

l a b e l s u p p l i e r s .

T h e b a s i c n u m b e r s , h o w e v e r , a r e t h o s e a t t h e r i g h t h a n d m a r g i n o f

E x h i b i t 4 . 8 . T h e s e a r e t h e q u a n t i t i e s i n n u m b e r o f c a s e s o r d e r e d b y t h e

I M P A C T p r o g r a m f o r t h i s w a r e h o u s e . T h e y a r e m u l t i p l e s o f t h e p a l l e t

q u a n t i t i e s . B a s i c a l l y , a h a r r i e d b u y e r t a k e s a l l t h e p r o d u c t p r i n t o u t s

a n d r u n s d o w n t h e m a r g i n u n t i l h e f i n d s a n o r d e r ( 9 0 6 i n E x h i b i t 4 . 8 ) .

T h e b u y e r t h e n m a k e s a q u i c k d e c i s i o n w h e t h e r o r n o t t h e o r d e r i s a p p r o -

p r i a t e . A s i d e f r o m t h o s e w h i c h n e e d a d j u s t m e n t , o r t h o s e h e o v e r r i d e s

i n a n t i c i p a t i o n o f a p l a n n e d p r o m o t i o n o r s e a s o n a l v a r i a t i o n , t h e o r d e r s

a r e p r i n t e d b y t h e c o m p u t e r a n d r o u t i n e l y p r o c e s s e d .

I n t e r v i e w s i n d i c a t e d t h a t s o m e w h e r e b e t w e e n 8 0 a n d 8 5 p e r c e n t o f

t h e p u r c h a s e o r d e r s a r e a l l o w e d t o g o t h r o u g h u n r e v i s e d . T h e r e m a i n i n g

o r d e r s a r e s p e c i a l c a s e s w h e r e t h e b u y e r s h a v e m a d e c o g n i z a n t d e c i s i o n s

t o o v e r r i d e t h e c o m p u t e r s y s t e m .

B . P r i c e M o n i t o r i n g _ § y s t e m s
 

O n e n o t a b l e t y p e o f i n f o r m a t i o n i s m i s s i n g f r o m t h e c o m p u t e r i z e d

i n v e n t o r y - b u y i n g p r o g r a m s : p r i c e i n f o r m a t i o n . T h e I M P A C T - t y p e p r o g r a m s

a r e e x c e l l e n t a t k e e p i n g h i s t o r i c a n d c u r r e n t r e c o r d s o f q u a n t i t i e s o f

p r o d u c t s o l d , h o w e v e r , w h e n e x a m i n i n g t h o s e h i s t o r i c f i g u r e s , t h e b u y e r
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h a s n o i n d i c a t i o n w h y t h e m o v e m e n t o c c u r r e d . N o t o n l y i s t h e " o w n " p r i c e

o f t h e p r o d u c t f i f t y - t w o w e e k s a g o m i s s i n g , b u t t h e p r i c e s o f c o m p e t i n g

p r o d u c t s , l e v e l o f p r o m o t i o n a c t i v i t y a s w e l l . I n o r d e r f o r b u y e r s t o

m a k e m e a n i n g f u l d e c i s i o n s , t h e y n e e d t o c a r r y a n o t h e r p r i c e i n f o r m a t i o n

s y s t e m a l o n g w i t h t h e c o m p u t e r i z e d s y s t e m . M o s t b u y e r s u s e a c a r d e x

f i l i n g s y s t e m .

A t y p i c a l c a r d e x s y s t e m w o u l d i n c l u d e a c a r d f o r e a c h p r o d u c t w i t h

a l l o r d e r s a n d o r d e r d a t e s r e c o r d e d , a n d t h e p r i c e s o f a l l t h o s e o r d e r s .

M a n y b u y e r s u s e d i f f e r e n t c o l o r e n t r i e s t o i n d i c a t e v a r i o u s f a c t s .

R e t a i l e r p r o m o t i o n s m i g h t b e e n t e r e d i n g r e e n . S u p p l i e r - i n i t i a t e d p r i c e

c h a n g e s m i g h t b e i n r e d . T h e b u y e r s a r e a b l e t o t e l l a t a q u i c k g l a n c e

w h e r e t h i s p r o d u c t s t a n d s v i s - a - v i s l a s t y e a r ' s r e c o r d . A n y d a t a a b o u t

u n u s u a l m o v e m e n t s s p o t l i g h t e d b y t h e c o m p u t e r s y s t e m a r e e a s i l y e x p l a i n e d

b y r e f e r r i n g t o t h e c a r d e x s y s t e m . A s i d e f r o m r e t a i l e r p r o m o t i o n s w h i c h

t h e b u y e r r e m e m b e r s , c r o s s - c o m m o d i t y i n f o r m a t i o n i s n o t r e c o r d e d . I n

o r d e r t o c h e c k t h o s e p o s s i b i l i t i e s , t h e b u y e r m u s t i n i t i a t e a n e x t e n s i v e

s e a r c h w i t h i n t h e c a r d e x s y s t e m . M o s t v e t e r a n b u y e r s d o , h o w e v e r , h a v e

a f e e l f o r t h e c r o s s e l a s t i c i t i e s f o r v a r i o u s p r o d u c t s . T h e s e a r e p u r e l y

s u b j e c t i v e a n d r a r e l y q u a n t i f i e d .

S o m e f i r m s a r e a t t e m p t i n g t o m e r g e b o t h t y p e s o f d a t a s y s t e m s

t o g e t h e r i n o n e c o m p u t e r p r o g r a m t o h a v e t h i s i n f o r m a t i o n a v a i l a b l e t o

b u y e r s v i a c a t h o d e r a y t u b e ( C R T ) t e r m i n a l s a t e a c h b u y e r ' s d e s k . S i n c e

b u y e r s a r e e x t r e m e l y b u s y a n d t h e y w o u l d h a v e t o i n i t i a t e t h e t a s k ,

p r o g r e s s i n C R T i n s t a l l a t i o n s i s q u i t e s l o w . A l s o , p r i c e i n f o r m a t i o n

f o r b r a n d g r o c e r y p r o d u c t s i s d i f f i c u l t t o s t a n d a r d i z e . M o s t d e a l s h a v e

m a n y f a c e t s a n d d i f f e r e n t m a n u f a c t u r e r s h a v e d i f f e r e n t p r o v i s i o n s .

F i n a l l y , t h e r e m a y b e p r i v a t e a g r e e m e n t s b e t w e e n b u y e r s a n d s a l e s m e n
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( e s p e c i a l l y b r o k e r s ) w h i c h n e i t h e r p a r t y w a n t s p u b l i c i z e d w i t h i n t h e

r e t a i l o r g a n i z a t i o n .

C . C y c l i c a l B i a s
 

T h e d a t a s y s t e m s u s e d i m p a r t e x t r a o r d i n a r y " c y c l e " b i a s t o s u p e r -

m a r k e t b u y i n g a n d m e r c h a n d i s i n g . F o r e x a m p l e , a s s u m e t h e I M P A C T s y s t e m

i s t r a c k i n g n o r m a l l y . A l l o f a s u d d e n t h e b u y e r n o t i c e s t h a t a y e a r

a g o t h i s p r o d u c t w a s s h i p p e d i n q u a n t i t i e s f o u r t i m e s t h e n o r m a l v o l u m e .

H e t h e n f l a g s t h a t p r o d u c t , s a y b a k e d b e a n s , a n d g o e s t o t h e c a r d e x f i l e

a n d s e e s t h a t t h e y s o l d e x t r e m e l y w e l l f o r M e m o r i a l D a y . T h i s i s b e c a u s e

r e t a i l e r s p r o m o t e d t h e p r o d u c t a n d s u p p l i e r s o f f e r e d s p e c i a l d e a l s a t

r e t a i l e r r e q u e s t . T h e b u y e r d e d u c e s t h a t c o n s u m e r s b u y m o r e b a k e d b e a n s

o n M e m o r i a l D a y , s o h e o r d e r s m o r e b a k e d b e a n s a n d t r i e s t o g e t p r i c e

c o n c e s s i o n s f r o m s u p p l i e r s . B a k e d b e a n s a r e p r o m o t e d . C o n s u m e r s b u y .

T h e n o r m a l m o v e m e n t q u a d r u p l e s f o r t w o w e e k s . M e a n w h i l e t h e b u y e r g o e s

a b o u t r e v i e w i n g h i s m o v e m e n t r e c o r d s a n d n o t i c e s t h a t p a p e r p l a t e o r d e r s

i n c r e a s e d g r e a t l y i n t h e m i d d l e o f J u n e . A g a i n c h e c k i n g r e c o r d s , h e

f i n d s t h a t c o n s u m e r s b u y a l o t o f p a p e r p l a t e s f o r t h e J u l y 4 t h h o l i d a y .

T h i s c y c l e r e p e a t s i t s e l f y e a r a f t e r y e a r f o r m a n y , m a n y p r o d u c t s .

R e t a i l e r s s e l l t u r k e y s a t T h a n k s g i v i n g a n d h a m s a t E a s t e r . T h e d a t a

s y s t e m i s p a r t i a l l y r e s p o n s i b l e f o r t h i s k i n d o f s e l f - r e i n f o r c i n g b u y e r -

m e r c h a n d i s e r b e h a v i o r . I t i s n o t o n l y f o r h o l i d a y s , b u t f o r a l l w e e k s

a n d c o u n t l e s s p r o d u c t s . I n f a c t , m a n y b u y e r s h a v e c o m e t o r o u t i n e l y

e x p e c t X s u p p l i e r t o h a v e Y d e a l d u r i n g 2 w e e k e v e r y y e a r . O n l y v e r y

u n u s u a l c i r c u m s t a n c e s w h i c h s h o c k a p r o d u c t s e c t o r o r t r u l y i n n o v a t i v e

m e r c h a n d i s i n g m a t e r i a l l y a l t e r t h i s p a t t e r n o f b e h a v i o r .
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D . S y s t e m - I n d u c e d I n e r t i a

T h e d a t a s y s t e m s u s e d a l s o d i r e c t l y a f f e c t p r i c e f l e x i b i l i t y .

R e c a l l t h a t i n E x h i b i t 4 . 7 g r o s s m a r g i n s f o r t h e p r o d u c t a r e s e t i n t h e

c o m p u t e r r e c o r d o f t h a t p r o d u c t . W h e n t h e c o s t o f a p r o d u c t c h a n g e s ,

t h e r e t a i l p r i c e o f t h e p r o d u c t w i l l c h a n g e b y a s e t c o n s t a n t m a r g i n .

M a r g i n s a r e s e t w h e n t h e p r o d u c t i s a c c e p t e d i n t o d i s t r i b u t i o n . O n l y

i f i n v o i c e p r i c e c h a n g e s s h o w u p o n t h e c o m p u t e r w i l l t h e s u g g e s t e d

r e t a i l p r i c e c h a n g e . T h i s m a y n o t h a p p e n . M o s t d e a l s ( p r i c e c o n c e s -

s i o n s ) b y m a n u f a c t u r e r s a r e c a l c u l a t e d a s a r e d u c t i o n p e r c a s e o f f t h e

i n v o i c e d c a s e c o s t s . O n m a n y i n v o i c e s t h e o r d e r i s p r o c e s s e d a t i n v o i c e

c o s t a n d t h e d e a l m o n i e s a r e d e d u c t e d a t t h e b o t t o m o f t h e i n v o i c e a t

t h e t o t a l c o l u m n s . T o g e t t h e c o s t o f a t r u e c a s e , c l e r k s m u s t d i v i d e

t h e d e a l m o n i e s b y t h e n u m b e r o f c a s e s i n t h e o r d e r a n d s u b t r a c t t h e c a s e

s a v i n g s f r o m t h e i n v o i c e d c a s e c o s t . S h o u l d t h e c l e r k s o r k e y - p u n c h

p e o p l e f o r e g o t h i s s t e p , t h e i n v o i c e c o s t a n d t h e r e f o r e t h e r e t a i l p r i c e

w i l l s t a y t h e s a m e w i t h i n t h e c o m p u t e r s y s t e m . T h u s w h o l e s a l e a n d r e -

t a i l p r i c e s l o s e t h e i r p a r a l l e l m o v e m e n t d u r i n g w h o l e s a l e p r i c e d e c l i n e s .

W i t h t h e i n c r e a s i n g s o p h i s t i c a t i o n o f l a r g e d i s t r i b u t o r s , t h i s t y p e o f

p r o b l e m h a s p r o b a b l y d i m i n i s h e d s i g n i f i c a n t l y .

I n E x h i b i t 4 . 7 , t h i s p r o g r a m a l l o w s s p a c e f o r m a n u f a c t u r e r s d e a l

i n f o r m a t i o n . N o t i c e , h o w e v e r , t h a t p r i c e s a r e n o t a u t o m a t i c a l l y a d j u s t e d

f o r t h e d e a l p r i c e s . T h u s e v e n i n t h o s e s y s t e m s w h e r e d e a l s a r e r e c o r d e d ,

t h e r e t a i l e r m a i n t a i n s t h e g p t i g n _ o n w h e t h e r h e w a n t s t o r e f l e c t t h e

l o w e r p r i c e t o t h e c o n s u m e r . I n a d d i t i o n , t h e s y s t e m r e v i e w e d i n

E x h i b i t s 4 . 7 a n d 4 . 8 o n l y r e c o r d s f o r m a l d e a l p e r i o d s . I f t h e r e a r e

b u y i n g a n d s t o c k p r o t e c t i o n c o n s i d e r a t i o n s ( S e e S e c t i o n 4 . 4 . 4 ) t h e s e w i l l

n o t n e c e s s a r i l y s h o w u p o n t h e f o r m a l p r o d u c t t r a c k i n g p r o g r a m s . T h u s
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r e t a i l d i s t r i b u t o r s h a v e c o n s i d e r a b l e d i s c r e t i o n o v e r p a s s i n g f o r w a r d

p r i c e d e c r e a s e s . B o t h t h e s e f a c t o r s l e a d t o i n e r t i a - l a d e n p r i c e s o n t h e

d o w n s i d e .

P r i c e i n c r e a s e s a r e n o t , h o w e v e r , e n c u m b e r e d b y t h i s i n e r t i a .

P r i c e i n c r e a s e s u s u a l l y s h o w u p a s i n c r e a s e d c a s e p r i c e s o n t h e i n v o i c e .

K e y p u n c h e r s i m m e d i a t e l y p i c k u p t h e i n c r e a s e . T h e c o n s t a n t m a r g i n i s

t h e n a d d e d t o t h e i n c r e a s e d c o s t a n d r e t a i l p r i c e s a r e a d j u s t e d u p w a r d .

T h i s p r o c e s s a l s o h e l p s e x p l a i n t h e p a r t i a l c y c l i c a l n a t u r e o f r e t a i l e r s '

p r o f i t s . R e t a i l e r s u s u a l l y m a k e m o r e p r o f i t s i n i n f l a t i o n a r y t i m e s .

F o r a l t h o u g h t h e g r o s s m a r g i n i s c o n s t a n t , i t i s m u l t i p l i e d b y a h i g h e r

p r i c e . T h u s r e t a i l e r s ' g r o s s d o l l a r p r o f i t s r i s e e v e n t h o u g h t h e i r g r o s s

p r o f i t m a r g i n s t a y s c o n s t a n t . S i n c e p r i c e i n c r e a s e s u s u a l l y p r e c e d e c o s t

i n c r e a s e s , r e t a i l e r s ' p r o f i t s s e e m t o a p p e a r b e t t e r i n e a r l y s t a g e s o f

i n f l a t i o n . C o n t i n u e d i n f l a t i o n m e a n s c o n t i n u i n g i n c r e a s i n g p r o f i t s u n d e r

a c o n s t a n t m a r g i n s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e .

M a r g i n s t r u c t u r e s a r e e v e n m o r e r i g i d t h a t p r i c e c h a n g e s . I t t a k e s

a c o n s c i o u s , c o n c e r t e d e f f o r t o n s o m e o n e ' s p a r t i n t h e r e t a i l o r g a n i z a -

t i o n t o c h a n g e a p r o d u c t ' s g r o s s m a r g i n . B e c a u s e t h e r e a r e 8 0 0 0 - 9 0 0 0

i t e m s i n a g r o c e r y w a r e h o u s e u n d e r t h e j u r i s d i c t i o n o f o n l y f i v e o r s i x

b u y e r s , i t i s u n l i k e l y t h a t m a n y i t e m s w i l l h a v e t h e i r m a r g i n s s e t t o

r e f l e c t c u r r e n t e c o n o m i c c o n d i t i o n s . M a n y f r u i t a n d v e g e t a b l e m a r g i n s

a r e s o s e t i n t r a d i t i o n t h a t t h e y a r e o n l y r a r e l y e v a l u a t e d . G r o c e r y

f i r m s w i l l h a v e p e r i o d i c m a r g i n e v a l u a t i o n s w h i c h a r e u s u a l l y p r e c i p i t a t e d

b y a p r i c e w a r o r m a n a g e m e n t - d i c t a t e d c h a n g e i n t h e i m a g e p o r t r a y e d b y

t h e f i r m . T h e s e s y s t e m a t i c m a r g i n e v a l u a t i o n s u s u a l l y o n l y g o d o w n t o

p r o d u c t g r o u p l e v e l s a n d h a r d l y e v e r t o i n d i v i d u a l p r o d u c t s .
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A n o t h e r f o r m o f i n f o r m a t i o n f l o w i n r e t a i l i n g i s t h e u s e o f h e a d -

q u a r t e r s b u l l e t i n s w h i c h a r e t a n g e n t i a l l y r e l a t e d t o b u y i n g . T h e b u l -

l e t i n s i n f o r m t h e s t o r e s o f t h e m e r c h a n d i s i n g p l a n f o r t h e w e e k , t h e

s p e c i a l b u y s , t h e p r o d u c t s w i t h p r i c e a d j u s t m e n t s , a n d o t h e r t h i n g s b e i n g

c o n t e m p l a t e d b y h e a d q u a r t e r s . B u y e r s o f t e n u s e s t o r e b u l l e t i n s t o r e m i n d

m a n a g e r s t o p r o c e s s t h e i r E a s t e r o r d e r s , d e e r h u n t i n g s e a s o n o r d e r s ,

H a l l o w e e n o r d e r s , e t c . T h e s t o r e m a n a g e r s r e s p o n d b y o r d e r i n g w h a t s o l d

l a s t y e a r a n d t h e m e r c h a n d i s i n g - b u y i n g c y c l e c o n t i n u e s .

T h i s b r i e f e x p l a n a t i o n o f t h e b u y i n g d a t a s y s t e m s p r o v i d e s s o m e

i n s i g h t i n t o h o w t h e e v e r y d a y g r o c e r y b u y i n g d e c i s i o n s g e t m a d e . I t h e l p s

e x p l a i n t h e g r e a t d e a l o f i n e r t i a f a c i n g p r i c e a n d q u a n t i t y a d j u s t m e n t s

i n t h e s y s t e m a n d a l s o h e l p s p o i n t o u t t h e v i t a l n e c e s s i t y f o r s o m e o n e

t o i n i t i a t e a n d f o l l o w t h r o u g h o n c h a n g e s i n p r i c e s a n d q u a n t i t i e s o f

i n d i v i d u a l p r o d u c t s . H o w c h a n g e s a r e i n i t i a t e d a n d e x e c u t e d i n t h e

s y s t e m a r e d o c u m e n t e d i n t h e n e x t f e w p a g e s .

4 . 4 . 4 S t a n d a r d P r o v i s i o n s f o r B a r g a i n i n g a n d P r i c i n g
o f E s t a b l i s h e d G r o c e r y P r o d u c t s

B a s i c a l l y , b r a n d m a n u f a c t u r e r s i n s t i t u t e v a r i o u s p r o g r a m s d e s i g n e d

t o i n d u c e r e t a i l b u y e r s t o r e a c t i n a w a y w h i c h w i l l b e n e f i t t h e s u p -

p l i e r ' s p r o d u c t s . O v e r t h e y e a r s , c e r t a i n s e t s o f p r o g r a m s h a v e e v o l v e d

a n d b e c o m e s t a n d a r d p r a c t i c e s i n t h e f o o d b u s i n e s s . M a n y o f t h e s e

s t a n d a r d p r a c t i c e s w e r e i n i t i a t e d b y b u y e r s i n a n a t t e m p t t o " g e t a

b e t t e r d e a l . " M a n u f a c t u r e r s , r e s p o n d i n g t o c o m p e t i t i v e p r e s s u r e s , t h e n

a g r e e d t o p r o v i d e t h a t p r o v i s i o n i n t h e i r n e x t d e a l . B e c a u s e m a n u f a c -

t u r e r s a r e a l w a y s s e e k i n g a r e l a t i v e a d v a n t a g e o v e r t h e i r r i v a l s , n e w

f o r m s o f " d e a l s " a r e c o n s t a n t l y e v o l v i n g .
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A . T y p e s o f M a n u f a c t u r e r P r o m o t i o n s
 

T h e r e a r e t w o k i n d s o f m a n u f a c t u r e r - s p o n s o r e d p r o m o t i o n s . ) T h e

s p e c i a l p r o m o t i o n o n o n e o r a c l o s e l y r e l a t e d g r o u p o f p r o d u c t s i s d e -

s i g n e d t o e m p h a s i z e p r i c e a n d s a v i n g s . T h e s e a r e u s u a l l y s h o r t - t e r m

a n d o f t e n r u n i n s p e c i f i c m a r k e t s . ’ T h e i r g o a l i s t o i n c r e a s e p r o d u c t

m o v e m e n t a n d i n c r e a s e m a r k e t s h a r e . " T h e m e S a l e s " a r e a n o t h e r t y p e o f

p r o m o t i o n , s t o r e w i d e s a l e s w h i c h a r e g i a n t n a t i o n - w i d e e x t r a v a g a n z a s

p u t o n b y l a r g e m a n u f a c t u r e r s . T h e y u s u a l l y i n v o l v e a c o o r d i n a t e d t e l e -

v i s i o n , n e w s p a p e r , a n d s t o r e - l e v e l d i s p l a y b l i t z o f t h e m a n u f a c t u r e r s

p r o d u c t s . E x h i b i t 4 . 9 i s a n e x a m p l e o f a n a n n o u n c e m e n t o f a m a n u f a c -

t u r e r ' s t h e m e s a l e . I t d e m o n s t r a t e s t h e e l e m e n t s o f a t h e m e s a l e :

c o o r d i n a t e d c o u p o n d r o p s , t e l e v i s i o n a n d n e w s p a p e r a d v e r t i s i n g , a n d t i e -

i n a c t i v i t i e s a t s t o r e l e v e l f o r a w h o l e s e t o f p r o d u c t s . T h e t h e m e s a l e

i s a c l a s s i c m a n i f e s t a t i o n o f t h e e c o n o m i e s o f p r o m o t i o n . T h e m a r g i n a l

c o s t o f p r o m o t i n g a d d i t i o n a l p r o d u c t s w h e n a l l t h e n a t i o n a l p r o g r a m i s

s e t i s r a t h e r s m a l l . I n a d d i t i o n , t h e m e s a l e s a r e f l e x i b l e . T h e m a n u -

f a c t u r e r c a n a d d o r d e l e t e i t e m s d e p e n d i n g o n t h e s u p p l y a n d d e m a n d

c o n d i t i o n s f a c i n g e a c h i n d i v i d u a l p r o d u c t ( S e e S e c t i o n 6 . 4 . 2 ) .

T h e m e s a l e s a r e t h e d o m a i n o f t h e l a r g e d i v e r s i f i e d n a t i o n a l f o o d

m a n u f a c t u r e r . S m a l l e r n a t i o n a l a n d r e g i o n a l f i r m s d o n o t h a v e t h e f i n -

a n c i a l a b i l i t y o r e x p e r t i s e t o p r o p e r l y e x e c u t e a s t o r e - w i d e t h e m e

s a l e . I n a d d i t i o n , t h e c y c l i c a l b u y i n g p a t t e r n o f g r o c e r y b u y e r s a g a i n

s u r f a c e s . B u y e r s e x p e c t t h e m e s a l e s e v e r y y e a r a b o u t t h e s a m e t i m e b y

t h e s a m e c o m p a n i e s . T h e r e f o r e t h e y e x p e c t a s a l e b y C o m p a n y X i n t h e

t h i r d w e e k i n O c t o b e r , C o m p a n y Y i n t h e f i r s t w e e k o f N o v e m b e r , e t c .

B u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s p l a n o n t h e s e s a l e s . T h e r e i s a l i m i t t o t h e

n u m b e r o f s t o r e - w i d e t h e m e s a l e s w h i c h c a n b e r u n i n o n e y e a r . D i s p l a y
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s p a c e a n d a t t e n t i o n s p a n s o f m e r c h a n d i s e r s l i m i t s t o r e - w i d e s a l e s t o o n e

t o t h r e e w e e k s . T h e r e f o r e , i t i s d i f f i c u l t f o r o t h e r f i r m s t o i n i t i a t e

t h e m e s a l e s .

N o r m a l p r o m o t i o n s b y m a n u f a c t u r e r s a r e s i m i l a r t o t h e m e s a l e s i n

t h a t t h e y c o n t a i n t h e s a m e e l e m e n t s ( a d v e r t i s e m e n t s , c o u p o n s a n d s t o r e

t i e - i n s ) . T h e y a r e , h o w e v e r , o n a m u c h s m a l l e r s c a l e . N a t i o n a l t e l e v i —

s i o n c o v e r a g e i s s c a l e d d o w n . T h e t e l e v i s i o n o r r a d i o u s e d i s u s u a l l y

o n a l o c a l m a r k e t , s p o t b a s i s . C o n s e q u e n t l y t h e t r a d e - o r i e n t e d a s p e c t s

o f t h e p r o m o t i o n b e c o m e m u c h m o r e c r i t i c a l f o r i t s s u c c e s s . T h e u s e o f

c o u p o n s t e n d s t o b e r e s t r i c t e d e i t h e r t o s p e c i f i c m a r k e t s a n d / o r s p e c i f i c

m e d i a . G i v e n t h a t m a n y c o m p a n i e s m a y b e o f f e r i n g p r o m o t i o n s o n m a n y

p r o d u c t s a t t h e s a m e t i m e , t h e s t r u c t u r e o f t h e " d e a l “ t o t h e r e t a i l

t r a d e a n d t h e n a t u r e o f t h e b u y e r - s u p p l i e r p e r s o n a l r e l a t i o n s h i p b e c o m e

c r i t i c a l v a r i a b l e s i n d e t e r m i n i n g w h i c h d e a l s g e t c h o s e n b y t h e b u y e r s

f o r s p e c i a l a t t e n t i o n w i t h i n t h e i n t e r n a l w o r k i n g s o f t h e b u y i n g

s y s t e m .

B . T h e R o l e o f C o u p o n s
 

A l t h o u g h t h e b a s i c s o f t e l e v i s i o n a d v e r t i s i n g w e r e d i s c u s s e d b e f o r e , 2 9

t h e u s e o f c o u p o n s , h o w e v e r , w a s n o t d i s c u s s e d i n d e t a i l . T h e u s e o f

m a n u f a c t u r e r s c o u p o n s h a s t w o d i s t i n c t g o a l s : 1 ) t o i n d u c e t h e c o n s u m e r

t o a s k f o r a p r o d u c t a n d 2 ) t o p u t a p r i c e d e c r e a s e d i r e c t l y i n t o t h e

h a n d s o f a c o n s u m e r i n s t e a d o f t h e r e t a i l e r . E v e r y c o u p o n d r o p h a s b o t h

p u r p o s e s i n m i n d . H o w e v e r , t h e p r i m a r y r e a s o n f o r c o u p o n u s e c h a n g e s

w i t h t h e t y p e o f p r o d u c t . T h e f i r s t g o a l p r e d o m i n a t e s w h e n c o u p o n s a r e

u s e d t o i n t r o d u c e n e w p r o d u c t s . C o u p o n s , t h u s , f o r c e t h e r e t a i l e r t o

s t o c k a n e w p r o d u c t . I n a d d i t i o n , c e n t s - o f f c o u p o n s a r e u s e f u l f o r h e l p -

i n g e s t a b l i s h t h e p r i c e s t r u c t u r e o f a n e w p r o d u c t . G i v e n t h e n a t u r e o f
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f i x e d m a r g i n s a n d i n e r t i a p r i c i n g i n r e t a i l o p e r a t i o n s , i f a m a n u f a c t u r e r

i n t r o d u c e d a n e w p r o d u c t w i t h a " s p e c i a l i n t r o d u c t o r y p r i c e , " t h a t p r i c e

i n v a r i a b l y b e c a m e t h e a f t e r i n t r o d u c t i o n p r i c e . M a n u f a c t u r e r s h a v e

l e a r n e d t h a t t h e y s h o u l d i n t r o d u c e t h e p r o d u c t a t r o u g h l y t h e p r i c e t h e y

w a n t a n d u s e c e n t s - o f f c o u p o n s t o g e t a s p e c i a l i n t r o d u c t o r y p r i c e t o

t h e c o n s u m e r . H o w e v e r , t h e p r i n c i p a l r e a s o n n e w p r o d u c t s a r e i n t r o d u c e d

w i t h c o u p o n s i s t o g e t r e t a i l e r s t o s t o c k t h e p r o d u c t .

A s w i l l b e e v i d e n t b e l o w , t h e r e i s n o g u a r a n t e e t h a t a p r i c e d e -

c r e a s e o n a p r o d u c t b y a s u p p l i e r w i l l b e s h o w n a t t h e r e t a i l s h e l f o r

w i l l t h e c o n s u m e r b e m a d e d i r e c t l y c o n s c i o u s . T h e r e f o r e , m a n u f a c t u r e r s

w i s h i n g t o p r o m o t e a n e x i s t i n g p r o d u c t v i e w c o u p o n s p r i m a r i l y a s a n

a s s u r e d w a y o f g e t t i n g a p r i c e d e c r e a s e t o t h e c o n s u m e r . H o w e v e r , w h e n

a s u p p l i e r o f f e r s c o u p o n s , t h e r e t a i l e r s h a v e t o a d j u s t t h e i r o r d e r s t o

c o m p e n s a t e f o r t h e g r e a t e r d e m a n d f o r t h e p r o d u c t .

T a b l e 4 . 5 a t t e s t s t o t h e g r o w i n g u s e o f m a n u f a c t u r e r s ' c o u p o n s .

M a n u f a c t u r e r c e n t s - o f f c o u p o n u s e i n c r e a s e d i n 1 9 7 9 t o a t o t a l c i r c u l a -

t i o n o f 8 1 . 2 b i l l i o n . 3 0 T h e m a j o r i t y o f c o u p o n s a r e c i r c u l a t e d t h r o u g h

n e w s p a p e r s . T h e s e , o f c o u r s e , a r e m u c h e a s i e r t o t a r g e t t o i n d i v i d u a l

m a r k e t s a n d a r e t h e l e a s t e x p e n s i v e .

I n / o n p a c k c o u p o n s a r e a n a t h e m a t o t h e r e t a i l s e c t o r . S p e c i a l p r o -

m o t i o n p a c k a g e s m u s t b e w a r e h o u s e d a n d h a n d l e d s e p a r a t e l y . I n a d d i t i o n ,

t h e s p e c i a l p r o d u c t m u s t b e s o l d d u r i n g p r o m o t i o n p e r i o d s a n d c a n n o t b e

r e a d i l y b r o u g h t i n b y b u y e r s . I n / o n p a c k c o u p o n s a r e s t i l l u s e d f o r t h e

h e a l t h a n d b e a u t y a i d p r o d u c t s b e c a u s e t h e m a j o r i t y o f t h e s e p r o d u c t s

a r e h a n d l e d i n t h e s t o r e b y r a c k j o b b e r s o r s p e c i a l t y w h o l e s a l e r s w h o

t a k e r e s p o n s i b i l i t y f o r t h e e x t r a h a n d l i n g .
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T A B L E 4 . 5 - - M A N U F A C T U R E R C E N T S - O F F C O U P O N S B Y M E D I A , 1 9 7 4 - 7 9

 

 

M e d i a 1 9 7 4 1 9 7 5 1 9 7 6 1 9 7 7 1 9 7 8 1 9 7 9
 

P e r c e n t D i s t r i b u t e d V i a

N e w s p a p e r s 5 1 . 8 % 5 5 . 9 % 5 5 . 8 % 5 6 . 0 % 5 5 . 6 % 5 2 . 3 %

S u n d a y s u p p l e m e n t s 1 2 . 7 1 1 . 6 9 . 5 8 . 5 7 . 7 9 . 5

F r e e s t a n d i n g i n s e r t s 7 . 0 6 . 5 7 . 2 1 1 . 8 1 3 . 4 1 4 . 9

M a g a z i n e s 1 6 . 7 1 3 . 8 1 5 . 4 1 2 . 5 1 2 . 5 1 2 . 2

D i r e c t M a i l 4 . 6 4 . 2 4 . 1 3 . 0 3 . 0 3 . 2

I n / o n P a c k 7 . 2 8 . 0 . 8 . 0 8 . 2 8 . 9 7 . 9

 

T o t a l c o u p o n s
d i s t r i b u t e d
( B i l l i o n s ) 2 9 . 8 3 5 . 7 4 5 . 8 6 2 . 2 7 2 . 7 8 1 . 2

 

S O U R C E : A . C . N i e l s e n C o . , N o r t h b r o o k , I L
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T h e r e d e m p t i o n r a t e o n c o u p o n s v a r i e s b y p r o d u c t a n d m e d i a u s e d .

0 n d i r e c t m a i l i n g s , o n e f i r m r e p o r t s a 1 5 p e r c e n t r e d e m p t i o n r a t e w i t h a

r a t e a s h i g h a s 2 0 p e r c e n t f o r p r i c e - s e n s i t i v e s t a p l e s s u c h a s c o f f e e .

" I n t h e f o u r w e e k s a f t e r o n e r e c e n t m a i l i n g , t h e F l o r i d a C i t r u s C o m m i s -

" 3 1 N h e ns i o n m o v e d 1 0 m i l l i o n u n i t s o f o r a n g e j u i c e - - a l l o n c o u p o n .

a l l m e d i a a n d v a l u e s a r e a v e r a g e d , a n o v e r a l l r e d e m p t i o n r a t e o f 5 p e r -

c e n t o f . c o u p o n s i s s u e d p r o b a b l y p r e v a i l s . I n 1 9 7 9 , t h e a v e r a g e f a c e

v a l u e o f a c o u p o n w a s 1 7 . 1 c e n t s . A t a 5 p e r c e n t r e d e m p t i o n r a t e , t h e

t o t a l v a l u e t o t h e c o n s u m e r o f r e d e e m e d m a n u f a c t u r e r s ' c o u p o n s i n 1 9 7 9

w a s $ 6 9 4 . 2 m i l l i o n . I n a d d i t i o n , t h e h a n d l i n g f e e p a i d _ b y m a n u f a c t u r e r s

. E Q r e t a i l e r s ( a s s u m i n g a 5 - c e n t f e e p e r r e d e e m e d c o u p o n ) a m o u n t e d t o

a p p r o x i m a t e l y $ 2 3 0 . 0 m i l l i o n i n 1 9 7 9 .

T h e n u m b e r s o f c o u p o n s a v a i l a b l e t o c u s t o m e r s i n t h e m a r k e t a r e a i s

q u i t e l a r g e . T h u s r e t a i l e r s a t t e m p t t o m o n i t o r c o u p o n d i s t r i b u t i o n s b y

m a n u f a c t u r e r s . T h e b u y e r s o r b u y e r - m e r c h a n d i s e r s a r e u s u a l l y r e s p o n s i -

b l e f o r t h i s . F o r m s w h i c h m o n i t o r c o u p o n d i s t r i b u t i o n s a r e c i r c u l a t e d

t o a l l r e t a i l p e r s o n n e l w h o m i g h t b e a f f e c t e d b y i t . E x h i b i t 4 . 1 0 i s a

c o p y o f a n a u t h e n t i c c o u p o n - t r a c k i n g d o c u m e n t a n d d e m o n s t r a t e s t h e t y p e s

o f d i s t r i b u t i o n i n f o r m a t i o n c o l l e c t e d . I t w a s p r e p a r e d f o r a b u y i n g

c o m m i t t e e m e e t i n g a s p a r t o f a r o u t i n e s e t o f f o r m s n e e d e d t o i n f o r m a l l

b u y e r s a b o u t p e n d i n g m a r k e t d e v e l o p m e n t s .

C o u p o n u s e t h e r e f o r e i s a t w o - p r o n g e d i n s t r u m e n t . I t h e l p s i n d u c e

r e t a i l e r s t o a c t t o c o n s i d e r a c h a n g e t o a g i v e n p r o d u c t ' s p r i c e o r

s h i f t p o s i t i o n . A l s o , i t i s t h e m o s t e f f e c t i v e m e t h o d m a n u f a c t u r e r s h a v e
 

t o g e t p r i c e d e c r e a s e s o f t h e i r p r o d u c t s t o t h e c o n s u m e r . T h e r e a s o n

t h e y n e e d t o u s e c o u p o n s t o a c c o m p l i s h t h i s w i l l b e a p p a r e n t w h e n t h e
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s t a n d a r d p r a c t i c e s o f r e t a i l e r s o f d e a l i n g w i t h m a n u f a c t u r e r p r o m o t i o n s

a r e e x p l a i n e d b e l o w .

C . T r a d e - O r i e n t e d C o m p o n e n t s o f P r o m o t i o n s
 

T h e o t h e r p a r t o f a n y m a n u f a c t u r e r p r o m o t i o n i s t h e t r a d e - o r i e n t e d

p a c k a g e . F o r n e w p r o d u c t s , t h e t r a d e - o r i e n t e d m a t e r i a l i s d e s i g n e d

p a r t l y a s a s y s t e m t o d e f r a y t h e c o s t s i n c u r r e d b y t h e r e t a i l e r w h e n

i n t r o d u c i n g t h e n e w p r o d u c t . T h e t r a d e p a c k a g e p a r t o f m a n u f a c t u r e r

d e a l s i s , s i m p l y p u t , t h e a m o u n t o f e f f o r t s u f f i c i e n t t o g e t t h e b u y e r

a n d r e t a i l f i r m t o a c t p o s i t i v e l y o n t h e m a n u f a c t u r e r ' s d e a l . T h i s i s

t h e a r e a o f b u y i n g w h i c h i s t h e c h a l l e n g e b o t h t o t h e b u y e r a n d s e l l e r .

T h e s e l l e r i s t r y i n g t o i n d u c e b u y e r a c t i o n w i t h t h e s m a l l e s t c o n c e s s i o n .

T h e b u y e r , f o r h i s p a r t , i s a t t e m p t i n g t o g e t t h e b e s t " d e a l " f o r h i s

f i r m . T h e r e a r e m a n y n u a n c e s t o t h e e x c h a n g e a g r e e m e n t s m a d e a n d t h e

f o l l o w i n g d i s c u s s i o n s d o c u m e n t t h e s t a n d a r d t y p e s c o m m o n l y u s e d i n t h e

d e a l s o n e x i s t i n g b r a n d f o o d p r o d u c t s .

E x h i b i t 4 . 1 1 w h i c h s e r v e s a s a n i n t r o d u c t i o n t o t h i s s e c t i o n , i s

a n a c t u a l d e a l s h e e t o n a n a c t u a l p r o d u c t i n g r o c e r y d i s t r i b u t i o n a n d i s

f a i r l y t y p i c a l o f t h e t y p e s o f d e a l s o r p r o m o t i o n s c o n s t a n t l y b e i n g

i s s u e d b y m a n u f a c t u r e r s . A d e a l t o t h e t r a d e h a s t h r e e b a s i c p a r t s :

1 ) t h e a l l o w a n c e o r t e r m s o f o f f e r ; 2 ) t h e p e r f o r m a n c e r e q u i r e d o f t h e

r e t a i l e r ; a n d 3 ) o t h e r s t a n d a r d c o n s i d e r a t i o n s .

P r o m o t i o n a l l o w a n c e s , b u y i n g a l l o w a n c e s , d i s p l a y a l l o w a n c e s , a d v e r -

t i s i n g a l l o w a n c e s , m e r c h a n d i s i n g a l l o w a n c e s - - w h a t e v e r a n a l l o w a n c e i s

c a l l e d - ~ i s a p r i c e r e d u c t i o n p e r c a s e o f t h e p r o d u c t i n q u e s t i o n . I n

E x h i b i t 4 . 1 1 , i t i s $ 1 . 4 4 p e r c a s e o f 1 2 c e n t s p e r u n i t . A l l a l l o w a n c e s

a r e m u l t i p l e s o f t h e n u m b e r o f u n i t s i n a c a s e . T h e m o s t c o m m o n
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E X H I B I T 4 . 1 1 - - E X A M P L E O F A M A N U F A C T U R E R ‘ S D E A L S H E E T
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  m . “ w u l m T o : O u r C u s t o m e r s -
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A S K I P P Y P R O F I T A N D T R A F F I C B U I L D I N G P R O M O T I O N

 

 
$ 1 . 4 4 S P E C I A L A D V E R T I S I N G M E R C H A N D I S I N G A L L O W A N C E - 1 8 o z . S I Z E

I fl i l k

U P C C o d e :

D U R A T I O N 0 P O F F E R :

 

P _ ' ? . F f - " _ ‘ P 1 ‘ L ’ \ N C I ’ . D A _ T E S :

T E R M S O F O F F E R :

 

P E R F O R M A N C E : e )

b )

e )

I O . D E A L # G D .

S K I P P Y P E A N U T B U T T E R - 1 2 / 1 8 o z . - - - C r e a m y a n d S u p e r C h u n k

2 7 0 6 4 - C r e a m y 2 7 0 4 0 - S u p e r C h u n k

F I R S T S H I P P I N G D A T E - A P R I L 4 , 1 9 7 1
L A S T O R D E R D A T E - A P R I L 2 2 , 1 9 7 7
L A S T S H I P P I N G D A T E - A P R I L 2 9 , 1 9 7 1

A P R I L 4 , 1 9 7 7 - M A Y 1 3 , 1 9 7 7

$ 1 . 4 4 S p e c i a l A d v e r t i s i n g M e r c h a n d i s i n g A l l o w a n c e o n 1 8 o z .
S k i p p y P e a n u t B u t t e r w i l l b e d e d u c t e d f r o m t h e i n v o i c e o r
p a i d b y I C M a t t h e e n d o f t h e p e r f o r m a n c e p e r i o d o n a l l
s h i p m e n t s d u r i n g t h e a b o v e p e r i o d p r o v i d i n g r e t a i l e r q u a l i f i e s
a s l i s t e d b e l o w :

I n c l u d e i n r e g u l a r , p r i n c i p a l n e w s p a p e r a d s o r h a n d b i l l s a
1 2 c ( m i n i m u m v a l u e ) " t h r o w - a w a y " s t o r e c o u p o n . B e s t F o o d s
i s n o t r e s p o n s i b l e f o r a n y r e d e m p t i o n o r h a n d l i n g c o s t s .
C o u p o n w i l l b e g o o d o n 1 8 o z . S k i p p y P e a n u t B u t t e r ( C r e a m y
o r S u p e r C h u n k ) a t s t o r e s n o t e d i n a d v e r t i s e m e n t i n w h i c h
c o u p o n a p p e a r s .

P l a c e a t w o c o l u m n i n c h a d i n r e g u l a r , p r i n c i p a l n e w s p a p e r s
f o r 1 8 o z . S k i p p y P e a n u t B u t t e r s h o w i n g a 1 2 c ( m i n i m u m ) p r i c e
r e d u c t i o n b e l o w r e g u l a r s h e l f p r i c e d u r i n g t h e p e r f o r m a n c e
p e r i o d .

D i s p l a y s e p a r a t e a n d a p a r t f r o m r e g u l a r s h e l f s p a c e f e a t u r i n g
1 3 o z . S k i p p y P e a n u t B u t t e r a t a 1 2 ¢ ( m i n i m u m ) p r i c e r e d u c t i o n
b e l o w r e g u l a r p r i c e f o r a t l e a s t o n e w e e k d u r i n g t h e p e r f o r m -
a n c e p e r i o d .

S t a n d a r d f o r m o f p e r f o r m a n c e c o n t r a c t u t i l i z e d w i t h a l l
a c c o u n t s .

( o v e r )

M A D E E X C L U S I V E L Y W I T H U . S . G R A D E # 1 P E A N U T S .
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E X H I B I T 4 . 1 1 - - ( c o n t ' d )

P E R F O R M A N C E : ( c o n t ' d . )

W h o l e s a l e r m u s t p u b l i s h t o a l l a c c o u n t s ( i n b u l l e t i n s o r
m a n n e r u s u a l l y u s e d ) i n f o r m i n g a c c o u n t s t h a t t h e y w i l l p a y

a l l o w a n c e f o r a m i n i m u m p e r i o d o f t h r e e c o n s e c u t i v e w e e k s .
B u l l e t i n s h o u l d s t a t e t h a t a l l o w a n c e i s p a y a b l e t o r e t a i l
c u s t o m e r s f o r p e r f o r m i n g a c c o r d i n g t o t e r m s o f t h e B e s t

F o o d s c o n t r a c t .

S T O C K P R O T E C T I O N : F o r a l l m e r c h a n d i s e r s a c c e p t i n g t h i s c o n t r a c t , u n s o l d s t o c k s
i n b u y e r ' s w a r e h o u s e , e x c e p t F o o d s e r v i c e a n d I n d u s t r i a l u s e r s ,
s h i p p e d b e t w e e n M a r c h 5 , 1 9 7 7 a n d A p r i l 3 , 1 9 7 7 a n d n o t t o
e x c e e d p r i o r 3 0 d a y s s h i p m e n t s w i l l b e p r o t e c t e d t o t h e f u l l
a m o u n t o f t h e p r o m o t i o n a l a l l o w a n c e , r e g a r d l e s s o f p r i c e a t
w h i c h b i l l e d . T h i s a p p l i e s t o o f f - i n v o i c e a l l o w a n c e o r t o
p e r f o r m a n c e p r o m o t i o n s w h e n c u s t o m e r s i g n s c o n t r a c t .

T E R M : 2 % f o r c a s h i n 1 0 d a y s w i l l : b e a l l o w e d o n t h e g r o s s a m o u n t
o f t h e i n v o i c e b e f o r e d e d u c t i o n o f t h i s a l l o w a n c e , p r o v i d i n g
r e m i t t a n c e i s m a i l e d t o a d d r e s s d e s i g n a t e d a n i n v o i c e .

A D V E R T I S I N G : H e a v y p r i m e t i m e n e t w o r k a n d s p o t T V o n A B C , N B C a n d C B S
d u r i n g p r o m o t i o n a l p e r i o d .

B e s t F o o d s r e s e r v e s t h e r i g h t t o l u n i t q u a n t i t i e s p u r c h a s e d b y m e r c h a n d i s e r . H e r -
c h a n d i s e s o l d u n d e r t h e t e r m s o f t h i s a l l o w a n c e i s o f f e r e d f o r r e s a l e o n l y i n t h e
a b o v e t e r r i t o r i e s .

Y o u r F o o d B r o k e r a g e C o m p a n y s a l e s r e p r e s e n t a t i v e w i l l b e c o n t a c t i n g
y o u s o o n t o p r o v i d e a c o n t r a c t f o r y o u r s i g n a t u r e a n d t o a s s i s t i n y o u r m e r c h a n -
d i s i n g p l a n s .

V e r y t r u l y y o u r s ,

B E S T F O O D S D I V I S I O N
C P C I n t e r n a t i o n a l , I n c .

D i s t r i c t M a n a g e r

A J R : e s
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a l l o w a n c e s f o r c a n n e d f r u i t a n d v e g e t a b l e s a r e $ . 4 8 a n d $ . 9 6 ( m u l t i p l e s

o f 2 4 c a n s p e r c a s e ) . O f t e n s e v e r a l a l l o w a n c e s a r e c o m b i n e d i n o n e d e a l :

f o r e x a m p l e , a $ . 5 0 a c a s e b u y i n g a l l o w a n c e , a n a d v e r t i s i n g a l l o w a n c e ,

a n d p e r h a p s a h a n d l i n g a l l o w a n c e . T h e y a r e a l l s u b t r a c t i o n s f r o m c a s e

i n v o i c e c o s t .

T h e r e a r e t w o c o m m o n w a y s a n d o n e u n c o m m o n w a y o f b i l l i n g t h i s c o s t

r e d u c t i o n t o t h e r e t a i l e r . W i t h t h e f i r s t a n d m o s t c o m m o n m e t h o d , o f f -

i n v o i c e b i l l i n g , t h e r e t a i l e r s i m p l y s u b t r a c t s t h e a l l o w a n c e f r o m t h e

i n v o i c e a n d r e m i t t h e n e t b a l a n c e t o t h e s u p p l i e r . T h e r e t a i l e r o n l y

d o e s t h i s i f h e h a s m e t t h e p e r f o r m a n c e r e q u i r e m e n t s . W i t h t h e s e c o n d

c o m m o n m e t h o d , b i l l - b a c k , t h e r e t a i l e r p a y s f u l l c o s t a n d l a t e r u p o n

p r o o f o f c o m p l i a n c e w i t h p e r f o r m a n c e , t h e m a n u f a c t u r e r r e t u r n s t o t h e

r e t a i l e r t h e a m o u n t o f a l l o w a n c e s e a r n e d f o r s a l e s d u r i n g t h e p r o m o t i o n

p e r i o d . I n t h e t h i r d , r a r e l y u s e d m e t h o d , c o u n t - r e c o u n t , t h e m a n u f a c -

t u r e r a c t u a l l y e n t e r s t h e r e t a i l e r ' s w a r e h o u s e a n d c o u n t s i n v e n t o r i e s a t

t h e b e g i n n i n g o f t h e p r o m o t i o n a n d r e c o u n t s t h e m a t t h e e n d o f t h e p r o -

m o t i o n . T h e m a n u f a c t u r e r t h e n p a y s t h e a l l o w a n c e m o n i e s d u e .

T h e l a t t e r t w o m e t h o d s f a v o r t h e m a n u f a c t u r e r b e c a u s e t h e a l l o w a n c e

( p r i c e r e d u c t i o n ) i s n o t p a i d u n t i l t h e s u p p l i e r h a s a c t u a l p r o o f t h a t

t h e r e t a i l e r a c t u a l l y l i v e d u p t o t h e d e a l ' s p e r f o r m a n c e r e q u i r e m e n t .

W i t h o f f - i n v o i c e , t h e r e t a i l e r r e c e i v e s p a y m e n t f o r t h e p r o m o t i o n o f t e n

b g f g r g h e h a s c o m p l i e d w i t h t h e p e r f o r m a n c e r e q u i r e m e n t . O b v i o u s l y , t h e

r e t a i l e r s f a v o r o f f - i n v o i c e b i l l i n g . T h e y c a n t h e n e x e c u t e t h e p e r f o r m -

a n c e r e q u i r e m e n t s w i t h t h e m a n u f a c t u r e r ' s m o n e y . I n a d d i t i o n , a c c o u n t i n g

s a v i n g s a c c r u e t o t h e r e t a i l e r i f a t r a n s a c t i o n o n l y h a s t o b e e n t e r e d

a n d r e c o r d e d o n c e a n d r e p a y m e n t d o e s n o t h a v e t o b e k e p t t r a c k o f .

E q u a l l y o b v i o u s i s t h e f a c t t h e m a n u f a c t u r e r s a r e a t a d i s a d v a n t a g e w i t h
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o f f - i n v o i c e b i l l i n g . S h o u l d t h e r e t a i l e r f a i l t o f u l f i l l t h e p e r f o r m a n c e

r e q u i r e m e n t s , t h e m a n u f a c t u r e r i s t h e n b u r d e n e d w i t h t r y i n g t o c o l l e c t

a n a l l o w a n c e a l r e a d y t a k e n b y t h e r e t a i l e r .

0 . P e r f o r m a n c e R e q u i r e m e n t s
 

M a n u f a c t u r e r s i n c l u d e p e r f o r m a n c e c o n t r a c t s w i t h a l l d e a l s . E x h i b i t

4 . 1 2 i s a n a c t u a l e x a m p l e o f s u c h a p e r f o r m a n c e c o n t r a c t . T h e y a r e

r a t h e r s i m p l e , m e r e l y r e s t a t i n g t h e t e r m s o f t h e p r o m o t i o n w i t h a c l a u s e

r e q u i r i n g r e t a i l e r s t o r e p a y m o n i e s t a k e n i f t h e p e r f o r m a n c e i s n o t m e t .

R e t a i l e r s d o s o m e t i m e s f a i l t o p e r f o r m i n a c c o r d a n c e w i t h t h e c o n -

t r a c t a n d m a n u f a c t u r e r s d o b i l l t h e m b a c k f o r t h e a l l o w a n c e t a k e n . S o m e -

t i m e s t h e y c o l l e c t a n d s o m e t i m e s t h e y d o n ' t . G e n e r a l l y , t h e l a r g e r t h e

m a n u f a c t u e r s , t h e l e s s t r o u b l e t h e r e i s w i t h c o m p l i a n c e o r r e b i l l i n g .

E v e n t h o u g h t h e s e a r e l e g a l c o n t r a c t s , b r e a c h e s r a r e l y a r e l i t i g a t e d

b e c a u s e t h e c o s t w o u l d b e g r e a t e r t h a n t h e a l l o w a n c e s b i l l e d . I n a d d i -

t i o n , m a n u f a c t u r e r s d o n o t t a k e b u y e r s t o c o u r t s i n c e t h e y a r e c o n c e r n e d

a b o u t s h e l f s p a c e a n d l o c a t i o n . I f a g i v e n r e t a i l f i r m c o n t i n u a l l y a b u s e s

t h e p e r f o r m a n c e c o n t r a c t s , m a n u f a c t u r e r s b e g i n s w i t c h i n g t o t h e b i l l - b a c k

p a y m e n t m e t h o d s a n d f o r e x t r e m e c a s e s . t h e y w i l l i n s t i t u t e c o u n t - r e c o u n t

p o l i c i e s .

E x h i b i t s 4 . 1 1 a n d 4 . 1 2 p r o v i d e e x a m p l e s o f t h e s t a n d a r d k i n d s o f

p e r f o r m a n c e m a n u f a c t u r e r s d e s i r e . T h e t h r e e p e r f o r m a n c e r e q u i r e m e n t s

s p e c i f i e d i n E x h i b i t 4 . 1 1 r e p r e s e n t t h e m a x i m u m a m a n u f a c t u r e r c a n

r e q u e s t : 1 ) a s p e c i a l o f f - s h e l f d i s p l a y ; 2 ) a d v e r t i s i n g t h e m a n u f a c t u r e n ;

p r o d u c t s i n t h e r e t a i l e r ' s a d s ; a n d 3 ) a c o u p o n i n t h e s t o r e ' s a d s . T h e s e

p e r f o r m a n c e c r i t e r i a a r e s p e c i f i e d b e c a u s e t h e y a r e t h e m e t h o d s t h a t w o r k

e f f e c t i v e l y i n g e t t i n g c o n s u m e r s t o b u y m o r e ( S e e C h a p t e r 6 ) .
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E X H I B I T 4 . 1 2 - - P E R F O R M A N C E C O N T R A C T P R E S E N T E D T O R E T A I L B U Y E R S

2 4 ] 1 6 0 2 M I X E D V E G E T A B L E S

O F F - I N V O I C E P E R F O R M A N C E C O N T R A C T

 

( D a t e )

G e n t l e m e n :

T h i s i s t o c e r t i f y t h a t I w i l l f e a t u r e o n a s p e c i a l
s a l e a n d / o r d i s p l a y 2 4 / 1 6 0 2 M I X E D V E G E T A B L E S
i n e n d - o f - a i s l e o r b a s k a r t s f o r o n e w e e k d u r i n g - t h e
p e r i o d f r o m O c t o b e r 3 t h r u N o v e m b e r 1 1 , 1 9 7 7 .

F o r t h i s I w i l l r e c e i v e 7 2 ¢ p e r c a s e o f f - i n v o i c e o n a l l
u r c h a s e s o f 2 4 / l 6 o z M I X E D V E G E T A B L E S s h i p p e d
e t w e e n O c t o b e r 3 a n d O c t o b e r 2 8 , 1 9 7 7 .

I t i s u n d e r s t o o d t h a t i f f o r a n y r e a s o n I f a i l t o f u l f i l l
t h i s p e r f o r m a n c e a g r e e n e n t w i t h i n 3 0 d a y s a f t e r
O c t o b e r 2 8 , 1 9 7 7 , I a g r e e t o r e p a y
p r o m o t i o n a l m o n i e s t h a t I d i d n o t e a r n .

V e r y t r u l y y o u r s ,

 

T fi i y e r l

 

( C u s t o m e r )

 

( C i t y / S t a t e )

 

T E T O k e r ) ‘

F o r m n o . 1 5
8 / 1 7 / 7 7
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P e r f o r m a n c e c o n t r a c t s m a y h a v e a n y o n e o r a c o m b i n a t i o n o f t h e s e i n c l u d e d .

T h e m i n i m u m p e r f o r m a n c e r e q u i r e d i s a n a d v e r t i s e m e n t i n t h e r e t a i l e r ' s

w e e d l y a d a n d a l w a y s s p e c i f y a m i n i m i m s i z e f o r t h e a d v e r t i s e m e n t u s e d :

I n t h i s c a s e , t h e s t a n d a r d t w o - c o l u m n i n c h a d . A s l i g h t d i g r e s s i o n w i l l

e x p l a i n w h y t h e a d s a r e s p e c i f i e d i n t w o - c o l u m n i n c h e s .

T h e r e a r e t h r e e b a s i c c l a s s e s o f n e w s p a p e r a d s : A , B , a n d C . C l a s s

C i s o n e - c o l u m n i n c h o r l e s s . C l a s s B i s t w o - t o t h r e e - c o l u m n i n c h e s

w h i l e C l a s s A i s a n y t h i n g l a r g e r . C l a s s A a n d C l a s s 8 a d s a r e u s u a l l y

l a r g e e n o u g h t o i n c l u d e a n i n - s t o r e a d . C l a s s C a d s a r e e u p h e m i s t i c a l l y

c a l l e d o b i t u a r i e s . T h e y a r e t o o s m a l l t o i n d u c e m u c h o f a c o n s u m e r

r e s p o n s e . I n a d d i t i o n , r e t a i l e r s u s e t h e m a s f i l l e r s o n t h e a d l a y o u t s .

T h e y t e n d t o b e a t t h e b o t t o m o f t h e p a g e s o r i n o u t - o f — t h e - w a y p l a c e s .

F o r m a n y y e a r s , C l a s s C a d s w e r e t h e s t a n d a r d f o r p e r f o r m a n c e i n m a n u -

f a c t u r e r s ' d e a l s . A f e w y e a r s b a c k , o n e r e t a i l t h a i n o n t h e W e s t C o a s t

t o o k a l l t h e i r p e r f o r m a n c e r e q u i r e d a d s a n d p u t t h e m i n t h e c l a s s i f i e d

a d s e c t i o n i n t h e b a c k o f t h e l o c a l n e w s p a p e r s . T h e y a l l w e r e o n e - c o l u m n

i n c h , h o w e v e r . S i n c e t h e n , m a n u f a c t u r e r s h a v e b e g u n r e q u i r i n g t w o - i n c h

a d s a n d a r e m o r e s p e c i f i c a b o u t w h e r e t h e y a r e t o b e r u n . T h e p e r f o r m a n c e

r e q u i r e m e n t f o r a t w o - c o l u m n i n c h a d i s t h e m i n i m u m t h a t i s u s u a l l y

r e q u i r e d n o w .

T h e n e x t g r e a t e r r e q u i r e m e n t i s t h a t r e t a i l e r s d i s p l a y t h e p r o d u c t

o f f - s h e l f i n s p e c i a l e n d - o f - a i s l e d i s p l a y s o r o t h e r o f f - s h e l f m e t h o d s .

B o t h E x h i b i t s 4 . 1 1 a n d 4 . 1 2 c o n t a i n t h i s p r o v i s i o n . M o r e t h a n a n y o t h e r ,

t h i s p r o v i s i o n s e e m s t o b e t h e m o s t c r i t i c a l f o r t h e m a n u f a c t u r e r t o

o b t a i n t h e d e s i r e d m o v e m e n t r e s u l t s . R e t a i l e r s d o n o t l i k e t h i s r e q u i r e -

m e n t b e c a u s e o f t h e w a y i t i m p i n g e s o n t h e i r m e r c h a n d i s i n g f r e e d o m .

H o w e v e r , g i v e n t h a t m a n u f a c t u r e r s a r e p r o v i d i n g a p r i c e c o n c e s s i o n a n d
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m o s t w i l l p r o v i d e t h e l a b o r o f s a l e s r e p r e s e n t a t i v e s t o b u i l d d i s p l a y s ,

m o s t r e t a i l b u y e r s w i l l c o m p l y w i t h t h i s p e r f o r m a n c e r e q u i r e m e n t i f t h e y

a g r e e t o t a k e t h i s p a r t i c u l a r d e a l .

T h e t h i r d t y p e o f p e r f o r m a n c e r e q u i r e m e n t i s t h e u s e o f a r e t a i l e r -

m a n a g e d i n - a d c o u p o n . R e t a i l e r s b e a r a g r e a t e r p r o p o r t i o n o f t h e t o t a l

c o s t s o f t h i s r e q u i r e m e n t t h a n i s t h e c a s e w i t h t h e f i r s t t w o . T h e r e

u s u a l l y a r e n o h a n d l i n g f e e s f o r i n - a d c o u p o n s . I n a d d i t i o n , t h e o p p o r -

t u n i t y c o s t t o t h e r e t a i l e r o f h a v i n g t o g i v e u p l i m i t e d a d s p a c e i s

f a i r l y h i g h . T h e r e f o r e , b e f o r e r e t a i l e r s a g r e e t o t h e s e k i n d s o f p r o v i -

s i o n s , o n e o r b o t h o f t h e f o l l o w i n g t w o c o n d i t i o n s m u s t e x i s t . T h e

a l l o w a n c e ( p r i c e r e d u c t i o n ) m u s t b e s u b s t a n t i a l . S e c o n d , t h e p r o d u c t

m u s t h a v e a h i g h m a r k e t s h a r e ; t h e r e b y a s s u r i n g c o n s u m e r - d r a w i n g p o w e r .

P e r f o r m a n c e r e q u i r e d i s u s u a l l y c o r r e l a t e d w i t h t h e s e t w o f a c t o r s . I f

i t i s n o t , r e t a i l e r s u s u a l l y w i l l r e j e c t t h e d e a l .

F o r m o s t p e r f o r m a n c e s p e c i f i c p r o m o t i o n s , m a n u f a c t u r e r s r e q u i r e

" p r o o f o f p e r f o r m a n c e " c o n s i s t i n g u s u a l l y o f " t e a r s h e e t s , " t o r n c o p i e s

o f t h e n e w s p a p e r a d v e r t i s e m e n t s a n d c o u p o n s p l a c e d b y t h e r e t a i l e r .

M a n u f a c t u r e r s u s u a l l y u s e t h e i r o w n s a l e s r e p r e s e n t a t i v e s t o m o n i t o r t h e

d i s p l a y a s p e c t s o f p e r f o r m a n c e . I f r e t a i l e r s d o n o t p e r f o r m , m a n u f a c -

t u r e r e s t r y t o i m p l e m e n t c o l l e c t i o n p r o c e d u r e s .

E . F a c t o r s I n v o l v e d i n C h o o s i n g A m o n g V a r i o u s D e a l s

T h e d e s c r i p t i o n o f s t a n d a r d p r o m o t i o n s d e t a i l e d a b o v e s e e m s t o i m p l y

t h a t r e t a i l e r s h a v e l i t t l e d i s c r e t i o n o v e r t h e u s e o f m a n u f a c t u r e r s ' p r o -

m o t i o n s . T h i s , h o w e v e r , i s n o t t h e c a s e . F i r s t , r e t a i l e r s h a v e m a n y

( h u n d r e d s ) o f d e a l s t o c h o o s e f r o m i n a n y g i v e n t i m e p e r i o d . S e c o n d ,

t h e o t h e r t e r m s o f p r o m o t i o n s p r o v i d e r e t a i l e r s w i t h g r e a t f l e x i b i l i t y .
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A t a n y g i v e n t i m e , g r o c e r y b u y e r s m a y h a v e s e v e r a l h u n d r e d m a n u f a c -

t u r e r d e a l s t o c h o o s e f r o m . B u y e r s n e e d t o d e v e l O p i n t e r n a l i n f o r m a t i o n

s y s t e m s t o k e e p t r a c k o f t h e s e d e a l s . M o s t f i r m s s u r v e y e d p r o d u c e s o m e

t y p e o f i n t e r n a l f o r m w h i c h l i s t s t h e b a s i c d e t a i l s o f a l l d e a l s c u r r e n t l y

a v a i l a b l e . 3 2 O f a l l t h e d e a l s a v a i l a b l e , t w o p a r t i c u l a r l y i m p o r t a n t t o

t h e b u y e r s a r e : n e w d e a l s j u s t a n n o u n c e d a n d l a s t b u y s o r d e a l s e x p i r i n g

i n t h e v e r y n e a r f u t u r e .

E x h i b i t 4 . 1 3 i s a s a m p l e f o r m u s e d t o s u m m a r i z e n e w d e a l i n f o r m a t i o n .

T h e r e a s o n n e w d e a l s a r e s i n g l e d o u t i s b e c a u s e o f t h e i r c o m p e t i t i v e

i m p o r t a n c e t o t h e r e t a i l e r . R e t a i l f i r m s a r e a l w a y s t r y i n g t o d i f f e r e n -

t i a t e t h e m s e l v e s f r o m t h e i r c o m p e t i t o r s . P a r t o f t h i s s t r a t e g y i s t o

f e a t u r e p r o d u c t s a t p r i c e s w h i c h m a k e t h e f i r m s t a n d o u t i n t h e w e e k l y

f o o d a d s . T h u s r e t a i l f i r m s w i l l j u m p o n n e w o f f e r i n g s b y m a n u f a c t u r e r s

i n a n a t t e m p t t o g e t t h e m e x p o s e d t o c o n s u m e r s f i r s t . B u y e r s w i l l

u s u a l l y c h o o s e t h o s e n e w d e a l s m o s t a d v a n t a g e o u s t o t h e r e t a i l f i r m

e i t h e r i n d r a w i n g p o w e r a n d / o r p r i c e c o n c e s s i o n . T h u s , a l l r e t a i l e r s

i n t h e m a r k e t w i l l u s u a l l y p i c k t h e s a m e i t e m s t o b e f e a t u r e s . T h e r e -

f o r e , i r o n i c a l l y , m o s t r e t a i l f o o d a d s t u r n t o l o o k v e r y s i m i l a r a n y w a y .

E x h i b i t 4 . 1 4 i s a s a m p l e f o r m u s e d b y r e t a i l e r s t o c o l l e c t i n o n e

p l a c e a l i s t o f t h o s e d e a l s w h i c h a r e a b o u t t o e x p i r e . T h i s i s o n e o f

t h e p i v o t a l d o c u m e n t s i n a l l o f g r o c e r y b u y i n g b e c a u s e i t i s i n d i c a t i v e

o f t h e t r u e p o w e r o f t h e g r o c e r y b u y e r . A n e x p l a n a t i o n o f i t s i m p o r t a n c e

r e q u i r e s a c l o s e r l o o k a t t h e p r o v i s i o n s o f a s t a n d a r d p e r f o n m a n c e c o n -

t r a c t s u c h a s E x h i b i t 4 . 1 1 .

N o t i c e t h e p e r f o r m a n c e d a t e s i n E x h i b i t 4 . 1 1 . T h e p r o m o t i o n i s f o r

a s i x - w e e k p e r i o d . Y e t a l l t h e r e q u i r e d p e r f o r m a n c e c o u l d b e c o m p l e t e d

i n g n g _ w e e k . I n o t h e r w o r d s , t h e b u y e r q u a l i f i e s f o r a $ 1 . 4 4 p e r c a s e
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p r i c e r e d u c t i o n f o r t h e e n t i r e p e r i o d j u s t b y p e r f o r m i n g t h r e e t h i n g s

f o r o n e w e e k . T h e c o m m o n b u y i n g p r a c t i c e i s t o o r d e r s e v e r a l n o r m a l

p u r c h a s e s d u r i n g t h e l a s t w e e k o f t h e p r o m o t i o n w h i c h a r e s h i p p e d t o t h e

w a r e h o u s e . A f t e r t h e e n d o f t h e p r o m o t i o n , t h e p r i c e o f t h e p r o d u c t r e -

t u r n s t o l i s t p r i c e . T h e r e t a i l e r t h u s h a s p r o d u c t a t a l o w e r p r i c e .

T h i s p r a c t i c e i s k n o w n a s " b u y i n g - i n . " T h e i n t e r v i e w s i n d i c a t e d t h a t

a l l g r o c e r y d i s t r i b u r o r s b u y - i n a t t h e e n d o f a p r o m o t i o n . T h i s i s w h y

f o r m s c o n t a i n i n g l a s t - b u y i n f o r m a t i o n a r e g e n e r a t e d i n t h e b u y i n g

d e p a r t m e n t s . T h e y a s s u r e t h a t b u y e r s d o n o t o v e r l o o k a n y d e s i r a b l e

b u y i n g .

M a n u f a c t u r e r s a t t e m p t t o l i m i t b u y e r s i n s e v e r a l w a y s . O n e w a y i s

t o l i m i t l a s t s h i p p i n g d a y s f o r i t e m s t o b e p r o m o t e d . T h u s , i f a r e -

t a i l e r w a n t s t o b u y - i n s e v e r a l m o n t h s s u p p l y , h e n e e d s t o c a r r y t h e

i n v e n t o r y . I n t h e p a s t , r e t a i l e r s w o u l d b u y - i n b u t n o t g i v e s h i p p i n g

o r d e r s . M a n u f a c t u r e r s n o t o n l y s o l d p r o d u c t s a t a l o w e r c o s t b u t h a d

t o b e a r t h e i n v e n t o r y c o s t a l s o . A n o t h e r w a y m a n u f a c t u r e r s a t t e m p t t o

r e g u l a t e b u y - i n s i s b y u s i n g a " r i g h t t o l i m i t q u a n t i t i e s “ c l a u s e

( S e e E x h i b i t 4 . 1 1 ) . B o t h t h e s e m e c h a n i s m s m a y o r m a y n o t b e e f f e c t i v e .

B a s i c a l l y , w h i c h o r g a n i z a t i o n ( r e t a i l o r s u p p l i e r ) h a s i t s p r e f e r e n c e s

s a t i s f i e d i s w h o l l y a f u n c t i o n o f t h e r e l a t i v e d i s t r i b u t i o n o f p o w e r

b e t w e e n t h e m .

A n i n d i c a t i o n o f t h e r e l a t i v e d i s t r i b u t i o n o f p o w e r i s e v i d e n t

w h e n " b a c k - i n s " a r e u s e d . A “ b a c k - i n " i s t h e s a m e a s a b u y - i n , e x c e p t

i t i s e x e c u t e d a f t e r t h e e n d o f t h e d e a l . I f a b u y e r d o e s m i s s a d e a l ,

h e m a y r e q u e s t t o b e a l l o w e d t o " b a c k - i n " t o t h e d e a l . T h i s i s a c c o m -

p l i s h e d b y b a c k - d a t i n g i n v o i c e s , e x t e n d i n g l a s t - o r d e r d a t e s , a n d v a r i o u s

o t h e r d e v i c e s . W h e t h e r a m a n u f a c t u r e r a c q u i e s c e s t o b a c k - i n r e q u e s t s i s
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l a r g e l y a f u n c t i o n o f i t s s t r e n g t h . S t r o n g s u p p l i e r s s a y n o a n d m a k e i t

s t i c k . W e a k s u p p l i e r s m a y s a y n o b u t a l l o w b a c k - i n s a n y w a y . T h e i n c i -

d e n c e o f b a c k - i n s m u s t b e t e m p e r e d b y t h e f a c t t h a t t h e m a n u f a c t u r e r s

s o m e t i m e s t a c i t l y e n c o u r a g e b a c k - i n s . B a c k - i n s a r e m u c h m o r e l i k e l y t o

b e t o l e r a t e d w h e n e v e r t h e q u a n t i t y o f p r o d u c t m o v e d d u r i n g t h e s a l e s

d o e s n o t e q u a l a n t i c i p a t e d a n d / o r d e s i r e d m o v e m e n t .

O n e f i n a l p o i n t o n b u y - i n s . T h e y a r e n o t l i m i t e d e x c l u s i v e l y t o

d e a l s . T h e y a r e a l s o u s e d w h e n e v e r t h e p r i c e o f a p r o d u c t i s g o i n g t o

i n c r e a s e . R e t a i l e r s w i l l b u y - i n i f t h e y k n o w o f a n i m m i n e n t p r i c e

i n c r e a s e . T h o s e m a n u f a c t u r e r s w h o a n n o u n c e p r i c e i n c r e a s e s a h e a d o f

t i m e a n d a l l o w " n o r m a l " p u r c h a s e s t o b e m a d e i n a d v a n c e o f t h e p r i c e

i n c r e a s e a r e r e c o g n i z e d b y t h e b u y e r s . T h o s e m a n u f a c t u r e r s w h o d o n o t

n o t i f y r e t a i l e r s o f p r i c e i n c r e a s e s a r e r e m e m b e r e d . T h e c a r d e x s y s t e m

( d i s c u s s e d a b o v e ) p r o v i d e s a m e c h a n i s m f o r b u y e r s t o r e c o r d t h e s e t y p e s

o f b e h a v i o r . T h o s e m a n u f a c t u r e r s w h o s t a r t f a l s e r u m o r s a b o u t a p e n d i n g

p r i c e r i s e a r e h a t e d . S o m e b u y e r s t e n d t o b u y i n o n t h e s e r u m o r s a n d i f

p r i c e s d o n o t a d v a n c e t h e y a r e p e r s o n a l l y a n d p r o f e s s i o n a l l y e m b a r r a s s e d .

A g a i n , w h e t h e r o r n o t a m a n u f a c t u r e r c a n w i t h h o l d t h i s t y p e o f i n f o r m a -

t i o n a n d g e t a w a y w i t h i t i s a n i n d i c a t i o n o f t h e r e l a t i v e d i s t r i b u t i o n

o f p o w e r b e t w e e n t h e b u y e r a n d s e l l e r i n t h e e x c h a n g e p r o c e s s .

I f t h e b u y e r s a r e a l l o w e d t o b u y i n a d v a n c e o f p r i c e i n c r e a s e s ,

w h i c h p r o d u c t a n d h o w m u c h s h o u l d b e b o u g h t i n ? T h e a n s w e r s t o t h o s e

q u e s t i o n s u s e d t o s e p a r a t e " t h e m e n f r o m t h e b o y s " s o t o s p e a k . T h e

b u y e r o f y e s t e r y e a r d i d i t t h r o u g h g u t s a n d " s e a t o f t h e p a n t s “ d e c i -

s i o n s . I n f a c t , n o t t o o m a n y y e a r s a g o r e t a i l f i r m s w o u l d m a i n t a i n

s a t e l l i t e w a r e h o u s e s ( u s u a l l y r e n t e d ) j u s t t o s t o r e t h e s p e c u l a t i v e

p u r c h a s e s t h e y m a d e . T o d a y ' s i n t e r e s t r a t e s a n d o t h e r f a c t o r s h a v e m a d e
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t h a t p r o c e s s n e a r l y o b s o l e t e . B e c a u s e i t i s s o e x p e n s i v e t o m a i n t a i n

i n v e n t o r i e s , r e t a i l f i r m s h a v e i n s t i t u t e d r u l e s o r s t a n d a r d o p e r a t i n g

p r o c e d u r e s t o r e g u l a t e b u y - i n p o l i c i e s . E x h i b i t 4 . 1 5 i s a n a c t u a l

s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e f o r p r i c e a d v a n c e b u y i n g ( i . e . , b u y i n g i n ) .

T h i s i s a r a t h e r s i m p l e r u l e o n l y s t a t i n g t h a t i f t h e p r i c e r i s e i s

g o i n g t o b e m o r e t h a n 1 0 p e r c e n t , w i l l b u y e r s b e a l l o w e d t o b u y - i n a n d

t h e n o n l y 4 5 d a y s ' w o r t h o f s u p p l y . T h i s i s c l e a r l y a r e c o g n i t i o n o f

t h e i m p a c t o f i n t e r e s t r a t e s a n d t h e o p p o r t u n i t y c o s t s o f m o n e y o n t h e

p r o f i t a b i l i t y o f b u y - i n p o l i c i e s .

O t h e r f i r m s s u r v e y e d h a v e s i m i l a r r u l e s o f t h u m b . S o m e f i r m s

a c t u a l l y h a v e c o m p u t e r s u b r o u t i n e s a t t a c h e d t o t h e i r i n v e n t o r y c o n t r o l

p r o g r a m s w h i c h c a l c u l a t e o p t i m u m b u y - i n s . G e n e r a l l y , t h e y c a l c u l a t e t h e

r a t e o f r e t u r n t o b e g a i n e d b y b u y i n g i n § _ u n i t _ a t t h e c u r r e n t p r i c e c o m -

p a r e d t o t h e n e w p r i c e . T h e p r o g r a m t h e n d e t e r m i n e s t h e n u m b e r o f u n i t s

( w e e k ' s s u p p l y ) t o b e o r d e r e d s o t h a t t h e r a t e o f r e t u r n f r o m t h e b u y -

i n e q u a l s t h e t a r g e t r a t e o f r e t u r n s p e c i f i e d i n t h e p r o g r a m . T h i s r a t e

o f r e t u r n i s t i e d d i r e c t l y t o t h e c u r r e n t s h o r t - t e r m i n t e r e s t r a t e o n

i n v e n t o r y . T h u s , c h a n g e s i n e c o n o m i c c o n d i t i o n s i n t h e g e n e r a l e c o n o m y

a r e d i r e c t l y t i e d t o b u y i n g p r a c t i c e s .

A t y p i c a l d e a l u s e d b y m o s t m a n u f a c t u r e r s w i l l r e s u l t i n a p r i c e

d e c r e a s e t o t h e r e t a i l b u y e r s , f o r a p e r i o d o f e i g h t t o t w e l v e w e e k s .

N o r m a l d e a l s r u n f o u r t o s i x w e e k s . C o m b i n e t h i s w i t h a f o u r t o s i x

w e e k b u y - i n a n d b u y e r s h a v e l o w e r p r i c e m e r c h a n d i s e a v a i l a b l e f o r o n l y

f u l f i l l i n g p e r f o r m a n c e r e q u i r e m e n t s o f o n e o r t w o w e e k s . T h i s p e r i o d o f

e i g h t t o t w e l v e w e e k s i s n o t , h o w e v e r , t h e t o t a l l e n g t h o f t i m e t h a t t h e

r e t a i l b u y e r g e t s a p r i c e d e c r e a s e . T h e r e i s o n e o t h e r s t a n d a r d p r o v i -

s i o n o f m o s t m a n u f a c t u r e r d e a l s w h i c h a l s o a f f e c t s t h e n e t p r o d u c t p r i c e

t o t h e r e t a i l f i r m .
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E x h i b i t 4 . 1 1 c o n t a i n s t h e s t a n d a r d " s t o c k p r o t e c t i o n " c l a u s e w h i c h

i s s e l f - e x p l a n a t o r y . F o r a n y b u y e r o r m e r c h a n d i s e r a c c e p t i n g t h e d e a l

( a g r e e i n g t o m e e t t h e p e r f o r m a n c e r e q u i r e m e n t s ) , t h e m a n u f a c t u r e r w i l l

r e b a t e t o t h e r e t a i l e r a n a m o u n t e q u a l t o t h e a l l o w a n c e p e r c a s e f o r a l l

c a s e s p u r c h a s e d o n e m o n t h b e f o r e t h e s t a r t o f t h e p r o m o t i o n . T h i s p r o -

v i s i o n i s d e s i g n e d t o p r e v e n t o n e r e t a i l e r f r o m b e i n g i n a c o m p e t i t i v e

d i s a d v a n t a g e r e l a t i v e t o a n o t h e r r e t a i l e r . F o r e x a m p l e , i f o n e r e t a i l e r

j u s t b o u g h t a m o n t h ' s s u p p l y o f a p r o d u c t o n e w e e k b e f o r e t h e p r o m o t i o n

a n d a n o t h e r r e t a i l e r b o u g h t j u s t a t t h e b e g i n n i n g o f t h e p r o m o t i o n , t h e

f i r s t r e t a i l e r w o u l d b e a t a d i s t i n c t c o m p e t i t i v e d i s a d v a n t a g e . T h a t

i s , h e w o u l d s u f f e r a l o s s o n i n v e n t o r y . T O p r e v e n t t h i s , r e t a i l e r s h a v e

d e m a n d e d a n d r e c e i v e d s t o c k p r o t e c t i o n c l a u s e s . I n E x h i b i t 4 . 1 1 , t h e

s t o c k p r o t e c t i o n c l a u s e s t a r t s f o r s h i p m e n t s b e t w e e n M a r c h 5 a n d A p r i l 3 .

N o t i c e t h a t t h e a n n o u n c e m e n t d a t e f o r t h i s d e a l i s M a r c h 1 1 . S h i p p i n g

d a t e s a r e l a g g e d a n y w h e r e f r o m 3 - 1 0 d a y s f r o m o r d e r d a t e s . T h u s a n y

o r d e r s m a d e b e f o r e M a r c h 5 , s a y t h e l a s t w e e k i n F e b r u a r y , b u t n o t y e t

s h i p p e d b e f o r e M a r c h 5 , a r e a l s o c o v e r e d . S i n c e t h i s i s t o c o v e r w a r e -

h o u s e s t o c k s a n d m a n u f a c t u r e r s d o n o t k n o w w h a t s t o c k s a r e i n t h e w a r e -

h o u s e , t h i s c l a u s e i s u s u a l l y e x e c u t e d o f f o f s h i p p i n g a n d b i l l i n g

i n v o i c e s r a t h e r t h a n o n a c t u a l w a r e h o u s e c o u n t s . T h i s i s o n e r e a s o n

m a n u f a c t u r e r s l i m i t t h e t o t a l a m o u n t o f p r o d u c t t o w h i c h t h e s t o c k p r o -

t e c t i o n c l a u s e i s t o a p p l y t o a n a m o u n t n o t t o e x c e e d t h e t o t a l o f t h e

a m o u n t s h i p p e d t o t h e r e t a i l e r i n t h e p r e v i o u s 3 0 d a y s . O t h e r w i s e , t h e

r e t a i l e r c o u l d a l s o s t o c k p r o d u c t s i n w a r e h o u s e b e f o r e t h e s a l e s . T h e

s t o c k p r o t e c t i o n c l a u s e a d d s a n o t h e r f o u r w e e k s t o t h e t o t a l a m o u n t o f

t i m e t h a t t h e m a n u f a c t u r e r ' s p r o m o t i o n l e a d s t o a p r i c e r e d u c t i o n a v a i l -

a b l e t o a g r o c e r y b u y e r . T h e r e f o r e , w h e n a m a n u f a c t u r e r d e c i d e s t o
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p r o m o t e o n e o f h i s e x i s t i n g b r a n d g r o c e r y i t e m s , h e i n e f f e c t g i v e s a

p r i c e r e d u c t i o n e q u a l t o t h e a m o u n t o f t h e a l l o w a n c e f o r a p e r i o d a n y -

w h e r e f r o m t w e l v e t o s i x t e e n w e e k s . I n r e t u r n f o r t h e o p t i o n t o p u r c h a s e

t h a t p r o d u c t a t a l l o w a n c e p r i c e s a n y t i m e d u r i n g t h i s p e r i o d , t h e b u y e r

m u s t a g r e e t o t h e p e r f o r m a n c e s p e c i f i e d b y t h e m a n u f a c t u r e r . T h e s e p e r -

f o r m a n c e c o n t r a c t s m a y _ s p e c i f y t h a t t h e a l l o r p a r t o f t h e a l l o w a n c e b e

r e f l e c t e d t o t h e c o n s u m e r v i a a p r i c e r e d u c t i o n a n d t h e n f o r o n l y a

p e r i o d o f o n e o r t w o w e e k s . T o e n s u r e t h a t a p r i c e r e d u c t i o n f o r o n e

w e e k g e t s t o t h e c o n s u m e r , t h e m a n u f a c t u r e r i n v o l v e d i n E x h i b i t 4 . 1 1

r e q u i r e d a s t o r e c o u p o n b e p r i n t e d t o r e f l e c t t h e f u l l a m o u n t o f t h e p r i c e

r e d u c t i o n t o t h e c o n s u m e r . H o w e v e r , t h i s m e t h o d i s r e a l i s t i c a l l y a v a i l -

a b l e o n l y t o t h o s e p r o d u c t s e n j o y i n g a s i g n i f i c a n t c o n s u m e r b r a n d f r a n -

c h i s e . M o r e o f t e n p e r f o r m a n c e c o n t r a c t s s p e c i f y t h a t t h e r e t a i l e r e i t h e r

d i s p l a y o f f - s h e l f a n d / o r g i v e a p r i c e r e d u c t i o n t o t h e c o n s u m e r .

F . I m p l i c a t i o n s f o r W h o l e s a l e G r o c e r y P r i c i n g
 

T h e c o m m o n p r a c t i c e s o f r e t a i l b u y e r s u s i n g b u y - i n s , b a c k - i n s , a n d

s t o c k - p r o t e c t i o n c l a u s e s h a v e s o m e i m p o r t a n t i m p l i c a t i o n s f o r t h e f o o d

s y s t e m . M a n u f a c t u r e r p r i c i n g b e h a v i o r i s a f f e c t e d b y t h e s e p r a c t i c e s .

T h e b o t t o m l i n e i s t h a t m a n u f a c t u r e r s , e s p e c i a l l y s t r o n g b r a n d s , d o n o t

c h a n g e l i s t p r i c e s f r e q u e n t l y , b e c a u s e a p r i c e c h a n g e v i a a p r o m o t i o n o r

d e a l i s t r a n s l a t e d t h r o u g h b u y e r b e h a v i o r i n t o a p r i c e c u t f o r t e n t o

t w e l v e w e e k s . S e v e r a l l a r g e m a n u f a c t u r e r s r e v e a l e d d u r i n g t h e i n t e r v i e w s

t h a t t h e i r v a r i o u s i n d i v i d u a l p r o d u c t s w e r e o n p r o m o t i o n a b o u t 5 0 t o 5 5

p e r c e n t o f t h e y e a r . H o w e v e r , 9 0 t o 9 5 p e r c e n t o f t h e a n n u a l v o l u m e o f

t h o s e p r o d u c t s w e r e s o l d a t p r o m o t i o n p r i c e s . T h i s h a s s o m e i n t e r e s t i n g

i m p l i c a t i o n s : W h a t i s t h e t r u e w h o l e s a l e p r i c e o f g r o c e r y p r o d u c t s ?
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U s i n g l i s t p r i c e s p u b l i s h e d b y m a n u f a c t u r e r s w i l l s i g n i f i c a n t l y b i a s

w h o l e s a l e p r i c e r e p o r t s u p w a r d . I t i s e x t r e m e l y d i f f i c u l t t o a d j u s t t h o s e

p r i c e s t o b r i n g t h e m i n l i n e w i t h a c t u a l w h o l e s a l e p r i c e s p a i d b e c a u s e

m a n u f a c t u r e r d e a l s d i f f e r f o r d i f f e r e n t m a r k e t s . T h u s t h e r e a r e s p a t i a l

a n d t e m p o r a l d i f f e r e n c e s f o r a g i v e n g r o c e r y p r o d u c t ' s n e t p r i c e t o

r e t a i l e r s . T h i s c o m b i n e d w i t h t h e f a c t t h a t b r a n d g r o c e r y p r o d u c t s a r e

p r i c e d o n a d e l i v e r e d ( r e t a i l w a r e h o u s e d o c k ) b a s i s , m a k e s i t n e a r l y

i m p o s s i b l e t o g e t t r u e n e t w h o l e s a l e p r i c e s .

A n i m p o r t a n t f a c t o r i n t h e c u r r e n t g r o c e r y p r i c i n g s t r a t e g y i s

f o r m e r p r i c e c o n t r o l s . W h e n P r e s i d e n t N i x o n i m p o s e d w a g e a n d p r i c e c o n -

t r o l s i n 1 9 7 2 , t h e y w e r e i m p l e m e n t e d b y f r e e z i n g 1 1 ; ; p r i c e s f o r m a n u -

f a c t u r e d g o o d s . F i r m s w h i c h w e r e a d j u s t i n g l i s t p r i c e s f r e q u e n t l y t o

r e f l e c t r e l e v a n t e c o n o m i c c o n d i t i o n s w e r e c a u g h t w i t h l i s t p r i c e s w h i c h

h a d n o s l a c k i n t h e m . T h e r e f o r e , a s t i m e p a s s e d , t h e s e p r o d u c t s s u f f e r e d

r e a l e c o n o m i c d i s t r e s s . A s a r e s u l t , m a n u f a c t u r e r s n o l o n g e r u s e f r e -

q u e n t a d j u s t m e n t s i n l i s t p r i c e s . L i s t p r i c e s a r e s e t o n c e a y e a r a n d

p r i c i n g o n t h e d o w n s i d e i s a c c o m p l i s h e d v i a d i s c o u n t s o f f o f l i s t . I f

e c o n o m i c c o n d i t i o n s w a r r a n t u p w a r d a d j u s t m e n t s , l i s t p r i c e s a r e a d j u s t e d

u p w a r d . M a n u f a c t u r e r s n e a r l y u n a n i m o u s l y b e l i e v e t h a t w a g e a n d p r i c e

c o n t r o l s a r e i n e v i t a b l e . T h e y s a i d h i s t o r y i n d i c a t e s t h a t g o v e r n m e n t s ,

n o m a t t e r w h a t t h e i r f o r m o r p h i l o s o p h y , w i l l a t t e m p t t o c o n t r o l f o o d

p r i c e s i f c o n d i t i o n s c a u s e c o n s u m e r d i s t r e s s , p o i n t i n g t o t h e f a c t t h a t

t h e m o s t r e c e n t e p i s o d e i n t h e U n i t e d S t a t e s w a s u n d e r a R e p u b l i c a n

p r e s i d e n t . S i n c e t r u e e c o n o m i c p r i c e s t e n d t o b e b e l o w l i s t p r i c e s m o s t

o f t h e t i m e , a n e w w a g e a n d p r i c e c o n t r o l p o l i c y i m p l e m e n t e d a s t h e l a s t

o n e w a s ( f r e e z i n g l i s t p r i c e s ) , w o u l d r e s u l t i n a n i m m e d i a t e i n c r e a s e i n

f o o d p r i c e s o f s e v e r a l p e r c e n t a g e p o i n t s a s e v e r y o n e w e n t u p t o l i s t

p r i c e s .
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T h i s p r a c t i c e o f p r i c i n g o f f h i g h l i s t h a s c a u s e d s o m e p r o b l e m s i n

t h e e x c h a n g e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n b u y e r s a n d m a n u f a c t u r e r s . B e f o r e w a g e

a n d p r i c e c o n t r o l s , m a n u f a c t u r e r s w o u l d l i s t a d j u s t e d p r i c e s d o w n w a r d

t o r e f l e c t e c o n o m i c c o n d i t i o n s a n d t h g g w o u l d g r a n t d e a l s a n d p r o m o t i o n s

o f f l i s t . U n d e r e x i s t i n g p r a c t i c e s , m a n u f a c t u r e r s g r a n t d e a l s a n d p r o m o -

t i o n s o f f h i g h e r l i s t s . T h e r e t a i l b u y e r s m a i n t a i n t h a t t o d a y ' s p r o m -

t i o n s c o n t a i n 1 ) a c t u a l p r o m o t i o n m o n i e s , a n d 2 ) p r i c e r e d u c t i o n s t o

r e f l e c t e c o n o m i c c o n d i t i o n s . B u y e r s j u d g e m a n u f a c t u r e r s b y h o w m a n y

p r o m o t i o n d o l l a r s t h e y p r o v i d e r e t a i l e r s i n a y e a r . M a n u f a c t u r e r s s a y

t h e y a r e g i v i n g a s m a n y o r m o r e p r o m o t i o n d o l l a r s t o d a y a s b e f o r e w a g e

a n d p r i c e c o n t r o l s . B u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s r e p l y b y s a y i n g , " N o n s e n s e ,

y o u a r e c h e a t i n g u s o u t o f g g r _ p r o m o t i o n m o n e y . " I t a p p e a r s t h a t t h e

r e t a i l e r s a r e c o r r e c t i n t h e i r p e r c e p t i o n s ; t h e y a r e g e t t i n g p r o p o r t i o n -

a l l y l e s s t r a d e a l l o w a n c e m o n i e s . I n t h i s r e s p e c t , w a g e a n d p r i c e

c o n t r o l s h a v e b e e n a h e l p t o t h e m a n u f a c t u r i n g s e c t o r .

C o n t e m p o r a r y b u y i n g p r a c t i c e s c o m b i n e d w i t h o f f - l i s t p r i c i n g r e s u l t

i n w h o l e s a l e p r i c e s w h i c h a r e d i f f i c u l t a n d e x p e n s i v e t o c o l l e c t a n d

q u a n t i f y . G i v e n t h e b u y i n g p r a c t i c e s d e s c r i b e d a b o v e , h o w a r e r g t a i l

g r o c e r y p r i c e s s e t f o r t h e c o n s u m e r ? W i t h t h e e x c e p t i o n o f p r i c e

d e c r e a s e s t h a t r e s u l t f r o m r e q u i r e m e n t s s p e c i f i e d i n p r o m o t i o n d e t a i l s ,

t h e r e i s n o s y s t e m a t i c w a y t o k n o w i f i n v o i c e d p r i c e d e c r e a s e s a r e

r e f l e c t e d a t t h e r e t a i l l e v e l . E a c h r e t a i l f i r m c a n p r i c e t h e p r o d u c t

a t a n y p r i c e i t d e s i r e s . W h i c h p r i c i n g s t r a t e g y a n y f i r m c h o o s e s i s a

f u n c t i o n o f t h e b a s i c m e r c h a n d i s i n g - c o m p e t i t i v e s t r a t e g y i t a d o p t e d ; t h e

l e v e l o f r e t a i l c o m p e t i t i o n i t f a c e d ; a n d i t s o r g a n i z a t i o n a l f o r m .

E a c h r e t a i l e r t r i e s t o p r o j e c t a n i m a g e t o t h e c o n s u m e r w h i c h i m -

p a c t s d i r e c t l y O n t h e b u y i n g a n d p r i c i n g b e h a v i o r o f t h e f i r m . R e t a i l e r s
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W h o w a n t t o p r o j e c t " t h e l o w e s t p r i c e i n t o w n " i m a g e w i l l g e n e r a l l y a v a i l

t h e m s e l v e s o f a l l t h e s t o c k p r o t e c t i o n , b u y - i n a n d b a c k - i n o p p o r t u n i t i e s

a v a i l a b l e a n d w i l l p a s s t h r o u g h t o r e t a i l m o s t o f t h e p r i c e c o n c e s s i o n s

g a i n e d t h r o u g h t h e s e b u y i n g s t r a t e g i e s . T h e s e f i r m s h o p e t o g a i n m o r e

p r o f i t s f r o m t h e i n c r e a s e d v o l u m e a " l o w p r i c e " i m a g e i s s u p p o s e d t o

c r e a t e . O t h e r f i r m s m a y e m p h a s i z e s a l e s o n p r i v a t e l a b e l s . T h e y m i g h t

u s e b r a n d m a n u f a c t u r e r s ' d e a l s a s d r a w i n g c a r d s t o t h e i r s t o r e s b u t r e a l l y

e m p h a s i z e p r i v a t e l a b e l w i t h i n t h e s t o r e . T h e s e f i r m s m a y o r m a y n o t

u s e m a x i m u m p r i c e r e d u c t i o n b u y i n g t e c h n i q u e s ( e . g . , b u y i n g f o r s i x w e e k s

i n s t e a d o f t w e l v e ) a n d t h e r e f o r e m a y o r m a y n o t r e f l e c t p r o m o t i o n p r i c e s

t o c o n s u m e r s . S t i l l o t h e r f i r m s t r y t o d e v e l o p a s e l e c t i o n , q u a l i t y ,

a n d s e r v i c e i m a g e . T h e s e f i r m s m i g h t n o t b e i n t e r e s t e d i n t y i n g u p w a r e -

h o u s e s p a c e f o r b u y - i n s b u t i n s t e a d p r e f e r a g r e a t e r m i x o f p r o d u c t s ,

s i z e s a n d f l a v o r s .

G e n e r a l l y s p e a k i n g , i t i s d i f f i c u l t t o d e t e r m i n e w h e t h e r r e t a i l

p r i c e s r e f l e c t a l l o r p a r t o f d e a l i n v o i c e p r i c e s o r w h e t h e r t h e r e i s a

c o n s i s t e n t l a g i n r e t a i l p r i c e r e s p o n s e t o w h o l e s a l e p r i c e d e c r e a s e s i n

g r o c e r y p r o d u c t s . T h e s e r e s p o n s e s a r e i n f l u e n c e d b y i n t e r n a l d e c i s i o n

m a k i n g w i t h e a c h f i r m . R e t a i l e r s h a v e t h e i n c e n t i v e t o k e e p b u y - i n p r o -

f i t s a n d o n e w o u l d e x p e c t t h e m n o t t o p a s s t h e m t h r o u g h t o c o n s u m e r s .

C o m p e t i t i o n w i t h i n a r e t a i l e r ' s m a r k e t , h o w e v e r , d o e s p r o v i d e a n

e x t e r n a l f o r c e w h i c h a f f e c t s r e t a i l c o n s u m e r p r i c i n g . G i v e n a g r e a t e r

n u m b e r o f i n d e p e n d e n t ( p r i c e - s e t t i n g ) s t o r e s i n t h e m a r k e t , t h e p r o b a b i l -

i t y i s g r e a t e r t h a t o n e f i r m ( s t o r e ) w i l l f e a t u r e t h e s u p p l i e r ' s p r i c e

d e c r e a s e o n a n y o n e p r o d u c t . T h i s i s b e c a u s e a s f i r m s t r y t o d i f f e r e n -

t i a t e t h e i r p r o d u c t a n d p r o m o t i o n m i x f r o m t h e i r c o m p e t i t o r s , t h e y w i l l

t r y t o d o s o m e t h i n g d i f f e r e n t f r o m e a c h o t h e r . G e n e r a l l y , m o s t r e t a i l e r s
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w i l l m a t c h p r i c e s o n p r o m o t e d p r o d u c t s . T h i s i s b e c a u s e f i r m s k n o w c o n -

s u m e r s a r e c o n s c i o u s o f s p e c i a l a d v e r t i s e d p r i c e s . T h u s t h e g r e a t e r t h e

n u m b e r O f r e t a i l e r s p r o m o t i n g , t h e g r e a t e r t h e l i k e l i h o o d t h a t o n e f i r m

w i l l r e f l e c t t h e p r i c e c o n c e s s i o n g a i n e d v i a a b u y - i n , e t c . I n m a r k e t s

w i t h f e w e r f i r m s , t h e p r o b a b i l i t y o f a p r i c e c o n c e s s i o n o b t a i n e d t h r o u g h

b u y - i n b e i n g " d i s c o v e r e d " i s l o w e r . C o n s e q u e n t l y , t h e l a c k o f e x t e r n a l

i n d u c e m e n t r e s u l t s i n p r i c e d e c r e a s e s a t t h e w h o l e s a l e l e v e l b e i n g o v e r -

l o o k e d a t t h e r e t a i l l e v e l . I n t h i s c a s e , t h e l e v e l o f t h e a v e r a g e

r e t a i l p r i c e i n t h e m a r k e t a r e a w i l l b e h i g h e r . T h e s e h i g h e r p r i c e s c a n

a n d d o a r i s e w i t h o u t a c o n s c i o u s d e c i s i o n b y c o r p o r a t e m a n a g e m e n t t o

c h a r g e h i g h e r p r i c e s i n l e s s - c o m p e t i t i v e m a r k e t s . T h e e x e c u t i o n o f c u r -

r e n t s t a n d a r d b u y i n g p r a c t i c e s c o m b i n e d w i t h t h e l a c k o f c o m p e t i t o r

s e a r c h f o r d i f f e r e n t i a l a d v a n t a g e s p r o d u c e t h i s r e s u l t . I f g r e a t e r p r i c e

r e s p o n s e a n d r e d u c t i o n i n p r i c e l a g a r e d e s i r e d p u b l i c g o a l s , t h e n

a l t e r i n g e i t h e r t h e s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e s o r t h e c o m p e t i t i v e

s t r u c t u r e c o u l d a c h i e v e t h e s e g o a l s .

T h e p r a c t i c e s d e s c r i b e d a b o v e a p p l y t o t h e p r o c u r e m e n t o f n e a r l y

a l l b r a n d g r o c e r y i t e m s . F o l l o w i n g t h e p r i c i n g p r a c t i c e s o f o n e s u c h

e s t a b l i s h e d p r o d u c t h e l p s t o s u m m a r i z e t h e a b o v e d i s c u s s i o n . A m a n u -

f a c t u r e r w i l l e s t a b l i s h a l i s t p r i c e . T h e l o g i c b e h i n d t h e m a n u f a c t u r -

e r ' s s e t t i n g o f t h e l i s t w a s n o t p a r t o f t h i s s t u d y . G e n e r a l l y , h o w -

e v e r , a l i s t p r i c e i s s e t t o h o l d f o r a g i v e n p e r i o d o f t i m e ( u s u a l l y

o n e y e a r ) . R e t a i l e r s e s t a b l i s h g r o s s m a r g i n p e r c e n t a g e s t o b e a p p l i e d

t o t h a t p r o d u c t . G r o s s m a r g i n s a r e a l m o s t n e v e r a d j u s t e d o n a s h o r t -

t e r m b a s i s .

O n e e x c e p t i o n i s w h e n r e t a i l e r s w a n t t o p r o d u c e a " h o t S p e c i a l "

w h i c h i s d o n e u s u a l l y b y a c c e p t i n g t h e m a n u f a c t u r e r ' s d e a l a n d t h e n
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c u t t i n g t h e i r o w n g r o s s m a r g i n . T h i s a d d s t o t h e p r i c e c u t a n d m a k e s

t h a t p a r t i c u l a r p r o d u c t l o w e r i n p r i c e t h a n t h e c o m p e t i t i o n § . T h i s p r o -

d u c e s t h e c l a s s i c " l o s s l e a d e r . " T h e m a r g i n a d j u s t m e n t e n t a i l s a t e m -

p o r a r y h u m a n o v e r r i d e o f t h e c o m p u t e r s y s t e m . T h e g r o s s m a r g i n p e r c e n t -

a g e i s n o t c h a n g e d i n t h e c o m p u t e r . T h e r e f o r e a f t e r t h e t e m p o r a r y " h o t

s p e c i a l " t h e r e t a i l e r s g r o s s m a r g i n r e t u r n s t o t h e n o r m a l m a r g i n .

I n v o i c e c o s t ( w h i c h m a y o r m a y n o t b e l i s t c o s t ) i s u s e d a s t h e

b a s i s f o r r e t a i l p r i c i n g . M a n u f a c t u r e r s u s e s p o r a d i c p r o m o t i o n s t o l o w e r

p r i c e s a n d i n c r e a s e s a l e s . T h e s e p r o m o t i o n s a r e u s u a l l y i n t h e f o r m o f

a l l o w a n c e s p e r c a s e d e d u c t e d a t t h e e n d o f t h e i n v o i c e i n s t e a d o f b e i n g

s u b t r a c t e d f r o m t h e i n d i v i d u a l c a s e p r i c e . T h e r e f o r e , t h e c l e r k k e y -

p u n c h i n g t h e c o s t i n t o t h e s y s t e m o f t e n d o e s n o t r e f l e c t t h e c o s t r e d u c -

t i o n i n t o t h e p r o g r a m . T h u s , t h e i n v o i c e c o s t s t a y s t h e s a m e , t h e g r o s s

m a r g i n s t a y s t h e s a m e , a n d t h e p r i c e r e d u c t i o n d o e s n o t s h o w u p o n t h e

r e t a i l f i r m ' s r e c o r d s . T o c o u n t e r t h i s p r o b l e m , m a n u f a c t u r e r s r e q u i r e

p e r f o r m a n c e b y t h e d i s t r i b u t o r ' s b u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s w h i c h p r o d u c e s

t h e n e c e s s a r y h u m a n o v e r r i d e o f t h e i r c o m p u t e r i z e d s y s t e m . I n r e t u r n f o r

p e r f o r m a n c e , b u y e r s c a n g e t a p r i c e d e c r e a s e f o r s e v e r a l w e e k s . W h e t h e r

o r n o t t h e p r o m o t i o n - i n d u c e d w h o l e s a l e p r i c e d e c r e a s e i s r e f l e c t e d a t

r e t a i l t o c o n s u m e r s i s d e p e n d e n t o n t h e d i s c r e t i o n o f t h e g r o c e r y b u y e r s

a n d m e r c h a n d i s e r s s u b j e c t t o t h e e x t e r n a l c o n s t r a i n t s o f c o m p e t i t i o n .

I n t h i s s y S t e m , p r i c e i n c r e a s e s e x e c u t e d v i a i n c r e a s e s i n l i s t a n d / o r

i n v o i c e c a s e p r i c e s w i l l b e i m m e d i a t e l y r e f l e c t e d i n h i g h e r r e t a i l p r i c e s .

R i s e s i n p r i c e s a t r e t a i l c a n l a g s o m e w h a t i f 1 ) b u y e r s a r e i n f o r m e d o f

p e n d i n g p r i c e i n c r e a s e s ; 2 ) t h e y a r e p e r m i t t e d t o e x e c u t e b u y - i n s o f

p r o d u c t a t c u r r e n t l o w e r p r i c e s ; a n d 3 ) t h e y r e f l e c t t h o s e l o w e r p r i c e s

a t r e t a i l o n b o u g h t - i n m e r c h a n d i s e a f t e r t h e n e w p r i c e s o c c u r .
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T h e w o r k i n g s o f t h e b u y i n g s y s t e m c a n r e s u l t i n p r i c e l a g s b o t h o n

t h e u p s i d e a n d d o w n s i d e o f p r i c e m o v e m e n t s . T h e s i z e a n d d u r a t i o n o f

t h e s e l a g s i s d e p e n d e n t u p o n t h e a c t i o n s o f t h e b u y e r a n d m e r c h a n d i s e r s

i n t h e f o o d s y s t e m .

4 . 4 . 5 S o m e M i s c e l l a n e o u s P r a c t i c e s U s e d i n E x i s t i n g
B r a n d P r o d u c t P r o c u r e m e n t

T h e b a s i c e l e m e n t s i n v o l v e d i n t h e b u y i n g o f e x i s t i n g b r a n d g r o c e r y

p r o d u c t s w e r e d e s c r i b e d a b o v e . T h e r e a r e , h o w e v e r , o t h e r f a c t o r s i n v o l -

v e d i n t h e b u y i n g p r a c t i c e . A s d i s c u s s e d e a r l i e r i n t h e n e w p r o d u c t

p r o c u r e m e n t s y s t e m , t h e r e a r e m a n y m i s c e l l a n e o u s p r e r e q u i s i t e s r e q u i r e d

b y b u y e r s b e f o r e t h e y g i v e f u l l c o n s i d e r a t i o n t o a n e w i t e m i n c l u d i n g

s l o t c h a r g e s , s p e c i a l f i n a n c i a l t e r m s , f r e e g o o d s , a n d g u a r a n t e e d s a l e

p r o v i s i o n s . S o m e o f t h e s e a r e a l s o i n v o l v e d i n t h e p r o c u r e m e n t o f

e s t a b l i s h e d b r a n d p r o d u c t s . F o r e x a m p l e , s w e l l a l l o w a n c e s a p p l y t o a l l

b r a n d c a n n e d g o o d s s a l e s . F r e e g o o d s a r e s o m e t i m e s r e q u e s t e d b y b u y e r s

i n l i e u o f a l l o w a n c e s f o r e x i s t i n g i t e m s . I n a d d i t i o n t o t h e s e t h e r e

a r e o t h e r t y p e s o f e x i s t i n g p r o g r a m s w h i c h a f f e c t t h e p r o c u r e m e n t o f

e x i s t i n g b r a n d p r o g r a m s .

A . T r a d e I n c e n t i v e P r o g r a m s
 

T h e f i r s t s u c h p r o g r a m a r e T I P s o r T r a d e I n c e n t i v e P r o g r a m s w h i c h

u s u a l l y t a k e t h e f o r m o f a g i v e n p r i z e t o t h e b u y e r f o r b u y i n g X q u a n t i t y

o f t h e p r o d u c t f r o m M a n u f a c t u r e r Z . F o r e x a m p l e , i f a b u y e r p u r c h a s e s

5 p e r c e n t m o r e o f a p r o d u c t t h i s y e a r , h e w i n s a t r i p t o t h e B a h a m a s .

T h e r e a r e a l l k i n d s o f v e r s i o n s o f t h e s e p r o g r a m s . T h e y a r e s i m i l a r t o

t h e i n c e n t i v e p r o g r a m s w h i c h m a n u f a c t u r e r s s e t u p f o r t h e i r s a l e s p e o p l e

a n d / o r b r o k e r s . V a r i o u s r e t a i l f i r m s h a v e v a r i o u s p o l i c i e s r e g a r d i n g
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b u y e r p a r t i c i p a t i o n i n t h e s e p r o g r a m s . S o m e f i r m s o u t r i g h t l y p r o h i b i t

t h e i r e m p l o y e e s f r o m p a r t i c i p a t i n g a n d c h a s t i z e t h e s u p p l i e r s w h o u s e

t h e s e p r o g r a m s . O t h e r s a l l o w t h e i r b u y e r s a n d / o r t o p e x e c u t i v e s t o p a r -

t i c i p a t e . S o m e f i r m s ( e s p e c i a l l y b u y i n g o r g a n i z a t i o n s ) u s e t h e s e

" e a r n e d " p r i z e s o n l y f o r d r a w i n g s a n d c o n t e s t s w i t h i n t h e i r o w n o r g a n i -

z a t i o n s . F o r e x a m p l e , o n e o r g a n i z a t i o n e a r n e d t w o t r i p s t h r o u g h i t s

b u y i n g . T h e s e t r i p s w e r e r a f f l e d a s C h r i s t m a s p r e s e n t s t o t h e s a l a r i e d

a n d h o u r l y e m p l o y e e s o f t h e o r g a n i z a t i o n . O f t e n T I P p r i z e s a r e u s e d f o r

' ' G r a n d O p e n i n g C e l e b r a t i o n " p r i z e s w h e n a n e w s t o r e i s O p e n e d . A s w i t h

o t h e r b u y i n g b e h a v i o r w h i c h i s t h e p r e r o g a t i v e o f t h e f i r m , t h e r e i s a

g r e a t d e a l o f d i v e r s i t y i n a c t i o n s a n d p h i l o s o p h i e s a m o n g i n d i v i d u a l

f i r m s r e g a r d i n g T I P s . I t i s t h e a u t h o r ' s i m p r e s s i o n t h a t t h e T I P s a r e

( r e a d i l y a v a i l a b l e a n d a r e u s e d e x t e n s i v e l y . I f t h e y d o a f f e c t b u y i n g

b e h a v i o r , i t i s v i a b i a s i n g p r o c u r e m e n t t o w a r d t h o s e p r o d u c t s w i t h T I P s

a n d a w a y f r o m c o m p e t i n g p r o d u c t s w i t h o u t t h e m . T o t h e e x t e n t t h i s

h a p p e n s , t h e a b i l i t y t o r u n a T I P b e c o m e s a c o n d i t i o n f o r e n t r y i n t o a

p r o d u c t c a t e g o r y .

8 . F i n a n c i a l T e r m s
 

F i n a n c i a l t e r m s u s e d i n p r o c u r e m e n t a r e s t a n d a r d a c r o s s t h e i n d u s t r y .

T h e y a r e a 2 p e r c e n t d i s c o u n t f o r p a y m e n t i n t e n d a y s f r o m i n v o i c e d a t e

o r n e t a m o u n t o n t h e i n v o i c e d u e i n t h i r t y d a y s . A l t h o u g h t h e t e r m s a r e

s t a n d a r d , t h e a b i l i t y o f s u p p l i e r s t o e n f o r c e t h e m i s n o t . R e t a i l e r s m a y

a t t e m p t t o t a k e 2 p e r c e n t - f o u r t e e n d a y s o r e i g h t e e n d a y s , e t c . D o m i n a n t

m a n u f a c t u r e r s w i l l n o t a l l o w t h i s a n d w i l l u s u a l l y b i l l b a c k t h e u n e a r n e d

d i s c o u n t . M a n u f a c t u r e r s i n w e a k e r m a r k e t p o s i t i o n s m a y h a v e d i f f i c u l t y

e x e c u t i n g s u c h a m o v e b e c a u s e t h e y l a c k t h e p o w e r t o d i s c i p l i n e r e t a i l e r s
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w i t h c o n s u m e r - o r i e n t e d a c t i v i t i e s . T h i s p r o b l e m i s a n a l a g o u s t o e n f o r c i n g

r e t a i l e r p e r f o r m a n c e o n d e a l s a n d p r o m o t i o n s .

R e t a i l e r s a r e c u r r e n t l y t r y i n g t o i n d u c e m a n u f a c t u r e r s t o c h a n g e

t h e s t a n d a r d 2 p e r c e n t - t e n d a y t e r m s . R e t a i l e r s p r e f e r " a v a r i a b l e d i s -

c o u n t s y s t e m " w h i c h w o u l d a l l o w l o n g e r t e r m s , s a y 2 p e r c e n t - t w e n t y d a y s

o n s o m e p r o d u c t s i n r e t u r n f o r t h e r e t a i l e r ' s w i l l i n g n e s s t o a c c e p t 2

p e r c e n t - f i v e d a y t e r m s o n o t h e r p r o d u c t s . I n o t h e r w o r d s , r e t a i l e r s

w o u l d a g r e e t o p a y f a s t e r o n s o m e p r o d u c t s i f m a n u f a c t u r e r s a l l o w e d m o r e

l i b e r a l t e r m s o n o t h e r i t e m s . S o m e r e t a i l f o o d p r o d u c t s t u r n t h r o u g h

g r o c e r y w a r e h o u s e s 3 0 0 t i m e s a y e a r . O t h e r s t u r n o n l y t e n t i m e s a y e a r .

V a r i a b l e d i s c o u n t s w o u l d a d j u s t t e r m s t o r e f l e c t t y p i c a l t u r n t i m e s b y

p r o d u c t . T h e n e t e f f e c t w o u l d p r o b a b l y b e t o s h i f t m o r e o f r e t a i l e r

i n v e n t o r y c o s t s b a c k o n t o t h e s u p p l i e r . C u r r e n t l y m a n y m a j o r m a n u f a c -

t u r e r s a r e b e i n g " a s k e d " t o i m p l e m e n t a v a r i a b l e d i s c o u n t s y s t e m ; s o m e

h a v e a g r e e d . T r a d e s o u r c e s i n d i c a t e t h a t s h o u l d a f e w o f t h e l a r g e m a n u -

f a c t u r e r s a g r e e t o v a r i a b l e d i s c o u n t s , t h e w h o l e s y s t e m w o u l d c h a n g e t o

v a r i a b l e t e r m s . T o t h e e x t e n t t h a t v a r i a b l e d i s c o u n t s s h i f t i n v e n t o r y

c o s t s t o s u p p l i e r s , a n a d d i t i o n a l b a r r i e r t o e n t r y w o u l d a r i s e . S u c h

a c h a n g e w i l l p r o b a b l y w o r k t o t h e d i s a d v a n t a g e o f s u p p l i e r s o f s l o w

m o v i n g i t e m s a l s o .

C . T r a n s p o r t a t i o n C o n s i d e r a t i o n s
 

' T h e c o s t o f h o l d i n g i n v e n t o r y h e a v i l y i n f l u e n c e s b u y i n g b e h a v i o r .

O n e m a n i f e s t a t i o n o f t h i s i s t h e b u y e r ' s r a t i n g s o f s u p p l y i n g f i r m s b y

t h e i r t r a n s p o r t a t i o n ( d e l i v e r y ) p e r f o r m a n c e . N e a r l y a l l c o m p u t e r o r d e r -

i n g s y s t e m s h a v e s h i p p i n g i n f o r m a t i o n i n c l u d e d i n t h e r e c o r d s . R e t a i l

b u y i n g h e a d q u a r t e r s m a i n t a i n a c c u r a t e r e c o r d s o n v e n d o r d e l i v e r y
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p e r f o r m a n c e . B e c a u s e o f r e t a i l w a r e h o u s e l a b o r c o s t s a n d t h e h i g h c o s t s

o f o v e r t i m e , d e l i v e r i e s a r e s c h e d u l e d v e r y c l o s e l y . T r u c k s a r e g i v e n

t i m e s l o t s a t w h i c h t h e y m u s t a r r i v e a n d u n l o a d . I f t h e y m i s s t h e i r

a p p o i n t e d t i m e , t h e y m u s t r e s c h e d u l e a t t h e r e t a i l e r ' s c o n v e n i e n c e . M a n -

u f a c t u r e r s w i t h t h e i r o w n t r u c k f l e e t s a r e a t a d i s t i n c t a d v a n t a g e o v e r

t h o s e f i r m s r e q u i r i n g t h e u s e o f c o m m o n c a r r i e r s . T h o s e m a n u f a c t u r e r s

w h i c h u s e r a i l t r a n s p o r t a t i o n a n d h a v e e x c e l l e n t t r a f f i c d e p a r t m e n t s a b l e

t o e n s u r e s c h e d u l e d d e l i v e r y a r e s y s t e m a t i c a l l y p r e f e r r e d b y r e t a i l b u y -

e r s . M a n y r e t a i l e r s m a i n t a i n " r e p o r t c a r d s " f o r a l l v e n d o r s . B u y e r s

m a k e i n p u t s i n t o t h e s e " r e p o r t c a r d s . " M a n u f a c t u r e r s w h o a r e h a v i n g

t r a n s p o r t a t i o n d i f f i c u l t i e s w i l l b e w a r n e d a n d r e c e i v e s u g g e s t i o n s f o r

i m p r o v i n g s e r v i c e t o t h e r e t a i l e r . M a n u f a c t u r e r s w h o u s e c o m m o n c a r r i e r

s h i p p i n g a r e o f t e n u n a w a r e o f t h e p o o r s e r v i c e a t r e t a i l w a r e h o u s e s . I n

t h i s r e s p e c t t h e y a p p r e c i a t e t h e i r " r e p o r t c a r d s . “

A n o t h e r a s p e c t o f t r a n s p o r t a t i o n ' s i m p a c t o n b u y i n g a n d s u p p l i e r

s e l e c t i o n i s t h e m o v e m e n t a n d n u m b e r o f i t e m s c a r r i e d b y a m a n u f a c t u r e r .

S i n c e r e t a i l o r g a n i z a t i o n s d o n o t w a n t t o c a r r y i n v e n t o r y , t h e y w a n t

p r o d u c t s d e l i v e r e d f r e q u e n t l y . P r o d u c t s m u s t b e t r a n s p o r t e d i n t h e

l e a s t e x p e n s i v e m a n n e r . T h i s m e a n s f u l l t r u c k o r r a i l c a r l o a d s . I f t h e

p r o d u c t d o e s n o t m o v e e n o u g h v o l u m e t o j u s t i f y f u l l - l o a d s h i p m e n t s , i t

m u s t e i t h e r b e a m i x e d l o a d s h i p m e n t w i t h o t h e r p r o d u c t s o f t h a t m a n u -

f a c t u r e r o r s h i p p e d L T L ( l e s s t h a n t r u c k l o a d ) w h i c h a r e m o r e e x p e n s i v e .

B e c a u s e o f t h e s e l i n k s b e t w e e n t r a n s p o r t a t i o n a n d i n v e n t o r y c o s t s , t h e

m a n u f a c t u r e r ' s a b i l i t y t o m a n a g e h i s p r o d u c t s ' d i s t r i b u t i o n t o r e d u c e

r g t g i l i n v e n t o r y c o s t s i s a v i t a l d e t e r m i n a n t f o r g a i n i n g c o m p e t i t i v e

a c c e s s t o r e t a i l s h e l v e s .
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R e f e r a g a i n t o E x h i b i t 4 . 1 1 . A b r i e f s e n t e n c e i n t h e n e x t - t o - l a s t

p a r a g r a p h a d d r e s s e s a f i n a l a s p e c t o f t r a n s p o r t a t i o n ' s i m p a c t o n b u y i n g .

T h e p r i c e c o n c e s s i o n s o n a p r o d u c t p r o m o t i o n a r e t o b e u s e d o n l y i n t h e

d e s i g n a t e d m a r k e t a r e a s p e c i f i e d o n t h e d e a l s h e e t . L a r g e , m u l t i -

d i v i s i o n a l r e t a i l c h a i n s a n d b u y i n g o r g a n i z a t i o n s h a v e t h e a b i l i t y t o

" t r a n s h i p " s a l e m e r c h a n d i s e f r o m o n e m a r k e t t o a n o t h e r . I f t h e p r i c e

c o n c e s s i o n o n t h e p r o m o t i o n m o r e t h a n c o v e r s t h e t r a n s p o r t a t i o n a n d h a n d l -

i n g c o s t s , r e t a i l o r g a n i z a t i o n s h a v e t h e i n c e n t i v e t o s h i p t h e d e a l m e r -

c h a n d i s e t o o t h e r m a r k e t s w h e r e p r o d u c t s a r e n o t o n s a l e . T h e s e c o n d i t i o n s

a r e e a s i l y m e t i n t h e d e n s e l y p o p u l a t e d p o r t i o n s o f t h e U n i t e d S t a t e s .

T h e m o s t p r e v a l e n t u s e o f t r a n s h i p m e n t s t r a t e g i e s h a s b e e n i n E a s t C o a s t

m a r k e t a r e a s . L a r g e r e t a i l f i r m s h a v e a d i s t i n c t a d v a n t a g e , b e c a u s e t h e y

o w n t h e i r o w n t r u c k f l e e t s . T h e o p p o r t u n i t y c o s t o f t r u c k s e r v i c e s m i g h t

b e l o w e r f o r s u c h a f i r m t h a n t h e c o m m e r c i a l t r a n s p o r t a t i o n r a t e s .

T h e a b i l i t y t o t r a n s h i p d e a l m e r c h a n d i s e i s a f a c t o r o f t e n o v e r -

l o o k e d i n t h e c u r r e n t p o l i c y d e b a t e c o n c e r n i n g t h e i m p l i c a t i o n s o f b a c k -

h a u l p o l i c y . S h o u l d r e t a i l f i r m s b e a l l o w e d t o b a c k - h a u l p r o d u c t s , t h e

w h o l e p r o c u r e m e n t s y s t e m b a s e d o n m a r k e t - b y - m a r k e t p r o m o t i o n s m i g h t

c h a n g e b e c a u s e m a n u f a c t u r e r s c o u l d n o l o n g e r a s s u r e t h e p r i c i n g p a t t e r n s

i n m a r k e t a r e a s . T r a n s h i p m e n t p u t s g e o g r a p h i c a l l y s p e c i a l i z e d r e t a i l e r s

a t a d i s t i n c t c o m p e t i t i v e d i s a d v a n t a g e . T r a n s h i p m e n t u s u a l l y r e s u l t s i n

t h o s e a f f e c t e d r e t a i l e r s d e m a n d i n g t h a t t h e y b e g i v e n t h e s a m e d e a l .

T h u s , t r a n s h i p m e n t r e s u l t s i n t h e " s p r e a d i n g " o f t h e m a r k e t a r e a c o v e r e d

b y t h e p r o m o t i o n . T h i s m a y b e i n c o n f l i c t w i t h t h e d e s i r e s o r n e e d s o f

m a n u f a c t u r e r s t o b a l a n c e s u p p l y a n d d e m a n d o r e x e c u t e m a r k e t i n g s t r a t e -

g i e s . T h i s i s w h y t h e s t a n d a r d p r o m o t i o n s u s e d b y m a n u f a c t u r e r s h a v e a

t r a n s h i p m e n t c l a u s e .
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A s w i t h o t h e r p r o v i s i o n s o f p r o m o t i o n c o n t r a c t s , t h e r e i s a v a r y i n g

a b i l i t y t o e n f o r c e t h e t r a n s h i p m e n t p r o v i s i o n s . I n o r d e r t o e f f e c t i v e l y

m o n i t o r t r a n s h i p p i n g , m a n u f a c t u r e r s f i r s t n e e d a p r o d u c t - c o d i n g s y s t e m

a n d r e c o r d - k e e p i n g s y s t e m w h i c h a l l o w s t h e m t o t r a c e p r o d u c t l o t s b y

c o m p a n y a n d m a r k e t s . S e c o n d , t h e y n e e d a l a r g e a n d s o p h i s t i c a t e d s a l e s

f o r c e w h i c h c a n m o n i t o r p r o d u c t f l o w o n t h e s h e l v e s o f s t o r e s . O n l y t h e

l a r g e s t n a t i o n a l b r a n d m a n u f a c t u r e r s f i t t h e s e r e q u i r e m e n t s . C o n v e r s a -

t i o n s w i t h e x e c u t i v e s o f t h e s e f i r m s i n d i c a t e d t h a t e v e n w i t h t h e s e t o o l s ,

i t i s o n l y p o s s i b l e t o c a t c h l a r g e t r a n s h i p m e n t s . T r a n s h i p p e d p r o d u c t s

w h i c h a r e t h r e e t r u c k l o a d s o r l e s s a r e d i f f i c u l t , i f n o t i m p o s s i b l e , t o

d e t e c t . E v e n t h o u g h t h e p r o b l e m o f t r a n s h i p m e n t i s a f u n c t i o n o f s i z e ,

i n p r a c t i c e o n l y c o r p o r a t e c h a i n s a n d l a r g e w h o l e s a l e r s s e e m t o c o n -

s i s t e n t l y h a v e t h e i n c e n t i v e a n d o p p o r t u n i t y t o t r a n s h i p .

4 . 4 . 6 I m p l i c a t i o n s o f G r o c e r y D i s t r i b u t o r O r g a n i z a t i o n a l
F o r m o n E x i s t i n g I t e m P r o c u r e m e n t

E x h i b i t 4 . 1 1 h a s o n e p r o v i s i o n w h i c h i n d i c a t e s t h e i m p l i c a t i o n s o f

o r g a n i z a t i o n a l f o r m . A t t h e t o p o f t h e s e c o n d p a g e , t h e r e i s a p r o v i s i o n

s t a t i n g t h a t w h o l e s a l e r s n e e d t o r e f l e c t t h e d e a l p r i c e t o t h e i r a f f i l i -

a t e d i n d e p e n d e n t s f o r a t l e a s t t h r e e w e e k s . T h i s p r o v i s i o n h i n t s a t t h e

d i f f e r e n c e s b e t w e e n o r g a n i z a t i o n a l f o r m s .

M a n u f a c t u r e r s a r e l e g a l l y l i a b l e b y t h e R o b i n s o n - P a t m a n A c t t o

g u a r a n t e e t h a t i n d i v i d u a l i n d e p e n d e n t r e t a i l e r s a r e a b l e t o g e t t h e s a m e

d e a l a s a c h a i n s t o r e . T h e r e f o r e , t h e y e x p l i c i t l y r e q u i r e t h a t w h o l e -

s a l e r s a n d c o o p e r a t i v e b u y i n g o r g a n i z a t i o n s r e f l e c t t h e p r o m o t i o n s t o

t h e i r a f f i l i a t e s . N o t i c e t h i s i s t h e p r o m o t i o n . R o b i n s o n - P a t m a n A c t

s a y s n o t h i n g a b o u t b u y i n g . T h e i n t e r v i e w s i n d i c a t e d t h a t w h o l e s a l e r s

u s e d a d v a n c e d b u y s o r b u y - i n s e x t e n s i v e l y . T h i s i s q u i t e l o g i c a l g i v e n
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t h e e c o n o m i c s t r u c t u r e o f t h e i n d u s t r y . R e c a l l t h a t t h e c h a i n s t o r e

r e v o l u t i o n w a s m e r e l y t h e m e r g i n g o f t h e r e t a i l a n d w h o l e s a l e f u n c t i o n .

C h a i n s t y p i c a l l y r u n t h e i r w h o l e s a l e f u n c t i o n s a s b r e a k - e v e n o p e r a t i o n s .

I f t h i s i s t h e c a s e , w h o l e s a l e r s a r e u n d e r c o m p e t i t i v e p r e s s u r e t o h a v e

t h e i r c h a r g e s f o r t h e w h o l e s a l i n g f u n c t i o n e q u a l t o t h a t i m p l i c i t c h a r g e

m a d e b y c h a i n s . I f t h e y w e r e s i g n i f i c a n t l y h i g h e r , i n d e p e n d e n t r e t a i l -

e r s w o u l d b e a t a d i s t i n c t c o m p e t i t i v e d i s a d v a n t a g e v i s - a - v i s c h a i n

s t o r e s . S i n c e t h e e c o n o m i c r e t u r n t o w h o l e s a l i n g i s l i m i t e d , w h o l e s a l e r s

n e e d t o m a k e p r o f i t s e l s e w h e r e - ~ i n b u y i n g a n d d i s t r i b u t i o n .

W h o l e s a l e r s u s e b u y - i n s o n p r o m o t i o n s a s a p r i m a r y w a y o f g e n e r a t -

i n g p r o f i t s . M a n u f a c t u r e r s n e a r l y u n a n i m o u s l y i n d i c a t e d t h a t w h o l e s a l e r s

a r e t h e m o s t f r e q u e n t r e q u e s t e r s o f " s p e c i a " p r o v i s i o n s o n d e a l s .

W h o l e s a l e r - b u y e r s t h e r e f o r e h a v e s l i g h t l y d i f f e r e n t p r o c u r e m e n t b e h a v i o r

w h e n c o m p a r e d t o c h a i n b u y e r s . F o r t h e s a m e r e a s o n , w h o l e s a l e r s h a v e

b e e n l e a d e r s i n a d a p t i n g t h e l a t e s t t r a n s p o r t a t i o n a n d d i s t r i b u t i o n t e c h -

n o l o g y t o t h e i n d u s t r y .

M a n u f a c t u r e r s a l s o i n d i c a t e t h a t b e c a u s e o f t h e R o b i n s o n - P a t m a n A c t ,

t h e y d o n o t h a v e a s e f f e c t i v e p r o m o t i o n s a s w o u l d o t h e r w i s e b e p o s s i b l e .

S i n c e e a c h s t o r e ( c h a i n o r i n d e p e n d e n t ) m u s t b e t r e a t e d e q u a l l y , t h e

p e r f o r m a n c e s t a n d a r d s s e t b y t h e m a n u f a c t u r e r s a r e g e a r e d t o t h e i n d i -

v i d u a l r e t a i l s t o r e . I n o t h e r w o r d s , t h e p e r f o r m a n c e r e q u i r e m e n t s a r e

s e t s o t h a t o n e s t g r g c a n f u l f i l l t h e r e q u i r e m e n t s . M a n u f a c t u r e r s f e e l

t h a t t h i s a l l o w s c h a i n s t o g e t o f f w i t h d i s p r o p o r t i o n a t e l y l e s s p e r f o r m -

a n c e . T h e y f e e l t h a t t h e y s h o u l d b e a l l o w e d t o s e t d i f f e r e n t i a l p e r f o r m -

a n c e r e q u i r e m e n t s f o r d i f f e r e n t f i n n s . C o n v e r s e l y , i n d e p e n d e n t

r e t a i l e r s c o n s t a n t l y s t a t e t h a t d e a l s a r e s t r u c t u r e d f o r a c h a i n ' s

o p e r a t i o n s a n d t h e r e f o r e i t i s d i f f i c u l t o r c o s t l y f o r t h e i n d e p e n d e n t
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t o g a i n e q u a l a c c e s s t o t h e m . C e r t a i n p r o v i s i o n s o f d e a l s , e s p e c i a l l y

t h o s e r e q u i r i n g r e t a i l e r a d v e r t i s i n g a n d c o u p o n s , s e e m t o b e m o r e d i f f i -

c u l t f o r i n d e p e n d e n t s t o m e e t o n a n e q u a l b a s i s w i t h c h a i n s . T h i s t r e n d

t o w a r d m o r e s t r i n g e n t p e r f o r m a n c e r e q u i r e m e n t s w i l l p r o b a b l y c o n t i n u e a s

i n f l a t i o n i n c r e a s e s p r o m o t i o n c o s t s , m a r k e t a r e a s c o v e r e d b y r e t a i l e r s

e x p a n d , a n d a s l o n g a s t h e R o b i n s o n - P a t m a n A c t r e m a i n s i n f o r c e . T h i s

w i l l t h u s c o n t i n u e t o p u t c o m p e t i t i v e p r e s s u r e o n i n d e p e n d e n t r e t a i l e r s .

4 . 4 . 7 P r o c u r e m e n t P r a c t i c e s f o r E x i s t i n g
I t e m s i n P e r s p e c t i v e

T h e f o l l o w i n g f e w o b s e r v a t i o n s w i l l h e l p s u m m a r i z e a n d p u t i n t o

p e r s p e c t i v e t h e e x i s t i n g i t e m p r o c u r e m e n t p r o c e s s . A l t h o u g h e s t a b l i s h e d

i t e m s f l o w t h r o u g h t h e f o o d s y s t e m , g r o c e r y b u y e r s a r e t h e g a t e k e e p e r s

a n d m o n i t o r s o f t h i s f l o w . T h e b u y i n g p r a c t i c e s u s e d a r e d e s i g n e d t o

f a c i l i t a t e t h i s f l o w c o n s i s t e n t w i t h t h e e x t e r n a l a n d i n t e r n a l c o n s t r a i n t s

i m p o s e d o n b u y e r s . T h o s e p r o d u c t s w h i c h f l o w t h r o u g h t h e s y s t e m a n d

w h i c h c a u s e t h e l e a s t a m o u n t o f w o r k o r c o n s t e r n a t i o n f o r t h e b u y e r a r e

g i v e n p r e f e r e n c e . T h e m i n u t e d e t a i l s i n v o l v e d i n t r a n s p o r t a t i o n ,

d e l i v e r y , p a c k a g i n g , a n d c o s t d e f e r m e n t a r e c r i t i c a l d e t e r m i n a n t s o f

p r o d u c t s u c c e s s . W h e n t h e f l o w o f a p r o d u c t d r o p s o r t h e m a n u f a c t u r e r

w a n t s t o i n c r e a s e t h e v o l u m e , t h e s t a n d a r d m e c h a n i s m u s e d i s p r o d u c t

p r o m o t i o n . P r o m o t i o n o f e x i s t i n g p r o d u c t s h a s s o m e s i m i l a r i t y t o t h e

i n t r o d u c t i o n o f n e w p r o d u c t s , b u t s o m e u n i q u e a s p e c t s a l s o . A g a i n , t h o s e

p r o d u c t s w h i c h a r e p r o m o t e d i n a w a y w h i c h m e e t s t h e b u y e r ' s n e e d s w i t h i n

h i s r e i n f o r c e m e n t p a t t e r n w i l l h a v e s u c c e s s f u l p r o m o t i o n s a n d t h e r e f o r e

p r o s p e r . M e e t i n g t h e s t a n d a r i d i z e d d e s i r e s o f b u y e r s r e q u i r e s b o t h

m o n e y a n d k n o w l e d g e . W h e n t h e n e e d s a n d / o r d e s i r e s o f t h e b u y e r s c o n -

f l i c t w i t h t h e n e e d s a n d / o r d e s i r e s o f t h e m a n u f a c t u r e r , a c o n f r o n t a t i o n
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c a n o c c u r . A s w i t h a l l b a r g a i n e d e x c h a n g e s y s t e m s , t h e o u t c o m e o f t h e

f i n a l s o l u t i o n i s d e t e r m i n e d b y t h e r e l a t i v e s t r e n g t h s a n d s k i l l s o f t h e

p a r t i e s i n v o l v e d .

4 . 5 T h e P r o d u c t D i s c o n t i n u a t i o n P r o c e s s
 

T h i s s e c t i o n e x p l o r e s t h e p r o c e d u r e s b u y e r s u s e i n d e c i d i n g w h i c h

p r o d u c t s t o e l i m i n a t e f r o m d i s t r i b u t i o n . T h i s a s p e c t o f p r o c u r e m e n t i s

p r o b a b l y t h e m o s t d o m i n a t e d b y S O P s a n d t h e r e f o r e , t h e r e a r e v i s i b l e

d e c i s i o n r u l e s . Y e t i t a l s o c o n t a i n s s o m e o f t h e l e a s t v i s i b l e p r o c e -

d u r e s . A n e x p l a n a t i o n o f t h r e e b a s i c c l a s s e s o f p r o d u c t d i s c o n t i n u i n g

p r o c e d u r e s , s i m u l t a n e o u s d i s c o n t i n u a n c e , s y s t e m a t i c r e v i e w o f p r o d u c t

c a t e g o r y , a n d c o m p e t i t i o n - i n d u c e d d i s c o n t i n u a n c e , w i l l f o l l o w c o n c l u d i n g

w i t h a d i s c u s s i o n o f s o m e e x c e p t i o n s t o t h e S O P .

4 . 5 . 1 S i m u l t a n e o u s P r o d u c t D i s c o n t i n u i n g P r a c t i c e s

T h e m a j o r i t y o f g r o c e r y i t e m s a r e d i s c o n t i n u e d s i m u l t a n e o u s l y w i t h

n e w p r o d u c t i n t r o d u c t i o n s . T h e s t a n d a r d i n d u s t r y p r a c t i c e i s t o d i s c o n -

t i n u e o n e e x i s t i n g i t e m f o r e a c h n e w i t e m a d d e d t o d i s t r i b u t i o n . F o r

e x a m p l e , i n 1 9 7 6 t h e r e w e r e 5 1 , 9 3 9 g r o c e r y i t e m s i n d i s t r i b u t i o n . D u r i n g

t h e n e x t y e a r 7 , 2 4 3 w e r e d i s c o n t i n u e d w h i l e 9 , 6 8 5 w e r e a d d e d . T h u s i n

1 9 7 7 t h e r e w a s a n e t g a i n o f 2 , 4 4 2 i t e m s f o r a t o t a l d i s t r i b u t i o n o f

5 4 , 3 8 1 . 3 3 H o w e v e r , t h e r e l a t i v e l y s m a l l n e t g a i n d i s g u i s e s t h e l a r g e

a m o u n t o f d y n a m i c c h a n g e s w h i c h t a k e p l a c e o n t h e g r o c e r y s h e l v e s . T h i s

s i m u l t a n e o u s d i s c o n t i n u i n g u n a n i m o u s l y a p p l i e s t o t h o s e n e w p r o d u c t s

w h i c h a r e s i z e a n d / o r f l a v o r e x t e n s i o n s o f e x i s t i n g l i n e s . T h e l o g i c

f o r t h i s r u l e i s c o n t a i n e d i n t h e n e e d f o r s h e l f s p a c e i n t h e s t o r e . I f

a n e w p r o d u c t i s t o b e a d d e d t o a c a t e g o r y , t h e s h e l f s p a c e f o r t h a t

p r o d u c t m u s t c o m e o u t o f t h e s h e l f s p a c e a l l o c a t e d t o e x i s t i n g i t e m s i n
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t h a t c a t e g o r y . R a r e l y d o r e t a i l e r s i n c r e a s e t o t a l s p a c e o f a c a t e g o r y o n

a p r o d u c t - b y - p r o d u c t b a s i s . I f a n e w i t e m i s a d d e d a n d n o e x i s t i n g i t e m

i s d r o p p e d , t h e n u m b e r o f f a c i n g s ( s t o r e s h e l f p o s i t i o n s ) a l l o c a t e d t o

e x i s t i n g i t e m s m u s t b e r e d u c e d . R e t a i l e r s r a r e l y u s e t h i s o p t i o n b e c a u s e

i t r e q u i r e s t h a t t h e s h e l f s p a c e b e c o n s c i o u s l y r e a l l o c a t e d a m o n g p r o d u c t s

w h i c h i s a c o s t l y a n d v e r y t i m e - c o n s u m i n g p r o c e s s . T h e r e i s n o n e e d f o r

t h i s i n a o n e - i n / o n e - o u t s t r a t e g y . T h i s s t a n d a r d p r a c t i c e i s o n e o f t h e

m o s t c o n s i s t e n t o f a n y f o u n d i n t h e s t u d y .

G i v e n t h a t a n e x i s t i n g i t e m m u s t b e d r o p p e d w i t h t h e a d d i t i o n o f a

n e w o n e , w h a t i s t h e s e l e c t i o n c r i t e r i o n u s e d t o c h o o s e t h e i t e m t o b e

d r o p p e d ? I t s e e m s t o b e f a i r l y s t a n d a r d : a n e w s i z e i n t r o d u c t i o n w i l l

u s u a l l y c a u s e t h e d r o p p i n g o f t h e s l o w e s t m o v e r i n t h e c a t e g o r y .

S i m i l a r l y a n e w f l a v o r w i l l c a u s e t h e s l o w e s t m o v i n g e x i s t i n g f l a v o r i n

t h e s a m e p r o d u c t t o b e d r o p p e d .

A f e w r e t a i l b u y e r s a n d f i r m s g o b e y o n d t h i s b a s i c c r i t e r i o n a n d

a d d t h a t t h e i t e m t o b e d i s c o n t i n u e d s h o u l d b e l o n g t o t h e f i r m w h i c h i s

i n t r o d u c i n g t h e i t e m . T h i s r u l e t e n d s t o f r e e z e s h e l f a l l o c a t i o n a m o n g

m a n u f a c t u r e r s . T h i s " s a m e c o m p a n y " r u l e d o e s n o t s e e m t o b e w i d e s p r e a d .

E x h i b i t s 4 . 1 6 a n d 4 . 1 7 d e m o n s t r a t e h o w t h i s d i s c o n t i n u a n c e p r o c e s s

i s m a n i f e s t e d i n e v e r y d a y o p e r a t i o n s . E x h i b i t 4 . 1 6 , a p a g e t a k e n f r o m

a n a c t u a l o r d e r b o o k , c o n t a i n s t h e a n n o u n c e m e n t o f t w o n e w D e l M o n t e

p u d d i n g c u p f l a v o r s . T h e s e a r e l a u n c h e d i n t h e t h i r d w e e k o f O c t o b e r a n d

h a v e a n i n t r o d u c t o r y d e a l ( f o u r t h c o l u m n ) w o r t h $ . 8 4 p e r c a s e t h r o u g h

N o v e m b e r 2 2 . 3 4 T h i s i s o n e w a y s t o r e s ( i n t h i s c a s e i n d e p e n d e n t s t o r e s )

a r e n o t i f i e d o f n e w p r o d u c t i n t r o d u c t i o n s . E x h i b i t 4 . 1 7 i s a p a g e f r o m

a s t o r e b u l l e t i n f o r t h e s a m e w e e k a s t h e o r d e r b o o k . A s s t a t e d p r e -

v i o u s l y s t o r e b u l l e t i n s a r e u s e d t o p o i n t o u t s p e c i a l p o i n t s t o t h e
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s t o r e s . O n e p a g e 0 5 t h i s s t o r e b u l l e t i n l i s t s t h e d i s c o n t i n u e d i t e m s a n d

r e a s o n s f o r d i s c o n t i n u a n c e a n d t h e o u t - o f - s t o c k i t e m s a n d r e a s o n s . N o t i c e

o n E x h i b i t 4 . 1 7 t h a t t w o e x i s t i n g f l a v o r s o f D e l M o n t e p u d d i n g c u p s a r e

b e i n g d i s c o n t i n u e d . T h e r e a s o n g i v e n i s i n s u f f i c i e n t m o v e m e n t . T h i s

c o i n c i d e s d i r e c t l y w i t h t h e a d d i n g o f t w o i t e m s b y t h e r e t a i l o r g a n i z a -

t i o n . T h i s i s a t y p i c a l e x a m p l e w h i c h i l l u s t r a t e s t h e s t a n d a r d p r a c t i c e s

u s e d b y r e t a i l e r s w h i c h i s k n o w n a n d r e c o g n i z e d b y a l l i n t h e b r a n d e d

p r o d u c t s b u s i n e s s . I t t h u s f o r m s t h e b o u n d s i n w h i c h m a n u f a c t u r e r s

c o m p e t e f o r s h e l f s p a c e v i a p r o d u c t i n t r o d u c t i o n .

P r o d u c t i n t r o d u c t i o n s w h i c h a r e s i z e a n d / o r f l a v o r e x t e n s i o n s c o m -

p r i s e a b o u t 8 0 p e r c e n t o f n e w p r o d u c t i n t r o d u c t i o n s . I t w o u l d b e r e a s o n -

a b l e t o e x p e c t t h a t c l o s e t o t h a t p e r c e n t a g e o f d i s c o n t i n u a n c e d e c i s i o n s

w e r e m a d e o n t h e a b o v e r u l e . T h e r e m a i n i n g i t e m s m u s t t h e r e f o r e b e d i s -

c o n t i n u e d t h r o u g h o t h e r r u l e s .

4 . 5 . 2 C o m p e t i t i o n - I n d u c e d D i s c o n t i n u i n g P r a c t i c e s

C l o s e l y r e s e m b l i n g t h e a b o v e p r o c e s s i s t h e " b e t t e r d e a l " d i s c o n -

t i n u a n c e p r o c e s s . F o r m o s t e s t a b l i s h e d p r o d u c t s r e t a i l e r s w i l l u s u a l l y

s t o c k t h r e e o r f o u r b r a n d p r o d u c t s . O f t e n t h e t o p t w o b r a n d s w i l l c o n -

t r o l t h e m a j o r m a r k e t s h a r e f o r t h a t p r o d u c t . T h e t h i r d a n d / o r f o u r t h

b r a n d s w i l l h a v e m i n o r a n d s m a l l m a r k e t s h a r e s . A t y p i c a l s c e n a r i o m i g h t

s t a r t w i t h t h e m a n u f a c t u r e r o f t h e n u m b e r f o u r p r o d u c t l a u n c h i n g a p r o m o -

t i o n . B e c a u s e t h i s p r o d u c t h a s w e a k c o n s u m e r a c c e p t a n c e , a g r e a t e r

p r o p o r t i o n o f t h e p r o m o t i o n m o n i e s w i l l b e a l l o c a t e d t o t r a d e d e a l s .

T r a d e d e a l s l o w e r t h e c o s t a n d i n c r e a s e t h e p r o f i t r a t e t o t h e r e t a i l

s e c t o r . G i v e n t h a t r e t a i l e r s v i e w t h e t h i r d a n d f o u r t h b r a n d s a s n e a r l y

p e r f e c t s u b s t i t u t e s a n d s h e l f s p a c e i s v a l u a b l e , r e t a i l e r s w i l l d r o p t h e
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n u m b e r t h r e e p r o d u c t a n d s t o c k m o r e f a c i n g s o f t h e n u m b e r f o u r p r o d u c t .

A s a r e s u l t t h e m a n u f a c t u r e r o f t h e t h i r d p r o d u c t h a s l o s t i t s m a r k e t

p o s i t i o n . T h i s m a n u f a c t u r e r t h e n s t a r t s f o r m u l a t i n g p l a n s f o r t r a d e

p r o m o t i o n s t o t r y t o r e g a i n s h e l f a c c e s s . A f t e r a p e r i o d o f t i m e t h e

f o r m e r n u m b e r t h r e e m a n u f a c t u r e r l a u n c h e s a p r o m o t i o n t o d i s p l a c e t h e

c u r r e n t n u m b e r t h r e e p r o d u c t . I f t h e n e w t r a d e a l l o w a n c e s a r e l u c r a t i v e

e n o u g h , b u y e r s w i l l d r o p t h e c u r r e n t n u m b e r t h r e e p r o d u c t a n d r e p l a c e i t

w i t h t h e f o r m e r n u m b e r t h r e e p r o d u c t .

T h e s e p r o d u c t s g i v e t h e a p p e a r a n c e o f b e i n g t r e a t e d l i k e t h e " d r o p -

o n e - f o r - e v e r y n e w p r o d u c t " p r o c e s s d e s c r i b e d a b o v e . T h e s e p r o d u c t s ,

h o w e v e r , a r e n o t n e w b u t r a t h e r a r e r e i n t r o d u c t i o n s o f p r e v i o u s l y d i s -

c o n t i n u e d i t e m s . T h i s e x a m p l e i l l u s t r a t e s t h a t b e i n g t h e l o w e s t s h a r e

b r a n d p r o d u c t o n t h e g r o c e r y s h e l f s i s a d i f f i c u l t a n d e x p e n s i v e p o s i -

t i o n . T h e p r o d u c t w i l l a l w a y s b e i n j e o p a r d y o f b e i n g d i s c o n t i n u e d b y

a s i m i l a r i t e m w h i c h c a r r i e s a b e t t e r p r o f i t t o t h e r e t a i l b u y e r . B u y e r s

t e n d t o v i e w t h e s e p r o d u c t s a s p r i c e p r o m o t a b l e p r o d u c t s . T h e y w i l l

u s u a l l y u s e t h e l e a d i n g b r a n d p r o d u c t s f o r t h e a d v e r t i s i n g a n d i n - s t o r e

m e r c h a n d i s i n g p r o m o t i o n s . T h u s t h e s e l o w s h a r e m a n u f a c t u r e r s w i l l b y

n e c e s s i t y e n d u p s p e n d i n g a g r e a t e r p r o p o r t i o n o f t h e i r p r o m o t i o n

b u d g e t s o n p r i c e c u t s t o r e t a i l e r s t h a n o n a d v e r t i s i n g a n d p r o m o t i o n s

w h i c h h e l p t o b u i l d c o n s u m e r a c c e p t a n c e .

4 . 5 . 3 S y s t e m a t i c P r o d u c t C a t e g o r y R e v i e w s

T h e t h i r d w a y a n i t e m g e t s d i s c o n t i n u e d i s t h r o u g h a s y s t e m a t i c

p r o d u c t c a t e g o r y r e v i e w , a f r e q u e n t a g e n d a i t e m o f b u y i n g c o m n i t t e e m e e t -

i n g s a n d / o r m e e t i n g s a m o n g t h e b u y e r s . T h u s e v e r y w e e k a d i f f e r e n t

p r o d u c t g r o u p ( r e a d y - t o - e a t c e r e a l s , f r o z e n d i n n e r e n t r e e s , e t c . ) i s
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s y s t e m a t i c a l l y r e v i e w e d . M o s t c a t e g o r i e s a r e r e v i e w e d o n c e a y e a r b u t

l a r g e r c a t e g o r i e s m a y b e r e v i e w e d t w i c e o r m o r e a y e a r . T h e i r p e r f o r m -

a n c e i s c o m p a r e d w i t h o t h e r c a t e g o r i e s i n t h e s t o r e , w i t h s o m e i m p r e c i s e l y

m e a s u r e d n a t i o n a l n o r m , a n d w i t h s u s p e c t e d p e r f o r m a n c e o f c o m p e t i n g

r e t a i l e r s . T h e s e r e v i e w s e s s i o n s c a n r e s u l t i n l a r g e n u m b e r s o f i t e m s

b e i n g d r o p p e d . T h e s e s e s s i o n s c a n r e s u l t i n s p a c e b e i n g t a k e n f r o m t h i s

c a t e g o r y a n d a l l o c a t e d t o a f a s t e r - m o v i n g , " h o t t e r " c a t e g o r y . A s a

r e s u l t , n e w p l a n o g r a m s o r s h e l f m a p s a r e d e s i g n e d . A g a i n t h e b a s i c

c r i t e r i a u s e d i n d e c i d i n g o n t h e f a t e o f a n i t e m i s m o v e m e n t . A n y i t e m

w h i c h r a n k s n e a r t h e b o t t o m o n a f a m i l y g r o u p l i s t i n g i s s c r u t i n i z e d

v e r y c l o s e l y .

E x h i b i t 4 . 1 8 i s a n a c t u a l p a g e o f a w o r k i n g d o c u m e n t u s e d i n a p r o -

d u c t r e v i e w s e s s i o n , p r o v i d i n g s o m e i n d i c a t i o n o f t h e t y p e s o f d a t a

b u y e r s b r i n g t o b e a r d u r i n g s y s t e m a t i c r e v i e w s e s s i o n s . T h i s i n f o r m a t i o n

i n c l u d e s t h e p r o d u c t s s a l e s r a n k i n t h e f i r m ' s m a j o r m a r k e t a r e a s ; t h e

a v e r a g e m o v e m e n t o f t h e p r o d u c t ; t h e S A M I ( S e l l i n g A r e a s — M a r k e t i n g , I n c .

i n f o r m a t i o n ) s h a r e b y p r o d u c t c a t e g o r y a n d o p e r a t o r ( r e t a i l e r ' s ) s h a r e ;

p e r c e n t o f s u b - f a m i l y g r o u p ; m a r k u p ; a n d a v e r a g e c a s e c o s t o v e r t h e

r e c e n t o r d e r s . T h e b u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s v i e w a l l o f t h e s e s t a t i s t i c s

a s c o r r e l a t e d p e r f o r m a n c e c r i t e r i a . D i f f e r e n t l i s t s a n d r a n k i n g s a r e

c o m p a r e d a n d d e c i s i o n s a r e m a d e . S e l e c t i o n c r i t e r i a v a r y a c r o s s f i r m s .

A l l b u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s h a v e " s p e c i a l " o r " s e c r e t " c r i t e r i a w h i c h

t h e y h a v e d e v e l o p e d o v e r t h e y e a r s w h i c h s h a p e t h e c o m p o s i t i o n a n d i m a g e

p r o j e c t e d b y p r o d u c t d i s p l a y s a n d t h e s t o r e .

T h e r e i s h o w e v e r s o m e b a s i c l o g i c t h a t s e e m s t o p e r v a d e t h e s e

s y s t e m a t i c r e v i e w s e s s i o n s . B u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s c o n s c i o u s l y a t t e m p t

t o p r o v i d e c o n s u m e r s w i t h a c h o i c e o f p r o d u c t s o v e r a b r o a d q u a l i t y a n d
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p r i c e s p e c t r u m . T h u s f o r e a c h b a s i c p r o d u c t t h e y w i l l c a r r y s e v e r a l b r a n d

p r o d u c t s a n d s e v e r a l p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . N o r m a l l y f o r a l a r g e v o l u m e

i t e m t h e r e w i l l b e t w o s t r o n g n a t i o n a l o r r e g i o n a l b r a n d s , o n e w e a k

n a t i o n a l o r r e g i o n a l b r a n d , o n e q u a l i t y - o r i e n t e d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t ,

a n d o n e p r i c e - o r i e n t e d p r i v a t e l a b e l b r a n d . F o r m i n o r c o m m o d i t i e s , r e -

t a i l e r s w i l l s t o c k o n e s t r o n g b r a n d p e r s i z e s t o c k e d a n d o n e p r i v a t e

l a b e l p r o d u c t . S p e c i a l t y p r o d u c t s w i l l u s u a l l y b e n a t i o n a l o r r e g i o n a l

b r a n d s . T h e r e v i e w s e s s i o n s e v a l u a t e w h i c h p r o d u c t s s h o u l d g e t m o r e s p a c e

a n d w h i c h o n e s s h o u l d g e t l e s s . W i t h i n e a c h p r o d u c t c a t e g o r y , t h e b r a n d s

c a r r i e d a r e c h e c k e d t o s e e i f t h e y a r e t h e l e a d i n g s e l l e r s i n t h e m a r k e t .

I f s p a c e h a s t o b e c u t t h e y w i l l u s u a l l y r e d u c e t h e n u m b e r o f s i z e s a n d /

o r f l a v o r s o f f e r e d . T h o s e d r o p p e d w i l l b e t h e s l o w e s t m o v e r s . G i v e n

e s s e n t i a l l y e q u a l p e r f o r m a n c e b e t w e e n t w o p r o d u c e r s ' p r o d u c t s , t h e b u y e r

w i l l h a v e t o t a l d i s c r e t i o n o n w h i c h b r a n d t o e l i m i n a t e . I t i s d u r i n g

t h e s e c r i t i c a l r e v i e w s t h a t a m a n u f a c t u r e r ' s r e p u t a t i o n a n d t r a d e r e l a -

t i o n s w i t h r e t a i l p e r s o n n e l a r e v e r y c r i t i c a l . I n m o s t c a s e s , t h e p r o -

d u c t s d r o p p e d a r e b r a n d p r o d u c t s .

T h e r e s u l t s o f s y s t e m a t i c r e v i e w s a r e o f t e n d r a m a t i c a n d c a u s e

s t r a i n e d s u p p l i e r - b u y e r r e l a t i o n s h i p s . S o m e t i m e s a s i n g l e s u p p l i e r w i l l

h a v e t e n t o t w e n t y d i f f e r e n t i t e m s e l i m i n a t e d f r o m d i s t r i b u t i o n a s a

r e s u l t o f o n e r e v i e w . T r a d e r e p o r t s i n d i c a t e d t h a t d u r i n g 1 9 7 3 - 7 4 i n t e r -

e s t r a t e r i s e , s o m e r e t a i l d i s t r i b u t o r s e l i m i n a t e d 3 0 0 0 i t e m s f r o m

d i s t r i b u t i o n i n t h e s p a n o f s e v e r a l w e e k s . T h e r e a s o n f o r s o m e m a s s

d i s c o n t i n u a n c e s a r e o f t e n m y s t e r i e s t o t h e s u p p l i e r s . M a n u f a c t u r e r s c a n

a n t i c i p a t e d i s c o n t i n u a n c e c a u s e d b y n e w p r o d u c t i n t r o d u c t i o n s a n d b e t t e r

d e a l s b y c o m p e t i t o r s b u t m a s s d r o p s a r e u s u a l l y u n e x p e c t e d a n d o f t e n

u n e x p l a i n e d .
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T h e c r i t e r i o n c o m m o n t o a l l p r o d u c t e l i m i n a t i n g d e c i s i o n s i s t h e

m o v e m e n t o f t h a t p r o d u c t t h r o u g h t h e d i s t r i b u t i o n s y s t e m . T h e v o l u m e

c r i t e r i o n i s i m p o r t a n t b e c a u s e r e t a i l e r s t e n d t o i g n o r e g r o s s m a r g i n

i s s u e s . I f a p r o d u c t ' s m o v e m e n t w a n e s , t h e d e c i s i o n t o d r o p d o e s n o t

c o n s i d e r t h e p o s s i b i l i t y o f i n c r e a s i n g m o v e m e n t o r r e v e n u e b y d e c r e a s i n g

o r i n c r e a s i n g t h e g r o s s m a r g i n a n d p r i c e . S e v e r a l r e t a i l e r s i n t e r v i e w e d

i n d i c a t e d p r i c e a n d m a r g i n c h a n g e s m u s t b e i n d u c e d b y t h e m a n u f a c t u r e r .

B a s i c a l l y t h e r e t a i l e r s ' a t t i t u d e i s t h a t t h e i r o n l y o b l i g a t i o n i s t o

p r o v i d e s h e l f s p a c e f o r t h e p r o d u c t . I t i s u p t o t h e m a n u f a c t u r e r s t o

t a k e r e s p o n s i b i l i t y f o r t h e p e r f o r m a n c e s o f t h e i r p r o d u c t s . H o w e v e r , i n

u n u s u a l c i r c u m s t a n c e s , s y s t e m a t i c r e v i e w s e s s i o n s c a n r e s u l t i n g r o s s

m a r g i n c h a n g e s . T h e s e a d j u s t m e n t s a r e s p u r r e d b y r e a s o n s o t h e r t h a n

m o v e m e n t a l o n e , a n d a r e m a d e o n m o s t p r o d u c t s i n t h e c a t e g o r y . T h e m o s t

c o m m o n f a c t o r i n d u c i n g s y s t e m a t i c m a r g i n r e v i e w s i s t h e o u t b r e a k o f a

p r i c e w a r i n t h e m a r k e t a r e a . O n r a r e o c c a s i o n s , f i r m s m a y c h a n g e t h e i r

i m a g e s w h i c h m a y r e q u i r e a c h a n g e i n t h e i r m a r g i n a n d s h e l v i n g p o l i c i e s .

T h e m o s t c o m m o n r e a s o n s f i r m s g o t h r o u g h t h e s e i m a g e c h a n g i n g e x e r c i s e s

a r e 1 ) s i g n i f i c a n t m a n a g e m e n t c h a n g e s a n d 2 ) d r a m a t i c c h a n g e s i n t h e

g e n e r a l e c o n o m y w h i c h c a u s e c h a n g e s i n c o n s u m e r b e h a v i o r .

4 . 5 . 4 S o m e E x c e p t i o n s t o S t a n d a r d P r o d u c t
D i s c o n t i n u i n g R u l e s

A l t h o u g h t h e e l i m i n a t i o n o f i t e m s b a s e d o n t h e i r r e l a t i v e m o v e m e n t

r a n k i n g i n t h e c a t e g o r y i s t h e a c c e p t e d S O P f o r d i s c o n t i n u i n g i t e m s , t h e r e

a r e t w o m a i n e x c e p t i o n s t o t h i s r u l e . T h e f i r s t d e a l s w i t h t h e n e e d s o f

r e t a i l e r s t o m a i n t a i n f u l l s e l e c t i o n s . T h e s e c o n d i n v o l v e s a n i s s u e o f

o r g a n i z a t i o n a l f o r m .
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T h e r e a r e m a n y i t e m s w h i c h r a n k l o w e s t i n m o v e m e n t w i t h i n c a t e g o r i e s

b u t a r e n o t d i s c o n t i n u e d i t e m s . R e t a i l e r s m u s t c a r r y s o m e i t e m s i n o r d e r

t o p r o v i d e a f u l l m i x o f p r o d u c t s . A n e x a m p l e w o u l d b e m i n t j e l l y w h i c h

i s a j o i n t c o n s u m p t i o n i t e m w i t h l a m b . T h e r e i s n o t e n o u g h m o v e m e n t o n

m i n t j e l l y t o j u s t i f y i t s i n c l u s i o n . Y e t r e t a i l e r s m a i n t a i n t h e p r o d u c t

a s a s e r v i c e t o t h e i r c u s t o m e r s . N o t t o c a r r y t h i s p r o d u c t w o u l d c a u s e

l o s s o f l a m b s a l e s , c u s t o m e r a l i e n a t i o n , a n d p e r h a p s l o s s o f c u s t o m e r s .

M a n y t y p e s o f t h e s e p r o d u c t s a r e c a r r i e d i n g r o c e r y s t o r e s . V i e w e d w i t h

o b j e c t i v e m o v e m e n t c r i t e r i a , t h e y c a n n o t j u s t i f y t h e i r s p a c e a l l o c a t i o n ,

y e t e a c h h a s i t s s p e c i a l r e a s o n f o r s u r v i v a l .

T h e e s t a b l i s h e d s e a s o n e d b u y e r s k n o w t h e r e a s o n s t h a t a l l o f t h e s e

p r o d u c t s a r e c a r r i e d . N e w b u y e r s m u s t l e a r n t h e m . T h u s w h e n p r o d u c t s

a r e a r r a y e d b y m o v e m e n t , b u y e r s j u s t s k i m o v e r t h e s e s p e c i a l i t e m s . T h e s e

i t e m s d o h o w e v e r c o m e u n d e r s c r u t i n y w h e n s y s t e m a t i c r e v i e w s a r e m a d e .

T h e s e c o n d e x c e p t i o n t o t h e d i s c o n t i n u a n c e r u l e i n v o l v e s t h e r e c o g n i -

t i o n o f t h e d i s t r i b u t i o n o f s a l e s o f t h e s l o w m o v i n g i t e m . S u p p o s e t h a t

a n i t e m i n t h e w a r e h o u s e i s o n l y m o v i n g f o u r c a s e s a w e e k a n d t h a t f i v e

c a s e s a w e e k i s t h e d i s c o n t i n u a n c e r u l e . O r d i n a r i l y t h a t i t e m w o u l d b e

d i s c o n t i n u e d . T h e r e a r e , h o w e v e r , d i f f e r e n c e s i n t h e d i s t r i b u t i o n o f

s a l e s o f t h a t i t e m . T h e f o u r c a s e s c o u l d b e a l l o c a t e d e v e n l y o v e r t h e

w h o l e s t o r e s y s t e m o r t h r e e c a s e s c o u l d b e s o l d t h r o u g h o n e s t o r e w i t h

t h e o t h e r c a s e d i s t r i b u t e d t h r o u g h o u t t h e s y s t e m . I n t h e l a t t e r c a s e ,

r e t a i l e r s m i g h t c o n t i n u e t o s t o c k t h e i t e m i n o r d e r t o s e r v e a s p e c i f i c

s m a l l m a r k e t n e e d . I

T h e d i s t r i b u t i o n o f s a l e s h a s i m p l i c a t i o n s f o r d i s c o n t i n u a n c e i n

v a r i o u s t y p e s o f d i s t r i b u t o r s . T h e t y p i c a l r e t a i l c h a i n w o u l d d i s c o n -

t i n u e t h e i t e m i n e i t h e r c a s e . T h e v o l u n t a r y w h o l e s a l e r o r c o o p e r a t i v e
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r e t a i l e r w i l l d i s c o n t i n u e t h e i t e m i f i t s s a l e s a r e d i s t r i b u t e d e v e n l y .

H o w e v e r , i f t h e s a l e s a r e w e i g h t e d t o w a r d o n e o r s e v e r a l s t o r e s , t h e y

m a y k e e p t h e i t e m i n d i s t r i b u t i o n b e c a u s e t h e s e o r g a n i z a t i o n s h a v e

l e a r n e d t h a t w h e n t h e y d i s c o n t i n u e a n i t e m w h i c h i s v e r y p o p u l a r i n a

c o n c e n t r a t e d l o c a l i t y , t h e y s o o n h e a r f r o m t h e o w n e r - m a n a g e r s o f t h e s e

s t o r e s . S i n c e t h e s e o w n e r - m a n a g e r s a r e o w n e r s o r c u s t o m e r s o f t h e s e d i s -

t r i b u t o r s , t h e b u y e r s u s u a l l y r e c a n t t h e i r d e c i s i o n a n d r e i n t r o d u c e t h e

i t e m . G e n e r a l l y , a f f i l i a t e d i n d e p e n d e n t d i s t r i b u t o r s c h e c k t h e d i s t r i -

b u t i o n o f a p r o d u c t ' s s a l e s b e f o r e t h e y m a k e t h e f i n a l d e c i s i o n s . C h a i n

b u y e r s m i g h t g e t s o m e i n q u i r i e s f r o m t h e a f f e c t e d s t o r e m a n a g e r s b u t t h e

h e a d q u a r t e r s ' d e c i s i o n r u l e s . A s a r e s u l t c h a i n b u y e r s h a v e n o t b e e n

c o n d i t i o n e d t o c h e c k t h e d i s t r i b u t i o n o f s a l e s b e f o r e d i s c o n t i n u i n g a n

i t e m . T h i s b e h a v i o r e x p l a i n s t h e o f t e n - n o t i c e d f a c t t h a t c o o p e r a t i v e

a n d w h o l e s a l e d i s t r i b u t o r s c a r r y m o r e a n d a g r e a t e r v a r i e t y o f i t e m s i n

t h e i r w a r e h o u s e s t h a n d o c h a i n s . T h i s b u y i n g b e h a v i o r a l s o e x p l a i n s

w h y i n d e p e n d e n t r e t a i l e r s a r e o f t e n m o r e f l e x i b l e i n t h e i r p r o d u c t m i x .

I n d e p e n d e n t s h a v e a l w a y s b e e n k n o w n f o r t h e i r a b i l i t y t o h a v e " c u s t o m -

i z e d " s t o r e s f o r s p e c i f i c l o c a t i o n s a n d t h e d i f f e r e n c e s i n c o n s u m e r p r e -

f e r e n c e s b y l o c a t i o n . T h i s r e s u l t s f r o m t h e f a c t t h a t c o o p e r a t i v e a n d

w h o l e s a l e d i s t r i b u t o r s f o r t h e m o s t p a r t w i l l m a k e m o r e e x c e p t i o n s t o

t h e s t a n d a r d d i s c o n t i n u a n c e p r o c e d u r e . A g a i n t h e r e a s o n s f o r t h e s e

e x c e p t i o n s a r e r e c o g n i z e d b y e x p e r i e n c e d b u y e r s a n d m u s t b e c o m m u n i c a t e d

t o i n e x p e r i e n c e d b u y e r s .

4 . 6 B r a n d P r o d u c t P r o c u r e m e n t P r a c t i c e s i n P e r s p e c t i v e
 

T h e p r e v i o u s t h r e e s e c t i o n s a t t e m p t e d t o p r o v i d e a c o m p l e t e d e s c r i p -

t i o n o f t h e m a j o r a s p e c t s o f r e t a i l e r p r o c u r e m e n t o f b r a n d f o o d p r o d u c t s .
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T h e a n a l y s i s i s g e n e r a l l y a p p l i c a b l e t o a l l g r o c e r y p r o d u c t s , n o t j u s t

f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s . I n f a c t , t h e s e p r o c e d u r e s d e s c r i b e t h e

p r o c u r e m e n t p r o c e d u r e s o f a l l n o n p e r i s h a b l e , n o n s t o r e d e l i v e r e d , f o o d

a n d n o n f o o d i t e m s i n t h e g r o c e r y d e p a r t m e n t . T h e r e l a t i v e i m p o r t a n c e o f

e a c h o f t h e t h r e e c l a s s e s o f b u y i n g p r a c t i c e s v a r y b y c a t e g o r y . C a n n e d

f r u i t s a n d v e g e t a b l e s , f o r e x a m p l e , e x p e r i e n c e l i t t l e n e w p r o d u c t a c t i -

v i t y . T h e r e f o r e , t h e p r o c e d u r e s u s e d t o b u y e x i s t i n g p r o d u c t s a n d t o

d i s c o n t i n u e p r e s e n t i t e m s a r e m u c h m o r e i m p o r t a n t .

T h e b r o a d g e n e r a l p o l i c i e s w h i c h g u i d e b u y i n g a c t i o n s a r i s e f r o m

c o n s t r a i n t s f o r c e d o n t h e f i r m s b y g e n e r a l e c o n o m i c c o n d i t i o n s a n d b y t h e

n e e d t o h a r m o n i z e i n t r a f i r m r e l a t i o n s h i p s . T h e g e n e r a l e c o n o m i c c o n d i -

t i o n s a f f e c t i n g b e h a v i o r m o s t a r e i n t e r e s t r a t e s a n d t h e g e n e r a l l e v e l

o f r e t a i l e r c o m p e t i t i o n . T o m a i n t a i n i n t e r n a l h a r m o n y , b u y e r s a r e r e s p o n —

s i b l e f o r s e e i n g t o i t t h a t a c o n s i s t e n t f l o w o f p r o f i t a b l e g r o c e r y p r o -

d u c t s w a n t e d b y c o n s u m e r s a r e a v a i l a b l e t o t h e s t o r e s . T h e s u p p l i e r s '

a d v e r t i s i n g , p r i c i n g a n d p r o m o t i o n p o l i c i e s , a n d s e r v i c e l e v e l t o t h e

r e t a i l e r s a r e o m n i p r e s e n t i n a l l b u y i n g d e c i s i o n s . T h e r e f o r e , t h e s e a r e

i n s t r u m e n t a l c h a r a c t e r i s t i c s i n s u p p l i e r a n d i t e m s e l e c t i o n .

A l t h o u g h t h e y w e r e t r e a t e d s e p a r a t e l y , t h e t h r e e c l a s s e s ( n e w ,

e x i s t i n g a n d d i s c o n t i n u e d p r o d u c t ) o f p r o c u r e m e n t p r o c e d u r e s a r e a l l

i n t e r r e l a t e d a n d t i e d t o g e t h e r b y t h e i n f o r m a t i o n s y s t e m s u s e d b y m o d e r n

d i s t r i b u t o r s . T h e c o m p u t e r p r o g r a m s w h i c h f o r m t h e b a s i s f o r i n v e n t o r y

c o n t r o l d e v e l o p t h e s t a t i s t i c s u p o n w h i c h m a n y b u y i n g d e c i s i o n s a r e m a d e .

B e c a u s e t h e s e n u m b e r s a r e p r o d u c t m o v e m e n t s t h r o u g h w a r e h o u s e s a n d n o t

t h r o u g h s t o r e s , p r i c e s p l a y o n l y a p a r t i n m o s t b u y i n g d e c i s i o n s . T h e

w h o l e s y s t e m i s v o l u m e ( m o v e m e n t ) ( n i e n t e d . A s a r e s u l t , s t r a t e g i e s w h i c h

a f f e c t m o v e m e n t p r e d o m i n a t e i n b u y e r s ' d e c i s i o n s .
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P e r v a s i v e i n t h e w h o l e p r o d u c t p r o c u r e m e n t p r o c e s s a r e t h e r e l a t i o n -

s h i p s b e t w e e n b u y e r s a n d s u p p l i e r s i n c l u d i n g p e r s o n a l a n d c o r p o r a t e

r e l a t i o n s h i p s . T h e i m p o r t a n c e o f p e r s o n a l r e l a t i o n s h i p s b e t w e e n i n d i v i d -

u a l b u y e r s a n d s e l l e r ' s r e p r e s e n t a t i v e s a r e s i m i l a r t o t h o s e i n a l l

b u s i n e s s r e l a t i o n s h i p s ; m u t u a l r e s p e c t , h o n e s t y , p r o f e s s i o n a l i s m , a r e

e l e m e n t s w h i c h m a y b i n d c e r t a i n b u y e r s a n d s e l l e r s t o g e t h e r .

A t t h e c o r p o r a t e l e v e l , t h e r e l a t i o n s h i p s b e t w e e n r e t a i l e r s a n d s u p -

p l i e r s a r e a f u n c t i o n o f t h e b a s i c l e v e l o f t h e c o n s u m e r f r a n c h i s e o f

t h e m a n u f a c t u r e r ' s p r o d u c t ( s ) , t h e r e t a i l e r ' s p e r c e p t i o n , t h e m a n u f a c -

t u r e r s ' p e r f o r m a n c e a n d t h e e x t e n t t o w h i c h m a n u f a c t u r e r s s e r v e r e t a i l e r s '

s e r v i c e a n d f i n a n c i a l n e e d s . T h e g r e a t e r t h e d e g r e e o f p r o d u c t d i f f e r -

e n t i a t i o n e n j o y e d b y a f o o d p r o d u c t t h e l e s s d i s c r e t i o n a r y c o n t r o l r e t a i l

b u y e r s h a v e o v e r t h a t i t e m . I f t h e b u y e r s a t t e m p t t o c h a n g e p r i c i n g

p o l i c y o r s h e l f l o c a t i o n , m a n u f a c t u r e r s c a n , v i a a d v e r t i s i n g , g o d i r e c t l y

t o c o n s u m e r s . I f , h o w e v e r , m a n u f a c t u r e r s ' a t t e m p t s a t a d v e r t i s i n g a n d

n e w p r o d u c t i n t r o d u c t i o n s h a v e r e c e n t l y f a i l e d , t h e s u p p l i e r s ' c r e d i —

b i l i t y f a l l s . T h e b a l a n c e o f p o w e r i n t h e b u s i n e s s r e l a t i o n s h i p g r a d u a l l y

w i l l s h i f t t o r e t a i l e r s . F e w , i f a n y , m a n u f a c t u r e r s a r e p o w e r f u l e n o u g h

t o i g n o r e t h e g r o c e r y b u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s . T h u s m a n u f a c t u r e r s

a c q u i e s c e m o s t t o t h e s e r v i c e a n d f i n a n c i a l d e s i r e s o f r e t a i l e r s .

T h e i m p l i c i t d y n a m i c b a r g a i n i n g p r o c e s s b e t w e e n m a n u f a c t u r e r s a n d

r e t a i l e r s i n t e r f a c e d w i t h p r o c u r e m e n t S O P s l e a d s t o a v e r y f l u i d w h o l e s a l e

g r o c e r y p r o c u r e m e n t s y s t e m . T h e s e r v i c e s a n d p r o v i s i o n s e m b o d i e d i n

p r o c u r e m e n t S O P s h a v e v a l u e t o b u y e r s . T h i s v a l u e a f f e c t s t h e r e a l

w h o l e s a l e p r i c e . S i m p l i f y i n g a s s u m p t i o n s a b o u t t h e w h o l e s a l e g r o c e r y

m a r k e t o b s c u r e m a n y c r i t i c a l f o r c e s w h i c h e x p l a i n f o o d s y s t e m b e h a v i o r
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a n d p e r f o r m a n c e . T h e i m p l i c a t i o n s o f b r a n d p r o d u c t b u y i n g p r o c e d u r e s o n

f o o d s y s t e m c o o r d i n a t i o n a n d o r g a n i z a t i o n a w a i t e n u m e r a t i o n i n C h a p t e r 7 .



2 2 3

A P P E N D I X T A B L E 4 . l - - L I T E R A T U R E F O R M I N G T H E F O U N D A T I O N F O R S E C T I O N 4 . 2 . 2 -
N E W P R O D U C T P R O C U R E M E N T P R A C T I C E S

N o t e : T h e l i t e r a t u r e i s d i v i d e d i n t o t h r e e g r o u p s : b o o k s , t r a d e
j o u r n a l a r t i c l e s , a n d u n p u b l i s h e d m a t e r i a l . E a c h s e c t i o n
i s a r r a n g e d i n t h e c h r o n o l o g i c a l o r d e r b y d a t e o f p u b l i c a t i o n .

B o o k s

N e i l H . B o r d e n , A c c e p t a n c e o f N e w F o o d P r o d u c t s b y S u p e r m a r k e t s
B o s t o n : H a r v a r d U n i v e r s i t y G r a d u a t e S c h o o l o f B u s i n e s s A d m i n i s t r a -
t i o n } l 9 6 8 .

 

T r a d e J o u r n a l A r t i c l e s

" C h a i n s S p e a k O u t f o r t h e B u y e r - M e r c h a n d i s e r , " C h a i n S t o r e g fl g e ,
O c t o b e r l 9 6 7 , p . 9 0 .
 

" T h e C a s e f o r H a r d - N o s e d S e l e c t i o n , " C h a i n S t o r e A g e , M a y 1 9 5 8 :
p p . 6 8 - 7 0 .
 

" W h y 0 0 M o s t N e w P r o d u c t s F a i l ? , " A d v e r t i s i n g A g e , M a r c h 2 4 ,
l 9 6 9 , p p . 8 5 - 8 6 .
 

" W h a t B u g s B u y e r s , " C h a i n S t o r e A g e , M a y l 9 7 0 .
 

" T h e W h o , W h a t , W h e r e , W h e n o f B u y i n g C o m m i t t e e s , " S u p e r m a r k e t i n g ,
A p r i l l 9 7 2 , p p . 5 0 - 6 0 .
 

" N e w F a c t s o n N e w I t e m s a n d P r i v a t e L a b e l , " P r o g r e s s i v e G r o c e r ,
J u l y l 9 7 2 , p p . 3 6 - 3 9 .
 

" N e w D i r e c t i o n s i n t h e B u y e r - S e l l e r R e l a t i o n s h i p , “ C h a i n S t o r e
A g e S u p e r m a r k e t s , A p r i l T 9 7 3 , p p . 3 6 - 7 2 .

 

 

 

" T h e S a l e s m a n a n d t h e B u y e r , “ P r o g r e s s i v e G r o c e r , N o v e m b e r 1 9 7 3 ,
( r e p r i n t ) .

'
" N e w P r o d u c t S u c c e s s , " C h a i n S t o r e A g e , O c t o b e r l 9 7 4 , p p . 5 6 - 5 8 .
 

" H o w B u y e r s F o r e t e l l N e w P r o d u c t S u c c e s s , " C o - o p s a n d V o l u n t a r i e s ,
D e c e m b e r 1 9 7 4 , p p . 3 0 - 3 2 .
 

" 1 9 7 6 S u p e r m a r k e t O u t l o o k : S t i f f C o m p e t i t i v e B a t t l e s A h e a d , "
A d v e r t i s i n g _ A g e , D e c e m b e r 2 2 , l 9 7 5 .
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A P P E N D I X T A B L E 4 . l - - ( c o n t ' d )

" T h e H a r d R o a d o f t h e F o o d P r o c e s s o r s , " B u s i n e s s W e e k , M a r c h
8 , 1 9 7 6 .
 

" C o n t a i n e r P a c k s U s a b l e i n M i c r o w a v e O v e n s S e e n , " S u p e r m a r k e t N e w s ,
M a y 3 , 1 9 7 6 , p . 1 0 0 .
 

" N e w P r o d u c t s S t r a t e g y , " S u p e r m a r k e t N e w s , J u n e 2 1 , 1 9 7 6 , p . 4 .
 

" N e w I t e m s M u s t P a s s C h a t h a m V a l u e T e s t , " S u p e r m a r k e t N e w s ,
A u g u s t 2 , 1 9 7 6 . ‘
 

" N e w P r o d u c t s ' A c c e p t a n c e R a t e 1 0 - 2 0 % a t C h a i n s : L u c k y B u y e r , "
S u p e r m a r k e t N e w s , S e p t e m b e r 2 7 , 1 9 7 6 , p . 2 5 .
 

" N e w I t e m s , $ 1 0 B i l l i o n a Y e a r i n N e w S a l e s , " P r o g r e s s i v e G r o c e r ,
D e c e m b e r , 1 9 7 6 , p p . 3 7 - 4 3 .
 

" N e w I t e m G r o w t h I n t e n s i f i e s E v a l u a t i o n , " S g p e r m a r k e t N e w s ,
F e b r u a r y 1 4 , 1 9 7 7 , p . 2 7 .
 

" N e w I t e m I n t r o d u c t i o n s F o l l o w i n g D e c l i n i n g T r e n d , " C h a i n S t o r e
A g e , O c t o b e r 1 9 7 7 , p p . 6 1 - 6 2 .

 

" C h a i n s V a r y W i d e l y i n A p p r o a c h t o T r y i n g N e w P r o d u c t s " ,
S u p e r m a r k e t N e w s , A p r i l 1 0 , 1 9 7 8 , p . 4 .

U n p u b l i s h e d M a t e r i a l

D o n a l d R . K e o u g h , " I W a s a B u y e r f o r S u p e r M a r k e t I n s t i t u t e , "
P a p e r p r e s e n t e d a t 2 7 t h S u p e r M a r k e t I n s t i t u t e ( S M I ) C o n v e n t i o n ,
C h i c a g o , I l l . , A p r i l 2 7 , 1 9 6 4 .

H e n r y T . C h a n d l e r , " I f I W e r e a G r o c e r y B u y e r , " P a p e r p r e s e n t e d a t
3 2 n d S M I C o n v e n t i o n , O p e r a t i o n s W o r k s h o p , A t l a n t i c C i t y , N . J . ,
M a y 1 3 , 1 9 6 9 .

Q u a k e r O a t s , " D i s t r i b u t o r / B u y e r W o r k s h o p , " C h i c a g o , 1 1 1 , , J u n e 1 9 6 9 .

M i c h a e l O . H u t t , " T h e N e w P r o d u c t S e l e c t i o n P r o c e s s o f R e t a i l
B u y i n g C o m m i t t e e s : A n A n a l y s i s o f G r o u p D e c i s i o n - M a k i n g , " - P h . d
d i s s e r t a t i o n , M i c h i g a n S t a t e U n i v e r s i t y , 1 9 7 5 .

O t h e r c o n f i d e n t i a l p r i v a t e c o n s u l t a n t s ' s t u d i e s .
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A P P E N D I X E X H I B I T 4 . 1 - - J O B D E S C R I P T I O N F O R A N A S S I S T A N T G R O C E R Y B U Y E R

A S S I S T A N T G R O C E R Y B U Y E R

I n a d d i t i o n t o p e r f o r m i n g t h e d u t i e s o f a B u y i n g A s s i s t a n t , a n d
A s s i s t a n t G r o c e r y B u y e r m u s t h a v e t h e e x p e r i e n c e , j u d g m e n t a n d
k n o w l e d g e t o p e r f o r m t h e f o l l o w i n g w i t h o n l y g e n e r a l s u p e r v i s i o n a n d
g u i d a n c e o f t h e G r o c e r y B u y e r .

1 . E f f e c t i v e l y p e r f o r m a n y n o r m a l d u t y o f t h e b u y i n g
d e p a r t m e n t d e s c r i b e d u n d e r " M a j o r A c t i v i t i e s " i n
t h e j o b d e s c r i p t i o n o f t h e G r o c e r y B u y e r .

W o r k c l o s e l y w i t h a l l o t h e r d i v i s i o n a l m a n a g e m e n t
p e r s o n n e l , p r i m a r i l y t h o s e i n t h e t r a f f i c , t r a n S p o r t a -
t i o n , a d v e r t i s i n g a n d a c c o u n t i n g d e p a r t m e n t s , a n d s t o r e
a n d z o n e m a n a g e r s , t o i n s u r e p r o m p t a n d t i m e l y r e c e i p t ,
s t o r a g e , d i s t r i b u t i o n a n d a c c o u n t i n g f o r a l l g r o c e r y
p r o d u c t s o l d i n t h e s t o r e s .

A c t f o r t h e G r o c e r y B u y e r i n h i s a b s e n c e .

R e l i e v e h i s o w n , o r o t h e r G r o c e r y B u y e r s , f o r a n
e x t e n d e d p e r i o d .

A s s i s t t h e G r o c e r y B u y e r i n t h e t r a i n i n g a n d e v a l u a t i o n
o f n e w l y a s s i g n e d d e p a r t m e n t p e r s o n n e l .

T h e A s s i s t a n t G r o c e r y B u y e r i s n o t o n l y f u l l y q u a l i f i e d t o p e r f o r m
t h e n o r m a l f u n c t i o n s o f t h e b u y i n g d e p a r t m e n t , b u t i s t o r e c e i v e
t r a i n i n g a n d e x p e r i e n c e i n r e s u l t s f o r w h i c h t h e G r o c e r y B u y e r i s
h e l d a c c o u n t a b l e i n c l u d i n g :

6 / 2 8 / 6 7

I n v e n t o r y M a n a g e m e n t
D e v e l o p m e n t a n d u t i l i z a t i o n o f C o m p u t e r P r o c e s s e d D a t a
C o r p o r a t e a n d D i v i s i o n b u y i n g p o l i c i e s
R e a l i z a t i o n o f t h e f u l l m e r c h a n d i s i n g p o t e n t i a l o f t h e
b u y i n g f u n c t i o n

T h e e f f e c t o f t h e B a s i c C o m m o d i t y M a r k e t s o n f i n i s h e d
p r o d u c t c o s t
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A P P E N D I X E X H I B I T 4 . 2 - - J O B D E S C R I P T I O N F O R A G R O C E R Y B U Y I N G A S S I S T A N T

G R O C E R Y B U Y I N G A S S I S T A N T

U n d e r t h e d i r e c t i o n o f t h e G r o c e r y B u y e r a n d / o r A s s i s t a n t G r o c e r y B u y e r :

6 / 2 8 / 6 7

1 . P e r f o r m v a r i o u s a s s i g n e d d u t i e s o f a n a d m i n i s t r a t i v e
n a t u r e w h i c h r e q u i r e t h e e x e r c i s e o f d i s c r e t i o n a n d
i n d e p e n d e n t j u d g m e n t .

T h e s e d u t i e s m a y i n c l u d e p a r t , o r a l l , o f t h e i n d i v i d u a l
" M a j o r A c t i v i t i e s " d e s c r i b e d i n t h e j o b d e s c r i p t i o n o f
t h e G r o c e r y B u y e r . T h e e x t e n t o f i n v o l v e m e n t a n d r e -
s p o n s i b i l i t y w i l l v a r y w i t h t h e e x p e r i e n c e i n t h e t o t a l
b u y i n g f u n c t i o n w h i c h t h e B u y i n g A s s i s t a n t h a s a c q u i r e d
t o d a t e .

A s s i g n a n d c h e c k w o r k o f t h e c l e r i c a l s t a f f a n d a s s i s t
i n a p p r a i s i n g t h e i r p e r f o r m a n c e a n d p o t e n t i a l .

C o - o r d i n a t e t h e f l o w o f w o r k , b o t h w i t h i n t h e d e p a r t m e n t
a n d w i t h o t h e r d e p a r t m e n t s .
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F O O T N O T E S

1 J o b d e s c r i p t i o n s f o r a n A s s i s t a n t G r o c e r y B u y e r a n d G r o c e r y
B u y i n g A s s i s t a n t a r e p r o v i d e d i n A p p e n d i x E x h i b i t 4 . 1 a n d 4 . 2 .

2 F o r a p e r c e n t a g e b r e a k d o w n a m o n g t h e s e j o b c l a s s i f i c a t i o n s , s e e
" N e w D i r e c t i o n s i n B u y e r - S e l l e r R e l a t i o n s h i p s , " C h a i n S t o r e A g e ,
A p r i l 1 9 7 3 , p p . 5 4 - 5 5 .
 

3 S e e s e c t i o n 2 . 2 . 5 .

4 . = T o t a l I n v e n t o r y S h i p p e d
S e r v 1 c e L e v e l T o t a l I n v e n t o r y O r d e r e d X 1 0 0 '

5 P r o g r e s s i v e G r o c e r , A p r i l 1 9 7 6 , p . 1 4 3 .
6

p . 9 .

7 " N e w I t e m s , $ 1 0 B i l l i o n a Y e a r i n N e w S a l e s , " P r o g r e s s i v g , G r o c e r ,
D e c e m b e r 1 9 7 6 , p . 3 7 .

8 " N e w I t e m S t u d y : S t i l l S e e k i n g t h e R i g h t F o r m u l a , " P r o g r e s s i v e
G r o c e r , O c t o b e r 1 9 7 8 , p p . 6 2 - 1 4 4 .

9 A . C . N i e l s o n C o . , N i e l s o n E a r l y I n t e l l i g e n c e g S y s t e m ( N E I S ) .
A n o t h e r n e w i t e m s e r i e s i s t h e D a n c e r - F i t z g e r a l d ' S a m p l e .

1 0 T h e o n l y c a t e g o r y c l o s e t o F r o z e n F o o d s w a s H B A ( H e a l t h a n d
B e a u t y A i d s ) w h i c h h a d 1 4 7 7 i n t r o d u c t i o n s i n t h e t e n - y e a r p e r i o d .

1 ] T h e 1 6 p e r c e n t i n c r e a s e i n n e w p r o d u c t s i n t r o d u c t i o n s i n 1 9 7 3 - 7 4
i s i n t e r e s t i n g . T h i s w a s t h e t i m e p e r i o d f o r p h a s e s 3 a n d 4 o f w a g e a n d
p r i c e c o n t r o l s . M a n u f a c t u r e r s m a y h a v e b e e n a b l e t o c i r c u m b e n t t h e
c o n t r o l s b y a l t e r i n g e x i s t i n g p r o d u c t s a n d b r i n g i n g o u t " n e w a n d
i m p r o v e d " v e r s i o n s .

1 2 T h i s i s t h e e s s e n t i a l p o i n t o f c o n t e n t i o n i n t h e F T C ' s s h a r e d
m o n o p o l y c a s e a g a i n s t t h e m a j o r r e a d y - t o - e a t c e r e a l m a n u f a c t u r e r s . F o r
a f i r s t a t t e m p t a t q u a n t i f y i n g t h e r e l a t i o n s h i p , s e e J o h n M . C o n n o r ,
" F o o d P r o d u c t P r o l i f e r a t i o n : A M a r k e t S t r u c t u r a l A n a l y s i s , " N C - l l 7
W o r k i n g P a p e r N o . 4 1 , R e s e a r c h D i v i s i o n , C o l l e g e o f A g r i c u l t u r e a n d L i f e
S c i e n c e s , U n i v e r s i t y o f W i s c o n s i n , M a d i s o n 1 9 8 0 .

1 3 T h e b a c k h a u l i s s u e i s o n e o f t h e s i g n i f i c a n t p o l i c y i s s u e s
i n v o l v i n g i n t e r i n d u s t r y c o o r d i n a t i o n i n t h e f o o d d i s t r i b u t i o n s y s t e m .
R e t a i l c h a i n s t h r o u g h t h e i r l e g i s l a t i v e r e p r e s e n t a t i v e s h a v e p e t i t i o n e d
C o n g r e s s t o p e r m i t b a c k h a u l a r r a n g e m e n t s . R e s i s t a n c e t o t h i s i n i t i a t i v e
i s f o s t e r e d b y i n d e p e n d e n t f i r m s w i t h o u t t h e i r o w n t r u c k s a n d l a r g e
m a n u f a c t u r e r s w h o h a v e t h e i r o w n d i s t r i b u t i o n n e t w o r k s a n d e q u i p m e n t .
F u l l i m p l e m e n t a t i o n o f b a c k h a u l a w a i t s F T C c l a r i f i c a t i o n o f t h e R o b i n s o n -
P a t m a n A c t c o n s e q u e n c e s o f m a n u f a c t u r e r - g r a n t e d b a c k h a u l .

 

" F u n c t i o n a s M e r c h a n d i s e r s , " S u p e r m a r k e t N e w s , F e b r u a r y 9 , 1 9 7 3 ,
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1 4 M i c h a e l D . H u t t , " T h e N e w P r o d u c t S e l e c t i o n P r o c e s s o f R e t a i l
B u y i n g C o m m i t t e e s : A n A n a l y s i s o f G r o u p D e c i s i o n - M a k i n g , " ( P h . D .
d i s s e r t a t i o n , M i c h i g a n S t a t e U n i v e r s i t y , 1 9 7 5 ) p . 6 1 .

1 5 D i s c u s s i o n h e r e i s a b o u t p a c k a g e d e s i g n o n p r i m a r y c o n s u m e r
p a c k a g e s n o t s e c o n d a r y o r s h i p p i n g p a c k a g e s . T h e a d v e n t o f a u t o m a t e d
w a r e h o u s e t e c h n o l o g y r a i s e s a n o t h e r q u a l i t y c o n s i d e r a t i o n f o r t h e r e t a i l
f i r m . B e c a u s e w a r e h o u s e p e o p l e h a v e l i t t l e i n f l u e n c e w i t h b u y e r s t h i s
a s p e c t o f p a c k a g e q u a l i t y i s n o t u s u a l l y c o n s i d e r e d i n t h e b u y i n g
d e c i s i o n . L i k e w i s e t h e r e i s n o b u y e r c o n s i d e r a t i o n o n t h e s y s t e m
( m o d u l a r i z a t i o n ) c o n s e q u e n c e s o f p a c k a g e d e s i g n .

1 6 T h e s e p h e n o m e n a h o l d f o r p r o m o t i o n s o n e x i s t i n g i t e m s a s w e l l a s
f o r p r o g r a m s t o i n t r o d u c e n e w p r o d u c t s .

1 7 S e e s e c t i o n 6 . 4 . 4 .

1 8 C o n f i d e n t i a l i n t e r v i e w w i t h a h i g h e x e c u t i v e o f a m a j o r f o o d
m a n u f a c t u r e r .

1 9 " C h a i n s V a r y W i d e l y i n A p p r o a c h t o T r y i n g N e w P r o d u c t s , "
S u p e r m a r k e t N e w s , A p r i l 1 0 , 1 9 7 8 p p . 4 - 5 .
 

2 0 " N e w I t e m s M u s t P a s s C h a t h a m V a l u e T e s t , " S u p e r m a r k e t N e w s ,
A u g u s t 2 , 1 9 7 6 .

2 1 E u g e n e M a h o n y , " 1 9 7 6 S u p e r m a r k e t O u t l o o k : S t i f f C o m p e t i t i v e
B a t t l e s A h e a d , " A d v e r t i s i n g A g e , D e c e m b e r 2 2 , 1 9 7 5 .

2 2 A d v e r t i s i n g m a n a g e r o f L u c k y S t o r e s c i t e d i n " N e w P r o d u c t s
A c c e p t a n c e R a t e 1 0 - 2 0 % a t C h a i n s : L u c k y B u y e r , " S u p e r m a r k e t N e w s ,
S e p t e m b e r 2 7 , 1 9 7 6 , p . 2 5 .

2 3 S o m e r e p o r t s i n d i c a t e d t h a t t h e m y s t e r i o u s d i s a p p e a r a n c e s w e r e
a i d e d b y o t h e r p o t a t o c h i p s a l e s m e n .

2 4 F o r a m o r e t h o r o u g h d i s c u s s i o n o f a u t o m a t i c s t o r e o r d e r i n g s e e
" S u p e r m a r k e t O p e r a t i n g C o n d i t i o n s M a y P r e v e n t F u l l R e a l i z a t i o n o f
A u t o m a t e d R e o r d e r B e n e f i t s , " S u p e r m a r k e t i n g , J u n e 1 9 7 8 , p . 2 8 .

2 5 T h i s E x h i b i t a s w i t h s e l e c t e d o t h e r s h a s h a d c e r t a i n i n f o r m a t i o n
r e m o v e d i n o r d e r t o p r o t e c t t h e c o n f i d e n t i a l i t y o f i n f o r m a t i o n s o u r c e s .

2 6 F o r a d e t a i l e d d i s c u s s i o n o n t h e t h e o r y b e h i n d t h e I M P A C T s y s t e m
s e e T h e o d o r e W . L e e d a n d G e n e A . G e r m a n , F o o d M e r c h a n d i s i n g g P r i n c i p l e s
a n d P r a c t i c e s ( N e w Y o r k : C h a i n S t o r e A g e B o o k s , 1 9 7 3 ) , p p . S S ¥ 6 9 .

2 7 A b r i e f d i s c u s s i o n o f s t o r e b u l l e t i n s w i l l b e p r e s e n t e d l a t e r
( S e e E x h i b i t 4 . 1 7 ) .

2 8 F o u r I M P A C T t y p e s y s t e m s w e r e r e v i e w e d d u r i n g t h e i n v e n t o r y
p r o c e s s . T h e y a l l w o r k e d s i m i l a r l y .
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3 0 T h e s e f i g u r e s e x c l u d e . i n - a d c o u p o n s c i r c u l a t e d b y r e t a i l
o r g a n i z a t i o n s i n t h e i r a d v e r t i s e m e n t s . T r a d e e s t i m a t e s i n d i c a t e t h a t
1 0 p e r c e n t o f a l l r e t a i l e r a d v e r t i s i n g i n v o l v e s a c o u p o n . T h u s , t h e
t o t a l a m o u n t o f c o u p o n u s e i s s t a g g e r i n g .

3 ] " B r a n d P o w e r S t u d y , " P r o g r e S S i v e G r o c e r , J a n u a r y 1 9 7 7 , p . 5 4 . F o r
d e t a i l s o n t h e e c o n o m i c l o g i c o f c o u p o n s s e e : R o n a l d W a r d a n d J a m e s
E . D a v i s , " C o u p o n R e d e m p t i o n , " J o u r n a l o f A d v e r t i s i n g R e s e a r c h ,
f o r t h c o m i n g .

3 2 A r e p r e s e n t a t i v e f o r m o f a d e a l i s n o t i n c l u d e d h e r e . I t i s v e r y
s i m i l a r t o E x h i b i t s 4 . 1 3 a n d 4 . 1 4 .

3 3 A . C . N i e l s e n C o . , " E a r l y I n t e l l i g e n c e S y s t e m , " P r g g r e s s i v e G r o c e r ,
O c t o b e r 1 9 7 8 , p . 7 2 .

3 4 N o t i c e a l s o t h a t H u n t ' s i s p r o m o t i n g a l l s n a c k c u p p r o d u c t s f o r
$ . 7 5 a c a s e f o r t h e s a m e t i m e p e r i o d .

S e e s e c t i o n 4 . 3 . 2 . a b o v e .
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D I S T R I B U T O R L A B E L P R O C U R E M E N T P R A C T I C E S

5 . 1 W h a t M a k e s D i s t r i b u t o r L a b e l P r o d u c t s D i f f e r e n t
 

I n m a n y r e s p e c t s p r i v a t e l a b e l b u y i n g i s m o r e d i f f i c u l t t h a n b r a n d

l a b e l b u y i n g . B r a n d m a n u f a c t u r e r s f o r m u l a t e , p a c k a g e , d i s t r i b u t e , a n d

m a r k e t p r o d u c t s w i t h t h e i r o w n i d e n t i f y i n g b r a n d s . G r o c e r y d i s t r i b u t o r s

w h o w e l l p r i v a t e - c o n t r o l l e d l a b e l s m u s t a d d r e s s a l l t h e s e f u n c t i o n s

t h e m s e l v e s . P r i v a t e l a b e l b u y e r s , t h e r e f o r e , n e e d t o b e k n o w l e d g e a b l e

i n m a n y a r e a s w h i c h a r e n o t u s u a l l y o f c o n c e r n t o b r a n d p r o d u c t b u y e r s .

T h i s c h a p t e r a t t e m p t s t o p r o v i d e a c o m p r e h e n s i v e d e s c r i p t i o n o f t h e

w o r k i n g s o f t h e p r i v a t e l a b e l g r o c e r y b u s i n e s s . T h e m a t e r i a l i n t h e

s e c t i o n w a s g a t h e r e d t h r o u g h i n t e r v i e w s w i t h b u y e r s a n d s e l l e r s o f p r i -

v a t e l a b e l g r o c e r y p r o d u c t s . A l t h o u g h t h e m a t e r i a l w h i c h f o l l o w s d e a l s

d i r e c t l y w i t h t h e m a r k e t f o r p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s ,

t h e f o r c e s d i s c u s s e d a r e g e n e r a l l y a p p l i c a b l e f o r a n y c o m m o d i t y t y p e

p r o d u c t s o l d u n d e r p r i v a t e l a b e l . .

C o m m o d i t y i t e m s t e n d t o h a v e t h e s a m e o r a l l o f t h e f o l l o w i n g

c h a r a c t e r i s t i c s : 1 ) s h o r t p r o d u c t i o n s e a s o n s ; 2 ) q u a n t i t i e s a n d p r i c e s

l a r g e l y c o n t r o l l e d b y s t o c h a s t i c f o r c e s ( w e a t h e r , d i s e a s e , e t c . ) ; a n d

3 ) p r o d u c t d e f i n i t i o n ( q u a l i t y a n d u n i q u e n e s s ) a r e d e t e r m i n e d b y f o r c e s

b e y o n d m a n a g e m e n t c o n t r o l . B u s i n e s s p e o p l e a l s o t e n d t o t h i n k o f p r o -

d u c t s w i t h v a r i a b l e p r i c e s d u e t o m a r k e t f o r c e s a s b e i n g c o m m o d i t y i t e m s .

M a n u f a c t u r e d p r o d u c t s b y c o n t r a s t 1 ) h a v e y e a r - r o u n d m a n a g e a b l e p r o d u c t
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f l o w ; 2 ) c a n b y d e s i g n b e m a d e c o n s i s t e n t l y u n i q u e ; a n d 3 ) m a y b e m a d e

w i t h c o m m o d i t y i n g r e d i e n t s . T h e r e a r e d i f f e r e n c e s i n p r o c u r e m e n t S O P s

f o r c o m m o d i t y a n d m a n u f a c t u r e d t y p e s o f p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s .

A s w i l l b e a p p a r e n t , t h e p r i v a t e l a b e l a n d b r a n d p r o d u c t s e c t o r s o f

t h e g r o c e r y b u s i n e s s i n v o l v e f a i r l y d i s t i n c t c h a n n e l s . H o w e v e r , t h e b a s i c

e c o n o m i c c o n d i t i o n s a n d i n t r a f i r m f o r c e s d i s c u s s e d i n t h e b r a n d p r o d u c t

p r o c u r e m e n t s e c t i o n s a l s o a f f e c t t h e p r i v a t e l a b e l s e c t o r a n d a r e t h u s

r e c u r r i n g t h e m e s i n t h e f o l l o w i n g a n a l y s i s . T h e m o t i v a t i o n s f o r p r i v a t e

l a b e l b u y e r s a r e s i m i l a r t o t h o s e o f b r a n d b u y e r s . T h e y d o , h o w e v e r ,

o f t e n r e a c t d i f f e r e n t l y .

5 . 2 T h e P r i v a t e L a b e l B u y e r s
 

P r i v a t e o r c o n t r o l l e d l a b e l b u y e r s d i f f e r f r o m t h e i r c o u n t e r p a r t s i n

b r a n d p r o d u c t s i n t h a t p r i v a t e l a b e l b u y e r s a r e m o r e s p e c i a l i z e d a n d h a v e

m o r e l a n g e v i t y . P r i v a t e l a b e l b u y e r s b a s i c a l l y m u s t b e t o t a l l y f a m i l i a r

w i t h t h e p r o d u c t s t h e y b u y . T h i s i n c l u d e s a l l t h e q u a l i t y c h a r a c t e r i s -

t i c s , g r o w i n g r e g i o n s a n d c o n d i t i o n s , a n d p r o c e s s i n g t e c h n o l o g y . T o

d e v e l o p t h i s d e t a i l e d k n o w l e d g e b u y e r s u s u a l l y d e a l w i t h p r i v a t e l a b e l

p r o d u c t s o v e r a n e x t e n d e d p e r i o d o f t i m e . A s a r e s u l t , p r i v a t e l a b e l

b u y e r s t e n d t o f o l l o w a d i s t i n c t c a r e e r p a t h . T h e i r e x p e r t i s e i s u s u a l l y

t r a n s f e r a b l e o n l y w i t h i n a p r i v a t e l a b e l c o n t e x t . O n c e a s s o c i a t e d w i t h

p r i v a t e l a b e l m e r c h a n d i s e , t h e y u s u a l l y f i n i s h t h e i r w o r k c a r e e r i n t h e

s y s t e m . T h i s p h e n o m e n o n h e l p s e x p l a i n t h e b a c k g r o u n d s o r o r i g i n s o f

p r i v a t e l a b e l b u y e r s .

I n t e r v i e w e d b u y e r s a n d s e l l e r s w e r e a s k e d t o b r i e f l y d e s c r i b e t h e i r

c a r e e r p a t h s . I n a d d i t i o n , a c o r p o r a t e r e c r u i t i n g f i r m r e s p o n s i b l e f o r

p l a c i n g r e t a i l b u y e r s w a s c o n s u l t e d . G e n e r a l l y s p e a k i n g , p r i v a t e l a b e l
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b u y e r s c o m e f r o m t h r e e b r o a d b a c k g r o u n d s . P r o b a b l y t h e m o s t p r e v a l e n t

s o u r c e o f p r i v a t e l a b e l b u y e r s a r e t h e f e w l a r g e e s t a b l i s h e d p r i v a t e

l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n s . T h e s e m a y b e e s t a b l i s h e d c o r p o r a t e c h a i n

o r g a n i z a t i o n s , b u t u s u a l l y a r e p r i v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n s .

A t y p i c a l b u y e r ' s c a r e e r f o l l o w s . A y o u n g p e r s o n s t a r t s b y w o r k i n g

i n t h e q u a l i t y c o n t r o l d e p a r t m e n t o r a s a n a s s i s t a n t t o a p r o d u c t l i n e

m a n a g e r i n a p r i v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n . A f t e r s e v e r a l y e a r s '

e x p e r i e n c e , t h e e m p l o y e e m i g h t b e o f f e r e d t h e p r o d u c t l i n e m a n a g e r s h i p

f o r a r e l a t i v e l y m i n o r g r o u p o f p r o d u c t s ( e . g . , j a m s a n d j e l l i e s ,

p o w d e r e d d r i n k s , e t c . ) . T h r o u g h t i m e h e c a n w o r k u p t o m a n a g e m e n t o v e r

l a r g e r a n d m o r e c o m p l i c a t e d p r o d u c t c a t e g o r i e s . F i n a l l y , t h e b u y e r m i g h t

b e c o m e a f a m i l y g r o u p p r i v a t e l a b e l m a n a g e r ( i . e . , f r o z e n f o o d s , c a n n e d

f r u i t s a n d v e g e t a b l e s , h e a l t h a n d b e a u t y a i d s , e t c . ) . O f t e n a t t h i s

s t a g e o r t h e p r e v i o u s s t a g e , a n e n t e r p r i s i n g a n d q u a l i f i e d b u y e r w i l l

l e a v e t h e b u y i n g o r g a n i z a t i o n f o r a m o r e r e s p o n s i b l e a n d f i n a n c i a l l y

r e w a r d i n g p o s i t i o n w i t h a n o t h e r b u y i n g o r s u p p l y i n g f i r m . T y p i c a l l y , t h e

b u y e r w i l l b e c o m e t h e d i r e c t o r o f p r i v a t e l a b e l b u y i n g f o r a s m a l l e r

r e g i o n a l c h a i n o r b u y i n g o r g a n i z a t i o n . A f t e r n e c e s s a r y e x p e r i e n c e , h e

m a y m o v e t o b i g g e r a n d m o r e d i v e r s i f i e d o r g a n i z a t i o n s .

M a n y p e o p l e i n t h e p r i v a t e l a b e l s y s t e m h a v e a s i m i l a r k i n d o f b a c k -

g r o u n d . I n s o f a r a s t h e r e i s a t r a i n i n g s y s t e m f o r p r i v a t e l a b e l p r o c u r e -

m e n t , i t i s i n c l u d e d i n t h i s s y s t e m o f e x p e r i e n c e a n d m o b i l i t y . A n

e d u c a t e d g u e s s w o u l d e s t i m a t e a b o u t h a l f o f p r i v a t e l a b e l b u y e r s e m p l o y e d

t o d a y c o m e u p t h r o u g h t h i s k i n d o f s y s t e m . A f e w s t a y w i t h t h e o r i g i n a l

o r g a n i z a t i o n . B u t a s m o r e f i r m s e x p a n d e d i n t o p r i v a t e l a b e l b u y i n g ,

t h o s e e x i s t i n g p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n s b e c o m e t h e t r a i n i n g g r o u n d s

f o r t h e b u y e r s n e e d e d t o r u n t h e e n l a r g i n g s y s t e m .
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A n o t h e r c o m m o n o r i g i n f o r p r i v a t e l a b e l b u y e r s i s t h e r e t a i l o r g a n i -

z a t i o n s t h e m s e l v e s . A s s t o r e m a n a g e r s o r w h o l e s a l e p e r s o n n e l w o r k t h e m -

s e l v e s u p t h r o u g h t h e o r g a n i z a t i o n i n t o b r a n d b u y i n g p o s i t i o n s , s o m e s e e m

t o g r a v i t a t e t o p r i v a t e l a b e l m e r c h a n d i s i n g a n d b u y i n g . G r a d u a l l y t h e y

b e g i n t o d e v e l o p m o r e a n d m o r e h u m a n c a p i t a l i n t h e p r i v a t e l a b e l b u s i -

n e s s a n d t h e y b e c o m e p r i v a t e l a b e l s p e c i a l i s t s . B e c a u s e t h e r e a r e m o r e

e s t a b l i s h e d p r i v a t e l a b e l b u y i n g u n i t s i n e x i s t e n c e t o d a y , p r o b a b l y m o r e

o f t o m o r r o w ' s p r i v a t e l a b e l b u y e r s w i l l b e " h o m e g r o w n . "

A t h i r d s i z e a b l e g r o u p o f p r i v a t e l a b e l b u y e r s c o m e s f r o m t h e

p r o c e s s i n g s e c t o r . D u r i n g t h e i r t e n u r e , t h e y d e v e l o p t h e n e e d e d e x p e r -

t i s e t o b e c o m e k n o w l e d g e a b l e b u y e r s . 0 f t h e t h r e e c a t e g o r i e s o f b u y e r s ,

t h e r e a r e p r o b a b l y f e w e r i n t h i s g r o u p t h a n i n t h e o t h e r t w o .

T h e r e a r e , o f c o u r s e , m a n y o t h e r b u y e r s w i t h v a r i e d a n d d i f f e r e n t

b a c k g r o u n d s t h a n t h o s e d i s c u s s e d a b o v e , b u t t h e t y p i c a l p r i v a t e l a b e l

b u y e r s f a l l i n t o t h e s e c a t e g o r i e s . T h e m a i n i m p l i c a t i o n o f t h e s e c a r e e r

p a t h s i s t h a t p r i v a t e l a b e l b u y e r s t e n d t o k n o w t h e i r c o m p e t i t o r ' s p e r s o n -

n e l m u c h b e t t e r t h a n b r a n d b u y e r s k n o w o t h e r b r a n d b u y e r s . T h e r e p u t a -

t i o n s a n d a c t i o n s o f i n d i v i d u a l b u y e r s s p r e a d r a p i d l y i n t h e p r i v a t e

l a b e l i n d u s t r y . T h i s c o m m u n i c a t i o n n e t w o r k p l a y s a n i m p o r t a n t p a r t i n

t h e p e r f o r m a n c e o f p r i v a t e l a b e l d e a l i n g s a n d i s a r e c u r r i n g t h e m e i n

t h i s a n a l y s i s .

W i t h i n t h e p r i v a t e l a b e l s y s t e m t h e r e a r e v a r i o u s t y p e s o f b u y e r s

w i t h v a r y i n g d e g r e e s o f a u t h o r i t y a n d t h e y c a n b e e i t h e r g e n e r a l , s t r e e t ,

o r p r o g r a m b u y e r s . G e n e r a l p r i v a t e l a b e l b u y e r s a r e t h e t y p i c a l b u y e r s

f o u n d a t h e a d q u a r t e r s o r i n p r i v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n s . T h e y

a r e a s s i g n e d a c e r t a i n g r o u p o f p r o d u c t s o v e r w h i c h t h e y h a v e r e s p o n s i -

b i l i t y a n d i s o f t e n d e t e r m i n e d b y g e o g r a p h i c l o c a t i o n . C o m m o d i t y
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p r o d u c t b u y e r s u s u a l l y a r e n o t i n v o l v e d i n t h e p u r c h a s e o f m a n u f a c t u r e d

i t e m s .

T h e g e o g r a p h i c n a t u r e o f p r i v a t e l a b e l f o o d p r o d u c t s i s r e s p o n s i b l e

t o t h e d e v e l o p m e n t a n d e x i s t e n c e o f t h e s p e c i a l i z e d p r i v a t e l a b e l " s t r e e t "

b u y e r . A " s t r e e t " b u y e r i s a b u y e r w h o s e o f f i c e s a r e l o c a t e d o n C a l i f o r -

n i a S t r e e t i n S a n F r a n c i s c o , o r i n t h e n e a r b y B a y a r e a . T y p i c a l l y , a

" s t r e e t " b u y e r i s r e s p o n s i b l e f o r t h e p r o c u r e m e n t o f a l l p r o d u c t s b o u g h t

i n t h e w e s t e r n s t a t e s . T h i s i n c l u d e s f r u i t s , n u t s , v e g e t a b l e s , f i s h , a n d

t u n a . B e c a u s e o f t h e v o l u m e a n d n u m b e r o f p r o d u c t s b o u g h t o n t h e W e s t

C o a s t , m a n y p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n s f i n d i t a d v a n t a g e o u s t o h a v e a

f u l l t i m e b u y i n g d e p a r t m e n t o n t h e " s t r e e t . " T h e y a r e u n q u e s t i o n a b l y

s o m e o f t h e m o s t s o p h i s t i c a t e d a n d q u a l i f i e d p r i v a t e l a b e l b u y e r s a n d a r e

s o m e o f t h e m o s t i n f l u e n t i a l f o o d b u y e r s i n t h e c o u n t r y . M o s t o f t e n

t h e s e b u y e r s a r e s u b o r d i n a t e t o t h e D i r e c t o r o f P r i v a t e L a b e l o r e v e n a

l o w e r l e v e l f a m i l y g r o u p m a n a g e r i n t h e d i s t r i b u t i o n f i r m . H o w e v e r ,

t h e i r s u p e r i o r e x p e r i e n c e a n d k n o w l e d g e s o m e t i m e s a l l o w s t h e m t o t r a n s c e m i

o r a t l e a s t d i r e c t k n o w l e d g e c o n t r o l . T h e i r s u p e r i o r s c o m e a n d g o , y e t

t h e s a v y " s t r e e t b u y e r s " s e r v i v e .

P e r h a p s a t t h e o p p o s i t e e n d o f t h e e x p e r t i s e s p e c t r u m f r o m " s t r e e t

b u y e r s " a r e p r o g r a m b u y e r s . T h e y b u y a c c o r d i n g t o a s e t p l a n g i v e n t o

t h e p r o c e s s o r . F o r e x a m p l e , t h e p r o c e s s o r m a y b e a u t h o r i z e d t o s h i p a

m i x e d p r o d u c t c a r l o a d o f i t e m s i n s e t " p r o g r a m m e d " q u a n t i t i e s e a c h w e e k .

T h e c a r m a y c o n t a i n X c a s e s o f p e a s , Y c a s e s o f c o r n , Z c a s e s o f b e a n s ,

a n d A B C c a s e s o f a s s o r t e d o t h e r m i n o r p r o d u c t s . P r o g r a m b u y e r s t h u s

r e d u c e t r a n s a c t i o n c o s t s t o a m i n i m u m . T h e r e i s l i t t l e d a i l y o r e v e n

w e e k l y i n t e r c o u r s e b e t w e e n b u y e r s a n d s e l l e r s . P r o g r a m b u y e r s a r e f a i r l y
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c o m m o n i n f r o z e n f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s b u t a r e r a r e i n t h e c a n n e d

g o o d s i n d u s t r y .

W i t h i n c o r p o r a t e b u r e a u c r a c i e s , m o s t o f t e n p r i v a t e l a b e l b u y e r s w i l l

b e i n s e p a r a t e d e p a r t m e n t s . T h e d i r e c t o r s u s u a l l y r e p o r t t o v i c e

p r e s i d e n t s o f p r o c u r e m e n t a n d / o r m a r k e t i n g . I n c o n t r a s t t o m a n y b r a n d

b u y e r s , m o s t p r i v a t e l a b e l b u y e r s d o n o t h a v e m e r c h a n d i s i n g r e s p o n s i b i l -

i t y f o r t h e p r o d u c t s t h e y b u y . T h e b u y e r / m e r c h a n d i s e r f o r t h a t f a m i l y

g r o u p w i l l o f t e n h a v e m e r c h a n d i s i n g r e s p o n s i b i l i t y f o r b o t h b r a n d a n d

p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . I n t h o s e f i r m s w h i c h h a v e s e p a r a t e b u y i n g a n d

m e r c h a n d i s i n g p e r s o n n e l , t h e p r i v a t e l a b e l b u y e r s m u s t c o m p e t e f o r

m e r c h a n d i s e r s ' t i m e w i t h a l l t h e o t h e r b u y e r s . S i n c e m a n y r e t a i l e r s g e t

p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s t h r o u g h b u y i n g o r g a n i z a t i o n s , b u y e r a n d m e r c h a n -

d i s e r a r e o f t e n s e p a r a t e d g e o g r a p h i c a l l y a n d o r g a n i z a t i o n a l l y .

S o m e o r g a n i z a t i o n s a d o p t m a r k e t i n g s t r a t e g i e s w h i c h g i v e g r e a t

e m p h a s i s t o p r i v a t e l a b e l . O t h e r s a d o p t p r i v a t e l a b e l o n l y b e c a u s e i t

s e e m s t o b e a c o m p e t i t i v e n e c e s s i t y . I n t h e f o r m e r o r g a n i z a t i o n , t h e

p r i v a t e l a b e l p e r s o n n e l c a n e x e r t c o n s i d e r a b l e i n f l u e n c e . T h e c o n v e r s e

i s t r u e i n t h e l a t t e r o r g a n i z a t i o n . F i r m s m a y c h a n g e s t r a t e g i e s o v e r

t i m e b e c a u s e o f m a n a g e m e n t , e c o n o m i c , o r c o m p e t i t i v e c h a n g e s .

T h e a c t i o n s o f p r i v a t e l a b e l b u y e r s a r e c o n s t r a i n e d j u s t l i k e t h o s e

o f b r a n d p r o d u c t b u y e r s . I n v e n t o r y c o s t s a n d s e r v i c e l e v e l s i n s t o r e s

a r e a s c r i t i c a l t o p r i v a t e l a b e l a s t o b r a n d p r o d u c t s . H o w e v e r , t h e

p r i v a t e l a b e l b u y e r h a s m a n y o t h e r c o n c e r n s . B r a n d p r o d u c t m a n u f a c t u r e r s

a r e a s s u m e d t o b e r e s p o n s i b l e f o r t h e i r p r o d u c t s ' t o t a l p e r f o r m a n c e i n -

c l u d i n g q u a l i t y c o n t r o l , l a b e l d e s i g n , a n d t r a n s p o r t a t i o n , w h i l e t h e s e

a s p e c t s o f p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s a r e t h e j u r i s d i c t i o n o f t h e p r i v a t e

l a b e l b u y e r f o r t h e r e t a i l f i r m .
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W h e n t h e r e t a i l d i s t r i b u t o r s p u t t h e i r n a m e s o n t h e l a b e l s , t h e y

b e c o m e r e s p o n s i b l e ( i n t h e c o n s u m e r ' s e y e ) f o r t h e p e r f o r m a n c e o f t h e

p r o d u c t . T h u s t h e p r i v a t e l a b e l b u y e r h a s t o b e a w a r e o f a n d c o n c e r n e d

w i t h t h e e c o n o m i c f o r c e s a f f e c t i n g t h e s u p p l y i n g i n d u s t r i e s , a n d c h a n g e s

i n g o v e r n m e n t r e g u l a t i o n s a f f e c t i n g l a b e l i n g a n d s a f e t y .

T h e p r i v a t e l a b e l b u y e r m a y h a v e f e w e r p r o d u c t s t o b u y b u t h e h a s

a l o t m o r e w o r r y p e r p r o d u c t . F o r e x a m p l e , i f a b r a n d p r o d u c t i s n o t

a v a i l a b l e , t h e b r a n d p r o d u c t b u y e r c a n a l w a y s s u b s t i t u t e a s i m i l a r b u t

d i f f e r e n t b r a n d i t e m f o r t h e u n a v a i l a b l e p r o d u c t . H o w e v e r , i f t h e p r i -

v a t e l a b e l b u y e r m i s c a l c u l a t e s a n d d o e s n o t b u y e n o u g h p r o d u c t , t h e

r e t a i l e r ' s o w n b r a n d i s o u t - o f - s t o c k a n d n o s i m i l a r s u b s t i t u t e i s a v a i l -

a b l e . T h e r e f o r e , p r i v a t e l a b e l s w i l l l o s e v a l u a b l e m a r k e t s h a r e s t o

b r a n d p r o d u c t s . U n f o r t u n a t e l y f o r t h e p r i v a t e l a b e l b u y e r , t o p m a n a g e -

m e n t d o e s n o t r e a d i l y d i f f e r e n t i a t e b e t w e e n t h e p e r f o r m a n c e o f b r a n d

p r o d u c t a n d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t b u y e r s . T h u s t h e p r i v a t e l a b e l b u y e r

m u s t u n d e r s t a n d a n d k n o w h o w t o m i t i g a t e a l l t h e e c o n o m i c a n d p h y s i o l o -

g i c a l f a c t o r s w h i c h c a n i m p i n g e o n t h e p r o d u c t s h e b u y s a n d , t h e r e b y ,

a f f e c t h i s p e r f o r m a n c e . H e r e i n a r i s e s t h e r e a s o n w h y p r i v a t e l a b e l b u y -

i n g i s a s p e c i a l i z e d s k i l l . M u c h o f w h a t f o l l o w s i n t h e p r i v a t e l a b e l

d i s c u s s i o n d e a l s w i t h t h e a s p e c t s o f p r o d u c t s w i t h w h i c h b u y e r s m u s t

d e a l a n d t h e s t a n d a r d p r o c e d u r e s t h e y h a v e e v o l v e d f o r h a n d l i n g t h e m .

5 . 3 T h e T h e o r y o f P r i v a t e L a b e l M e r c h a n d i s i n g
 

5 . 3 . 1 W h y F o o d R e t a i l e r s S t o c k P r i v a t e L a b e l P r o d u c t s

I n i t s s i m p l i s t f o r m , t h e e s t a b l i s h m e n t o f a p r i v a t e l a b e l p r o g r a m

i s a n a t t e m p t b y a r e t a i l d i s t r i b u t o r t o d i f f e r e n t i a t e p r o d u c t s a n d

1
c r e a t e c o n s u m e r l o y a l t y t o h i s o r g a n i z a t i o n . W h i l e t h e e x t e n t o f
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p r i v a t e l a b e l s a l e s a n y r e t a i l e r c a n h a v e m a y v a r y f r o m z e r o t o 1 0 0

p e r c e n t , m o s t f o o d r e t a i l e r s c a r r y a l i m i t e d v a r i e t y o f p r i v a t e l a b e l

i t e m s . T h i s s e c t i o n a t t e m p t s t o b r i e f l y d i s c u s s t h e p r e m i s e s o n w h i c h

p r i v a t e l a b e l i s u s e d .

P r i v a t e l a b e l p r o g r a m s a r e d e v e l o p e d b e c a u s e t h e y g i v e r e t a i l e r s

a n d / o r d i s t r i b u t o r s o n e o r m o r e o f t h e f o l l o w i n g :

A p r o d u c t t h a t c a n n o t b e e x a c t l y m a t c h e d b y c o m p e t i t o r s

A h i g h e r r e t a i l e r m a r g i n t h a n e x i s t s f o r c o m p a r a b l e
b r a n d i t e m s

C a t e g o r i e s o f p r o d u c t s w h i c h g i v e c o n s u m e r s a v a l u e c h o i c e
a c r o s s q u a l i t y a n d p r i c e c h a r a c t e r i s t i c s

E x c l u s i v e c o n t r o l o v e r t h e p r i c i n g , a d v e r t i s i n g , a n d
m e r c h a n d i s i n g o f a g r o u p o f i t e m s

I f a c o m p e t i t o r r u n s a s p e c i a l o n a b r a n d p r o d u c t , t h e r e t a i l e r i s

u n d e r s t r o n g c o m p e t i t i v e p r e s s u r e t o m a t c h t h a t o f f e r . H o w e v e r , t h e m e r -

c h a n d i s i n g a n d p r i c i n g p o l i c i e s a d o p t e d b y a c o m p e t i t o r w i l l n o t d i r e c t l y

a f f e c t t h e r e t a i l e r ' s p r i v a t e l a b e l l i n e . T h i s i s e s p e c i a l l y t r u e i f

t h e r e t a i l e r h a s b e e n a b l e t o s u c c e s s f u l l y c r e a t e d i f f e r e n t i a t e d c o n s u m e r

p r e f e r e n c e s f o r h i s p r o d u c t s . P r i v a t e l a b e l s a l l o w r e t a i l e r s t o h a v e

m o r e c o n t r o l o v e r t h e i r o w n d e s t i n i e s .

T y p i c a l l y , p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s c a r r y a h i g h e r g r o s s m a r g i n ( a n d

l o w e r r e t a i l p r i c e s ) t h a n t h e i r b r a n d c o u n t e r p a r t s b e c a u s e r e t a i l e r s c a n

u s u a l l y b u y p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s c h e a p e r t h a n b r a n d s . M o s t i n d u s t r y

c o m n e n t a t o r s s t a t e p r i v a t e l a b e l s s e l l f o r l e s s b e c a u s e t h e y 1 ) d o n o t

h a v e t o p a y f o r m a n u f a c t u r e r a d v e r t i s i n g , 2 ) o f t e n h a v e l e s s e x p e n s i v e

l a b e l s a n d p a c k a g i n g , 3 ) d o n o t h a v e t o s u p p o r t r e s e a r c h a n d d e v e l o p m e n t

d e p a r t m e n t s , 4 ) t o n o t h a v e t o s u p p o r t n e w p r o d u c t f a i l u r e s , a n d 5 ) c a n

b e b o u g h t a n d s h i p p e d d i r e c t l y i n l a r g e u n i t s . A l l o f t h e s e a s p e c t s

r e d u c e o v e r a l l c o s t s .
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T h e r e i s l i t t l e d o u b t t h a t i n m o s t c a s e s p r i v a t e l a b e l m a r g i n s f o r

r e t a i l e r s a r e l a r g e r t h a n f o r s i m i l a r b r a n d f o o d p r o d u c t s . W h e t h e r t h e s e

h i g h e r m a r g i n s t r a n s l a t e i n t o g r e a t e r p r o f i t s f o r r e t a i l e r s i s , h o w e v e r ,

a d e b a t e d t o p i c . T h e a r g u m e n t r e v o l v e s a r o u n d w h e t h e r o r n o t r e t a i l e r s '

a c c o u n t i n g s y s t e m s a c c u r a t e l y a l l o c a t e r e v e n u e s a n d c o s t s t o s p e c i f i c

p r o d u c t s i n t h e s t o r e . B r a n d m a n u f a c t u r e r s a r g u e t h a t r e t a i l e r s d o n o t

a l l o c a t e t h e v a l u e o f p r o m o t i o n m o n i e s , a d v e r t i s i n g s u p p o r t , a n d s a l e s

f o r c e r e t a i l w o r k p r o v i d e d b y m a n u f a c t u r e r s i n t o t h e r e t a i l e r ' s p r o f i t

c a l c u l a t i o n . A s f o r c o s t m a n u f a c t u r e r s c o n t e n d t h a t p r i v a t e l a b e l s d o

n o t p a y t h e i r f u l l s h a r e o f s t o r e o v e r h e a d a n d s t o r e a d v e r t i s i n g e x p e n s e .

S o m e r e t a i l e r s a g r e e t h a t t h e s e a r e v a l i d p o i n t s , b u t t h e d e b a t e c o n -

t i n u e s . 2 T h e f a c t s t i l l r e m a i n s , h o w e v e r , t h a t r e t a i l e r s b e l i e v e p r i v a t e

l a b e l i s m o r e p r o f i t a b l e t o t h e m . T h e y t h e r e f o r e c o n t i n u e t o d e v e l o p a n d

f o s t e r p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s .

A k e y g o a l o f f o o d r e t a i l e r s i s t o p r e s e n t t h e c o n s u m e r w i t h a n

a r r a y o f p r o d u c t s f r o m w h i c h t o c h o o s e . I n o r d e r t o a p p e a l t o t h e

g r e a t e s t n u m b e r o f c o n s u m e r s , r e t a i l e r s a l i g n p r o d u c t s e l e c t i o n s t o s p a n

a p r i c e a n d q u a l i t y s p e c t r u m . S i n c e b r a n d p r o d u c t s u s u a l l y a r e f o r m u -

l a t e d t o f i t t h e h i g h q u a l i t y s p e c t r u m , p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s p l a y a n

i m p o r t a n t p r i c e a n d q u a l i t y r o l e i n t h e s t o r e s b y f i l l i n g t h e l o w e r

p r i c e a n d / o r l o w e r q u a l i t y n i c h e s .

P r i v a t e l a b e l p r o g r a m s a l l o w r e t a i l e r s t o d e v e l o p t h e i r o w n i m a g e s

a n d i d e n t i t i e s . B y c o n t r o l l i n g q u a l i t y , l a b e l d e s i g n , a d v e r t i s i n g , a n d

s h e l f p o s i t i o n , t h e r e t a i l e r s c a n c r e a t e t h e i r o w n i m a g e a n d d i f f e r e n t i -

a t e t h e i r s t o r e f r o m c o m p e t i t o r s ' . T h i s i s d o n e p r i m a r i l y b y c o n t r o l l i n g

q u a l i t y a n d p r i c i n g o v e r t i m e .
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F i r m s ' a t t e m p t s t o d i f f e r e n t i a t e t h e m s e l v e s r e s u l t i n t h e a d o p t i o n

o f p r i v a t e l a b e l " p h i l o s o p h i e s . " T h e s e g e n e r a l a t t i t u d e s t o w a r d t h e

f i r m ' s p r i v a t e l a b e l p r o g r a m , a r e k e y d y n a m i c f a c t o r s i n t h e p r i v a t e l a b e l

b u s i n e s s a n d t h e r e f o r e , t h e c o o r d i n a t i o n o f t h e f o o d s y s t e m . T w o s u c h

p r i v a t e l a b e l p h i l o s o p h i e s , F r a n c h i s e D e v e l o p m e n t a n d C o m p e t i t i v e

R e s p o n s e , a r e i d e n t i f i e d a n d e x p l a i n e d i n S e c t i o n 5 . 1 1 b e l o w .

5 . 3 . 2 T h e G o l d e n R u l e o f P r i v a t e L a b e l
F o o d M e r c h a n d i s i n g

O n e p r i v a t e l a b e l e x e c u t i v e s t a t e d " T h e r e i s b u t o n e p r i v a t e l a b e l

c o n c e p t . W h a t v a r i e s i s t h e a b i l i t y o f f i r m s t o e x e c u t e ( i m p l e m e n t ) t h a t

c o n c e p t . " 3 H e m a y b e r i g h t . H o w e v e r , f a i l u r e s t o i m p l e m e n t m a y s t e m

f r o m t h e p r i o r i t i e s g i v e n b y f i r m s t o t h e i r p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s . I n

t h i s r e s p e c t , t h e r e a r e d i f f e r e n t p h i l o s o p h i e s . T h e p r i v a t e l a b e l c o n -

c e p t , w h i c h i s n e a r l y u n a n i m o u s l y s t a t e d b y a l l p e o p l e i n v o l v e d i n t h e

b u s i n e s s i s " P r i v a t e l a b e l p r o d u c t s s h o u l d b e o f e q u a l o r b e t t e r q u a l i t y ,

w i t h l o w e r c o n s u m e r p r i c e s , a n d h i g h e r r e t a i l e r m a r g i n s t h a n t h e i r b r a n d

p r o d u c t c o u n t e r p a r t s . " . T h i s i s i n e s s e n c e t h e g o l d e n r u l e o f p r i v a t e

l a b e l s w h e n a p p l i e d t o f i r s t l a b e l p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s .

O n e s t a n d a r d r u l e f o r p r i c i n g p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s i s a s f o l l o w s :

" T h e c e n t s g r o s s p r o f i t p e r u n i t s h o u l d b e e q u a l f o r n a t i o n a l a n d p r i v a t e

b r a n d s . " T a b l e 5 . 1 i l l u s t r a t e s t h i s r u l e . I f b o t h t h e b r a n d a n d p r i v a t e

l a b e l p r o d u c t w e r e a s s i g n e d t h e s a m e g r o s s m a r g i n ( 2 0 p e r c e n t ) , b e c a u s e

t h e c a s e c o s t o f p r i v a t e l a b e l i s l o w e r , t h e r e t a i l e r r e c o u p s o n l y $ . 0 5

p e r u n i t g r o s s m a r g i n f o r h i s p r i v a t e l a b e l p r o d u c t . T h u s b y s e l l i n g

o n e c a s e o f e a c h p r o d u c t , h e w o u l d g e t $ 1 . 4 4 g r o s s p r o f i t f r o m t h e b r a n d

s a l e v e r s u s o n l y $ 1 . 2 0 f o r t h e p r i v a t e l a b e l s a l e s . S i n c e h e r e a s o n s

t h a t i t c o s t s t h e s a m e ( s h e l f s p a c e , l i g h t i n g , s t o c k i n g ) t o s e l l a
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t w e n t y - f o u r u n i t c a s e o f e a c h p r o d u c t , h e w o u l d b e m a k i n g l e s s n e t p r o f i t

o n h i s p r i v a t e l a b e l . H e n c e , t h e r e t a i l e r s ' r u l e t h a t t h e c e n t s g r o s s

p r o f i t p e r u n i t m u s t b e e q u a l i s a c c o m p l i s h e d b y h a v i n g a h i g h e r p e r c e n t -

a g e g r o s s m a r g i n ( 2 3 p e r c e n t ) f o r p r i v a t e l a b e l . T h i s r u l e i s a n a p p r o x -

i m a t i o n o f i n d u s t r y p r a c t i c e . S o m e d i s t r i b u t o r s m a y a t t e m p t t o m a k e a

f e w m o r e c e n t s p r o f i t p e r i t e m . C o m p e t i t i v e m a r k e t c o n d i t i o n s a n d s u p p l y

a n d d e m a n d c o n d i t i o n s a l s o c a n r e s u l t i n d i f f e r e n t p r i c i n g p a t t e r n s f o r

i n d i v i d u a l p r o d u c t s .

N o t i c e t h i s g e n e r a l p r a c t i c e c o n f o r m s n i c e l y w i t h t h e " G o l d e n R u l e

o f P r i v a t e L a b e l . " T h e p r i v a t e l a b e l i s p r i c e s l o w e r t o c o n s u m e r s t h a n

t h e b r a n d , y e t r e c e i v e s a h i g h e r g r o s s m a r g i n . T h i s s t a n d a r d p r a c t i c e

f o r p r i v a t e l a b e l s r e s u l t s i n s t o r e b r a n d p r o d u c t s u s u a l l y b e i n g p r i c e d

a t s o m e f i x e d c e n t s p e r u n i t d i f f e r e n t i a l c o m p a r e d t o t h e i r b r a n d c o u n t e r -

p a r t s . T h e t r a d e s o m e t i m e s r e f e r s t o t h i s a s " s u n l i g h t " p r i c i n g . T h e

p r e p o n d e r a n c e o f t h i s r u l e a n d t h e s e e m i n g l y s t r i c t a d h e r e n c e t o f i x e d

d i f f e r e n t i a l p r i c i n g s e e m s t o b e w i d e s p r e a d i n t h e f o o d r e t a i l i n g

i n d u s t r y . T h i s p r i c i n g r u l e p l a y s a c r i t i c a l r o l e i n t h e l e v e l o f v e r -

t i c a l c o o r d i n a t i o n i n t h e s y s t e m ( S e e C h a p t e r 7 ) .

5 . 3 . 3 A d d i n g N e w P r i v a t e L a b e l I t e m s t o D i s t r i b u t i o n

T h e r e i s n o s u c h t h i n g a s a t o t a l l y " n e w " p r i v a t e l a b e l i t e m s i n c e

p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s a r e c o p i e d f r o m b r a n d p r o d u c t s . A n e w i t e m t h e n

i s a n e w a d d i t i o n f o r p r i v a t e l a b e l o f f e r i n g s f o r t h a t f i r m . T h e t w o

b a s i c v a r i a b l e s w h i c h a r e e x a m i n e d b y r e t a i l e r s w h e n d e c i d i n g t o a d d a

p r i v a t e l a b e l i t e m a r e v o l u m e a n d a d e q u a t e s u p p l i e r s . T h e m o s t b a s i c

f a c t o r i s i f t h e r e i s e n o u g h v o l u m e i n t h e p r o d u c t c a t e g o r y t o s u p p o r t

b o t h a b r a n d a n d a p r i v a t e l a b e l . V o l u m e o f a g i v e n p r o d u c t i s a
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f u n c t i o n o f t h e p e r c e n t o f t h e s t o r e c u s t o m e r s w h o b u y t h e p r o d u c t a n d

h o w o f t e n t h e y r e p u r c h a s e t h e i t e m . T h e a n t i c i p a t e d v o l u m e m u s t b e s u c h

t h a t p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s a r e a b l e t o p r o d u c e a t o r n e a r l o w e s t p o s -

s i b l e u n i t c o s t b e c a u s e o f t h e p r i c i n g p r a c t i c e s o f p r i v a t e l a b e l .

U s u a l l y t h e v o l u m e m u s t b e s u f f i c i e n t t o s u p p o r t t h e m i n i m u m c o s t p r o d u c -

t i o n f o r s e v e r a l s u p p l i e r s . P r i v a t e l a b e l b u y e r s w i l l r a r e l y e v e r c o m m i t

t h e m s e l v e s t o o n l y o n e s o u r c e o f s u p p l y . T h e r e f o r e t h e s e c o n d p r i v a t e

l a b e l p r o d u c t p r e r e q u i s i t e i s t h a t t h e r e b e s e v e r a l p o s s i b l e m a n u f a c t u r -

e r s o f t h e p r o d u c t . S i n c e p r i v a t e l a b e l i s a p r i c e - v o l u m e m a r k e t , i t

i s l o g i c a l t h a t s u f f i c i e n t v o l u m e a n d a d e q u a t e s u p p l i e r n u m b e r s a r e t h e

b a s i c p r e r e q u i s i t e s f o r p r i v a t e l a b e l i n t r o d u c t i o n s .

T h e r e a r e , o f c o u r s e , e x c e p t i o n s t o t h i s v o l u m e c r i t e r i o n . B r a n d s

w i t h v e r y s t r o n g c o n s u m e r f r a n c h i s e s s o m e t i m e s h a v e s u c h s t r e n g t h t h a t

p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s c a n n o t b r e a k i n a t a p r o f i t a b l e p r i c e a n d v o l u m e .

T o d a t e p r i v a t e l a b e l s o u p s a r e n o t t o o s u c c e s s f u l a n d p r o v i d e e x a m p l e s

o f t h i s p h e n o m e n o n . P r i v a t e l a b e l b a b y f o o d s a n d d i a p e r s h a v e f o r t h e

m o s t p a r t b e e n f a i l u r e s . T r a d e s o u r c e s s a y t h a t n e w p a r e n t s w i l l b u y

o n l y t h e " b e s t " f o r t h e i r a d d i t i o n s t o t h e i r f a m i l y . W h e n a d v e r t i s i n g

h a s r e i n f o r c e d t h i s c h a r a c t e r i s t i c i t i s d i f f i c u l t f o r p r i v a t e l a b e l t o

c r a c k . I n s o m e c a s e s , t h e b r a n d p r o d u c t i s s u p e r i o r a n d p r i v a t e l a b e l

m a n u f a c t u r e r s c a n n o t d u p l i c a t e i t .

T h e c o m p o s i t e r e s u l t i s t h a t p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s e x i s t f o r o n l y

a s e l g g t _ g r o u p o f p r o d u c t s : h i g h v o l u m e , r e p e a t p u r c h a s e d , e s t a b l i s h e d ,

a n d b a s i c g r o c e r y a n d n o n f o o d i t e m s . T h e s e i t e m s a r e p r e s e n t e d i n o n l y

b a s i c s i z e s , p a c k a g e s , a n d f l a v o r s u n d e r p r i v a t e l a b e l . O n l y a f t e r a n e w

b r a n d p r o d u c t h a s e s t a b l i s h e d a v o l u m e t r a c k r e c o r d a t r e t a i l s t o r e s a n d

t h e i n c i d e n c e o f c o n s u m e r p u r c h a s e s i s k n o w n a n d s t a b l e o r g r o w i n g w i l l
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p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n s a t t e m p t t o i n t r o d u c e a p r i v a t e l a b e l i n

t h a t p r o d u c t . O f t e n t h i s i s l a t e i n t h e p r o d u c t ' s c y c l e . T h i s i s

b e c a u s e a s u c c e s s f u l n e w b r a n d p r o d u c t w i l l o f t e n r e s u l t i n a f l o o d o f

s i m i l a r p r o d u c t s b r o u g h t o u t b y r i v a l m a n u f a c t u r e r s s o o n t h e r e a f t e r .

D u r i n g t h i s p e r i o d i n t h e p r o d u c t ' s c y c l e t h e r e a r e s o m a n y d e a l s a v a i l -

a b l e , t h a t r e t a i l e r s c a n n o t a f f o r d t o t r y t o d e v e l o p a p r i v a t e l a b e l .

B e s i d e s a f t e r s o m e o f t h e s e f i r m s f a i l , t h e i r e q u i p m e n t a n d p l a n t s b e c o m e

a v a i l a b l e f o r p r i v a t e l a b e l m a n u f a c t u r i n g .

S o m e l a r g e p r i v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n s , b y p o o l i n g o r d e r s

f r o m m a n y s m a l l e r r e t a i l u n i t s , c a n g a r n e r e n o u g h v o l u m e t o i n t r o d u c e

p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s i n m a n y m o r e i t e m s . P r o b a b l y t h e m o s t c o m p l e t e

l i n e s o f p r i v a t e l a b e l m e r c h a n d i s e a r e c a r r i e d b y p r i v a t e l a b e l b u y i n g

o r g a n i z a t i o n s . . T h e l a r g e r t h e o r g a n i z a t i o n t h e g r e a t e r t h e n u m b e r o f

p r o d u c t s t h a t b e c o m e c a n d i d a t e s f o r p r i v a t e l a b e l s a l e s b e c a u s e o f t h e

m i n i m u m v o l u m e r e q u i r e m e n t s . T h e t r a d e e s t i m a t e s a r e t h a t a c h a i n h a s

t o h a v e s a l e s c l o s e t o $ 1 b i l l i o n a y e a r i n o r d e r t o p r o f i t a b l y s u p p o r t

a m i n i m a l l y e f f e c t i v e i n - h o u s e p r i v a t e l a b e l p r o g r a m .

5 . 3 . 4 D i s c o n t i n u i n g P r i v a t e L a b e l I t e m s

S i n c e o n l y s e l e c t p r o d u c t s a r e p r i v a t e l y l a b e l l e d , t h e n u m b e r o f

i t e m s t o b e d i s c o n t i n u e d i s a l s o s e l e c t . I n f a c t v e r y f e w p r o d u c t s a r e

d i s c o n t i n u e d w h i c h i s a b o n e o f c o n t e n t i o n b e t w e e n m a n u f a c t u r e r s a n d

r e t a i l e r s . M a n u f a c t u r e r s c l a i m t h a t r e t a i l e r s a p p l y a d i f f e r e n t a n d

l o w e r s e t o f s t a n d a r d s f o r t h e i r o w n l a b e l s . T h e r e f o r e m a n y p r i v a t e

p r o d u c t s o c c u p y s h e l f s p a c e w h i c h a c c o r d i n g t o m a n u f a c t u r e r s s h o u l d g o

t o h i g h e r v o l u m e b r a n d p r o d u c t s . A l t h o u g h t h e r e i s n o d e f i n i t i v e e v i -

d e n c e a v a i l a b l e t o t h i s r e s e a r c h e r t o v e r i f y t h e s e c l a i m s , l o g i c w o u l d
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s u g g e s t t h a t t h e r e w o u l d b e a t e n d e n c y f o r r e t a i l p r i v a t e l a b e l e r s t o

r e a c t t h i s w a y .

R e t a i l e r s h a v e c o m m i t m e n t s f o r t h e p r i v a t e l a b e l : v a r i o u s a g r e e m e n t s

w i t h s u p p l i e r s a n d p r o d u c t a n d l a b e l i n v e n t o r i e s . W h e n s y s t e m a t i c p r o -

d u c t r e v i e w s a r e h e l d , t h e y m o s t l i k e l y d o n o t c o r r e s p o n d t o t h e e n d o f

t h e m a r k e t y e a r f o r t h e p r o d u c t i n q u e s t i o n . F o r t h i s r e a s o n , s l o w e r

m o v i n g p r i v a t e l a b e l i t e m s m i g h t b e t o l e r a t e d a t l e a s t f o r a n o t h e r

s e a s o n . T h e n a t u r a l r e a c t i o n m i g h t b e t o s a y " w e ' l l g e t i t n e x t t i m e . "

I t t h e r e f o r e i s u n u s u a l f o r p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s t o b e s c r a t c h e d

f r o m d i s t r i b u t i o n o n a r o u t i n e o r s y s t e m a t i c b a s i s . O f c o u r s e , r e t a i l -

e r s w h o b u y p r i v a t e l a b e l s t h r o u g h p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n s c a n

u s u a l l y d r o p i t e m s a n y t i m e . W h e n p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s a r e d i s c o n t i n u e d ,

i t i s d u r i n g i n f r e q u e n t s y s t e m a t i c p r i v a t e l a b e l p r o g r a m r e v i e w s . T h e s e

a r e a n a l a g o u s t o s y s t e m a t i c f a m i l y g r o u p r e v i e w s d i s c u s s e d i n S e c t i o n

4 . 5 . 3 a b o v e w h i c h u s u a l l y o c c u r o n a n a n n u a l b a s i s .

5 . 4 P r i v a t e L a b e l P r o d u c t S p e c i f i c a t i o n a n d L a b e l D e s i g n
 

5 . 4 . 1 S O P s f o r E s t a b l i s h i n g P r o d u c t S p e c i f i c a t i o n s

A m a j o r c o n s i d e r a t i o n t o a p r i v a t e l a b e l b u y e r , i s q u a l i t y c o n t r o l

a n d p r o d u c t s p e c i f i c a t i o n . ‘ W h e n t h e d i s t r i b u t o r c o m m i t s h i m s e l f t o p u t -

t i n g h i s n a m e o n a p r o d u c t , h e u s u a l l y w a n t s t o b e c e r t a i n a b o u t w h a t i s

i n t h e p a c k a g e . W i t h r a r e e x c e p t i o n s , a l l p r i v a t e d i s t r i b u t o r s d e v e l o p

p r o d u c t s p e c i f i c a t i o n s w h i c h m a n u f a c t u r e r s a n d s u p p l i e r s m u s t u s e i n p r o -

d u c i n g t h a t p r i v a t e l a b e l p r o d u c t . I n m o s t c a s e s , t h e q u a l i t y c o n t r o l

p e r s o n n e l w o r k f o r o r w i t h p r i v a t e l a b e l b u y e r s . B u y e r s d e t e r m i n e w h i c h

p r o d u c t s a r e t o b e i n c l u d e d i n t h e p r i v a t e l a b e l p r o g r a m . T h o s e r e s p o n -

s i b l e f o r q u a l i t y c o n t r o l d e v e l o p p r o d u c t s p e c i f i c a t i o n s a n d m o n i t o r
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s u p p l i e r c o m p l i a n c e w i t h t h e s e s p e c i f i c a t i o n s .

T h e s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e f o r e s t a b l i h s i n g s p e c i f i c a t i o n s

( s p e c s ) f o r p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s i s b a s e d o n t h e l e a d i n g s e l l i n g b r a n d

i n t h e f i r m ' s . m a r k g t _ a r e a . T h i s p r o d u c t i s d i s s e c t e d a n d c o p i e d . T h e

p r i v a t e l a b e l d i s t r i b u t o r s t r y t o w r i t e s p e c s w h i c h d u p l i c a t e t h e t o p

b r a n d p r o d u c t i n t h e c a t e g o r y w h i c h m a y o r m a y n o t b e a n a t i o n a l b r a n d .

I f a r e g i o n a l b r a n d i s t h e l e a d i n g p r o d u c t , i t i s t h e o n e c o p i e d . T h e

m o s t s o p h i s t i c a t e d b u y i n g o r g a n i z a t i o n s w i l l h a v e d i f f e r e n t p r o d u c t

s p e c s f o r t h e s a m e p r o d u c t i n d i f f e r e n t m a r k e t s s o t h e y c a n m o r e c l o s e l y

m a t c h c o n s u m e r p r e f e r e n c e s i n v a r i o u s m a r k e t s . T h e l a r g e b u y i n g o r g a n i -

z a t i o n s w i t h a f f i l i a t e d m e m b e r s t h r o u g h o u t t h e c o u n t r y a r e m o r e l i k e l y

t o h a v e a v a r i e t y o f s p e c s f o r i n d i v i d u a l p r o d u c t s . S o m e n a t i o n a l c o r -

p o r a t e c h a i n s h a v e o n e u n i f o r m s p e c ; o t h e r s h a v e a v a r i e t y .

P r i v a t e l a b e l l a b o r a t o r i e s g o t o c o n s i d e r a b l e l e n g t h s t o t r y t o

d e t e r m i n e a n d m e a s u r e t h e i m p o r t a n t c h a r a c t e r i s t i c s c o n t a i n e d i n t h e

l e a d i n g p r o d u c t . T h e y w i l l , f o r e x a m p l e , t e a r d o w n a f r o z e n m e a t p i e ;

c o u n t t h e n u m b e r o f i n d i v i d u a l p e a s a n d c o r n k e r n e l s ; d e t e r m i n e t h e t y p e

o f m e a t ; w e i g h t h e a m o u n t a n d n u m b e r o f p i e c e s ; w e i g h t h e s a u c e a n d

d e t e r m i n e i t s v i s c o s i t y ; b r e a k d o w n t h e c o m p o n e n t s o f t h e c r u s t , e t c .

T h e y w i l l t e s t p a c k a g i n g , c o o k i n g i n s t r u c t i o n s , a n d s h e l f l i f e . T h r o u g h

a n a l y s i s , t h e y a t t e m p t t o k n o w a p r o d u c t a s w e l l a s i t s m a n u f a c t u r e r

d o e s . S p e c i f i c a t i o n s w i l l b e w r i t t e n t o t r y t o d u p l i c a t e t h e o r i g i n a l

e x a c t l y w h i l e g e n e r a t i n g t h e c o s t d i f f e r e n t i a l p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s

n e e d . I

T h e q u a l i t y c o n t r o l d e p a r t m e n t m i g h t a l t e r t h e p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s

s p e c s i n a n a t t e m p t t o l o w e r t h e c o s t . T h e y m a y , f o r e x a m p l e , a u t h o r i z e

t h i n n e r a l u m i n u m d i s h e s o r r e d u c e t h e a m o u n t o f m e a t i n e a c h p i e . T h e y
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a t t e m p t t o m a k e t h e s e a d j u s t m e n t s w i t h o u t n o t i c e a b l y a l t e r i n g t h e b a s i c

c h a r a c t e r o f t h e p r o d u c t . T h e g o a l i s t o d e v e l o p a p r o d u c t w h i c h i s l e s s

e x p e n s i v e t h a n t h e b r a n d , b u t t o d o s o i n w a y s w h i c h w i l l n o t c a u s e t h e

c o m p a r a t i v e s h o p p e r t o f o r e g o t h e d i s t r i b u t o r ' s b r a n d a l t e r n a t i v e . I f

t h e y f a i l t o r e t a i n t h e b a s i c c h a r a c t e r o f t h e p r o d u c t , c o n s u m e r s w i l l

p e r c e i v e t h e c h o i c e a s a l o w e r q u a l i t y p r o d u c t f o r a l o w e r p r i c e . I n

a d d i t i o n , e a c h p r i v a t e l a b e l f i r m m a y a t t e m p t t o c u t c o s t s i n d i f f e r e n t

w a y s . T h e r e f o r e , t h e p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s o f a n y t w o o r g a n i z a t i o n s

a r e n o t d i r e c t l y c o m p a r a b l e . G e n e r a l l y s p e a k i n g , t h e m o r e c o m p l i c a t e d

t h e p r o d u c t b e i n g d e v e l o p e d , t h e m o r e l i k e l y t h a t c o m p a r a b i l i t y a m o n g

p r i v a t e l a b e l s a n d b e t w e e n p r i v a t e l a b e l s a n d t h e c o p i e d b r a n d w i l l d e -

c r e a s e . T h i s i s e s p e c i a l l y t r u e f o r m a n u f a c t u r e d p r o d u c t s .

E x h i b i t s 5 . 1 a n d 5 . 2 a r e p r e s e n t e d t o i l l u s t r a t e t h e t y p e o f _ d e t a i l

i n c l u d e d i n p r o d u c t s p e c i f i c a t i o n s . E x h i b i t 5 . 1 i s a n a c t u a l c a n n e d

s n a p b e a n s p e c i f i c a t i o n c u r r e n t l y b e i n g u s e d i n a p r i v a t e l a b e l p r o g r a m .

W h e n g o v e r n m e n t g r a d e s e x i s t f o r t h e p r i v a t e l a b e l p r o d u c t , t h e y f o r m

t h e b a s e o n w h i c h s p e c i f i c a t i o n s a r e w r i t t e n . I n f r u i t s a n d v e g e t a b l e s

t h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s u s e t h e i r o w n i n t e r n a l g r a d i n g s y s t e m s . T h e s e

a r e u s u a l l y n o t d i r e c t l y t r a n s l a t a b l e i n t o U n i t e d S t a t e s G o v e r n m e n t

s t a n d a r d s . I n E x h i b i t 5 . 1 t h e b a s i c p r o d u c t i s U . S . G r a d e A o r U . S .

F a n c y . T o t h i s b a s e , a d d i t i o n s o r s p e c i f i c m o d i f i c a t i o n s a r e a d d e d . I n

t h i s c a s e , t h e m i n i m u m s c o r e i s s e t a t 9 2 p o i n t s w h i c h i s t w o p o i n t s

h i g h e r t h a n t h e U . S . m i n i m u m f o r G r a d e A . F o r c a n n e d f r u i t s a n d v e g e t -

a b l e s , i t i s v e r y c o m m o n f o r t h e p r i v a t e l a b e l f i r m t o s t i p u l a t e m i n i m u m

o r s o m e t i m e s a r a n g e f o r s c o r e s . T h i s i s a g a i n a n a t t e m p t o f p r i v a t e

l a b e l f i r m s t o m a t c h n a t i o n a l b r a n d p r o d u c t s o r a s p a r t o f t h e i r o w n

q u a l i t y l a b e l d i f f e r e n t i a t i o n s t r a t e g i e s .
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Q Q A L I T Y : F I R S T L A B E L

F i r s t L a b e l C a n n e d G r e e n B e a n s a n d W a x B e a n s s h a l l c o n f o r m t o U . 5 . S t a n d a r d s
f o r G r a d e s o f C a n n e d G r e e n B e a n s a n d C a n n e d W a x B e a n s a n d s h a l l b e U . S . G r a d e A
o r U . S . F a n c y w i t h t h e f o l l o w i n g a d d i t i o n s a n d m o d i f i c a t i o n s .

V A R I E T Y :

T Y P E :

S T Y L E :

  

S C O R E O F A C T O R S M I N I M U M P O I N T S A C C E P T E D

L i q u o r ' 9
C o l o r 1 4
A b s e n c e o f D e f e c t s 3 2
M a t u r i t y 3 7

T O T A L ' T M F '

G r e e n b e a n s h a v i n g w h i t e o r l i g h t c o l o r e d s e e d s s u c h a s T e n d e r -
g r e e n , ' S l e n d e r g r e e n o r B l u e L a k e . W a x B e a n s - K i n g h o r n o r s i m i l a r
v a r i e t y .

R o u n d

C u t , F r e n c h c u t . o r w h o l e a s s p e c i f i e d o n c o n t r a c t / p u r c h a s e o r d e r .
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F L A V O R :

D E F E C T S :

H A T U R I T Y :

' C u t G r e e n S t r a i g h t 3 o r 4 s i e v e a s s p e c i f i e d o n c o n t r a c t / P . 0 .
T h e B l u e L a k e v a r i e t y m a y u s e u p t o a s t r a i g h t 4 s i e v e .

F r e n c h S t r a i g h t 5 s i e v e o r a b l e n d o f 4 a n d 5 s i e v e .
o e S t r a i g h t 3 s i e v e o r a b l e n d o r 2 a n d 3 s i e v e .

C u t R a x S t r a i g h t 4 s i e v e o r a b l e n d o f 3 a n d 4 s i e v e .

1 — 1 / 2 i n c h c u t .

T y p i c a l o f c a n n e d b e a n s , f r e e f r o m a n y t r a c e o f f o r e i g n o r
o b j e c t i o n a b l e f l a v o r s .

S h a l l p o s s e s s a c o l o r b r i g h t a n d t y p i c a l o f v e r y y o u n g a n d
t e n d e r b e a n s w i t h n o t m o r e t h a n 3 % b y c o u n t o f u n i t s w h i c h
v a r y .

S h a l l p o s s e s s a p r a c t i c a l l y c l e a r l i q u o r w i t h a s l i g h t t i n t o f
y e l l o w b g r e e n t o g r e e n a n d n o t m o r e t h a n a t r a c e o f s u s p e n d e d
m a t t e r a n d s e d i m e n t .

F o r e a c h 8 . 5 o u n c e s d r a i n e d w e i g h t t h e r e m a y b e p r e s e n t n o t
m o r e t h a n : .
2 ; ; t w o u n s t e m m e d u n i t s , o r t w o d e t a c h e d s t e m s . ‘

a t o t a l o f l o : b y c o u n t u n d e r o n e i n c h i n l e n g t h a s l o n g
a s t h e r e a r e n o t m o r e t h a n f i v e u n i t s l e s s t h a n l / 2 i n c h
i n l e n g t h .

S e e d s s h a l l b e i n t h e e a r l y s t a g e o f m a t u r i t y a n d t h e b e a n s
s h a l l b e f u l l f l e s h e d f o r t h e v a r i e t y ; t e n d e r a n d n o t f i b r o u s
a n d s h o w n o s i g n s o f s l o u g h i n g .
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1 0 o z . U P C
2 4 o z . P o l y B a g U P C

S P R I P I C A ’ I ‘ I O N S F O R C h a i n x F R O Z E N B R O C C O L I S P E A R S

M a n u f a c t u r e r g u a r a n t e e s t o C h a i n x t h a t C h a i n X F r o z e n B r o c c o l i S p e a r s
s h a l l b e p a c k e d i n a c c o r d a n c e w i t h g o o d c o m m e r c i a l p r a c t i c e s a n d s h a l l
c o n f o r m w i t h t h e s p e c i f i c a t i o n s s e t f o r t h h e r e i n a n d s h a l l c o m p l y w i t h
a l l p r o v i s i o n s o f t h e F o o d , D r u g , a n d C o s m e t i c A c t a n d a l l r e g u l a t i o n s
p r o m u l g a t e d t h e r e u n d e r , p a r t i c u l a r l y t h o s e r e g u l a t i o n s g o v e r n i n g n u t r i t i o n a l

l a b e l i n g , a r t i f i c i a l f l a v o r i n g , i m i t a t i o n f o o d s , d i e t a r y f o o d s , a n d t h e
f o o d l a b e l i n f o r m a t i o n p a n e l , a s a p p l i c a b l e . C h a i n x F r o z e n B r o c c o l i
S p e a r s s h a l l b e p r o d u c e d f r o m t o p - q u a l i t y i n g r e d i e n t s o n l y , w h i c h
i n g r e d i e n t s s h a l l b e c l e a n a n d f r e e f r o m c o n t a m i n a t i o n o r i n f e s t a t i o n o f
a n y t y p e . A l l i n g r e d i e n t s u s e d m u s t b e f r e e f r o m S a l m o n e l l a a n d a n y

o t h e r p a t h o g e n i c o r g a n i s m s .

§ g _ t _ ' l i e i h t : T h e a v e r a g e n e t w e i g h t o f a n y l o t o f p r o d u c t i o n m u s t a t
l e a s t b e e q u a l t o t h e s t a t e d n e t w e i g h t . W e i g h t c o n t r o l m u s t b e m a i n -
t a i n e d t o a s s u r e c o m p l i a n c e w i t h N a t i o n a l B u r e a u S t a n d a r d s H a n d b o o k 6 7

r e g a r d i n g p r e p a c k a g e d c o n m d i t i e s .

G r a d e : C h a i n x F r o z e n B r o c c o l i S p e a r s s h a l l g r a d e U . S . G r a d e A w h e n
s c o r e d a c c o r d i n g t o - t h e U . S . S t a n d a r d s f o r G r a d e s o f F r o z e n B r o c c o l i
S p e a r s a n d i n a d d i t i o n , s h a l l c o n f o r m t o t h e f o l l o w i n g r e q u i r e m e n t s .

P M : A t l e a s t 9 0 ‘ , b y c o u n t , s h a l l h a v e a u n i f o r m l e n g t h i n w h i c h t h e
l e n g t h o f t h e l o n g e s t u n i t d o e s n o t e x c e e d t h e l e n g t h o f t h e s h o r t e s t
u n i t b y m o r e t h a n 1 " . O n l y o n e s t a l k p e r p a c k a g e m a y b e l e s s t h a n 4

i n c h e s . T h e r e s h a l l b e n o n e l e s s t h a n 3 ’ 3 " n o r m o r e t h a n S ' s “ .

D i a m e t e r : T h e g r e a t e s t c r o s s s e c t i o n a l d i m e n s i o n s o f t h e m a i n s t e m s

s h a l l n o t v a r y m o r e t h a n 3 / 4 i n c h e s .

C o u n t : ‘ T h e c o u n t r a n g e s h a l l b e a s f o l l o w s :

1 0 o z . _ 6 - 1 2 s t a l k s
2 4 o z . 1 5 - 2 0 s t a l k s

F l a v o r : A f t e r p r e p a r i n g a c c o r d i n g t o l a b e l e d d i r e c t i o n s , t h e C h a i n X
f r o z e n B r o c c o l i S p e a r s s h a l l p o s s e s s a g o o d f l a v o r a n d o d o r . T h e r e
s h a l l b e n o o b j e c t i o n a b l e f l a v o r s o r o d o r s p r e s e n t o f a n y k i n d .

P a g e 1 o f 2
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C h a i n x F r o z e n B r o c c o l i S p e a r s

P a c k a g e C o d e : E a c h p a c k a g e s h a l l b e l e g i b l y a n d i n d e l i b l y c o d e d t o

d e s i g n a t e a ) p r o d u c t i o n d a t e : b ) b a t c h , o r p r o d u c t i o n t i m e i n t e r v a l

( t h i s s h o u l d b e b a s e d o n t h e q u a n t i t y d e t e r m i n e d b y a r e v i e w b a s e d o n
G o o d F o o d M a n u f a c t u r i n g P r a c t i c e s a n d H a z a r d A n a l y s i s C r i t i c a l C o n t r o l

P o i n t s f o r t h e s p e c i f i c p r o d u c t ) : c ) p r o d u c t i o n p l a n t : d ) f i l l i n g l i n e

i f a p p r o p r i a t e : e ) p r o d u c t i d e n t i t y i f n e e d e d f e r y o u r i n t e r n a l u s e
p r i o r t o l a b e l i n g : f ) a n d a n y a d d i t i o n a l i n f o r m a t i o n r e q u i r e d b y c u r r e n t
r e g u l a t i o n s .

I n f o r d e r t o a c c o m m o d a t e y o u r c o d i n g e q u i p m e n t , w e w i l l n o t s p e c i f y t h e
n a t u r e — o f t h e c o d e . w e p r e f e r t h e u s e o f t h e J u l i a n s y s t e m , i . e . , f i r s t

t h r e e d i g i t s f o r d a y o f y e a r a n d f o u r t h d i g i t f o r l a s t d i g i t o f y e a r ,
J u n e 2 0 , 1 9 7 7 - 1 7 1 7 , p l u s o t h e r a p p r o p r i a t e s y m b o l s t o m e e t t h e a b o v e
p a c k a g e c o d e r e q u i r e m e n t s . C h a i n x ' m u s t b e k e p t i n f o r m e d o f y o u r c u r r e n t

s y s t e m a t a l l t i m e s .

C a s e C o d e : T h e e x t e r i o r o f s h i p p i n g c a s e o r o u t e r w r a p p i n g s h a l l h a v e
t h e s a m e l e g i b l e c o d e i n f o r m a t i o n a n d U P C n u m b e r s a s t h e r e t a i l p a c k a g e

p l u s a n y o t h e r a p p r o p r i a t e i d e n t i f i c a t i o n a s r e q u i r e d b y C h a i n x p r o c u r e m e n t .

R e c o r d ' x e e p i n g : I n a d d i t i o n t o q u a l i t y c o n t r o l r e p o r t s r e q u e s t e d
b e l o w , i t i s e s s e n t i a l t h a t t h e p r o c e s s o r m a i n t a i n p r o d u c t i o n a n d “ i n -

p r o c e s s ” q u a l i t y c o n t r o l r e p o r t s t h a t w h e n - c o u p l e d w i t h t h e f i n i s h e d
p r o d u c t q u a l i t y a s s u r a n c e r e p o r t s w i l l f a c i l i t a t e s p e c i f i c p r o d u c t
i d e n t i f i c a t i o n f o r a n y n e c e s s a r y f o l l o w v u p . T h e r e p o r t s s h o u l d d o c u m e n t
i d e n t i f i c a t i o n o f r a w m a t e r i a l , i n g r e d i e n t s , s e p a r a t e c o m p o n e n t p a r t s ,
p a c k a g i n g m a t e r i a l s , a n d t h e i r r e l a t e d q u a l i t y i n s p e c t i o n o r a n a l y s i s
r e p o r t s , p r o c e s s r e c o r d s , w e i g h t o r f i l l r e c o r d s a n d o t h e r s p e c i f i c
q u a l i t y e v a l u a t i o n s ( s e n s o r y a s w e l l a s a n a l y t i c a l ! f o r t h e f i n i s h e d
p r o d u c t .

l u t r i t i o n a l a n a l y s i s d a t a , i n a d d i t i o n t o a p p r o p r i a t e q u a l i t y c o n t r o l
r e c o r d s , t o d o c u m e n t c o m p l i a n c e w i t h . r e g u l a t i o n s o n n u t r i t i o n a l l a b e l i n g
a r e r e q u i r e d .

T h e r e c o r d s m u s t b e k e p t o n f i l e f o r s u f f i c i e n t t i m e t o a l l o w f o r t h e
n o r m a l e x p e c t e d l i f e o f t h e p r o d u c t a s i t m o v e s t h r o u g h t h e d i s t r i b u t i o n
a n d s a l e s s y s t e m a n d b e m a d e a v a i l a b l e f o r K r o g e r p e r s o n n e l a s r e q u e s t e d .

S h i p p i n g R e c o r d s : B i l l s o f L a d i n g a n d i n v o i c e s w i l l s h o w a l l c o d e s
i n c l u d e d o n s h i p m e n t .

E g a l i t z A s s u r a n c e : Q u a l i t y A s s u r a n c e c e r t i f i c a t e s o r q u a l i t y g r a d e
s h e e t s s h a l l b e s e n t t o

f o r e a c h d a y ' s p r o d u c t i o n
o f p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . ’ T h e s e r e p o r t s s h a l l i n c l u d e : c o d e ,
c o l o r , n e t w e i g h t , d e f e c t s a n d t e x t u r e .

S u p e r s e d o s s p e c d a t e d : M a y 1 3 , 1 9 7 6

l e s s o n f o r c h a n g e : U p d a t e F o r m a t

O r i g i n a t o r x ' ’ A p p r o v a l :
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E x h i b i t 5 . 2 i s a c o m p a r a b l e s p e c i f i c a t i o n f o r a f r o z e n v e g e t a b l e .

T h e t e c h n i c a l p r o v i s i o n s a r e a b o u t t h e s a m e a s t h o s e d e s c r i b e d a b o v e

e x c e p t , o f c o u r s e , t h e y r e l a t e t o a f r o z e n p r o d u c t . T h i s s p e c i f i c a t i o n

d o c u m e n t , h o w e v e r , h a s s o m e o t h e r i m p o r t a n t a d d i t i o n s . N o t i c e t h a t m a n y

o f t h e p r o v i s i o n s d e a l w i t h t h e a s s i g n m e n t o f l e g a l r e s p o n s i b i l i t y a n d

r e c o r d k e e p i n g . T h e s u p p l i e r i s e x p l i c i t l y r e q u i r e d t o a s s u r e t h a t t h e

p r o d u c t i s f r e e o f p a t h o g e n i c o r g a n i s m s a n d t h a t n u t r i t i o n a l a n a l y s i s

a n d l a b e l i n g r e q u i r e m e n t s a r e m e t . T h e s u p p l i e r i s t o t a l l y r e s p o n s i b l e

f o r r e c o r d k e e p i n g w h i c h t h e b u y e r _ m i g h t n e e d f o r p r o d u c t r e c a l l o r

q u a l i t y s a m p l i n g .

T h e s p e c i f i c a t i o n s f o r a l l f r u i t s a n d v e g e t a b l e s , b o t h f r o z e n a n d

c a n n e d , f o l l o w f o r m a t s s i m i l a r t o t h o s e s h o w n i n E x h i b i t s 5 . 1 a n d 5 . 2 .

A s s t a t e d b e f o r e t h e s p e c i f i c a t i o n s w i l l v a r y a c r o s s f i r m s . T h i s w i l l

b e m o r e a p p a r e n t a f t e r t h e v a r i o u s g r a d e l e v e l s o f p r i v a t e l a b e l a r e

d i s c u s s e d .

5 . 4 . 2 U s e o f M u l t i p l e P r i v a t e L a b e l s

E x h i b i t s 5 . 1 a n d 5 . 2 a r e s p e c s f o r _ f i r § t l a b e l p r o d u c t s w h i c h i m p l i e s

o t h e r l a b e l s . A l m o s t a s c o m m o n a s f i r s t l a b e l s a r e s e c o n d p r i v a t e l a b e l s

f o r a r e t a i l g r o c e r y f i r m . S o m e f i r m s e v e n c a r r y a t h i r d p r i v a t e l a b e l .

T a b l e 5 . 2 w h i c h i s b a s e d o n t h e s p e c s c o n t a i n e d i n A p p e n d i x E x h i b i t s 5 . 1

a n d 5 . 2 h e l p i l l u s t r a t e t h e d i f f e r e n c e s a m o n g l a b e l s . I n t h i s e x a m p l e ,

f i r s t l a b e l i s t o b e G r a d e 8 w h e r e a s s e c o n d l a b e l i s G r a d e C . L i g h t

s y r u p i s t o b e u s e d i n s e c o n d l a b e l . T h i s i s a c o s t c u t t i n g m e a s u r e W h l d l

a l l o w s s e c o n d l a b e l t o r e t a i l a t a l o w e r p r i c e .

P r o b a b l y , n e x t t o t h e g r a d e d i f f e r e n c e , t h e m o s t i m p o r t a n t d i f f e r -

e n c e b e t w e e n f i r s t a n d s e c o n d l a b e l s i s t h e g r e a t e r v a r i a n c e a l l o w e d i n
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S O U R C E : A c t u a l p r o d u c t s p e c i f i c a t i o n s o f a c u r r e n t l a b e l p r o g r a m .
S e e A p p e n d i x E x h i b i t s 5 . l a n d 5 . 2 f o r c o m p l e t e s p e c s u s e d
f o r c o m p i l i n g t h i s T a b l e .
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t h e s e c o n d l a b e l . E i g h t t o e l e v e n h a l v e s a r e t h e p r e f e r r e d n u m b e r f o r

f i r s t l a b e l , w h e r e a s f i f t e e n h a l v e s a r e a l l o w e d i n s e c o n d l a b e l . W h a t

t h i s r e a l l y m e a n s i s t h a t t h e c o n s u m e r w i l l h a v e v a r i e d s i z e s o f p e a c h

h a l v e s i n h i s b o w l i n s t e a d o f c o n s i s t e n t , u n i f o r m h a l v e s . T h e g r e a t e r

v a r i a n c e a l l o w e d a c r o s s p a c k a g e s o f t h e s a m e p r o d u c t i s h i g h l y s i g n i f i -

c a n t . M a n y r a w p r o d u c t s w h i c h v a r y i n s i z e a n d m a t u r i t y a r e u s u a l l y

l o w e r p r i c e d .

C o m b i n e d w i t h l o w e r s u g a r p r i c e a n d l o w e r b a s i c g r a d e , t h e s e c o n d

l a b e l s a r e u s u a l l y p r i c e - o r i e n t e d ( l o w p r i c e o r i e n t e d ) l a b e l s . T h e y a r e

u s e d f o r t h a t m a r k e t s e g m e n t w h i c h i s p r i c e - s e n s i t i v e a n d i s w i l l i n g t o

t r a d e o f f s o m e o f t h e v i s u a l a n d t a s t e c h a r a c t e r i s t i c s o f t h e p r o d u c t

a g a i n s t u n i t p r i c e .

S o m e p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n s , e s p e c i a l l y t h e b u y i n g g r o u p s ,

w i l l l a b e l a t h i r d l e v e l o f p r o d u c t . T h i r d l a b e l s a r e u s u a l l y o n e U . S .

G r a d e l o w e r a n d m o r e v a r i a b l e t h a n s e c o n d l a b e l s . T h e f i r m w h o s e s p e c s

a r e r e p r e s e n t e d i n T a b l e 5 . 2 d o e s n o t c a r r y a t h i r d l a b e l b e c a u s e t h e i r

s e c o n d l a b e l i s a t t h e l o w e s t c o m m e r c i a l l y f e a s i b l e q u a l i t y g r a d e .

N o t i c e a l s o t h a t t h i s f i r m ' s f i r s t l a b e l i s G r a d e 8 w h e r e a s m a n y f i r s t

l a b e l p r i v a t e l a b e l s a r e G r a d e A . T h i s d e m o n s t r a t e s t h a t i t i s m i s l e a d -

i n g t o a s s u m e a l l p r o d u c t s a r e t h e s a m e .

T h e m o s t f r e q u e n t s i t u a t i o n i n w h i c h t h i r d l a b e l s a r e u s e d i s w h e n

a p a c k e r h a s e x c e s s i n v e n t o r y o r o d d l o t s w h i c h h e w a n t s t o m o v e . T h e s e

o f f / o n s a l e s a r e m a d e t o t h e p r i v a t e l a b e l t r a d e f o r u s e w i t h t h i r d

l a b e l s . T h i s f i t s b u y e r s ' n e e d s b e c a u s e t h e y r a r e l y " b o o k " a n y t h i r d

l a b e l p r o d u c t s . A n i n t e r e s t i n g o b s e r v a t i o n i s t h a t s o m e t i m e s t h e t h i r d

l a b e l p r o d u c t s m a y h a v e q u a l i t y a l m o s t o r e q u a l t o f i r s t l a b e l . I f t h e

p r o c e s s o r i s d u m p i n g g o o d l o t s , c o n s u m e r s c a n p i c k u p e x c e l l e n t b a r g a i n s .
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I n a d d i t i o n , i f a l a r g e c r o p y e a r a l s o h a s a b o v e a v e r a g e q u a l i t y , t h e

t h i r d l a b e l w i l l h a v e g o o d q u a l i t y . T h e b a s i c c h a r a c t e r i s t i c o f t h i r d

l l a b e l m e r c h a n d i s e i s i t s u n p r e d i c t a b i l i t y . T h i r d l a b e l s a r e , h o w e v e r ,

u s e f u l c o o r d i n a t i o n i n s t r u m e n t s a s w i l l b e e v i d e n t i n C h a p t e r 6 .

5 . 4 . 3 T h e D e s i g n a n d M a n a g e m e n t o f L a b e l s a n d P a c k a g i n g

I f a r e t a i l e r w i t h a p r i v a t e l a b e l p r o g r a m h a s t o c r e a t e a s e r i e s

o f l a b e l s , l a b e l d e v e l o p m e n t l o o m s a s a m a j o r t o p i c . T h i s s i t u a t i o n

b e c a m e a p p a r e n t d u r i n g s e v e r a l i n t e r v i e w s . E x h i b i t 5 . 3 i s a l i s t o f a

s t a n d a r d s e q u e n c e o f e v e n t s l e a d i n g t o t h e c r e a t i o n o f a r e t a i l p r i v a t e

l a b e l . T h i s l i s t w a s t a k e n d i r e c t l y f r o m c o m p a n y d o c u m e n t s a n d i s s t i l l

t h e s e q u e n c e b e i n g u s e d t o d a y . T h e r e f o r e i t i s t h e c o m p l e t e l i s t o f

p r o c e d u r e s . I f t h e p r o d u c t w e r e b e i n g a d d e d t o a n e x i s t i n g l i n e , t h e

s e q u e n c e w o u l d s t a r t a t I t e m 6 . I t e m 5 i s i n t e r e s t i n g a n d h i g h l i g h t s

o n e o f t h e i m p o r t a n t t h e o r e t i c a l p o i n t s a b o u t l a b e l d e s i g n .

F o r t h i s o r g a n i z a t i o n , t h e l a b e l i s d e s i g n e d t o c o p y a s c l o s e l y a s

l e g a l l y p o s s i b l e t h e p a c k a g e d e s i g n a n d c o l o r s o f t h e l e a d i n g n a t i o n a l

b r a n d a r o u n d w h i c h t h e p r o d u c t w a s c r e a t e d . T h i s t y p i f i e s t h e k i n d o f

p l a n n i n g t h a t g o e s i n t o t h e p r i v a t e l a b e l s t r a t e g y f o r a c o m p e t i t i v e

r e s p o n s e . T h i s s t r a t e g y e m b o d i e s t h e b e l i e f t h a t y o u p a c k a p r o d u c t

e q u a l t o o r b e t t e r t h a n t h e b r a n d , p u t i t i n a v i s u a l l y s i m i l a r p a c k -

a g e , a n d p l a c e i t n e x t t o t h e b r a n d . P r i v a t e l a b e l s a r e a l w a y s p l a c e d

t o t h e r i g h t o f t h e b r a n d . B e c a u s e m o s t s h o p p e r s a r e r i g h t - h a n d e d ,

t h e y w o u l d h a v e t o r e a c h p a s t t h e p r i v a t e l a b e l i n o r d e r t o g e t t o t h e

n a t i o n a l b r a n d . T h e h o p e i s t h a t t h e c o n s u m e r w i l l p i c k t h e p r i v a t e

l a b e l b y m i s t a k e t h e f i r s t t i m e , b u t a f t e r t r y i n g i t h e w i l l r e p e a t

t h e p u r c h a s e b e c a u s e o f t h e s u p e r i o r v a l u e . T h i s s t r a t e g y a t t e m p t s t o



2 5 4

E X H I B I T 5 . 3 - ~ S E Q U E N C E O F E V E N T S L E A D I N G T O T H E C R E A T I O N O F L A B E L S F O R

1 0 .

D I S T R I B U T O R B R A N D S

S u g g e s t b r a n d n a m e s f o r t h e p r o d u c t r e p l a c e m e n t c a t e g o r i e s .

T e s t - p a n e l s e l e c t i o n o f p r e f e r r e d b r a n d n a m e s .

S u b m i t t o p t h r e e c h o i c e s i n e a c h p r o d u c t c a t e g o r y t o t h e l a w y e r s
f o r r e g i s t r a t i o n p u r p o s e s .

S k e t c h e s w e r e s u b m i t t e d b y f i v e ( 5 ) n a t i o n a l l y - k n o w n l i t h o g r a p h e r s .

S k e t c h e s w e r e d i s p l a y e d n e x t t o t h e n a t i o n a l b r a n d i t e m w i t h w h i c h
t h e n e w i t e m w o u l d e v e n t u a l l y c o m p e t e .

A f t e r t h e g e n e r a l l a b e l f o r m a t w a s f i n a l i z e d , d e t a i l e d p l a c e m e n t
o f n e t w e i g h t s t a t e m e n t s ( o u n c e s a n d m e t r i c ) , c o r r e c t i n g r e d i e n t
c l a u s e s , n u t r i t i o n a l i n f o r m a t i o n , U P C s y m b o l s , a n d s i g n a t u r e
l i n e w e r e r e s o l v e d .

T h e f i n a l a r t w o r k w a s s u b m i t t e d t o t h e p r i n t e r s w i t h t h e
i n s t r u c t i o n s t h a t a l l f i n a l f i l m h a d t o b e a p p r o v e d b y C h a i n X .

F a c s i m i l i e s o f t h e n e w l a b e l s w e r e s u b m i t t e d t o t h e l a w y e r s
s o t h a t t h e y c o u l d b e s u b m i t t e d f o r n a t i o n a l a n d s t a t e
r e g i s t r a t i o n .

E x i s t i n g i n v e n t o r i e s o f C h a i n X l a b e l s a n d p a c k a g i n g w e r e
b e i n g w o r k e d d o w n t o a m i n i m u m e n d i n g i n v e n t o r y f i g u r e .

T h e l i t h o g r a p h e r s p r i n t e d t h e n e w l a b e l s a n d s e n t t h e m
o u t t o o u r s e l e c t e d s u p p l i e r s .

S O U R C E : A c t u a l c h r o n o l o g i c a l s e q u e n c e o f e v e n t s u s e d t o c r e a t e
p r i v a t e l a b e l s f o r a M i d w e s t c h a i n . I n t e r v i e w s w i t h o t h e r
p r i v a t e l a b e l d i r e c t o r s c o n f i r m t h a t t h e s e o r a c l o s e l y
r e l a t e d s e t o f s i m i l a r p r o c e d u r e s w e r e u s e d .
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t r a n s f e r s o m e o f t h e b e n e f i t s f r o m a d v e r t i s i n g a n d m a r k e t i n g f o r c e o f

b r a n d s t o p r i v a t e l a b e l s . T h e m a i n d i s a d v a n t a g e o f t h i s s t r a t e g y i s

t h a t l a b e l s m a y b e i n c o n s i s t e n t a c r o s s i n d i v i d u a l i t e m s . T h i s l e a d s t o

c l u t t e r e d a n d v i s u a l l y c o n f u s i n g s t o r e s h e l v e s .

A n o t h e r s t r a t e g y f o r l a b e l s i s t o d e v e l o p a s e p a r a t e c o o r d i n a t e d

s e t o f l a b e l s f o r u s e i n a l l p r o d u c t s i n c l u d e d i n t h e p r i v a t e l a b e l p r o -

g r a m . T h i s s t r a t e g y u s u a l l y i n c o r p o r a t e s t h e c o m m o n c o l o r c o d e a n d t h e

c o r p o r a t e l o g o o n e v e r y l a b e l w h i c h c r e a t e s a u n i f i e d a n d i d e n t i f i a b l e

l a b e l s c h e m e v i s i b l e t h r o u g h o u t t h e s t o r e . T h e t h e o r y b e h i n d t h i s p h i l -

o s o p h y i s t h a t i t h e l p s b u i l d c o n s u m e r l o y a l t y ( p r o d u c t d i f f e r e n t i a t i o n )

f o r t h e s t o r e ' s p r i v a t e l a b e l . T h i s s t r a t e g y i s d e s i g n e d t o h e l p u s e t h e

p o w e r o f s t o r e b r a n d s t o t r a n s f e r t o o t h e r a n d p e r h a p s n e w s t o r e b r a n d

p r o d u c t s . T h i s s t r a t e g y i s u s u a l l y a d o p t e d b y c o r p o r a t e c h a i n s w h i c h

h a v e t h e i r o w n p r i v a t e l a b e l d e p a r t m e n t s a n d p r o g r a m s . T h i s c o m m o n

c o l o r - l o g o s c h e m e i s d i f f i c u l t t o a c h i e v e f o r f i r m s w h i c h g e t p r i v a t e

l a b e l s f r o m b u y i n g o r g a n i z a t i o n s .

I n g e n e r a l , c o o r d i n a t e d l a b e l a p p r o a c h p r o d u c e s m o r e e s t h e t i c a l l y

p l e a s i n g s t o r e m e r c h a n d i s e d i s p l a y s w h i c h h e l p b u i l d r e t a i l e r - c o n s u m e r

l o y a l t y . H o w e v e r , t h e r e a r e d r a w b a c k s t o t h i s a p p r o a c h . H i t h c o m m o n

l a b e l s , t h e c o n s u m e r s w i l l t r a n s f e r i l l w i l l c a u s e d b y a b a d p r o d u c t e x -

p e r i e n c e t o o t h e r s t o r e b r a n d p r o d u c t s m o r e r e a d i l y t h a n w i t h d i v e r s e

l a b e l s . I f , i n a d d i t i o n , i t s l a b e l c a r r i e s t h e r e t a i l e r ' s n a m e , a n y

c o n s u m e r r e s e n t m e n t w h i c h e x i s t s w i l l b e f o s t e r e d a g a i n s t t h e r e t a i l e r .

T h i s t r a n s f e r p h e n o m e n o n e x p l a i n s t w o o f t e n - o b s e r v e d f a c t s a b o u t

p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s . F i r s t , r e t a i l e r s w i l l n o t p u t t h e i r l o g o s a n d

n a m e s o n a n y t h i n g b u t f i r s t l a b e l p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . S e c o n d , t h o s e

f i r m s w h i c h c o m m i t t h e i r i d e n t i t i e s t o t h e i r p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s w i l l
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u s u a l l y h a v e e l a b o r a t e a n d / o r s t r i c t q u a l i t y c o n t r o l a n d b u y i n g o f f i c e s .

T h e c o m m i t m e n t t o u s e t h e f i r m ' s l o g o o n t h e p r o d u c t i s h i g h l y c o r r e l a t e d

w i t h a h i g h l e v e l o f r e s o u r c e s a n d a l o n g e r - r u n v i e w o f a p r i v a t e l a b e l

p r o g r a m .

O n c e l a b e l s a r e p r i n t e d , t h e y a r e s h i p p e d t o a u t h o r i z e d s u p p l i e r s

w h o m a i n t a i n t h e i n v e n t o r i e s o f b u y e r s ' l a b e l s . B e c a u s e g r o c e r y f i r m s

b u y f r o m m a n y s u p p l i e r s , c h a i n s h a v e c o n s i d e r a b l e e x p e n s e t i e d u p i n

l a b e l i n v e n t o r i e s . A g a i n , a s m a l l c h a i n m a y h a v e $ 5 0 , 0 0 0 i n l a b e l i n v e n -

t o r y i n o n e y e a r . T h e m o s t s o p h i s t i c a t e d b u y e r s h a v e c o m p u t e r i z e d l a b e l

i n v e n t o r y c o n t r o l p r o g r a m s f o r t w o r e a s o n s : t h e y m i n i m i z e c o s t s , a n d

s i n c e t h e r e t a i l e r s h a v e p r o p r i e t a r y i n t e r e s t a n d g o o d w i l l i n v e s t e d i n

t h e l a b e l n a m e s , t h e y n e e d t o h a v e s o m e c o n t r o l s y s t e m t o p r e v e n t t h e f t

o r i n a p p r o p r i a t e u s e o f t h e i r l a b e l s . T h e p r a c t i c e o f m a i n t a i n i n g l a b e l

i n v e n t o r i e s a t s u p p l i e r s ' p l a n t s i s a k e y e l e m e n t i n p r i v a t e l a b e l

m a r k e t s .

5 . 5 P r o c e d u r e s f o r M o n i t o r i n g P r i v a t e
L a b e l P r o d u c t Q u a l i t y

M e c h a n i s m s m u s t e x i s t t o m o n i t o r t h e f l o w o f p r o d u c t s t o d i s t r i b u t o n s

t o m a k e s u r e t h e y a r e i n c o m p l i a n c e w i t h p r o d u c t s p e c i f i c a t i o n s . I n

t r a d e t e r m i n o l o g y , t h e s e m e c h a n i s m s c o m p r i s e t h e f i r m ' s q u a l i t y c o n t r o l

p r o g r a m . T h e i n t e r v i e w s r e v e a l e d q u a l i t y c o n t r o l p r o g r a m s a n d c o m m i t -

m e n t s w h i c h v a r y a c r o s s a c o n t i n u u m f r o m v e r y s t r i c t t o s u p e r f i c i a l .

T h r e e t y p i c a l e x a m p l e s a r e p r e s e n t e d h e r e b e c a u s e t h e p r o g r a m s a n a l y z e d

i n t h e i n t e r v i e w s t e n d e d t o c e n t e r t o w a r d t h e m . I n a d d i t i o n , t h e t h r e e

q u a l i t y c o n t r o l p r o g r a m s d i s c u s s e d w i l l h i g h l i g h t n e a r l y a l l m e c h a n i s m s

o r s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e s d i s c o v e r e d . F o r l a c k o f a n y o t h e r

a P P r O p r i a t e d e s i g n a t i o n s , t h e t h r e e p r o g r a m s a r e r e f e r r e d t o h e r e a s
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d i s t r i b u t o r - r u n p r o g r a m s , d i s t r i b u t o r / s u p p l i e r - r u n p r o g r a m s , a n d s u p p l i e r -

r u n p r o g r a m s .

5 . 5 . 1 D i s t r i b u t o r - R u n Q u a l i t y C o n t r o l P r o g r a m s

I n a t y p i c a l d i s t r i b u t o r - r u n q u a l i t y c o n t r o l p r o g r a m t h e b u y e r r e -

t a i n s c o n t r o l o v e r q u a l i t y c o n t r o l . T h e b u y e r - d i s t r i b u t o r m a k e s ,

m o n i t o r s , a n d e n f o r c e s q u a l i t y r u l e s . T h e s e p r o g r a m s h a v e e l a b o r a t e

s y s t e m s f o r c h e c k i n g a n d c r o s s - c h e c k i n g c o m p l i a n c e .

D i s t r i b u t o r - r u n p r o g r a m s s t a r t w i t h a f a i r l y s o p h i s t i c a t e d q u a l i t y

c o n t r o l l a b o r a t o r y . I t i s h e r e t h a t t h e r e t a i l e r s ' s p e c s a r e d e v e l o p e d .

Q u a l i t y c o n t r o l l a b s i n c l u d e a l l t h e e q u i p m e n t f o r t e s t i n g f o r b a c t e r i a ,

c o l o r , a n d o d o r s . M o s t q u a l i t y c o n t r o l l a b s a r e s u p e r v i s e d b y a f o o d

t e c h n o l o g i s t o r m i c r o b i o l o g i s t . T h e s e p e o p l e , i n t u r n , r e p o r t t o a n d / o r

w o r k w i t h t h e b u y e r s .

T h e q u a l i t y p r o g r a m i s i n i t i a t e d w i t h s u p p l i e r p l a n t i n s p e c t i o n s b y

t h e b u y e r s q u a l i t y c o n t r o l d e p a r t m e n t . T h e s e u s u a l l y o c c u r o n a n a n n u a l

b a s i s a l t h o u g h s o m e f i r m s m a y i n s p e c t m o r e o f t e n . B a s i c a l l y , t h e

q u a l i t y c o n t r o l p e o p l e i n s p e c t f o r t h e a g e , c o n d i t i o n , a n d m a i n t e n a n c e

o f t h e s u p p l i e r f a c i l i t i e s . T h e y m a k e s u r e s t a n d a r d i n d u s t r i a l m a n u f a c -

t u r i n g p r a c t i c e s a r e b e i n g u s e d . T h e y a l s o r e a c q u a i n t t h e m s e l v e s w i t h

s u p p l i e r p e r s o n n e l . S h o u l d a p r o b l e m a r i s e , t h e p r e v i o u s c o n t a c t s b e t w e e n

b u y e r a n d s u p p l i e r p e r s o n n e l g r e a t l y h e l p s t o d e a l r a p i d l y w i t h p r o b l e m s .

T h e s e i n s p e c t i o n s u s u a l l y t a k e p l a c e b e f o r e p r o c e s s i n g s t a r t s .

W h i l e t h e q u a l i t y c o n t r o l d i r e c t o r i s t o u r i n g t h e p l a n t , t h e b u y e r s

w i l l b e d r i v i n g ( b y t h e m s e l v e s o r w i t h s u p p l i e r f i e l d m e n ) a r o u n d g e t t i n g

a " f e e l " f o r t h e u p c o m i n g p a c k . T h e y w i l l d o t h i s a t a l l p l a n t s a n d

m o s t g r o w i n g r e g i o n s . T h i s t y p e o f i n f o r m a t i o n i s i n v a l u a b l e t o t h e



2 5 8

b u y e r . I f w e a t h e r f a c t o r s a f f e c t t h e h a r v e s t , t h e s e k n o w l e d g e a b l e b u y e r s

w i l l b e a b l e t o p i n p o i n t d a m a g e a n d a s s e s s t h e m a r k e t i m p l i c a t i o n s m u c h

b e t t e r t h a n o t h e r b u y e r s .

T h e s u p p l i e r s h a v e t h e b u y e r s ' s p e c s a n d a r e t h u s a b l e t o s e g r e g a t e

p r o d u c t s o f f t h e l i n e f o r t h e s e o r g a n i z a t i o n s . M o s t o f t e n t h e s e b u y e r s

d o n o t s e l e c t s p e c i f i c l o t s o f m e r c h a n d i s e b u t r a t h e r r e l y o n t h e s u p p l i -

e r t o m a k e s u r e t h e p r o d u c t i s u p t o s p e c . H e r e i s w h e r e , h o w e v e r , t h e

e l a b o r a t e c o d i n g s y s t e m s r e q u i r e d i n t h e s p e c s c o m e t o b e a r . A t o p

q u a l i t y c o n t r o l d e p a r t m e n t w i l l p u l l p r o d u c t s a m p l e s t o c h e c k t o s e e i f

t h e y a r e u p t o p r e s c r i b e d s p e c i f i c a t i o n s . S a m p l e s w i l l b e p u l l e d f r o m

i n c o m i n g t r u c k s o r r a i l c a r s , f r o m w a r e h o u s e b i n s , a n d f r o m s t o r e s h e l v e s .

T h e t o t a l c o v e r a g e i s t o p r e v e n t s u p p l i e r s f r o m f i n d i n g o u t w h e n s a m p l e s

a r e t o b e p u l l e d a n d t h e r e f o r e b i a s i n g t h e r e s u l t s . A l l s a m p l e s a n d

c o r r e s p o n d e n c e i s h a n d l e d b y p r o d u c t l o t c o d e s .

I f t h e r e i s a q u a l i t y p r o b l e m , t h e s u p p l i e r i s n o t i f i e d i m m e d i a t e l y .

O f t e n t h e p a c k e r w i l l n o t b e a w a r e o f a m i n o r q u a l i t y p r o b l e m . A n y

c o n s u m e r c o m p l a i n t l e t t e r s a r e u s u a l l y t r a c e d t o t h e s u p p l i e r w h o s e p r o -

d u c t w a s s o l d i n t h a t s t o r e . S u p p l i e r s a r e p r o v i d e d w i t h c 0 p i e s o f t h e

l e t t e r s .

B u y e r s u n d e r s t a n d u n u s u a l q u a l i t y a b e r r a t i o n s i n a s u p p l i e r ' s p r o -

d u c t . H o w e v e r , t h e s u p p l i e r h a d b e t t e r n o t h a v e f r e q u e n t q u a l i t y p r o b -

l e m s . T h e f i r s t t i m e a p r o c e s s o r s u p p l i e s a p r o d u c t n o t u p t o t h e s p e c s

q u a l i t y c o n t r o l d e p a r t m e n t p e r s o n n e l a r e p u t o n a l e r t . T h e s u p p l i e r i s

w a r n e d a n d h i s p r o d u c t s s a m p l i n g f r e q u e n c y i s i n c r e a s e d . S u p p l y i n g l e s s

t h a n s p e c q u a l i t y t w i c e u s u a l l y t e r m i n a t e s f u r t h e r b u s i n e s s d e a l i n g s .

D i s t r i b u t o r - r u n q u a l i t y c o n t r o l p r o g r a m s e x i s t f o r t h r e e m a i n

r e a s o n s . F i r s t , i s i n s u r a n c e , a s i t i s u a u a l l y c h e a p e r t o c o n s t a n t l y
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m o n i t o r a n d r e g u l a t e q u a l i t y t h a n t o r e s p o n d t o t h e b a d c o n s u m e r r e a c t i o n

o r p u b l i c i t y w h i c h o c c u r s w h e n a b a d p r o d u c t r e a c h e s t h e c o n s u m e r .

S e c o n d i s p r o d u c t c o n s i s t e n c y ; t o h a v e a s u c c e s s f u l p r i v a t e l a b e l

p r o g r a m , t h e p r o d u c t s s o l d m u s t b e c o n s i s t e n t w i t h i n l a b e l s p e c i f i c a t i o n s

o v e r t i m e a n d a c r o s s s u p p l i e r s . C o n s i s t e n t q u a l i t y , w i t h i n s p e c i f i c a t i o n

l i m i t s , e s p e c i a l l y i n c o m m o d i t y i t e m s , c a n o n l y b e a c h i e v e d t h r o u g h

c a r e f u l a n d c o n s t a n t p r o d u c t s e l e c t i o n a n d m o n i t o r i n g . I t i s n o c o i n -

c i d e n c e t h a t t h e t o p p r i v a t e l a b e l d i s t r i b u t o r s a l s o h a v e t h e t o p q u a l i t y

c o n t r o l d e p a r t m e n t s . T h e s e d e p a r t m e n t s a r e n o t c h e a p . T h o s e f i r m s w h o

h a v e a l o n g - t e r m c o m m i t m e n t t o p r i v a t e l a b e l r e c o g n i z e t h e a b s o l u t e

n e c e s s i t y o f c o n s i s t e n t q u a l i t y .

T h e t h i r d r e a s o n i s b u r e a u c r a c y . O n c e a q u a l i t y c o n t r o l s y s t e m h a s

b e e n e s t a b l i s h e d i t t a k e s o n a l i f e o f i t s o w n . T h e r e f o r e , q u a l i t y c o n -

t r o l p r o g r a m s t e n d t o p e r p e t u a t e t h e m s e l v e s .

T h e b a s i c c h a r a c t e r i s t i c s o f d i s t r i b u t o r - r u n q u a l i t y c o n t r o l p r o g r a m s

a r e t h e i r s o p h i s t i c a t i o n a n d t h o r o u g h n e s s . N e l l - r u n p r i v a t e l a b e l o r g a n -

i z a t i o n s l e a v e l i t t l e f o r o t h e r s t o d e c i d e . T h e y c o n t r o l t h e s u b s t a n c e

o f p r o d u c t f l o w t h r o u g h o u t . M a n y , i n f a c t , m o s t p r i v a t e l a b e l b u y e r s

t a l k a b o u t a n d h i g h l i g h t t h e i r q u a l i t y c o n t r o l . H o w e v e r , o n l y t h o s e

f i r m s w i t h t h e a b o v e p r o g r a m s r e a l l y d o h a v e f u l l - f l e d g e d q u a l i t y c o n -

t r o l . M a n y o f t h e s e o t h e r f i r m s i n r e a l i t y a b d i c a t e s o m e o f t h e q u a l i t y

c o n t r o l r e s p o n s i b i l i t y t o s u p p l i e r s .

5 . 5 . 2 D i s t r i b u t o r - S u p p l i e r R u n Q u a l i t y
C o n t r o l P r o g r a m s

D i s t r i b u t o r - s u p p l i e r r u n q u a l i t y c o n t r o l p r o g r a m s h a v e m a n y o f t h e

t r a p p i n g s o f d i s t r i b u t o r - r u n p r o g r a m s , t h e m o s t n o t i c a b l e d i f f e r e n c e

b e i n g t h e l a c k o f c o n s t a n t c o n t r o l t h r o u g h o u t t h e p r o d u c t f l o w p r o c e s s .
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P r i v a t e l a b e l p e r s o n n e l o n l y p e r i o d i c a l l y v i s i t t h e s u p p l i e r s ' p l a n t s f o r

i n s p e c t i o n p u r p o s e s . H o w e v e r , t h e p r i v a t e l a b e l b u y e r s w i l l m a k e a n n u a l

b u y i n g r u n s t o a l l p r o d u c i n g r e g i o n s t o s e l e c t l o t s o f m e r c h a n d i s e f r o m

w h i c h p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s m a y b e s h i p p e d t o t h e i r o r g a n i z a t i o n . T h e

b u y e r w i l l s e l e c t o r h a v e t h e p r o c e s s o r s e l e c t s a m p l e s f r o m v a r i o u s u n -

c o m m i t t e d l o t s o f p r o d u c t s . A l o t i s a m a n u f a c t u r e r t e r m f o r a p r o d u c t i o n

r u n , a n d i n t h e c a n n i n g i n d u s t r y , u s u a l l y r e f e r s t o t h e p r o d u c t c a n n e d

d u r i n g a s e t s p e c i f i c t i m e i n t e r v a l . E a c h l o t i s n u m b e r e d . F o r e x a m p l e ,

L o t N o . 1 7 1 7 C m i g h t s t a n d f o r t h e p r o d u c t c a n n e d o n J u n e 2 0 , 1 9 7 7 f r o m

1 2 : 0 0 - 6 : 0 0 p . m . T h e r e i s n o s t a n d a r d c o d i n g m e t h o d , h o w e v e r , e a c h p r o -

c e s s o r h a s s o m e b o o k k e e p i n g s y s t e m . W h a t f o l l o w s i s a " c u t t i n g " w h e n

t h e c a n s i n t h e s a m p l e a r e c u t o p e n . T h e b u y e r t h e n i n s p e c t s e a c h p r o -

d u c t f o r c o m p l i a n c e w i t h h i s s p e c s . H e c h o o s e s t h o s e l o t s w h i c h m e e t

h i s p r o d u c t s p e c i f i c a t i o n s a n d a u t h o r i z e s t h o s e a s s u i t a b l e f o r s h i p m e n t

t o h i s w a r e h o u s e ( s ) . T h e s e a u t h o r i z a t i o n s a r e n o t p u r c h a s e s . T h e y o n l y

s a y , " I f I b u y f r o m y o u , y o u m a y o n l y s e n d m e p r o d u c t s f r o m t h e s e a p p r o v e d

l o t s . " L o t s s e l e c t i o n i s s o m e t i m e s u s e d i n t h e d i s t r i b u t o r - r u n p r o g r a m

a l s o . T h e a u t h o r a t t e n d e d s e v e r a l c u t t i n g s a n d w a s i m p r e s s e d a t h o w

q u i c k l y t h e b u y e r s a n d s e l l e r s w e r e a b l e t o a s s e s s t h e q u a l i t y c h a r a c t e r -

i s t i c s o f e a c h c a n . W h a t a l s o w a s o b v i o u s ( a s d e d u c e d f r o m s u p p l i e r s '

c o m m e n t s ) a f t e r t h e " c u t t i n g " w a s h o w u n i f o r m e d s o m e b u y e r s w e r e a b o u t

t h e p r o d u c t s t h e y w e r e b u y i n g . I n s e v e r a l i n s t a n c e s t h e s u p p l i e r s

p o i n t e d o u t t h a t b u y e r s h a d p i c k e d p r o d u c t s w h i c h d i d n o t m e e t t h e i r o w n

s p e c i f i c a t i o n s o r h a d p i c k e d t h e l o w e r q u a l i t y e n d o f t h e s p e c t r u m o f

t h e i r s p e c s w h e n b e t t e r p r o d u c t s w e r e i n t h e s a m e s a m p l e . T h e s e b u y e r s

u s u a l l y w o r k f o r t h o s e d i s t r i b u t o r s u s i n g s u p p l i e r ~ r u n p r o g r a m s .
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T h e d i f f e r e n c e b e t w e e n t h e d i s t r i b u t o r - r u n a n d t h e d i s t r i b u t o r -

s u p p l i e r r u n s y s t e m s i s w h a t h a p p e n s a f t e r l o t a p p r o v a l . I n t h e l a t t e r

s y s t e m t h e s u p p l i e r i s n o w r e s p o n s i b l e f o r t h e q u a l i t y c o n t r o l . H e m u s t

s h i p o n l y f r o m a p p r o v e d l o t s . M a n y p r i v a t e l a b e l b u y e r s h a v e o n l y s p o r a -

d i c q u a l i t y c h e c k s a f t e r t h e i n i t i a l l o t s e l e c t i o n a n d d o n o t s y s t e m -

a t i c a l l y m o n i t o r q u a l i t y a s i n t h e d i s t r i b u t o r - r u n s y s t e m . S o m e b u y e r s

c h e c k t o s e e i f p r o d u c t s a r e s h i p p e d f r o m a p p r o v e d l o t s ; o t h e r s d o n o t .

H o w e v e r , a q u a l i t y p r o b l e m w i l l r e s u l t i n a n a u d i t o f t h e l o t s s h i p p e d .

I n t h e d i s t r i b u t o r - s u p p l i e r r u n s y s t e m t h e r u l e s a r e s e t d o w n b y

t h e d i s t r i b u t o r b u t t h e d a i l y e x e c u t i o n i s u n d e r t h e d i r e c t i o n o f t h e

s u p p l i e r s . T h e e f f e c t i v e n e s s o f t h e s e t y p e s o f q u a l i t y c o n t r o l s y s t e m s

d e p e n d s o n t h e c o m p e t e n c e o f t h e b u y e r a n d t h e b u s i n e s s r e l a t i o n s h i p a n d

t r u s t s h a r e d b y t h e b u y e r a n d s e l l e r .

5 . 5 . 3 S u p p l i e r - R u n Q u a l i t y C o n t r o l P r o g r a m s

I n t h e t h i r d t y p e o f q u a l i t y c o n t r o l p r o g r a m , t h e s u p p l i e r — r u n

s y s t e m , t h e s u p p l i e r m a i n t a i n s m o s t o f t h e c o n t r o l o v e r q u a l i t y s p e c i f i -

c a t i o n a n d e x e c u t i o n . I n f a c t , t h e s u p p l i e r o f t e n d e v e l o p s t h e s p e c s

a n d s u p p l i e s t h e m t o t h e b u y e r s . U s u a l l y t h e s e s p e c s w i l l b e v e r y c l o s e

t o U n i t e d S t a t e s G o v e r n m e n t g r a d e s p e c i f i c a t i o n s . B u y e r q u a l i t y

m o n i t o r i n g a c t i v i t i e s m a y b e n o n e x i s t e n t a n d t h e r e i s l i t t l e f o r m a l c o m -

m u n i c a t i o n b e t w e e n t h e b u y e r a n d s e l l e r . I n f a c t t h e b u y e r m a y w o r k

t h r o u g h a b r o k e r . T h e g r e a t v i r t u e o f t h i s p r o g r a m i s t h a t i t i s i n e x -

p e n s i v e t o r u n ; t h e o v e r h e a d c h a r g e o n t h e p r i v a t e l a b e l p r o d u c t i s

m i n i m i z e d . T h e g r e a t d r a w b a c k i s t h a t t h i s p r o g r a m c a n p r o d u c e e r r a t i c

r e s u l t s . W h e t h e r o r n o t i t d o e s d e p e n d s o n t h e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n t h e

b u y e r a n d h i s s u p p l i e r s . T h e r e a r e t w o p o s s i b l e e x t r e m e s i n t h e s e

r e l a t i o n s h i p s .
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T h e r e c a n b e a c o m p l e t e t r u s t r e l a t i o n s h i p b e t w e e n t h e b u y e r a n d

s u p p l i e r . W h e n a s k e d w h a t h i s q u a l i t y c o n t r o l p r o g r a m c o n s i s t e d o f , o n e

b u y e r r e s p o n d e d " T h e y k n o w w h a t k i n d o f p r o d u c t I w a n t . I d o n ' t e v e n

h a v e s p e c s f o r w a r d e d t o t h e m . " W h e n a s k e d w h a t c o n s t i t u t e d h i s q u a l i t y

m o n i t o r i n g p r o g r a m h e r e s p o n d e d ,

I r e a d a n d k e e p t r a c k o f t h e n u m b e r o f c o n s u m e r c o m p l a i n t
l e t t e r s . M y w i f e a l w a y s b u y s o u r p r o d u c t s . S o I g e t t o j u d g e
t h e m a t h o m e . O n l y o c c a s i o n a l l y d o w e p u l l s a m p l e s f r o m t h e
s h e l v e s . P u l l i n g s a m p l e s f r o m t h e w a r e h o u s e j u s t s c r e w s u p
i n v e n t o r y c o n t r o l .

T h i s b u y e r w i l l m a i n t a i n t h e s a m e s u p p l i e r s o v e r t h e y e a r s . T h i s s y s t e m

w i l l w o r k a s l o n g a s t h e s u p p l i e r d o e s n o t a b u s e t h e t r u s t o f t h e b u y e r .

A c c i d e n t a l q u a l i t y p r o b l e m s a r e f o r g i v e n i f t h e s u p p l i e r r e s p o n d s t o c o r -

r e c t t h e m . H o w e v e r , i f t h e s u p p l i e r " s h a v e s " q u a l i t y , t h e t r u s t r e l a -

t i o n s h i p i s s t r a i n e d . I f t h e s u p p l i e r p e r s i s t s , h e i s " f i r e d . " A s l o n g

a s t h e b u y e r h a s a l t e r n a t i v e s o u r c e s o f s u p p l i e s . t h e t h r e a t o f e x i t

t e n d s t o r e g u l a t e s u p p l i e r b e h a v i o r .

T h e o t h e r e x t r e m e o f t h i s t y p e o f q u a l i t y c o n t r o l p r o g r a m i s

c h a r a c t e r i z e d b y t e n u o u s r e l a t i o n s h i p s b e t w e e n s u p p l i e r s a n d b u y e r s .

S o m e p r i v a t e l a b e l b u y e r s e s s e n t i a l l y p u r c h a s e U n i t e d S t a t e s G o v e r n m e n t

g r a d e d m e r c h a n d i s e ( w h e r e g r a d e s e x i s t o n a n o p e n m a r k e t b a s i s ) .

A l t h o u g h t h e s e b u y e r s m a y " b o o k " p r o d u c t s w i t h m a n y s u p p l i e r s , t h e y

u s u a l l y p u r c h a s e w h e r e v e r t h e p r o d u c t i s a v a i l a b l e a t t h e l o w e s t p r i c e .

O f t e n t h e y d o n o t h a v e t h e f a c i l i t i e s o r p e r s o n n e l t o c h e c k q u a l i t y .

S o m e d o n o t e v e n u s e s p e c i f i c a t i o n s . T h e y a r e k n o w n i n t h e t r a d e a s " i n

a n d o u t " b u y e r s . T h e y m a t c h u p w i t h s u p p l i e r s w h o n e e d t o m o r e u n c o m -

m i t t e d p r o d u c t s i n a h u r r y a n d u s u a l l y a t d i s t r e s s e d p r i c e s . T y p i c a l l y

t h e s e b u y e r s w o r k f o r f i r m s w h i c h d o n o t h a v e a c o n s i s t e n t o r l a s t i n g

c o m m i t m e n t t o p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s . T h e y h a v e p r i v a t e l a b e l f o r p r i c e
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c o m p e t i t i v e r e a s o n s . T h e s e b u y e r s d o e x t r e m e l y w e l l i n y e a r s w i t h l o n g

c r o p s b u t a r e o u t o f t h e m a r k e t d u r i n g y e a r s w i t h s h o r t c r o p s . A t m o s t

t h e i r q u a l i t y c o n t r o l p r o g r a m s r e s t o n t h e r e l i a b i l i t y a n d i n t e g r i t y o f

t h e U n i t e d S t a t e s G o v e r n m e n t ' s g r a d i n g a g e n t s a n d s y s t e m .

T h e l e v e l o f q u a l i t y c o n t r o l i n p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s v a r i e s f r o m

v e r y s t r i c t f o r m a l b u r e a u c r a t i c r e g u l a t i o n t o v e r y l o o s e , a l m o s t n o n -

e x i s t e n t q u a l i t y r e g u l a t i o n s . I f t h e r e w e r e a t y p i c a l p r o g r a m i t w o u l d

c o n s i s t o f l o t s e l e c t i o n w i t h p e r i o d i c m o n i t o r i n g b y t h e b u y i n g f i n n .

T h e s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e s u s e d i n c l u d e s p e c i f i c a t i o n d e v e l o p m e n t ,

p l a n t i n s p e c t i o n , p r o d u c t s a m p l i n g t e c h n i q u e s , a n d l o t s e l e c t i o n . T h e s e

q u a l i t y d e f i n i n g p r o c e d u r e s a r e c r i t i c a l , f o r t h e y d e f i n e t h e r e l e v a n t

p r o d u c t m a r k e t . E a c h b u y e r c a n i n t h e o r y b e n e g o t i a t i n g o n a s e p a r a t e

a n d d i s t i n c t p r o d u c t . T h e p r o c e d u r e s u s e d i n q u a l i t y c o n t r o l a r e v i t a l

i n t h e w h o l e s a l e p r i c i n g p r o c e d u r e s u s e d b y t h e i n d u s t r y . T h e y a r e a l s o

c r u c i a l f o r e x p l a i n i n g t h e p a t t e r n o f s u p p l i e r s e l e c t i o n .

5 . 6 H o w P r i v a t e L a b e l P r o c u r e m e n t A d j u s t s t o
_ Q u a l i t y g V a r i a t i o n
 

T h u s f a r t h e d i s c u s s i o n h a s b e e n e s s e n t i a l l y s t a t i c , t h a t i s , s h o w -

i n g h o w t h e p r i v a t e l a b e l q u a l i t y c o n t r o l s y s t e m l o o k s a n d o p e r a t e s , o r

w o u l d , i f i t w e r e o b s e r v e d i n a c o n s t a n t u n c h a n g i n g w o r l d . T h e q u a l i t y

o f t h e r a w p r o d u c t w i l l v a r y b e t w e e n y e a r s a n d b e t w e e n g r o w i n g l o c a t i o n s .

A m a j o r q u e s t i o n i s h o w d o e s t h i s s e e m i n g l y f o r m a l s p e c i f i c a t i o n s y s t e m

a d a p t t o t h e q u a l i t y v a r i a b i l i t y ? A g r e a t p r o p r o t i o n o f t h e i n t e r v i e w

t i m e w a s s p e n t o n q u a l i t y d i s c u s s i o n s t o d i s c o v e r t h e d y n a m i c a d j u s t m e n t

m e c h a n i s m s u s e d . S o m e s t a n d a r d p r a c t i c e s f o l l o w w h i c h s e e m t o h a v e

b e c o m e c o m m o n m e t h o d s f o r a d j u s t i n g t h e s y s t e m .
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A r e r e t a i l p r i v a t e l a b e l b u y e r s w i l l i n g t o a d j u s t o r m o d i f y t h e i r

s p e c i f i c a t i o n s t o m o r e c l o s e l y m a t c h t h e a v a i l a b i l i t y o f v a r i o u s p r o d u c t

q u a l i t i e s ? T h e y a r e n o t o n a f o r m a l b a s i s b u t w i l l o n a n i n f o r m a l

b a s i s . T h e t o t a l t r a n s a c t i o n c o s t s i n v o l v e d i n c h a n g i n g s p e c i f i c a t i o n s

o n a n a n n u a l b a s i s a r e h i g h , b e c a u s e m a n y p e o p l e a n d o r g a n i z a t i o n s a r e

i n v o l v e d . P r o b a b l y m o r e i m p o r t a n t l y , h o w e v e r , i s t h e p r i v a t e l a b e l

b u y e r ' s n e e d o r b e l i e f t h a t t h e q u a l i t y o f t h e i r l a b e l s c a n n o t v a r y .

M o s t l a r g e p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n s p r o t e c t t h e i n t e g r i t y o f t h e i r

. f i r § t _ l a b e l p r o d u c t s a s r e l i g i o u s l y a s d o b r a n d m a n u f a c t u r e r s . I t i s

a n a c c e p t e d m a r k e t i n g p r i n c i p l e t h a t t o a c h i e v e a n d m a i n t a i n c o n s u m e r

l o y a l t y , t h e c u s t o m e r m u s t h a v e c o n f i d e n c e i n g e t t i n g t h e s a m e p r o d u c t

e v e r y p u r c h a s e . U n d e r m o s t c i r c u m s t a n c e s b u y e r s w i l l n o t c h a n g e t h e

s p e c s o n t h e i r f i r s t l a b e l m e r c h a n d i s e o r a l l o w s u b s t i t u t e q u a l i t i e s t o

b e u s e d i n t h e i r t o p l i n e s .

W h i l e s p e c s a r e n o t c h a n g e d o n s e c o n d a n d t h i r d l a b e l s , b u y e r s s e e m

t o h a v e m o r e t o l e r a n c e f o r v a r i a t i o n i n t h o s e l a b e l s . I f m a r k e t c o n d i -

t i o n s d i c t a t e , b u y e r s w i l l o v e r l o o k m i n o r d e v i a t i o n s f r o m s p e c i f i c a t i o n s

b e c a u s e s e c o n d a n d t h i r d l a b e l b u y e r s a r e m o r e p r i c e - o r i e n t e d . I n o r d e r

t o g e t t h e l o w e s t p r i c e s , b u y e r s w i l l t o l e r a t e m o r e v a r i a t i o n i n q u a l i t y

. o n s e c o n d a n d t h i r d l a b e l s . T h i s s e e m s t o b e a n a c c e p t a b l e s t r a t e g y

b e c a u s e t h e c o n s u m e r s o f s e c o n d a n d t h i r d l a b e l m e r c h a n d i s e a r e p r i c e -

c o n s c i o u s a n d s e e m w i l l i n g t o a c c e p t m o r e p r o d u c t v a r i a t i o n .

W h e n s p e c s a r e c h a n g e d , t h e c h a n g e s a r e u s u a l l y v e r y m i n o r . F o r

e x a m p l e , i f t h e f r u i t s a r e s m a l l , t h e b u y e r m a y a u t h o r i z e a c h a n g e i n

t h e c o u n t p r o v i s i o n o f t h e s p e C s . T h e r e a r e v e r y f e w c h a n g e s b e y o n d t h e s e

s u p e r f i c i a l a d j u s t m e n t s . D e c i s i o n s o n a d j u s t m e n t s t o v a r y i n g q u a l i t y a r e

d e c i s i o n s m a d e b y i n d i v i d u a l f i r m s . D i f f e r e n t f i r m s w i l l h a v e d i f f e r e n t
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p h i l o s o p h i e s a n d t h e s e d i f f e r e n c e s a n d t h e s u p p l i e r s ' k n o w l e d g e o f t h e m

a r e i n s t r u m e n t a l i n t h e c o o r d i n a t i o n p r o c e s s .

T h u s f a r t h e d i s c u s s e d a d j u s t m e n t s ( o r l a c k o f ) t o q u a l i t y v a r i a t i o n

h a v e b e e n f i r m - o r i e n t e d . H o w d o e s t h e e n t i r e s u b s e c t o r r e a c t ? T h e

a n s w e r t o t h i s d e p e n d s o n t h e e x t e n t o f t h e q u a l i t y v a r i a t i o n i n t h e

r a w p r o d u c t p o o l . T h e r e a c t i o n o f t h e s u p p l i e r s a n d b u y e r s i s a f u n c -

t i o n o f t h e q u a l i t y l e v e l a g g _ t h e c r o p s i z e . T o i l l u s t r a t e h o w f i r m s

a d j u s t t o c h a n g e s i n t h e q u a l i t y p o o l a f e w h y p o t h e t i c a l e x a m p l e s a r e

p r e s e n t e d .

A s s u m e t h a t a " n o r m a l " c r o p o f a p r o d u c t h a s a q u a l i t y s c o r e r a n g e

o r c o m m e r c i a l l y a v a i l a b l e q u a n t i t i e s f r o m n i n e t y - t w o t o s e v e n t y - f o u r

w i t h a w e i g h t e d m e a n s c o r e o f e i g h t y - f o u r . G i v e n t h i s k i n d o f u n i f o r m

s h i f t i n q u a l i t y , t h e i n t e r v i e w s s u g g e s t t h a t a l l f i r m s w o u l d m a i n t a i n

t h e i r r e l a t i v e p r o c u r e m e n t p o s i t i o n s i n t h e q u a l i t y s p e c t r u m b u t w o u l d

t h r o u g h c o n s c i o u s o r u n c o n s c i o u s m e a n s l o w e r t h e i r q u a l i t y e x p e c t a t i o n s

t o b e c o n s i s t e n t w i t h t h e a v a i l a b l e q u a l i t y . T h u s a f i r m w h i c h b o u g h t

o n l y n i n e t y - t w o t o e i g h t y - n i n e s c o r e f i r s t l a b e l m e r c h a n d i s e i n t h e

" n o r m a l " y e a r w o u l d , f o r e x a m p l e , b u y n i n e t y t o e i g h t y - s e v e n s c o r e

m e r c h a n d i s e i n t h e l o w q u a l i t y y e a r . O t h e r b u y e r s w o u l d f o l l o w s i m i l a r

s t r a t e g i e s . A s i m i l a r p r o c e s s w o u l d t a k e p l a c e i f t h e q u a l i t y o f t h e

p r o d u c t p o o l w e r e b e t t e r . S u p p o s e f o r e x a m p l e t h e q u a l i t y c h a n g e w a s n o t

u n i f o r m a n d i n s t e a d t h e m e a n s c o r e d r o p p e d f r o m e i g h t y - s e v e n t o e i g h t y -

t w o . I n o t h e r w o r d s , t h e r e w a s a n o v e r l o a d o f l o w e r q u a l i t y p r o d u c t ,

t h e s a m e s i z e o f t h e t o t a l c r o p . I n o r d e r t o m o v e t h i s c r o p t h r o u g h t h e

s y s t e m , b u y e r s w i l l n e e d t o m a k e s o m e m a j o r c h a n g e s i n t h e i r b u y i n g

b e h a v i o r . S i n c e t h e y w i l l n o t c h a n g e t h e p r o d u c t s p e c i f i c a t i o n s d r a s t i -

c a l l y , t h e y w i l l h a v e t o a d j u s t i n o t h e r w a y s . W h a t u s u a l l y h a p p e n s i s
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t h a t t h e r e l a t i v e p r i c e s b e t w e e n F a n c y a n d E x t r a S t a n d a r d m e r c h a n d i s e

w i l l d i v e r g e f r o m t h e i r h i s t o r i c a l o r " n o r m a l " r a t i o . F a n c y p r i c e s w i l l

r i s e a s b u y e r s t r y t o f i l l f i r s t l a b e l n e e d s a n d E x t r a S t a n d a r d p r i c e s

w i l l f a l l b e c a u s e s u p p l y e x c e e d s h i s t o r i c a l n e e d s . T h u s b u y e r s s h o u l d

b e i n d u c e d t o b u y m o r e E x t r a S t a n d a r d . C o n s u m e r s w i l l h a v e t o b u y m o r e

o f t h e l o w e r q u a l i t y i n o r d e r t o b a l a n c e t h e s y s t e m .

T o s u m m a r i z e t h u s f a r , i f q u a l i t y v a r i a t i o n s a r e u n i f o r m a n d n o t

t o o s e v e r e , t h e p r o d u c t s p e c i f i c a t i o n s y s t e m s e e m s t o h a v e e n o u g h " g i v e "

t o a c c o m m o d a t e t h e c r o p . T h i s i s a c c o m p l i s h e d b y v o l u n t a r y o r i n v o l u n -

t a r y c h a n g e s i n t h e s p e c s . I n v o l u n t a r y c h a n g e s r e f e r t o s u p p l i e r s s e l l -

i n g s o m e w h a t l e s s t h a n s p e c i f i c a t i o n q u a l i t y o n p r o d u c t s p a c k e d u n d e r

e x i s t i n g s p e c i f i c a t i o n s . T h e s p e c s m a y c a l l f o r n i n e t y - s i x s c o r e b u t

t h e p r o d u c t s h i p p e d m a y b e n i n e t y s c o r e . S o m e b u y i n g o p e r a t i o n s w i l l

p i c k u p t h i s s w i t c h a n d o t h e r s w i l l n o t . T h o s e t h a t d o d e t e c t t h e s w i t c h

m a y l e t i t g o b e c a u s e t h e y u n d e r s t a n d t h e s t a t e o f t h e m a r k e t . L a r g e r

v a r i a t i o n s i n q u a l i t y w h i c h c a n n o t b e a c c o m m o d a t e d b y t h e " g i v e " i n t h e

s y s t e m m u s t b e h a n d l e d b y c h a n g e s i n t h e p r o c u r e m e n t p a t t e r n s o f t h e

b u y i n g o r g a n i z a t i o n s . F o r t h e s y s t e m t o b a l a n c e d u r i n g t h e c u r r e n t c r o p

y e a r t h e s e p r o c u r e m e n t c h a n g e s m u s t b e m a t c h e d b y m e r c h a n d i s i n g c h a n g e s

i n t h e r e t a i l s t o r e s . T h e a b o v e s c e n a r i o s a s s u m e a c r i t i c a l d i m e n s i o n

o f t h e d y n a m i c o p e r a t i o n o f t h e p r i v a t e l a b e l s y s t e m , i . e . , v a r i a t i o n i n

c r o p s i z e . T h i s d i m e n s i o n w i l l b e i n c l u d e d i n l a t t e r s c e n a r i o s . G e n -

e r a l l y , h o w e v e r , t h e s i m u l t a n e o u s o c c u r r e n C e o f o u t l i e r q u a l i t y a n d

s u p p l y c o n d i t i o n s c r e a t e s t u r m o i l i n t h e c o m m o d i t y m a r k e t s .

T h e r e a r e s o m e i n t e r e s t i n g p e r i p h e r a l a s p e c t s a b o u t t h e n a t u r e o f

f r u i t a n d v e g e t a b l e g r a d i n g w h i c h a f f e c t q u a l i t y c o n t r o l a n d a d j u s t m e n t .

M a n y o f t h e c h a r a c t e r i s t i c s i n v o l v e d i n p r o d u c t g r a d i n g a r e s u b j e c t i v e



2 6 7

i n c l u d i n g c o l o r , t e x t u r e , t a s t e , a n d g e n e r a l a p p e a r a n c e . W h e n e v e r t h e r e

a r e t h e s e t y p e s o f c h a r a c t e r i s t i c s , h o n e s t d i f f e r e n c e s c a n a r i s e . O n e

p r i n c i p l e a b o u t h u m a n p e r c e p t i o n s e e m s t o h e l p d a m p e n m a s s i v e q u a l i t y

s h i f t s f r o m y e a r t o y e a r - - t h e p r i n c i p l e o f r e l a t i v i t y . I f t h e c r o p q u a l -

i t y i s p o o r t h e U S D A i n s p e c t o r s t e n d t o u p g r a d e t h e p r o d u c t . I f t h e

p r o d u c t g o i n g o v e r t h e c o n v e y o r i s u n i f o r m l y b a d a n d a g o o d f i e l d c o m e s ,

t h e h u m a n r e a c t i o n i s t o p e r c e i v e t h a t q u a l i t y t o b e b e t t e r t h a n i t i s .

F o r e x a m p l e t h e p r o d u c t m a y i n r e a l i t y g r a d e o u t a t e i g h t y - e i g h t s c o r e ,

b u t b e c a u s e t h e i n s p e c t o r h a s f o r t h e l a s t s i x h o u r s b e e n s e e i n g

e i g h t y - f o u r s c o r e p r o d u c t , h e m a y g r a d e t h e l o t o u t a t n i n e t y s c o r e . T h e

r e v e r s e a p p l i e s i n l o n g c r o p y e a r s w i t h g o o d t o e x c e l l e n t q u a l i t y . T h i s

p h e n o m e n o n t e n d s t o s p r e a d t h e q u a l i t y s p e c t r u m " o u t " s o m e w h a t m o r e t h a n

w o u l d b e e x p e c t e d i n n o r m a l c r o p y e a r s . T h i s l e a d s t o l e s s c o n g e s t i o n

a n d t h e r e f o r e r e d u c e d c o o r d i n a t i o n p r o b l e m s i n t h e o v e r l o a d e d s u b m a r k e t s .

I t w a s n o t p o s s i b l e t o d e t e r m i n e h o w s i g n i f i c a n t t h i s " r e l a t i v e g r a d i n g "

p r o c e s s i s f r o m t h e i n t e r v i e w s .

T h e u s e o f r e l a t i v e p e r c e p t i o n a l s o s h o w s u p i n a n o t h e r a r e a . P r o -

c e s s o r s c a n u s e t h e p r i n c i p l e o f " r e l a t i v e a p p e a r a n c e " t o i n f l u e n c e t h e

l o t s e l e c t i o n p r o c e s s o f p r i v a t e l a b e l b u y e r s . S u p p o s e a p r o c e s s o r h a s

a r e l a t i v e l y l o n g p o s i t i o n i n a c e r t a i n s c o r e p r o d u c t a n d h e n e e d s t o

m o v e t h i s p r o d u c t t h r o u g h c h a n n e l s w h i c h m i g h t n o t u s u a l l y t a k e t h i s

g r a d e . W h e n a b u y e r i s c o m i n g f o r a " c u t t i n g " h e c a n s e l e c t l o t s t o

" f o r c e " t h e b u y e r t o p i c k t h e l o t s h e w a n t s t o m o v e . T h i s i s d o n e b y

" l o a d i n g " t h e l o t s . A t y p i c a l c u t t i n g w i l l c h e c k f i v e l o t s . T h e l o t o f

t h e m e r c h a n d i s e h e w a n t s t o m o v e i s p l a c e d i n a c u t t i n g w h i c h c o n s i s t s o f

t h r e e " b a d " l o t s a n d o n e e x c e l l e n t l o t . T h i s m a k e s t h e t a r g e t t e d l o t

a p p e a r t o b e j u s t b e l o w t h e b e s t . T h e b u y e r w i l l s e l e c t i t , b e i n g
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c o n f i d e n t t h a t h e g o t t h e b e s t b u y f o r t h e m o n e y . T h i s s t r a t e g y , o f

c o u r s e , o n l y w o r k s o n s o m e b u y e r s . T h o s e f i r m s w i t h e x t e n s i v e f a c i l i t i e s

a n d s e a s o n e d b u y e r s u s u a l l y w i l l n o t b u y o n t h i s b a s i s .

W h a t h a s j u s t b e e n r e v i e w e d m a y s e e m l i k e a d r a w n o u t d e s c r i p t i o n o f

a r e l a t i v e l y u n i m p o r t a n t a s p e c t o f p r o c u r e m e n t . Q u a l i t y c o n t r o l a n d

s p e c i f i c a t i o n i s u n i m p o r t a n t f o r s o m e p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s , b u t n o t

f o r p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s . T h e s t u d y o f t h e s u p p l y a n d

d e m a n d s c h e d u l e s o n l y h a s m e a n i n g w i t h i n a n u n d e r s t a n d a b l e a n d d e f i n e d

q u a l i t y ( p r o d u c t d e f i n i t i o n ) s p a c e . T h e q u a n t i t i e s a n d t h e q u a l i t i e s o f

t h e s e f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s v a r y y e a r - t o - y e a r . T h u s , p r o p e r l y

f u n c t i o n i n g m a r k e t s r e q u i r e t h a t b o t h a s p e c t s b e c o o r d i n a t e d . T h e a b o v e

d e s c r i p t i o n a t t e m p t s t o i d e n t i f y t h e p r o c e d u r e s u s e d t o a f f e c t q u a l i t y

c o o r d i n a t i o n . H o w e v e r , a c o m p l e t e r e c o g n i t i o n o f t h e r o l e o f t h e s e p r o -

c e d u r e s r e q u i r e s a n u n d e r s t a n d i n g o f q u a n t i t y p r o c u r e m e n t p r o c e d u r e s .

5 . 7 T h e P r i v a t e L a b e l B o o k i n g S y s t e m : P r o c e d u r e s
U s e d t o O b t a i n P r i v a t e L a b e l M e r c h a n d i s e
 

 

5 . 7 . 1 E c o n o m i c F a c t o r s R e s p o n s i b l e f o r t h e
E v o l u t i o n o f a B o o k i n g S y s t e m

H o w m a r k e t s f o r p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s , p a r t i c u l a r l y p r o c e s s e d f r u i t

a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s , a r e d e f i n e d i n t h e p r e v i o u s s e c t i o n . O n c e t h e

p r o d u c t i d e n t i t y h a s b e e n e s t a b l i s h e d , p r o c e d u r e s m u s t b e d e s i g n e d t o

e n s u r e t h a t a d e q u a t e q u a n t i t i e s o f t h a t p r o d u c t w i l l f l o w t o t h e r e t a i l

s t o r e s .

T h e p u r c h a s e o f p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s b y r e t a i l e r s f r o m s u p p l i e r s

i s i n t h e r e a l m o f w h a t b u s i n e s s s c h o o l s c a l l i n d u s t r i a l p r o c u r e m e n t .

B a s i c a l l y , i n d u s t r i a l p r o c u r e m e n t a r r a n g e m e n t s c a n r a n g e f r o m s p o t - m a r k e t

p u r c h a s e s t o l o n g - t e r m , s p e c i f i c c o n t r a c t p u r c h a s e s . T h e r e a r e e l e m e n t s
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o f a l l f o r m s o f p r o c u r e m e n t a r r a n g e m e n t s e v i d e n t i n t h e p r i v a t e l a b e l

s y s t e m . S p e c i f i c e x c e p t i o n s t o t h e g e n e r a l s y s t e m a r e d e s c r i b e d b e l o w

w h e n a p p r o p r i a t e t o t h e t o p i c b e i n g d i s c u s s e d .

F o r t h e m o s t p a r t , p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s a r e p u r -

c h a s e d b y g r o c e r y d i s t r i b u t o r s o n a " b o o k i n g s y s t e m . " W h i l e " b o o k i n g s "

a r e u s e d i n o t h e r i n d u s t r i e s ( p r i m a r i l y e n t e r t a i n m e n t a n d t r a n s p o r t a t i o n )

t h e i r u s e i n t h e p r i v a t e l a b e l s y s t e m i s u n i q u e a n d o n l y s l i g h t l y a n a l a -

g o u s t o o t h e r s y s t e m s .

T h e b o o k i n g s y s t e m d e s c r i b e d b e l o w e v o l v e d f o r t w o r e a s o n s . T h e

f i r s t i s t h e n e e d t o h a v e a s y s t e m w h i c h i s a b l e t o h a n d l e t h e l a r g e v a r i -

a t i o n s i n t h e q u a n t i t i e s o f f r u i t a n d v e g e t a b l e s a v a i l a b l e f r o m y e a r t o

y e a r . S o m e f r u i t y i e l d s m a y v a r y m o r e t h a n 1 0 0 p e r c e n t f r o m o n e y e a r t o

t h e n e x t . I t i s n o t u n c o m m o n f o r s o m e c r o p s t o b e l e f t u n h a r v e s t e d o n e

y e a r a n d t h e n e x t y e a r m a r k e t d e m a n d s t o g o u n f i l l e d . C l e a r l y t h i s t y p e

o f v a r i a t i o n m a k e s l o n g - t e r m n o n c o n t i n g e n c y c o n t r a c t s u n a c c e p t a b l e i f

u s e d b y t h e e n t i r e i n d u s t r y . A l s o , s p o t p u r c h a s i n g w o u l d l e a v e b u y e r s

v e r y e x p o s e d i n s h o r t c r o p y e a r s t o b e i n g o u t o f s t o c k w h i c h i s a v e r y

i m p o r t a n t f a c t o r t o t h e m . W h a t w a s n e e d e d w a s a s y s t e m t h a t h a d e n o u g h

f l e x i b i l i t y t o a c c o m m o d a t e y e a r l y q u a n t i t y v a r i a t i o n .

T h e m a g n i t u d e o f v a r i a t i o n i n s u p p l i e s c r e a t e s g r e a t u n c e r t a i n t y .

a c c o m p a n i e d b y c o s t s o f a d j u s t m e n t . T h e p r o c u r e m e n t s y s t e m m u s t e i t h e r

e x p l i c i t l y o r i m p l i c i t l y d i s t r i b u t e t h e c o s t s g e n e r a t e d b y c o p i n g w i t h

u n c e r t a i n t y w h i c h g i v e s r i s e t o t h e s e c o n d r e a s o n w h y t h e b o o k i n g s y s t e m

e v o l v e d , I t c u r r e n t l y o p e r a t e s p r o f i c i e n t l y e n o u g h t o s h i f t t h e c o s t s

o f s u p p l y a n d d e m a n d u n c e r t a i n t y t o t h e p r o c e s s o r s . S i n c e r e t a i l e r s h a v e

h i s t o r i c a l l y h e l d a n d c u r r e n t l y h o l d t h e a d v a n t a g e o u s b a r g a i n i n g p o s i t i o n
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i n t h e p r o c u r e m e n t p r o c e s s , o n e w o u l d e x p e c t t h e b o o k i n g s y s t e m t o o p e r a t e

i n t h i s m a n n e r .

5 . 7 . 2 T h e D e f i n i t i o n a n d O r g a n i z a t i o n
o f a B o o k i n g S y s t e m

W h e n a p r i v a t e l a b e l b u y e r " b o o k s " p r o d u c t h e i s i n e s s e n c e m a k i n g

t h e f o l l o w i n g s t a t e m e n t : " D u r i n g t h e u p c o m i n g m a r k e t i n g y e a r , I w i l l b u y

u p t o X t h o u s a n d c a s e s o f p r o d u c t Y s u b j e c t t o m y a p p r o v a l o f p r i c e a n d

q u a l i t y a t t i m e o f s h i p m e n t . " B a s i c a l l y t h i s i s a v e r b a l a g r e e m e n t

b e t w e e n t h e b u y e r a n d t h e s u p p l i e r , i n w h i c h t h e b u y e r m a i n t a i n s t h e

o p t i o n t o t a k e d e l i v e r y o f t h e p r o d u c t o n l y i f h e f i n d s t h e p r i c e b e i n g

q u o t e d a t t h a t t i m e a s m e e t i n g h i s e x p e c t a t i o n s . T h e r e i s n o f o r m a l c o m -

m i t m e n t o f t h e b u y e r t o a f o r w a r d p r i c e g r _ a s e t q u a n t i t y . T h u s a b u y e r

m a y n o t " p u l l " a l l h i s b o o k i n g s i f t h e s u p p l i e r ' s p r i c i n g i s o u t o f l i n e

w i t h t h e m a r k e t . T h e b o o k i n g s y s t e m i s t h e n i n e s s e n c e a s y s t e m o f

g e n t l e m a n ' s a g r e e m e n t s w i t h d i s t i n c t a d v a n t a g e s f o r t h e b u y e r s .

D u e d a t e s a r e s t a c k e d t o m e e t t h e h a r v e s t s c h e d u l e o f t h e p r o d u c t s

b e i n g p r o c e s s e d . N o r m a l l y p r o c e s s o r s w a n t b o o k i n g t o b e a b o u t t w o t o

t h r e e m o n t h s b e f o r e t h e b e g i n n i n g o f p a c k a n d t h e y w i l l c o v e r a w h o l e

y e a r ' s p r o d u c t . M o s t p r o c e s s o r s w i l l s e t u p s o m e f o r m o f s h i p p i n g

s c h e d u l e . T h e n o r m a l r u l e o f t h u m b i s t h a t o n e - f o u r t h o f t h e b o o k i n g

s h o u l d b e s h i p p e d d u r i n g e a c h q u a r t e r o f t h e m a r k e t y e a r . S h i p p i n g i s

s t i l l a t t h e d i s c r e t i o n o f t h e b u y e r b u t s c h e d u l e s a r e i m p o r t a n t i n

s h o r t c r o p y e a r s . E x h i b i t 5 . 4 i s a c o p y o f t h e t e r m s a n d s h i p p i n g s c h e d -

u l e s b e i n g u s e d b y a p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r . T h e s e a r e f a i r l y s t a n d a r d

t e r m s , h o w e v e r , t h e r e i s o n e s u b t l e d i f f e r e n c e t o r e m e m b e r : s h i p p i n g

i n s t r u c t i o n s a n d p h y s i c a l s h i p p i n g a r e n o t s y n o n o m o u s . B u y e r s c a n i s s u e
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E X H I B I T 5 . 4 - ~ S H I P P I N G S C H E D U L E S A N D T E R M S U S E D B Y O N E P R I V A T E
L A B E L S U P P L I E R

S H I P P I N G S C H E D U L E S

 

A s p a r a g u s .
a n d T o m a t o e s a n d
S p i n a c h F r u i t s P r o d u c t s

2 5 % a s p a c k e d p r i o r t o S e p t . 3 0 p r i o r t o O c t . 3 0

5 0 % p r i o r t o S e p t . 1 p r i o r t o N o v . 3 0 p r i o r t o D e c . 3 1

7 5 % p r i o r t o J a n . 1 p r i o r t o F e b . 2 8 p r i o r t o F e b . 2 8

1 0 0 % p r i o r t o M a r c h 1 p r i o r t o M a y 1 p r i o r t o M a y 3 1

o f c u r r e n t o f c u r r e n t o f c u r r e n t

p a c k y e a r p a c k y e a r p a c k y e a r

T e a m s A N D c o w o m o n s

F . O . B . C a n n e r y o r D o c k S . F . B . A .

P r i c e s a r e s u b j e c t t o c h a n g e o r w i t h d r a w a l w i t h o u t n o t i c e .

A l l s a l e s a r e s u b j e c t t o c o n f i r m a t i o n a n d a p p r o v a l o f a s s o r t m e n t s
a n d s u b j e c t t o t h e t e r m s a n d c o n d i t i o n s o f o u r c a n n e d f o o d s

c o n t r a c t s .

l l b u y e r f a i l s t o s h i p a c c o r d i n g t o s c h e d u l e . t h e u n s h i p p e d p o r t i o n
w i l l c a r r y o v e r t o f o l l o w i n g p e r i o d . b u t t h a t p o r t i o n w i l l b e s u b j e c t
t o b e i n g a v a i l a b l e w h e n o r d e r e d .
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i n s t r u c t i o n s t o s h i p b u t s h i p m e n t s c a n b e l a g g e d . T h e s p e c i f i c m e a n i n g

a n d i m p l i c a t i o n s o f t h e s e s t a n d a r d t e r m s a r e e x p l a i n e d l a t e r .

A d u a l r e c o r d - k e e p i n g s y s t e m i s u s e d t o m o n i t o r t h e b o o k i n g s y s t e m .

T h e s u p p l i e r s h a v e o n e s e t o f r e c o r d s ; t h e b u y e r s h a v e a n o t h e r : E x h i b i t s

5 . 5 a n d 5 . 6 s h o w e x a m p l e s o f e a c h . E x h i b i t 5 . 5 i s a c o p y o f a s t a t u s

r e p o r t s e n t b y a s u p p l i e r - t o a r e t a i l b u y e r . T h e s e r e p o r t s a r e s e n t a t

v a r i o u s t i m e i n t e r v a l s ( m o n t h l y o r q u a r t e r l y ) d e p e n d i n g o n t h e s u p p l i e r ' s

s o p h i s t i c a t i o n a n d p r e d i l e c t i o n s . E x h i b i t 5 . 5 i s f o r t h e b e g i n n i n g o f

a p a c k y e a r f o r f r o z e n c a u l i f l o w e r a n d t h e l a s t h a l f o f t h e y e a r f o r

f r o z e n b r o c c o l i . T h e r e p o r t g i v e s t h e b u y e r , a t a g l a n c e , t h e s t a t u s o f

h i s a c c o u n t . I n c l u d e d i n E x h i b i t 5 . 5 a r e t h e b o o k i n g s f o r t h e s e p r o d u c t s .

B o o k i n g s a r e n e a r l y a l w a y s n i c e e v e n n u m b e r s r e f l e c t i n g t h e i n f o r m a l

n a t u r e o f b o o k i n g c o n t r a c t s . T h e e x h i b i t a l s o s h o w s m o v e m e n t t o d a t e ,

t h e p l a n t i n v e n t o r y , t h e b a l a n c e o f t h e b o o k i n g t o b e p a c k e d , a n d t h e

i n v e n t o r y o f b u y e r ' s l a b e l s o n h a n d a t t h e p l a n t . T h u s b u y e r s a r e r e -

m i n d e d a b o u t t h e i r b o o k i n g c o m m i t m e n t s p e r i o d i c a l l y b y s u p p l i e r s .

T h e b u y e r s ' r e c o r d - k e e p i n g s y s t e m , o b s e r v e d d u r i n g t h e i n t e r v i e w i n g

p r o c e s s , w e r e a l l v e r y s i m i l a r . T h e t e c h n o l o g y u s e d t o h a n d l e t h e d a t a

d i f f e r e s w i t h t h e l e v e l o f s o p h i s t i c a t i o n o f t h e f i r m . S o m e f i r m s h a v e

t h e i r b o o k i n g i n f o r m a t i o n c o m p u t e r i z e d a n d p r o g r a m s m a y i n c l u d e t r a n s p o r -

t a t i o n c o e f f i c i e n t s a n d i n v o i c e p r i n t i n g a b i l i t y . F o r t h e m o s t p a r t ,

h o w e v e r , t h e r e c o r d s k e p t a r e s i m i l a r t o t h e r e c o n s t r u c t e d e x a m p l e s h o w n

i n E x h i b i t 5 . 6 . B o o k i n g i n f o r m a t i o n a n d l a b e l i n f o r m a t i o n h a v e n o t b e e n

c o o r d i n a t e d i n m o s t p r i v a t e l a b e l r e c o r d - k e e p i n g s y s t e m s . H o w e v e r , s o m e

f i r m s a r e d e v e l o p i n g c o m p u t e r i z e d l a b e l c o n t r o l p r o g r a m s .
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5 . 7 . 3 A n E x a m p l e o f t h e O p e r a t i o n o f a B o o k i n g P r o c e d u r e

E x h i b i t 5 . 6 i s p r e s e n t e d t o d e m o n s t r a t e t h e o p e r a t i o n o f t h e b o o k i n g /

s h i p p i n g s y s t e m d u r i n g t h e c r o p y e a r . A r e t a i l b o o k i n g r e c o r d h a d t o b e

r e c o n s t r u c t e d f r o m m e m o r y . A l t h o u g h s e v e r a l i n t e r v i e w e d b u y e r s w e r e

w i l l i n g t o a l l o w t h e a u t h o r t o v i e w t h e i r b o o k i n g r e c o r d s , n o n e a l l o w e d

o r v o l u n t e e r e d t o p e r m i t c o p y i n g o f t h e s e r e c o r d s . I f t h e r e a r e t r a d e

s e c r e t s p e r c e i v e d b y p r i v a t e l a b e l b u y e r s , t h e y a r e t h e i r s u p p l i e r l i s t s

a n d t h e b u y i n g s t r a t e g i e s r e v e a l e d i n t h e b o o k i n g s r e c o r d s .

T h i s e x h i b i t w a s r e c o n s t r u c t e d u n d e r s o m e r e s t r i c t i v e a s s u m p t i o n s .

T h e f i r s t i s t h a t o r d e r s s h o w n o n t h i s p a g e w e r e m a d e i n d e p e n d e n t l y o f

t h e s h i p p i n g i n s t r u c t i o n s f o r o t h e r c o m m o d i t i e s b o o k e d w i t h t h e s a m e

s u p p l i e r s . M o s t p r o c e s s o r s w i l l p a c k s e v e r a l p r o d u c t s . W h e n b u y e r s

o r d e r t h e y m a y w a n t s e v e r a l p r o d u c t s s h i p p e d t o g e t h e r . T h e r e f o r e t h e

b u y i n g d e c i s i o n i s o f t e n m a d e o v e r a s e t o f c o m m o d i t y p r i c e s . T h e n u m -

b e r s g e n e r a t e d i n E x h i b i t 5 . 6 a r e b a s e d o n t h e a s s u m p t i o n t h a t s h i p m e n t s

o f w h o l e k e r n e l c o r n a r e o r d e r e d i n d e p e n d e n t l y o f p r i c e s a n d s h i p m e n t s

o f r e l a t e d p r o d u c t s . I n r e a l i t y , t h e n e e d t o m i n i m i z e t r a n s p o r t a t i o n

c o s t s i n d u c e s b u y e r s t o h a v e m i x e d l o a d s s h i p p e d .

A s e c o n d a s s u m p t i o n e m b o d i e d i n t h e d e s i g n o f E x h i b i t 5 . 6 i s t h a t

t h e r e i s o n l y o n e p r i n c i p a l d i s t r i b u t i o n c e n t e r . B o o k i n g r e c o r d s o f

p r i v a t e l a b e l b u y e r s f o r l a r g e c h a i n s a n d b u y i n g o r g a n i z a t i o n s a r e m o r e

c o m p l e x m a i n l y b e c a u s e t h e y w i l l h a v e m o r e s u p p l i e r s . L a r g e b u y e r s w i l l

c a r r y m o r e s u p p l i e r s i n o r d e r t o m i n i m i z e s h i p p i n g c o s t s t o t h e i r v a r i -

o u s d i v i s i o n s . F o r e x a m p l e , a n E a s t e r n d i v i s i o n w i l l b e s u p p l i e d f r o m

E a s t e r n o r n e a r b y M i d w e s t e r n p r o c e s s o r s w h e r e a s a G r e a t P l a i n s d i v i s i o n

m i g h t b e s u p p l i e d f r o m M i d w e s t e r n a n d P a c i f i c N o r t h w e s t e r n p r o c e s s o r s .
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T h e o r d e r i n g p a t t e r n a m o n g p r o c e s s o r s i s i n f l u e n c e d b y t h e n e e d s o f t h e

v a r i o u s d i v i s i o n s .

T h e p r i v a t e l a b e l b u y e r i l l u s t r a t e d h e r e h a s f o u r s u p p l i e r s o f f i r s t

l a b e l w h o l e k e r n e l c o r n . T h e b o o k i n g p a g e s t a r t s w i t h t h e b o o k i n g f o r

e a c h p r o c e s s o r . S h i p m e n t s p u l l e d f r o m e a c h p r o c e s s o r a r e r e c o r d e d i n

t h e i r r e s p e c t i v e c o l u m n s . ~ T h e b u y e r i n t h i s E x h i b i t e n t e r s t h e n e g o t i a t e d

p r i c e s ( i n p a r e n t h e s e s ) a t t i m e o f s h i p m e n t f o r a l l o r d e r s s h i p p e d w h i c h

h e l p s r e c o n s t r u c t t h e c y n a m i c s o f t h e b o o k i n g s f o r t h e u p c o m i n g c r o p

y e a r . S o m e b u y e r s d o n o t e n t e r p r i c e s h e r e . O t h e r s w i l l u s e d i f f e r e n t

c o l o r e d i n k s t o d e s i g n a t e d i f f e r e n t t y p e s o f d e a l s a n d e v e n t s . R a r e l y ,

h o w e v e r , w i l l t h e b u y e r m a k e a n y c r y p t i c n o t e s a b o u t s u p p l i e r p e r f o r m a n c e

o n t h e b o o k i n g p a g e . T h o s e b o o k i n g r e c o r d s s e e n d u r i n g t h e i n t e r v i e w

p r o c e s s w e r e f a i r l y " c l e a n . " Y e t , t h e a u t h o r o b s e r v e d t h a t b u y e r s r e -

m e m b e r e d t h e l i t t l e c o n t r o v e r s i e s a n d p r o b l e m s w h i c h a r o s e d u r i n g t h e

m a r k e t y e a r . T h e p r i v a t e l a b e l b u y e r s a r e s o s p e c i a l i z e d t h a t t h e y n e e d

t o r e m e m b e r d e t a i l s w h i c h m a n y o t h e r b u y e r s a n d r e t a i l p e r s o n n e l w o u l d

f o r g e t . E v e n t h o u g h t h e b o o k i n g s p a g e i s d e v o i d o f a g r e a t d e a l o f e x -

p l a n a t o r y i n f o r m a t i o n , a n e x p e r i e n c e d p r i v a t e l a b e l b u y e r w i l l b e a b l e

t o r e c o n s t r u c t t h e d e t a i l s o f a m a r k e t i n g y e a r f a i r l y q u i c k l y .

T h e b a s i c s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e u s e d t o b u y p r i v a t e l a b e l ,

w i t h t h e e x c e p t i o n o f s p e c i a l s a l e s o r c i r c u m s t a n c e s , i s t h a t b u y e r s p u r -

c h a s e p r o d u c t s f r o m t h e n e x t s u p p l i e r i n l i n e f o r a n o r d e r i f a n d o n l y

i f t h a t s u p p l i e r i s s h i p p i n g a t p r i c e s c o n s i s t e n t w i t h t h e p r e v a i l i n g

m a r k e t p r i c e s . I n E x h i b i t 5 . 6 o r d e r s p l a c e d A u g u s t 2 5 , O c t o b e r 1 5 , a n d

A p r i l 1 8 a r e s p e c i a l c a s e s a n d w i l l b e e x p l a i n e d . T h e o t h e r o r d e r d a t e s

f o l l o w t h e g e n e r a l p r o c e d u r e e n u m e r a t e d a b o v e . O n S e p t e m b e r 2 0 , t h e

b u y e r p u r c h a s e s f r o m J o n e s v i l l e C a n n i n g C o m p a n y . W h e n i t c o m e s t i m e t o
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o r d e r a g a i n , h e a p p r o a c h e s S m i t h v i l l e C a n n i n g C o m p a n y . S i n c e S m i t h v i l l e

C a n n i n g i s " o n t h e m a r k e t , " h e w i l l p l a c e a n o r d e r w i t h t h a t s u p p l i e r .

T h e n e x t r e g u l a r o r d e r i s p l a c e d w i t h W i l l i a m s v i l l e C a n n i n g C o m p a n y .

T h i s p r o c e d u r e w i l l n o r m a l l y p r o c e e d u n a b a t e d a s l o n g a s t h e s u p p l i e r s

a r e w i l l i n g t o s h i p a t t h e b u y e r ' s p e r c e i v e d m a r k e t p r i c e . H o w e v e r , t h e

b u y e r w i l l v a r y t h a t p r o c e d u r e i f t h e s u p p l i e r s w i l l n o t " h e l p t h e b u y e r

o u t " o n a p r i c e c h a n g e . I n E x h i b i t 5 . 6 f o r e x a m p l e , t h e m a r k e t w a s

h o l d i n g f a i r l y s t e a d y a t $ 4 . 7 5 a c a s e t h r o u g h C h r i s t m a s , a n d t h e b u y e r

f o l l o w e d t h e n o r m a l p a t t e r n . H o w e v e r , i n t h e n e w y e a r t h e m a r k e t e x h i -

b i t e d s o m e s i g n s o f w e a k n e s s a n d p r i c e s w e n t d o w n . T h e W i l l i a m s v i l l e

C a n n i n g C o m p a n y w a s a p p r o a c h e d f o r t h e o r d e r . T h e m a n a g e m e n t o f t h a t

c o m p a n y p e r c e i v e d t h a t t h e m a r k e t w a s a t $ 4 . 7 5 a n d r e f u s e d t o s h i p f o r

l e s s t h a n t h a t . S t a n d a r d p r o c e d u r e w o u l d b e t o g o t o W h o l e s o m e P r o d u c t s

C o m p a n y . T h e y a l s o h e l d f a s t o n p r i c e . T h u s t h e b u y e r w e n t t o t h e n e x t

s u p p l i e r , J o n e s v i l l e C a n n i n g C o m p a n y . T h e y a g r e e d t o s h i p f o r $ 4 . 7 0 .

T h e J a n u a r y 2 4 o r d e r t h e n w e n t t o S m i t h v i l l e C a n n i n g C o m p a n y . T h e s e t w o

f i r m s r i d e t h e y e a r o u t a t t h e $ 4 . 7 0 p r i c e . I n t h e s p r i n g ( A p r i l 1 8 ) ,

W i l l i a m s v i l l e m a n a g e m e n t " s e e s t h e h a n d w r i t i n g o n t h e w a l l . " U n l e s s

t h e y m o v e p r o d u c t b y l o w e r i n g t h e p r i c e , t h e y w i l l h a v e t o c a r r y i n v e n -

t o r y i n t o t h e n e x t p a c k y e a r . G i v e n t h i s a n d p e r h a p s o t h e r f i n a n c i a l

c o n s i d e r a t i o n s , W i l l i a m s v i l l e d e c i d e s t o d u m p . T h e b u y e r i s a b l e t o m a k e

a l a r g e p u r c h a s e a t b e l o w m a r k e t p r i c e s ( $ 4 . 6 0 v e r s u s $ 4 . 7 0 ) .

N o t i c e t h e b u y e r a c t u a l l y s h i p p e d a l l o f h i s b o o k e d s u p p l i e s w i t h

J o n e s v i l l e e a r l y i n t h e m a r k e t y e a r . T h i s w a s b e c a u s e o f t h e l a r g e r

o r d e r s h i p p e d o n O c t o b e r 1 5 w h i c h p r o b a b l y a r o s e b e c a u s e t h e b u y e r h a d t o

g e t m e r c h a n d i s e f o r a n u n e x p e c t e d s a l e . P e r h a p s t h e f i r m h a d c e l e b r a t e d

a n e w s t o r e o p e n i n g o r p e r h a p s t h e b u y e r j u s t f o r g o t a b o u t t h e s a l e . I n
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a n y e v e n t , t h e b u y e r w a s i n a b i n d . J o n e s v i l l e C a n n i n g C o m p a n y “ b a i l e d

h i m o u t " b y s e l l i n g h i m a l a r g e s h a r e o f h i s b o o k i n g a t a " g o o d " p r i c e .

I n r e t u r n , t h e b u y e r o n D e c e m b e r 1 5 b o o k e d a d d i t i o n a l p r o d u c t w i t h

J o n e s v i l l e . T h e b u y e r w i l l r e a d t h i s p a g e a n d l o o k a t t h a t O c t o b e r 1 5

e n t r y a n d w i l l r e m e m b e r t h e w h o l e s e q u e n c e o f e v e n t s .

N e a r A p r i l 1 , t h e b u y e r m u s t s t a r t d e v e l o p i n g b o o k i n g s f o r t h e n e x t

y e a r . A c t u a l l y t h e l a r g e s o p h i s t i c a t e d p r i v a t e l a b e l b u y e r s w i l l b e

m o n i t o r i n g t h e w i n t e r s i n t h e g r o w i n g a r e a s , r e a d i n g t h e g r o w e r i n t e n t i o n

r e p o r t s , s u r v e y i n g t h e p r o c e s s o r s ' i n v e n t o r y s i t u a t i o n s , e t c . N e v e r t h e -

l e s s , b o o k i n g s f o r m a n y c r o p s a r e n o t d u e u n t i l l a t e s p r i n g .

O n e s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e s e e m s t o s e t t h e b a s e o f n e x t y e a r ' s

b o o k i n g . B u y e r s w i l l u s u a l l y b o o k i n d i r e c t p r o p o r t i o n t o t h e s u p p l i e r ' s

s h i p m e n t d u r i n g t h e c u r r e n t m a r k e t i n g y e a r . I n o t h e r w o r d s , i f t h e s u p -

p l i e r i s a b l e t o s h i p h i s b o o k i n g s f o r t h i s c r o p y e a r , a t l e a s t t h a t

m i n i m u m a m o u n t o f b o o k i n g w i l l b e a s s u r e d f o r n e x t y e a r .

T h i s w a s n o t a l w a y s t h e r u l e u s e d . I n f a c t , t h e r e w a s n o s t a n d a r d

r u l e f o r b o o k i n g s i n t h e p a s t a c c o r d i n g t o N e w Y o r k t r a d e o b s e r v e r s . A n

i n d i v i d u a l b u y e r f o r a l a r g e c h a i n s t a r t e d u s i n g t h i s r u l e y e a r s a g o .

H e l e t t h e s u p p l i e r s k n 0 w h e w a s u s i n g t h i s r u l e . T h e y w e r e t h u s m o r e

i n c l i n e d t o g i v e t h i s b u y e r t h e b e s t p r i c e t h e y c o u l d t o c u l t i v a t e t h a t

r e t a i l a c c o u n t . S i n c e t h i s w a s a p r e s t i g i o u s a n d p r e s u m a b l y p r o f i t a b l e

a c c o u n t , t h e b u y e r a l w a y s r e c e i v e d t h e p r o d u c t a t f a v o r a b l e p r i c e s .

B e c a u s e t h i s a p p r o a c h w o r k e d , o t h e r b u y e r s a d 0 p t e d i t . T h e b e t t e r b u y e r s

i n t h e p r i v a t e l a b e l s y s t e m n o w u s e t h i s b a s i c r u l e o r v a r i a t i o n o f t h i s

r u l e i n t h e i r b o o k i n g d e c i s i o n s w h i c h f o r m s t h e b a s i s o f t h e s u p p l i e r

s e l e c t i o n p r o c e s s .
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I n E x h i b i t 5 . 6 t h e b u y e r h a s m o r e o r l e s s b o o k e d a c c o r d i n g t o t h e

a b o v e r u l e . J o n e s v i l l e C a n n i n g C o m p a n y g o t a l a r g e i n c r e a s e d b o o k i n g ,

w h e r e a s W i l l i a m s v i l l e C a n n i n g C o m p a n y g o t t h e s a m e b o o k i n g a s t h i s y e a r

a n d W h o l e s o m e P r o d u c t s C o m p a n y w a s a c t u a l l y c u t b a c k . T h e p r o c e s s o f

b o o k i n g o n t h i s y e a r ' s s h i p m e n t s i s s o m e w h a t i m p r e c i s e b e c a u s e t h e

b o o k i n g s h a v e t o b e m a d e b e f o r e t h e e n d o f t h e s h i p p i n g y e a r .

T h e o p e r a t i o n o f t h e b o o k i n g s y s t e m f u l f i l l s t h e n e e d s o f p r i v a t e

l a b e l p p y p g p . T h e y a r e a b l e t o r e s e r v e q u a n t i t i e s o f p r o d u c t s w i t h o u t

h a v i n g t o t a k e a f o r w a r d c o m m i t m e n t o n p r i c e o r s p e c i f i c g y a n t i t i e s .
 

T h e s y s t e m a s i t o p e r a t e s a l l o w s t h e b u y e r g r e a t f l e x i b i l i t y . T h e o n l y

o b l i g a t i o n i n c u r r e d a r e g e n t l e m e n s ' a g r e e m e n t s t o t r y t o u s e t h e b o o k e d

q u a n t i t y . A s w i t h q u a l i t y d e t e r m i n g p r o c e d u r e s , t h e s y s t e m f u n c t i o n s

u n t i l a s i g n i f i c a n t a b e r r a t i o n i n t h e q u a n t i t y a v a i l a b l e f o r s a l e i s

g e n e r a t e d b y c o n d i t i o n s i n n a t u r e . T h e b o o k i n g s y s t e m n e e d s t o h a v e

m e c h a n i s m s t o a d j u s t f o r v a r i a t i o n s i n q u a n t i t i e s p r o d u c e d .

5 . 7 . 4 B o o k i n g S y s t e m O p e r a t i o n U n d e r V a r i a b l e
S u p p l y C o n d i t i o n s

T h e o r e t i c a l l y , b u y e r s w o u l d b o o k f o r t h e i r a n t i c i p a t e d n e e d s . I f

t h e c r o p i s v e r y l a r g e ( a l o n g c r o p y e a r ) p r i c e s w i l l d r o p a n d b u y e r s

w i l l s t i l l s h i p a c c o r d i n g t o t h e a b o v e r u l e s . I n t h i s c a s e , t h e b u y e r s

m a y e x c e e d t h e i r b o o k i n g s . T h i s w o r k s a s l o n g a s a l l s u p p l i e r s h a v e a

p r o p o r t i o n a t e i n c r e a s e t o o n e a n o t h e r i n y i e l d o r q u a n t i t y . H o w e v e r ,

i f t h e q u a n t i t y i n c r e a s e i s u n e v e n l y d i s t r i b u t e d a c r o s s p r o d u c i n g r e g i o n s

o r a c r o s s s u p p l i e r f i r m s w i t h i n t h e s a m e r e g i o n , t h e s t a n d a r d r u l e f o r

b u y i n g w i l l h u r t s o m e s u p p l i e r s . S i n c e t h e b u y e r i s n o t o b l i g a t e d t o

t a k e h i s b o o k i n g s , h e w i l l p u l l p r o d u c t s f r o m t h o s e f i r m s w i t h e x c e s s

p r o d u c t ( i . e . , t h o s e w i t h t h e l o w e s t p r i c e ) a n d l e t h i s b o o k i n g s s i t a t
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t h e o t h e r s u p p l i e r s . I n l o n g y e a r s , t h e b u y e r s m a y n o t a d j u s t t h e i r

b o o k i n g s e n o u g h t o c o m p e n s a t e f o r t h e e x c e s s q u a n t i t i e s w h i c h a r e i n t h e

s u b s e c t o r . I n t h i s c a s e , t h e e x c e s s i n v e n t o r i e s c a u s e d e p r e s s e d p r i c e s

i n t o t h e n e x t c r o p y e a r . T h i s i s t h e e s s e n c e o f c o o r d i n a t i o n , a n d t h i s

d y n a m i c a s p e c t o f m a r k e t a d j u s t m e n t w i l l b e e x p l o r e d i n d e t a i l i n

C h a p t e r 7 .

I n s h o r t c r o p y e a r s , s u p p l i e r s i n v o k e a p r o r a t i n g s y s t e m , t h e s t a n d -

a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e o f w h i c h i s t h a t t h e p r o c e s s o r c a l c u l a t e s t h i s

y e a r ' s p a c k a s a p e r c e n t a g e o f s o m e n o r m a l y e a r ' s p a c k . T h e p a c k e r t h e n

p r o r a t e s a l l b u y e r s ' b o o k i n g s b y t h a t p e r c e n t a g e f a c t o r . F o r e x a m p l e ,

i f t h e p a c k i s h e l f o f t h e u s u a l , a l l b o o k i n g s w i l l b e c u t b a c k b y 5 0

p e r c e n t . T h e r e f o r e e a c h b u y e r w o u l d h a v e h i s b o o k i n g s c u t i n h a l f .

T h e p r o r a t i n g r u l e s a r e o n e r e a s o n i n d u c i n g b u y e r s t o o v e r b o o k . T h e

b u y e r r e a s o n s t h a t i f h i s b o o k i n g i s t w i c e w h a t h e n e e d s a n d t h e p r o c e s -

s o r p r o r a t e s 5 0 p e r c e n t , h i s p r o r a t e d b o o k i n g w i l l b e w h a t h e r e a l l y

n e e d s . T h e b u y e r h a s t h u s p r o t e c t e d h i m s e l f f r o m t h e s h o r t c r o p y e a r .

T h i s w o u l d w o r k i f p r o r a t e s w e r e i n r e a l i t y e q u a l f o r a l l b u y e r s . I n

p r a c t i c e s h o r t c r o p s a r e n o t a l l o c a t e d e q u a l l y . T h i s i s b e c a u s e p r o r a t e s

a r e b a s e d o n b o o k i n g s w h i c h m a y n o t b e t h e s a m e a s s h i p m e n t s .

N o t t o p u b l i c a l l y p r o r a t e b u y e r s e q u a l l y w o u l d l e a d t o s t r a i n e d

r e l a t i o n s h i p s w i t h b u y e r s . D i f f e r e n t i a l t r e a t m e n t c o u l d l e a d t o l o s i n g

c u s t o m e r s a n d b u s i n e s s i n t h e f u t u r e . T h e e q u a l i t y o f t r e a t m e n t m e a n s

t h a t a l l b u y e r s p l a y b y t h e s a m e r u l e s . B u y e r s a r e d i f f e r e n t i n t h e i r

a b i l i t y a n d i n t h e i r a c c e s s t o i n f o r m a t i o n . S m a r t b u y e r s a r e a b l e t o

g e t a d d i t i o n a l p r o d u c t i n s h o r t c r o p y e a r s b e c a u s e t h e y k n o w t h e m a r k e t

c o n d i t i o n s . T h e s e b u y e r s a r e a b l e t o s h i p p r o d u c t s a n d g e t p r o d u c t s

c o m m i t t e d b e f o r e t h e s u p p l y s i t u a t i o n i s g e n e r a l l y r e c o g n i z e d b y t h e
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m a j o r i t y o f t h e o t h e r b u y e r s . T h e s e i n f o r m a l c o n t a c t s c o m p l e m e n t t h e

f o r m a l p r o c e d u r e s e s t a b l i s h e d b y p r o c e s s o r s f o r s h i p p i n g a d d i t i o n a l s u p -

p l i e s t o b u y e r s . T h e r e f o r e i n p r a c t i c e b u y e r s a r e d i f f e r e n t i a l l y p r o -

r a t e d .

T h e f o r m a l r u l e s l e a d i n g t o d i f f e r e n t i a l p r o r a t i n g a r e s o m e w h a t

c o m p l i c a t e d . R e f e r b a c k t o E x h i b i t 5 . 4 . T h e f o u r t h c o n d i t i o n o f s a l e

f o r t h a t p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r h i n t s a t t h e m e t h o d o f p r o r a t i n g a l l o -

c a t i o n b e i n g u s e d b y p r o c e s s o r s . T h e c o n d i t i o n s t a t e s t h a t b u y e r s m u s t

s h i p a c c o r d i n g t o s c h e d u l e . T h e s c h e d u l e i s n e a r l y a l w a y s t h a t o n e -

q u a r t e r o f t h e b o o k i n g b e s h i p p e d i n e a c h q u a r t e r o f t h e p a c k y e a r . I f

t h e b u y e r f a i l s t o s h i p a l l o f t h e 2 5 p e r c e n t o f h i s b o o k i n g i n t h e f i r s t

q u a r t e r , t h e r e m a i n i n g p r o p o r t i o n o f t h e b o o k i n g c a r r i e s i n t o t h e n e x t

q u a r t e r . C o n c e i v a b l y a b u y e r c o u l d g o i n t o t h e f o u r t h q u a r t e r w i t h 1 0 0

p e r c e n t o f h i s p r o d u c t t o b e s h i p p e d . T h i s p r o c e d u r e i s o n l y a p p l i c a b l e

t o n o r m a l a n d l o n g c r o p y e a r s . ( I n s h o r t c r o p y e a r s t h e l a s t p h a s e " b u t

t h a t p o r t i o n w i l l b e s u b j e c t t o b e i n g a v a i l a b l e w h e n o r d e r e d " b e c o m e s

t h e k e y . I n s h o r t y e a r s , a l l b u y e r s a r e p r o r a t e d . H o w e v e r , b u y e r s a r e

a b l e t o b i d o n p r o d u c t s o v e r t h e i r p r o r a t e d b o o k i n g s . T h e p r o d u c t o n

w h i c h t h e y b i d i s a p o o l c o n s i s t i n g o f t h e p r o d u c t s t a k e n f r o m o t h e r

b u y e r s b e c a u s e t h e y d i d n o t k e e p p a c e w i t h s h i p p i n g i n s t r u c t i o n s . I f a

b u y e r d o e s n o t s h i p 2 5 p e r c e n t o f h i s b o o k i n g s , t h e e x c e s s i s c a r r i e d

o v e r i n t o t h e s e c o n d q u a r t e r a n d p u t i n a p o o l . B u y e r s a r e t h e n p e r m i t -

t e d t o b i d o n t h a t p r o d u c t . T h e r e f o r e e v e n t h o u g h a b u y e r ' s b o o k i n g

c a r r i e s o v e r i n t o t h e n e x t q u a r t e r , i t i s u p f o r b i d a n d t h e t a r d y b u y e r

i s o u t o f t h a t m u c h p r o d u c t .

A t t h i s p o i n t , a n u m b e r o f f o r m s o f a l l o c a t i o n s y s t e m s c a n a r i s e .

S o m e p a c k e r s w i l l c h a n g e a b u y e r ' s p r o r a t e p e r c e n t a g e f r o m t h e s t a n d a r d
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p e r c e n t t o t h e p e r c e n t o f t h a t b u y e r ' s b o o k i n g s s h i p p e d i n t h e p r e v i o u s

q u a r t e r . S u p p o s e t h e s t a n d a r d p r o r a t e i s 5 0 p e r c e n t b u t b u y e r A s h i p s

o n l y 3 0 p e r c e n t o f h i s b o o k i n g s i n t h e f i r s t q u a r t e r . I n t h e s e c o n d

q u a r t e r , b u y e r A i s o n l y a l l o w e d t o p u l l 3 0 p e r c e n t o f h i s b o o k i n g s .

O t h e r p a c k e r s w i l l e s t a b l i s h b i d d i n g p r i o r i t y l i s t s f o r b u y e r s d e s i r i n g

t o g e t m o r e o f t h a t p r o d u c t f r o m t h e p o o l . T h e p r i o r i t y l i s t m i g h t b e

a r r a n g e d o n t h e b a s i s o f t h e e x t e n t t o a n d t h e s p e e d w i t h w h i c h t h e

v a r i o u s b u y e r s s h i p p e d t h e i r b o o k i n g s i n t h e m o s t r e c e n t s h i p p i n g

q u a r t e r . S t i l l o t h e r p r o c e s s o r s t a k e t h e r e s e r v e p o o l a n d s e l l i t t o

w h o m e v e r t h e y w i s h . T h i s s t r a t e g y a l l o w s t h e p r o c e s s o r t o " r e w a r d " g o o d

b u y e r s , d e v e l o p n e w c u s t o m e r s , a n d p e n e t r a t e n e w m a r k e t s .

A f t e r p r o r a t i n g a n d f o r m a t i o n o f e x c e s s b o o k i n g p o o l s , t h e s t a n d a r d

r u l e s o r p r o c e d u r e s f o r d e a l i n g w i t h s h o r t c r o p y e a r s d o n o t f o l l o w

c l e a r - c u t p a t t e r n s . E v e r y p r o c e s s o r m a y h a v e a d i f f e r e n t p r a c t i c e .

A l t h o u g h t h e p r o r a t i n g p r o c e d u r e s s e e m r a t h e r r i g i d , p r o c e s s o r s a l w a y s

s e e m t o f i n d m e t h o d s t o p r o v i d e p r o d u c t s t o b u y e r s i n v a r y i n g a n d u n -

e q u a l a m o u n t s . S o m e b u y e r s g e t a l l t h e y w a n t w h i l e o t h e r s g e t v e r y

l i t t l e . I t i s t h i s d i s c r e t i o n a r y p o w e r t h a t a c c r u e s t o s u p p l i e r s i n

s h o r t c r o p y e a r s w h i c h h e l p s t e m p e r t h e p o w e r b u y e r s o b t a i n t h r o u g h t h e

n o r m a l o p e r a t i o n o f t h e b o o k i n g s y s t e m . D u r i n g s h o r t c r o p y e a r s s u p -

p l i e r s u s e t h e i r o w n c r i t e r i a f o r s e l e c t i n g b u y e r s o r a c c o u n t s .

A l l o f t h e s e S O P s o p e r a t e w i t h i n t h e p r i c e s y s t e m . B e c a u s e t h e

s u p p l y a n d d e m a n d s c h e d u l e s o f p r o c e s s e d p r o d u c t s t e n d t o b e i n e l a s t i c ,

p r i c e s r i s e d r a m a t i c a l l y d u r i n g s h o r t c r o p y e a r s . N o n e t h e l e s s , m o s t

b u y e r s a r e c o n s t r a i n e d b y h a v i n g t o h a v e t h e p r o d u c t o n t h e s h e l f . I n

s o m e s h o r t y e a r s , r e t a i l e r s m a y h a v e t o c r o s s s u b s i d i z e s o m e p r o d u c t s

b e c a u s e o f t h e r e l a t i v e p r i c i n g p a t t e r n s o b s e r v e d f o r m a i n p r o d u c t g r o u p s .
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T h a t i s , p e a s , s w e e t c o r n , a n d s n a p b e a n s a l l h a v e p r i c e r e l a t i o n s h i p s .

P r o c e s s o r s r e c o g n i z e t h e c o n s u m e r d e m a n d r e s p o n s e t o p r i c e i n c r e a s e s .

R a t h e r t h a n p r i c e t o c l e a r m a r k e t s i n t h e s h o r t r u n , t h e y u s e t h e s e p r o -

r a t i n g S O P s t o d e v e l o p c u s t o m e r l i s t s a n d m a r k e t s o v e r t h e l o n g e r t e r m .

5 . 7 . 5 O v e r b o o k i n g a n d I t s I m p l i c a t i o n s

T h e b o o k i n g s y s t e m i s r i p e f o r a b u s e b y t h e b u y e r s . T h e y c a n " o v e r -

b o o k " ; t h a t i s , t h e y c a n t e l l t h e i r s u p p l i e r t h a t t h e y a r e w i l l i n g t o

b u y m o r e i n t h e u p c o m i n g y e a r t h a n t h e y r e a l l y n e e d . S u p p l i e r s w i l l t h e n

c o m m i t t h e p r o d u c t t o t h e b u y e r . I f e a c h s u p p l i e r c a p i t u l a t e s , t h e b u y e r

w i l l b e a t a s t r a t e g i c a d v a n t a g e d u r i n g e a c h e x c h a n g e t h r o u g h o u t t h e

y e a r . I f a l l b u y e r s o v e r b o o k , f a l s e d e m a n d s i g n a l s w i l l b e s e n t t o t h e

p r o c e s s i n g s e c t o r a n d p o s s i b l y t o t h e g r o w i n g s e c t o r . B e c a u s e o f t h e

i m p a c t o v e r b o o k i n g c a n h a v e o n s y s t e m c o o r d i n a t i o n , t h e i n t e r v i e w s t r i e d

t o e s t a b l i s h t h e t y p e s a n d e x t e n t o f o v e r b o o k i n g w i t h i n t h e f r u i t a n d

v e g e t a b l e s u b s e c t o r s .

A s c e r t a i n i n g t h e s u m a n d s u b s t a n c e o f o v e r b o o k i n g t h r o u g h t h e i n t e r -

v i e w p r o c e s s w a s d i f f i c u l t . B u y e r s a r e v e r y s e n s i t i v e t o e v e n a d m i t t i n g

t h a t t h e y m i g h t c o n s i d e r a n o v e r b o o k i n g s t r a t e g y a n d t e n d e d t o d o w n p l a y

i t . S u p p l i e r s , o n t h e o t h e r h a n d , n a t u r a l l y t e n d e d t o o v e r e m p h a s i z e t h e

u s e o f o v e r b o o k i n g . T h e m i r r o r - i m a g e i n t e r v i e w p r o c e s s , t h o u g h , d i d

e v e n t u a l l y p r o d u c e w h a t a p p e a r s t o b e a f a i r l y a c c u r a t e a s s e s s m e n t o f

t h e o v e r b o o k i n g p h e n o m e n o n .

T h e t w o t y p e s o f o v e r b o o k i n g a r e t e r m e d n a t u r a l a n d s t r a t e g i c . S o m e

o v e r b o o k i n g i s i n e v i t a b l e b e c a u s e o f t h e n a t u r e o f e c o n o m i c b e h a v i o r .

E v e r y b u y e r w i l l i n c r e a s e h i s b o o k i n g t o r e f l e c t h i s f i r m ' s a n t i c i p a t e d

g r o w t h i n t h e u p c o m i n g y e a r . F i r m s t e n d t o b e o p t i m i s t i c e s p e c i a l l y i f



2 8 4

s o m e o n e e l s e c a r r i e s t h e r i s k o f t h e i r o v e r o p t i m i s m . E a c h f i r m w i l l

a n t i c i p a t e t h a t i t c a n g r o w a t t h e e x p e n s e o f i t s c o m p e t i t o r s . T h u s

e a c h f i r m w i l l i n c r e a s e i t s b o o k i n g s o n t h a t a s s u m p t i o n . S i n c e a l l f i r m s

c a n n o t g r o w a t t h e e x p e n s e o f o t h e r s , t h e r e s u l t i s o v e r b o o k i n g . N o t i c e ,

f o r e x a m p l e , i n E x h i b i t 5 . 6 , t h e b u y e r d i d n o t s h i p a l l h i s b o o k i n g s

f o r 1 9 7 7 . W h e n t h e 1 9 7 7 s h i p m e n t s a r e t o t a l e d , t h e 1 9 7 8 b o o k i n g s w e r e

g e n e r a t e d u s i n g a s e t g r o w t h f a c t o r g e n e r a t e d f r o m h i s t o r i c a l e x p e r i e n c e

a n d g o a l s o f t h e f i r m . T h e g r o w t h f a c t o r i s a p p l i e d t o a n d c a l c u l a t e d

f r o m t h e p a s t y e a r ' s a c t u a l s h i p m e n t s , p p ; t h e p a s t y e a r ' s b o o k i n g s .

T h e s e c o n d n a t u r a l f o r c e l e a d i n g t o o v e r b o o k i n g i s t h e i n d u s t r y

p r a c t i c e o f t h i n k i n g i n t e r m s o f v o l u m e o r q u a n t i t y r a t h e r t h a n p r i c e .

T h e g r o w t h f a c t o r i s a p p l i e d t o t h e q u a n t i t y s h i p p e d w i t h o u t m u c h r e g a r d

f o r t h e p r i c e s a t w h i c h t h e b o o k e d p r o d u c t s w i l l s e l l f o r i n t h e u p c o m -

i n g y e a r . P r e s u m a b l y i f e v e r y b u y e r b o o k s m o r e ( a s s u m i n g c o n s t a n t s u p p l y )

t h e c o n m o d i t y p r i c e s w i l l r i s e , q u a n t i t y d e m a n d e d w i l l d e c r e a s e , s h i p p i n g

o r d e r s w i l l s l o w , a n d p r o d u c t s w i l l b e o v e r b o o k e d . B u y e r s d o a t t e m p t t o

a d j u s t b o o k i n g s f o r t h e a n t i c i p a t e d c o n d i t i o n s i n c o m p e t i n g o r s u b s t i t u t e

c r o p s . B u t t h e a u t h o r ' s o b s e r v a t i o n s i n d i c a t e t h a t t h e y t e n d t o t h i n k

i n t e r m s o f t h o u s a n d s o f c a s e s , r a t h e r t h a n p r i c e . T h e c o m p o s i t e e f f e c t

s e e m s t o b e t o p r o d u c e a n o v e r b o o k i n g t e n d e n c y . E x h i b i t 5 . 6 e x h i b i t s

t h i s n a t u r a l t e n d e n c y t o o v e r b o o k . T h e o v e r b o o k i n g i s n o t s e v e r e b e c a u s e

t h i s f i r m d i d g r o w b y a b o u t 8 p e r c e n t ( 1 9 7 7 b o o k i n g s v e r s u s 1 9 7 7

s h i p m e n t s ) . H o w e v e r , w h e n f i r m s f a i l t o m e e t t h e i r g r o w t h o b j e c t i v e s

a n d b u y e r s t h i n k i n q u a n t i t y t e r m s , t h e " n a t u r a l " o v e r b o o k i n g c a n b e a

p r o b l e m .

T h e s e c o n d t y p e o f o v e r b o o k i n g , b o o k i n g f o r s t r a t e g i c a d v a n t a g e ,

i n w h i c h b u y e r s o v e r b o o k t r y i n g t o g e t s u p p l i e r s t o c o m m i t s t o c k s i n
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e x c e s s o f t h e b u y e r ' s n e e d s . I f s u c c e s s f u l , t h e b u y e r w i l l e n j o y a n

a d v a n t a g e i n t h e b a r g a i n i n g p r o c e s s . G e t t i n g a n i n d i c a t i o n o f t h i s t y p e

o f o v e r b o o k i n g w a s d i f f i c u l t . T h e i n t e r v i e w p r o c e s s i n d i c a t e d t h a t s t r a -

t e g i c o v e r b o o k i n g e x i s t s ; i t s u s e i s d e c l i n i n g ; a n d i t s i n c i d e n c e i s

s y s t e m a t i c .

C e r t a i n b u y e r s o v e r b o o k . T h e y d o s o f o r b a r g a i n i n g a d v a n t a g e a n d

f o r i n s u r a n c e . T h e p r o b a b i l i t y i s v e r y h i g h t h a t t h e s e b u y e r s r a n o u t

o f p r o d u c t s i n t h e m o s t r e c e n t s h o r t c r o p y e a r a n d / o r p a i d p r i c e s f o r

t h e i r p r o d u c t s w h i c h w e r e s i g n i f i c a n t l y h i g h e r t h a n t h e i r c o m p e t i t o r s ' .

T h e y w i l l o v e r b o o k b e l i e v i n g t h a t t h i s w i l l a s s u r e t h e m o f t h e q u a n t i t i e s ,

t h e y n e e d a t t h e p r i c e s t h e y b e l i e v e t h e y d e s e r v e . T h e s e b u y e r s t e n d t o

b e s h o r t - s i g h t e d a n d u s u a l l y f i n d o u t t h a t i n t h e n e x t s h o r t c r o p y e a r ,

t h e y a g a i n l a c k t h e p r o d u c t a n d / o r p a y h i g h e r p r i c e s . T h e r e a s o n s a r e

t h a t o v e r b o o k i n g r e s u l t s i n p r o b l e m s o f c r e d i b i l i t y . S u u p p l i e r s k n o w

w h i c h b u y e r s o v e r b o o k a n d a r e a b l e t o d i s c o u n t t h e i r b o o k i n g s . F i r m s

l e a r n b y e x p e r i e n c e a n d t r a d e g o s s i p w h i c h b u y e r s o v e r b o o k . T h e d e c l i n e

i n t h e u s e o f s t r a t e g i c o v e r b o o k i n g a s a s t r a t e g y p a r a l l e l s t h e d e c l i n e

i n t h e n u m b e r o f p r o c e s s o r s . O v e r b o o k i n g b u y e r s n e e d t o c h a n g e s u p p l i e r s

f r e q u e n t l y i n o r d e r t o p e r p e t u a t e t h e e f f e c t i v e n e s s o f a n o v e r b o o k i n g

s t r a t e g y . W i t h f e w e r f i r m s a n d f e w e r e n t r a n t s , t h e n u m b e r o f p r o c e s s o r s

a v a i l a b l e f o r o v e r b o o k i n g i s d i m i n i s h e d . M a n y w i l l a v o i d b u s i n e s s w i t h

t h e s e b u y e r s , i f p o s s i b l e , o r w i l l d i s c o u n t b o o k i n g f r o m t h e s e b u y e r s .

I f t h e b u y e r r e p r e s e n t s a m a j o r a c c o u n t , p r o c e s s o r s m a y b e u n a b l e t o

a v o i d h i s b u s i n e s s . T h e b e s t e s t i m a t e s d e v e l o p e d f r o m t h e i n t e r v i e w s

i n d i c a t e a b o u t 1 0 t o 1 5 p e r c e n t o f t h e p r i v a t e l a b e l a c c o u n t s u s e s t r a -

t e g i c o v e r b o o k i n g . T h i s p e r c e n t a g e h a s b e e n d e c l i n i n g r a p i d l y . C h r o n i c

o v e r b o o k i n g s e e m s t o b e b e c o m i n g a n a c h r o n i s t i c b e h a v i o r .
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W h e n a b u y e r o v e r b o o k s , p r o c e s s o r s i n d i c a t e t h a t t h e y u s u a l l y d o s o

s y s t e m a t i c a l l y . T h a t i s , i f t h e y o v e r b o o k p e a s b y 5 0 p e r c e n t t h e y w i l l

o v e r b o o k c a r r o t s b y 5 0 p e r c e n t . S y s t e m a t i c o v e r b o o k i n g i s e a s i l y d i s -

c o u n t e d . P r o c e s s o r s a l s o n o t e a n i n c r e a s e i n o v e r b o o k i n g f o l l o w i n g a

s h o r t c r o p y e a r i n a g i v e n p r o d u c t . I f , f o r e x a m p l e , c o r n i s s h o r t t h i s

y e a r , b u y e r s w i l l t e n d t o o v e r b o o k n e x t y e a r . ( E v e n t h o s e w h o n o r m a l l y

d o n o t o v e r b o o k . ) A g a i n , p r o c e s s o r s i n d i c a t e d t h a t t h e y u s u a l l y w e r e

a b l e t o d i s c o u n t t h e s e o v e r b o o k i n g s .

T h e p l a n n i n g p r o c e s s o f s u p p l i e r s i s c a l l e d p a c k b u d g e t i n g . P r o -

c e s s o r s " b u d g e t " t h e i r p a c k t o v a r i o u s m a r k e t s ( r e t a i l , h o t e l a n d r e s t a u -

r a n t s , i n s t i t u t i o n s , e t c . ) a n d t h e p t o t h e b u y e r s i n t h o s e m a r k e t s . T h e

s u p p l i e r s m a k e m o s t o f t h e i r i n i t i a l p a c k d e c i s i o n s f o r a n n u a l c r o p s i n

t h e u p c o m i n g y e a r i n t h e f a l l o f t h e c u r r e n t y e a r . T h u s 1 9 7 9 a n n u a l c r o p

p l a n t i n g s a n d p a c k s a r e b e i n g p l a n n e d i n S e p t e m b e r a n d O c t o b e r o f 1 9 7 8 .

T h e c o n t r a c t s w i t h g r o w e r s m u s t b e e x e c u t e d i n l a t e w i n t e r a n d e a r l y

s p r i n g . P r i v a t e l a b e l b u y e r s ' b o o k i n g s m a d e a f e w m o n t h s b e f o r e p r o c e s s -

i n g s e s s i o n s a r e o f n o u s e i n m a k i n g a n n u a l v e g e t a b l e p l a n t i n g d e c i s i o n s .

B o o k i n g s a r e u s e f u l , t h o u g h , t o s u p p l i e r s t o h e l p t h e m m a k e p a c k i n g

d e c i s i o n s : 1 ) h o w m u c h r a w p r o d u c t s h o u l d g o i n t o 3 0 3 5 a n d N o . 2 5 ; 2 )

w i t h i n r e t a i l p a c k s , h o w m u c h s h o u l d g o t o v a r i o u s p r o d u c t f o r m s ( r e g u l a r

v e r s u s f r e n c h c u t b e a n s ) ; a n d 3 ) h o w m u c h m a r g i n a l p r o d u c t i o n n e e d s t o

b e p a c k e d . T h e t h i r d a s p e c t i n v o l v e s t h e i n f a m o u s " p a s s e d a c r e a g e

c l a u s e . " M o s t a n n u a l v e g e t a b l e c o n t r a c t s h a v e p r o v i s i o n s w h i c h a l l o w

p r o c e s s o r s t o " p a s s " ( s e e b e l o w ) a g r o w e r ' s c r o p f r o m h a r v e s t . P a s s e d

a c r e a g e p r o v i s i o n s a r e i n s t i t u t e d t o d e a l w i t h p p p p l y v a r i a t i o n a n d t o

p a s s t h e r i s k f r o m t h i s b a c k t o t h e g r o w e r s . I n t h e p a s t , p r o c e s s o r s

c o u l d u s e p a s s e d a c r e a g e c l a u s e s a s s t r a t e g i c b a r g a i n i n g w e a p o n s s i m i l a r
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t o b u y e r s ' u s e o f o v e r b o o k i n g . T h r o u g h g r o w e r b a r g a i n i n g , b l a t a n t m i s -

u s e o f p a s s e d a c r e a g e p r o v i s i o n s h a s m o s t l y b e e n e l i m i n a t e d . P r o c e s s o r s

s t i l l h a v e t h e o p t i o n , h o w e v e r . I n s o m e c r o p y e a r s a n d u n d e r s o m e s p e c i -

f i c c o n d i t i o n s , p r o c e s s o r s m u s t d e c i d e w h e t h e r o r n o t t o i n v o k e t h e

p r o v i s i o n . P r i v a t e l a b e l b o o k i n g s g i v e s o m e i n d i c a t i o n o f t h e m a r k e t

d e m a n d f o r i n d i v i d u a l i t e m s . T h u s t h e s u p p l i e r g a i n s s o m e i n f o r m a t i o n

u s e f u l f o r m a k i n g t h i s y e a r ' s p a c k i n g d e c i s i o n s .

O v e r b o o k i n g w i l l , f o r t h e m o s t p a r t , a f f e c t c o o r d i n a t i o n i n t h e n e x t

m a r k e t i n g y e a r . I f t h e s u p p l i e r s r e s p o n d t o o v e r b o o k i n g t h e y w i l l p a c k

m o r e t h a n d e m a n d w a r r a n t s w h i c h w o u l d l e a d t o d e p r e s s e d p r i c e s f o r t h a t

p r o d u c t i n t h e u p c o m i n g y e a r . I f t h e e x t r a p r o d u c t d o e s n o t s e l l , i t

m u s t b e c a r r i e d o v e r a s i n v e n t o r y i n t o t h e n e x t y e a r c a u s i n g a l a r g e

r e d u c t i o n i n t h e p a c k o f t h a t p r o d u c t i n t h e f o l l o w i n g y e a r . T h i s l e a d s

t o h i g h e r — t h a n - n e e d e d p r i c e s . T h e c y c l e c o n t i n u e s . I n o t h e r w o r d s , i f

o v e r b o o k i n g h a s a c o o r d i n a t i n g c o n s e q u e n c e i t m a n i f e s t s i t s e l f i n i n c r e a s a l

c o m m o d i t y m a r k e t i n s t a b i l i t y . W h e n p a s s e d a c r e a g e c l a u s e s a l l o w e d p r o -

c e s s o r s t o r e d u c e p a c k a t w i l l , s o m e o f t h e i m p a c t o f o v e r b o o k i n g w a s

t r a n s f e r r e d t o g r o w e r s .

T h e b o o k i n g s y s t e m a l l o w s t h e b u y e r a g r e a t d e a l o f f l e x i b i l i t y . I n

t h e p a s t b l a t a n t o v e r b o o k i n g w a s o n e o p t i o n i n t h e s y s t e m , b u t a s a l o n g -

t e r m s t r a t e g y , c h r o n i c o v e r b o o k i n g n o l o n g e r w o r k s . B u y e r s s t i l l c a n

o v e r b o o k p r o d u c t s o n a s m a l l e r s c a l e . S u p p l i e r s i n d i c a t e t h a t t h e u n c e r -

t a i n t y a b o u t d e m a n d c a u s e d b y c u r r e n t l e v e l s o f o v e r b o o k i n g a r e n o r e a l

c o n c e r n . T h e p e r v a s i v e u n c e r t a i n t y w h i c h a f f e c t s c o o r d i n a t i o n i s s u p p l y

v a r i a t i o n .

T h u s f a r t h e b o o k i n g s y s t e m s e e m s t o u n i l a t e r a l l y f a v o r t h e b u y e r

w h i c h h o l d s t r u e f o r n o r m a l a n d l o n g c r o p y e a r s ( u s u a l l y t h r e e o u t o f
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f o u r c r o p y e a r s ) . H o w e v e r , w h e n y i e l d s f a l l a n d s u p p l i e s t i g h t e n , b a r -

g a i n i n g p o w e r s h i f t s t o t h e s u p p l i e r s . I t i s t h e p o s s i b i l i t y o f t h e s e

u n p r e d i c t a b l e b u t p e r i o d i c s h o r t c r o p y e a r s w h i c h d i s c i p l i n e t h e b u y e r s

i n t h i s s y s t e m . I n o t h e r w o r d s , t h e c o n s t a n t t h r e a t o f a s h o r t c r o p y e a r

p r o h i b i t s t h e s m a r t b u y e r s f r o m e x e r c i s i n g a l l t h e i r p o t e n t i a l s t r a t e g i c

a d v a n t a g e s f r o m t h e b o o k i n g s y s t e m d u r i n g n o r m a l a n d l o n g c r o p y e a r s .

I f a b u y e r a b u s e s t h e b o o k i n g s y s t e m r e g u l a r l y , t h e p a c k e r s w i l l r e t a l i -

a t e w h e n t h e y g e t t h e o p p o r t u n i t y d u r i n g a s h o r t c r o p y e a r . B e c a u s e

s h o r t c r o p s d o o c c u r , t h e b o o k i n g s y s t e m h a s s o m e s t a n d a r d p r o c e d u r e s

u s e d t o d e a l w i t h s h o r t s u p p l i e s .

5 . 7 . 6 T h e B o o k i n g S y s t e m i n P e r s p e c t i v e

T h e b o o k i n g s y s t e m d e s c r i b e d a b o v e i s u n i q u e t o t h e p r o c e s s e d f r u i t s

a n d v e g e t a b l e m a r k e t s b e c a u s e o f t h e u n c e r t a i n t y a r i s i n g f r o m y i e l d v a r i -

a t i o n d u r i n g a n d b e t w e e n c r o p y e a r s . T h e o p e r a t i o n o f t h e s y s t e m h a s

e v o l v e d t o p r o v i d e m a x i m u m f l e x i b i l i t y f o r t h e p r i v a t e l a b e l b u y e r s . I n

s h o r t c r o p y e a r s , t h e f l e x i b i l i t y r e v e r t s t o t h e s u p p l i e r s . T h e b o o k i n g

s y s t e m p e r m i t s t h e d i s t o r t i o n o f d e m a n d i n f o r m a t i o n c u a s e d b y b u y e r o v e r -

b o o k i n g . T r a n s m i s s i o n o f f a u l t y d e m a n d d i g n a l s c a n c a u s e s o m e i n c r e a s e d

s y s t e m i n s t a b i l i t y . H o w e v e r , o v e r b o o k i n g o n l y a f f e c t s a n n u a l c r o p s .

E f f e c t i v e e l i m i n a t i o n o f p a s s e d a c r e a g e p r o v i s i o n s a n d s U p p l i e r r e a c t i o n

t o o v e r b o o k i n g b u y e r s h a s f u r t h e r d i m i n i s h e d t h e i m p o r t a n c e o f o v e r b o o k i n g

i n c o o r d i n a t i o n f a i l u r e s . S u p p l y v a r i a t i o n i s o f m u c h g r e a t e r c o n c e r n .

S u p p l i e r s a r e m u c h m o r e c o n c e r n e d a b o u t r e t a i l b u y e r s ' a c t i o n s a f t e r t h e

p a c k t h a n w i t h b u y e r s ' o v e r b o o k i n g b e f o r e t h e p a c k . B u y e r r e s p o n s e t o

s u p p l y v a r i a t i o n t h u s d e t e r m i n e s t h e l e v e l o f c o o r d i n a t i o n i n c o m m o d i t y

s u b s e c t o r s . C l e a r l y t h e r e i s n o t h i n g i n t h e o p e r a t i o n o f t h e b o o k i n g

s y s t e m w h i c h d a m p e n s i n s t a b i l i t y .
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5 . 8 P r i v a t e L a b e l W h o l e s a l e P r i c i n g P r a c t i c e s

I n t h i s s e c t i o n t h e s t a n d a r d p r a c t i c e s a n d m e t h o d s u s e d t o p r i c e

p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s a r e d e s c r i b e d i n d e t a i l . D i s c u s s i o n h e r e d e a l s

e x c l u s i v e l y w i t h t h e w h o l e s a l e p r i c i n g s c h e m e s w h i c h t a k e p l a c e b e t w e e n

p r i v a t e l a b e l b u y e r s a n d t h e i r s u p p l i e r s . E x c l u d e d i s a n y d e t a i l e d

d e s c r i p t i o n o f r e t a i l p r i c i n g o f p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s b y b u y e r s t o

f i n a l c o n s u m e r s . A l s o e x c l u d e d f r o m d i s c u s s i o n i s a n y s p e c i f i c a n a l y -

s i s o f t h e d y n a m i c s o f p r i v a t e l a b e l p r i c i n g . P r i v a t e l a b e l w h o l e s a l e

p r i c i n g s i m u l t a n e o u s l y t a k e s p l a c e w i t h b o o k i n g s a n d s h i p p i n g s , q u a l i t y

d e t e r m i n a t i o n , a n d p r i c i n g b e h a v i o r o f t h e b r a n d p r o d u c t s m a n u f a c t u r e r s .

A d e s c r i p t i o n o f t h e d y n a m i c s o f f r u i t a n d v e g e t a b l e m a r k e t s i s c o n t a i n e d

i n C h a p t e r 7 .

I t i s t h e d y n a m i c i n t e r a c t i o n o f a l l t h e e l e m e n t s o f t h e p r i v a t e

l a b e l s y s t e m w h i c h d e t e r m i n e t h e s u b s t a n c e o f c o o r d i n a t i o n w i t h i n t h e

p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e s u b s e c t o r s . F i n a l l y , t h e p r o c e d u r e s e n u -

m e r a t e d b e l o w a r e o n l y i m p o r t a n t o r d i r e c t l y a p p l i c a b l e t o p r o c e s s e d

f r u i t a n d v e g e t a b l e m a r k e t s a l t h o u g h s o m e o f t h e p r o c e d u r e s a r e u s e d i n

a l l p r i v a t e l a b e l t r a n s a c t i o n s .

5 . 8 . 1 T h e A v a i l a b i l i t y a n d F o r m o f P r i c e I n f o r m a t i o n

P r i v a t e l a b e l w h o l e s a l e p r i c i n g i s s i m i l a r t o a n y o t h e r i n d u s t r i a l

p r o c u r e m e n t p r o c e s s . N e a r l y a l l t r a n s a c t i o n s a r e p r i v a t e t r e a t i e s n e g o -

t i a t e d b e t w e e n i n d i v i d u a l b u y e r s a n d s e l l e r s . C o n s e q u e n t l y , t h e r e a r e n o

o p e n o r t e r m i n a l m a r k e t i n s t i t u t i o n s u s e d . T h u s , d a i l y p r i c e a n d m o v e m e n t

i n f o r m a t i o n i s n o t r e a d i l y a v a i l a b l e t o t h e p u b l i c . T o g e n e r a t e s u c h

m a r k e t i n f o r m a t i o n r e q u i r e s a c o n c e r t e d e f f o r t t o i d e n t i f y i n d u s t r y
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p a r t i c i p a n t s a n d a w i l l i n g n e s s o f t h o s e p a r t i c i p a n t s t o s h a r e t h e i r

p r i v a t e l y g e n e r a t e d i n f o r m a t i o n .

I n t h e p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e m a r k e t s , t h e i n f o r m a t i o n

g a t h e r i n g e f f o r t a n d r e s o u r c e s a r e p r o v i d e d b y a p r i v a t e r a t h e r t h a n p u b -

l i c m a r k e t r e p o r t i n g s y s t e m . T h e A m e r i c a n I n s t i t u t e o f F o o d D i s t r i b u t i o n ,

I n c . ( A I F D ) p u b l i s h e s a w e e k l y R e p o r t o n F o o d M a r k e t s w h i c h c o n t a i n s
 

m a r k e t p r i c e s f o r n e a r l y a l l p r o c e s s e d c o m m o d i t y f o o d p r o d u c t s . T h e

r e p o r t e r s f o r A I F D s a m p l e a s e t o f b u y e r s p p d s e l l e r s o n a w e e k l y b a s i s

t o o b t a i n p r i c e q u o t e s o n t h e m o s t r e c e n t m a r k e t t r a n s a c t i o n s . A l l

p r i c e s a r e q u o t e d i n r a n g e s : i . e . , F a n c y W h o l e K e r n e l C o r n $ 5 . 2 5 -

$ 5 . 5 0 . T h e p r i c e r a n g e i s u s e d t o p r o t e c t m a r k e t i n f o r m a t i o n s o u r c e s

w h i l e a t t h e s a m e t i m e p r o v i d i n g s o m e i n d i c a t i o n o f t h e g e n e r a l l e v e l o f

p r i c e s . R a n g e s a l s o p r e v e n t t h e t r a d e f r o m u s i n g a s p e c i f i c q u o t e d

p r i c e a s t h e m a r k e t p r i c e w h i c h s a v e s t h e r e p o r t i n g f i r m l e g a l p r o b l e m s

a n d p r e v e n t s a l i e n a t i o n o f t h e t r a d e . I n o t h e r w o r d s , q u o t i n g p r i c e

r a n g e s i s o l a t e s t h e r e p o r t i n g f i r m f r o m b e i n g a c c u s e d o f " s e t t i n g " t h e

m a r k e t . I n a d d i t i o n t o m a r k e t p r i c e s , t h e R p p p p p p u b l i s h e s s u m m a r i e s o f

m a r k e t , w e a t h e r , a n d f i e l d c o n d i t i o n s ; g o v e r n m e n t i n v e n t o r y a n d p l a n t i n g

i n t e n t i o n s r e p o r t s ; a n d a n y o t h e r i n f o r m a t i o n w h i c h m i g h t b e u s e f u l t o

t h e t r a d e . T h u s b u y e r s a n d s e l l e r s h a v e a c o m p a c t , t i m e l y , a n d f a i r l y

a c c u r a t e s o u r c e o f m a r k e t i n f o r m a t i o n . I n i n t e r v i e w s w i t h p r i v a t e l a b e l

p a r t i c i p a n t s , c o p i e s o f t h e R p p p p t _ w e r e v i s i b l e i n e v e r y o f f i c e . I n

f a c t , m a n y o f t h e p e o p l e i n t e r v i e w e d h a v e b e e n o r a r e t r a d e f i r m s s u r -

v e y e d f o r t h e n g p p p .

T h e R p p p p p h a s b e e n i n u s e f o r m a n y y e a r s . M o s t p e o p l e i n t h e i n d u s -

t r i e s s e e m t o b e h a p p y w i t h i t s p e r f o r m a n c e . I t h a s n e v e r h a d a n y m a j o r

s c a n d a l s o r b e e n i n v o l v e d i n p u b l i c q u e s t i o n i n g a s h a v e p r i v a t e m a r k e t
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n e w s r e p o r t o f o t h e r f o o d i n d u s t r i e s . T h e B p p p p p r e p o r t s t h e i n d u s t r y

p r i c e s . A n u n d e r s t a n d i n g o f t h e d e t e r m i n a t i o n o f i n d u s t r y p r i c e s r e q u i r e s

a n u n d e r s t a n d i n g o f t h e p r i c i n g p r o c e s s w h i c h t a k e s p l a c e o n t h e l e v e l

o f i n d i v i d u a l f i r m s .

5 . 8 . 2 P r i v a t e L a b e l P r i c i n g P r a c t i c e s C o m p a r e d
w i t h B r a n d P r i c i n g P r o c e d u r e s

A . S o m e S i m i l a r i t i e s
 

W h o l e s a l e p r i c i n g o f p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s h a s s o m e s i m i l a r i t i e s

a n d s o m e d i s s i m i l a r i t i e s w i t h b r a n d p r o d u c t p r i c i n g . T h e t w o a r e s i m i l a r

i n t h e i r b a s i c t e r m s . T h e s t a n d a r d t e r m s f o r p r i v a t e l a b e l a r e 2 p e r c e n t

d i s c o u n t i f p a i d i n t e n d a y s o r n e t d u e i n t h i r t y d a y s . I f p r o d u c t s a r e

s h i p p e d f r o m t h e W e s t C o a s t , t h e t e r m s a r e 2 p e r c e n t , t w e n t y - f i v e d a y s .

D i s c o u n t d a y s a r e c a l c u l a t e d f r o m d a t e o f i n v o i c e p p p _ d a t e o f s h i p m e n t .

I f t h e p r i v a t e l a b e l f i r m t a k e s s e v e r a l d a y s t o p r o c e s s a n i n v o i c e i n t e r -

n a l l y , t h e b u y e r g e t s e x t r a t i m e f o r a p p l y i n g t h e d i s c o u n t . B u y e r s r e c o g -

n i z e t h i s a n d u s e i t a s a f a c t o r i n d e t e r m i n i n g s u p p l i e r s . F o r e x a m p l e ,

s o m e f i r m s w i l l t a k e a w e e k o r m o r e t o p r o c e s s a n i n v o i c e . T h i s i n '

e s s e n c e g i v e s t h e b u y e r 2 p e r c e n t , s e v e n t e e n o r m o r e d a y s .

H e r e i s w h e r e t h e s i m i l a r i t y o f t e r m s e n d . P r i v a t e l a b e l p r i c i n g

d o e s n o t u s u a l l y i n c l u d e p r o m o t i o n a l p r i c i n g a n d a d v e r t i s i n g a l l o w a n c e s . I t

i s n e a r l y a l w a y s F . O . B . p l a n t i n s t e a d o f d e l i v e r e d ( S e e E x h i b i t 5 . 4 ) .

A l s o p r i v a t e l a b e l p r i c e s a r e n o t f o r m a l l y p r o t e c t e d a g a i n s t p r i c e r i s e s

o r d e c l i n e s . F i n a l l y , R o b i n s o n — P a t m a n p r i c e r e g u l a t i o n d o e s n o t i m p i n g e

o n p r i v a t e l a b e l p r i c i n g a s m u c h a s i n b r a n d p r o d u c t p r i c i n g ( S e e

S e c t i o n 5 . 8 . 2 - E ) .
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B . L a c k o f P r o m o t i o n P r i c i p g
 

P r i v a t e l a b e l m a n u f a c t u r e r s d o n o t u s e e x t e n s i v e p r o m o t i o n a l p r i c i n g

b e c a u s e t h e m a r k e t i n g o f t h e i r p r o d u c t s i s c o n t r o l l e d b y t h e r e t a i l f i r m s .

R e t a i l e r s m a k e t h e p r i c i n g , a d v e r t i s i n g , a n d m e r c h a n d i s i n g d e c i s i o n s .

E x h i b i t 5 . 7 i s a n e x a m p l e o f t h e k i n d o f p r i c e l i s t m a n u f a c t u r e r s

r e l e a s e . B a s i c a l l y , p r i c e l i s t s s t a t e t h e p r o d u c t d e s c r i p t i o n a n d t h e

F . 0 . B . p r i c e . P r i c e l i s t s c a n b e i s s u e d w h e n e v e r t h e p r o c e s s o r d e s i r e s .

S o m e f i r m s i s s u e t h e m f r e q u e n t l y ; o t h e r s r a r e l y . S i n c e t h e w a g e a n d

p r i c e c o n t r o l s o f 1 9 7 2 - 7 4 , p r o c e s s o r s h a v e t e n d e d t o i s s u e f e w e r p r i c e

l i s t s , e s p e c i a l l y f o r d e c l i n e s i n p r i c e s . T h e s t a n d a r d p r a c t i c e s e e m s

t o b e t o i s s u e n e w p r i c e l i s t s o n p r i c e r i s e s b u t t o t r a d e “ o f f l i s t "

f o r p r i c e d e c l i n e s . T h i s w a y , s h o u l d p r i c e c o n t r o l s b e r e i n s t i t u t e d o n

l i s t p r i c e s , t h e f i r m w i l l n o t h a v e i t s p r i c e s f r o z e n a t l o w l e v e l s . I f

t h e r e i s a s y s t e m a t i c p r i c e l i s t i n g s c h e d u l e i t w o u l d t e n d t o f o l l o w

m a r k e t i n g y e a r q u a r t e r s .

B e c a u s e b r a n d m a n u f a c t u r e r s q u o t e p r o m o t i o n s a n d a l l o w a n c e s a s o f f -

l i s t p r i c e s , p r i v a t e l a b e l p r i c e r e d u c t i o n s m i g h t a p p e a r t o b e p r o m o t i o n

p r i c e s . S o m e p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s c a l l t h e i r p r i c e r e d u c t i o n s p r o —

m o t i o n a l p r i c e s , h o w e v e r , t h e y a r e n o t p r o m o t i o n s b e c a u s e t h e r e t a i l

b u y e r i s u s u a l l y n o t u n d e r o b l i g a t i o n t o d o a n y t h i n g f o r t h e p r o d u c t i n

r e t u r n f o r t h e " p r o m o t i o n “ p r i c e . S o m e p r o c e s s o r s h a v e t r i e d a n d o t h e r s

w i l l t r y a g a i n t o t i e p e r f o r m a n c e r e q u i r e m e n t s t o p r i v a t e l a b e l p r i c e

r e d u c t i o n s . R e t a i l e r s i n n e a r l y a l l c a s e s i g n o r e t h e p e r f o r m a n c e c r i -

t e r i a a n d j u s t t a k e t h e p r i c e d e c r e a s e . T h i s i s a k e y d i f f e r e n c e b e t w e e n

p r i v a t e l a b e l a n d b r a n d p r o d u c t p r i c i n g . I t i s a l s o a k e y e l e m e n t e x -

p l a i n i n g t h e l e v e l o f c o o r d i n a t i o n i n t h e s u b s e c t o r . A s l o n g a s p r i v a t e
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l a b e l b u y e r s c o n t i n u e t o v i e w p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s ' p r o m o t i o n s a s

m e r e p r i c e r e d u c t i o n s , t h e y w i l l r e m a i n s i m p l y p r i c e r e d u c t i o n s . .

C . F . O . B . P r i c i n g
 

P r i v a t e l a b e l p r i c e s a r e q u o t e d F . O . B . p l a n t i n s t e a d o f d e l i v e r e d .

T h i s d i f f e r e n c e i s c r i t i c a l . B r a n d p r o d u c t s m a n u f a c t u r e r s h a v e t h e i r o w n

d i s t r i b u t i o n c e n t e r s a n d p r i c e p r o d u c t s o n a z o n e b a s i s t o a l l r e t a i l e r s

i n t h a t z o n e . T h e r e f o r e , e a c h r e t a i l b u y e r i n t h e m a r k e t r e g i o n w i l l

g e t t h e s a m e p r i c e q u o t e . M a n u f a c t u r e r s a r e a l s o a b l e t o c o n t r o l p r i c e

c u t s a n d p r o m o t i o n s b y m a r k e t a r e a . T h u s t h e y c a n i m p l e m e n t m a r k e t i n g

s t r a t e g i e s b y m a r k e t a r e a . P r i v a t e l a b e l p r o d u c t s a r e p r i c e d a t p o i n t

o f s h i p m e n t . A l l r e t a i l e r s i n a g i v e n m a r k e t w i l l h a v e i d e n t i c a l p r i v a t e

l a b e l c o s t s ( a s s u m i n g i d e n t i c a l s p e c s ) i f a n d o n l y i f t h e y h a v e e q u a l

t r a n s p o r t a t i o n c o s t s . I f o n e r e t a i l f i r m h a s l o w e r t r a n s p o r t a t i o n c o s t s

t h e n i t s c o m p e t i t o r s , i t w i l l t h e o r e t i c a l l y h a v e p r o d u c t s w h i c h c o s t

l e s s . T h e c o m b i n e d e f f e c t o f t r a n s p o r t a t i o n f a c t o r s o n p r i v a t e l a b e l

p r o d u c t p r i c e s a n d o n i n v e n t o r y c o s t s c r e a t e s a n e e d f o r a d e t a i l e d s e c - -

t i o n o n t r a n s p o r t a t i o n . T h e p r i v a t e l a b e l s e c t o r o f t h e f o o d i n d u s t r i e s

h a v e d e v e l o p e d u n i q u e a n d i n t e r e s t i n g i n s t i t u t i o n a l a r r a n g e m e n t s t o

f a c i l i t a t e t r a n s p o r t a t i o n ( S e e S e c t i o n 5 . 9 ) .

0 . F o r m a l v s . I n f o r m a l P r i c e P r 0 t e c t i o n
 

A t h i r d d i f f e r e n c e b e t w e e n p r i v a t e l a b e l a n d b r a n d p r o d u c t p r i c i n g

i s t h e d e g r e e o f f p g m p l _ p r i c e p r o t e c t i o n a f f o r d e d t h e b u y e r . R e c a l l t h a t

b r a n d f o o d b u y e r s w e r e p r o t e c t e d f r o m p r i c e d e c l i n e s v i a s t o c k p r o t e c t i o n

c l a u s e s . T h e y w e r e p r o t e c t e d a g a i n s t p r i c e r i s e s t h r o u g h p r o v i s i o n s f o r

b u y - i n s a n d s o m e t i m e b a c k - i n s . W i t h t h e e x c e p t i o n o f b a c k - i n s , a l l t h e s e

o t h e r p r o t e c t i o n m e c h a n i s m s a r e f o r m a l ; i . e . , t h e y a r e e x p l i c i t l y s t a t e d
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a n d d o c u m e n t e d . T h e r e a r e n o c o m p a r a b l e f o r m a l m e c h a n i m s a v a i l a b l e t o

p r i v a t e l a b e l b u y e r s f o r m o s t p r o d u c t s . W h i l e t h e r e a r e n o f o r m a l m e c h a n -

i s m s , t h e e v e r y d a y o p e r a t i o n o f t h e p r i v a t e l a b e l s y s t e m s a c t s t o p r o v i d e

b u y e r s w i t h i n f o r m a l p r o t e c t i o n . I t i s m o r e c o m p l i c a t e d t o p r o v i d e

f o r m a l p r o t e c t i o n i n t h e p r i v a t e l a b e l s e c t o r b e c a u s e t h e i d e n t i t y o f t h e

s u p p l i e r i s l e s s o b v i o u s s i n c e h i s p r o d u c t i s l a b e l e d w i t h t h e r e t a i l e r ' s

b r a n d a n d a l l o t h e r s u p p l i e r s ' p r o d u c t s a r e s i m i l a r l y l a b e l e d . A s

p r o d u c t s a r e s h i p p e d , i t i s d i f f i c u l t t o d e t e r m i n e w h i c h p r o c e s s o r ' s

p r o d u c t w a s i n i n v e n t o r y a t t h e t i m e o f t h e p r i c e d e c l i n e . R e t a i l b u y e r s

w o u l d c l a i m a l l p r o c e s s o r s p r o d u c t s a n d e a c h p r o c e s s o r w o u l d s a y o n l y

s o m e o n e e l s e ' s p r o d u c t w a s i n i n v e n t o r y . N e v e r t h e l e s s , b u y e r s u s u a l l y

g e t s o m e p r i c e p r o t e c t i o n .

P r i c e p r o t e c t i o n f o r d e c l i n i n g p r i c e s b e t w e e n s h i p m e n t a n d p a y m e n t

o r i g i n a t e s f r o m t h e b u y e r s ' i n f o r m a t i o n s y s t e m a n d s u p e r i o r b a r g a i n i n g

p o s i t i o n . B u y e r s g e t w i n d o f i m p e n d i n g p r i c e d e c l i n e s . T h e y c a n t h e n

a d j u s t t h e i r i n v e n t o r y l e v e l s t o r e f l e c t t h e p o s s i b i l i t y o f a p r i c e d e —

c l i n e . B u y e r s c a r r y a m i n i m u m o f i n v e n t o r y a n y w a y . W h e n t h e r e i s a

t r a d e r u m o r o f a n i m p e n d i n g d e c r e a s e , b u y e r s w i l l o r d e r m i n i m a l q u a n t i -

t i e s . T h e b u y e r s a r e a l w a y s i n a s u p e r i o r p o s i t i o n r e l a t i v e t o s u p p l i e r s

t o g e t m a r k e t i n f o r m a t i o n . B u y e r s c a n g e t p r i c e q u o t e s f r o m a l l s u p -

p l i e r s . S u p p l i e r s c a n o n l y g e t r e a c t i o n s f r o m b u y e r s . T h e b r 0 k e r s h a v e

t h e i n c e n t i v e t o c o m m u n i c a t e p e n d i n g p r i c e d e c r e a s e s t o b u y e r s e v e n i f

t h i s i s d e t r i m e n t a l t o t h e i r p r i n c i p a l ' s i n t e r e s t s . B y w a r n i n g a b u y e r ,

t h e b r o k e r g e t s I O U s w h i c h h e c a n t r a n s l a t e i n t o f u t u r e b u s i n e s s .

S h o u l d p r i c e s f a l l , h o w e v e r , b u y e r s c a n r e s o r t t o s e v e r a l b u y i n g

s t r a t e g i e s . T h e t r a n s p o r t a t i o n a r r a n g e m e n t s w h i c h h a v e e v o l v e d i n t h e

p r i v a t e l a b e l s y s t e m a c t t o b u f f e r t h e b u y e r f r o m p r i c e d e c l i n e s w h i c h
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w i l l b e e x p l o r e d i n d e t a i l i n t h e n e x t s e c t i o n . T h e o t h e r d e v i c e u s e d

b y b u y e r s i s t o p a y o n l y c u r r e n t m a r k e t p r i c e i r r e s p e c t i v e o f w h a t t h e

n e g o t i a t e d i n v o i c e d p r i c e i s . S o m e b u y e r s w i l l c a l l t h e s u p p l i e r a n d

a s k t o b e a l l o w e d t o p a y t h e l o w e r c u r r e n t p r i c e . O n e b u y e r e x p l a i n e d

t h i s p h e n o m e n o n b y s a y i n g " M y g o o d s u p p l i e r s w o n ' t l e t m e h a n g . T h e y ' l l

5 O t h e r b u y e r s w i l l c r o s s o u t t h e i n -g o d o w n t o k e e p m e c o m p e t i t i v e . "

v 0 1 c e d p r i c e a n d p e n c i l i n t h e n e w l o w e r p r i c e a n d p a y o n l y t h a t a m o u n t

c a l c u l a t e d w i t h t h e l o w e r p r i c e . T h e s u p p l i e r h a s f e w o p t i o n s . '

U s u a l l y , t h e d i f f e r e n c e i s n o t l a r g e e n o u g h t o m a k e l i t i g a t i o n f i n a n c i -

a l l y f e a s i b l e . T h e o n l y r e c o u r s e t h e s u p p l i e r h a s i s t o d e c l i n e f u t u r e

b u s i n e s s w i t h t h a t b u y e r .

I n i s o l a t e d c i r c u m s t a n c e s , b u y e r s w i l l u s e a p l o y c a l l i n g t h e p r o -

d u c t o f i n f e r i o r q u a l i t y . I f t h e p r i c e d r o p s d u r i n g s h i p m e n t , t h e l o a d ( s )

w i l l b e i n s p e c t e d a n d " f o u n d " t o b e i n v i o l a t i o n o f t h e b u y e r s ' s p e c i f i -

c a t i o n s . T h e b u y e r s m i g h t t h e n o f f e r t o t a k e d e l i v e r y a n d " t r y t o s e l l

t h e j u n k " f o r a l o w e r p r i c e . A g a i n t h e p r o c e s s o r h a s s e v e r a l o p t i o n s .

H e c a n c a p i t u l a t e b y t a k i n g h i s l o s s a n d d e c i d i n g w h e t h e r h e s h o u l d d e a l

w i t h t h a t b u y e r i n t h e f u t u r e ; o r h e c a n p u l l t h e p r o d u c t b a c k w h i c h

e n t a i l s d o u b l e t r a n s p o r t a t i o n , c a r t o n e x p e n s e , a n d l a b e l a n d l a b e l i n g

e x p e n s e . T h e p r o c e s s o r c o u l d a l s o c a l l f o r a g o v e r n m e n t - i n s p e c t o r t o

c h e c k c o m p l i a n c e . A s t h e s e l a t t e r t w o o p t i o n s a r e e x p e n s i v e a n d u s u a l l y

c o s t m o r e t h a n t h e p r i c e r e d u c t i o n , m a s t p r o c e s s o r s w i l l t a k e t h e l o s s

a n d d e c i d e l a t e r w h e t h e r t o a d j u s t t h e i r f u t u r e d e a l i n g s .

B u y e r s c a n p r o t e c t t h e m s e l v e s a g a i n s t p r i c e r i s e s b y b u y i n g é i n j u s t

a s b r a n d b u y e r s d o . H o w e v e r , b u y i n g - i n i s m o r e d i f f i c u l t i n p r i v a t e l a b e l

b e c a u s e t h e r e a r e n o f o r m a l d e a l s o r d e a l p e r i o d s . B r a n d b u y e r s k n o w

e x a c t l y w h e n t h e p r i c e i s g o i n g t o r i s e . T h e y c a n a n d h a v e c o m p u t e r i z e d
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t h e i r b u y - i n p r o c e d u r e s . P r i v a t e l a b e l p r i c e s c a n c h a n g e w i t h o u t n o t i c e

( S e e E x h i b i t 5 . 7 ) . T h e p r i v a t e l a b e l b u y e r t h u s h a s n o f p p p p l n o t i c e o f

a p r i c e c h a n g e . A g a i n , t h e b u y e r ' s s u p e r i o r i n f o r m a t i o n s y s t e m p e r m i t s

t h e m t o p r o t e c t t h e m s e l v e s f r o m p r i c e r i s e s . S i n c e t h e y a r e i n t o u c h

w i t h t h e m a r k e t o n a d a i l y b a s i s , b u y e r s c a n u s u a l l y g e t h i n t s a b o u t

w h e n a n d h o w m u c h t h e m a r k e t w i l l a d v a n c e .

I n t h e p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e m a r k e t s , s u p p l i e r s w i l l o f t e n

" w i t h d r a w " f r o m t h e m a r k e t , a p r a c t i c e w h e r e b y a p r o c e s s o r r e f u s e s t o

s h i p p r o d u c t . A b u y e r w i l l n o t b e a b l e t o g e t a n y m e r c h a n d i s e d u r i n g t h e

w i t h d r a w a l . P r o c e s s o r s u s e w i t h d r a w a l s t o t a k e n o t e o f i n v e n t o r i e s o f

v a r i o u s p a c k s o f v a r i o u s p r o d u c t s , t o c o m p a r e s h i p m e n t r e c o r d s w i t h

b 0 0 k i n g s a n d / o r i n t e n d e d s h i p m e n t s , a n d t o s t u d y t h e m a r k e t c o n d i t i o n s

t o s e e w h a t t h e g e n e r a l c o n d i t i o n s a r e . A f t e r a w i t h d r a w a l p e r i o d , p r o -

c e s s o r s w i l l e n t e r w i t h p r i c e s w h i c h r e f l e c t t h e i r o b s e r v a t i o n s a b o u t

t h e i r p o s i t i o n i n t h e m a r k e t . U s u a l l y w i t h d r a w a l s c o n c l u d e w i t h a p r i c e

n g p ,

B u y e r s " r e a d “ w i t h d r a w a l s i n a t t e m p t s t o a s c e r t a i n f u t u r e m a r k e t

t r e n d s . O n e w i t h d r a w a l a t t r a c t s n o t i c e w h i l e s e v e r a l p r o c e s s o r w i t h d r a w -

a l s s p u r a c t i o n . S i n c e w i t h d r a w a l s a r e m o r e o f t e n a s s o c i a t e d w i t h p r i c e

r i s e s , b u y e r s t e n d t o b u y - i n . H o w e v e r , b e c a u s e p r o c e s s o r s k n o w t h a t

b u y e r s b e h a v e t h i s w a y , t h e y w i l l u s e w i t h d r a w a l s t o a c h i e v e t h e i r m a r -

k e t i n g o b j e c t i v e s . F o r e x a m p l e , a p r o c e s s o r m i g h t w i t h d r a w a n d t h e n c o m e

b a c k w i t h a m i n i m a l o r n o p r i c e i n c r e a s e . T h e b u y e r s u s p e c t i n g t h a t

p r i c e s m i g h t r i s e m i g h t i n c r e a s e h i s s h i p m e n t s . T h e u s e o f w i t h d r a w a l s

c a n b e c o m e a n e x e r c i s e i n g a m e s m a n s h i p .

E v e n i f t h e b u y e r m i s s e s a b u y - i n o p p o r t u n i t y , h e c a n u s u a l l y g e t

c o v e r e d v i a o p p o r t u n i t i e s f o r a b a c k - i n ( a b a c k - i n i s a b u y - i n a f t e r t h e
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f a c t ) . T h u s t h e b u y e r g e t s t h e b e n e f i t s o f a p r i c e d e c r e a s e e v e n t h o u g h

t h e d e a l h a s e x p i r e d o r p r i c e s h a v e r i s e n . B a c k - i n s a r e a l w a y s p r i v a t e l y

n e g o t i a t e d . W h e t h e r o r n o t a b u y e r ' s a l l o w e d t o b a c k - i n i s t h e d e c i s i o n

o f t h e p r o c e s s o r . B u y e r s l o g i c a l l y f a v o r t h o s e s u p p l i e r s w h o h a v e a l l o w e d

t h e m t h i s f o r m o f p r i c e p r o t e c t i o n . S i n c e a l l p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s

d o n o t r a i s e p r i c e s a t t h e s a m e t i m e , b u y e r s c a n d e l a y t h e i m p a c t o f a

g e n e r a l i n d u s t r y p r i c e r i s e f o r s o m e t i m e b y b a c k i n g - i n w i t h s e v e r a l

s u p p l i e r s .

A l t h o u g h t h e r e a r e n o f o r m a l p r i c e p r o t e c t i o n m e c h a n i s m s b u i l t i n t o

p r i v a t e l a b e l m a r k e t s , t h e s e i n f o r m a l s t a n d a r d p r o c e d u r e s i n r e a l i t y p r o -

v i d e p r i c e p r o t e c t i o n . M u c h o f t h e p r o t e c t i o n i s o n t h e b u s i n e s s r e l a -

t i o n s h i p b e t w e e n b u y e r s a n d s e l l e r s . N e a r l y a l l o f t h e p r o t e c t i o n

a f f o r d e d b u y e r s i s a t t h e d i s c r e t i o n o f t h e s u p p l i e r . I n p r a c t i c e t h e

r e l a t i v e b a r g a i n i n g p o s i t i o n s o f b u y e r s a n d s e l l e r s h e a v i l y f a v o r s t h e

b u y e r s ; s u p p l i e r s w i l l u s u a l l y p r o t e c t t h e b u y e r s .

E . R o b i n s o n - P a t m a n A c t C o n s i d e r a t i o n s
 

T h e f o u r t h s i g n i f i c a n t d i f f e r e n c e b e t w e e n b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l

p r o d u c t s p r i c i n g i s t h e r o l e p l a y e d b y t h e R o b i n s o n - P a t m a n A c t ( R - P A c t )

w h i c h i s r e s p o n s i b l e f o r c e r t a i n s t a n d a r d p r a c t i c e s u s e d i n b r a n d p r o d u c t

p r i c i n g . A l l p r i c e s m u s t b e a v a i l a b l e t o a l l c o m p e t i t o r s o n a c o s t -

a d j u s t e d e q u a l b a s i s . T h i s l e a d s t o t h e f o r m a l d e a l s h e e t s u s e d a s p r i c -

i n g m e c h a n i s m s . T h e a p p l i c a t i o n o f t h e R - P A c t t o p r i v a t e l a b e l s i s n o t

a s c l e a r - c u t . A b r a n d p r o d u c t i s i d e n t i c a l t o a l l b u y e r s . G i v e n t h a t

r e t a i l e r s h a v e d e v e l o p e d t h e i r o w n p r o d u c t s p e c i f i c a t i o n s f o r p r i v a t e

l a b e l p r o d u c t s , i t i s t h e o r e t i c a l l y p o s s i b l e f o r e a c h r e t a i l e r i n t h e

m a r k e t t o b e g e t t i n g a d i f f e r e n t p r o d u c t . T h u s , w h o l e s a l e p r i c e s c a n



2 9 9

t h e o r e t i c a l l y b e d i f f e r e n t f o r e a c h r e t a i l e r . T h u s t o p r o v e a p r i c e

d i f f e r e n c e b e t w e e n c o m p e t i t o r s i s i l l e g a l , t h e g o v e r n m e n t w o u l d h a v e t o

p r o v e t h a t t h e d i f f e r e n c e w a s n o t c o s t j u s t i f i e d p p g t h a t t h e p r o d u c t s

s o l d w e r e i d e n t i c a l . T h i s a d d e d q u a l i f i c a t i o n m a k e s t h e c o s t o f l i t i g a -

t i o n h i g h e r a n d t h e p r o b a b i l i t y o f s u c c e s s f u l l y p r o v i n g a R - P v i o l a t i o n

l o w e r . A s a r e s u l t f e w i f a n y R - P c a s e s h a v e b e e n b r o u g h t i n t h e p r i v a t e

l a b e l p r o d u c t m a r k e t s .

T h r o u g h o u t t h e i n t e r v i e w p r o c e s s a n a t t e m p t t o a s s e s s t h e e x t e n t o f

p r i c e d i s c r i m i n a t i o n , i f a n y , p r e s e n t i n p r i v a t e l a b e l p r i c i n g w a s m a d e .

T h i s w a s d i f f i c u l t b e c a u s e m a n y s u p p l i e r s d o n o t s e l l t o m o r e t h a n o n e

b u y e r i n o n e m a r k e t a t t h e s a m e t i m e . T h u s t h e r e a r e f e w e r e x c h a n g e l o c i

p r e s e n t w h i c h c a n p o s s i b l y l e a d t o a n R - P v i o l a t i o n . S o m e b u y e r s i n d i -

c a t e d t h a t d i f f e r e n t c u s t o m e r s p a y d i f f e r e n t p r i c e s , b u t i n m a n y i n s t a n c e s

t h e s e b u y e r s w e r e i n d i f f e r e n t m a r k e t s a n d t h e r e c o u l d b e j u s t i f i e d c o s t

d i f f e r e n c e s . S u p p l i e r s i n d i c a t e d t h a t i t i s g o o d b u s i n e s s p r a c t i c e t o

a l w a y s c h a r g e t h e s a m e p r i c e s t o a l l b u y e r s . S i n c e m o s t p r i c e s a r e F . O . B .

v a r i a b l e p r i c e s w o u l d b e d e t e c t a b l e a n d w o u l d c a u s e h a r d f e e l i n g s . T h i s

d o e s n o t p r e c l u d e s u p p l i e r - g r a n t e d d i s c o u n t s f o r s p e c i a l c o n s i d e r a t i o n s

g i v e n b y b u y e r s . B u y e r c o m p l a i n t s o f R - P v i o l a t i o n s a r e a l w a y s m o r e

n u m e r o u s d u r i n g s h o r t c r o p y e a r s w h e n p r o d u c t i s p r o r a t e d . T h o s e b u y e r s

w h o h a v e n o t h a d r e l i a b l e s h i p p i n g r e c o r d s a n d a r e t h u s s h o r t o f p r o d u c t

w i l l e n d u p p a y i n g h i g h e r p r i c e s b e c a u s e t h e y h a v e t o b u y f r o m t h e s p o t

m a r k e t . T h e g e n e r a l c o n c l u s i o n r e a c h e d i s t h a t t h e r e a r e i s o l a t e d p r i c e

d i f f e r e n c e s q u o t e d d i f f e r e n t b u y e r s f o r s i m i l a r p r o d u c t s b u t w h e t h e r

t h e s e d i f f e r e n c e s c o u l d b e p r o j e c t e d a s o f f e n s e s i s q u e s t i o n a b l e .

T h e r e a l d i f f e r e n c e s b e t w e e n s u p p l i e r t r e a t m e n t o f b u y e r s a r e n o t

p r i c e s b u t d i f f e r e n c e s i n t h e o r d e r a n d s p e e d w i t h w h i c h t h e y a r e
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o f f e r e d " h o t " d e a l s . A l l b u y e r s m a y g e t a s h o t a t a " h o t ” d e a l , b u t

f a v o r e d b u y e r s m a y g e t a c r a c k a t t h e d e a l w e e k s b e f o r e a n u n f a v o r e d

b u y e r d o e s . T h i s p r o c e s s g i v e s t h e u n f a v o r e d b u y e r s t h e i m p r e s s i o n t h a t

t h e y a r e g e t t i n g h i g h e r p r i c e s . I f t h e d e a l m e r c h a n d i s e r u n s o u t b e f o r e

t h e s u p p l i e r g e t s t o a l l t h e b u y e r s , t h e l o w e r p r i o r i t y b u y e r s d o g e t

h i g h e r p r i c e s . T h i s t y p e o f b e h a v i o r d o e s n o t v i o l a t e R - P .

B y w a y o f s u m m a r y , s o m e s i g n i f i c a n t d i f f e r e n c e s b e t w e e n b r a n d a n d

p r i v a t e l a b e l p r i c e s n e e d h i g h l i g h t i n g . B r a n d p r o d u c t p r i c i n g i s m o r e

s t a b l e . P r i c e s a r e s e t b y m a n u f a c t u r e r s a t l i s t i n t h e f a l l o f t h e y e a r

o r a t p a c k t i m e . T h e c o r r e c t n e s s o f t h e p r i c e i s d e t e r m i n e d b y h o w t h a t

p r i c e m a t c h e s o t h e r s i m i l a r l y c o m p e t i n g b r a n d p r o d u c t s a n d h o w c o n s u m e r s

b u y . T h e o n l y p r i c e m o v e m e n t i s e f f e c t u a t e d b y m a n u f a c t u r e r d e a l s .

T h e r e a r e r e l a t i v e l y f e w o f t h e s e d e a l s f o r o n e f i r m ' s p r o d u c t d u r i n g

t h e y e a r . I n c o n t r a s t , p r i v a t e l a b e l p r o d u c t p r i c e s v a r y m o r e f r e q u e n t l y .

T h e p r i c e i s g r e a t l y i n f l u e n c e d b y w h a t l e v e l t h e p p y p : w i s h e s t o p a y .

P r o c e s s o r s b i d a g a i n s t e a c h o t h e r f o r t h e b u y e r ' s a t t e n t i o n . B u y e r s

a l m o s t n e v e r q u o t e a c t u a l p r i c e s t o s u p p l i e r s . A s o n e b u y e r s a i d ,

" B u y e r s d o n ' t m a k e p r i c e s . " H o w e v e r , t h e a u t h o r d i d r u n a c r o s s o n e c a s e

i n w h i c h a l a r g e b u y e r h a d c o p i e s o f t h e s u p p l i e r ' s i n v o i c e s . T h e
 

b u y e r w o u l d f i l l o u t t h e i n v o i c e a s t o d e s i r e d q u a n t i t y a n d p y j p g _ a n d

t h e n s e n d t h e i n v o i c e s t o t h e p r o c e s s o r t o s i g n . I f t h e p r o c e s s o r d i d

n o t l i k e t h e d e a l , h e c o u l d a l w a y s t h r o w t h e i n v o i c e a w a y .

B u y e r s t y p i c a l l y u s e c r y p t i c s t a t e m e n t s t o i n d i c a t e t h e r e l a t i v e

p o s i t i o n o f t h a t s u p p l i e r ' s q u o t e t o t h e m a r k e t . O n e d o e s n o t f i n d t h a t

k i n d o f h a g g l i n g i n t h e b r a n d p r o d u c t s b u s i n e s s . T h e o p e r a t i o n o f t h e

R - P A c t a c t s a s a l o g i c a l d e f e n s e a g a i n s t i n d i v i d u a l i z e d b a r g a i n i n g i n

b r a n d p r o d u c t s . F i n a l l y , b o t h b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l b u y e r s a r e
0
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p r o t e c t e d b y s u p p l i e r s a g a i n s t p r i c e c h a n g e s . T h e p r o t e c t i o n o n l y b r e a k s

d o w n i n s h o r t c r o p y e a r s .

5 . 8 . 3 P r i c i n g B e h a v i o r D u r i n g t h e M a r k e t i n g Y e a r

T h e a b o v e d e s c r i p t i o n m a y g i v e t h e i m p r e s s i o n t h a t t h e p r i v a t e l a b e l

b u s i n e s s i s o n e c o n t i n u o u s b a r g a i n i n g p r o c e s s i n w h i c h p r i c e s a r e b e i n g

e s t a b l i s h e d o n a f r e q u e n t i f n o t d a i l y b a s i s . T h i s i s n o t t r u e . A p r i -

v a t e l a b e l b u y e r m a y b u y s e v e r a l h u n d r e d i n d i v i d u a l p r o d u c t s . I t w o u l d b e

h u m a n l y i m p o s s i b l e t o n e g o t i a t e a l l p r i c e s o n a c o n t i n u o u s b a s i s ; t h e

p r i c i n g o f p r i v a t e l a b e l p r o c e s s e d f r u i t s a n d v e g e t a b l e s h a s s e t t l e d i n t o

a f a i r l y s t a n d a r d c y c l e o f p r i c i n g b e h a v i o r .

T h e r e a r e f o u r m a j o r p e a k s o f p r i c i n g a c t i v i t y . A f t e r e a c h o f t h e s e ,

p r i c e n e g o t i a t i o n s a r e m i n o r a n d t h e p r i v a t e l a b e l t r a d e s e t t l e s i n t o

r o u t i n e s h i p p i n g p a t t e r n s . T h i s c a l m i s i n t e r r u p t e d b y t h e n e x t p r i c i n g

p o i n t . I t m u s t b e r e m e m b e r e d t h a t t h i s i s a s i m p l i c a t i o n o f r e a l i t y .

T h e r e a r e e x c e p t i o n s t o t h e r o l e . T h e r e l a t i v e s i z e o f t h e c r o p w i l l

d i s r u p t t h e p a t t e r n s . S o m e c o m m o d i t i e s w i l l r e c e i v e a l o t o f p r i c i n g

a t t e n t i o n o n e y e a r a n d m u c h l e s s t h e n e x t . H o w e v e r , f o r m o s t p r o c e s s e d

f r u i t s a n d v e g e t a b l e s i n n o r m a l y e a r s , t h e f o l l o w i n g p a t t e r n h o l d s .

T h e f i r s t m a j o r p r i c i n g p o i n t i n t h e c r o p y e a r i s t h e a n n o u n c e m e n t

o f o p e n i n g p r i c e s . O p e n i n g s a r e p o s t e d j u s t a s t h e n e w c r o p i s r e a d y f o r

s a l e . T h e p r i c e s q u o t e d i n E x h i b i t 5 . 7 a r e o p e n i n g p r i c e s . P r o c e s s o r s

h e s i t a t e a g r e a t d e a l i n " p o s t i n g " o p e n i n g p r i c e s . N 0 p r o c e s s o r w a n t s

t o s e t t h e m a r k e t t o o l o w o r b e e m b a r r a s s e d b y h a v i n g t o r e p o s t o p e n i n g s

i f h i s p r i c e s a r e t o o h i g h . A t t h i s t i m e p r o c e s s o r s w i l l b e p u m p i n g t h e

b u y e r s f o r i n f o r m a t i o n t r y i n g t o g e t s o m e f e e l f o r w h a t p r i c e l e v e l t h e y

a r e e x p e c t i n g . R u m o r s a b o u t w h o i s s e l l i n g w h a t a t w h a t p r i c e a b o u n d .
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M a n y t e l e p h o n e c a l l s a r e m a d e . O n t h e l a s t p o s s i b l e d a y o n e o r t w o m a j o r

p r o c e s s o r s w i l l i s s u e o p e n i n g s . O t h e r p r o c e s s o r s w i l l f a l l i n l i n e w i t h

t h o s e p r i c e s o r p o s s i b l y c o m e o u t s o m e w h a t h i g h e r o r l o w e r . S h i p p i n g

o r d e r s w i l l t h e n s t a r t . G r a d u a l l y t h e m a r k e t a c t i v i t y w i l l f i n d i t s

e a r l y s e a s o n l e v e l a n d p r i c e s w i l l a d j u s t a c c o r d i n g l y . U s u a l l y a d j u s t -

m e n t s m a d e t o o p e n i n g s w i l l b e v i a o f f - l i s t p r i c i n g o r p r i c e r i s e s . I n

a n y e v e n t , o n c e e s t a b l i s h e d a t s o m e a c c e p t a b l e l e v e l , p r i c i n g a c t i v i t y

s e t t l e s i n t o a c o m f o r t a b l e , l e s s f r a n t i c p a c e .

D u r i n g t h i s t i m e t h e d i s t r i b u t i o n p i p e l i n e s w h i c h w e r e e m p t i e d d u r i n g

t h e l a s t s p r i n g a n d s u m m e r a r e b e i n g f i l l e d . C o n s u m p t i o n p a t t e r n s c h a n g e

d r a s t i c a l l y d u r i n g t h e s u m m e r m o n t h s a s m o r e f r e s h f r u i t a n d v e g e t a b l e

p r o d u c t s a r e c o n s u m e d a n d m e a l s a r e n o t e a t e n a t t r a d i t i o n a l t i m e s .

T h o s e o n v a c a t i o n a l t e r t h e i r e a t i n g p a t t e r n s . T h i s t i m e i s u s e d t o

s e l l o u t o d d l o t s o f l a s t c r o p y e a r ' s p r o d u c t s . S t a r t i n g i n A u g u s t , t h e

p i p e l i n e s m u s t b e r e f i l l e d t o a c c o m m o d a t e t h e r e t u r n o f s c h o o l a n d w o r k

s c h e d u l e s t o n o r m a l p a t t e r n s .

T h e n e x t p r i c i n g p o i n t c o m e s i n l a t e S e p t e m b e r t h r o u g h m o s t o f O c t -

o b e r . T h i s i s t h e p e a k o f m e r c h a n d i s i n g a c t i v i t y f o r c a n n e d f r u i t s a n d

v e g e t a b l e s . N e a r l y e v e r y r e t a i l e r r u n s a " F a l l H a r v e s t o f V a l u e S a l e . "

T h e m a j o r b r a n d m a n u f a c t u r e r s r u n b i g s a l e s a t t h i s t i m e . a n d n e a r l y a l l

m a j o r p r i v a t e l a b e l m e r c h a n d i s e r s a l s o r u n s o m e k i n d o f p r o m o t i o n .

E x h i b i t 5 . 8 i s a n e x a m p l e o f o n e k i n d o f p r i v a t e l a b e l p r o m o t i o n u s e d a t

t h i s t i m e o f y e a r . T h e e x a c t t i m i n g w i l l v a r y f r o m y e a r - t o - y e a r b u t

n e a r l y a l l f r u i t a n d v e g e t a b l e s e l l e r s w i l l p u s h p r o d u c t s a t t h i s t i m e .

T h e r e a r e b o t h h i s t o r i c a l a n d e c o n o m i c r e a s o n s f o r t h i s p r i c i n g

p o i n t . T h e s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e s f o r m e r c h a n d i s e r s a r e t h a t t h e y

c o p y l a s t y e a r ' s m e r c h a n d i s i n g s c h e d u l e a n d c a l e n d a r ; t h e y c o n t i n u e t o
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p r o g r a m p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o m o t i o n s e v e r y y e a r . T h e e c o n o m h :

r e a s o n s r e l a t e t o t h e p r o c e s s o r ' s n e e d s t o g e n e r a t e c a s h f l o w . T o w a r d

t h e e n d o f t h e p a c k i n g s e a s o n a l l t h e b i l l s a r e c o m i n g d u e i n c l u d i n g p a y -

m e n t s t o g r o w e r s , e l e c t r i c i t y b i l l s , c a n s , a n d l a b o r . M o s t p r o c e s s o r s

n e e d t o g e n e r a t e m o n e y t o p a y t h e s e b i l l s a n d a r e o f t e n w i l l i n g t o c u t

p r i c e s t o m o v e p r o d u c t . T h e c o m b i n e d e f f e c t o f r e t a i l e r s l o o k i n g f o r

l o w e r p r i c e s t o c r e a t e a f a v o r a b l e p r i c e i m a g e a n d p r o c e s s o r s n e e d i n g

c a s h r e s u l t s i n a n o t h e r r o u n d o f f u r i o u s p r i c e n e g o t i a t i o n s . N e w p r i c e

l e v e l s w i l l e i t h e r b e s e t a n d / o r b u y e r s w i l l b e a b l e t o m a k e l a r g e o n e

s h o t p u r c h a s e s a t v e r y l o w p r i c e s . T h e O c t o b e r 1 5 t r a n s a c t i o n i n E x h i -

b i t 5 . 6 t y p i f i e s t h e t y p e o f p r i c i n g a c t i v i t y w h i c h i s t a k i n g p l a c e . I n

t h i s c a s e , t h e b u y e r w a s p r o b a b l y i n a b i n d b e c a u s e t h e m e r c h a n d i s e r s

s c h e d u l e d a p r o m o t i o n w i t h o u t t e l l i n g h i m . T h e b u y e r n e e d e d t o g e t a

l a r g e q u a n t i t y o f p r o d u c t a t a g o o d p r i c e . I n t h i s e x a m p l e , J o n e s v i l l e

C a n n i n g C o m p a n y c a m e t o h i s r e s c u e . J o n e s v i l l e w a s l a t e r r e w a r d e d w i t h

a d d i t i o n a l b o o k i n g s f o r t h i s y e a r a n d i n c r e a s e d b o o k i n g f o r n e x t y e a r .

A f t e r t h i s f l u r r y o f f a l l s a l e s a c t i v i t y t h e m a r k e t s e t t l e s d o w n

a g a i n a n d i s c a u s e d f i r s t b y m a r k e t s a t u r a t i o n . C o n s u m e r s h a v e s t o c k e d

u p w i t h s a l e m e r c h a n d i s e . N e x t , t h e s e a s o n c h a n g e s i n t o t h e T h a n k s g i v i n g

t o N e w Y e a r ' s p e r i o d . D u r i n g t h i s t i m e c o n s u m p t i o n p a t t e r n s c h a n g e a n d

i s t h e s e a s o n o f s p e c i a l t y p r o d u c t s : c r a n b e r r y s a u c e , s p i c e d a p p l e s ,

c a n n e d y a m s , p o t a t o a n d b r e a d s t u f f i n g s , r i p p l e c u t c a r r o t s , b a b y p e a s

a n d o n i o n s a n d f r e n c h c u t b e a n s a r e i n g r e a t e r d e m a n d . T h e h o l i d a y

m o o d r e s u l t s i n e x p e n d i t u r e s o n m o r e e x p e n s i v e , u n u s u a l f o o d s . T h e s e t w o

f a c t o r s c o m b i n e t o c r e a t e a s l a c k m a r k e t f o r t h e t y p i c a l p e a s , c o r n , a n d

s n a p b e a n p r o d u c t s . I n a d d i t i o n , b o t h b u y e r s a n d s u p p l i e r s a r e i n v o l v e d

w i t h r e l a t i v e s , C h r i s t m a s p a r t i e s , a n d h o l i d a y a c t i v i t i e s a n d t h e r e i s
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n o t m u c h i n t e r e s t i n a n y t h i n g b u t r o u t i n e t r a n s a c t i o n s . T h e s l u m p i n

a c t i v i t y c o n t i n u e s t h r o u g h t h e f i r s t s e v e r a l w e e k s o f J a n u a r y w h e n c o n -

s u m e r d e m a n d i s s l a c k b e c a u s e e v e r y o n e i s e a t i n g l e f t o v e r s a n d h a s d e -

c i d e d t o d i e t . T h e s u p p l i e r s a r e w a i t i n g f o r s o m e k e y i n f o r m a t i o n b e f o r e

i n i t i a t i n g a n e w p r i c i n g p o i n t .

T h e e n d o f J a n u a r y a n d t h e m o n t h o f F e b r u a r y i s t h e n e x t m a j o r p r i c -

i n g p o i n t . O n t h e d e m a n d s i d e , c o n s u m e r s a r e r e c e p t i v e t o g o o d f o o d

b a r g a i n s ; t h e i r c r e d i t c a r d b i l l s f o r C h r i s t m a s a r e c o m i n g d u e . T h e y a r e

s t r a p p e d f o r c a s h a n d w i l l b e s e a r c h i n g f o r f o o d b a r g a i n s . I n a d d i t i o n ,

e a t i n g p a t t e r n s a r e b e g i n n i n g t o s e t t l e b a c k i n t o t h e n o r m a l p r e h o l i d a y

p a t t e r n . C h i l d r e n a r e b a c k i n s c h o o l a n d n o r m a l r o u t i n e s o f p r e p a r i n g

m e a l s r e s u m e .

O n t h e s u p p l y s i d e , p r o c e s s o r s a r e n o w a t a c r i t i c a l p o i n t i n t h e

m a r k e t i n g y e a r . T h e y n o w h a v e c h e c k e d t h e i r i n v e n t o r y s i t u a t i o n b e c a u s e

o f t a x a c c o u n t i n g n e e d s . T h e y k n o w t h e i r i n v e n t o r y s i t u a t i o n r e l a t i v e

t o t h e i r s h i p p i n g a n d b o o k i n g r e c o r d s . T h e y t h u s k n o w w h a t t h e y h a v e t o

d o t o g e t t h e i r m o v e m e n t s a d j u s t e d t o e n d t h e p a c k y e a r w i t h d e s i r e d

c a r r y - o v e r l e v e l s . T h e t r i g g e r i n g m e c h a n i s m t h a t s t a r t s p r i c e n e g o t i -

a t i o n a r e t h e g o v e r n m e n t i n v e n t o r y r e p o r t s p u b l i s h e d a t t h i s t i m e . T h i s

g i v e s e v e r y o n e i n t h e p r i v a t e l a b e l t r a d e a n i d e a a b o u t w h a t s i z e i n v e n -

t o r y i s a v a i l a b l e f o r t h e r e s t o f t h e m a r k e t i n g y e a r . I f t h e i n v e n t o r y

a p p e a r s s h o r t , b u y e r s s t a r t m a n e u v e r i n g t o g e t t h e i r n e e d s u p p l i e s

l o c k e d - i n a t l o w e r p r i c e s . I f t h e p a c k i n v e n t o r y i s l o n g , p r o c e s s o r s

s t a r t t o m a n e u v e r t o m o v e m o r e i n v e n t o r y . T h e p r i c i n g a c t i v i t y c r e s c e n -

d o s a t t h e a n n u a l N a t i o n a l F o o d P r o c e s s o r s A s s o c i a t i o n C o n v e n t i o n

( f o r m e r l y t h e N a t i o n a l C a n n e r s A s s o c i a t i o n ) .
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A s i d e f r o m p l a n t i n s p e c t i o n a n d l o t s e l e c t i o n t o u r s , t h i s i s o f t e n

t h e o n l y f a c e - t o - f a c e m e e t i n g b u y e r s h a v e w i t h s u p p l i e r s . T h e b u y e r s

r e n t h o t e l s u i t e s a n d s u p p l i e r s m a k e a p p o i n t m e n t s t o t a l k t o a l l t h e i r

b u y e r s a n d a n y n e w o n e s t h e y w o u l d l i k e t o c u l t i v a t e . A t t h e s e m e e t i n g s

b u y e r s g i v e p r o c e s s o r s t h e i r " r e p o r t c a r d s " a n d r e v i e w p r i c i n g , s h i p p i n g ,

a n d q u a l i t y c o n t r o l p r o b l e m s w i t h e a c h o n e . I n t h e w o r d s o f o n e b u y e r ,

" W e e n c o u r a g e a f r a n k a n d c a n d i d d i s c u s s i o n o f a s u p p l i e r ' s p e r f o r m a n c e . " 6

P r o c e s s o r s h a v e o t h e r w o r d s t o d e s c r i b e t h e n a t u r e o f t h e s e d i s c u s s i o n s .

T h i s s e r i e s o f c i r c u m s t a n c e s o p e n s u p t h e n e g o t i a t i n g o f m a r k e t

p r i c e s w h i c h a r e m o r e v a r i a b l e f r o m t h i s t i m e o n u n t i l t h e e n d o f t h e

p a c k y e a r . D e a l s a r e n e g o t i a t e d w i t h i n d i v i d u a l p a c k e r s a t t e m p t i n g t o

g e t t h e i r i n v e n t o r i e s p u s h e d t h r o u g h t h e s y s t e m . M a n y o f t h e d e a l s a r e

n e g o t i a t e d p r i v a t e l y a n d p a r t i c i p a n t s t r y t o k e e p t h e t e r m s q u i e t .

R u m o r s a b o u n d w h i c h l e a d s t o a n i n t e r e s t i n g p h e n o m e n o n .

B u y e r s c a n g e t p r i c e q u o t e s f r o m m a n y s o u r c e s o f s u p p l y , b u t t h e y

h e s i t a t e t o q u o t e a c t u a l p r i c e s t o p r o c e s s o r s . T h e r e f o r e t h e o n l y a p -

p a r e n t s o u r c e o f m a r k e t i n f o r m a t i o n f o r s u p p l i e r s i s t h a t p u b l i s h e d i n

T h e R e p g r t o n F o o d M a r k e t s . H o w e v e r , s u p p l i e r s h a v e a n o t h e r a v e n u e f o r
 

" f e e l i n g o u t t h e m a r k e t . " T h e y p u r s u e i n t e r c a n n e r t r a d e s , t r a n s a c t i o n s

i n w h i c h o n e p r o c e s s o r b u y s a p r o d u c t f r o m a n o t h e r . T h e s e a r e l e g i t i -

m a t e m a r k e t t r a n s a c t i o n s . B r a n d p r o c e s s o r s b u y f r o m p r i v a t e l a b e l p r o -

c e s s o r s a n d v i c e v e r s a ; p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s t r a d e w i t h e a c h o t h e r .

T h e s e i n t e r c a n n e r t r a d e s g e n e r a t e m a r k e t p r i c e i n f o r m a t i o n f o r e a c h

p a r t y a n d t h u s b e c o m e v a l u a b l e s o u r c e s o f p r i c e i n f o r m a t i o n f o r p r o c e s -

s o r s . D u r i n g t i m e s o f p r i c e f l u c t u a t i o n , p r o c e s s o r s c a n c a l l e a c h o t h e r

w i t h o f f e r s t o b u y o r s e l l p r o d u c t . M a n y o f t h e s e c a l l s a r e p r o b a b l y

d e s i g n e d t o g e t m a r k e t i n f o r m a t i o n a n d s i n c e p r o c e s s o r s u n d e r s t a n d t h i s
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a p p r o a c h , t h e y m a y a t t e m p t t o m i s l e a d e a c h o t h e r . I n a n y e v e n t , t h e

i n t e r c a n n e r t r a d e p r i c e q u o t a t i o n i s o n e a d d i t i o n a l s o u r c e o f m a r k e t

i n f o r m a t i o n a v a i l a b l e t o t h e p a c k e r .

I f t h e r e i s a n y a d d i t i o n a l c y c l i c a l p r i c i n g b e h a v i o r i n t h e p a c k

y e a r , i t w i l l u s u a l l y o c c u r a f t e r E a s t e r a n d b e f o r e M e m o r i a l D a y . T h e r e

i s a s l i g h t s h i f t i n c o n s u m p t i o n p a t t e r n s d u r i n g E a s t e r a n d i t s a s s o c i -

a t e d r e l i g i o u s O b s e r v a n c e s , b u t i t i s n o t n e a r l y a s s i g n i f i c a n t a s t h e

T h a n k s g i v i n g t o C h r i s t m a s s h i f t . G e n e r a l l y , p a c k e r s t r y t o g e t t h e b u l k

o f p r o d u c t s s h i p p e d b e f o r e s c h o o l s l e t o u t i n J u n e s i n c e c o n s u m p t i o n

p a t t e r n s s h i f t a n d p e o p l e t e n d t o e a t m o r e f r e s h ( a s o p p o s e d t o p r o c e s s e d )

p r o d u c t s . T h u s t h e r e t e n d s t o b e a f l u r r y o f p r i c i n g a c t i v i t y i n l a t e

A p r i l o r e a r l y M a y . A f t e r t h a t t h e m a r k e t s e t t l e s d o w n t o " c l e a n - u p "

s a l e s . T h i s i s a l l b a s e d o n t h e a s s u m p t i o n t h a t t h i s i s a n o r m a l c r o p

y e a r . T h e t a i l e n d o f a s h o r t o r a l o n g c r o p y e a r e x h i b i t s e n t i r e l y d i f -

f e r e n t b e h a v i o r ( S e e C h a p t e r 7 ) .

T h e N a t i o n a l F o o d P r o c e s s o r s A s s o c i a t i o n c o n v e n t i o n i s p r o b a b l y t h e

k e y e v e n t i n t h e p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e i n d u s t r i e s . N o t o n l y d o e s

m a r k e t i n f o r m a t i o n g e t c i r c u l a t e d b u t p r o c e s s o r s d e v e l o p t h e i r e x p e c t a -

t i o n s a b o u t t h e u p c o m i n g c r o p y e a r . P r o c e s s o r s o f a n n u a l c r o p s d e v e l o p

t h e i r i d e a s a b o u t h o w m u c h a c r e a g e t o c o n t r a c t a n d w h a t p r i c e s t h e y s h o u k i

b a r g a i n f o r . P r o c e s s o r s o f p e r e n n i a l c r o p s s t a r t c o n s i d e r i n g p a c k s i z e

d i s t r i b u t i o n s . T h i s c o n v e n t i o n i s t h e k e y i n f o r m a t i o n g e n e r a t i n g e v e n t

i n t h e w h o l e m a r k e t i n g y e a r .

T h e p r i c i n g b e h a v i o r d e s c r i b e d a b o v e i s e v i d e n t i n t h e m o v e m e n t

f i g u r e s i n E x h i b i t 5 . 6 . A l l t h e c a n n e r s p a r t i c i p a t e d i n o f f - l i n e s a l e s

( s e e b e l o w ) a t t h e b e g i n n i n g o f t h e y e a r . J o n e s v i l l e C a n n i n g C o m p a n y

" h e l p e d o u t " w i t h a s p e c i a l d e a l f o r a f a l l h a r v e s t s a l e . W i l l i a m s v i l l e
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C a n n i n g a n d W h o l e s o m e F o o d s s e e m e d t o w a n t t o h o l d o u t f o r p r i c e s a r o u n d

$ 4 . 7 5 . W i l l i a m s v i l l e f i n a l l y d e c i d e d t o l o w e r i t s p r i c e i n m i d - A p r i l .

W h o l e s o m e P r o d u c t s C o m p a n y n e v e r r e d u c e d i t s p r i c e . I n r e s p o n s e t o

s t a n d a r d b o o k i n g r u l e s , i t s b o o k i n g f o r n e x t y e a r w a s c u t . T h i s m a r k e t

s t a y e d f a i r l y s t e a d y t h r o u g h t h e F e b r u a r y m a r k e t i n g p e r i o d . J o n e s v i l l e

a n d S m i t h v i l l e a p p e a r e d t o h a v e s t a y e d w i t h t h e b u y e r ' s p e r c e p t i o n o f

t h e m a r k e t l e v e l a n d t h u s c o n t i n u e d s h i p p i n g .

5 . 8 . 4 S o m e S p e c i a l i z e d B u y i n g P r o c e d u r e s

S p e c i a l k i n d s o f b u y i n g a c t i v i t y s o m e t i m e s a p p e a r i n t h e p r i v a t e

l a b e l s y s t e m . A c o m p l e t e u n d e r s t a n d i n g o f t h e p r i c i n g p r o c e s s r e q u i r e s

a n a c q u a i n t a n c e w i t h t h e s e p r a c t i c e s .

T h e f i r s t s p e c i a l k i n d o f b u y i n g b e h a v i o r i s t h e u s e o f o f f - l i n e

s a l e s , a p r o c e s s w h e r e b y p r o d u c t s a r e p r o c e s s e d , l a b e l e d , c a s e d , a n d

s h i p p e d i n o n e c o n t i n u o u s o p e r a t i o n . O n s o m e o f f - l i n e s a l e s , t h e p r o -

d u c t i s l o a d e d r i g h t i n t o t h e b u y e r ' s t r u c k s w h i c h a r e p a r k e d a t t h e

p r o c e s s o r ' s p l a n t . O f f - l i n e s a l e s t a k e p l a c e o n l y d u r i n g t h e p a c k i n g

p e r i o d . B y u s i n g o f f - l i n e s a l e s , p r o c e s s o r s c a n i n c r e a s e t h e t h r o u g h p u t

i n t h e i r p l a n t s ; t h e r e b y r e d u c i n g t h e o v e r a l l c o s t s o f t h e i r p r o d u c t i o n .

S i g n i f i c a n t s a v i n g s c a n b e g a i n e d b e c a u s e t h e r e a r e n o s t o r a g e c h a r g e s .

T h e a b i l i t y t o c a s e a n d l a b e l a t t h e e n d o f t h e c a n n i n g l i n e s a v e s s u b -

s t a n t i a l a m o u n t s o f m o n e y . I n f l u s h c r o p y e a r s , i t a l l o w s t h e c a n n i n g

f i r m t o p r o c e s s m o r e r a w p r o d u c t s b e f o r e h a v i n g t o p a s s a c r e a g e o f

a v a i l a b l e p r o d u c t s . F i n a l l y , o f f - l i n e s a l e s g e n e r a t e c a s h f l o w w h e n

p r o c e s s o r s n e e d i t t h e m o s t .

O f f - l i n e s a l e s s e e m t o b e P a r e t o b e t t e r e x c h a n g e s . T h e p r o c e s s o r

b e n e f i t s f r o m i n c r e a s e d c a s h f l o w , i m p r o v e d t h r o u g h p u t , a n d r e d u c e d
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i n v e n t o r y c o s t s , i n r e t u r n t h e b u y e r g e t s s i g n i f i c a n t p r i c e c o n c e s s i o n s .

M o s t p r o c e s s o r s w o u l d l i k e t h e o p p o r t u n i t y t o p a r t i c i p a t e i n o f f - l i n e

s a l e s . S o m e b u y e r s d o n o t h a v e t h e a b i l i t y t o c o o r d i n a t e t r a n s p o r t a t i o n ,

w a r e h o u s e s p a c e , a n d p a y m e n t r e q u i r e m e n t s w i t h i n t h e i r f i r m s a n d a r e

t h u s u n a b l e t o p u t o f f - l i n e s a l e s t o g e t h e r . A s a r e s u l t , o f f - l i n e s a l e s

a r e u s u a l l y t h e j u r i s d i c t i o n o f t h e l a r g e r , m o r e o r g a n i z e d p r i v a t e l a b e l

b u y i n g o r g a n i z a t i o n s . I

A n o t h e r , a l t h o u g h r a r e l y u s e d , p r o c u r e m e n t m e t h o d i s c a s h b u y i n g .

V e r y f e w l a r g e p r i v a t e l a b e l b u y e r s w i l l p u r c h a s e p r o d u c t s f o r c a s h . I n

d o i n g s o , t h e y t a k e t i t l e t o t h e i n v e n t o r y a n d b e a r t h e s t o r a g e a n d t r a n s -

p o r t a t i o n c o s t s . W i t h c a s h b u y i n g , t h e b u y e r i s t a k i n g a l l t h e r i s k s .

I t i s n o t , t h e r e f o r e , s u r p r i s i n g t o f i n d t h a t t h e o r g a n i z a t i o n s t h e s e

b u y e r s w o r k f o r a r e a l s o s o m e o f t h e m o s t s o p h i s t i c a t e d p r i v a t e l a b e l

m e r c h a n d i s e r s . I n r e t u r n , t h e c a s h b u y e r g e t s v e r y s p e c i a l p r i c e s .

T h e r e a r e n o f i r m s t h e a u t h o r k n o w s o f t h a t b u y a l l t h e i r p r o d u c t s w i t h

c a s h . U s u a l l y t h e y b u y o n l y a p r o p o r t i o n o f t h e i r n e e d s w i t h c a s h a n d

t h a t i s u s u a l l y e a r l y i n t h e m a r k e t i n g y e a r .

O t h e r t i m e s w h e n c a s h p u r c h a s e s a r e m a d e a r e w h e n a b u y e r ' s c r e d i t

» i s s o b a d t h a t p r o c e s s o r s w i l l o n l y t a k e c a s h . S o m e t i m e s i n s h o r t c r 0 p

y e a r s b u y e r s w h o h a v e b e e n c u t o f f w i l l h a v e t o p a y c a s h i n o r d e r t o

g e t s p o t s u p p l i e s ; a n o t h e r t i m e i s w h e n t h e f i r m i s s p e c u l a t i n g . B u y e r s

w h o s p e c u l a t e c a n b e l a r g e b u y e r s w i t h s u p e r i o r i n f o r m a t i o n o r p r i v a t e

l a b e l b r o k e r s w h o w i l l s p e c u l a t e o n t h e i r o w n a c c o u n t s . S o m e o f t h e

" s t r e e t " b u y e r s f o r l a r g e p r i v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n s w i l l

a c t u a l l y h a v e f r u i t t r e e s i n t h e i r b a c k y a r d s . I f a f r o s t k i l l s o r d a m -

a g e s a c r o p , t h e y m a y k n o w i t i m m e d i a t e l y . I f t h e y h a v e g o o d w o r k i n g

r e l a t i o n s h i p s w i t h c o r p o r a t e h e a d q u a r t e r s , t h e y c a n g e t a u t h o r i z a t i o n s
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t o b u y e x i s t i n g s t o c k s f o r c a s h b e f o r e t h e g e n e r a l t r a d e r e a l i z e s t h e

e x t e n t o f t h e d a m a g e . T h i s k i n d o f i n f o r m a t i o n i s o n e o f t h e r e a l a d v a n -

t a g e s o f a s o p h i s t i c a t e d b u y i n g s t r u c t u r e .

T h e l a s t s p e c i a l k i n d o f b u y i n g i s p r o g r a m b u y i n g w h i c h w a s d i s -

c u s s e d i n a p r e v i o u s s e c t i o n . P r o g r a m b u y e r s b u y i n s m a l l e r l o t s a n d

w a n t m i x e d c a r s o r t r a i l e r s s h i p p e d o n a f a i r l y r e g u l a r b a s i s . P r o g r a m

b u y i n g r e d u c e s t r a n s a c t i o n c o s t s b y m a k i n g b u y i n g m o r e r o u t i n e o r " p r o -

g r a m m e d . " I n r e t u r n f o r t h e s u p p l i e r ' s e f f o r t s i n l o a d i n g , r e c o r d -

k e e p i n g , a n d m a n a g e m e n t , p r o g r a m b u y e r s p a y h i g h e r p r i c e s .

T h e b a s i c d i s c u s s i o n a b o v e o f t h e p r i c i n g p r a c t i c e s a n d c y c l e s e v i -

d e n t i n p r i v a t e l a b e l p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e m a r k e t s i s g e n e r a l

a n d p r e d i c a t e d o n t h e a s s u m p t i o n t h a t t h i s w a s a n o r m a l y e a r . T h e

s t a n d a r d p r a c t i c e s d e s c r i b e d a r e u s e d i n n e a r l y e v e r y c o m m o d i t y a t s o m e

t i m e o r a n o t h e r d u r i n g t h e m a r k e t y e a r . A b n o r m a l y e a r s r e s u l t a s a

r e s u l t o f t h e u s e o f a d i f f e r e n t m i x o f p r i c i n g p r a c t i c e s .

5 . 9 T r a n s p o r t a t i o n a n d I t s I m p a c t o n
P r i v a t e L a b e l P r o c u r e m e n t
 

 

5 . 9 . 1 R e l a t i o n s h i p s b e t w e e n P r i v a t e L a b e l W h o l e s a l e
P r i c e s a n d T r a n s p o r t a t i o n

T r a n s p o r t a t i o n p l a y s a m u c h m o r e i m p o r t a n t r o l e i n p r i v a t e l a b e l

p r o d u c t s t h a n i t d o e s i n b r a n d p r o d u c t s . T h e b r a n d p r o d u c t s b u y e r m e r e l y

e s t a b l i s h e s a l e a d t i m e , p l a c e s a n o r d e r ( b a s e d o n q u o t e d d e l i v e r e d

p r i c e s ) , a n d l e a v e s t h e d e t a i l s a n d j o b o f d e l i v e r i n g t h e m e r c h a n d i s e

t o t h e m a n u f a c t u r e r . T h e m a n u f a c t u r e r ' s t r a f f i c d e p a r t m e n t c o n t a c t s t h e

r e t a i l e r ' s w a r e h o u s e t o m a k e d e l i v e r y a p p o i n t m e n t s . T h e b r a n d m a n u f a c -

t u r e r e i t h e r p r o v i d e s d e l i v e r y w i t h h i s e q u i p m e n t o r h i r e s c o m m o n
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c a r r i e r s . B r a n d b u y e r s o n l y e n t e r t h e p i c t u r e w h e n d e l i v e r y p e r f o r m a n c e

r e s u l t s i n s t o c k i n g p r o b l e m s f o r t h e b u y e r .

P r i v a t e l a b e l b u y e r s a r e t o t a l l y r e s p o n s i b l e f o r g e t t i n g t h e p r o d u c t

t o t h e i r d i s t r i b u t i o n c e n t e r s . P r i v a t e l a b e l p r i c e s a r e a l l F . O . B . T h u s ,

a g o o d p r i v a t e l a b e l b u y e r n e e d s t o b e f a m i l i a r w i t h t r a n s p o r t a t i o n r a t e s ,

r e g u l a t i o n s , a n d p r a c t i c e s . A s u c c e s s f u l p r i v a t e l a b e l b u y i n g p r o g r a m

i n c l u d e s t h e i n t e g r a t i o n o f b u y i n g w i t h t r a n s p o r t a t i o n .

T r a n s p o r t a t i o n i m p i n g e s o n p r i v a t e l a b e l c o s t s i n t w o r e l a t e d b u t

d i s t i n c t w a y s . ) F i r s t , t r a n s p o r t a t i o n c o s t s c a n b e a s i g n i f i c a n t p o r t i o n

o f t h e c o s t o f a c a s e o f p r o d u c t a n d i s e s p e c i a l l y t r u e f o r p r o d u c t s

g r o w n o n t h e W e s t C o a s t . E f f e c t i v e l y o r g a n i z e d t r a n s p o r t a t i o n p r o g r a m s

w i l l r e s u l t i n a l o w e r c o s t o f g o o d s b o u g h t . T h u s t h e p r i v a t e l a b e l

b u y e r w i l l g a i n a c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e o v e r l e s s e f f e c t i v e l y o r g a n i z e d

b u y e r s . S e c o n d , e f f e c t i v e t r a n s p o r t a t i o n p l a n n i n g h e l p s t o r e d u c e i n v e n -

t o r y c o s t s , i m p r o v e s t u r n o v e r r a t e s , a n d t h e r e f o r e i n c r e a s e s r e t u r n o f

c a p i t a l i n v e s t m e n t . P r i v a t e l a b e l b u y e r s w e n t t h r o u g h t h e s a m e i n v e n t o r y

c o s t s q u e e z e i n t h e e a r l y 1 9 7 0 5 a s d i d b r a n d b u y e r s . T h e y n o w s e l e c t

s u p p l i e r s o n t h e i r a b i l i t i e s t o s e r v i c e d i s t r i b u t i o n c e n t e r s i n w a y s

w h i c h m i n i m i z e t h e r e t a i l e r s ' i n v e n t o r y c o s t s . B e c a u s e b u y e r s a r e r e s p o n -

s i b l e f o r t r a n s p o r t a t i o n p r o g r a m s , t h e y h a v e t h e i n c e n t i v e t o s e a r c h

f o r a n d i m p l e m e n t a r r a n g e m e n t s w h i c h r e d u c e t h e i r c o s t s . A s a r e s u l t ,

s o m e u n i q u e t r a n s p o r t a t i o n p r o g r a m s h a v e e v o l v e d i n t h e p r i v a t e l a b e l

s y s t e m . A s w i t h m a n y i n n o v a t i o n s i n t h e m o d e r n f o o d s y s t e m , t h e t r a n s -

p o r t a t i o n p r o g r a m s d e v e l o p e d b y p r i v a t e l a b e l b u y e r s h a v e b o t h e f f i c i e n c y

a n d p o w e r ( b a r g a i n i n g ) i m p l i c a t i o n s .

O n e n o t e o f w a r n i n g : t r a n s p o r t a t i o n i s a h i g h l y r e g u l a t e d s e c t o r .

T h e i n c e n t i v e s a r o u n d w h i c h b u y e r s d e v e l o p t h e i r p o l i c i e s a r e r a t e s a n d
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r u l e s . T h e r a t e a n d r u l e m a k i n g s t r u c t u r e o f t r a n s p o r t a t i o n i s b e y o n d

t h e e x p e r t i s e a n d c o m p r e h e n s i o n o f t h e a u t h o r . T h u s t h e d i s c u s i o n b e l o w

d e s c r i b e s t h e i n s t i t u t i o n s d e v e l o p e d w i t h o u t g o i n g i n t o t h e c o m p l e t e

l o g i c b e h i n d t h e d e v e l o p m e n t s . S u f f i c e i t t o s a y t h a t s i g n i f i c a n t

r e g u l a t o r y c h a n g e s i n t r a n s p o r t a t i o n r u l e s a n d r a t e s w i l l c h a n g e t h e

i n c e n t i v e s t r u c t u r e f a c i n g b u y e r s a n d w i l l p r o b a b l y r e s u l t i n d i f f e r e n t

t r a n s p o r t a t i o n a r r a n g e m e n t s .

T h e c o s t o f t r a n s p o r t a t i o n s e r v i c e s t o t h e b u y e r i s a f f e c t e d i n t h r e e

w a y s . T h e l e v e l o f t r a n s p o r t a t i o n c o s t s i s a f f e c t e d b y t h e m o d e o f t r a n s -

p o r t a t i o n . B u y e r s a r e n e a r l y u n a n i m o u s i n t h e i r p r e f e r e n c e s f o r t r u c k s

o v e r r a i l . I r r e s p e c t i v e o f t h e r a t e s , t h e r e a l c o s t o f r a i l t r a n s p o r t a -

t i o n w h e n a d j u s t e d f o r v a r i a n c e i n d e l i v e r y t i m e , s p e e d , a n d d a m a g e i s

n e a r l y a l w a y s t m o r e e x p e n s i v e t h a n t r u c k t r a n s p o r t a t i o n . O n l y l o n g h a u l s

o f l a r g e u n i t s o f n o n p e r i s h a b l e p r o d u c t s a r e s h i p p e d b y r a i l . M o s t b u y e n ;

w i l l s h i f t t o t r u c k a t e v e r y o p p o r t u n i t y . T h i s f a c t o r w o u l d n o t r e s u l t

i n d i f f e r e n t i a l p r i c e s w e r e i t n o t f o r t h e s e c o n d f a c t o r a f f e c t i n g c o s t .

N o t a l l b u y e r s h a v e c o m p a r a b l e t r u c k s e r v i c e s a v a i l a b l e t o t h e m .

M a n y p r i v a t e l a b e l b u y e r s h a v e a c c e s s t o t h e i r f i r m s ' t r u c k f l e e t . A

p r o p e r l y m a n a g e d t r a n s p o r t a t i o n d e p a r t m e n t r e s u l t s i n l o w e r t r a n s p o r t a -

t i o n c o s t s . F i r m s w i t h f l e e t s c a n b a c k h a u l p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s , c r o s s

s h i p v a r i o u s c o m m o d i t i e s b e t w e e n d i v i s i o n s , a n d s h i p p r i v a t e l a b e l p r o -

d u c t s d i r e c t l y t o s t o r e s . B u y e r s w i t h o u t a c c e s s t o i n - h o u s e f l e e t s m u s t

r e l y o n h i r e d c a r r i e r s w i t h a l l t h e i r i n h e r e n t d i s a d v a n t a g e s . T h e r e f o r e

p r i v a t e l a b e l b u y e r s w i t h a c c e s s t o t h e i r o w n t r u c k s c a n l o w e r t h e i r

t r a n s p o r t a t i o n c o s t s a n d g a i n a d v a n t a g e s i n c o s t o f g o o d s o v e r t h e i r n o n -

i n t e g r a t e d c o m p e t i t o r s . C h a i n s , h o w e v e r , a r e n o t t h e o n l y r e t a i l
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d i s t r i b u t o r s w i t h t r u c k f l e e t s . M a n y w h o l e s a l e r s a n d c o o p e r a t i v e s h a v e

v e r y s o p h i s t i c a t e d d i s t r i b u t i o n a n d t r a n s p 0 r t a t i o n p r o g r a m s .

T h e t h i r d f a c t o r w h i c h c a n a f f e c t t r a n s p o r t a t i o n c o s t s i n v o l v e s

t r a d e - o f f s b e t w e e n i n v e n t o r y a n d t r a n s p o r t a t i o n c o s t s . M a n y f o o d p r o -

d u c t s ( i n c l u d i n g p r i v a t e l a b e l ) d o n o t h a v e m o v e m e n t s u f f i c i e n t l y t h r o u g h

t h e s t o r e s t o j u s t i f y o r d e r i n g f u l l t r u c k o r c a r l o a d s . T o m i n i m i z e

t r a n s p o r t a t i o n c o s t s , p r o d u c t s m u s t b e s h i p p e d i n f u l l l o a d s . I f a

p r o d u c t i s l e s s t h a n a t r u c k l o a d ( L T L ) , t h e r e c e i v e r m u s t p a y a " s t o p "

c h a r g e f o r h a v i n g t h e p r o d u c t d r o p p e d a t t h e d i s t r i b u t i o n c e n t e r . T h u s

t h e t r a n s p o r t a t i o n c o s t p e r u n i t o f a p r o d u c t b r o u g h t i n o n L T L i s h i g h e r

t h a n t h a t s h i p p e d i n a f u l l t r u c k . Y e t o r d e r i n g s l o w m o v i n g i t e m s o n a

f u l l l o a d b a s i s t i e s u p w a r e h o u s e s p a c e a n d t h a t i n c r e a s e s i n v e n t o r y

c o s t s . 7 T h u s b u y e r s a r e f a c e d w i t h a t r a d e - o f f .

T h e y t y p i c a l l y s o l v e t h i s t r a d e - o f f b y s h i f t i n g t h e p r o b l e m t o t h e

p r o c e s s i n g s e c t o r . B u y e r s d o t h i s b y o n l y b u y i n g s l o w m o v i n g i t e m s f r o m

m u l t i p l e p r o d u c t p r o c e s s o r s s i n c e m u l t i p l e p r o d u c t s h i p m e n t s m e e t b o t h

c o s t c o n s t r a i n t s . T h e b u y e r c a n o r d e r m i n i m a l q u a n t i t i e s s o a s t o m i n i -

m i z e i n v e n t o r y c o s t s . H e c a n a l s o h a v e t h e f u l l l o a d r a t e b y m i x i n g a

g r o u p o f s l o w m o v i n g p r o d u c t s i n o n e t r a i l e r o r c a r o r b y s h i p p i n g a

m i n o r p r o d u c t a s p a r t o f a l o a d o f a l a r g e v o l u m e i t e m . ~ T h e s e f a c t o r s

c o m b i n e t o m a k e i t i m p e r a t i v e t h a t p r o c e s s o r s p a c k a n d s e l l s e v e r a l c o m -

m o d i t i e s . B u y e r s w i l l s e e k t h e s e k i n d s o f f i r m s . P r o c e s s o r s s p e c i a l -

i z i n g i n o n l y o n e o r t w o p r o d u c t s m u s t p a c k m a j o r i t e m s w h i c h h a v e

s u f f i c i e n t m o v e m e n t s o a s t o a v o i d t h e L T L p r o b l e m . O t h e r w i s e t h e s e

’ s p e c i a l i z e d p r o c e s s o r s w i l l b e r e l e g a t e d t o b e i n g s p o t s o u r c e s o f s u p p l y .
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5 . 9 . 2 S t o r a g e - i n — T r a n s i t P r o g r a m s

S t o r a g e - i n - t r a n s i t p r o g r a m s a r e m e c h a n i s m s t o m e r g e t h e n e e d s o f

i n v e n t o r y m a n a g e m e n t w i t h t r a n s p o r t a t i o n r a t e s . P r o d u c t s a r e s h i p p e d i n

f u l l l o a d l o t s ( t r a i l e r o r r a i l c a r ) a t a t h r o u g h r a t e b e t w e e n t w o

c i t i e s e v e n t h o u g h t h e p r o d u c t s t o p s a n d i s r e l o a d e d a t a n i n t e r m e d i a t e

p o i n t . S u p p o s e t h e 1 0 0 , 0 0 0 - p o u n d r a i l r a t e f o r s h i p m e n t b e t w e e n S a n

F r a n c i s c o a n d C l e v e l a n d i s $ 3 . 2 5 p e r c w t . , w i t h a n i n - t r a n s i t r a t e , t h e

i n b o u n d p r o d u c t i n f u l l c a r l o t s c a n b e s t o p p e d a t a n i n t e r m e d i a t e

p o i n t ; K a n s a s C i t y f o r e x a m p l e . A t t h i s l o c a t i o n i t c a n b e c o m b i n e d w i t h

o t h e r p r o d u c t s i n m i x e d l o t c a r s a n d s h i p p e d f o r w a r d t o t h e f i n a l d e s t i -

n a t i o n w i t h o u t a f r e i g h t d i s a d v a n t a g e . I n o t h e r w o r d s , t h e i n - t r a n s i t

r a t e p r e s e r v e s t h e d i r e c t f r e i g h t r a t e w h i l e a l l o w i n g f o r p r o d u c t m i x i n g .

A f u l l c a r c o m i n g E a s t l o a d e d w i t h o n e p r o d u c t i s u s u a l l y t o o m u c h o f

t h a t p r o d u c t f o r o n e d i s t r i b u t i o n c e n t e r . B y s t o p p i n g , u n l o a d i n g , m i x i n g

a n d r e a s s e m b l i n g w i t h o t h e r p r o d u c t s a t a f o r w a r d w a r e h o u s e , t h e r e t a i l

d i s t r i b u t i o n c e n t e r s c a n o r d e r f r o m t h e s t o r a g e - i n - t r a n s i t w a r e h o u s e s a

. f p l l c a r l o a d o f m i x e d p r o d u c t s . T h e m u l t i p r o d u c t c a r s g e t i n - t r a n s i t

r a t e s a s l o n g a s t h e y a r e f u l l a n d s h i p p e d b y t h e s a m e m o d e , w h i c h b r o u g h t

t h e p r o d u c t E a s t .

T h e s t o r a g e — i n - t r a n s i t w a r e h o u s e s s e r v e t o m i n i m i z e t h e i n v e n t o r y

w h i c h n e e d s t o b e c a r r i e d a t t h e r e t a i l d i s t r i b u t i o n c e n t e r s . T h e

s a f e t y s t o c k n e e d e d a t t h e i n - t r a n s i t w a r e h o u s e i s l e s s t h a n t h e c o m p o s i t e

s t o c k w h i c h w o u l d o c c u r i f e v e r y d i s t r i b u t i o n c e n t e r h a d t o c a r r y i t s o w n

s a f e t y s t o c k . T h i s i n c r e a s e s t h e d i s t r i b u t o r s ' r a t e o f r e t u r n a t a l l

t h e i r d i s t r i b u t i o n c e n t e r s w h i c h i s w h y p r i v a t e l a b e l b u y e r s w e r e i n s t r u -

m e n t a l i n c o n c e i v i n g a n d i m p l e m e n t i n g t h e s e p r o g r a m s .
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T h e c o s t s a v i n g s t o t h e d i s t r i b u t i o n c e n t e r s m u s t b e w e i g h t e d

a g a i n s t t h e c o s t o f o p e r a t i n g a n i n - s t o r a g e t r a n s i t p r o g r a m . M o s t o f

t h e s e p r o g r a m s a r e c o n d u c t e d i n p u b l i c w a r e h o u s e s . C h a r g e s f o r t h e s e r -

v i c e m u s t c o v e r t h e c o s t s o f u n l o a d i n g , s t o r i n g , a s s e m b l i n g , a n d r e l o a d -

i n g t h e p r o d u c t . C o n f i d e n t i a l i n f o r m a t i o n g i v e n t h e a u t h o r i n d i c a t e s

t h a t t h e s e t a s k s c o s t a p p r o x i m a t e l y $ . 5 5 / c w t . a n d a r e c o n s t a n t l y r i s i n g .

H o w e v e r , e v e n t h o u g h t h e r a p i d r i s e i n i n t e r e s t r a t e s h a s i n c r e a s e d t h e

c o s t o f h o l d i n g i n v e n t o r y e v e n f a s t e r , d i s t r i b u t o r s s t i l l f i n d s t o r a g e -

i n - t r a n s i t p r o g r a m s p r o f i t a b l e .

F i g u r e 5 . 1 i s a s i m p l e d i a g r a m o f a s t o r a g e - i n - t r a n s i t s y s t e m . T h i s

o n e u s e s t w o w a r e h o u s e s . O n e i s f o r c a n n e d p r i v a t e l a b e l , t h e o t h e r i s

f o r f r o z e n p r o d u c t s . P r o d u c t s a r e s h i p p e d f r o m e a c h m a j o r p r o d u c t i o n

a r e a i n f u l l t r u c k a n d t r a i l e r l o t s . T h e p r o d u c t i s p u t i n s t o r a g e a n d

s h i p p e d l a t e r a s f u l l m i x e d t r u c k o r t r a i l e r l o a d s t o e a c h r e t a i l d i s t r i -

b u t i o n c e n t e r ( r e p r e S e n t e d b y d o t s i n F i g u r e 5 . 1 ) o n g p g i p r e q u e s t .

T h e s e r e q u e s t s a r e , o f c o u r s e , c o l l a t e d a n d e x e c u t e d b y t h e c e n t r a l p r i -

v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n . T h e p r o d u c t s p l a c e d i n t h e s t o r a g e - i n -

t r a n s i t p r o g r a m s a r e t y p i c a l l y s l o w e r m o v i n g i t e m s . M a n y m a j o r i t e m s

h a v e e n o u g h v o l u m e a t e a c h d i s t r i b u t i o n c e n t e r t o b e s h i p p e d i n f u l l

l o a d s t o e a c h d i v i s i o n w i t h o u t i n c u r r i n g e x c e s s i v e i n v e n t o r y c o s t s a t

t h e d i s t r i b u t i o n c e n t e r .

T h e s e f o r w a r d m i x i n g w a r e h o u s e s p r o d u c e o t h e r u n i q u e b e n e f i t s f o r

t h e p r i v a t e l a b e l b u y e r . F i r s t , p r i v a t e l a b e l b u y i n g d e p a r t m e n t s d o n o t

d i r e c t l y b e a r t h e c o s t s o f t h e s t o r a g e - i n - t r a n s i t p r o g r a m s . T h e w a r e -

h o u s e s u s e d a r e p u b l i c a n d a r e r e n t e d b y t h e p r o c e s s o r s a n d t h e p r o c e s s o r s
 

m a i n t a i n t i t l e t o t h e p r o d u c t i n s t o r a g e . O r i g i n a l p u r c h a s e s a r e m a d e

F . O . B . T h e p r o c e s s o r b i l l s t h e p r i v a t e l a b e l b u y e r a t h e a d q u a r t e r s f o r
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F . O . B . p r i c e p l u s i n b o u n d f r e i g h t p l u s s t o r a g e - i n - t r a n s i t f e e s . W h e n t h e

b u y e r s o r d e r t h e p r o d u c t s s h i p p e d , t h e y a r e c h a r g e d t h i s p r i c e p l u s o u t -

b o u n d f r e i g h t .

W h e t h e r t h e p r o c e s s o r r e c o v e r s a l l h i s s t o r a g e - i n - t r a n s i t c o s t s

d e p e n d s o n h o w l o n g h i s p r o d u c t s h a v e b e e n i n s t o r a g e . I f t h e y t u r n e d

o v e r q u i c k l y , t h e p r o c e s s o r m a y h a v e a c t u a l l y m a d e s o m e m o n e y o n s t o r a g e .

H o w e v e r , i f t h e p r o c e s s o r h a s h a d h i s p r o d u c t s i n s t o r a g e l o n g e r t h a n t h e

a v e r a g e t i m e o n w h i c h t h e f e e i s b a s e d , h e m a k e t a k e a l o s s . S e v e r a l

p r o c e s s o r s q u e r i e d a b o u t t h i s i n d i c a t e d t h a t t h e y r e c o v e r e d m o s t o f t h e i r

s t o r a g e c h a r g e s , b u t u s u a l l y i n c u r r e d s o m e l o s s w h i c h h a v e t o b e m a d e u p

s o m e w h e r e . A r e a s o n a b l e h y p o t h e s i s i s t h a t u n r e c o v e r e d s t o r a g e c o s t s a r e

b u i l t i n t o p r i c e s q u o t e d t o o t h e r o u t l e t s . T h u s b u y e r s w i t h f o r w a r d

s t o r a g e s y s t e m s m a y b e s u b s i d i z e d b y o t h e r b u y e r s .

5 . 9 . 3 S t r a t e g i c U s e o f S t o r a g e - i n - T r a n s i t P r o g r a m s

T h e f o r w a r d d i s t r i b u t i o n s y s t e m g i v e s a s t r a t e g i c b a r g a i n i n g a d v a n t -

a g e t o t h e b u y e r . T h i s i s t h e s e c o n d b e n e f i t o f t h e s e p r o g r a m s w h i c h

a c c r u e s t o t h e b u y e r s . T h e b u y e r o r d e r s p r o d u c t s b r o u g h t f o r w a r d f r o m

t h e p r o c e s s i n g p l a n t s w h i c h a r e u s u a l l y l a b e l e d w i t h t h e b u y e r ' s l a b e l

a n d a r e i n c a s e s . T h e y n o w s i t i n s t o r a g e a t t h e p r o c e s s o r ' s e x p e n s e

u n t i l t h e b u y e r o r d e r s t h e m s h i p p e d t o t h e d i s t r i b u t i o n c e n t e r ( s ) . T h e

p r o c e s s o r i s n o w i n a v e r y v u l n e r a b l e p o s i t i o n . S u p p o s e t h e b u y e r i n d i -

c a t e s t o t h e p r o c e s s o r t h a t h e b e l i e v e s t h e m a r k e t h a s f a l l e n . T h e p r o -

c e s s o r s a y s " N o , i t h a s n ' t ! " T h e b u y e r r e s p o n d s S a y i n g , " I c a n ' t s h i p a t

y o u r p r i c e , " a n d s h i p p i n g o r d e r s a r e n o t i s s u e d . W i t h e v e r y p a s s i n g d a y ,

t h e s t o r a g e c o s t s i n c r e a s e a n d t h e p r i c e n e e d e d f o r t h e p r o c e s s o r t o

b r e a k e v e n r i s e s . I f m a r k e t p r i c e s a r e f a l l i n g o r i f b u y e r s i n s i s t t h e y
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a r e f a l l i n g , t h e p r i c e g a p w i d e n s e v e r y d a y . T h u s t h e l o n g e r t h e s u p p l i e r

w a i t s , t h e l o w e r t h e p r o b a b i l i t y o f o b t a i n i n g a b r e a k - e v e n p r i c e . T h e

i n a b i l i t y t o a g r e e w i t h t h e b u y e r ' s p r i c e i s k n o w n i n t h e t r a d e a s b e i n g

" h u n g i n - t r a n s i t . "

I f t h i s s i t u a t i o n a r i s e s , t h e p r o c e s s o r h a s f e w o p t i o n s . S i n c e

t h e p r o d u c t i s c a s e d a n d l a b e l e d w i t h t h e b u y e r ' s l a b e l s , i t i s e x p e n s i v e

t o s e l l e l s e w h e r e . T h e p r o c e s s o r w o u l d h a v e t o p a y t r a n s p o r t a t i o n a n d

l a b o r t o m o v e t h e p r o d u c t t o a p l a c e w h e r e t h e p r o d u c t c o u l d b e r e p a c k e d

a n d l a b e l e d . R e p a c k i n g d o u b l e s t h e p a c k a g i n g a n d l a b e l c o s t . T h u s

u s u a l l y t h e o n l y v i a b l e a l t e r n a t i v e t h e p a c k e r h a s i s t o a g r e e t o t h e

b u y e r ' s p r i c e a n d t a k e h i s l o s s e s .

N o t i c e t h e f o r w a r d d e l i v e r y s y s t e m a s i t c u r r e n t l y o p e r a t e s p r o v i d e s

p r i v a t e l a b e l b u y e r s w i t h p r i c e p r o t e c t i o n . I f t h e m a r k e t m o v e s d o w n

w h i l e t h e p r o d u c t i s i n s t o r a g e , t h e b u y e r w i l l o n l y o f f e r t h e c u r r e n t

m a r k e t p r i c e . I f t h e p r i c e r i s e s , t h e b u y e r w i l l a r g u e t h a t t h e m e r c h a n -

d i s e i n t h e w a r e h o u s e w a s s h i p p e d w i t h t h e e x p e c t a t i o n o f t h e o l d p r i c e s

a n d t h a t h e c a n n o t s e l l i t f o r t h e n e w p r i c e s . S i n c e m o s t i n - t r a n s i t

w a r e h o u s e s c a r r y a n y w h e r e f r o m a f o r t y - f i v e t o s i x t y d a y s u p p l y , t h e

p r i v a t e l a b e l b u y e r c a n g e t p r i c e p r o t e c t i o n f o r t h a t a m o u n t o f t i m e .

W h y w o u l d p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s a g r e e t o t h e s e c o n d i t i o n s ? T h e y

h a v e l i t t l e c h o i c e , e s p e c i a l l y p r o c e s s o r s o f a l i m i t e d p r o d u c t l i n e .

B e c a u s e t h e y s u f f e r a t r a n s p o r t a t i o n d i s a d v a n t a g e ( L T L s ) , t h e y n e e d a

s y s t e m w h i c h c a n a c c o m m o d a t e t h e i r s l o w e r m o v i n g i t e m s . I f t h e y d o n o t

h o l d t h e i n v e n t o r y f o r t h e r e t a i l e r s , t h e b u y e r s w i l l t u r n t o t h e l a r g e

p r o c e s s o r s w h o h a v e e x t e n s i v e p r o d u c t l i n e s s i n c e t h e s e f i r m s c a n p r o v i d e

t h e p r o d u c t m i x i n g ( s m a l l l o t s h i p m e n t s ) n e e d e d f o r c o s t c o n t a i n i n v e n -

t o r y . T h u s i n o r d e r f o r s m a l l e r p r o c e s s o r s t o m a i n t a i n t h e i r m a r k e t s ,
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t h e y m u s t u s e i n - t r a n s i t w a r e h o u s e s . T h e o n l y c h o i c e t h e y h a v e i s h o w

m u c h o f t h e i r b u s i n e s s s h o u l d t h e y p u t i n t h o s e w a r e h o u s e s . T h o s e p r o - _

c e s s o r s w i l l i n g t o t a l k a b o u t t h i s p r o b l e m i n d i c a t e t h e y g o s l o w l y w h e n

e n t e r i n g a r e c e n t l y e s t a b l i s h e d i n - t r a n s i t s y s t e m u n t i l t h e y c a n d i s c e r n

w h e t h e r t h e b u y e r i s h o n o r a b l e . T h o s e b u y e r s w h o b l a n t a n t l y " h a n g " p r o -

c e s s o r s h a v e r e c o u r s e o v e r t i m e t o s h o r t e r a n d s h o r t e r s u p p l i e r l i s t s .

E v e n t h o u g h m o s t b u y e r s a r e v e r y c a r e f u l n o t t o g e t t h a t r e p u t a t i o n ,

t h e t h r e a t o f s u p p l i e r s b e i n g " h u n g " p e r v a d e s t h e m a r k e t b a r g a i n i n g

a t m o s p h e r e . U n f o r t u n a t e l y t h e b a r g a i n i n g p o w e r w h i c h a c c r u e s t o b u y e r s

i s a s i m u l t a n e o u s p r o d u c t o f t h e i m p r o v e d d i s t r i b u t i o n a l e f f i c i e n c y a r i s -

i n g f r o m t h e i n - t r a n s i t s y s t e m s .

5 . 9 . 4 P r o c e s s o r - O w n e d D i s t r i b u t i o n S y s t e m s

P r o c e s s o r s h a v e b e e n s e a r c h i n g f o r w a y s t o g e n e r a t e t h e d i s t r i b u -

t i o n a l b e n e f i t s o f f o r w a r d w a r e h o u s i n g w i t h o u t b e i n g p u t a t a b a r g a i n i n g

d i s a d v a n t a g e . P r o g r a m b u y i n g d i s c u s s e d a b o v e a c c o m p l i s h e s t h e s a m e

r e s u l t s . C a n n e d g o o d s a r e m o r e c o m p l i c a t e d a n d p r o d u c t i o n i s m o r e d i s -

p e r s e d . T h e r e f o r e , p r o g r a m b u y i n g h a s n o t y e t d e v e l o p e d i n c a n n e d

p r o d u c t s . T h e a u t h o r d i s c o v e r e d o n e c a s e i n w h i c h a b u y e r a n d s e l l e r

w e r e w o r k i n g t o g e t h e r t o s e t u p a " m i x e d c a r o n d e m a n d " p r o g r a m . T h i s

m a y b e a f u t u r e d i s t r i b u t i o n a l m o d e l . O n l y t i m e w i l l t e l l .

C u r r e n t l y a f e w l a r g e p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s h a v e i n t e g r a t e d f o r -

w a r d i n t o d i s t r i b u t i o n s e t t i n g u p f o r w a r d w a r e h o u s e s w h i c h a c c o m p l i s h t h e

s a m e t h i n g a s s t o r a g e - i n - t r a n s i t o p e r a t i o n s . T h e t w o m a i n c h a r a c t e r i s -

t i c s o f t h e s e p r o c e s s o r - r u n o p e r a t i o n s i s t h a t t h e p r o d u c t s a r e s h i p p e d

t o t h e f o r w a r d w a r e h o u s e i n b r i g h t s ( c a n s w i t h o u t l a b e l s ) ; a n d t h e

w a r e h o u s e c o n t a i n s c a s e a n d l a b e l i n g e q u i p m e n t . T h e s e c h a r a c t e r i s t i c s
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e l i m i n a t e t h e s t r a t e g i c a d v a n t a g e t h a t b u y e r s h a v e w i t h i n - t r a n s i t w a r e -

h o u s e s . T h e p r o c e s s o r h a s n o t c o m m i t t e d h i s p r o d u c t t o a n y s i n g l e

b u y e r . T h e p r o d u c t i s l a b e l e d o n l y w h e n t h e b u y e r s ' s h i p m e n t o r d e r s h a v e

b e e n p r o c e s s e d . W i t h p r o c e s s o r - r u n s y s t e m s , t h e s u p p l i e r m a i n t a i n s c o n -

t r o l o v e r t h e p r o d u c t . H e d o e s n o t h a v e t o d e a l w i t h q u a s i - m o n o p o l i s t s .

T h e a u t h o r k n o w s o f o n l y t w o p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r - r u n f o r w a r d

d e l i v e r y p r o g r a m s . C a l i f o r n i a C a n n e r s a n d G r o w e r s s h i p s p r o d u c t s t o

t h e i r M i d w e s t e r n p l a n t . T h e r e m i x e d s h i p m e n t s o f C a l i f o r n i a f r u i t s a n d

M i d w e s t e r n v e g e t a b l e s c a n b e p u t t o g e t h e r . C a l i f o r n i a C a n n e r s a n d

G r o w e r s a l s o h a v e a f o r w a r d w a r e h o u s e o n t h e E a s t C o a s t w h e r e t h e y c a s e

a n d l a b e l b r i g h t s . T r i - V a l l e y G r o w e r s , t h e o t h e r l a r g e g r o w e r - o w n e d

p r o c e s s i n g c o o p e r a t i v e , h a s r e c e n t l y f o r m e d a j o i n t v e n t u r e w i t h a l a r g e

M i d w e s t e r n p r i v a t e l a b e l v e g e t a b l e p r o c e s s o r . I n t h i s a g r e e m e n t , T r i -

V a l l e y s h i p s i t s p r o d u c t s t o a M i d w e s t e r n p l a n t w h e r e i t i s m i x e d w i t h

v e g e t a b l e p r o d u c t s . T h e r e f o r e b u y e r s p r o c u r i n g f r o m e i t h e r p r o c e s s o r

c a n m o r e r e a d i l y g e t f u l l l o a d s o f m i x e d p r o d u c t s .

F i n a l l y , i t i s n o t u n c o m m o n f o r b r a n d p r o c e s s o r s t o s h a r e w a r e h o u s e

s p a c e a t f o r w a r d l o c a t i o n s . T h e r e i s n o t h i n g p r e v e n t i n g a g r o u p o f p r i -

v a t e l a b e l p r o c e s s o r s f r o m g e t t i n g t o g e t h e r a n d f o r m i n g a j o i n t v e n t u r e

f o r w a r d w a r e h o u s e s y s t e m w h e r e t h e y c o u l d s h a r e c a s e a n d - l a b e l e q u i p m e n t .

T h e a u t h o r d o e s n o t k n o w o f a n y s u c h o p e r a t i o n s . P e r h a p s c o m p e t i t i v e

p r e s s u r e s a m o n g p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s p r e v e n t t h i s a r r a n g e m e n t . O n e

w o u l d e x p e c t b u y e r s n o t t o l o o k f a v o r a b l y o n s u c h n e w a r r a n g e m e n t s .

T r a n s p o r t a t i o n i s a c r i t i c a l f a c t o r i n p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t .

B e c a u s e t h e b u y e r h a s t o c o o r d i n a t e t h e t r a n s p o r t a t i o n o f p r i v a t e l a b e l

p r o d u c t s , i t r e c e i v e s a l o t o f a t t e n t i o n . T h e p e r f o r m a n c e o f t h e

t r a n s p o r t a t i o n s y s t e m i m p i n g e s o n t h e b u y e r ' s p e r f o r m a n c e a s s e e n b y
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t h e i r s u p e r i o r s . S u p p l i e r s w h o r e c o g n i z e t h i s a n d a d j u s t t o t h e b u y e r S '

n e e d s a r e f a v o r e d s u p p l i e r s i n t h e b u y e r s ' e y e s .

5 . 1 0 T h e P a t t e r n a n d L o g i c f o r t h e A c c o u n t S e l e c t i o n s
o f B u y e r s a n d S e l l e r s
 

5 . 1 0 . 1 C r i t e r i a U s e d b y B u y e r s t o S e l e c t S u p p l i e r s

A r e v i e w o f t h e p e r f o r m a n c e c r i t e r i a u s e d b y b u y e r s t o s e l e c t s u p -

p l i e r s i s c e n t r a l t o t h e p r i v a t e l a b e l s y s t e m . A l t h o u g h m o s t o f t h e

f a c t o r s i n t h e o p e r a t i o n o f t h e p r i v a t e l a b e l s y s t e m i m p o r t a n t t o t h e

b u y e r s h a v e b e e n i d e n t i f i e d , t h i s s e c t i o n h i g h l i g h t s t h o s e a s p e c t s w h i c h

a r e c r i t i c a l t o t h e b u y e r . T h e t r i n i t y o r p e r f o r m a n c e c r i t e r i a i s c o m -

p o s e d o f q u a l i t y c o n t r o l , p r i c e , a n d s e r v i c e l e v e l s t o t h e b u y e r .

T h e l e v e l o f q u a l i t y c o n t r o l e x e r c i s e d b y t h e s u p p l i e r i s p r o b a b l y

t h e m o s t i m p o r t a n t l o n g - t e r m d e t e r m i n a n t o f s u p p l i e r a c c o u n t s e l e c t i o n .

T h e r e t a i l f i r m h a s c o m m i t t e d i t s r e p u t a t i o n t o t h e p r o d u c t s w h i c h c a r r y

i t s n a m e . A n y c o n s u m e r d i s s a t i s f a c t i o n w i t h t h e q u a l i t y i s a t t r i b u t e d

b y t h e c o n s u m e r t o t h e r e t a i l e r . T h e r e f o r e p r i v a t e l a b e l b u y e r s a r e v e r y

c o n s c i o u s o f t h e q u a l i t y o f t h e v a r i o u s p a c k e r s . T h e c r i t e r i a o f q u a l i t y

m o s t m e n t i o n e d b y b u y e r s d u r i n g t h e i n t e r v i e w s i n v o l v e d h e l p f u l n e s s ,

h o n e s t y , a n d c o n s i s t e n c y . C o n t r o l o f q u a l i t y i n v o l v e s s u c h q u e s t i o n s

a s ; I s t h e p a c k e r r e c e p t i v e t o i n s p e c t i o n s ? W i l l t h e p a c k e r b e r e s p o n s i -

b l e f o r q u a l i t y p r o b l e m s ? I s t h e p a c k e r p a c k i n g a c c o r d i n g t o s p e c i f i c a -

t i o n s ? I s t h e p a c k e r ' s q u a l i t y c o n s i s t e n t o v e r t h e p a c k y e a r a n d b e t w e e n

y e a r s ?

A l l p a c k e r s h a v e t o s i g n g u a r a n t e e s o f q u a l i t y . T h e p a c k e r t a k e s

l e g a l r e s p o n s i b i l i t y f o r h a r m f u l q u a l i t y a n d t h e o u t - o f - p o c k e t c o s t s i n -

v o l v e d i n p r o d u c t r e c a l l s w h i c h i s a n e x p e n s i v e r i s k t o c a r r y . P r o d u c t

l i a b i l i t y i n s u r a n c e p r e m i u m s a r e o n e o f t h e m o s t e x p e n s i v e a n d r a p i d l y
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r i s i n g o f a l l i n s u r a n c e p r e m i u m s . P a c k e r s a r e a b l e t o s p r e a d q u a l i t y

r i s k t o a b r o a d e r b a s e b y i n s u r i n g t h r o u g h t h e i r t r a d e a s s o c i a t i o n

( N a t i o n a l F o o d P r o c e s s o r s A s s o c i a t i o n ) . T h e p a c k e r s b e a r a l l t h e f i n a n -

c i a l r i s k o f a b a d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t . H o w e v e r , b e c a u s e m a n y p r i v a t e

l a b e l p r o d U c t s b e a r t h e r e t a i l e r ' s p p p g _ a n d 1 9 3 9 , a n y q u a l i t y p r o b l e m

w i l l 1 ) b e t r a n s f e r r e d t o a l l o t h e r p r i v a t e l a b e l i t e m s u n d e r t h e s a m e

l a b e l , a n d 2 ) c r e a t e i l l w i l l t o w a r d t h e r e t a i l e r . R e t a i l e r s w h o h a v e

a g r e a t d e a l i n v e s t e d i n t h e i r l a b e l s a n d p r o g r a m n e e d r e l i a b l e q u a l i t y

p a c k e r s . C o n s e q u e n t l y , t h e y w i l l c h o o s e t h o s e p r o c e s s o r s w h o w i l l m a i n -

t a i n s p e c i f i e d q u a l i t y o v e r t i m e .

A g o o d d e a l o f l i p s e r v i c e i s g i v e n t o q u a l i t y c o n t r o l b y r e t a i l

b u y e r s . I n m a n y i n s t a n c e s , h o w e v e r , t h e s u p p l i e r s a r e t h e o n e s g i v e n t h e

r e s p o n s i b i l i t y o f m a k i n g s u r e q u a l i t y i s c o n t r o l l e d o n . a d a i l y b a s i s .

T h e b u y e r h a s t o h a v e c o n f i d e n c e i n t h e s u p p l i e r s .

B e c a u s e t h e p r i v a t e l a b e l m a r k e t i s s o s e n s i t i v e t o p r i c e a n d s o m e

b u y e r s a r e a l w a y s l o o k i n g f o r t h e l o w e s t p r i c e , p r o c e s s o r s m a y s h i p p r o -

d u c t b e l o w s p e c i f i c a t i o n i n o r d e r t o m a k e a p r o f i t . I f t h e b u y e r l e a v e s

q u a l i t y c o n t r o l t o t h e p a c k e r a n d t h e n s q u e e z e s h i m f o r t h e l o w e s t p o s -

s i b l e p r i c e , t h e p r o c e s s o r h a s a g r e a t t e m p t a t i o n t o s h i p p r o d u c t a

" l i t t l e “ b e l o w s p e c s . I f t h e p a c k e r g e t s a w a y w i t h i t o n c e , h e m a y t r y

i t a g a i n . O v e r t i m e , t h e b u y e r m a y b e r e c e i v i n g s i g n i f i c a n t l y l o w e r

q u a l i t y . M o s t b u y e r s w a n t p a c k e r s w h o w i l l n o t s u c c u m b t o t h i s t e m p t a -

t i o n . T h e y e n f o r c e q u a l i t y c o n t r o l w i t h e x i t .

B u y e r s a l s o w a n t s u p p l i e r s t o r e c t i f y a n y p r o b l e m w i t h a m i n i m u m o f

h a s s l e s a n d c o s t t o t h e b u y e r . I f a p r o b l e m w i t h q u a l i t y a r i s e s , b u y e r s

e x p e c t p r o c e s s o r s t o t a k e t h e p r o d u c t b a c k a n d r e p l a c e i t w i t h p r o d u c t s

u p t o s p e c s w h i l e c o m p e n s a t i n g t h e b u y e r f o r t h e l o s t l a b e l s a n d
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t r a n s p o r t a t i o n c h a r g e s . T h i s k i n d o f q u a l i t y p r o t e c t i o n i s g i v e n b y t h e ‘

b r a n d m a n u f a c t u r e r s a n d i t i s e x p e c t e d f o r p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s .

T h e r e a r e t h u s t w o t i m e d i m e n s i o n s t o q u a l i t y c o n t r o l p e r f o r m a n c e .

T h e s h o r t - t e r m p r o b l e m o f q u a l i t y i s u s u a l l y s o l v e d q u i c k l y b y t h e a p p l i -

c a t i o n o f b u y e r v o i c e w i t h t h r e a t t o e x i t . T h e l o n g - t e r m p r o b l e m o f

c o n s i s t e n c y a n d a d h e r e n c e t o s p e c i f i c a t i o n s a r e h a n d l e d b y t h e b u y e r ' s

s e l e c t i o n o f s u p p l i e r s . I n t i m e b u y e r s a n d s u p p l i e r s w i l l e v o l v e v e r b a l

a n d n o n v e r b a l u n d e r s t a n d i n g s v i s - a - v i s w h a t i s e x p e c t e d o f e a c h p a r t y .

T h e p r i c e p e r f o r m a n c e o f a p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r a s v i e w e d b y

b u y e r s c o n s i d e r s w h e t h e r t h e s u p p l i e r k e e p s t h e m c o m p e t i t i v e , a n d w h e t h e r

t h e s u p p l i e r k e e p s t h e m s u p p l i e d . S i n c e t h e r e i s l i t t l e f o r m a l p r i c e

p r o t e c t i o n i n t h e p r i v a t e l a b e l m a r k e t , b u y e r s n e e d t o r e l y o n t h e s u p -

p l i e r f o r i n f o r m a l p r i c e p r o t e c t i o n . A s s t a t e d p r e v i o u s l y , s u p p l i e r s w h o

c h a n g e i n v o i c e s a f t e r a p r i c e d e c l i n e o r a l l o w b u y e r s t o b a c k i n t o a

d e a l a r e g i v e n p r e f e r e n c e . I f a f e w s u p p l i e r s p r o v i d e t h i s p r o t e c t i o n

a l l s u p p l i e r s m u s t . T h e e u p h e m i s m f o r t h i s c r i t e r i a i n t h e t r a d e i s ,

“ D o e s t h e p r o c e s s o r h e l p m e o u t w h e n t h e p r i c e s t u r n a g a i n s t m e ? " A g a i n ,

b u y e r s a r e p r i m a r i l y c o n c e r n e d w i t h n o t p a y i n g m o r e t h a n t h e i r c o m p e t i t o r s

a n d i s t h e m o t i v a t i n g f a c t o r b e h i n d t h e b u y e r ' s d e s i r e s f o r p r i c e

p r o t e c t i o n .

P r i c e p r o t e c t i o n i s t h e b u y e r ' s c h i e f c o n c e r n i n n o r m a l a n d l o n g c r o p

y e a r s , w h i l e d u r i n g s h o r t c r o p y e a r s t h e m a i n c o n c e r n i s h a v i n g e n o u g h o f

t h e p r o d u c t t o k e e p t h e s h e l v e s f i l l e d . T h e y a r e c o n c e r n e d w i t h p r i c e i n

t h a t t h e y d o n o t w a n t t o p a y m o r e t h a n t h e i r c o m p e t i t o r s , b u t m o s t i m p o r t -

a n t l y t h e y m u s t h a v e t h e p r o d u c t . D u r i n g s h o r t c r o p y e a r s t h e r e l a t i v e

b a r g a i n i n g p o w e r o f t e n s h i f t s t o t h e s u p p l i e r s . T h r o u g h t h e e l a b o r a t e

p r o r a t i n g r u l e s , s u p p l i e r s a r e a b l e t o h e l p c e r t a i n b u y e r s . H o w a
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s u p p l i e r t r e a t s a b u y e r i n s h o r t c r o p y e a r s d e t e r m i n e s h o w t h a t b u y e r

e s t a b l i s h e s h i s p r i o r i t i e s f o r s u p p l i e r s e l e c t i o n i n n o r m a l a n d l o n g c r o p

y e a r s . A s u p p l i e r w h o k e e p s a b u y e r " i n p r o d u c t " d u r i n g s h o r t c r o p

y e a r s a n d i s c o n s i s t e n t o n p r i c e , q u a l i t y , a n d s e r v i c e i n t h e o t h e r

y e a r s i s g i v e n h i g h p r i o r i t y . T h i s h i g h p r i o r i t y b y b u y e r s t r a n s l a t e s

i n t o c o n t i n u e d a n d u s u a l l y i n c r e a s i n g b u s i n e s s a n d s o m e t i m e s h i g h e r a v e r -

a g e p r i c e s f o r t h e p r o d u c t d u r i n g n o r m a l a n d l o n g c r o p m a r k e t i n g y e a r s .

T h e s u p p l i e r ' s " s e r v i c e l e v e l , " t h e t h i r d k e y p e r f o r m a n c e d i m e n s i o n

u s e d b y b u y e r s t o s e l e c t s u p p l i e r s , i s a c a t c h - a l l p h r a s e t o d e s c r i b e h o w

w e l l t h e p r o c e s s o r t a k e s c a r e o f t h e b u y e r ' s n e e d s o n a d a i l y b a s i s .

C r i t e r i a f o r s e r v i c e l e v e l s u s u a l l y r e v o l v e a r o u n d s h i p p i n g a n d d e l i v e r y

p e r f o r m a n c e . I s t h e p r o d u c t a t t h e r i g h t d i v i s i o n a t t h e r i g h t t i m e i n

t h e r i g h t q u a n t i t y a n d o f t h e s p e c i f i e d q u a l i t y ? B u y e r s c o n s i d e r a

" p r o p e r l y s e r v i c e d " a c c o u n t o n e t h a t d o e s n o t c a u s e a n y p r o b l e m s . T h e y

a r e u n d e r s u c h t i m e p r e s s u r e s t h a t l a t e d e l i v e r i e s a n d w r o n g p r o d u c t s h i t

r a w n e r v e s . T h e y m a k e m e n t a l n o t e s w h e n t h e y h a v e t o o m a n y s e r v i c e p r o b -

l e m s w i t h a p a r t i c u l a r a c c o u n t a n d w i l l u s u a l l y d i s c u s s t h i s w i t h t h e

p r o c e s s o r . I f s e r v i c e p e r f o r m a n c e d o e s n o t i m p r o v e , b u y e r s t y p i c a l l y

b e g i n p h a s i n g t h a t s u p p l i e r o u t .

A p r i m a r y e l e m e n t o f s e r v i c e a s v i e w e d b y t h e b u y e r i s t h e p r o c e s s o r ' s

p r o d u c t l i n e . B u y e r s w i l l p u r p o s e l y s e l e c t s u p p l i e r s w h o c a n s h i p

s e v e r a l p r o d u c t s a t o n e t i m e i n o r d e r t o m i n i m i z e i n v e n t o r y a n d t r a n s p o r -

t a t i o n c o s t s . B u y e r s w i l l o n l y b u y f r o m s p e c i a l i z e d p r o c e s s o r s i f t h e y

p a c k a m a j o r c o m m o d i t y . I n v e r y r a r e c i r c u m s t a n c e s b u y e r s w i l l t a k e l e s s

t h a n t r u c k l o a d s ( L T L s ) f r o m s m a l l p a c k e r s , b u t t h i s o n l y o c c u r s w h e n t h e

b u y e r i s o u t o f t h e p r o d u c t . I n t h e s e c a s e s , t h e b u y e r w i l l u s u a l l y g o

f i r s t t o h i s r e g u l a r s u p p l i e r s w h o h a v e g i v e n h i m t h e f a s t e s t s e r v i c e i n

t h e p a s t .
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B u y e r s w e r e a s k e d t o l i s t t h e p r i o r i t i e s p l a c e d o n e a c h o f t h e s e

t h r e e d i m e n s i o n s o f p e r f o r m a n c e . H o w t h e y r a n k e d t h e t h r e e d e p e n d e d o n

t h e l e n g t h o f t i m e o f w h i c h t h e y w e r e t h i n k i n g . I n t h e s h o r t r u n , b u y e r s

r a n k e d s e r v i c e , p r i c e , a n d q u a l i t y i n t h a t o r d e r . T h i s i s q u i t e l o g i c a l

b e c a u s e o f t h e c o n t i n g e n c i e s o f r e i n f o r e c e m e n t f a c e d b y t h e b u y e r s .

B u y e r s a r e c o r p o r a t e o r o r g a n i z a t i o n a l b u r e a u c r a t s . T h e i r s u p e r i o r s

( b e y o n d i m m e d i a t e s u p e r v i s o r s ) p r o b a b l y c o u l d n o t t e l l a G r a d e A a n d

G r a d e 8 p r o d u c t a p a r t . O n e t h i n g t h e y d o s e e i s e m p t y s p a c e i n t h e s t o r e

s h e l v e s . I f a p r o d u c t i s o u t - o f - s t o c k t h e y c a l l t h e b u y e r a n d a s k w h y .

I n t h e s h o r t r u n , t h e c a u s e o f o u t - o f - s t o c k s i s u s u a l l y e r r a t i c s e r v i c e .

S i n c e i n v e n t o r i e s a r e t o b e k e p t a t a m i n i m u m a d e l a y e d s h i p m e n t c a n

c a u s e o u t - o f - s t o c k s . S i n c e t h i s i s t h e q u i c k e s t w a y f o r a b u y e r " t o g e t

i n t r o u b l e " w i t h h i s b o s s , b u y e r s a r e p a r t i c u l a r l y c o g n i z a n t o f s e r v i c e

l e v e l s .

R e t a i l e x e c u t i v e s a r e t h e m o s t a v i d r e a d e r s o f c o m p e t i t o r ' s f o o d a d s .

T h e f i r m ' s p r i v a t e l a b e l r e t a i l p r i c e s m a y b e h i g h e r t h a n t h e c o m p e t i t i o n

o n e w e e k a n d t h e b u y e r m a y g e t a w a y w i t h t h i s . H o w e v e r , s h o u l d t h e e x e -

c u t i v e s n o t i c e a p a t t e r n o f h i g h e r p r i c e s f o r t h e i r o w n p r i v a t e l a b e l

t h e y r e q u e s t b u y e r s t o e x p l a i n . T h u s " o u t - o f - l i n e " p r i c e s a r e t h e s e c o n d

w a y a b u y e r g e n e r a t e s n e g a t i v e r e i n f o r c e m e n t . T h i s i s w h y i n t h e s h o r t

r u n t h e y r a n k s u p p l i e r p r i c i n g p e r f o r m a n c e s e c o n d t o s e r v i c e l e v e l .

T h e o n l y c o n c e r n m o s t r e t a i l e r e x e c u t i v e s h a v e a b o u t q u a l i t y s u r -
 

f a c e s w h e n c o n s u m e r c o m p l a i n t l e t t e r s b e c o m e e x c e s s i v e . T h e s e p r o b l e m s

a r e u s u a l l y s h o r t - r u n a n d s p e c i a l c a s e s . S o m e b u y e r s e v e n c l a s s i f y t h e s e

a s s e r v i c e p r o b l e m s r a t h e r t h a n q u a l i t y . I n t h e s h o r t r u n , q u a l i t y r a n k s

l o w e s t i n p e r f o r m a n c e c r i t e r i a .
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I n t h e l o n g r u n t h i s o r d e r i s r e v e r s e d . I f t h e r e t a i l f i r m ' s q u a l i t y

s l i d e s , i t w i l l g r a d u a l l y l o s e c u s t o m e r s a n d m a r k e t s h a r e . I t i s d i f f i -

c u l t t o d e v e l o p a l o n g - r u n p r i v a t e l a b e l p r o g r a m w i t h o u t c o n s i s t e n t , .

f a i r l y h i g h q u a l i t y m e r c h a n d i s e . T h u s w h e n v i e w e d o v e r a l o n g p e r i o d ,

t h e q u a l i t y p e r f o r m a n c e o f t h e b u y e r ' s s u p p l i e r s d e t e r m i n e s t h e s u c c e s s

o f t h e b u y e r ' s p r i v a t e l a b e l p r o g r a m .

P r i c i n g i s i m p o r t a n t a l s o , b u t n o t n e a r l y a s c r i t i c a l . T h e r e a s o n

f o r t h i s r e s t s i n c o n s u m e r b e h a v i o r . T h e b u y e r c a n c o r r e c t a p r i c e

m i s t a k e b u t f i n d s i t e x t r e m e l y d i f f i c u l t t o c o r r e c t a q u a l i t y m i s t a k e .

I f t h e c o n s u m e r g e t s o n e o r t w o " b a d " p a c k a g e s o r p r o d u c t s a n d a l t e r n a -

t i v e p r o d u c t s e x i s t , t h e c o n s u m e r w i l l s h i f t t o a n o t h e r a n d p r o b a b l y n o t

r e t u r n t o t h e p r i v a t e l a b e l p r o d u c t f o r y e a r s . O n e e s t i m a t e g i v e n d u r i n g

t h e i n t e r v i e w s w a s t h a t i t t a k e s f i v e t o t e n y e a r s t o o v e r c o m e a n e x p e r i -

e n c e w i t h p o o r q u a l i t y . I n a d d i t i o n , t h e c o n s u m e r w i l l s h i f t . t h a t

h o s t i l i t y t o o t h e r p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s o f t h e r e t a i l e r . T h e b u y e r

c a n c o r r e c t a p r i c e m i s t a k e b y a d v e r t i s i n g a n d p r o m o t i o n . I f t h e b u y e r ' s

p r o d u c t s a r e o v e r p r i c e d w h e n t h e c o n s u m e r m a k e s s e v e r a l p u r c h a s i n g d e c i -

s i o n s , h e c a n r u n a s p e c i a l a n d c h a n g e t h e c o n s u m e r ' s i m a g e o f t h e p r o d u c t .

I n t h e l o n g e r r u n s e r v i c e c r i t e r i a s e e m t o a l l f a d e o u t o f c o n s c i o u s -

n e s s . A l l s u p p l i e r s w i l l h a v e u p s a n d d o w n s . T h e b u y e r s a n d s u p p l i e r s

m u s t b e a b l e t o r e c o n c i l e m o s t o f t h e s h o r t r u n s e r v i c e p r o b l e m s . T h o s e

s u p p l y i n g f i r m s t h a t a r e c h r o n i c s e r v i c e p r o b l e m s d o n o t s u r v i v e l o n g

e n o u g h t o b e o f c o n c e r n . I f t h e i r s e r v i c e i s p e r p e t u a l l y b a d , t h e i r

q u a l i t y a n d p r i c i n g p e r f o r m a n c e a l s o u s u a l l y s u f f e r s .

S o m e o t h e r c r i t e r i a a r e c i t e d b y s o m e b u y e r s i n t e r v i e w e d . S e v e r a l

b u y e r s s e l e c t p r o c e s s o r s o n t h e b a s i s o f t h e i r f i n a n c i a l s t a b i l i t y a n d

s t r e n g t h . T h e y k n o w t h e y a r e i n t o p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s f o r a l o n g h a u l
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a n d w a n t t h e s u p p l i e r s t h e y s e l e c t t o b e a r o u n d a l o n g t i m e a l s o . T h e y

w i l l u s u a l l y o n l y b u y f r o m t h e l a r g e s t p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s w h o t e n d

t o h a v e m u l t i p l e p r o d u c t l i n e s a n d a r e a b l e t o s e r v i c e a c c o u n t s i n a m o r e

o r d e r l y f a s h i o n . O t h e r b u y e r s w i l l s e l e c t s m a l l s u p p l i e r s i n o r d e r t o

m a i n t a i n a n a d e q u a t e n u m b e r o f s o u r c e s i n t h e f u t u r e .

5 . 1 0 . 2 D u a l - B r a n d i n g a n d C o o p e r a t i v e s : O r g a n i z a t i o n a l
F o r m a n d S u p p l i e r S e l e c t i o n

M a n y p r i v a t e l a b e l b u y e r s a r e v e r y a d a m a n t a b o u t b u y i n g f r o m p r o -

c e s s o r s w h o a r e p r e d o m i n a t e l y p r i v a t e l a b e l f i r m s a n d w i l l n o t r e l y o n a

d u a l - b r a n d m a n u f a c t u r e r t o b e a m a j o r s u p p l i e r . I n a s h o r t c r o p y e a r ,

t h e d u a l - b r a n d s u p p l i e r w i l l p r o t e c t s u p p l i e r s f o r i t s b r a n d f i r s t .

T h i s m e a n s t h a t p r i v a t e l a b e l b u y e r s w i l l b e o u t o f p r o d u c t i n s h o r t

c r o p y e a r s . A s d e s c r i b e d a b o v e , t h a t i s t h e f a s t e s t w a y f o r a b u y e r t o

l o o s e h i s j o b .

W h e n a b r a n d m a n u f a c t u r e r i s a m a j o r p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r , o n e o r

m o r e o f t h e f o l l o w i n g c o n d i t i o n s i s p r e s e n t . T h e b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l

b u s i n e s s o f t h e m a n u f a c t u r e r i s a b o u t o f e q u a l v o l u m e o r t h e t w o h a v e

s e p a r a t e p e r s o n n e l a n d d i v i s i o n s . T h e b r a n d p r o d u c t s a r e s t r o n g i n o n e

m a r k e t w h i l e t h e p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s a r e s o l d i n o t h e r m a r k e t s . T h e

b r a n d m a n u f a c t u r e r h o l d s s o m e p a t e n t o r t r a d e m a r k r i g h t s w h i c h p r e c l u d e s

o t h e r m a n u f a c t u r e r s e n t e r i n g t o s u p p l y p r i v a t e l a b e l .

M a n u f a c t u r e r s a r e a l s o h e s i t a n t t o e n t e r d u a l - b r a n d i n g s i t u a t i o n s .

B e c a u s e t h e r e t a i l e r s c o n t r o l s h e l f - s p a c e f o r a l l i t e m s , d u a l - b r a n d i n g

w o u l d p l a c e t h e m a n u f a c t u r e r i n a v u l n e r a b l e p o s i t i o n w h e r e b y t h e

r e t a i l e r c o u l d p u t p r e s s u r e o n o n e a r e a o f t h e b u s i n e s s i n o r d e r t o g e t

c o n c e s s i o n s i n t h e o t h e r a r e a . T h e a u t h o r h e a r d o f s e v e r a l i n s t a n c e s



W I N

b l ‘ i

C i



3 2 8

w h e r e d u a l - m a n u f a c t u r e r s w e r e p u t i n t h i s p o s i t i o n . G i v e n a c h o i c e , t h e

b r a n d m a n u f a c t u r e r w i l l s t e e r a w a y f r o m t h e p r i v a t e l a b e l m a r k e t s .

A s i d e f r o m a d e c i d e d p r e f e r e n c e n o t t o d e a l w i t h b r a n d p r o d u c t s

m a n u f a c t u r e r s , p r i v a t e l a b e l b u y e r s h a v e f e w o t h e r p r e j u d i c e s f o r o r

a g a i n s t a n y o t h e r p r o c e s s o r o r g a n i z a t i o n a l f o r m s . M o s t p r i v a t e l a b e l

p r o c e s s o r s a r e e i t h e r c l o s e l y h e l d a n d / o r f a m i l y c o n t r o l l e d c o r p o r a t i o n s

o r g r o w e r - o w n e d p r o c e s s i n g c o o p e r a t i v e . M o s t p r o c e s s i n g c o o p e r a t i v e s a r e

f o r m e r p r o p r i e t a r y f i r m s w h i c h h a v e b e e n p u r c h a s e d b y g r o w e r s . T h e p r o -

p o r t i o n o f t h e p r i v a t e l a b e l p r o c e s s i n g c a p a c i t y c o n t r o l l e d b y c o o p e r a -

t i v e s i s g r e a t e s t i n C a l i f o r n i a a n d l e a s t i n t h e u p p e r M i d w e s t , e x c e p t

f o r M i c h i g a n . T h e P a c i f i c N o r t h w e s t i s s o m e w h e r e i n b e t w e e n t h e s e t w o .

B u y e r s ' a c c o u n t s w i l l u s u a l l y c o n t a i n a m i x t u r e o f c o o p e r a t i v e s a n d

p r o p r i e t a r y f i r m s . B u y e r s c h o o s e a m o n g t h e m b a s e d o n t h e c r i t e r i a d i s -

c u s s e d a b o v e . H o w e v e r , t h e r e i s a t e n d e n c y f o r b u y e r s t o b u y f r o m p r o -

p r i e t a r y f i r m s a n d c o o p e r a t i v e s o n a s l i g h t l y d i f f e r e n t b a s i s b e c a u s e o f

t h e e c o n o m i c s o f p r o c e s s i n g c o n d i t i o n e d b y t h e o r g a n i z a t i o n a l a c t i v i t i e s

o f g r o w e r s . A k e y t o s u r v i v a l i n t h e p r o c e s s i n g i n d u s t r y i s c a s h f l o w .

G r o w e r b a r g a i n i n g w i t h p r o p r i e t a r y p r o c e s s o r s h a s o f t e n i n c l u d e d a p r o -

v i s i o n t h a t g r o w e r s b e p a i d c a s h a t t i m e o f h a r v e s t w h i c h p r o c e s s w h e n

m a n y o t h e r b i l l s o f t h e p r o c e s s o r a r e d u e . P r o c e s s o r s a r e t y p i c a l l y

c a u g h t i n a f i n a n c i a l s q u e e z e . S i n c e p r o p r i e t a r y f i r m s , e s p e c i a l l y t h o s e

w i t h l i m i t e d a c c e s s t o c r e d i t , n e e d t o g e n e r a t e c a s h q u i c k l y , t h e y a r e

v e r y s u s c e p t i b l e t o b u y e r o v e r t u r e s f o r o f f - l i n e s a l e s . T h u s a b u y e r

w i l l g o t o p r o p r i e t a r y f i r m s f i r s t b e c a u s e t h e y a r e u n d e r t h e m o s t p r e s -

s u r e t o m a k e q u i c k l o w é p r i c e d s a l e s . C o o p e r a t i v e s a r e n o t u n d e r a s m u c h

c a s h f l o w p r e s s u r e a t p a c k t i m e a n d a r e l e s s s u s c e p t i b l e t o b u y e r p r e s s u r e
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f o r “ s p e i c a l ” o f f - l i n e d e a l s b e c a u s e m o s t g r o w e r e o w n e d c o o p e r a t i v e s d e f e r

p a r t o f t h e g r o w e r p a y m e n t s u n t i l l a t e r i n t h e y e a r .

I f t h e r e a r e a n y p a r t i c u l a r b i a s e s t o w a r d o n e k i n d o f a s u p p l i e r b y

t h e b u y e r s , t h e y w o u l d t e n d t o f a v o r p r o p r i e t a r y f i r m s f o r t w o r e a s o n s ;

B u y e r s s a y p r o p r i e t a r y p r i v a t e l a b e l f i r m s t e n d t o r e a c t " q u i c k e r " t o

m a r k e t c h a n g e s a n d b u y e r s ' s p e c i a l s e r v i c e n e e d s . T h e v e r y l a r g e c o o p e r -

a t i v e s t e n d t o b e s l u g g i s h , j u s t a s a n y l a r g e o r g a n i z a t i o n w i l l b e .

B u y e r s s t a t e t h e y d o n o t r e a c t f a s t e n o u g h .

T h e s e c o n d r e a s o n i s t h e l e v e l o f m a n a g e m e n t . C e t e r i s y p a r i b u s

c o o p e r a t i v e m a n a g e r s a c c o r d i n g t o b u y e r s t e n d t o b e l o w e r p a i d w h e n c o m -

p a r e d t o m a n a g e r s w i t h c o m p a r a b l e r e s p o n s i b i l i t i e s i n p r o p r i e t a r y f i r m s .

T h u s t h e b e s t c o o p e r a t i v e m a n a g e r s w o u l d h a v e i n c e n t i v e s t o l e a v e o r

w o r k l e s s d e l i g e n t l y . T h i s d i f f e r e n c e i n m a n a g e r i a l a b i l i t y p e r c e i v e d b y

b u y e r s w a s m e n t i o n e d b y s e v e r a l o f t h e m .

A l l i n a l l , t h i s p r e j u d i c e f o r p r o p r i e t a r y f i r m s a g a i n s t c o o p e r a t i v e

p r o c e s s o r s i s n o t n e a r l y a s s t r o n g a s t h e b u y e r s p r e j u d i c e a g a i n s t d e a l -

i n g w i t h d u a l - b r a n d m a n u f a c t u r e r s . I n a f e w c a s e s , b u y e r s d i d a c k n o w l e d g e

t h a t t h e y s t r a t e g i c a l l y f a v o r e d a f e w p r o p r i e t a r y p r o c e s s o r s i n a n

a t t e m p t t o t r y t o k e e p t h e m a s i n d e p e n d e n t s u p p l i e r s . T h i s b e h a v i o r n o t

o n l y r e f l e c t s a b u y e r p r e f e r e n c e f o r i n d e p e n d e n t f i r m s b u t a l s o b u y e r

c o n j e r n f o r t h e n u m b e r o f p o t e n t i a l s u p p l i e r s i n t h e f u t u r e .

5 . 1 0 . 3 D e t e r m i n a n t s o f t h e N u m b e r o f S u p p l i e r s
U s e d b y B u y e r s

T h e n u m b e r o f s u p p l i e r s a p r i v a t e l a b e l b u y e r h a s i s a f u n c t i o n o f

t h e s i z e o f t h e f i r m , t h e i m p o r t a n c e o f t h e p r o d u c t , t h e u n c e r t a i n t y

a s s o c i a t e d w i t h t h e p r o d u c t , a n d t h e n u m b e r o f a v a i l a b l e s u p p l i e r s . T h e

l a r g e r t h e p r i v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n t h e m o r e s u p p l i e r s i t w i l l
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n e e d f o r e a c h p r o d u c t . H a v i n g t h e s a m e n u m b e r o f s u p p l i e r s a s a s m a l l e r

f i r m w o u l d m e a n t h a t t h e b i g b u y e r w o u l d b e h e a v i l y r e l i a n t o n e a c h o f

t h e s e s u p p l i e r s e x p o s i n g t h e b u y e r t o m o r e r i s k . T h i s i n c l u d e s q u a l i t y

r i s k i n a d d i t i o n t o p u t t i n g t h e b u y e r i n a b i l a t e r a l o l i g o p o l i s t i c s i t u -

a t i o n .

T h e r e a r e a l s o t r a n s p o r t a t i o n c o n s i d e r a t i o n s . C e r t a i n p r o d u c t s

( g r e e n b e a n s , p e a s , c o r n , t o m a t o e s ) a r e p a c k e d i n s e v e r a l r e g i o n s . L a r g e

n a t i o n a l p r i v a t e l a b e l b u y e r s b o o k t h e p r o d u c t i n a l l r e g i o n s s o a s t o

m i n i m i z e t h e t r a n s p o r t a t i o n c o s t s o f g e t t i n g t h e p r o d u c t t o v a r i o u s d i s -

t r i b u t i o n c e n t e r s . B u y e r s w i l l c r o s s s h i p p r o d u c t s U r o m o n e p r o d u c i n g

a r e a i n t o t h e m a r k e t a r e a s e r v i c e d b y a d i f f e r e n t m a r k e t a r e a ) i f t h e

p r i c e s i n t h e v a r i o u s r e g i o n s g e t o u t o f l i n e w i t h t r a n s p o r t a t i o n d i f -

f e r e n t i a l s . B u y e r s c a n a l s o c r o s s s h i p f o r s t r a t e g i c r e a s o n s . T h e y

m i g h t a t t e m p t t o " c o n v i n c e " p r o c e s s o r i n R e g i o n B t h a t h i s p r i c e s a r e t o o

h i g h b e c a u s e t h e b u y e r i s a b l e t o b u y a n d s h i p p r o d u c t f r o m R e g i o n A f o r

l e s s m o n e y . T h i s m a y o r m a y n o t b e t h e c a s e . I n d e p e n d e n t o f t h e r e a l

e c o n o m i c s o f t h e p l o y , i t i s o n e s i g n i f i c a n t a d v a n t a g e a l a r g e p r i v a t e

l a b e l b u y e r h a s . F o r t h e m o s t p a r t , h o w e v e r , t h e r e a s o n l a r g e b u y e r s

h a v e m o r e s u p p l i e r s i s t o m i n i m i z e r i s k a n d t r a n s p o r t a t i o n c o s t s .

C e t e r i s p a r i b u s , t h e l a r g e r t h e p r o d u c t s a l e s t h e m o r e s u p p l i e r s t h e
 

b u y e r w i l l c a r r y f o r t h a t p r o d u c t . A g a i n t h i s i s a r i s k r e d u c t i o n s t r a -

t e g y o n t h e b u y e r ' s p a r t . A n i m p o r t a n t p r o d u c t w h i c h t h e b u y e r c a n n o t

d o w i t h o u t i s a l s o u s u a l l y a p r i c e c o m p e t i t i v e i t e m . T h u s r i s k s t e n d t o

b e c o v e r e d b y h a v i n g m a n y s u p p l i e r s . M i n o r p r o d u c t s a r e o f t e n a f t e r -

t h o u g h t s i n a b u y e r ' s c o n s c i o u s n e s s . T h u s a g r e a t d e a l o f t i m e i s n o t

s p e n t o n t h o s e p r o d u c t s . B e c a u s e o f t h e i n v e n t o r y c o s t / t r a n s p o r t a t i o n
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c o s t t r a d e - o f f , b u y e r s w i l l u s u a l l y p i c k t h e m a j o r m u l t i l i n e s u p p l i e r s

f o r t h e s e m i n o r p r o d u c t s .

C e t e r i s y p a r i b u s , c o m m o d i t y p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s w i l l h a v e m o r e
 

s u p p l i e r s t h a n m a n u f a c t u r e d o n e s . T h e l e v e l o f r i s k a s s o c i a t e d w i t h t h e

m a n u f a c t u r i n g p r o c e s s i s m u c h l e s s t h a n w i t h t h e b i o l o g i c a l p r o d u c t i o n

p r o c e s s o f t h e c o m m o d i t y i t e m s .

I f t h e r e a r e f e w s u p p l i e r s , b u y e r s m a y t r y t o d e v e l o p n e w s u p p l i e r s

i f p o s s i b l e . I n t h e c a s e s w h e r e t h e r e a r e f e w p r o c e s s o r s , t h e b u y e r s

w i l l v i o l a t e t h e i r n o d u a l - b r a n d r u l e . I n f a c t t h e y w i l l " e n c o u r a g e "

b r a n d m a n u f a c t u r e r s t o s t a r t p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . 8 T h e r e a r e e n o u g h

o f t h e s e p r o d u c t s w i t h f e w s u p p l i e r s t o r a i s e t h e b u y e r s ' i n t e r e s t i n

m a i n t a i n i n g c o m p e t i t i o n a n d v i a b l e s u p p l i e r s .

T h e r e d o e s s e e m t o b e s o m e p a t t e r n t o t h e a c t u a l n u m b e r o f s u p p l i e r s

b u y e r s c a r r y o n a c c o u n t . T h e r e i s a l m o s t n e v e r p p g s u p p l i e r p e r p r o d u c t

f o r a b u y e r - - t h e m i n i m u m i s t w o o r t h r e e . R e g i o n a l c h a i n s o r w h o l e s a l e r s

w i l l n o r m a l l y h a v e f o u r t o s i x s u p p l i e r s f o r t h e s e s a m e p r o d u c t s w h i l e

n a t i o n a l o r g a n i z a t i o n s c a r r y t w e n t y o r m o r e s u p p l i e r s o n m a j o r i t e m s .

T h e m a j o r p r o p o r t i o n o f p r o d u c t w i l l h a v e t o b e b o o k e d w i t h o n l y a b o u t

o n e - h a l f o f t h e s e s u p p l i e r s .

T h e i m p r e s s i o n g i v e n t o t h e a u t h o r d u r i n g t h e i n t e r v i e w p r o c e s s w a s

t h a t t h e n u m b e r o f s u p p l i e r s u s e d p p g a v a i l a b l e i s d e c l i n i n g s i g n i f i c a n t -

l y . M a n y a r e g o i n g o u t o f b u s i n e s s . B u y e r s a r e s h i f t i n g t o m u l t i p l e - ,

l i n e s u p p l i e r s . T h e t r e n d t o f e w e r a n d f e w e r p r o c e s s o r s i s v e r y d i s t u r b -

i n g t o s o m e o f t h e m o r e f o r e s i g h t e d b u y e r s . T h e y r e c o g n i z e t h a t b u y e r s

s h i f t r i s k t o t h e p r o c e s s o r s t h r o u g h t h e s t a n d a r d p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s

d e s c r i b e d a b o v e p p g b y h a v i n g a s u f f i c i e n t n u m b e r o f s u p p l i e r s t o d i s -

p e r s e q u a l i t y a n d q u a n t i t y r i s k . B u y e r s k n o w t h a t t h e i r a b i l i t y t o g e t
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t h e s e p r o v i s i o n s i n t h e f u t u r e d e p e n d s o n t h e r e b e i n g s u f f i c i e n t l y l a r g e

n u m b e r s o f p r o c e s s o r s a v a i l a b l e f o r n e g o t i a t i o n . T h e s e i n s i g h t f u l

b u y e r s s a y t h e y g i v e p r e f e r e n c e t o p r o c u r e m e n t p a t t e r n s w h i c h d e v e l o p

n e w a n d / o r s m a l l s u p p l i e r s i n t o v i a b l e c o m p e t i t o r s . O n e p r i v a t e l a b e l

b u y e r p o i n t e d t o o n e f i r m o n h i s b o o k i n g r e c o r d s a n d s a i d " T h i s f i r m i s

m y f u t u r e . " 9 H e w e n t o n t o e x p l a i n t h a t h e b r i n g s t h i s f i r m a l o n g e v e r y

y e a r b y i n c r e a s i n g i t s b o o k i n g s a n d g i v i n g i t a l i t t l e b e t t e r t h a n a v e r -

a g e p r i c e . O t h e r b u y e r s e x p r e s s e d s i m i l a r f e a r s a b o u t s u p p l i e r c o n c e n -

t r a t i o n a n d h i n t e d a t s i m i l a r p r o c u r e m e n t s t r a t e g i e s . S e v e r a l b u y e r s

e x p r e s s e d t h e f e a r t h a t t h e y w o u l d s o m e d a y p g y p t o b u y p r i v a t e l a b e l

p r o d u c t s f r o m t h e m a j o r n a t i o n a l b r a n d m a n u f a c t u r e r s .

C o n c e n t r a t i o n o n t h e p o w e r r e l a t i o n s h i p b e t w e e n t h e p a r t i e s u n d e r -

v a l u e s t h e r o l e p l a y e d b y t h e l o n g - t e r m p e r s o n a l r e l a t i o n s h i p s w h i c h

e x i s t i n t h e p r i v a t e l a b e l s y s t e m . O v e r t i m e b u y e r s a n d s e l l e r s g e t t o

k n o w a n d u n d e r s t a n d e a c h o t h e r . T h e s e t r a d e r e l a t i o n s h i p s r e d u c e t r a n s -

a c t i o n c o s t s s i g n i f i c a n t l y . A s t h e n u m b e r o f s u p p l i e r s d e c r e a s e s b u y e r s

f i n d e x i t a l e s s v i a b l e a n d m o r e e x p e n s i v e m e t h o d o f o b t a i n i n g t h e m i x

o f p r i c i n g , q u a n t i t y , a n d q u a l i t y s e r v i c e s t h e y n e e d . T h u s p e r f o r m a n c e

o f t h e s y s t e m r e l i e s m o r e o n r e g u l a t i o n b y v o i c e u n d e r t h e t h r e a t o f

e x i t .

C h a n g i n g s u p p l i e r s r e q u i r e s m o v i n g l a b e l i n v e n t o r i e s . T h e b u y e r

a n d s e l l e r j o u s t o v e r s p e c i f i c a t i o n s u n t i l t h e s u p p l i e r k n o w s w h a t t h i s

b u y e r w a n t s . T h i s t a k e s t i m e a n d i s e x p e n s i v e f o r b o t h s i d e s . W h e n a

b u y e r d e c i d e s t o c h a n g e s u p p l i e r s i t u s u a l l y i s a g r a d u a l p r o c e s s .

T h i s i s i l l u s t r a t e d b y t h e W h o l e s o m e P r o d u c t s C o m p a n y i n E x h i b i t 5 . 6 .

T h e p r o c e s s o r d e c i d e d h e w a s n o t g o i n g t o s e l l f o r u n d e r $ 4 . 7 5 a c a s e .

R a t h e r t h a n d r o p t h e s u p p l i e r , t h e b u y e r r e d u c e d h i s b o o k i n g f o r t h e n e x t
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y e a r . A l o n g w i t h t h i s r e d u c t i o n , t h e b u y e r p r o b a b l y s u g g e s t e d t h a t

p e r f o r m a n c e ( i n t h i s c a s e p r i c e ) w o u l d h a v e t o i m p r o v e o r t h e s u p p l i e r

w o u l d b e d r o p p e d . T h e b u y e r w i l l u s e t h i s s t r a t e g y f o r s e v e r a l y e a r s

u n t i l t h e s u p p l i e r c h a n g e s h i s w a y s o r i s d r o p p e d . P r o b a b l y t h e b u y e r

w i l l s t a r t d e v e l o p i n g a n e w s u p p l i e r n e x t y e a r i f W h o l e s o m e F o o d s c o n -

t i n u e s i t s p r e s e n t p o l i c i e s . T h e b u y e r w i l l u s e t h e s a m e s t r a t e g y

( p a r t i a l e x i t c o m b i n e d w i t h v o i c e ) t o c h a n g e t h e s u p p l i e r s ' p e r f o r m a n c e

i n q u a l i t y a n d s e r v i c e . I t w o u l d t a k e t h e b u y e r a b o u t f i v e t o s i x y e a r s

t o t o t a l l y t u r n o v e r h i s c u r r e n t s e t o f s u p p l i e r s f o r a d i f f e r e n t s e t .

S h o u l d b u y e r s t u r n t h e i r s u p p l i e r s l i s t s o v e r o n a n a n n u a l b a s i s , t h e i r

r e p u t a t i o n w o u l d s p r e a d i n t h e p r o c e s s i n g t r a d e . A s a r e s u l t , t h e y

w o u l d b e g i v e n a l o w p r i o r i t y b y t h e s e l l e r s a n d w o u l d b e u n a b l e t o g e t

t h e p r o d u c t d u r i n g s h o r t c r o p y e a r s .

5 . 1 0 . 4 C r i t e r i a U s e d b y S u p p l i e r s t o S e l e c t B u y e r s

A d d i n g w e i g h t t o t h e i m p o r t a n c e o f t r a d e r e l a t i o n s h i p s i n t h e

s y s t e m w e r e t h e r e s p o n s e s o f t h e p r o c e s s o r s t o q u e s t i o n s a b o u t w h a t p e r -

f o r m a n c e c r i t e r i a t h e y o b s e r v e d b u y e r s u s i n g . T h e p r o c e s s o r s ' r e s p o n s e s

w e r e i n c l o s e h a r m o n y w i t h t h o s e o f b u y e r s ' . O n a d a i l y b a s i s , s e r v i c e

p r o b l e m s w e r e t h e m o s t p r e s s i n g : t h e l o s t c a r o f a p r o d u c t , a b a d l a b e l -

i n g j o b , a n d u n g l u e d c a r t o n s w e r e t h e p r e s s i n g p r o b l e m s .

T h e s u p p l i e r s , h o w e v e r , d i d i d e n t i f y p r i c i n g a s b e i n g m o r e i m p o r t a n t

t o t h e m t h a n t o b u y e r s . I n d i v i d u a l p r o c e s s o r s p e r c e i v e p r i c i n g a s m o r e

i m p o r t a n t b e c a u s e t h a t i s t h e f o r e m o s t f a c t o r i n m a n y b u y e r s ' m i n d s .

R e c a l l t h a t t h e p r o c e s s o r s m a k e t h e i n i t i a l p r i c e q u o t e s . T h e y m u s t m a k e

d e c i s i o n s a b o u t p r i c e p r o t e c t i o n a n d b a c k - i n s . T h u s e v e r y t i m e a b u y e r

c a l l s , o r a b r o k e r f o r t h a t m a t t e r , i t i s u s u a l l y e i t h e r f o r a p r o b l e m o r

a p r i c e n e g o t i a t i o n .
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P r o c e s s o r s r a r e l y m e n t i o n e d q u a l i t y a s a p e r f o r m a n c e d i m e n s i o n .

F i r s t , t h e y w o u l d b e r e l u c t a n t t o a d m i t t h a t t h e y h a v e q u a l i t y p r o b l e m s .

A f e w p r o c e s s o r s d i d v o l u n t e e r t h e s t a t e m e n t " I ' v e h e a r d r u m o r s t h a t

s o m e p e o p l e s h a v e q u a l i t y . “ S e c o n d , q u a l i t y i s a l o n g r u n i s s u e . I f

t h e p a c k e r ' s q u a l i t y i s b a d , m o s t l i k e l y h i s p r i c e a n d s e r v i c e l e v e l s

a r e a l s o b a d . A c c o u n t s l o s t w i l l b e b e c a u s e o f t h e s e t h i n g s e v e n t h o u g h

d e t e r i o r a t i o n i n q u a l i t y w a s a l s o a f a c t o r .

B o t h b u y e r s a n d s e l l e r s t h u s g e n e r a l l y a g r e e o n t h e r e l e v a n t p e r -

f o r m a n c e d i m e n s i o n s u s e d b y b u y e r s t o d e t e r m i n e s u p p l i e r l i s t s . S u p p l i -

e r s d o h a v e a c h o i c e o f w h o t h e y s e l l t o . W h a t c r i t e r i a d o s u p p l i e r s

u s e t o s e l e c t b u y e r s f o r t h e i r p r o d u c t s ? E v e n t h o u g h s e l l e r s h a v e f e w e r

c h o i c e s , t h e y s t i l l c a n , t o s o m e d e g r e e , c h o o s e t h e i r a c c o u n t s .

S e l l e r s r a n k b u y e r s o n t h e i r e f f e c t i v e n e s s a n d p e r s o n a l c h a r a c t e r -

i s t i c s . S e l l e r s r e c o g n i z e q u i t e q u i c k l y w h i c h b u y e r s a r e k n o w l e d g e a b l e

a n d w h i c h a r e n o t . P r o c e s s o r s g i v e k n o w l e d g e a b l e b u y e r s p r e f e r e n c e .

W h e n t h e p r o c e s s o r h a s t o m o v e a p r o d u c t o r a d j u s t p r i c e s h e w a n t s a

b u y e r w h o r e c o g n i z e s t h e m o v e a n d a c t s o n i t . S e l l e r s w i l l f a v o r b u y e r s

w h o a r e e f f e c t i v e o p e r a t i v e s i n t h e b u r e a u c r a c y w h o c a n g e t t h e r e t a i l

f i r m s t o r e s p o n d i n a w a y c o n s i s t e n t w i t h t h e n e e d s o f t h e s e l l e r .

S e l l e r s g e n e r a l l y f a v o r b u y e r s f r o m l a r g e p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n s ,

p r i m a r i l y b e c a u s e t h e c o m p e t e n c e o f t h e b u y e r i s h i g h l y c o r r e l a t e d w i t h

t h e s i z e o f t h e o r g a n i z a t i o n . T h e y a l s o w a n t b u y e r s w h o c a n m a k e i n d e -

p e n d e n t d e c i s i o n s . I f t h e r e t a i l f i r m ' s b u y e r s a r e g l o r i f i e d b o o k k e e p e r s

a n d h a v e t o c h e c k e v e r y d e c i s i o n w i t h s o m e o n e e l s e i n t h e f i r m , t h a t

p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n m a y n o t b e a b l e t o r e s p o n d f a s t e n o u g h t o

s o l v e a s u p p l i e r ' s p r o b l e m . T h u s s u p p l i e r s p r e f e r t e c h n i c a l l y c o m p e t e n t ,

s t r o n g , i n d e p e n d e n t b u y e r s .
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T h e s e c o n d m a j o r d i m e n s i o n f o r s u p p l i e r s ' a c c o u n t s e l e c t i o n h a s t o

d o w i t h p e r s o n a l i t y t r a i t s . I s t h e b u y e r h o n e s t ? D o e s h e p r o m i s e o n e

t h i n g a n d r e n e g e ? D o e s h e m i s q u o t e p r i c e s ? D o e s h e s p r e a d f a l s e t r a d e

r u m o r s t o h e l p h i m s e l f ? I s h e f a i r t o a l l s u p p l i e r s ? O r i s h e a r b i t r a r y

a n d c a p r i c i o u s ? S u p p l i e r s a r e a l w a y s l a c k i n g i n f o r m a t i o n r e l a t i v e t o t h e

b u y e r a n d m i s i n f o r m a t i o n c a n b e c o s t l y . S u p p l i e r s p r e f e r b u y e r s w h o a r e

c r e d i b l e . A n o t h e r p e r s o n a l i t y t r a i t i s p e r s o n a l d e c e n c y . S u p p l i e r s a r e

h u m a n b e i n g s a n d e x p e c t t o b e t r e a t e d a s h u m a n b e i n g s . P u b l i c a n d p r i v a t e

b e r a t i n g , c u r s i n g a n d b e l i t t l i n g a r e o u t o f p l a c e i n a n y b u s i n e s s c o n t e x t

a c c o r d i n g t o s u p p l i e r s . Y e t , t h i s k i n d o f b e h a v i o r e x i s t s a n d w i l l p r o b -

a b l y e x i s t i n t h e f u t u r e . M o s t s u p p l i e r s m u s t t a k e s o m e v e r b a l a b u s e

b u t w i l l a v o i d t h a t i n d i v i d u a l w h e r e v e r p o s s i b l e . H o w e v e r , o n e p r o c e s s o r

r e l a t e d t h a t t h i s k i n d o f a b u s e d o e s n o t b o t h e r h i m . I n f a c t h e w i l l

s e e k o u t t h i s t y p e o f b u y e r . W h e n a s k e d w h y , h e s h u c k l e d " I d o n ' t h a v e

m a n y c o m p e t i t o r s a h e a d o f m e i n t h e w a i t i n g r o o m . " 1 0

W h e n a s k e d t o c h a r a c t e r i z e t h e t y p e o f b u y e r t h e y w o u l d l i k e t o f a c e ,

m o s t p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s r e s p o n d e d " a t o u g h b u t f a i r b u y e r . " F a i r -

n e s s i s o b v i o u s . T o u g h n e s s r e f e r s t o t h e b u y e r ' s g a m e s m a n s h i p . A f t e r

m a n y y e a r s i n t h e b u s i n e s s t h r o u g h u p s a n d d o w n s i n t h e c y c l e , b u y i n g

a n d s e l l i n g t a k e s o n a r o u t i n e n a t u r e . T h e r e a l p r o f e s s i o n a l s , b o t h

b u y e r s a n d s e l l e r s , t a k e e n j o y m e n t i n t h e b a r g a i n i n g a n d g a m e s m a n s h i p

w h i c h t a k e s p l a c e . A t t e m p t s t o " b e s t " o n e ' s o p p o n e n t l e n d s e x c i t e m e n t t o

t h e p r o c u r e m e n t p r o c e s s . T h r o u g h t h e y e a r s , t h e p r o f e s s i o n a l b u y e r s a n d

s e l l e r s d e v e l o p a r e s p e c t f o r e a c h o t h e r a n d s o m e a c t u a l l y b e c o m e c a s u a l

f r i e n d s . 1 1 A s e n s e o f c o m m u n i t y s t a r t s t o d e v e l o p a r o u n d t h e p r i v a t e

l a b e l s y s t e m a n d i t s p a r t i c i p a n t s . T h i s i s e s p e c i a l l y t r u e o n t h e W e s t

C o a s t i n d u s t r i e s . U n w r i t t e n g r o u p m o r a l i t y d e v e l o p s w h i c h a c t s a s a
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p o l i c i n g f o r c e . W i t h t h e e x c e p t i o n o f s o m e b r o k e r a g e a c t i v i t i e s , t h e

p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t s y s t e m i s v e r y h o n e s t . D i s h o n e s t b u y e r s o r

s e l l e r s d o n o t s u r v i v e a c c o r d i n g t o t h e p r i v a t e l a b e l t r a d e . T h e y a r e

i s o l a t e d a n d g r a d u a l l y a r e e l i m i n a t e d , u s u a l l y b y t h e i r o w n f i r m ' s

m a n a g e m e n t .

W h i l e t h e r e a r e s o m e o b j e c t i v e c r i t e r i a f o r s e l e c t i n g a c c o u n t s ,

i n t e r p e r s o n a l r e l a t i o n s h i p s h a v e a m a j o r r o l e i n t h e s e l e c t i o n p r o c e s s .

B u y e r s h a v e p r i o r i t y s u p p l i e r s . T h e y h e l p t h e s e s u p p l i e r s o u t i n l o n g

c r o p y e a r s . S u p p l i e r s h a v e p r i o r i t y b u y e r s . T h e s e b u y e r s a r e t a k e n

c a r e o f d u r i n g s h o r t c r o p y e a r s . U n p r o f e s s i o n a l b u y e r s f i n d u n p r o f e s -

s i o n a l s u p p l i e r s a n d v i c e v e r s a . T h e l i s t s a r e a l w a y s i n a s t a t e o f

c h a n g e a s m a n a g e m e n t s c h a n g e a s p r o c e s s o r s a n d a s b u y e r s m o v e o n t o o t h e r

f i r m s . T h e r e i s a l w a y s s o m e c r i s i s c o n f r o n t i n g t h e p a r t i c i p a n t s . A l l

o f t h i s i s p a r t o f d y n a m i c m a r k e t i n t e r a c t i o n .

5 . 1 1 P r i v a t e L a b e l P h i l o s o p h i e s
 

T h e b a s i c e l e m e n t s o f a p r i v a t e l a b e l p r o g r a m a r e a v a i l a b l e t o a l l

f i r m s . Y e t t h e r e a r e p e r c e i v a b l e d i f f e r e n c e s i n t h e p r i v a t e l a b e l p r o -

g r a m s o f v a r i o u s r e t a i l e r s . T h e s e d i f f e r e n c e s t r a c e b a c k t o t h e b a s i c

p u r p o s e o r p h i l o s o p h y a p p l i e d b y h i g h l e v e l m a n a g e m e n t t o t h e i r p r i v a t e

l a b e l p r o g r a m s . F o r t h e p u r p o s e s o f e x p o s i t i o n p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s

a r e d i s t r i b u t e d a l o n g a c o n t i n u u m b e t w e e n t w o b a s i c p h i l o s o p h i e s . T h i s

w i l l b e v e r y u s e f u l l a t e r f o r u n d e r s t a n d i n g t h e l e v e l o f v e r t i c a l c o o r -

d i n a t i o n i n t h e p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e i n d u s t r i e s .
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5 . 1 1 . 1 F r a n c h i s e D e v e l o p m e n t P h i l o s o p h y

T h e a u t h o r h a s a r b i t r a r i l y c a l l e d t h e f i r s t p r i v a t e l a b e l p h i l o s o p h y

t h e " F r a n c h i s e D e v e l o p m e n t " a p p r o a c h . A s t h e n a m e i m p l i e s , t h e r e t a i l

f i r m s a d o p t i n g t h i s p h i l o s o p h y o r a p p r o a c h t o p r i v a t e l a b e l a r e p r i m a r i l y

c o n c e r n e d a b o u t d e v e l o p i n g a l o n g - t e r m c o n s u m e r f r a n c h i s e f o r t h e i r

b r a n d s . T h i s c o m m i t m e n t l e a d s t o c e r t a i n b e h a v i o r w h i c h i n f l u e n c e s t h e

w h o l e o p e r a t i o n o f t h e p r i v a t e l a b e l p r o g r a m .

T h e f r a n c h i s e d e v e l o p m e n t a p p r o a c h t o p r i v a t e l a b e l r e c o g n i z e s t h e

i m p o r t a n c e o f c o n s i s t e n t q u a l i t y o v e r t i m e . V e t e r a n i n d u s t r y o b s e r v e r s

i n d i c a t e d t h a t t h e r e a s o n e a r l y p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s d i d n o t d i s p l a c e

t h e b r a n d s a s t h e y w e r e p r e d i c t e d t o d o w a s b e c a u s e r e t a i l e r s d i d n o t

r e c o g n i z e t h e i m p o r t a n c e o f c o n s i s t e n t q u a l i t y . I n s t e a d t h e y e m p h a s i z e d

t h e p r i c e . G r a d u a l l y , m a n y c o n s u m e r s a t t r a c t e d t o p r i v a t e l a b e l b y p r i c e

d r i f t e d b a c k t o b r a n d p r o d u c t s . T h o s e r e t a i l e r s w h o d e s i r e d t o d e v e l o p

f r a n c h i s e s f o r t h e i r b r a n d s r e c o g n i z e d t h i s . C o n s e q u e n t l y r i g i d s p e c i f i -

c a t i o n s w e r e d e v e l o p e d a n d q u a l i t y c o n t r o l p r o g r a m s w e r e i m p l e m e n t e d .

B u y e r s s e l e c t e d s e l l e r s o n t h e i r a b i l i t y t o p a c k c o n s i s t e n t q u a l i t y .

A s e c o n d c h a r a c t e r i s t i c o f f r a n c h i s e d e v e l o p e r s i s t h e i r c o m m i t m e n t

t o h i r e t h e b e s t p r i v a t e l a b e l p e o p l e t o r u n t h e i r d e p a r t m e n t s . S i n c e

t h e y a r e i n p r i v a t e l a b e l b u s i n e s s f o r t h e l o n g r u n t h e y w a n t t h e t o p

p r o f e s s i o n a l s a v a i l a b l e . T h e y n e e d p e o p l e w h o u n d e r s t a n d t h e n u a n c e s o f

t h e p r i v a t e l a b e l s y s t e m . T h e i r p r i v a t e l a b e l s t a f f s a r e u s u a l l y m o r e

s t a b l e . T h e i r b u y e r s a r e m o s t o f t e n t h e m o s t h i g h l y r e g a r d e d i n t h e

t r a d e . T h e s e p r o f e s s i o n a l p e o p l e i n t u r n r e c o g n i z e t h e i m p o r t a n c e o f

t h e o r g a n i z a t i o n ' s r e p u t a t i o n a n d w i l l t r y t o m a i n t a i n t h a t r e p u t a t i o n

i n f a c e o f e x t e r n a l l y o r i n t e r n a l l y g e n e r a t e d p r e s s u r e .
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A t h i r d c h a r a c t e r i s t i c o f f r a n c h i s e d e v e l o p i n g f i r m s i s t h e y a r e

c o m m i t t e d t o h a v i n g t h e p r o d u c t a t a l l t i m e s . T h e b a t t l e i s t h e r e l a t i v e

m a r k e t s h a r e b e t w e e n b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l i t e m s . B r a n d s w i l l n e a r l y

a l w a y s h a v e t h e p r o d u c t o n t h e s h e l f . I f t h e r e t a i l e r ' s p r i v a t e l a b e l i s

u n a v a i l a b l e , c o n s u m e r s w i l l h a v e t o s h i f t t o a b r a n d . G e t t i n g t h e m b a c k

t o a p r i v a t e l a b e l m a y b e a n e x p e n s i v e a n d l e n g t h y p r o c e s s . T h u s f r a n -

c h i s e b u i l d e r s a r e v e r y s e n s i t i v e t o v a r i a t i o n s i n q u a n t i t y . T h e y t h u s

t e n d t o d e v e l o p s t r a t e g i e s t o a s s u r e t h a t t h e y h a v e s u p p l i e s .

A s w a s e x p l a i n e d a b o v e , t h e r e a r e w a y s b u y e r s c a n a s s u r e t h a t t h e y

h a v e t h e p r o d u c t b y o v e r b o o k i n g , t h r e a t e n i n g , o r c u r s i n g ; o r t h e y c a n b e

a p r i o r i t y c u s t o m e r o f t h e p a c k e r s . P r o c e s s o r s p r o t e c t t h e i r p r i o r i t y

b u y e r s d u r i n g s h o r t c r o p y e a r s . I n m o s t c a s e s , b u y e r s d o n o t b e c o m e

p r i o r i t y b u y e r s b y a d o p t i n g t h e f i r s t s t r a t e g y . F r a n c h i s e d e v e l o p i n g

o r g a n i z a t i o n s h a v e b u y e r s w h o r e c o g n i z e t h a t t h e y a r e i n t h e b u s i n e s s f o r

t h e l o n g h a u l . T h e s e b u y e r s g r a d u a l l y e s t a b l i s h t h e m s e l v e s a s p r i o r i t y

b u y e r s o r t h e y d o n o t s u r v i v e t h e t r a u m a o f a s h o r t c r o p y e a r .

F i n a l l y , f r a n c h i s e d e v e l o p e r s h a v e t h e t o t a l f i r m ' s c o m m i t m e n t t o

p r i v a t e l a b e l . T h e y t e n d t o u s e t h e i r o w n c o r p o r a t e n a m e s a n d l o g o s o n

t h e i r p r i v a t e l a b e l s . W h e n c o m m i t t i n g t h e i r n a m e s , t h e p e r f o r m a n c e o f

t h e p r i v a t e l a b e l d e p a r t m e n t r e f l e c t s o n t h e w h o l e o r g a n i z a t i o n s i n c e

a l i e n a t i o n c a u s e d b y p o o r p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s t r a n s f e r s t o t h e w h o l e

o r g a n i z a t i o n . T h e p e r f o r m a n c e o f p r i v a t e l a b e l i s u s u a l l y p a r t o f p a c k -

a g e o f i m a g e s t h a t t h e r e t a i l e r i s t r y i n g t o p r o j e c t . B e c a u s e i t i s a

p a r t o f t h e a t t e m p t t o d i f f e r e n t i a t e t h i s s t o r e f r o m i t s c o m p e t i t o r s ,

r e t a i l e r s w i l l h a v e m o r e c o m m i t m e n t t o p r i v a t e l a b e l . P r i v a t e l a b e l

d e p a r t m e n t s a r e g i v e n e q u a l c o r p o r a t e s t a t u s w i t h o t h e r d e p a r t m e n t s a n d

d i r e c t o r s a r e i n c l u d e d i n c o r p o r a t e p l a n n i n g a n d d e c i s i o n m a k i n g .
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R e t a i l e r s a d o p t s t r a t e g i e s t o a d v e r t i s e a n d m e r c h a n d i s e t h e i r p r i v a t e

l a b e l s s o a s t o d e v e l o p a l o y a l c o n s u m e r f o l l o w i n g . S i n c e p r i v a t e l a b e l

d e p a r t m e n t s h a v e s t a t u s , t h e y c a n b e m o r e e f f e c t i v e . W h e n t h e p r i v a t e

l a b e l s y s t e m h a s t o r e s p o n d t o a c h a n g i n g s u p p l y c o n d i t i o n , t h e s e f i r m s

t e n d t o b e a b l e t o " m o v e “ f a s t e r . T h e y a r e a b l e t o i n t e r n a l l y c o o r d i n a t e

t h e f a c t o r s n e c e s s a r y t o g e t t h e e n t i r e f i r m t o r e s p o n d . I n o t h e r w o r d s ,

t h e s e p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n s h a v e t h e " b u r e a u c r a t s " w h o c a n g e t

t h i n g s d o n e .

T h i s d e s c r i p t i o n o f t h e f r a n c h i s e d e v e l o p m e n t a p p r o a c h s a y s n o t h i n g

a b o u t t h e m a r k e t i n g a p p r o a c h u s e d t o d e v e l o p t h e s e f r a n c h i s e s . T h e r e a r e

m a n y s t r a t e g i e s . S o m e f i r m s u s e t h e a p p r o a c h o f " b e t t e r q u a l i t y a t a

b e t t e r p r i c e . " O t h e r u s e t h e a p p r o a c h o f " s u p e r p r i c e s f o r a c c e p t a b l e

q u a l i t y p r o d u c t s . " W h a t d i f f e r e n t i a t e s p r i v a t e l a b e l p h i l o s o p h i e s i s n o t

t h e i m a g e b e i n g p r o j e c t e d b u t t h e f a c t t h a t t h e f i r m h a s m a d e a c o m m i t -

m e n t t o d e v e l o p i n g a p a r t i c u l a r i m a g e .

5 . 1 1 . 2 C o m p e t i t i v e R e s p o n s e P h i l o s o p h y

T h e s e c o n d b a s i c p r i v a t e l a b e l p h i l o s o p h y i s t h e " C o m p e t i t i v e

R e s p o n s e " a p p r o a c h . A s t h e n a m e i m p l i e s t h e s e a r e p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s

p u t t o g e t h e r t o m a t c h o r m e e t c o m p e t i t o r s p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s . I n

m a n y w a y s , t h e c o m p e t i t i v e r e s p o n s e a p p r o a c h i s t h e o p p o s i t e o f t h e

f r a n c h i s e d e v e l o p m e n t a p p r o a c h .

T h e c o m p e t i t i v e r e s p o n s e f i r m o f t e n a p p e a r s m o r e p r i c e c o n s c i o u s .

S i n c e t h e s e f i r m s a r e f o l l o w e r s r a t h e r t h a n l e a d e r s , t h e y u s u a l l y t r y t o

d i f f e r e n t i a t e t h e i r p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s b y b e a t i n g t h e c o m p e t i t o r w i t h

p r i c e . M o s t o f t e n t h e s e f i r m s w i l l s t r e s s t h e i r q u a l i t y ; h o w e v e r , i t

i s o f t e n n o t c o n s i s t e n t . B e c a u s e t h e y a r e n o t a s w e l l e s t a b l i s h e d , t h e y
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d o n o t t e n d t o h a v e s t e a d y , r e l i a b l e s o u r c e s o f s u p p l y . W h e n g i v e n t h e

c h o i c e o f e i t h e r h i g h e r w h o l e s a l e p r i c e s o r n o p r o d u c t o n t h e s h e l v e s ,

t h e s e f i r m s w i l l m o s t l i k e l y c o m p r o m i s e q u a l i t y . T h e w i l l i n g n e s s t o

c o m p r o m i s e q u a l i t y l e a d s t o p r o d u c t i n c o n s i s t e n c y o v e r t i m e . T h i s i n -

c o n s i s t e n c y i n q u a l i t y c o u p l e d w i t h o t h e r f a c t o r s m a k e s i t d i f f i c u l t t o

d e v e l o p a l o y a l c o n s u m e r f o l l o w i n g .

B e c a u s e c o m p e t i t i v e r e s p o n s e p r o g r a m s a r e a f t e r t h r o u g h t s t o a

f i r m ' s m a n a g e m e n t , a g r e a t d e a l o f p l a n n i n g o r t i m e i s n o t p u t i n t o

d e v e l o p i n g a p r o f e s s i o n a l p r i v a t e l a b e l d e p a r t m e n t . P e r s o n n e l u s e d t o

c o n d u c t t h e p r i v a t e l a b e l p r o g r a m a r e p i r a t e d f r o m o t h e r d i v i s i o n s i n

t h e o r g a n i z a t i o n o r h i r e d f r o m w h a t i s a v a i l a b l e i n t h e l a b o r m a r k e t .

S e r i o u s p r o f e s s i o n a l p r i v a t e l a b e l p e o p l e t e n d t o s t a y a w a y f r o m t h e s e

f i r m s ' o f f e r s b e c a u s e t h e y c a n s e n s e t h a t t h e m a n a g e m e n t d o e s n o t h a v e a

w e l l - p l a n n e d , l o n g - r u n p r o g r a m . T h u s o n t h e a v e r a g e t h e s e t y p e s o f p r i -

v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n s h a v e l e s s c o m m i t t e d p r i v a t e l a b e l p e r s o n n e l

w h o t e n d t o t u r n o v e r m o r e . T h i s k i n d o f l a b o r p o o l t e n d s t o l e a d t o

c h a o t i c , u n c o o r d i n a t e d p r o g r a m s w h i c h r u n o n a d a i l y b a s i s r a t h e r t h a n

b y s o m e d i r e c t e d p l a n .

S i n c e t h e c o m p e t i t i v e r e s p o n s e p r o g r a m h a s l e s s e x p e r i e n c e d p e r s o n -

n e l , t h e b u y e r s f o r t h e s e p r o g r a m s t e n d t o u s e t h e s h o r t - c u t r o u t e s f o r

t r y i n g t o g e t m o r e p r o d u c t ; i . e . , o v e r b o o k i n g , s u p p l i e r s w i t c h i n g , a n d

s p o t m a r k e t p u r c h a s e s . B u y e r s f o r m a n y o f t h e s e f i r m s a r e n o t a r o u n d

l o n g e n o u g h t o b e c o m e e s t a b l i s h e d a s p r i o r i t y b u y e r s . T h i s i s a v i c i o u s

c i r c l e . S i n c e t h e s e b u y e r s a r e s h o r t - r u n o r i e n t e d , t h e y t e n d t o d o

t h i n g s i n l o n g a n d n o r m a l c r o p y e a r s w h i c h m a k e t h e m u n p 0 p u l a r w i t h t h e

s u p p l i e r s . W h e n a s h o r t c r o p y e a r c o m e s , t h e s e b u y e r s e i t h e r p a y s u b -

s t a n t i a l l y h i g h e r p r i c e s a n d / o r a r e u n a b l e t o o b t a i n t h e p r o d u c t .
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H i g h e r m a n a g e m e n t o f t e n f i r e s t h e b u y e r a f t e r a s h o r t c r o p y e a r . T h e

n e w b u y e r s e e s w h y h i s p r e d e c e s s o r w a s f i r e d a s h e a d o p t s ‘ t h e ' s h o r t s r u n

s t r a t e g i e s w h i c h h e t h i n k s w i l l " e n s u r e " t h a t h e h a s t h e p r o d u c t a t l o w

p r i c e s . H e a l i e n a t e s t h e s u p p l i e r s w h o t h e n p r o r a t e h i m o u t o f p r o d u c t

i n t h e n e x t s h o r t c r o p y e a r . T h i s b u y e r i s o f t e n f i r e d a n d t h e c y c l e

s t a r t s a g a i n .

I t t a k e s a c o n c e r t e d e f f o r t o n t h e p a r t o f t h e r e t a i l f i r m t o b r e a k

t h i s c y c l e w h i c h r e q u i r e s a c h a n g e i n i t s p r i v a t e l a b e l p h i l o s o p h y .

C h a n g i n g t h e b e h a v i o r o f t h e p r i v a t e l a b e l p e r s o n n e l i s d i f f i c u l t b e c a u s e

a f t e r s e v e r a l c y c l e s o f t h i s t y p e o f b u y i n g b e h a v i o r , t h e s u p p l i e r s

" m a r k “ t h a t r e t a i l f i r m a s t r o u b l e s o m e . T h e h i g h e r m a n a g e m e n t w i l l

a l w a y s t e l l t h e s u p p l i e r s t h a t t h e y a r e s o r r y . T h e y d i d n o t k n o w t h e

b u y e r w a s t h a t w a y . B u t t h i n g s d o n o t c h a n g e . W h e n h i g h - l e v e l m a n a g e -

m e n t d o e s a c t u a l l y a d o p t a d i f f e r e n t p r i v a t e l a b e l p h i l o s o p h y , t h e s u p -

p l i e r s a r e b o u n d t o b e s k e p t i c a l . T h e y w i l l p r o b a b l y t r e a t t h e n e w

b u y e r s i n t h e s a m e w a y t h e y w e r e c o n d i t i o n e d t o t r e a t t h e o l d b u y e r s .

T h e r e t a i l e r w h o s e p r i v a t e l a b e l p r o g r a m i s a c o m p e t i t i v e r e s p o n s e

i s m u c h l e s s l i k e l y t o h a v e a n o r g a n i z a t i o n - w i d e c o m m i t m e n t t o t h e p r i -

v a t e l a b e l p r o g r a m . T h e t e n d e n c y i s f o r t h e p r i v a t e l a b e l d e p a r t m e n t

p e r s o n n e l t o b e s e c o n d - r a t e c o r p o r a t e c i t i z e n s a n d t o b e e x c l u d e d f r o m

r e a l d e c i s i o n - m a k i n g a u t h o r i t y o n a d a i l y b a s i s . T h u s , t h e p r i v a t e l a b e l

d e p a r t m e n t c a n n o t s h a p e a d v e r t i s i n g a n d m e r c h a n d i s i n g s t r a t e g y . W h e n

s u p p l i e r s w a n t t o m o v e p r o d u c t , t h e b u y e r s c a n n o t g u a r a n t e e a p r i c e o r

a d v e r t i s i n g c h a n g e a t t h e r e t a i l l e v e l . T h e r e f o r e , t h e s u p p l i e r s w i l l

t e n d t o p a s s t h e s e b u y e r s b y w h e n g o o d d e a l s a r e a v a i l a b l e . A g a i n ,

o n c e a r e t a i l o r g a n i z a t i o n g e t s t h e r e p u t a t i o n o f h a v e t h e c h a r a c t e r i s -

t i c s o f a c o m p e t i t i v e r e s p o n s e p r o g r a m , i t i s d i f f i c u l t t o b r e a k t h e c y c k a
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W h e n p r i v a t e l a b e l b r a n d s f i r s t h i t t h e s u p e r m a r k e t s , m o s t f i r m s

a d o p t e d t h e " c o m p e t i t i v e r e s p o n s e " a p p r o a c h . O v e r t h e y e a r s , m o r e a n d

m o r e f i r m s h a v e s e e n t h e v i r t u e s o f t h e c o n s u m e r f r a n c h i s e a p p r o a c h .

W h i l e t h e r e a r e a l l g r a d a t i o n s o f p r i v a t e l a b e l p h i l o s o p h i e s , t h e m a j o r -

i t y o f p r i v a t e l a b e l y p l p m p i s s o l d b y f i r m s w i t h a c o m m i t m e n t t o p r i -

v a t e l a b e l p r o g r a m s i n t h e l o n g r u n . H o w e v e r , t h e r e a r e s t i l l m a n y

f i r m s w h o v i e w p r i v a t e l a b e l a s a c o m p e t i t i v e n e c e s s i t y . T h e s e f i r m s

w i l l c o n t i n u e t o h i r e u n s k i l l e d b u y e r s , s e l l i n c o n s i s t e n t q u a l i t y , a n d

a n g l e f o r t h e l o w e s t w h o l e s a l e p r i c e s . O n l y t h e d e m i s e o f m a n y m o r e p r i -

v a t e l a b e l s u p p l i e r s w i l l m a k e t h i s a p p r o a c h i m p r a c t i c a l .

T h e p h r a s e s " g o o d " a n d " b a d “ b u y e r s h a v e b e e n u s e d s e v e r a l t i m e s i n

t h e a b o v e t e x t . T h e s e t e r m s a r e m e a n t t o b e d e s c r i p t i v e r a t h e r t h a n

n o r m a t i v e . U n f o r t u n a t e l y o n e c a n n o t a l k a b o u t p r i v a t e l a b e l b u y i n g

s t y l e s w i t h o u t m a k i n g a t l e a s t i m p l i c i t n o r m a t i v e c o n c l u s i o n s . A n u n p r o -

f e s s i o n a l b u y e r i s o n e w h o u s e s m o s t o r a l l o f t h e s t r a t e g i c s h o r t

a d v a n t a g e s b u y e r s h a v e a s a m a t t e r o f c o u r s e . T h e s e w o u l d i n c l u d e o v e r -

b o o k i n g , s t r a t e g i c a l l y m i s i n t e r p r e t i n g t h e f a c t s ( l y i n g ) , h a n g i n g - i n -

t r a n s i t , a n d r e f j e c t i n g l o a d s b e c a u s e o f " q u a l i t y " p r o b l e m s . A l l b u y e r s

m a y p e r i o d i c a l l y u s e o n e o r m o r e o f t h e s e t a c t i c s w h i l e t h e u n p r o f e s s i o n -

a l b u y e r u s e s t h e m r o u t i n e l y . T h e w o r s t o f t h e s e b u y e r s a r e t h o s e w h o

c o m b i n e t h i s b u y i n g s t y l e w i t h o b n o x i o u s a n d / o r d e g r a d i n g p e r s o n a l i t i e s

c o u p l e d w i t h t h e s a m e t r e a t m e n t o f s u p p l i e r s .

S u p p l i e r s k n o w t h a t b u y e r s h o l d t h e u p p e r h a n d . T h e y u n d e r s t a n d

( t h o u g h t h e y w i l l n e v e r a d m i t i t ) t h a t m o s t b u y e r s w i l l b e f o r c e d b y

s u p e r i o r s a n d / o r c o m p e t i t i o n t o a p p l y s o m e o f t h e s e s t r a t e g i c l e v e r a g e

m e c h a n i s m s o c c a s i o n a l l y . E v e n t h o u g h b u y e r s m a y h a v e a p e r s o n a l p o l i c y

a g a i n s t t h i s t y p e o f b e h a v i o r , t h e y m a y b e f o r c e d t o " h a n g " s o m e o n e
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i n - t r a n s i t b e c a u s e o f c i r c u m s t a n c e s i n t h e r e t a i l f i r m . F o r e x a m p l e , a

h i g h e x e c u t i v e i n t h e r e t a i l f i r m m a y c h a n g e a n d h e e x p e c t s t h e b u y e r t o

u s e t h e s e m e c h a n i s m s . T h e b u y e r m u s t e i t h e r l e a v e o r c a p i t u l a t e t o h i s

s u p e r i o r . U n d e r t h e s e c o n d i t i o n s , s u p p l i e r s w a n t t h e b u y e r t o b e c o n -

s i s t e n t w i t h a l l s u p p l i e r s . T h a t i s , b e f a i r . A p r o f e s s i o n a l b u y e r i s

o n e w h o d o e s n o t e c o n o m i c a l l y o r p e r s o n a l l y a b u s e h i s s u p p l i e r s .

5 . 1 1 . 3 R e t a i l e r O r g a n i z a t i o n a l F o r m a n d
P r i v a t e L a b e l P h i l o s o p h y

T h e r e i s s o m e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n t h e o r g a n i z a t i o n a l f o r m o f t h e

p r i v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n a n d t h e p r i v a t e l a b e l p h i l o s o p h y a d o p t e d .

T h e l a r g e s t c h a i n s , w i t h a f e w e x c e p t i o n s , h a v e a d o p t e d a f r a n c h i s e

d e v e l o p m e n t s t r a t e g y . T h i s m a k e s s e n s e . M o s t m a n a g e m e n t s o f l a r g e

c h a i n s s t r i v e f o r n a t i o n a l e x p o s u r e . T h e p r o b a b i l i t y o f b u i l d i n g a n

e c o n o m i c a l l y h a r v e s t a b l e c o n s u m e r f r a n c h i s e i n c r e a s e s a s t h e f i r m g e t s

l a r g e r . I n a d d i t i o n , s o m e r e g i o n a l c h a i n s h a v e a d o p t e d t h i s p h i l o s o p h y

o f p r i v a t e l a b e l . T h e s e f i r m s r e c o g n i z e t h e v a l u e o f a s o u n d p r i v a t e

l a b e l p r o g r a m f o r d i f f e r e n t i a t i n g t h e i r s t o r e s f r o m t h o s e o f t h e i r

c o m p e t i t o r s .

T h e r e t a i l e r c o m m i t m e n t t o p r i v a t e l a b e l i s n o t a s i m p o r t a n t f o r t h e

p r i v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n a s i s t h e b a s i c p h i l o s o p h y a d o p t e d b y

t h e m a n a g e r s o f t h e s e b u y i n g o r g a n i z a t i o n s . T h e i n d e p e n d e n t r e t a i l e r

b u y i n g f r o m a b u y i n g g r o u p c a n n o t b e e x p e c t e d t o h a v e a l o n g - r a n g e v i e w

o f p r i v a t e l a b e l . A f t e r a l l , t h e p r o d u c t s a r e p r o b a b l y n o t i n l a b e l s

w i t h t h e s t o r e ' s n a m e n o r i s t h e r e a n y d i r e c t i n v e s t m e n t i n t h e s t r u c t u r e

o f t h e p r i v a t e l a b e l b u y i n g d e p a r t m e n t , o r a n y l e v e r a g e i n d e c i s i o n s .

B a s i c a l l y t h e i n d e p e n d e n t r e t a i l e r o r d e r s p r i v a t e l a b e l f r o m t h e w a r e h o u s e

j u s t a s b r a n d p r o d u c t s a r e o r d e r e d . T h e p r i v a t e l a b e l p h i l o s o p h y a d o p t e d



3 4 4

b y b u y i n g o r g a n i z a t i o n s r e a l l y r e f l e c t s t h e p h i l o s o p h y o f i t s c u r r e n t

a n d p a s t m a n a g e m e n t . F o r t h e m o s t p a r t , t h o s e l a r g e s p e c i a l i z e d p r i v a t e

l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n s a r e t h e m o s t f o r w a r d - l o o k i n g a n d p r o f e s s i o n a l

p r i v a t e o r g a n i z a t i o n s i n t h e c o u n t r y . S i n c e t h i s i s t h e i r o n l y b u s i n e s s ,

( t h e y t e n d t o b e m o r e r e s p o n s i v e t o i n n o v a t i o n a n d c h a n g e s . T h e r e t a i l e r s

w h o t h e y b u y f o r m a y c o m e a n d g o , b u t t h e b u y i n g o r g a n i z a t i o n e x p e c t s

t o b e a r o u n d f o r a l o n g t i m e .

V o l u n t a r y a n d c o o p e r a t i v e w h o l e s a l e r s w h o e s t a b l i s h p r i v a t e l a b e l '

p r o g r a m s t o s u p p l y t h e i r a f f i l i a t e s v a r y i n p h i l o s o p h y a s d o c h a i n s .

S o m e t a k e p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s q u i t e s e r i o u s l y , o t h e r s v i e w i t a s a

c o m p e t i t i v e n e c e s s i t y .

5 . 1 1 . 4 P r i v a t e L a b e l P r o g r a m B r o k e r s

O n e t y p e o f p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n t e n d s t o d e f y c l a s s i f i c a t i o n - -

p r i v a t e l a b e l p r o g r a m b r o k e r s . T h e y a r e b r o k e r s w h o d e a l e x c l u s i v e l y w i t h

p r i v a t e l a b e l . T h e y a r e t r a d i t i o n a l b r o k e r s i n t h a t t h e y r e p r e s e n t

s e v e r a l p a c k e r s t o p r i v a t e l a b e l b u y e r s . T h e b u y e r s t h e n p l a c e o r d e r s

t h r o u g h t h e s e b r o k e r s . T h e p r o g r a m b r o k e r s a r e u n i q u e i n t h a t t h e y

r e p r e s e n t m a n y c o m p e t i n g p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s ( s o m e t i m e s t w e n t y t o

t h i r t y ) t o p p g r e t a i l a c c o u n t i n a n y g i v e n m a r k e t . M o s t b r o k e r s c o n -

s c i o u s l y a v o i d h a v i n g t w o p r i n c i p a l s ( p r o c e s s o r s ) w h o c o m p e t e b e c a u s e

t h e r e a r e i n h e r e n t c o n f l i c t s o f i n t e r e s t . T h e s e b r o k e r s s e t u p p r i v a t e

l a b e l p r o g r a m s f o r t h e r e t a i l e r i n c l u d i n g a l l t h e r e q u i s i t e s o f a f u l l -

f l e d g e d p r i v a t e l a b e l p r o g r a m . I n r e t u r n , t h e r e t a i l e r i s c o m m i t t e d t o

b u y a l l t h e i r p r i v a t e l a b e l n e e d s t h r o u g h t h e b r o k e r . T h e r e v e n u e f o r

r u n n i n g t h e p r o g r a m c o m e s f r o m t h e b r o k e r a g e f e e s p a i d b y t h e p r o c e s s o r s
 

f o r t h e p r o d u c t t h e b r o k e r g e t s p l a c e d i n t o t h e p r o g r a m p r i v a t e l a b e l s .
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I n e s s e n c e , t h e r e t a i l e r g e t s a s o p h i s t i c a t e d p r i v a t e l a b e l p r o g r a m , p a i d

f o r b y t h e p r o c e s s o r s . T h e s e b r o k e r s a r e v e r y c a r e f u l t o c h a r g e r e t a i l -
 

e r s f o r c u s t o m s e r v i c e s t h e y b u y w h i c h d o n o t d i r e c t l y i n v o l v e i n c r e a s e d

p r o c e s s o r s a l e s b e c a u s e o f s t r i c t r u l e s s e t d o w n t o d e f i n e a n d r e s t r i c t

" b u y e r s b r o k e r s . " B u y e r s ' b r o k e r s w e r e o n e o f t h e c h i e f t a r g e t s o f t h e

R o b i n s o n - P a t m a n A c t a n d n u m e r o u s e x a m p l e s w e r e c i t e d i n t h e C o n g r e s s i o n a l

t e s t i m o n y o n t h e a c t , o n e o f t h e m o s t n o t e d b e i n g A & P s u s e o f a w h o l l y -

o w n e d s u b s i d i a r y b r o k e r a g e f i r m .

S o m e o f t h e s e b r o k e r s " c u s t o m d e s i g n ” a p r i v a t e l a b e l p r o g r a m f o r

t h e r e t a i l c l i e n t . O t h e r l a r g e r b r o k e r s h a v e s e t s o f l a b e l s w h i c h t h e y

w i l l g i v e t o a r e t a i l e r , i . e . , a p a c k a g e d p r i v a t e l a b e l p r o g r a m . S i n c e

s o m e b r o k e r s h a v e s e v e r a l " p a c k a g e s , " t h e y c a n p r o v i d e e x c l u s i v e p r i v a t e

l a b e l s e r v i c e s f o r s e v e r a l r e t a i l e r s i n p p § _ m a r k e t . T h i s i s r a r e b e c a u s e

t h e b r o k e r i s l e g a l l y e x p o s e d i f b o t h r e t a i l e r s d o n o t g e t t h e s a m e

d e a l s .

A s w i t h a l l b r o k e r a g e f i r m s , t h e s e f i r m s d o n o t t a k e t i t l e t o t h e

m e r c h a n d i s e . R a t h e r t h e y " s u g g e s t " s h i p p i n g i n s t r u c t i o n s t o t h e i r p r o -

c e s s o r s . T h e p r o é e s s o r s c a s e , l a b e l , a n d s h i p t h e p r o d u c t d i r e c t l y t o

t h e r e t a i l e r ' s d i s t r i b u t i o n c e n t e r . F o r t h e r e t a i l e r t h e b r o k e r a g e f i r m

p r o v i d e s q u a l i t y c o n t r o l , s e r v i c e m o n i t o r i n g , a n d l a b e l i n v e n t o r y c o n -

t r o l .

T h e r e s h o u l d , i n t h e o r y , b e n o c o n f l i c t b e t w e e n t h e b u y e r s ( e s s e n -

t i a l l y t h e b r o k e r ) a n d t h e s e l l e r s . A f t e r a l l , t h e b r o k e r s w o r k f o r t h e

p r o c e s s o r s . I n r e a l i t y , t h e r e t a i l b u y e r m a k e s t h e d e c i s i o n w h e t h e r a n d

h o w m u c h t o b u y . T h e p r o c e s s o r c a n e i t h e r s a y y e s o r n o . T h u s p r i v a t e

l a b e l p r o g r a m b r o k e r a g e a r r a n g e m e n t s p r e s e n t t h e p r o c e s s o r s w i t h t h e

s a m e c h o i c e s t h e y h a v e u n d e r a n y o t h e r b u y i n g / s e l l i n g a r r a n g e m e n t
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d e s c r i b e d a b o v e . T h e o n l y d i f f e r e n c e w i t h t h e s e a r r a n g e m e n t s i s t h a t

t h e p r o c e s s o r s e n d u p p a y i n g f o r a l a r g e p r o p o r t i o n o f t h e c o s t s o f o p e r -

a t i n g a p r i v a t e l a b e l p r o g r a m . A l l o t h e r p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n a l

f o r m s h a v e t h e r e t a i l e r p a y i n g a l l t h e c o s t s w h e t h e r d i r e c t l y o r t h r o u g h

u p c h a r g e .

5 . 1 2 F o o d R e t a i l e r V e r t i c a l I n t e g r a t i o n
i n t o F o o d M a n u f a c t u r i n g
 

I n a d d i t i o n t o t h e S O P s d e s c r i b e d a b o v e , f o o d r e t a i l e r s g e t p r i v a t e

l a b e l p r o d u c t s b y m a n u f a c t u r i n g i t e m s i n - h o u s e . F o o d r e t a i l e r s h a v e

m a d e s i g n i f i c a n t i n r o a d s i n t o t h e m a n u f a c t u r e o f c e r t a i n f o o d p r o d u c t s - -

t h e m o s t n o t a b l e p r o d u c t s a r e b r e a d a n d f l u i d m i l k . T h e r e a s o n s f o r

r e t a i l e r i n t e g r a t i o n i n t o p r o c e s s i n g a r e w e l l d o c u m e n t e d . T h e b e s t e x p o -

s i t i o n o n t h e s u b j e c t a n d t h e l a s t s e t o f c o m p r e h e n s i v e n u m b e r s o n i n t e -

g r a t i o n i s c o n t a i n e d i n p a g e s 7 5 - 9 5 i n T e c h n i c a l S t u d y N o . 7 , o f t h e

N a t i o n a l C o m m i s s i o n o n F o o d M a r k e t i n g . 1 2 T h i s s e c t i o n d o e s n o t i n t e n d

t o r e v i s i t t h i s w h o l e s u b j e c t , r a t h e r i t t e l l s w h y i n t e g r a t i o n h a s b e e n

v e r y l i m i t e d i n t h e p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s . T h e c h a p t e r

a l s o r e l a t e s t h r e e i n t e g r a t i o n " t r a p s " t h a t r e t a i l e r s c a n e n c o u n t e r

w h i c h a r e p r o b a b l y o n e o f t h e m a j o r r e a s o n s w h y r e t a i l e r i n t e g r a t i o n i s

n o t m o r e w i d e s p r e a d .

5 . 1 2 . 1 S o m e F a c t o r s R e t a i l e r s C o n s i d e r
b e f o r e V e r t i c a l l y I n t e g r a t i n g

D u r i n g t h e i n t e r v i e w p r o c e s s , t h e a u t h o r c a m e a c r o s s a n e x a m p l e o f

t h e d e c i s i o n - m a k i n g p r o c e s s u s e d b y r e t a i l e r s t o d e c i d e w h e t h e r o r n o t

t o i n t e g r a t e i n t o m a n u f a c t u r i n g . A n e x a m p l e o f t h e d e c i s i o n p r o c e s s u s e d

b y a m a j o r f o o d d i s t r i b u t o r f o l l o w s .
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T h e d i s t r i b u t o r c u r r e n t l y h a d a p r i v a t e l a b e l p r o g r a m f o r t h i s

p r o d u c t ( n o t a f r u i t o r v e g e t a b l e p r o d u c t ) . T h e m a n a g e m e n t a s k e d " s h o u l d

w e i n t e g r a t e i n t o t h e p r o c e s s i n g o f t h i s p r o d u c t o r c o n t i n u e t o b u y p r i -

v a t e l a b e l ? " I n o r d e r t o a n s w e r t h i s q u e s t i o n t o p e x e c u t i v e s d e l e g a t e d

s e v e r a l t a s k s . F i r s t , t h e y i n s t r u c t e d t h e m a r k e t i n g d e p a r t m e n t t o p r o j e c t

t h e i r f i r m ' s s a l e s o f t h i s p r o d u c t l i n e f o r t h e n e x t t e n y e a r s . G i v e n

t h a t p r o j e c t i o n , a c o p y w a s s e n t t o t h e p r i v a t e l a b e l b u y i n g d e p a r t m e n t

a n d t o t h e e n g i n e e r i n g d e p a r t m e n t . T h e p r i v a t e l a b e l b u y i n g d e p a r t m e n t

w a s i n s t r u c t e d t o c o n s t r u c t a r e p o r t e s t i m a t i n g h o w m u c h i t w o u l d c o s t t o

b u y t h e s e p r o d u c t s i n t h e n e x t t e n y e a r s . T h e e n g i n e e r i n g d e p a r t m e n t w a s

c h a r g e d w i t h d o i n g a s t u d y e s t i m a t i n g h o w m u c h i t w o u l d c o s t t o m a n u f a c -

t u r e t h e s e p r o d u c t s . T h i s , o f c o u r s e , i n v o l v e d c o n s t r u c t i n g t h e

h y p o t h e t i c a l p l a n t ( s ) o f t h e p r o p e r s i z e a n d l o c a t i o n . T h e r e s u l t s w e r e

g i v e n t o t h e e x e c u t i v e s .

T h e f i n d i n g s s h o w e d t h a t a f t e r i n c l u d i n g a l l t h e c o s t s t h e p l a n n i n g

d e p a r t m e n t c o n s i d e r e d r e l e v a n t , t h e r e t a i l e r c o u l d , o v e r t h e p r o j e c t e d

l i f e o f t h e p l a n t , p r o d u c e t h e p r o d u c t a t l o w e r p r i c e s t h a n i f p u r c h a s e d

t h r o u g h p r i v a t e l a b e l s o u r c e s . H o w e v e r , t h e p l a n t s w e r e n o t b u i l t

b e c a u s e t h e p r o j e c t e d p r o f i t r a t e o f t h e i t e m w a s i n s u f f i c i e n t t o g i v e

t h e r e t a i l e r a r a t e o f r e t u r n o n i n v e s t m e n t e q u a l t o o r e x c e e d i n g t h e

c o m p a n y ' s t a r g e t r a t e o f r e t u r n . F o r t h i s p r o d u c t , t h e c u r r e n t p r i v a t e

l a b e l p r o c e s s i n g s y s t e m w a s r e c e i v i n g l e s s r e t u r n o n t h e i r i n v e s t m e n t

t h a n w a s a c c e p t a b l e t o t h i s p o t e n t i a l e n t r a n t .

T h i s d o e s n o t n e c e s s a r i l y m e a n t h a t t h e p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s

a r e r e c e i v i n g s u b n o r m a l o r o n l y e c o n o m i c a l l y j u s t i f i a b l e p r o f i t s .

D e p e n d i n g o n t h e t a r g e t r a t e o f r e t u r n s e t b y t h e r e t a i l e r , p r o c e s s o r s

c o u l d r e c e i v e e x c e s s p r o f i t s a n d s t i l l n o t i n d u c e e n t r y b y i n t e g r a t o r s .
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T a r g e t r a t e s o f r e t u r n a r e o f t e n s e t h i g h e r t h a n p r e v a i l i n g i n t e r e s t

r a t e s t o c o m p e n s a t e f o r m i s t a k e s i n e s t i m a t e s a n d u n c e r t a i n t y .

T h e r e l a t i v e d e g r e e o f r i s k o f a p r o j e c t i s v e r y c r i t i c a l i n

r e t a i l e r s ' d e c i s i o n m a k i n g . F o r t h e m o s t p a r t , t h e y s e e k r e l a t i v e l y

r i s k - f r e e e n t e r p r i s e s a n d / o r i n s t i t u t i o n a l m e c h a n i s m s t o s h i f t r i s k t h e y

i n c u r t o s o m e o n e e l s e . R i s k r a i s e s c o s t s a n d c o m p l i c a t e s m a n a g e r s ' j o b s .

G i v e n t h e r e t a i l t r a d e ' s g e n e r a l a v e r s i o n t o r i s k , p r o d u C t s w i t h s i g n i -

f i c a n t a c t u a l a n d / o r p e r c e i v e d r i s k w i l l n o t n o r m a l l y i n d u c e r e t a i l e r

i n t e g r a t i o n . R e t a i l e r s g e n e r a l l y p r o c e s s p r o d u c t s w h i c h h a v e h i g h

v o l u m e a n d a r e c a p a b l e o f b e i n g p r o d u c e d o n a c o n s t a n t f l o w b a s i s .

I t i s e a s y t o s e e w h y m i l k a n d b r e a d a r e h i g h l y i n t e g r a t e d s i n c e

t h e y a r e h i g h v o l u m e i t e m s t h r o u g h o u t t h e y e a r . T h e r e w a s n e v e r r i s k o f

m u c h m a r k e t p r i c e f l u c t u a t i o n a s s o c i a t e d w i t h b a k i n g b r e a d . R e t a i l e r s

c o u l d b u y f l o u r a n d a l l o t h e r n e c e s s a r y i n g r e d i e n t s o n c o n t r a c t a n d

t h e r e a r e u s u a l l y n o m a j o r s h o r t a g e s o r p r i c e p r o b l e m s . M a s s i v e r e t a i l

i n t e g r a t i o n i n t o f l u i d m i l k p r o c e s s i n g d i d n o t o c c u r u n t i l r a w m i l k

p r i c e s w e r e s t a b l e a s a r e s u l t o f t h e F e d e r a l M i l k M a r k e t O r d e r s y s t e m

a n d t h e p r i c e s u p p o r t p r o g r a m s f o r d a i r y . H o w e v e r , t h i s s t a b i l i t y d i d

n o t p r e v e n t s e a s o n a l s u p p l y v a r i a t i o n . I n o r d e r t o p r o c e s s f l u i d m i l k ,

r e t a i l d i s t r i b u t o r s h a d t o d e v e l o p m e t h o d s t o d i s p o s e o f s u r p l u s f l u i d

m i l k w h i c h w o u l d a r i s e d u r i n g m o s t o f t h e y e a r . T h e c o n v e n t i o n a l w a y o f

d o i n g t h i s i s t o b u i l d m i l k m a n u f a c t u r i n g c a p a c i t y . T h i s m e a n t i n v e s t -

m e n t s i n o p e r a t i o n s t h a t d i d n o t h a v e t h e v o l u m e a n d f l o w c h a r a c t e r i s t i c s

n e e d e d .

W i t h t h e d e v e l o p m e n t o f l a r g e p r o d u c e r c o o p e r a t i v e s w i t h f a c i l i t i e s

f o r m a n a g i n g s u r p l u s m i l k , t h e q u a n t i t y v a r i a t i o n i n s u p p l y c o u l d b e

r e g u l a t e d . C o o p e r a t i v e s c o u l d p r o v i d e f u l l s u p p l y c o n t r a c t s f o r f l u i d
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m i l k a n d d e l i v e r i e s t o r e t a i l e r s ' p l a n t s c o u l d b e s c h e d u l e d w i t h i n s e t

q u a n t i t i e s . S o f a r m e r c o - o p s s o l v e d b o t h p r i c e u n c e r t a i n t y a n d q u a n t i t y

( n o i n v e n t o r y c o s t ) u n c e r t a i n t y . C o n s e q u e n t l y t h e a m o u n t o f d i s t r i b u t o r -

o w n e d f l u i d m i l k p r o c e s s i n g c a p a c i t y i n c r e a s e d d r a m a t i c a l l y i n t h e m i d - t o -

l a t e 1 9 6 0 5 .

S o m e r e t a i l e r s a r e i n t e g r a t e d i n t o s o m e g r o c e r y i t e m s . F o r e x a m p l e ,

s o m e f i r m s p r o c e s s b a k e d b e a n s , p e a n u t b u t t e r , a n d v e g e t a b l e o i l s a l a d

d r e s s i n g . B a k e d b e a n s a r e a d r y p a c k i t e m . T h i s m e a n s t h a t b e a n s ,

t o m a t o s a u c e , a n d s p i c e s a r e a d d e d t o t h e c a n a n d t h e p r o d u c t i s c o o k e d

a n d r e a d y t o s e l l . T h e r e i s n o i n v e n t o r y , o t h e r t h a n f o r t h e i n g r e d i e n t s .

A l l t h e s e i n g r e d i e n t s c a n b e b o u g h t o n c o n t r a c t o r s t o r e d i n a n o t h e r s e t

o f f i r m s . R e t a i l e r s c a n h e d g e a l l t h e i r s u p p l i e s o f s o y b e a n o i l f o r

s a l a d o i l o n t h e f u t u r e s m a r k e t s . L i k e w i s e , p e a n u t b u t t e r c a n b e p r o -

c e s s e d a s n e e d e d .

T h u s t h e l a c k o f p r i c e a n d s u p p l y u n c e r t a i n t y o f m a j o r i n p u t s i s a

c r i t i c a l d e t e r m i n a n t o f w h e t h e r r e t a i l d i s t r i b u t o r s w i l l i n t e g r a t e b a c k -

w a r d i n t o f o o d p r o c e s s i n g . Y e t i n d u s t r y a n a l y s t s o f t e n d o n o t r e c o g n i z e

i t s i m p o r t a n c e . S u c c e s s f u l a t t e m p t s t o s t a b i l i z e p r i c e s a n d f l u c t u a t -

i n g s u p p l i e s i n m p j p p c o m m o d i t y p r o d u c t s w i l l m a k e r e t a i l e r i n t e g r a t i o n

m o r e p r a c t i c a l a n d w o r t h i n v e s t i g a t i o n . T o t h e a u t h o r ' s k n o w l e d g e ,

t h e r e h a v e b e e n o n l y t h r e e d i s t r i b u t o r - o w n e d c a n n e r i e s f o r f r u i t a n d

v e g e t a b l e s s i n c e W o r l d W a r I I . E m p i r i c a l o b s e r v a t i o n s s u g g e s t w h e r e

i n v e n t o r y r i s k i s s i g n i f i c a n t a n d w h e n i t c a n b e s h i f t e d , a n d c o m p e t i t i v e

p r o c e s s o r s e x i s t , i t i s u s u a l l y n o t p r o f i t a b l e t o i n t e g r a t e . E v e n i n

t h e a b s e n c e o f a c o m p e t i t i v e p r o c e s s i n g s e c t o r , t h e p r e s e n c e o f r i s k a n d

t h e a b i l i t y t o s h i f t i t w i l l o f t e n i n h i b i t i n t e g r a t i o n s t r a t e g i e s .
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5 . 1 2 . 2 V e r t i c a l I n t e g r a t i o n T r a p s

T h e r e a r e q u e s t i o n s a s t o w h e t h e r r e t a i l e r i n t e g r a t i o n i s a n

a p p r o p r i a t e l o n g - r u n s t r a t e g y . M o d e r n r e t a i l e r s m i g h t e a s i l y

f a l l i n t o s e v e r a l " i n t e g r a t i o n t r a p s . " T h o s e d i s c u s s e d h e r e h a v e h a p -

p e n e d o r a r e a c t u a l l y h a p p e n i n g t o i n t e g r a t e d r e t a i l e r s a n d c a n a c t u a l l y

c a u s e i n t e g r a t e d r e t a i l e r s i r r e p a r a b l e h a r m .

T h e f i r s t i n t e g r a t i o n t r a p m i g h t b e c a l l e d t h e " C a p a c i t y U t i l i z a -

t i o n T r a p . " A f t e r a p p r o p r i a t e e c o n o m i c a n a l y s i s , t h e m a n a g e m e n t d e c i d e s

t o g o a h e a d w i t h t h e i n t e g r a t i o n i n t o a p r o d u c t l i n e . E v e r y t h i n g w o r k s

f i n e a s l o n g a s d e m a n d p r o j e c t i o n s h o l d . I f t h e r e t a i l e r l o s e s m a r k e t

s h a r e , s a l e s w i l l s t a r t t o d e c l i n e . A s s a l e s d e c l i n e , t h e q u a n t i t y p r o -

d u c e d a t t h e p l a n t g o e s d o w n a n d a s q u a n t i t y d e c l i n e s t h e c o s t p e r u n i t

p r o d u c e d i n c r e a s e s . I f t h e c o s t r i s e s , t h e r e t a i l e r m u s t e i t h e r r e d u c e

r e t a i l m a r g i n s o r i n c r e a s e r e t a i l p r i c e s t o r e f l e c t i n c r e a s e d c o s t s . A s

w a s e x p l a i n e d e a r l i e r , r e t a i l e r s t e n d t o u s e c o n s t a n t a d d - o n m a r g i n s .

T h u s p r i c e s r i s e a t t h e s t o r e . A s p r i c e s r i s e , q u a n t i t y d e m a n d e d f a l l s

o f f f u r t h e r . I n t e g r a t e d p r o d u c t p r i c e a g a i n r i s e s a n d t h e c y c l e c o n —

t i n u e s .

T h e w a y t o b r e a k t h i s c y c l e i s t o r e v e r s e t h e d e c l i n e i n m a r k e t

s h a r e a n d s a l e s o r c r o s s s u b s i d i z e t h e i n t e g r a t e d p r o d u c t s w i t h p r o f i t s

f r o m o t h e r i t e m s . T h e i n t e g r a t e d d i s t r i b u t o r h a s a d i f f i c u l t t i m e s e l l -

i n g e x c e s s p r o d u c t i o n f r o m i t s p l a n t s . F i r s t , o t h e r b u y e r s o f t h e p r o -

d u c t h a v e f o r m a l o r i n f o r m a l c o m m i t m e n t s t o t r a d i t i o n a l s u p p l i e r s . O t h e r

r e t a i l e r s i n t h e m a r k e t a r e n o t a b o u t t o h e l p t h e i r c o m p e t i t o r s o u t u n l e s s

t h e d e a l i s r e a l l y g o o d . S p e c i a l i z e d m a n u f a c t u r e r s i n t h e i n d u s t r y w i l l

f i g h t h a r d t o k e e p t h e i r a c c o u n t s . S e c o n d , m o s t p o t e n t i a l a c c o u n t s

w o u l d v i e w i n t e g r a t o r s ' p l a n t s a s u n r e l i a b l e s o u r c e s o f s u p p l y . A s s o o n
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a s t h e p l a n t p r o d u c t i o n w a s n e e d e d i n t h e r e t a i l e r ' s s t o r e s , o t h e r

a c c o u n t s w o u l d b e t e r m i n a t e d . T h u s i n t e g r a t e d d i s t r i b u t o r s w h o g e t i n t o

a d e c l i n i n g c a p a c i t y u t i l i z a t i o n t r a p w i l l n o r m a l l y o n l y b e a b l e t o s e l l

o n t h e s p o t m a r k e t a n d t h e s e p r i c e s w i l l u s u a l l y b e l o w b e c a u s e r e t a i l e r s

r a r e l y i n t e g r a t e v i a a c q u i s i t i o n . R a t h e r , t h e y b u i l d n e w p l a n t s c u s t o m -

i z e d t o t h e i r p r o d u c t l i n e a n d d i s t r i b u t i o n n e e d s . T h e s e n e w p l a n t s

u s u a l l y c a u s e a n o v e r c a p a c i t y p r o b l e m i n t h e p r o c e s s i n g i n d u s t r y . T h e

o v e r c a p a c i t y b u r d e n s t h e m a r k e t a n d i t s p r i c e f o r y e a r s .

T h e s a l v a g e v a l u e o f t h e p l a n t w i l l n o r m a l l y b e l o w . I n a d d i t i o n ,

r e t a i l m a n a g e r s u s u a l l y h a v e t o g o o u t o n a l i m b t o g e t t h e s t o c k h o l d e r s

t o a p p r o v e t h e m o n e y f o r i n t e g r a t e d p l a n t s i n t h e f i r s t p l a c e . S e l l i n g

o f t h e m a n u f a c t u r i n g p l a n t s i s a p u b l i c a d m i s s i o n o f a n e r r o r i n d e c i s i o n

m a k i n g . T h e s e t w o f a c t o r s u s u a l l y r e s u l t i n t h e f i r m s h a n g i n g o n t o

t h e i r p l a n t s . T h u s t h e c a p a c i t y u t i l i z a t i o n p r o b l e m c o n t i n u e s .

T h e s e c o n d i n t e g r a t i o n t r a p i s c a l l e d t h e " T r a n s f e r P r i c e T r a p . "

M a n y i n t e g r a t e r s w i l l s e t u p s e p a r a t e o r g a n i z a t i o n s t o r u n t h e i r r e t a i l

a n d m a n u f a c t u r i n g o p e r a t i o n s . T h e q u e s t i o n t h e n b e c o m e s " h o w m u c h s h o u l d

t h e m a n u f a c t u r i n g a r m c h a r g e t h e r e t a i l a r m ? " D e p e n d i n g o n t h e r e w a r d

a n d i n c e n t i v e s t r u c t u r e , t h e t w o a r m s m a y b e p u l l i n g a g a i n s t o n e a n o t h e r .

A g a i n a n a c t u a l c a s e e x a m p l e i s u s e d t o i l l u s t r a t e t h i s p o i n t .

A m a j o r r e t a i l c h a i n b u i l t a c a n n i n g f a c t o r y t o p r o c e s s c a n n e d

f r u i t s a n d v e g e t a b l e s f o r t h e c h a i n ' s p r i v a t e l a b e l . T h e c h a i n ' s b u y i n g

d e p a r t m e n t a n d m a n u f a c t u r i n g m a n a g e m e n t m e t w i t h t o p m a n a g e m e n t t o a r r i v e

a t a t r a n s f e r p r i c i n g s o l u t i o n . T h e m a n a g e m e n t t o l d t h e m a n u f a c t u r i n g

p e o p l e t h e y c o u l d o n l y c h a r g e t h e c o s t o f p r o d u c t i o n i n c l u d i n g t h e c o s t s

o f c a n s , s u g a r , e n e r g y , r a w p r o d u c t , a n d o v e r h e a d e x p e n s e . O f a l l t h e

e x p e n s e s o n l y r a w p r o d u c t p r i c e s w e r e n o t f i x e d a n d / o r p r e d i c t a b l e .
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T h e m a n u f a c t u r i n g p e r s o n n e l s u g g e s t e d t h a t t h e h i g h p r i c e p a i d t o g r o w e r s

f o r t h e c a n n i n g p r o d u c t a s r e p o r t e d t o t h e U S D A s h o u l d b e u s e d t o c a l c u -

l a t e r a w p r o d u c t c o s t s . A l l s i d e s a g r e e d a n d e v e r y o n e w e n t a b o u t t h e i r

b u s i n e s s .

T h e m a n u f a c t u r i n g p e r s o n n e l t h e n b e c a m e a c o o p e r a t i n g f i r m f o r t h e

U S D A u n i t t h a t p u b l i s h e d t h e f i g u r e s . T h e y w o u l d b u y a s m a l l p e r c e n t a g e

o f t h e i r r a w p r o d u c t n e e d s a t a f a i r l y h i g h p r i c e a n d r e p o r t t h a t p r i c e

t o t h e U S D A . T h e y w o u l d t h e n b u y t h e r e s t o f t h e i r n e e d s , s a y 9 0

p e r c e n t , a t m a r k e t p r i c e s o r t h e l o w e s t p r i c e s t h e y c o u l d g e t . R e c a l l

t h e c o s t t o t h e b u y e r s i s c a l c u l a t e d u s i n g t h e U S D A h i g h p r i c e q u o t e .

F o r y e a r s t h e m a n u f a c t u r i n g d i v i s i o n w a s h o n o r e d f o r o u t s t a n d i n g

s e r v i c e a n d e f f i c i e n c y a t t h e c o m p a n y b a n q u e t s . M e a n w h i l e t h e p r i v a t e

l a b e l b u y e r s w o u l d b e t r y i n g t o e x p l a i n w h y c a n n e d g o o d s s a l e s k e p t f a l l -

i n g o f f . E v e n t u a l l y , t h e l o s s o f c a n n e d g o o d s s a l e s h e l p e d p r e c i p i t a t e

f i n a n c i a l w o e s f o r t h e r e t a i l e r s . W i t h p r o p e r m o n i t o r i n g a n d b e t t e r r u l e

s p e c i f i c a t i o n a t t h e o n s e t o f t h e i n t e g r a t i o n , t h e t r a n s f e r p r i c e t r a p

c o u l d h a v e b e e n a v o i d e d . A s t h i n g s g o , h o w e v e r , t h e s e a r e n o t t h e t y p e s

o f c o n c e r n s o f t o p l e v e l e x e c u t i v e s .

A t h i r d k i n d o f i n t e g r a t i o n t r a p i s t h e " P r e f e r e n t i a l T r e a t m e n t

T r a p . " T h i s i s a p r o b l e m o f s t r u c t u r i n g s h o r t - t e r m i n c e n t i v e s w i t h i n

t h e f i r m s o t h a t t h e l o n g - r u n c o n s e q u e n c e s a r e n o t a c t u a l l y d e t r i m e n t a l

t o t h e f i r m . A g a i n a n a c t u a l c a s e e x a m p l e i l l u s t r a t e s t h i s p r o b l e m .

A f i r m h a s i n t e g r a t e d i n t o m a n u f a c t u r i n g s e v e r a l p r o d u c t l i n e s . T h e

f i r m m a n a g e m e n t r e c o g n i z e s t h a t i n t e g r a t e d p r o d u c t s a r e s p e c i a l ; i . e . ,

t h e y a r e " d o u b l e p r o f i t " i t e m s . I f t h e i n t e g r a t e d p l a n t s a r e w e l l

m a n a g e d t h e y s h o u l d b e a b l e t o p r o d u c e p r o d u c t s a t a p r o f i t a s d o t h e

n o n - i n t e g r a t e d m a n u f a c t u r e r s . T h e r e t a i l e r c o u l d e l e c t t o f o r e g o p r o f i t s
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a t t h e m a n u f a c t u r i n g l e v e l a n d p r i c e t h e p r o d u c t a t c o s t o f p r o d u c t i o n

( p l u s o v e r h e a d ) a n d t h e r e b y h a v e l o w e r s h e l f p r i c e s . H o w e v e r , i f t h e

r e t a i l e r ' s c o m p e t i t o r s a r e n o t i n t e g r a t e d , t h e i n t e g r a t e d c o m p e t i t o r

c a n c h a r g e p r i c e s s i m i l a r t o h i s c o m p e t i t o r ' s a n d t a k e p r o f i t s o n t h e

m a n u f a c t u r i n g o p e r a t i o n s .

T h e f i r m h a s a n i n c e n t i v e t o g i v e t h e s e i t e m s s p e c i a l a t t e n t i o n i n

t h e d i s t r i b u t i o n n e t w o r k . O n e f i r m m a y e s t a b l i s h p o s i t i o n s i n e a c h d i v -

i s i o n f o r a p e r s o n w h o s e s o l e j o b i t i s t o p r o m o t e t h e s e i t e m s . T h i s

p e r s o n i s g i v e n a s a l e s q u o t a . T h e s e q u o t a s a r e e s t a b l i s h e d b y t h e

f i r m ' s m a n u f a c t u r i n g u n i t s a n d h i g h e r m a n a g e m e n t . A n o t h e r f i r m m a y u s e

l e s s f o r m a l s t r u c t u r e s t o s h o w p r e f e r e n t i a l t r e a t m e n t . S o m e f i r m s a l l o w

t h e m a n u f a c t u r i n g a r m t o l o b b y t h e s e l l i n g a r m . ~ N o m a t t e r h o w i t g e t s

d o n e , t h e s e p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s p r o d u c e d b y i n t e g r a t e d d i v i s i o n s g e t

p r e f e r e n c e .

T h i s p r e f e r e n c e i s n o t h a r m f u l i n a n d o f i t s e l f , h o w e v e r , i t c a n

e a s i l y g e t o u t o f h a n d . B e c a u s e t h e f i r m m a k e s d o u b l e p r o f i t s i t e y e s

p r o d u c t i o n i n m o r e a n d m o r e p r o d u c t s . I f t h e s e p r o d u c t s a r e a l l g i v e n

s p e c i a l t r e a t m e n t , t h e p r o p o r t i o n o f s h e l f a n d a d s p a c e g i v e n t o p r i v a t e

l a b e l e x p a n d s . T h u s i n t e g r a t i o n t e n d s t o l e a d t o m o r e a n d m o r e p r i v a t e

l a b e l s h a r e r e l a t i v e t o b r a n d s b y t h e r e t a i l e r . I f t h e s p a c e d e v o t e d

t o p r i v a t e l a b e l i s f i x e d , t h e i n t e g r a t e d f i r m w i l l h a v e a d i s t o r t e d

a r r a y o f p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s .

T r a d e s o u r c e s b e l i e v e t h e r e i s _ a l i m i t t o t h e p r o p o r t i o n o f a

r e t a i l e r ' s s a l e s w h i c h c a n b e d e v o t e d t o p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . P r i v a t e

l a b e l i s i m i t a t i v e b u s i n e s s w h i c h r e l i e s o n b r a n d c o m p a r i s o n t o g i v e

m e a n i n g t o t h e p r o d u c t s . O v e r e m p h a s i s o f p r i v a t e l a b e l w o r k s i n t h e

s h o r t - r u n b e c a u s e t h e p r o d u c t s d e v e l o p a c o n s u m e r f r a n c h i s e w i t h t h e
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f i n n ' s c u r r e n t c u s t o m e r s . H o w e v e r , y o u n e e d b r a n d s t o p u l l n e w c u s t o m e r s

i n t o t h e s t o r e s . I f t o o m u c h e n e r g y g o e s i n t o p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s ,

t h e f i r m l o s e s i t s c o m p e t i t i v e e d g e o v e r i t s l e s s i n t e g r a t e d c o m p e t i t o r s .

G r a d u a l l y , i t s m a r k e t s h a r e c o u l d s h r i n k . T o g e t m o r e c u s t o m e r s b a c k i t

w o u l d h a v e t o c h a n g e p o l i c y . C h a n g i n g p r i v a t e l a b e l p o l i c y w o u l d a l i e n -

a t e t h e e x i s t i n g c u s t o m e r s w h o h a v e a p r e f e r e n c e f o r t h e p r i v a t e l a b e l

p r o d u c t a r r a y . L i k e w i s e , i f t h e f i r m l i m i t s p r i v a t e l a b e l s h a r e t o

r e m a i n c o m p e t i t i v e i n m a r k e t i m a g e w i t h o t h e r r e t a i l e r s , t h e n t h e p r i v a t e

l a b e l p r o d u c t m i x w i l l b e s k e w e d t o w a r d m a n u f a c t u r e d i t e m s . T h i s w o u l d

m i t i g a t e a g a i n s t d e v e l o p i n g a g o o d s o u n d g r o u p o f c o n s u m e r s w h o l i k e t h e

f i r m ' s p r o d u c t s . T h u s t h e d y n a m i c s o f i n t e g r a t i o n i n t o m a n u f a c t u r i n g

a r e a f o r m o f a c o r p o r a t e t r a p . W h a t i s p r o f i t a b l e i n t h e s h o r t r u n

e v o l v e s i n t o a l o n g r u n c o n s e q u e n c e w h i c h i s d e t r i m e n t a l t o t h e f i n a n c i a l

v i a b i l i t y o f t h e i n t e g r a t i n g f i r m .

T h e a b o v e e x a m p l e s , a l l r e a l w o r l d c a s e s , p o i n t o u t t h e e x t r e m e l y

d e l i c a t e b a l a n c e n e e d e d b y r e t a i l d i s t r i b u t o r s c o n s i d e r i n g i n t e g r a t i o n

i n t o t h e m a n u f a c t u r i n g a n d p r o c e s s i n g o f p r i v a t e l a b e l . T h e s e d a n g e r s ,

r e c o g n i z e d b y f o r w a r d - t h i n k i n g r e t a i l e x e c u t i v e s c o u p l e d w i t h t h e e x a c t -

i n g c o n d i t i o n s n e e d e d f o r r e t a i l e r e n t r y i n t o a g i v e n p r o d u c t l i n e a n d

c a p i t a l n e e d s f o r n e w s t o r e f o r m a t s , s c a n n i n g e q u i p m e n t , a n d e n e r g y

s a v i n g t e c h n o l o g y , m a k e f u r t h e r r e t a i l d i s t r i b u t o r i n t e g r a t i o n i n t o

p r i v a t e l a b e l m a n u f a c t u r i n g l e s s l i k e l y .

5 . 1 3 P r o c u r e m e n t o f P r i v a t e L a b e l M a n u f a c t u r e d
P r o d u c t s : S o m e O b s e r v a t i o n s
 

 

G e n e r a l l y , m a n u f a c t u r e d p r i v a t e l a b e l i t e m s r e f e r t o n o n f o o d g r o c e r y

i t e m s w h i c h n e a r l y a l l m a j o r p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n s s e l l , t h e m o s t

c o m m o n i t e m s i n c l u d i n g p a p e r p r o d u c t s , h o u s e h o l d c l e a n i n g p r o d u c t s a n d
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p e t f o o d s . H o w e v e r , t h e a u t h o r i n c l u d e s n o n c o m m o d i t y f o o d i t e m s i n t h i s

c a t e g o r y , s u c h a s p o w d e r e d d r i n k m i x e s , h a m b u r g e r e x t e n d e r s , p a s t a p r o -

d u c t s , a n d d r i e d b e a n s . T h e s e i t e m s h a v e a c o m m o n b o n d w i t h n o n f o o d

g r o c e r y i t e m s i n t h a t t h e i r m a n u f a c t u r i n g o r p r o c e s s i n g f u n c t i o n i s c o n -

t i n u o u s a n d n o t d e p e n d e n t o n s e a s o n o r r e g i o n o f p r o d u c t i o n . I n o t h e r

w o r d s , t h e o r d e r f o r a m a n u f a c t u r e d p r o d u c t c a n b e p r o c e s s e d a t t h e t i m e

o r j u s t s l i g h t l y b e f o r e t h e b u y e r ' s o r d e r i s r e c e i v e d . T h e r e i s n o

n e e d f o r s o m e o n e i n t h e s y s t e m t o t a k e a n i n v e n t o r y p o s i t i o n i n t h e p r o -

d u c t f o r a n e n t i r e p r o d u c t i o n y e a r .

I n h e r e n t l y l e s s r i s k i s i n v o l v e d i n p r o d u c i n g a n d m a r k e t i n g t h e s e

p r o d u c t s . T h e r e m a y a l s o b e l e s s n e e d f o r f o r w a r d p l a n n i n g f o r o t h e r

s e c t o r s s e l l i n g t o t h e s e p r i v a t e l a b e l m a n u f a c t u r e r s . T h e i n p u t s

n e e d e d f o r t h e s e p r o d u c t s a r e e i t h e r b o u g h t o n c o n t r a c t o r o n l a r g e w o r l d -

w i d e m a r k e t s w h e r e f u t u r e s m a r k e t s o r s o m e o t h e r i n s t i t u t i o n i s a v a i l a b l e

t o t h e m a n u f a c t u r e r t o s h i f t h i s p r o c u r e m e n t r i s k . T h i s g r e a t l y r e d u c e d

r i s k e x p o s u r e r e s u l t s i n s o m e m a r k e d l y d i f f e r e n t s t a n d a r d p r o c u r e m e n t

p r o c e d u r e s b e i n g u s e d . W h e n c o m p a r e d t o t h e p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t

p r o c e d u r e s d e s c r i b e d a b o v e ( S e c t i o n 4 . 3 ) , p r i v a t e l a b e l m a n u f a c t u r e d

p r o d u c t s p r o c u r e m e n t w i l l u s u a l l y h a v e t h e f o l l o w i n g c h a r a c t e r i s t i c s :

F e w e r s u p p l y i n g f i r m s o n b u y e r s ' l i s t s

N o f o r m a l b o o k i n g s y s t e m

S u p p l i e r - d e v e l o p e d s p e c i f i c a t i o n s

F o r m a l p o l i c i e s f o r s u p p l i e r t e r m i n a t i o n s , a n d

L e s s v o l a t i l e p r i c i n g 3

O n e o f t h e w a y s b u y e r s d e a l w i t h r i s k a n d f l u c t u a t i n g p r i c e s i s t o

c u l t i v a t e m o r e s u p p l i e r s . I f r i s k l e v e l s a r e l o w e r f o r s o m e p r o d u c t s ,

o n e c o u l d h y p o t h e s i z e t h a t b u y e r s w o u l d c a r r y f e w e r s u p p l i e r s f o r t h o s e
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m a n u f a c t u r e d p r o d u c t s . H o w e v e r , t h i s d o e s i n f a c t a p p e a r t o b e t h e c a s e .

F o r m a n y o f t h e s e p r o d u c t s , t h e a v e r a g e r e g i o n a l c h a i n p r i v a t e l a b e l

b u y e r w i l l m o s t l i k e l y h a v e t w o ( s o m e t i m e s t h r e e ) s u p p l i e r s f o r t h e s e

p r o d u c t s . L a r g e r p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n s w i l l t e n d t o h a v e m o r e

s u p p l i e r s b e c a u s e o f t h e n e e d t o m i n i m i z e t r a n s p o r t a t i o n c o s t s .

S o m e o f t h e s e p r o d u c t s a l s o t e n d t o b e s l o w e r m o v i n g i t e m s . T h u s

t h e m a n u f a c t u r e r s u s u a l l y a r e m u l t i p l e p r o d u c t f i r m s . B e c a u s e o f t h i s ,

t h e r e i s u s u a l l y a s m a l l e r p o p u l a t i o n o f f i r m s f r o m w h i c h b u y e r s c a n

c h o o s e . T h i s i s a l s o p a r t i a l l y r e s p o n s i b l e f o r t h e o b s e r v e d f a c t t h a t

b u y e r s h a v e f e w e r s u p p l i e r s . A l t h o u g h t h e a u t h o r h a d f e w o b s e r v a t i o n s ,

t h e s e s u p p l i e r s w e r e a l l s p e c i a l i z e d p r i v a t e l a b e l f i r m s . M o s t o f t h e s e

f i r m s a t o n e t i m e h a d h a d a w e a k b r a n d . H o w e v e r , b e i n g u n a b l e a n d / o r

u n w i l l i n g t o c o m p e t e i n t h e b r a n d m a r k e t , t h e y s e t t l e d i n t o a p a t t e r n

o f s u p p l y i n g p r i v a t e l a b e l r e t a i l p r o d u c t s a n d c o m m e r c i a l i n s t i t u t i o n a l /

i n d u s t r i a l n e e d s . S t i l l o t h e r s u p p l i e r s h a v e e v o l v e d f r o m b e i n g i n d u s t -

r i a l s u p p l i e r s a n d h a v e b e e n w i l l i n g t o t a k e o n p r i v a t e l a b e l a c c o u n t s .

W h e n e v e r a n a t i o n a l b r a n d m a n u f a c t u r e r w a s o b s e r v e d s u p p l y i n g t h e p r i v a t e

l a b e l m a r k e t , i t w a s i n a p r o d u c t l i n e i n w h i c h i t d i d n o t h a v e a b r a n d

f r a n c h i s e .

N o t o n l y a r e t h e r e f e w e r s u p p l i e r s o f t h e s e p r o d u c t s , b u t b u y e r s

d o n o t u s e a b o o k i n g s y s t e m t o a S s u r e t h e m s e l v e s o f p r o d u c t . A g a i n , t h i s

r e f l e c t s t h e p a u c i t y o f r i s k i n t h e s e p r o d u c t m a r k e t s . T h e b u y e r p l a c e s

a l a b e l i n v e n t o r y i n t h e m a n u f a c t u r e r ' s p l a n t a n d p l a c e s o r d e r s a s

n e e d e d . T h e m a n u f a c t u r e r w i l l , i f h e h a s a l o n g - t e r m r e l a t i o n s h i p w i t h

t h e b u y e r , k n o w t h e b u y e r ' s a p p r o x i m a t e d e m a n d s c h e d u l e f o r h i s p r o d u c t s .

H i s f o r w a r d p l a n n i n g i s o n t h i s h i s t o r i c k n o w l e d g e . T o t h e e x t e n t t h a t

t h e r e i s c o m m u n i c a t i o n a b o u t d e m a n d i t w i l l u s u a l l y b e i n a n a n n u a l
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a c c o u n t r e v i e w . F o r t h e m o s t p a r t , t h e s e a r e o p e n - e n d e d , n o n c o n t r a c t u a l

a r r a n g e m e n t s b e t w e e n t h e b u y e r a n d s e l l e r . T h e b u y e r o r s e l l e r c a n

t e r m i n a t e b u s i n e s s a t w i l l . H o w e v e r , u n l e s s t h e r e i s p e r f o r m a n c e d e t e r i -

o r a t i o n , t h e s e p r o c u r e m e n t r e l a t i o n s h i p s a r e u s u a l l y o f l o n g d u r a t i o n .

T h e m a n u f a c t u r e d p r o d u c t s a l s o t e n d t o h a v e m o r e s u p p l i e r p a r t i c i -

p a t i o n i n t h e i n s t i g a t i o n o f t h e p r i v a t e l a b e l l i n e . S u p p l i e r s a r e

l a r g e l y r e s p o n s i b l e f o r d e v e l o p i n g t h e s p e c i f i c a t i o n s f o r t h e s e p r o d u c t s .

M a n y o f t h e s e p r o d u c t s a r e c o m p l e x . T h e d e t e r g e n t s , f o r e x a m p l e , w i l l

h a v e v a r i o u s c h e m i c a l c o m b i n a t i o n s c o u p l e d w i t h d y e s a n d p e r f u m e s . F e w

p r i v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n s h a v e t h e i n - h o u s e e x p e r t i s e t o d e v e l o p

t h e i t e m s p e c s f r o m s c r a t c h w h i c h p l a c e s b u y e r s a t a d i s a d v a n t a g e . I f

b u y e r s e x e r t t o o m u c h p r i c e a n d s e r v i c e p r e s s u r e , t h e m a n u f a c t u r e r w i l l

s t a r t s h a v i n g q u a l i t y . M a n y b u y e r s d o n o t h a v e r e a d y a c c e s s t o q u a l i t y

c o n t r o l d e p a r t m e n t s e q u i p p e d t o m o n i t o r n o n f o o d ' s q u a l i t y p e r f o r m a n c e .

O n l y t h e v e r y s o p h i s t i c a t e d p r i v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n s h a v e t h e

f a c i l i t i e s t o m o n i t o r a l l p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s ' q u a l i t y . T h o s e t h a t

d o u s e a p p r o x i m a t e l y t h e s a m e s a m p l i n g p r o c e d u r e s u s e d t o m o n i t o r p r o -

c e s s e d f r u i t s a n d v e g e t a b l e s .

B u y e r s s t i l l m a i n t a i n c o n t r o l o v e r l a b e l d e s i g n s a n d i n v e n t o r i e s ;

h o w e v e r , o n s o m e m a n u f a c t u r e d p r o d u c t s l a b e l s m a y b e m a n u f a c t u r e d b y t h e

s u p p l i e r b e c a u s e f o r s o m e p r o d u c t s t h e l a b e l i n g p r o c e s s i s p a r t o f m a n u -

f a c t u r i n g . I n a d d i t i o n s i n c e t h e r e a r e f e w e r s u p p l i e r s , t h e b u y e r s m i g h t

a l l o w t h e m a n u f a c t u r e r t o d o t h e o r d e r i n g a n d m a i n t a i n t h e i n v e n t o r y o f

t h e s u p p l i e r ' s l a b e l s . T h i s d i f f e r e n c e i n l a b e l i n g p r o c e d u r e s i s c r i t i -

c a l i n t h e d e c i s i o n o n c h a n g i n g s u p p l i e r s .

T h e o n e u n w r i t t e n r u l e i n t h e e n t i r e p r i v a t e l a b e l s y s t e m o b s e r v e d

b y a l l b u t t h e m o s t u n p r o f e s s i o n a l b u y e r s i s , " I f t h e p r o d u c t i s i n y o u r
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l a b e l s , i t i s y o u r s . " I n o t h e r w o r d s , i f a p r i v a t e l a b e l p r o d u c t h a s

b e e n p a c k e d i n t h e b u y e r ' s l a b e l s , t h e b u y e r h a s a m o r a l o b l i g a t i o n t o

t a k e t h a t p r o d u c t a s i t h a s n e a r z e r o s a l v a g e v a l u e f o r t h e m a n u f a c t u r e r .

M o s t p r o d u c t s c a n n o t b e r e p a c k e d e c o n o m i c a l l y s i n c e m o s t c a n n e d p r o d u c t s

a r e s t o r e d i n " b r i g h t s " a n d o n l y t h e v e r y m i n i m u m o f i n v e n t o r y i s i n t h e

b u y e r ' s l a b e l s , l a b e l a n d i n v e n t o r y i s s u e s d o n o t c o m p l i c a t e d e c i s i o n s

t o c h a n g e s u p p l i e r s . H o w e v e r , m a n u f a c t u r e d p r o d u c t s o f t e n m u s t b e p a c k e d

i n t h e l a b e l a t t i m e o f m a n u f a c t u r e . A l s o , t h e m a n u f a c t u r e r m u s t p a c k

s o m e o f t h i s p r o d u c t a h e a d o f t i m e i n o r d e r t o m e e t t h e b u y e r ' s o r d e r s

i n t h e s h o r t e s t p e r i o d p o s s i b l e . S o a t a n y g i v e n t i m e , t h e r e i s u s u a l l y

s o m e i n v e n t o r y o f m a n u f a c t u r e d p r o d u c t s i n b u y e r ' s l a b e l s . I n o r d e r f o r

b u y e r s t o c h a n g e s u p p l i e r s a n d f u l f i l l t h e i r m o r a l o b l i g a t i o n s , t h e y

w o u l d h a v e t o b u y a l l t h o s e p r o d u c t s . B u y e r s w i l l n e a r l y a l w a y s t a k e

a l l o f t h e p a c k e d p r o d u c t w h e n t h e y a r e c h a n g i n g s u p p l i e r s .

B u t , w h a t h a p p e n s t o t h e m a n u f a c t u r e r ' s l a b e l i n v e n t o r y a n d e x p e n s e ?

A g a i n , t h e b u y e r s h a v e d e v e l o p e d a s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e f o r

d e a l i n g w i t h t h i s p r o b l e m . W h e n t h e b u y e r w a n t s t o c h a n g e s u p p l i e r s , i t

i s s t a n d a r d p r a c t i c e f o r t h e n e w s u p p l i e r t o b u y o u t t h e e x i s t i n g l a b e l

i n v e n t o r y o f t h e o l d s u p p l i e r . T h u s a s a c o n d i t i o n f o r o b t a i n i n g t h e

b u y e r ' s a c c o u n t a n e w s u p p l i e r m u s t c o v e r t h e b u y e r ' s l a b e l e x p e n s e w i t h

t h e d i s c o n t i n u e d m a n u f a c t u r e r . T h e u s e o f t h i s s t a n d a r d p r a c t i c e r e d u c e s

t h e b u y e r ' s t r a n s a c t i o n c o s t s f o r c h a n g i n g p r i v a t e l a b e l m a n u f a c t u r e r s .

W h i l e t h e r e i s n o t t h e t o t a l f l e x i b i l i t y a s w i t h p r o c e s s e d f r u i t s a n d

v e g e t a b l e s , t h e b u y e r s t i l l f i n d s i t r e l a t i v e l y p a i n l e s s t o s h i f t m a n u -

f a c t u r e d p r o d u c t s u p p l i e r s .

W h o l e s a l e p r i c i n g o f m a n u f a c t u r e d p r o d u c t s t e n d s t o b e m u c h l e s s

v o l a t i l e b e c a u s e o f t h e s t e a d y n a t u r e o f t h e m a n u f a c t u r i n g p r o c e s s .
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I n p u t s a r e m u c h l e s s v a r i a b l e . P r i c e s d o n o t h a v e t o a d j u s t t o c o o r d i n a t e

i n v e n t o r y l e v e l s b e t w e e n p r o d u c t i o n y e a r s . T h e p r i c i n g p a t t e r n a t t h e

r e t a i l l e v e l t e n d s t o t a k e o n t h e c h a r a c t e r o f b r a n d p r o d u c t p r i c i n g .

P r i c e s a r e b a s i c a l l y s t a b l e e x c e p t f o r p r o g r a m m e d s p e c i a l s o n t h e p r o -

d u c t s . F o r e x a m p l e , p a p e r p l a t e s a r e a l w a y s o n s a l e f o r m a j o r s u m m e r

h o l i d a y s . T h e r e t a i l p r i c i n g a c t i v i t y , a n d a s a r e s u l t t h e w h o l e s a l e

p r i c i n g a c t i v i t y , t a k e s o n a n o n u r g e n t r o u t i n e b a s i s . T h e g e n e r a l l a c k

o f i n s t a b i l i t y i n p r i c e s p r o b a b l y r e f l e c t s t h e l a c k o f u n c e r t a i n t y a n d t h e

l a c k o f n e e d t o c o o r d i n a t e s u p p l y a n d d e m a n d o n a s h o r t - t e r m b a s i s . T h e

l a c k o f p r i c e v o l a t i l i t y a l s o p r o b a b l y r e f l e c t s t h e f a c t t h a t t h e r e a r e

r e l a t i v e l y f e w e r s u p p l i e r s j o c k y i n g f o r p o s i t i o n w i t h b u y e r s .

I n t h e f i n a l a n a l y s i s , t h e s e c h a r a c t e r i s t i c s a r e p r o b a b l y t h e m o s t

s i g n i f i c a n t f o r e x p l a i n i n g t h e s i g n i f i c a n t l y d i f f e r e n t p r o c u r e m e n t p r o -

c e d u r e s o b s e r v e d i n t h e m a n u f a c t u r e d p r o d u c t s v e r s u s t h e c o m m o d i t y b a s e d

i t e m s .

5 . 1 4 P r o c u r e m e n t o f F r o z e n P r i v a t e L a b e l P r o d u c t s
 

I t w a s c l e a r f r o m t h e p r e l i m i n a r y r e s e a r c h i n v e s t i g a t i o n s t h a t t h e

p r o c u r e m e n t o f f r o z e n f o o d p r o d u c t s d i f f e r e d f r o m t h a t o f c o n v e n t i o n a l

g r o c e r y i t e m s . T h e r e a r e d i f f e r e n t b u y e r s , w a r e h o u s e s , a n d s u p p l i e r s

f o r f r o z e n f o o d p r o d u c t s . B e c a u s e s e p a r a t e s y s t e m s e x i s t , i t c o u l d b e

h y p o t h e s i z e d t h a t s i g n i f i c a n t l y d i f f e r e n t p r o c u r e m e n t p r o c e d u r e s c o u l d

e v o l v e . T h e i n t e r v i e w p r o c e s s d i d r e v e a l s o m e s i g n i f i c a n t d i f f e r e n c e s

b e t w e e n t h e t w o t y p e s o f p r o d u c t s e x p l o r e d i n s o m e d e t a i l b e l o w . T h i s

m a t e r i a l i s d i r e c t l y a p p l i c a b l e t o f r o z e n f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s .

O t h e r p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s i n t h e f r o z e n f o o d c a s e p r o b a b l y h a v e p r o -

c u r e m e n t p a t t e r n s m o r e c l o s e l y r e l a t e d t o m a n u f a c t u r e d i t e m s d i s c u s s e d

a b o v e .
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5 . 1 4 . 1 V a r i o u s T y p e s o f F r o z e n P r i v a t e L a b e l P r o d u c t
P r o c u r e m e n t O r g a n i z a t i o n s

O n e n o t i c e a b l e d i f f e r e n c e b e t w e e n c a n n e d a n d f r o z e n p r i v a t e l a b e l

p r o c u r e m e n t i s h o w t h e s e p r o d u c t s a r e b o u g h t . C a n n e d g o o d s a r e a l w a y s

b o u g h t t h r o u g h a n i n - h o u s e p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n o r f r o m a s e p a r a t e

p r i v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n . P r i v a t e l a b e l f r o z e n p r o d u c t s a r e

b o u g h t i n s e v e r a l d i f f e r e n t w a y s .

T h e f i r s t i s t h r o u g h i n - h o u s e b u y e r s . C l o s e l y r e l a t e d t o i n - h o u s e

b u y e r s a r e t h e b u y e r s f o r p r i v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n s . T h e s e

b u y e r s o p e r a t e s i m i l a r l y t o i n - h o u s e b u y e r s a n d b u y i n t h e s a m e m a r k e t s .

, T h e a u t h o r i s m o s t f a m i l i a r w i t h t h e s e t y p e s o f b u y e r s . T h e i n f o r m a t i o n

g e n e r a t e d b e l o w c a m e f r o m i n t e r v i e w s w i t h t h e s e b u y e r s a n d s u p p l i e r s o f

p r i v a t e l a b e l f r o z e n p r o d u c t s .

T h e s e c o n d t y p e o f " b u y e r s " a r e s p e c i a l i z e d f r o z e n f o o d b r o k e r s w h o

r e p r e s e n t s u p p l i e r s . T h e s e b r o k e r s m a n a g e f r o z e n f o o d c a s e s a n d w i l l

p r o v i d e t h e r e t a i l e r w i t h s t o c k i n g a n d s e r v i c e . T h e s e b r o k e r s w i l l o f t e n

b e p r o g r a m b u y e r s w h o h a v e s e t c a r l o a d s o f m i x e d p r o d u c t s s e n t r o u t i n e l y

t o a c c o u n t s . I n - h o u s e a n d b u y i n g o r g a n i z a t i o n b u y e r s w i l l u s e s t o r a g e -

i n - t r a n s i t w a r e h o u s e s t o a c h i e v e t h e s a m e e f f e c t s o f p r o g r a m b u y i n g .

B r o k e r a g e - r u n o p e r a t i o n s f r e e t h e r e t a i l e r f r o m h a v i n g t o o v e r s e e a v e r y

m a n a g e m e n t i n t e n s i v e d e p a r t m e n t .

S t i l l o t h e r b u y e r s w i l l b u y c u s t o m p a c k p r i v a t e l a b e l s e r v i c e s .

T h e s e o p e r a t i o n s a r e r u n b y f r o z e n v e g e t a b l e a n d f r u i t p r o c e s s o r s w h o

h a v e a l i n e o f b r a n d p r o d u c t s t o s e l l . T h e r e t a i l e r w i l l g u a r a n t e e t h e

p r o c e s s o r f r e e z e r s p a c e i n r e t u r n f o r t h e p r o c e s s o r ' s w i l l i n g n e s s t o

p a c k a n d s h i p t h e r e t a i l e r ' s p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . T h e f i r s t p r i v a t e

l a b e l f r o z e n v e g e t a b l e s w e r e s t a r t e d u n d e r c u s t o m e r p a c k . T o d a y t w o o r



3 6 1

t h r e e m a j o r f r o z e n p r o c e s s o r s s p e c i a l i z e i n t h i s k i n d o f f r o z e n s u p p l y

a r r a n g e m e n t .

T h e o n e m a j o r c o n s e q u e n c e o f t h e v a r i e d s u p p l y i n g a r r a n g e m e n t s i n

t h e f r o z e n v e g e t a b l e p r o d u c t s i s t h a t i t i s m o r e d i f f i c u l t a n d d a n g e r o u s

t o g e n e r a l i z e s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e s . T h e r e a r e m a n y m o r e a c t o r s

a n d c o n s e q u e n t l y m a n y m o r e s e t s o f r e i n f o r c e m e n t p a t t e r n s e v i d e n t i n

f r o z e n f o o d p r o d u c t s t h a n i n c a n n e d g o o d s .

5 . 1 4 . 2 S o m e M a r k e t i n g D i f f e r e n c e s b e t w e e n F r o z e n
a n d C a n n e d P r i v a t e L a b e l P r o d u c t s

A n o t h e r m a j o r d i f f e r e n c e b e t w e e n t h e c a n n e d a n d f r o z e n m a r k e t i n -

v o l v e s t h e d e f i n i t i o n o f t h e m a r k e t . P r i v a t e l a b e l v e g e t a b l e s a r e m u c h

m o r e i m p o r t a n t i n f r o z e n p r o d u c t s . I n c a n n e d p r o d u c t s , a n y w h e r e f r o m

3 0 t o 5 0 p e r c e n t o f s a l e s a r e p r i v a t e l a b e l . M o s t p r i v a t e l a b e l f r o z e n

v e g e t a b l e s h a v e m a r k e t s h a r e o f a r o u n d 6 0 p e r c e n t . T h u s w h e n s t u d y i n g

f r o z e n v e g e t a b l e p r o c u r e m e n t , t h e p r i v a t e l a b e l m a r k e t p r e d o m i n a t e s .

T h i s i s n o t t h e c a s e w i t h f r o z e n f r u i t p r o d u c t s , h o w e v e r . A s i d e f r o m a

f e w b e r r y p r o d u c t s a n d o r a n g e j u i c e , t h e s a l e s o f f r u i t i n f r o z e n f o r m

a r e s m a l l v o l u m e o r n o n e x i s t e n t . T h u s m o s t o f t h e e n s u i n g d i s c u s s i o n

c e n t e r s o n f r o z e n v e g e t a b l e s .

C a n n e d p r o d u c t s h a v e s i m i l a r c r o p a n d m a r k e t y e a r c y c l e s a n d a r e

e m b o d i e d b y s i m i l a r m a r k e t i n g c h a r a c t e r i s t i c s . F r o z e n v e g e t a b l e s v a r y

s i g n i f i c a n t l y . F o r e x a m p l e , s o m e f r o z e n v e g e t a b l e s h a v e p r o c e s s i n g

p e r i o d s 8 t o 1 0 m o n t h s l o n g . T h i s i s e s p e c i a l l y t r u e f o r v e g e t a b l e s

p r o d u c e d i n a w a r m c l i m a t e ( C a l i f o r n i a ) s u c h a s b r o c c o l i , c a u l i f l o w e r ,

a n d b r u s s e l s p r o u t s . T h e s e a r e p r i m a r i l y f r e s h m a r k e t p r o d u c t s a n d t h e i r

p r o c e s s i n g a c t s a s a b u f f e r o r b a l a n c i n g m e c h a n i s m s f o r t h e f r e s h m a r k e t .

T h u s t h e s e p r o d u c t s w i l l b e p r i c e d a n d c o o r d i n a t e d e n t i r e l y d i f f e r e n t l y
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t h a n t h e p e a s , c o r n , a n d s n a p b e a n p r o d u c t s p r o d u c e d i n t h e P a c i f i c N o r t h -

w e s t ( c o l d w e a t h e r c r o p s ) w h i c h b e h a v e m o r e l i k e t h e i r c a n n e d c o u n t e r -

p a r t s . I n a d d i t i o n , w i t h t h e e x c e p t i o n o f a s p a r a g u s , t h e s e c r o p s a r e

a l l a n n u a l s . A s w i l l b e s h o w n i n C h a p t e r 7 , t h e a n n u a l c r o p s h a v e d i f -

f e r e n t c o o r d i n a t i n g a p p r o a c h e s a n d c o n s e q u e n c e s .

T h e r e a r e t w o o t h e r f r o z e n p r o d u c t s w h i c h a r e u n i q u e , f r o z e n

p o t a t o e s a n d c o n c e n t r a t e d o r a n g e j u i c e a n d n e e d t o b e s t u d i e d s e p a r a t e l y .

F r o z e n p o t a t o e s a r e t h e o n e v e g e t a b l e i n w h i c h t h e b r a n d f a c t o r p r e d o m -

i n a t e s i n t h e m a r k e t . T h u s p r i v a t e l a b e l f r o z e n p o t a t o p r i c i n g i s

d o m i n a t e d b y t h e b r a n d s . A l s o , f r o z e n p o t a t o e s a r e s o l d p r e d o m i n a n t l y

t h r o u g h i n s t i t u t i o n a l a n d i n d u s t r i a l m a r k e t s . T h e r e f o r e , t h e c o o r d i n a -

t i o n o f p o t a t o e s i n t h e r e t a i l s t o r e i s s e c o n d a r y a n d s u b s e r v i e n t t o

w h a t h a p p e n s i n t h e i n s t i t u t i o n a l m a r k e t s . S i n c e p o t a t o e s a r e u n i q u e ,

t h e i r c o o r d i n a t i o n p r o b l e m s m u s t b e s t u d i e d i n d e p e n d e n t l y .

O r a n g e j u i c e i s a l s o u n i q u e b e c a u s e o f i t s s i n g u l a r i m p o r t a n c e a s

t h e m o s t r a p i d s e l l i n g i t e m i n t h e f r o z e n f o o d c a s e . T h u s i t i s a l s o

t h e i t e m m o s t f r e q u e n t l y p r o m o t e d a n d p u t o n " s p e c i a l . " O r a n g e j u i c e

a l s o h a s a s i g n i f i c a n t b r a n d c o m p o n e n t a n d i s w a t c h e d o v e r b y a l a r g e

s o p h i s t i c a t e d g r o w e r - m a r k e t i n g e f f o r t . T h u s t h e p r i c i n g a n d c o o r d i n a t i n g

b e h a v i o r w i t n e s s e d i n o r a n g e j u i c e i s c l e a r l y a t y p i c a l c o m p a r e d t o o t h e r

f r o z e n c o m m o d i t y i t e m s . T h e c o o r d i n a t i o n o f t h e o r a n g e j u i c e m a r k e t i s

a s t u d y i n a n d o f i t s e l f . T h e m a r k e d v a r i a b i l i t y i n t h e b a s i c e c o n o m i c

f o r c e s u n d e r l y i n g f r o z e n v e g e t a b l e p r o d u c t s a g a i n r a i s e q u e s t i o n s a b o u t

t h e p r o p r i e t y o f m a k i n g g e n e r a l i z e d s t a t e m e n t s a b o u t p r o c u r e m e n t a n d

c o o r d i n a t i o n .



3 6 3

5 . 1 4 . 3 C o n s e q u e n c e s o f Q u a l i t y S p e c i f i c a t i o n s
f o r F r o z e n P r o d u c t s

T h e n e x t m a j o r d i f f e r e n c e i n f r o z e n p r o d u c t s i s t h e n a t u r e o f p r o d u c t

d e m a n d . W i t h a f e w e x c e p t i o n s , t h e r e i s n o r e t a i l c o n s u m e r m a r k e t f o r

G r a d e B f r o z e n p r o d u c t s . N e a r l y a l l f r o z e n v e g e t a b l e s s o l d t h r o u g h r e -

t a i l p r i v a t e l a b e l o u t l e t s i s G r a d e A f o r s e v e r a l r e a s o n s . T h e f i r s t i s

t h e c o s t o f r e t a i l f r e e z e r c a b i n e t s p a c e w h i c h i s t h e m o s t e x p e n s i v e

s h e l f s p a c e i n a r e t a i l s t o r e . T h u s t h e o p p o r t u n i t y c o s t i n t e r m s o f

e x c l u d e d i t e m s i s v e r y h i g h . T h e r e i s n o r o o m f o r t y p i c a l l y l o w e r

m a r g i n / l o w e r q u a l i t y m e r c h a n d i s e . T h i s i s c l o s e l y r e l a t e d t o t h e s e c o n d

f a c t o r a b o u t f r o z e n f o o d s . T h e y a r e m o r e c l o s e l y l i n k e d t o t h e f r e s h

m a r k e t t h a n c a n n e d p r o d u c t s . .

C o n s u m e r s s e e m t o c o n s u m e r e i t h e r f r o z e n v e g e t a b l e s o r c a n n e d

v e g e t a b l e s . T h e c r o s s - e l a s t i c i t y b e t w e e n t h e c a n n e d a n d f r o z e n f o r m i s

p r o b a b l y v e r y l o w . A l t h o u g h t h e r e a r e n o s p e c i f i c f i g u r e s , i n t e r v i e w s

w i t h p r o c e s s o r s o f b o t h c a n n e d a n d f r o z e n p r o d u c t s s a i d t h a t t h e r e i s

v e r y l i t t l e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n t h e c o n s u m p t i o n l e v e l s o f i n d i v i d u a l

p r o d u c t s i n c a n n e d a n d f r o z e n f o r m s . M a n y h o u s e h o l d s h a v e d e c i d e d p r e -

f e r e n c e s o n p r o d u c t f o r m s . S o m e p e o p l e w i l l n e v e r e a t c a n n e d p e a s b u t

w i l l a l s o n e v e r e a t f r o z e n c o r n . S i n c e f r o z e n f o r m i s a s s o c i a t e d w i t h

t h e f r e s h f o r m , t h e c o n s u m e r i s t y p i c a l l y m o r e q u a l i t y c o n s c i o u s . F r e s h

v e g e t a b l e c o n s u m e r s t e n d t o b e h i g h e r i n c o m e , b e t t e r e d u c a t e d , a n d h a v e

s m a l l e r f a m i l i e s t h a n c a n n e d v e g e t a b l e e a t e r s . T h e s e c h a r a c t e r i s t i c s

a r e a l s o a p p l i c a b l e t o f r o z e n f o o d c o n s u m e r s i n g e n e r a l . A c o n s u m e r o f

f r o z e n f o o d g e n e r a l l y h a s a n i n e l a s t i c p r i c e d e m a n d , b u t a n e l a s t i c

q u a l i t y d e m a n d . T h u s a G r a d e B p r o d u c t a t a b a r g a i n p r i c e i s n o t t h a t

a t t r a c t i v e t o t h e s e c o n s u m e r s .
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T h e l a c k o f m a r k e t f o r a n y t h i n g o t h e r t h a n G r a d e A p r o d u c t s h a s a

s i g n i f i c a n t e f f e c t o n v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n . A s w a s s h o w n i n S e c t i o n

5 . 6 , q u a l i t y v a r i a t i o n i s a n i m p o r t a n t " g i v e " p o i n t i n s y s t e m c o o r d i n a -

t i o n . I f t h e f i n a l m a r k e t d o e s n o t h a v e a t o l e r a n c e f o r v a r y i n g q u a l i t y ,

a r r a n g e m e n t s m u s t b e m a d e t o a s s u r e t h a t r a w p r o d u c t s u p p l i e s a r e o f

v e r y h i g h q u a l i t y . O n e p a c k e r t o l d t h e a u t h o r t h a t a n y c r o p w i t h l e s s

t h a n 8 0 p e r c e n t G r a d e A w a s " r e a l t r o u b l e . " A n i n t e r e s t i n g p r o j e c t w o u l d

b e t o i n v e s t i g a t e t h e e x t e n t t o w h i c h t h e g r o w e r c o n t r a c t s f o r c a n n e d a n d

f r o z e n p r o d u c t d i f f e r a n d h o w t h e s y s t e m a c c o u n t s f o r t h i s n e e d . O n e

r e a s o n c r o p s f o r f r e e z i n g a r e g r o w n i n t h e P a c i f i c N o r t h w e s t m a y b e t h a t

q u a l i t y v a r i a t i o n i s n o t a s g r e a t .

A b o u t t h e o n l y m a r k e t f o r G r a d e 8 p r o d u c t i n p r i v a t e l a b e l r e t a i l

p a c k s i s t o m i x i t w a s G r a d e A p r o d u c t i n t h e l a r g e r s i z e p o l y b a g s . T h e

t w e n t y a n d t h i r t y o u n c e p o l y b a g s s e e m t o b e a b l e t o a b s o r b s o m e G r a d e B

p r o d u c t w i t h o u t m u c h c o n s u m e r a w a r e n e s s . I f t h e s a m e p r o p o r t i o n o f G r a d e

8 ( s a y 1 0 p e r c e n t ) w e r e m i x e d i n a t e n - o u n c e r e t a i l p a c k , t h e c o n s u m e r ,

i t h a s b e e n o b s e r v e d , n o t i c e s t h e a d d i t i o n . T h i s m a y b e a r e f l e c t i o n o f

f a c t t h a t m o r e p r i c e - c o n s c i o u s c o n s u m e r s b u y t h e l a r g e r s i z e s a n d m a y

n o t b e a s s e n s i t i v e t o q u a l i t y . I n a n y e v e n t , t h e o n l y q u a l i t y c o o r d i n -

a t i n g m e c h a n i s m e v i d e n t i n f r o z e n v e g e t a b l e s i s t h i s b l e n d i n g t e c h n i q u e .

A g a i n , d i f f e r e n t p r i v a t e l a b e l b u y e r s h a v e d i f f e r e n t t o l e r a n c e s f o r

v a r y i n g q u a l i t y . A n d a s w i t h c a n n e d g o o d s w h a t i s a c c e p t a b l e q u a l i t y

i n a g o o d y e a r m a y n o t b e t h e s a m e i n a p o o r q u a l i t y y e a r .

5 . 1 4 . 4 T h e I m p o r t a n c e o f t h e I n s t i t u t i o n a l / I n d u s t r i a l
M a r k e t s f o r P r i v a t e L a b e l F r o z e n V e g e t a b l e s

F r o z e n a n d c a n n e d p r o d u c t s h a v e d i f f e r e n t " d r i v i n g " o r d o m i n a n t

m a r k e t s . W i t h c a n n e d g o o d s , t h e r e t a i l m a r k e t i s t h e l a r g e s t o u t l e t f o r
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p r o d u c t . W i t h f r o z e n v e g e t a b l e s , t h e d o m i n a n t m a r k e t i s t h e i n d u s t r i a l

a n d i n s t i t u t i o n a l m a r k e t s . T h e a u t h o r t r i e d t o c o n s t r u c t t a b l e s t o d e m o n -

s t r a t e t h i s d i f f e r e n c e . T h e p r o b l e m i s t h a t t h e p u b l i c a l l y a v a i l a b l e d a t a

a r e n o t r e f i n e d e n o u g h t o m a k e t h e t a b l e m e a n i n g f u l . A b e s t e s t i m a t e i s

t h a t r e t a i l a c c o u n t s f o r a b o u t 7 5 t o 8 0 p e r c e n t o f t h e c a n n e d p r o d u c t s

a n d o n l y 4 5 t o 5 5 f o r f r o z e n p r o d u c t s ' p r o c e s s e d v o l u m e . I n d u s t r i a l

m a r k e t s a r e c o m p o s e d o f t h o s e f i r m s w h i c h b u y t h e p r o d u c t a s a n i n g r e -

d i e n t f o r a f i n a l c o n s u m e r p r o d u c t - - a n e x a m p l e b e i n g a f r o z e n d i n n e r o r

m e a t p i e m a n u f a c t u r e r . I n s t i t u t i o n a l b u y e r s a r e t h o s e w h o b u y f o r l a r g e

c a f e t e r i a a n d r e s t a u r a n t u s e . T h e s e t w o m a r k e t s a r e c h a r a c t e r i z e d b y t w o

e n t i r e l y d i f f e r e n t c o o r d i n a t i n g m e c h a n i s m s t h a n t h o s e e v i d e n t i n t h e

r e t a i l m a r k e t .

T h e i n d u s t r i a l b u y e r s b u y o n c o n t r a c t . T h u s t h e p r o c e s s o r k n o w s

h i s d e m a n d a n d a t l e a s t h a s a p r i c i n g f o r m u l a t o c a l c u l a t e e x p e c t e d

p r i c e s . I n s t i t u t i o n a l b u y e r s u s e b o t h b o o k i n g s a n d c o n t r a c t s . T h e

s i g n i f i c a n t d i f f e r e n c e b e t w e e n t h e s e m a r k e t s a n d r e t a i l o u t l e t s i s t h e

c o n c e p t o f " p o r t i o n c o n t r o l . " T h e i n s t i t u t i o n a n d i n d u s t r i a l b u y e r c a n

s o m e w h a t c h a n g e t h e p p j § _ s o l d d e p e n d e n t o n t h e p r i c e . I f p e a s a r e e x -

p e n s i v e , f o r e x a m p l e , t h e f r o z e n d i n n e r m a n u f a c t u r e r c a n u s e a q u a r t e r

o u n c e l e s s i n e a c h u n i t . I f t h e y u s e m i x e d v e g e t a b l e s , t h e y c a n c h a n g e

t h e m i x . A n d i f p r i c e s a r e o u t o f l i n e t h e y c a n c h a n g e t h e m p p p . 1 3

I n o t h e r w o r d s , t h e i n d u s t r i a l a n d i n s t i t u t i o n a l m a r k e t s h a v e t h e " c a n d y

b a r " m e t h o d o f p r i c e c h a n g e . S i n c e r e t a i l p a c k s a r e n o t a s r e a d i l y

a d j u s t a b l e , c h a n g e s i n s u p p l i e s m u s t b e c o m p e n s a t e d f o r i n p r o d u c t p r i c e .

T h e p r i c i n g b e h a v i o r o f s e c o n d a r y m a r k e t s f o l l o w s t h e b e h a v i o r i n

t h e p r i m a r y m a r k e t . S i n c e t h e i n d u s t r i a l a n d i n s t i t u t i o n a l m a r k e t s f o r

f r o z e n a r e m o r e s t a b l e t h a n r e t a i l m a r k e t s , t h e p r i c i n g b e h a v i o r o f t h e
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r e t a i l m a r k e t f o r f r o z e n p r o d u c t s i s m u c h l e s s v o l a t i l e . T h e p r o c e s s o r s

o f f r o z e n p r o d u c t s a r e u s e d t o h a v i n g s o l i d o r d e r s a h e a d o f t i m e a n d t e n d

t o " e x p e c t " t h i s k i n d o f b e h a v i o r f r o m r e t a i l b u y e r s . S i n c e t h e s e p r o -

d u c t s a r e f a i r l y m i n o r c o m p a r e d t o c a n n e d s a l e s , t h e b u y e r s s e e m t o b e

l e s s p r i c e o r i e n t e d . 1 4

5 . 1 4 . 5 P a c k a g i n g C h a r a c t e r i s t i c s o f F r o z e n V e g e t a b l e s

A s i g n i f i c a n t d i f f e r e n c e b e t w e e n c a n n e d a n d f r o z e n v e g e t a b l e s i s t h e

f l e x i b i l i t y i n p a c k a g i n g i n b o t h p r o d u c t f o r m s . O n c e a c a n n e d p r o d u c t i s

p a c k e d i n r e t a i l a n d i n s t i t u t i o n a l s i z e p a c k s , i t c a n n o t b e c h a n g e d .

T h u s a n i n v e n t o r y a d j u s t m e n t m u s t c o m e t h r o u g h t h e r e s p e c t i v e m a r k e t .

T h i s i s n o t n e c e s s a r i l y t h e c a s e f o r f r o z e n p r o d u c t s . F r o z e n c o m m o d i t i e s

c a n b e p r o c e s s e d I Q F ( I n d i v i d u a l Q u i c k F r o z e n ) i n b u l k . E a c h p e a , b e a n ,

o r k e r n e l i s i n d i v i d u a l l y f r o z e n a n d t h e n s t o r e d i n l a r g e t o t e b i n s

( t o t e s ) . W h e n e v e r a n o r d e r c o m e s i n , a t o t e i s p u l l e d f r o m a w a r e h o u s e

a n d a n o r d e r i s p a c k e d . W i t h I Q F , f r o z e n p r o d u c t c a n g o t o a n y m a r k e t

a t a n y t i m e . T h u s , i f t h e r e i s a s u p p l y i m b a l a n c e t h e p r o c e s s o r h a s

o p p o r t u n i t i e s t o r e d u c e t h e i n v e n t o r y p r o b l e m t h r o u g h t h r e e ( i n d u s t r i a l ,

i n s t i t u t i o n a l o r r e t a i l ) m a r k e t s r a t h e r t h a n o n e . T h e r e s u l t i s t h e r e

i s n o t a b l y l e s s p r e s s u r e o n r e t a i l p r i c e s . T h e f r o z e n p r o c e s s o r h a s

l o s s d i f f i c u l t y b a l a n c i n g i n v e n t o r y . I

H o w e v e r , o d d s h a p e d p r o d u c t s l i k e s p i n a c h , b r o c c o l i , c a u l i f l o w e r a n d

a s p a r a g u s c a n n o t b e p r o c e s s e d I Q F . T h e y a r e p a c k e d i n t e n - o u n c e c a r d -

b o a r d p a c k s k n o w n i n t h e t r a d e a s " w e t p a c k s . " I n o t h e r w o r d s t h e p r o -

d u c t g o e s o f f t h e l i n e w e t ( b l a n c h e d ) a n d i s f r o z e n i n i t s w r a p p e d c o n -

t a i n e r . T h e w e t p a c k s h a v e l e s s f l e x i b i l i t y t h a n c a n n e d p r o d u c t s .

W h e r e a s c a n s a r e i n b r i g h t s u n t i l s a l e , w e t p a c k s h a v e t h e b u y e r ' s l a b e l
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o n t h e m a n d o n c e f r o z e n , b u l g e a n d f r o s t . I t i s n e a r l y i m p o s s i b l e t o

l a b e l o r r e l a b e l a w e t p a c k i t e m o n c e i t h a s b e e n f r o z e n . T h u s f r o z e n

w e t p a c k i t e m s t a k e o n t h e s a m e l a b e l c h a r a c t e r i s t i c s a s d e s c r i b e d i n t h e

m a n u f a c t u r i n g p r o d u c t s s e c t i o n a b o v e . T h e b u y e r i s m o r a l l y c o m m i t t e d t o

t a k e t h e p r o d u c t w h e n i t i s i n h i s l a b e l s . T h e o n l y q u e s t i o n i s w h e n h e

t a k e s i t . I f t h e p a c k e r i s n o t " o n t h e m a r k e t p r i c e “ t h e b u y e r m i g h t

l e t i t s i t o v e r t h e m a r k e t y e a r . F r o z e n p r o d u c t s a r e v e r y e x p e n s i v e t o

s t o r e . A f t e r a n e x t e n d e d s t o r a g e p e r i o d , t h e p r o c e s s o r w i l l f i n d i t

i m p o s s i b l e t o r e c o v e r a l l t h e c o s t s . N e w c r o p s w i l l b e c h e a p e r . T h u s

t h e w e t p a c k f r o z e n s u p p l i e r f a c e s e v e n m o r e d i f f i c u l t b a r g a i n i n g s i t u a -

t i o n s t h a n a c a n n e d p a c k e r . F o r t u n a t e l y , w e t p a c k i t e m s h a v e l o n g p r o -

c e s s i n g s e a s o n s . T h u s t h e p r o c e s s o r d o e s n o t h a v e t o t a k e a s l o n g a

f o r w a r d i n v e n t o r y p o s i t i o n . T h e v o l a t i l i t y i n f r o z e n p r i c e s s e e m s t o

c o n c e n t r a t e i n t h e w e t p a c k i t e m s . T h e s e t e c h n o l o g i c a l d i f f e r e n c e s i n

p r o c e s s i n g a r e i m p o r t a n t d e t e r m i n a n t s i n e x p l a i n i n g s o m e o f t h e o b s e r v e d

s t a b i l i t y i n t h e f r o z e n v e g e t a b l e m a r k e t s .

5 . 1 4 . 6 M e r c h a n d i s i n g P r i v a t e L a b e l F r o z e n V e g e t a b l e s

F r o z e n p r o d u c t s n e e d t o b e t r e a t e d d i f f e r e n t l y b y m e r c h a n d i s e r s w h i c h

i s a n o t h e r s i g n i f i c a n t d i f f e r e n c e b e t w e e n c a n n e d a n d f r o z e n p r o d u c t s . T h e

m e t h o d s u s e d t o s e l l g r o c e r y i t e m s a r e n o t a s r e a d i l y a v a i l a b l e t o t h e

f r o z e n f o o d m e r c h a n d i s e r . F o r e x a m p l e , t h e p i c t u r e s q u e a n d e n d - a i s l e

d i s p l a y d o e s n o t w o r k q u i t e a s w e l l f o r f r o z e n f o o d s s i n c e t h e y n e e d t o

b e r e f r i g e r a t e d a n d m u c h o f t h e e x i s t i n g s t o r e e q u i p m e n t d o e s n o t

i n c l u d e f r o z e n e n d - a i s l e c a p a c i t y . N e w e r s t o r e s a r e s t a r t i n g t o i n c l u d e

f r o z e n e n d - a i s l e e q u i p m e n t .
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S i n c e t h e r e g u l a r c a s e d o e s n o t h a v e t h e i m p u l s e p o w e r o f e n d - a i s l e

d i s p l a y s , r e t a i l e r s m u s t i m p l e m e n t s e v e r a l s t r a t e g i e s t o g e t t h e c o n s u m e r

t o t h e s a l e p r o d u c t i n t h e c a s e . B a n n e r s m u s t b e h u n g a b o v e t h e i t e m .

T h e n e w s p a p e r a d m u s t f e a t u r e t h e i t e m t o m a k e t h e c o n s u m e r a w a r e o f t h e

s a l e . F i n a l l y , t h e c o n s u m e r m u s t b e g i v e n a n i n c e n t i v e ( u s u a l l y a c o u p o n )

t o t r a v e l t o t h e c a s e t o f i n d t h e i t e m . A f r o z e n f o o d p r o m o t i o n m u s t b e

m o r e c o o r d i n a t e d a n d e l a b o r a t e t h a n a g r o c e r y p r o m o t i o n w h i c h m e a n s

t h a t f e w e r f r o z e n f o o d p r o m o t i o n s c a n b e r u n f o r t h e s a m e m o n e y . I n a d d i -

t i o n , f r o z e n f o o d m a n u f a c t u r e r s a r e s o m e o f t h e m o s t p r o l i f i c n e w - i t e m

i n t r o d u c e r s a n d p r o d u c t p r o m o t e r s . I f t h e r e i s a l i m i t t o h o w m a n y

f r o z e n a d s a r e t o b e r u n , b r a n d p r o d u c t s g e t t h e g r e a t s h a r e . P r i v a t e

l a b e l i t e m s a r e h a r d p r e s s e d t o c o m p e t e e f f e c t i v e l y f o r p r o m o t i o n s .

O n e o v e r l o o k e d b u t v e r y i m p o r t a n t f a c t a b o u t f r o z e n f o o d s i s t h a t

h o m e s t o r a g e o f f r o z e n f o o d s p e c i a l s i s u s u a l l y l i m i t e d t o t h e t o p s e c -

t i o n o f a r e f r i g e r a t o r . C o n s u m e r s w h o h a v e s e p a r a t e h o m e f r e e z e r s t o

s a v e m o n e y o n s p e c i a l s w i l l u s e i t f o r m e a t s p e c i a l s a n d h o m e - p r e p a r e d

f o o d s . T h e s e p r i c e - c o n s c i o u s c o n s u m e r s m o r e o f t e n t h a n n o t a r e c a n n e d

g o o d s b u y e r s . T h u s p r i v a t e l a b e l f r o z e n f o o d s a l e s d o n o t g e n e r a t e t h e

m a s s i v e q u a n t i t y o f m o v e m e n t s t h a t c a n n e d g o o d s s a l e s d o . A f t e r a l l ,

c a s e s o f c a n n e d g o o d s c a n b e s t o r e d i n m o r e p l a c e s . T o g e t t h e s a m e

q u a n t i t y o f f r o z e n p r o d u c t m o v e d , m o r e s a l e s a n d p r o m o t i o n s o n a m o r e o r

l e s s c o n t i n u a l b a s i s a r e n e e d e d . G e n e r a l l y , f r o z e n v e g e t a b l e s n e e d l e s s

c o o r d i n a t i n g p r o m o t i o n t h a n c a n n e d g o o d s .

P r o b a b l y t h e m o s t a p p r e c i a t e d d i f f e r e n c e b e t w e e n c a n n e d a n d f r o z e n

m a r k e t s f o r t h e p r o c e s s o r s i s t h e r e l a t i v e s t a b i l i t y a n d p r o f i t a b i l i t y

o f f r o z e n v e g e t a b l e s . P r i c e s t e n d t o b e m o r e s t a b l e f o r t h e r e a s o n s

e n u m e r a t e d a b o v e . P r o f i t s t e n d t o b e h i g h e r b e c a u s e p r o d u c t s a r e n o t
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p r o m o t e d a s f r e q u e n t l y . T h e r e t a i l e r m a r g i n s f o r f r o z e n v e g e t a b l e s

u s u a l l y r a n g e b e t w e e n 2 8 t o 3 0 p e r c e n t . O f c o u r s e f r o z e n p r o d u c t s a r e

m o r e e x p e n s i v e t o h a n d l e a n d s e l l . , S t i l l t h e i m p r e s s i o n l e f t b y t h e

t r a d e i s t h a t f r o z e n v e g e t a b l e s a r e m o r e p r o f i t a b l e t h a n t h e i r c a n n e d

c o u n t e r p a r t s . R e t a i l e r s s e e m n o t t o b e c o n c e r n e d a b o u t a d j u s t i n g p r i -

v a t e l a b e l f r o z e n p r i c e s v e r y m u c h . T h i s c a n l e a d t o c o o r d i n a t i o n p r o b -

l e m s i n a d j u s t i n g t o c h a n g e s i n g r o w e r s u p p l i e s .

T h e p r o f i t a b i l i t y o f f r o z e n v e g e t a b l e s t o b o t h r e t a i l e r s a n d p r o -

c e s s o r s p r o b a b l y r e s u l t s f r o m s e v e r a l f a c t s . F i r s t , t h e r e a r e r e l a t i v e l y

f e w e r f r e e z e r s u p p l i e r s f o r r e t a i l t h a n t h e r e a r e c a n n e r s f o r r e t a i l

p r o d u c t s a n d m a n y a l s o t e n d t o b e g e o g r a p h i c a l l y c o n c e n t r a t e d . T h e r e f o r e

t h e y u s u a l l y a l l e x p e r i e n c e s i m i l a r g r o w i n g c o n d i t i o n s . T h e f a c t t h a t

t h e r e a r e r e l a t i v e l y f e w e r f i r m s ( t h a n i n c a n n i n g ) p r o d u c i n g s i m i l a r

p r o d u c t s i n c l o s e p r o x i m i t y a n d e x p e r i e n c i n g s i m i l a r e x o g e n o u s m a r k e t

f a c t o r s m i g h t r e s u l t i n t a c i t c o l l u s i o n . S e c o n d , f r e e z i n g p l a n t s t e n d t o

b e n e w e r a n d m o r e a d v a n c e d t h a n c a n n i n g f a c i l i t i e s . T h e c a n n e d p r o d u c t s

m a r k e t h a s a m u c h g r e a t e r v a r i a n c e i n c a p i t a l a g e a n d d e p r e c i a t i o n s o

t h a t c o m p e t i n g f i r m s c a n h a v e d r a s t i c a l l y d i f f e r e n t c o s t s t r u c t u r e s w h i c h

c a n l e a d t o p r i c e v o l a t i l i t y . T h e v a r i a n c e i n c o s t s t r u c t u r e s a m o n g

f r e e z e r s i s n o t t h a t g r e a t . T h e i n t e r v i e w s i n d i c a t e d l e s s p r i c i n g - b e l o w -

c o s t b e h a v i o r t h a n w i t h c a n n e r s . T h i r d , t h e m a n a g e m e n t o f f r e e z i n g f i r m s

o f t e n c o m e s f r o m t h e f r o z e n f o o d d e p a r t m e n t s o f b r a n d m a n u f a c t u r e r s .

M a n a g e r s " b r o u g h t u p " i n t h e b r a n d b u s i n e s s t e n d t o h a v e b r a n d m a r k e t i n g

e x p e r i e n c e . T h e y w o u l d t h e r e f o r e t e n d t o a v o i d " p r i c e o r i e n t e d "

c o m m o d i t y s t r a t e g i e s . .

A l l o f t h e s e f a c t o r s c o m b i n e t o m a k e f r o z e n v e g e t a b l e p r o d u c t s

m o r e p r i c e s t a b l e a n d g e n e r a l l y m o r e p r o f i t a b l e t o t h e r e t a i l e r a n d
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m a n u f a c t u r e r . A s w o u l d b e e x p e c t e d , t h e f r e e z i n g i n d u s t r y i s e x p e r i e n c i n g

e n t r y b y n e w f i r m s a n d e x p a n d e d c a p a c i t y . T o d a t e m o s t o f t h e n e w f i r m

e n t r y h a s b e e n i n t h e C a l i f o r n i a f r o z e n v e g e t a b l e p r o d u c t s . T h e r e h a s ,

h o w e v e r , b e e n s o m e e x p a n s i o n o f p l a n t c a p a c i t y e l s e w h e r e . W h e t h e r t h i s

n e w c a p a c i t y w i l l p r e c i p i t a t e p r i c e v o l a t i l i t y a n d b e l o w - c o s t p r i c i n g

e v i d e n t i n t h e c a n n i n g i n d u s t r y i s y e t t o b e s e e n .

5 . 1 4 . 7 A S u m m a r y o f t h e D i f f e r e n c e s b e t w e e n C a n n e d a n d
F r o z e n P r i v a t e L a b e l P r o d u c t s

I n s u m m a r y , t h e p r i v a t e l a b e l f r o z e n v e g e t a b l e a n d f r u i t s e c t o r s

d i f f e r f r o m t h e c a n n e d s e c t o r s i n t h e f o l l o w i n g w a y s :

F o o d s t o r e s a l e s a r e n o t t h e d o m i n a n t m a r k e t f o r f r o z e n
v e g e t a b l e s a l e s

T h e r e i s b a s i c a l l y o n l y d e m a n d f o r t o p g r a d e f r o z e n p r o d u c t s

P r i v a t e l a b e l f r o z e n p r o d u c t s a r e s o l d t o r e t a i l s t o r e b y a
v a r i e t y o f m e t h o d s

P r i v a t e l a b e l d o m i n a t e s t h e f r o z e n v e g e t a b l e r e t a i l s a l e s

T h e r e a r e t e c h n o l o g i c a l f a c t o r s w h i c h m a k e p a c k a g i n g a n d
l a b e l i n g o f f r o z e n f o o d s i g n i f i c a n t l y d i f f e r e n t f r o m c a n n e d
p r o d u c t s

A d j u s t i n g s u p p l i e s o f f r o z e n f o o d s v i a m e r c h a n d i s i n g r e q u i r e s
d i f f e r e n t t e c h n i q u e s a n d r e t a i l e r c o m m i t m e n t s

P r i v a t e l a b e l f r o z e n p r o d u c t s h a v e m o r e p r i c e s t a b i l i t y a n d
g r e a t e r p r o f i t s t h a n c a n n e d

A l l o f t h e a b o v e c o m b i n e t o m a k e t h e v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n p r o c e s s

d i s t i n c t i v e l y d i f f e r e n t f o r t h e f r o z e n f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s .

F r o z e n p r o d u c t s a r e n o t a s s i g n i f i c a n t i n t e r m s o f r e t a i l s a l e s a s a r e

c a n n e d . T h e r e t a i l s e c t o r i s n o t a s c o g n i z a n t o f t h e m a r k e t c o n d i t i o n s

o f f r o z e n v e g e t a b l e p r o d u c t s a s t h e y a r e o f c a n n e d p r o d u c t s . O n e m a n i -

f e s t a t i o n o f t h i s i s t h a t p r i v a t e l a b e l p r i c e s d o n o t f a l l i n l o n g c r o p

y e a r s . T h u s r e t a i l m a r g i n s i n c r e a s e a n d t h e s u p p l y s i t u a t i o n a t t h e
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p r o c e s s o r l e v e l o f t e n d o e s n o t g e t r e f l e c t e d t o t h e c o n s u m e r . T h i s i s

t h e c l a i m o f t h e p r o c e s s i n g s e c t o r . T h e f r e e z e r p r o c e s s o r s h a v e o t h e r

o p t i o n s f o r t h e i r p r o d u c t h o w e v e r . M a n y o f t h e s a m e f o r c e s t h a t a f f e c t

c o o r d i n a t i o n i n t h e c a n n e d p r o d u c t s o p e r a t e i n t h e f r o z e n m a r k e t s a l s o .

H o w e v e r , d i f f e r e n c e s n o t e d a b o v e t e n d t o d e l u d e t h e c o o r d i n a t i n g f o r c e s

s o t h a t t h e y a r e n o t t r a c e a b l e t h r o u g h t h e s y s t e m . O f t h e f r o z e n v e g e t -

a b l e s , t h e c o l d c r o p s ( p e a s , b e a n s , a n d s w e e t c o r n ) s e e m t o h a v e t h e

c l o s e s t c o r r e l a t i o n t o t h e c o o r d i n a t i o n p r o c e s s e s a t w o r k i n t h e c a n n e d

g o o d s m a r k e t s . T h e s e c r o p s a r e a l l a n n u a l s a n d w o u l d c o o r d i n a t e t h e

s a m e a s c a n n e d a n n u a l c r o p s . B e c a u s e o f t h e i r r e l a t i v e i m p o r t a n c e , f r o -

z e n v e g e t a b l e a d j u s t m e n t s a r e l e s s d r a m a t i c .

T h e c o o r d i n a t i o n p r o c e s s d e s c r i b e d b e l o w i s w r i t t e n w i t h c a n n e d

g o o d s a s t h e b a s e . T h e s t u d y o f v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n i n t h e f r o z e n

f r u i t a n d v e g e t a b l e m a r k e t s i s p r o b a b l y b e s t h a n d l e d i n a s t u d y o f t h e

p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s o f t h e i n d u s t r i a l a n d i n s t i t u t i o n a l b u y e r s .

5 . 1 5 G e n e r i c o r " N o B r a n d " P r o d u c t s

R e c e n t l y " g e n e r i c " o r " n o b r a n d " l a b e l p r o d u c t s h a v e b u r s t u p o n t h e

f o o d r e t a i l i n g s c e n e , a c o n c e p t w h i c h h a s c r e a t e d a n i n o r d i n a t e a m o u n t

o f i n t e r e s t a m o n g ' r a d e p a r t i c i p a n t s a n d c o n s u m e r a c t i v i s t s . T h e E c o n -

o m i c s , S t a t i s t i c s , a n d C o o p e r a t i v e S e r v i c e o f U S D A r e c e i v e d a r e q u e s t

f r o m a n A s s i s t a n t S e c r e t a r y o f A g r i c u l t u r e f o r a n a s s e s s m e n t o f t h e

t r e n d ; C o n s u m e r ' s R e p o r t r a n a s p e c i a l f e a t u r e ; a n d e v e r y c o n s u m e r r e -
 

p o r t e r i n t h e c o u n t r y i s r e p o r t i n g a n d p u s h i n g t h e t r e n d . T h i s s e c t i o n

a t t e m p t s t o p u t t h e g e n e r i c p r o d u c t s d e v e l o p m e n t i n p e r s p e c t i v e t h r o u g h

a n e x a m i n a t i o n o f t h e h i s t o r y , t h e o r y , a n d c u r r e n t a d o p t i o n o f t h e

g e n e r i c c o n c e p t . T h e s e c t i o n c o n c l u d e s w i t h a n a n a l y s i s o f t h e t r e n d

a n d a s s e s s m e n t o f i t s f u t u r e p o t e n t i a l .
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5 . 1 5 . 1 T h e H i s t o r y o f G e n e r i c F o o d P r o d u c t s

G e n e r i c p r o d u c t s a r e f o o d a n d n o n f o o d i t e m s w h i c h a r e p a c k a g e d a n d

l a b e l e d w i t h t h e i r g e n e r i c d e s c r i p t i o n r a t h e r t h a n w i t h a b r a n d n a m e

( e i t h e r m a n u f a c t u r e r o r r e t a i l e r ) . F o r e x a m p l e , c a n n e d p e a s w i l l b e

l a b e l e d S w e e t P e a s a n d t o i l e t t i s s u e , T o i l e t T i s s u e .

T h e g e n e r i c , n o b r a n d , o r p l a i n w r a p c o n c e p t w a s f i r s t i n t r o d u c e d i n

1 9 7 6 b y a l a r g e F r e n c h s u p e r m a r k e t f i r m , C a r r e f o u r . I t b e g a n b y c l a i m i n g

i t s p r o d u c t s w e r e e q u a l t o b r a n d n a m e p r o d u c t s . T h e l i m i t e d l i n e o f p r o -

d u c t s w a s a n i m m e d i a t e s u c c e s s , b e c a u s e u p t o t h i s t i m e E u r o p e a n c o n s u m e r s

d i d n o t h a v e a n y p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . T h e E u r o p e a n g e n e r i c l a b e l

w a s t h u s c o m p a r a b l e t o A m e r i c a n f i r s t l a b e l p r i v a t e l a b e l s .

I n 1 9 7 7 , J e w e l C o m p a n y l a u n c h e d i t s v e r s i o n o f g e n e r i c l a b e l s a n d

w a s p r i m a r i l y a c o m p e t i t i v e r e s p o n s e t o t h e s u c c e s s o f l i m i t e d a s s o r t m e n t

s t o r e s ( A l d i - B a n n e r , a G e r m a n f i r m ) i n J e w e l ' s b a s e m a r k e t s . A f t e r a

f e w m o n t h ' s d e l a y , r e t a i l e r s a l l o v e r t h e c o u n t r y s t a r t e d i n t r o d u c i n g

g e n e r i c l i n e s . T h e f i r s t p a r t o f 1 9 7 8 s a y m a n y f i r m s e i t h e r c r e a t e

g e n e r i c l i n e s o r r e a c t t o t h e t r e n d .

T o d a t e , t h e g e n e r i c m o v e m e n t h a s r e a c h e d a s i g n i f i c a n t n u m b e r o f

f i r m s a n d s a l e s v o l u m e . H o w e v e r , t h e a u t h o r , f r o m m o n i t o r i n g t h e t r a d e

p r e s s , s u s p e c t s t h e s e n u m b e r s d o n o t e x c e e d o n e - t h i r d o f t h e f i r m s o r

v o l u m e . M a j o r c h a i n s s u c h a s S a f e w a y a n d K r o g e r s h a v e d e c i d e d a g a i n s t

g e n e r i c p r o g r a m s . T h e p r e s s a t t e n t i o n g i v e n t h e g e n e r i c t r e n d a n d t h e

h e a v y p r o m o t i o n s g i v e n b y a d o p t i n g r e t a i l e r s t e n d s t o c r e a t e t h e i m p r e s -

s i o n t h a t g e n e r i c p r o g r a m s a r e m o r e w i d e s p r e a d t h a n t h e y r e a l l y a r e .

T h e a u t h o r e x p e c t s g e n e r i c a c t i v i t y t o s l o w a n d p e r h a p s e v e n d e c l i n e .

T h e r e a s o n s f o r t h i s w i l l b e e x p l o r e d b e l o w .
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5 . 1 5 . 2 T h e T h e o r y a n d R e a l i t y o f G e n e r i c M e r c h a n d i s i n g

T h e t h e o r y o f g e n e r i c s i s t h a t t h e p r o d u c t i s b r o u g h t o u t i n a s i m p l e ,

p l a i n p a c k a g e w i t h o u t e x t e n s i v e a d v e r t i s i n g a n d t h e s a v i n g s f r o m t h i s

s t r a t e g y c a n b e p a s s e d o n t o t h e c o n s u m e r . H o w e v e r , t h e c o s t s a v i n g s i n

c u r r e n t g e n e r i c p r o g r a m s a r i s e s n o t f r o m l e s s e x p e n s i v e p a c k a g i n g a n d

l e s s a d v e r t i s i n g , b u t f r o m o t h e r f a c t o r s . W h i l e t h e a n a l y s i s w h i c h

f o l l o w s w a s d o n e b y t h e a u t h o r , i t h a s b e e n v e r i f i e d w i t h c o n v e r s a t i o n s

w i t h , a n d d o c u m e n t s s u p p l i e d b y , i n d u s t r y p a r t i c i p a n t s w h o a r e c u r r e n t l y

a c t i v e i n g e n e r i c b r a n d i n g p r o g r a m s . K n o w l e d g e a b l e o b s e r v e r s o f t h e

r e t a i l t r a d e t e n d t o h a v e s i m i l a r c o n c l u s i o n s a b o u t t h e r e a l n a t u r e a n d

p r o s p e c t s f o r g e n e r i c p r o g r a m s .

T h e e a r l y p u b l i c i t y o f J e w e l a n d t h e a r t i c l e s o f t h e c o n s u m e r r e -

p o r t e r s p e r p e t u a t e d t h e b e l i e f t h a t c o s t s a v i n g s t o t h e c o n s u m e r w e r e t h e

r e s u l t o f l o w e r p a c k a g i n g c o s t s . W i t h t h e e x c e p t i o n o f a f e w p r o d u c t s

( c r a c k e r s , b o x e d p e t f o o d , e t c . ) t h e p a c k a g e c o s t s a v i n g s o f g e n e r i c

p r o d u c t s a r e i n s i g n i f i c a n t . F o r e x a m p l e , a c a n o f g e n e r i c c o r n w i l l h a v e

t h e s a m e l a b o r , e n e r g y , o v e r h e a d , c a n , a n d t r a n s p o r t a t i o n c o s t s a s t h e

b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s a g a i n s t w h i c h i t c o m p e t e s . T h e c o s t

d i f f e r e n c e b e t w e e n a p l a i n b l a c k - a n d - w h i t e l a b e l a n d a c o l o r l a b e l i s

n e g l i g i b l e . W h e r e , t h e n , d o t h e c o s t s a v i n g s o r i g i n a t e ?

T h e f i r s t a n d f o r e m o s t c o s t s a v i n g s c o m e s f r o m t h e l o w e r q u a l i t y o f

c o m m o d i t y o r m a t e r i a l u s e d i n t h e p r o d u c t . C o m m o d i t y i t e m s a r e u s u a l l y

U S D A S t a n d a r d o r l o w E x t r a S t a n d a r d g r a d e p r o d u c t . P r o c e s s o r s o f t e n

p r o c e s s t h e s e p r o d u c t s o n l y t o m a k e b e t t e r u t i l i z a t i o n o f t h e i r p l a n t s o r

b e c a u s e t h e r e a r e c o n t r a c t o r g r o w e r r e q u i r e m e n t s t h a t t h e y p r o c e s s a l l

t h e p r o d u c t g r o w n . H i s t o r i c a l l y , t h e s e p o o r q u a l i t y s u p p l i e s c o u l d b e

p u r c h a s e d a t b a r g a i n p r i c e s .



3 7 4

A c o m p a r a b l e p r o C e s s t a k e s p l a c e i n t h e m a n u f a c t u r e d n o n f o o d i t e m s .

S p e c i f i c a t i o n s a r e w r i t t e n s o t h a t t h e p r o d u c t p r o d u c e d i s r e l a t i v e l y i n -

e x p e n s i v e . T o i l e t t i s s u e w i l l u s u a l l y b e s i n g l e - p l y , r o u g h e r g r a i n ,

w h i t e , u n s c e n t e d , a n d p a c k e d i n a n u n p e r f o r a t e d p l a s t i c b a g . A s t h e s e

p r o d u c t s h a v e d i s t i n c t l y d i f f e r e n t c h a r a c t e r i s t i c s , t h e i s s u e s a r i s e

a b o u t t h e d e f i n i t i o n o f q u a l i t y . C o n s u m e r a c t i v i s t s p o i n t o u t t h a t t h e

g e n e r i c p r o d u c t s a r e n u t r i t i o n a l l y c o m p a r a b l e t o b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l

p r o d u c t s a n d t h a t g e n e r i c p r o g r a m s p r o v i d e t h e c u s t o m e r w i t h a c h o i c e .

T h e g r a d e d i f f e r e n c e s , t h e y c l a i m , r e f l e c t c o s m e t i c d i f f e r e n c e s i n s i z e ,

s h a p e , a n d m a t u r i t y a n d t h a t t h e s e c h a r a c t e r i s t i c s d o n o t i m p i n g e o n

n u t r i t i o n . T h i s i s t r u e . H o w e v e r , a n u t r i t i o n a l l y c o m p l e t e p r o d u c t i s

w o r t h l e s s t o a s e l l e r i f t h e a p p e a r a n c e o f t h e p r o d u c t c a u s e s t h e p o t e n -

t i a l c o n s u m e r t o f o r e g o i t s c o n s u m p t i o n .

T h e s e c o n d m a j o r f a c t o r p r o d u c i n g t h e l o w e r c o s t s f o r g e n e r i c p r o -

d u c t s i s t h e w i l l i n g n e s s o f d i s t r i b u t o r s t o t a k e a l o w e r g r o s s m a r g i n o n

t h e o v e r a l l l i n e o f t h e p r o d u c t s . W h a t e v i d e n c e i s a v a i l a b l e i n d i c a t e s

t h a t t h e a v e r a g e m a r g i n f o r g e n e r i c s i s b e t w e e n 1 2 t o 1 4 p e r c e n t . T h i s

c o m p a r e s t o t h e 1 7 t o 2 0 p e r c e n t n o r m a l l y c h a r g e d f o r p r i v a t e l a b e l .

S o m e o f t h e l o w e r m a r g i n s a r e j u s t i f i e d b y l o w o p e r a t i n g c o s t s f o r g e n e r -

i c s . G e n e r i c s a r e l i m i t e d t o o n l y t h o s e i t e m s w h i c h a r e f a s t - m o v i n g a n d

p u r c h a s e d b y a h i g h p e r c e n t a g e o f c o n s u m e r s o n e v e r y s h o p p i n g t r i p . N o n e

o f t h e i t e m s a r e p e r i s h a b l e . T h u s t h e y a r e c a p a b l e o f b e i n g h a n d l e d b y

t h e m o s t e f f i c i e n t d i s t r i b u t i o n t e c h n i q u e s . H o w e v e r , t h e l o w g r o s s

m a r g i n a l s o r e p r e s e n t s t h e d i s t r i b u t o r s ' b e l i e f s t h a t a g e n e r i c p r o d u c t

l i n e w i l l m o v e s o f a s t a s t o b r e a k e v e n a n d w i l l d r a w n e w c u s t o m e r s i n t o

t h e i r s t o r e s t o b u y o t h e r h i g h e r m a r g i n p r o d u c t s . T h i s , o f c o u r s e , i s

t h e c o n c e p t o f a l o s s l e a d e r a n d / o r t r a f f i c b u i l d e r i t e m . I n s t e a d o f
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u s i n g o n e i t e m , t h e p r o g r a m u s e s a w h o l e l i n e o f p r o d u c t s . T h u s , i n

g e n e r a l , g e n e r i c p r o d u c t s a r e c h e a p e r , b u t n o t b e c a u s e o f p a c k a g i n g a n d

a d v e r t i s i n g c o s t s a v i n g s .

I n m a n y r e s p e c t s , c o n s u m e r s h a v e h a d g e n e r i c p r o d u c t s f o r y e a r s .

T h e m a r k e t i n g v i c e p r e s i d e n t o f C a l i f o r n i a C a n n e r s a n d G r o w e r s ( o n e o f

t h e l a r g e s t p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s ) r e c e n t l y s t a t e d

G e n e r i c s a r e s i m p l y t h e c u l l s f r o m t h e c a n n e r s ' a t t e m p t s
t o p a c k t o f a n c y a n d c h o i c e g r a d e s , a n d a r e a n o r m a l a n d n a t u r a l
r e s u l t o f t h e f r u i t a n d v e g e t a b l e c a n n i n g o p e r a t i o n s . T h e r e
a r e n u m e r o u s e x a m p l e s o f p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s w h i c h c o v e r t h e
e n t i r e g r a d e s p e c t r u m . T h e r e f o r e t h e r e a l w a y s h a s b e e n a m a r -
k e t f o r G r a d e C o r s t a n d a r d g r a d e m e r c h a n d i s e .

G e n e r i c p r o d u c t s f o r t h e m o s t p a r t a r e t h e g p p § _ p r o d u c t s w h i c h u s e d t o b e

a v a i l a b l e t o t h e c o n s u m e r t h r o u g h s e c o n d a n d / o r t h i r d l a b e l s . R e c a l l

t h a t t h e s e l a b e l s w e r e o f v a r y i n g q u a l i t y a n d m o v e d i n a n d o u t o f d i s t r i -

b u t i o n i n r e s p o n s e t o s u p p l y a n d c o s t c o n d i t i o n s . T h i s i s p r e c i s e l y t h e

w a y g e n e r i c p r o d u c t s a r e m a n a g e d . T h e o n l y d i f f e r e n c e n o w i s t h a t t h e

c o n s u m e r f r a n c h i s e a t t a c h e d t o t h e p r o d u c t i s f o r F i r m X " N o B r a n d ”

i n s t e a d o f F i r m X " T h i r d L a b e l . "

F r o m t h e d i s t r i b u t o r ' s p e r s p e c t i v e , h o w e v e r , o n e t h i n g h a s c h a n g e d :

t h e m a r g i n s o n t h e s e p r o d u c t s . N o r m a l l y , m o s t s e c o n d a n d t h i r d l a b e l

p r o g r a m s a r e r e t a i l e d a t m a r g i n l e v e l s c o m p a r a b l e t o f i r s t l a b e l p r o -

d u c t s . D u r i n g p r o m o t i o n s t h e m a r g i n s o n s e c o n d a n d t h i r d l a b e l s w i l l

o f t e n d r o p a s l o w a s t h o s e u s e d o n g e n e r i c s . H o w e v e r , a f t e r p r o m o t i o n s

t h e m a r g i n s r e t u r n t o t h e n o r m a l , h i g h e r l e v e l s . T h u s t h e o n l y s i g n i f i -

c a n t d i f f e r e n c e b e t w e e n c u r r e n t g e n e r i c p r o g r a m s a n d s e c o n d - t h i r d l a b e l

p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s i s t h e f a c t t h a t g e n e r i c m a r g i n s a r e p l y a y g l o w .

G e n e r i c l a b e l i n g w i l l a l s o a f f e c t t h e l a b e l i n g p r a c t i c e o f p a c k e r

b r a n d s u s e d i n t h e c a n n e d f r u i t a n d v e g e t a b l e s u b s e c t o r , m a k i n g t h e m
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d i m i n i s h i n i m p o r t a n c e . P a c k e r l a b e l s a r e l a b e l s u s e d b y p r o c e s s o r s w h o

p a c k m a i n l y f o r p r i v a t e l a b e l t o m a r k e t o d d l o t s o f m e r c h a n d i s e t h e y h a v e

i n i n v e n t o r y . P a c k e r l a b e l s o f t e n a r e t h e l a b e l s w h i c h t h e s e p r o c e s s o r s

h a d a t o n e t i m e u s e d o r a r e s t i l l t r y i n g t o u s e t o d e v e l o p c o n s u m e r f r a n -

c h i s e s . W i t h f o r m a l p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s , p r o c e s s o r s s o m e t i m e s h a d

p r o d u c t s t h a t w o u l d n o t m e e t p r i v a t e l a b e l s p e c i f i c a t i o n s o r t h a t

e x c e e d e d t h e i r p r i v a t e l a b e l b o o k i n g n e e d s . I n o r d e r t o m o v e t h i s m e r -

c h a n d i s e , p r o c e s s o r s w o u l d p u t t h e i r l a b e l s o n t h e p r o d u c t a n d s e l l i t

t o r e t a i l e r s o n t h e s p o t m a r k e t . R e t a i l e r s w o u l d b u y t h i s p r o d u c t a t a

l o w p r i c e , p u t o n a r e s p e c t a b l e m a r g i n , a n d p r o m o t e a n d m e r c h a n d i s e t h e

p r o d u c t o n a n i n - a n d - o u t b a s i s . - O f c o u r s e , p a c k e r l a b e l s a r e v e r y

v a r i a b l e i n q u a l i t y .

T h e g e n e r i c l a b e l t r e n d m a y d o a w a y w i t h p a c k e r l a b e l s f o r t w o

r e a s o n s . F i r s t , g e n e r i c p r o d u c t s a r e t h o s e t h a t u s e d t o b e p a c k e d u n d e r

p a c k e r l a b e l s . S e c o n d , t h e d i s p l a y s p a c e f o r g e n e r i c i t e m s c o m e s f r o m

t h e f l o a t i n g s p a c e u s e d t o s e l l p a c k e r l a b e l s . T h e r e s u l t i s t h a t t h e

g e n e r i c s w i l l a c t t o c o o r d i n a t e i n a w a y s i m i l a r t o p a c k e r b r a n d s . T h e

l a b e l w i l l b e a r e t a i l e r g e n e r i c n o t a p r o c e s s o r b r a n d . T h u s a n y h o p e

o f p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s d e v e l o p i n g a d i f f e r e n t i a t e d l a b e l t o t h e

c o n s u m e r s a r e s e v e r e l y l e s s e n e d . S m a l l p r o c e s s o r s w i l l n o w f i n d i t n e a r -

l y i m p o s s i b l e t o e v e r d e v e l o p a b r a n d t h r o u g h r e t a i l o u t l e t s .

T h e g e n e r i c d e v e l o p m e n t p r o v i d e d s o m e g o o d e v i d e n c e o f t h e n a t u r e o f

t h e s u p p l i e r - b u y e r s e l e c t i o n p r o c e s s . M a n y r e t a i l m a n a g e m e n t s d e c i d e d

f o r c o m p e t i t i v e r e a s o n s t o l a u n c h g e n e r i c p r o g r a m s i n t h e m i d d l e o f t h e

m a r k e t i n g y e a r . B u y e r s w e r e g i v e n o r d e r s . T h e s u p p l i e r s o f g e n e r i c

g r a d e p r o d u c t s w e r e s o o n a l l o c a t e d . T h o s e r e t a i l o r g a n i z a t i o n s w i t h g o o d

p r o f e s s i o n a l b u y e r s w h o h a d d e v e l o p e d s o u n d s u p p l i e r r e l a t i o n s h i p s w e r e
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a b l e t o e s t a b l i s h g e n e r i c p r o g r a m s . B u y e r s w h o d i d n o t h a v e t h e s e r e l a -

t i o n s h i p s w e r e i n t r o u b l e . A l l t h e b u y e r s w e r e p u t u n d e r i n o r d i n a t e

p r e s s u r e . T h e y c o u l d n o t s u c c e e d w i t h o u t t h e c o o p e r a t i o n o f t h e p r o c e s -

s o r s . T h o s e b u y e r s w i t h g o o d t r a d e r e l a t i o n s h i p s w e r e b a i l e d o u t a n d

t h u s s t i l l h a v e t h e i r j o b s .

T h e f i n a l p o i n t i n t h e a n a l y s i s o f g e n e r i c s f o c u s e s o n p r o f i t a b i l i t y .

T w o s i m u l t a n e o u s f o r c e s w o r k a g a i n s t t h e p r o f i t a b i l i t y o f g e n e r i c l i n e s .

T h e f i r s t w a s d e s c r i b e d a b o v e . R e t a i l e r m a r g i n s o n g e n e r i c s a r e t o o l o w

f o r e v e r y f i r m t o m a k e a p r o f i t . T h e 1 2 p e r c e n t m a r g i n w a s p r o f i t a b l e

f o r t h e f i r s t r e t a i l m o v e r . A s o t h e r f i r m s e n t e r e d t h e v o l u m e d e c l i n e

w a s s u c h t h a t n o f i r m c o u l d m a k e m o n e y a t l o w m a r g i n s . T h e s e c o n d f o r c e

i f t h a t s u p p l y p r i c e s , e s p e c i a l l y f o r c o m m o d i t y i t e m s , w e r e b i d u p

q u i c k l y . T h e w h o l e g r o w i n g a n d p r o c e s s i n g s e c t o r i s r e i n f o r c e d f o r

g r o w i n g a n d p a c k i n g t h e t o p q u a l i t y p r o d u c t s . T h e c o s t s o f p r o d u c t i o n

a r e s i m i l a r f o r g r o w i n g a n d p a c k i n g F r a n c y a n d S t a n d a r d p r o d u c t s . T h e

p r i c e f o r t h e p r o d u c t s i s s i g n i f i c a n t l y d i f f e r e n t a n d g r o w e r s s t r i v e t o

p r o d u c e t h e h i g h e s t q u a l i t y p r o d u c t . S h o u l d t h e g e n e r i c t r e n d r e d u c e

t h i s p r i c e s p r e a d , p r o c e s s o r s a n d g r o w e r s c a n p r o b a b l y , o v e r t i m e , g e n -

e r a t e l a r g e r s u p p l i e s o f s t a n d a r d g r a d e . W h a t e v e r s u p p l i e s o f l o w e r

q u a l i t y a r e a v a i l a b l e h a s o f t e n b e e n a f u n c t i o n o f n a t u r e . T h e s e p r o d u c t s

w e r e " g i v e n a w a y " b e f o r e t h e a d v e n t o f g e n e r i c s . T h u s t h e f i r s t f i r m

i n v e s t i g a t i n g t h e f e a s i b i l i t y o f g e n e r i c s s a w a v e r y p r o f i t a b l e b u s i n e s s .

T h e s e s u p p l i e s w e r e r a p i d l y e x h a u s t e d a n d p r i c e s o f S t a n d a r d m e r c h a n d i s e

r o s e t o l e v e l s e q u a l t o F a n c y p r i c e s . S o m e r e t a i l e r s h a d t o r e s o r t t o

b u y i n g E x t r a S t a n d a r d a n d F a n c y p r o d u c t s t o m e e t t h e g e n e r i c c o m m i t m e n t s

t h e y m a d e t h r o u g h a d v e r t i s i n g . S o m e r e t a i l e r s w e r e r e p o r t e d t o b e s u f -

f e r i n g o u t - o f - p o c k e t l o s s e s o n e v e r y c a n o f g e n e r i c p r o d u c t s o l d .
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T h e l o w e r m a r g i n a n d h i g h e r p r o d u c t p r i c e s h a v e s i g n i f i c a n t l y r e d u c e d

t h e a t t r a c t i v e n e s s o f g e n e r i c p r o d u c t l i n e s . T h e p r i c e p r o b l e m i s n o t a s

s e v e r e w i t h t h e m a n u f a c t u r e d i t e m s b u t t h e r e t a i l e r m a r g i n p r o b l e m s t i l l

e x i s t s .

5 . 1 5 . 3 T h e P r o b a b l e F u t u r e o f G e n e r i c F o o d s

B y w a y o f s u m m a r y , t h e f o l l o w i n g i s t h e a u t h o r ' s a s s e s s m e n t a b o u t

t h e c o n c e p t a n d f u t u r e o f g e n e r i c l a b e l p r o g r a m s . G e n e r i c s w i l l r e m a i n

f o r t h e t i m e b e i n g b e c a u s e t h e r e t a i l t r a d e h a s b a c k e d i t s e l f i n t o a

c o r n e r . T h e y p r o m o t e d a n d c r e a t e d s u c h a g e n e r a l f o l l o w i n g o f g e n e r i c s ,

t h a t t h e y c a n n o t r e a d i l y b a c k o f f w i t h o u t c o n s i d e r a b l e c o r p o r a t e e m b a r -

r a s s m e n t a n d t h e p o s s i b i l i t y o f a l i e n a t i n g c o n s u m e r s . M a n y r e t a i l e r

f i r m s h a v e n o t c o m m i t t e d t h e m s e l v e s t o g e n e r i c s f o r t h e l o n g r u n ,

e v i d e n t i n t h e i r u n w i l l i n g n e s s t o " c u t " g e n e r i c s i n t o t h e s h e l f i n g p a t -

t e r n . C u r r e n t l y , g e n e r i c s a r e t r e a t e d a s s p e c i a l d i s p l a y s a n d d e p a r t -

m e t n s . T h i s a l l o w s t h e n u m b e r a n d f a c i n g s o f i t e m s t o b e r e a d i l y a d -

j u s t e d . A f t e r s o m e t i m e , t h e s a l e s p a t t e r n o n g e n e r i c s w i l l s e t t l e d o w n .

T h o s e f i r m s w h o d e c i d e t o c o n t i n u e t h e p r o g r a m w i l l p u t t h e i t e m s i n t o

r e g u l a r s h e l f a n d d i s t r i b u t i o n p a t t e r n s .

C e r t a i n p r o d u c t s w i l l b e m o r e l i k e l y t o s u r v i v e i n g e n e r i c f o r m

t h a n o t h e r s . M a n u f a c t u r e d i t e m s l e n d t h e m s e l v e s t o g e n e r i c l a b e l i n g

b e c a u s e t h e y h a v e m o r e c o n s t a n t s u p p l i e s , c o n t r o l q u a l i t y l e v e l s w i t h

m i n i m u m v a r i a n c e , a n d a r e g e n e r a l l y m o r e p r o f i t a b l e t o t h e r e t a i l e r .

T h e n u m b e r o f g e n e r i c i t e m s o f f e r e d w i l l p r o b a b l y s e t t l e d o w n t o a r o u n d

1 0 0 t o 1 5 0 i t e m s p e r s t o r e .

T h e g e n e r i c p r o g r a m s c o n c e p t f l i e s i n t h e f a c e o f h i s t o r i c a l e v i -

d e n c e a b o u t w h a t i s n e e d e d f o r a s u c c e s s f u l l a b e l i n g p r o g r a m n o m a t t e r
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w h a t k i n d i t i s . P r o d u c t s m u s t b e c o n s i s t e n t o v e r t i m e . T h e a v e r a g e

 

q u a l i t y m a y b e l o w e r , b u t i t h a s t o b e c o n s i s t e n t l y l o w . I f q u a l i t y

v a r i e s b e t w e e n h i g h a n d l o w , c o n s u m e r s w i l l r e s e n t r e t u r n i n g t o l o w e r

q u a l i t y a f t e r h a v i n g h i g h q u a l i t y a t t h e s a m e p r i c e t h e p r e v i o u s p e r i o d .

R e t a i l e r s a r e b e g i n n i n g t o r e c o g n i z e t h i s e l e m e n t i s n e c e s s a r y f o r

g e n e r i c s . T h e t r a d e r e p o r t s t h a t b u y e r s a r e a l r e a d y b e c o m i n g m o r e s e l -

e c t i v e i n w h a t q u a l i t y v a r i a n c e t h e y w i l l p e r m i t f o r t h e i r g e n e r i c

l i n e s . 1 6

R e t a i l e r s a l s o q u i c k l y r e a l i z e d t h a t " N o B r a n d s " t a k e j u s t a s m u c h

o r m o r e r e t a i l a d p r o m o t i o n , a n d m e r c h a n d i s i n g s u p p o r t , a s a n y p r i v a t e

l a b e l . Y e t t h e y f e e l t h e y a r e n o t " d e v e l o p i n g " a n y t h i n g f o r t h a t i n v e s t -

m e n t . T h a t i s w h y m o s t g e n e r i c l a b e l s , a l t h o u g h p l a i n , a r e d i s t i n c t l y

d i f f e r e n t e n o u g h s o t h a t c o n s u m e r s w i l l r e c o g n i z e " t h e i r " g e n e r i c

p r o d u c t s . A l s o , s o m e o f t h e l a r g e s t r e t a i l d i s t r i b u t o r s ( b o t h c h a i n s

a n d w h o l e s a l e r s ) h a v e e i t h e r n o t i n t r o d u c e d g e n e r i c l i n e s o r h a v e r e -

s p o n d e d b y s t r e s s i n g t h e i r s e c o n d l a b e l s . O t h e r f i r m s h a v e r e v a m p e d

t h e i r s e c o n d a n d t h i r d l a b e l s a c r o s s d i v i s i o n s t o h a v e o n e p y p p g _ n a m e

t o r e s p o n d t o g e n e r i c s . T h e s e f i r m s h a v e o n e t h i n g i n c o m m o n : t h e i r

r e s p o n s e t o t h e g e n e r i c b r a n d s i s a s i m i l a r s t r a t e g y b u t w i t h a d i f f e r -

e n t i a t e d l p p p l , 1 7

T h e g e n e r a l l e v e l o f g e n e r i c q u a l i t y a n d t h e v a r i a n c e i n q u a l i t y

w i l l p r o b a b l y r e s u l t i n m a n y c o n s u m e r s s h i f t i n g b a c k t o t h e h i g h e r m a r g i n

p r i v a t e a n d b r a n d l a b e l p r o d u c t s w h i c h t h e y a b a n d o n e d t o t r y g e n e r i c

l a b e l s . C o n f i d e n t i a l i n f o r m a t i o n p r o v i d e d t o t h e a u t h o r i n d i c a t e s t h a t

g e n e r i c p r o d u c t s a l e s d r e w c u s t o m e r s f r o m n a t i o n a l b r a n d s a n d r e t a i l e r

p r i v a t e l a b e l b r a n d s a b o u t e q u a l l y . A s l o , t h e f i r s t w a v e o f c u s t o m e r s

t o b u y g e n e r i c s w e r e t h e r e l a t i v e l y a f f l u e n t , c o l l e g e - e d u c a t e d c o n s u m e r s .
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T h i s g r o u p i s m o s t i n f l u e n c e d b y c o n s u m e r p r o d u c t r e p o r t i n g . T h e y a r e

a l s o s o m e o f t h e m o s t s e n s i t i v e t o q u a l i t y v a r i a t i o n . I n f o r m e d i n d u s t r y

o b s e r v e r s b e l i e v e t w o t h i n g s w i l l h a p p e n t o g e n e r i c l a b e l i n g . F i r s t ,

s a l e s w i l l s e t t l e d o w n t o a b o u t 1 0 t o 1 5 p e r c e n t o f g r o c e r y s a l e s . S a l e s

w i l l b e t o b u y e r s w h o a r e p a r t i c u l a r l y p r i c e c o n s c i o u s b y c h o i c e o r

n e c e s s i t y . S e c o n d , t h e m a r k e t f o r g e n e r i c s w i l l b e p r i m a r i l y t h r o u g h

w a r e h o u s e o r b o x s t o r e s . T h e s e l i m i t e d a s s o r t m e n t s t o r e s a p p e a l t o t h e

p r i c e s e n s i t i v e b u y e r . A m a r r i a g e b e t w e e n g e n e r i c s a n d l i m i t e d a s s o r t -

m e n t b o x s t o r e s w o u l d s e e m l i k e l y . 1 8

5 . 1 6 D i s t r i b u t o r L a b e l P r o c u r e m e n t i n P e r s p e c t i v e

D i s t r i b u t o r o r p r i v a t e l a b e l s a r e f o o d r e t a i l e r s ' a t t e m p t s t o p r o -

v i d e a n o t h e r p r o d u c t c h o i c e t o c o n s u m e r s . P r i v a t e l a b e l s a r e d i f f e r e n -

t i a t e d c o n s u m e r p r o d u c t s . W h a t m a k e s t h e m u n i q u e i s t h a t r e t a i l e r s a n d

d i s t r i b u t o r s a d d t h e m a r k e t i n g s e r v i c e s w h i c h c r e a t e t h e d i f f e r e n t i a t i o n .

B e c a u s e o f t h i s a d d e d r e s p o n s i b i l i t y , p r o c u r e m e n t S O P s f o r d i s t r i b u t o r

l a b e l s h a v e b e c o m e h i g h l y s p e c i a l i z e d a n d e l a b o r a t e o v e r t i m e a n d h a s

r e s u l t e d i n a p r o c u r e m e n t s y s t e m w h i c h i s b a s i c a l l y s e p a r a t e a n d d i s t i n c t

f r o m b r a n d p r o d u c t p r o c u r e m e n t . I t i s n o r m a l l y a t t h e r e t a i l m e r c h a n d i s -

i n g f u n c t i o n t h a t b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s m e r g e ( S e e C h a p t e r 6 ) .

P r i v a t e l a b e l b u y e r s a r e d i f f e r e n t f r o m b r a n d b u y e r s b e c a u s e o f t h e

a d d i t i o n a l a r e a s o f e x p e r t i s e t h e y n e e d t o e v o l v e : d e v e l o p l a b e l s ,

s p e c i f y p r o d u c t c h a r a c t e r i s t i c s , o r d e r p r o d u c t , c o o r d i n a t e t r a n s p o r t a -

t i o n , a n d b a r g a i n f o r p r i c e r e s u l t s i n s p e c i a l i Z e d p r i v a t e l a b e l b u y e r

c a r e e r p a t h s . T h e y t h u s b e c o m e f a m i l i a r w i t h b o t h s u p p l i e r s a n d t h e i r

p r o d u c t ' s m a r k e t c o n d i t i o n s .
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P e r v a d i n g t h e p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t s y s t e m i s t h e i n t e r p e r s o n a l

r e l a t i o n s h i p s b e t w e e n b u y e r s a n d s e l l e r s . S i n c e t h e r e a r e m a n y p r o d u c t

c h a r a c t e r i s t i c s a n d d i s t r i b u t i o n f a c t o r s i n v o l v e d i n p r i v a t e l a b e l p r o -

c u r e m e n t , f r e q u e n t c o n t a c t b e t w e e n b u y e r s a n d s e l l e r s i s n e c e s s a r y f o r

l o n g e r t e r m e f f e c t i v e m a r k e t c o o r d i n a t i o n .

F o o d d i s t r i b u t o r s c a n o b t a i n p r i v a t e l a b e l i n t h r e e b a s i c w a y s :

1 ) T h e y c a n e s t a b l i s h t h e i r o w n p r i v a t e l a b e l p r o g r a m w i t h s o l e o w n e r s h i p

a n d r e s p o n s i b i l i t y f o r t h e o p e r a t i o n ; 2 ) T h e y c a n b e p a r t o f a c o o p e r a -

t i v e p r o g r a m w h e r e t h e y h a v e p a r t o w n e r s h i p b u t s h a r e d c o m m i t m e n t a n d

r e s p o n s i b i l i t y ; o r 3 ) T h e y c a n c h o o s e a c o n t r o l l e d l a b e l p r o g r a m w h e r e

t h e y h a v e n o o w n e r s h i p a n d v e r y l i t t l e c o m m i t m e n t a n d r e s p o n s i b i l i t y .

T h e v a r y i n g l e v e l s o f c o m m i t m e n t t o p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s r e s u l t s i n

m u l t i p l e t y p e s o f l a b e l s , q u a l i t y c o n t r o l p r o g r a m s , a n d p r o d u c t b o o k i n g

a n d t r a n s p o r t a t i o n t a c t i c s .

T h e i n t e r r e l a t i o n s h i p s b e t w e e n t h e v a r i o u s t y p e s o f b u y i n g p r a c t i c e s

a n d b e h a v i o r a r e b e s t u n d e r s t o o d w i t h i n t h e c o n t e x t o f o v e r a l l p r i v a t e

l a b e l p h i l o s o p h i e s . I n t h e f r a n c h i s e d e v e l o p m e n t p h i l o s o p h y , d i s t r i b u -

t o r s a t t e m p t t o m a i n t a i n c o n s i s t e n c y w i t h i n t h e l a b e l s t r a t e g i e s a n d

b u s i n e s s p r a c t i c e s t h e y a d a p t . T h e u l t i m a t e g o a l i s t o c r e a t e a c o n s u m e r

f r a n c h i s e f o r t h e i r p r o d u c t s . I n a c o m p e t i t i v e r e s p o n s e p h i l o s o p h y ,

p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s a r e u s e d t o r e s p o n d t o m a r k e t c o n d i t i o n s . T h e

e f f e c t o f t h i s t e n d s t o r e d u c e t h e o v e r a l l c o n s i s t e n c y w i t h i n p r i v a t e

l a b e l p r o g r a m s .

F o r t h e m o s t p a r t , t h e s u p p l y n e t w o r k f o r d i s t r i b u t o r f r u i t a n d

v e g e t a b l e p r o d u c t s i s i n d e p e n d e n t o f t h e b r a n d p r o d u c t s u p p l y s y s t e m .

G e n e r a l l y , b u y e r s h a v e g r e a t e r b a r g a i n i n g s t r e n g t h t h a n t h e c o m p e t i t i v e

s m a l l a n d m e d i u m s i z e s u p p l i e r s o f p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . I n c o m m o d i t y
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p r o d u c t s , t h i s b a r g a i n i n g s t r e n g t h o f t e n r e s u l t s i n s y s t e m r i s k a n d

u n c e r t a i n t y b e i n g s h i f t e d f r o m t h e r e t a i l s e c t o r t o t h e p r o c e s s i n g s e c -

t o r .

S h o u l d s u p p l i e r s d e v e l o p c o u n t e r v a i l i n g p o w e r , r e t a i l e r s a l w a y s h a v e

t h e o p t i o n o f v e r t i c a l l y i n t e g r a t i n g b a c k i n t o p r o c e s s i n g . T h i s o p t i o n

i s , h o w e v e r , a f f e c t e d b y c o m m o d i t y r i s k f a c t o r s a n d c a n o f t e n l e a d t o

l o n g e r t e r m d i f f i c u l t i e s f o r t h e r e t a i l f i r m .

T h e i n t e r v i e w s r e v e a l e d t h a t p r i v a t e l a b e l m a n u f a c t u r e d i t e m s a n d

f r o z e n f r u i t a n d v e g e t a b l e s h a d s o m e s p e c i a l c h a r a c t e r i s t i c s w h i c h r e s u l t

i n u n i q u e p r o c u r e m e n t S O P s . T h e s e c h a r a c t e r i s t i c s a f f e c t t h e n u m b e r o f

p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s n e e d e d , t h e p r i c e v o l a t i l i t y o f t h e i t e m s , a n d

t h e n e e d f o r r e t a i l e r p r o v i d e d m a r k e t i n g i n p u t s .

T h e b r i e f e x a m i n a t i o n o f g e n e r i c o r " n o b r a n d " p r i v a t e l a b e l p r o -

g r a m s p r e s e n t e d s e r v e d a s a u s e f u l r e v i e w o f t h e d y n a m i c s a n d b r e a d t h

o f p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t a r r a n g e m e n t s . I n t h e f i n a l a n a l y s i s ,

h o w e v e r , g e n e r i c p r o d u c t s a r e a r e f o r m u l a t i o n o f e x i s t i n g p r i n c i p l e s o f

p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s .
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A P P E N D I X E X H I B I T 5 . 1 - - A C T U R A L P R O D U C T S P E C I F I C A T I O N S F O R F I R S T
L A V E L C L I N G P E A C H E S -

2 9 o z . U P C .

1 6 o z . U P C

S P E C I F I C A T I O N S F O R C h a i n x Y E L L O W C L I N G P E A C H H A L V E S

M a n u f a c t u r e r g u a r a n t e e s t o C h a i n ) ! t h a t C h a i n x Y e l l o w C l i n g P e a c h H a l v e s

s h a l l b e p a c k e d i n a c c o r d a n c e w i t h g o o d c o m m e r c i a l p r a c t i c e s a n d s h a l l
c o n f o r m * w i t h t h e s p e c i f i c a t i o n s s e t f o r t h h e r e i n a n d s h a l l c o m p l y w i t h

a l l p r o v i s i o n s o f t h e F o o d , D r u g , a n d C o s m e t i c A c t a n d a l l r e g u l a t i o n s

p r o m u l g a t e d t h e r e u n d e r , p a r t i c u l a r l y t h o s e r e g u l a t i o n s g o v e r n i n g n u t r i t i o n a l

l a b e l i n g , a r t i f i c i a l f l a v o r i n g , i m i t a t i o n f o o d s . d i e t a r y f o o d s , a n d t h e
f o o d l a b e l i n f o r m a t i o n p a n e l , a s a p p l i c a b l e . C h a i n x Y e l l o w C l i n g P e a c h

H a l v e s s h a l l b e p r o d u c e d f r o m t o p - q u a l i t y i n g r e d i e n t s o n l y , w h i c h

i n g r e d i e n t s s h a l l b e c l e a n a n d f r e e f r o m c o n t a m i n a t i o n o r i n f e s t a t i o n o f
a n y t y p e . A l l i n g r e d i e n t s u s e d m u s t b e f r e e f r o m S a l m o n e l l a a n d a n y

o t h e r p a t h o g e n i c o r g a n i s m s .

g g s g w e i g h t : T h e a v e r a g e n e t w e i g h t o f a n y l o t o f p r o d u c t i o n m u s t a t

l e a s t b e e q u a l t o t h e s t a t e d n e t w e i g h t . W e i g h t c o n t r o l m u s t b e m a i n !

t a i n e d t o a s s u r e c o m p l i a n c e w i t h N a t i o n a l B u r e a u S t a n d a r d s H a n d b o o k 6 7

r e g a r d i n g p r e p a c k a g e d c o m m o d i t i e s .

G r a d e : C h a i n X Y e l l o w C l i n g P e a c h H a l v e s s h a l l g r a d e U . S . G r a d e B w h e n
s c o r e d a c c o r d i n g t o t h e . U . S . S t a n d a r d s f o r G r a d e s o f C a n n e d C l i n g s t o n e

P e a c h e s a n d i n a d d i t i o n s h a l l c o n f o r m t o t h e f o l l o w i n g r e q u i r e m e n t s .

D r a i n e d . w e i g h t : T h e m i n i m u m d r a i n e d w e i g h t o f a n y 1 6 o u n c e s i z e c o n t a i n e r

s h a l l b e n o t l e s s t h a n 9 . 3 o u n c e s , w h i l e t h e a v e r a g e d r a i n e d w e i g h t o f
a n y l o t m u s t b e e q u a l t o t h e r e c o m m e n d e d U . S . D . A . w e i g h t o f 1 0 . 2 o u n c e s .
T h e m i n i m u m d r a i n e d w e i g h t o f a n y 2 9 o u n c e s i z e c o n t a i n e r s h a l l b e n o t

l e s s t h a n 1 6 . 6 o u n c e s , w h i l e t h e a v e r a g e d r a i n e d w e i g h t o f a n y l o t m u s t

b e e q u a l t o t h e r e c o m m e n d e d U . S . D . A . w e i g h t o f 1 8 . 0 o u n c e s ;

C o u n t : T h e c o u n t r a n g e f o r t h e 1 6 o u n c e s i z e s h a l l b e 5 t o 1 0 u n i t s p e r

c o n t a i n e r w i t h 7 t o 9 t h e p r e f e r r e d c o u n t . T h e c o u n t r a n g e f o r t h e 2 9

o u n c e s i z e s h a l l b e 7 t o 1 2 u n i t s p e r c o n t a i n e r w i t h 8 t o 1 1 t h e p r e f e r r e d
c o u n t .

m p : C h a i n X Y e l l o w C l i n g P e a c h H a l v e s s h a l l b e p a c k e d i n a h e a v y
“ 3 : 3 9 -

P l a v o r : T h e p e a c h e s m u s t p o s s e s s a n o r m a l f l a v o r a n d o d o r .

P a c k a g e C o d e : E a c h p a c k a g e s h a l l b e l e g i b l y a n d i n d e l i b l y c o d e d t o

d e s i g n a t e a ) p r o d u c t i o n d a t e : b ) b a t c h , o r p r o d u c t i o n t i m e i n t e r v a l
( t h i s s h o u l d b e b a s e d o n t h e q u a n t i t y d e t e r m i n e d b y a r e v i e w b a s e d o n
G o o d F o o d m a n u f a c t u r i n g P r a c t i c e s a n d H a z a r d A n a l y s i s C r i t i c a l C o n t r o l

P o i n t s f o r t h e s p e c i f i c p r o d u c t ) : c ) p r o d u c t i o n p l a n t : d ) f i l l i n g l i n e
i f a p p r o p r i a t e : e ) p r o d u c t i d e n t i t y i f n e e d e d f o r y o u r i n t e r n a l u s e

p r i o r t o l a b e l i n g } f ) a n d a n y a d d i t i o n a l i n f o r m a t i o n r e q u i r e d b y c u r r e n t
r e g u l a t i o n s . ' '
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C h a i n X Y e l l o w C l i n g P e a c h H a l v e s

I n o r d e r t o a c c o m m o d a t e y o u r c o d i n g e q u i p m e n t , w e w i l l n o t s p e c i f y t h e

. n a t u r e o f t h e c o d e . w e p r e f e r t h e u s e o f t h e J u l i a n s y s t e m , i . e . , f i r s t

t h r e e d i g i t s f o r d a y o f y e a r a n d f o u r t h d i g i t f o r l a s t d i g i t o f y e a r ,
J u n e 2 0 , 1 9 7 7 a 1 7 1 7 , p l u s o t h e r a p p r o p r i a t e s y m b o l s t o m e e t t h e a b o v e

p a c k a g e c o d e r e q u i r e m e n t s . C h a i n x m u s t b e k e p t i n f o r m e d o f y o u r c u r r e n t
s y s t e m a t a l l t i m e s .

C a s e C o d e : T h e e x t e r i o r o f s h i p p i n g c a s e o r o u t e r w r a p p i n g s h a l l h a v e

t h e s a m e l e g i b l e c o d e i n f o r m a t i o n a n d U P C n u m b e r s a s t h e r e t a i l p a c k a g e

p l u s a n y o t h e r a p p r o p r i a t e i d e n t i f i c a t i o n a s r e q u i r e d b y C h a i n x p r o c u r e m e n t .

R e c o r d K e e p i n g : I n a d d i t i o n t o q u a l i t y c o n t r o l r e p o r t s r e q u e s t e d

b e l o w , i t i s e s s e n t i a l t h a t t h e p r o c e s s o r m a i n t a i n p r o d u c t i o n a n d " i n -

p r o c e s s ' q u a l i t y c o n t r o l r e p o r t s t h a t w h e n c o u p l e d w i t h t h e f i n i s h e d

p r o d u c t q u a l i t y a s s u r a n c e r e p o r t s w i l l f a c i l i t a t e s p e c i f i c p r o d u c t

i d e n t i f i c a t i o n f o r a n y n e c e s s a r y f o l l o w — u p . T h e r e p o r t s s h o u l d d o c u m e n t

i d e n t i f i c a t i o n o f r a w m a t e r i a l , i n g r e d i e n t s , s e p a r a t e c o m p o n e n t p a r t s ,
p a c k a g i n g m a t e r i a l s , a n d t h e i r r e l a t e d q u a l i t y i n s p e c t i o n o r a n a l y s i s
r e p o r t s , p r o c e s s r e c o r d s , w e i g h t o r f i l l r e c o r d s a n d o t h e r s p e c i f i c

q u a l i t y e v a l u a t i o n s ( s e n s o r y a s w e l l a s a n a l y t i c a l ) f o r t h e f i n i s h e d

p r o d u c t .

n u t r i t i o n a l a n a l y s i s d a t a , i n a d d i t i o n t o a p p r o p r i a t e q u a l i t y c o n t r o l
. r e c o r d s , t o d o c u m e n t c o m p l i a n c e w i t h r e g u l a t i o n s o n n u t r i t i o n a l l a b e l i n g
“ a r e r e q u i r e d .

T h e r e c o r d s m u s t b e k e p t o n f i l e f o r s u f f i c i e n t t i m e t o a l l o w f o r t h e

n o r m a l e x p e c t e d l i f e o f t h e p r o d u c t a s i t m o v e s t h r o u g h t h e d i s t r i b u t i o n

a n d s a l e s s y s t e m . a n d b e m a d e a v a i l a b l e f o r C h a i n x p e r s o n n e l a s r e q u e s t e d .

S h i p p i n g R e c o r d s : B i l l s o f L a d i n g a n d i n v o i c e s w i l l s h o w a l l c o d e s

i n c l u d e d o n s h i p m e n t .

Q u a l i t y A s s u r a n c e : Q u a l i t y A s s u r a n c e c e r t i f i c a t e s o r q u a l i t y g r a d e

s h e e t s s h a l l b e s e n t t o

f o r e a c h d a y ' s p r o d u c t i o n
o f C h a i n ! p r i v a t e l a b e l e d p r o d u c t . T h e s e r e p o r t s s h a l l i n c l u d e : c o d e ,
c o l o r , n e t w e i g h t , d e f e c t s a n d t e x t u r e .

 

S u p e r s e d e s s p e c d a t e d : M a y 1 4 , 1 9 7 6

R e a s o n f o r c h a n g e : G e n e r a l U P d a t e

O r i g i n a t o r : A p p r o v a l
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A P P E N D I X E X H I B I T 5 . 2 - - A C T U A L P R O D U C T S P E C I F I C A T I O N S F O R S E C O N D
L A B E L C L I N G P E A C H E S

2 9 o z . U P C

S P E C I F I C A T I O N S F O R N o . 2 Y E L L O W C L I N G P E A C H H A L V E S

m a n u f a c t u r e r g u a r a n t e e s t o C h a i n x t h a t N o . 2 Y e l l o w C l i n g P e a c h
H a l v e s s h a l l b e p a c k e d i n a c c o r d a n c e w i t h g o o d c o m m e r c i a l p r a c t i c e s a n d
s h a l l c o n f o r m w i t h t h e s p e c i f i c a t i o n s s e t f o r t h h e r e i n a n d s h a l l c o m p l y
w i t h a l l p r o v i s i o n s o f t h e F o o d , D r u g , a n d C o s m e t i c A c t a n d a l l r e g u l a t i o n s
p r o m u l g a t e d t h e r e u n d e r , p a r t i c u l a r l y t h o s e r e g u l a t i o n s g o v e r n i n g n u t r i t i o n a l

l a b e l i n g , a r t i f i c i a l f l a v o r i n g , i m i t a t i o n f o o d s , d i e t a r y f o o d s , a n d t h e

f o o d l a b e l i n f o r m a t i o n p a n e l , a s a p p l i c a b l e . N o . 2 Y e l l o w C l i n g

P e a c h H a l v e s s h a l l b e p r o d u c e d f r o m t o p - q u a l i t y i n g r e d i e n t s o n l y , w h i c h
i n g r e d i e n t s s h a l l b e c l e a n a n d f r e e f r o m c o n t a m i n a t i o n o r i n f e s t a t i o n o f

a n y t y p e . A l l i n g r e d i e n t s u s e d m u s t b e f r e e f r o m S a l m o n e l l a a n d a n y

o t h e r ' p a t h o g e n i c o r g a n i s m s .

g g t h e i g h : T h e a v e r a g e n e t w e i g h t o f a n y l o t o f p r o d u c t i o n m u s t a t
l e a s t b e e q u a l t o t h e s t a t e d n e t w e i g h t . ‘ W e i g h t c o n t r o l m u s t b e m a i n -
t a i n e d t o a s s u r e c o m p l i a n c e w i t h N a t i o n a l B u r e a u S t a n d a r d s H a n d b o o k 6 7
r e g a r d i n g p r e p a c k a g e d c o m m o d i t i e s .

G r a d e : N o . 2 Y e l l o w C l i n g P e a c h H a l v e s s h a l l g r a d e U . S . G r a d e ' C ” _
w h e n s c o r e d a c c o r d i n g t o t h e U . S . S t a n d a r d f o r G r a d e s o f C a n n e d C l i n g s t o n e

P e a c h e s a n d i n a d d i t i o n s h a l l c o n f o r m t o t h e f o l l o w i n g r e q u i r e m e n t s .

D r a i n e d W e i g h t : T h e m i n i m u m d r a i n e d w e i g h t o f a n y 2 9 o u n c e s i z e c o n t a i n e r
s h a l l b e 1 7 o u n c e s w h i l e t h e a v e r a g e d r a i n e d w e i g h t o f a n y l o t m u s t b e '

e q u a l t o t h e 0 . 5 . 9 . 3 . w e i g h t o f t h e 1 8 . 4 o u n c e s . .

C o u n t : T h e c o u n t r a n g e f o r t h e 2 9 o z . s i z e s h a l l b e 6 t o 1 5 .

£ 2 5 3 2 : N o . 2 Y e l l o w C l i n g P e a c h H a l v e s s h a l l b e p a c k e d i n a l i g h t

fi Y T H P -

P l a v o r : T h e p e a c h e s m u s t p o s s e s s a n o r m a l f l a v o r a n d o d o r . ’

P a c k a g e C o d e : E a c h p a c k a g e s h a l l b e l e g i b l y a n d i n d e l i b l y c o d e d t o
d e s i g n a t e a ) p r o d u c t i o n d a t e : b ) b a t c h , o r p r o d u c t i o n t i m e i n t e r v a l
( t h i s s h o u l d b e b a s e d o n t h e q u a n t i t y d e t e r m i n e d b y a r e v i e w b a s e d o n
G o o d F o o d M a n u f a c t u r i n g P r a c t i c e s a n d H a z a r d A n a l y s i s C r i t i c a l C o n t r o l

P o i n t s f o r t h e s p e c i f i c p r o d u c t ) : c ) p r o d u c t i o n p l a n t : d ) f i l l i n g l i n e
i f a p p r o p r i a t e : e ) p r o d u c t i d e n t i t y i f n e e d e d f o r y o u r i n t e r n a l u s e
‘ p r i o r t o l a b e l i n g : f ) a n d a n y a d d i t i o n a l i n f o r m a t i o n r e q u i r e d b y c u r r e n t
r e g u l a t i o n s . .
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N o . 2 Y e l l o w C l i n g P e a d h H a l v e s

I n o r d e r t o a c c o m m o d a t e y o u r c o d i n g e q u i p m e n t , w e w i l l n o t s p e c i f y t h e
n a t u r e o f t h e C O d e . W e p r e f e r t h e u s e o f t h e J u l i a n s y s t e m , i . e . , f i r s t
t h r e e d i g i t s f o r d a y o f y e a r a n d f o u r t h d i g i t f o r l a s t d i g i t o f y e a r ,

J u n e 2 0 , 1 9 7 7 a 1 7 1 7 , p l u s o t h e r a p p r o p r i a t e s y m b o l s t o m e e t t h e a b o v e

p a c k a g e c o d e r e q u i r e m e n t s . C h a i n X L m u s t b e k e p t i n f o r m e d o f y o u r c u r r e n t

s y s t e m a t a l l t i m e s .

C a s e C o d e : T h e e x t e r i o r o f s h i p p i n g c a s e o r o u t e r w r a p p i n g s h a l l h a v e

t h e s a m e* l e g i b l e c o d e i n f o r m a t i o n a n d U P C n u m b e r s a s t h e r e t a i l p a c k a g e
p l u s a n y o t h e r a p p r o p r i a t e i d e n t i f i c a t i o n a s r e q u i r e d b y C h a i n x p r o c u r e m e n t .

R e c o r d K e e p i n g : I n a d d i t i o n t o q u a l i y c o n t r o l r e p o r t s r e q u e s t e d

b e l o w , i t i s e s s e n t i a l t h a t t h e p r o c e s s o r m a i n t a i n p r o d u c t i o n a n d “ i n -
p r o c e s s “ q u a l i t y c o n t r o l r e p o r t s t h a t w h e n c o u p l e d w i t h t h e f i n i s h e d

p r o d u c t q u a l i t y a s s u r a n c e r e p o r t s w i l l f a c i l i t a t e s p e c i f i c p r o d u c t

i d e n t i f i c a t i o n f o r a n y n e c e s s a r y f o l l o w - u p . T h e r e p o r t s s h o u l d d o c u m e n t
' i d e n t i f i c a t i o n o f r a w m a t e r i a l , i n g r e d i e n t s , s e p a r a t e c o m p o n e n t p a r t s ,

p a c k a g i n g m a t e r i a l s , a n d t h e i r r e l a t e d q u a l i t y i n s p e c t i o n o r a n a l y s i s
r e p o r t s , p r o c e s s r e c o r d s , w e i g h t o r f i l l r e c o r d s a n d o t h e r s p e c i f i c

q u a l i t y e v a l u a t i o n s ( s e n s o r y a s w e l l a s a n a l y t i c a l ) f o r t h e f i n i s h e d
p r o d u c t .

N u t r i t i o n a l a n a l y s i s d a t a , i n a d d i t i o n t o a p p r o p r i a t e q u a l i t y c o n t r o l

r e c o r d s , t o d o c u m e n t c o m p l i a n c e w i t h r e g u l a t i o n s o n n u t r i t i o n a l l a b e l i n g

a r e r e q u i r e d .

T h e r e c o r d s m u s t b e k e p t o n f i l e f o r s u f f i c i e n t t i m e t o a l l o w f o r t h e

n o r m a l e x p e c t e d l i f e o f t h e p r o d u c t a s i t m o v e s t h r o u g h t h e d i s t r i b u t i o n

a n d s a l e s s y s t e m a n d b e m a d e a v a i l a b l e f o r K r o g e r p e r s o n n e l a s r e q u e s t e d .

S h i p p i n g R e c o r d s : B i l l s o f L a d i n g a n d i n v o i c e s w i l l s h o w a l l c o d e s
i n c l u d e d o n s h i p m e n t .

Q E E E E E Z A s s u r a n c e : Q u a l i t y A s s u r a n c e c e r t i f i c a t e s o r q u a l i t y g r a d e
s h e e t s s h a l l b e s e n t t o

f o r e a c h d a y ' s p r o d u c t i o n

o f K r o g e r p r i v a t e l a b e l e d p r o d u c t . T h e s e r e p o r t s s h a l l i n c l u d e : c o d e ,

c o l o r , n e t w e i g h t , d e f e c t s , t e x t u r e .

S u p e r s e d e s s p e c d a t e d : J u n e 3 , 1 9 7 6

R e a s o n f o r c h a n g e : G e n e r a l U P d a t e

O r i g i n a t o r : ' A p p r o v a l :
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F O O T N O T E S

1 M u c h o f t h e f o l l o w i n g b r i e f e x p l a n a t i o n c o m e s p r i m a r i l y f r o m
r e a d i n g t r a d e s o u r c e m a t e r i a l s .

2 F o r a m o r e c o m p l e t e d i s c u s s i o n s e e " B r a n d P o w e r S t u d y , " P r o g r e s s i v e
G r o c e r , O c t o b e r 1 9 7 6 , p p . 4 7 - 5 1 .

3 C o n f i d e n t i a l i n t e r v i e w w i t h D i r e c t o r o f P r i v a t e L a b e l P r o g r a m s
f o r a M i d w e s t c h a i n .

4 C o n f i d e n t i a l i n t e r v i e w w i t h H e a d B u y e r a n d D i r e c t o r o f P r i v a t e
L a b e l P r o c u r e m e n t P r o g r a m .

5 C o n f i d e n t i a l i n t e r v i e w w i t h a M i d w e s t e r n p r i v a t e l a b e l b u y e r .

6 A n e x e c u t i v e o f a M i d w e s t e r n b a s e d p r i v a t e l a b e l b u y i n g
o r g a n i z a t i o n .

7 I n v e n t o r y c o s t s h e r e r e f e r t o n o t o n l y o u t - o f - p o c k e t c o s t s b u t
o p p o r t u n i t y c o s t s a s w e l l .

8 A g o o d e x a m p l e h e r e i s t h e p r i v a t e l a b e l p i n e a p p l e m a r k e t .

9
C o n f i d e n t i a l i n t e r v i e w w i t h a M i d w e s t e r n p r i v a t e l a b e l b u y e r .

1 0 C o n f i d e n t i a l i n t e r v i e w w i t h a M i d w e s t e r n b a s e d m a r k e t i n g d i r e c t o r
o f a l a r g e p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r .

1 1 T h e U n i t e d S t a t e s A n t i t r u s t l a w s a s v i e w e d b y t h e r e t a i l a n d
p r o c e s s i n g t r a d e p r e c l u d e a n y t h i n g o t h e r t h a n t h e m o s t c a s u a l f r i e n d s h i p s .

1 2 N a t i o n a l C o m m i s s i o n o n F o o d M a r k e t i n g , O r g a n i z a t i o n a n d
C o m p e t i t i o n i n F o o d R e t a i l i n g , T e c h n i c a l S t u d y N o . 7 , T W a S h i n g t o n , 0 . 0 . :
G o v e r n m e n t P r i n t i n g O f f i c e , J u n e 1 9 6 6 ) p p . 7 5 - 9 5 .

1 3 T h i s i s a k i n t o r e t a i l e r s c h a n g i n g f a c i n g s o n a s u p p l y b a s i s .
R e t a i l e r s n o r m a l l y d o n o t c h a n g e s h e l f f a c i n g s . R a t h e r t h e y u s e o f f -
s h e l f m e t h o d s .

1 4 T h e f r e q u e n c y o f p r i c e c h a n g e s i s e a s i l y d o c u m e n t e d b y f o l l o w i n g
c o m m o d i t y p r i c e s ( b o t h c a n n e d a n d f r o z e n ) f o r o n e y e a r i n T h e R e p o r t o n
F o o d M a r k e t s . T h e p r o b l e m i s t h a t t h e s e d a t a d o n o t p r e s e n t m o v e m e n t
d a t a a t t h e s a m e t i m e . T h u s , e v e n i f p r i c e s c h a n g e i n f r e q u e n t l y , t h e
m a j o r i t y o f t h e s a l e s c o u l d b e m a d e a t p r i c e p o i n t s .

1 5 " P r i v a t e L a b e l s ' H o l d i n g T h e i r O w n D e s p i t e G e n e r i c s ' " , S u p e r m a r k e t
N e w s , A u g u s t 2 0 , l 9 7 9 , p . 3 1 .
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1 6 " P a c k e r s S e e S h o r t a g e o f G e n e r i c s ' S u p p l i e s , " l g u b e r m a r k e t
N e w s , O c t o b e r 2 , 1 9 7 8 , p . . 4 -

1 7 E x a m p l e s i n c l u d e S a f e w a y ' s S c o t c h B a y , I G A ‘ s M u c h - M o r e B r a n d ,
a n d K r o g e r ‘ s e m p h a s i s o n A v o n d a l e .

1 8 T h e s e b a s i c c o n c l u s i o n s a r e b e g i n n i n g t o b e r e a l i z e d . S e e ,
" E f f e c t s o f G e n e r i c s H e l d N o t E x t e n s i v e , “ S u p e r m a r k e t N e w s , A p r i l 2 ,
1 9 7 9 , p . 2 .
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C H A P T E R 6

F O O D R E T A I L E R M E R C H A N D I S I N G A N D B R A N D P R O D U C T
M A R K E T I N G S T A N D A R D O P E R A T I N G P R O C E D U R E S

6 . 1 A F e w M i s s i n g L i n k s a n d D e f i n i t i o n s
 

T h e t w o p r e c e d i n g c h a p t e r s e x p l a i n h o w g r o c e r y p r o d u c t s a r e p r o c u r e d

a n d d i s t r i b u t e d . T h e p r o c e d u r e s e n u m e r a t e d t h u s f a r a r e r e s p o n s i b l e f o r

g e t t i n g t h e i n d i v i d u a l i t e m s t o t h e g r o c e r y s t o r e s . W h e r e t h e i t e m s a r e

p l a c e d o n t h e s h e l f a n d / o r w i t h i n t h e s t o r e a n d t h e l e v e l a n d t y p e o f

a d v e r t i s i n g s u p p o r t g i v e n t o t h e p r o d u c t s a r e i n s t r u m e n t a l t o s y s t e m

c o o r d i n a t i o n . G r o c e r y b u y e r s a r e t h e s u p p l y a g e n t s f o r f o o d d i s t r i b u t o r s .

T h e y o f t e n h a v e l i t t l e c o n t r o l o v e r t h e m e r c h a n d i s i n g o f t h e p r o d u c t s

t h e y b u y . Y e t c o o r d i n a t i o n i n v o l v e s t h e m e s h i n g o f d e m a n d w i t h s u p p l y .

T h i s c h a p t e r a d d r e s s e s t h e m e t h o d s u s e d t o a f f e c t c o n s u m e r d e m a n d f o r

i n d i v i d u a l f o o d p r o d u c t s .

M a n y o f t h e b a s i c f a c t o r s i n v o l v e d i n t h e m e r c h a n d i s i n g a n d m a r k e t -

i n g p r o c e s s h a v e b e e n i d e n t i f i e d i n e a r l i e r c h a p t e r s . T h i s c h a p t e r p r o -

v i d e s a t h e o r e t i c a l f r a m e w o r k i n t o w h i c h t h e s e f a c t o r s c a n b e c l a s s i f i e d

a n d t h e i r r e l a t i o n s h i p s d i s c u s s e d . E v i d e n c e a b o u t t h e e f f e c t i v e n e s s o f

m e r c h a n d i s i n g t e c h n i q u e s i s p r e s e n t e d . S p e c i a l a t t e n t i o n i s g i v e n t o t h e

l o g i c o f h o w r e t a i l m e r c h a n d i s e r s d e c i d e w h i c h p r o d u c t s , e S p e c i a l l y b r a n d

v e r s u s p r i v a t e l a b e l , t o f e a t u r e .

P a r t o f t h e r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g d e c i s i o n p r o c e s s f l o w s d i r e c t l y

f r o m t h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s ' m a r k e t i n g a c t i v i t i e s . B e c a u s e t h e r e t a i l
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d i s t r i b u t o r s m u s t m a n a g e a l l a s p e c t s o f p r i v a t e l a b e l p r o d u c t d e v e l o p m e n t ,

C h a p t e r 5 i n c l u d e d d i s c u s s i o n s a b o u t r e t a i l e r p l a n n i n g a n d h o w t h e p r i v a t e

l a b e l s y s t e m a d j u s t s t o v a r i a b l e p r o d u c t q u a l i t y i n c o m m o d i t y i t e m s .

B r a n d c o m m o d i t y b a s e d i t e m s a l s o v a r y i n q u a l i t y a n d m a n u f a c t u r e r s m u s t

m a k e m a r k e t i n g a n d p r o d u c t i o n p l a n s . H o w t h e s e f u n c t i o n s a r e p e r f o r m e d

b y t h e b r a n d s e g m e n t o f t h e m a r k e t a r e c o v e r e d h e r e . T h e y a r e a d d r e s s e d

h e r e r a t h e r t h a n i n C h a p t e r 4 b e c a u s e t h e y a r e m o r e c l o s e l y r e l a t e d t o

m a r k e t i n g s t r a t e g i e s o f m a n u f a c t u r e r s t h a n t o p r o c u r e m e n t p r o c e d u r e s o f

r e t a i l e r s .

T h e t w o t e r m s , m e r c h a n d i s i n g a n d m a r k e t i n g , m i g h t a p p e a r c o n f u s i n g .

I n t h i s r e p o r t , t h e y a d d r e s s d i f f e r e n t p h e n o m e n a . F o o d r e t a i l e r s c o m p e t e

a g a i n s t o n e a n o t h e r b y t r y i n g t o c r e a t e d i f f e r e n t s t o r e i m a g e s . T h e y

t r y t o d i f f e r e n t i a t e t h e i r f i r m s b y e m b o d y i n g c e r t a i n c h a r a c t e r i s t i c s i n

t h e i r s t o r e s ( l o w p r i c e s , p r o d u c t v a r i e t y , c o n v e n i e n c e , c l e a n l i n e s s ,

p l e a s a n t s u r r o u n d i n g s , e t c . ) t o w h i c h c o n s u m e r s r e s p o n d . R e t a i l m e r c h a n -

d i s i n g i s t h e p r o c e s s b y w h i c h t h e i m a g e s o f p r i c e , q u a l i t y , a n d v a r i e t y

a r e c r e a t e d i n a n a t t e m p t t o g e n e r a t e t h e p r o f i t g o a l s o f t h e r e t a i l

f i r m . M e r c h a n d i s i n g a s d i s c u s s e d h e r e i s r e t a i l e r m a n i p u l a t i o n o f t h e

p r i c e s , s e l e c t i o n s , a n d a d v e r t i s i n g o f m a n y i n d i v i d u a l p r o d u c t s i n o r d e r

t o c r e a t e a c o m p e t i t i v e c o n s u m e r i m a g e .

M a r k e t i n g i s u s e d h e r e t o m e a n t h e p r o c e s s b y w h i c h a m a n u f a c t u r e r

a t t e m p t s t o s e l l h i s p r o d u c t ( s ) a t t h e e x p e n s e o f c o m p e t i n g p r o d u c t s t o

c o n s u m e r s . M a r k e t i n g t o d a y h a s c o m e t o i n c l u d e a c t i v i t i e s s u c h a s m a r k e t

s e g m e n t a t i o n , i m a g e m a k i n g a d v e r t i s i n g , a n d p r i c i n g s t r a t e g i e s . T h e

b a s i c d i s t i n c t i o n i s t h a t m a r k e t i n g r e f e r s t o a m a n u f a c t u r e r ' s a t t e m p t t o

s e l l h i s p r o d u c t ( s ) t o c o n s u m e r s . T h e u l t i m a t e g o a l i s t o b e s t h i s r i v a l
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m a n u f a c t u r e r . T o b e a s u c c e s s f u l m a r k e t e r r e q u i r e s a n u n d e r s t a n d i n g o f

a n a b i l i t y t o a f f e c t r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g .

D u r i n g t h e i n t e r v i e w s , a t t e m p t s t o f o l l o w t h e c o o r d i n a t i o n f l o w o f

i n d i v i d u a l c o m m o d i t i e s i n v a r i a b l y l e d t o d i s c u s s i o n a b o u t t h e r o l e o f

r e t a i l m e r c h a n d i s e r s a n d b r a n d m a r k e t e r s . I n o r d e r t o h a v e a t o t a l p i c -

t u r e o f v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n , t h e q u e s t i o n i n g i n s o m e o f t h e l a t t e r

i n t e r v i e w s w a s s h i f t e d t o m e r c h a n d i s i n g q u e s t i o n s . A l s o s o m e o f t h e

t r a d e l i t e r a t u r e w a s r e - e x a m i n e d f o r e x a m p l e s a n d e v i d e n c e a b o u t r e t a i l e r

m e r c h a n d i s i n g . .

T h e m e r c h a n d i s i n g a n d m a r k e t i n g S O P s i d e n t i f i e d b e l o w a r e n o t a s

d e t a i l e d a s t h e p r o c u r e m e n t S O P s d e s c r i b e d a b o v e . T h i s i s b e c a u s e t h e

i m p o r t a n c e o f m e r c h a n d i s i n g s t r a t e g i e s a r e d i f f i c u l t t o u n c o v e r . T o t h e

e x t e n t t h a t t h e r e a r e c o m p e t i t i v e s e c r e t s i n f o o d r e t a i l i n g , t h e y i n v o l v e

t h e f o r m u l a t i o n , e x e c u t i o n , a n d d e t a i l o f m e r c h a n d i s i n g a c t i o n s o f r e t a i l

d i s t r i b u t o r s . R e t a i l m e r c h a n d i s e r s a r e t h e m y s t e r y p e o p l e o f r e t a i l

o r g a n i z a t i o n s . N o m e r c h a n d i s e r s w e r e i n t e r v i e w e d b e c a u s e i t w a s n o t

p o s s i b l e t o g a i n a c c e s s t o t h e m . T h e m a t e r i a l p r e s e n t e d b e l o w c o m e s

f r o m 1 ) i n t e r v i e w s w i t h s e v e r a l b u y e r - m e r c h a n d i s e r s ; 2 ) m e r c h a n d i s i n g

i n f o r m a t i o n s u p p l i e d b y b u y e r - i n t e r v i e w e r s ; a n d 3 ) t r a d e l i t e r a t u r e .

6 . 2 D e m a n d f o r I n d i v i d u a l F o o d I t e m s a n d t h e
R o l e o f M e r c h a n d i s i n g
 

W h e n a s k e d , n e a r l y a l l s u p p l i e r s a n d m a n y b u y e r s a g r e e d t h a t r e t a i l

p r i c e r e d u c t i o n s o n i n d i v i d u a l f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s d o n o t r e s u l t

i n s i g n i f i c a n t i n c r e a s e s i n p r o d u c t s a l e s i n t h e s h o r t r u n . T h e r e f o r e

r e l y i n g o n p r i c e r e d u c t i o n s o r i n c r e a s e s a t t h e w h o l e s a l e a n d r e t a i l
 

l e v e l s t o o b t a i n s u b s e c t o r c o o r d i n a t i o n i s e s s e n t i a l l y f u t i l e . T h e s e

s t a t e m e n t s s e e m e d a t f i r s t t o b e t o o r a d i c a l a n d w e r e d i s m i s s e d b y t h e
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a u t h o r a s b e i n g s t a t e m e n t s m a d e b y p e o p l e w h o r e c e n t l y h a d a b a d m a r k e t i n g

e x p e r i e n c e . T h e s e s t a t e m e n t s , h o w e v e r , w e r e m a d e c o n s i s t e n t l y b y t h e

t r a d e p e o p l e i n t e r v i e w e d .

I n d u s t r y p e r s o n n e l e x p l a i n e d t h e p r o c e s s l i k e t h i s : T h e a v e r a g e

s u p e r m a r k e t s h o p p i n g t r i p t a k e s t h i r t y m i n u t e s . S e v e n o f t h o s e m i n u t e s

a r e s p e n t i n t h e c h e c k o u t l i n e . T h e r e f o r e c o n s u m e r s h a v e t w e n t y - t h r e e

m i n u t e s o f s h o p p i n g d u r i n g w h i c h t h e y a r e c o n f r o n t e d b y 8 - 1 2 , 0 0 0 i n d i -

v i d u a l i t e m s . N o h u m a n m i n d i s c a p a b l e o f c o n s c i o u s l y r e c o g n i z i n g a l l

t h e s e i t e m s , l e t a l o n e r e m e m b e r i n g i n d i v i d u a l p r i c e s f r o m t h e l a s t s h o p -

p i n g t r i p . T h u s t h e p r i c e o f a n i n d i v i d u a l i t e m m a y c h a n g e d u r i n g a w e e k

a n d t h e v a s t m a j o r i t y o f s h o p p e r s w i l l n o t r e a l i z e t h e p r i c e h a s c h a n g e d .

M o s t s h o p p e r s d e v e l o p r o u t i n e s h o p p i n g p a t t e r n s . T h e y t r a v e l d o w n

t h e s a m e a i s l e i n t h e s a m e d i r e c t i o n e v e r y t i m e t h e y g o s h o p p i n g . I n

f a c t , f a m i l i a r i t y w i t h o n e s t o r e ' s l a y o u t i s a s t r o n g d e t e r r e n t t o c h a n g -

i n g s t o r e s . M a n y c o n s u m e r s w i l l t o l e r a t e s o m e p o o r p e r f o r m a n c e i n t h e i r

c u s t o m a r y s t o r e r a t h e r t h a n s h o p i n a s t o r e " w h e r e I d o n ' t k n o w w h e r e

e v e r y t h i n g i s . " I n a d d i t i o n , f o r m a n y c o n s u m e r s , t h e i r m e a l m e n u s a r e

s e m i - f i x e d . T h e y r e a c h f o r p r o d u c t s a s t h e y g o d o w n a n a i s l e w e e k a f t e r

w e e k . O n l y o c c a s i o n a l l y d o t h e y c o n s c i o u s l y m a k e p r i c e t h e d e c i d i n g

f a c t o r o n t h e m a j o r i t y o f t h e f o o d i t e m s t h e y p i c k .

6 . 2 . 1 T h e o r y o f C o n s u m e r D e m a n d f o r I n d i v i d u a l F o o d I t e m s

C o n t e m p o r a r y s h o p p i n g b e h a v i o r d e s c r i b e d a b o v e d o e s h a v e a b a s i s i n

e c o n o m i c t h e o r y . 1 ~ F i g u r e 6 . 1 p r e s e n t s a h y p o t h e t i c a l d e m a n d c u r v e o f a n

i n d i v i d u a l c o n s u m e r f o r a r e l a t i v e l y l o w c o s t , n o n d u r a b l e g r o c e r y p r o d u c t .

W i t h i n a c r i t i c a l r a n g e , t h e i n d i v i d u a l d e m a n d c u r v e i s p e r f e c t l y i n -

t o P o r P t o Pe l a s t i c . T h a t i s , a s p r i c e s c h a n g e ( e i t h e r f r o m P 1 2 2 1 )
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t h e r e i s n o c o r r e s p o n d i n g i n c r e a s e o r d e c r e a s e i n p r o d u c t m o v e m e n t . T h i s

i n e l a s t i c p o r t i o n o f t h e d e m a n d c u r v e i s c o m p o s e d o f t w o d i f f e r e n t

b e h a v i o r a l c o m p o n e n t s . F i r s t , p r i c e s m a y c h a n g e a n d c o n s u m e r s d o n o t

p e r c e i v e t h a t t h e r e i s a c h a n g e . T h e p e r c e p t i o n t h r e s h o l d i d e n t i f i e s a t

w h i c h p o i n t t h e c o n s u m e r f i n a l l y r e c o g n i z e d t h e r e i s a p r i c e c h a n g e . T h e

p e r c e p t i o n p o r t i o n o f t h e i n e l a s t i c s e g m e n t a r i s e s b e c a u s e t h e c a p a c i t y

o f h u m a n c o n s c i o u s n e s s i s l i m i t e d .

E v e n w h e n c o n s u m e r s d o r e a l i z e t h a t p r i c e s h a v e c h a n g e d , t h e y s t i l l

m a y n o t c h a n g e c o n s u m p t i o n . I n o t h e r w o r d s , a f t e r t h e p e r c e p t i o n t h e s h -

o l d h a s b e e n r e a c h e d , t h e r e m i g h t s t i l l b e a r e a c t i o n l a g . T h i s f a i l u r e

“ U n r e a c t i s e s s e n t i a l l y a t r a n s a c t i o n c o s t a r g u m e n t . E v e n i f t h e p r i c e

h a s c h a n g e d , t h e r e l a t i v e s i z e o f t h a t c h a n g e m a y n o t b e l a r g e e n o u g h

t o i n d u c e t h e c o n s u m e r t o g o t h r o u g h a s e a r c h p r o c e d u r e ( i . e . , t h e

u t i l i t y m a x i m i z a t i o n p r o c e s s ) t o f i n d a n a l t e r n a t i v e p r o d u c t . T h e i n d u c e -

m e n t t o e n t e r a s e a r c h p r o c e s s i s t h e s i z e o f t h e e x p e c t e d g a i n . T h u s

t h e r e a c t i o n t h r e s h o l d w i l l b e r e l a t i v e l y l o w f o r h i g h e r v a l u e , a n d / o r

d u r a b l e p r o d u c t s . B u t f o r s m a l l p u r c h a s e s ( u n d e r o n e d o l l a r ) , a n d n o n -

d u r a b l e p r o d u c t s , t h e p o t e n t i a l g a i n ( s a v i n g s ) f r o m s e a r c h f o r a n o t h e r

i t e m i s r e l a t i v e l y s m a l l . T h e r e f o r e e v e n t h o u g h t h e c o n s u m e r m a y r e c o g -

n i z e a p r i c e c h a n g e t h e s a m e p u r c h a s e m a y s t i l l b e m a d e .

T h e s i z e o f t h e i n e l a s t i c s e g m e n t w i l l o f c o u r s e v a r y b y p r o d u c t a n d

c o n s u m e r . T h e i m p l i c a t i o n s f o r m a r k e t d e m a n d s c h e d u l e s a r e a m b i g u o u s a n d

i t i s i m p o s s i b l e t o s a y a p r i o r i w h a t s h a p e d e m a n d c u r v e s t a k e . I f t h e

p r o d u c t s e l l s f o r n e a r l y t h e s a m e p r i c e i n a l l m a r k e t s , p r o b a b l y m o s t

c o n s u m e r s w o u l d h a v e s i m i l a r p e r c e p t i o n a n d r e a c t i o n t h r e s h o l d s . I t

w o u l d t h e r e f o r e b e r e a s o n a b l e t o a s s u m e t h a t t h e m a r k e t d e m a n d s c h e d u l e

a r o u n d t h e s e t h r e s h o l d s w o u l d b e v e r y i n e l a s t i c . T h e d e m a n d s c h e d u l e s i n
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F i g u r e s 6 . 2 a n d 6 . 3 a r e d r a w n w i t h t h i s a s s u m p t i o n .

T h e t h e o r e t i c a l i m p l i c a t i o n s f o r v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n a r e v e r y

c l e a r . I t w o u l d b e e c o n o m i c a l l y i r r a t i o n a l f o r a r e t a i l e r t o r e f l e c t a

w h o l e s a l e p r i c e d e c r e a s e o n t h e s h e l f p r i c e t o t h e c o n s u m e r . I f d e m a n d

i n t h e r e l e v a n t r a n g e i s n e a r l y p e r f e c t l y i n e l a s t i c , a l l t h a t w o u l d

a c c o m p l i s h w o u l d b e t o r e d u c e t o t a l s a l e s a n d p r o f i t . L i k e w i s e , p r i c e

i n c r e a s e s w o u l d b e p a s s e d o n i m m e d i a t e l y . I f t h e d e m a n d s i t u a t i o n d e -

p i c t e d i n F i g u r e 6 . 1 i s r e p r e s e n t a t i v e o f m o s t c o n s u m e r g r o c e r y p r o d u c t s ,

t h e o f t e n o b s e r v e d a n d c r i t i c i z e d r e t a i l e r b e h a v i o r o f p a s s i n g p r i c e

i n c r e a s e s f o r w a r d w h i l e r e f r a i n i n g f r o m f o r w a r d i n g p r i c e d e c r e a s e s i s

t h e o r e t i c a l l y r a t i o n a l f o r t h e r e t a i l e r . T h i s p h e n o m e n o n c o m b i n e d w i t h

t h e s i m i l a r b i a s c a u s e d b y c o m p u t e r i z e d d a t a h a n d l i n g s y s t e m s a n d i n f o r m a -

t i o n a l l a g s b y r e t a i l p e r s o n n e l m a k e s c o o r d i n a t i o n o f t h e s u b s e c t o r s

s o l e l y w i t h p r i c e c h a n g e s v e r y d i f f i c u l t .

6 . 2 . 2 T h e R o l e o f M e r c h a n d i s i n g

R e f e r r i n g b a c k t o F i g u r e 6 . 1 , o n e w a y t o m a k e t h e s y s t e m m o r e r e s p o n -

S l v e t o p r i c e c h a n g e s i s t o r e d u c e t h e s i z e o f t h e p e r f e c t l y i n e l a s t i c

s e c t i o n . M e r c h a n d i s i n g d o e s j u s t t h a t . M e r c h a n d i s i n g t e c h n i q u e s a n d / o r

S O P s a r e d e s i g n e d t o e l i m i n a t e t h e p e r c e p t i o n a n d r e a c t i o n g a p s . A d v e r -

t i s i n g , d i s p l a y s , a n d s i g n s c a n c a l l a t t e n t i o n t o a p r o d u c t t h u s e l i m i n -

a t i n g o r g r e a t l y r e d u c i n g p e r c e p t i o n t h r e s h o l d s . V a r i o u s o t h e r m e t h o d s

i n d u c e i m p u l s e s h o p p i n g . W h e n m e r c h a n d i s e r s e n t i c e a c o n s u m e r t o b u y o n

1 " " P U T s e , t h e y h a v e e l i m i n a t e d p e r c e p t i o n a n d r e a c t i o n t h r e s h o l d s .

F o r e x a m p l e , a m a j o r c a n n e d v e g e t a b l e p r o d u c t m a y b e s e l l i n g f o r

$ 5 - 7 5 a c a s e o f 2 4 N o . 3 0 3 5 . S u p p o s e t h e w h o l e s a l e p r i c e ( p r i c e f r o m

S E H E Y ‘ t o r e t a i l b u y e r ) f a l l s $ . 7 5 t o $ 5 . 0 0 . T h i s i s a s i g n i f i c a n t p r i c e
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d e c r e a s e g i v e n t h e b a s i c p r i c e l e v e l o f t h e c o m m o d i t y . T h i s d e c r e a s e ,

h o w e v e r , a m o u n t s t o o n l y $ . 0 3 a c a n f o r t h e c o n s u m e r p r i c e ( a s s u m i n g t h e

s a m e g r o s s m a r g i n ) . N e a r l y a l l e x e c u t i v e s i n t e r v i e w e d s a i d t h a t a s m a l l

p r i c e c h a n g e l i k e t h i s w o u l d n o t s i g n i f i c a n t l y i n c r e a s e p r o d u c t m o v e m e n t .

I n o t h e r w o r d s , a f e w c e n t s c h a n g e i n t h e p r i c e p e r c a n f a l l s w i t h i n t h e

p e r c e p t i o n a n d r e a c t i o n t h r e s h o l d s . T h e i m p o r t a n t f a c t i s t h a t p r o c e s s o n s

c a n h a v e s u b s t a n t i a l ( 1 0 t o 2 0 p e r c e n t ) p r i c e c h a n g e s w i t h o u t t h e c o n -

s u m e r s ' d e m a n d a d j u s t i n g .

R e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g a c t i v i t i e s w i l l i n c r e a s e q u a n t i t i e s p u r c h a s e d

i n t w o w a y s . F i r s t , i f t h e y r e m o v e o r r e d u c e p e r c e p t i o n t h r e s h o l d s ,

c o n s u m e r s w i l l r e s p o n d b y m o v i n g a l o n g t h e m a r k e t d e m a n d . I n o t h e r w o r d s

t h e y w i l l r e s p o n d i n t h e c o n v e n t i o n a l l y o b s e r v e d m a n n e r . S e c o n d , m e r c h a n -

d i s i n g t e c h n i q u e s m a y a l s o i n c r e a s e ( d e c r e a s e ) t h e d e m a n d s c h e d u l e f o r

i n d i v i d u a l c o m m o d i t i e s . T h i s i n c r e a s e ( d e c r e a s e ) i n d e m a n d a r i s e s f r o m

s a l e s t o c u r r e n t n o n b u y i n g c o n s u m e r s . T h i s l a t t e r e f f e c t i s u s u a l l y

c a u s e d b y 1 ) a s h i f t a w a y f r o m s i m i l a r o r s u p p l e m e n t a r y i t e m s a n d 2 ) s h e e r

i m p u l s e r e a c t i o n s o f c o n s u m e r s . T h e r e i s s o m e q u e s t i o n a s t o w h e t h e r

i m p u l s e s a l e s i n c r e a s e p r o d u c t c o n s u m p t i o n o r j u s t i n c r e a s e h o u s e h o l d

i n v e n t o r i e s w h i c h r e p l a c e f u t u r e s a l e s . A c o m p l e t e d i s c u s s i o n o f t h i s

i s d e f e r r e d u n t i l S e c t i o n 6 . 5 . 3 b e l o w .

F i g u r e 6 . 2 i l l u s t r a t e s t h i s b y u s e o f c o n v e n t i o n a l s u p p l y a n d d e m a n d

d i a g r a m s . A s s u m e t h a t D , D M , S , a n d S ' a r e a n n u a l m a r k e t s c h e d u l e s f o r

a s i n g l e f o o d i t e m a t t h e w h o l e s a l e l e v e l . 0 a n d D M a r e d r a w n w i t h

d o t t e d l i n e s t o r e f l e c t t h e p r e v i o u s l y d i s c u s s e d f a c t t h a t t h e r e i s n o a

p r i o r i w a y o f k n o w i n g w h a t t h e s h a p e s o f t h e m a r k e t d e m a n d s c h e d u l e s a r e

b e y o n d s o m e s m a l l p r i c e r a n g e . H o w e v e r , t h i s f o r m u l a t i o n d o e s n o t i n h e r -

e n t l y v i o l a t e c o n v e n t i o n a l e c o n o m i c w i s d o m a b o u t t h e c o n t i n u i t y a n d s l o p e
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o f d e m a n d s c h e d u l e s . S a n d S ' a s d e p i c t e d i n F i g u r e 6 . 2 a r e n o t p e r f e c t l y

i n e l a s t i c a s m i g h t b e e x p e c t e d . T h e r e a s o n s f o r t h i s a r e e x p l a i n e d i n

S e c t i o n 6 . 5 . 4 b e l o w . I t i s p o s s i b l e t o s h o w t h e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n

w h o l e s a l e a n d r e t a i l p r i c e s o n o n e d i a g r a m b y u s i n g s e p a r a t e s u p p l y a n d

d e m a n d s c h e d u l e s f o r t h e r e t a i l m a r k e t a n d t h e w h o l e s a l e m a r k e t . D u a l o r

t r i p l e m a r k e t d i a g r a m s a r e e x t r e m e l y c l u t t e r e d a n d d i f f i c u l t t o f o l l o w .

T h i s d i s c u s s i o n a s s u m e s t h a t t h e r e i s a f i x e d , c o n s t a n t r e l a t i o n s h i p

b e t w e e n w h o l e s a l e a n d r e t a i l s u p p l y a n d d e m a n d s c h e d u l e s . C o n s e q u e n t l y ,

a n n u a l p r i c e a n d q u a n t i t y m o v e m e n t s i n t h e t w o m a r k e t s w i l l p a r a l l e l o n e

a n o t h e r . T h u s f o l l o w i n g t h e i m p a c t i n o n e m a r k e t i s s u f f i c i e n t .

I n a t y p i c a l y e a r , s u p p l y a n d d e m a n d a r e r e p r e s e n t e d b y D a n d S .

M a r k e t e q u i l i b r i u m i s a t P E a n d Q E ' S u p p o s e c r o p c o n d i t i o n s a r e g o o d a n d

s u p p l y s h i f t s t o 5 ' . W i t h o u t m e r c h a n d i s i n g a c t i o n s b y r e t a i l e r s a n d / o r

b r a n d m a r k e t e r s , t h e f o l l o w i n g s e q u e n c e o f e v e n t s w o u l d t h e o r e t i c a l l y

t a k e p l a c e . R e t a i l e r s w o u l d i n t h e s h o r t r u n ( s e v e r a l w e e k s p e r h a p s )

m a i n t a i n r e t a i l p r i c e a s i f w h o l e s a l e p r i c e w a s s t i l l P E “ C o n s u m e r s w o u k i

n o t i n c r e a s e c o n s u m p t i o n i n t h e f a c e o f l a r g e r w h o l e s a l e s u p p l i e s . T h u s

t h e r e i s c o n s i d e r a b l e p r e s s u r e l x fi l t z u p o n t h e m a r k e t . I n c o m p e t i t i v e

c o m m o d i t y b a s e d p r o d u c t s s u c h a s c a n n e d f r u i t s a n d v e g e t a b l e s , s u p p l i e r s

s t a r t c u t t i n g p r i c e s i n a n a t t e m p t t o s e l l t h e i r i n v e n t o r i e s . W h o l e s a l e

p r i c e s c o u l d f a l l a s l o w a s P S a s s u p p l i e r s t r y t o i n c r e a s e s a l e s . O v e r

t h e m a r k e t i n g y e a r ( t h e a s s u m e d t i m e p e r i o d o f F i g u r e 6 . 2 ) , t h e e v e n t u a l

m a r k e t s o l u t i o n w i t h o u t m e r c h a n d i s i n g w i l l b e P N , Q N . A s w h o l e s a l e

p r i c e s a p p r o a c h P S , s o m e r e t a i l p r i c e s w i l l f a l l ( p e r h a p s n o t b y t h e f u l l

a m o u n t o f t h e w h o l e s a l e d r o p ) a n d t h u s t h e r e i s a s l i g h t i n c r e a s e i n

w h o l e s a l e m o v e m e n t .
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S u p p o s e r e t a i l e r s a r e s o m e h o w i n d u c e d t o a c t i v a t e t h e i r m e r c h a n d i s i n g

p o w e r s f o r t h i s p r o d u c t . I n d o i n g s o , m a r k e t d e m a n d i s s h i f t e d t o D M .

T h e m a r k e t e q u i l i b r i u m f o r t h e m e r c h a n d i s e d p r o d u c t i s P T E ’ Q ' E . N o t i c e

t h a t m e r c h a n d i s i n g h a s t h e i m p a c t o f r a i s i n g m a r k e t p r i c e a n d i n c r e a s i n g

m a r k e t s a l e s . I n t h e a b s e n c e o f m e r c h a n d i s i n g , s u p p l i e r s w o u l d r e c e i v e

l o w e r p r i c e s a n d s e l l f e w e r u n i t s . I n f a c t , t h e q u a n t i t y Q U E - " O N i s a

s u r p l u s i n v e n t o r y w h i c h m u s t b e c a r r i e d f o r w a r d i n t o t h e n e x t p r o d u c t i o n -

m a r k e t i n g y e a r . S i n c e t h i s i s a o n e - y e a r m a r k e t a s s u m p t i o n , t h e s u p p l y

s c h e d u l e s w o u l d i n c l u d e t h a t p o r t i o n o f t h e i n d i v i d u a l s u p p l i e r s m a r g i n a l

c o s t c u r v e s b e t w e e n t h e m i n i m u m p o i n t s o n t h e i r a v e r a g e v a r i a b l e a n d

a v e r a g e t o t a l c o s t c u r v e s . E v e n w i t h o u t a h e t e r o g e n e o u s s u p p l y i n g f i r m

a s s u m p t i o n , i t i s t h e o r e t i c a l l y p o s s i b l e t h a t a t t h e n o n m e r c h a n d i s i n g

s o l u t i o n P M , O N , a s u b s t a n t i a l n u m b e r o f s u p p l i e r s c o u l d b e s e l l i n g a t a

s h o r t - r u n l o s s . T h u s w i t h o u t m e r c h a n d i s i n g a c t i v i t y b y r e t a i l e r s , c o m -

p e t i t i v e b i d d i n g b y c o m m o d i t y s u p p l i e r s i n l o n g c r o p y e a r s m a y r e s u l t i n

m a r k e t s a l e s b e l o w c o s t . T h i s m a y b e t h e r e a s o n t h a t n e a r l y a l l s u p p l i e r s

i n t e r v i e w e d i n s i s t e d t h a t r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g w a s t h e k e y t o m a r k e t

c o o r d i n a t i o n .

F i g u r e 6 . 2 a l s o i l l u s t r a t e s t h e t w o c o m p o n e n t s o f t h e m e r c h a n d i s i n g

s a l e s e f f e c t . A s a r e s u l t o f m e r c h a n d i s i n g a c t i v i t i e s , s a l e s o f t h e p r o -

d u c t i n c r e a s e d Q ' E u Q E a m o u n t . ' B y o b s e r v i n g w h e r e P E ' i n t e r s e c t s D ( t h e

p r e m e r c h a n d i s i n g d e m a n d ) i t i s p o s s i b l e t o d e c o m p o s e Q ' E u - Q E i n t o s e g m e n t s

Q P - - Q E a n d Q U E - ' Q P ' T h e f o r m e r s e g m e n t i n d i c a t e s t h e p r o p o r t i o n o f t h e

s a l e s i n c r e a s e r e s u l t i n g f r o m t h e c o n s u m e r s b e i n g m a d e a w a r e o f t h e p r i c e

d e c r e a s e . T h i s i s t h e p r i c e e f f e c t . T h e m e r c h a n d i s i n g e f f e c t i n c r e a s e ,

Q } 5 - - Q P , r e s u l t s f r o m n e w c o n s u m e r s b u y i n g t h i s i t e m .
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T h e r e l a t i v e p r o p o r t i o n s o f i n c r e a s e d s a l e s a c c u r i n g t o t h e p r i c e

a n d m e r c h a n d i s i n g e f f e c t s d e p e n d s o n t h e r e l a t i v e e l a s t i c i t i e s o f t h e

p r o d u c t s ' d e m a n d a n d s u p p l y s c h e d u l e s . G e n e r a l l y s p e a k i n g t h e m o r e i n -

e l a s t i c t h e d e m a n d o f a n i n d i v i d u a l p r o d u c t , t h e g r e a t e r t h e m e r c h a n d i s i n g

e f f e c t . T h i s i s b e c a u s e p r o d u c t s w i t h h i g h l y i n e l a s t i c d e m a n d s c h e d u l e s

a r e p u r c h a s e d b y c o n s u m e r s w h o b u y o u t o f n e c e s s i t y o r h a v e v e r y s t r o n g

p r e f e r e n c e s f o r t h e p r o d u c t . O n l y b y i n d u c i n g n e w c o n s u m e r s t o p u r c h a s e

t h e p r o d u c t c a n s a l e s b y i n c r e a s e d s u b s t a n t i a l l y . T a b l e s a l t i s a n e x -

a m p l e o f a h i g h l y d e m a n d i n e l a s t i c p r o d u c t , b u t s i n c e n e a r l y e v e r y c o n -

s u m e r p u r c h a s e s t h i s p r o d u c t r o u t i n e l y , t h e r e i s n o p a y o f f t o m e r c h a n d fi fi n g .

T h u s t h e c h a r a c t e r i s t i c s o f i n d i v i d u a l f o o d p r o d u c t s d e t e r m i n e w h i c h

m e r c h a n d i s i n g t o o l o r m i x o f t o o l s i s m o r e e f f e c t i v e i n i m p r o v i n g t h e

p r o d u c t ' s m o v e m e n t t h r o u g h t h e s t o r e s . T h e a b i l i t y t o m a t c h m e r c h a n d i s i n g

t o o l s t o i n d i v i d u a l p r o d u c t s i s w h a t d e t e r m i n e s t h e s u c c e s s o f b r a n d

m a r k e t i n g e x e c u t i v e s a n d r e t a i l m e r c h a n d i s e r s .

T h e t h e o r e t i c a l i m p l i c a t i o n s o f r e t a i l m e r c h a n d i s i n g a r e s y m m e t r i c a l ;

t h a t i s , m e r c h a n d i s i n g a c t i v i t y i s n e e d e d w h e n s u p p l i e s a r e s h o r t .

F i g u r e 6 . 3 i l l u s t r a t e s t h e n e e d f o r m e r c h a n d i s i n g . S u p p o s e t h e s u p p l y

c u r v e s h i f t s t o S ' . I n t h e a b s e n c e o f m e r c h a n d i s i n g , t h e m a r k e t p r i c e

w o u l d r i s e t o P N a n d 0 N w o u l d b e s o l d . T h i s w o u l d r e s u l t f r o m t h e f a c t

t h a t e v e n t h o u g h w h o l e s a l e p r i c e s r a i s e r e t a i l s h e l f p r i c e s , c o n s u m e r s

m a y c o n t i n u e t o p u r c h a s e q u a n t i t i e s a p p r o x i m a t e l y e q u a l t o t h o s e p u r -

c h a s e d i n n o r m a l c r o p y e a r s , b e c a u s e t h e y d o n o t p e r c e i v e a p r i c e r i s e .

T o p r e v e n t t h i s c o n s u m e r b e h a v i o r , r e t a i l e r s w o u l d h a v e t o u s e " c o u n t e r

m e r c h a n d i s i n g " w h i c h m o s t o f t e n i n c l u d e s f e a t u r i n g c l o s e s u b s t i t u t e s a n d

p o i n t i n g o u t t h a t t h e p r i c e o f t h i s p r o d u c t h a s r i s e n . S l o g a n s l i k e

" E a t c h e e s e , y o u r s e n s i b l e a l t e r n a t i v e t o m e a t " a r e u s e d t o a d j u s t m a r k e t
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d e m a n d f o r s h o r t p r o d u c t s . I n F i g u r e 6 . 3 , s u c h r e t a i l e r a c t i o n w o u l d

s h i f t 0 t o D M ' T h e e q u i l i b r i u m m a r k e t s o l u t i o n w i t h c o u n t e r m e r c h a n d i s -

i n g w o u l d b e P ' E , Q ‘ E . L e s s p r o d u c t w o u l d b e s o l d a t a l o w e r p r i c e .

I n c o m m o d i t y t y p e p r o d u c t s , s h o r t c r o p y e a r s a r e o f t e n b o n a n z a s f o r

s u p p l i e r s . I f r e t a i l e r s d o n o t c o u n t e r m e r c h a n d i s e , b u y e r s b i d p r o d u c t

p r i c e s v e r y h i g h . S u p p l i e r s u s u a l l y s e l l o f f o f t h i s y e a r ' s c r o p a n d

a n y c a r r y o v e r p r o d u c t f r o m o t h e r y e a r s . T h e r e a r e s u b s t a n t i a l p r o f i t s

t o b e m a d e b y s u p p l i e r s . C o n s e q u e n t l y , t h e s u p p l i e r s r a r e l y c o m p l a i n i f

r e t a i l e r s d o n o t " m e r c h a n d i s e " t h e i r p r o d u c t s i n s h o r t c r o p y e a r s .

L i k e w i s e , r e t a i l e r s p r o b a b l y d o n o t h a v e t h e i n c e n t i v e t o i n s t i t u t e

c o u n t e r m e r c h a n d i s i n g o n t h e i r o w n . I f t h e p r o d u c t d e m a n d s c h e d u l e i s

i n e l a s t i c w i t h i n t h e r e l e v a n t r a n g e , a s m a n y i n d i v i d u a l g r o c e r y i t e m s

a r e s u s p e c t e d t o b e , a p r i c e r i s e w i l l i n c r e a s e t o t a l r e v e n u e a n d m o s t

l i k e l y r e t a i l e r p r o f i t s . T h e i m p e t u s f o r c o u n t e r m e r c h a n d i s i n g u s u a l l y

c o m e s f r o m t h e s u p p l i e r s o f c l o s e s u b s t i t u t e p r o d u c t s w h o s e p r o d u c t s a r e

n o w r e l a t i v e l y l e s s e x p e n s i v e .

T h e s e s u p p l i e r s w i l l a t t e m p t s t o p e r s u a d e m e r c h a n d i s e r s t h a t i n -

c r e a s e d e m p h a s i s o n t h e i r p r o d u c t s w i l l p r o d u c e a g r e a t e r r e v e n u e e f f e c t

t h a n o b t a i n e d b y n o t c o u n t e r m e r c h a n d i s i n g . I f s u b s t i t u t e s u p p l i e r s a r e

s u c c e s s f u l , t h e m a r k e t s o l u t i o n w o u l d a p p r o x i m a t e P ' E , Q ' E .

I n t h e l o n g e r r u n , r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g a c t i v i t y o r l a c k t h e r e o f

c a n h a v e s i g n i f i c a n t i n f l u e n c e s o n t h e d e m a n d s c h e d u l e s o f i n d i v i d u a l

p r o d u c t s . T h e m o s t p r o b a b l e i m p a c t i s t o c h a n g e t h e e l a s t i c i t y o f d e m a n d

f o r t h e i t e m . I f a n i n d i v i d u a l i t e m i s f r e q u e n t l y m e r c h a n d i s e d a n d

e x p o s e d t o c o n s u m e r s , c o n s u m e r s w i l l b e m o r e r e s p o n s i v e t o p r i c e c h a n g e s

( p e r c e p t i o n a n d r e a c t i o n t h r e s h o l d s a r e r e d u c e d ) a n d m o r e c o n s u m e r s w i l l

b e c o m e r e g u l a r u s e r s . T h e s e p r o d u c t s w i l l b e c o m e r e l a t i v e l y p r i c e
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e l a s t i c . T h e s e a r e t h e 4 0 0 o r s o i t e m s w i t h w h i c h m o s t c o n s u m e r s a r e

m o s t f a m i l i a r . P e r h a p s f r o z e n c o n c e n t r a t e d o r a n g e j u i c e i s a g o o d e x -

a m p l e o f t h i s p r o c e s s . O n t h e o t h e r h a n d , l a c k o f m e r c h a n d i s i n g d o e s

t h e o p p o s i t e t o a p r o d u c t . T h e c o n s u m e r b a s e o f t h e p r o d u c t e r o d e s a s

f e w e r p e o p l e a r e e x p o s e d t o t h e p r o d u c t . T h e r e m a i n i n g c o n s u m e r s b e c o m e

i n c r e a s i n g l y h a r d c o r e u s e r s w h o h a v e d e c i d e d p r e f e r e n c e s f o r t h e p r o d u c t .

O v e r t i m e u n m e r c h a n d i s e d p r o d u c t s w o u l d t e n d t o d i m i n i s h i n i m p o r t a n c e

E g g b e c o m e h i g h l y p r i c e i n e l a s t i c .

6 . 2 . 3 T h e D y n a m i c I m p l i c a t i o n s o f M e r c h a n d i s i n g

T h e t h e o r e t i c a l r o l e o f m e r c h a n d i s i n g c a n b e e x t e n d e d t h r o u g h t i m e .

F o r s i m p l i c i t y i n e x p o s i t i o n l e t u s a s s u m e t h a t t h e s u p p l y f u n c t i o n o f

t h e t y p i c a l p r o d u c t a n a l y z e d i n t h e p r e c e e d i n g f i g u r e s s y s t e m a t i c a l l y

v a r i e s b e t w e e n p r o p o r t i o n a l l y e q u a l s h o r t a n d l o n g c r o p p e r i o d s ( i . e . ,

o n e y e a r s h o r t - - o n e y e a r l o n g , e t c . ) . M a r k e t p r i c e s c o u l d b e r e c o r d e d

a n d p l o t t e d u n d e r t w o a s s u m p t i o n s . F i r s t , c r o p s i z e v a r i e s b u t r e t a i l -

e r s d o n o t a d j u s t d e m a n d t h r o u g h m e r c h a n d i s i n g b e h a v i o r . I n o t h e r w o r d s ,

t h e w h o l e s a l e m a r k e t e q u i l i b r i u m s o l u t i o n w o u l d b e P N ’ Q N i n F i g u r e s

6 . 2 a n d 6 . 3 . S e c o n d , r e t a i l e r s d o r e s p o n d t o c h a n g i n g s u p p l y c o n d i t i o n s

w i t h e i t h e r a c t i v e o r c o u n t e r m e r c h a n d i s i n g t a c t i c s . I n t h i s c a s e ,

t h e m a r k e t e q u i l i b r i u m s o l u t i o n w o u l d b e P ' E , Q ' E i n F i g u r e s 6 . 2 a n d

6 . 3 . F i g u r e 6 . 4 i s a p l o t o f e q u i l i b r i u m p r i c e s t h r o u g h t i m e . T h e

s o l i d l i n e t r a c k s u n m e r c h a n d i s e d p r i c e s a n d t h e d o t t e d l i n e t r a c k s m e r -

c h a n d i s e d p r i c e s . T h e i m p o r t a n t d i f f e r e n c e b e t w e e n t h e t w o f u n c t i o n s i s

t h e s i z e o f t h e a m p l i t u d e .

T h e s e c y c l i c a l w a v e f u n c t i o n s a r e t y p i c a l f o r m a n y a g r i c u l t u r a l

c o m m o d i t y i t e m s . E c o n o m i s t s h a v e s t u d i e d d y n a m i c m a r k e t b e h a v i o r
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f u n c t i o n s l i k e t h e s e m a n y t i m e s . T h e i r p r i m e c o n c e r n i s n o r m a l l y t h e

d y n a m i c s t a b i l i t y a n d c o n v e r g e n c e t e n d e n c i e s o f t h e s e f u n c t i o n s . T h e r e

i s l i t t l e o r n o c o n c e r n a s t o w h e t h e r o r n o t t h i s b e h a v i o r i s n e c e s s a r y

a t a l l . I t i s p r e s u m e d t h a t i f t h e y e x i s t , t h e y a r e s o m e h o w o r d a i n e d b y

t h e m a r k e t . C o m m o d i t y i t e m s u p p l y v a r i a t i o n w i l l n e c e s s a r i l y r e s u l t i n

a d j u s t m e n t p a t h s o v e r t i m e . H o w e v e r , t h e m a g n i t u d e o f t h e p r i c e a n d

q u a n t i t y v a r i a t i o n o b s e r v e d m a y b e m u c h g r e a t e r t h a n n e e d b e i f r e t a i l e r s

s y s t e m a t i c a l l y a p p l i e d m e r c h a n d i s i n g t a c t i c s t o p r o d u c t s w i t h l a r g e

s u p p l i e s . I n s o m u c h a s l a r g e r t h a n n e e d e d p r i c e a n d q u a n t i t y a d j u s t m e n t

a r e m a d e i n t h e s y s t e m , r e s o u r c e s a r e e x p a n d e d w h i c h m i g h t n o t b e r e -

q u i r e d i f r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g w a s v e r t i c a l l y c o o r d i n a t e d w i t h p r o d u c t

s u p p l y c o n d i t i o n s .

T o s u m m a r i z e t h u s f a r , i f c o n s u m e r s d o h a v e s i g n i f i c a n t p e r c e p t i o n

a n d r e a c t i o n t h e s h o l d s f o r g r o c e r y p r o d u c t p r i c e c h a n g e s , r e t a i l e r m e r -

c h a n d i s i n g a c t i o n s a r e n e c e s s a r y t o m i n i m i z e f o o d s y s t e m r e s o u r c e s u s e d

t o a d j u s t t o a g r i c u l t u r a l s u p p l y v a r i a t i o n . T h e g a i n s i n s y s t e m e f f i -

c i e n c y a r e t h e o r e t i c a l l y i d e n t i f i a b l e b e c a u s e o f t h e s i m p l i f y i n g a s s u m p -

t i o n s m a d e a b o u t t h e r e g u l a r n a t u r e o f s u p p l y v a r i a t i o n s a n d a b o u t t h e

h o m o g e n e i t y o f r e t a i l m e r c h a n d i s e r s a n d b u y e r s a n d p r o d u c t s u p p l y i n g

f i r m s .

T h e r e a l w o r l d i m p l i c a t i o n s o f m e r c h a n d i s i n g - i n d u c e d c o o r d i n a t i o n

f a i l u r e a r e m o r e c o m p l i c a t e d t h a n t h e t h e o r e t i c a l i m p l i c a t i o n s . F i r s t

f r o m a n o v e r a l l p e r s p e c t i v e , c o m m o d i t y s u p p l y c y c l e s a r e n o t a s r e g u l a r

o r p r e d i c t a b l e a s t h e o n e a s s u m e d a b o v e . M o s t o f t e n t h e r e a r e m o r e l o n g

y e a r s t h a n s h o r t y e a r s b e c a u s e o f t h e e f f e c t o f o v e r i n v e s t m e n t c a u s e d b y

t h e h i g h p r i c e s i n s h o r t y e a r s . R a r e l y c a n c y c l e s b e p r e d i c t e d w i t h

g r e a t a c c u r a c y b e c a u s e o f t h e s t o c h a s t i c b e h a v i o r o f n a t u r e . A l l t h a t
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c a n b e c o n c l u d e d i s t h a t i r r e s p e c i t v e o f s h a p e , s i z e , o r c a u s e o f c o m m o d i q /

p r i c e c y c l e s , t h e o r y s u g g e s t s t h a t t h e f l u c t u a t i o n e f f e c t s c a n b e

d a m p e n e d w i t h a p p r o p r i a t e r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g .

A s e c o n d c o m p l i c a t i n g f a c t o r i s t h a t n o t a l l f i r m s a r e h o m o g e n e o u s .

R e s o u r c e s m u s t b e e x p a n d e d t o a d j u s t t o c y c l i c a l b e h a v i o r . D i f f e r e n t

f i r m s w i l l h a v e d i f f e r e n t r e s o u r c e b a s e s a n d h a v e d i f f e r e n t c a p a b i l i t i e s

t o a d a p t t o c y c l i c a l b e h a v i o r . T h u s c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s w i l l h a v e

d i f f e r e n t i a l i m p a c t s o n d i f f e r e n t g r o u p s o f f i r m s . A d j u s t m e n t o v e r t i m e

w i l l c a u s e c e r t a i n e c o n o m i c i n s t i t u t i o n s t o s u r v i v e a n d o t h e r s t o p e r i s h .

F i n a l l y , d i f f e r e n t f o o d p r o d u c t s h a v e d i f f e r e n t r e a c t i o n s t o r e t a i l m e r -

c h a n d i s i n g . T h u s i t i s d i f f i c u l t t o g e n e r a l i z e a b o u t m e r c h a n d i s i n g

a c r o s s m a n y c o m m o d i t i e s .

T h e r e a m i n i n g p a r t s o f t h i s c h a p t e r a n d t h e f i r s t p a r t o f t h e n e x t

c h a p t e r a t t e m p t t o i d e n t i f y s o m e o f t h e " r e a l w o r l d " c o n s e q u e n c e s o f

r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g b e h a v i o r . S o m e o f t h e d y n a m i c i m p l i c a t i o n s o f

m e r c h a n d i s i n g - i n d u c e d c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s a r e h a v i n g p r o f o u n d i m p a c t s

o n f o o d s y s t e m o r g a n i z a t i o n s .

6 . 3 M e r c h a n d i s i n g S O P s a n d T h e i r E f f e c t i v e n e s s

6 . 3 . 1 T h e N e e d f o r M e r c h a n d i s i n g S O P s

W h i l e t h e b u y e r s a r e t h e s u p p l y a g e n t s o f f o o d d i s t r i b u t i o n o r g a n i -

z a t i o n s , m e r c h a n d i s e r s a r e t h e d e m a n d a g e n t s . M e r c h a n d i s e r s i n e s s e n c e

d e c i d e w h i c h p r o d u c t s , o f t h e t h o u s a n d s c a r r i e d , a r e h i g h l i g h t e d t o t h e

c o n s u m e r .

M e r c h a n d i s e r s a r e t h e i m a g e m a k e r s o f t h e r e t a i l i n g t r a d e . T h e i r

f i r s t j o b i s t o c r e a t e a s t o r e i m a g e t o p o s s i b l e c o n s u m e r s s o t h a t t h e y

c h o o s e t o s h o p i n t h e i r s t o r e r a t h e r t h a n t h o s e o f t h e i r c o m p e t i t o r s .
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T h u s t h e y u s e t h e o r g a n i z a t i o n ' s m a r k e t i n g r e s o u r c e s ( a d v e r t i s i n g ,

s t o c k i n g a n d p r i c i n g p o l i c i e s , e t c . ) t o c r e a t e a d i f f e r e n t i a t e d s e r v i c e

m i x t o c r e a t e l o y a l c o n s u m e r s a n d e n t i c e n e w c o n s u m e r s t o t h e i r s t o r e s .

T h e i r s e c o n d j o b i s t o h a v e i n t e r n a l s t o r e f o r m a t s a n d s t o c k i n g p a t t e r n s

w h i c h r e s u l t i n t h e h i g h e s t p o s s i b l e s a l e s p e r c u s t o m e r v i s i t . S i m p l y

p u t , t h e m e r c h a n d i s e r s m u s t b e s u c c e s s f u l i n g e t t i n g c o n s u m e r s t o t h e

s t o r e a n d o n c e i n t h e s t o r e i n d u c e t h e m t o b u y t h e h i g h e s t s a l e s m i x o f

p r o d u c t s .

M e r c h a n d i s e r s w o r k w i t h i n f i n a n c i a l a n d p h y s i c a l c o n s t r a i n t s . R e t a i l

f i r m s b u d g e t o n l y s o m u c h m o n e y a n d p e r s o n n e l f o r m e r c h a n d i s i n g . M e r c h a n -

d i s e r s m u s t w o r k w i t h i n t h e s e b u d g e t s o r o b t a i n m o n i e s f r o m o u t s i d e t h e

f i r m . M o s t o f t h e o u t s i d e m o n e y c o m e s f r o m s u p p l i e r s . N e a r l y a l l o f

s u p p l i e r m o n i e s a r e p r o v i d e d b y b r a n d m a n u f a c t u r e r s .

A s w i l l b e s h o w n b e l o w , m e r c h a n d i s i n g r e q u i r e s c e r t a i n s t o r e l o c a -

t i o n s a n d s h e l f a c t i v i t y . T h e s e p h y s i c a l c o n s t r a i n t s l i m i t t h e n u m b e r

a n d / o r s i z e o f r e t a i l e r i n s t i t u t e d p r o m o t i o n s . O n l y a s m a l l p r o p o r t i o n

o f t h e i t e m s s t o c k e d c a n b e p r o m o t e d a t o n e t i m e . E f f e c t i v e m e r c h a n d i s -

i n g a l s o r e q u i r e s j o i n t u s e o f a d v e r t i s i n g . A d v e r t i s i n g s p a c e a n d a c c e s s

i s l i m i t e d . C o o r d i n a t i n g a l l t h e p a r t s o f a s u c c e s s f u l m e r c h a n d i s i n g

p l a n f o r a p r o d u c t t a k e s m a n a g e r i a l t i m e . T h e m e r c h a n d i s e r s c a n o n l y

m a n a g e a l i m i t e d n u m b e r o f p r o m o t i o n s a w e e k .

T h e c o m p o s i t e e f f e c t o f a l l t h e s e c o n s t r a i n t s t o m e r c h a n d i s i n g i s

t h a t t h e r e a r e f e w e r p r o d u c t s m e r c h a n d i s e d t h a n t h e i r s u p p l i e r s w o u l d

l i k e . M e r c h a n d i s e r s t h u s b e c o m e p i v o t a l a g e n t s i n t h e f o o d s y s t e m .

M e r c h a n d i s i n g d e c i s i o n s a n d t e c h n i q u e s u s e d h a v e a l s o e v o l v e d i n t o s t a n d -

a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e s . J u s t a s w i t h p r o c u r e m e n t , t h e s e m e r c h a n d i s i n g
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S O P s a r e d o c u m e n t a b l e , t r a n s f e r r e d a m o n g f i r m s w i t h p e r s o n n e l m o v e m e n t s ,

a n d f a i r l y s t a n d a r d w i t h i n t h e i n d u s t r y .

6 . 3 . 2 S o m e G e n e r a l M e r c h a n d i s i n g R u l e s

R e c a l l t h a t a m e r c h a n d i s e r ' s f i r s t t a s k i s t o b r i n g a s m a n y c u s t o m e n s

i n t o t h e s t o r e a s p o s s i b l e . M e r c h a n d i s e r s t h u s h a v e t h e i n c e n t i v e t o

p r o m o t e t h o s e i t e m s w h i c h h a v e t h e m o s t p o t e n t i a l c o n s u m e r d r a w i n g p o w e r .

B e c a u s e o f t h i s , t h e t r a d e l i t e r a t u r e a n d i n t e r v i e w s r e v e a l e d t h a t m e r -

c h a n d i s e r s t e n d t o f a v o r 1 ) h e a v i l y u s e d p r o d u c t s a n d 2 ) b r a n d p r o d u c t s .

O n e i n t e r v i e w e e s t a t e d t h a t m e r c h a n d i s e r s w i l l r a r e l y s p e c i a l a n

i t e m w h i c h d o e s n o t h a v e a 7 5 p e r c e n t o r m o r e c u s t o m e r u s e r a t e . T h i s

m e a n s t h a t o f a l l t h e c o n s u m e r s e n t e r i n g t h e s t o r e , o n t h e a v e r a g e 7 5

p e r c e n t o f t h e m u s e t h e p r o d u c t a t s o m e t i m e a n d a r e t h e r e f o r e f a m i l i a r

w i t h i t . T h e s e c o n s u m e r s m a y n o t p u r c h a s e t h e p r o d u c t d u r i n g t h e i r v i s i t .

W h a t i s i m p o r t a n t i s t h a t t h e y r e c o g n i z e t h e p r o d u c t i n t h e a d v e r t i s i n g

a n d a r e a b l e t o r e l a t e i t t o s i m i l a r o r i d e n t i c a l p r o d u c t s i n C o m p e t i t o r s

s t o r e s a n d r e t a i l a d s .

T h e 7 5 p e r c e n t u s e r a t e f i g u r e i s n o d o u b t a r b i t r a r y . D i f f e r e n t

m e r c h a n d i s e r s w i l l p r o b a b l y h a v e d i f f e r e n t c u t o f f l e v e l s . T h e p r i n c i -

p l e i s h o w e v e r t h e s a m e ; p r o m o t e t h o s e i t e m s w h i c h p r o v i d e t h e c o n s u m e r s

w i t h p r o p e r p r o d u c t p r i c e a n d s e l e c t i o n i m a g e s . N o r m a l l y o n l y t h e t o p

4 0 0 t o 5 0 0 b a s i c g r o c e r y i t e m s f a l l i n t o t h i s h i g h u s e c a t e g o r y . T h u s

r e t a i l e r s w i l l t e n d t o p r o m o t e t h e s a m e b a s i c i t e m s c o n t i n u a l l y . T h i s

r e i n f o r c e s t h e o b s e r v a t i o n m a d e e a r l i e r t h a t c o n s u m e r s a r e o n l y o p e r a -

t i o n a l l y a w a r e o f t h e p r i c i n g s t r u c t u r e o f a b o u t 4 0 0 t o 5 0 0 f o o d i t e m s .

T h i s b a s i c m e r c h a n d i s i n g r u l e a l s o i s p a r t i a l l y r e s p o n s i b l e f o r t h e

o b s e r v a t i o n t h a t m o s t r e t a i l f o o d a d s a r e e s s e n t i a l l y t h e s a m e o r a p p e a r

t o b e v e r y s i m i l a r .
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A t t i m e s , m e r c h a n d i s e r s c a n a n d w i l l v i o l a t e t h e h e a v y u s e r u l e .

J o i n t p r o m o t i o n o f t w o o r m o r e i t e m s w i t h l o w e r i n d i v i d u a l m o v e m e n t s

m a y p r o d u c e t h e s a m e d r a w i n g p o w e r a s a s i n g l e i t e m . A l s o n o t a l l i t e m s

i n a n a d v e r t i s i n g f l y e r m u s t b e h i g h u s e i t e m s . T h e o n l y p o i n t i s t h a t

t h e r e i s a s y s t e m a t i c b i a s b y m e r c h a n d i s e r s t o p r o m o t e b a s i c f o o d i t e m s

o f a h i g h u s e r a t e w i t h w h i c h c o n s u m e r s a r e m o s t f a m i l i a r . O n l y t h e

t o p s e l l i n g p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s f a l l w i t h i n t h i s

e l i t e g r o u p .

T h e s e c o n d b r o a d r u l e i s " t o p r o m o t e a n d a d v e r t i s e b r a n d s . " T h e

l o g i c b e h i n d t h i s r u l e i s t h a t b r a n d s p r o v i d e a c o m m o n d e n o m i n a t o r f o r

c o n s u m e r s t o c o m p a r e t h e m e r c h a n d i s e r ' s s t o r e s w i t h t h o s e o f t h e c o m p e t -

i t o r s . P r i v a t e l a b e l s p e c i a l s i n f o r m t h e e x i s t i n g c u s t o m e r s a b o u t t h e

v a l u e s i n t h e m e r c h a n d i s e r ' s s t o r e s . U n f o r t u n a t e l y , a c o n s u m e r u n f a m i l -

i a r w i t h t h e m e r c h a n d i s e r ' s s t o r e s c a n n o t m a k e v a l u e c o m p a r i s o n s w i t h

o t h e r s t o r e s . C h a i n s X , Y , a n d 2 5 p r i v a t e l a b e l s m a y a l l h a v e t h e s a m e

p r i c e s i n n e w s p a p e r a d s . T h e r e m a y b e , a n d o f t e n a r e , r e a l a n d p e r c e i v e d

q u a l i t y d i f f e r e n c e s b e t w e e n p r i v a t e l a b e l s . T h u s c o n s u m e r s c a n n o t e a s i l y

r e a c h a " v a l u e " c o m p a r i s o n b y u s i n g p r i v a t e l a b e l s . I f , h o w e v e r , D e l

M o n t e p e a s a r e 3 f o r $ . 7 9 i n C h a i n X , a n d 4 f o r $ 1 . 0 0 i n C h a i n Y , t h e c o n -

s u m e r c a n e a s i l y r e c o g n i z e t h a t C h a i n Y h a s t h e b e t t e r p r i c e d e a l a n d

v a l u e . N a t i o n a l b r a n d s w i t h t h e i r c o n s i s t e n t q u a l i t y p r o v i d e t h e c o m m o n

d e n o m i n a t o r n e e d e d b y c o n s u m e r s f o r i d e n t i f y i n g s p e c i a l d e a l s . 4

T a b l e 6 . 1 a n d A p p e n d i x T a b l e 6 . 1 a r e p r e s e n t e d i n a n a t t e m p t t o

i l l u s t r a t e t h e s e p o i n t s . T a b l e 6 . 1 i l l u s t r a t e s t h e r e l a t i v e c o n s u m e r

d r a w i n g b e t w e e n b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . W h e n f u l l m e r c h a n d i s -

i n g e f f o r t s a r e u s e d ( a d v e r t i s i n g a n d d i s p l a y ) , b r a n d p r o d u c t s g e n e r a l l y

h a v e a g r e a t e r p e r c e n t a g e i n c r e a s e i n t h e i r i n c i d e n c e o f p u r c h a s e t h a n
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P e r c e n t C h a n g e F r o m A v e r a g e W h e n P r o d u c t R e c e i v e s :

A v e r a g e N O A d v e r t i s i n g A d v e r t i s i n g

I n c i d e n c e a _

P r o d u c t o f P u r c h a s e n o d i s p l a y s d i s p l a y s n o d i s p l a y s d i s p l a y s

A p p l e s a u c e
B r a n d 1 . 3 5 - 1 5 . 6 8 1 . 5 5 0 . 4 3 1 4 . 1

P r i v a t e l a b e l 0 . 8 5 - 3 . 5 N / A 1 0 5 . 9 3 1 2 . 9

C r a n b e r r y S a u c e
B r a n d 1 . 4 5 - 3 1 . 7 - 1 1 . 0 9 1 . 0 4 0 9 0
P r i v a t e l a b e l 0 . 6 7 - 4 7 . 8 1 3 4 . 3 2 1 7 . 9 2 7 6 1

F r u i t C o c k t a i l

B r a n d 1 . 2 5 - 1 7 . 9 6 7 . 2 2 8 . 8 2 7 7 . 6
P r i v a t e l a b e l 1 , 0 0 . 1 5 , 0 8 2 . 0 7 5 . 0 2 5 1 . 0

P e a c h e s '
B r a n d 1 . 7 4 - 2 0 . 1 3 2 . 2 1 2 2 . 4 2 8 - 7

P r i v a t e l a b e l 1 . 1 8 - 1 5 . 3 1 2 9 . 7 1 2 0 . 3 1 1 . 9

P e a r s

B r a n d 0 . 9 8 — 3 0 . 6 9 3 . 9 2 5 0 . 0 2 4 9 . 0
P r i v a t e l a b e l 0 . 4 9 - 4 2 . 9 4 0 . 8 8 5 5 . 1 N / A

P i n e a p p l e
B r a n d 1 . 8 7 - 2 4 . 0 1 1 4 . 4 5 9 . 4 8 . 6

P r i v a t e l a b e l 0 . 6 4 ~ 2 6 . 6 4 5 3 . 0 2 6 9 . 8 N / A

C o r n
B r a n d 1 . 1 8 - 2 6 . 3 7 2 . 0 2 0 5 . 9 3 2 3 . 7

P r i v a t e l a b e l 2 . 4 2 - 1 3 . 2 1 9 . 0 8 8 . 4 1 8 . 2

G r e e n B e a n s

B r a n d 1 . 0 0 - 1 6 . 0 1 1 9 . 0 2 1 7 . 0 3 6 9 . 0

P r i v a t e l a b e l 2 . 3 7 - 1 3 . 9 4 3 . 5 1 3 9 . 2 9 . 7

P e a s

B r a n d 0 . 9 4 - 2 8 . 7 1 2 0 . 2 1 3 7 . 2 5 5 5 . 3

P r i v a t e l a b e l 1 . 6 7 - 1 9 . 2 1 3 4 . 1 4 3 . 1 1 7 0 . 1

M u s h r o o m s
B r a n d 0 . 3 9 - T S . 4 2 7 9 . 5 7 9 7 . 4 1 2 4 8 - 7
P r i v a t e l a b e l 0 . 3 3 - 2 1 . 2 . N / A 6 9 7 . 0 3 0 9 0 . 9

 

N / A m e a n s n o t a v a i l a b l e
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' l o v e d . T h e o n e c u s t o m e r i n a h u n d r e d p u r c h a s i n g b r a n d c a n n e d g r e e n b e a n s , f o r e x a m p l e ,
m a y b e p u r c h a s i n g f o u r c a n s i n t h a t s i n g l e p u r c h a s e .
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D e c e m b e r 1 9 7 8 , p p . 4 1 - 1 4 5 . T h e d a t a i s b a s e d o n 4 , 0 0 0 c o n s u m e r i n t e r v i e w s
c o n d u c t e d i n 2 0 0 r e p r e s e n t a t i v e s u p e r m a r k e t s i n t h e U . S . b e t w e e n O c t o b e r
a n d N o v e m b e r i n 1 9 7 6 .
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d o p r i v a t e l a b e l s . T h e r e s u l t s i n T a b l e 6 . 1 v a r y c o n s i d e r a b l y b e c a u s e

o f t h e n a t u r e o f t h e d a t a a n d s a m p l i n g t e c h n i q u e s . I n c i d e n c e o f p u r c h a s e

o n l y i n d i c a t e s t h e n u m b e r o f c u s t o m e r s s e l e c t i n g t h e i t e m a n d d o e s n o t

r e p r e s e n t v o l u m e . D a t a d o n o t e x i s t p u b l i c a l l y t o s e e w h e t h e r b r a n d s

h a d g r e a t e r v o l u m e m o v e m e n t s a s a r e s u l t o f m e r c h a n d i s i n g .

A p p e n d i x T a b l e 6 . 1 a t t e m p t s t o i n d i c a t e t h e e f f e c t s o f p r o m o t i o n

a c t i v i t y o f t h e v o l u m e m o v e m e n t o f b r a n d s a n d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s .

I n a l l c a s e s , p r o m o t i o n i n c r e a s e d t h e v o l u m e o f b r a n d p r o d u c t s m o r e t h a n

t h a t o f p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . A l t h o u g h t h e s e d a t a a r e v e r y l i m i t e d ,

t h e y d o t e n d t o s h o w t h e i n h e r e n t p o w e r o f b r a n d s t o d r a w a d d i t i o n a l

s a l e s . T h i s , c o m b i n e d w i t h t h e f a c t t h a t b r a n d m a n u f a c t u r e r s p a y f o r

t h e p r o m o t i o n o f t h e i r p r o d u c t s w h i l e r e t a i l e r s h a v e t o p a y f o r p r i v a t e

l a b e l m e r c h a n d i s i n g , i t i s e a s y t o s e e w h y m e r c h a n d i s e r s t e n d t o f a v o r

b r a n d p r o d u c t s i n a d v e r t i s i n g . T h u s a g e n e r a l S O P f o r f o o d m e r c h a n d i s -

i n g i s t o a d v e r t i s e a n d p r o m o t e b r a n d s w i t h o u t - o f - s t o r e t e c h n i q u e s b u t

t r y t o s w i t c h t h e c o n s u m e r t o p r i v a t e l a b e l ( h i g h e r m a r g i n p r o d u c t s )

o n c e t h e y e n t e r t h e s t o r e . P r i v a t e l a b e l m e r c h a n d i s i n g t e n d s t o b e

a c c o m p l i s h e d w i t h i n - s t o r e t e c h n i q u e s .

6 . 3 . 3 S o m e S p e c i f i c M e r c h a n d i s i n g S O P s

F o o d s h o p p e r s w i l l q u i c k l y r e c o g n i z e m a n y o f t h e f a i r l y s t a n d a r d ,

m e r c h a n d i s i n g t e c h n i q u e s . A l m o s t a l l f o o d r e t a i l e r s u s e t h e s e o r

v a r i a t i o n s o f t h e s e t e c h n i q u e s t o s e l l f o o d . W h a t f o o d s h o p p e r s o f t e n

d o n o t r e a l i z e i s h o w i n s t r u m e n t a l t h e s e t e c h n i q u e s a r e i n i n f l u e n c i n g

t h e i r b e h a v i o r .

P e r h a p s t h e m o s t b a s i c f a c t o r s i n f l u e n c i n g a p r o d u c t ' s u l t i m a t e

f a t e i s i t s l o c a t i o n a n d e x p o s u r e o n g r o c e r y s h e l v e s . P r o d u c t e x p o s u r e
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i s m e a s u r e d b y t h e n u m b e r o f f a c i n g s i t g e t s . A f a c i n g i s o n e r o w o f a

g i v e n p r o d u c t , i . e . , t h e n u m b e r o f l a b e l e x p o s u r e s " f a c i n g " t h e c u s t o m e r .

T h e p r o d u c t s l o c a t i o n r e f e r s t o i t s r e l a t i v e h e i g h t o n t h e g o n d o l a

( s h e l f u n i t ) a n d i t s r e l a t i v e p o s i t i o n i n t h e g r o c e r y a i s l e .

R e t a i l m e r c h a n d i s e r s m a k e p e r i o d i c p l a n - o - g r a m s o r s h e l f p l a n s t o

r e f l e c t c u r r e n t p r o d u c t s a l e s . G e n e r a l l y , t h e h i g h e r t h e p r o d u c t ' s s h e l f

a n d t h e g r e a t e r i t s f a c i n g s , t h e g r e a t e r i t s s a l e s p o t e n t i a l ( S e e T a b l e

6 . 2 ) . E x h i b i t s 6 . 1 a n d 6 . 2 a r e e x a m p l e s o f p l a n - o - g r a m s f o r c a n n e d

v e g e t a b l e s a n d c a n n e d f r u i t s e c t i o n s , r e s p e c t i v e l y . T h e s m a l l n u m b e r s

t o t h e l e f t o f e a c h p r o d u c t i n d i c a t e t h e n u m b e r o f f a c i n g s a l l o c a t e d t o

t h a t p r o d u c t .

T h e c o n s t r u c t i o n o f p l a n - o - g r a m s i s a p a i n s t a k i n g a n d c o m p l i c a t e d

j o b . M e r c h a n d i s e r s d e s i g n p l a n - o - g r a m s t o i n c r e a s e s a l e s i n t h e l o n g

r u n . T h u s r e t a i l e r s w i l l a l m o s t n e v e r m a k e f a c i n g o r l o c a t i o n c h a n g e s

t o s e r v e t h e c u r r e n t m a r k e t s u p p l y c o n d i t i o n s o f o n e o r a f e w i t e m s .

P l a n - o - g r a m s a r e c h a n g e d o n l y a f t e r p r o d u c t g r o u p r e v i e w s . T h e s p a c e

g i v e n t o p r o d u c t g r o u p s e c t i o n s i s d e c i d e d b y c h i e f m e r c h a n d i s i n g e x e -

c u t i v e s . C h a n g e s a r e n o r m a l l y m a d e o n l y a f t e r a s t o r e - w i d e s a l e s r e v i e w

o r a f u n d a m e n t a l c h a n g e i n t h e i m a g e t h e r e t a i l o r g a n i z a t i o n i s a t t e m p t -

i n g t o p r o j e c t .

T h e r e i s a c i r c u l a r l o g i c t o t h e p l a c e m e n t o f p r o d u c t s o n g r o c e r y

s h e l v e s . P r o d u c t s w h i c h a r e t h e b e s t s e l l e r s a r e p u t i n p o s i t i o n s f o r

t h e b e s t s a l e s . P r o d u c t l o c a t i o n s a r e n o t s t a t i c h o w e v e r . E x o g e n o u s

e v e n t s w h i c h c a u s e s a l e s c h a n g e s m a y p u t t h e p r o d u c t i n a s e l f - d e f e a t i n g

l o c a t i o n c y c l e . A p r o d u c t ' s s a l e s c a n d e c l i n e b e c a u s e c o n s u m e r d e m a n d

c h a n g e s , a n e w e r s l i g h t l y d i f f e r e n t p r o d u c t b y a n o t h e r m a n u f a c t u r e r i s

i n t r o d u c e d , a n d / o r t h e r e i s a s u p p l y d e c r e a s e a n d p r o d u c t p r i c e r i s e s
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r e d u c e s a l e s . L o w e r s a l e s c a u s e a m o v e m e n t t o a l o w e r s h e l f a n d / o r f a c i n g

r e d u c t i o n w h i c h c a u s e s a f u r t h e r s a l e s d r o p i n d u c i n g r e t a i l e r s t o l o w e r

t h e s h e l f a n d f a c i n g s a g a i n i n t h e n e x t p l a n - o — g r a m s . T h i s c o n t i n u e s

u n t i l t h e p r o d u c t r e a c h e s t h e b o t t o m s h e l f a n d h a s o n l y o n e o r t w o f a c i n g s

l e f t . T h e b o t t o m s h e l f a t t h e e n d o f a n a i s l e i s k n o w n i n t h e t r a d e a s

t h e “ c o f f i n c o r n e r . " O n c e t h e r e , p r o d u c t s s t a n d l i t t l e c h a n c e o f s u r -

v i v a l . T h e y a r e i n d a n g e r o f b e i n g d i s c o n t i n u e d a t a n y t i m e t o m a k e r o o m

f o r t h e n e x t p r o d u c t i n a d o w n c y c l e .

A s w i t h o t h e r " s o c i a l t r a p " s i t u a t i o n s , o n c e a p r o d u c t g e t s i n t o t h i s

k i n d o f c y c l e ( i r r e s p e c t i v e o f t h e r e a s o n ) i t i s d i f f i c u l t t o b r e a k o u t .

I m p e t u s t o i n c r e a s e s a l e s a n d t h e r e f o r e t o b r e a k t h e c y c l e m u s t c o m e

f r o m s o m e o n e o t h e r t h a n t h e r e t a i l e r . R e t a i l e r s a t t i t u d e i s t h a t t h i s

i s t h e s u p p l i e r s w o r r y a n d r e s p o n s i b i l i t y .

T a b l e 6 . 2 p r e s e n t s , i n a s c e n d i n g o r d e r o f c o m p l e x i t y , s o m e e m p i r i c a l

e v i d e n c e a b o u t t h e p o w e r o f v a r i o u s s t a n d a r d m e r c h a n d i s i n g t e c h n i q u e s .

T e c h n i q u e s 1 a n d 2 s h o w t h e s a l e s i m p a c t o f m o v i n g p r o d u c t s h e l f l o c a -

t i o n s a n d c h a n g e i n g t h e n u m b e r o f p r o d u c t f a c i n g s . T h i s m o v e m e n t p o w e r

c a n n o t , h o w e v e r , b e u s e d t o i m p r o v e d e m a n d a n d s u p p l y c o o r d i n a t i o n w i t h i n

o n e m a r k e t i n g y e a r . R e t a i l e r s v e r y r a r e l y a d j u s t p l a n - o - g r a m s j u s t t o

a l t e r t h e m o v e m e n t s o f a f e w i t e m s . T h a t i s j u s t t o o c o s t l y . H o w e v e r ,

p r o d u c t l o c a t i o n a n d f a c i n g i s s u e s a r e s o c r i t i c a l t o p r o d u c t s s u r v i v a l

t h a t b r a n d m a r k e t e r s d o a t t e m p t t o g e t t h e i r p r o d u c t s a t d e s i r a b l e l o c a -

t i o n s .

T h e m o s t s p e c t a c u l a r p r o d u c e m o v e m e n t i n c r e a s e s c o m e f r o m m o v i n g

p r o d u c t s o f f t h e s h e l v e s o n t o s p e c i a l d i s p l a y s . B u i l d i n g a n e n d - a i s l e

d i s p l a y c a n i n c r e a s e s a l e s b y 4 0 0 p e r c e n t ( N o . 3 , T a b l e 6 . 2 ) . A d d i n g

a c o l o r f u l , t h r e e - d i m e n s i o n a l s i g n c a n i n c r e a s e s a l e s a n o t h e r 1 0 0 p e r c e n t .
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T A B L E 6 . 2 - - E F F E C T S 0 F M E R C H A N D I S I N G T E C H N I Q U E S 0 N P R O D U C T M O V E M E N T

l .

3 .

T h e r e s u l t s r e p o r t e d b e l o w a r e f r o m a s p e c i a l s t u d y
c o n d u c t e d b y P r o g r e s s i v e G r o c e r d u r i n g l 9 7 0 . T h e s t u d y c o n s i s t e d
o f t e s t i n g v a r i o u s m e r c h a n d i s i n g t e c h n i q u e s i n s e t s o f o n e c o m p a n y ' s
s t o r e s m a t c h e d f o r v o l u m e , d e s i g n , s i z e , a n d d e m o g r a p h i c s . T h e s e
f i g u r e s r e p r e s e n t a v e r a g e s o f s e v e r a l p r o d u c t s o v e r s e v e r a l t i m e
p e r i o d s .

 

 

I m p a c t
T e c h n i q u e D e s c r i p t i o n O n S a l e s

C h a n g e i n s h e l f a . M o v e m e n t f r o m t o p
l o c a t i o n w i t h n o p r i c e s h e l f t o b o t t o m
o r f a c i n g c h a n g e s h e l f — 8 0 %

b . M o v e m e n t f r o m n e x t
t o t o p ( e y e l e v e l )
s h e l f t o b o t t o m
s h e l f - 4 5 %

c . M o v e m e n t f r o m b o t t o m
s h e l f t o m i d d l e
( w a i s t l e v e l ) s h e l f + 4 3 %

d . M o v e m e n t f r o m n e x t t o
b o t t o m s h e l f t o m i d d l e
s h e l f + 1 0 %

C h a n g e i n n u m b e r o f a . R e d u c e f a c i n g s f r o m
p r o d u c t f a c i n g s w i t h 4 t o 2 u n i t s - 4 8 %
n o p r i c e o r s h e l f
l o c a t i o n c h a n g e

b . R e d u c e f a c i n g s f r o m
3 t o l - 5 8 %

U s e o f o f f - s h e l f a . E n d - a i s l e d i s p l a y w i t h
( s p e c i a l ) d i s p l a y s S p e c i a l p r i c e c o m p a r e d

t o s h e l f l o c a t i o n w i t h
s a m e s p e c i a l p r i c e . N o
a d v e r t i s i n g . + 4 2 0 %

b . S a m e a s ( a ) a b o v e b u t w i t h
t h e a d d i t i o n o f m o r e
e l a b o r a t e , c o l o r f u l s i g n s + 5 4 2 %

c . D i s p l a y o f t w o r e l a t e d
i t e m s t o g e t h e r v e r s u s
d i s p l a y o f e a c h i t e m
s e p a r a t e l y . T o t a l s a l e s
i n c r e a s e : + l 7 0 %
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I m p a c t
D e S c r i p t i o n ' O n S a l e s
 

U s e o f a s i m p l e " a s
a d v e r t i s e d " s i g n t o
p o i n t o u t a d v e r t i s e d
p r o d u c t o n s h e l f
c o m p a r e d t o s a m e
p r o d u c t w i t h o u t a
s i g n . N o s p e c i a l
p r i c e .

U s e o f s i m p l e s i g n
w i t h n o a d v e r t i s i n g ,
n o p r i c e r e d u c t i o n ,
a n d n o p r o d u c t n a m e
i d e n t i f i c a t i o n

S a m e a s ( b ) a b o v e b u t
w i t h a p r o d u c t n a m e
i d e n t i f i c a t i o n o n t h e
s i g n ( i . e . B u d g e t
S a v e r - ~ J o e ' s S a l a d
D r e s s i n g )

S a m e a s ( c ) a b o v e b u t
w i t h t h e a d d i t i o n o f
a p r i c e o n t h e s i g n .
T h i s p r i c e i s t h e
n o r m a l p r i c e ( i . e . J o e '
S a l a d D r e s s i n g 3 9 ¢ )

P r o d u c t a d v e r t i s e d i n
n e w s p a p e r w i t h s p e c i a l
p r i c e c o m b i n e d w i t h a
s i m p l e s h e l f s i g n “ a s
a d v e r t i s e d a t x x ¢ "

S a m e a s ( a ) a b o v e w i t h
t h e a d d i t i o n o f a n e n d -
a i s l e d i s p l a y

S a m e a s ( b ) a b o v e b u t
w i t h m a n u f a c t u r e r
" t h e m e s a l e " m a k i n g u s e
o f s t o r e - w i d e b a n n e r s ,
P - O - P , e t c .

+ 1 2 4 %

+ 5 %

+ 1 8 %

s
+ 3 9 %

+ l 9 4 %

+ 6 2 9 %

+ 7 8 2 %
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T h e p o w e r o f j o i n t d i s p l a y s i s a l s o e v i d e n t . T h e s i n g l e m o s t i m p o r t a n t

m e r c h a n d i s i n g t e c h n i q u e f o r c a n n e d f r u i t s a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s c o o r d i n -

a t i o n i s g e t t i n g o f f - s h e l f d i s p l a y i n t h e r e t a i l s t o r e s . O f f - s h e l f

d i s p l a y s c a n q u i c k l y h e l p i n c r e a s e m o v e m e n t o f p r o d u c t s t o e h l p b a l a n c e

i n v e n t o r i e s .

T h e r e a r e l i m i t s t o s t o r e d i s p l a y s p a c e a n d t o t h e n u m b e r o f i n d i -

v i d u a l i t e m s w h i c h c a n b e g i v e n d i s p l a y p r i o r i t y . T h e r e f o r e o n l y t h e

m a j o r f r u i t a n d v e g e t a b l e c o m m o d i t i e s g e t t h i s s p a c e . A l t h o u g h m i n o r

c o m m o d i t i e s h a v e g r e a t d i f f i c u l t y b e c a u s e o f c o n s u m e r u s e S O P s , s o m e

m i n o r p r o d u c t s w i l l r e a c h e n d - a i s l e v i a j o i n t d i s p l a y s . B r a n d m a r k e t e r s

o f t e n a r e a b l e t o g e t d i s p l a y s p a c e f o r t h e i r m i n o r i t e m s . B u t i n g e n -

e r a l t h e m o s t e f f e c t i v e c o o r d i n a t i n g m e r c h a n d i s i n g m e c h a n d i s m i s f o r e -

c l o s e d f r o m m a n y c a n n e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s . T h e n a t u r e o f

f r o z e n f o o d s a l s o p r e c l u d e s i t s u s e w i t h f r o z e n c o m m o d i t y p r o d u c t s .

T h e u s e o f s h e l f s i g n s ( P - O - P m a t e r i a l s ) i s a l s o e f f e c t i v e i n

i n c r e a s i n g s a l e s . T h u s u s i n g s h e l f s i g n s c a n h e l p c o o r d i n a t e m i n o r

c o m m o d i t i e s w h i c h t e n d n o t t o g e t p r o m o t e d o f f t h e s h e l f . H o w e v e r , f o r

s h e l f s i g n s t o b e s i g n i f i c a n t l y e f f e c t i v e r e q u i r e s t h a t t h e y b e t i e d w i t h

a d v e r t i s i n g ( T a b l e 6 . 2 ) . T h i s m e a n s t h a t s o m e o n e , ( e i t h e r r e t a i l e r o r

m a n u f a c t u r e r ) , h a s t o t a k e t h e r e s p o n s i b i l i t y f o r i m p l e m e n t i n g a n d c o -

o r d i n a t i n g P - O - P a n d a d v e r t i s i n g . R e t a i l e r s a r e u n l i k e l y t o d o t h i s

e x c e p t f o r t h o s e p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s w h i c h t h e y d e c i d e t o p r o m o t e .

A t r u e m a r k e t i n g m i r a c l e o c c u r s w h e n a l l o f t h e s e t e c h n i q u e s a r e

c o m b i n e d a t o n e p o i n t i n t i m e . I n T a b l e 6 . 2 , t h e l a s t g r o u p s h o w s t h e

t r e m e n d o u s i m p a c t o n c o o r d i n a t i o n m e r c h a n d i s i n g p r o g r a m s c a n m a k e . T h e

u s e o f a d v e r t i s i n g a n d d i s p l a y t e c h n i q u e s t o i n c r e a s e i n c i d e n c e o f p r o -

d u c t p u r c h a s e s i s a l s o d r a m a t i c a l l y i l l u s t r a t e d i n T a b l e 6 . 1 . T h e
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p a y - o f f s a r e h i g h b u t s o a r e t h e c o s t s . T h e s e p r o g r a m s , c a l l e d " t h e m e

s a l e s " o r " s t o r e - w i d e e v e n t s " a r e i n t h e d o m a i n o f o n l y t h e l a r g e s t f o o d

m a n u f a c t u r e r s b e c a u s e o n l y t h e s e f i r m s h a v e t h e f i n a n c i a l , p e r s o n a l ,

a n d i n f o r m a t i o n a l r e s o u r c e s t o p r o d u c e a s u c c e s s f u l t h e m e s a l e . A v e r y

f e w o f t h e l a r g e s t p r i v a t e l a b e l d i s t r i b u t o r s c a n a l s o i n d u c e r e t a i l e r s

t o p r o d u c e s t o r e - w i d e s a l e s f o r p r i v a t e l a b e l b u t t h e s e t e n d t o b e o n a

s m a l l e r s c a l e . S i n c e t h e s e s t o r e - w i d e s a l e s f e a t u r e a w h o l e l i n e o f

p r o d u c t s , t h e y a r e u s e f u l f o r c o o r d i n a t i n g i n d i v i d u a l f r u i t a n d v e g e t a b l e

p r o d u c t s . 2 T h e m e r c h a n d i s i n g t e c h n i q u e s p r e s e n t e d i n T a b l e 6 . 2 a r e

g e n e r a l l y a p p l i c a b l e t o a l l g r o c e r y p r o d u c t s .

C a n n e d f r u i t s a n d v e g e t a b l e s h a v e s o m e v e r y c r i t i c a l p r i c i n g S O P s

a s s o c i a t e d w i t h t h e m . T h e s e p r i c i n g S O P s o r g u i d e l i n e s a r e u s e d e l s e -

w h e r e i n t h e s t o r e b u t i n f e w o t h e r p r o d u c t g r o u p s d o t h e y d o m i n a t e m e r -

c h a n d i s i n g b e h a v i o r a s t h e y d o i n t h e s e p r o d u c t s .

F i r s t , r e t a i l e r s p r e f e r t h a t g r o c e r y p r o d u c t s n o t e x c e e d $ 1 . 0 0 p e r

u n i t . T h e r e t a i l e r s b e l i e v e t h e r e i s a s i g n i f i c a n t c o n s u m e r p r i c e p e r -

c e p t i o n b r e a k a t $ . 9 9 . T h e v a s t m a j o r i t y o f i n d i v i d u a l i t e m s i n a

g r o c e r y d e p a r t m e n t a r e l e s s t h a n a d o l l a r . H o w e v e r , i n f l a t i o n a n d t h e

c h a n g i n g n a t u r e o f s o m e p r o d u c t s a r e c h a n g i n g t h i s . M a n y f r o z e n p r o d u c t s

w h i c h a r e f u l l - m e a l s e m b o d y i n g a g o o d d e a l o f c u s t o m e r c o n v e n i e n c e , h a v e

p r i c e s w e l l o v e r $ 1 . 0 0 .

S e c o n d , f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s m u s t b e p r i c e d i n m u l t i p l e s .

P r i c e m u l t i p l e s a r e , f o r e x a m p l e , 3 f o r $ . 6 9 , 4 f o r $ . 8 9 , a n d 5 f o r $ . 9 9 .

T h i s i s t h e n u m b e r o n e r u l e m e r c h a n d i s e r s u s e w h e n p r i c i n g c a n n e d f r u i t s

a n d v e g e t a b l e s . I f t h e b u y e r i s t o g e t t h e m e r c h a n d i s e r t o p r o m o t e c a n n x i

( a n d t o a l e s s e r e x t e n t f r o z e n ) p r o d u c t s , h e h a s t o g e t t h e s u p p l i e r s t o

s e l l p r o d u c t a t w h o l e s a l e p r i c e s w h i c h , w h e n t h e c o n s t a n t r e t a i l e r m a r g i n
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i s a d d e d , f a l l i n t o d e s i r a b l e p r i c e m u l t i p l e s . D u r i n g t h e i n t e r v i e w s ,

m a n y s u p p l i e r s m e n t i o n e d t h a t t h a t w a s t h e s i n g l e m o s t i m p o r t a n t g o a l o f

b u y e r s w h e n t h e y w e r e w o r k i n g f o r a p r i c e c o n c e s s i o n .

T h e l o g i c b e h i n d t h e u s e o f p r i c e m u l t i p l e s i s t h a t t h e c o n s u m e r

b u y s m o r e . O n e m e r c h a n d i s e r s a i d t h a t w h e n p r o d u c t s a r e p r i c e d a t 5 f o r

$ 1 . 0 0 i n s t e a d o f 4 f o r $ . 7 9 p r o d u c t s a l e s w i l l i n c r e a s e b y 2 0 p e r c e n t .

T h u s p r i c e m u l t i p l e s g e t c o n s u m e r s t o b u y i n m u l t i p l e u n i t s .

S o m e o f t h e C a l i f o r n i a c a n n e d f r u i t p r o d u c t s a r e e n c o u n t e r i n g c o o r -

d i n a t i o n p r o b l e m s b e c a u s e t h e y l o s t t h e i r p r i c e m u l t i p l e s . W h e n p r i c e s

r o s e r a p i d l y i n 1 9 7 3 - 7 4 , t h e p r i c e o f a N o . 2 % c a n o f f r u i t a t r e t a i l

w e n t a b o v e 5 0 c e n t s . T h e r e f o r e , r e t a i l e r s c o u l d n o l o n g e r f e a t u r e c a n n e d

p e a c h e s a t 2 f o r $ 1 . 0 0 . T h i s s t a r t e d t h e s h i f t t o w a r d t h e s a l e s o f N o .

3 0 3 c a n s . N o w e v e n 3 0 3 5 a r e b e g i n n i n g t o l o s e t h e i r m u l t i p l e s . W h e n a

p r o d u c t l o s e s i t s t r a d i t i o n a l p r i c e m u l t i p l e s , t h e m e r c h a n d i s e r s a r e a t

a l o s s f o r i d e a s . T h e y t e n d t o f o r g e t t h e s e p r o d u c t s a n d p u t o t h e r s o n

s p e c i a l . A g a i n i n f l a t i o n s e e m s t o b e a l t e r i n g t h i s p r i c i n g S O P . I t

i s i n c r e a s i n g l y d i f f i c u l t t o g e t a t t r a c t i v e p r i c e m u l t i p l e s a s i n f l a t i o n

c o n t i n u e s . W h e t h e r m u l t i p l e s o v e r $ 1 . 0 0 w i l l b e e f f e c t i v e a s h i s t o r i c a l

m u l t i p l e s r e m a i n s t o b e s e e n .

P r i c e m u l t i p l e s a r e a d i r e c t r e c o g n i t i o n o f c o n s u m e r p e r c e p t i o n

t h r e s h o l d s . P r i c e m u l t i p l e s h a v e b e e n u s e d f o r m a n y d e c a d e s a n d t h e y

s t i l l w o r k . P r i c e m u l t i p l e s a r e b u t a s u b s e t o f p r i c e p o i n t s . P r i c e

p o i n t s a r e p r i c e s w h i c h f o r s o m e r e a s o n a r e r e c o g n i z a b l e t o c o n s u m e r s .

K n o w l e d g e o f p r i c e p o i n t s a n d m u l t i p l e s a r e s o m e o f t h e m o s t b a s i c

s k i l l s f o o d m e r c h a n d i s e r s n e e d .

T h e r e a r e m a n y o t h e r m e r c h a n d i s i n g t e c h n i q u e s a n d S O P s w h i c h a r e

t h e t r a d e s e c r e t s o f t h e i n d i v i d u a l m e r c h a n d i s e r s . M a n y o f t h e s e
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t e c h n i q u e s i n v o l v e t h e e f f e c t i v e n e s s o f j o i n t p r o m o t i o n s , v a r i o u s t y p e s

o f a d v e r t i s i n g , s e a s o n a l s t o c k i n g p a t t e r n s , a n d u n i q u e n e s s o f c e r t a i n

p r o d u c t s i n c e r t a i n s t o r e s . T h e o n e s g i v e n a b o v e , h o w e v e r , a r e t h e v e r y

b a s i c m e r c h a n d i s i n g t e c h n i q u e s . T h e i r p o w e r i s u n d i s p u t e d . C o o r d i n a t i o n

o f t h e s u b s e c t o r d e p e n d s o n t h e m e r c h a n d i s i n g e f f e c t s o n d e m a n d . W i t h o u t

t h i s d e m a n d a d j u s t m e n t , v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n i s v e r y d i f f i c u l t .

6 . 3 . 4 M e r c h a n d i s i n g S O P s i n P e r s p e c t i v e

T h e p r e c e e d i n g d i s c u s s i o n o f m e r c h a n d i s i n g S O P s i s m u c h l e s s p r e -

c i s e t h a n p r e v i o u s d i s c u s s i o n s o f b u y i n g S O P s . N o m e r c h a n d i s e r s w e r e

i n t e r v i e w e d . M o s t i n t e r v i e w m a t e r i a l w a s r e c e i v e d f r o m b u y e r s w h o r e -

l a t e d e x p e r i e n c e s a n d p e r c e p t i o n s g e n e r a t e d t h r o u g h t h e i r i n t e r a c t i o n s

w i t h m e r c h a n d i s e r s . A c o n s i d e r a b l e a m o u n t o f m e r c h a n d i s i n g i n f o r m a t i o n

w a s o b t a i n e d t h r o u g h t h e l i t e r a t u r e s e a r c h . A l t h o u g h t h e c o n c l u s i o n s

r e a c h e d a b o v e s h o u l d g e n e r a l l y h o l d , m u c h o f t h e m e r c h a n d i s i n g s t o r y w a s

l e f t u n d o c u m e n t e d .

O u t s i d e o b s e r v e r s h a v e n o t g o t t e n a c c e s s t o t h e q u a n t i t a t i v e d a t a

s e t s n e e d e d t o j u d g e t h e t r u e e f f e c t i v e n e s s o f m e r c h a n d i s i n g t e c h n i q u e s .

S o m e i n d u s t r y o b s e r v e r s d o u b t t h a t s u c h d a t a e v e n e x i s t s w i t h i n t h e f i r m .

T h e g e n e r a l u s e o f t h e U n i v e r s a l P r o d u c t C o d e ( U P C ) w i t h c o m p u t e r i z e d

s c a n n i n g w i l l g r e a t l y e n h a n c e t h e l e v e l o f e v i d e n c e n e e d e d t o t e s t t h e

p o w e r o f v a r i o u s m e r c h a n d i s i n g t e c h n i q u e s . U n t i l t h e n , r e t a i l e r m e r c h a n -

d i s i n g s t i l l r e m a i n s a n e b u l o u s " a r t " t o m o s t i n d u s t r y o b s e r v e r s . Y e t

n e a r l y a l l o b s e r v e r s a g r e e , r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g i s t h e s i n g l e m o s t

i m p o r t a n t f o r c e l i n k i n g i n d i v i d u a l p r o d u c t d e m a n d t o p r o d u c t s u p p l y .

6 . 4 B r a n d M a n u f a c t u r e r s ' M a r k e t i n g a n d
C o o r d i n a t i o n S t r a t e g i e s
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6 . 4 . 1 I n t r o d u c t i o n

A b r a n d m a n u f a c t u r e r m a r k e t i n g e x e c u t i v e a t t e m p t s t o d i f f e r e n t i a t e

h i s o u t p u t t o t h e c o n s u m e r a s a r e t a i l e r a t t e m p t s t o d i f f e r e n t i a t e h i s

s t o r e . T h e m a n u f a c t u r e r ' s o u t p u t i s i n d i v i d u a l p r o d u c t s r a t h e r t h a n a

s t o r e ' s s h o p p i n g s e r v i c e s a n d a m b i a n c e . A r e t a i l m e r c h a n d i s e r ' s f o c u s

i s o t h e r r e t a i l c o m p e t i t o r s . L i k e w i s e , a b r a n d m a n u f a c t u r e r ' s f o c u s i s

o t h e r m a n u f a c t u r e r ' s p r o d u c i n g s i m i l a r p r o d u c t s . O n e b i g d i f f e r e n c e i s

t h a t f o r a b r a n d m a n u f a c t u r e r t o s u c c e e d i n h i s g o a l s h e m u s t d e a l

t h r o u g h r e t a i l f o o d d i s t r i b u t o r s . S u c c e s s f u l l y b e s t i n g o n e ' s c o m p e t i t o r s

r e q u i r e s t h a t t h e s t r a t e g i e s n e e d e d f o r t h a t t a s k b e s i f t e d t h r o u g h t h e

r e t a i l b u y i n g a n d m e r c h a n d i s i n g p r o c e s s . T h u s , s u c c e s s f u l b r a n d p r o d u c t

m a n a g e m e n t i s a v e r y c o m p l i c a t e d j o b r e q u i r i n g a n a b i l i t y t o o u t m a n e u v e r

o n e ' s c o m p e t i t o r s a n d u n d e r s t a n d a n d m a n a g e r e t a i l b u y e r s a n d m e r c h a n -

d i s e r s . T h i s m u s t a l l b e a c c o m p l i s h e d w i t h i n t h e f r a m e w o r k e s t a b l i s h e d

b y t h e b a s i c p r o d u c t ' s s u p p l y c o n d i t i o n s .

T h i s s e c t i o n a t t e m p t s t o d e s c r i b e h o w t h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s a c c o m -

p l i s h t h i s j o b f o r c o m m o d i t y - b a s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s . M a n u -

f a c t u r e r p l a n n i n g p r o c e s s e s , m a r k e t i n g l o g i c , a n d u s e o f s a l e s f o r c e

m a k e u p t h e e l e m e n t s o f d e m a n d s i d e m a n a g e m e n t . T h e s u p p l y s i d e o f t h e

p r o c e s s d e t a i l s h o w m a n u f a c t u r e r s m a n a g e r a w p r o d u c t q u a l i t y a n d q u a n t i t y

v a r i a t i o n i n g e n e r a l , f o r m a j o r p r o d u c t s , a n d f o r m i n o r p r o d u c t s . T h e

s e c t i o n c o n c l u d e s w i t h a b r i e f s u m m a r y o f t h e c u r r e n t t r e n d s i n b r a n d

m a n u f a c t u r e r c o m m o d i t y m a r k e t i n g .

M a t e r i a l i n t h i s s e c t i o n w a s o b t a i n e d p r i m a r i l y f r o m i n t e r v i e w s

w i t h b r a n d m a r k e t i n g e x e c u t i v e s a n d f o r m e r m a n u f a c t u r e r p e r s o n n e l w h o

a r e n o w i n t h e p r i v a t e l a b e l s e c t o r . A g a i n t h i s s e c t i o n w a s n o t a p r i -

m a r y p a r t o f t h e r e s e a r c h . I t i s p r e s e n t e d b e c a u s e s o m e u n d e r s t a n d i n g o f
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b r a n d m a n u f a c t u r e r b e h a v i o r i s n e c e s s a r y t o m a k e i n f e r e n c e s a b o u t v e r t i c a l

c o o r d i n a t i o n . T h e r e s u l t s s h o u l d , h o w e v e r , b e u s e d s o m e w h a t m o r e c a r e -

f u l l y t h a n t h o s e i n C h a p t e r s 4 a n d 5 .

6 . 4 . 2 B r a n d M a n u f a c t u r e r P l a n n i n g P r o c e s s e s

P r o c e s s o r s h a v e t o m a k e t w o b a s i c p l a n n i n g d e c i s i o n s : s u p p l y p l a n s

a n d d e m a n d p l a n s . I n t r a d e t e r m i n o l o g y , t h e s e a r e r e f e r r e d t o a s p a c k

p l a n s a n d m a r k e t i n g p l a n s . A p a c k p l a n i s t h e d o c u m e n t u s e d t o e x e c u t e

c o n t r a c t a n d / o r p l a n t i n g d e c i s i o n s a n d t o d e t e r m i n e t h e a l l o c a t i o n o f

h a r v e s t e d c r o p s t o t h e v a r i o u s r e t a i l a n d i n s t i t u t i o n a l p a c k s . P a c k p l a n s

f o r t h e u p c o m i n g y e a r a r e s t a r t e d a f t e r t h e p a c k i n g p e r i o d o f t h e c u r r e n t

y e a r . S e r i o u s p a c k b u d g e t i n g i s d o n e i n t h e e a r l y f a l l o r w i n t e r . P r o -

c e s s o r s m u s t l i n e u p t h e i r c a n s , s e e d , a n d a c r e a g e s f o r t h e n e x t y e a r .

P a c k p l a n n i n g p r o c e s s i s e q u a l l y v a l i d f o r a n n u a l a n d p e r r e n i a l c r o p s ,

a l t h o u g h t h e f a c t o r s p l a n n e d a n d c o o r d i n a t e d a r e l i k e l y t o b e d i f f e r e n t

d e p e n d i n g o n t h e t y p e o f c r o p . I t i s t h e a u t h o r ' s o b s e r v a t i o n t h a t t h i s

p a c k p l a n n i n g p r o c e s s i s v e r y s i m i l a r f o r b o t h b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l

f i r m s . T o t h e e x t e n t t h a t b r a n d m a n u f a c t u r e r s a r e l a r g e r a n d o f t e n

o p e r a t e m u l t i p l e p l a n t s i n m u l t i p l e s t a t e s , t h e i r p a c k p l a n n i n g i s m u c h

m o r e c o m p l i c a t e d . T h e r e a l d i f f e r e n c e i n t h e p a c k p l a n n i n g p r o c e s s

b e t w e e n t h e t w o l i e s i n w h a t f o r c e s d e t e r m i n e t h e c o m p o s i t i o n o f t h e p a c k

p l a n . I n p r i v a t e l a b e l f i r m s i t i s h i g h l y i n f l u e n c e d b y t h e l e v e l o f

i n v e n t o r y h e l d b y t h e f i r m . I n b r a n d f i r m s , t h e m a r k e t i n g p l a n d e t e r m i n e s

t h e p a c k p l a n .

T h e m a r k e t p l a n o f a b r a n d p r o c e s s o r a t t e m p t s t o d i r e c t h o w m u c h o f

w h i c h p r o d u c t i s s o l d w h e r e . M a r k e t p l a n s a r e m a d e o v e r t h r e e d i m e n s i o n s :

p r o d u c t , g e o g r a p h i c m a r k e t a r e a , a n d t i m e . A t y p i c a l m a r k e t p l a n f o r a
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m a n u f a c t u r e r w o u l d b e t h e d e s i r e d s a l e s o f P r o d u c t X i n M a r k e t R e g i o n

1 2 , f o r t h e n e x t m a r k e t i n g y e a r . M a r k e t r e g i o n o r a r e a d i v i s i o n s a r e

d e t e r m i n e d b y t h e m a n u f a c t u r e r . T h e m a r k e t i n g r e g i o n s e s t a b l i s h e d b y

m a n u f a c t u r e r s a r e u s u a l l y b a s e d o n t h e g e o g r a p h i c l o c a t i o n o f t h e m a n u -

f a c t u r e r s ' p r o d u c t i o n p l a n t s a n d d i s t r i b u t i o n c e n t e r s . W i t h i n t h e s e

a r e a s a r e d i v i s i o n s . W i t h i n d i v i s i o n s a r e z o n e s . T h e d i v i s i o n d e f i n i -

t i o n s a r e c u r r e n t l y d e t e r m i n e d b y t h e m a r k e t o r g a n i z a t i o n o f f o o d

r e t a i l e r s .

B e c a u s e o f R o b i n s o n - P a t m a n r e q u i r e m e n t s , m a n u f a c t u r e r s m u s t g i v e

p r o m o t i o n s a n d p r i c e c u t s t o a l l r e t a i l c o m p e t i t o r s . T h u s i f o n e r e t a i l e r

b u y s i n S M S A A ( S t a n d a r d M a r k e t S t a t i s t i c a l A r e a s ) b u t s e l l s i n S M S A s

A , B , a n d C a n d a n o t h e r r e t a i l e r i s l o c a t e d i n S M S A C b u t s e l l s i n S M S A s

C , D , a n d E , t h e m a n u f a c t u r e r w i s h i n g t o p r o m o t e h i s p r o d u c t s w o u l d h a v e

t o m a k e t h e s a m e o f f e r i n S M S A s A , B , C , D , a n d E . T h e r e f o r e , t h e b r o a d

g e o g r a p h i c a r e a w o u l d e n c o m p a s s o n e m a n u f a c t u r e r m a r k e t a r e a . N o t e

t h i s d i v i s i o n i s m a d e o n r e t a i l e r b u y i n g l o c a t i o n o t b y r e t a i l e r m a r k e t

l o c a t i o n . F o r e x a m p l e , o n e c h a i n m a y s e l l i n S M S A s A , B , C , D , E , a n d F

b u t h a s b u y i n g c e n t e r s i n B ( s e r v i c i n g A , B , a n d C ) a n d E ( s e r v i c i n g D ,

E , a n d F ) . T h e m a n u f a c t u r e r s w o u l d n o t h a v e t o o f f e r t h e s a m e d e a l t o

b o t h d i s t r i b u t i o n c e n t e r s i f t h e y d i d n o t h a v e o v e r l a p p i n g c o m p e t i t o r s .

A s r e t a i l f i r m s e x p a n d s e r v i c e a r e a s o r m e r g e r a n d c o n s o l i d a t e d i s t r i b u -

t i o n p o i n t s , t h e s i z e o f t h e m a r k e t d i v i s i o n s t o b e c o v e r e d b y a m a n u f a c -

t u r e r ' s m a r k e t i n g p l a n a l s o e x p a n d s . T h e e x p a n d i n g s i z e o f m a r k e t d i v i —

s i o n s i n c r e a s e s t h e c o s t o f a p r o m o t i o n a n d p r i c e c u t s b y t h e m a n u f a c t u r e r .

A l s o , t h e m a n u f a c t u r e r h a s f e w e r m a r k e t a r e a s i n w h i c h t o " f i n e t u n e "

d e m a n d t o m a t c h s u p p l y .
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T h e a b o v e d i s c u s s i o n h a s i m p l i c a t i o n s f o r i n d u s t r i a l o r g a n i z a t i o n

r e s e a r c h e r s . A n S M S A m a y b e t h e a p p r o p r i a t e m a r k e t d e l i n e a t i o n f o r

m e a s u r i n g f o o d r e t a i l i n g c o n c e n t r a t i o n . H o w e v e r , t h e a p p r o p r i a t e " m a r —

k e t " f o r m a n u f a c t u r e r s i s t h e s e r e t a i l e r - d e f i n e d m a r k e t d i v i s i o n s . O n l y

i f t h e f i r m 1 ) s e l l s i n a n a t i o n a l m a r k e t a n d 2 ) h a s a b r a n d f r a n c h i s e

c a n t h e n a t i o n a l m a r k e t b e c o n s i d e r e d t h e a p p r o p r i a t e m a r k e t d e f i n i t i o n

f o r f o o d m a n u f a c t u r e r s f o r r e s e a r c h a n d p o l i c y p u r p o s e s .

M o s t m a r k e t i n g p l a n s a r e o n e , t h r e e a n d f i v e y e a r p l a n n i n g d o c u m e n t s

a n d a r e u n d e r c o n s t a n t r e v i s i o n . O n e - y e a r m a r k e t p l a n s t e n d t o b e c o m e

g o a l s t o b e a c h i e v e d d u r i n g t h e u p c o m i n g y e a r . T h a t i s , t h e f i n a l m a r k e t -

i n g p l a n a d o p t e d d u r i n g t h e p a c k i n g s e a s o n b e c o m e s t h e t a r g e t a g a i n s t

w h i c h t h e i n d i v i d u a l p r o d u c t m a n a g e r ' s p e r f o r m a n c e i s m e a s u r e d a t t h e

e n d o f t h e y e a r . T h e m a r k e t g o a l i s n e a r l y a l w a y s m e a s u r e d i n t e r m s o f

b r a n d m a r k e t s h a r e . T h e o n e - y e a r p l a n s t a t e s s p e c i f i c m a r k e t s h a r e s t o

b e o b t a i n e d b y e a c h p r o d u c t i n e a c h m a r k e t . T h e s e f i g u r e s a r e t h e p r o -

d u c t l i n e m a n a g e r s ' g o a l s . L o n g e r t e r m m a r k e t p l a n s f o r m u l a t e d e s i r e d

s t r a t e g i e s f o r e n l a r g i n g , h o l d i n g , o r r e g a i n i n g m a r k e t s h a r e i n v a r i o u s

i n d i v i d u a l m a r k e t s .

T h i s b e h a v i o r i s f a i r l y c o n s i s t e n t w i t h t h e t h e o r y d e v e l o p e d i n

C h a p t e r 2 a b o v e . M a r k e t s h a r e g o a l s a r e e a s y t o u n d e r s t a n d a n d p r o v i d e

a c o m m o n d e n o m i n a t o r t o c o m p a r e a c r o s s p r o d u c t s . B r a n d m a n u f a c t u r e r s u s e

m a r k e t s h a r e b e c a u s e t h e y h a v e s o m e d i s c r e t i o n a r y p o w e r o v e r t h e i r

p r o d u c t s ' p r i c e s a n d a r e a b l e t o s e t m a r k u p s f o r t h e i r p r o d u c t s . T h e s e

m a r k u p s c o v e r t h e i r c o s t s a n d d e s i r e d p r o f i t s . I n c r e a s e d m a r k e t s h a r e

o b t a i n e d o v e r g o a l s i n c r e a s e s p r o f i t s . M a r g i n s o n p r o d u c t s a r e o n l y

a l t e r e d e i t h e r b e c a u s e o f c o m p e t i t i v e p r e s s u r e o r b y d e l i b e r a t e d e s i g n
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t o i n c r e a s e m a r k e t s h a r e i n a g i v e n a r e a . A t a n y p a r t i c u l a r t i m e , t h e

m a n u f a c t u r e r m a y h a v e l o w e r m a r g i n s f o r b o t h r e a s o n s .

P a c k p l a n s a r e d e s i g n e d p r i m a r i l y t o p l a n t h e e f f i c i e n t u s e o f

p r o c e s s i n g p l a n t s . P r o p e r l y e x e c u t e d p a c k p l a n s r e s u l t i n f u l l c a n n i n g

l i n e s ; p r o p e r q u a l i t y d i s t r i b u t i o n o f r a w p r o d u c t s ; a n d s y n c h r o n i z e d

p r o d u c t p r o c u r e m e n t o f t h e v a r i o u s c o m m o d i t i e s s o t h a t p l a n t s c a n r u n

w i t h m i n i m u m i n t e r r u p t i o n f o r a l o n g e r p e r i o d . P a c k p l a n s a r e g o a l

o r i e n t e d t o m i n i m i z e c o s t .

R e c a l l t h e d i s c u s s i o n o n t h e p r i v a t e l a b e l b o o k i n g s y s t e m . B o o k i n g s

a r e o n l y u s e f u l i n t h e l a t t e r s t a g e s o f t h e p a c k p l a n n i n g s t r a t e g i e s .

S a l e s o r m a r k e t p l a n s a l s o h a v e a d i f f e r e n t m e a n i n g f o r p r i v a t e l a b e l

p r o c e s s o r s . T h e m a r k e t i n g o f p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s i s c o n t r o l l e d b y

p r i v a t e l a b e l d i s t r i b u t o r s . S a l e s p l a n s u s u a l l y a t t e m p t t o p r e d i c t s a l e s

t o r e t a i l , i n s t i t u t i o n a l , g o v e r n m e n t , a n d e x p o r t s e g m e n t s . P r o c e s s o r s

c a n d o l i t t l e t o a f f e c t t h e s a l e s t o i n d i v i d u a l f i r m s w i t h i n t h e s e m a r -

k e t s e g m e n t s e x c e p t t o l o w e r p r i c e .

M a r k e t i n g p l a n s b y c o n t r a s t a r e d o c u m e n t s t o m a x i m i z e a n d d i c t a t e

t h e p r o m o t i o n a n d p r i c i n g s t r a t e g i e s u s e d t o t r y t o o b t a i n t h e h i g h e s t

s a l e s f o r t h e f i r m . A b i l i t y t o p a r t i a l l y m a n a g e d e m a n d f o r i n d i v i d u a l

p r o d u c t s i m p l i e s t h a t b r a n d m a n u f a c t u r e r s h a v e s o m e d e g r e e o f m a r k e t

p o w e r a n d i n t h a t w a y t h e y d i f f e r f r o m p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s . T h e s e

f i r m s w o u l d l o g i c a l l y l i k e t o m a x i m i z e t h e r e t u r n t o t h e i r m a r k e t i n g

' r e s o u r c e s . M a r k e t p l a n s a r e a n a t t e m p t t o d o s o . A s w i l l b e d i s c u s s e d

b e l o w , c o m m o d i t y b a s e d f o o d p r o d u c t s m a k e t h e r e v e n u e - m a x i m i z a t i o n p r o -

c e s s m u c h m o r e c o m p l i c a t e d t h a n f o r p r o d u c t s w i t h m a n a g e a b l e a n d / o r

p r e d i c t a b l e s u p p l i e s .
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6 . 4 . 3 B r a n d M a r k e t i n g L o g i c

B r a n d m a n u f a c t u r e r s u s e t h e i r m a r k e t i n g p o w e r t o a l t e r t h e q u a n t i t y

o f p r o d u c t w h i c h f l o w s t h r o u g h t h e f o o d d i s t r i b u t i o n s y s t e m t o t h e c o n -

s u m e r . T h e m a n u f a c t u r e r h a s t w o p r i n c i p a l v e h i c l e s t o a c h i e v e n e e d e d

q u a n t i t y a d j u s t m e n t s . T h e s e a r e s y s t e m a t i c a p p l i c a t i o n o f 1 ) d i r e c t - t o

c o n s u m e r a d v e r t i s i n g a n d p r o m o t i o n a n d 2 ) p r i c e a n d p r o m o t i o n a c t i v i t y

g e a r e d t o f o o d r e t a i l e r s . T h e f o r m e r s t r a t e g y i n v o l v e s a d v e r t i s i n g ; ‘

t h e l a t t e r i n v o l v e s p r i c e a n d o t h e r c o n c e s s i o n s t o r e t a i l e r s . T h e f o l -

l o w i n g p u b l i c s t a t e m e n t b y a m a r k e t i n g v i c e p r e s i d e n t o f D e l M o n t e

C o r p o r a t i o n p r o b a b l y b e s t s u m m a r i z e s t h e w a y n a t i o n a l b r a n d m a n u f a c t u r e r s

v i e w p r o d u c t m o v e m e n t a d j u s t m e n t :

D e l M o n t e t r a d i t i o n a l l y h a d r u n f o u r m a j o r p r o m o t i o n a l
a l l o w a n c e p r o g r a m s a n n u a l l y , b u i l d i n g f o u r p e a k s - ~ a n d f o u r
v a l l e y s i n t o t h e d i s t r i b u t i o n c u r v e . I n a n e f f o r t t o s m o o t h
o u t t h e c u r v e , w e a r e r u n n i n g e i g h t p r o m o t i o n s y e a r l y , b u t
t h e n u m b e r o f i t e m s a f f e c t e d i n t h e p r o m o t i o n s w i l l n o t b e a s
l a r g e , a c c o r d i n g t o M r . G u m u c i o . I n a d d i t i o n , t h e c o u n t r y
h a s b e e n b r o k e n d o w n i n t o 1 7 m i n i m a r k e t s w i t h a s e p a r a t e c a m -
p a i g n f o r e a c h r e g i o n . M e d i a b u d g e t s w i l l b e m a i n t a i n e d - -
e v e n d u r i n g p e r 1 0 d s o f s h o r t a g e s - - b u t s a l e s a n d t r a d e p r o m o -
t i o n b u d g e t s w i l l v a r y a c c o r d i n g t o t h e a v a i l a b i l i t y o f
p r o d u c t .

A d v e r t i s i n g l e v e l s a r e m a i n t a i n e d i r r e s p e c t i v e o f c r o p s i z e . T h e

q u a n t i t y o f p r o d u c t s o l d i s a d j u s t e d b y v a r y i n g s a l e s a n d p r o m o t i o n s t o

t h e r e t a i l e r s . A d j u s t m e n t c a n b e m a d e b y a d j u s t i n g t r a d e p r o m o t i o n a c r o s s

a l l m a r k e t s o r b y m a k i n g a d j u s t m e n t s i n a n y n u m b e r o f s p e c i f i c m a r k e t s .

T h e s e s a m e a d j u s t m e n t s c a n b e u s e d t o c o u n t e r a c t o r i n i t i a t e s t r a t e g i e s

t o i m p r o v e o r m a i n t a i n m a r k e t s h a r e . M a r k e t s h a r e d e v e l o p m e n t s e e m s ,

h o w e v e r , t o b e t h e j o b o f m e d i a a d v e r t i s i n g . I n u n u s u a l c i r c u m s t a n c e s

a d v e r t i s i n g c a n b e s h i f t e d a m o n g p r o d u c t s a n d b e t w e e n m a r k e t s ( w h i l e s t i l l

m a i n t a i n i n g b u d g e t e d l e v e l s ) t o h e l p i n c r e a s e o r d e c r e a s e t h e m o v e m e n t

o f a n y p a r t i c u l a r p r o d u c t s o a s t o c o o r d i n a t e m o v e m e n t w i t h a v a i l a b i l i t y .
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T h e n u m b e r o f p r o m o t i o n s r u n b y a c o m p a n y u s u a l l y d o e s n o t v a r y f r o m

y e a r t o y e a r . A s r e p o r t e d i n C h a p t e r 4 , t h e r e t a i l t r a d e t e n d s t o p r o -

g r a m t h e v a r i o u s p r o m o t i o n s t r a t e g i e s o f m a n u f a c t u r e r s i n t o t h e i r o p e r a -

t i o n s . I f a m a n u f a c t u r e r f a i l s t o p r o m o t e i n t h e s a m e h i s t o r i c a l p a t t e r n ,

t h e b u y e r s w i l l a l e r t h i m t o t h a t f a c t a n d p o s s i b l y i n s t i t u t e v a r i o u s

" r e m i n d e r s " t o h e l p t h e m a n u f a c t u r e r r e a l i z e t h a t t h e s c h e d u l e i s o f f .

T h i s p r o g r a m m i n g o f p r o m o t i o n s h a s s o m e i m p o r t a n t c o o r d i n a t i o n a n d o r g a n -

i z a t i o n a l i m p l i c a t i o n s . S i n c e t h e r e a r e l i m i t e d p r o m o t i o n a n d m e r c h a n d i s -

i n g r e s o u r c e s a t t h e r e t a i l l e v e l , s y s t e m a t i c p r o m o t i o n s t r a t e g i e s b y

m a n u f a c t u r e r s c a n r e s u l t i n p r o m o t i o n f o r e c l o s u r e t o o t h e r m a n u f a c t u r e r s .

T h i s i s s i m i l a r t o t h e f o r e c l o s u r e t h a t m a n y f i r m s f a c e w h e n t r y i n g t o

g e t p r i m e t i m e t e l e v i s i o n a d v e r t i s i n g s l o t s .

T h e a b o v e a d j u s t a b l e p r o m o t i o n a n d t r a d e a l l o w a n c e s y s t e m w o u l d

a p p e a r t o b e a r a t h e r s i m p l e , s t r a i g h t f o r w a r d r e s p o n s e t o v a r i a b l e p r o -

d u c t s u p p l y , h o w e v e r , t h e r e a r e s o m e s i g n i f i c a n t d i f f i c u l t i e s w i t h t h i s

p r o c e s s . T h e b i g g e s t p r o b l e m i s t h e p o s s i b l e n u m b e r o f i n d i v i d u a l s t r a -

t e g i e s n e e d e d t o h a v e a n a c c e p t a b l e l e v e l o f s u p p l y - d e m a n d c o o r d i n a t i o n

f o r a l l p r o d u c t s . A f i r m t h e s i z e o f D e l M o n t e h a s a h u n d r e d o r m o r e

p r o d u c t s . I t i s i m p o s s i b l e f o r t h e m t o f i n e t u n e a l l p r o d u c t s . A s a

r e s u l t t h e l a r g e n a t i o n a l b r a n d m a n u f a c t u r e r s m u s t d e v e l o p s o m e s y s t e m a t h :

p r o c e s s t o d e c i d e w h i c h p r o d u c t s t o p r o m o t e a n d h o w t h o s e s e l e c t e d p r o -

d u c t s s h o u l d b e p r o m o t e d .

E x h i b i t 6 . 3 r e c r e a t e s s o m e m a r k e t i n g m a t r i c e s p r e s e n t e d t o t h e

a u t h o r b y e x e c u t i v e s o f a n a t i o n a l b r a n d m a n u f a c t u r e r . T h e m a n u f a c t u r e r

a r r a y s a l l p r o d u c t s f r o m t h e m o s t s e n s i t i v e t o t h e l e a s t s e n s i t i v e w i t h

r e s p e c t t o r e t a i l t r a d e a n d c o n s u m e r p r o m o t i o n a n d t o r e t a i l t r a d e a n d

c o n s u m e r p r i c e p r o m o t i o n . P r o m o t i o n a c t i v i t y u s u a l l y i n c l u d e s a d v e r t i s i n g
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a n d d i s p l a y c o n s i d e r a t i o n s . P r i c e p r o m o t i o n r e f e r s t o t h e u s e o f c o u p o n s

a n d p r i v e r e d u c t i o n s t o t h e c o n s u m e r a n d t r a d e a l l o w a n c e s ( p r i c e r e d u c -

t i o n s ) t o t h e r e t a i l e r s . B y a r r a y i n g t h e p r o d u c t s i n t h i s w a y , t h e

m a t r i c e s h a v e c e l l s w h i c h i n d i c a t e t h e p r o b a b l e s u c c e s s o f a p p l y i n g a

c e r t a i n a d j u s t m e n t v a r i a b l e ( p r o m o t i o n o r p r i c e t a c t i c ) t o a g i v e n p r o -

d u c t . T h o s e p r o d u c t s w h i c h f a l l b e l o w t h e d i a g o n a l l i n e s i n E x h i b i t 6 . 3

h a v e a v e r y l o w p r o b a b i l i t y o f e l i c i t i n g t h e d e s i r e d m o v e m e n t b y a p p l y i n g

v a r i o u s m a r k e t i n g t e c h n i q u e s . B a s i c a l l y , t h o s e p r o d u c t s w h i c h f a l l b e l o w

t h e d i a g o n a l l i n e s a r e n o t g i v e n m u c h o r a n y m a r k e t i n g e f f o r t b y b r a n d

m a n u f a c t u r e r s . T h o s e p r o d u c t s w h i c h a r e a b o v e b u t c l o s e t o t h e d i a g o n a l

l i n e s a r e o n l y g i v e n b r a n d m a r k e t i n g s u p p o r t i n u n u s u a l c i r c u m s t a n c e s .

T h e g e n e r a l i m p r e s s i o n l e f t w i t h t h e a u t h o r w a s t h a t t h e s e m a t r i c e s

a r e d e v e l o p e d w i t h n a t i o n a l , a g g r e g a t e m o v e m e n t f i g u r e s . W h i l e i t w o u l d

b e p o s s i b l e f o r a m a t r i x o f t h i s t y p e t o b e d e v e l o p e d f o r e a c h m a r k e t

a r e a , t h e n a t i o n a l m a r k e t i n g d i r e c t o r s d i d n o t d e a l a t t h i s l e v e l o f

d e t a i l . I n d i v i d u a l p r o d u c t l i n e m a n a g e r s n o d o u b t k n o w t h e i r p r o d u c t ' s

r e l a t i v e l o c a l m a r k e t s t r e n g t h s a n d w e a k n e s s e s .

T h e c o n s t r u c t i o n o f t h e s e m a t r i c e s i s i m p l i c t l y b a s e d o n t h e t h e o r e -

t i c a l o b s e r v a t i o n m a d e i n F i g u r e 6 . 2 . T h e i m p a c t o f m e r c h a n d i s i n g ( i n

t h i s c a s e b r a n d m a r k e t i n g ) c o u l d b e d i v i d e d i n t o a : p r i c e e f f e c t a n d

a m e r c h a n d i s i n g e f f e c t . B r a n d m a r k e t i n g e x e c u t i v e s h a v e c o m e t o o b s e r v e

o v e r t h e y e a r s t h a t d i f f e r e n t p r o d u c t s h a v e d i f f e r e n t r e s p o n s e s t o p r i c e

a n d m a r k e t i n g c h a n g e s . F a c t o r s l i k e u s e r a t e s , f r e q u e n c y o f p u r c h a s e ,

a n d c o u p o n r e d e m p t i o n r a t e s a l l a f f e c t t h e r e l a t i v e r e s p o n s i v e n s s o f

v a r i o u s p r o d u c t s t o d i f f e r e n t m a n u f a c t u r e r a c t i o n s . I n s o m e r e s p e c t s

p r o d u c t s h a v e t h e i r o w n s e t s o f c o n s u m e r p r o m o t i o n , t r a d e p r o m o t i o n ,

r e t a i l p r i c e , a n d w h o l e s a l e p r i c e e l a s t i c i t i e s . M a n u f a c t u r e r s m a v n o t
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k n o w w h e t h e r t h e s e a r e c o n t i n u o u s o r d i s c r e t e o r q u a n t i t a t i v e o r q u a l i t a -

t i v e . T h e y d o h o w e v e r h a v e s o m e u n d e r s t a n d i n g h o w v a r i o u s p r o d u c t s r e a c t

i n t h e f o o d s y s t e m a n d t h e r e f o r e a c t a c c o r d i n g l y .

T h e s e m a t r i c e s a l s o h i g h l i g h t a n o t h e r p o i n t o f t e n o v e r l o o k e d b y

f o o d s y s t e m o b s e r v e r s ; t h a t i s , m a n u f a c t u r e r s e x p l i c i t l y a c k n o w l e d g e t h e

r o l e o f f o o d d i s t r i b u t o r s ( r e t a i l t r a d e ) i n t h e s a l e s o f i n d i v i d u a l f o o d

p r o d u c t s . I n f a c t , t h e s e m a t r i c e s i m p l y t h a t r e t a i l b u y e r - m e r c h a n d i s e r

a c t i v i t y i s r e l a t i v e l y m o r e i m p o r t a n t t o t h e s u c c e s s o f s o m e f o o d p r o -

d u c t s t h a n a r e i n d i v i d u a l c o n s u m e r a c t i o n s .

A s u m m a r y o f t h e m a t e r i a l t o t h i s p o i n t i n d i c a t e s t h a t n a t i o n a l b r a n d

m a n u f a c t u r e r s u s e a s e t n u m b e r o f p r o g r a m m e d f u l l - b l o w n p r o m o t i o n s p e r

y e a r . T h e p r o d u c t s p r o m o t e d d u r i n g t h e s e c a m p a i g n s a r e c h o s e n f o r 1 ) m a r -

k e t s h a r e o r d e v e l o p m e n t s t r a t e g i e s , a n d 2 ) t h e n e e d t o a d j u s t c o n s u m e r

m o v e m e n t t o s u p p l y c o n t i n g e n c i e s . T y p e o f p r o m o t i o n , t o w h o i t i s a i m e d

a t , a n d w h i c h p r o d u c t a r e d e t e r m i n e d b y r e f e r r i n g t o a n e x p l i c i t o r

i m p l i c i t m a r k e t i n g m a t r i x . P r o d u c t s w h i c h f a l l b e l o w t h e d i a g o n a l s i n

m a r k e t i n g m a t r i c e s d o n o t r e c e i v e m a r k e t i n g e f f o r t b y b r a n d p r o c e s s o r s .

I f t h e s e p r o d u c t s h a d v a r i a b l e s u p p l y s i t u a t i o n , c o o r d i n a t i n g a c t i o n s

f a l l o n s o m e o n e e l s e i n t h e f o o d s y s t e m .

6 . 4 . 4 B r a n d S a l e s F o r c e s ' R o l e s i n M a r k e t C o o r d i n a t i o n

B u y i n g a l l o w a n c e s , m e r c h a n d i s i n g a l l o w a n c e s , a d v e r t i s i n g a l l o w a n c e s ,

c o u p o n d r o p s , n e t w o r k T V , s p o t T V , p e r f o r m a n c e c o n t r a c t s , s t o c k p r o t e c -

t i o n c l a u s e s , e t c . a r e t h e t o o l s i d e n t i f i e d a n d e x p l a i n e d i n C h a p t e r 4

w h i c h b r a n d m a n u f a c t u r e r s w e a v e t o g e t h e r t o i m p l e m e n t t h e i r m a r k e t i n g

p l a n s . T h e v e r y c a r e f u l c o n s t r u c t i o n o f t h e p r o m o t i o n s d i s c u s s e d i n

C h a p t e r 4 a r e d e s i g n e d t o e l i c i t t h e d e s i r e d b e h a v i o r a l r e s p o n s e s f r o m
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c o n s u m e r s a n d r e t a i l b u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s . B r a n d s g i v e f i n a n c i a l

a l l o w a n c e s c o n t i n g e n t o n t h e r e t a i l e r p r o v i d i n g t h e m e r c h a n d i s i n g s u p p o r t

d e s i r e d b y t h e m a n u f a c t u r e r . R e c a l l p e r f o r m a n c e c l a u s e s u s u a l l y r e q u i r e

t h a t r e t a i l e r s u s e s o m e o f t h e m o s t p o w e r f u l c o m b i n a t i o n s o f m e r c h a n d i s -

i n g t e c h n i q u e s a v a i l a b l e . S i n c e m e r c h a n d i s e r s u s u a l l y h a v e s e v e r a l

h u n d r e d m a n u f a c t u r e r d e a l s a v a i l a b l e o n a w e e k l y b a s i s , t h e r e i s a t e n -

d e n c y f o r m e r c h a n d i s e r s t o t a k e t h e a l l o w a n c e s w i t h o u t p e r f o r m i n g t h e

s t i p u l a t e d m e r c h a n d i s i n g t a s k s . M a n u f a c t u r e r s s a l e s f o r c e s p r o v i d e t h e

l i n k b e t w e e n d i s t r i b u t i o n o f m a r k e t i n g r e s o u r c e s a n d p r o p e r i m p l e m e n t a -

t i o n a n d a p p l i c a t i o n o f t h o s e r e s o u r c e s a t t h e s t o r e l e v e l .

M a n u f a c t u r e r s h i r e a n d m a i n t a i n a f i e l d f o r c e ( e i t h e r e m p l o y e e s

o r b r o k e r s ) t o m o n i t o r r e t a i l e r c o m p l i a n c e o f p r o m o t i o n a l d e a l s a n d t o

p e r f o r m o t h e r f u n c t i o n s . I n y e a r s p a s t , t h e m a n u f a c t u r e r ' s f i e l d f o r c e s

p e r f o r m e d n e a r l y a l l t h e m e r c h a n d i s i n g c h o r e s f o r t h e r e t a i l e r . F o r

y e a r s , t h i s i n c l u d e d s t o c k i n g t h e s h e l v e s , b u i l d i n g t h e d i s p l a y s , p o s t i n g

P - O - P m a t e r i a l , a n s w e r i n g c o n s u m e r c o m p l a i n t s , a n d e v e n p l a c i n g t h e o r d e r s

f o r t h e i r p r o d u c t s . T o d a y r e t a i l l a b o r u n i o n r e g u l a t i o n s h a v e s h i f t e d

s o m e o f t h e s e j o b s b a c k t o r e t a i l e r s . T a b l e 6 . 3 i s a l i s t o f t h e s e r -

v i c e s a n d t h e i r i m p o r t a n c e t o c h a i n s a n d i n d e p e n d e n t s t h a t m a n u f a c t u r e r s '

r e p r e s e n t a t i v e s p r o v i d e t o r e t a i l s t o r e s . N o t i c e m e r c h a n d i s i n g a n d

b u y i n g f u n c t i o n s r a n k a m o n g t h e h i g h e s t o f a l l t h e s e r v i c e s p r o v i d e d .

T h e s e m a n u f a c t u r e r r e p r e s e n t a t i v e s i n f l u e n c e m e r c h a n d i s i n g c o n t r o l t w o

w a y s . O n e i s t o g a i n r e t a i l e r c o m p l i a n c e . A n o t h e r i s t h a t t h e r e t a i l e r

g e t s a n a l l o w a n c e f o r m e r c h a n d i s i n g p r o c e d u r e s w h i c h a r e d o n e w i t h t h e

m a n u f a c t u r e r s ' l a b o r f o r c e . 

T h e w o r k d o n e b y m a n u f a c t u r e r s ' r e p r e s e n t a t i v e s i s s i g n i f i c a n t .

T a b l e 6 . 4 g i v e s t h e a u t h o r ' s e s t i m a t e o f t h e l a b o r t r a n s f e r f r o m



4 3 3

T A B L E 6 . 3 - - S E R V I C E S P R O V I D E D B Y M A N U F A C T U R E R ' S S A L E S P E O P L E O R B R O K E R S
T O R E T A I L C H A I N S A N D I N D E P E N D E N T S T O R E S

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

‘ . ‘ P o r t e r - t h i n g _ 9 6 P e r f o r m i n g I n
O n C h a i n S t o r e s I n d e p e n d e n t S t o r e s

1 + — R a n k 2 : R a n k

C h e c k o r c o r r e c t o u t - o b s t o c k c o n d i t i o n s 9 8 % 1 9 8 % 1

C h e c k c o r r e c t a c c u r a c y 9 5 2 9 5 5
S u g g e s t s h e l l a r r a n g e m e n t t o r t h e i r
p r o d u c t c a t e g o r y . 9 2 3 9 5 4

fi c ‘ c o m m e n a o r d e r t o s t o r e p e r s o n n e l 9 2 4 9 3 9

A s k t o r s p e c i a l d i s p l a y 9 1 5 9 7 f 2

P i c k u p o r c o m p e n s a t e t o r d a m a g e d
m e r c h a n d i s e 9 0 6 A 9 2 1 O

fi j u s t l a c i n g s . 8 9 7 . 9 6 3
fi t t i p t h e i r d e p a r t m e n t i n n e w s t o r e s 8 9 8 9 0 1 2

P t o v i d e d i s p l a y m a t e r i a l s 8 7 9 9 4 8
6 1 1 7 : s p e c i a l m e r c h a n d i s i n g i d e a s 8 7 1 O 9 4 ‘ 7

w e t i n l o r m a t i o n o n s a l e s t r e n d s i n ,

h e i r p r o d u c t c a t e g o r y a s - 1 1 a s 1 3

@ 0 5 5 o r s h o w c o n s u m e r a d v e r t i s i n g 8 2 1 2 S T 1 4

W e n t n e w i t e m s 3 2 1 3 9 5 . 5

u s : t h e i r p r o d u c t s ' q u a l i t y .
( i n g r e d i e n t s , a : : : i t : u t e s . e t c . ) . 3 2 1 4 a s 1 5

t i l t ! o r h e l p b u i l d s p e c i a l d i s a l a y a n 1 5 _ 9 0 1 1

O t t e r p l a n s o r l o r m u l a s t o r m a i n t a i n i n g
A n t i - s t o c k e d d e p a r t m e n t 7 9 1 8 8 6 1 5

K i w i s . a b o u t s e a s o n a l s a l e s c h a n g e s 7 8 1 7 8 1 ' 1 8

S c r i b e t h e i r p r o d u c t “ : a p p e a l t o . A _ -
c o n s u m e r s i n s t o r e ' s n e i g h b o r h o o d 1 : 1 3 . 1 - 1 9

fi r m t r e s h n e s s / o u t d a t e d ~

m e r c h a n d i s e 7 4 ' 1 9 7 4 2 1
‘ E — F o r t s a l e s i d e a s t r o m o t h e r s t o r e s 6 2 2 0 7 ‘ 7 2 0 #

s s t h e i r c o m p a n y ' s p r o g r e s s a n d ' ,
k p o l i c l e s S O 2 1 ° 6 9 ' 2 3 # _

F i n l a y t h e i r I t e m s 6 0 2 2 . 6 7 2 4
E l : s h e l v e s 5 1 2 3 5 4 2 5 “

r 1 r e t a i l p r i c e s l o u n d i n o t h e r s t o r e s 4 5 2 c 7 2 2 2 A T

i n g e s t r e t a i l p r i c e s 4 3 2 5 3 2 1 7 _ _

W a i n s t o r e p c r l o r m a n c o o n — ‘
m e r c h a n d i s e c o n t r a c t s a s 2 3 5 3 2 3

5 a ; o r p a y d i s p l a y a l l o w a n c e 2 9 2 7 5 3 2 6 A

fi r p a y O d V C fl l S t n fl a l l o w a r r é o k 2 7 2 3 5 5 2 7 # 2

a t c o m p a n y c o u p o n s 2 5 2 9 4 B 2 9 # : —

S O U R C E : " B r a n d P o w e r S t u d y , " P r o g r e s s i v e G r o c e r , N o v e m b e r , l 9 7 6 , .
p . 4 8 .
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T A B L E 6 . 4 - - L A B O R C O S T S A V I N G S A C C R U I N G T O F O O D R E T A I L E R S F R O M T H E
A C T I V I T I E S O F F O O D M A N U F A C T U R E R S ' R E P R E S E N T A T I V E S I N

R E T A I L S T O R E S

A s s u m p t i o n s :

3 5 , 0 0 0 m a n u f a c t u r e r a n d b r o k e r s a l e S p e r s o n s c a l l o n s t o r e s .
E a c h s a l e s p e r s o n m a k e s 1 2 0 0 c a l l s a y e a r . T h e a v e r a g e c a l l
i s l h o u r d u r a t i o n w i t h h a l f o f t h e s a l e s p e r s o n ' s t i m e s p e n t
p e r f o r m i n g k e y r e t i a l f u n c t i o n s ( s h e l f i m p r o v e m e n t a n d r e s e t s ,
b u i l d i n g d i s p l a y s , c o r r e c t i n g o u t - o f - s t o c k s , a n d s e l l i n g n e w
i t e m s .

’ 1 2 0 0 c a l l s @ $ 4 . 0 0 p e r c a l l e q u a l s
$ 4 8 0 0 a n n u a l r e t a i l s a v i n g s p e r
s a l e s p e r s o n .

’ 3 5 , 0 0 0 s a l e s p e r s o n s @ $ 4 8 0 0 s a v i n g s
r e s u l t s i n :

1 6 8 M I L L I O N D O L L A R S A Y E A R L A B O R S A V I N G S T O R E T A I L S T O R E S

S O U R C E : B a s i c n u m b e r s a n d m e t h o d o l o g y a r e t a k e n f r o m " B r a n d P o w e r
S t u d y , " P r o g r e s s i v e G r o c e r , N o v e m b e r l 9 7 6 , p . 4 8 . T h e
w a g e r a t e w a s a d j u s t e d b y t h e a u t h o r t o m o r e a c c u r a t e l y
r e f l e c t t o d a y ' s w a g e s t r u c t u r e s .
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m a n u f a c t u r e r s t o r e t a i l e r s . T h e r e a r e a p p r o x i m a t e l y 3 5 , 0 0 0 m a n u f a c t u r e r s

r e p r e s e n t a t i v e s . A c o n s e r v a t i v e e s t i m a t e o f t h e i r w o r t h t o r e t a i l e r s i s

$ 1 6 8 m i l l i o n a y e a r .

R e t a i l e r s s t i l l m a i n t a i n t h e a c t i v e c o n t r o l o v e r w h i c h p r o m o t i o n a l

p r o g r a m s a n d m e r c h a n d i s i n g p a c k a g e s t h e y c h o o s e . T h e y s t i l l m a y h a v e a

h u n d r e d d i f f e r e n t m a n u f a c t u r e r s ' o f f e r s p e r w e e k f r o m w h i c h t o c h o o s e .

W h i c h o n e s g e t c h o s e n a t t h i s l e v e l i s l a r g e l y a f u n c t i o n o f t h e m a n u -

f a c t u r e r s ' l e v e l o f c o n s u m e r a d v e r t i s i n g f o r t h i s p r o d u c t i n t h i s r e t a i l

m a r k e t . M e r c h a n d i s e r s h a v e l e a r n e d t h a t i t w i l l b e t o t h e i r b e n e f i t t o

t a k e t h e d e a l a n d d o t h e n e c e s s a r y m e r c h a n d i s i n g p r o c e d u r e s i f t h e c o n -

s u m e r i n h i s m a r k e t i s g o i n g t o b e e x p o s e d t o e x t e n s i v e m e d i a a n d / o r

p r i n t ( c o u p o n ) a d v e r t i s i n g b y t h e m a n u f a c t u r e r . R e f e r r i n g a g a i n t o

C h a p t e r 4 , t h e t h i r d e l e m e n t t o m o s t b r a n d p r o m o t i o n s i s c o n s u m e r a d v e r -

t i s i n g . T h e t h r e e b a s i c e l e m e n t s - ~ c a s h a l l o w a n c e s t o t h e r e t a i l e r ,

e f f e c t i v e f i e l d f o r c e s t o m o n i t o r a n d i m p l e m e n t m e r c h a n d i s i n g p r o c e d u r e s ,

a n d c o n s u m e r a d v e r t i s i n g ( w h i c h i n p a r t h e l p s t h e r e t a i l e r c h o o s e a m o n g

a l t e r n a t i v e p r o m o t i o n s ) - - r e s u l t i n m a n y o f t h e r e t a i l m e r c h a n d i s i n g d e c i -

s i o n s b e i n g o r c h e s t r a t e d b y m a n u f a c t u r e r s . T h u s s t r o n g , e f f e c t i v e m a n u -

f a c t u r e r s c a n , t o a l a r g e e x t e n t , c o n t r o l t h e i r p r o d u c t s ' d e s t i n y i n t h e

r e t a i l f o o d s t o r e s b e c a u s e t h e y i n f l u e n c e c o n s u m e r d e m a n d t h r o u g h a d v e r -

t i s i n g a n d b e c a u s e t h e y d i r e c t r e t a i l m e r c h a n d i s i n g e f f o r t s t h r o u g h

t h e i r f i e l d f o r c e s a n d p r o m o t i o n s .

6 . 4 . 5 G e n e r a l S t r a t e g i e s U s e d b y B r a n d s t o D e a l w i t h V a r i a b l e
Q u a n t i t i e s a n d Q u a l i t i e s o f R a w P r o d u c t

T h e c r o p s c o n t r a c t e d t o b r a n d p r o c e s s o r s s u f f e r t h e s a m e w e a t h e r

i n d u c e d q u a l t i y a n d q u a n t i t y v a r i a t i o n a s t h o s e f i e l d s g r o w n b y p r i v a t e

l a b e l S u p p l i e r s . B r a n d m a n u f a c t u r e r s w h o o p e r a t e n a t i o n a l l y a r e u s u a l l y
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a b l e t o c o u n t e r a c t s o m e o f t h i s v a r i a t i o n b y p l a n t i n g i n s e v e r a l g r o w i n g

r e g i o n s . H o w e v e r , b r a n d m a n u f a c t u r e r s m u s t h a v e s o m e m e c h a n i s m s f o r

c o o r d i n a t i n g q u a l i t y v a r i a t i o n w i t h i n t h e i r f r u i t a n d v e g e t a b l e p a c k s .

T h e s e m e c h a n i s m s a r e e x p l o r e d b r i e f l y b e l o w .

P r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s u s e a s e r i e s o f l a b e l s t o s e l l v a r y i n g

q u a l i t y m e r c h a n d i s e . B r a n d m a n u f a c t u r e r s d o t h e s a m e . N e a r l y a l l n a t i o n -

a l b r a n d p a c k e r s h a v e s e c o n d l a b l e s . F o r e x a m p l e , G r e e n G i a n t ' s i s

K o u n t r y K i s t a n d D e l M o n t e ' s i s A r g o . I n n o r m a l p r o d u c t i o n y e a r s , a

g i v e n p e r c e n t a g e o f t h e p a c k i s b e l o w " c o m e r c i a l f a n c y " g r a d e . B r a n d

p r o c e s s o r s h a v e d e v e l o p e d t h e s e s e c o n d l a b e l s t o m e r c h a n d i s e t h i s l o w e r

g r a d e p r o d u c t . T h e s e c o n d b r a n d h a s b e e n p o s i t i o n e d a s t h e l e a d i n g b r a n d

i n s e v e r a l g e o g r a p h i c m a r k e t a r e a s . T h e n a t i o n a l b r a n d m a n u f a c t u r e r s

h a v e a l s o p o s i t i o n e d t h e s e s e c o n d b r a n d s a l o n g w i t h t h e i r f i r s t b r a n d s

i n s e v e r a l m a r k e t s . W h e n q u a l i t y d i s t r i b u t i o n o f t h e p a c k v a r i e s b e c a u s e

o f g r o w i n g c o n d i t i o n s , b r a n d m a n u f a c t u r e r s h a v e t w o o p t i o n s . T h e y c a n

c u t b a c k o r i n c r e a s e d i s t r i b u t i o n a n d p r o m o t i o n i n t h e s w i n g m a r k e t s .

I f t h i s a d j u s t m e n t i s n o t s u f f i c i e n t , t h e y c a n a d j u s t p r o m o t i o n i n t h o s e

m a r k e t s w h e r e t h e s e c o n d l a b e l i s t h e l e a d i n g l a b e l . T h e y w o u l d i m p l e -

m e n t t h i s s e c o n d o p t i o n o n l y i n d r a s t i c c a s e s b e c a u s e i t w o u l d a f f e c t t h e

b r a n d ' s m a r k e t s h a r e i n t h a t m a r k e t . T h i s q u a l i t y a d j u s t m e n t i s e s s e n -

t i a l l y t h e s a m e o n e a d o p t e d b y p r i v a t e l a b e l f i r m s e x c e p t t h a t f i r s t a n d

s e c o n d p r i v a t e l a b e l s a r e s o l d i n t h e s a m e s t o r e s .

B r a n d m a n u f a c t u r e r s h a v e a n o t h e r m e t h o d f o r a d j u s t i n g q u a l i t y .

B r a n d s h a v e d e v e l o p e d t h e i r o w n g r a d i n g s y s t e m s i n d e p e n d e n t o f t h e U S D A ' s

g r a d i n g s y s t e m . I t i s a l s o a n a t t e m p t t o t r y t o d e v e l o p d i f f e r e n t i a t e d

p r o d u c t s . T r a d e s o u r c e s i n d i c a t e d t h a t b r a n d g r a d i n g s y s t e m s t r y t o

d e v e l o p a " c o m m e r c i a l f a n c y " p r o d u c t . T h e y t a k e p r o d u c t s f o r t h e i r
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n u m b e r o n e b r a n d s w h i c h e n c o m p a s s t h e e n t i r e U S D A F a n c y c a t e g o r y a n d t h e

v e r y t o p o f t h e E x t r a S t a n d a r d c a t e g o r i e s . T h i s p r o d u c t i s n u m b e r e d w i t h

t h e i r o w n g r a d i n g s c a l e . T r a d e s o u r c e s i n d i c a t e ( a l t h o u g h b r a n d m a n u -

f a c t u r e r s w o u l d n o t c o m m e n t ) t h a t b r a n d s s e l l d i f f e r e n t s c o r e l e v e l s i n

d i f f e r e n t m a r k e t s . I n o t h e r w o r d s , t h e c o n t e n t s o f a n a t i o n a l b r a n d

p r o d u c t i n o n e m a r k e t i s n o t e x a c t l y t h e s a m e a s i n a n o t h e r m a r k e t a r e a .

C o n s u m e r s i n s o m e m a r k e t s h a v e d e c i d e d p r e f e r e n c e s f o r c e r t a i n t y p e s

o f p r o d u c t c h a r a c t e r i s t i c s . I f q u a l i t y v a r i e s i n o n e y e a r , t h e b r a n d

c a n m a r k e t m o r e h e a v i l y i n m a r k e t r e g i o n s w h e r e c o n s u m e r s h a v e e a p r e f e r e n c e

f o r t h e " l o n g p r o d u c t q u a l i t y . " A l l t r a d e s o u r c e s i n d i c a t e t h a t t h e

S o u t h e a s t e r n U n i t e d S t a t e s w i l l t o l e r a t e l o w e r q u a l i t y v e g e t a b l e a n d

f r u i t p r o d u c t s w h i c h o t h e r g e o g r a p h i c a r e a s w o u l d r e j e c t . I n f a c t , t h e

S o u t h e r n w a y o f c o o k i n g v e g e t a b l e s t e n d s t o p r e f e r a d i s t i n c t l y d i f f e r -

e n t g r a d e o f p r o d u c t s . T h u s w h i l e b r a n d m a n u f a c t u r e r s w i l l t a k e a p u b l i c

p o s t u r e t h a t " e v e r y c a n o f B r a n d X i s t h e s a m e h i g h q u a l i t y , " q u a l i t y

i s a l l e g e d t o v a r y a c r o s s m a r k e t a r e a s .

T h e c o m b i n e d u s e o f s e c o n d l a b e l s a n d f l e x i b l e q u a l i t y s t a n d a r d s

i n f i r s t l a b e l s u s u a l l y p e r m i t s t h e b r a n d s t o h a v e e n o u g h f l e x i b i l i t y

s o t h e y a r e a b l e t o b a l a n c e p r o d u c t s a l e s w i t h a n y g i v e n y e a r ' s q u a l i t y

d i s t r i b u t i o n . W h e n t h e p a c k ' s q u a l i t y i s s i g n i f i c a n t l y s k e w e d i n a n y

o n e d i r e c t i o n , t h e b r a n d m a n u f a c t u r e r m u s t i n v o k e c o n s i d e r a b l e m a r k e t i n g

e f f o r t t o b a l a n c e c o n s u m e r m o v e m e n t t o s u p p l y a v a i l a b i l i t y .

T h e a b o v e d e s c r i p t i o n d e t a i l s t h e a d j u s t m e n t v a r i a b l e s a v a i l a b l e t o

a b r a n d m a n u f a c t u r e r t o c o o r d i n a t e s u p p l y a n d d e m a n d o f a n y S p e c i f i c

p r o d u c t u n d e r v a r i o u s q u a n t i t y a n d q u a l i t y p a c k c o n d i t i o n s . T h e a d j u s t -

m e n t p r o c e s s b a s i c a l l y i n v o l v e s a l t e r i n g t h e m a n u f a c t u r e r ' s p r o m o t i o n a n d

a d v e r t i s i n g b e h a v i o r . A t t h i s p o i n t t w o t h i n g s m a y h a p p e n . B r a n d
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m a n u f a c t u r e r s m a y c h o o s e n o t t o e x e r c i s e t h e i r m a r k e t i n g O p t i o n s o r

t h e y m a y i m p l e m e n t t h e n e e d e d m a r k e t i n g o p e r a t i o n s b u t t h e r e t a i l S e c t o r ,

e s p e c i a l l y b u y e r s , c a n s h o r t c i r c u i t t h e e f f o r t s . B u y e r s m a y , f o r e x -

a m p l e , a g r e e t o a p r o m o t i o n a n d t a k e t h e m a n u f a c t u r e r ' s a l l o w a n c e s b u t

n o t d i s p l a y t h e p r o d u c t a n d / o r r e f l e c t a n y p r i c e d e c r e a s e t o t h e c o n s u m e r .

I f r e t a i l e r s d o t h i s , t h e m a n u f a c t u r e r n o r m a l l y e v o k e s t h e p r e v i o u s l y

d i s c u s s e d p o w e r o f h i s f i e l d f o r c e .

6 . 4 . 6 M a r k e t Y e a r A d j u s t m e n t s f o r M a j o r C o m m o d i t i e s

B r i e f l y r e v i e w i n g h o w b r a n d m a n u f a c t u r e r s r e a c t u n d e r v a r i o u s s u p p l y

c o n d i t i o n s w i l l h e l p s e t t h e s t a g e f o r f u r t h e r a n a l y s i s o f v e r t i c a l

c o o r d i n a t i o n . W h a t f o l l o w s i s a c h r o n o l o g i c a l d e s c r i p t i o n o f h o w b r a n d

m a n u f a c t u r e r s a d j u s t s t r a t e g i e s t o d e a l w i t h n o r m a l , l o n g , a n d s h o r t c r o p

y e a r s .

A s s u m e a n o r m a l c r o p y e a r f o r a n y s p e c i f i c m a j o r p r o d u c t s o l d b y

b r a n d m a n u f a c t u r e r s . U n d e r a n o r m a l c r o p y e a r t h e p r o d u c t p a c k c o m e s u p

t o e x p e c t a t i o n s a n d i s c o n s i s t e n t w i t h m a r k e t i n g p l a n s f o r t h e c r O p .

T h e m a n u f a c t u r e r w i l l h a v e i t s s t a n d a r d m a r k e t i n g p l a n p u t i n p l a c e .

T h i s p l a n i n c l u d e s a s e t n u m b e r o f p r o g r a m m e d p r o m o t i o n s ( e i g h t f o r D e l

M o n t e ) . T h e s e p r o m o t i o n s w i l l n o t b e o f t h e s a m e m a g n i t u d e o r s t r u c t u r e .

S o m e , p e r h a p s t w o o r a t m o s t t h r e e o f t h e s e p r o m o t i o n s , w i l l b e s t o r e -

w i d e e x t r a v a g a n z a s . T h e s e p r o m o t i o n s , k n o w n a s " t h e m e s a l e s " b y t h e

t r a d e , c o m b i n e m a n y a s p e c t s o f m a r k e t i n g . T h e f i r m w i l l c o o r d i n a t e

n a t i o n a l a d v e r t i s i n g w i t h l o c a l a d v e r t i s i n g p l a c e d b y r e t a i l e r s w i t h

c o u p o n d r o p s , w i t h i n - s t o r e m e r c h a n d i s i n g p r o c e d u r e s , a n d w i t h p r i c e p r o -

m o t i o n s t o t h e r e t a i l t r a d e . N o r m a l l y b r a n d m a n u f a c t u r e r s w i l l h o l d o n e

o f t h e s e t h e m e s a l e s i n t h e f a l l a n d s p r i n g . A s p e c i f i c p r o d u c t c a n b e
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s i n g l e d o u t f o r p r o m o t i o n i n m a n y g i v e n w a y s ( i . e . , a d v e r t i s i n g , c o u p o n s ,

t r a d e a l l o w a n c e s , e t c . ) .

O t h e r p r o m o t i o n s a r e m u c h l e s s e l a b o r a t e . T h e y i n c l u d e c e r t a i n

e l e m e n t s o f a l l m e r c h a n d i s i n g t o o l s b u t a r e n o t n e a r l y a s e l a b o r a t e a s

" t h e m e s a l e s . " A g a i n , i n n o r m a l y e a r s , a p r o d u c t ' s p r o j e c t e d m o v e m e n t

i n c l u d e s a c a l c u l a t i o n o f m o v e m e n t o f t h a t p r o d u c t u n d e r v a r i o u s p r o m o -

t i o n s . I n n o r m a l c r o p y e a r s , t h e r e s p o n s e o f t h e p r i v a t e l a b e l s e c t o r

i s p r e d i c t a b l e . T h e r e f o r e , a b r a n d p r o d u c t ' s m o v e m e n t i s p r e d i c t a b l e .

S u p p l y a n d d e m a n d w i l l u s u a l l y b a l a n c e a t t h e b r a n d l e v e l .

A l l b r a n d m a n u f a c t u r e r s w i l l u s e s i m i l a r s t r a t e g i e s . S o m e w i l l b e

m o r e s p e c t a c u l a r a n d m o r e e f f e c t i v e a s l o n g a s t h e s g p p l y o f a p r o c e s s e d

f r u i t o r v e g e t a b l e p r o d u c t i s n o t o u t o f l i n e w i t h a r e a s o n a b l y n o r m a l

f i g u r e .

T h e b r a n d m a n u f a c t u r e r a d j u s t m e n t p r o c e s s d u r i n g l o n g c r o p y e a r s

d i f f e r s f r o m t h a t i n a n o r m a l c r o p y e a r . I n a l o n g y e a r , t h e m a r k e t

p r i c e s q u o t e d b y t h e p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s w i l l t e n d t o b e l o w e r

t h a n i n n o r m a l y e a r s a s t h e s e f i r m s b i d a g a i n s t o n e a n o t h e r f o r r e t a i l -

e r s o f f - l i n e b u s i n e s s . T h e g e n e r a l l y l o w e r p r i c e f o r p r i v a t e l a b e l

p u t s p r e s s u r e o n b r a n d p r o d u c e r s t o l o w e r t h e i r p r o d u c t s ' p r i c e s i n

o r d e r t o m a i n t a i n t h e r e t a i l p r i c e g a p b e t w e e n b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l

p r o d u c t . T h i s a c t s a s a s i g n a l t o t h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s t o a s s e s s

t h e i r s u p p l y s i t u a t i o n s . T h e r e s u l t i s t h a t b r a n d m a n u f a c t u r e r s w i l l

a d j u s t t h e i r m a r k e t i n g p l a n s t o r e f l e c t t h e m a r k e t c o n d i t i o n s . T h e a d -

j u s t m e n t p r o c e s s h a s t w o d i m e n s i o n s . F i r s t , t h e y o f f e r m o r e " a t t r a c t i v e "

t r a d e a n d p r o m o t i o n a l l o w a n c e s o n l o n g c r o p p r o d u c t s w h i c h i n d u c e s r e -

t a i l e r s t o 1 ) p l a c e l a r g e r o r d e r s f o r a n d 2 ) " s p e c i a l " o r p r o m o t e t h e s e

p r o d u c t s m o r e o f t e n . S e c o n d , t h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s w i l l i n c l u d e t h e s e
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l o n g p r o d u c t s i n m o r e o f t h e p r o g r a m m e d , r o u t i n e p r o m o t i o n s . I f a m a n u -

f a c t u r e r h a s e i g h t y e a r l y p r o m o t i o n s , t h e l o n g c r o p p r o d u c t s m i g h t s h o w

u p i n s i x o r e i g h t o f t h e m .

T h e a b o v e a d j u s t m e n t p r o c e s s a l s o c a n b e u s e d w h e n t h e q u a l i t y o f

t h e p r o d u c t v a r i e s b e t w e e n c r o p y e a r s . T h e p r o m o t i o n s c a n b e v a r i e d o n

d i f f e r e n t l a b e l s a n d i n d i f f e r e n t m a r k e t s t o h e l p b a l a n c e t h e p a c k . T h e

m a n u f a c t u r e r s d o n g t , h o w e v e r , s e e m t o b e i n c l i n e d t o a d j u s t t h e i r c o n -

s u m e r o r i e n t e d m e d i a a d v e r t i s i n g a n d p r o m o t i o n t a c t i c s . A s s t a t e d p r e -

v i o u s l y , t h e s e t a c t i c s a r e d e s i g n e d f o r m a r k e t p l a n n i n g a n d s t r a t e g i e s

t o i n c r e a s e , m a i n t a i n , o r d e v e l o p m a r k e t s h a r e s t a t i s t i c s f o r t h e m a n u -

f a c t u r e r ' s p r o d u c t s i n v a r i o u s r e g i o n . T h e r e f o r e , i f a d j u s t i n g p r o m o t i o n s

t o r e t a i l e r s a n d i n c r e a s e i n g t h e n u m b e r o f t i m e s a p r o d u c t i s p u t o n s a l e

d o n o t s u f f i c i e n t l y m o v e e n o u g h p r o d u c t t o b a l a n c e i n v e n t o r y , m a n u f a c t u r -

e r s m u s t d e v e l o p a l t e r n a t i v e s t r a t e g i e s t o d i s p o s e O f t h e r e m a i n i n g

i n v e n t o r i e s .

A c c o r d i n g t o t h e t r a d e , t h e n a t i o n a l b r a n d m a n u f a c t u r e r s u s e d t o

" d u m p " t h e e x c e s s p r o d u c t o n t h e m a r k e t i n t h e i r o w n l a b e l s . T h i s d u m p -

i n g j u s t m e a n t t h a t t h e y s i m p l y c u t t h e p r i c e s o f a r t h a t r e t a i l e r s w e r e

i n c l i n e d t o b u y m o r e p r o d u c t . T h i s s t r a t e g y w o u l d u p s e t t h e l o n g e r r u n

m a r k e t i n g p l a n s o f t h e m a n u f a c t u r e r s . N a t i o n a l b r a n d m a n u f a c t u r e r s n o w

t e n d t o s e l l t h e s e e x c e s s i n v e n t o r i e s a s " b r i g h t s . " T h e m a n u f a c t u r e r s

a r e s a i d t o l e t t h e w o r d o u t t h a t t h e y h a v e t h e p r o d u c t . P r o s p e c t i v e

b u y e r s a r e i n v i t e d t o c o m e t o t h e w a r e h o u s e s a n d m a k e b i d s o n t h e p r o -

d u c t l o t s . T h i s p r o c e s s o f d u m p i n g b r i g h t s v e r s u s t h e i r o w n l a b e l s h a s

s o m e i n t e r e s t i n g i m p l i c a t i o n s .

T h e p r o d u c t w i l l u s u a l l y b e s o l d t o t h e p r i v a t e l a b e l m a r k e t . I n
 

l o n g c r o p y e a r s , p r i v a t e l a b e l c o n s u m e r s m a y , i n i s o l a t e d m a r k e t s , b e
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b u y i n g i d e n t i c a l p r o d u c t s i n t h e i r b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p u r c h a s e s .

S i n c e p r i v a t e l a b e l b u y e r s r e a l i z e t h a t t h e s e " b r i g h t " s u p p l i e s f r o m

b r a n d p r o d u c e r s a r e s p o r a d i c , t h e y a r e n o t w i l l i n g t o b u y s u b s t a n t i a l

q u a n t i t i e s w i t h o u t a s i g n i f i c a n t d i s c o u n t f r o m c u r r e n t p r i v a t e l a b e l

m a r k e t p r i c e s b e c a u s e m o s t p r i v a t e l a b e l b u y e r s w a n t t o k e e p a s e t o f

r e g u l a r s u p p l i e r s . D u r i n g l o n g c r o p y e a r s , t h e n o r m a l p r i v a t e l a b e l

s u p p l i e r s a r e a l s o l i k e l y t o b e l o n g o n p r o d u c t . B u y e r s a r e t h u s n o r m -

a l l y p r e s s e d t o b e a b l e t o m o v e a l l o f t h e i r " r e g u l a r " s u p p l i e r s ' p r o -

d u c t s . T h u s p r i v a t e l a b e l b u y e r s w i l l b u y s u r p l u s b r a n d p r o d u c t s o n l y

a r a v e r y g o o d p r i c e . T h i s d u m p i n g a t b e l o w m a r k e t p r i c e s p u t s p r e s s u r e

o n t h e p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s t o l o w e r t h e i r p r i c e s t o m a t c h t h e b r a n d

p r o d u c e r s ' p r i c e s .

T h e r e w a s s o m e i n d i c a t i o n d u r i n g t h e i n t e r v i e w s t h a t t h e v e r y

l a r g e s t p r i v a t e l a b e l b u y e r s u s u a l l y g e t t h e f i r s t o p t i o n t o b i d o n s u r -

p l u s p r o d u c t s . W h e n b r a n d s l i q u i d a t e s u r p l u s p r o d u c t s , t h e y w a n t t o d o

i t a s q u i c k l y a s p o s s i b l e s o t h a t t h e y d o n o t u p s e t t h e b r a n d - p r i v a t e

l a b e l r e t a i l p r i c i n g r a t i o . L a r g e r p r i v a t e l a b e l b u y e r s a r e m o r e l i k e l y

t o b u y a n d m o v e l a r g e r q u a n t i t i e s O f p r o d u c t f a s t e r t h a n s m a l l d i s t r i -

b u t o r s . U n d e r r a r e c i r c u m s t a n c e s , o t h e r m a n u f a c t u r e r s a n d p r o c e s s o r s

w i l l b i d o n t h i s m e r c h a n d i s e .

W h e n c r o p s a r e l a r g e , b r a n d m a n u f a c t u r e r s c a n a d j u s t p r o d u c t m o v e -

m e n t t h r o u g h m a r k e t p r i c i n g s t r a t e g i e s a i m e d a t r e t a i l e r s . I f t h e s e

a d j u s t m e n t s d o n o t r e s u l t i n s u f f i c i e n t m o v e m e n t t o b a l a n c e t h e m a n u -

f a c t u r e r ' s i n v e n t o r i e s , t h e f i r m w i l l s e l l e x c e s s p r o d u c t o n t h e o p e n

m a r k e t . B r a n d m a n u f a c t u r e r s d o n o t s e e m t o b e w i l l i n g t o c a r r y i n v e n -

t o r i e s i n t o t h e n e x t p a c k y e a r . I f t h e y i n c u r l o s s e s o n t h e i r s u r p l u s

s a l e s , t h e y s e e m t o b e a b l e t o b e a r t h e s e l o s s e s t h r o u g h t h e i r n o r m a l
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m a r g i n s t r u c t u r e s . T h u s i n l o n g c r o p y e a r s , b r a n d m a n u f a c t u r e r s f o r t h e

m o s t p a r t a r e a b l e t o c o o r d i n a t e t h e i r s u p p l i e r s w i t h m a r k e t d e m a n d s .

D u r i n g s h o r t c r o p y e a r s , b r a n d m a n u f a c t u r e r s t a k e a n o p p o s i t e

s t r a t e g y t o t h e o n e d e s c r i b e d a b o v e . T h e f i r s t t h i n g t h e y w i l l d o i s t o

e l i m i n a t e s o m e o r a l l o f t h e p r o m o t i o n a n d t r a d e a l l o w a n c e s g r a n t e d t o

g r o c e r y b u y e r s . T h e y m a y i n c l u d e t h e s h o r t p r o d u c t s i n s o m e o f t h e i r

r e g u l a r p r o m o t i o n s c h e m e s b u t d o n o t h i g h l i g h t o r f e a t u r e t h o s e p r o d u c t s

i n a n y w a y w h i c h m a k e s t h e m a t t r a c t i v e t o g r o c e r y b u y e r s . I n s e v e r e

s h o r t c r o p y e a r s t h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s m a y e v e n e l i m i n a t e t h o s e p r o —

d u c t s f r o m t h e i r r e g u l a r p r o m o t i o n s c h e m e s . W h e n t h e s u p p l i e s o f a n y

g i v e n p r o d u c t a r e c r i t i c a l l y s h o r t , t h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s m a y b e u n c e r -

t a i n a b o u t t h e i n d u s t r y s u p p l y s i t u a t i o n . I n o r d e r t o a s s e s s t h e s i t u -

a t i o n , b r a n d m a n u f a c t u r e r s m a y t e m p o r a r i l y " w i t h d r a w " f o r a s h o r t t i m e

f r o m t h e m a r k e t . A w i t h d r a w a l i s w h e n t h e m a n u f a c t u r e r s t o p s t a k i n g

o r d e r s f o r p r o d u c t s f r o m t h e r e t a i l b u y e r s . T h i s s i g n a l s t o t h e r e t a i l

t r a d e t h a t t h e l e v e l o f m a r k e t s u p p l i e s i s s h o r t .

T h e p r i m a r y r e a s o n f o r a w i t h d r a w a l b y a b r a n d m a n u f a c t u r e r i s t o

a s s u r e t h a t t h e i r s u p p l i e s O f t h e s h o r t p r o d u c t s w i l l b e s u f f i c i e n t t o

c o v e r t h e i r s h e l f S p a c e n e e d s f o r t h e e n t i r e m a r k e t i n g y e a r . N o t h i n g

i s m o r e h a r m f u l t o t h e m a r k e t i n g p l a n s o f a b r a n d s e l l e r t h a n t o h a v e

i n s u f f i c i e n t a m o u n t s o f p r o d u c t s t o k e e p i t s a l l o c a t e d ( b y r e t a i l e r s )

s h e l f s p a c e o c c u p i e d . I f t h e m a n u f a c t u r e r d o e s n o t h a v e e n o u g h o f t h e

p r o d u c t , o t h e r c o m p e t i n g m a n u f a c t u r e r s a n d r e t a i l p r i v a t e l a b e l s w i l l

u s u r p t h e v a c a n t s p a c e . L o s t S h e l f e x p o s u r e i s e x t r e m e l y e x p e n s i v e t o

r e c a p t u r e . T h u s m a n u f a c t u r e r s w i l l " w i t h d r a w " r a t h e r t h a n r i s k m a k i n g a

m a r k e t i n g m i s t a k e t h a t w i l l r e s u l t i n i n s u f f i c i e n t p r o d u c t l a t e r i n t h e

m a r k e t i n g y e a r .
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I f d u r i n g a w i t h d r a w a l o r a n y o t h e r s y s t e m a t i c r e v i e w o f t h e s h o r t

p r o d u c t s t h e m a n u f a c t u r e r s d i s o v e r t h a t t h e y h a v e i n s u f f i c i e n t i n v e n t o r i e s

o f t h e i r o w n p r o d u c t s , t h e y w i l l g o o n t o t h e o p e n m a r k e t a n d p u r c h a s e

a d d i t i o n a l p r o d u c t s t o c o v e r t h e i r a n t i c i p a t e d s h o r t f a l l . N o r m a l l y t h e

b r a n d m a n u f a c t u r e r s w i l l g o t o p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s t o b u y t h e p r o -

d u c t . S i n c e t h e y h a v e c r i t i c a l q u a l i t y d i m e n s i o n s f o r t h e i r p r o d u c t s ,

t h e y w i l l n o r m a l l y s e l e c t t h e b e s t q u a l i t y p r i v a t e l a b e l p a c k e r s . R a r e l y

w i l l t h e y p u r c h a s e s u p p l i e s f r o m t h e i r b r a n d c o m p e t i t o r s .

B r a n d m a n u f a c t u r e r s e n t e r i n g t h e o p e n m a r k e t w i l l u s u a l l y c a u s e a

t r e m e n d o u s s t i r i n t h e i n d u s t r y . B r a n d f a c t o r s w i l l h a v e t o p a y h i g h e r

t h a n m a r k e t p r i c e s t o e n t i c e s u p p l i e r s t o f o r s a k e t h e i r n o r m a l c u s t o m e r s .

S u p p l i e r s a l s o k n o w t h a t b r a n d m a n u f a c t u r e r s a r e w i l l i n g t o p a y h i g h e r

p r i c e s b e c a u s e o f t h e s e v e r e c o n s e q u e n c e s o f l o s i n g s h e l f a c c e s s . B e -

c a u s e o f t h i s , b r a n d m a n u f a c t u r e r s a t t e m p t t o h i d e t h e i r i d e n t i t i e s f r o m

p r o s p e c t i v e s u p p l i e r s . T h e y w i l l d o t h i s b y a t t e m p t i n g t o u s e s u r r o g a t e

p u r c h a s i n g a g e n t s . T h e i n t e r v i e w s i n d i c a t e d t h a t t h i s s t r a t e g y u s u a l l y

d o e s n o t w o r k . T h e r u m o r s t h a t a m a j o r b r a n d m a n u f a c t u r e r i s p u r c h a s i n g

i n t h e o p e n m a r k e t t r a v e l s v e r y q u i c k l y . T h i s r u m o r u s u a l l y c a u s e s t h e

m a r k e t p r i c e s f o r t h e s e p r o d u c t s t o m o v e u p q u i c k l y .

6 . 4 . 7 A d j u s t m e n t P r o c e d u r e s f o r M i n o r F r u i t
a n d V e g e t a b l e P r o d u c t s

T h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s ' s t r a t e g i e s e x p l a i n e d a b o v e w o r k e q u a l l y

w e l l f o r a l l p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s i r r e s p e c t i v e o f t h e i r

v o l u m e o f s a l e s . A m a n u f a c t u r e r c o u l d b a l a n c e i n v e n t o r i e s o f c l i n g _

p e a c h e s a n d a p r i c o t s b y u s i n g a l l t h e t e c h n i q u e s d e s c r i b e d a b o v e . H o w -

e v e r , m a n u f a c t u r e r s t e n d n o t t o t r y t o a d j u s t d e m a n d t o s u p p l i e s f o r a l l

p r o d u c t s . T h e r e a s o n i s s i m p l y t h a t d o i n g s o r e q u i r e s t h e s y s t e m a t i c
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a p p l i c a t i o n o f m a r k e t i n g a n d s a l e s d e p a r t m e n t p e r s o n n e l a n d r e s o u r c e s .

A l a r g e m a n u f a c t u r e r m a y p a c k o v e r a h u n d r e d d i f f e r e n t p r o d u c t s . B a l a n c -

i n g i n v e n t o r i e s o n a l l o f t h e s e p r o d u c t s c o u l d c o n c e i v a b l y u s e a l l o f

t h e f i r m ' s m a r k e t i n g r e s o u r c e s . T h e r e f o r e , t h e m a n u f a c t u r e r w o u l d n o t

h a v e t h e a b i l i t y t o i m p l e m e n t d e s i r e d m a r k e t i n g s t r a t e g i e s d e s i g n e d t o

b e s t r i v a l m a n u f a c t u r e r s . T h u s m a n u f a c t u r e r s h a v e d e v e l o p e d a n a l t e r n a -

t i v e m e t h o d f o r d e a l i n g w i t h t h e u n c e r t a i n t y o f f r u i t a n d v e g e t a b l e

c o m m o d i t y i t e m s . T h e y s i m p l y a v o i d i t .

F o r m i n o r p r o d u c t s , s o m e b r a n d m a n u f a c t u r e r s a r e w i l l i n g t o b u y t h e i r

p r o d u c t s f r o m o t h e r p r o c e s s o r s . T h i s r e s e a r c h d i d n o t i n v e s t i g a t e t h e

p r o c u r e m e n t a r r a n g e m e n t s b e t w e e n a b r a n d m a n u f a c t u r e r a n d a c o m m o d i t y

p r o c e s s o r . T h e a u t h o r s u s p e c t s t h a t t h e m a n u f a c t u r e r w i l l u s e s t a n d a r d

i n d u s t r i a l c o n t r a c t i n g p r o c e d u r e s f o r b u y i n g t h e s e p r o d u c t s . M o s t o f

t h e s e c o n t r a c t s a r e p r o b a b l y f o r o n e y e a r o r l e s s a n d t h e m a n u f a c t u r e r

w i l l u s u a l l y c o n t r a c t w i t h s e v e r a l p a c k e r s . T h i s r e d u c e s t h e m a n u f a c -

t u r e r ' s r i s k i n t h e e v e n t t h a t a n y i n d i v i d u a l s u p p l i e r d e f a u l t s o n

c o n t r a c t p r o v i s i o n s .

T h i s c o n t r a c t i n g p r o c e d u r e e s s e n t i a l l y e l i m i n a t e s t h e m a n u f a c t u r e r ' s

n e e d t o u s e i t s m a r k e t i n g o p t i o n s t o b a l a n c e t h e p r o d u c t ' s d e m a n d w i t h

e x i s t i n g i n v e n t o r i e s . T h e p r o b l e m i s s h i f t e d t o t h e p r o c e s s o r s f r o m

w h o m t h e m a n u f a c t u r e r b u y . T h i s f r e e s t h e m a n u f a c t u r e r ' s m a r k e t i n g a n d

s a l e s p e r s o n n e l t o c o n c e n t r a t e o n d e v e l o p i n g a n d i m p l e m e n t i n g s t r a t e g i e s

f o r i n c r e a s i n g t h e f i r m ' s m a r k e t s h a r e . I n a d d i t i o n , t h e m a n u f a c t u r e r

n o l o n g e r h a s t o b e a r t h e c o s t o f r u n n i n g p r o c e s s i n g p l a n t s , a n d n e g o t i -

a t i n g g r o w e r c o n t r a c t s .

E v e n t h o u g h t h i s s t r a t e g y s e e m s t o h a v e s i g n i f i c a n t a d v a n t a g e s f o r

t h e b r a n d m a n u f a c t u r e r , i t i s n o r m a l l y o n l y u s e d f o r m i n o r f r u i t a n d
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v e g e t a b l e p r o d u c t s . T h e i n t e r v i e w s e x p l o r e d t h e q u e s t i o n w h y t h i s

s t r a t e g y w a s n o t e m p l o y e d f o r a l l p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s .

B o t h b r a n d m a n u f a c t u r e r a n d p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s a n s w e r e d w i t h e s -

s e n t i a l l y t h e s a m e l o g i c . P r o c u r i n g p r o c e s s e d p r o d u c t i s r i s k y . S h o u l d

t h e r e b e a c r o p f a i l u r e o r a q u a l i t y b r e a k d o w n i n p r o c e s s i n g , c o n s u m e r

a c c e s s a n d f r a n c h i s e t o b r a n d p r o d u c t s m i g h t b e d a m a g e d . B r a n d p r o d u c t s

a r e v e r y s u s c e p t i b l e t o q u a l i t y e r r o r s . A b a t c h o f l e s s - t h a n - n o r m a l

p r o d u c t c a n c a u s e i r r e p a r a b l e h a r m t o a b r a n d i t e m a n d t h a t d a m a g e c a n

b e t r a n s f e r r e d t o o t h e r p r o d u c t s . G i v e n t h i s r i s k , m o s t b r a n d m a n u f a c -

t u r e r s s e e m o n l y t o b e w i l l i n g t o a c c e p t t h a t r i s k o n r e l a t i v e l y m i n o r

p r o d u c t s w h i c h c o u l d b e d r o p p e d f r o m t h e l i n e w i t h o u t a n y u n d u e h a r m t o

p r o f i t s . M a n y m a n u f a c t u r e r s d o n o t , h o w e v e r , s e e m w i l l i n g t o t a k e s u c h

r i s k s w i t h m a j o r i t e m s i n t h e i r l i n e s . O n e m a n u f a c t u r e r d i d , h o w e v e r ,

i m p l y t h a t i t w o u l d a d o p t t h i s s t r a t e g y a t s u c h a s t i m e a s 1 ) t h e r e w e r e

t h r e e o r f o u r p r o c e s s o r s l a r g e e n o u g h t o h a n d l e s u c h a l a r g e a c c o u n t ,

a n d 2 ) t h a t t h e s e f i r m s h a v e t h e e x p e r t i s e a n d c o n t r o l t o m a i n t a i n a n d

a s s u r e a p r e s c r i b e d q u a l i t y l e v e l . S h o u l d s u c h a n e c o n o m i c e n v i r o n m e n t

a r i s e , t h i s m a n u f a c t u r e r f e l t r i s k s o f d a m a g e t o t h e b r a n d f r a n c h i s e

w o u l d b e s u f f i c i e n t l y l o w t h a t t h e f i r m w o u l d b e w i l l i n g t o d i s i n t e g r a t e

i t s p r o c e s s i n g o p e r a t i o n s .

I n s u m m a r y , t h e r e s e e m s t o b e a t r e n d t o w a r d p r o c e s s i n g d i s i n t e g r a -

t i o n f o r m i n o r f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s m a r k e t e d b y b r a n d m a n u f a c -

t u r e r s . T h i s t r e n d h a s p r o g r e s s e d f u r t h e r w i t h s o m e m a n u f a c t u r e r s t h a n

w i t h o t h e r s . T h e t o t a l d i s i n t e g r a t i o n p r o c e s s w i l l n o t o c c u r u n t i l c e r -

t a i n e c o n o m i c s t r u c t u r e s e v o l v e .
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6 . 4 . 8 T r e n d s i n B r a n d M a r k e t i n g

T h e a b o v e d e s c r i p t i o n m a y t e n d t o l e a v e t h e r e a d e r w i t h a n i m p r e s s i o n

t h a t b r a n d m a n u f a c t u r e r s a r e o m n i p o t e n t , c a l c u l a t i n g i n s t i t u t i o n s w h i c h

a c h i e v e t h e r e s u l t s t h e y p l a n f o r w i t h i m p u n i t y . T h i s i s , h o w e v e r , n o t

a n a c c u r a t e p o r t r a y a l o f r e a l i t y . T h e b e s t l a i d p l a n s g o a w r y . J u s t a s

r e t a i l f i r m s a r e c o m p l e x b u r e a u c r a t i c i n s t i t u t i o n s , s o a r e f o o d m a n u -

f a c t u r e r s . M a r k e t i n g , s a l e s , p r o c u r e m e n t , a n d p r o c e s s i n g d i v i s i o n s a n d

p e r s o n n e l o f t e n h a v e c o n f l i c t i n g g o a l s . I n t e r n a l c o m m u n i c a t i o n s w i t h i n

a f i r m c a n e a s i l y b r e a k d o w n . M a r k e t i n g s t r a t e g i e s d o n o t a l w a y s s u c c e e d .

S o m e t i m e s t h e i r n u m b e r s a r e j u s t w r o n g .

L a r g e m a n u f a c t u r e r s c a n a n d d o m a k e m i s t a k e s . O n e s t o r y r e l a t e d i n

t h e i n t e r v i e w s e x p l a i n e d h o w t h e m a r k e t i n g d i v i s i o n o f o n e n a t i o n a l

m a n u f a c t u r e r w a s n o t i n f o r m e d t h a t t h e c u r r e n t c r o p w a s s i g n i f i c a n t l y

s m a l l e r t h a n l a s t y e a r ' s . C o n s e q u e n t l y , t h e y i m p l e m e n t e d t h e p r e v i o u s

y e a r ' s s t a n d a r d m a r k e t i n g p l a n s a n d p r o m o t i o n s a n d s o l d t h e e n t i r e c u r -

r e n t y e a r ' s p a c k i n t h e f i r s t h a l f o f t h e m a r k e t i n g y e a r . T h e f i r m i n

q u e s t i o n i s s t i l l t r y i n g t o r e g a i n t h e s h e l f s p a c e a n d p r o f i t s i t l o s t

t h a t o n e y e a r .

A m a i n p o i n t o f t h i s s e c t i o n i s t h a t g i v e n t h e s e k i n d s o f i m p e d i -

m e n t s , l a r g e b r a n d f r a n c h i s e m a n u f a c t u r e r s o f p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t ~

a b l e p r o d u c t s h a v e t h e f i n a n c i a l a n d p e r s o n n e l r e s o u r c e s n e e d e d t o m a n a g e

t h e i r p r o d u c t s t h r o u g h t h e f o o d s y s t e m . T h e r e a r e t r e n d s , h o w e v e r , w h i c h

s e e m t o i n d i c a t e t h a t m a n u f a c t u r e r s a r e i n c r e a s i n g l y w i l l i n g t o f o r e g o

t h e i r t r a d i t i o n a l m a r k e t i n g b e h a v i o r p a t t e r n s . F i r s t , l a r g e m a n u f a c t u r -

e r s a r e l e s s l i k e l y t o d a y t o u s e t h e i r m a r k e t i n g r e s o u r c e s t o a d j u s t

d e m a n d t o m e e t c u r r e n t s u p p l y c o n d i t i o n s . R a t h e r t h e y s e e m t o b e w i l l -

i n g t o a l t e r s u p p l y b y e i t h e r b u y i n g t o m a k e u p d e f i c i t s o r s e l l i n g
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s u r p l u s e s i n t h e p r i v a t e l a b e l m a r k e t . S e c o n d , f o r m i n o r c o m m o d i t i e s

a n d a n i n c r e a s i n g n u m b e r o f m a j o r c o m m o d i t i e s s o m e m a n u f a c t u r e r s a r e

w i l l i n g t o d i s i n t e g r a t e t h e i r p r o c e s s i n g a n d m a r k e t i n g o p e r a t i o n s b y

b u y i n g n e e d e d p r o d u c t s f r o m o t h e r p r o c e s s o r s a n d o n l y s e l l i n g t h e i r

m a r k e t i n g a b i l i t i e s . T h i r d , m a j o r m a n u f a c t u r e r s h a v e n o t d e v e l o p e d m a n y

n e w p r o d u c t s u s i n g c o m m o d i t y i t e m s ( S e e T a b l e 4 . 2 ) . T h u s c o n s u m e r e x p o -

s u r e t o c o m m o d i t y p r o d u c t s i s d i m i n i s h i n g o v e r t i m e . T h e s e t h r e e f a c t o r s

a l l r e s u l t i n a n i n c r e a s e d r e l i a n c e o n t h e p r i v a t e l a b e l - i n s t i t u t i o n a l

m a r k e t p r o c e s s i n g s e c t o r t o p r o v i d e t h e i m p e t u s f o r s u p p l y a d j u s t m e n t i n

t h e p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e s u b s e c t o r s .

R e - e x a m i n i n g F i g u r e 6 . 2 h e l p s e x p l a i n w h y t h e s e c u r r e n t t r e n d s a r e

a l o g i c a l e c o n o m i c s t r a t e g y . M a n u f a c t u r e r s h a v e t h e f i n a n c i a l a n d p e r -

s o n n e l r e s o u r c e s t o a f f e c t r e t a i l d e m a n d s c h e d u l e s . G i v e n t h a t a b i l i t y ,

w h y s h o u l d t h e y u s e t h a t m a r k e t i n g p o w e r t o s h i f t d e m a n d t o m e e t v a r i -

a b l e s u p p l y c o n t i n g e n c i e s . I f t h e p r o d u c t b e i n g s o l d i s a n o n c o m m o d i t y ,

f a b r i c a t e d f o o d p r o d u c t w i t h a m a n a g e a b l e s u p p l y s c h e d u l e , s y s t e m a t i c

a p p l i c a t i o n o f m a r k e t i n g r e s o u r c e s w o u l d i n c r e a s e p r o d u c t m o v e m e n t a n d

p r i c e . T h u s , t h e e c o n o m i c r e t u r n t o m a n u f a c t u r e r ' s m a r k e t i n g r e s o u r c e s

i s m u c h m o r e c e r t a i n a n d m o s t p r o b a b l y m u c h m o r e p r o f i t a b l e w i t h s a l e s

o f n o n c o m m o d i t y g r o c e r y p r o d u c t s . T h e c u r r e n t s h i f t a w a y f r o m c o m m o -

d i t i e s b y b r a n d m a n u f a c t u r e r s i s a l o g i c a l b e h a v i o r r e s p o n s e f o r t h e m .

G i v e n t h e f a c t t h a t m o s t o f t h e m a j o r b r a n d p r o d u c e r s o f p r o c e s s e d

f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s a r e n o w p a r t s o f l a r g e c o n g l o m e r a t e o r g a n i -

z a t i o n s , t h e t r e n d s a w a y f r o m c o m m o d i t i e s w i l l p r o b a b l y a c c e l e r a t e a s

t h e t r a d i t i o n a l c o m m o d i t y - o r i e n t e d p e r s o n n e l o f t h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s

a r e r e o r g a n i z e d o u t o f e x i s t e n c e .
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6 . 5 S o m e R e l a t e d I s s u e s W h i c h A f f e c t

C o o r d i n a t i o n B e h a v i o r
 

S o m e a s p e c t s o f m e r c h a n d i s i n g , r e t a i l , a n d p r o c e s s i n g o r g a n i z a t i o n

h a v e t h u s f a r b e e n o v e r l o o k e d b u t d o h a v e s o m e b e a r i n g o n t h e c o o r d i n a -

t i o n o f t h e f o o d s y s t e m . T h i s s e c t i o n r e v i e w s s o m e o f t h e s e f a c t o r s .

6 . 5 . 1 I m p l i c a t i o n s o f F o o d D i s t r i b u t o r
O r g a n i z a t i o n a l S t r u c t u r e s

T h e o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e o f f o o d d i s t r i b u t o r s c a n h a v e a p r o -

f o u n d i n f l u e n c e o n s y s t e m c o o r d i n a t i o n . o r g a n i z a t i o n a l f a c t o r s m a y b e

i n t r a f i r m a n d i n t e r f i r m i n o r i g i n . A n i n t r a f i r m f a c t o r d e a l s w i t h h o w

t h e f i r m o r g a n i z e s i t s b u y i n g a n d m e r c h a n d i s i n g t a s k s . W i t h i n a r e t a i l

f o o d d i s t r i b u t i o n o r g a n i z a t i o n t h e b u y e r s a r e t h e s u p p l y a g e n t s a n d m e r -

c h a n d i s e r s a r e t h e d e m a n d a g e n t s . S o m e f i r m s h a v e b u y e r s a n d m e r c h a n -

d i s e r s ; o t h e r s h a v e b u y e r - m e r c h a n d i s e r s . T h i s d i s t i n c t i o n i s v e r y

i m p o r t a n t . F o r i f c o o r d i n a t i o n d e p e n d s o n r e s p o n s i v e , s y s t e m a t i c a c t i o n

b y m e r c h a n d i s e r s b a s e d o n i n f o r m a t i o n g e n e r a t e d d u r i n g t h e b u y i n g f u n c -

t i o n , t h e b u y e r - m e r c h a n d i s e r o r g a n i z a t i o n a l f o r m i s t r a n s a c t i o n a l l y m o r e

e f f i c i e n t . W h e n e v e r i n f o r m a t i o n n e e d s t o b e c o m m u n i c a t e d b e t w e e n t w o

p e o p l e ( b u r e a u c r a c i e s ) a t i m e l a g a n d p e r h a p s i n f o r m a t i o n d i s t o r t i o n

o c c u r s . T h e b u y e r - m e r c h a n d i s e r c a n b e e x p e c t e d t o h a v e m o r e r e l e v a n t

i n f o r m a t i o n a n d t h e d i s c r e t i o n a r y p o w e r t o a c t o n t h a t i n f o r m a t i o n .

U n d e r a n o r g a n i z a t i o n w i t h s e p a r a t e b u y i n g a n d m e r c h a n d i s i n g d e c i s i o n s ,

i n t r a f i r m p o l i t i c a l a n d p e r s o n a l i t y c h a r a c t e r i s t i c s a f f e c t c o o r d i n a t i o n

b e h a v i o r . T h u s f o r a b u y e r t o d o a n e f f e c t i v e j o b o f h e l p i n g t o c o o r -

d i n a t e a p r o d u c t ' s d a l e s r e q u i r e s t h a t h e k n o w t h e l i k e s / d i s l i k e s , i d i o -

s y n c r a s i e s , a n d r e i n f o r c e m e n t p a t t e r n s o f t h e m e r c h a n d i s e r s w h o h a v e

c o n t r o l o v e r h i s p r o d u c t s .
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H o w m a n y c h a i n r e t a i l e r s h a v e b u y e r - m e r c h a n d i s e r s y s t e m s i s n o t

k n o w n . T h e a u t h o r w o u l d e s t i m a t e t h a t l e s s t h a n h a l f d o . T h e p r o c u r e -

m e n t a n d m e r c h a n d i s i n g f u n c t i o n s a r e o r g a n i z a t i o n a l l y s e p a r a t e i n t h e

i n d e p e n d e n t r e t a i l s e c t o r . T h e i n d i v i d u a l s t o r e o w n e r s o r t h e i r

e m p l o y e e s d o t h e m e r c h a n d i s i n g f u n c t i o n . T h e y o n l y o r d e r p r o d u c t s f r o m

t h e b u y i n g o r g a n i z a t i o n . H o w m u c h i n f l u e n c e b u y i n g o r g a n i z a t i o n s ( a f f i l —

i a t e d a n d c o o p e r a t i v e w h o l e s a l e r s ) a n d b r a n d m a n u f a c t u r e r s a l e s p e o p l e

h a v e o v e r i n d e p e n d e n t r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g d e c i s i o n s i s c r i t i c a l t o c o -

o r d i n a t i o n . F u r t h e r r e s e a r c h i s n e e d e d t o a d d r e s s t h i s s p e c i f i c i s s u e .

T h e i n t r a f i r m s e p a r a t i o n o f b u y i n g a n d m e r c h a n d i s i n g o f b r a n d s i s

a l s o t h e c a s e f o r t h e p r i v a t e l a b e l s y s t e m . W i t h r a r e e x c e p t i o n s , p r i -

v a t e l a b e l p r o d u c t s a r e b o u g h t a n d s o l d u n d e r s e p a r a t e b u y e r s a n d m e r -

c h a n d i s e r s . F e w r e t a i l c h a i n s w h i c h h a v e b u y e r — m e r c h a n d i s e r s y s t e m s h a v e

t h e b u y e r - m e r c h a n d i s e r s b u y p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s s i n c e p r i v a t e l a b e l

p r o c u r e m e n t i s j u s t t o o s p e c i a l i z e d a n d t i m e c o n s u m i n g . I n a d d i t i o n ,

a v e r y s u b s t a n t i a l p o r t i o n O f p r i v a t e l a b e l s a l e s a r e m a d e b y r e t a i l e r s

w h o a r e a f f i l i a t e d w i t h p r i v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n s . T h e b u y i n g

a n d m e r c h a n d i s i n g f u n c t i o n i s n o t o n l y s e p a r a t e b u t i n d i f f e r e n t o r g a n i -

z a t i o n s . T h u s t h e l e v e l o f c o m m u n i c a t i o n a n d u n d e r s t a n d i n g b e t w e e n

b u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s i s e v e n m o r e c r i t i c a l f o r c o o r d i n a t i o n .

S o m e p r i v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n s r e c o g n i z e h o w d i f f i c u l t i t

i s t o d e a l w i t h s u p p l i e r s w h e n t h e y h a v e l i t t l e o r n o c o n t r o l o v e r t h e

r e t a i l m e r c h a n d i s e r s . M o s t o f t h e l a r g e s t p r i v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i -

z a t i o n s h a v e i m p l e m e n t e d p r o g r a m s t o t r y t o i n f l u e n c e t h e m e r c h a n d i s e r s .

S o m e r e q u i r e t h a t m e m b e r r e t a i l e r s g i v e a f i r m c o m m i t m e n t t o p u r c h a s e a

s e t ( s a y 8 0 ) p e r c e n t o f t h e i r l a s t y e a r ' s s a l e s . O t h e r p r i v a t e l a b e l

b u y i n g o r g a n i z a t i o n s u s e t h e m e s a l e s , a n d T V s p e c i a l s t o t r y t o i n f l u e n c e
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p r o d u c t m o v e m e n t i n t h e i r a f f i l i a t e d r e t a i l s t o r e m a r k e t a r e a s . T h e y

m a y a l s o d e v e l o p p r o m o t i o n / m e r c h a n d i s i n g f u n d s u s i n g t h e s e m o n i e s t o

" s w e e t e n " a p r i v a t e l a b e l p r i c e r e d u c t i o n i n h o p e s o f g e t t i n g t h e r e t a i l -

e r s t o m e r c h a n d i s e t h e p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . T h e s e a r e a l l a t t e m p t s

b y t h e b u y i n g o r g a n i z a t i o n s t o e x e r c i s e s o m e i n f l u e n c e o v e r t h e r e t a i l

m e r c h a n d i s i n g d e c i s i o n s o f t h e i r a f f i l i a t e s .

T h u s i n n e a r l y a l l p r i v a t e l a b e l m a r k e t i n g a n d m o s t o f b r a n d l a b e l

s a l e s t h e b u y i n g a n d m e r c h a n d i s i n g f u n c t i o n s a r e d o n e b y d i f f e r e n t p e o p l e

v e r y o f t e n i n d i f f e r e n t o r g a n i z a t i o n s . I f b e t t e r c o o r d i n a t i o n i s d e s i r e d ,

t h e i n t e r a c t i o n b e t w e e n b u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s i s a k e y a d j u s t m e n t

p o i n t . I n t h e m o d e r n f o o d s y s t e m , o n l y t h e m o s t s o p h i s t i c a t e d b r a n d

m a n u f a c t u r e r s s e e m t o h a v e s u c c e s s f u l l y m a n a g e d a r o u n d t h i s o r g a n i z a t i o n a l

i m p e d i m e n t .

6 . 5 . 2 B r a n d - P r i v a t e L a b e l C o n f l i c t w i t h
R e t a i l O r g a n i z a t i o n s

T h e f a c t t h a t b r a n d m a n u f a c t u r e r s a r e a b l e t o " d i r e c t " m e r c h a n d i s i n g

a c t i v i t y b u t s i m u l t a n e o u s l y a r e t e n d i n g t o w a r d l e a v i n g t h o s e f o o d p r o d u c t

a r e a s w i t h g r e a t e s t m e r c h a n d i s i n g n e e d f o s t e r s a b a s i c d i l e m m a f o r f o o d

r e t a i l e r s . M o r e o f t h e c o o r d i n a t i n g p r o b l e m i s b e i n g p u t o n t h e p r i v a t e

l a b e l s e c t o r . Y e t , r e t a i l e r s d e s i r i n g t o p r o m o t e p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s

a t t h e e x p e n s e o f b r a n d p r o d u c t s a r e f a c e d w i t h a q u a n t i f i a b l e ( l o s t

b r a n d a l l o w a n c e s , m e r c h a n d i s i n g s u p p o r t , e t c . ) o p p o r t u n i t y c o s t . H o w

r e t a i l e r s r e s o l v e t h i s d i l e m m a i s c r i t i c a l t o t h e p e r f o r m a n c e o f t h e f o o d

s y s t e m .

I n o r d e r t o o v e r c o m e t h e i n h e r e n t f i n a n c i a l a d v a n t a g e s o f p r o m o t i n g

b r a n d s , r e t a i l d i s t r i b u t o r s , t o b e s u c c e s s f u l , n e e d t o m a k e a l o n g - t e r m

c o m m i t m e n t t o t h e i r p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s . T h i s m e a n s a l l o c a t i n g
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o r g a n i z a t i o n r e s o u r c e s t o p r i v a t e l a b e l ( i . e . , o u t o f p o c k e t e x p e n d i t u r e s

t o r e p l a c e e s s e n t i a l l y " f r e e " t o r e t a i l e r s r e s o u r c e s s u p p l i e d b y b r a n d

m a n u f a c t u r e r s ) . R e t a i l e r s w h o a d a p t a " F r a n c h i s e D e v e l o p m e n t " a p p r o a c h

t o t h e i r p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s a r e m u c h m o r e l i k e l y t o b e w i l l i n g t o

m a k e t h i s t r a d e - o f f .

B r a n d m a n u f a c t u r e r s o f t e n a s s e r t t h a t r e t a i l d i s t r i b u t o r s d o n o t

a c c u r a t e l y r e f l e c t b r a n d a l l o w a n c e s a n d p r i v a t e l a b e l c o s t s i n t h e i r

p r i c i n g s t r u c t u r e f o r b r a n d s a n d p r i v a t e l a b e l s . I n o t h e r w o r d s , p r i -

v a t e l a b e l s w e r e b e i n g c r o s s - s u b s i d i z e d b y b r a n d p r o d u c t s . A r e t a i l e r ,

h o w e v e r , w h o d o e s a t t e m p t t o m a r k e t h i s p r i v a t e l a b e l p r o g r a m w i l l h a v e

t o a l l o c a t e r e s o u r c e s a n d r e c o g n i z e t h e c o s t o f t h o s e r e s o u r c e s i n h i s

p r i v a t e l a b e l m a r g i n s t r u c t u r e . T h e r e f o r e t h e m o r e e m p h a s i s o n p r i v a t e

l a b e l p r o d u c t s a n d t h e h i g h e r p r o p o r t i o n o f s a l e s t h a t a r e p r i v a t e l a b e l ,

t h e s m a l l e r w i l l b e t h e p r i c e s p r e a d b e t w e e n b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p r o -

d u c t s . I n t h e l o n g e r r u n , t h e m o r e c o o r d i n a t i o n r e s p o n s i b i l i t y t a k e n b y

p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s v i a r e t a i l e r p r o v i d e d m e r c h a n d i s i n g , t h e s m a l l e r

w i l l b e c o m e t h e c u r r e n t p r i c e a d v a n t a g e h e l d b y p r i v a t e l a b e l o v e r b r a n d

l a b e l .

6 . 5 . 3 E m p i r i c a l E v i d e n c e C o n c e r n i n g t h e E f f e c t i v e n e s s
o f R e t a i l M e r c h a n d i s i n g

T h e e v i d e n c e p r e s e n t e d i n S e c t i o n 6 . 3 . 3 d e t a i l s a l l t h a t i s p u b l i c l y

a v a i l a b l e a b o u t t h e e f f e c t i v e n e s s o f v a r i o u s m e r c h a n d i s i n g t e c h n i q u e s .

T h e r e m a y b e m a n y s t u d i e s s p e c i f i c t o a g i v e n p r o d u c t i n a g i v e n m a r k e t

i n a g i v e n t i m e p e r i o d w h i c h m a y b e h e l d p r i v a t e l y . T h e w h o l e a r e a O f

t h e s p e c i f i c a t i o n o f d e m a n d s c h e d u l e s f o r i n d i v i d u a l p r o d u c t s ; t h e e l a s -

t i c i t y c o e f f i c i e n t s o f v a r i o u s p r o d u c t d e m a n d s c h e d u l e s ; a n d t h e m o v e m e n t s

a l o n g a n d s h i f t s i n i n d i v i d u a l p r o d u c t d e m a n d c u r v e s d o e s n o t e x i s t
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e i t h e r p r i v a t e l y o r p u b l i c l y t o t h e a u t h o r i s k n o w l e d g e . C l e a r l y , m u c h

o f t h i s c h a p t e r i s b a s e d o n t h e a s s u m p t i o n s m a d e i n S e c t i o n 6 . 2 . A s i

t o t h e a p p r o p r i a t e n e s s o f t h o s e a s s u m p t i o n s , t h e a u t h o r c a n o n l y i n f e r

t h a t t h e y a r e i n f a c t v a l i d , b e c a u s e t h e w h o l e p r o c u r e m e n t s y s t e m f o r

g r o c e r y p r o d u c t s ( b o t h p r i v a t e l a b e l a n d b r a n d l a b e l ) s e e m s t o O p e r a t e

a s i f t h e y a r e t h e w a y t h e c o n s u m e r b e h a v e s . W i t h t h e a d v e n t o f l a s e r

s c a n n i n g a n d U P C c o d i n g t h e s e a s s u m p t i o n s w i l l b e m o r e r e a d i l y t e s t a b l e .

T h e r e i s l i t t l e d o u b t t h a t m e r c h a n d i s i n g i n c r e a s e s p r o d u c t m o v e m e n t

d r a m a t i c a l l y . B u t d o e s t h i s m o v e m e n t r e s u l t i n i n c r e a s e d c o n s u m p t i o n

o f t h e p r o d u c t o r d o e s i t m e r e l y t e m p o r a r i l y s h i f t p r o d u c t i n v e n t o r y f r o m

s u p p l i e r s t h r o u g h d i s t r i b u t o r s t o t h e c o n s u m e r ' s c u p b o a r d s h e l v e s ? T h i s

q u e s t i o n w a s a s k e d o f m a n y t r a d e p e o p l e i n t e r v i e w e d d u r i n g t h e r e s e a r c h .

T h e v a s t n u m b e r o f r e s p o n s e s w e r e " w e d o n ' t c a r e . " T h e m a i n c o n c e r n a n

i n d i v i d u a l s u p p l i e r h a s i s t o c o n v e r t h i 5 i n v e n t o r y i n t o d o l l a r s . A s

l o n g a s t h e m e r c h a n d i s i n g e f f o r t m o v e s h i s p r o d u c t , c o o r d i n a t i o n o f h i s

s u p p l y w i t h d e m a n d i s a c h i e v e d . T h i s m e r c h a n d i s i n g p r o c e s s c a n t a k e

p l a c e , h o w e v e r , w i t h o u t a n i n d u s t r y - w i d e b a l a n c e o f s u p p l y a n d d e m a n d .

W h a t i s n e e d e d i s f o r t h e m e r c h a n d i s i n g e f f o r t t o i n c r e a s e ( d e c r e a s e )

c o n s u m p t i o n o f t h e i n d i v i d u a l p r o d u c t ( s ) .

S o m e o f t h e p e o p l e i n t e r v i e w e d d i d v o l u n t e e r t h e i r o b s e r v a t i o n s

a b o u t c o n s u m p t i o n b e h a v i o r . T h e y t e n d e d t o a g r e e t h a t i f c o n s u m e r s

b o u g h t m o r e o f a p r o d u c t , t h e y c o n s u m e d m o r e o f t h a t p r o d u c t . T h e e x -

t e n t o f t h e i n c r e a s e i n c o n s u m p t i o n i s d e p e n d e n t o n t h e n a t u r e o f t h e

p r o d u c t . A p e r i s h a b l e o r r e f r i g e r a t e d p r o d u c t t e n d e d t o i n c r e a s e c o n —

s u m p t i o n m o r e . A g o o d e x a m p l e i s a s o f t d r i n k . I f a s o f t d r i n k i s

b o u g h t a n d r e f r i g e r a t e d , m o r e o f t h a t p r o d u c t i s c o n s u m e d . T h a t i s

b e c a u s e o f i m p u l s e e v e r y t i m e t h e d o o r i s o p e n e d a s t h e p e r s o n l o o k s f o r
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a c o l d d r i n k . T h e n o r m a l p e r s o n w i l l p i c k t h e p r o d u c t o f w h i c h t h e y h a v e

t h e g r e a t e s t q u a n t i t y .

T h i s i s a l s o t r u e o f c a n n e d f r u i t s a n d v e g e t a b l e s . I f t h e r e a r e f i v e

c a n s o f c o r n a n d o n e o r t w o o f a l l t h e o t h e r v e g e t a b l e s , t h e t y p i c a l h o m e -

m a k e r w i l l u s u a l l y c h o o s e a c a n o f c o r n . I n a d d i t i o n , i f t h a t p r o d u c t

i s p l e n t i f u l ( s c a r c e ) t h e a v e r a g e s i z e o f t h e s e r v i n g p r e s e n t e d t o t h e

c o n s u m e r w i l l b e l a r g e r ( s m a l l e r ) . T h i s i s e s p e c i a l l y t r u e i n i n s t i t u -

t i o n a l a n d i n d u s t r i a l m a r k e t s . T h e m e r c h a n d i s e d p r o d u c t m a y a l s o f i n d

i t s w a y i n t o d i f f e r e n t d i s h e s a n d m e n u i t e m s . T h e r e i s a t e n d e n c y t o

m a k e r e l i s h e s , s a l a d s , a n d c a s s e r o l e s . I n f a c t s u g g e s t e d r e c i p e s a r e

o n e o f t h e f a v o r i t e m e r c h a n d i s i n g t e c h n i q u e s o f b r a n d m a n u f a c t u r e r s w h e n

r u n n i n g t h e m e s a l e s a n d p r o m o t i o n s . T h e s e t h r e e b e h a v i o r a l r e s p o n s e s

t e n d t o r e s u l t i n t h e i n c r e a s e d c o n s u m p t i o n o f p r o d u c t s w h i c h m e r c h a n -

d i s e r s h a v e i n d u c e d c o n s u m e r s t o b u y . T h i s i n c r e a s e i n c o n s u m p t i o n i s

a f u n c t i o n o f t h e n u m b e r o f v i s u a l e x p o s u r e s t h e c o n s u m e r h a s w i t h t h a t

p r o d u c t a f t e r i t s p u r c h a s e . T h e r e f o r e m e r c h a n d i s i n g p r o b a b l y h a s a

t w o - f o l d e f f e c t o f 1 ) i n c r e a s i n g c o n s u m p t i o n o f t h a t p r o d u c t a n d 2 )

t e m p o r a r i l y s h i f t i n g i n v e n t o r y t o c o n s u m e r ' s s h e l v e s .

T h e n e x t l o g i c a l q u e s t i o n w a s w h a t i s t h e g e n e r a l e q u i l i b r i u m

i m p a c t o f m e r c h a n d i s i n g ? J a m e s S h a f f e r , i n a 1 9 6 0 a r t i c l e o n c o n s u m e r

b u y i n g p a t t e r n s , d o c u m e n t e d t h a t i m p u l s e b u y i n g o r i n - t h e - s t o r e p u r c h a s -

i n g d e c i s i o n d o n o t s i g n i f i c a n t l y a l t e r t o t a l f o o d e x p e n d i t u r e s a n d t h e

a l l o c a t i o n o f e x p e n d i t u r e s a m o n g p a r t i c u l a r f o o d g r o u p s f o r t h e p o p u l a -

t i o n a s a w h o l e . 4 T h e r e s e a r c h s h o w e d t h a t m e r c h a n d i s i n g t e c h n i q u e s

d i d n o t s i g n i f i c a n t l y a l t e r t h e o v e r a l l c o n s u m p t i o n p a t t e r n f o r f r u i t s

a n d v e g e t a b l e s . T h u s , a n y i n c r e a s e i n t h e c o n s u m p t i o n o f a n i n d i v i d u a l

p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e i t e m m u s t b e c o r r e s p o n d i n g l y o f f s e t b y a
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d e c r e a s e i n t h e c o n s u m p t i o n o f o t h e r p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o -

d u c t s . A g a i n , t h i s f a c t o r i s r e l a t i v e l y u n i m p o r t a n t t o t h e i n d i v i d u a l

s e l l e r . T h e o n l y t h i n g t h a t m a t t e r s i s t h a t h i s s u p p l y a n d d e m a n d a r e

c o o r d i n a t e d .

R e t a i l e r s r e c o g n i z e t h a t t h e u l t i m a t e c o n s t r a i n t t o m e r c h a n d i s i n g

i s t h e s i z e o f t h e h u m a n s t o m a c h . I f c o n s u m e r s a r e e a t i n g m o r e c o r n , t h e y

a r e e a t i n g f e w e r p e a s . T o s o m e e x t e n t t h i s i s t r u e . O n e c o u l d h y p o t h e -

s i z e t h a t t h e r e a s o n A m e r i c a n s a r e o v e r w e i g h t a n d a r e l a r g e r i n s t a t u r e

w i t h e v e r y s u c c e e d i n g g e n e r a t i o n i s t h e f a c t t h a t o u r f o o d m e r c h a n d i s i n g

S O P s a r e e f f e c t i v e i n g e t t i n g c o n s u m e r s t o b u y m o r e a n d t h e r e f o r e e a t

m o r e t h a n i s p h y s i o l o g i c a l l y n e e d e d . T h e r e l a t i v e l y l o w c o s t o f f o o d

t o A m e r i c a n s o n l y s e r v e s t o r e i n f o r c e t h i s p a t t e r n o f d e v e l o p m e n t .

T h e r e w a s n o i n t e r v i e w e e w h o w o u l d m a k e a d e f i n i t i v e s t a t e m e n t o n

t h e g e n e r a l e q u i l i b r i u m i m p a c t o f m e r c h a n d i s i n g . T h e c o n s u m p t i o n a n d

m o v e m e n t d a t a n e e d e d t o e x a m i n e t h e s e s u b s t i t u t i o n e f f e c t s a r e n o t a v a i l -

a b l e . C e r t a i n l y i f m e r c h a n d i s i n g i s e f f e c t i v e , t h e r e m u s t b e a c o r r e s -

p o n d i n g d e c r e a s e i n f o o d p u r c h a s e s s o m e w h e r e . W h e r e a n d t o w h a t t h a t

d e c r e a s e o c c u r s i s n o t k n o w n . T h u s t h e r e m a i n i n g c o o r d i n a t i o n d i s c u s -

s i o n i s o f a p a r t i a l e q u i l i b r i u m n a t u r e . O n l y t h e i m p a c t s o n o n e c o m m o d -

i t y w i l l b e e x a m i n e d .

6 . 5 . 4 S u p p l y S c h e d u l e s f o r I n d i v i d u a l P r o c e s s e d
F r u i t a n d V e g e t a b l e P r o d u c t s

R a r e l y i n f a c t d o r e s e a r c h e r s h a v e e m p i r i c a l d e m a n d f u n c t i o n s w i t h

w h i c h t o w o r k . M o r e o f t e n s u p p l y f u n c t i o n s c a n b e c o n s t r u c t e d . N o n e

h a v e b e e n f o r t h i s p r o j e c t ; H o w e v e r , s o m e r e f l e c t i o n o n t h e p r o b a b l e

f o r m o f s u p p l y s c h e d u l e s f o r i n d i v i d u a l p r o d u c t s w i l l b e h e l p f u l f o r t h e

a n a l y s i s i n t h e n e x t t w o c h a p t e r s .
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O n e c o u l d a r g u e t h a t s u p p l y f u n c t i o n s f o r p r o c e s s e d p r o d u c t s a r e

t o t a l l y i n e l a s t i c o n c e p a c k h a s b e e n c o m p l e t e d . B e c a u s e t h e p r o d u c t i s

n o l o n g e r p e r i s h a b l e , s u p p l i e r s h a v e t h e o p t i o n o f s t o r a g e . T h u s a s

p r i c e s f a l l , a f e w s u p p l i e r s a r e o f t e n w i l l i n g t o s t o r e t h e p r o d u c t i n

a n t i c i p a t i o n o f b e t t e r p r i c e s n e x t y e a r . A s p r i c e s r i s e , p r o d u c t s c o m e

o u t o f s t o r a g e . P r o c e s s o r s h a v e s o m e f l e x i b i l i t y i f t h e p r i c e i s r i g h t

f o r m o v i n g p r o d u c t f r o m o n e m a r k e t t o a n o t h e r . F o r e x a m p l e , r e t a i l s a l e s

c o u l d b e t r a n s f e r r e d t o g o v e r n m e n t , e x p o r t , a n d p e r h a p s e v e n i n s t i t u t i o n -

a l m a r k e t s .

T h e s u p p l y c u r v e s u s e d i n F i g u r e s 6 . 2 a n d 6 . 3 w e r e c o n s t r u c t e d o n

t h e a s s u m p t i o n f o r o n e y e a r f o r o n e p r o d u c t o f a s p e c i f i e d q u a l i t y .

W i t h i n a p e r i o d o f a f e w y e a r s , s u p p l i e r s w i l l c o n t i n u e p r o c e s s i n g a s

l o n g a s p r o d u c t p r i c e i s a b o v e a v e r a g e v a r i a b l e c o s t c u r v e s b y f i n a n c i n g

t h e i r a c t i o n s o u t o f d e p r e c i a t i o n a c c o u n t s . T h e i r w i l l i n g n e s s t o d o

t h i s s t e m s f r o m t h e h i s t o r i c a l p a t t e r n o f c y c l i c a l p r i c e m o v e m e n t s a n d

t h e k n o w l e d g e t h a t t h e y w i l l l i k e l y r e c o u p l o s e s i n a s h o r t c r o p y e a r .

S i n c e s u p p l i e r s a r e n o t h o m o g e n e o u s , t h e s u p p l y s c h e d u l e w i l l b e g i n t o

c u r v e t o w a r d t h e o r i g i n a s l o w e r i n g p r i c e s f o r c e s m o r e f i r m s o u t o f

b u s i n e s s . G i v e n t h e c o m p e t i t i v e n a t u r e o f m a n y p r o c e s s e d f r u i t a n d

v e g e t a b l e c o m m o d i t y m a r k e t s a n d t h e l a c k o f c o m p l e t e e f f e c t i v e r e t a i l e r

m e r c h a n d i s i n g , m a r k e t e q u i l i b r i u m s o l u t i o n s a r e o f t e n c l o s e t o o r i n

t h i s p a r t o f t h e s u p p l y s c h e d u l e . T h u s s o m e s u p p l y i n g f i r m s m u s t e x i t

t h e i n d u s t r y . I f t h e e x i s t i n g s u p p l i e r s a r e i n o n e o r t w o s e g m e n t s o f

t h e s u b s e c t o r , t h e n l a c k o f e f f e c t i v e m e r c h a n d i s i n g w i l l h a v e a r e s t r u c -

t u r i n g i n f l u e n c e o n t h e p r o c e s s i n g i n d u s t r i e s . C h a p t e r 7 a n a l y z e s t h e

e x t e n t t o w h i c h t h i s p h e n o m e n o n i s o c c u r r i n g .
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6 . 6 M e r c h a n d i s i n g i n P e r s p e c t i v e

C o n s u m e r s a r e n o t v e r y a t t u n e d t o t h e a b s o l u t e p r i c e s o f m o s t i n d i -

v i d u a l g r o c e r y i t e m s . R e l a t i v e l y s m a l l c h a n g e s i n t h e p a c k a g e p r i c e o f

a n i t e m g o u n n o t i c e d a n d t h e r e f o r e i n t h e s h o r t r u n r e t a i l d e m a n d d o e s

n o t a d j u s t t o t h e s u p p l y c o n d i t i o n s w h i c h p e r c i p i t a t e d a p r i c e c h a n g e .

I n c o n t r a s t , i n c o m p e t i t i v e w h o l e s a l e m a r k e t s s m a l l r e t a i l p r i c e c h a n g e s

p e r u n i t o f t e n r e s u l t i n w h o l e s a l e p r i c e c h a n g e s w h i c h m o v e s o m e f i r m s

f r o m p r o f i t s t o l o s s e s . C o n s e q u e n t l y s u p p l i e r s a r e a c u t e l y a w a r e o f

a c t i o n s t a k e n b y r e t a i l e r s t o a l t e r c o n s u m e r d e m a n d .

M e r c h a n d i s i n g o f t e n i n c l u d e s a c t i o n s b y w h i c h r e t a i l d i s t r i b u t o r s

a t t e m p t t o p o i n t o u t p r o d u c t p r i c e c h a n g e s t o c o n s u m e r s . W h i l e t h e g e n -

e r a l e q u i l i b r i u m i m p l i c a t i o n s o f m e r c h a n d i s i n g a r e n o t c l e a r , a l l

p u b l i c l y a v a i l a b l e e v i d e n c e i n d i c a t e s t h a t m e r c h a n d i s i n g t a c t i c s d r a m a -

t i c a l l y a f f e c t t h e s a l e s o f i n d i v i d u a l p r o d u c t s . B r a n d p r o d u c t m a n u f a c -

t u r e r e s , f u l l y a w a r e o f t h i s p o w e r , s t r u c t u r e t h e i r m a r k e t i n g p r o g r a m s

i n a w a y s o t h a t t h e y e l i c i t t h e n e e d e d m e r c h a n d i s i n g b e h a v i o r f r o m t h e

r e t a i l d i s t r i b u t o r s . T h e t e c h n i q u e s t h e y u s e t o d o t h i s a r e f u l l y d o c u -

m e n t e d i n C h a p t e r 4 a b o v e .

P r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s , w h i l e a w a r e o f t h e m e r c h a n d i s i n g p o w e r ,

m u s t r e l y o n t h e p r i v a t e l a b e l s e l l e r s t o m e r c h a n d i s e t h e i r p r o d u c t s . ‘

G i v e n t h e o p e r a t i o n o f t h e c u r r e n t f o o d s y s t e m , p r i v a t e l a b e l m e r c h a n -

d i s i n g i s n o t a u t o m a t i c a l l y f o r t h c o m i n g . I n f a c t , g i v e n t h a t b r a n d

m a n u f a c t u r e r s " p a y " f o r r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g a n d t h a t b u y i n g a n d

m e r c h a n d i s i n g a r e m o s t O f t e n o r g a n i z a t i o n a l l y s e p a r a t e d , t h e r e a r e t r e -

m e n d o u s i m p e d i m e n t s t o p r i v a t e l a b e l m e r c h a n d i s i n g .
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A P P E N D I X T A B L E 6 . l - - C O M P A R I S O N O F T H E I M P A C T S O F A D V E R T I S E M E N T S O N
N A T I O N A L B R A N D A N D P R I V A T E L A B E L P R O D U C T S a

  

C a s e M o v e m e n t A d d e d S a l e s
N o r m a l C a s e D u r i n g T h r e e b 1 o f N o r m a l

P r o d u c t M o v e m e n t W e e k P r o m o t i o n C a s e V o l u m e M o v e m e n t

1 6 o z . C a n n e d G r e e n B e a n s
N a t i o n a l B r a n d 4 / $ 1 . 0 0 2 0 6 3 5 1 6 3 3 1 0 1 6 0 7 5
P r i v a t e L a b e l 4 / $ l . 0 0 8 4 2 2 9 0 8 2 0 6 6 2 4 5 %

2 4 o z . C o o k i n g O i l
N a t i o n a l B r a n d 8 5 ¢ 1 7 6 1 5 2 1 1 3 4 5 7 6 4 %
P r i v a t e L a b e l 7 9 ¢ 1 3 6 8 8 3 7 4 7 5 4 9 %

6 . 5 o z . C a n n e d T u n a ,
N a t i o n a l B r a n d 4 4 ¢ 1 3 8 1 9 4 3 1 8 0 5 1 3 0 8 1
P r i v a t e L a b e l 4 4 ¢ 1 4 0 1 5 5 6 1 4 1 6 1 0 1 1 1

3 1 b . R e g u l a r C o f f e e
N a t i o n a l B r a n d $ 2 . 9 7 8 0 1 6 8 3 1 6 0 3 2 0 0 4 %
P r i v a t e L a b e l $ 2 . 7 9 9 8 5 3 4 4 3 6 4 4 5

5 l b . F l o u r -
N a t i o n a l B r a n d 6 6 ¢ 1 3 8 3 5 0 0 3 3 6 2 2 4 3 6 %
P r i v a t e L a b e l 5 9 ¢ 2 6 0 2 3 5 7 2 0 9 7 8 0 7 %

1 3 k o z . F r o z e n S a u s a g e P i z z a
N a t i o n a l B r a n d 6 8 ¢ 9 8 1 9 5 8 1 8 6 0 1 8 9 8 2
P r i v a t e L a b e l 6 6 ¢ 1 8 4 1 3 6 8 1 1 8 4 6 4 3 %

4 9 o z . H e a v y D u t y D e t e r g e n t ,
N a t i o n a l B r a n d 9 8 ¢ 3 3 6 1 9 0 8 1 5 7 2 4 6 8 %
P r i v a t e L a b e l 7 9 ¢ 8 6 3 5 2 2 6 6 3 0 9 %

J u m b o P a p e r T o w e l s
N a t i o n a l B r a n d s 3 9 ¢ . 1 2 2 1 9 0 5 1 7 8 3 1 4 6 1 5
' P r i v a t e L a b e l s 3 9 ¢ 1 0 8 1 6 4 1 ‘ 1 5 3 3 1 4 1 9 2

 

' I t i s i m p o s s i b l e t o t e l l f r o m t h e d a t a a v a i l a b l e w h e t h e r o r n o t t h e a d v e r t i s e m e n t s
w e r e c o n t r o l l e d f o r m e d i a a n d s i z e f o r b o t h t y p e s o f p r o d u c t s . N a t i o n a l b r a n d a d v e r -
t fl s e m e n t s i n n e w s p a p e r s a r e o f t e n c o o r d i n a t e d w i t h T . V . , r a d i o , a n d c o u p o n a c t i v i t y .
P r i v a t e l a b e l p r o d u c t s a r e u s u a l l y o n l y f e a t u r e d i n n e w s p a p e r s a n d o n l y o c c a s s i o n a l l y ‘
w i t h r e t a i l e r s p o n s o r e d c o u p o n s .

S h l l p r o m o t i o n s w e r e f o r t h r e e w e e k s d u r a t i o n a l t h o u g h t h e y o c c u r r e d d u r i n g
d i f fl e r e n t t h r e e w e e k p e r i o d s . A l t h o u g h t h e d a t a a r e n o t c l e a r o n t h i s p o i n t , t h e n u m b e r s
p r o b a b l y r e p r e s e n t c a s e m o v e m e n t f r o m t h e w a r e h o u s e o f o n e r e t a i l a c c o u n t .

S O U R C E : M a j o r s M a r k e t R e s e a r c h C o r p . a s r e p o r t e d i n “ B r a n d P o w e r S t u d y , " P r o g r e s s i v e
G r o c e r , J a n u a r y 1 9 7 7 , p p . 5 0 - 5 2 . " ’ ” " ‘
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C H A P T E R 6

F O O T N O T E S

1 A d a p t e d f r o m c l a s s n o t e s O f P r o f e s s o r J a m e s D . S h a f f e r .
A g r i c u l t u r a l E c o n o m i c s 8 0 9 , I n s t i t u t i o n s B e h a v i o r a n d P e r f o r m a n c e ,
M i c h i g a n S t a t e U n i v e r s i t y F a l l 1 9 7 6 .

2 S e e s e c t i o n 6 . 4 b e l o w .

3 " N e w M a r k e t i n g A p p r o a c h a t D e l M o n t e , " A m e r i c a n I n s t i t u t e o f
F o o d D i s t r i b u t i o n : W e e k l y D i g e s t , D e c e m b e r 1 4 , 1 9 7 4 , p . 6 .

4 J a m e s D . S h a f f e r , " T h e I n f l u e n c e o f ' I m p u l s e B u y i n g ' o r I n - T h e -
S t o r e D e c i s i o n s o n C o n s u m e r F o o d P u r c h a s e s , " J o u r n a l o f F a r m E c o n o m i c s
4 2 ( M a y 1 9 6 0 ) : p p . 3 1 7 - 2 4 .
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A N A N A L Y S I S O F T H E C O O R D I N A T I O N A N D S T R U C T U R A L
I M P A C T S A N D P O L I C Y I M P L I C A T I O N S O F F O O D
D I S T R I B U T O R P R O C U R E M E N T P R A C T I C E S

7 . 1 A S t r a t e g y f o r A n a l y s i s
 

M o s t o f t h e e f f e c t s o f r e t a i l e r p r o c u r e m e n t a n d m e r c h a n d i s i n g

s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e s u r e s ( S O P s ) a r e e v o l u t i o n a r y . T h e S O P s r e s u l t

i n b e n e f i t s a n d c o s t s t o f o o d s y s t e m p a r t i c i p a n t s w h i c h a r e s e q u e n t i a l

a n d d y n a m i c . T h e g o a l o f t h i s c h a p t e r i s t o p r o v i d e a n u n d e r s t a n d i n g o f

t h e d y n a m i c o p e r a t i o n a n d s o m e o f t h e p e r f o r m a n c e c o n s e q u e n c e s f o r t h e

U n i t e d S t a t e s f o o d s y s t e m .

B e c a u s e o f t h e d y n a m i c n a t u r e o f t h e r e s e a r c h , s c e n a r i o s a r e a

p r i m a r y a n a l y s i s t o o l . S c e n a r i o s a r e v e r y u s e f u l i n d e s c r i b i n g h o w t h e

v a r i o u s t y p e s o f p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s a c t u p o n o n e a n o t h e r . T h e y p r o -

v i d e a v e h i c l e f o r j o i n i n g b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s

w i t h r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g S O P s w i t h i n a m u l t i y e a r s e t t i n g .

S c e n a r i o s c a n b e r a t h e r n o n d e s c r i p t i f u s e d w i t h i n a n o v e r a l l f o o d

s y s t e m s e t t i n g . I n a n a t t e m p t t o m o r e p r e c i s e l y d e m o n s t r a t e t h e f l o w

o f c o n s e q u e n c e s f o r p r o c u r e m e n t S O P s , s c e n a r i o s a r e p r e s e n t e d f o r t h e

p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e s u b s e c t o r s . B y u s i n g p r o c e s s e d f r u i t a n d

v e g e t a b l e e x a m p l e s , t h e g e n e r a l s t a t u s o f m o s t c o m m o d i t y t y p e i t e m s i n

t h e f o o d s y s t e m c a n b e b e t t e r u n d e r s t o o d . M a n y o f t h e o r g a n i z a t i o n a l

c o n s e q u e n c e s o f p r o c u r e m e n t a n d m e r c h a n d i s i n g p r a c t i c e s a r e a p p l i c a b l e

t o a l l f o o d ( c o m m o d i t y a n d n o n c o m m o d i t y ) i t e m s .
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T o a c c o m p l i s h t h e a n a l y s i s , t h e c h a p t e r p r o c e e d s a s f o l l o w s . T h e

f l o w s o f i n f o r m a t i o n a n d c o n t r o l i n t h e f o o d s y s t e m a r e e x a m i n e d u s i n g

t h e g e n e r a l f r a m e w o r k d e v e l o p e d i n C h a p t e r 2 a b o v e . T h r e e s c e n a r i o s

d e p i c t i n g t h e d y n a m i c o p e r a t i o n o r s e l e c t e d p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e

m a r k e t s u n d e r d i f f e r e n t s u p p l y c o n d i t i o n s a r e p r e s e n t e d t o d e m o n s t r a t e

t h e i n t e r a c t i o n o f b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l s u b s e c t o r b e h a v i o r . T h e v e r -

t i c a l c o o r d i n a t i o n c o n s e q u e n c e s t o c o m m o d i t y s u b s e c t o r s o f t h e p r e s e n t

d i s t r i b u t i o n o f b e n e f i t s a n d c o s t s a r e d e s c r i b e d i n s e v e r a l s e c t i o n s .

S t r u c t u r a l d y n a m i c s o f p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s a r e e x a m i n e d i n t h e l a s t

s e v e r a l s e c t i o n s . T h e f i n a l s e c t i o n s u m m a r i z e s i n l i s t f o r m t h e c o n s e -

q u e n c e s o f t h e c u r r e n t s e t o f p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s o n t h e U n i t e d S t a t e s

f o o d s y s t e m .

P o l i c y i m p l i c a t i o n s o f d i s t r i b u t o r p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s a r e h a n d l e d

s i m u l t a n e o u s l y w i t h t h e c o o r d i n a t i o n a n d s t r u c t u r a l a n a l y s e s . T h e r e a r e

f e w s t r a i g h t f o r w a r d p o l i c y r e c o m m e n d a t i o n s w h i c h f l o w d i r e c t l y f r o m

r e t a i l e r b u y i n g b e h a v i o r . H o w e v e r , w h e n m a n y e x i s t i n g p o l i c y i n s t i t u -

t i o n s a n d s o m e c u r r e n t p o l i c y p r o p o s a l s a r e e v a l u a t e d i n l i g h t o f r e t a i l -

e r b u y i n g b e h a v i o r , s o m e i m p o r t a n t p o l i c y c o n s i d e r a t i o n s d e v e l O p . P a r t i -

c u l a r l y i m p o r t a n t a r e i n s t i t u t i o n s d e a l i n g w i t h p r o d u c e r - f i r s t h a n d l e r

i n t e r a c t i o n a n d p r o p o s a l s w h i c h a t t e m p t t o r e g u l a r c o n s u m e r p r o d u c t

c o n t e n t s , l a b e l s , a n d a d v e r t i s i n g .

7 . 2 T h e D i s t r i b u t i o n o f I n f o r m a t i o n a n d
C o n t r o l i n t h e F o o d S y s t e m
 

7 . 2 . 1 I n t e g r a t i n g t h e V a r i o u s C o m p o n e n t s o f t h e
F o o d D i s t r i b u t i o n S y s t e m

C o o r d i n a t i o n i s a d y n a m i c p r o c e s s i n v o l v i n g t h e a s s i g n m e n t a n d t r a n s —

l e r o f c o n t r o l a n d i n f o r m a t i o n a m o n g p a r t i c i p a n t s i n a s y s t e m . P r o c u r e m e n t
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a n d d i s t r i b u t i o n p r a c t i c e s ( C h a p t e r s 4 a n d S ) a n d m e r c h a n d i s i n g S O P s

( C h a p t e r 6 ) a r e i n t e r w o v e n i n t o f l o w s o f d e c i s i o n s a n d i n f o r m a t i o n w h i c h

d i r e c t f o o d f r o m s u p p l i e r p l a n t s t o f i n a l u s e r s . I n t h e g r o c e r y s e g m e n t

o f t h e f o o d s y s t e m , t h e s e f l o w s i n v o l v e b r a n d m a n u f a c t u r e r s , p r i v a t e l a b e l

s u p p l i e r s , b r a n d b u y e r s , p r i v a t e l a b e l b u y e r s , a n d r e t a i l m e r c h a n d i s e r s .

T h i s s e c t i o n a n a l y z e s h o w e a c h o f t h e s e g r o u p s i n t e r a c t s w i t h t h e f l o w s

o f c o n t r o l a n d i n f o r m a t i o n i n t h e s y s t e m .

7 . 2 . 2 T h e D i s t r i b u t i o n a n d F l o w o f C o n t r o l
i n t h e F o o d S y s t e m

T h e p r o c e s s o f m o v i n g f o o d f r o m s u p p l i e r t o c o n s u m e r i n v o l v e s c o s t s

a n d r e w a r d s . T h e a s s i g n m e n t o f t h e t a s k s a n d r e s p o n s i b i l i t i e s d e t e r -

m i n e s w h o b e a r s t h e s e c o s t s a n d w h o r e a p s t h e r e w a r d s . C o n t r o l o r p o w e r

i s t h e a b i l i t y t o a f f e c t t h e f l o w o f c o s t s a n d b e n e f i t s w i t h i n t h i s

s y s t e m . A s d e v e l o p e d i n C h a p t e r 2 a b o v e , c o n t r o l c a n b e a c t i v e o r p a s -

s i v e . A c t i v e c o n t r o l i s t h e a b i l i t y t o d i r e c t t h e d i s t r i b u t i o n o f r e w a r d s

a n d c o s t s ; p a s s i v e c o n t r o l i s t h e a b i l i t y t o r e f u s e t o a c c e p t t h e c o s t s

w h i c h a r e b e i n g g e n e r a t e d i n t h e s y s t e m , e s p e c i a l l y t h o s e r e s u l t i n g f r o m

u n c e r t a i n t y . B o t h a c t i v e a n d p a s s i v e c o n t r o l a r e a p p l i e d i n m e r c h a n d i s -

i n g , p r o c u r e m e n t , a n d d i s t r i b u t i o n . E a c h o f t h e s e f u n c t i o n s a n d t h e

c o n t r o l e x e r c i s e d b y v a r i o u s s y s t e m p a r t i c i p a n t s i s a n a l y z e d b e l o w .

A . M e r c h a n d i s i n g
 

M e r c h a n d i s i n g i n i t s s i m p l e s t e c o n o m i c c o n t e x t i s a c o n s c i o u s a t t e m p t

t o c h a n g e c o n s u m e r p u r c h a s e s . I n t e r m s o f r i g h t s a s s i g n m e n t , f o o d

r e t a i l e r s c o n t r o l t h e m e r c h a n d i s i n g e f f o r t s a n d d i r e c t i o n o f t h e i r s t o r e s .

T h e k e y e l e m e n t s o f s h e l f a s s i g n m e n t , o f f - s h e l f a s s i g n m e n t , p r i c e a n d

m a r g i n d e t e r m i n a t i o n , i n - s t o r e a d v e r t i s i n g , a n d r e t a i l e r p r i n t a n d m e d i a
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a d v e r t i s i n g a r e u n d e r t h e m e r c h a n d i s e r s ' d i r e c t c o n t r o l . A t t e m p t s t o

a d j u s t c o n s u m e r p u r c h a s e s t o s u p p l y c o n t i n g e n c i e s r e q u i r e s t h e a p p r o v a l

o f m e r c h a n d i s e r s . T h e m e r c h a n d i s e r s h a v e a c t i v e c o n t r o l o v e r t h e m e r -

c h a n d i s i n g v a r i a b l e s . H o w e v e r , t h e a m o u n t o f e f f e c t i v e c o n t r o l r e t a i l e r s

r e t a i n i n b r a n d v e r s u s p r i v a t e l a b e l m e r c h a n d i s i n g i s v e r y d i f f e r e n t .

B r a n d m a n u f a c t u r e r s h a v e t h e a b i l i t y t o s u b s t a n t i a l l y i n f l u e n c e

r e t a i l m e r c h a n d i s e r s i n m a n y o f t h e m e r c h a n d i s i n g d e c i s i o n s w h i c h a r i s e s

f r o m t w o f a c t o r s . O n e i s t h e s t r u c t u r e o f t h e i r p r o m o t i o n a l o f f e r s t o

t h e r e t a i l t r a d e . T h e e x a m p l e s a n d e x p l a n a t i o n s g i v e n i n S e c t i o n 4 . 4

d e m o n s t r a t e h o w t h i s m a n u f a c t u r e r i n f l u e n c e i s e f f e c t u a t e d . R e t a i l e r s

r e c e i v e m o n e t a r y a n d n o n - m o n e t a r y s u p p o r t i n r e t u r n f o r t h e i r c o m m i t m e n t s

t o v a r i o u s t y p e s o f m e r c h a n d i s i n g s u p p o r t . T h e u s e o f d i r e c t c o n s u m e r

a d v e r t i s i n g b y f o o d m a n u f a c t u r e r s h e l p s a s s u r e t h a t m e r c h a n d i s e r s s e l e c t

t h o s e m a n u f a c t u r e r ' s p r o d u c t s f o r s p e c i a l m e r c h a n d i s i n g t r e a t m e n t .

S i n c e m e r c h a n d i s e r s o f t e n h a v e s e v e r a l h u n d r a i m a n u f a c t u r e r d e a l s

a v a i l a b l e o n a w e e k l y b a s i s , t h e r e i s a g r e a t t e n d e n c y f o r m e r c h a n d i s e r s

t o t a k e t h e a l l o w a n c e s w i t h o u t p e r f o r m i n g t h e m a n u f a c t u r e r s ' s t i p u l a t e d

m e r c h a n d i s i n g t a s k s . T h i s i s o n e o f t h e m o r e f r e q u e n t p o i n t s o f c o n -

t e n t i o n a r i s i n g b e t w e e n d i s t r i b u t o r s a n d m a n u f a c t u r e r s . H e r e i n a r i s e s

t h e s e c o n d f a c t o r w h i c h b r a n d m a n u f a c t u r e r s c a n u s e t o i n f l u e n c e m e r -

c h a n d i s e r b e h a v i o r .

F i e l d f o r c e s b r o k e r e d o r o w n e d b y m a n u f a c t u r e r s p r o v i d e t h e m a n u -

f a c t u r e r w i t h s t o r e - l e v e l m o n i t o r i n g a n d e n f o r c e m e n t p r o t e n t i a l . I n

a d d i t i o n , m a n y o f t h e s e f i e l d f o r c e s p r o v i d e t h e l a b o r n e c e s s a r y f o r

i m p l e m e n t i n g t h e p r o m o t i o n a c t i v i t y ( S e e S e c t i o n 6 . 4 . 4 ) . T h u s s o m e b r a n d

m a n u f a c t u r e r s a r e a b l e t o 1 ) u s e c o n s u m e r a d v e r t i s i n g t o i n d u c e r e t a i l e r s

t o s e l e c t t h e i r p r o m o t i o n s ; 2 ) s t r u c t u r e p r o m o t i o n s t o c o m p e n s a t e t h e
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m e r c h a n d i s e r s w i t h p a y m e n t s i n m o n e y a n d k i n d ; a n d 3 ) i m p l e m e n t t h e i r

p r o m o t i o n s b e c a u s e o f t h e s t o r e - l e v e l c o n t r o l e x e r c i s e d t h r o u g h f i e l d

f o r c e s . N o t a l l b r a n d m a n u f a c t u r e r s h a v e t h e f i n a n c i a l o r p e r s o n n e l

r e s o u r c e s t o e f f e c t i v e l y m o u n t a n d / o r c o o r d i n a t e t h i s k i n d o f p r o m o t i o n a l

e f f o r t . T h o s e t h a t d o , t o a l a r g e e x t e n t , h a v e m a n a g e d t o g a i n a c t i v e

c o n t r o l o v e r t h e m e r c h a n d i s i n g f u n c t i o n .

T h e r e t a i l e r m a i n t a i n s n e a r l y c o m p l e t e c o n t r o l o v e r p r i v a t e l a b e l

m e r c h a n d i s i n g . A b r a n d p r o d u c t h a s a n i d e n t i t y t h r o u g h o u t t h e d i s t r i -

b u t i o n p r o c e s s . T h u s m a n u f a c t u r e r s o f t h e s e b r a n d p r o d u c t s h a v e a s t r o n g

i n c e n t i v e t o t r y t o c o n t r o l t h e m e r c h a n d i s i n g p r o c e s s . A p r i v a t e l a b e l

s u p p l i e r ' s p r o d u c t l o s e s w h a t l i t t l e i d e n t i t y i t d o e s h a v e w h e n t h e

r e t a i l e r ' s l a b e l i s a t t a c h e d . E v e n i f t h e p r i v a t e l a b e l f i r m h a d t h e

r e s o u r c e s t o g o d i r e c t l y t o t h e c o n s u m e r t o a f f e c t t h e m e r c h a n d i s i n g

p r o c e s s , i t w o u l d b e i r r a t i o n a l f o r h i m t o d o s o . M o s t l i k e l y t h e o t h e r

s u p p l i e r s a n d t h e r e t a i l e r w o u l d b e n e f i t m o r e t h a n t h e p a y i n g s u p p l i e r .

T h e p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r h a s n 9 _ m e r c h a n d i s i n g p o w e r . T h e o n l y w a y

a p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r c a n t r y t o i n f l u e n c e a r e t a i l m e r c h a n d i s e r i s

b y l o w e r i n g h i s p r i c e t o t h e b u y e r .

N o t o n l y d o e s t h e p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r n o t h a v e a n y w a y o f a f f e c t -

i n g m e r c h a n d i s e r b e h a v i o r , h e u s u a l l y c a n n o t c o m m u n i c a t e d i r e c t l y w i t h

t h e m e r c h a n d i s e r . A s s t a t e d p r e v i o u s l y , n e a r l y a l l p r i v a t e l a b e l p r o -

d u c t s a r e b o u g h t b y s p e c i a l i z e d b u y e r s . T h e e x i s t e n c e o f b u y e r -

m e r c h a n d i s e r s f o r p r i v a t e l a b e l i s e x t r e m e l y r a r e . T h u s a p r i v a t e l a b e l

P r o c e s s o r w h o w i s h e s t o g e t m e r c h a n d i s i n g s u p p o r t t o i n c r e a s e h i s d e m a n d

n e e d s t o h a v e t h e r e t a i l b u y e r ; a c t a s h i s a g e n t . O n l y t h e b u y e r c a n p r e -

s e w w t t h e p r i c e d e c r e a s e t o t h e m e r c h a n d i s e r a n d p r o v i d e t h e j a w b o n i n g

n e c e s s a r y t o g e t t h e d e s i r e d m e r c h a n d i s i n g s u p p o r t .
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P r i v a t e l a b e l s u p p l i e r i n f l u e n c e o n m e r c h a n d i s i n g i s m a d e e v e n m o r e

d i f f i c u l t b e c a u s e o f t h e f r e q u e n t s e p a r a t i o n o f b u y i n g a n d m e r c h a n d i s i n g

i n t o d i f f e r e n t o r g a n i z a t i o n s ( S e e S e c t i o n 6 . 5 . 1 ) . T h u s t o t h e e x t e n t

t h a t m e r c h a n d i s i n g a c t i v i t y i s n e e d e d f o r e f f e c t i v e c o o r d i n a t i o n , t h e r e

a r e v e r y d i f f e r e n t c o o r d i n a t i o n s o l u t i o n s f o r b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l

p r o d u c t s .

W h i l e i t s e e m s t h a t r e t a i l e r s m a i n t a i n a b s o l u t e c o n t r o l o v e r p r i v a t e

l a b e l m e r c h a n d i s i n g , t h i s i s n o t t h e c a s e . G i v e n t h e f a c t s t h a t 1 ) m e r -

c h a n d i s i n g r e s o u r c e s a r e l i m i t e d ( e n d - a i s l e d i s p l a y s , n e w s p a p e r a d s ,

e t c . ) ; 2 ) c e r t a i n b r a n d m a n u f a c t u r e r s c a n c o n t r o l m e r c h a n d i s i n g d e c i s i o n s ;

a n d 3 ) b r a n d m e r c h a n d i s i n g t e n d s t o d r a w m o r e c u s t o m e r s , b r a n d p r o d u c t s

t e n d t o b e f a v o r e d . T h u s p r i v a t e l a b e l p r o d u c t m e r c h a n d i s i n g i s h e a v i l y

i n f l u e n c e d b y t h e b r a n d s e g m e n t . O n l y a r e t a i l e r c o r p o r a t e c o m m i t m e n t

t o d e v e l o p p r i v a t e l a b e l s a s a m a j o r m a r k e t i n g e l e m e n t o f t h e r e t a i l

o r g a n i z a t i o n w i l l o v e r c o m e t h e i n h e r e n t b r a n d m e r c h a n d i s i n g a d v a n t a g e s .

T h i s i s w h y t h e b a s i c p h i l o s o p h i e s u s e d b y p r i v a t e l a b e l f i r m s h a s b e e n

h i g h l i g h t e d i n t h e r e s e a r c h . A r e t a i l o r g a n i z a t i o n w i t h a l o n g - t e r m

c o m m i t m e n t t o p r i v a t e l a b e l t r a n s m i t s t h a t p r i o r i t y t o i t s e m p l o y e e s .

F i r m s w i t h a p r i v a t e l a b e l c o m m i t m e n t w i l l h a v e a d i f f e r e n t i m p a c t

o n s u b s e c t o r o o r d i n a t i o n . N o r m a l l y , t h e s e f i r m s w i l l m e r c h a n d i s e p r i -

v a t e l a b e l b e f o r e b r a n d s d e v e l o p t h e i r p r o m o t i o n s ( S e e S e c t i o n 7 . 3 ) .

A l s o t h e s e f i r m s a r e m o r e r e c e p t i v e t o p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r p r i c e

c h a n g e s . T h u s s o m e p r i v a t e l a b e l m o v e m e n t i s e x p o s e d t o m e r c h a n d i s i n g

( d e m a n d m o d i f i c a t i o n ) t e c h n i q u e s .

M e r c h a n d i s i n g c o n t r o l c a n b e s u m m a r i z e d a s f o l l o w s . R e t a i l e r s o w n

W E ' “ c h a n d i s i n g r i g h t s . T h e y m a y a b d i c a t e s o m e o f t h o s e r i g h t s t o b r a n d

l n T i d u c t m a n u f a c t u r e r s i n r e t u r n f o r a l l o w a n c e s , l a b o r s u p p o r t , a n d
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a d v e r t i s i n g f o r c o n s u m e r s . M a n u f a c t u r e r s w h o a r e e f f e c t i v e i n t h e i r

m a r k e t i n g t e c h n i q u e s c a n m a n a g e t h e m e r c h a n d i s i n g f u n c t i o n t o a c h i e v e

t h e i r c o o r d i n a t i o n n e e d s . P r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s f a c e s i g n i f i c a n t

b a r r i e r s t o o b t a i n i n g n e e d e d c o o r d i n a t i n g a c t i v i t y f r o m r e t a i l e r s .

C o n s e q u e n t l y i f m e r c h a n d i s i n g a c t i o n t o c o o r d i n a t e t h e s y s t e m i s n o t

f o r t h c o m i n g , t h e c o n s e q u e n c e s o f c o o r d i n a t i o n f a i l u r e f a l l m o s t h e a v i l y

o n 1 ) p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s a n d 2 ) b r a n d m a n u f a c t u r e r s w h o d o n o t

h a v e t h e f i n a n c i a l a n d / o r h u m a n r e s o u r c e s n e c e s s a r y t o m a n a g e t h e m e r -

c h a n d i s i n g o f t h e i r p r o d u c t s a t r e t a i l .

8 . P r o c u r e m e n t
 

B r a n d m a n u f a c t u r e r s a r e a b l e t o w r e s t l e s o m e c o n t r o l o f t h e p r o c u r e -

m e n t p r o c e s s a w a y f r o m r e t a i l d i s t r i b u t o r s . T h e c o n t r o l o b t a i n e d i s

g a i n e d c o n c u r r e n t l y w i t h m a n u f a c t u r e r s ' a t t e m p t s t o d i r e c t t h e m e r c h a n -

d i s i n g f u n c t i o n . B u y i n g a l l o w a n c e s a r e o f t e n o f f e r e d a l o n g w i t h m e r -

c h a n d i s i n g a l l o w a n c e s a n d t h e s e a r e a l l c o o r d i n a t e d w i t h t h e c o n s u m e r

a d v e r t i s i n g a n d p r o m o t i o n a c t i v i t y . T h i s m o s t o f t e n t a k e s p l a c e d u r i n g

t h e n e w p r o d u c t i n t r o d u c t i o n p r O c e s s . E x h i b i t 4 . 4 d o c u m e n t s h o w a m a n u -

f a c t u r e r s t r u c t u r e s p a y m e n t s t o r e t a i l e r s i n o r d e r t o g a i n t h e i r a g r e e n e n t

t o s t o c k t h e n e w i t e m ( s ) . B u y e r s d o h o w e v e r m a i n t a i n s o m e o f t h e i r

a u t h o r i t y . F o r e x a m p l e , i n t h e c a s e d o c u m e n t e d i n E x h i b i t 4 . 4 , s o m e

b u y e r s o n l y s t o c k a f e w o f t h e i t e m s i n t h e n e w l i n e r a t h e r t h a n a l l

e i g h t . A g a i n , t h e p r o c u r e m e n t p o w e r u s u r p e d b y b r a n d m a n u f a c t u r e r s i s

d i r e c t l y a r e s u l t o f t h e m a n u f a c t u r e r s ' c o n s u m e r a d v e r t i s i n g a n d m e r c h a n -

d ‘ i s i n g a c t i v i t y .

W i t h t h e a b o v e e x c e p t i o n , r e t a i l d i s t r i b u t o r b u y e r s r e t a i n n e a r l y

( K a m p l e t e c o n t r o l o v e r t h e r e s t o f t h e g r o c e r y p r o c u r e m e n t d e c i s i o n s .
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T h i s c o n t r o l c o m e s f r o m t h e g r o c e r y b u y e r s ' r i g h t t o d e c i d e w h i c h i t e m s

a n d i n w h a t q u a n t i t y a r e s t o c k e d o n t h e g r o c e r s h e l v e s . T h r o u g h t h e

e x p l i c i t o r i m p l i c i t u s e o f s t o c k i n g d e c i s i o n s , b u y e r s h a v e b e e n a b l e

t o s u b s t a n t i a l l y i n s u l a t e t h e m s e l v e s f r o m m o s t r i s k a n d u n c e r t a i n t y .

T h e S O P s u s e d t o a c c o m p l i s h t h i s d i f f e r s o m e w h a t f o r b r a n d a n d p r i v a t e

l a b e l p r o d u c t s .

B r a n d m a n u f a c t u r e r s a r e m o r e o r l e s s r e q u i r e d t o g r a n t b u y - i n ( o r

p e r h a p s b a c k - i n ) p r i v i l e g e s , p r o v i d e s t o c k p r o t e c t i o n c l a u s e s , s l o t

c h a r g e s , a n d d a m a g e d g o o d s c l a u s e s . A l l o f t h e s e " c o n c e s s i o n s " h a v e

t h e e f f e c t o f i s o l a t i n g t h e b u y e r f r o m n e a r l y a l l d o w n s i d e a n d u p s i d e

p r i c e r i s k o n a n y o f t h e b r a n d p r o d u c t s t h e y s t o c k . T h e R o b i n s o n - P a t m a n

A c t , r e q u i r i n g t h a t m a n u f a c t u r e r s a s s u r e a l l r e t a i l e r s i n a m a r k e t g e t

t h e s a m e p r o d u c t s a t c o s t a d j u s t e d e q u a l p r i c e s , p a r t i a l l y p r o t e c t s

r e t a i l b u y e r s f r o m d i s c r i m i n a t o r y r e t r i b u t i o n f r o m s u p p l i e r s w h o t h e

b u y e r s m a y h a v e " d i s c i p l i n e d " f o r n o t p r o v i d i n g a l l o f t h e i r r e q u i r e m e n t s .

M o s t b r a n d p r o d u c r e m e n t S O P s r e s u l t i n t h e d i s t r i b u t o r h a v i n g t h e l o w e s t

w h o l e s a l e p r i c e s . T h e s e w i l l , f o r t h e m o s t p a r t , b e e q u a l t o t h o s e o f

h i s c o m p e t i t o r s . W h e t h e r t h o s e w h o l e s a l e p r i c e s a r e r e f l e c t e d t o t h e

c o n s u m e r i s d e p e n d e n t o n m a n y o t h e r f a c t o r s .

B u y e r s m a i n t a i n c o n t r o l o v e r p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t o b t a i n e d b y

t h e t h r e a t t h a t a p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r w i l l b e d e n i e d a c c e s s t o t h e

d i s t r i b u t o r ' s l a b e l . T h e o p e r a t i o n o f t h e b o o k i n g s y s t e m a n d t h e u s e

b y s o m e b u y e r s o f s t o r a g e - i n - t r a n s i t p r o g r a m s g i v e s b u y e r s d o w n s i d e

p r i c e p r o t e c t i o n . M a n y s u p p l i e r s , b e c a u s e o f t h e i r g e n e r a l l y w e a k b a r -

S J a i n i n g p o s i t i o n s , w i l l a l l o w m o d i f i e d b u y - i n s o r b a c k - i n s . T h u s t h e

l b u y e r g a i n s s o m e p r o t e c t i o n f o r p r i c e r i s e s .
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T h e p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t s y s t e m f o r c o m m o d i t y i t e m s , w i t h t h e i r

i n h e r e n t q u a l i t y a n d s u p p l y r i s k s , t e n d s t o b e m o r e c o m p l e x t h a n b r a n d

p r o d u c t p r o c u r e m e n t . G e n t l e m e n ' s a g r e e m e n t s a n d g e n e r a l b u s i n e s s r e p u -

t a t i o n s t e n d t o r e g u l a t e p r i v a t e l a b e l b u y i n g . S o m e p r i v a t e l a b e l b u y e r s

w i t h a l o n g e r r u n p e r s p e c t i v e a l t h o u g h m a i n t a i n i n g n e a r t o t a l c o n t r o l

o v e r p r o c u r e m e n t w i l l n o t f u l l y e x e r c i s e t h a t c o n t r o l i n r e t u r n f o r s u p -

p l i e r r e s t r a i n t i n p o o r c r o p y e a r s . T h e r e i s , h o w e v e r , n o d i s p u t i n g t h e

f a c t t h a t b u y e r s c o n t r o l p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t .

C . D i s t r i b u t i o n
 

I m p l i c i t i n t h e d i s c u s s i o n o f p r o c u r e m e n t S O P s i n C h a p t e r 4 i s t h e

c o n c l u s i o n t h a t r e t a i l e r d i s t r i b u t o r s t o a l a r g e e x t e n t c o n t r o l t h e

d i s t r i b u t i o n o f f o o d p r o d u c t s . T h e y d e m a n d a n d g e t d e l i v e r y s c h e d u l e s

t o m i n i m i z e t h e i r i n v e n t o r y c o s t s . T h e y d e m a n d a n d g e t c o m p e n s a t i o n f o r

t h e i r c o s t s i n s l o t t i n g a n e w p r o d u c t i n t h e w a r e h o u s e . T h e y d e m a n d a n d

g e t c o m p e n s a t i o n f o r g o o d s t h a t g e t d a m a g e d i n t h e i r w a r e h o u s e s . T h e r e

s e e m s t o b e l i t t l e d i s t i n c t i o n i n t h e i r d e m a n d s f r o m b r a n d m a n u f a c t u r e r s

a n d p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s . T h e i r i n s i s t e n c e o n m i n i m u m i n v e n t o r y

c y c l e s , h o w e v e r , d o e s s y s t e m a t i c a l l y d i s c r i m i n a t e a g a i n s t c e r t a i n t y p e s

o f s u p p l i e r s . P e r h a p s t h e i r c o m p l e t e c o n t r o l o v e r d i s t r i b u t i o n v a r i -

a b l e s i s b e s t s u m m a r i z e d b y r e v i e w i n g t h e u s e o f i n - t r a n s i t s t o r a g e

p r o g r a m s . I n t h e s e p r o g r a m s , t h e r e t a i l d i s t r i b u t o r h a s t h e p r i v a t e

l a b e l s u p p l i e r p u t h i s l a b e l s o n t h e p r o d u c t , o r d e r s i t s h i p p e d i n t o a

w a r e h o u s e h u n d r e d s o r t h o u s a n d s o f m i l e s a w a y , o r d e r s i t s t o r e d a t m a n u -

f a c t u r e r e x p e n s e o n c a l l u n t i l t h e r e t a i l e r n e e d s i t , a t w h i c h t i m e

D a t y m e n t i s n o t d u e u n t i l t h i r t y d a y s l a t e r .
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R e t a i l e r s a l s o h a v e c o n t r o l o v e r o t h e r d i s t r i b u t i o n a l a s p e c t s .

M a n u f a c t u r e r s , o r c o u r s e , a r e l i a b l e f o r t h e i r b r a n d n a m e p r o d u c t s a n d

f o r a n y r e c a l l . A l t h o u g h r e t a i l e r s u s e t h e i r o w n l a b e l s o n p r i v a t e

l a b e l p r o d u c t s , t h e y d o n o t a c c e p t a n y p r o d u c t l i a b i l i t y . T h e p r i v a t e

l a b e l p a c k e r b e a r s t h i s r e s p o n s i b i l i t y t h r o u g h v a r i o u s e x p l i c i t l e g a l

a g r e e m e n t s a n d i m p l i c i t u n d e r s t a n d i n g s .

F r o m t h e a b o v e d i s c u s s i o n a n d t h a t i n C h a p t e r s 4 , 5 , a n d 6 , i t i s

c l e a r t h a t f o o d r e t a i l e r s h a v e c o n t r o l o v e r m a n y a s p e c t s o f t h e f o o d

d i s t r i b u t i o n s y s t e m . T h i s p o w e r a r i s e s b e c a u s e t h e r e a r e m o r e p r o d u c t s

p r o d u c e d t h a n t h e r e i s s h e l f s p a c e . T h i s p o w e r a r i s e s i n d e p e n d e n t l y f r o m

a n y h o r i z o n t a l m a r k e t p o w e r t h e r e t a i l e r h a s . F o o d d i s t r i b u t o r s h a v e

o v e r t i m e p a r l a y e d t h i s c o n t r o l i n t o S O P s a n d o t h e r i n s t i t u t i o n a l r e l a -

t i o n s h i p s w h i c h m i n i m i z e t h e r e t a i l e r s ' e x p o s u r e t o r i s k . B r a n d m a n u f a c -

t u r e r s b y v i r t u e o f t h e i r c o n s u m e r f r a n c h i s e s h a v e b e e n a b l e t o " g o

a r o u n d " t h e r e t a i l e r s t o a c h i e v e t h e i r d e s i r e d g o a l s . P r i v a t e l a b e l p r o -

c e s s o r s a n d p a c k e r s h a v e n o s u c h o p t i o n s . T h e d e s t i n y o f t h e i r u n d i f f e r -

e n t i a t e d p r o d u c t s i s p r i m a r i l y i n t h e h a n d s o f t h e r e t a i l f o o d

d i s t r i b u t o r s .

7 . 2 . 3 T h e D i s t r i b u t i o n a n d F l o w o f I n f o r m a t i o n
i n t h e F o o d S y s t e m

T h e a c t i o n s o f f i r m s a n d i n d i v i d u a l s i n t h e f o o d s y s t e m a r e i n f l u -

e n c e d i n p a r t b y w h a t i n f o r m a t i o n t h e y r e c e i v e a n d t h e r e a r e i m p o r t a n t

d i f f e r e n c e s r e g a r d i n g t h e f l o w o f i n f o r m a t i o n . M o r e i n f o r m a t i o n e x i s t s

' “ 1 t h e s y s t e m t h a n i s t r a n s m i t t e d t h r o u g h t h e s y s t e m a n d s o m e i n f o r m a t i o n

t r w i n s m i t t e d m a y b e i n a c c u r a t e . T h e s e f a c t o r s c a n a f f e c t v e r t i c a l c o o r -

C fi n a t i o n p r a c t i c e s .



4 6 9

A . D e m a n d I n f o r m a t i o n
 

C o n s u m e r p u r c h a s e d e c i s i o n s i n i t i a t e c e r t a i n f l o w s o f i n f o r m a t i o n .

I n d i v i d u a l r e t a i l e r o r g a n i z a t i o n s c o l l e c t t h e d e m a n d i n f o r m a t i o n f o r a l l

p r o d u c t s s o l d i n t h e i r s t o r e s . A t t h i s p o i n t i n t h e s y s t e m , r e t a i l

o r g a n i z a t i o n s " o w n " t h e d e m a n d i n f o r m a t i o n . H o w e v e r , a b r e a k d e v e l o p s

i n t h e f l o w o f d e m a n d i n f o r m a t i o n w i t h i n t h e s y s t e m a t t h i s p o i n t .

R e t a i l o r g a n i z a t i o n s h a v e n o i n c e n t i v e t o p a s s t h e i r d e m a n d o b s e r -

v a t i o n s o n t o t h e n e x t s t a g e w h i c h i s l o c a l , r e g i o n a l , a n d n a t i o n a l

m a r k e t d e m a n d s u m m a t i o n . T h i s i s b e c a u s e t h e y h a v e n o p a r t i c u l a r a l l e -

g i a n c e t o a n y s i n g l e p r o d u c t . A s l o n g a s t h e r e a r e o t h e r p r o d u c t s v y i n g

f o r s h e l f - s p a c e a n d c o n s u m e r a c c e s s , r e t a i l e r s w i l l o n l y j u d g e p r o d u c t s

b y c o m p a r i n g t h e m w i t h a r e l a t i v e l y n a r r o w s e t o f a l t e r n a t i v e p r o d u c t s .

R e c a l l i n g t h e d i s c u s s i o n a b o u t d i s c o n t i n u i n g p r o d u c t s i n C h a p t e r 4 ,

i n d i v i d u a l p r o d u c t p e r f o r m a n c e i s j u d g e d b y c o m p a r i n g t h e p r o d u c t ' s

d e m a n d ( a n d p r o f i t a b i l i t y ) w i t h t h o s e o f c l o s e l y r e l a t e d p r o d u c t s n o w i n

d i s t r i b u t i o n . S o m e r e t a i l e r s w i l l c h e c k t h e p r o d u c t ' s s t a n d i n g i n t h e

l o c a l m a r k e t ( b y u s i n g . S e l l i n g A r e a s - M a r k e t i n g , I n c . ' S A M I ' d a t a ) b u t

f o r t h e m o s t p a r t t h e p r o d u c t ' s f a t e i s d e t e r m i n e d b y i t s r e l a t i v e

s t a n d i n g w i t h i n t h e r e t a i l o r g a n i z a t i o n .

R e t a i l e r s t h e r e f o r e d o n o t s e e t h e n e e d t o c o l l a t e a n d t r a n s m i t

d e m a n d s t a t i s t i c s t h r o u g h t h e s y s t e m . T h u s i n d i v i d u a l p r o d u c t d e m a n d

i n f o r m a t i o n i s i m p a c t e d w i t h r e t a i l f o o d d i s t r i b u t o r s . I n o r d e r t o

" f r e e " t h i s d e m a n d i n f o r m a t i o n , s o m e i n d i v i d u a l o r o r g a n i z a t i o n m u s t h a v e

b o t h t h e i n c e n t i v e a n d t h e a b i l i t y t o c o l l e c t a n d t r a n s m i t t h i s i n f o r m a -

t i o n . H e r e i n a r i s e s a n o t h e r d i f f e r e n c e b e t w e e n b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l

s u p p l i e r s . P r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s h a v e n e i t h e r t h e i n c e n t i v e o r a b i l i t y

t o g e t i n d i v i d u a l p r o d u c t d e m a n d i n f o r m a t i o n . S i n c e t h e r e t a i l e r m a y
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h a v e s i x t o t e n s u p p l i e r s o f a n y p a r t i c u l a r p r i v a t e l a b e l p r o d u c t , a n

i n d i v i d u a l s u p p l i e r w o u l d g e t o n l y m i n i m a l v a l u e f r o m k n o w i n g w h a t t h a t

p r o d u c t ' s d e m a n d ( m o v e m e n t ) w a s . T h e s u p p l i e r w o u l d n o t l i k e l y k n o w w h a t

d a y , w h a t m a r k e t , o r w h a t s t o r e h i s p r o d u c t w a s f i n a l l y s o l d u n d e r t h e

r e t a i l e r s l a b e l . G i v e n a l s o t h a t m o s t p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s a r e s m a l l

t o m e d i u m s i z e d f i r m s , m a n y u n d e r c a p i t a l i z e d , m o s t d o n o t h a v e t h e

a b i l i t y t o f r e e i m p a c t e d d e m a n d i n f o r m a t i o n .

B r a n d s u p p l i e r s , o n t h e o t h e r h a n d , h a v e t h e i n c e n t i v e t o k n o w t h e

d e m a n d f o r t h e i r p r o d u c t ( s ) r e l a t i v e t o o t h e r c o m p e t i n g p r o d u c t s . Y e t

t h e c o s t o f a c q u i r i n g t h a t i n f o r m a t i o n f r o m t h e h u n d r e d s o f r e t a i l o r -

g a n i z a t i o n s , u s i n g m a n y d i f f e r e n t r e c o r d - k e e p i n g s y s t e m s , i s s u f f i c i e n t l y

h i g h t h a t w i t h o u t s o m e m e t h o d t o l o w e r t r a n s a c t i o n c o s t s , m o s t m a n u f a c -

t u r e r s w o u l d n o t h a v e t h e a b i l i t y t o g e t n e e d e d d e m a n d i n f o r m a t i o n . S A M I

b u y s i n d i v i d u a l p r o d u c t m o v e m e n t f i g u r e s f r o m r e t a i l e r s . T h e d a t a i s

c o l l a t e d a n d t r a n s l a t e d i n t o r e p o r t s f o r t h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s w h o

p u r c h a s e t h e i n f o r m a t i o n .

T h e A . C . N i e l s o n C o m p a n y p r o v i d e s a s i m i l a r s e r v i c e . T h e s e d e m a n d

t r a n s m i t t i n g o r g a n i z a t i o n s o v e r c o m e t h e f i n a n c i a l c o n s t r a i n t s t o u n l o c k -

i n g i m p a c t e d d e m a n d i n f o r m a t i o n . T h e s e s e r v i c e s a l s o c o l l e c t p r i v a t e

l a b e l i n f o r m a t i o n p r i m a r i l y f o r b r a n d c l i e n t s . B e c a u s e i n d i v i d u a l p r i -

v a t e l a b e l s u p p l i e r s c a n n o t a s c e r t a i n w h e r e t h e i r p r o d u c t s f i t i n t h a t

i n f o r m a t i o n , i t i s o f l i t t l e u s e t o t h e m f o r d e m a n d p r o j e c t i o n s .

C u r r e n t l y t h e s e d e m a n d c o l l e c t i n g a g e n c i e s c a n g e t o n l y q u a n t i t y

O n o v e m e n t ) d a t a . T h u s b r a n d m a n u f a c t u r e r s d o n o t h a v e a c o m p l e t e d e m a n d

l T i c t u r e . H e r e a g a i n t h e u s e o f m a n u f a c t u r e r s a l e s f o r c e s p l a y a c r i t i c a l

Y x a l e . F i e l d f o r c e s , e s p e c i a l l y i n - h o u s e u n i t s , a r e a b l e t o a u g m e n t

" R a v e m e n t d a t a w i t h p r i c e d a t a . F o r e x a m p l e , s o m e c o m p a n i e s ' f i e l d
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p e r s o n s , a s p a r t o f t h e i r r e g u l a r d u t i e s , i n c l u d e r e c o r d i n g d a t a d u r i n g

e a c h s t o r e v i s i t - - t h e p r i c e s b e i n g c h a r g e d f o r t h e m a n u f a c t u r e r ' s p r o d u c t s ,

t h e i r c o m p e t i t o r ' s p r i c e s , a n d f a c i n g s a n d l o c a t i n g p r o m o t i o n c o m p l i a n c e .

T h i s i n f o r m a t i o n i s s e n t t o h e a d q u a r t e r s , s u m m a r i z e d , a n d r e d i s t r i b u t e d

t o r e g i o n a l o f f i c e s a l l w i t h i n a m a t t e r o f a f e w d a y s . T h i s k i n d o f

i n f o r m a t i o n a l l o w s t h e m a n u f a c t u r e r ' s r e p r e s e n t a t i b e s t o i n t e r p r e t t h e

q u a n t i t y ( m o v e m e n t ) i n f o r m a t i o n t h e y a r e r e c e i v i n g . T h e m a n u f a c t u r e r

c a n o f t e n d i s c u s s , f o r e x a m p l e , w h e t h e r a d e m a n d c h a n g e i s a r e s u l t o f

a c o m p e t i t o r ' s c o u p o n d r o p o r c a u s e d b y a c h a n g e i n r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g

a c t i v i t y . T h i s t y p e o f i n f o r m a t i o n i s m u c h m o r e d i f f i c u l t t o o b t a i n

w i t h b r o k e r s b e c a u s e o f t h e i n c r e a s e d t r a n s a c t i o n c o s t s a s s o c i a t e d w i t h

t r y i n t t o c o m m u n i c a t e w i t h m a n y d i f f e r e n t s a l e s o r g a n i z a t i o n s i n d i f f e r -

e n t p a r t s o f t h e c o u n t r y . B r a n d m a n u f a c t u r e r s w i t h t h e i r o w n f i e l d

f o r c e s h a v e s i g n i f i c a n t i n f o r m a t i o n a d v a n t a g e s o v e r t h e i r b r o k e r e d

c o m p e t i t o r s .

T h e n a t i o n a l i m p l e m e n t a t i o n o f c o m p u t e r s c a n n i n g o f U n i v e r s a l P r o -

d u c t C o d e ( U P C ) s y m b o l s h a s t h e p o t e n t i a l t o m e r g e p r i c e a n d q u a n t i t y

d e m a n d i n f o r m a t i o n t o g e t h e r i n a v e r y t i m e l y f a s h i o n . H o w e v e r , a g a i n t h e

r e t a i l e r s h a v e n o i n c e n t i v e t o t r a n s m i t t h e d e m a n d i n f o r m a t i o n t h r o u g h

t h e s y s t e m . C u r r e n t l y A . C . N i e l s o n , N a t i o n a l A d v e r t i s i n g B u r e a u ( N A B )

a n d o t h e r f i r m s a r e t r y i n g t o d e v e l o p t h e d e m a n d i n f o r m a t i o n m a r k e t i n g

s y s t e m t o s e l l t h i s d a t a t o m a n u f a c t u r e r s . A l t h o u g h m u c h b e t t e r t h a n

c u r r e n t i n f o r m a t i o n , U P C d a t a w i l l s t i l l n e e d t o b e a u g m e n t e d w i t h i n f o r -

m a t i o n w h i c h e x p l a i n s " w h y " a c h a n g e i n d e m a n d o r q u a n t i t y d e m a n d e d f o r

a g i v e n p r o d u c t o c c u r r e d . M a n u f a c t u r e r s w i t h f i e l d f o r c e s w i l l s t i l l

h o l d s o m e c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e s o v e r r i v a l s .
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Q u a n t i t y m o v e m e n t o f p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s r e m a i n s i m p a c t e d i n t h e

s y s t e m . N o c o m p a r a b l e d a t a s y s t e m s h a v e e v o l v e d t o g i v e p r i v a t e l a b e l

s u p p l i e r s r e t a i l d e m a n d i n f o r m a t i o n . T h e b e s t d a t a a v a i l a b l e a r e t h e

w h o l e s a l e p r i c e r a n g e s r e p o r t e d w e e k l y b y t h e A m e r i c a n I n s t i t u t e o f F o o d

D i s t r i b u t o r s . T h e s e p r i c e d a t a a r e c o m b i n e d w i t h w h a t e v e r i n f o r m a t i o n

a b o u t q u a n t i t y p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s c a n g l e a n f r o m t h e i r h i s t o r i c a l

s a l e s p a t t e r n s t o r e t a i l b u y e r s a n d t h e b u y e r s b o o k i n g s f o r t h e u p c o m i n g

y e a r . A s w a s d i s c u s s e d a t l e n g t h i n C h a p t e r 5 , b o o k i n g i n f o r m a t i o n m a y

b e i n a c c u r a t e , s i n c e b u y e r s f o r t h e i r i n s u r a n c e f r o m s h o r t - c r o p m a y p r o -

r a t e a n d f o r s t r a t e g i c b a r g a i n i n g p u r p o s e s m a y " o v e r b o o k " t h e p r o d u c t .

I n l o n g c r o p y e a r s , o v e r b o o k i n g m a y c a u s e p r o c e s s o r s t o p a c k m o r e p r o d u c t

t h a n t h e m a r k e t n e e d s a t p r i c e s w h i c h w i l l r e t u r n c o s t s a n d s o m e n o r m a l

p r o f i t o n i n v e s t m e n t . B o o k i n g s , h o w e v e r , c o m e t o o l a t e t o c a u s e p a c k e r s

t o a u t o m a t i c a l l y i n f l a t e a c r e a g e i n g r o w e r c o n t r a c t s . O v e r c o n t r a c t i n g

c u l p a b i l i t y m u s t f a l l o n t h e p r o c e s s o r . H o w e v e r t h e g e n e r a l d e m a n d u n -

c e r t a i n t y c a u s e d b y t h e o p e r a t i o n o f t h e b o o k i n g s y s t e m m a y b e o n e i n c e n -

t i v e f o r p r o c e s s o r s t o o v e r c o n t r a c t . T h i s m a y s h i f t r i s k t o t h e g r o w e r

w h o h a s l i t t l e o r n o c o n t r o l o v e r t h e s i t u a t i o n .

O v e r b o o k i n g i s s t r a t e g i c m i s r e p r e s e n t a t i o n . T h e g e n e r a l s e n s e o f

t h e i n t e r v i e w s w a s t h a t o v e r b o o k i n g d o e s o c c u r , i s n o t a s e r i o u s p r o b -

l e m , a n d a s a s t r a t e g y i s d e c l i n i n g . B u y e r s w h o o v e r b o o k g e t k n o w n

r a p i d l y i n t h e t r a d e . P r o c e s s o r s a r e a b l e t o " d i s c o u n t " o v e r b o o k i n g

f i r m s b y u s i n g t h e i r h i s t o r i c a l p a t t e r n o f s h i p m e n t . O v e r b o o k i n g i s o n l y

a p r o b l e m w i t h n e w b u y e r s . O n c e t h e b u y e r h a s e s t a b l i s h e d a t r a c k r e c o r d ,

h i s b o o k i n g s a r e d i s c o u n t e d i n f a v o r o f h i s h i s t o r i c a l s h i p m e n t s o f

p r o d u c t s .
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O v e r b o o k i n g h a s b e e n h y p o t h e s i z e d b y s o m e i n d u s t r y o b s e r v e r s t o

i m p a c t o n v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n c o n s e q u e n c e s . F i n d i n g s o f t h i s r e s e a r c h

t e n d t o s h o w t h a t r e t a i l e r o v e r b o o k i n g d o e s h a v e a n i m p a c t o n v e r t i c a l

c o o r d i n a t i o n b u t t h e m a g n i t u d e i s r a t h e r m i n o r . R e t a i l e r o v e r b o o k i n g

m a y b e r e s p o n s i b l e f o r s o m e o f t h e e x a g g e r a t e d c o m m o d i t y c y c l e s o b s e r v e d .

I n f l a t e d d e m a n d e s t i m a t e s t e n d t o c a u s e s o m e u n c e r t a i n t y a m o n g p r o c e s s o r s .

G i v e n t h a t s u p p l i e r s ' f u t u r e b u s i n e s s i s h u r t m o s t w h e n t h e y c u t b u y e r s

o f f f r o m s u p p l i e s , p r o c e s s o r s t e n d t o a d j u s t t o u n c e r t a i n t y b y p a c k i n g

m o r e r a t h e r t h a n l e s s . T o t h i s e x t e n t o v e r b o o k i n g d o e s t e n d t o c r e a t e

s u p p l y - d e m a n d i m b a l a n c e a n d t h e r e f o r e c o o r d i n a t i o n d i f f i c u l t i e s . H o w e v e r ,

s i n c e b o o k i n g s a r e o f t e n r e c e i v e d t o o l a t e t o a f f e c t c o n t r a c t i n g a n d / o r

p l a n t i n g d e c i s i o n s , o v e r b o o k i n g d o e s n o t h a v e a m a j o r i m p a c t o n c o o r d i n -

a t i o n . T h e p r o b l e m i s t h a t o f a m i s s e d o p p o r t u n i t y t o g e t r e l i a b l e i n f o r -

m a t i o n i n t o t h e s y s t e m . P r o c e s s o r s ' o v e r p l a n i n g o r c o n t r a c t i n g i s s o m e n w v

b a s e d o n t h e i r i n t e r n a l d e c i s i o n - m a k i n g l o g i c a n d i s n o t , f o r t h e m o s t

p a r t , a n a t u r a l e c o n o m i c r e s p o n s e t o e r r o n e o u s d e m a n d i n f o r m a t i o n f r o m

r e t a i l b u y e r s .

I n s u m m a r y , c o n s u m e r p r o d u c t d e c i s i o n s g e n e r a t e d e m a n d s t a t i s t i c s

w h i c h b e c o m e t h e p r o p e r t y o f f o o d r e t a i l e r s . R e t a i l e r s s e l l t h e s e

s t a t i s t i c s t o f i r m s w h i c h p r o c e s s t h e i n f o r m a t i o n f o r c l i e n t b r a n d m a n u -

f a c t u r e r s . S o m e m a n u f a c t u r e r s a r e a b l e t o g e n e r a t e o t h e r t y p e s o f d e m a n d

i n f o r m a t i o n w h i c h g i v e t h e m s u p e r i o r i n f o r m a t i o n b a s e s o v e r t h e i r r i v a l s .

D e m a n d i n f o r m a t i o n f o r p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s i s m u c h l e s s a v a i l a b l e t o

s u p p l i e r s a n d t h e r e f o r e t h e y o p e r a t e u n d e r g r e a t e r c o n d i t i o n s o f u n c e r -

t a i n t y t h a n d o b r a n d m a n u f a c t u r e r s .
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B . S u p p l y I n f o r m a t i o n
 

T h e v a l u e o f s u p p l y i n f o r m a t i o n a b o u t a f o o d p r o d u c t v a r i e s i n t h e

f o o d d i s t r i b u t i o n s y s t e m . F o r m a n u f a c t u r e d a n d / o r f o r m u l a t e d p r o d u c t s

s u p p l y v a r i a t i o n i s r e l a t i v e l y m i n o r b e c a u s e m a n u f a c t u r e r s a r e u s u a l l y

a b l e t o c o n t r o l t h e f l o w o f p r o d u c t s o u t o f t h e i r p l a n t s a n d i n t o t h e

d i s t r i b u t i o n n e t w o r k s . S u p p l y v a r i a t i o n f o r t h e s e p r o d u c t s u s u a l l y

r e s u l t s f r o m i n t e r r u p t i o n s i n t r a n s p o r t a t i o n o r r e g u l a t o r y a c t i o n .

S u p p l i e s o f c o m m o d i t y b a s e d f o o d p r o d u c t s v a r y b e c a u s e o f a c r e a g e

a n d y i e l d c h a n g e s b e t w e e n a n d d u r i n g c r o p y e a r s . W h e r e c o m m o d i t i e s c o n -

s t i t u t e a s i g n i f i c a n t p o r t i o n o f t h e f i n a l c o n s u m e r p r o d u c t ' s p r i c e ,

s u p p l y v a r i a t i o n c a u s e s p r i c e v a r i a t i o n . T h u s t h o s e a g e n t s i n t h e f o o d

d i s t r i b u t i o n s y s t e m e x p o s e d t o t h i s p r i c e r i s k , o f t e n d e s i r e a n d s e e k

s u p p l y i n f o r m a t i o n . T h e f o l l o w i n g d i s c u s s i o n o f t h e f l o w o f s u p p l y i n f o r -

m a t i o n i s l i m i t e d t o f l o w s i n c o m m o d i t y i t e m s .

T h e t w o m o s t i m p o r t a n t s u p p l y v a r i a b l e s f o r a n y p r o d u c t a r e 1 ) t h e

s i z e o f i n v e n t o r y c a r r y o v e r f r o m o t h e r y e a r s a n d 2 ) t h e s i z e a n d c o n d i -

t i o n o f t h e u p c o m i n g c r o p . P u b l i c l y a v a i l a b l e i n f o r m a t i o n e x i s t s f o r

b o t h t h e s e v a r i a b l e s . T h e g o v e r n m e n t a n d p r i v a t e i n d u s t r y t r a d e g r o u p s

a t t e m p t t o m o n i t o r i n v e n t o r y p o s i t i o n s o f v a r i o u s c r o p s . A l t h o u g h t h e s e

r e p o r t s a r e o f t e n t i m e l a g g e d , t h e y a r e g e n e r a l l y w e l l u s e d b y s u p p l i e r s

a n d s o m e b u y e r s . I n t h e p a s t t h e U S D A a n d m o r e r e c e n t l y t r a d e o r g a n i z a —

t i o n s , h a v e i s s u e d g r o w e r a n d p r o c e s s o r p l a n t i n g i n t e n t i o n r e p o r t s a n d

c o n t r a c t e d a c r e a g e r e p o r t s . T h e s e r e p o r t s a t t e m p t t o p r o v i d e t h e m a r k e t

v l i t h s u p p l y i n f o r m a t i o n f o r t h e c o m i n g c r o p y e a r a n d a r e g e n e r a l l y

a v a i l a b l e t o f i r m s i n t h e t r a d e .

F fl a n fi n g i n t e n t i o n s a n d c o n t r a c t e d a c r e a g e r e p o r t s a r e o f t e n o f

1 “ h i t e d v a l u e f o r p l a n n i n g a n d c o o r d i n a t i o n p u r p o s e s . P l a n t i n g i n t e n t i o n s
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a r e p a r t i c u l a r l y s u s p e c t . M a n y c o m m o d i t y m a r k e t s a r e m o n o p o l i s t i c a l l y

c o m p e t i t i v e i n w h i c h f i r m s r e c o g n i z e t h a t t h e i r a c t i o n s a f f e c t t h e i r

c o m p e t i t o r s b u t s t i l l a c t a s i f t h e y w e r e i n a n a t o m i s t i c a l l y c o m p e t i t i v e

m a r k e t . T h e i n t e r v i e w s r e v e a l e d t h a t p r o c e s s o r s m a y r e p o r t t h a t t h e y

a r e r e d u c i n g a c r e a g e t o m e e t m a r k e t n e e d s b u t w i l l o f t e n n o t f o l l o w

t h r o u g h o n t h e i r s t a t e d i n t e n t i o n s . T h e y r e a s o n t h a t i f a l l o t h e r f i r m s

r e d u c e a c r e a g e a n d t h e y m a i n t a i n t h e i r o u t p u t , t h e y w i l l g a i n a p r o f i t

a d v a n t a g e . I t w a s r e p o r t e d t h a t m o s t p r o c e s s o r s w o u l d r e d u c e a c r e a g e b u t

a t t e m p t t o i n c r e a s e y i e l d s b y a p p l y i n g m o r e f e r t i l i z e r a n d e l i m i n a t i n g

o n l y t h e p o o r e s t a c r e s . I n o t h e r w o r d s , t h e i n t e n t i o n r e p o r t s a r e u n r e -

l i a b l e b e c a u s e t h e y i n f l u e n c e t h e a c t i o n s o f a l l f i r m s .

A c r e a g e r e p o r t s a r e o n l y p a r t i a l l y u s e f u l b e c a u s e t h e y c a n n o t p r e -

d i c t y i e l d v a r i a t i o n s w h i c h a r e i n f l u e n c e d h e a v i l y b y w e a t h e r c o n d i t i o n s

d u r i n g t h e g r o w i n g s e a s o n , a n d p a r t i c u l a r l y c l o s e t o h a r v e s t t i m e . E v e n

f o r p e r e n n i a l s w h e r e s u p p l y i s m u c h m o r e p r e d i c t a b l e , y i e l d v a r i a t i o n s

a r e v e r y c r i t i c a l f o r i n d u s t r y s u p p l y . A l s o q u a l i t y , w h i c h i s a c r i t i c a l

c o o r d i n a t i o n c o m p o n e n t , i s n o t r e a l l y k n o w n u n t i l b o t h a n n u a l s a n d p e r e n -

n i a l s a r e c o m p l e t e l y h a r v e s t e d .

T h u s e v e n t h o u g h t h e r e a r e a t t e m p t s t o i n c r e a s e t h e s u p p l y i n f o r m a -

t i o n t o c o m m o d i t y s u b s e c t o r s , i n d u s t r y q u a l i t y a n d q u a n t i t y s t a t i s t i c s

a r e n o t a v a i l a b l e u n t i l a f t e r h a r v e s t . E a c h s u p p l i e r r e c o g n i z e s t h e

v a l u e o f h i s o w n s u p p l y i n f o r m a t i o n a n d u s u a l l y d o e s n o t s h a r e t h a t w i t h

o t h e r f i r m s o r b u y e r s . T h e r e f o r e a l l i n t e r e s t e d f i r m s a n d b u y e r s m u s t

- d e v e l o p , a s b e s t t h e y c a n , s o m e s u p p l y i n f o r m a t i o n n e t w o r k s . A s w i t h

d e m a n d i n f o r m a t i o n n o t a l l t h e s y s t e m p a r t i c i p a n t s a r e e q u a l l y a d e p t

a n d / o r e q u i p p e d t o g a t h e r s u p p l y i n f o r m a t i o n .





4 7 6

N a t i o n a l b r a n d m a n u f a c t u r e r s h a v e s o m e i n f o r m a t i o n g a t h e r i n g a d v a n -

t a g e s o v e r o t h e r s e l l e r s a n d b u y e r s , m o s t o f t h e m b e i n g a f u n c t i o n o f

t h e i r s i z e . S i n c e t h e y a r e l a r g e a n d t h e r e f o r e h a v e a l a r g e r s h a r e o f

p r o d u c t i o n , t h e y m a y h a v e a b e t t e r i d e a a b o u t w h a t t h e s i t u a t i o n o f t h e

i n d u s t r y i n v e n t o r y a n d q u a l i t y i s . B e s i d e s o w n i n g i n v e n t o r i e s , t h e y

o f t e n h a v e p l a n t s i n s e v e r a l g r o w i n g r e g i o n s a n d t h e r e f o r e k n o w t h e q u a l -

i t y a n d y i e l d f a c t o r s f o r m o s t o f t h e c o u n t r y . B r a n d m a n u f a c t u r e r s w i l l

a t t e m p t t o a u g m e n t t h i s i n f o r m a t i o n w i t h w h a t e v e r t h e y c a n f i n d o u t

t h r o u g h t r a d e p u b l i c a t i o n s a n d r u m o r s .

T h e s m a l l e r a n d m o r e r e g i o n a l l y s p e c i a l i z e d p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s

o f t e n h a v e l e s s s u p p l y i n f o r m a t i o n b e c a u s e t h e y h a v e o n l y t h e i r o w n

e x p e r i e n c e t o d r a w o n w h i c h i s u s u a l l y i n a l o c a l i z e d g e o g r a p h i c a r e a .

T h e r e f o r e p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s d o n o t h a v e f i r s t - h a n d k n o w l e d g e o f

q u a l i t y a n d y i e l d c o n d i t i o n s n a t i o n a l l y . M o s t f i r m s a t t e m p t t o a u g m e n t

t h e i r l i m i t e d s u p p l y i n f o r m a t i o n w i t h t h e s a m e p u b l i s h e d a n d u n p u b l i s h e d

t r a d e i n f o r m a t i o n a v a i l a b l e t o b r a n d s u p p l i e r s . P r i v a t e l a b e l p r o c e s -

s o r s a r e l e s s d i s a d v a n t a g e d i n t h e i r a c c e s s t o s u p p l y i n f o r m a t i o n t h a n

t o d e m a n d i n f o r m a t i o n .

T h e c o n c e r n f o r o r e v e n c o n s c i o u s n e s s a b o u t s u p p l y i s s u e s v a r i e s

d r a m a t i c a l l y w i t h v a r i o u s g r o c e r y b u y e r s . P r i v a t e l a b e l b u y e r s n e e d t o

b e m o r e a t t u n e d t o s u p p l y c o n d i t i o n s b e c a u s e t h e y a r e r e s p o n s i b l e f o r

p l a n n i n g p u r c h a s e s f o r a w h o l e y e a r . A s d i s c u s s e d i n C h a p t e r 5 , s o m e p r i -

v a t e l a b e l b u y e r s a r e m u c h m o r e c o n c e r n e d . T h e s e b u y e r s w h o t a k e f o r w a r d

b u y i n g c o m m i t m e n t s s e r i o u s l y a r e a l w a y s t r y i n g t o g e t a h a n d l e o n s u p p l y

c o n d i t i o n s . T h e b e s t p r i v a t e l a b e l b u y e r s w i l l a t t e m p t t o u s e t h e i r

p o s i t i o n s t o p u m p s u p p l y i n f o r m a t i o n f r o m t h e i r s u p p l i e r s . I f t h e y h a v e

n a t i o n a l o p e r a t i o n s , t h e y c a n g e t n a t i o n a l s u p p l y r e a d i n g s . T h e v e r y
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b e s t p r i v a t e l a b e l b u y e r s w i l l h a v e b e t t e r s u p p l y i n f o r m a t i o n t h a n m o s t

p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s . H o w e v e r , f o r t h e m o s t p a r t p r i v a t e l a b e l b u y e r s

h a v e o n l y a l i m i t e d c o n c e r n f o r s u p p l y c o n d i t i o n s . A s l o n g a s t h e y a r e

a b l e t o h a v e s u f f i c i e n t s u p p l i e r s t o p r o v i d e n e e d e d s u p p l i e s a t m a r k e t

p r i c e s , t h e m a j o r i t y o f p r i v a t e l a b e l b u y e r s w i l l c o n t i n u e t o b e o n l y

p a r t i a l l y a w a r e o f m a r k e t s u p p l y c o n d i t i o n s .

B r a n d g r o c e r y b u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s h a v e a l m o s t n o c o n c e r n a b o u t

p r o d u c t s u p p l y c o n d i t i o n s . B e c a u s e t h e y a r e u s e d t o d e a l i n g w i t h m a n u -

f a c t u r e d f o o d i t e m s , t h e y r a r e l y e n c o u n t e r s u p p l y - i n d u c e d p r o b l e m s . B r a n d

m a n u f a c t u r e r s o f c o m m o d i t y - b a s e d i t e m s , u s u a l l y ( i f t h e y w a n t t o m a i n t a i n

s h e l f s p a c e ) s h i e l d b u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s f r o m v a r i a b l e s u p p l y c o n d i -

t i o n s . T h u s b r a n d g r o c e r y b u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s a r e u n c o n c e r n e d a b o u t

s u b s e c t o r s u p p l y c o n d i t i o n s a n d t h e r e f o r e t h e y w o u l d b e u n l i k e l y t o

i n i t i a t e a c t i o n s t o a l t e r v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n .

I n o r d e r f o r s u b s e c t o r s u p p l y c o n d i t i o n s t o b e r e f l e c t e d t o c o n s u m e r s ,

b r a n d m a n u f a c t u r e r s m u s t g o a r o u n d t h e r e t a i l e r s a n d g o d i r e c t l y t o c o n -

s u m e r s b y u s i n g t h e i r m e r c h a n d i s i n g p o w e r ( C h a p t e r 6 ) . P r i v a t e l a b e l

s u p p l i e r s m u s t h o p e t h a t t h e p r i v a t e l a b e l b u y e r s a r e a b l e t o h a v e a c c e s s

t o a n d i n f l u e n c e w i t h t h e g r o c e r y m e r c h a n d i s e r s . W i t h o u t t h e b u y e r - t o —

m e r c h a n d i s e r l i n k , t h e p r i v a t e l a b e l s u b s e c t o r m u s t w a i t u n t i l b r a n d

a c t i o n s a l t e r p r i v a t e l a b e l - b r a n d l a b e l p r i c e r a t i o s a n d t h e r e t a i l s e c t o r

b e g i n s t o r e a c t .

I n s u m m a r y , i n c o m m o d i t y - b a s e d g r o c e r y p r o d u c t m a r k e t s s u p p l y i n -

f o r m a t i o n i s i n c o m p l e t e . B r a n d m a n u f a c t u r e r s b y v i r t u e o f t h e i r s i z e

u s u a l l y h a v e b e t t e r i n f o r m a t i o n t h a n p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s . F o r t h e

m o s t p a r t , s u p p l y i n f o r m a t i o n d o e s n o t g e t t r a n s m i t t e d t h r o u g h t o c o n s u -

m e r s b y t h e r e t a i l b u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s . T r a n s m i s s i o n f o r w a r d
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r e q u i r e s a c t i o n b y s u p p l i e r s . O n l y t h e s o p h i s t i c a t e d b r a n d m a n u f a c t u r e r s

h a v e t h e i n c e n t i v e a n d a b i l i t y t o m a k e c o n s u m e r s r e a c t t o s u p p l y c o n d i -

t i o n s . P r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s m u s t r e l y o n s o m e o n e e l s e .

7 . 3 T h e _ D y n a m i c O p e r a t i o n o f t h e P r o c e s s e d F r u i t
a n d V e g e t a b l e M a r k e t s
 

 

7 . 3 . 1 S o m e D e f i n i t i o n s a n d A s s u m p t i o n s

T h i s i s t h e f i r s t o f s e v e r a l s e c t i o n s w h i c h b r i n g s t o g e t h e r i n a

d y n a m i c c o n t e x t t h e b e h a v i o r o f v a r i o u s c o m p o n e n t s o f t h e f o o d s y s t e m .

T h e p u r p o s e i s t o i l l u s t r a t e t h e l o n g e r t e r m i m p l i c a t i o n s o f c u r r e n t

v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n p a t t e r n s i n t h e f o o d s y s t e m . P r o c e s s e d f r u i t a n d

v e g e t a b l e p r o d u c t s a r e u s e d i n t h e a n a l y s i s b e c a u s e a l l o f t h e b a s i c

u n i t s i n t h e f o o d d i s t r i b u t i o n s y s t e m o p e r a t e w i t h i n t h e s e s u b s e c t o r s .

. T h r e e s c e n a r i o s d e p i c t i n g t h e o p e r a t i o n s o f t h e p r o c e s s e d f r u i t a n d

v e g e t a b l e m a r k e t s a r e p r e s e n t e d b e l o w w h i c h r e p r e s e n t b e h a v i o r u n d e r

d i f f e r e n t s u p p l y c o n d i t i o n s . T o s i m p l i f y s c e n a r i o c o n s t r u c t i o n , c e r t a i n

a s s u m p t i o n s h a v e b e e n m a d e . F i r s t , t h e f o l l o w i n g s c e n a r i o s a r e o n l y

d i r e c t l y a p p l i c a b l e t o c a n n e d p r o d u c t s . B e c a u s e o f t h e f a c t o r s e n u m e r -

a t e d i n S e c t i o n 5 . 1 4 , b e h a v i o r i n t h e f r o z e n m a r k e t o f t h e f o o d r e t a i l -

i n g s e g m e n t i s d i f f e r e n t f r o m b e h a v i o r i n t h e c a n n e d m a r k e t . S e c o n d ,

t h e f o l l o w i n g s c e n a r i o s a r e a p p l i c a b l e f o r o n l y t h e m a j o r c a n n e d f r u i t

a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s i n c l u d i n g p e a s , s w e e t c o r n , s n a p b e a n s , p e a c h e s ,

p e a r s , f r u i t c o c k t a i l , a n d a p p l i s a u c e . P i n e a p p l e i s a s p e c i a l c a s e . T h e

s a m e m a r k e t p r o c e s s e s o p e r a t e i n t h e m i n o r p r o d u c t s b u t t h e r e a f e w o t h e r

i m p o r t a n t f a c t o r s a r e i n v o l v e d . T h i r d , t h e s c e n a r i o s a s s u m e t h a t t h e

d i s t r i b u t i o n o f c r o p q u a l i t y i s e s s e n t i a l l y p r o p o r t i o n a l t o h i s t o r i c

m a r k e t n e e d s i r r e s p e c t i v e o f t h e t o t a l c r o p s i z e . S y s t e m r e s p o n s e t o
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v a r y i n g q u a l i t y h a s a l r e a d y b e e n d i s c u s s e d i n S e c t i o n 5 . 5 a n d 6 . 4 . 5 a b o v e .

A s s u m i n g q u a l i t y v a r i a t i o n w o u l d i n c r e a s e t h e n u m b e r o f s c e n a r i o s w h i c h

w o u l d h a v e t o b e c o v e r e d w i t h o u t a d d i n g a n y s i g n i f i c a n t n e w i n s i g h t s

i n t o d y n a m i c m a r k e t b e h a v i o r , t h e r e c o u l d b e a v e r a g e , a b o v e a v e r a g e , a n d

b e l o w a v e r a g e q u a l i t y c r o p s i n e a c h o f t h e n o r m a l , l o n g , a n d s h o r t c r o p

y e a r s . T h i s w o u l d r e s u l t i n n i n e s c e n a r i o s r a t h e r t h a n t h e t h r e e p r e -

s e n t e d b e l o w . T h e f i n a l a s s u m p t i o n i s t h a t t h e b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l

s e g m e n t s o f t h e m a r k e t a r e l i n k e d b y a v e r y b a s i c p r i c i n g r u l e u s e d b y

t h e f o o d r e t a i l i n g i n d u s t r y ; p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s a r e p r i c e d a s s o m e

r e l a t i v e l y f i x e d l e v e l b e l o w t h e c o m p a r a b l e b r a n d p r o d u c t s . M a r k e t e x -

p e r i e n c e h a s s h o w n t h a t i f t h e p r i c e d i f f e r e n t i a l n a r r o w s , c o n s u m e r s

w i l l s h i f t a w a y f r o m s t o r e b r a n d s t o b r a n d p r o d u c t s . T h e c o n v e r s e i s

a l s o t r u e . T h u s t h e b a s i c a s s u m p t i o n i s t h a t c h a n g e s i n r e l a t i v e p r i c e s

b e t w e e n b r a n d s a n d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s i s a m a j o r d r i v i n g f o r c e w h i c h

i n d u c e s m a r k e t p a r t i c i p a n t s t o a l t e r t h e i r b e h a v i o r .

T o h e l p k e e p t h e s c e n a r i o s m a n a g e a b l e , t h e b e h a v i o r o f f i v e b r o a d l y

d e f i n e d s y s t e m p a r t i c i p a n t g r o u p s a r e a n a l y z e d . F i r s t a r e t h e n a t i o n a l

b r a n d s e l l e r s c o n s i s t i n g o f f i r m s w h i c h h a v e c o n s u m e r f r a n c h i s e s a n d h a v e

s h e l f s p a c e o n t h e r e t a i l s h e l v e s .

S e c o n d a r e f i r m s d e f i n e d a s a b o v e a v e r a g e p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s

( A A P L S s ) w h i c h h a v e s e v e r a l g e n e r a l c h a r a c t e r i s t i c s . T h e y h a v e s o m e c o n -

s c i o u s m a r k e t i n g e f f o r t s . T h i s m a y o n l y b e a d i r e c t o r o f m a r k e t i n g b u t

a t l e a s t t h i s i s s o m e f i r m c o m m i t m e n t f o r d e v e l o p i n g a n d m a i n t a i n i n g a

l o n g e r r u n m a r k e t i n g p r o g r a m . A l s o , t h e s e f i r m s r a n k a s a d e s i r a b l e

s u p p l i e r b y m o s t o f t h e i r m a j o r b u y i n g a c c o u n t s . I n o t h e r w o r d s , t h e s e

f i r m s d o p a y a n d h a v e i n t h e p a s t p a i d a t t e n t i o n t o t h e r e q u e s t s o n

p r i c e , q u a l i t y , a n d s e r v i c e f r o m p r i v a t e l a b e l b u y e r s . L a s t l y , t h e s e
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f i r m s h a v e m a r k e t i n f o r m a t i o n s y s t e m s w h i c h k e e p t h e m a c c u r a t e l y i n f o r m e d

o f m a r k e t a n d t r a d e c o n d i t i o n s . T h u s i n f o r m a t i o n i s c o m b i n e d w i t h a

m a r k e t i n g p e r s p e c t i v e t o p r o d u c e a r e s p o n s i v e a n d a d j u s t a b l e p r i v a t e

l a b e l s u p p l i e r .

A t h i r d g r o u p o f p a r t i c i p a n t s i s h e r e d e f i n e d a s a v e r a g e p r i v a t e

l a b e l s u p p l i e r s ( A P L S s ) w h i c h t e n d t o h a v e a p r o d u c t i o n o r p r o c e s s i n g

o r i e n t a t i o n c h a r a c t e r i z e d b y a ” L e t ' s p a c k i t , w e ' l l s e l l i t l a t e r "

p h i l o s o p h y . T h e s e f i r m s a r e m a r k e t f o l l o w e r s r a t h e r t h a n l e a d e r s . T h e y

a r e a n d h a v e b e e n r e l a t i v e l y i n a t t e n t i v e t o r e t a i l e r s ' n e e d s f o r s e r v i c e

a n d q u a l i t y . T h e y a r e i n b u s i n e s s b e c a u s e t h e y d o m a t c h m a r k e t p r i c e s

a n d a r e a t t e n t i v e e n o u g h s o t h a t t h e y o b t a i n e n o u g h b u s i n e s s t o p e r p e t u -

a t e t h e i r e x i s t e n c e .

T h e f o u r t h g r o u p o f p a r t i c i p a n t s u s e d i n t h e s c e n a r i o s a r e a b o v e -

a v e r a g e p r i v a t e l a b e l b u y e r s ( A A P L B s ) s h a r i n g t w o b a s i c c h a r a c t e r i s t i c s .

F i r s t , t h e y a r e p r e f e r r e d a c c o u n t s b y m a n y p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s a r i s i n g

f r o m t h e i r r e l i a b i l i t y , h o n e s t y , a n d p r o f e s s i o n a l i s m o v e r t h e y e a r s .

S e c o n d , t h e s e a r e b u y e r s w h o u s u a l l y w o r k f o r r e t a i l d i s t r i b u t o r s w h o

h a v e a l o n g - t e r m c o m m i t m e n t t o d e v e l o p i n g t h e i r p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s

a s i n t e g r a l p a r t s o f t h e i r o p e r a t i o n s . I n o t h e r w o r d s , A A P L B s t e n d t o

b e t h e b u y e r s f o r f i r m s w h i c h h a v e t h e f r a n c h i s e d e v e l o p m e n t p h i l o s o p h y

d e s c r i b e d i n S e c t i o n 5 . 1 1 . 1 .

C o n v e r s e l y , a v e r a g e p r i v a t e l a b e l b u y e r s ( A P L B s ) m o s t o f t e n a r e

b u y e r s f o r f i r m s w h i c h h a v e a d o p t e d t h e c o m p e t i t i v e r e s p o n s e p h i l o s o p h y

o f p r i v a t e l a b e l . . T h e s e b u y e r s t e n d t o b e m o r e i n e x p e r i e n c e d , m o r e

o v e r w o r k e d , m o r e m y o p i c , a n d s o m e t i m e s l e s s e t h i c a l t h a n A A P L B s .

N o d o u b t t h e s e d e f h fi t i o n s a r e g r o s s g e n e r a l i z a t i o n s . R e a l w o r l d

b u y e r s a n d s e l l e r s c o m e i n m a n y c a t e g o r i e s o f e x p e r i e n c e a n d e x p e r t i s e .
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H o w e v e r , t h e s e c a t e g o r i e s d o p r o v i d e u s e f u l s i m p l i f i c a t i o n s w h i c h h e l p

d e p i c t t h e g e n e r a l o p e r a t i o n o f c a n n e d f r u i t a n d v e g e t a b l e m a r k e t s d u r i n g

t h e c o u r s e o f a m a r k e t i n g y e a r .

7 . 3 . 2 M a r k e t B e h a v i o r D u r i n g a N o r m a l C r o p Y e a r
S c e n a r i o # 1

A s s u m e a c r o p y i e l d c o n s i s t e n t w i t h t h e v o l u m e s o l d t h r o u g h r e t a i l

o u t l e t s i n t h e m o s t r e c e n t y e a r s . C a r r y - i n o f p r o d u c t i s a t n o r m a l p i p e -

l i n e m a i n t e n a n c e l e v e l s . M o s t p a c k e r s a r e s a t i s f i e d w i t h t h e i r i n v e n t o r y

l e v e l s a n d s e t o u t t o s e l l t h e i r p r o d u c t s w i t h s t a n d a r d p r a c t i c e s u s e d

o v e r t h e y e a r s . T h e f o l l o w i n g s c e n a r i o r u n s f o r o n e m a r k e t i n g y e a r w h i c h

i s a s s u m e d t o c o m m e n c e d u r i n g p a c k t i m e a n d e n d a t t h e o n s e t o f p a c k n e x t

y e a r .

P a c k t i m e b r i n g s s u b s u r f a c e a c t i v i t y a n d a n x i e t y a s p r o c e s s i n g f i r m s

w a i t f o r s o m e o t h e r f i r m t o a n n o u n c e " o p e n i n g p r i c e s " f o r t h e n e w p a c k .

P r i v a t e l a b e l s e l l e r s a r e s e n s i t i v e t o a n y r u m o r a n d w i l l c a l l a l l

t h e i r b u y e r s h o p i n g t o g e t s o m e i n d i c a t i o n s o f b u y e r s ' t h o u g h t s o n w h a t

o p e n i n g p r i c e s s h o u l d a n d w i l l b e . A A P L S s w i l l b e s p e n d i n g m o r e t i m e

s t u d y i n g t h e i r c o s t f i g u r e s a n d a n a l y z i n g m a r k e t p r o j e c t i o n s w h i l e m a n y

A P L S s s p e n d m o r e t i m e r u n n i n g d o w n r u m o r s . T h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s w i l l

b e m a k i n g a d j u s t m e n t s t o t h e i r m a r k e t i n g p l a n s .

O p e n i n g p r i c e s w i l l n o r m a l l y r e s u l t f r o m t w o e v e n t s . F i r s t , t h e p r i -

v a t e l y n e g o t i a t e d o f f - l i n e , c a s h s a l e d e a l s b e t w e e n A A P t B s w i l l e v e n t u a l l y

b e c o m e k n o w n t o t h e t r a d e . S e c o n d , m a j o r b r a n d s u p p l i e r s w i l l p o s t t h e i r

i n i t i a l l i s t p r i c e s . T h e s e e v e n t s c o m b i n e t o " b r e a k t h e d a m " a n d a l l

s u p p l i e r s s o o n a n n o u n c e t h e i r o p e n i n g p r i c e s w i t h p e r h a p s s o m e a d j u s t m e n t s

u p o r d o w n d e p e n d i n g o n c o m p e t i t i o n a n d o t h e r m a r k e t d y n a m i c s .
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T h e n e x t m o n t h t o s i x w e e k s u s u a l l y a m o u n t s t o e s s e n t i a l l y a p i p e l i n e

f i l l i n g p r o c e s s . B u y e r s p r o c e s s o r d e r s t o b u i l d u p t h e i r i n v e n t o r i e s f o r

t h e i n c r e a s e d c o n s u m p t i o n w h i c h f o l l o w s a s s c h o o l s o p e n a n d f a m i l i e s

s e t t l e i n t o r o u t i n e m e a l p a t t e r n s a n d a s f r e s h p r o d u c e s t a r t s t o b e c o m e

s c a r c e a n d h i g h e r p r i c e d . D u r i n g t h i s t i m e m o s t s u p p l i e r s k n o w w h a t

t h e i r i n v e n t o r i e s a r e b u t d o n o t k n o w e x a c t l y t h e s u p p l y s i t u a t i o n o f t h e

t o t a l i n d u s t r y .

A s p i p e l i n e s a r e b e i n g f i l l e d A A P L B s a r e s t a r t i n g t h e i r b u y i n g f o r

t h e i r a n n u a l f a l l h a r v e s t o f v a l u e s a l e s . T h e y w i l l b e w o r k i n g o n b o t h

A A P L S s a n d A P L S s f o r p r i c e c o n c e s s i o n s a n d h o t d e a l s . W h i l e m a r k e t

s h a r e i s t h e k e y d e t e r m i n a n t o f t h e b r a n d f i r m s , c a s h f l o w c o n s i d e r a t i o n s

a r e a m a j o r f a c t o r i n f l u e n c i n g t h e a c t i o n s o f p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s .

T h e A A P L B s w i l l h a v e r e c e i v e d i n f o r m a t i o n a b o u t t h e f i n a n c i a l h e a l t h o f

v a r i o u s s u p p l i e r s . T h e s e b u y e r s w i l l b e a b l e t o a p p r o a c h s u p p l i e r s

e s p e c i a l l y A P L S s a t a c r i t i c a l t i m e a n d o f f e r a l o w e r p r i c e t h a n c u r r e n t

m a r k e t f o r a l a r g e o r d e r . T h e s u p p l i e r n e e d i n g c a s h w i l l o f t e n a g r e e .

T h e s e d e a l s a r e p r i v a t e l y n e g o t i a t e d a n d m a y o r m a y n o t a f f e c t t h e m a r k e t

p r i c e i m m e d i a t e l y .

A t t h e s a m e t i m e b r a n d m a n u f a c t u r e r s a r e a b o u t t o l a u n c h t h e i r f i r s t

m a j o r p r o m o t i o n s o f t h e y e a r . T h e A A P L B s c a n s o m e t i m e s b e a t t h e b r a n d s

t o t h e p u n c h o n t i m i n g t h e i r f a l l s p e c i a l s i f a n d o n l y i f t h e y h a v e a

c l o s e w o r k i n g r e l a t i o n s h i p w i t h t h e r e t a i l m e r c h a n d i s e r s w h o s e t t h e a d -

v e r t i s i n g a n d d i s p l a y p o l i c i e s .

T h e l a u n c h o f a m a j o r b r a n d p r o m o t i o n i s a n e a r l y m a j o r u p h e a v a l o n

t h e m a r k e t . T h e c o o r d i n a t e d a d v e r t i s i n g , d i s p l a y , a n d p r o m o t i o n a l a l l o w -

a n c e s u s u a l l y c a u s e r e t a i l p r i c e s o f b r a n d p r o d u c t s t o b e l o w e r e d . T h i s

n a r r o w s t h e b r a n d / p r i v a t e l a b e l p r i c e r a t i o w h i c h i n d u c e s r e t a i l e r s t o
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s e e k t o l o w e r t h e i r r e t a i l p r i c e s o n p r i v a t e l a b e l a n d , t h e r e f o r e , w h o l e -

s a l e p r i v a t e l a b e l p r i c e s . A t t h i s p o i n t a l l b u y e r s p u t p r e s s u r e o n

p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s t o l o w e r t h e i r w h o l e s a l e p r i c e s . A t t h i s p o i n t

A P L S s b e c o m e s e r i o u s a b o u t m o v i n g l a r g e c h u n k s o f t h e i r i n v e n t o r i e s .

M a n y A A P L B s a l r e a d y h a v e t h e i r s u p p l i e s c o m m i t t e d a n d h a v e b e a t t h e m a r -

k e t . I n n o r m a l y e a r s , s o m e s u p p l i e r s w i l l l o w e r p r i c e s - - o t h e r s w i l l h o l d

t h e l i n e r e a l i z i n g t h a t t h i s i s n o r m a l b u t t e m p o r a r y p r i c e a c t i v i t y .

W h e t h e r t h i s g e n e r a l l o w e r i n g o f p r i v a t e l a b e l p r i c e s i n c r e a s e s s a l e s

t o c o n s u m e r s d e p e n d s o n h o w s u c c e s s f u l t h e p r i v a t e l a b e l b u y e r s w e r e i n

i n f l u e n c i n g t h e m e r c h a n d i s e r s i n t h e i r f i r m s .

T h e m a r k e t g r a d u a l l y d r i f t s b a c k u p a s p r o m o t i o n a l p e r i o d s f o r t h e

b r a n d s e x p i r e a n d r e t a i l e r s g r a d u a l l y m o v e t h e i n v e n t o r i e s t h e y a c q u i r e d

d u r i n g t h e b r a n d - i n d u c e d p r i c e c h a n g e . T h i s u s u a l l y b r i n g s t h e m a r k e t

i n t o t h e T h a n k s g i v i n g t h r o u g h C h r i s t m a s p e r i o d w h e n m o s t r e t a i l e r s a n d

b r a n d m a n u f a c t u r e r s t u r n t h e i r a t t e n t i o n t o t h e s p e c i a l t y p r o d u c t s

f e a t u r e d d u r i n g t h e h o l i d a y s . P r o c u r e m e n t o f m a j o r p r o d u c t s t a k e s o n

t h e r o u t i n e o r d e r - r e o r d e r c y c l e o f m a n y f o o d p r o d u c t s . T h e r e w i l l b e a

f e w i s o l a t e d i n s t a n c e s w h e r e A P L S s w i l l b e t r y i n g t o m o r e i n v e n t o r y , b u t

g e n e r a l l y t h e r e i s n o t m u c h e x c i t e m e n t i n t h e m a r k e t . D u r i n g t h i s p e r i o d ,

A A P L S s a n d A A P L B s w i l l b e s e r v i c i n g t h e i r f a v o r e d a c c o u n t s . B u y i n g /

s e l l i n g n e a r l y s t o p s e x c e p t f o r c o m p u t e r o r d e r i n g t h e t w o w e e k s b e f o r e

a n d a f t e r C h r i s t m a s .

T h e t i m e f r o m t h e b e g i n n i n g o f t h e N e w Y e a r u n t i l E a s t e r i s p r o b a b l y

t h e m o s t t u r b u l e n t t i m e f o r t h e p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e m a r k e t s .

S e v e r a l i m p o r t a n t e v e n t s o c c u r d u r i n g t h i s p e r i o d w h i c h s e r v e a s c a t a -

l y s t s t o m o v e t h e m a r k e t . T h e f i r s t i s t h e r e l e a s e i n e a r l y J a n u a r y o f

t h e U S D A r e p o r t s o n t h e p a c k a n d t h e i n v e n t o r i e s o f c a n n e d f r u i t a n d
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v e g e t a b l e p r o d u c t s w h i c h i s t h e f i r s t c o m p r e h e n s i v e d a t a p u b l i c l y

a v a i l a b l e a b o u t c r o p s i z e f o r t h e U n i t e d S t a t e s . P r o c e s s o r s k n o w w h a t

t h e n o r m a l s a l e s o f a n y p r o d u c t a r e i n a g i v e n y e a r a n d k n o w f r o m e x p e r i -

e n c e w h a t e f f e c t v a r i o u s i n v e n t o r y r e p o r t s h a v e o n t h e m a r k e t . T h u s ,

s u p p l i e r s q u i c k l y b e g i n a s s e s s i n g t h e i r i n v e n t o r y p o s i t i o n s i n l i g h t o f

p o s s i b l e p r i c e m o v e m e n t s r e s u l t i n g f r o m i n v e n t o r y r e p o r t s .

A t t h i s t i m e , r e t a i l b u y e r s a r e a l s o b a c k i n t h e m a r k e t f o r d e a l s .

C o n s u m e r s a r e 1 ) r e a d y t o r e t u r n t o n o r m a l m e a l p a t t e r n s a f t e r t h e h o l i -

d a y s , a n d 2 ) a r e v e r y p r i c e c o n s c i o u s b e c a u s e b u d g e t s a r e b e i n g s t r a i n e d

b y i n c o m i n g h o l i d a y b i l l s . A P P L B s a r e s h o p p i n g f o r d e a l s t o f e e d t h e i r

f i r m s ' m e r c h a n d i s e r s . D u r i n g t h i s p e r i o d , b r a n d s u p p l i e r s w i l l a l s o b e

r u n n i n g a n o t h e r s e t o f p r o m o t i o n s .

A t t h e e n d o f J a n u a r y o r i n e a r l y F e b r u a r y a n o t h e r m a j o r e v e n t i n

t h e m a r k e t i n g p r o c e s s o c c u r s w h e n t h e N a t i o n a l F o o d P r o c e s s o r s A s s o c i -

a t i o n ( N F P A ; f o r m a l l y t h e N a t i o n a l C a n n e r s A s s o c i a t i o n ) h o l d s i t s a n n u a l

c o n v e n t i o n . A t t h i s m e e t i n g , b u y e r s a n d s e l l e r s h a v e w h a t i s l i k e l y t o

b e t h e i r o n l y f a c e - t o — f a c e m e e t i n g o f t h e y e a r . B u y e r s r e n t h o t e l

s u i t e s a n d s u p p l i e r s g e t a p p o i n t m e n t s t o r e c e i v e t h e i r " r e p o r t c a r d s "

( e v a l u a t i o n b y b u y e r s ) . D u r i n g t h i s c o n v e n t i o n , m a n y , m a n y d e a l s a n d

t r a d e s a r e m a d e . T h e N F P A c o n v e n t i o n s e t s t h e p r i v a t e l a b e l m a r k e t o r

a t l e a s t s t a r t s t h e m a r k e t i n t o m o t i o n . A g a i n A A P L S s a n d A A P L B s w i l l

a r r i v e a t t h e c o n v e n t i o n k n o w i n g w h a t t h e y n e e d t o d o t o a c h i e v e t h e i r

g o a l s . T h e A P L S s a n d A P L B s o n t h e o t h e r h a n d , w i l l g o t o t h e c o n v e n t i o n

t o f i n d o u t w h a t t h e y s h o u l d d o .

A n o t h e r i m p o r t a n t f a c t o r c a u s i n g m o v e m e n t i n p r o d u c t m a r k e t s w a s a

r e c e n t l y r e p e a l e d s t a t e t a x l a w i n C a l i f o r n i a . O n M a r c h 1 o f e v e r y y e a r

i n v e n t o r i e s w e r e e v a l u a t e d f o r t a x a t i o n . T h e r e f o r e , m o s t o f t h e
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C a l i f o r n i a - b a s e d p r o c e s s o r s w o u l d s e l l t h r o u g h p r i c i n g s t r a t e g i e s d e s i g n e d

t o m o v e a s m u c h i n v e n t o r y t o o u t - o f - s t a t e b u y e r s a s t h e y c a n . C a l i f o r n i a -

b a s e d r e t a i l d i s t r i b u t o r s w o u l d n o t t a k e s h i p m e n t s i n o r d e r t o r e d u c e

t h e i r t a x a b l e i n v e n t o r i e s . T h i s l a w p r o v i d e s t h e i n c e n t i v e t o f i r m s t o

c h a n g e t h e i r c u r r e n t p r i c e o f f e r i n g s . O n e f i r m ' s p r i c e c h a n g e m a y m u l t i -

p l y q u i c k l y t h r o u g h t h e s y s t e m .

I n e a r l y s p r i n g , s e v e r a l m a j o r p r i v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n s

w i l l p u t o n l a r g e m u l t i p r o d u c t p r o m o t i o n s . T h e s e p r i v a t e l a b e l e v e n t s

a r e d e s i g n e d t o h e l p t h e p r i v a t e l a b e l b u y i n g g r o u p s i n d u c e t h e i r m e m b e r

r e t a i l e r s t o m e r c h a n d i s e a n d p r o m o t e p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s i n s u c h a

w a y t h a t t h e b u y i n g g r o u p c a n b a l a n c e i t s b o o k i n g c o m m i t m e n t s w i t h a c t u a l

m o v e m e n t . T h e s e p r o m o t i o n s c l o s e l y r e s e m b l e t h e m a j o r b r a n d p r o m o t i o n s .

A s s p r i n g w e a r s o n , p r e s s u r e i n t e n s i f i e s o n s u p p l i e r s t o m o v e t h e i r

i n v e n t o r i e s b e f o r e n e w p a c k . A f t e r s c h o o l s a r e o u t f o r t h e s u m m e r , i t

i s v e r y d i f f i c u l t t o s e l l p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s i n

v o l u m e . T h u s , s u p p l y i n g f i r m s t r y t o g e t t h e i r w a r e h o u s e s i n o r d e r

b e f o r e s u m m e r . H e r e a g a i n , A A P L S s w i l l u s u a l l y a c c o m p l i s h t h i s b e f o r e

A P L S s a n d o f t e n a t h i g h e r p r i c e s . T h e c l o s e r i t g e t s t o t h e s u m m e r s e a s o n ,

t h e m o r e p r i c e p r e s s u r e t h e p r i v a t e l a b e l m a r k e t u n d e r g o e s a s r e c a l c i -

t r a n t s u p p l i e r s b i d a g a i n s t o n e a n o t h e r t h r o u g h l o w e r p r i c e s t o g e t

b u y e r ' s a n d m e r c h a n d i s e r ' s a t t e n t i o n . M e a n w h i l e , b r a n d s u p p l i e r s w i l l

b e m a k i n g s i m i l a r a d j u s t m e n t s . T h e m a i n d i f f e r e n c e i s t h a t b r a n d s u p p l i -

e r s a r e u s i n g t h e i r o w n m a r k e t i n g e f f o r t r a t h e r t h a n h a v i n g t o r e l y o n

r e t a i l d i s t r i b u t o r s . A s n e w p a c k a p p r o a c h e s , i n v e n t o r i e s w i l l u s u a l l y b e

s o l d .

I n n o r m a l y e a r s , p r o d u c t s a l e s w i l l u s u a l l y b e s u f f i c i e n t t o c r e a t e

t h e d e s i r e d c a r r y - i n s i t u a t i o n f o r t h e i n d u s t r y . B r a n d f a c t o r s w i l l h a v e
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b e e n a b l e t o i m p l e m e n t t h e i r m a r k e t s h a r e g o a l s a n d s t i l l b a l a n c e t h e i r

i n v e n t o r i e s v i a t h e i r o w n m a r k e t i n g . A A P L B s w e r e a b l e t o g e t t h e i r p r i -

v a t e l a b e l a t m a r k e t p r i c e s b u t w h e n a n d w i t h t h e s e r v i c e l e v e l t h e y

p r e f e r . A P L B s w e r e a b l e t o o b t a i n n e a r l y a l l o f t h e p r o d u c t t h e y w a n t e d

f r o m a v a r i e t y o f s u p p l i e r s w h o w e r e a t o r b e l o w m a r k e t p r i c e s . A P L S s

w e r e a b l e t o m o v e a l l t h e i r i n v e n t o r i e s t h r o u g h t h e s y s t e m w h e n t h e y

l o w e r e d t h e i r p r i c e s . T h e A A P L S s a l s o w e r e a b l e t o m o v e a l l t h e i r i n v e n -

t o r i e s t h r o u g h t h e s y s t e m w h e n t h e y l o w e r e d t h e i r p r i c e s . S i n c e t h e y

m o v e s l i g h t l y f a s t e r , t h e y m a y h a v e o n t h e a v e r a g e r e c e i v e d s l i g h t l y

h i g h e r p r i c e s f o r t h e i r p r o d u c t t h a n d i d A P L S s . G e n e r a l l y i n a n o r m a l

y e a r e v e r y o n e i s s l i g h t l y u n h a p p y . B u y e r s t h i n k p r i c e s w e r e t o o h i g h .

S u p p l i e r s t h i n k t h e y w e r e t o o l o w . B r a n d m a n u f a c t u r e r s t h i n k t h e y c o u l d

h a v e s o l d m o r e . A l l p a r t i c i p a n t s m a y c o m p l a i n , b u t n o t v e r y v o c i f e r o u s l y ,

f o r a l l r e a l i z e f r o m p a s t e x p e r i e n c e t h a t t h i n g s c o u l d b e w o r s e .

T h e a b o v e s c e n a r i o d e p i c t s a r a t h e r r o u t i n e a n n u a l m a r k e t c y c l e .

T h i s c y c l e h o w e v e r a p p r o x i m a t e s a " n o r m a l " y e a r , b u t a s m a n y i n d u s t r y

p e o p l e v o l u n t e e r e d , m a n y y e a r s a r e n o t n o r m a l .

7 . 3 . 3 M a r k e t B e h a v i o r D u r i n g a L o n g C r o p Y e a r
S c e n a r i o # 2

A s s u m e s i g n i f i c a n t l y h i g h e r t h a n n o r m a l y i e l d s a n d t h e r e f o r e i n c r e a s e d

p a c k s i z e ( 1 0 - 1 5 p e r c e n t ) f o r t h e y e a r o v e r n o r m a l . A s s u m e a l s o t h a t

p a c k c a r r y - o v e r f o r t h e s e c r o p s i s a l s o h i g h e r t h a n n o r m a l . T h u s n e a r

t h e e n d o f t h e p a c k i n g s e a s o n m o s t s u p p l i e r s r e c o g n i z e t h a t t h e y h a v e a

l o n g s u p p l y s i t u a t i o n .

U n d e r l o n g c r o p c o n d i t i o n s o p e n i n g p r i c e s t e n d t o g e t s e t b y t h e p r i -

v a t e l a b e l s e c t o r . T h i s i s b e c a u s e A A P L S s r e a l i z e t h a t t h e y n e e d t o m o v e

a l o t o f p r o d u c t , a n d t h e r e f o r e o f f e r s i g n i f i c a n t c o n c e s s i o n s o n o f f - l i n e
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s a l e a g r e e m e n t s . I n l o n g y e a r s , t h e y w i l l a l s o t r y t o e n t i c e b u y e r s w h o

h a v e n o t p r e v i o u s l y p a r t i c i p a t e d i n t o o f f - l i n e o r f a l l s a l e c o m m i t m e n t s .

A P L S s w i l l s t i l l b e p a c k i n g p r o d u c t a n d w i l l n o t b e f u l l y m a r k e t - o r i e n t e d

y e t . T h e A A P L B s w i l l b e g e t t i n g t h e p r o d u c t a t e x t r e m e l y a t t r a c t i v e

p r i c e s . T h e s e p r i c e s w i l l b e d r i f t i n g d o w n f o r A P L B s a l s o .

T h e g e n e r a l l o w e r i n g o f t h e p r i v a t e l a b e l p r i c e s p u t s p r e s s u r e o n

b r a n d s u p p l i e r s t o l o w e r t h e i r o p w n i n g p r i c e s . B r a n d m a n u f a c t u r e r s w i l l

t e n d t o f e a t u r e l o n g p r o d u c t s i n t h e i r d i s p l a y s a n d a d s a n d g i v e d e e p e r

p r o m o t i o n a l a l l o w a n c e s t o t h e r e t a i l b u y e r s . P r i c e s a f t e r t h e i n i t i a l

f l u r r y o f a c t i v i t y d o n o t d r a f t b a c k u p a s t h e y w o u l d i n a n o r m a l y e a r .

T h e y s t a y a t l o w e r l e v e l s . T h i s i s b e c a u s e a l l s u p p l i e r s n o w r e c o g n i z e

t h e i r l a r g e i n v e n t o r y s i t u a t i o n s . T h o s e S P L S s w h o d i d n o t g e t s u f f i c i -

e n t p r o d u c t m o v e m e n t w i l l c o n t i n u e t o q u o t e l o w p r i c e s h o p i n g t o g e t

b u y e r s t o o r d e r m o r e o f t h e i r p r o d u c t s . B y e a r l y N o v e m b e r s o m e A P L S s

u s u a l l y b e c o m e v e r y d i s t r e s s e d . T h e y n e e d c a s h t o m e e t c o m m i t m e n t s b u t

t h e m a r k e t h a s b e e n s a t u r a t e d . T h u s t h e s e p a c k e r s w i l l e x e r c i s e t h e i r

o n l y l e v e r a g e , a n d l o w e r p r i c e s e v e n f u r t h e r .

T h e t w o g r o u p s o f b u y e r s r e s p o n d d i f f e r e n t l y . T h e A P L B s w i l l s h i f t

s u p p l i e r s a n d g o t o t h e l o w e s t p r i c e d s u p p l i e r . T h e A A P L B s , o n t h e o t h e r

h a n d , w i l l g o t o t h e i r r e g u l a r s u p p l i e r s a n d r e q u e s t a p r i c e c o n c e s s i o n

f r o m t h e m . I f t h e s e s u p p l i e r s ( u s u a l l y A A P L S s ) r e l e n t , A A P L B s w i l l

o r d e r p r o d u c t s f r o m t h e m . I f t h e y d o n o t , t h e A A P L B s w i l l s h i f t s o m e ,

b u t n o t a l l o f t h e i r n e e d s t o t h e s e o t h e r s u p p l i e r s .
 

P r i c e s o f t h e l o n g p r o d u c t s w i l l r e m a i n l o w . M o v e m e n t a t r e t a i l

w i l l d e p e n d o n t h e m e r c h a n d i s i n g a c t i o n s o f r e t a i l e r s . T h e m a r k e t g o e s

t h r o u g h i t s u s u a l h o l i d a y s l u m p . T h e n o r m a l e v e n t s i n J a n u a r y a n d

F e b r u a r y n o w t a k e h o l d . T h e i n v e n t o r y r e p o r t i s s u e d b y t h e U S D A c o n f i r m s
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a l l t h e t r a d e r u m o r s t h a t i n v e n t o r i e s a r e s i g n i f i c a n t l y h i g h e r t h a n

n o r m a l . S u p p l i e r s n o w k n o w t h e y a r e g o i n g t o h a v e t o r e a l l y w o r k o n

b u y e r s i f t h e y h o p e t o s e l l o f f t h e i r s u p p l i e s . A g a i n t h e b r a n d m a n u -

f a c t u r e r s a d j u s t t h e i r p r o m o t i o n s t o t r y a n d m o v e m o r e p r o d u c t . T h e

A A P L s m o v e r a p i d l y t o l o w e r t h e i r p r i c e s a n d t o g e t t h e b u y e r s t o b r i n g

t h e i r s h i p p i n g i n s t r u c t i o n s i n l i n e w i t h t h e i r b o o k i n g s . I n a d d i t i o n ,

t h e y t r y t o e n t i c e t h e b u y e r s i n t o l a r g e r o r d e r s b y g i v i n g s p e c i a l p r i c e s

o f f t h e m a r k e t . A A P L B s w i l l u s u a l l y r e s p o n d p o s i t i v e l y .

B y c o n v e n t i o n t i m e t h e A P L S s a r e i n a r e a l p a n i c . T h e y n o w s e e h o w

b a d t h e m a r k e t i s a n d a r e w i l l i n g t o c u t t h e p r i c e f u r t h e r . T h e A P L B s

n o w s t a r t s h o p p i n g a r o u n d f o r t h e l o w e s t p r i c e . T h e l i m i t e d r e n e g i n g o n

b o o k i n g s o b s e r v e d i n t h e s y s t e m u s u a l l y o c c u r s d u r i n g t h e s e p e r i o d s .

S u u p l i e s b i d a g a i n s t o n e a n o t h e r . Y e t i n c r e a s e d m o v e m e n t o n l y c a n o c c u r

i f t h e r e t a i l e r s f o l l o w t h r o u g h w i t h m e r c h a n d i s i n g a c t i v i t y a t t h e s t o r e

l e v e l .

S o m e t i m e d u r i n g t h e y e a r , t h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s m a y d e c i d e t h a t

t h e y d o n o t h a v e t h e a b i l i t y 9 : c o r p o r a t e w i l l t o m a r k e t t h e i r e n t i r e

p a c k a n d m a k e a t r a d e a n n o u n c e m e n t t h a t t h e y w a n t t o s e l l o f f t h e i r

e x c e s s . A s s t a t e d p r e v i o u s l y , t h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s w i l l u s u a l l y g e t

b i d s a t b e l o w m a r k e t p r i c e s b e c a u s e m o s t b u y e r s k n o w t h a t t h e y a r e n o t

r e l i a b l e s u p p l i e r s . T h e A P L B s w i l l r e a d i l y b u y t h e s e s u p p l i e s b e c a u s e

o f t h e i r l o w c o s t . M o s t A A P L B s w i l l o n l y b u y t h e s e p r o d u c t s i f t h e y c a n

" f i t t h e m " i n t o t h e i r o p e r a t i o n s w i t h o u t p e n a l i z i n g t h e i r p r e f e r r e d ,

n o r m a l p r i v a t e l a b e l s o u r c e s . S o m e o f t h e l a r g e s t A A P L B s w i l l h a v e

e n o u g h v o l u m e t o s l i p a f e w c a r l o a d s t h r o u g h . T h e e f f e c t o f t h e b r a n d

s a l e s i n t o p r i v a t e l a b e l m a r k e t s i s , h o w e v e r , t o l o w e r m a r k e t p r i c e s
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e v e n f u r t h e r a s b u y e r s n o w e x p e c t a l l p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s t o m a t c h

t h e b r a n d p r o d u c t s u p p l i e r s ' p r i c e s .

B y m i d - M a r c h a n d A p r i l , t h e p r i v a t e l a b e l m a r k e t m a y b e s e l l i n g

b e l o w c o s t s i n a n a t t e m p t t o g e t r e t a i l e r s t o m o v e t h e i n v e n t o r y t h r o u g h

t h e s y s t e m . P r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s h a v e o n l y o n e c o u r s e o f a c t i o n

a v a i l a b l e t o t h e m t o m o v e s u p p l i e s o f p r o d u c t ( i . e . , t o l o w e r p r i c e s ) .

A s t h e m a r k e t s e a s o n m o v e s o n s o m e p a c k e r s ( p a r t i c u l a r l y A A P L S s ) w i l l

h a v e b e e n a b l e t o g e t m o s t o f t h e i r p r o d u c t i n v e n t o r i e s m o v e d . O t h e r

p a c k e r s , e s p e c i a l l y t h e A P L S s , w i l l a p p r o a c h t h e n e w p a c k y e a r w i t h a n

e x c e s s c a r r y - o v e r o f l a s t y e a r ' s c r o p . I n v e n t o r i e d p r o d u c t i s a l m o s t

g u a r a n t e e d t o b e a l o s i n g p r o p o s i t i o n , f o r u n l e s s t h e f o r t h c o m i n g c r o p

i s s i g n i f i c a n t l y s h o r t , n e w c r o p p r i c e d p r o d u c t w i l l n o t b e h i g h e n o u g h

t o c o v e r i n v e n t o r y c o s t s f o r t w e l v e t o f i f t e e n m o n t h s . T h i s i s e s p e c i -

a l l y t r u e f o r f r o z e n p r o d u c t s . T h e c o n s e q u e n c e s o f a l a r g e c a r r y - o v e r

a r e d i f f e r e n t f o r a n n u a l a n d p e r r e n i a l c r o p s .

I n r e t r o s p e c t , a l o n g c r o p y e a r i s a t r a u m a t i c e x p e r i e n c e b o t h

e c o n o m i c a l l y a n d p s y c h o l o g i c a l l y f o r p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s . T h e d y n a -

m i c s o f t h e m a r k e t o f t e n f o r c e p r o d u c t p r i c e s b e l o w c o s t s o f p r o d u c t i o n .

N e a r l y a l l p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s w i l l r e a c h t h e s e l o w e r p r i c e s . H o w -

e v e r , t h e A A P L S s w i l l u s u a l l y b e a b l e t o m o v e a l l o r m o s t p r o d u c t s ;

s o m e A P L S s d o n o t s u r v i v e s u c h a y e a r . B r a n d s u p p l i e r s a r e i n c o n v e n i -

e n c e d b y l o n g c r o p y e a r s . T h e y n e e d t o a d j u s t m a r k e t i n g a n d s a l e s

s t r a t e g i e s . T h e y a r e a b l e , h o w e v e r , t o b a l a n c e t h e i r i n v e n t o r i e s s i m p l y

b y t h e i r w i l l i n g n e s s t o d u m p " b r i g h t s " ( u n l a b e l e d c a n s ) o n t h e p r i v a t e

l a b e l m a r k e t .

B u y e r s , o n t h e o t h e r h a n d , e n j o y l o n g c r o p y e a r s . B u y i n g i s e a s i e r .

D i s t i n c t l y d i f f e r e n t b u y i n g b e h a v i o r i s e v i d e n t , h o w e v e r . T h e A A P L B s
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w i l l h a v e b o u g h t t h e p r o d u c t a l l a l o n g . T h e y p r o b a b l y b o u g h t e x t r a p r o -

d u c t s a n d c a j o l e d t h e m e r c h a n d i s e r s t o m o v e i t . T h e y , f o r t h e m o s t p a r t ,

p u l l e d t h e i r b o o k i n g s a n d l i v e d u p t o t h e i r c o m m i t m e n t s t o p r o c e s s o r s .

I n f a c t t h e y m a y h a v e p a i d s l i g h t l y h i g h e r p r i c e s f o r t h e i r p r o d u c t s i n

o r d e r t o l i v e u p t o t h e i r c o m m i t m e n t s .

T h e A P L B s m o s t o f t e n e x p l o i t t h e s h o r t r u n s i t u a t i o n i n t h e m a r k e t

f u l l y . T h e y w i l l p l a y o n e s e l l e r o f f a g a i n s t a n o t h e r t o g e t t h e l o w e s t

p o s s i b l e p r i c e . T h e A P L B s w i l l n e g l e c t t h e i r b o o k i n g s i f t h e y c a n g e t

s u p p l i e s c h e a p e r e l s e w h e r e . A d o p t i n g t h i s b u y i n g s t r a t e g y w i l l u s u a l l y

p r o d u c e t h e l o w e s t p o s s i b l e a v e r a g e p r i c e f o r t h e b u y e r f o r t h a t g y e a r . 

L o n g c r o p y e a r s w i l l u s u a l l y r e s u l t i n i n c r e a s e d i n v e n t o r i e s t o b e

c a r r i e d o v e r u n t i l t h e n e x t y e a r . B r a n d s u p p l i e r s w i l l m a n a g e t h e i r

i n v e n t o r i e s . P r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s w i l l l o w e r t h e i r p r i c e s t o r e t a i l -

e r s i n a n a t t e m p t t o s e l l m o r e o f t h e p r o d u c t . ' H u e a m o u n t o f t h e p r o d u c t

s o l d w i l l i n c r e a s e s o m e w h a t b u t t h e a m o u n t o f a n d t h e n u m b e r o f s u p p l i e r s

c a r r y i n g i n v e n t o r y a c r o s s m a r k e t y e a r s w i l l d e p e n d o n h o w t h e r e t a i l e r s

r e a c t t o t h e s e s u p p l i e r p r i c e s . I n g e n e r a l , i n l o n g c r o p y e a r s t h e r e t a i l

s e c t o r a c t i o n s a r e i n s u f f i c i e n t t o m o v e e n o u g h p r o d u c t s o t h a t t h e p r i -
 

v a t e l a b e l p r o c e s s i n g s e c t o r h a s t o c a r r y e x t r a i n v e n t o r y i n t o t h e n e x t

y e a r a s w e l l a s s e l l i n g a t v e r y l o w p r i c e s t h i s y e a r .

7 . 3 . 4 M a r k e t B e h a v i o r D u r i n g a S h o r t C r o p Y e a r
S c e n a r i o # 3

A s s u m e y i e l d s a r e s i g n i f i c a n t l y b e l o w n o r m a l a n d t h a t c a r r y - i n f r o m

t h e p r e v i o u s y e a r i s u n u s u a l l y l o w . T h u s i n t h e a g g r e g a t e t h e r e i s a

s h o r t a g e o f p r o d u c t c o m p a r e d t o t h e p r o d u c t s ' n o r m a l h i s t o r i c a l m o v e m e n t .

A s u n d e r o t h e r s c e n a r i o s , t h e i n d i v i d u a l p r o c e s s o r s k n o w a b o u t w h a t

t h e i r s u p p l y s i t u a t i o n i s , b u t d o n o t k n o w e x a c t l y t h e s u p p l y s t a t u s o f
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t h e i n d u s t r y . T h e y k n o w , h o w e v e r , t h a t t h e c r o p i s s h o r t . A t t h e o n s e t

o f s h o r t y e a r s , t h e r e i s a g e n e r a l l e v e l o f u n c e r t a i n t y . T h e A A P L S s w i l l

n o t b e p u s h i n g o f f - l i n e s a l e s . T h e A A P L B s h o w e v e r a r e w e l l a w a r e o f t h e

c r o p s i t u a t i o n f o r t h e y w i l l h a v e c u l t i v a t e d a f i e l d l o c a t i o n i n t e l l i -

g e n c e n e t w o r k w h i c h l e t s t h e m k n o w t h e s u p p l y s i t u a t i o n v e r y e a r l y i n t h e

s e a s o n . O n a n a t i o n a l b a s i s , t h e y p r o b a b l y h a v e b e t t e r m a r k e t i n f o r m a t i o n

t h a n a n y b u t t h e b r a n d s u p p l i e r s . T h e y w i l l b e b u y i n g a s m u c h p r o d u c t

a s t h e y c a n g e t t h e s e l l e r s t o r e l e a s e .

F o r t h e m o s t p a r t , t h e A P L B s a r e p r o c e e d i n g a s n o r m a l . T h e y a r e

s h o p p i n g a n d l o o k i n g f o r t h e b e s t p r i c e b u y s . E a r l y i n t h e m a r k e t y e a r ,

( t h e y m a y h a v e s o m e s u c c e s s . A f e w A P L S s , n o t r e a l i z i n g t h e o v e r a l l

s h o r t s i t u a t i o n , m a y s h i p t h e p r o d u c t , b u t i n g e n e r a l , t h e p r i c e s w i l l

b e f i r m . A k e y f a c t o r i s t h a t t h e A A P L B s a r e w i l l i n g t o t a k e f o r w a r d

i n v e n t o r y ( o r a t l e a s t p u r c h a s e ) p o s i t i o n s .

M e a n w h i l e t h e b r a n d s e l l e r s a r e u n s u r e a s t o w h a t l e v e l t h e i r b r a n d

c o m p e t i t o r s w i l l O p e n p r i c e s . T h e y a l l t e n d t o h o l d t h e i r m a r k e t p r i c e

d o w n s o m e w h a t . T h a t i s , t h e i r a d v a n c e s a r e n o t a s g r e a t p e r c e n t a g e w i s e

a s a r e t h o s e o f t h e p r i v a t e l a b e l m a r k e t . T h e y m a y , h o w e v e r , d o w n p l a y

t h e s h o r t p r o d u c t s i n t h e i r f i r s t m a j o r p r o m o t i o n s .

R e t a i l m e r c h a n d i s e r s t e n d t o f o l l o w t h e i r o w n n o r m a l c r o p S O P s a n d

t h u s m a n y f i r m s ( e s p e c i a l l y t h o s e w i t h A P L B s ) w i l l b e f e a t u r i n g t h e s h o r t

p r o d u c t s a s i f t h e r e w e r e n o m a j o r s u p p l y c h a n g e f r o m l a s t y e a r . I n

o r d e r t o g e t t h e p r o d u c t q u a n t i t i e s n e e d e d f o r t h e p r o m o t i o n s , t h e b u y e r s

h a v e t o b i d u p t h e m a r k e t p r i c e . A f t e r t h e i n i t i a l p r o m o t i o n a l p u s h e s ,

u s u a l l y t h e e n d o f O c t o b e r o r e a r l y N o v e m b e r , t h e s p r e a d b e t w e e n b r a n d

a n d p r i v a t e l a b e l p r i c e s n a r r o w s b e c a u s e p r i v a t e l a b e l p r i c e s i n c r e a s e .

T h i s t e n d t o s h i f t s a l e s a w a y f r o m p r i v a t e l a b e l t o b r a n d l a b e l p r o d u c t s .
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B r a n d s a l e s g r a d u a l l y i n c r e a s e e v e n i f t h e b r a n d i s d e - e m p h a s i z i n g t h e

s h o r t p r o d u c t s i n t h e i r p r o m o t i o n s . T h u s b r a n d s a l e s s t a r t t o m o v e a h e a d

o f p r o j e c t i o n s a n d i n v e n t o r i e s s t a r t t o d w i n d l e . A t t h i s p o i n t , o n e o r

m o r e o f t h e m a j o r b r a n d f a c t o r s w i l l w i t h d r a w f r o m t h e m a r k e t t o a s s e s s

t h e i r s u p p l y a n d p r i c e s i t u a t i o n . T h i s n o w e m p h a s i z e s t o e v e r y o n e t h e

s h o r t s i t u a t i o n a n d t h e m a r k e t g o e s i n t o t u r m o i l . T h e h o l i d a y s e a s o n

t e n d s t o b l u n t a n x i e t y f o r a w h i l e . A f t e r C h r i s t m a s , t h e i n v e n t o r y r e p o r t

o f t h e g o v e r n m e n t v e r i f i e s w h a t t h e m a r k e t h a s c o m e t o r e a l i z e : s u p p l i e s

a r e q u i t e s h o r t . A t t h i s p o i n t , t h e A P L S s m a y b e g i n t o w i t h d r a w f r o m t h e

m a r k e t . M a r k e t p r i c e s s t a r t g o i n g u p t o r a t i o n t h e s h o r t s u p p l i e s .

S h o r t y e a r s b r i n g f o r t h t h e s u p p l i e r s ' r e v e n g e f o r b u y e r t r e a t m e n t

d u r i n g n o r m a l o r e s p e c i a l l y l a r g e s u p p l y y e a r s . I n o t h e r w o r d s , s u p p l i e r s

a r e n o w i n t h e p o s i t i o n t o d i s c i p l i n e b u y e r s f o r t h e i r p a s t b e h a v i o r . I t

i s d u r i n g s h o r t c r o p y e a r s t h a t s u p p l i e r - b u y e r r e l a t i o n s h i p s a r e t e s t e d .

T h e A A P L S s w i l l " t a k e c a r e o f " f a v o r e d b u y e r s . T h e f a v o r e d b u y e r s a r e

u s u a l l y b u t n o t a l w a y s A A P L B s . A t a m i n i m u m , t h e A A P L s w i l l k e e p h i s

f a v o r e d b u y e r s " i n p r o d u c t . " A t a m a x i m u m , h e w i l l g i v e t h o s e b u y e r s a

b r e a k o n t h e p r i c e . T h i s i s u s u a l l y d o n e b y a l e r t i n g b u y e r s a b o u t i m p e n d -

i n g p r i c e i n c r e a s e s s o t h a t t h e y c a n o r d e r a h e a d . O n l y t h e " m o s t f a v o r e d "

b u y e r s g e t t h i s c o n s i d e r a t i o n . M o s t b u y e r s a r e j u s t t h a n k f u l t o h a v e

t h e p r o d u c t a n d a r e w i l l i n g t o p a y t h e m a r k e t p r i c e .

T h e N F P A C o n v e n t i o n i s a m u c h m o r e p l e a s a n t e x p e r i e n c e f o r t h e s u p -

p l i e r s i n s h o r t y e a r s . I n s h o r t y e a r s , t h e A P L B s a r e i n a p a n i c . R e c a l l

t h e o n l y w a y a n e x e c u t i v e s e e s d i r e c t l y h o w h i s p r i v a t e l a b e l b u y e r i s

p e r f o r m i n g i s w h e t h e r o r n o t t h e r e i s p r o d u c t o n t h e s h e l f . D u r i n g s h o r t

y e a r s s u p p l i e r s u s e t h e i r l i m i t e d s u p p l i e s t o b u i l d I O U s a n d e x p a n d i n t o
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o t h e r m a r k e t a r e a s a n d t o d i s c i p l i n e b u y e r s w h o h a d m i s t r e a t e d t h e m i n

t h e p a s t . I

I n M a r c h a n d A p r i l s e v e r a l t h i n g s m a y h a p p e n . F i r s t , s o m e b r a n d

m a n u f a c t u r e r s m a y f e a r r u n n i n g o u t o f p r o d u c t . T h e y c a n u n d e r p g _ c i r -

c u m s t a n c e s r u n o u t o f p r o d u c t o r t h e y w i l l l o s e t h e a l l - i m p o r t a n t s t o r e

s h e l f s p a c e . T h e y g o t o t h e p r i v a t e l a b e l m a r k e t t o g e t f i l l - i n s u p p l i e s

a n d a r e w i l l i n g t o p a y t o p d o l l a r f o r t h e i r n e e d s . T h e y a r e a b l e t o d o

t h i s b e c a u s e 1 ) t h e y h a v e h i g h e r p r o f i t r a t e s f o r t h e i r p r o d u c t s a n d t h u s

m o r e p r i c i n g l e v e r a g e a n d 2 ) t h e y a r e w i l l i n g t o t a k e a l o s s i n t h e

s h o r t r u n ( t h i s y e a r ) i n o r d e r t o m a i n t a i n t h e s h e l f - p o s i t i o n t h e y d e v e l -

o p e d o v e r t h e y e a r s . T h i s b i d s p r i v a t e l a b e l m a r k e t p r i c e u p e v e n m o r e .

P r i v a t e l a b e l b u y e r s ( A P B L s ) o f t e n c a n n o t s u c c e s s f u l l y b i d a g a i n s t t h e

b r a n d m a n u f a c t u r e r s i n t h i s s i t u a t i o n . T h u s o n l y b r a n d m a n u f a c t u r e r s

g e t t h e r e s i d u e p r o d u c t v o l u m e a n d t h e p r i v a t e l a b e l m a r k e t p r i c e s g o

e v e n h i g h e r .

T h e s e c o n d t h i n g t h a t m a y h a p p e n i s t h a t " h o l e s " s t a r t s h o w i n g u p

i n t h e p r i v a t e l a b e l d e p a r t m e n t s o f r e t a i l s t o r e s . S o m e p r i v a t e l a b e l

b u y e r s a r e u n a b l e t o o b t a i n t h e p r o d u c t . S o m e s u p p l i e r s t h o r o u g h l y e n j o y

t h i s r a r e o p p o r t u n i t y o f c u t t i n g a b u y e r o f f . T h e f i r s t b u y e r s t o g e t

c u t a r e t h o s e w h o h a v e b e e n u n f a i r ( u s e d a l l t h e i r l e v e r a g e ) i n e a r l i e r

p e r i o d s a n d h a v e n o t b e e n p l e a s a n t i n t h e i r d e a l i n g s a n d c o v e r s a t i o n s

w i t h s u p p l i e r s .

I f t h e s h o r t a g e o f p r o d u c t i s i n s e v e r a l m a j o r i t e m s , p r i v a t e l a b e l

b u y e r s s t a r t " r e s i g n i n g . " T o p m a n a g e m e n t , n o t u n d e r s t a n d i n g t h e n a t u r e

o f t h e s e c o m m o d i t y m a r k e t s , w i l l f i r e a b u y e r w h o c a n n o t g e t p r o d u c t .

T h e s e a r e , h o w e v e r , t h e s a m e m a n a g e r s w h o w o u l d r e q u i r e t h e i r b u y e r s " t o

g e t e v e r y l a s t c e n t " d u r i n g l o n g c r o p y e a r s . T h e s e m a n a g e r s n e a r l y
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a l w a y s h a v e t h e c o m p e t i t i v e r e s p o n s e p h i l o s o p h y o f p r i v a t e l a b e l . W h a t

h a p p e n s t h e n i s t h a t t h e y g o t o t h e e m p l o y m e n t m a r k e t t o h i r e a n o t h e r

p r i v a t e l a b e l b u y e r . O f t e n t h e o n l y b u y e r s i n t h e e m p l o y m e n t p o o l a r e

t h o s e b u y e r s j u s t f i r e d f r o m o t h e r f i r m s b e c a u s e t h e y d i d n o t g e t e n o u g h

o f t h e p r o d u c t . T h u s t h e r e i s a g r e a t d e a l o f m u s i c a l c h a i r s b y b u y e r s

d u r i n g o r j u s t a f t e r a s h o r t c r o p p e r i o d . T h e p r o b a b i l i t y i s t h a t t h e

f i r m s w i t h u n e t h i c a l b u y e r s j u s t t u r n a r o u n d a n d h i r e a r e c e n t l y f i r e d

" b a d " b u y e r f r o m s o m e o t h e r f i r m . O n l y i f t h e r e t a i l d i s t r i b u t o r m a k e s

a c o n s c i o u s p h i l o s o p h y c h a n g e a n d d e v e l o p s a p r i v a t e l a b e l d e p a r t m e n t

w h i c h f o s t e r s l o n g t e r m r e l a t i o n s h i p s w i t h s u p p l i e r s c a n t h i s c y c l e o f

b e i n g o u t o f p r o d u c t i n s h o r t y e a r s b e b r o k e n .

C o m p o u n d i n g t h e p r o d u c t s h o r t a g e m a y b e t h e a c t i o n s o f r e t a i l m e r -

c h a n d i s e r s w h o d o n o t c o m m u n i c a t e w i t h t h e i r f i r m ' s b u y e r s . L a c k o f

r e t a i l e r - m e r c h a n d i s e r c o m m u n i c a t i o n i s o n e c h a r a c t e r i s t i c o f A P L B s . T h e

b u y e r s a r e n o t c l o s e l y l i n k e d t o t h e m e r c h a n d i s e r s . T h u s b u y e r s c a n n o t

g e t t h e m e r c h a n d i s e r s t o v a r y t h e i r m e r c h a n d i s i n g a c t i v i t y i n l o n g o r

s h o r t c r o p y e a r s . T h e m e r c h a n d i s e r s f o l l o w i n g t h e i r o w n n o r m a l y e a r

S O P s t e n d t o p l a n s a l e s b y l o o k i n g a t l a s t y e a r ' s s a l e s p l a n s . I f t h e

b u y e r c a n n o t e d u c a t e t h e m e r c h a n d i s e r a b o u t s u p p l y c o n d i t i o n s , t h e m e r -

c h a n d i s e r m a y a c t u a l l y p r o m o t e t h e s h o r t p r o d u c t i n s t e a d o f p u l l i n g p r o -

m o t i o n s . T h i s o f t e n h a p p e n s a t t h e f r o n t e n d o f a m a r k e t y e a r b e c a u s e

t h e b u y e r ( A P L B s ) m a y b e i g n o r a n t a c o u t t h e s u p p l y c o n d i t i o n , b u t i t m a y

h a p p e n l a t e r i n t h e y e a r b e c a u s e t h e m e r c h a n d i s e r d o e s n o t b e l i e v e t h e

b u y e r . I n a n y e v e n t , t h e n e e d e d r e t a i l e r a c t i o n t o b a l a n c e s u p p l y a n d

d e m a n d m a y n o t b e f o r t h c o m i n g . I f t h i s o c c u r s i t a c c e n t u a t e s t h e s h o r t

s u p p l y s i t u a t i o n .
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I n s u m m a r y , s h o r t c r o p y e a r s a r e w h a t k e e p s m a n y s u p p l i e r s i n b u s i -

n e s s . P r i c e s f o r p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s r i s e t o f a i r l y p r o f i t a b l e l e v e l s .

T h e A P L S s u s e t h i s r a r e o p p o r t u n i t y t o c a p t u r e a s m u c h p r o f i t a s p o s s i b l e .

T h e A A P L S s w i l l a l s o d o t h a t b u t n o t a t t h e e x p e n s e o f c u t t i n g o f f t h e i r

f a v o r e d b u y e r s . B o t h A P L S s a n d A A P L S s u s e s h o r t c r o p y e a r s t o d i s c i p l i n e

u n p r o f e s s i o n a l b u y e r s . T h e A A P L B s w i l l g e t t h r o u g h t h e y e a r w i t h e n o u g h

o f t h e p r o d u c t t o k e e p t h e s h e l v e s f i l l e d a t t h e h i g h e r p r i c e s . T h e

A P L B s w i l l n o r m a l l y e x p e r i e n c e s p o t o u t - o f - s t o c k s o f t h e s h o r t p r i v a t e

l a b e l i t e m s . T h e w o r s t b u y e r s w i l l s u f f e r s e v e r e o u t - o f — s t o c k s a n d w i l l

b e f i r e d .

T h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s w i l l n e a r l y a l w a y s c o v e r t h e i r n e e d s . T h e i r

p r i c e s w i l l h a v e r i s e n d u r i n g t h e y e a r . T h e y m a y o r m a y n o t h a v e h i g h e r

p r o f i t s p r o p o r t i o n a l l y c o m p a r a b l e t o t h o s e o f p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s .

H o w e v e r , i f t h e y m a d e m a r k e t i n g m i s t a k e s a n d h a d t o b u y t h e p r o d u c t o n

t h e o p e n m a r k e t , t h e i r p r o d u c t ' s c o s t c o u l d b e s i g n i f i c a n t l y h i g h e r a n d

t h e r e f o r e t h e i r p r o f i t s m i g h t b e l o w e r t h a n i n a n o r m a l s u p p l y y e a r .

7 . 3 . 5 S e n s i t i v i t y A n a l y s i s o f A s s u m p t i o n s
U s e d t o C o n s t r u c t S c e n a r i o s

T h e s c e n a r i o s a t t e m p t e d t o c o n v e y t h e s i m u l t a n e i t y o f t h e a c t i o n s

o f t h e v a r i o u s i n d u s t r y p a r t i c i p a n t s . E a c h a c t s i n h i s o w n i n t e r e s t

w i t h i n t h e b o u n d s o f t h e h i s t o r i c a l S O P s f o r m e d b y p a s t r e i n f o r c e m e n t

p a t t e r n s , t h e m a r k e t i n f o r m a t i o n a v a i l a b l e , a n d t h e i r m a r k e t p o w e r

a b i l i t i e s . T h e r e d o e s a p p e a r t o b e s o m e r e g u l a r i t y t o p a r t i c i p a n t

b e h a v i o r .

P r o c e s s o r s a n d b u y e r s t a k e i n t o a c c o u n t m a n y f a c t o r s . B r a n d p r i c e

i s j u s t o n e . W h e n i n d u s t r y p a r t i c i p a n t s w e r e q u e s t i o n e d , t h e y i n d i c a t e d

t h a t p r i v a t e l a b e l p r i c e s w e r e n o t a d j u s t e d t o m e e t e v e r y b r a n d p r i c e
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c h a n g e t h o u g h . O n l y w h e n t h e i n d u s t r y t h o u g h t t h a t t h e b r a n d p r i c e

c h a n g e w a s p e r m a n e n t w a s p r i v a t e l a b e l p r i c e s a d j u s t e d . I n o t h e r w o r d s ,

t h e p r i v a t e l a b e l t r a d e s e e m e d t o b e r e c o n c i l e d t o t h e f a c t t h a t t e m -

p o r a r y b r a n d p r o m o t i o n a l p r i c e s a n d a c t i v i t i e s w o u l d r e s u l t i n c o n s u m e r

s h i f t s t o b r a n d p r o d u c t s i r r e s p e c t i v e o f t h e a t t e m p t s t o m a i n t a i n t h e

b r a n d / p r i v a t e l a b e l p r i c e r a t i o . H o w e v e r , i f a b r a n d p r o d u c t p r i c e

r e d u c t i o n a p p e a r s t o b e m o r e t h a n a t e m p o r a r y a l l o w a n c e , p r i v a t e l a b e l

p r i c e s w i l l b e a d j u s t e d . T h u s a t a n y p o i n t i n t i m e t h e b r a n d / p r i v a t e

l a b e l p r i c e r a t i o r u l e m i g h t b e v i o l a t e d . B u t i f b o t h b r a n d s a n d r e t a i l

d i s t r i b u t o r s w a n t t o m a i n t a i n t h e i r r e l a t i v e m a r k e t s h a r e s w i t h i n a p r o -

d u c t c a t e g o r y , t h e y w i l l m a i n t a i n t h i s c o n s u m e r - g e n e r a t e d p r i c e g a p

o v e r t i m e .

S i n c e t h e b r a n d / p r i v a t e l a b e l r a t i o i s a d r i v i n g f o r c e i n t h e m a r -

k e t , s o m e o b s e r v e r s m i g h t i n f e r t h a t b r a n d m a n u f a c t u r e r s d r i v e t h e

b e h a v i o r o f t h e p r o c e s s i n g s u b s e c t o r . T h i s i s g e n e r a l l y n o t t h e c a s e .

O f t e n t h e p r o g r e s s i v e s e g m e n t o f t h e p r i v a t e l a b e l i n d u s t r y w i l l a s s e s s

s u p p l i e s a n d m a k e p r i c e c h a n g e s b e f o r e b o t h t h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s a n d

t h e r e a m i n i n g p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s . A l s o t h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s

h a v e l e a r n e d t h a t c e r t a i n m a r k e t s e g m e n t s f o l l o w t h e i r l e a d . T h u s s o m e

b r a n d m a n u f a c t u r e r s i n t h e p a s t h a v e s e n t o u t f a l s e s i g n a l s a n d c r e a t e d

c o n f u s i o n i n t h e s u b s e c t o r . O n e w a y w o u l d b e f o r a b r a n d m a n u f a c t u r e r

t o w i t h d r a w f r o m t h e m a r k e t ( i m p l y i n g a s h o r t c r o p ) a n d t h e n c o m e b a c k o n

t h e m a r k e t w i t h l g w g r p r i c e s . E x e c u t i n g t h i s s t r a t e g y t o o o f t e n d e s t r o y s

t h e m a n u f a c t u r e r ' s c r e d i b i l i t y . H o w e v e r , p e r i o d i c u s e o f f a l s e s i g n a l i n g

d o e s p r o v i d e t h e i n c e n t i v e t o p r i v a t e l a b e l b u y e r s a n d s u p p l i e r s t o

d e v e l o p t h e i r o w n p r i c i n g a c t i o n s . T h e r e f o r e , i n s u m m a r y , b r a n d p r i c i n g
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d o e s i n a g e n e r a l w a y c o n d i t i o n t h e d y n a m i c b e h a v i o r o f o t h e r p a r t i c i p a n t s

b u t t h e r e c a n b e , a n d a r e , e x c e p t i o n s t o t h e p r o c e s s .

O n e a s s u m p t i o n i s t h a t t h e a b o v e s c e n a r i o s a p p l y o n l y t o m a j o r

c a n n e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s . T h e r e a s o n t h i s a s s u m p t i o n i s m a d e

i s b e c a u s e o n l y t h e m a j o r c o m m o d i t i e s e x p e r i e n c e t h e s e b a s i c s c e n a r i o s

i n a l l m a r k e t s . I n o t h e r w o r d s , t h e s c e n a r i o s p r e s e n t e d r e p r e s e n t w h a t

h a p p e n s i n t h e n a t i o n a l m a r k e t . M i n o r c o m m o d i t y p r o d u c t s m a y e x p e r i e n c e

t h e s a m e t y p e o f m a r k e t d y n a m i c s b u t n o t o n a n a t i o n a l s c a l e . M e r c h a n -

d i s e r s h a v e d i f f e r e n t S O P s f o r h a n d l i n g m a j o r a n d m i n o r p r o d u c t s ( S e e

S e c t i o n 6 . 4 . 7 ) . T h u s t h e m a r k e t p r i c i n g d y n a m i c s i n e v i d e n c e f o r m a j o r

c o m m o d i t i e s a r e u s u a l l y n o t t h e s a m e f o r m i n o r c o m m o d i t i e s . T h e p r o c e s -

s o r s h a v e l e a r n e d t h a t t h i s k i n d o f p r i c i n g b e h a v i o r d o e s g o t e l i c i t

t h e n e c e s s a r y m e r c h a n d i s i n g a c t i v i t y f o r m i n o r c o m m o d i t i e s . A s d i s c u s s e d

a b o v e , t h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s t e n d t o b u y t h e s e m i n o r p r o d u c t s f r o m p r i -

v a t e l a b e l p r o c e s s o r s .

H o w t h e n d o m i n o r c o m m o d i t i e s r e s p o n d t o v a r y i n g c r o p s i z e f l u c t u a -

t i o n s ? T h e y a c t s i m i l a r l y t o t h e w a y d e s c r i b e d i n t h e a b o v e s c e n a r i o s

e x c e p t t h a t t h e y d o s o i n a l i m i t e d n u m b e r o f m a r k e t s . M a n y p r o d u c t s

w i t h m i n o r n a t i o n a l s t a t u s m a y b e s u f f i c i e n t l y p 0 p u l a r i n o n e m a r k e t t o

w a r r a n t r e t a i l e r m e r c h a n d i s e r t r e a t m e n t a s a m a j o r p r o d u c t . F o r

e x a m p l e , c a n n e d c a r r o t s a n d b e e t s m a y b e m a j o r i t e m s i n s o m e m a r k e t s .

I n t h e s e m a r k e t s , t h e s c e n a r i o b e h a v i o r d e s c r i b e d a b o v e i s a p p l i c a b l e .

T h u s c o o r d i n a t i o n o f m i n o r p r o d u c t s d e p e n d s o n e l i c i t i n g p r o p e r a n d s u f -

f i c i e n t a c t i o n s f r o m r e t a i l m e r c h a n d i s e r s i n e n o u g h i n d i v i d u a l m a r k e t s

t o c o o r d i n a t e s u p p l y a n d d e m a n d c o n d i t i o n s f o r m i n o r c o m m o d i t i e s .

S h o u l d e i t h e r c o n d i t i o n n o t p r e v a i l , c o o r d i n a t i o n o f m i n o r p r o d u c t s

b r e a k s d o w n . C o o r d i n a t i n g c h a n g e s i n s u p p l y a n d d e m a n d a r e v e r y d i f f i c u l t
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f o r m i n o r c o m m o d i t i e s w i t h n o i n d i v i d u a l m a r k e t s l a r g e e n o u g h t o w a r r a n t

m a j o r i t e m m e r c h a n d i s i n g S O P s . T h e o n l y o p t i o n f o r t h e s e p r o d u c t s i s t o

f i n d i n d i v i d u a l m e r c h a n d i s e r s w h o w i l l p r o m o t e t h e i r p r o d u c t s o r t o u s e
 

n o n r e t a i l m a r k e t s t o c o o r d i n a t e f l u c t u a t i n g s u p p l y a n d d e m a n d c o n d i t i o n s .

A l t h o u g h t h e g e n e r a l s c e n a r i o s a p p l y f o r t h e m a r k e t i n g o f b o t h

a n n u a l a n d p e r e n n i a l c r o p s , t h e a d j u s t m e n t i m p l i c a t i o n s d i f f e r s i g n i f i -

c a n t l y a n d i t s d i s c u s s i o n i s d e f e r r e d t o t h e n e x t s e c t i o n .

A l t h o u g h t h e a s s u m e d c r o p c o n d i t i o n s f o r t h e p r e v i o u s s c e n a r i o s a r e

s o m e w h a t r e s t r i c t e d , t h e y i l l u s t r a t e s o m e m a j o r b e h a v i o r p a t t e r n s . R a r e l y

d o e s t h e c r o p s i z e j u x t a p o s e t h e a s s u m e d i n v e n t o r y c a r r y - i n . W h i l e s o m e

c o m m o d i t i e s h a v e r e g u l a r c y c l e s , m o s t c r o p y i e l d v a r i a t i o n s a r e r a n d o m

e v e n t s . T h u s i n r e a l i t y t h e r e c a n b e a l a r g e n u m b e r o f c r o p s i z e / c a r r y -

i n i n v e n t o r y s i t u a t i o n s . I r r e s p e c t i v e o f t h e c r o p s i z e / c a r r y - i n s i t u a -

t i o n , t h e i n d u s t r y b e h a v i o r d e s c r i b e d i n t h e a b o v e s c e n a r i o s c o v e r s t h e

b a s i c a d j u s t m e n t m e c h a n i s m s u s e d b y i n d u s t r y p a r t i c i p a n t s . V a r i o u s c r o p

s i z e / c a r r y - i n s i t u a t i o n s m a y e l i c i t r e a c t i o n s o f d i f f e r e n t i n t e n s i t y a n d

f r e q u e n c y .

T h e a s s u m e d p a r t i c i p a n t c l a s s i f i c a t i o n s ( A A P L B s , A P L S s , e t c . ) a r e

a l s o s o m e w h a t o v e r s i m p l i f i e d . I n r e a l i t y , b u y e r s a n d s u p p l i e r s f a l l i n

a c o n t i n u u m f r o m h i g h l y s k i l l f u l p r o f e s s i o n a l s t o s h o r t - r u n o r i e n t e d

o r d e r c l e r k s . C l a s s i f y i n g f i r m s w a s d o n e t o s h o w s o m e m e a n i n g f u l p a t -

t e r n s i n f l u e n c e d b y p e r s o n a l i t i e s a n d a b i l i t i e s o f t h e i n d u s t r y p a r t i -

c i p a n t s . T h e c l a s s i f i c a t i o n s c h e m e a l s o h e l p s t o p a r t i a l l y i l l u s t r a t e

h o w d i f f e r e n t p r i v a t e l a b e l p h i l o s o p h i e s i m p a c t o n b u y e r b e h a v i o r o n a

d a i l y d y n a m i c b a s i s . ‘

A n i m p o r t a n t f a c t t o r e c o g n i z e i s t h a t t h e i m p a c t s o f v e r t i c a l

c o o r d i n a t i o n o u t c o m e s d o n o t f a l l o n a l l p a r t i c i p a n t s e q u a l l y . C o n t i n u e d
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c o o r d i n a t i o n d i f f i c u l t i e s h a v e s y s t e m a t i c , p r e d i c t a b l e i m p l i c a t i o n s f o r

t h e s u r v i v a l o f c e r t a i n i n d u s t r y p a r t i c i p a n t s . C o n s e q u e n t l y , t h e f u t u r e

o r g a n i z a t i o n o f t h e s u b s e c t o r i s , t o a l a r g e d e g r e e , b e i n g s h a p e d b y

t h e c u r r e n t v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n b e h a v i o r . T h e s e a s p e c t s o f v e r t i c a l

c o o r d i n a t i o n b e h a v i o r a r e e x a m i n e d i n S e c t i o n 7 . 4 b e l o w .

P e r h a p s t h e m o s t c r i t i c a l a s p e c t o f t h e s c e n a r i o s i s t h e p a r t i a l

e q u i l i b r i u m n a t u r e o f t h e a n a l y s i s . T h e a d j u s t m e n t p r o c e s s e s d e s c r i b e d

i g n o r e t h e m a r k e t b e h a v i o r o f o t h e r p r o c e s s e d p r o d u c t s w h i c h c a n s u b s t i -

t u t e f o r t h e a f f e c t e d p r o d u c t s . F o r e x a m p l e , i f p e a s a r e i n s h o r t

s u p p l y , a n d h i g h e r p r i c e d , c o n s u m e r s m a y e a t m o r e c o r n . T h e a v a i l a b i l i t y

o f s u b s t i t u t a b l e p r o d u c t s d a m p e n s s o m e o f t h e i m p a c t s o f s h o r t a n d l o n g

c r o p y e a r s . T h u s t h e a b o v e a n a l y s i s m a y t e n d t o o v e r s t a t e s o m e w h a t t h e

n e e d s f o r c o o r d i n a t i n g a c t i v i t y f o r a g i v e n c o m m o d i t y . B e c a u s e s o m e o f

t h e s u b s t i t u t a b l e c r o p s a r e g r o w n i n t h e s a m e a r e a s , w e a t h e r - i n d u c e d

y i e l d v a r i a t i o n t e n d s t o h i t t h e s e c r o p s i n t h e s a m e w a y . H o w e v e r , t h i s

s u b s t i t u t i o n r e q u i r e s t h a t c o n s u m e r s b e p r e s e n t e d w i t h h i g h e r p e a p r i c e s

a n d m o r e c o r n f a c i n g s ( s h e l f e x p o s u r e ) . T h u s f o r t h e d a m p e n i n g e f f e c t

o f p r o d u c t s u b s t i t u t i o n t o b e f e l t r e q u i r e s t h a t r e t a i l b u y e r s a n d

m e r c h a n d i s e r s m a k e t h e n e c e s s a r y a d j u s t m e n t s . A g a i n , m a r k e t c o o r d i n a -

t i o n d e p e n d s o n t h e a c t i o n s o f t h e s e r e t a i l p e r s o n n e l w i t h t h e i r i n c l i -

n a t i o n t o r e s p o n d a c c o r d i n g t o a s u b s t a n t i a l l y d i f f e r e n t s e t o f d e c i s i o n

c r i t e r i a .

A l l o f t h e a b o v e c a u t i o n s a s i d e , t h e t h r e e s c e n a r i o s a r e r e a s o n a b l e

p r o x i e s f o r h o w t h e m a r k e t o p e r a t e s u n d e r d i f f e r e n t s u p p l y c o n d i t i o n s .

T h e s c e n a r i o s a r e s e n s i t i v e t o s o m e o f t h e a s s u m p t i o n s u s e d b u t n o

s i n g l e a s s u m p t i o n i s b e y o n d a p r a g m a t i c t e s t a g a i n s t r e a l i t y .
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7 . 4 T h e D y n a m i c C o o r d i n a t i o n C o n s e q u e n c e s o f P r o c u r e m e n t
P r a c t i c e s o n V a r i o u s T y p e s o f P r o c e s s e d

F r u i t a n d V e g e t a b l e S u b s e c t o r s

 

 

 

7 . 4 . 1 T h e E r r o s i v e E f f e c t s o f V e r t i c a l C o o r d i n a t i o n C o n s e q u e n c e s

T h e p r e v i o u s s e c t i o n d e m o n s t r a t e d t h a t w i t h o u t a p p r o p r i a t e r e t a i l e r

m e r c h a n d i s i n g a c t i v i t y c o o r d i n a t i o n o f c o m m o d i t y d e m a n d a n d s u p p l y

s c h e d u l e s i s u s u a l l y l e s s t h a n e f f e c t i v e . F a i l u r e t o m a t c h s u p p l i e s

w i t h d e m a n d s i n o n e y e a r o f t e n c r e a t e s h a r d s h i p s f o r f i r m s a n d d i s a d v a n -

t a g e s f o r c e r t a i n p r o d u c t s , b u t i s n o t u s u a l l y p e r m a n e n t l y d a m a g i n g .

H o w e v e r , c o n t i n u e d c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e o v e r a n e x t e n d e d t i m e p e r i o d

b e g i n s t o t a k e i t s t o l l o n s e l e c t i v e f i r m s a n d p r o d u c t s . T h i s r e s u l t s

i n t h e d y n a m i c e v o l u t i o n o f t h e v a r i o u s s u b s e c t o r s . W i t h a c o n t i n u a t i o n

o f t h e b e h a v i o r d e s c r i b e d i n S e c t i o n 7 . 3 , t h i s s e c t i o n a b s t r a c t s t h e

l i k e l y c o n s e q u e n c e s t o l o n g - t e r m d e m a n d f o r a n n u a l , p e r e n n i a l , a n d m i n o r

p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e c o m m o d i t i e s . T h e n e x t s e c t i o n ( 7 . 5 ) d o e s

t h e s a m e f o r v a r i o u s t y p e s o f f i r m s .

7 . 4 . 2 I m p l i c a t i o n s f o r A n n u a l P r o c e s s e d F r u i t
a n d V e g e t a b l e P r o d u c t s

A n n u a l c o m m o d i t y s u b s e c t o r s e v o l v e f r o m c o o r d i n a t i o n p r a c t i v e s f a i r l y

r a p i d l y . I f t h e r e i s a l o n g c r o p y e a r , p r o c e s s o r s a t t e m p t t o r e d u c e

c o n t r a c t e d a c r e a g e o f a n n u a l s t h e n e x t c r o p y e a r a n d v i c e v e r s a a f t e r

s h o r t c r o p y e a r s . T h e e a s e o f t h i s a d j u s t m e n t d e p e n d s o n s e v e r a l f a c -

t o r s . O n e i s t h e d e g r e e o f s p e c i a l i z a t i o n i n t h e g r o w i n g a n d p r o c e s s i n g

o f t h e p r o d u c t . I f t h e p r o d u c t i s a s i d e l i n e f o r g r o w e r s t h e y m a y b e

w i l l i n g t o a c c e p t t h e v a r i a t i o n i n a c r e a g e w i t h o u t m u c h p r o t e s t . T h e y

c a n u s e t h e i r p r i m a r y e n t e r p r i s e s t o p i c k u p t h e s l a c k o r c r e a t e m o r e

c a p a c i t y t o h e l p a d j u s t t h e s u b s e c t o r , e . g . , c o r n , p e a s , b e a n s i n a



5 0 1

d a i r y a r e a . H o w e v e r , i f t h e c o m m o d i t y n e e d i n g s u p p l y a d j u s t m e n t s t e n d s

t o b e t h e m a j o r a n d / o r o n l y c r o p o f t h e g r o w e r s , t h e y w i l l l o g i c a l l y

r e s i s t a t t e m p t s t o u s e a c r e a g e c h a n g e s f o r b a l a n c i n g t h e s y s t e m u n l e s s

t h e r e a r e p r i c e c h a n g e s t o p a r t i a l l y b a l a n c e t h e s e . S i n c e t h e g r o w e r s

w i l l b e a r t h e c o o r d i n a t i o n c o s t s v i a u n s t a b l e i n c o m e s o v e r t i m e , u n d e r

t h e s e c o n d i t i o n s , t h e y w i l l o f t e n s e e k t o d e v e l o p i n s t i t u t i o n s w h i c h w i l l

h e l p b l u n t t h e i m p a c t s o f c o o r d i n a t i o n s h o r t c o m i n g o n t h e m . T h e t w o m o s t

o f t e n u s e d i n s t i t u t i o n s a r e g r o w e r b a r g a i n i n g a n d g r o w e r - o w n e d c o o p e r a -

t i v e s . T h e s e c o o r d i n a t i o n c o n s e q u e n c e s h e l p e x p l a i n t h e v a r i o u s s t a g e s

o f d e v e l o p m e n t o f g r o w e r b a r g a i n i n g a n d p r o c e s s i n g c o o p e r a t i v e s s e e n i n

t h e U n i t e d S t a t e s v e g e t a b l e s u b s e c t o r s .

I n t h e u p p e r M i d w e s t ( W i s c o n s i n , M i n n e s o t a ) a n n u a l c a n n i n g c r o p s

t e n d t o b e c a s h c r o p s g r o w n b y d a i r y f a r m e r s . T h e s e g r o w e r s w e r e w i l l i n g

t o m a k e f a i r l y l a r g e p e r c e n t a g e a c r e a g e a d j u s t m e n t s f r o m y e a r t o y e a r .

C o n s e q u e n t l y t h e s e g r o w e r s h a v e l e s s i n c e n t i v e t o o r g a n i z e t o s h i f t

c o o r d i n a t i o n c o n s e q u e n c e s . T h i s i s t r u e o n l y t o t h e e x t e n t t h a t p r o c e s -

s o r s d i d n o t u s e h a r m f u l a n d c a p r i c i o u s t a c t i c s , s u c h a s p a s s e d a c r e a g e

a b u s e , t o m a k e g r o w e r s b e a r a l l t h e c o n s e q u e n c e s o f s u b s e c t o r v a r i a t i o n .

T h e r e i s m u c h l e s s g r o w e r b a r g a i n i n g a n d / o r p r o c e s s i n g c o o p e r a t i v e s i n

t h i s a r e a t h a n a n y w h e r e i n t h e c o u n t r y . H o w e v e r , t i m e s a r e c h a n g i n g .

N e w a r e a s o f c a n n i n g c r o p p r o d u c t i o n a r e o p e n i n g i n c e n t r a l W i s c o n s i n

w i t h s p e c i a l i z e d g r o w e r s w h o r a i s e o n l y c a n n i n g c r o p s . A s t h e y h a v e

e x p e n s i v e , s p e c i a l i z e d c a p i t a l e q u i p m e n t w h i c h c a n b e e m p l o y e d o n l y o n

t h e s e c a n n i n g c r o p s , t h e s e g r o w e r s a r e m u c h l e s s w i l l i n g t h a n t h e d a i r y

f a r m e r s t o m a k e t h e a c r e a g e a d j u s t m e n t s n e c e s s a r y t o b a l a n c e t h e s y s t e m ,

e s p e c i a l l y r e d u c t i o n s . C o n s e q u e n t l y , g r o w e r s o f a n n u a l c r o p s a r e t u r n i n g

t o g r o u p a c t i o n t o r e d r e s s s o m e c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s .



5 0 2

O n t h e s h o r t t e r m b a s i s , c e r t a i n e x i s t i n g c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s

c a u s e t h e e n t i r e s u b s e c t o r , f r o m g r o w e r s t o r e t a i l e r s , t o i n c u r a d j u s t -

m e n t c o s t s . D i f f e r e n t c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s m i g h t r e s u l t i n p r o d u c t

p r i c e - q u a l i t y c y c l e s w i t h a m u c h s m a l l e r a m p l i t u d e . T h e a g g r e g a t e a m o u n t

o f s u b s e c t o r r e s o u r c e s n e e d e d f o r a d j u s t m e n t c o u l d b e s u b s t a n t i a l l y l e s s .

I n t h e l o n g r u n , t h e e f f e c t s o f c o o r d i n a t i o n i m p a c t s c a n b e d e v a s t a t i n g

t o t h e g i v e n c o m m o d i t y .

S u p p o s e y i e l d s a r e e x c e p t i o n a l l y h i g h a n d t h e r e t a i l s e c t o r d o e s

n o t a d j u s t i t s S O P s t o h e l p b a l a n c e s u p p l i e s . P r i c e s w i l l b e d e p r e s s e d

a n d i n v e n t o r y w i l l b e c a r r i e d o v e r i n t o t h e n e x t y e a r . S u p p o s e , i n

a d d i t i o n , t h a t p r o c e s s o r s i n a n a n t e m p t t o o u t s m a r t t h e m a r k e t d o n o t c u t

b a c k p a c k s t o r e f l e c t m a r k e t c o n d i t i o n s . T h e r e f o r e t h e p a c k i s r e l a t i v e l y

( c o m p a r e d t o a " n o r m a l " y e a r ) l a r g e i n y e a r T + 1 . ‘

S i n c e t h e i n v e n t o r y s i t u a t i o n i s b e y o n d h i s t o r i c a l b o u n d s , r e t a i l e r s

m a y n o t b e a b l e t o p u s h t h e p r o d u c t t h r o u g h b e c a u s e c u s t o m e r s a r e s a t u -

r a t e d w i t h t h e p r o d u c t . P r i c e s a r e a t v e r y l o w l e v e l s . N o w t h e p r o c e s -

s o r a n d g r o w e r s e c t o r s s t a r t t o r e s p o n d b y a d j u s t i n g a c r e a g e a n d p a c k s .

I n y e a r T + 2 , t h e r e a r e s u b s t a n t i a l p r o d u c t i o n c u t b a c k s . S p e c i a l i z e d

g r o w e r s s h i f t t o o t h e r c r o p s , o f t e n i n v e s t i n g i n n e w s p e c i a l i z e d c a p i t a l

e q u i p m e n t f o r t h e n e w c r o p s . S o m e m a r g i n a l p r o c e s s o r s a r e u n a b l e t o

s u r v i v e t h e s e d e p r e s s e d p r i c e s a n d g o b a n k r u p t . Y e t i n v e n t o r i e s a r e

s t i l l s o l o n g t h a t p r i c e s r e m a i n r e l a t i v e l y u n p r o f i t a b l e . S o m u c h s o

t h a t i n y e a r T + 3 , m o r e f i r m s a n d a c r e a g e e x i t t h e s u b s e c t o r .

S u p p o s e i n T + 4 t h e r e i s a c r o p f a i l u r e a n d y i e l d s f a l l d r a m a t i c a l l y .

P a s t i n v e n t o r i e s w o u l d q u i c k l y g o t h r o u g h t h e s y s t e m . A l t h o u g h s o m e

r e t a i l e r s w o u l d a d j u s t , t h o s e t h a t d o n o t a n d c o n t i n u e t o o v e r s e l l

w o u l d p u t f u r t h e r u p w a r d p r e s s u r e o n p r i c e s . A s p r o d u c t p r i c e s c o n t i n u e
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t o r i s e a n d s u p p l i e s b e c o m e t i g h t e r , m e r c h a n d i s e r s w o u l d b e g i n t o c u t

t h e p r o d u c t s f r o m t h e i r a d v e r t i s i n g a n d p r o m o t i o n p l a n s . S u p p l i e r s w o u l d

n o t f u l l y r e b o u n d t o T + 1 l e v e l s b e c a u s e 1 ) s o m e g r o w e r s w o u l d h a v e

s w i t c h e d t o a n d i n v e s t e d i n o t h e r s p e c i a l i z e d c r o p s , 2 ) s o m e p r o c e s s i n g

c a p a c i t y w o u l d h a v e d i s a p p e a r e d ; a n d 3 ) s o m e p r o c e s s o r s c u r r e n t l y i n b u s i -

n e s s w o u l d n o t w a n t t o s w i t c h b a c k b e c a u s e o f p a s t e x p e r i e n c e . W i t h

h i g h p r i c e s , r e t a i l e r s a n d m a n u f a c t u r e r s w o u l d n o t p r o m o t e t h i s p r o d u c t .

I t w o u l d b e d r o p p e d f r o m t h e c u r r e n t y e a r ' s p r o m o t i o n p l a n s . C o n s u m e r s

w o u l d n o t b e e x p o s e d t o t h e p r o d u c t f o r t h e w h o l e y e a r . T h e r e s u l t i s

t h e y c h a n g e t h e i r c o n s u m p t i o n a n d s h o p p i n g p a t t e r n . W i t h o u t m e r c h a n d i s -

i n g , t h e p r o d u c t g r a d u a l l y l o s e s i t s b r o a d c o n s u m e r b a s e .

I f t h i s c o n t i n u e s f o r s e v e r a l s h o r t y e a r s , t h e r e t a i l e r s w i l l t e n d

t o i g n o r e t h i s p r o d u c t . R e c a l l t h e m e r c h a n d i s e r ' s S O P i s t o t a k e a d

p l a n s f r o m l a s t y e a r a n d c o p y t h e m . T h i s p r o d u c t i s n o w h e r e t o b e f o u n d

i n l a s t y e a r ' s m e r c h a n d i s i n g f o r m a t s . T h e o n l y w a y t h e p r o d u c t c a n b e

r e s u r r e c t e d d u r i n g T + 5 a n d s u b s e q u e n t y e a r s i s f o r t h e m a n u f a c t u r e r s a n d

p r o c e s s o r s t o u s e t h e i r m a r k e t i n g a n d p r i c i n g s t r a t e g i e s t o i n d u c e t h e

m e r c h a n d i s e r t o r e i n t r o d u c e t h e p r o d u c t t h r o u g h p r o m o t i o n s . B u t t h i s

t i m e , h o w e v e r , p r o c e s s o r a n d m a n u f a c t u r e r p r e j u d i c e d a g a i n s t t h i s p r o -

d u c t , a n d g r o w e r s h i f t s t o a l t e r n a t i v e c r o p s , m a y h a v e m a d e a f u l l

q u a n t i t y r e c o v e r y i m p o s s i b l e .

T h i s s c e n a r i o d o c u m e n t s t h e s e r i o u s d e c l i n e o f a m a j o r f r u i t a n d

v e g e t a b l e p r o d u c t . C o o r d i n a t i o n c o n s e q u e n c e s s e t u p i n c e n t i v e s f o r

p r o c e s s o r s a n d g r o w e r s t o s h i f t a w a y f r o m t h e p r o d u c t . A r a p i d p r i c e

i n c r e a s e a l t e r s t h e S O P s o f m e r c h a n d i s e r s w h i c h m a y e v e n t u a l l y l e a d a

l a r g e n u m b e r o f c o n s u m e r s t o l o s e t h e i r p e r c e p t i o n o f t h e p r o d u c t ' s

e x i s t e n c e . W h e n t h e p e r c e n t o f c o n s u m e r s b u y i n g a p r o d u c t d r o p s ,
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v a r i o u s g e n e r a l m e r c h a n d i s i n g r u l e s o f t h u m b f o r p r o t e c t i o n ( S e e S e c t i o n

6 . 3 . 2 ) c o m e i n t o p l a y . W i t h o u t p r o m o t i o n , t h e p e r c e n t o f c o n s u m e r s b u y -

i n g t h e p r o d u c t d e c l i n e s f u r t h e r . T h i s p r o c e s s c o n t i n u e s u n t i l t h e p r o -

d u c t b e c o m e s a s p e c i a l t y i t e m o r i t d i s a p p e a r s e n t i r e l y f r o m r e t a i l

s h e l v e s .

O n c e a g i v e n p r o d u c t f a l l s i n t o t h i s t r a p , i t i s d i f f i c u l t t o b r e a k

o u t . W h a t i s n e e d e d i s m a r k e t i n g s u p p o r t f r o m p r o c e s s o r s t o g e t t h e

p r o d u c t b a c k i n t o t h e c o n s u m e r ' s b u y i n g r o u t i n e a n d m e n u . I f b e c a u s e o f

t h e s e c o o r d i n a t i o n c o n s e q u e n c e s t h e p r o d u c t f a l l s b e l o w t h e d i a g o n a l o n

m a n u f a c t u r e r s ' p r o m o t i o n m a t r i c e s ( S e e E x h i b i t 6 . 1 ) , b r a n d m a n u f a c t u r e r s

w i l l n o t p r o v i d e t h i s m a r k e t s u p p o r t . P r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s h a v e n o

a b i l i t y t o d o a n y t h i n g a b o u t i t b e c a u s e r e t a i l e r s d o t h e i r m a r k e t i n g .

T h u s o n c e c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s s t a r t a p r o d u c t d o w n t h e l o s t m a r k e t

p a t h , i t i s v e r y d i f f i c u l t t o r e g a i n m a j o r m a r k e t s t a t u s .

7 . 4 . 3 I m p l i c a t i o n s f o r P e r e n n i a l P r o c e s s e d
F r u i t a n d V e g e t a b l e P r o d u c t s

P e r e n n i a l s b a s i c a l l y f o l l o w t h e s a m e s c e n a r i o e x c e p t t h a t t h e a d j u s t -

m e n t t i m e i s m u c h g r e a t e r . T h u s t h e c o n s e q u e n c e s o f i n c o r r e c t a c t i o n s

c a u s e d b y c o o r d i n a t i o n i m p a c t s a r e n o t e a s i l y r e s o l v e d . S u p p o s e r e t a i l -

e r s d o n o t g e t a l l t h e s y s t e m ' s i n v e n t o r y m o v e d ; t h i s d e p r e s s e s p r i c e s .

T h e n i f a n o t h e r g o o d c r o p a r i s e s t h e n e x t y e a r , p r i c e s w i l l r e m a i n

d e p r e s s e d . A f t e r s e v e r a l y e a r s , g r o w e r s w i l l r a t i o n a l l y s e e k t o s h i f t

t o c r O p s w i t h r e l a t i v e l y h i g h e r r e t u r n s . T h i s s h i f t h a s m u c h g r e a t e r i m -

p l i c a t i o n s i n p e r e n n i a l s t h a n i n a n n u a l s . B u l l d o z i n g o n e o r c h a r d a n d

p l a n t i n g a n o t h e r c r o p r e p r e s e n t s a l o n g - t e r m c o m m i t m e n t t o t h e n e w c r O p .

T h e n a t u r e o f e c o n o m i c i n c e n t i v e s i s t h a t m a n y f i r m s w i l l d i s i n v e s t a t

a p p r o x i m a t e l y t h e s a m e t i m e . T h e c o m p o s i t e d i s i n v e s t m e n t m a y b e g r e a t e r
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t h a n t h a t n e e d e d t o b a l a n c e t h e s y s t e m . T h e r e s u l t m a y b e t h a t i n

s e v e r a l y e a r s c r o p s w i l l b e s h o r t . T h i s w i l l m o s t l i k e l y e n t e r t h a t

p r o d u c t i n t o t h e h i g h p r i c e n o m e r c h a n d i s i n g t r a p . B y t h e t i m e t h e

g r o w e r s g e t n e w p r o d u c t i o n i n p l a c e ( a t l e a s t f i v e y e a r s o n t h e a v e r a g e ) ,

t h e p r o d u c t m a y b e w e l l o n i t s w a y t o b e i n g a m i n o r ( n o n m e r c h a n d i s e d )

s p e c i a l t y i t e m .

W h e n p r i c e s a r e h i g h f o r s e v e r a l y e a r s , g r o w e r s w i l l t e n d t o o v e r -

i n v e s t i n o r c h a r d s . T h e s i z e o f t h e o v e r i n v e s t m e n t h a s t w o c o m p o n e n t s .

O n e i s t h e a m o u n t t h a t g r o w e r s o v e r i n v e s t r e l a t i v e t o h i s t o r i c a l m o v e -

m e n t . T h e o t h e r i s t h e a m o u n t o f o v e r i n v e s t m e n t w h i c h c a n n o l o n g e r b e

s o l d b e c a u s e t h e c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s h a v e r e d u c e d c o n s u m e r d e m a n d .

T h i s l a t t e r p o r t i o n o f o v e r i n v e s t m e n t c a n b e s a l v a g e d i f s o m e i n s t i t u -

t i o n i n t h e s y s t e m w i l l p r o m o t e a n d a d v e r t i s e t h e p r o d u c t i n o r d e r t o

w i n b a c k l o s t c o n s u m e r s w h e n t h e s u p p l y i s a g a i n a v a i l a b l e . A s w i t h

a n n u a l c r o p s , t h e r e t a i l e r s d o n o t c o n s i d e r i t " t h e i r j o b . " T h e p r i v a t e

l a b e l p r o c e s s o r s d o n o t h a v e t h e a b i l i t y . T h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s m a y

o r m a y n o t d e p e n d i n g o n t h e i r c o m m i t m e n t t o t h a t g i v e n c o m m o d i t y i t e m ,

b u t o f t e n w i l l n o t s i n c e n o n f l u c t u a t i n g m a n u f a c t u r e d p r o d u c t s f i t t h e i r

m a r k e t S O P s a n d p r o f i t g o a l s b e t t e r .

T h e i n a b i l i t y o f t h e p e r e n n i a l c r o p s u b s e c t o r s t o v a r y a c r e a g e o n

a n a n n u a l b a s i s t o h e l p b a l a n c e s u p p l y a n d d e m a n d r e s u l t s i n t h e r e b e i n g

s i g n i f i c a n t l y d i f f e r e n t g r o w e r a n d p r o c e s s o r S O P s t h a n i n t h e a n n u a l

c r o p s . S u p p o s e t h e r e i s e x c e s s i n v e n t o r y i n y e a r T . I n y e a r T + 1 m o s t

o f t h e t r e e s w i l l s t i l l b e p r o d u c i n g . T h e o n l y w a y a p r o c e s s o r c a n

b a l a n c e i n v e n t o r i e s i s t o b u y l e s s f r o m t h e g r o w e r s . T h i s w o u l d m e a n

( a s s u m i n g n o r m a l o r a b o v e n o r m a l y i e l d s ) t h a t g r o w e r s w o u l d n o t b e a b l e

t o s e l l t h e i r e n t i r e c r o p w h i c h o f t e n h a p p e n s . M o s t o f t e n t h i s p o r t i o n
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o f t h e c r o p g o e s u n h a r v e s t e d . T h i s p h e n o m e n o n c a u s e s g r o w e r s g r e a t

a n g u i s h a n d e c o n o m i c h a r d s h i p s b e c a u s e a v e r y h i g h p e r c e n t o f t h e i r

c o s t s a r e f i x e d . T h e y a l s o t a k e p r i d e i n t h e i r p r o d u c t s a n d h a t e t o s e e

t h e m w a s t e d . A s a r e s u l t , g r o w e r s h a v e a d o p t e d s e v e r a l i n s t i t u t i o n a l

a l t e r n a t i v e s t o g e t a r o u n d t h i s p r o b l e m .

T h e y h a v e f o r m e d p r o c e s s i n g c o o p e r a t i v e s , o f t e n w i t h t h e p h i l o s o p h y

o r S O P t h a t t h e c o o p e r a t i v e s w i l l t a k e a l l t h e p r o d u c t a n d p a c k i t . T h i s

c a n a c c e n t u a t e t h e c o o r d i n a t i o n c h a l l e n g e . T h e y a l s o d e v e l o p e d t h r o u g h

t h e p o l i t i c a l s y s t e m t h e l e g i s l a t i o n t o e s t a b l i s h m a r k e t i n g o r d e r s . S o m e

o f t h e s t a t e o r d e r s h a d p r o v i s i o n s e x p r e s s l y i n t e n d e d t o b a l a n c e c r o p

s u p p l i e s w i t h i n d u s t r y - w i d e d e m a n d s . T h e s e m a r k e t i n g o r d e r s s p r e a d t h e

b u r d e n o f a d j u s t m e n t o v e r a l l g r o w e r s . G r o w e r s a l s o u n d e r t o o k c o l l e c t i v e

b a r g a i n i n g w i t h p r o c e s s o r s . B a r g a i n i n g w a s i n s t i t u t e d b e c a u s e o f r e a l

a n d g r o w e r - i m a g i n e d p r o c e s s o r m a l f e a s a n c e a n d c a p r i c i o u s n e s s a n d b e c a u s e

g r o w e r s t r i e d t o s h i f t s o m e v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n r e s p o n s i b i l i t y f o r w a r d .

O n e o r s o m e c o m b i n a t i o n o f t h e t h r e e a r e f o u n d i n n e a r l y e v e r y p e r e n n i a l

f r u i t a n d v e g e t a b l e s u b s e c t o r . T o s o m e e x t e n t t h a t t h e y h a v e s h i f t e d

i n c e n t i v e s i n t h e s y s t e m a n d c o n s e q u e n t l y t h e s t r u c t u r a l e v o l u t i o n o f

p e r e n n i a l c r o p s u b s e c t o r s h a s p r o d u c e d a m o r e e x t e n s i v e a r r a y o f i n s t i -

t u t i o n a l m e c h a n i s m s t o d e a l w i t h c o o r d i n a t i o n c o n s e q u e n c e s .

7 . 4 . 4 I m p l i c a t i o n s f o r M i n o r P r o c e s s e d
F r u i t a n d V e g e t a b l e P r o d u c t s

M i n o r p r o d u c t s p l a y a n i m p o r t a n t r o l e i n t h e f o o d s y s t e m s i n c e t h e s e

p r o v i d e a l a r g e p a r t o f t h e p r o f i t a b i l i t y o f m a n y p r i v a t e l a b e l a n d s m a l l

b r a n d p r o c e s s o r s . T h e m a j o r c o m m o d i t y p r i c e s g e t a d j u s t e d f r e q u e n t l y

a s t h e p a c k e r s t r y t o b a l a n c e t h e i r i n v e n t o r i e s . M a n y m e r c h a n d i s e r s a n d

b u y e r s a r e c o n s t a n t l y l o o k i n g f o r d e a l s i n t h e m a j o r i t e m s . M i n o r i t e m s
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a r e n o t f r e q u e n t l y m e r c h a n d i s e d a n d p r o m o t e d . T h e r e f o r e t h e i r p r o c e s s o r

a n d r e t a i l e r m a r g i n s t e n d t o s t a y a t h i g h e r a v e r a g e l e v e l s .

T h e f u n d a m e n t a l r e a s o n f o r t h e h i g h m a r g i n s i s t h e b a s i c d e m a n d

s t r u c t u r e f o r t h e s e c o m m o d i t i e s . M i n o r p r o d u c t s a r e s t o c k e d b y r e t a i l e r s

b e c a u s e a s e l e c t g r o u p o f c o n s u m e r s b u y t h e m o n a f a i r l y r e g u l a r b a s i s .

T h e s e c o n s u m e r s h a v e a d i s t i n c t p r e f e r e n c e f o r t h e s e p r o d u c t s a n d a r e

o f t e n n o t p a r t i c u l a r l y p r i c e s e n s i t i v e t o t h e s e i t e m s . L o w e r i n g p r i c e s

w i l l n o t n o r m a l l y a p p r e c i a b l y i n c r e a s e t h e a m o u n t t h a t t h e s e c o n s u m e r s

b u y . I n a d d i t i o n , m i n o r p r o d u c t s h a v e l o s t g e n e r a l c o n s u m e r a p p e a l .

P r o m o t i o n s w i l l n o t n o r m a l l y i n c r e a s e t h e n u m b e r o f n e w c o n s u m e r s . O v e r

t i m e r e t a i l e r s r e a l i z e t h e s e b o u n d s . T h u s t h e y t e n d t o k e e p t h e s e i t e m s

s t o c k e d a t f a i r l y c o n s t a n t p r i c e s a n d m a r g i n s . R e t a i l e r s o b t a i n p r o f i t s .

P r o c e s s o r s h a v e i t e m s o n w h i c h t h e y h a v e a d e p e n d a b l e p r o f i t t h r o u g h o u t

t h e y e a r . F o r m a n y p r o c e s s o r s , m i n o r a n d / o r s p e c i a l t y p r o d u c t s p r o v i d e

t h e r e v e n u e w h i c h k e e p s t h e m s o l v e n t .

I t i s u s u a l l y m o r e d i f f i c u l t t o a d j u s t s u b s e c t o r i n v e n t o r i e s f o r

m i n o r p r o d u c t s a s t h e y h a v e f e w p r o c e s s o r s a n d f e w e r b u y e r s . I n a l o n g

y e a r , t h e r e a r e f e w e r b u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s a v a i l a b l e t o p u s h t h e

p r o d u c t s t h r o u g h t h e s y s t e m . S e v e r e p r o b l e m s c a n a l s o a r i s e i n s h o r t

c r o p y e a r s . M i n o r c r o p s h a v e v e r y i n e l a s t i c d e m a n d s c h e d u l e s . T h u s

s h o r t c r o p y e a r s c a u s e t h e p r i c e t o r i s e d r a m a t i c a l l y . R e t a i l e r s w i l l

p a s s o n t h o s e p r i c e s t o t h e g r o u p o f l o y a l c o n s u m e r s . T h u s t h e m a r k e t

b a s e f o r t h e m i n o r p r o d u c t c o n t i n u e s t o f a l l . O n t h e o t h e r h a n d t h e

g r o w e r s ' s u p p l y r e s p o n s e t o h i g h p r i c e s f r o m s h o r t c r o p y e a r s w i l l i n d u c e

n e w c a p a c i t y . S i n c e t h e s e p r o d u c t s ' s u p p l y b a s e s a r e s m a l l , e v e n a

s m a l l a b s o l u t e a c r e a g e i n c r e a s e o f t e n i s a r e l a t i v e l y l a r g e p r o p o r t i o n a l

i n c r e a s e i n s u p p l y . I n a n n u a l c r o p s , t h e p r o c e s s o r s t e n d t o d a m p e n t h e
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s u p p l y r e s p o n s e b e c a u s e t h e y w i l l r e f u s e t o c o n t r a c t o r p r o c e s s a l l o f

t h e f o r t h c o m i n g c r o p . G r o w e r s p l a n t i n g a n n u a l s w i l l u s u a l l y c h e c k m a r k e t

p o s s i b i l i t i e s f i r s t . T h i s i s o f t e n n o t t h e c a s e f o r p e r e n n i a l s . I n

p e r e n n i a l s t h e p r o d u c t i o n c o m m i t m e n t i s n o w b u t t h e m a r k e t i s s e v e r a l

y e a r s l a t e r .

M a r k e t i n g t h e p r o d u c t m a y b e s e v e r a l y e a r s i n t h e f u t u r e . E n t r e -

p r e n e u r s m a y n o t c o n s i d e r d i s t a n t m a r k e t i n g p r o b l e m s . S o m e o b s e r v e r s m a y

c o n c l u d e t h a t t h i s b e h a v i o r i s i r r a t i o n a l a n d t h e e n t r e p r e n e u r w i l l

f a i l . T h e p r o b l e m i s t h a t t h e e n t r e p r e n e u r d o e s n o t o n l y t a k e h i m s e l f

o u t b u t m a y m o r t a l l y d a m a g e m a n y o f t h e m o r e r a t i o n a l g r o w e r s p r o d u c i n g

t h e s e c r o p s . A c y c l e l i k e t h i s c a n f u r t h e r r e d u c e t h e s u p p l y b a s e f o r

t h e c o m m o d i t y . T h e c o m b i n e d e f f e c t s o n l o n g e r r u n s u p p l y a n d d e m a n d

s c h e d u l e s c a u s e t h e p r o d u c t ' s c o n s u m e r b a s e t o s h r i n k f u r t h e r , r e s u l t i n g

i n t h e c o n t i n u e d d e c l i n e o f t h e p r o d u c t .

I n m o s t r e s p e c t s , m i n o r c o m m o d i t i e s r e s p o n d t o c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s

i n w a y s s i m i l a r t o m a j o r c o m m o d i t i e s . A m a j o r r e a l d i f f e r e n c e i s t h e

v o l a t i l i t y o f t h e m i n o r c o m m o d i t y m a r k e t s . B e c a u s e m e r c h a n d i s i n g o p t i o n s

a r e f o r e c l o s e d a n d t h e s u p p l i e r - b u y e r b a s e i s s m a l l , c o o r d i n a t i o n p r a c -

t i c e s t e n d t o c a u s e l a r g e r a d j u s t m e n t l a g s . T h e s e c y c l e s t e n d t o h a r m

t h e l o n g r u n s u r v i v a l o f t h e p r o d u c t s . O n c e a p r o d u c t e n t e r s t h e

c o o r d i n a t i o n f a i l u r e t r a p , m o v e m e n t t o w a r d i t s d e m i s e a c c e l e r a t e s .

A s a p r o d u c t ' s s a l e s s l i p t o l o w e r a n d l o w e r v o l u m e s , a n i n t e r e s t i n g

s h i f t o c c u r s i n i t s d i s t r i b u t i o n p a t t e r n . T h e l o w e r a p r o d u c t ' s s a l e s ,

t h e g r e a t e r t h e p r o b a b i l i t y t h a t i t w i l l b e m a r k e t e d b y a n a t i o n a l b r a n d

r a t h e r t h a n a p r i v a t e l a b e l . R e c a l l p r i v a t e l a b e l s a r e v e r y i m p o r t a n t

i n c a n n e d f r u i t a n d v e g e t a b l e m a r k e t s , b u t s u c c e s s f u l p r i v a t e l a b e l

p r o d u c t s n e e d t o h a v e v o l u m e i n o r d e r t o a c h i e v e t h e l o w e s t p o s s i b l e
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c o s t s . A s v o l u m e d r o p s , a r e t a i l e r ' s s a l e s s t a r t d r o p p i n g t o t h e p o i n t

w h e r e t h e y c a n n o t s e l l e n o u g h t o g e n e r a t e p r o c e s s i n g p l a n t e c o n o m i e s o f

s c a l e . T h u s r e t a i l e r s l o s e t h e i r d e s i r e d m a r g i n s a n d t h e y s t a r t t o d r o p

t h e i t e m s .

B r a n d s , h o w e v e r , d o n o t l o s e t h e i r p r o f i t a b i l i t y . S u p p o s e t h e r e a r e

f o r t y g r o c e r y s t o r e s i n o n e m a r k e t a r e a . A s s u m e t h a t f o u r r e t a i l e r s e a c h

o w n t e n s t o r e s w h i c h s e l l o n e - q u a r t e r c a s e o f M i n o r P r o d u c t X u n d e r t h e i r

p r i v a t e l a b e l s e v e r y w e e k . T h u s a n y o n e r e t a i l e r w i l l s e l l o n l y t w o a n d

o n e - h a l f c a s e s a w e e k . A n a t i o n a l b r a n d s e l l i n g i n a l l s t o r e s w o u l d s e l l

t e n c a s e s a w e e k . C o m p o u n d t h i s o v e r a l l m a r k e t s a n d i t i s o b v i o u s t h a t

n a t i o n a l m a r k e t e r s c a n s t i l l o b t a i n e c o n o m i e s n o t a v a i l a b l e t o l o c a l i z e d

m a r k e t e r s . T h u s a s a c o m m o d i t y f a l l s i n t o a c o o r d i n a t i o n f a i l u r e t r a p ,

i t m a y e n d u p b e i n g s o l d a s a h i g h - m a r g i n s p e c i a l t y i t e m b y a n a t i o n a l

m a n u f a c t u r e r . T h i s i s u s u a l l y o n l y t h e c a s e i f t h e p r o d u c t ' s r e m a i n i n g

l o y a l c o n s u m e r s a r e r e l a t i v e l y w e a l t h y a n d t h e p r o d u c t h a s a " c l a s s y "

i m a g e a n d i s p r o f i t a b l e t o t h e b r a n d f i r m s . C a n n e d a s p a r a g u s s p e a r s

a r e a g o o d e x a m p l e . H o w e v e r , i f t h e p r o d u c t i s g e n e r a l l y l e s s d e s i r e a b l e

w h e n c o m p a r e d t o s u b s t i t u t e p r o d u c t s o r h a s a b a d i m a g e o r i s u n p r o f i t -

a b l e t o t h e s e f i r m s , n a t i o n a l b r a n d s w i l l o f t e n a b a n d o n t h e p r o d u c t .

S i n c e t h e p r i v a t e l a b e l e c o n o m i e s a r e a l s o a b s e n t , t h e p r o d u c t i s u s u a l l y

m a r k e t e d u n d e r w e a k p a c k e r b r a n d s : c a n n e d s w e e t c h e r r i e s , w a t e r p a c k

t a r t c h e r r i e s , a n d p u r p l e p l u m s a r e g o o d e x a m p l e s o f t h i s p h e n o m e n o n .

M i n o r c o m m o d i t i e s w h i c h h a v e r e a c h e d t h i s p o i n t a r e i n d i r e s t r a i t s .

7 . 4 . 5 W o r d s a b o u t Q u a n t i f i c a t i o n a n d C a u s a l i t y

T h i s s e c t i o n o n t h e i m p a c t s o f c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s o n a n n u a l a n d

p e r e n n i a l f r u i t a n d v e g e t a b l e s u b s e c t o r s a n d c o n c l u d e s w i t h s o m e w o r d s
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o f c a u t i o n . T h e a b o v e d i s c u s s i o n o f t h e r o l e s p l a y e d b y c o o r d i n a t i o n

p r a c t i c e s t e n d s t o a s c r i b e c a u s a l i t y t o t h o s e p r a c t i c e s . M a n y f o r c e s c a n

c a u s e a c o m m o d i t y t o e n t e r d e c l i n i n g c y c l e s . T h e f a c t i s t h a t o n c e

s t a r t e d , t h e s t r u c t u r e o f i n c e n t i v e s i n t h e c o m m o d i t y s u b s e c t o r s i s s u c h

t h a t n e c e s s a r y c o r r e c t i v e a c t i o n i s n o t a u t o m a t i c a l l y f o r t h c o m i n g f r o m

a n y o n e i n t h e s y s t e m . I n t h a t w a y , c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s h e l p p e r p e t u -

a t e i n e f f e c t i v e a n d d e s t r u c t i v e m a r k e t s . T h e s c e n a r i o s i m p l i e d t h a t i t

w a s c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s i n d u c e d p r i c e i n c r e a s e d w h i c h w e r e r e s p o n s i b l e

f o r c o n s u m e r s s h i f t i n g t h e i r c o n s u m p t i o n p a t t e r n s . H o w e v e r , s o m e o f t h e

p r i c e r i s e i n m a n y f o r m e r m a j o r ( n o r m i n o r ) p r o d u c t s m a y h a v e b e e n d u e

t o p r o d u c t i o n c o s t i n c r e a s e s . T h u s s o m e o f t h e d e c l i n e i n c o n s u m e r

d e m a n d i s p e r m a n e n t r e f l e c t i n g r e a l r e l a t i v e c o s t c h a n g e s a n d t h e i r

i m p a c t o n c o n s u m e r t a s t e s a n d b u y i n g p a t t e r n s . T h e r e m a i n i n g p a r t i s a

t e m p o r a r y m a l a d j u s t m e n t c a u s e d b y c o o r d i n a t i o n c o n s e q u e n c e s . S e p a r a t i n g

t h e r e l a t i v e s i z e o f t h e s e c o m p o n e n t s i s d i f f i c u l t . B u t c o o r d i n a t i o n

p r a c t i c e s a r e u s u a l l y o n l y p a r t i a l l y r e s p o n s i b l e f o r t h e d e c l i n e o f

c o m m o d i t y s u b s e c t o r s , b e c a u s e i t o c c u r s s i m u l t a n e o u s l y w i t h o t h e r f a c t o r s .

T h e q u a l i t a t i v e a n a l y s e s a b o v e a r e d e r i v e d b y l o g i c a l l y e x t e n d i n g

t h e S O P s f o u n d i n C h a p t e r s 4 , 5 , a n d 6 t h r o u g h p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t —

a b l e p r o d u c t s u b s e c t o r s . T h e r e s u l t i n g d y n a m i c s c e n a r i o s a t t e m p t t o

d e s c r i b e t h e e v o l u t i o n a r y f o r c e s a t w o r k i n v e r t i c a l s y s t e m s . T h e o n e s

p r e s e n t e d a r e g e n e r a l l y c o n s i s t e n t w i t h t h e o b s e r v a t i o n s m a d e b y v e t e r a n

i n d u s t r y o b s e r v e r s . M o s t o f t h e s e r e l a t i o n s h i p s a w a i t e m p i r i c a l t e s t i n g .

M o r e q u a n t i f i c a t i o n w o u l d h a v e b e e n d o n e w e r e i t n o t f o r t h e l a c k o f

n e c e s s a r y d a t a t o a c c o m p l i s h t h i s t a s k . T o t h e a u t h o r ' s k n o w l e d g e n o

d a t a e x i s t ( a t l e a s t f o r p u b l i c l y a v a i l a b l e s o u r c e s ) o n 1 ) w h o l e s a l e

p r i c e s o f i n d i v i d u a l b r a n d p r o d u c t s ( a d j u s t e d f o r d e a l s ) a n d w e i g h t e d
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f o r m o v e m e n t ; 2 ) w h o l e s a l e p r i c e s f o r p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s a d j u s t e d f o r

m e r c h a n d i s i n g a c t i v i t y ; 3 ) n u m b e r s o f f a c i n g s a n d b r a n d c o m p o s i t i o n f o r

i n d i v i d u a l i t e m s o v e r t i m e ; a n d 4 ) d o c u m e n t e d b u y e r a n d s u p p l i e r g a m e s -

m e n s h i p d u r i n g t h e b a r g a i n i n g p r o c e s s o v e r t i m e . W i t h o u t t h i s d a t a a n d

o t h e r s i t i s n e a r l y i m p o s s i b l e t o e m p i r i c a l l y d o c u m e n t t h e d y n a m i c p r o -

c e s s e s b e y o n d t h a t o b t a i n e d f r o m k n o w l e d g e a b l e o b s e r v e r s a n d p a r t i c i p a n t s

a s u s e d i n t h i s a n a l y s i s .

T h e a b o v e a d m o n i s h m e n t a l s o h o l d s f o r t h e f o r t h c o m i n g ( S e c t i o n 7 . 5 )

s t r u c t u r a l a n a l y s e s . D a t a o n f i r m i d e n t i f i c a t i o n n e e d s t o b e m u c h m o r e

s p e c i f i c t h a n t h a t p r o v i d e d t h r o u g h t h e C e n s u s D e p a r t m e n t . P r o c e s s o r s

n e e d t o b e s e g m e n t e d , c o u n t e d , a n d m o n i t o r e d o v e r t i m e b y m a r k e t o u t l e t

r a t h e r t h a n p r i m a r y p l a n t p r o d u c t d e f i n i t i o n .

7 . 5 S t r u c t u r a l I m p l i c a t i o n s o f V e r t i c a l
C o o r d i n a t i o n P r a c t i c e s
 

 

7 . 5 . 1 S u b t l e S t r u c t u r a l C h a n g e

P r o c u r e m e n t a n d m e r c h a n d i s i n g p r a c t i c e s s e t u p i n c e n t i v e s w h i c h

r e s u l t i n c e r t a i n s e t s o f v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n c o n d i t i o n s . A s p r o c e s s -

i n g a n d s u p p l y f i r m s r e a c t a n d / o r a r e d i f f e r e n t i a l l y a f f e c t e d , t h e

s t r u c t u r e o f t h e s e i n d u s t r i e s i s a l s o a f f e c t e d . T h i s e v o l v i n g s t r u c t u r a l

c h a n g e i s s u b t l e a n d m a y n o t b e r e c o g n i z e d a s b e i n g a s s o c i a t e d w i t h

v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n c o n d i t i o n s . A s b e f o r e , c a r e m u s t b e e x e r c i s e d

w h e n a s s i g n i n g c a u s a l d i r e c t i o n t o a f l o w o f s t r u c t u r a l c h a n g e . H o w e v e r ,

t h i s e v o l v i n g s t r u c t u r a l c h a n g e c a n h a v e p r o f o u n d i m p a c t s o n t h e f u t u r e

o r g a n i z a t i o n o f t h e U n i t e d S t a t e s f o o d s y s t e m a n d i t i s t h e r e f o r e u s e f u l

t o d i s c u s s t h e m .
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V e r t i c a l c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s i m p a c t o n t h e s u p p l y i n g f i r m s m o s t

d i r e c t l y . T h r e e g r o u p s o f f r u i t a n d v e g e t a b l e s u p p l i e r s , b r a n d m a n u f a c -

t u r e r s , c o o p e r a t i v e p r o c e s s o r s , a n d p r o p r i e t a r y p r i v a t e l a b e l p r o c e s s i n g

f i r m s a r e a n a l y z e d b e l o w . A f i n a l s e c t i o n p r o j e c t s t h e s e c u r r e n t e v o l u -

t i o n a r y t r e n d s i n t o t h e n e a r f u t u r e .

7 . 5 . 2 B r a n d F r u i t a n d V e g e t a b l e M a n u f a c t u r e r s

B r a n d m a n u f a c t u r e r s h a v e e v o l v e d i n t h e i r c o m m i t m e n t t o w a r d t h e

g r o w i n g a n d p r o c e s s i n g o f f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s . I n t h e i r e a r l y

h i s t o r i e s m a n y o f t h e m a j o r b r a n d s v e r t i c a l l y i n t e g r a t e d v i a l a n d o w n e r -

s h i p i n t o t h e g r o w i n g o f c a n n i n g c r o p s . A s t h e i r m a r k e t s g r e w , r a w

p r o d u c t p r o c u r e m e n t s h i f t e d t o c o n t r a c t u a l a r r a n g e m e n t s w i t h g r o w e r s .

O w n e d l a n d w a s g r a d u a l l y r e l e g a t e d t o r e s e a r c h a n d d e v e l o p m e n t o r s o l d

o f f . P a r t i a l l y b e c a u s e t h e r e t a i l f o o d d i s t r i b u t o r s r e f u s e d t o a c c e p t

m a n y o f t h e c o s t s o f c o m m o d i t y i n s t a b i l i t y , t h e p r o c e s s i n g s e c t o r a t t e m p u x i

t o h a v e t h e g r o w i n g s e c t o r b e a r m o s t o f t h e a d j u s t m e n t c o s t s . T h i s

r e s u l t e d i n t h e d e v e l o p m e n t o f g r o w e r b a r g a i n i n g a n d p r o c e s s i n g c o o p e r a -

t i v e s a s g r o w e r s a t t e m p t e d t o s h i f t u n c e r t a i n t y a n d c o o r d i n a t i o n c o s t s

b a c k t o t h e p r o c e s s o r s .

B r a n d m a n u f a c t u r e r s s e e m t o h a v e g o n e t h r o u g h v a r i o u s s t a g e s i n

t h e i r a p p r o a c h e s t o h a n d l i n g t h i s c o o r d i n a t i o n t a s k . F i r s t , t h e y h a v e

u s e d t h e i r m a r k e t i n g p o w e r a n d r e s o u r c e s t o b a l a n c e t h e i r i n v e n t o r i e s .

T h e y a c c o m p l i s h t h i s b y a d j u s t i n g a d v e r t i s i n g / p r o m o t i o n a c t i v i t i e s t o

a l t e r c o n s u m e r d e m a n d a n d t h e y m a r k e t t h e i r s e c o n d l a b e l s i n f l o a t i n g

m a r k e t s t o h e l p a d j u s t t h e i r s a l e s . T h e s e a c t i o n s a r e e x p e n s i v e a n d

t e n d t o m a k e l o n g - t e r m m a r k e t d e v e l o p m e n t a n d s t r a t e g i e s d i f f i c u l t . T h u s

t h e s e c o n d b r a n d c o o r d i n a t i o n s t r a t e g y a r i s e s . I n s t e a d o f m a r k e t i n g t h e
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v a r i a b l e s u p p l i e s , b r a n d m a n u f a c t u r e r s s t a r t s e l l i n g ( b u y i n g ) s u r p l u s

( d e f i c i t ) s u p p l i e s i n t h e p r i v a t e l a b e l m a r k e t . S i n c e t h e y a r e c o n s i d e n x i

u n r e l i a b l e s u p p l y s o u r c e s , t h e m a r k e t w o u l d o n l y d e a l w i t h b r a n d m a n u f a c -

t u r e r s o n a s i g n i f i c a n t d i s c o u n t / p r e m i u m b a s i s . O n l y t h o s e m a n u f a c t u r e r s

w i t h e n o u g h p r o f i t m a r g i n s i n t h e i r b r a n d s a l e s a r e a b l e t o u s e t h i s

o p e n m a r k e t c o o r d i n a t i o n o p t i o n .

T h e c o m m o d i t y b a s e d n a t u r e o f f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o c e s s e d p r o d u c t s

m a k e s t h e m g e n e r a l l y l e s s s t a b l e a n d l e s s p r o f i t a b l e t h a n m o r e f a b r i -

c a t e d p r o d u c t s . T h e n e e d t o s e l l / b u y c o m m o d i t i e s o n t h e m a r k e t r e s u l t s

i n l o w e r p r o f i t s . I n a d d i t i o n , b r a n d p r i c e s a r e l i n k e d t o p r i v a t e l a b e l

p r i c e s . T h u s d e p r e s s e d c o n d i t i o n s i n t h e p r i v a t e l a b e l m a r k e t w i l l l o w e r

b r a n d p r o f i t m a r g i n s . M a n u f a c t u r e r s s e e l e s s n e e d t o e v e n b e i n t h e

" c o m m o d i t y " b u s i n e s s . T h u s t h e y a r e i n i t i a t i n g t h e d i s i n t e g r a t i o n p r o c e s s ,

w h i c h i s t h e t h i r d o p t i o n . A s t h e y s e l l - o f f o r e x h a u s t t h e i r i n v e s t m e n t s

i n p r o c e s s i n g f a c i l i t i e s , t h e y w i l l g r a d u a l l y d i s c o n t i n u e s e l l i n g

c o m m o d i t y - b a s e d p r o d u c t s . S o m e b u y e r s a n d m a n y s u p p l i e r s i n t e r v i e w e d

i n d i c a t e d t h a t t h e y h a v e o b s e r v e d t h i s b e h a v i o r . S e v e r a l s u p p l i e r s i n d i -

c a t e d t h a t t h e y h a v e r e c e i v e d o v e r t u r e s f r o m t h e m a j o r b r a n d m a n u f a c t u r e r s

a b o u t c u s t o m p a c k i n g a r r a n g e m e n t s . N e a r l y e v e r y o n e o b s e r v e d t h a t n e w

p r o d u c t d e v e l o p m e n t b y t h e s e c o m p a n i e s w i l l b e d i r e c t e d a w a y f r o m c o m m o d -

i t y b a s e d p r o d u c t s . B r a n d m a n u f a c t u r e r s w i l l c o n t i n u e t o m a r k e t t h e s e

p r o d u c t s o n l y i f t h e y r e c e i v e r e t u r n s g r e a t e r t h a n t h o s e a v a i l a b l e b y

s e l l i n g h i g h p r o c e s s e d f o o d . C o n t i n u e d m a r k e t i n s t a b i l i t y r e d u c e s t h e s e

r e t u r n s a n d w i l l h a s t e n p r o c e s s i n g / m a r k e t i n g d i s i n t e g r a t i o n .

A l l t h r e e t y p e s o f c o o r d i n a t i n g b e h a v i o r a r e c u r r e n t l y p r e s e n t i n

t h e b r a n d s e c t o r . T h e t r e n d s e e m s t o b e a w a y f r o m t h e f i r s t m e t h o d o f

m a r k e t i n g a n d m o v i n g t o w a r d t h e t h i r d b r a n d s t r a t e g y . T h e a b i l i t y t o
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b a l a n c e t h e s u p p l y - d e m a n d s i t u a t i o n i n t h e b r a n d s e c t o r s i s n o t e q u a l

a m o n g a l l f i r m s . O n l y t h o s e f i r m s w i t h s t r o n g c o n s u m e r f r a n c h i s e s w h i c h

g e n e r a t e h i g h e r u n i t p r o f i t s a r e a b l e t o m a i n t a i n t h e r e t a i l s a l e s

f o r c e s a n d p r o f i t l e v e l s n e c e s s a r y t o s u c c e s s f u l l y i m p l e m e n t a n y o f t h e

t h r e e s t r a t e g i e s . T h u s a s m o r e o f t h e s u p p l y c o o r d i n a t i o n b u r d e n i s

p u t o n t h e b r a n d m a n u f a c t u r e r s , f e w e r b r a n d m a n u f a c t u r e r s w i l l s u r v i v e .

T h o s e m a n u f a c t u r e r s w i t h w e a k e r a n d / o r r e g i o n a l b r a n d s w i l l f i n d i t

i n c r e a s i n g l y d i f f i c u l t t o p r o f i t a b l y b a l a n c e v a r i a b l e p r o c e s s e d i n v e n -

t o r i e s . G e n e r a l l y , t h e s e f i r m s l o s e t h e i r b r a n d f r a n c h i s e s a n d r e v e r t

t o b e i n g c o m m o d i t y p r o c e s s o r s f o r t h e p r i v a t e l a b e l m a r k e t . C o n t i n u e d

c o o r d i n a t i o n c o n s e q u e n c e s w i l l g r a d u a l l y r e s u l t i n f e w e r b r a n d m a n u f a c -

t u r e r s o f p r o c e s s e d f r u i t s a n d v e g e t a b l e s . S i n c e d i s i n t e g r a t i o n o f p r o -

c e s s i n g a n d m a r k e t i n g a v o i d s t h e n e e d f o r t h e b r a n d t o b e a r c o o r d i n a t i o n

c o s t s , i t s e e m s l o g i c a l t h a t t h i s s t r a t e g y w i l l b e c o m e i n c r e a s i n g l y

c o m m o n i n t h e n e a r f u t u r e . T h e i n c r e a s i n g c o n c e n t r a t i o n o f t h e p r i v a t e

l a b e l p r o c e s s i n g s e c t o r r e s u l t i n g i n l a r g e s t a b l e m u l t i p l e p r o d u c t f i r m s

f r o m w h i c h b r a n d m a n u f a c t u r e r s c a n p u r c h a s e p r o c e s s e d p r o d u c t c a n r e i n -

f o r c e t h i s p a t t e r n .

M i n o r p r o d u c t s t e n d t o b e m a r k e t e d b y n a t i o n a l b r a n d s a s h i g h m a r -

g i n s p e c i a l t y i t e m s . C o n t i n u a t i o n o f v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s

w i l l p r o b a b l y i n t h e f u t u r e r e s u l t i n f e w e r p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e

c h o i c e s a t h i g h e r c o s t s t o t h e A m e r i c a n c o n s u m e r . I n t h e f u t u r e , t h e

b r a n d f r u i t a n d v e b e t a b l e i n d u s t r y w i l l p r o b a b l y e v o l v e t o b e a v e r y f e w

( t w o o r t h r e e ) f u l l - l i n e n a t i o n a l b r a n d s w i t h a f e w a d d i t i o n a l r e g i o n a l

a n d s m a l l n a t i o n a l b r a n d s p r o d u c i n g s p e c i a l t y p r o d u c t s a n d p r o v i d i n g

s e r v i c e t o s m a l l , s p e c i a l s e g m e n t s o f t h e m a r k e t w h i c h h a v e b e e n o v e r -

l o o k e d o r p a s s e d u p b y t h e n a t i o n a l f i r m s .
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A s b r a n d m a n u f a c t u r e r s i n c r e a s i n g l y a d o p t s t r a t e g i e s d o w n p l a y i n g

c o m m o d i t y s u b s e c t o r s , t h e c o s t s o f i n e f f e c t i v e c o o r d i n a t i o n f a l l p r i m a r i b /

o n t h e p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s . T h e y c a n n o t u s e a n y o f t h e t h r e e m e t h o d s

u s e d b y b r a n d p r o c e s s o r s t o b a l a n c e i n v e n t o r i e s a n d d e m a n d . T h e o n l y

w a y f o r p r i v a t e l a b e l f i r m s t o g e t b a l a n c e d s u p p l y a n d d e m a n d i s t o b i d

a g a i n s t o n e a n o t h e r i n p r i c e a n d s e r v i c e t o g e t a c c e s s t o r e t a i l p r i v a t e

l a b e l s . P r i v a t e l a b e l b u y e r s t h e n d e t e r m i n e w h i c h p r i v a t e l a b e l p r o c e s -

s o r s s u c c e e d a n d w h i c h o n e s d o n o t . A g a i n t h e p r o c u r e m e n t S O P s a r e n o t

n e u t r a l t o v a r i o u s t y p e s o f p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n s .

7 . 5 . 3 C 0 0 p e r a t i v e F r u i t a n d V e g e t a b l e P r o c e s s o r s

A s m e n t i o n e d p r e v i o u s l y , g r o w e r - o w n e d p r o c e s s i n g c o o p e r a t i v e s a r e a

s i g n i f i c a n t a n d i n c r e a s i n g i n s t i t u t i o n a l f o r c e i n t h e p r o c e s s e d f r u i t a n d

v e g e t a b l e s u b s e c t o r s . S u p p l y - i n d u c e d i n c o m e v a r i a t i o n o f p e r e n n i a l c r o p

p r o d u c e r s h a s s p u r r e d d e v e l o p m e n t o f c o o p e r a t i v e s . O n c e e s t a b l i s h e d , p r o -

c e s s i n g c o o p e r a t i v e s c a n p r o v i d e s t r o n g e c o n o m i c c o m p e t i t i o n f o r

p r o p r i e t a r y ( p r i v a t e l a b e l ) p r o c e s s o r s . T h i s p r e s s u r e i s g e n e r a t e d f r o m

t h r e e b a s i c e c o n o m i c a d v a n t a g e s p o s s e s s e d b y c o o p e r a t i v e s .

P e r h a p s t h e g r e a t e s t c o n t e m p o r a r y a d v a n t a g e o f c o o p e r a t i v e s r e v o l v e s

a r o u n d t h e p a y m e n t s t o g r o w e r s f o r r a w p r o d u c t s u p p l i e s . O n e t y p i c a l

p r o v i s i o n o f g r o w e r - b a r g a i n e d c o n t r a c t s i s t h a t p r o p r i e t a r y p r o c e s s o r s

p a y f o r r a w p r o d u c t a t h a r v e s t i n c a s h . T h i s m e a n s t h a t p r o c e s s o r s m u s t

h a v e s u f f i c i e n t c a p i t a l f i n a n c i n g t o p a y a l l p r o d u c t c o s t s ( c a n s , e l e c -

t r i c i t y , h a r v e s t i n g a n d p l a n t l a b o r , a n d r a w p r o d u c t ) a t p a c k i n g t i m e .

C o o p e r a t i v e p r o c e s s o r s , b e c a u s e g r o w e r s a r e w i l l i n g t o t a k e d e f e r r e d

p a y m e n t s a n d / o r b e c a u s e t h e y o w n t h e i n v e n t o r y , u s u a l l y d o n o t p a y c a s h

f o r r a w p r o d u c t a t h a r v e s t . S i n c e r a w p r o d u c t c o s t i s e i t h e r t h e s e c o n d
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o r t h i r d l a r g e s t c o s t c o m p o n e n t , n o t h a v i n g t o f i n a n c e a l l o f t h e s e

p a y m e n t s i s a s i g n i f i c a n t f i n a n c i a l c o s t a d v a n t a g e o f c o o p e r a t i v e s .

N e a r l y a l l p r o p r i e t a r y p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s w h o b o u g h t t h e p r o d u c t

f o r c a s h i d e n t i f i e d t h i s f a c t o r a s t h e m o s t s i g n i f i c a n t c o s t a d v a n t a g e

c o o p e r a t i v e s h a v e o v e r p r o p r i e t a r y p r o c e s s o r s .

A n o t h e r f i n a n c i a l a d v a n t a g e i s t h e a v a i l a b i l i t y t o c o o p e r a t i v e s o f

p u b l i c l y s p o n s o r e d c a p i t a l t h r o u g h t h e B a n k f o r C o o p e r a t i v e s . C o o p e r a -

t i v e s a r e a b l e t o o b t a i n a s m u c h a s t w o p e r c e n t a g e p o i n t s l o w e r ( t h a n

a v a i l a b l e t h r o u g h c o m m e r c i a l s o u r c e s ) t h r o u g h t h e s e f i n a n c i a l i n s t i t u -

t i o n s . T h i s c a n b e a s i g n i f i c a n t a d v a n t a g e i n a n i n d u s t r y w h e r e i n v e n -

t o r y s t o r a g e i s s u c h a l a r g e f i n a n c i a l b u r d e n . A s i n t e r e s t r a t e s c o n t h n u a

t o i n c r e a s e , r e t a i l e r s w i l l a t t e m p t t o s h i f t m o r e o f t h i s i n v e n t o r y

b u r d e n t o s u p p l i e r s . T h i s f i n a n c i a l a d v a n t a g e c a n b e l a r g e e n o u g h t h a t

o n e p r o p r i e t a r y - c o o p e r a t i v e j o i n t v e n t u r e s t a t e d p u b l i c l y t h a t t h i s w a s

o n e i m p o r t a n t r e a s o n f o r i t s i n c e p t i o n . T h e e x t e n t o f i n t e r e s t a d v a n -

t a g e v a r i e s . J o i n t v e n t u r e s a l s o g i v e p r o c e s s o r s a c c e s s t o g r o w e r

r e s o u r c e s a n d k n o w - h o w . J o i n t v e n t u r e s m i g h t a l s o p e r m i t p r o c e s s o r s t o

m o n i t o r i n d u s t r y b a r g a i n i n g e f f o r t s a n d t h e r e b y p r o v i d e t h e p r o c e s s o r

w i t h d i f f e r e n t i a l c o m p e t i t i v e m a r k e t i n f o r m a t i o n . I t m u s t b e r e m e m b e r e d

t h a t t h e s e a d v a n t a g e s h a v e b e e n a v a i l a b l e f o r d e c a d e s a n d h a v e b e e n

u s e d s u c c e s s f u l l y a n d u n s u c c e s s f u l l y f o r y e a r s . T h e r e c e n t r a s h o f

c o o p e r a t i v e p r o c e s s i n g v e n t u r e s c a n n o t b e s o l e l y a t t r i b u t e d t o t h e

a v a i l a b i l i t y o f f i n a n c i n g o p t i o n s .

A t h i r d a d v a n t a g e o f c o o p e r a t i v e s o v e r p r o p r i e t a r y f i r m s i s t h e i r

i n c o m e t a x e x e m p t i o n . O t h e r t h i n g s b e i n g e q u a l , c o o p e r a t i v e s h a v e

s e v e r a l t a x a d v a n t a g e s . T h e s e h a v e b e e n r e d u c e d i n r e c e n t y e a r s . S i n c e
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t h e p r o f i t r a t e s i n t h e p r i v a t e l a b e l p r o p r i e t a r y p r o c e s s i n g i n d u s t r y a r e

f a i r l y l o w , t a x a d v a n t a g e s m a y t e n d t o b e o v e r e m p h a s i z e d .

7 . 5 . 4 P r o p r i e t a r y P r i v a t e L a b e l F r u i t
a n d V e g e t a b l e P r o c e s s o r s

B e c a u s e o f t h e a b o v e a d v a n t a g e s t o c o o p e r a t i v e s , p r o c e s s i n g c o o p e r a -

t i v e s w i l l t a k e o v e r t h e p r i v a t e l a b e l p r o c e s s i n g i n d u s t r y u n l e s s p r o p r i -

e t a r y f i r m s h a v e s o m e c o u n t e r v a i l i n g a d v a n t a g e s o v e r c o o p e r a t i v e

p r o c e s s o r s . P r o p r i e t a r y f i r m s d o h a v e a t l e a s t t w o a d v a n t a g e s o v e r t h e i r

c o o p e r a t i v e c o m p e t i t o r s . O n e i n v o l v e s t h e i n h e r e n t f l e x i b i l i t y o f p r o -

p r i e t a r y f i r m s . A n o t h e r i s a n a d v a n t a g e g i v e n t o p r o p r i e t a r y f i r m s b y

r e t a i l b u y e r s .

P r o p r i e t a r y p r o c e s s o r s t e n d t o m a i n t a i n m o r e d e c i s i o n m a k i n g f r e e d o m

o n r a w p r o d u c t p u r c h a s e s t h a n d o c o o p e r a t i v e s . I f c a r r y - i n i n v e n t o r i e s

a r e h i g h , p r o p r i e t a r y p r o c e s s o r s w i l l v a r y c o n t r a c t s t o c u t b a c k i n

t h i s y e a r ' s p a c k s i z e . C o o p e r a t i v e s m a y d o t h e s a m e b u t a r e u s u a l l y

s o m e w h a t c o n s t r a i n e d i n t h e i r a c t i o n s . T h i s i s e s p e c i a l l y t r u e f o r

p e r e n n i a l c r o p c o o p e r a t i v e s w h i c h w e r e e s t a b l i s h e d b y g r o w e r s t o h a v e a

h o m e f o r a l l t h e i r p r o d u c t . T h e b u y e r s i n t e r v i e w e d i n d i c a t e d t h a t

c o o p e r a t i v e s t e n d t o h a v e l o n g e r p r o d u c t i n v e n t o r y p o s i t i o n s t h a n p r o -

p r i e t a r y f i r m s .

T h i s r a w p r o d u c t p r o c u r e m e n t f l e x i b i l i t y m e a n s t h a t p r o p r i e t a r y f i n m s

a r e n o t a l w a y s f o r c e d s e l l e r s . T h e y c a n p i c k a n d c h o o s e m a r k e t s a n d

d e a l s w h i c h w i l l m a x i m i z e t h e i r r e v e n u e s . C o o p e r a t i v e s o n t h e o t h e r

h a n d , w i l l m o r e o f t e n b e l o n g o n s u p p l i e s a n d w i l l m o r e l i k e l y i n s o m e

y e a r s t r y t o m o v e p r o d u c t s o t h a t w a r e h o u s e s w i l l b e e m p t y f o r n e x t

y e a r ' s c r o p . S e v e r a l m a n a g e r s o f p r 0 p r i e t a r y f i r m s i n d i c a t e d t h a t

c o o p e r a t i v e s w e r e a l m o s t a l w a y s r e s p o n s i b l e f o r d o w n w a r d p r i c e p r e s s u r e
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i n t h e m a r k e t . I n t e r v i e w s w i t h b u y e r s n e i t h e r c o n f i r m e d n o r d e n i e d t h i s

o b s e r v a t i o n .

W h i l e t h e r e w e r e t o o f e w c o m m e n t s , o n o r o f f t h e r e c o r d , t o s a y

u n e q u i v o c a l l y t h a t b u y e r s f a v o r e d p r o p r i e t a r y f i r m s , m a n y b u y e r s h i n t e d

t h a t t h e y d i d p r e f e r p r o p r i e t a r y f i r m s . T h e m o s t f r e q u e n t l y c i t e d r e a -

s o n w a s t h a t b u y e r s r e c e i v e d b e t t e r s e r v i c e f r o m p r o p r i e t a r y f i r m s :

s h i p p i n g w a s f a s t e r a n d o n t i m e ; i n v o i c e s a n d b i l l i n g s w e r e h a n d l e d

f a s t e r ; a n d t h e y w e r e m o r e r e s p o n s i v e t o b u y e r c o m p l a i n t s a n d n e e d s .

T h e s e f a c t o r s m a y b e a f u n c t i o n o f s i z e i n t h a t t h e m o s t v i s i b l e p r o c e s s -

i n g f r u i t a n d v e g e t a b l e c o o p e r a t i v e s t e n d t o b e l a r g e r t h a n p r o p r i e t a r y

p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s . P a r t o f t h e p o o r s e r v i c e b u y e r s p e r c e i v e d m a y

b e b e c a u s e o f b u r e a u c r a t i c i n e r t i a .

A s e c o n d r e a s o n b u y e r s t e n d t o f a v o r p r o p r i e t a r y f i r m s i s t h a t t h e y

p r e f e r a n e f f e c t i v e l y c o m p e t i t i v e s u p p l y n e t w o r k . T h e p r o f e s s i o n a l p r i -

v a t e l a b e l b u y e r s r e a l i z e t h a t a s u b s e c t o r o f a l l c o o p e r a t i v e p r o c e s s o r s

c o u l d l e g a l l y f o r m a m a r k e t i n g a g e n c y i n c o m m o n . T h e r e f o r e , b u y e r s

w o u l d h a v e t o d e a l w i t h o l i g o p o l i s t s o r a t t h e e x t r e m e , a m o n o p o l i s t .

T h e s m a r t b u y e r s a t t e m p t t o k e e p s o m e p r o p r i e t a r y p r o c e s s o r s i n b u s i n e s s .

D o i n g t h i s m a y i n v o l v e s o m e s h o r t - r u n c o s t s t o t h e b u y e r , h o w e v e r s o m e

b u y e r s h a v e e n o u g h p o w e r i n t h e i r f i r m s ' b u r e a u c r a c i e s t o b e a b l e t o

i m p l e m e n t t h i s s t r a t e g y . N o t s u r p r i s i n g l y t h e s e b u y e r s w o r k f o r r e t a i l -

e r s w i t h t h e f r a n c h i s e d e v e l o p m e n t p r i v a t e l a b e l p h i l o s o p h y .

B u y e r s w i l l u s u a l l y b u y f r o m p r o p r i e t a r y p a c k e r s f i r s t d u r i n g t h e

m a r k e t y e a r . T h i s i s n o t a l t r u i s t i c a c t i o n b u t r a t h e r a n e c o n o m i c p h e n o -

m e n o n . B u y e r s k n o w t h a t p r o p r i e t a r y p r o c e s s o r s h a v e a g r e a t e r n e e d f o r

c a s h f l o w b e c a u s e o f t h e n e e d t o b u y r a w p r o d u c t f o r c a s h . T h u s t h e y

k n o w t h a t p r o p r i e t a r y p r o c e s s o r s a r e m o r e v u l n e r a b l e t o h a r d b a r g a i n i n g
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e a r l y i n t h e s e a s o n . T h i s b u y i n g S O P d o e s h e l p t h e p r o p r i e t a r y p a c k e r .

O n e f r o z e n v e g e t a b l e p a c k e r s t a t e d t h a t " S u r v i v a l i n t h i s b u s i n e s s m e a n s

s e l l i n g t h e p a c k o u t e v e r y y e a r . C a r r y i n g i n v e n t o r y o v e r i n t o f u t u r e

p a c k y e a r s n e v e r p a y s . " S i n c e b u y e r s m a k e t h e i r i n i t i a l p u r c h a s e s f r o m

p r o p r i e t a r y f i r m s , t h e s e p r o c e s s o r s a r e a l r e a d y a h e a d o n b a l a n c i n g i n v e n -

t o r i e s f o r t h e p a c k y e a r . S o m e c o o p e r a t i v e s m a y n o t r e c e i v e t h e i r f i r s t

s u b s t a n t i a l o r d e r s u n t i l a m o n t h o r t w o i n t o t h e p a c k y e a r .

T h e c o m p o s i t e e f f e c t i s t h a t b u y e r s ' l i s t s o f p r i o r i t y s u p p l i e r s

t e n d t o f a v o r p r o p r i e t a r y p r o c e s s o r s . T h i s r e f l e c t s t h e f a c t t h a t p r o -

p r i e t a r y p a c k e r s o f t e n e a r n t h o s e s l o t s ( b e c a u s e o f s e r v i c e l e v e l s ) a n d

s o m e b u y e r s w a n t t o m a i n t a i n a v i a b l e p r o p r i e t a r y p r o c e s s i n g s e c t o r . A

f a v o r e d s u p p l i e r m a y b e n e f i t b y g e t t i n g a h i g h e r a v e r a g e p r i c e f o r h i s

p r o d u c t s b e c a u s e h e s e l l s b e f o r e t h e m a r k e t d r o p s o r a t t h e m i n i m u m h a s

h i s b o o k i n g s p u l l e d f i r s t . T h u s h e h a s l o w e r e d c a r r y i n g c o s t s . G e n e r a l -

l y , p r o p r i e t a r y p r o c e s s o r s t e n d t o b e b e t t e r a b l e t o b a l a n c e t h e i r i n v e n -

t o r i e s w i t h c o n s u m e r d e m a n d . T h e c o m p o s i t e o b s e r v a t i o n , t h e n , i s t h a t

p r o c e s s i n g c o o p e r a t i v e s t e n d t o c a r r y a d i s p r o p o r t i o n a t e s h a r e o f t h e

c a r r y — o v e r y e a r - e n d ( i n v e n t o r y ) o f t h e g i v e n f r u i t a n d v e g e t a b l e s u b s c h n u

7 . 5 . 5 F u t u r e D i r e c t i o n s f o r C o o r d i n a t i o n P r a c t i c e s - -
I n d u c e d S t r u c t u r a l C h a n g e

I n t h e p a s t , c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s u s e d t o c a u s e g r o w e r s t o b e a r

t h e c o s t s o f s y s t e m a d j u s t m e n t . C o n t r a c t s w e r e v a r i e d ( v o l u n t a r i l y o r

i n v o l u n t a r i l y ) y e a r - t o - y e a r t o b a l a n c e c u r r e n t c r o p s w i t h c a r r y - o v e r s .

G r o w e r s w e r e g e n e r a l l y u n w i l l i n g t o a c c e p t v a r i a b l e i n c o m e s . G r o w e r -

o w n e d p r o c e s s i n g c o o p e r a t i v e s w e r e o n e s o l u t i o n . C u r r e n t r e t a i l b u y i n g

p r a c t i c e s a r e s u c h t h a t t h e c o s t s o f c o o r d i n a t i o n f a i l u r e s a r e b o r n e v i a

i n v e n t o r y c a r r y - o v e r s . T h e s e c a r r y - o v e r s t e n d t o b e c a r r i e d b y
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p r o c e s s i n g c o o p e r a t i v e s , s o t o a l a r g e e x t e n t , g r o w e r s a r e s t i l l b e a r i n g

t h e c o s t s o f i n v e n t o r y m a n a g e m e n t . N o w t h e s e c o s t s m a y b e t a k e n o u t o f

t h e i r f i x e d a s s e t s i n p r o c e s s i n g r a t h e r t h a n t h e i r f i x e d a s s e t s i n p r o d u c -

i n g t h e r a w p r o d u c t .

A l l i n d i c a t i o n s a r e t h a t t h e s t r u c t u r a l t r e n d s i d e n t i f i e d a b o v e

w i l l c o n t i n u e . N e a r l y a l l t h e n a t i o n a l b r a n d f r u i t a n d v e g e t a b l e m a n u -

f a c t u r e r s a r e n o w p a r t o f g e n e r a l m a r k e t i n g - o r i e n t e d c O n g l o m e r a t e s .

T h e i r n a t u r a l i n c l i n a t i o n i s t o d i s i n v e s t i n c o m m o d i t y - b a s e d p r o d u c t s .

C o n t i n u e d d e v e l o p m e n t o f m o r e e f f e c t i v e g r o w e r b a r g a i n i n g w i l l p r o b a b l y

h a s t e n t h i s d i s i n t e g r a t i o n p r o c e s s . P r o p r i e t a r y p r i v a t e l a b e l p r o c e s -

s o r s w i l l b e c o n t i n u a l l y u n d e r m o r e f i n a n c i a l p r e s s u r e . G i v e n s o m e o f

t h e f a c t o r s i d e n t i f i e d i n S e c t i o n 7 . 6 b e l o w , t h e i r n u m b e r s w i l l b e f e w e r

a n d t h e y w i l l b e c o n s i d e r a b l y l a r g e r . T h e t r e n d t o w a r d c o o p e r a t i v e

p r o c e s s o r s w i l l i n c r e a s e . G r a d u a l l y , t h e w e a k e r o f t h e s e c o o p e r a t i v e s

w i l l m e r g e o r d i s s o l v e . C u r r e n t t r e n d s t h u s s e e m t o i n d i c a t e t h a t p r i -

v a t e l a b e l p r o c e s s i n g o f f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s i n t h e f u t u r e w i l l

b e d o n e b y a n i n c r e a s i n g l y o l i g o p o l i s t i c c o r e o f p r o c e s s i n g c o o p e r a t i v e s

a n d l a r g e m u l t i m a r k e t , m u l t i p r o d u c t p r o p r i e t a r y p r o c e s s o r s .

7 . 6 T h e R o l e o f P r e s e n t a n d P o t e n t i a l P u b l i c M a r k e t
I n s t i t u t i o n s i n A f f e c t i n g F o o d S y s t e m E v o l u t i o n
 

 

7 . 6 . 1 A R e c u r r i n g S y s t e m R e s p o n s e

A c o m m o n t h e m e i n m o s t o f t h e a b o v e s c e n a r i o s i s t h a t s y s t e m p a r t i -

c i p a n t s w i l l a t t e m p t t o a v o i d t h e c o n s e q u e n c e s o f v a r i a b l e c o m m o d i t y

s u p p l i e s . T h i s i s d o n e b y d e v e l o p i n g S O P s w h i c h s h i f t c o s t s a s s o c i a t e d

w i t h s u p p l y a d j u s t m e n t t o o t h e r p a r t i c i p a n t s . V a r i a b l e s u p p l i e s a r i s e

f r o m 1 ) w e a t h e r - i n d u c e d y i e l d v a r i a t i o n o n e x i s t i n g p l a n t i n g s a n d
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a c r e a g e ; a n d 2 ) i n c r e a s e d ( d e c r e a s e d ) a c r e a g e r e s u l t i n g f r o m p r o d u c e r s '

r e a c t i o n s t o m a r k e t r e t u r n s i n f l u e n c e d b y e x i s t i n g c o o r d i n a t i o n c o n d i t i o n s .

T h e s y s t e m r e s p o n s e t o t h e c o m b i n e d s o u r c e s o f s u p p l y v a r i a t i o n h e l p s

l e a d t o p r o d u c t s t o c k i n g a n d s t r u c t u r a l t r e n d s w h i c h s e e m t o b e o c c u r -

r i n g i n r e s p o n s e t o c u r r e n t c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s .

T h e r e a r e n u m e r o u s p u b l i c i n s t i t u i o n s w h i c h h a v e b e e n d e v e l o p e d t o

i n f l u e n c e c o m m o d i t y s u p p l i e s a n d / o r p r o d u c t f l o w s t o m a r k e t s . O f t e n

t h e s e i n s t i t u t i o n s o r p r o p o s e d i n s t i t u t i o n s a r e e v a l u a t e d w i t h o u t i n c l u d -

i n g a n a l y s e s a b o u t t h e i r p o s s i b l e i m p a c t s o n c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s

i n d u c e d s y s t e m e v o l u t i o n . T h i s s e c t i o n b r i e f l y e x a m i n e s t h e s e i n s t i t u -

t i o n s i n l i g h t o f v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n a n a l y s e s .

7 . 6 . 2 M a r k e t i n g O r d e r s

A p l e t h r a o f m a r k e t i n g o r d e r s a n d b o a r d s , h a v e b e e n d e s i g n e d o v e r

t h e y e a r s t o i n s u r e " o r d e r l y m a r k e t i n g . " S o m e g r o u p s q u e s t i o n t h e p e r -

f o r m a n c e o f t h e s e i n s t i t u t i o n s b e c a u s e t h e y c a n i n f l u e n c e t h e f l o w o f

p r o d u c t s i n t h e s y s t e m . W h e n e v a l u a t e d i n a s t a t i c , s h o r t - r u n c o n t e x t

t h e i r c o n c e r n m a y s e e m j u s t i f i e d . H o w e v e r t h e p r o p e r u s e o f s u p p l y

c o n t r o l m e c h a n i s m s i n t h e s e i n s t i t u t i o n s c a n h e l p s m o o t h c o m m o d i t y p r i c e

c y c l e s . T h i s c a n r e d u c e t h e a d j u s t m e n t c o s t s n e e d e d t o b a l a n c e t h e

s y s t e m a n d t h e r e f o r e r e d u c e t h e a m o u n t o f r e s o u r c e s w h i c h w o u l d o t h e r -

w i s e h a v e t o b e c o m m i t t e d t o t h e s e c t o r . I n t h e l o n g e r r u n s o m e m a r -

k e t i n g o r d e r s c o u l d h e l p p r e v e n t u n n e c e s s a r y v a c i l l a t i o n s i n c o m m o d i t y

s u p p l i e s a n d p r i c e s .

H i s t o r i c a l l y , i t m a y b e t h a t t h e a d m i n i s t r a t i o n o f s u p p l y c o n t r o l

m a r k e t i n g i n s t i t u t i o n s h a s n o t t a k e n a s u f f i c i e n t l y l o n g - r u n v i e w o f

t h i s p o w e r . M u l t i p l e y e a r p r o g r a m s r e q u i r e t h a t a f i n a n c i a l c o m m i t m e n t
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f o r c a r r y i n g i n v e n t o r i e s ( u s u a l l y o f p r o c e s s e d p r o d u c t ) b e m a d e b y s o m e -

o n e i n t h e s y s t e m . T h u s m a r k e t i n g o r d e r p r o g r a m s h a v e b e e n h e s i t a n t t o

t a k e f o r w a r d p o s i t i o n s i n f i n i s h e d p r o d u c t s . W h e r e t h e y h a v e ( t a r t

c h e r r i e s , f o r e x a m p l e ) , a d m i n i s t r a t o r s h a v e b e e n h a r d p r e s s e d t o k e e p

f r o m " c a s h i n g i n " s u p p l i e s w i t h i n a o n e y e a r p e r i o d .

A n o t h e r p r o b l e m i s t h a t a l t h o u g h f o r w a r d s u p p l y m a n a g e m e n t b e n e f i t s

t h e e n t i r e s u b s e c t o r , t h e c o s t s a r e v e r y o f t e n b o r n e b y o n e g r o u p o f

p a r t i c i p a n t s . V e r y o f t e n g r o w e r s a r e c h a r g e d w i t h t h e b i l l . F r o m a

g r o w e r s ' p e r s p e c t i v e s a n d f i n a n c i a l b a s e s , t h e c o s t i s o f t e n t o o g r e a t

f o r t h e s h a r e o f b e n e f i t s t h a t t h e y g e t . T h u s a n i n s t i t u t i o n w h i c h

c o u l d h a v e o v e r a l l s y s t e m b e n e f i t s i s n o t u s e d b e c a u s e t h e m e c h a n i s m s

d o n o t e x i s t t o d i s t r i b u t e t h e c o s t s t h r o u g h o u t t h e s u b s e c t o r . M a r k e t -

i n g o r d e r s a n d b o a r d s c a n b e v e r y v a l u a b l e c o o r d i n a t i n g m e c h a n i s m s .

P r o p e r l y s t r u c t u r e d a n d a d m i n i s t e r e d t h e y c a n h e l p c o m m o d i t y s e c t o r s

m a t c h t h e s t a b i l i t y a n d p l a n n i n g n e e d s o f t h e f o o d d i s t r i b u t i o n s y s t e m .

O v e r t h e l o n g r u n t h i s m a y k e e p m o r e p r o d u c t s e l e c t i o n s o f l e s s p r o -

c e s s e d c o m m o d i t i e s a n d p r o d u c t s o n t h e g r o c e r y s h e l v e s .

7 . 6 . 3 E x c l u s i v e A g e n c y B a r g a i n i n g

G r o w e r b a r g a i n i n g i s o f t e n v i e w e d o n l y a s a n i n s t i t u i o n t o r e d i s t r i -

b u t e b e n e f i t s w h e r e b y u n o r g a n i z e d s m a l l f i r m s ( g r o w e r s ) c a n c o m b i n e t o

m o r e e q u i t a b l y b a r g a i n w i t h m o r e c o n c e n t r a t e d p r o c e s s o r s . O n e o f t h e

a n c i l l a r y b e n e f i t s o f b a r g a i n i n g i s t h a t i n f o r m a t i o n i s m o r e e c o n o m i c a l

t o c o l l e c t a n d d i s s e m i n a t e t o g r o w e r s . M a r k e t d e m a n d a n d s u p p l y i n f o r m a -

t i o n i s t h u s b r o u g h t t o b e a r i n t h e m a r k e t i n g p r o c e s s b e t w e e n g r o w e r s a n d

p r o c e s s o r s . M o s t b a r g a i n i n g s i t u a t i o n s h o w e v e r d o n o t i n v o l v e d e t e r m i n a -

t i o n o f s u p p l y a s p a r t o f t h e p r o c e s s .
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E x c l u s i v e a g e n c y b a r g a i n i n g , p r o p e r l y i n s t i t u t e d , a l l o w s q u a n t i t i e s

o f s u p p l y t o b e e x p l i c i t l y c o n s i d e r e d i n t h e b a r g a i n i n g p r o c e s s . 1 T h i s

f o r m o f b a r g a i n i n g t h u s h a s t h e p o t e n t i a l t o h e l p c o m m o d i t y s u b s e c t o r s

c o o r d i n a t e s u p p l y f l u c t u a t i o n s i n t h e s y s t e m . L o n g e r r u n s u p p l y p l a n -

n i n g i s m u c h m o r e l i k e l y w i t h t h i s f o r m o f b a r g a i n i n g . T h i s i s p r i m a r i h y

b e c a u s e o f t h e b e t t e r i n f o r m a t i o n o b t a i n e d a n d t h e p o s s i b i l i t y o f

h a v i n g s t a f f s w h i c h c a n t r a n s l a t e t h i s i n f o r m a t i o n i n t o g r o w i n g d e c i s i o n s .

T h u s e x c l u s i v e a g e n c y b a r g a i n i n g c a n b e v e r y u s e f u l i n h e l p i n g

” s m o o t h " t h a t p o r t i o n o f c o m m o d i t y c y c l e s w h i c h a r i s e s f r o m t e m p o r a r y

a n d e x a g g e r a t e d e c o n o m i c s i g n a l s . E x c l u s i v e a g e n c y b a r g a i n i n g w i l l m o s t

l i k e l y h a v e t o b e m e r g e d w i t h o t h e r i n s t i t u t i o n s i n o r d e r t o d a m p e n

w e a t h e r - i n d u c e d s u p p l y v a r i a t i o n . A s w i t h m a r k e t i n g o r d e r s , g r o w e r s

a p p e a r t o b e r e s p o n s i b l e f o r a g r e a t e r p r o p o r t i o n o f s y s t e m a d j u s t m e n t s .

7 . 6 . 4 M a r k e t s f o r F o r w a r d D e l i v e r a b l e
C o n t i n g e n c y C o n t r a c t s

M a r k e t i n g o r d e r s , m a r k e t i n g b o a r d s , a n d e x c l u s i v e a g e n c y b a r g a i n i n g

a r r a n g e m e n t s a l l d e a l w i t h t h e e x c h a n g e p r o c e s s a t t h e g r o w e r - f i r s t

h a n d l e r l e v e l . T h i s r e s e a r c h i n d i c a t e d t h a t w h i l e f a l s e d e m a n d s i g n a l -

i n g ( o v e r b o o k i n g ) i s n o t s e v e r e , a l a r g e p a r t o f t h e r e l e v a n t d e m a n d

i n f o r m a t i o n i s n o t t r a n s m i t t e d b a c k t h r o u g h t h e f o o d s y s t e m . T h i s i m -

p a c t e d d e m a n d i n f o r m a t i o n c o u l d b e u s e f u l t o t h e c o o r d i n a t i o n p r o c e s s .

N o n e o f t h e a b o v e m e n t i o n e d i n s t i t u t i o n s h o w e v e r a r e a b l e t o a f f e c t t h i s

i m p a c t e d i n f o r m a t i o n . M a r k e t s f o r f o r w a r d d e l i v e r a b l e c o n t i n g e n c y c o n -

t r a c t s i f e s t a b l i s h e d f o r p r o c e s s e d p r o d u c t s c o u l d p o s s i b l y " f o r c e "

r e t a i l b u y e r s t o r e v e a l t h e i r d e m a n d e s t i m a t e s f o r g i v e n c r o p s . T h i s

m o r e c e r t a i n ( k n o w n v e r s u s i n d u c e d ) d e m a n d i n f o r m a t i o n w o u l d p r o b a b l y

m a k e t h e c o o r d i n a t i o n p r o c e s s m o r e e f f e c t i v e .
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A n o t h e r , m o r e i m p o r t a n t b a r r i e r t o c o o r d i n a t i o n i s t h e i n a b i l i t y o f

a l a r g e p o r t i o n ( p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s ) o f a c o m m o d i t y s u b s e c t o r t o g e t

r e t a i l m e r c h a n d i s e r s t o a d j u s t t h e i r b e h a v i o r t o c h a n g e s i n s u p p l y .

F o r c i n g b u y e r s t o m a k e c o n t r a c t u a l c o m m i t m e n t s w o u l d " f o r c e " t h e m t o m a k e

t h e m e r c h a n d i s i n g a d j u s t m e n t s a t s t o r e l e v e l i n o r d e r t o m o v e p r o d u c t s

i n a c c o r d a n c e w i t h t h e i r l e g a l r e s p o n s i b i l i t i e s . A n a t i o n a l s y s t e m o f

m a r k e t s f o r f o r w a r d d e l i v e r a b l e c o n t i n g e n c y c o n t r a c t c o u l d t h e r e f o r e b e

v e r y h e l p f u l i n a l t e r i n g r e t a i l e r b e h a v i o r s o a s t o i m p r o v e f o o d s y s t e m

c o o r d i n a t i o n .

I n t h e f r u i t a n d v e g e t a b l e s u b s e c t o r s , m a r k e t s f o r f o r w a r d d e l i v e r -

a b l e c o n t i n g e n c y c o n t r a c t s a r e p r o b a b l y t e c h n i c a l l y f e a s i b l e . E l e c t r o n i c

s y s t e m s a r e r a p i d l y d e v e l o p i n g a n d t h e e v e n t u a l a d o p t i o n o f U P C o r d e r i n g

w i l l f u r t h e r e n h a n c e p r o s p e c t s . T h i s r e s e a r c h i n d i c a t e s t h a t t h e p r o d u c t

s p e c i f i c a t i o n s u s e d i n t h e p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e c o m m o d i t y s u b -

s e c t o r s a r e s u f f i c i e n t l y s t a n d a r d i z e d s o t h a t m e a n i n g f u l s t a n d a r d m a r k e t

p r o d u c t d e f i n i t i o n s c o u l d b e e s t a b l i s h e d . T h e e x c e p t i o n s t o s t a n d a r d

g o v e r n m e n t g r a d e s s e e m t o b e f a i r l y m i n o r a n d c a p a b l e o f b e i n g i n c l u d e d

i n m a r k e t s f o r f o r w a r d d e l i v e r a b l e c o n t i n g e n c y c o n t r a c t s . T h i s i s p o s -

s i b l e b e c a u s e t h e U S D A g r a d i n g s y s t e m i s w e l l u n d e r s t o o d a n d u s e d b y a l l

p r o d u c i n g e l e m e n t s i n t h e f o o d s y s t e m .

S h o u l d c e r t a i n c o n s u m e r i n t e r e s t g r o u p s s u c c e e d i n c h a n g i n g t h e

e x i s t i n g g r a d i n g s y s t e m t o o n e w h i c h i s " c o n s u m e r " o r i e n t e d , t h e p r i v a t e

l a b e l s e c t o r w o u l d h a v e t o g o t h r o u g h a p e r i o d o f a d j u s t m e n t d u r i n g w h i c h

n e w s p e c i f i c a t i o n s a r e d e v e l o p e d a n d c o m m o n l y a g r e e d t o . T h e r e i s a l w a y s

t h e p o s s i b i l i t y t h a t t h e n o w v o l u n t a r y g r a d i n g s t a n d a r d s w o u l d b e

a b a n d o n e d i n f a v o r o f s u p p l i e r - d e t e r m i n e d g r a d i n g . A n y m a j o r c h a n g e s
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f r o m t h e c u r r e n t s y s t e m w o u l d l i k e l y m a k e a s y s t e m o f s u c h c o n t r a c t s m o r e

d i f f i c u l t t o e s t a b l i s h .

I n t h e f i n a l a n a l y s i s , t h e r e w o u l d s e e m t o b e m u c h t o b e g a i n e d v i s

3 v i s v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n b y i n s t i t u t i n g a s y s t e m o f t h e s e m a r k e t s .

C o n v e r s a t i o n s w i t h p r o c e s s o r s a n d d i s t r i b u t o r s m a d e i t q u i t e c l e a r t h a t

n e i t h e r g r o u p w i l l w i l l i n g l y a c c e p t s u c h a s e t o f m a r k e t s . T h e s e t y p e s

o f m a r k e t s a l t e r t h e d i s t r i b u t i o n o f p r o p e r t y r i g h t s n o w h e l d b y p r o c e s -

s o r s a n d m o s t b y r e t a i l e r s . T h e m o r e i m p o r t a n t c o n c l u s i o n s , h o w e v e r , i s

t h a t r e t a i l d i s t r i b u t o r s w o u l d p r o b a b l y n o t c o o p e r a t e e v e n i f t h e s y s t e m

w e r e e s t a b l i s h e d v i a p u b l i c p o l i c y . R a t h e r t h e y w o u l d f o s t e r t h e e v o l u -

t i o n o f a n o t h e r s e t o f f i r m s ( b r o k e r s , b o o k i n g a g e n t s , e t c . ) t o t a k e t h e

r e s p o n s i b i l i t i e s b e i n g s h i f t e d t o t h e r e t a i l s e c t o r . M o s t l i k e l y t h e

d o m i n a n t n a t i o n a l m a n u f a c t u r e r s w o u l d a l s o a b d i c a t e t h e i r r e s p o n s i b i l i t k 5

b y d e v e l o p i n g p u r c h a s i n g s u r r o g a t e s . T h e m o d e r n f o o d s y s t e m h a s a

v i s c e r a l d i s l i k e f o r c o m m o d i t y i t e m s . T h e o n l y w a y t h e f o o d d i s t r i b u t o r s

s e e m w i l l i n g t o d e a l w i t h c o m m o d i t y s u b s e c t o r s i s i f t h e g e n e r a l l e v e l o f

s u p p l y v a r i a t i o n i n d u c e d u n c e r t a i n t y i s g r e a t l y r e d u c e d .

7 . 6 . 5 P r o d u c e r - S p o n s o r e d C o m m o d i t y P r o m o t i o n s

I n t h e a b s e n c e o f s u p p l y s t a b i l i t y a n d w i t h f o o d s y s t e m a b d i c a t i o n ,

g r o w e r s a r e o f t e n t h e o n l y s y s t e m p a r t i c i p a n t s w i l l i n g t o a t t e m p t t o

c o o r d i n a t e c o m m o d i t y f l o w s . T h e m o s t i m p o r t a n t k e y t o s y s t e m c o o r d i n a -

t i o n i s g e t t i n g a c c e s s t o r e t a i l d i s t r i b u t o r m e r c h a n d i s i n g a c t i o n s . S o m e

p r o d u c e r - s p o n s o r e d c o m m o d i t y p r o m o t i o n s h a v e b e e n a b l e t o a c c o m p l i s h t h i s .

R a i s i n s , w e s t e r n c i t r u s , c r a n b e r r i e s , g r a p e j u i c e a n d j e l l i e s , a n d

E n g l i s h w a l n u t s a r e s o m e c o m m o d i t i e s w i t h m a r k e t i n g i n s t i t u t i o n s w h i c h

a r e a b l e t o t i e i n t o t h e b e h a v i o r a l p a t t e r n s o f f o o d d i s t r i b u t o r s . T h e
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c o m m o n e l e m e n t s a c r o s s a l l t h e s e c o m m o d i t i e s a r e 1 ) i n n a t i o n a l b r a n d

f r a n c h i s e a n d 2 ) s o m e m e t h o d o f a f f e c t i n g t h e f l o w o f p r o d u c t t o m a r k e t .

T h e f o r m e r p e r m i t s t h e p r o d u c e r s t o g o a r o u n d t h e r e t a i l m e r c h a n d i s e r s

d i r e c t l y t o t h e c o n s u m e r s ; t h e l a t t e r p e r m i t s t h e f l o w s t o b e " s m o o t h e d "

s o t h a t t h e c o m m o d i t i e s f i t i n t h e s y s t e m . T h e m o s t f r e q u e n t i n s t i t u t i o n

u s e d b y c o m m o d i t y g r o u p s i s a c o o p e r a t i v e . T h e c o o p e r a t i v e s m a y p e r f o r m

m a n y f u n c t i o n s , b u t p e r h a p s t h e m o s t i m p o r t a n t i s t h e m a n a g i n g o f t h e

b r a n d f r a n c h i s e . T h e s e m a r k e t i n g c o o p e r a t i v e s a r e o f t e n f o u n d i n c o n -

j u n c t i o n w i t h s t a t e o r f e d e r a l m a r k e t i n g o r d e r s w h i c h h e l p m a n a g e t h e

f l o w o f p r o d u c t t o m a r k e t .

T h e r e i s l i t t l e d o u b t i n t h e m i n d s o f e x p e r i e n c e d f o o d s y s t e m o b s e r v -

e r s t h a t g r o w e r s a r m e d w i t h t h e s e t o o l s p r o b a b l y d o t h e b e s t j o b o f a n y

c o m m o d i t y s u b s e c t o r s i n a s s u r i n g t h a t t h e i r s u b s e c t o r s s u r v i v e i n t h e

l o n g r u n . U n f o r t u n a t e l y , t h e c o m b i n a t i o n o f b r a n d f r a n c h i s e s , d o m i n a n t

c o o p e r a t i v e s , a n d m a r k e t i n g o r d e r s g e n e r a t e s c o n c e r n i n m a n y c o n s u m e r

a n d g o v e r n m e n t q u a r t e r s . S o m e b e l i e v e t h a t m o s t o f t h e s e p r o m o t i o n a l l y

e f f e c t i v e p r o d u c e r g r o u p s a r e g e n e r a t i n g m o n o p o l y r e t u r n s a n d a r e t h e r e -

f o r e n o t o p e r a t i n g i n t h e p u b l i c i n t e r e s t . M o s t o f t h e c o o r d i n a t i n g

a c t i o n s t a k e n b y p r o m o t i n g p r o d u c e r s i n v o l v e t h e e x p e n d i t u r e o f r e s o u r c e s .

T h u s p r i c e s o f t h e s e p r o d u c t s w i l l b e h i g h e r t h a n i n t h e a b s e n c e o f t h e s e

a c t i o n s . T h e a d v o c a t e s o f c h a n g e a s s u m e t h a t c o n s u m e r s w i l l r e c e i v e t h e

s a m e p r o d u c t s b u t a l o w e r c o s t s b y e l i m i n a t i n g g r o w e r m a r k e t i n g s y s t e m s

w i t h e f f e c t i v e p r o m o t i o n s . T h e a b o v e s c e n a r i o s i m p l y t h a t i n t h e s h o r t -

r u n t h i s r e s u l t m a y a r i s e b u t i n t h e l o n g e r r u n c o n s u m e r s w i l l p r o b a b l y

h a v e f e w e r r e l a t i v e l y u n p r o c e s s e d c o m m o d i t i e s a n d p r o d u c t s a n d a t h i g h e r

p r i c e s .
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T h i s i s o n e a r e a w h e r e t h e r e w i l l p r o b a b l y b e i n c r e a s i n g d e b a t e i n

t h e c o m i n g y e a r s . P r o d u c e r s s e e m i n c r e a s i n g l y w i l l i n g t o a t t e m p t t o

a f f e c t c o n s u m e r d e m a n d f o r t h e i r p r o d u c t s . T h e n u m b e r a n d s i z e o f p r o m o -

t i o n a l c h e c k - o f f s i s i n c r e a s i n g w h i l e a n i n c r e a s i n g l y v o c a l g r o u p o f

c o n s u m e r s i s a d v o c a t i n g d i m i n i s h e d a d v e r t i s i n g a n d p r o m o t i o n . T h i s

r e s e a r c h i n d i c a t e s t h a t g e n e r i c c o m m o d i t y a d v e r t i s i n g a l o n e w i l l d o l i t t k a

t o m a t c h s u p p l y a n d d e m a n d . O n l y w h e n t h i s a d v e r t i s i n g i s c o m b i n e d w i t h

a - k n o w l e d g e o f a n d a b i l i t y t o m a n i p u l a t e t h e d i s t r i b u t i o n p r o c e s s , c a n

p r o d u c e r s i n f l u e n c e t h e l o n g - r u n s u r v i v a l p r o s p e c t s f o r t h e i r c o m m o d i t i e s .

C o n s u m e r s w o u l d s e e m t o h a v e a s m u c h o f a n i n t e r e s t i n t h i s f a c t o r a s t h e y

d o i n s h o r t - t e r m p r i c e i s s u e s .

7 . 6 . 6 S u p p l y C o n t r o l T h r o u g h W e a t h e r M o d i f i c a t i o n

I f t h e p r i n c i p a l c a u s e o f c o o r d i n a t i o n p r o b l e m s i s s u p p l y u n c e r t a i n —

t y , e l i m i n a t i o n o f v a r i a b l e w e a t h e r w o u l d s e e m t o b e t h e b a s i c s o l u t i o n .

W h i l e p r o g r a m m a b l e w e a t h e r i n a m a c r o s e n s e i s s t i l l b e y o n d t e c h n i c a l

a n d i n s t i t u t i o n a l p o s s i b i l i t y , w e a t h e r m o d i f i c a t i o n i n m i c r o e n v i r o n m e n t s

i s n o t o n l y f e a s i b l e b u t i n p l a c e . O n e u n f o r e s e e n c o n s e q u e n c e o f t h e

l a r g e g o v e r n m e n t s u p p o r t e d i r r i g a t i o n p r o j e c t s i n W e s t e r n U n i t e d S t a t e s

w a s t o d e v e l o p f r u i t a n d v e g e t a b l e g r o w i n g a r e a s w h e r e w e a t h e r h a s m u c h

l e s s i m p a c t o n p r o d u c t q u a n t i t i e s b u t e s p e c i a l l y p r o d u c t q u a l i t i e s . I n

t h i s s e n s e , i r r i g a t e d c r o p s u b s e c t o r s a r e m o r e e a s i l y c o o r d i n a t e d a n d

t h e r e f o r e e n j o y a c o m p a r a t i v e e c o n o m i c a d v a n t a g e . F o r e x a m p l e , W a s h i n g -

t o n S t a t e a p p l e s h a v e b e e n a b l e t o d i s p l a c e m a n y E a s t e r n s t a t e f r e s h

a p p l e m a r k e t s b e c a u s e o f t h e i r m o r e s t a b l e a p p e a r a n c e i n q u a l i t y .

S i m i l a r l y t h e E a s t e r n c i t r u s i n d u s t r y h a s l a r g e l y c o n v e r t e d t o p r o c e s s e d

p r o d u c t s a l e s w h i l e W e s t e r n c i t r u s h a s m u c h o f t h e f r e s h m a r k e t .
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I f t h e c o s t s o f c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s a r e v e r y h i g h , w h o l e n e w

m e t h o d s o f p r o d u c t i o n c a n b e d e v e l o p e d . S e v e r a l l a r g e c o n g l o m e r a t e f o o d

c o m p a n i e s a r e o p e r a t i n g c o m p l e t e l y c o n t r o l l e d i n d o o r , f r e s h - v e g e t a b l e

f a c t o r i e s . T h e s e l i g h t c o n t r o l l e d , h y d r o p o n i c f a c t o r i e s h a v e t h e u n i q u e

c h a r a c t e r i s t i c s o f p r o d u c i n g c o n s t a n t a n d k n o w n q u a n t i t i e s a n d q u a l i t i e s

( a l b e i t a t a h i g h e r p r i c e ) o f v e g e t a b l e s o n a c o n s i s t e n t b a s i s .

T h e d y n a m i c i m p l i c a t i o n s o f c o m m o d i t y s u p p l y u n c e r t a i n t y a r e c l e a r ;

s u b s e c t o r s m u s t d e v e l o p i n s t i t u t i o n s w h i c h a l l o w t h e i r p r o d u c t s t o f i t

i n t o t h e m o d e r n f o o d s y s t e m o r t h e y w i l l e v e n t u a l l y d i e . N e a r l y a l l

t h e c u r r e n t a n d p r o p o s e d i n s t i t u t i o n s w h i c h c a n a f f e c t t h e c o o r d i n a t i o n

p r o c e s s r e q u i r e p u b l i c p o l i c y d e c i s i o n s . T o g e t t h e s e p u b l i c d e c i s i o n s ,

t h e r e s e e m s t o b e a n e e d t o r e - o r i e n t m u c h o f t h e p u b l i c d e b a t e t o a m o r e

r e l e v a n t t i m e f r a m e . C o n c e r n n e e d s t o b e s h i f t e d f r o m s h o r t - r u n p r i c e -

c o s t i s s u e s t o a l o n g e r r u n d e b a t e f o c u s e d o n t h e q u e s t i o n s o f l o n g e r

r u n p r o d u c t m i x a n d s y s t e m e f f e c t i v e n e s s . P a r a m o u n t t o t h i s s h i f t i s

t h e d e v e l o p m e n t o f a n a l y t i c a l c o n c e p t s a n d t o o l s t o d e a l w i t h m i c r o - s y s t e n

d y n a m i c s .

7 . 7 P r o c u r e m e n t P r a c t i c e s E f f e c t s o n P r i v a t e L a b e l
P r o c e s s i n g I n d u s t r y S t r u c t u r e a n d ’ P o l i c y
 

 

7 . 7 . 1 B u y e r B i a s T o w a r d M u l t i p l e P r o d u c t F i r m s

I n a d d i t i o n t o t h e e v o l u t i o n a r y f o r c e s s e t i n m o t i o n b y g r o c e r y b u y e n s

S O P s , t h e i r a c t i o n s c a n d i r e c t l y a l t e r t h e s t r u c t u r e o f t h e p r i v a t e l a b e l

p r o c e s s i n g i n d u s t r y . T h e p r i v a t e l a b e l b u y e r s ' c o n c e r n f o r i n v e n t o r y

c o s t s a n d t h e r e s u l t i n g d i s t r i b u t i o n a l c o n s e q u e n c e s a r e h a v i n g t h e m o s t

i m m e d i a t e i m p a c t o n t h e p r i v a t e l a b e l p r o c e s s i n g s t r u c t u r e . R e t a i l d i s -

t r i b u t o r s w a n t t o m a i n t a i n o n l y t h o s e i n v e n t o r i e s n e e d e d t o p r o v i d e
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s p e c i f i e d s e r v i c e l e v e l s t o t h e s t o r e s . T h u s t h e y w a n t f r e q u e n t , s m a l l

s h i p m e n t s . T o r e d u c e t h e i r i n v e n t o r y c o s t s b u y e r s r e q u i r e p a c k e r s w h o

w i l l p r o v i d e f r e q u e n t s m a l l s h i p m e n t s o f p r o d u c t a t S p e c i f i e d t i m e s . W i t h

t h e e x c e p t i o n o f a f e w m a j o r c o m m o d i t i e s , f o o d d i s t r i b u t o r o r d e r s a r e

l e s s t h a n t r u c k ( c a r ) l o a d q u a n t i t i e s . I n o r d e r t o a c h i e v e r e t a i l e r

i n v e n t o r y g o a l s a p g _ m i n i m u m t r a n s p o r t a t i o n c o s t s , s h i p m e n t s m u s t c o n t a i n

s e v e r a l c o m m o d i t i e s . T h e r e f o r e b u y e r s h a v e d e c i d e d p r e f e r e n c e s f o r m u l t i -

p l e p r o d u c t s u p p l i e r s . W i t h c u r r e n t p r o c u r e m e n t S O P s , s p e c i a l i z e d ,

l i m i t e d - l i n e s u p p l i e r s a r e b e c o m i n g f o r e c l o s e d f r o m t h e p r i v a t e l a b e l

r e t a i l m a r k e t .

H a v i n g a m u l t i p l e p r o d u c t l i n e i s n e e d e d f o r p r o c e s s o r s u r v i v a l i n

a n o t h e r w a y . A W i s c o n s i n p e a a n d c o r n p a c k e r c o u l d p r o b a b l y m e e t t h e

i n v e n t o r y - s h i p p i n g r e q u i r e m e n t s o f b u y e r s . H o w e v e r , t h o s e p r o d u c t s

n e a r l y a l w a y s h a v e b u y e r - i n d u c e d a n d p a c k e r - s u s t a i n e d d o w n w a r d p r i c e

p r e s s u r e . T h e r e f o r e i n t h e m a j o r i t y o f p a c k y e a r s , t h e s e m a j o r c o m m o d i -

t i e s w i l l n o t b e p r o f i t a b l e t o t h e p r o c e s s o r s . I n o r d e r t o b e p r o f i t -

a b l e a p r i v a t e l a b e l p a c k e r n e e d s t o s u p p l y o n e o r m o r e o f t h e m i n o r

p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e i t e m s s i n c e t h e s e t y p i c a l l y d o n o t r e c e i v e

t h e s a m e i n t e n s e p r i c e p r o c u r e m e n t p r e s s u r e a n d a r e u s u a l l y p r o f i t a b l e

f o r t h e s u p p l i e r . B u y e r p r e f e r e n c e a n d p r o c e s s o r p r o f i t a b i l i t y t h e r e f o r e

a r e m o v i n g t h e i n d u s t r y m o r e t o r e q u i r e t h a t p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s

d i v e r s i f y a n d p a c k a m u l t i p l e l i n e .

O n e w a y t h a t s p e c i a l i z e d a n d / o r s m a l l e r p r o c e s s o r s h a v e s u r v i v e d i s

b y a v a i l i n g t h e m s e l v e s o f r e t a i l e r - s a n c t i o n e d f o r w a r d s t o r a g e i n - t r a n s i t

p r o g r a m s . H o w e v e r , t h e s e p r o g r a m s p u t p r o c e s s o r s a t a s t r a t e g i c b a r g a i n -

i n g d i s a d v a n t a g e . A b u s e o f s t o r a g e - i n - t r a n s i t p r o g r a m s i n d u c e s p r o c e s s o r s

t o d e v e l o p t h e i r o w n t r a n s p o r t a t i o n p r o g r a m s . M o s t b r a n d m a n u f a c t u r e r s
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h a v e t h e i r o w n d i s t r i b u t i o n n e t w o r k s w h i c h a c c o m p l i s h t h e s e s a m e t a s k s .

A f e w o f t h e l a r g e s t p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s h a v e , e i t h e r t h r o u g h o w n e r -

s h i p o r j o i n t v e n t u r e s , i n s t i t u t e d f o r w a r d d i s t r i b u t i o n p r o g r a m s . I n s o -

f a r a s t h e s e p r o g r a m s p r o v i d e a c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e , m o r e p r o c e s s o r s

w i l l n e e d t o i n v e s t i n s o m e f o r m o f a f o r w a r d d i s t r i b u t i o n s y s t e m . T h i s

a l s o t e n d s t o w o r k a g a i n s t s m a l l e r p r o c e s s o r s a n d m o v e s t h e s y s t e m t o w a r d

a s t r u c t u r e o f a f e w , l a r g e f i r m s .

T h u s t h e b u y e r s ' c o n c e r n s f o r s h i f t i n g i n v e n t o r y b u r d e n s a n d f o r

m i n i m a l t r a n s p o r t a t i o n c o s t s c u l m i n a t e i n t h e n e e d s f o r p r o c e s s o r s t o b e

m u l t i p l e p r o d u c t p a c k e r s a n d t o h a v e t r a n s p o r t a t i o n a r r a n g e m e n t s w h i c h

m e e t b u y e r s n e e d s . B o t h o f t h e s e r e q u i r e l a r g e , w e l l - f i n a n c e d p a c k e r s .

C o n s e q u e n t l y , t h e r e w i l l p r o b a b l y b e s t r u c t u r a l r e a l i g n m e n t i n t h e p r i -

v a t e l a b e l p r o c e s s i n g s e c t o r . M o s t o f t h e s t r u c t u r a l c h a n g e w i l l o c c u r

i n t h o s e a r e a s w h e r e t h e g r e a t e s t n u m b e r s o f s m a l l e r s p e c i a l i z e d p r o c e s -

s o r s e x i s t .

7 . 7 . 2 B u y e r R e s p o n s e t o S o u r c e a n d N u t r i t i o n a l
L a b e l i n g P r o p o s a l s

P o l i c y p r o p o s a l s f o r p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e i n d u s t r i e s w i l l

i m p a c t o n p r i v a t e l a b e l f i r m s i n w a y s d e t e r m i n e d p a r t i a l l y b y f o o d d i s t r i -

b u t o r b u y e r s . C o n s e q u e n t l y , d u r i n g t h e i n t e r v i e w p r o c e s s b u y e r s w e r e

q u e s t i o n e d a b o u t t h e i r p o s s i b l e r e a c t i o n s t o t w o o f t e n p r o p o s e d p o l i c y

a c t i o n s : s o u r c e l a b e l i n g a n d n u t r i t i o n a l i n f o r m a t i o n l a b e l i n g . S o u r c e

l a b e l i n g r e q u i r e s t h a t a l l l a b e l s h a v e t h e n a m e o f t h e m a n u f a c t u r e r i n

a d d i t i o n t o t h e d i s t r i b u t o r ' s n a m e l i s t e d o n t h e p r o d u c t . T h i s p r o p o s a l

i s o f t e n a d v o c a t e d b y c o n s u m e r g r o u p s w h o b e l i e v e t h a t m o s t p r i v a t e l a b e l

p r o d u c t s a r e r e a l l y m a n u f a c t u r e d ( a n d c o n s e q u e n t l y i d e n t i c a l ) t o t h o s e

m a d e b y t h e n a t i o n a l b r a n d c o m p a n i e s .
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B u y e r s n e a r l y u n a n i m o u s l y a g r e e d t h a t s o u r c e l a b e l i n g w o u l d i n d u c e

t h e m t o d r a s t i c a l l y c u t t h e i r s u p p l i e r l i s t s . M o s t i n d i c a t e d t h a t t h e y

w o u l d g o t o l e s s t h a n h a l f , p r o b a b l y a t h i r d , o f t h e i r s u p p l i e r s . C u r -

r e n t l y m o s t p r i v a t e l a b e l d e p a r t m e n t s r u n w i t h i n a d e q u a t e s t a f f s . T h e

a d d i t i o n a l t r a n s a c t i o n c o s t s c r e a t e d b y s u c h a r e q u i r e m e n t w o u l d o v e r -

b u r d e n m o s t b u y i n g d e p a r t m e n t s , T o o v e r c o m e t h e a d d i t i o n a l l a b e l i n g

c o s t s a n d r e c o r d - k e e p i n g b u y e r s i n d i c a t e d t h e y w o u l d h a v e n o c h o i c e b u t

t o e l i m i n a t e m o s t o f t h e i r s m a l l e r p a c k e r s a n d b u y o n l y f r o m a f e w o f t h e

l a r g e s t s u p p l i e r s .

A n u t r i t i o n a l l a b e l i n g r e q u i r e m e n t w i l l l i k e l y h a v e t h e s a m e g e n e r a l

i m p a c t . T h e l a r g e s t p r i v a t e l a b l e b u y i n g g r o u p s a n d c h a i n s w i l l b e a b l e

t o u s e t h e i r o w n q u a l i t y c o n t r o l l a b s t o d e t e r m i n e c h a r a c t e r i s t i c s .

S m a l l e r p r i v a t e o r g a n i z a t i o n s w o u l d a t t e m p t t o t r a n s f e r l a b e l c o m p l i a n c e

t o t h e p r o c e s s o r s . M a n y s m a l l e r p r o c e s s o r s w i l l b e u n a b l e t o i n v e s t i n

t h e n e e d e d e q u i p m e n t a n d p e r s o n n e l t o m e e t l a b e l i n g r e q u i r e m e n t s . C o n -

s e q u e n t l y b u y e r s w i l l h a v e t o s h i f t t o l a r g e p r o c e s s o r s w h o h a v e t h e

r e s o u r c e s t o m e e t t h e l a b e l i n g r e q u i r e m e n t s . T h e b u y e r s w i l l c h o o s e

f e w e r s u p p l i e r s b e c a u s e o f t h e t r a n s a c t i o n c o s t s i n v o l v e d i n k e e p i n g d i f -

f e r e n t l a b e l i n v e n t o r i e s . S m a l l p r i v a t e l a b e l f i r m s w i l l b e f o r c e d o u t

o f b u s i n e s s e v e n f a s t e r t h a n n o w .

T h e s e t w o p r o p o s e d r e g u l a t o r y a c t i o n s a r e p r e s e n t e d t o i l l u s t r a t e

t h e i m p o r t a n c e o f u n d e r s t a n d i n g t h e s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e s o f

e c o n o m i c d e c i s i o n m a k e r s . B o t h o f t h e s e p o l i c y p r o p o s a l s w o u l d p r o b a b l y

l e a d t o w h o l e s a l e s t r u c t u r a l c h a n g e s i n t h e p r i v a t e l a b e l p r o c e s s i n g

s e c t o r s w i t h t h e l i k e l y o u t c o m e b e i n g s u b s t a n t i a l i n c r e a s e d c o n c e n t r a -

t i o n i n t h a t i n d u s t r y . Y e t m u c h o f t h e a d v a n t a g e s o f p r i v a t e l a b e l

p r o g r a m s t o c o n s u m e r s s t e m s f r o m t h e c o m p e t i t i v e n a t u r e o f p r i v a t e l a b e l
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p r o c e s s i n g . W i t h o u t e x p l i c i t r e c o g n i t i o n o f t h e r o l e s p l a y e d b y g r o c e r y

b u y e r s , m a n y w e l l i n t e n t i o n a l p u b l i c p o l i c y a c t i o n s m a y a c t u a l l y r e d u c e

f o o d s y s t e m p e r f o r m a n c e .

7 . 7 . 3 S o m e P o l i c y I m p l i c a t i o n s o f N o t R e c o g n i z i n g
H e t e r o g e n i t y i n t h e F o o d S y s t e m

N o t r e c o g n i z i n g t h a t p r i v a t e l a b e l a n d b r a n d p r o d u c t s h a v e d i f f e r e n t

m a n u f a c t u r i n g a n d d i s t r i b u t i o n c h a n n e l s m a y l e a d t o c o n s u m e r p o l i c y w h i c h

c a n b e c o u n t e r p r o d u c t i v e . L i k e w i s e , a s s u m i n g t h a t a l l p r o c e s s o r s a r e t h e

s a m e h a s s i g n i f i c a n t c o n s e q u e n c e s a t t h e f i r s t - h a n d l e r l e v e l a l s o . E v e n

w i t h i n t h e p r i v a t e l a b e l s e c t o r t y p e s o f f i r m s d i f f e r s i g n i f i c a n t l y .

F a i l i n g t o r e c o g n i z e t h e h e t e r o g e n i t y o f f i r m s d u r i n g p o l i c y f o r m u l a t i o n

t h r e a t e n s t h e w h o l e p r i v a t e l a b e l c o n c e p t . T h e f o l l o w i n g t w o b r i e f

d i s c u s s i o n s a t t e m p t t o i l l u s t r a t e t h e s e p o i n t s .

A . G r o w e r B a r g a i n i n g
 

T h i s r e s e a r c h i l l u s t r a t e s h o w b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s

f a c e d i f f e r e n t p r o c u r e m e n t p r o c e d u r e s a n d t h e r e f o r e h a v e d i f f e r e n t b u s i -

n e s s c o n d i t i o n s . I f g r o w e r s t h r o u g h t h e i r b a r g a i n i n g r e p r e s e n t a t i v e s

p u s h f o r c o n t r a c t p r o v i s i o n s w h i c h a r e d e s i g n e d f o r l a r g e n a t i o n a l b r a n d

p r o c e s s o r s , t h e y m a y p u t t h e p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s i n s e v e r e e c o n o m i c

c i r c u m s t a n c e s ; p e r h a p s t h e m o s t s e v e r e i s t h e s h i f t i n g o f s u p p l y v a r i a -

t i o n r i s k t o p r o c e s s i n g f i r m s . B r a n d m a n u f a c t u r e r s h a v e t h e a b i l i t y t o

d e a l w i t h t h i s r i s k . P r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s d o n o t . C o n s e q u e n t l y ,

t h e n u m b e r a n d o r g a n i z a t i o n a l f o r m o f t h e s e f i r m s i s c h a n g i n g r a p i d l y .

B . C o o p e r a t i v e v e r s u s P r o p r i e t a r y P r o c e s s o r s
 

G r o w e r - o w n e d p r o c e s s i n g c o o p e r a t i v e s a r e b e c o m i n g a n i m p o r t a n t f o r c e

i n t h e f r u i t a n d v e g e t a b l e s u b s e c t o r s . D u r i n g t h e i n t e r v i e w s c o n d u c t e d



5 3 3

f o r t h i s r e s e a r c h , i t w a s c l e a r t h a t t h e s e c o o p e r a t i v e s h a v e a d i f f e r e n t

p a t t e r n o f b e h a v i o r t h a n d o p r 0 p r i e t a r y f i r m s . A s a r e s u l t , c o o p e r a -

t i v e s d e a l w i t h d i f f e r e n t b u y i n g t a c t i c s f r o m t h e f o o d d i s t r i b u t o r s .

T h e c o n s e q u e n c e s a r e n o t c l e a r , b u t i t s e e m s t h a t p r o c e s s i n g c o o p e r a -

t i v e s w i l l t e n d t o b e a r a g r e a t e r p r o p o r t i o n o f t h e c o o r d i n a t i o n c o s t s

f o r c o m m o d i t y s y s t e m s t h r o u g h l a r g e r a n d s l o w e r m o v i n g i n v e n t o r i e s . T h i s

w i l l b e c o m e e v e n m o r e p r o n o u n c e d a s m o r e b r a n d m a n u f a c t u r e r s s w i t c h t o

b u y i n g p r o d u c t s f r o m t h e p r i v a t e l a b e l m a r k e t .

I f t h e f i n a n c i a l a d v a n t a g e s ( l o w e r f i n a n c i n g c o s t s , l o w e r c a p i t a l

c o s t s , e t c . ) c o o p e r a t i v e s h a v e o v e r p r o p r i e t a r y c o m p e t i t o r s a r e s i g n i -

f i c a n t , t h e j o i n t e x i s t e n c e o f c o o p e r a t i v e s a n d p r o p r i e t a r y f i r m s i n o n e

c o m m o d i t y s e c t o r , w i l l f o r c e r e m a i n i n g p r o p r i e t a r y f i r m s i n t o e i t h e r

b a n k r u p t c y o r c o n v e r s i o n t o c o o p e r a t i v e s . T h i s c o n v e r s i o n p r o c e s s h a s

a l r e a d y s t a r t e d a n d i t i s l i k e l y t o p r o g r e s s v e r y r a p i d l y .

T h e c o n v e r s i o n p r o c e s s m a y i n c l u d e i n s t a n c e s w h e r e g r o w e r s m a y p u r -

c h a s e p r o c e s s i n g c a p a c i t y t o p r e v e n t l o s i n g t h e i r m a r k e t o u t l e t s . S o m e

o f t h e s e c o n v e r s i o n s m a y n o t b e i n t h e g r o w e r s ' o r t h e f o o d c o n s u m e r s '

b e s t i n t e r e s t s . A p o l i c y i n i t i a t i v e m i g h t b e t o h a v e p u b l i c m o n i t o r i n g

a n d d e b a t e o n t h e d e s i r a b i l i t y o f p a r t i c u l a r p r o p r i e t a r y - t o - c o o p e r a t i v e

c o n v e r s i o n s .

S h o u l d p r o c e s s i n g c o o p e r a t i v e s b e s a d d l e d w i t h t h e b u r d e n o f s y s t e m

c o o r d i n a t i o n , t h e r e w o u l d b e a n e e d t o r e t h i n k f u n d a m e n t a l l y t h e c o n v e n -

t i o n a l w i s d o m a b o u t c o o r d i n a t e d g r o u p a c t i v i t i e s o f f i r m s . A n i n d u s t r y

o f c o o p e r a t i v e s w o u l d h a v e 1 ) t h e i n c e n t i v e , 2 ) t h e e c o n o m i c a b i l i t y , a n d

3 ) l e g a l a u t h o r i t y t o i n i t i a t e g r o u p a c t i o n s t o c o o r d i n a t e s u p p l y a n d

d e m a n d o f p r o c e s s e d p r o d u c t s . H o w e v e r , a m a r k e t i n g a g e n c y i n c o m m o n f o r

p r o c e s s e d f r u i t s a n d v e g e t a b l e s w o u l d c e r t a i n l y b e a t o d d s w i t h h i s t o r i c
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a n t i t r u s t o r i e n t a t i o n . W i t h t h i s s e t o f c i r c u m s t a n c e s , a p o l i c y d e b a t e

c o n c e r n i n g t h e b e n e f i t s a n d c o s t s o f c o o r d i n a t i o n v e r s u s c a r g e l a c t i o n s

w o u l d e m e r g e .

C . S u r v i v a l o f t h e P r i v a t e L a b e l C o n c e p t
 

F a i l u r e b y p o l i c y m a k e r s t o r e c o g n i z e t h e d i c h o t o m o u s n a t u r e o f f o o d

d i s t r i b u t i o n c a n l e a d t o t h e e l i m i n a t i o n o f t h e e f f e c t i v e n e s s o f p r i v a t e

l a b e l p r o d u c t s . P r i v a t e l a b e l p r o d u c t s a r e p r o d u c e d b y a s p e c i a l i z e d

s e t o f s m a l l t o m e d i u m s i z e d f i r m s w h o c o n t i n u a l l y s t r i v e t o b e a s o p e r a -

t i o n a l l y e f f i c i e n t a s p o s s i b l e . T h e s e f i r m s o p e r a t e u n d e r c o n d i t i o n s

s i m i l a r t o p u r e c o m p e t i t i o n . T h e p r i c e d i f f e r e n t i a l o b s e r v e d b e t w e e n

b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s i s l a r g e l y a r e s u l t o f t h e e x i s t e n c e

o f t h e s e c o m p e t i t i v e h i g h l y p l a n t e f f i c i e n t f i r m s . C o n t i n u e d r e g u l a t i o n

o f t h e s e f i r m s a s i f t h e y w e r e s i m i l a r t o n a t i o n a l b r a n d f r a n c h i s e o w n -

i n g f i r m s w i l l r a p i d l y r e s t r u c t u r e t h e p r i v a t e l a b e l p r o c e s s i n g i n d u s t r y

i n t o a m o r e c o n c e n t r a t e d s e g m e n t . T h e e m e r g e n c e o f o l i g o p o l i s t i c p r i v a t e

l a b e l s u p p l y i n g i n d u s t r i e s w i l l p r o b a b l y g r e a t l y r e d u c e m u c h o f t h e p r i c e

a d v a n t a g e n o w g a i n e d b y c o n s u m e r s . L i k e w i s e g r o w e r s w i l l p r o b a b l y h a v e

f e w e r m a r k e t i n g o u t l e t s .

7 . 8 P r o c u r e m e n t P r a c t i c e s E f f e c t s o n t h e S t r u c t u r e

o f B r a n d F o o d M a n u f a c t u r e r s
 

 

7 . 8 . 1 T h e C u m u l a t i v e I m p a c t o f P r o c u r e m e n t P r a c t i c e s

N o s i n g l e g r o c e r y r e t a i l e r S O P i s s o d o m i n a n t t h a t s i g n i f i c a n t

s t r u c t u r a l c h a n g e c a n b e a t t r i b u t e d s o l e l y t o i t s i n f l u e n c e . R a t h e r t h e

s t r u c t u r a l i m p a c t s o f g r o c e r y S O P s a r e c u m u l a t i v e i n t h a t t h e s i m u l t a n e o u s

i n t e r p l a y o f m a n y o f t h e s t a n d a r d p r o c u r e m e n t a n d m e r c h a n d i s i n g p r o c e d u r e s
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s y s t e m a t i c a l l y r e w a r d d i f f e r e n t g r o u p s o f f o o d m a n u f a c t u r e r s . M e r c h a n -

d i s i n g , p r o c u r e m e n t , a n d d i s t r i b u t i o n S O P s a r e r e v i e w e d w i t h t h e g o a l o f

h i g h l i g h t i n g t h e i r i n t e r a c t i o n w i t h f o o d m a n u f a c t u r e r b e h a v i o r . T h e

a n a l y s i s l e a d s t o a n o b s e r v a t i o n t h a t t h e r e a r e t i e r s o f c o m p e t i t i o n o r

c o m p e t i t i v e v i a b i l i t y w i t h i n f o o d m a n u f a c t u r i n g . I t i s t h e r e s p o n s e s o f

v a r i o u s t y p e s o f f o o d m a n u f a c t u r e r s t o r e t a i l e r b u y i n g p r e s s u r e w h i c h

s e t u p t h e d y n a m i c f o r c e s r e s p o n s i b l e f o r t h e p r o b a b l e f u t u r e s t r u c t u r e

o f f o o d m a n u f a c t u r i n g . A s w i t h o t h e r a n a l y s i s o f b r a n d f o o d p r o d u c t s

i n t h i s r e p o r t , t h i s d i s c u s s i o n i s g e n e r a l l y a p p l i c a b l e t o c a l l b r a n d

g r o c e r y i t e m s a n d n o t r e s t r i c t e d t o o n l y p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e

p r o d u c t s .

7 . 8 . 2 S t r u c t u r a l I m p l i c a t i o n s o f M e r c h a n d i s i n g S O P s

S o m e o f t h e m o r e c r i t i c a l m e r c h a n d i s i n g v a r i a b l e s a r e s h e l f s p a c e

a n d f a c i n g s , s h e l f l o c a t i o n , s p e c i a l o n - s h e l f a n d o f f - s h e l f d i s p l a y

s p a c e , a n d r e t a i l e r r u n a d v e r t i s i n g . R e t a i l e r s a t t e m p t t o m a n i p u l a t e

t h e s e s o a s t o p r o d u c e a n i m a g e w h i c h w i l l d e v e l o p l o y a l c u s t o m e r s w h o

w i l l p r o v i d e a n a c c e p t a b l e f l o w o f r e t a i l e r p r o f i t s o v e r t i m e . I t i s

i m p o s s i b l e s y s t e m a t i c a l l y t o p l a n a n d e x e c u t e e v e r y m e r c h a n d i s i n g , a d v e r -

t i s i n g , a n d p r i c i n g d e c i s i o n s o a s t o a c h i e v e t h e s e g o a l s . T h e r e f o r e ,

r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g w i l l m o s t o f t e n m a k e d e c i s i o n s b y t a k i n g t h e m o s t

a d v a n t a g e o u s o p p o r t u n i t y a v a i l a b l e f o r e a g h p r o d u c t . T h e y t h u s a r r a y

t h e n e t c o s t s o f t a k i n g a p a r t i c u l a r m a n u f a c t u r e r s p r o d u c t . A m a n u f a c -

t u r e r w h o i s a b l e t o d e f r a y r e t a i l e r s c o s t s o f d i s t r i b u t i n g a n i t e m ,

w i l l m o s t l i k e l y h a v e h i s p r o d u c t s c h o s e n f o r d i s t r i b u t i o n . 5 0 l o n g a s

m a n u f a c t u r e r s c o m p e t e f o r m e r c h a n d i s e r s ' a t t e n t i o n , r e t a i l e r s c a n c o n -

t i n u e t o p a r c e l o u t s h e l f s p a c e a n d m e r c h a n d i s i n g s u p p o r t t o t h e h i g h e s t
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b i d d e r . T h e r e f o r e o v e r t i m e , t h e m a n u f a c t u r e r s w h o u n d e r s t a n d t h e s e

s t a n d a r d p r o c e d u r e s g a i n d i f f e r e n t i a l a d v a n t a g e o v e r t h e i r c o m p e t i t o r s

w h o d o n o t .

T h e t w o b a s i c t o o l s u s e d b y m a n u f a c t u r e r s t o a f f e c t m e r c h a n d i s i n g

d e c i s i o n s a r e m a n u f a c t u r e r f i e l d f o r c e s a n d c o n d i t i o n e d w h o l e s a l e p r o d u c t

p r i c e c o n c e s s i o n s i n t h e f o r m o f a l l o w a n c e s a n d d e a l s . T h e s e t o o l s a r e

n e c e s s a r y b u t n o t s u f f i c i e n t f o r a f i r m t o b e m o r e s u c c e s s f u l t h a n i t s

r i v a l s . F i e l d f o r c e s a n d d e a l s m u s t b e p r o p e r l y a d m i n i s t e r e d a n d t h e i r

a c t i o n s s y n c h r o n i z e d f o r b e s t r e s u l t s . A d m i n i s t r a t i o n i s p r i m a r i l y a

f u n c t i o n o f t h e c o m p e t e n c e o f t h e m a n u f a c t u r e r ' s m a n a g e m e n t . T i m i n g i s

a f u n c t i o n o f d i f f e r e n t i a l a c c e s s t o r e t a i l b u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s .

D i f f e r e n t i a l a c c e s s i s o b t a i n e d b y c o n s i s t e n t l y g i v i n g t h e r e t a i l

b u y e r s e x t r a s u p p o r t a n d c o n c e s s i o n s . F i e l d s a l e s f o r c e s a r e i n s t r u m e n -

t a l i n t h i s p r o c e s s . R e t a i l e r s r e l y o n m a n u f a c t u r e r s ' r e p r e s e n t a t i v e s

t o p r o v i d e i n - s t o r e l a b o r s u b s i d i e s . R e t a i l e r s r a r e l y u s e t h e i r o w n

l a b o r t o s t o c k t h e s h e l v e s o n n e w s t o r e ( c a l l e d " a s t o r e s e t " ) o r t o r e -

a r r a n g e s t o c k i n a c c o r d a n c e w i t h n e w p l a n - o - g r a m s ( c a l l e d " a s t o r e r e s e t " L

r a t h e r t h e y " r e q u e s t " t h a t t h e m a n u f a c t u r e r s ' r e p r e s e n t a t i v e s b e a t a

s t o r e a t a n a p p o i n t e d t i m e t o h e l p w i t h t h e t a s k . N e a r l y a l l m a n u f a c -

t u r e r s r e p r e s e n t a t i v e s w i l l s h o w u p , f o r t h e r u l e o f t h e t r a d e i s " H e

w h o s e t s t h e s h e l v e s , g e t s t h e s n e l v e s . " W h e n p l a n - o - g r a m s ( s h e l f m a p s )

a r e m a d e i n h e a d q u a r t e r s , i t i s i m p o s s i b l e t o h a v e e v e r y b i t o f s h e l f i n

e v e r y s t o r e a l l o c a t e d j u s t a s p l a n n e d . A s i t t u r n s o u t , n e a r l y a l l

p l a n - o - g r a m s m i s s s o m e s p a c e . T h e m a n u f a c t u r e r s ' r e p r e s e n t a t i v e s w h o

a r e s t o c k i n g t h e s h e l v e s a r e a l l o w e d t o u s u r p t h e e x t r a s p a c e f o r t h e i r

p r o d u c t s . T h e e x t r a f a c i n g s a r e , o f c o u r s e , v e r y v a l u a b l e . M a n u f a c t u r e n s

w h o d o n o t h a v e f i e l d r e p r e s e n t a t i v e s k n o w n t o t h e r e t a i l e r s d o n o t g e t

i n v i t e d .
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T h e g o o d w i l l b u i l t u p b y t h e s e a c t i v i t i e s g i v e s t h e m a n u f a c t u r e r s '

r e p r e s e n t a t i v e s d i f f e r e n t i a l a c c e s s t o t h e m e r c h a n d i s e r s . T h i s m e a n s

t h a t t h e m a n u f a c t u r e r ' s r e p r e s e n t a t i v e s c a n " h e l p " t h e r e t a i l e r s m a k e

t h e i r p l a n - o - g r a m s a n d m a n a g e t h e d e p a r t m e n t s w h e r e t h e i r p r o d u c t s a r e

s t o c k e d . O v e r t i m e , w i t h e n o u g h g o o d w i l l , m a n u f a c t u r e r s c a n a c t u a l l y

m a k e t h e p l a n - o - g r a m s f r o m t h e i r o w n c o m p u t e r i z e d p r o d u c t f l o w s t a t i s -

t i c s . I n t h e e x t r e m e , r e t a i l e r s m a y h a n d o v e r n e a r l y c o m p l e t e c o n t r o l

t o t h e m a n u f a c t u r e r a s t h e f o l l o w i n g p a s s a g e f r o m C h a i n S t o r e A g e
 

f u r t h e r d e m o n s t r a t e s :

T h e c h a i n ' s b u y e r - m e r c h a n d i s e r s u s e t h e c u s t o d i a n s y s t e m
f o r e v e r y d e p a r t m e n t . T h e s a l e s r e p . f o r t h e m a j o r p r o d u c t
i n t h e d e p a r t m e n t i s r e s p o n s i b l e a t s t o r e l e v e l f o r m a i n t a i n -
i n g t h a t d e p a r t m e n t . H e i s i n c h a r g e o f t h a t d e p a r t m e n t a t
s t o r e l e v e l , h e l p i n g t h e m a n a g e r a n d r e p o r t i n g t o t h e b u y e r -
m e r c h a n d i s e r o n a n y p r o b l e m s . M o r e o v e r , o n c e e v e r y y e a r ,
t h e c u s t o d i a n m e e t s w i t h t h e b u y e r t o h e l p h i m u p d a t e t h e
d e p a r m e n t ( e m p h a s i s m i n E ) . “ "
 

T h u s e v e n t h o u g h f o o d r e t a i l e r s o w n t h e r i g h t s t o m a k e s h e l f a n d

m e r c h a n d i s i n g d e c i s i o n s , t h e y a r e w i l l i n g t o " s e l l " t h e m t o m a n u f a c t u r -

e r s . T h o s e m a n u f a c t u r e r s w h o a r e t h e h i g h e s t b i d d e r s 1 ) g e t t h e m e r c h a n -

d i s i n g s u p p o r t n e e d e d t o m a k e t h e i r p r o d u c t s s u c c e s s f u l a n d 2 ) g e t m o r e

a n d l o n g e r a c c e s s t o b u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s . D i f f e r e n t i a l a c c e s s i s

c r i t i c a l b e c a u s e p r o d u c t s u c c e s s ( o v e r r i v a l m a n u f a c t u r e r s ' p r o d u c t s )

d e p e n d s o n c o o r d i n a t i o n o f f i e l d f o r c e a c t i v i t y , p r i c e a n d a l l o w a n c e

a c t i v i t y , a n d c o n s u m e r a d v e r t i s i n g .

7 . 8 . 3 S t r u c t u r a l I m p l i c a t i o n s o f P r o c u r e m e n t S O P s

A . D i s c o n t i n u i n g P r o d u c t S O P s
 

E v i d e n c e s u g g e s t s t h a t r e t a i l e r s m a i n t a i n a b s o l u t e a u t h o r i t y o v e r

d i s c o n t i n u i n g a p r o d u c t f r o m d i s t r i b u t i o n . N o e x a m p l e s w e r e f o u n d d u r i n g
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t h e r e s e a r c h t o i n d i c a t e t h a t m a n u f a c t u r e r s w e r e a b l e t o d i r e c t l y v e t o a

r e t a i l e r s d e c i s i o n . H o w e v e r , m a n u f a c t u r e r s w i t h d i f f e r e n t i a l a c c e s s t o

r e t a i l e r p r o d u c t d e c i s i o n m a k e r s a r e u s u a l l y a b l e t o p r e - e m p t t h e d i s -

c o n t i n u a n c e p r o c e s s . T h e y a r e u s u a l l y i n f o r m e d b e f o r e o n e o f t h e i r p r o -

d u c t s a r e e l i m i n a t e d . F o r w a r n e d E g g a r m e d w i t h c o o r d i n a t e d m a r k e t i n g

r e s o u r c e s , t h e y c a n t a k e s t e p s t o i n c r e a s e i t s v o l u m e t h r o u g h i n c r e a s e d

c o n s u m e r a d v e r t i s i n g a n d / o r t r a d e a n d c o n s u m e r p r i c e a d j u s t m e n t s . O f t e n

t h e s e a c t i o n s m u s t b e t a k e n i n a f e w w e e k s . O n l y t h o s e m a n u f a c t u r e r s

w i t h i n t e g r a t e d f i n a n c i a l a n d p e r s o n n e l m a r k e t i n g r e s o u r c e s a r e a b l e t o

f o r e s t a l l a p r o d u c t d i s c o n t i n u a n c e d e c i s i o n .

B . E x i s t i n g P r o d u c t P r o c u r e m e n t S O P s 

T h e e v e r y d a y p r o c u r e m e n t o f p r o d u c t s i n d i s t r i b u t i o n i s r o u t i n e , o f u y i

a c c o m p l i s h e d w i t h c o m p u t e r s a n d c l e r k s . H o w e v e r , t h e w h o l e s a l e p r i c i n g

p r o c e s s i s v e r y c o m p l i c a t e d b e c a u s e m a n u f a c t u r e r s u s e d e a l s a n d p r o m o t i o n s

i n a t t e m p t s t o e l i c i t d e s i r e d r e t a i l b u y e r a c t i o n s . T h e d y n a m i c s o f

e v e r y d a y b u y i n g o f b r a n d p r o d u c t s i s d o m i n a t e d b y v a r i o u s m a n u f a c t u r i n g

f i n n s ' a t t e m p t s t o i n c r e a s e t h e i r m a r k e t s h a r e o v e r t h o s e o f t h e i r

r i v a l s . T h e y s t r u c t u r e d e a l s a n d p r o m o t i o n s w i t h r e t a i l e r p e r f o r m a n c e

c l a u s e s . S i n c e r e t a i l b u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s o f t e n h a v e 2 0 0 t o 4 0 0

d e a l s a w e e k t o c h o o s e f r o m , t h e i r i n c l i n a t i o n i s t o t a k e a l l o f t h e m

a n d t o i g n o r e t h e p e r f o r m a n c e c l a u s e s . W i t h o u t a f i e l d f o r c e t o m o n i t o r

a n d i m p l e m e n t p e r f o r m a n c e p l a n s , m a n u f a c t u r e r d e a l s b e c o m e m u c h l e s s

e f f e c t i v e i n m o v i n g m o r e q u a n t i t y o f t h a t b r a n d . F i e l d f o r c e s , h o w e v e r ,

d o n o t a s s u r e t h a t t h e m a n u f a c t u r e r ' s d e a l s a r e t a k e n . M a n u f a c t u r e r s

m u s t c o o r d i n a t e c o n s u m e r a d v e r t i s i n g w i t h d e a l p r e s e n t a t i o n s . B o t h f i e l d

f o r c e s a n d c o n s u m e r a d v e r t i s i n g a r e n e c e s s a r y f o r s u c c e s s i n e v e r y d a y

s a l e s t o g r o c e r y b u y e r s .
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F o o d d i s t r i b u t o r s m a k e n o d i s t i n c t i o n b e t w e e n b r a n d a n d p r i v a t e

l a b e l p r o d u c t s i n t h e w a r e h o u s e e x c e p t t h a t b r a n d p r o d u c t s a r e o f t e n

b i l l e d f o r s l o t c h a r g e s . C o n s e q u e n t l y , t h e s a m e d i s t r i b u t i o n f a c t o r s

( i n t e r e s t a n d t r a n s p o r t a t i o n c o s t s ) a r e c r i t i c a l f o r b o t h b r a n d a n d p r i -

v a t e l a b e l p r o c e s s o r s . B r a n d m a n u f a c t u r e r s w i t h m u l t i p l e p r o d u c t s a n d

t h e i r o w n f o r w a r d d i s t r i b u t i o n a n d d e l i v e r y s y s t e m s a r e f a v o r e d b y t h e

r e t a i l e r s . S p e c i a l i z e d a n d / o r s m a l l b r a n d m a n u f a c t u r e r s w h o m u s t r e l y o n

c o m m o n c a r r i e r a n d / o r L T L s h i p m e n t s h a v e a d i f f i c u l t b a r r i e r t o d i s t r i -

b u t i o n t o o v e r c o m e . T h i s p r o b a b l y e x p l a i n s w h y t h e l a r g e s t m a n u f a c t u r -

e r s h a v e e l a b o r a t e d i s t r i b u t i o n a n d t r a n s p o r t a t i o n n e t w o r k s . T h e s e

f o r w a r d d i s t r i b u t i o n s y s t e m s t h u s p r o v i d e a c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e . T h i s

f a c t o r p l u s t h e i n v e s t m e n t i n t h e s e f a c i l i t i e s a r e s e v e r a l p r o b a b l e

r e a s o n s f o r t h e p r o p o r t e d o p p o s i t i o n o f l a r g e n a t i o n a l m a n u f a c t u r e r s t o

t h e l e g a l i z a t i o n o f b a c k h a u l .

I n t h e h i s t o r i c a l l y c o m p e t i t i v e f o o d r e t a i l i n g i n d u s t r y , g r o c e r s

h a v e a l w a y s l o o k e d f o r s m a l l c o n c e s s i o n s w h i c h r e d u c e d t h e i r c o s t s a n d

i n c r e a s e d t h e i r c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e s . A s o n e m a n u f a c t u r e r w o u l d i n n o -

v a t e w i t h a n e w i d e a , r e t a i l e r s w o u l d t h e n " r e q u e s t " a s i m i l a r c o n c e s -

s i o n f r o m t h a t m a n u f a c t u r e r ' s r i v a l s . F o r e x a m p l e , i t i s r e p o r t e d t h a t

i t i s c o m m o n p r a c t i c e t h a t s p i c e m a n u f a c t u r e r s h a v e g o t t e n t h e m s e l v e s

i n t o a n e x p e n s i v e b e h a v i o r p a t t e r n . R e t a i l e r s w i l l u s u a l l y a u t h o r i z e

o n l y o n e m a n u f a c t u r e r ( o t h e r t h a n t h e i r p r i v a t e l a b e l ) t o s e l l s p i c e i n

t h e i r s t o r e s b e c a u s e t h e d i f f e r e n t c o m p a n i e s h a v e d i f f e r e n t c o n t a i n e r s

( c a n s v s . j a r s ) a n d c o l o r c o m b i n a t i o n s o n t h e i r l a b e l s . T h e s p i c e

d e p a r t m e n t w o u l d b e a m e s s i f r e t a i l e r s w e r e o n l y t o s t o c k e a c h m a n u f a c -

t u r e r s ' b e s t s e l l i n g i t e m s . S u p p o s e a n e w f i r m w a n t s t o s e l l i n t h a t

d i s t r i b u t o r ' s s t o r e s . R e t a i l e r s s u g g e s t h e d o t h e f o l l o w i n g : f i r s t ,
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p r o v i d e t h e d i s p l a y r a c k a n d l a b o r t o s t o c k i t ; s e c o n d , b u y a l l o f t h e

o l d f i r m ' s e x i s t i n g s t o c k f r o m t h e r e t a i l e r ; t h i r d t h i s m u s t b e d o n e i n

a l l s t o r e s . T h i s d i s p l a y - s t o c k p u r c h a s e i s v e r y c o m m o n . H o w e v e r , o n e

m a n u f a c t u r e r a d d e d a t w i s t . A f t e r h e b o u g h t t h e e x i s t i n g s t o c k f r o m

t h e r e t a i l e r , h e g a v e i t b a c k t o t h e r e t a i l e r t o s e l l i t a t w h a t e v e r

p r i c e h e w a n t e d . I n o t h e r w o r d s , t h e n e w e n t r a n t w o u l d h a v e t o a l l o w

t h e r e t a i l e r t o s e l l h i § _ e x i s t i n g s t o c k t w i c e i n a d d i t i o n t o t h e a b o v e

c o n d i t i o n s . W h a t s t a r t e d o u t a s a s i m p l e o f f e r o f a f r e e d i s p l a y r a c k

h a s g r o w n i n t o g i a n t p r o p o r t i o n s . T h i s i s b u t o n e e x a m p l e o f t h e t y p e

o f p r o c e s s w h i c h t a k e s p l a c e . T h e s e c o n d i t i o n s a r e s i m i l a r t o a n

" i n d u s t r y t r a p " i n w h i c h o n c e m a n u f a c t u r e r s s t a r t w i t h c o n c e s s i o n s , a l l

f i r m s m u s t f o l l o w . T h e e n d r e s u l t i s a t r a n s f e r o f b e n e f i t s t o r e t a i l e r s

w i t h n o d i f f e r e n t i a l a d v a n t a g e a c c r u i n g t o a n y m a n u f a c t u r e r .

O v e r t i m e , m a n u f a c t u r e r s b e g a n t o r e c o g n i z e t h a t s o m e o f t h e s e s m a l l

c o n c e s s i o n s r e s u l t e d i n d e s i r a b l e b e h a v i o r f r o m r e t a i l d i s t r i b u t o r s . T h e

s u c c e s s f u l m a n u f a c t u r e r s w e r e t h e " f i r s t m o v e r s " w h o i n i t i a t e d t h e c o n -

c e s s i o n s a n d h a d t h e p e r s o n n e l s y s t e m s t o b e n e f i t f r o m r e t a i l e r r e a c t i o n s .

T h i s i l l u s t r a t e s h o w r e t a i l e r p r o c u r e m e n t a c t i o n s i n c r e a s e b a r r i e r s t o

e n t r y a n d s u c c e s s i n g r o c e r y m a n u f a c t u r i n g . B y u s i n g t h e i r p o w e r i n t h e

s h o r t r u n , r e t a i l e r s a r e h e l p i n g t o d e v e l o p m o r e c o n c e n t r a t e d , a n d

t h e r e f o r e m o r e p o w e r f u l , m a n u f a c t u r e r s .

C . N e w P r o d u c t P r o c u r e m e n t S O P s
 

I n m a n y r e s p e c t s , t h e n e w p r o d u c t p r o c u r e m e n t d e c i s i o n p r o c e s s u s e d

b y r e t a i l e r s i s s t r u c t u r e d s o a s t o r e w a r d o n l y t h o s e m a n u f a c t u r e r s w h o

h a v e p e r f e c t e d t h e p r o c e s s e s d i s c u s s e d i n t h i s s e c t i o n .
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T o d a y , t h e m a n u f a c t u r e r s w h o a r e a b l e t o c o n t r o l t h e d e s t i n i e s o f

t h e i r p r o d u c t s t h r o u g h t h e d i s t r i b u t i o n s y s t e m a r e t h o s e w h o h a v e l e a r n e d

t o p r o v i d e r e w a r d s f o r a l l t h e v a r i o u s s p e c i a l i n t e r e s t s _ w _ i _ t _ h i _ r 1 a r e t a i l

o r g a n i z a t i o n . T h u s , a s u c c e s s f u l n e w p r o d u c t i n t r o d u c t i o n w i l l i n c l u d e

a s l o t c h a r g e p a y m e n t t o r e w a r d t h e w a r e h o u s e d i r e c t o r , a b u y i n g a l l o w -

a n c e f o r t h e b u y e r , a p r o m o t i o n a l l o w a n c e f o r t h e m e r c h a n d i s e r , a n d d i s -

p l a y a l l o w a n c e m a t e r i a l s a n d s t o r e - l e v e l l a b o r s u p p o r t f o r t h e s t o r e

m a n a g e r . T h u s e a c h s e g m e n t o f t h e r e t a i l d i s t r i b u t i o n h a s a v e s t e d i n -

t e r e s t i n s e e i n g t h a t t h i s n e w p r o d u c t o r e x i s t i n g p r o d u c t g e t s a h e a r i n g

b e f o r e t h e c o n s u m e r . A l l o f t h e s e p a y m e n t s a n d i n c e n t i v e s a r e n e c e s s a r y

i n a d d i t i o n t o c o n s u m e r a d v e r t i s i n g . 

T h e m a j o r n a t i o n a l m a n u f a c t u r e r s ' e x e c u t i v e s i n t e r v i e w e d e s t i m a t e d

t h a t n a t i o n a l l y a b o u t 7 0 p e r c e n t o f t h e g r o c e r y a d v e r t i s i n g a n d p r o m o -

t i o n b u d g e t s a r e e x p e n d e d o n a c t i v i t i e s d i r e c t e d a t t h e f i n a l f o o d c o n -

s u m e r . T h e r e m a i n i n g 3 0 p e r c e n t g o e s i n t o a c t i v i t i e s d e s i g n e d t o s a t i s f y

t h e n e e d s a n d / o r r e q u e s t s o f t h e r e t a i l t r a d e . T h e s e s a m e e x e c u t i v e s

a l s o i n d i c a t e d t h a t s o m e e x p e n s e s i n v o l v e d i n t h e s e a c t i v i t i e s a r e n o t

i n c l u d e d i n t h e a d v e r t i s i n g a n d p r o m o t i o n a c c o u n t s b u t a r e m o r e o r l e s s

h i d d e n i n t h e a c c o u n t s o f d e p a r t m e n t s o t h e r t h a n s a l e s a n d m a r k e t i n g .

T h e u l t i m a t e s u c c e s s o f a n y i n d i v i d u a l n e w f o o d p r o d u c t i s d e t e r m i n e d

b y h o w w e l l i t m a t c h e s t h e r e a l a n d / o r p e r c e i v e d n e e d s o f c o n s u m e r s .

G e t t i n g t h a t m a r k e t t e s t r e q u i r e s t h a t m a n u f a c t u r e r s 1 ) u n d e r s t a n d p r o -

c u r e m e n t S O P s ; 2 ) h a v e t h e f i n a n c i a l a n d p e r s o n n e l r e s o u r c e s t o m a n i p u -

l a t e o r m a n a g e a r o u n d a n d w i t h i n t h e s e S O P s ; a n d 3 ) h a v e t h e a b i l i t y t o

g a i n a c c e s s t o e f f e c t i v e c o n s u m e r a d v e r t i s i n g . A c c e s s t o e f f e c t i v e c o n -

s u m e r a d v e r t i s i n g a n d p r o m o t i o n i s t h e c r i t i c a l f a c t o r l e a d i n g t o t h e

d e v e l o p m e n t o f d i f f e r e n t t i e r s o f c o m p e t i t i o n i n f o o d m a n u f a c t u r i n g .
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7 . 8 . 4 D y n a m i c I m p l i c a t i o n s o f B r a n d M a n u f a c t u r e r
R e s p o n s e s t o R e t a i l B u y i n g P r e s s u r e

I n t h e b a r g a i n i n g p r o c e s s b e t w e e n r e t a i l e r s a n d m a n u f a c t u r e r s t h e r e

a r e t w o c o m m o n d e n o m i n a t o r s o f p o w e r . R e t a i l e r s o b t a i n t h e i r p o w e r

t h r o u g h t h e i r c o n t r o l o v e r s h e l f - s t o c k i n g d e c i s i o n s . M a n u f a c t u r e r s c a n -

n o t s e l l t o t h e m a s s c o n s u m e r m a r k e t u n l e s s t h e y a r e o n t h e r e t a i l e r s '

s h e l v e s . M a n u f a c t u r e r s o b t a i n m u c h o f t h e i r p o w e r t h r o u g h p r o d u c t d i f -

f e r e n t i a t i o n a t t a i n e d t h r o u g h c o n s u m e r ( p a r t i c u l a r l y t e l e v i s i o n ) a d v e r -

t i s i n g . I f c o n s u m e r s e n t e r a m a r k e t i n t e n d i n g t o b u y a p r o d u c t , t h e

r e t a i l e r m u s t s t o c k t h e i t e m o r r i s k c o n s u m e r a l i e n a t i o n . W h e n a l l t h e

t e c h n i q u e s , t a c t i c s , a n d s t r a t e g i e s o b s e r v e d i n m a n u f a c t u r e r - r e t a i l e r

i n t e r p l a y a r e a n a l y z e d , t h e c o m m o n r o o t o f p o w e r u s u a l l y e n t w i n e s o n e o f

t h e s e t w o f a c t o r s . G e n e r a l l y s p e a k i n g , m a n u f a c t u r e r s g a i n b y a l l o c a t i n g

m o s t o f t h e i r m a r k e t i n g d o l l a r s f o r d e v e l o p i n g c o n s u m e r p r o d u c t d i f f e r -

e n t i a t i o n . R e t a i l e r s , o n t h e o t h e r h a n d , w i l l a t t e m p t t o c a p t u r e a s

m u c h o f t h e s e r e s o u r c e s f o r t h e i r o w n u s e s ( b u y i n g , p r o m o t i o n , a n d m e r -

c h a n d i s i n g a l l o w a n c e s ) a s p o s s i b l e . H o w e f f e c t i v e r e t a i l e r s a r e d e p e n d s

o n t h e m a r k e t s h a r e p o s i t i o n h e l d b y t h e m a n u f a c t u r e r .

B r a n d f o o d m a n u f a c t u r e r s c a n b e d i v i d e d i n t o t w o t i e r s . T h e f i r s t

g r o u p a r e t h o s e f i r m s w i t h t h e a b i l i t y t o c o n t r o l t h e d i s t i n i e s o f t h e i r

p r o d u c t s i n t h e f o o d d i s t r i b u t i o n s y s t e m . T h e s e a r e t h e m a n u f a c t u r e r s

w i t h a n u n d e r s t a n d i n g o f s t a n d a r d p r o c u r e m e n t p r o c e d u r e s ; t h e f i e l d s a l e s

f o r c e s t o m a n a g e w i t h i n t h e s e p r o c u r e m e n t S O P s ; a n d p r o d u c t s w i t h a s u b -

s t a n t i a l d e g r e e o f p r o d u c t d i f f e r e n t i a t i o n . M o s t o f t e n t h e s e a r e t h e

f i r m s w i t h p r o d u c t s c o n s u m e r s r e c o g n i z e a p g _ p l a n t o b u y b e f o r e e n t e r i n g

t h e s t o r e . V e r y o f t e n t h e s e l a r g e f i r m s ' p r o d u c t s a r e m a r k e t s h a r e
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l e a d e r s i n t h e i r r e s p e c t i v e c a t e g o r i e s a l t h o u g h u s u a l l y n o t a l l o f t h e i r

p r o d u c t s a r e n u m b e r s o n e a n d t w o i n a c a t e g o r y .

T h e s e c o n d t i e r o f b r a n d m a n u f a t u r e r s a l s o h a v e a w o r k i n g k n o w l e d g e

o f p r o c u r e m e n t a n d m e r c h a n d i s i n g S O P s , f i e l d s a l e s f o r c e s , a n d c o n s u m e r

f r a n c h i s e s f o r t h e i r p r o d u c t s . H o w e v e r t h e i r s a l e s f o r c e s a r e n o t a s

l i k e l y t o h a v e t h e p i n p o i n t t i m i n g t o c o o r d i n a t e p r o m o t i o n s , a d v e r t i s i n g ,

a n d d e a l s . T h e y a r e l e s s l i k e l y t o h a v e d i f f e r e n t i a l a c c e s s t o r e t a i l e r

m e r c h a n d i s i n g a n d b u y i n g p e r s o n n e ; l i k e w i s e , t h e i r c o n s u m e r f r a n c h i s e s

a r e a l s o p r o b a b l y w e a k e r . W h i l e t h e i r p r o d u c t s h a v e s u f f i c i e n t p r o d u c t

d i f f e r e n t i a t i o n s o t h a t c o n s u m e r s w i l l r e c o g n i z e t h e l a b e l , t h i s d i f f e r -

e n t i a t i o n i s o f t e n n o t s t r o n g e n o u g h t o p r o d u c e a p r e s h o p p i n g b u y i n g

d e c i s i o n . N o r m a l l y p r o d u c t s l i k e t h i s w i l l s e l l i n p r o f i t a b l e v o l u m e s

o n l y i f r e t a i l e r s a p p l y t h e i r m e r c h a n d i s i n g t e c h n i q u e s .

R e t a i l e r S O P s a r e a p p l i e d a p p r o x i m a t e l y e q u a l l y t o a l l p r o d u c t s .

W h a t d i f f e r s h o w e v e r i s t h e w a y i n w h i c h f i r s t a n d s e c o n d t i e r m a n u f a c -

t u r e r s r e s p o n d t o r e t a i l e r b u y i n g p r e s s u r e . T h e d i f f e r e n t i a l r e s p o n s e

b y m a n u f a c t u r e r s t o r e t a i l e r b a r g a i n i n g p r e s s u r e w i t h i n t h e c o n s t r a i n t s

e s t a b l i s h e d b y p r o c u r e m e n t a n d m e r c h a n d i s i n g S O P s i s a d r i v i n g f o r c e

l e a d i n g t o t h e s t r u c t u r a l e v o l u t i o n o f f o o d m a n u f a c t u r i n g .

T o i l l u s t r a t e t h i s p r o c e s s , a s c e n a r i o o f t h e b e h a v i o r a l r e s p o n s e s

o f m a n u f a c t u r e r s i s p r e s e n t e d . A s s u m e t h a t a p r o d u c t c a t e g o r y h a s s u f -

f i c i e n t v o l u m e t o j u s t i f y c a r r y i n g f i v e b r a n d s i n a c o m m o n s i z e i n t h e

s t o r e s . T h r e e o f t h e b r a n d s a r e d i f f e r e n t i a t e d m a n u f a c t u r e d b r a n d s .

T h e o t h e r t w o a r e a f i r s t l a b e l a n d a s e c o n d ( p e r h a p s g e n e r i c ) l a b e l

r e t a i l e r p r i v a t e l a b e l . A s s u m e t h a t t h e t o p t w o n a t i o n a l b r a n d s h a v e

a b o u t e q u a l m a r k e t s h a r e s , s a y 4 0 p e r c e n t e a c h o f t h e b r a g d s a l e s . T h u s

t h e t h i r d b r a n d h a s 2 0 p e r c e n t o f t h e b r a n d s a l e s .
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T y p i c a l l y , r e t a i l e r s w i l l u s e t h e t h i r d b r a n d a s a p r i c e b r a n d .

B e c a u s e o f i t s l o w e r l e v e l o f p r o d u c t d i f f e r e n t i a t i o n i t m a y b e p r i c e d

a t a f e w c e n t s p e r u n i t l o w e r t h a n t h e o t h e r n a t i o n a l b r a n d s . T h e

r e t a i l e r s w i l l o f t e n g i v e t h i s t h i r d b r a n d p r e f e r e n t i a l t r e a t m e n t i n a n

a t t e m p t t o w i n c o n c e s s i o n s f r o m t h e t 0 p b r a n d . A t y p i c a l s t r a t e g y o f

r e t a i l e r s i s t o f e a t u r e N o . 3 b y s u b s i d i z i n g i t w i t h p r o m o t i o n m o n i e s

g a t h e r e d f r o m a l l o w a n c e s a n d d e a l s f r o m o t h e r b r a n d i t e m s i n o t h e r p r o -

d u c t c a t e g o r i e s . M o s t l i k e l y t h e b u y e r h a s i n d u c e d t h e N o . 3 b r a n d t o

g i v e h i m a d e a l w h i c h h e w i l l m a t c h d o l l a r f o r d o l l a r . W i t h i n - s t o r e

m e r c h a n d i s i n g , v o l u m e w i l l h a v e i n c r e a s e d d r a m a t i c a l l y . M o s t o f t h e

v o l u m e w i l l c o m e o u t o f t h e s a l e s o f t h e t o p t w o b r a n d s . T h i s i s p r e -

c i s e l y w h a t t h e b u y e r w a n t s . H e w i l l t h e n t a k e t h e m o v e m e n t f i g u r e s a n d

c a l l i n t h e r e p r e s e n t a t i v e o f t h e t o p b r a n d . H e w i l l s a y s o m e t h i n g l i k e ,

Y o u r v o l u m e i s w a y o f f . Y o u r p r o d u c t c a n n o t j u s t i f y a l l
o f t h e f a c i n g s a n d p r i m e s h e l f l o c a t i o n s w e h a v e g i v e n i t .
U n l e s s y o u g i v e u s s o m e p r o m o t i o n m o n e y ( d e a l s ) t o g e t o u r
m a r g i n s a n d / o r v o l u m e u p , w e a r e g o i n g t o h a v e t o m a k e s o m e
c h a n g e s .

I t i s a t t h i s p o i n t t h e d i f f e r e n c e b e t w e e n b e i n g a f i r s t t i e r a n d s e c o n d

t i e r c o m p a n y c o m e s i n t o p l a y . T h e s e c o n d t i e r c o m p a n y w i l l a c q u i e s c e t o

t h e b u y e r ' s w i s h e s a n d i n s t i t u t e t r a d e d e a l s b e c a u s e i t d o e s n o t h a v e

t h e a b i l i t y t o i n c r e a s e m o v e m e n t w i t h o u t r e t a i l e r - c o n t r o l l e d m e r c h a n d i s -

i n g h e l p . I f t h e f i r m g i v e s i n , t h e b u y e r w i l l d o t h e s a m e t h i n g a l l

o v e r t o t h e n e x t f i r m a n d t h e s c e n a r i o c o n t i n u e s a d i n f i n i t u m . T h e b u y e r

w i l l c o n t i n u e t o p l a y o n e s u p p l i e r o f f a g a i n s t a n o t h e r .

T h e f i r s t t i e r m a n u f a c t u r e r s w i l l b e h a v e d i f f e r e n t l y . T h e i r r e a c t i o n

i s b e s t s u m m a r i z e d b y t h e f o l l o w i n g q u o t a t i o n .

W h e n y o u ' v e g o t t h e l e a d i n g m a r k e t p o s i t i o n y o u d o n ' t g e t
a p r o m o t i o n c o n t e s t a t r e t a i l . Y o u r e s p o n d b y i n c r e a s i n g c o n -
s u m e r m a r k e t i n g e f f o r t s . I t i s d i f f i c u l t b e c a u s e y o u r s a l e s
p e o p l e ( t h o s e i n t e r a c t i n g w i t h b u y e r s ) a r e p l e a d i n g w i t h y o u t o
l e t t h e m m a t c h m a r k e t c o n d i t i o n s .
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F i r s t t i e r f i r m s w i l l t h u s a n s w e r t h e v o l u m e d e c l i n e o b s e r v e d a t r e t a i l

b y i n c r e a s i n g t h e i r c o n s u m e r a d v e r t i s i n g a n d p r o m o t i o n . S i n c e t h e i r

f r a n c h i s e i s s t r o n g e n o u g h , t h e a d d e d a d v e r t i s i n g w i l l u s u a l l y i n c r e a s e

v o l u m e e n o u g h t o m a i n t a i n s h e l f a n d f a c i n g l o c a t i o n s . T h e s e f i r s t t i e r

c o m p a n i e s h a v e l e a r n e d t h a t g i v i n g r e t a i l e r s p r i c e c o n c e s s i o n s i s a s h o r t -

r u n s o l u t i o n w h i c h c a n p o s s i b l y l e a d t o e v e n t u a l e r o s i o n o f t h e i r m a r k e t

s h a r e . T h e o n l y w a y t o m a i n t a i n o r i n c r e a s e m a r k e t s h a r e ( a n d t h e r e f o r e

p r o f i t s ) i s t o u s e a d v e r t i s i n g r e s o u r c e s f o r b o l s t e r i n g t h e p r o d u c t s

c o n s u m e r f r a n c h i s e .

T h i s r e s p o n s e b y f i r s t t i e r m a n u f a c t u r e r s l e a d s t o t h e o f t e n o b s e r v e d

b e h a v i o r t h a t l e a d i n g f i r m s c o u n t e r p r i c e c o m p e t i t i o n w i t h i n c r e a s e d a d -

v e r t i s i n g e x p e n d i t u r e . T h i s b e h a v i o r i s l a r g e l y m o t i v a t e d b y t h e n e e d

t o c o u n t e r a c t r e t a i l e r s . A g a i n t h o s e m a n u f a c t u r e r s w i t h f i e l d s a l e s

r e p r e s e n t a t i v e s w h o h a v e g a i n e d d i f f e r e n t i a l a c c e s s t o b u y e r s a n d m e r -

c h a n d i s e r s h a v e t h e a b i l i t y t o m o v e f a s t e r a n d m o r e e f f e c t i v e l y i n t h i s

r e t a i l e r i n d u c e d c r i s i s .

S h o r t - r u n a d v e r t i s i n g s h i f t s a r e n o t u s u a l l y i m p l e m e n t e d t o g a i n a

c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e o n c o m p e t i n g m a n u f a c t u r e r s . R a t h e r i t i s j u s t a

r a t i o n a l p l o y t o h e l p t h e f i r m a v o i d r e t a i l e r - i n d u c e d p r i c e c o m p e t i t i o n

w h i c h c o u l d l e a d t o m a r k e t s h a r e e r o s i o n . T h i s b e h a v i o r a l r e s p o n s e i s

a l s o p a r t i a l l y r e s p o n s i b l e f o r t h e f r e q u e n t l y o b s e r v e d f a c t t h a t a c o n -

g l o m e r a t e b u y i n g a n e s t a b l i s h e d p r o d u c t l i n e w i l l o f t e n i m m e d i a t e l y

4 T h e s e f i r m s k n o ws t a r t m a s s i v e c o n s u m e r a d v e r t i s i n g o f t h e p r o d u c t .

t h a t t h e o n l y w a y t o s a f e g u a r d t h e m a r k e t p o s i t i o n t h e y h a v e j u s t p u r —

c h a s e d ( o f t e n t h e p r i m a r y r e a s o n f o r t h e m e r g e r ) i s t o m a k e s u r e i t i s

t h e l e a d i n g o r n e x t - t o - l e a d i n g b r a n d i n t h e c a t e g o r y . O n l y t h e n w i l l

t h e p r o d u c t b e i m m u n e f r o m p r i c e c o m p e t i t i o n . O f t e n t h e a c q u i r e d



5 4 6

c o m p a n y m a y a l r e a d y h a v e f a l l e n i n t o t h e p r i c e p r o m o t i o n s t r a t e g y a n d

t h e a c q u i r i n g c o m p a n y m u s t i m m e d i a t e l y i n c r e a s e a d v e r t i s i n g i n o r d e r t o

m a i n t a i n i t s i n v e s t m e n t .

R e t a i l e r s w i l l g e t d i f f e r e n t b e h a v i o r a l r e s p o n s e s t o t h e i r b a r g a i n -

i n g t a c t i c s f r o m f i r s t t i e r ( t h o s e f i r m s w i t h l e a d i n g m a r k e t p o s i t i o n s

. 2 5 9 e f f e c t i v e , f a s t - m o v i n g f i e l d r e p r e s e n t a t i v e s ) a n d s e c o n d t i e r f i r m s .

S i n c e f i r s t t i e r f i r m s u s u a l l y d o n o t c a p i t u l a t e t o r e t a i l e r - i n d u c e d

p r i c e c o m p e t i t i o n , b u y e r s u s u a l l y e n d u p p l a y i n g o n e s e c o n d t i e r f i r m

o f f a g a i n s t a n o t h e r . F o r e x a m p l e , t h e n u m b e r f o u r b r a n d w h i c h i s n o t

i n d i s t r i b u t i o n w i l l o f f e r a g r e a t d e a l . T h e b u y e r w i l l p r o m o t e t h a t

b r a n d . V o l u m e w i l l b e l o s t b y t h e o t h e r b r a n d s . B r a n d s n u m b e r o n e a n d

t w o w i l l r e s p o n d w i t h c o n s u m e r - o r i e n t e d a c t i v i t y a n d a d v e r t i s i n g . B r a n d

n u m b e r t h r e e w i l l p r o b a b l y b e k i c k e d o u t o f d i s t r i b u t i o n t o m a k e r o o m

f o r t h e n u m b e r f o u r b r a n d . T h u s b y i n s t i t u t i n g t r a d e - o r i e n t e d p r i c e

c o n c e s s i o n s , n u m b e r f o u r d i s p l a c e s n u m b e r t h r e e t o b e c o m e t h e n e w n u m —

b e r t h r e e . I n a l l l i k e l i h o o d , t h e d i s p l a c e d f i r m w i l l s t a r t f o r m u l a t i n g

m a r k e t i n g p l a n s t o t r y t o r e g a i n i t s f o r m e r p o s i t i o n . I n a y e a r o r t w o ,

t h e y w i l l p r e s e n t t h e r e t a i l e r w i t h a g r e a t d e a l a n d t h e w h o l e s c e n a r i o

s t a r t s o v e r .

O v e r t i m e t h e s e c o n d t i e r f i r m s a r e p l a y e d o f f a g a i n s t o n e a n o t h e r

b y t h e b u y e r s u n t i l t h e y f o l d o r g e t i n t o o t h e r p r o d u c t s . B e c a u s e o f

t h i s , a h i g h e r p r o p o r t i o n o f t h e i r m a r k e t i n g r e s o u r c e s a r e t r a d e o r i e n t e d .

G i v e n l i m i t e d m a r k e t i n g r e s o u r c e s , t h e s e f i r m s c a n n o t a c q u i r e f i r s t t i e r

s t a t u s b e c a u s e t h e y a r e n o t a b l e t o u s e t h e i r m o n e y t o d e v e l o p c o n s u m e r

p r o d u c t d i f f e r e n t i a t i o n . U s u a l l y t h e o n l y w a y a m a n u f a c t u r e r c a n g e t

o u t o f t h i s t r a p i s t o s e l l o u t t o a f i r s t t i e r c o n s u m e r p r o d u c t s
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c o n g l o m e r a t e w h i c h h a s t h e f i n a n c i a l a n d p e r s o n n e l p o w e r t o b r e a k t h e

b u y e r - i n d u c e d c y c l e .

A s t h e l o n g - r u n d e m a n d f o r a p r o d u c t d e c l i n e s , r e t a i l e r s g r a d u a l l y

c u t b a c k o n t h e n u m b e r o f b r a n d s c a r r i e d . T h e c u t b a c k u s u a l l y f o l l o w s

a s e q u e n c e s i m i l a r t o t h e f o l l o w i n g , F i v e b r a n d s ( t h r e e n a t i o n a L t w o

p r i v a t e l a b e l ) a r e c u t t o f o u r b r a n d s ( t w o n a t i o n a l a n d t w o p r i v a t e l a b e l )

N e x t t h e l o w e r q u a l i t y p r i v a t e l a b e l i s d r 0 p p e d , l e a v i n g t w o n a t i o n a l a n d

o n e p r i v a t e l a b e l b r a n d . W h e n t h e p r o d u c t c a t e g o r y v o l u m e d r o p s t o

s p e c i a l t y p r o d u c t s s t a t u s , t h e s t o r e s u s u a l l y c a r r y o n l y o n e n a t i o n a l

b r a n d a n d o n e p r i v a t e l a b e l p r o d u c t . A s t h i s p o i n t , t h e r e i s r a r e l y a n y

r e a l p r i c e p r o m o t i o n a c t i v i t y a t r e t a i l l e v e l . A f i r m w i l l n o t n o r m a l l y

b e s u c c e s s f u l i n e n t e r i n g t h i s c a t e g o r y . T h i s i s b e c a u s e i t w o u l d h a v e

t o t a k e o n a f i r s t t i e r f i r m a n d p r i v a t e l a b e l t o w h i c h r e t a i l e r s g i v e

p r e f e r e n t i a l t r e a t m e n t . A s a r e s u l t , t h e s e p r o d u c t s a r e t h e f o r g o t t e n

i t e m s w h i c h g e n e r a t e g e n e r o u s p r o f i t s f o r a l l p a r t i c i p a n t s ( b r a n d m a n u -

f a c t u r e r s , r e t a i l e r s , p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s , a n d p e r h a p s g r o w e r s ) i n

t h e f o o d s y s t e m .

I n t h e f i n a l a n a l y s i s , t h e S O P s u s e d b y r e t a i l e r s t o b u y b r a n d f o o d

p r o d u c t s e r e c t s u b s t a n t i a l b a r r i e r s t o e n t r y a t t h e m a n u f a c t u r e r l e v e l .

T h e o n l y w a y t o o v e r c o m e t h e p o w e r o f r e t a i l b u y e r s i s t o e n g a g e i n

m a s s i v e c o n s u m e r a d v e r t i s i n g t a c t i c s w h i c h c r e a t e s i g n i f i c a n t p r o d u c t

d i f f e r e n t i a t i o n a n d t o h a v e p e r s o n n e l ( e i t h e r t h e i r o w n o r b r o k e r s ) w h o

c a n m a n a g e t h e p r o d u c t s t h r o u g h t h e s y s t e m . T h e s e p r o v i d e f o r m i d a b l e

b a r r i e r s t o e n t r y f o r a l l b u t t h e l a r g e s t ( f i r s t t i e r ) f i r m s .

A n i n t e r e s t i n g p a r a d o x e x i s t s . C o n t e m p o r a r y p r o c u r e m e n t S O P s a r e

p a r t i a l l y r e s p o n s i b l e f o r d e v e l o p i n g s t r o n g n a t i o n a l m a n u f a c t u r e r s a n d

i n c r e a s e d m a n u f a c t u r i n g c o n c e n t r a t i o n . Y e t b u y e r s f e a r t h e s e b r a n d f i r m s
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a n d w i l l a t t e m p t t o g i v e s m a l l e r f i r m s a b r e a k a s t h e y a t t e m p t t o e n t e r

t h e g r o c e r y b u s i n e s s . T h e y d o t h i s i n a n a t t e m p t t o d i s c i p l i n e t h e

d o m i n a n t m a n u f a c t u r e r . A s m a l l b r a n d m a n u f a c t u r e r r e c o u n t e d t h e f o l l o w -

i n g e v e n t s a s h e t r i e d t o i n t r o d u c e a n e w p r o d u c t . T h e n e w f i r m o f f e r e d

t h e c h a i n t h e i r p r o d u c t a t a c o s t o f t w e n t y - o n e c e n t s a u n i t t o b e s o l d

a t t h i r t y - s e v e n c e n t s a u n i t . T h e d e a l a l s o i n c l u d e d a f o r t y c e n t s p e r

c a s e p r o m o t i o n a l l o w a n c e . T h i s s i x t e e n c e n t r e t a i l p r i c e m a r g i n e q u a l l e d

t h a t b e i n g o b t a i n e d b y B r a n d X . T h e c h a i n c o u n t e r e d b y o f f e r i n g t o b u y

t h e n e w p r o d u c t f o r t w e n t y - f i v e c e n t s ( f o u r c e n t s h i g h e r ) a n d s e l l i n g i t

f o r t h i r t y - t h r e e c e n t s ( t h r e e f o r a d o l l a r ) a u n i t . T h u s t h e m a r g i n w a s

r e d u c e d t o e i g h t c e n t s w i t h t h e r e t a i l e r p r o v i d i n g m a s s i v e m e r c h a n d i s i n g

s u p p o r t . T h i s r e s u l t e d i n t h e l o w e r i n g o f v o l u m e o f B r a n d X .

T h e c h a i n t h e n w e n t t o w o r k o n B r a n d X b y p o i n t i n g o u t t h a t i t

n e e d e d t o l o w e r i t s p r i c e s a n d g i v e s o m e p r o m o t i o n m o n i e s . T h e n e w e n -

t r a n t g a i n e d s h e l f a c c e s s i n y e a r T b u t w h a t o f i t s p r o s p e c t s f o r y e a r

T + 1 ? I t n o w h a s a l o w p r i c e , l o w m a r g i n p o s i t i o n . T h e n e w m a n u f a c t u r e r 

a c k n o w l e d g e d t h e p r o b l e m b u t r e s p o n d e d t h a t h e h a d n o f u t u r e a t a l l u n -

l e s s h e s u c c e e d e d i n T + 1 . T h i s n e w e n t r a n t s u r v i v e d b e c a u s e o f t w o

f a c t o r s . F i r s t , B r a n d X w a s o w n e d b y a f i r s t t i e r f i r m . S o r a t h e r t h a n

c u t m a r g i n s , i t i n c r e a s e d a d v e r t i s i n g . T h u s p r o d u c t c a t e g o r y m a r g i n s

r e t u r n e d t o s i x t e e n c e n t s a u n i t . S e c o n d , t h e p r o d u c t c a t e g o r y w a s

g r o w i n g r a p i d l y . T h u s t h e n e w e n t r a n t h a d a b e t t e r c h a n c e o f s u r v i v i n g .

T h e B r a n d X b e h a v i o r p r o v i d e d 1 ) a p r o f i t u m b r e l l a a n d 2 ) i t s a d v e r t i s i n g

i n c r e a s e d c a t e g o r y c o n s u m p t i o n t o t h e p o i n t t h a t t w o b r a n d s c o u l d s u r -

v i v e . H a d t h e m a r k e t b e e n s t a g n a h t o r d e c l i n i n g a n d t h e r e t a i l b u y e r

a b a n d o n e d t h e n e w e n t r a n t i n y e a r T + 1 , t h e f i r m p r o b a b l y w o u l d h a v e

f a i l e d , a t l e a s t w i t h t h i s p r o d u c t .
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T h e a b o v e e x a m p l e g i v e s t h e i m p r e s s i o n r e t a i l b u y e r s S O P s h e l p l o w e r

t h e b a r r i e r s t o b r a n d f o o d m a n u f a c t u r i n g . I n a t h e o r e t i c a l s e n s e t h e y

d o , b u t t h e a b o v e b e h a v i o r i s f o r a s i n g l e r e t a i l e r i n o n e m a r k e t a r e a .

I n o r d e r f o r a n e w f i r m t o s u c c e s s f u l l y g a i n n a t i o n a l d i s t r i b u t i o n , i t

n e e d s m a n y r e t a i l e r s t o g r a n t i t c o n c e s s i o n s i n m o r e m a r k e t s . T h i s c o m -

b i n a t i o n o f c i r c u m s t a n c e s i n u n l i k e l y . W h a t u s u a l l y h a p p e n s i s t h a t

n e w e n t r a n t s r u n o u t o f w o r k i n g c a p i t a l b e f o r e t h e y r e a c h n a t i o n a l d i s -

t r i b u t i o n . S o m e f i r m s m a y h a v e d e v e l o p e d s t r o n g r e g i o n a l b r a n d s b u t

t h e i r c o n t i n u e d d e v e l o p m e n t i s s t o p p e d . T h e m o s t v i a b l e s o l u t i o n a n d

t h e o n e m o s t o f t e n u s e d b y t h e s e f i r m s i s t o s e l l o u t t o a l a r g e n a t i o n a l

c o n g l o m e r a t e f i r m w h i c h m a r k e t s c o n s u m e r p r o d u c t s .

A l l t h e g r o c e r y b u y e r s i n t e r v i e w e d d u r i n g t h i s r e s e a r c h w e r e a s k e d

t h e f o l l o w i n g q u e s t i o n , " D o y o u f o r s e e t h e p o s s i b i l i t y o f t h e r e b e i n g a n y

n e w f i r m s e n t e r i n g t h e b r a n d g r o c e r y b u s i n e s s i n t h e f u t u r e ? " T h e

a n s w e r w a s n e g a t i v e a n d n e a r l y u n a n i m o u s . W i t h r a r e e x c e p t i o n , t h e y

s a i d t h a t e n t r y i n t o t h e b r a n d p r o d u c t m a n u f a c t u r i n g b u s i n e s s i s b l o c k -

a d e d . R e t a i l e r p r o c u r e m e n t S O P s a r e p a r t i a l l y r e p o n s i b l e f o r t h i s c o m -

p e t i t i v e p o s i t i o n .

7 . 8 . 5 T h e P r o b a b l e S t r u c t u r e o f F o o d M a n u f a c t u r i n g
i n t h e F u t u r e

A s e x p l a i n e d i n t h e f o r e g o i n g s e c t i o n t h e r e s e e m s t o b e l i t t l e h o p e

f o r a m a j o r i n f l u x o f n e w c o m p e t i t o r s i n t h e g r o c e r y s e g m e n t o f t h e f o o d

m a n u f a c t u r i n g i n d u s t r y . T h e d y n a m i c r e s u l t s o f c o n t e m p o r a r y p r o c u r e m e n t

a n d m e r c h a n d i s i n g f a v o r l a r g e , m u l t i p r o d u c t , w e l l - f i n a n c e d m a n u f a c t u r i n g

g i a n t s a n d c o n g l o m e r a t e s . W e l l - m a n a g e d , s m a l l e r f i r m s w i l l p r o b a b l e b e

a b l e t o d e v e l o p c o n s u m e r f r a n c h i s e s a n d p r o f i t a b l e l e v e l s o f m a r k e t

s h a r e s i n r e g i o n a l m a r k e t s a n d f i r m s w i l l p r o b a b l y p r o v i d e s o m e
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c o m p e t i t i v e p r e s s u r e i n s o m e p r o d u c t c a t e g o r i e s i n s o m e m a r k e t s .

H o w e v e r , i t i s d o u b t f u l t h a t t h e s e r e g i o n a l m a n u f a c t u r e r s w i l l b e a b l e

t o a m a s s s u f f i c i e n t c a p i t a l a n d p e r s o n n e l t o d e v e l o p a f u l l y c o o r d i n a t e d

m a r k e t i n g p r o g r a m w i t h c o n s u m e r a d v e r t i s i n g a n d d i f f e r e n t i a l l y r e c o g n i z e d

s a l e s f o r c e s . T h e r e f o r e r e g i o n a l b r a n d s w i l l m o s t l i k e l y h a v e t o s e l l

t h e i r c o n s u m e r f r a n c h i s e s t o m a n u f a c t u r e r s w h i c h m a r k e t o n a n a t i o n a l

b a s i s . T h e s e w i l l m o s t l i k e l y b e t h e f i r s t t i e r m a n u f a c t u r e r s w h o h a v e

h i g h e r p r o f i t r a t e s a n d a r e t h e r e f o r e a b l e t o o u t b i d s e c o n d t i e r f i r m s

f o r t h e p r o m i s i n g r e g i o n a l f i r m ' s a s s e t s . U n d e r t h e s e c o n d i t i o n s , f o o d

m a n u f a c t u r i n g w i l l , a t b e s t , m a i n t a i n t h e c u r r e n t l e v e l o f c o n c e n t r a t i o n

o r , m o r e l i k e l y , g r a d u a l l y b e c o m e m o r e c o n c e n t r a t e d a s f e w e r a n d f e w e r

g r o c e r y m a r k e t i n g f i r m s s u r v i v e .

7 . 9 T h e E f f e c t s o f P r o c u r e m e n t P r a c t i c e s o n t h e O r g a n i z a t i o n
o f t h e F o o d R e t a i l i n g S e c t o r
 

 

7 . 9 . 1 B r a n d P r o d u c t P r o c u r e m e n t P r a c t i c e s

T h e r e l a t i v e e c o n o m i c a d v a n t a g e s a n d d i s a d v a n t a g e s o f c h a i n s a n d

i n d e p e n d e n t s a r e w e l l d o c u m e n t e d . I n t e g r a t e d c o r p o r a t e c h a i n s a r e

b e l i e v e d t o h a v e l o w e r c o s t s g a r n e r e d f r o m v a r i o u s e c o n o m i e s o r s c a l e

a n d m o r e e f f e c t i v e o p e r a t i o n a l c o n t r o l . I n d e p e n d e n t r e t a i l e r s , o n t h e

o t h e r h a n d , a r e s a i d t o b e m o r e r e s p o n s i v e t o c h a n g i n g e c o n o m i c c o n d i -

t i o n s a n d a r e b e t t e r a b l e t o m a t c h t h e s p e c i f i c d e m a n d s o f c o n s u m e r s i n

t h e i r i s o l a t e d m a r k e t a r e a s . C h a i n s a r e b e l i e v e d t o e x c e l o n o p e r a t i o n s ;

i n d e p e n d e n t s a r e b e l i e v e d t o b e m o r e i n n o v a t i v e m e r c h a n d i s e r s .

I n d e p e n d e n t s w h o a r e a f f i l i a t e d ( m o s t a r e ) w i t h p r o g r e s s i v e w h o l e -

s a l i n g o p e r a t i o n s a r e n o t a t a g r e a t c o m p e t i t i v e d i s a d v a n t a g e . C o o p e r a -

t i v e a n d v o l u n t a r y w h o l e s a l e r s p r o v i d e m u c h o f t h e n e c e s s a r y l o n g - r u n
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s u p p o r t ( s t o r e s c i t e a c q u i s i t i o n , m a r k e t r e s e a r c h , f i n a n c i n g ) a n d o p e r a -

t i o n a l a s p e c t s ( a d v e r t i s i n g , r e c o r d k e e p i n g , l a b o r t r a i n i n g ) n e e d e d b y

r e t a i l e r s t o b e c o m p e t i t i v e . T h e s e s e r v i c e s a r e p r o v i d e d a t f e e s w h i c h

a r e u s u a l l y c o m p e t i t i v e w i t h t h e c o s t s o f i n t e g r a t e d c h a i n s .

T h e b u y - i n S O P d o e s p r o d u c e a c o m p e t i t i v e d i s a d v a n t a g e f o r s o m e

i n d e p e n d e n t r e t a i l e r s . U n d e r R o b i n s o n - P a t m a n A c t r u l i n g s , b r a n d m a n u —

f a c t u r e r s a r e r e q u i r e d t o m a k e s u r e t h a t a l l r e t a i l e r s h a v e t h e o p p o r t u n -

i t y t o a v a i l t h e m s e l v e s o f t h e m a n u f a c t u r e r s ' d e a l s a n d p r o m o t i o n s .

T h u s i n d e p e n d e n t s t o r e s w i l l n e a r l y a l w a y s b e a b l e t o o f f e r t h e i r c o n -

s u m e r s t h e s a m e p r o d u c t a t t h e s a m e p r i c e a s a c h a i n s t o r e . C h a i n s w i l l

o f t e n b e f i r s t o n t h e m a r k e t w i t h t h e d e a l h o w e v e r . T h i s i s b e c a u s e o f

t h e i r c o n t r o l o f d i s t r i b u t i o n a n d t h e i r s m a l l e r c o m m u n i c a t i o n l a g s

b e t w e e n s t o r e s a n d h e a d q u a r t e r s . H o w e v e r , w h e n t h e w h o l e s a l e o r g a n i z a -

t i o n b u y s i n a t t h e e n d o f t h e d e a l , t h a t l o w e r p r i c e d m e r c h a n d i s e m a y

n o t b e m a d e a v a i l a b l e t o t h e s t o r e s . R e t a i l e r o w n e d c o o p e r a t i v e s w i l l

a l m o s t a l w a y s p a s s o n t h e s a v i n g s t o t h e i r o w n e r s b u t l i k e c h a i n s t o r e

o w n e r s m a y o r m a y n o t p a s s o n t h e s a v i n g s t o c o n s u m e r s . H o w e v e r , v o l u n -

t a r y w h o l e s a l e r s w i l l r a r e l y p a s s o n t h e s a v i n g s t o s t o r e s .

T h e e c o n o m i c l o g i c i s t h a t w h o l e s a l e r s a r e c o m p e t i n g a g a i n s t i n t e -

g r a t e d c h a i n s w h i c h o f t e n r u n t h e i r w a r e h o u s e s ( w h o l e s a l e o p e r a t i o n s )

a t c o s t . T h e r e f o r e t h e o n l y w a y f o r n o n i n t e g r a t e d w h o l e s a l e r s t o m a k e

a p r o f i t i s t o 1 ) b e m o r e i n n o v a t i v e a n d p r o f i t a b l e , 2 ) g e n e r a t e m o n e y

o f f o f t r u c k s a n d d i s t r i b u t i o n , a n d 3 ) g e n e r a t e r e v e n u e f r o m s p e c u l a t i v e

b u y i n g . T h u s m o s t w h o l e s a l e r s w i l l u s e b u y - i n s t o g e n e r a t e p r o f i t s f o r

t h e i r o w n o p e r a t i o n s . G i v e n t h i s f a c t , i n d e p e n d e n t s w i l l , b u y i n g

t h r o u g h w h o l e s a l e r s , c e t e r i s p a r i b u s , h a v e h i g h e r p r o d u c t c o s t s t h a n 

c h a i n s t o r e s . T h i s w i l l b e e s p e c i a l l y n o t i c e d i n c o m p e t i t i v e m a r k e t s
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w h e r e c h a i n s w i l l b e f o r c e d t o u s e s o m e o f t h e i r b o u g h t i n p r o d u c t s a s

s p e c i a l s t o t r y a n d d i f f e r e n t i a t e t h e i r o p e r a t i o n s t o t h e c o n s u m e r .

T h e g e n e r a l i m p r e s s i o n l e f t b y t h e e x e c u t i v e s i n t e r v i e w e d w a s t h a t

a f f i l i a t e d i n d e p e n d e n t s w i l l c o n t i n u e t o s u r v i v e . M a n y o f t h e v o l u n t a r y

a n d c o o p e r a t i v e w h o l e s a l e r s a r e s o m e o f t h e m o s t i n n o v a t i v e f o o d d i s t r i -

b u t o r s i n t h e f o o d s y s t e m . T h e i r i n h e r e n t e f f i c i e n c y i s u s u a l l y e n o u g h

t o o v e r c o m e a n y p r o c u r e m e n t a d v a n t a g e e n j o y e d b y i n t e g r a t e d c h a i n s .

U n a f f i l i a t e d i n d e p e n d e n t s w i l l f i n d i t i n c r e a s i n g l y d i f f i c u l t t o s u r v i v e

b e c a u s e t h e y w i l l b e u n a b l e t o g e n e r a t e t h e f l o w o f g o o d s , e q u i p m e n t ,

a n d a c c o u n t i n g e x p e r t i s e a t p r i c e s w h i c h w i l l k e e p t h e m c o m p e t i t i v e .

T w o p r a c t i c e s o b s e r v e d i n t h e b r a n d p r o c u r e m e n t p r o c e s s t h a t c a n

h a v e s t r u c t u r a l i m p l i c a t i o n s f o r r e t a i l f o o d d i s t r i b u t o r s a r e 1 ) t h e u s e

o f t r a n s s h i p p e d d e a l m e r c h a n d i s e a n d 2 ) t h e a b i l i t y t o h i d e c o u p o n m i s ~

r e d e m p t i o n s . L a r g e m u l t i m a r k e t c h a i n s c a n , i f t h e d e a l s a r e s u f f i c i e n t l y

l a r g e , p r o f i t a b l y s h i p d e a l p r o d u c t s f r o m o n e m a r k e t t o a n o t h e r . T h i s

m e a n s t h a t c h a i n s t o r e s o p e r a t i n g i n s e v e r a l m a r k e t s c a n h a v e l o w e r

p r o d u c t c o s t s t h a n s i n g l e m a r k e t r e t a i l c o m p e t i t o r s . I t i s i m p o s s i b l e

t o t r a n s s h i p a l a r g e n u m b e r o r v o l u m e o f p r o d u c t s . H o w e v e r i s t h e p r o -

d u c t s t r a n s s h i p p e d a r e c o n s u m e r s e n s i t i v e i t e m s , t h e m u l t i m a r k e t c h a i n

c a n u s e t h e s e t o d i f f e r e n t i a t e i t s s t o r e s .

W h i l e a f e w o f t h e l a r g e s t w h o l e s a l e r s a n d c o o p e r a t i v e s h a v e t h e

o p p o r t u n i t y t o t r a n s s h i p , t h e y a r e m u c h l e s s l i k e l y t o d o s o . T h i s i s

b e c a u s e t r a n s s h i p m e n t m i g h t i m p l y t h a t t h e w h o l e s a l e r w a s s h o w i n g f a v o r -

i t i s m t o c e r t a i n a f f i l i a t e s .

I n a d d i t i o n , m u l t i m a r k e t d i s t r i b u t o r s c a n u s e t h e i r g e o g r a p h i c d i s -

p e r s i o n t o l a u n d e r c o u p o n m i s r e d e m p t i o n s . O c c a s i o n a l l y , c o u p o n w a r s

w i l l b r e a k o u t i n l o c a l m a r k e t a r e a s w i t h r e t a i l e r s r e d e e m i n g t h e m f o r
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d o u b l e o r t r i p l e t h e i r f a c e v a l u e s . M a n u f a c t u r e r s k n o w t h e h i s t o r i c a l

r e d e m p t i o n r a t e s i n i n d i v i d u a l m a r k e t s a n d r e s i s t p a y i n g f o r c o u p o n s

c o l l e c t e d i n t h e s e w a r s . S i n g l e m a r k e t f i r m s a r e t h u s o f t e n f o r c e d t o

a b s o r b t h e c o s t o f t h e s e c o u p o n w a r s . G e o g r a p h i c a l l y d i s p e r s e d f i r m s

c a n s h i p s o m e c o u p o n s t o o t h e r m a r k e t s a n d m i x t h e m w i t h n o r m a l c o u p o n

r e d e m p t i o n s w i t h o u t r a i s i n g t h e r e d e m p t i o n p e r c e n t a g e i n a n y m a r k e t

a b o v e t h e c r i t i c a l l e v e l w h i c h s p u r s m a n u f a c t u r e r r e s i s t a n c e .

A g a i n , t h e a b o v e a r e m i n o r c o m p e t i t i v e a d v a n t a g e s . T h e y c a n , h o w -

e v e r , h a v e a s i g n i f i c a n t i m p a c t o n t h e m a r g i n . I n a h i g h l y c o m p e t i t i v e

s i t u a t i o n , a s u c c e s s i o n o f t h e s e s m a l l f a c t o r s a p p l i e d o v e r t i m e m a y b e

s u f f i c i e n t t o c r e a t e i n c r e a s e d r e t a i l e r c o n c e n t r a t i o n .

7 . 9 . 2 P r i v a t e L a b e l P r o c u r e m e n t P r a c t i c e s

A n o t h e r a d v a n t a g e i n t e g r a t e d c h a i n s h a v e o v e r i n d e p e n d e n t r e t a i l e r s

i s t h e i r l a r g e r a n d m o r e e f f e c t i v e l o n g - r u n p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s . I t

i s g e n e r a l l y a s s u m e d t h a t p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s a r e m o r e p r o f i t a b l e

t h a n t h e i r b r a n d c o u n t e r p a r t s . C h a i n s w i t h t h e i r o w n p r i v a t e l a b e l p r o -

g r a m s t e n d t o h a v e a h i g h e r p r o p o r t i o n o f t h e i r s a l e s i n p r i v a t e l a b e l

a n d t h e r e f o r e h a v e a p r e s u m e d p o t e n t i a l p r o f i t a d v a n t a g e . T h i s r e s e a r c h

c l e a r l y i n d i c a t e d t h a t t h e v a r i o u s p r i v a t e l a b e l b u y i n g o r g a n i z a t i o n s

h a v e a c h i e v e d t h e s a m e p r o c u r e m e n t e c o n o m i e s a s h a v e t h e l a r g e c h a i n s .

T h u s i n d e p e n d e n t r e t a i l e r s a r e n o t a t a p r o c u r e m e n t d i s a d v a n t a g e . H o w -

e v e r , i n d e p e n d e n t r e t a i l e r s w i l l r a r e l y h a v e t h e c o m m i t m e n t t o p r i v a t e

l a b e l p r o g r a m s t h a t l a r g e c h a i n s d o . M o s t l i k e l y , t h e p r i v a t e l a b e l

l o g o a n d n a m e i n i n d e p e n d e n t s t o r e s a r e o f a g e n e r a l f o r m a t w h i c h d o e s

n o t i d e n t i f y t h e p r o d u c t s a s t h e i n d e p e n d e n t r e t a i l e r ' s o w n p r o d u c t s .

A s a r e s u l t , t h e y t e n d t o v i e w t h e c o n t r o l l e d l a b e l s t h e y b u y a s j u s t
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a n o t h e r s e t o f p r o d u c t s . T h u s e v e n t h o u g h t h e i r p r i v a t e l a b e l g o o d s

m a y h a v e t h e a p p r o x i m a t e c o s t o f p r i v a t e l a b e l g o o d s , t h e y o f t e n d o n o t

g e n e r a t e t h e v o l u m e o f p r i v a t e l a b e l p r o f i t s t h a t i n t e g r a t e d c h a i n s d o .

A s i n d e p e n d e n t s g r o w i n t o m e d i u m - s i z e d c h a i n s , t h e y m a y e v e n t u a l l y r e a c h

t h e s i z e a t w h i c h t h e y c a n p r o f i t a b l y i m p l e m e n t t h e i r o w n p r i v a t e l a b e l

p r o c u r e m e n t s y s t e m . T h e m o s t r e c e n t e v i d e n c e s u g g e s t s t h a t $ 1 b i l l i o n

i n s a l e s a y e a r i s t h e p o i n t w h e r e i t i s p r o f i t a b l e f o r a c h a i n t o d r o p

i t s c o n t r o l l e d l a b e l s o u r c e a n d d e v e l o p i t s o w n l a b e l s . T h i s f i g u r e

w o u l d a l s o b e a p p l i c a b l e t o v o l u n t a r y a n d c o o p e r a t i v e w h o l e s a l e r s . A s

t h e i r a g g r e g a t e s a l e s a p p r o a c h t h i s $ 1 b i l l i o n f i g u r e , t h e y c a n d e v e l o p

t h e i r o w n c o n t r o l l e d l a b e l s . C u r r e n t l y , n e a r l y a l l r e t a i l c h a i n s a n d

d i s t r i b u t o r s o f t h a t s i z e h a v e t h e i r o w n p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s . P r e —

s e n t l y , a f e w c h a i n s a r e a p p r o a c h i n g t h i s t h e s h o l d . C o n s e q u e n t l y , m o s t

i n d e p e n d e n t s w i l l l i k e l y c o n t i n u e t o u s e c o n t r o l l e d l a b e l s f o r t h e i r

p r i v a t e l a b e l m e r c h a n d i s i n g .

I t i s n o t c l e a r h o w c o m p e t i t i v e l y s i g n i f i c a n t a n i n — h o u s e p r i v a t e

l a b e l s y s t e m i s . I n d e p e n d e n t r e t a i l e r s s e e m t o b e h o l d i n g t h e i r o w n . I n

a d d i t i o n , t h e r e l a t i v e i m p o r t a n c e o f p r i v a t e l a b e l d o e s n o t s e e m t o b e

g r o w i n g i n g r o c e r y r e t a i l i n g . H o w e v e r , i n a s m u c h a s p r i v a t e l a b e l s a r e

a s s o c i a t e d w i t h l o w e r f o o d p r i c e s , a n d c o n s u m e r s c o n t i n u e t h e i r v o c a l

o p p o s i t i o n t o b r a n d s , p r i v a t e l a b e l m a y b e c o m e a m o r e c o m p e t i t i v e a d v a n -

t a g e i n t h e f u t u r e . I f t h i s h a p p e n s , i n d e p e n d e n t r e t a i l e r s w i t h c o n t r o l —

l e d l a b e l s w h i c h a r e o f t e n s l i g h t l y l e s s p r o f i t a b l e t h a n p r i v a t e l a b e l s

m a y b e a t a c o m p e t i t i v e d i s a d v a n t a g e .

7 . 1 0 S o m e G e n e r a l O b s e r v a t i o n s I m p o r t a n t
f o r P o l i c y I s s u e s a n d D e b a t e s
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7 . 1 0 . 1 T h e I m p o r t a n c e o f V e r t i c a l R e l a t i o n s h i p s

A c e n t r a l t h e m e o f t h i s a n a l y s i s i s t h a t t h e i n t e r a c t i o n b e t w e e n

f o o d d i s t r i b u t o r s a n d m a n u f a c t u r e r s / p r o c e s s o r s i s c r i t i c a l t o u n d e r s t a n d -

i n g h o w t h e f o o d s y s t e m w o r k s a n d t h e r e f o r e r e s p o n d s t o p o l i c y i n i t i a -

t i v e s . V e r t i c a l r e l a t i o n s h i p s a r e v e r y i m p o r t a n t i n s o m e s p e c i f i c p o l i c y

d e b a t e s . S e v e r a l o f t h e s e a r e b r i e f l y d i s c u s s e d b e l o w .

7 . 1 0 . 2 I m p a c t s o f R o b i n s o n - P a t m a n A c t o n F o o d F i r m s

M a n u f a c t u r e r s u s e t h e R o b i n s o n - P a t m a n A c t ( R - P A c t ) t o r e s i s t t h e

d i s t r i b u t o r s ' a t t e m p t s t o u s e t h e i r p r o c u r e m e n t p o w e r t o w r e s t l e ” s p e c i a l ?

c o r p o r a t e o r p e r s o n a l f i n a n c i a l c o n c e s s i o n s . W h i l e t h e r e a r e e x c e p t i o n s ,

i t d o e s a p p e a r t h e R - P A c t i s e f f e c t i v e i n p r e v e n t i n g l a r g e d i s t r i b u t o r s

f r o m g a i n i n g l a r g e c o n c e s s i o n s f r o m s u p p l i e r s l i k e t h o s e w h i c h w e r e

a l l e g e d l y o c c u r r i n g i n O n t a r i o , C a n a d a . 5 T h u s t h e R - P A c t d o e s a p p e a r

t o b e p a r t i a l l y r e s p o n s i b l e f o r t h e r e l a t i v e l y e q u a l d i s t r i b u t i o n o f

p o w e r b e t w e e n f o o d d i s t r i b u t o r s a n d m a n u f a c t u r e r s o b s e r v e d i n t h e U n i t e d

S t a t e s f o o d s y s t e m .

I t i s q u e s t i o n a b l e , h o w e v e r , w h e t h e r t h e R - P A c t h a s a c c o m p l i s h e d

i t s o r i g i n a l g o a l o f p r e v e n t i n g l a r g e c h a i n d i s t r i b u t o r s f r o m ” b u y i n g

c h e a p e r " t h a n t h e i r i n d e p e n d e n t c o m p e t i t o r s . B e c a u s e m a n u f a c t u r e r s a r e

r e s p o n s i b l e f o r m a k i n g c e r t a i n t h a t e v e r y r e t a i l c o m p e t i t o r ( w h e t h e r a n

i n d e p e n d e n t s t o r e o r l a r g e c h a i n ) i n a m a r k e t g e t s t h e s a m e c o s t - a d j u s t e d

p r i c e q u o t e , t h e y h a v e s t r u c t u r e d t h e i r p r o m o t i o n a l a c t i v i t i e s s o t h a t

t h e s m a l l e s t r e t a i l e r i s a b l e t o a d o p t t h e d e a l p r o g r a m i f h e d e s i r e s .

A s a r e s u l t , r e t a i l d i s t r i b u t o r s b e n e f i t f r o m d e a l p r o v i s i o n s ( l i k e b u y -

i n s a n d s t o c k p r o t e c t i o n ) i n d i r e c t p r o p o r t i o n t o t h e i r s i z e . T h u s o v e r
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t h e y e a r s t h e R - P A c t m a y h a v e a c t u a l l y h e l p e d , r a t h e r t h a n h i n d e r e d , t h e

d e v e l o p m e n t o f l a r g e n a t i o n a l f o o d d i s t r i b u t o r s .

T h e e n f o r c e m e n t o f t h e R - P A c t i s s i m i l a r t o m a n y d i s e a s e i n n o c u l a -

t i o n s . A n a c t i v e , p u b l i c i z e d p e r i o d o f e n f o r c e m e n t r e i n f o r c e s t h e p r e v e n -

t i v e e f f e c t s o f t h e A c t . O v e r t i m e , t h e p o w e r o f i fl u e A c t g r a d u a l l y w e a r s

o f f a n d m o r e a n d m o r e i s o l a t e d o u t b r e a k s o f v i o l a t i o n s a r e o b s e r v e d . A t

s u c h t i m e s a b o o s t e r s h o t o f e n f o r c e m e n t i s n e e d e d . T h e i n t e r v i e w s i n d i -

c a t e d t h a t t h e l a s t r o u n d o f a c t i v e R o b i n s o n - P a t m a n e n f o r c e m e n t i s w e a r i n g

o f f i n t h a t m o r e a n d m o r e d i f f e r e n t i a l p r i c e c o n c e s s i o n s a r e b e i n g g i v e n .

I f i t i s d e e m e d t h a t t h e R o b i n s o n - P a t m a n A c t i s s t i l l a u s e f u l s o c i a l

p o l i c y g i v e n t h e c u r r e n t s t r u c t u r e o f t h e f o o d s y s t e m , i t m i g h t n o w b e

a d v i s a b l e t o h a v e a s h o r t p e r i o d o f r e n e w e d e n f o r c e m e n t .

7 . 1 0 . 3 D i f f e r e n t i a l A c c e s s t o C o n s u m e r A d v e r t i s i n g

P r o c u r e m e n t i s i n t r i c a t e l y r e l a t e d t o f o o d a d v e r t i s i n g . T h e s t r u c -

t u r a l e v o l u t i o n o f t h e b r a n d g r o c e r y b u s i n e s s i s d e t e r m i n e d t o a l a r g e

e x t e n t b y c o n t e m p o r a r y a d v e r t i s i n g p r a c t i c e s . I f t h e p u b l i c i s c o n c e r n e d

a b o u t w h a t d i r e c t i o n t h e g r o c e r y i n d u s t r y i s g o i n g , t h e n f o r m u l a t i n g

p o l i c y t o d e a l w i t h f o o d a d v e r t i s i n g i s n e c e s s a r y . T h i s o b s e r v a t i o n i s

n o t n e w . W h a t t h i s r e s e a r c h d o e s i m p l y i s t h a t a d v e r t i s i n g p o l i c i e s

n e e d t o r e c o g n i z e t h e i n t e r r e l a t e d n e s s o f a d v e r t i s i n g w i t h r e t a i l e r

d e c i s i o n m a k i n g .

T o a s s u m e t h a t f o o d a d v e r t i s i n g “ b r a i n w a s h e s ” c o n s u m e r s i n t o b u y i n g

a m a n u f a c t u r e r ' s p r o d u c t s i s v e r y s i m p l i s t i c . M a n y o f t h e c u r r e n t a d v e r -

t i s i n g p r a c t i c e s u s e d a r e d e s i g n e d t o p r o v i d e c o u n t e r v a i l i n g p o w e r a g a i n s t

s h e l f p o l i c y d e c i s i o n s o f f o o d d i s t r i b u t o r s . I n o r d e r t o a c h i e v e r e t a i l

d i s t r i b u t i o n a n d t o e x e c u t e c o m p e t i t i v e s t r a t e g i e s , m a n u f a c t u r e r s n e e d t o
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a d v e r t i s e t o c o n s u m e r s . O t h e r w i s e r e t a i l e r b u y e r s w o u l d m o s t l i k e l y u s u n J

a n d i n t e r n a l i z e m a n u f a c t u r e r p r i c e r e d u c t i o n s .

A d v e r t i s i n g t h u s p r o v i d e s t h e c o u n t e r v a i l i n g f o r c e m a n u f a c t u r e r s u s e

t o b l u n t t h e p o w e r r e t a i l e r s g e t f r o m s h e l f o w n e r s h i p . A n y c h a n g e i n

p u b l i c p o l i c y w h i c h a l t e r s t h e u s e o f a d v e r t i s i n g b y m a n u f a c t u r e r s w i l l

f u n d a m e n t a l l y a l t e r t h e d i s t r i b u t i o n o f p o w e r i n t h e f o o d s y s t e m . T h e

t e n d e n c y w o u l d b e f o r f o o d s y s t e m c o n t r o l t o s h i f t t o w a r d f o o d d i s t r i b u -

t o r s a n d p a r t i c u l a r l y t h o s e l a r g e s t n a t i o n a l d i s t r i b u t o r s . W h e t h e r o r

n o t t h i s p o w e r r e d i s t r i b u t i o n w o u l d i m p r o v e f o o d s y s t e m p e r f o r m a n c e n e e d s

t o b e a n e x p l i c i t p a r t o f t h e f o o d a d v e r t i s i n g p o l i c y d e b a t e .

T h e b a s i c v a r i a b l e w h i c h d i f f e r e n t i a t e s f o o d m a n u f a c t u r e r s f r o m o n e

a n o t h e r i s t h e r e l a t i v e m a r k e t p o s i t i o n o f t h e i r p r o d u c t s . T h e l e a d i n g

m a r k e t p o s i t i o n o r a s e c o n d p o s i t i o n w i t h n e a r l y e q u a l p e r c e n t s a l e s

a r e w h a t p r e v e n t s r e t a i l b u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s f r o m f o r c i n g t h e i t e m

i n t o p r i c e c o m p e t i t i o n . L e a d i n g m a r k e t p o s i t i o n s a r i s e f r o m s t r o n g

c o n s u m e r f r a n c h i s e s . S t r o n g c o n s u m e r f r a n c h i s e s r e s u l t f r o m a p r o d u c t

h a v i n g u n i q u e c h a r a c t e r i s t i c s s o t h a t c o n s u m e r s c o n s c i o u s l y s e e k o u t t h e

p r o d u c t . C o n s u m e r a d v e r t i s i n g i s p a r t o f t h e p r o c e s s o f d e v e l o p i n g a

f r a n c h i s e b u t n o t t h e e n t i r e p r o c e s s .

A c c e s s t o c o n s u m e r a d v e r t i s i n g i s h o w e v e r r e q u i r e d t o 1 ) m a i n t a i n

t h e p r o d u c t ' s l e a d i n g m a r k e t p o s i t i o n a g a i n s t r e t a i l b u y i n g t a c t i c s

a n d 2 ) n e e d e d t o e x p a n d t h e p r o d u c t i n t o n e w m a r k e t a r e a s . T h e r e f o r e ,

a c c e s s t o c o n s u m e r a d v e r t i s i n g ( p a r t i c u l a r l y T . V . a d v e r t i s i n g ) i s t h e

b a s i c b a r r i e r t o n e w m a n u f a c t u r e r s a n d s m a l l e r m a n u f a c t u r e r s t r y i n g t o

e x p a n d . M a n u f a c t u r e r s a l s o n e e d t o h a v e a c c e s s t o p e r s o n n e l w h o k n o w

h o w t o s t r u c t u r e t h e i r a d v e r t i s i n g a n d p r o m o t i o n s s o a s t o e l i c i t t h e

n e e d e d b e h a v i o r a l r e s p o n s e s f r o m f o o d d i s t r i b u t o r s . A c c e s s t o
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a d v e r t i s i n g i s a n e c e s s a r y b u t n o t s u f f i c i e n t c o n d i t i o n f o r s u c c e s s i n

t h e g r o c e r y m a n u f a c t u r i n g b u s i n e s s .

T h e s t a t e m e n t w a s m a d e e a r l i e r i n t h e a n a l y s i s t h a t f o r a l l p r a c t i -

c a l p u r p o s e s e n t r y b y n e w f i r m s i n t o t h e n a t i o n a l d i s t r i b u t i o n o f b r a n d

g r o c e r y p r o d u c t s i s b l o c k e d . T h e m o s t l i k e l y e n t r a n t s i n t o n a t i o n a l

b r a n d g r o c e r y d i s t r i b u t i o n a r e t h o s e f i r m s w i t h l e a d i n g m a r k e t p o s i t i o n s

i n o t h e r f o o d p r o d u c t s o r w i t h r e g i o n a l b r a n d s . T h e s e m a n u f a c t u r e r s

h a v e o r c a n o v e r c o m e t h e s e c o n d b a r r i e r ( k n o w l e d g e o f r e t a i l e r b e h a v i o r )

t o e n t r y d e s c r i b e d a b o v e . T o b e s u c c e s s f u l a t t h e r e g i o n a l l e v e l , t h e y

h a v e h a d t o l e a r n t h e b a s i c r u l e s o f r e t a i l e r b e h a v i o r . I t i s t h e f i r s t

b a r r i e r ( a d v e r t i s i n g ) w h i c h a l m o s t t o t a l l y p r e v e n t s t h e s e f i r m s f r o m

b e c o m i n g c o m p e t i t i v e f o r c e s i n t h e r e t a i l s t o r e s o n a n a t i o n a l b a s i s .

T h e c u r r e n t s t r a t e g y t a k e n b y t h e s e f i r m s i s t o s e l l o u t t o a n a t i o n a l

c o n g l o m e r a t e f o o d f i r m o r g r o c e r y p r o d u c t s m a n u f a c t u r e r . I n t h i s w a y

t h e y c a n b e c o m e a p a r t o f a l a r g e f i r m w h i c h i s o n e o f t h e f e w w h i c h c a n

e f f e c t i v e l y a d v e r t i s e o n a n a t i o n a l l e v e l . T h e s e k i n d s o f m e r g e r s

u s u a l l y e s c a p e c o n t e m p o r a r y a n t i t r u s t l a w s b e c a u s e t h e y a r e c o n g l o m e r a t e

r a t h e r t h a n h o r i z o n t a l m e r g e r s . I f t h e p u b l i c i s c o n c e r n e d a b o u t

i n c r e a s e d a g g r e g a t e c o n c e n t r a t i o n i n g r o c e r y m a n u f a c t u r i n g , i t s h o u l d b e

a w a r e t h a t t h e s e m e r g e r s t e n d t o e l i m i n a t e m o s t o f t h e l i k e l y n e w e n t r a n t s

i n t o t h e g r o c e r y b u s i n e s s .

C l e a r l y , e x i s t i n g p u b l i c s t a t u t e s a r e u n a b l e t o e f f e c t i v e l y a d d r e s s

t h i s p h e n o m e n o n . N e w a p p r o a c h e s a r e n e e d e d . T h e r e i s a n e e d f o r a c o n -

g l o m e r a t e m e r g e r l a w . T h e b a s i c p r o b l e m w i t h m o s t p r o p o s a l s i s t h a t

m a n y i m p o r t a n t f o o d m e r g e r s w o u l d e s c a p e . T h i s i s b e c a u s e m o s t c o n g l o -

m e r a g e m e r g e r p r o p o s a l s u s e a s s e t a n d / o r s a l e s s i z e a s t h e " t r i p ” v a r i -

a b l e . D o l l a r s a l e s a n d a s s e t s i z e a r e g g t t h e c r i t i c a l v a r i a b l e s f o r
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f o o d m a n u f a c t u r i n g m e r g e r s , r e l a t i v e m a r k e t s h a r e i s . A l e a d i n g b r a n d

f a c t o r i n a r e g i o n a l m a r k e t m a y h a v e s a l e s a n d / o r a s s e t s u n d e r $ 5 0 m i l -

l i o n . N e a r l y a l l c o n g l o m e r a t e m e r g e r p r o p o s a l s w o u l d e x e m p t s u c h a

m e r g e r . Y e t , i t i s t h e c o n t r o l b y f e w e r a n d f e w e r l a r g e r c o n s u m e r p r o -

d u c t s c o m p a n i e s o f m o r e a n d m o r e l e a d i n g m a r k e t s h a r e i t e m s w h i c h i s

t h e r e a l c o m p e t i t i v e p o l i c y i s s u e . E f f e c t i v e p o l i c y m u s t r e c o g n i z e

t h i s m a r k e t s h a r e c o n d i t i o n .

7 . 1 0 . 4 D i s t r i b u t o r - B r a n d L a b e l C o m p a r a b i l i t y a n d P o l i c y

T h e r e a r e f o u r b a s i c f a c t o r s s e t t i n g b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p r o -

d u c t s a p a r t . F i r s t , b r a n d p r o d u c t m a n u f a c t u r e r s a s s u m e r e s p o n s i b i l i t y

f o r a l l a s p e c t s o f t h e i r p r o d u c t s , i n c l u d i n g d e v e l O p m e n t , t e s t i n g , m a r -

k e t i n g , t r a n s p o r t a t i o n , a n d s a l e s . S e c o n d , w i t h s o m e e x c e p t i o n s t o b e

n o t e d i n C h a p t e r 5 , b r a n d p r o d u c t s a r e p r o d u c e d b y a s e t o f s u p p l i e r s

d i f f e r e n t f r o m t h o s e m a n u f a c t u r i n g p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . T h i r d , b a s i c

s u p p l y a n d d e m a n d c o n d i t i o n s v a r y a c r o s s b r o a d p r o d u c t g r o u p s ( i . e . ,

c a n n e d g r o c e r i e s , f r o z e n f o o d s , p a p e r p r o d u c t s , e t c . ) a n d a s a r e s u l t ,

d i f f e r e n t p r o c e d u r e s a n d p r a c t i c e s a r e u s e d t o p r o c u r e d i f f e r e n t t y p e s

o f p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s w h e r e a s b r a n d p r o c u r e m e n t S O P s a r e m o r e u n i -

f o r m . F o u r t h , a l l o f t h e p r o d u c t c r e a t i n g f u n c t i o n s n o r m a l l y h a n d l e d

b y b r a n d m a n u f a c t u r e r s m u s t b e p e r f o r m e d o r d i r e c t e d b y p r i v a t e l a b e l

b u y e r s . T h e s t a n d a r d p r o c e d u r e s u s e d t o a c c o m p l i s h t h e s e f u n c t i o n s a r e

s u m m a r i z e d b e l o w .

D e v e l o p m e n t a n d t e s t i n g o f p r i v a t e l a b e l s i s l a r g e l y f o r e g o n e b y

t h e b u y e r S O P o f a t t e m p t i n g t o c o p y t h e p r o d u c t i d e n t i t y o f t h e l e a d i n g

b r a n d i n h i s m a r k e t . P r o d u c t s p e c i f i c a t i o n , q u a l i t y c o n t r o l , a n d l a b e l

d e v e l o p m e n t p r o c e d u r e s a r e r e t a i l e r b u y e r p r o x i e s f o r p r o d u c t d e v e l O p m e n t
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a c t i v i t i e s . B u y e r s h a v e d e s i g n e d t r a n s p o r t a t i o n p r o c e d u r e s t o m e e t t h e i r

i n v e n t o r y a n d b a r g a i n i n g n e e d s . T h e p r i v a t e l a b e l b o o k i n g s y s t e m h a s

e v o l v e d i n t o a s y s t e m t h a t a l l o w s f o r a n e a r l y c o n t i n u o u s p r o d u c t f l o w

w i t h o u t t h e b u y e r s b e i n g r e s p o n s i b l e f o r m u c h o f t h e r i s k c o m m o n t o m o s t

c o m m o d i t y - b a s e d f o o d p r o d u c t s . A l l t h e s e s t a n d a r d o p e r a t i n g p r o c e d u r e s

i n t e r a c t t o f o r m t h e o u t p u t o f t h e p r i v a t e l a b e l s y s t e m .

A r e t h e s e p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s i d e n t i c a l o r d i r e c t l y c o m p a r a b l e t o

t h e i r b r a n d c o m p e t i t o r s ? F o r s o m e p r o d u c t s , i n s o m e m a r k e t s , a t s p e c i f i c

t i m e s t h e y a r e , b u t g e n e r a l l y b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s a r e n o t

t h e s a m e . T h e f o l l o w i n g s t a t e m e n t s s u m m a r i z e w h y t h i s i s t h e c a s e :

1 . T h e r e a r e d i f f e r e n t l e v e l s o f p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s .
G e n e r a l l y , f i r s t a n d s e c o n d l a b e l p r o d u c t s a r e n o t c o m -
p a r a b l e i n q u a l i t y . O n l y f i r s t l a b e l p r i v a t e l a b e l s
a p p r o a c h b r a n d q u a l i t y S p e c i f i c a t i o n s .

2 . B e c a u s e r e t a i l e r s a t t e m p t t o c o p y t h e l e a d i n g b r a n d i n
t h e i r m a r k e t a r e a , f i r s t l a b e l p r i v a t e l a b e l s c a n a n d
o f t e n d o d i f f e r f r o m e a c h o t h e r i n d i f f e r e n t m a r k e t s .
T h e r e f o r e i f P r i v a t e L a b e l A i s d i f f e r e n t f r o m P r i v a t e
L a b e l B , t h e n P r i v a t e L a b e l B m u s t b e d i f f e r e n t f r o m
B r a n d A .

3 . I n a n y g i v e n m a r k e t , s e v e r a l r e t a i l e r s w i l l b e a t t e m p t -
i n g t o c o p y o n e b r a n d . G i v e n a s u b j e c t i v e g r a d i n g
s t a n d a r d , t h e p r o b a b i l i t y i s t h a t t h e s p e c i f i c a t i o n s
f o r f i r s t l a b e l p r i v a t e l a b e l s w i l l n o t b e t h e s a m e a n d
t h e r e f o r e n o t c o m p a r a b l e t o t h e c o p i e d b r a n d . C a s e s
w e r e d i s c o v e r e d i n t h i s r e s e a r c h w h e r e t w o c o m p e t i n g
f i r s t l a b e l p r i v a t e l a b e l i n t h e s a m e m a r k e t w e r e d i f -
f e r e n t U S D A g r a d e s ( o n e w a s F a n c y ; t h e o t h e r E x t r a
S t a n d a r d ) . T h e F a n c y g r a d e p r i v a t e l a b e l p r o d u c t
m i o h t b e c o m p a r a b l e t o t h e b r a n d , b u t i n n o w a y i s t h e
o t h e r f i r s t l a b e l p r i v a t e l a b e l c o m p a r a b l e t o t h e b r a n d .

4 . V a r i a b l e q u a l i t y i n t h e s u p p l y o f r a w p r o d u c t r e q u i r e s
t h a t t h e s y s t e m b e a b l e t o a d j u s t t o t h i s v a r i a n c e .
P a r t o f t h e a d j u s t m e n t p r o c e s s ( S e e 5 . 6 ) i n v o l v e s
c h a n g i n g p r i v a t e l a b e l s p e c i f i c a t i o n s . S e c t i o n 6 . 4 . 5
d e m o n s t r a t e s t h a t ( a ) b r a n d m a n u f a c t u r e r s t e n d t o h a v e
l e s s v a r i a b l e q u a l i t y a n d ( b ) h a v e a d j u s t m e n t m e c h a n i s m s
w h i c h d o n o t i n v o l v e c h a n g i n g t h e i r p r o d u c t s ' s p e c i f i -
c a t i o n s .
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5 . B r a n d a n d p r i v a t e l a b e l s a r e , f o r t h e m o s t p a r t , p a c k e d
b y d i f f e r e n t f i r m s . B r a n d m a n u f a c t u r e r s s u p p o r t r e s e a r c h
a n d d e v e l o p m e n t d e p a r t m e n t s w h i c h d e v e l o p n e w v a r i e t i e s
a n d i m p r o v e m e n t s t o t h e i r p r o d u c t s . A d j u s t m e n t l a g t i m e
a n d t h e i n a b i l i t y o f p r i v a t e l a b e l f i r m s t o g a i n a c c e s s
t o p r o p r i e t a r y s e c r e t s o f t e n r e s u l t s i n b r a n d p r o d u c t
f o r m u l a s w h i c h a r e n o t d u p l i c a t e d o r c a p a b l e o f b e i n g
d u p l i c a t e d .

6 . A b r a n d m a n u f a c t u r e r w i t h d i s t r i b u t i o n i n a l l r e t a i l f i r m s
i n a m a r k e t o f t e n h a s p r o d u c t i o n / d i s t r i b u t i o n e c o n o m i e s
w h i c h a r e n o t a v a i l a b l e t o a s i n g l e r e t a i l e r s e l l i n g h i s
b r a n d i n t h a t m a r k e t . I n o r d e r f o r a p r i v a t e l a b e l b u y e r
t o c r e a t e t h e n e c e s s a r y p r i c e d i f f e r e n c e r e q u i r e s t h a t
h e a l t e r ( l o w e r ) p r o d u c t s p e c i f i c a t i o n s t o r e d u c e c o s t .
T h i s f a c t o r i s e s p e c i a l l y n o t i c e a b l e i n s l o w e r m o v i n g a n d
m a n u f a c t u r e d p r i v a t e l a b e l i t e m s .

A l l o f t h e a b o v e r e a s o n s h i g h l i g h t w h y i t i s d i f f i c u l t t o d e t e r m i n e

a n d m i s l e a d i n g t o a s s u m e t h a t b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s a r e n e a r l y

i d e n t i c a l . A s s u m p t i o n s t o t h a t e n d i n v o l v e t h e n o r m a t i v e j u d g e m e n t t h a t

r e a l a n d p e r c e i v e d d i f f e r e n c e s b e t w e e n b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s

a r e v a l u e l e s s . U s i n g t h i s a s s u m p t i o n i n p o l i c y a n a l y s i s g i v e s t h e i m p r e s -

s i o n t h a t t h e e l i m i n a t i o n o f p r i c e d i f f e r e n t i a l s b e t w e e n d i s t r i b u t o r a n d

b r a n d p r o d u c t s w i l l l e a v e c o n s u m e r s w i t h t h e s a m e p r o d u c t a n d s e r v i c e

m i x t h a t t h e y h a v e n o w b u t a t l o w e r p r i c e s . M o r e i m p o r t a n t h o w e v e r i s

t h a t p o l i c y m a k e r s m a y b e g i n t o a s s u m e t h a t a l l p r o d u c t s a r e i d e n t i c a l ,

a n d t h e y b e g i n t o f o r m u l a t e s p e c i f i c p o l i c i e s ( l i k e l a b e l i n g l a w s ) o n

t h a t a s s u m p t i o n .

7 . 1 0 . 5 P o l i c y A c t i o n s a n d t h e D i s t r i b u t i o n
o f P o w e r i n t h e F o o d S y s t e m

T h e t w o c o u n t e r v a i l i n g l o c i o f p o w e r i n f o o d d i s t r i b u t i o n a r e 1 )

a c c e s s t o a n d s t r a t e g i c u s e o f c o n s u m e r d i r e c t e d a d v e r t i s i n g b y m a n u f a c -

t u r e r s a n d 2 ) o w n e r s h i p a n d c o n t r o l o f s h e l f s p a c e b y r e t a i l e r s . T h i s i s

n o t a n e w o b s e r v a t i o n . T h e N a t i o n a l C o m m i s s i o n o n F o o d M a r k e t i n g h i g h -

l i g h t e d t h i s f i f t e e n y e a r s a g o . 6 A p o i n t o f t e n o v e r l o o k e d i n c o n t e m p o r a r y
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p o l i c y d e b a t e s i s t h a t s u b s t a n t i a l a c t i o n s w h i c h d i m i n i s h t h e r e l a t i v e

s t r e n g t h o f o n e s e g m e n t i n f o o d d i s t r i b u t i o n w i l l m o s t l i k e l y t r a n s f e r

m o r e p o w e r t o o t h e r s e g m e n t s .

R e c e n t i n i t i a t i v e s t h a t q u e s t i o n f o o d a d v e r t i s i n g a n d o t h e r f o o d

m a n u f a c t u r e r m a r k e t i n g t a c t i c s m u s t r e c o g n i z e t h e r e d i s t r i b u t i v e i m p a c t s

o n p o w e r d i s t r i b u t i o n s o f t h e s e k i n d s o f p o l i c y s u g g e s t i o n s . A s u b -

s t a n t i a l a l t e r a t i o n o f a m a n u f a c t u r e r ' s a b i l i t y t o d i r e c t l y a d v e r t i s e t o

c o n s u m e r s w i l l g r e a t l y e n h a n c e t h e p o w e r o f l a r g e r f o o d c h a i n s a n d d i s -

t r i b u t o r s . D i s t r i b u t o r p o w e r c o m e s f r o m c o n t r o l l i n g a c c e s s t o s h e l f

s p a c e . T h i s v e r t i c a l p o w e r i s o n l y t a n g e n t i a l l y r e l a t e d t o h o r i z o n t a l

m a r k e t p o w e r . C o n s e q u e n t l y , c o u n t e r v a i l i n g s t r u c t u r a l p o l i c y i n i t i a t i v e s

i n f o o d r e t a i l i n g w i l l p r o b a b l y n o t a f f e c t t h e t r a n s f e r o f p o w e r . I n -

c r e a s e d d i s t r i b u t o r p o w e r m a y h a v e S o m e d e l e t e r i o u s e f f e c t s o n f o o d

s y s t e m p e r f o r m a n c e .

P o l i c y d i s c u s s i o n s a b o u t f o o d m a n u f a c t u r i n g i n d u s t r y i n i t i a t i v e s

n e e d t o w e i g h t h e n e t b e n e f i t a n d c o s t i m p a c t s o f p r o p o s e d c h a n g e s i n

t h e r e l a t i v e p o w e r d i s t r i b u t i o n b e t w e e n m a n u f a c t u r e r s a n d r e t a i l e r s .

T h u s a c r i t i c a l q u e s t i o n t o b e c o n s i d e r e d i s , w i l l f o o d s y s t e m p e r f o r m -

a n c e b e e n h a n c e d b y s h i f t i n g m o r e p o w e r t o t h e a l r e a d y p o w e r f u l f o o d

d i s t r i b u t o r s ?

7 . 1 1 T h e H a n d y - P a d b e r g M o d e l R e v i s i t e d
 

I n 1 9 7 1 , C . R . H a n d y a n d D . I . P a d b e r g ' s a r t i c l e e n t i t l e d " A M o d e l

o f C o m p e t i t i v e B e h a v i o r i n F o o d I n d u s t r i e s , " 7 p o s t u l a t e d a v e r t i c a l ,

b e h a v i o r a l i n t e r s e c t i o n b e t w e e n f o u r f o o d i n d u s t r y s u b g r o u p s i d e n t i f i e d

a s 1 ) a f o o d m a n u f a c t u r i n g o l i g o p o l y c o r e , 2 ) a l a r g e f r i n g e o f s m a l l

a n d m e d i u m s i z e d f o o d m a n u f a c t u r e r s , 3 ) a f o o d d i s t r i b u t i o n o l i g o p o l y
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c o r e ( l a r g e f o o d c h a i n s ) a n d 4 ) a l a r g e f r i n g e o f s m a l l a n d m e d i u m s i z e d

f o o d r e t a i l i n g f i r m s . T h e s e f o u r c o l l e c t i o n s o f f i r m s a r e v e r t i c a l l y

l i n k e d .

L a r g e m a n u f a c t u r e r s w e r e s a i d t o c o n c e n t r a t e o n s e l l i n g t o t h e m e r -

c h a n d i s i n g , n e w p r o d u c t s o r i e n t e d t o s m a l l / m e d i u m f o o d r e t a i l i n g f i r m s .

T h e c o s t c o n t r o l , e f f i c i e n c y o r i e n t e d , l a r g e f o o d d i s t r i b u t o r s l i n k w i t h

t h e l i m i t e d l i n e , e f f i c i e n c y o r i e n t e d s m a l l a n d m e d i u m s i z e d p r o c e s s o r s .

H a n d y a n d P a d b e r g t h e n p o s t u l a t e t h a t t h e s e t w o v e r t i c a l u n i t s c o m p e t e

a g a i n s t o n e a n o t h e r f o r t h e c o n s u m e r s ' a t t e n t i o n . T h e l a r g e d i s t r i b u t o r /

s m a l l p r o c e s s o r s s e c t o r t e n d s t o w a r d p r i c e c o m p e t i t i o n w i t h l i m i t e d

d i f f e r e n t i a t e d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s . T h e l a r g e m a n u f a c t u r e r / s m a l l

r e t a i l e r s e c t o r t e n d s t o w a r d v a r i o u s n o n p r i c e , n e w p r o d u c t s c o m p e t i t i v e

s t r a t e g i e s . I n t h i s w a y , a c c o r d i n g t o t h e a u t h o r s , t h e t w o o l i g o p o l i s t i c

e l e m e n t s ( l a r g e m a n u f a c t u r e r s a n d l a r g e d i s t r i b u t o r s ) i n t h e f o o d i n d u s -

t r i e s a v o i d d i r e c t c o n f r o n t a t i o n . T h e c o n c l u s i o n i s t h a t c o n s u m e r s h a v e

a s y s t e m w h i c h p e r f o r m s b e t t e r b e c a u s e t h e s e u n i t s d o n o t u s e t h e i r

r e s o u r c e s t o b a t t l e e a c h o t h e r f o r s t r a t e g i c a d v a n t a g e i n a b i l a t e r a l

o l i g o p o l i s t i c s i t u a t i o n .

T h e l e g i t i m a c y o f t h i s m o d e l i s d e t e r m i n e d b y t h e v a l u e s e t h e l d

b y t h e r e a d e r . M a n y e c o n o m i s t s o p e r a t e w i t h d i f f e r e n t s e t s o f p e r f o r m -

a n c e d i m e n s i o n s a n d c r i t e r i a w h i c h d i s c o u n t t h e v a l u e o f n e w p r o d u c t s ,

m a r k e t i n g t e c h n i q u e s , a n d a d v e r t i s i n g . T h e s e o u t p u t s o f t h e s y s t e m a r e

v i e w e d a s u s e l e s s p r o d u c t s o f t h e p o w e r f u l e l e m e n t s i n t h e s y s t e m w h o

h a v e t h e r e s o u r c e s t o s h a p e c o n s u m e r p r e f e r e n c e s . S i n c e t h e c o n s u m e r s

d o n o t k n o w t h e i r o w n m i n d s , t h e i r r e v e a l e d p r e f e r e n c e f o r t h e s e p r o d u c t s

i s t h o u g h t t o b e b y s o m e n o t s o c i a l l y d e s i r a b l e . T h u s a n y m o d e l w h i c h
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a s c r i b e s v a l u e t o n o n p r i c e c o m p e t i t i v e b e h a v i o r i s d e e m e d i l l e g i t i m a t e

a n d d e s e r v e s t o b e i g n o r e d o r c o n d e m n e d a s u n d e s i r a b l e p e r f o r m a n c e s .

O t h e r e c o n o m i s t s , h o w e v e r , b e l i e v e t h a t p r o d u c t v a r i e t y , n e w c o m -

m o d i t y f o r m s , a n d n e w s h o p p i n g e n v i r o n m e n t s a r e i n d i c a t i o n s o f g o o d , ‘

d y n a m i c i n d u s t r y p e r f o r m a n c e . T o t h e s e e c o n o m i s t s , t h e H a n d y - P a d b e r g

M o d e l i s a n e w c o n c e p t u a l i z a t i o n w h i c h i s v e r y u s e f u l f o r r e d i r e c t i n g

p u b l i c p o l i c y . T h u s t h e a p p r o p r i a t e n e s s o f t h e m o d e l f o r p o l i c y i s d e -

p e n d e n t i n p a r t o n t h e n o r m a t i v e p r e c e p t s u n d e r w h i c h v a r i o u s e c o n o m i s t s

o p e r a t e .

I n d e p e n d e n t o f t h e p o l i c y i m p l i c a t i o n s o f t h e m o d e l , t h e q u e s t i o n

r e m a i n s - ~ d o e s t h e m o d e l r e p r e s e n t a n a c c u r a t e d e s c r i p t i o n o f t h e f o o d

i n d u s t r i e s t o d a y ? I t i s o b v i o u s f r o m t h e p r e c e d i n g m a t e r i a l t h a t t h e

f o o d s y s t e m s t r u c t u r e d e s c r i b e d b y H a n d y a n d P a d b e r g s t i l l e x i s t s . T h e r e

i s a d u a l m a n u f a c t u r i n g s y s t e m , o n e f o r b r a n d p r o d u c t s a n d a n o t h e r f o r

p r i v a t e - c o n t r o l l e d l a b e l p r o d u c t s . A s d e s c r i b e d b y H a n d y - P a d b e r g a n d

f u r t h e r d o c u m e n t e d i n t h i s s t u d y , i n d e p e n d e n t r e t a i l e r s t e n d t o b e l e s s

o r i e n t e d t o p r i v a t e l a b e l . T h u s s o m e o f t h e b a s i c e l e m e n t s o f t h e s y s t e m

r e m a i n t h e s a m e t o d a y . H o w e v e r , t h e w i n d s o f c h a n g e a r e b e g i n n i n g t o

a l t e r s o m e o f t h e b a s i c e c o n o m i c b e h a v i o r s l e a d i n g t o t h e H a n d y - P a d b e r g

f i n d i n g s .

A c t i o n s o f t h e p o w e r f u l o l i g o p o l i s t i c e l e m e n t s ( c o r e m a n u f a c t u r e r s

a n d g r o c e r y d i s t r i b u t o r s ) h a v e a d o p t e d S O P s w h i c h a r e p a r t i a l l y r e s p o n -

s i b l e f o r t h e d e m i s e o f m u c h o f t h e f r i n g e s e c t o r s d e s c r i b e d i n t h e

H a n d y - P a d b e r g m o d e l . T h e r a n k s o f p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s s e e m t o b e

s h r i n k i n g r a p i d l y ; p a r t i a l l y b e c a u s e o f b u y e r s ' b a r g a i n i n g t a c t i c s a n d

p a r t i a l l y b e c a u s e o f g o v e r n m e n t a l p o l i c i e s . A s t h e n u m b e r o f s u p p l i e r s

s h r i n k s , t h e c o s t a d v a n t a g e o f p r i v a t e l a b e l s w i l l s t a r t t o d w i n d l e .
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T h i s i s b e c a u s e t h e r e w i l l b e l e s s c o m p e t i t i v e p r e s s u r e a m o n g s u p p l i e r s ,

a n d b u y e r s w i l l b e l e s s l i k e l y t o b e a b l e t o p l a y o n e s u p p l i e r o f f

a g a i n s t a n o t h e r . T h u s l a r g e d i s t r i b u t o r s w i l l g r a d u a l l y l o s e t h e v a l u e

o f l o w p r i v a t e l a b e l p r i c e s t o d i f f e r e n t i a t e t h e i r o p e r a t i o n s a s l o w - c o s t ,

e f f i c i e n t o p e r a t i o n s .

L i k e w i s e , s m a l l u n a f f i l i a t e d r e t a i l e r s a r e b e g i n n i n g t o h a v e i n c r e a s e d

d i f f i c u l t y c o m p e t i n g w i t h t h e l a r g e r m o r e e f f i c i e n t a n d / o r p r e d a t o r y f o o d

d i s t r i b u t o r s . T h u s i n o r d e r t o s u r v i v e , i n d e p e n d e n t r e t a i l e r s h a v e

a f f i l i a t e d w i t h c o o p e r a t i v e s a n d w h o l e s a l e r s w h o h a v e a d o p t e d o p e r a t i o n a l

a n d p r i v a t e l a b e l s t r a t e g i e s s i m i l a r t o t h o s e o f t h e b i g d i s t r i b u t o r s .

T h e a d v e n t o f i n d i v i d u a l p r o d u c t c o m p u t e r s c a n n i n g w i l l a l l o w t h e l a r g e

i n t e g r a t e d d i s t r i b u t o r s t o g r a d u a l l y d e v e l o p v e r y s p e c i f i c , l o c a l i z e d

s t o r e s t o m a t c h l o c a l c o n s u m e r d e m a n d s . T h u s c h a i n d i s t r i b u t o r s w i l l b e

a b l e t o c o u n t e r a c t t h e b a s i c i n h e r e n t m e r c h a n d i s i n g a d v a n t a g e s m a l l r e -

t a i l e r s h a v e h a d t h r o u g h t i m e . G i v e n t h i s f a c t o r , i n d e p e n d e n t r e t a i l e r s

w i l l h a v e n o r e c o u r s e b u t t o d i r e c t t h e i r a f f i l i a t e d o r g a n i z a t i o n s t o

d e v e l o p s t r a t e g i e s ( l i k e f o r c e d d i s t r i b u t i o n ) w h i c h w i l l n e u t r a l i z e t h e

o p e r a t i o n a l e f f i c i e n c y o f l a r g e i n t e g r a t e d c h a i n s .

T h e a u t h o r t h u s s p e c u l a t e s t h a t t h e o r g a n i z a t i o n o f t h e f o o d i n d u s t -

r i e s i s e v o l v i n g t o w a r d a d i f f e r e n t s t r u c t u r e t h a n t h a t d i s c u s s e d b y

H a n d y - P a d b e r g . T h e r e w i l l b e t h r e e s u b s t r u c t u r e s i n e x i s t e n c e i n c l u d i n g

1 ) a c o r e o f l o c a l l y o l i g o p o l i s t i c f o o d d i s t r i b u t o r s ( b o t h c h a i n s a n d

g r o u p s o f a f f i l i a t e d i n d e p e n d e n t s ) , 2 ) a s h r i n k i n g o l i g o p o l i s t i c c o r e o f

b r a n d f o o d m a n u f a c t u r e r s , a n d 3 ) a c o r e o f l a r g e , d i v e r s i f i e d p r i v a t e

l a b e l s u p p l i e r s .

B r i e f l y , t h e b a s i c l o g i c f o r t h i s s t r u c t u r e i s a s f o l l o w s . U n a f f i l -

i a t e d i n d e p e n d e n t r e t a i l e r s w i l l p r o b a b l y c o n t i n u e t o s h r i n k i n n u m b e r s
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a n d t o t a l g r o c e r y s t o r e s a l e s . T h e n e e d s f o r r e t a i l e r s t o h a v e m o d e r n

a c c o u n t i n g , m e r c h a n d i s i n g , a n d d i s t r i b u t i o n b a c k u p w i l l r e q u i r e t h e m t o

j o i n s o m e s o r t o f a f f i l i a t e d o r g a n i z a t i o n . M e m b e r s o f t h e a f f i l i a t e d

o r g a n i z a t i o n s w i l l b e c o m e m o r e o p e r a t i o n s - o r i e n t e d w h i l e t h e c h a i n s a r e

b e c o m i n g m o r e m e r c h a n d i s i n g o r i e n t e d . A s b o t h o f t h e s e l a r g e d i s t r i b u -

t i o n g r o u p s a l l c o a l e s c e t o w a r d a m o r e s t a n d a r d o p e r a t i n g - m e r c h a n d i s i n g

m i x , v a r i o u s m a r k e t s e g m e n t s w i l l b e g i n t o a r i s e , i n c l u d i n g c o n v e n i e n c e

s t o r e s , l i m i t e d a s s o r t m e n t s t o r e s , w a r e h o u s e s t o r e s , s u p e r s t o r e s a n d

h y p e r m a r k e t s . I n t h e p a s t t h e s e s e g m e n t s w e r e c a t e r e d t o b y d i f f e r e n t

f i r m s . T h e t r e n d s e e m s t o b e f o r e x i s t i n g g r o c e r y s t o r e d i s t r i b u t o r s t o

d i v e r s i f y i n t o t h e s e s u b m a r k e t s . T h u s t h e d i v e r s i f i e d r e t a i l i n g s e r v i c e s

w h i c h w e r e p r o v i d e d i n t h e H a n d y - P a d b e r g M o d e l b y t w o v e r t i c a l c h a n n e l s

w i l l m o s t l i k e l y b e p r o v i d e d b y o n e c o r e s e t o f g r o c e r y d i s t r i b u t o r s .

T h e c o n s u m e r s ' p r e f e r e n c e s f o r d i v e r s i t y w i l l b e s a t i s f i e d b y o n e g r o u p

o f f i r m s i n s t e a d o f t w o .

T h e s m a l l o l i g o p o l i s t i c c o r e o f b r a n d g r o c e r y m a n u f a c t u r e r s w i l l

c o n t i n u e t o s h r i n k i n n u m b e r . W h e t h e r t h e i r t o t a l i n f l u e n c e w i l l g r o w

b e y o n d t h e i r c u r r e n t p o s i t i o n v i s a v i s p r i v a t e l a b e l i s q u e s t i o n a b l e .

T h e b e h a v i o r a l r e l a t i o n s h i p s b e t w e e n d i s t r i b u t o r s a n d b r a n d m a n u f a c t u r e r s

w i l l c o n t i n u e t o b e s i m i l a r t o c u r r e n t o n e s . B r a n d m a n u f a c t u r e r s w i l l

a t t e m p t t o c i r c u m v e n t d i s t r i b u t o r s w i t h d i r e c t a d v e r t i s i n g . R e t a i l e r s

w i l l a t t e m p t t o p l a y o n e m a n u f a c t u r e r o f f a g a i n s t a n o t h e r i n o r d e r t o

o b t a i n p r i c e a n d a l l o w a n c e c o n c e s s i o n s . A s t h i s o l i g o p o l i s t i c c o r e o f

m a n u f a c t u r e r s b e c o m e s m o r e c o n g l o m e r a t e , t h e b a l a n c e o f p o w e r w i l l

g r a d u a l l y s h i f t m o r e a n d m o r e t o t h e m a n u f a c t u r e r s w h i c h m e a n s t h a t

d i s t r i b u t o r s w i l l h a v e t o r e l y i n c r e a s i n g l y o n t h e i r p r i v a t e l a b e l s f o r

d i s c i p l i n i n g b r a n d b e h a v i o r .
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T h e c u r r e n t p r o c u r e m e n t S O P s o f d i s t r i b u t o r s a n d t h e a c t i o n s o f

v a r i o u s g o v e r n m e n t a g e n c i e s m a k e i t i n c r e a s i n g l y d i f f i c u l t f o r t h e s m a l l

a n d m e d i u m s i z e d p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s t o s u r v i v e . I n o r d e r t o s u c -

c e s s f u l l y s e r v i c e r e t a i l a c c o u n t s i n t h e f u t u r e , p r i v a t e l a b e l f i r m s

w i l l n e e d t o d e v e l o p a l a r g e p o r t f o l i o o f a c c o u n t s . T h u s i n t h e f u t u r e

t h e y w i l l m o s t l i k e l y b e t h e o n e s s e r v i n g r e t a i l , i n d u s t r i a l a n d i n s t i -

t u t i o n a l a c c o u n t s . T h i s k i n d o f s t r u c t u r e h a s e v o l v e d i n t h e f r o z e n

f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o c e s s i n g i n d u s t r y . A s t h e r e a r e f e w e r p r i v a t e

l a b e l s u p p l i e r s , c o n s u m e r s w i l l l e s s l i k e l y b e n e f i t f r o m p r o t r a c t e d p r i c e

d e c r e a s e s w h i c h o c c u r a s a r e s u l t o f t h e d i f f e r e n c e b e t w e e n p r o c e s s i n g

c a p i t a l a c q u i s i t i o n a n d s a l v a g e c o s t s , w e a k s e l l e r m a r k e t p o w e r a n d f u l l

p r o d u c t i o n o r i e n t a t i o n . T h e b e n e f i t s o f p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s t o t h e

c o n s u m e r w i l l p r o b a b l y d e p e n d o n h o w t h e l a r g e d i s t r i b u t o r s d e c i d e t o

i n t e r p l a y t h e i r p r i v a t e l a b e l s w i t h t h e b r a n d p r o d u c t s t h e y s t o c k .

I n s u m m a r y , t h e f o o d i n d u s t r i e s a r e e v o l v i n g i n t o a " n e w c o m p e t i t i v e

b e h a v i o r a l m o d e l . " T h e f r i n g e d i s t r i b u t o r s a n d p r o c e s s o r s a r e d i s a p -

p e a r i n g o r c o n s o l i d a t i n g i n t o o n e o f t h e t h r e e d o m i n a n t g r o u p s . T h i s

c o n s o l i d a t i o n o f f o u r g r o u p s i n t o t h r e e w i l l c h a n g e c o m p e t i t i v e b e h a v i o r

a n d t h e r e f o r e m a n y o f t h e p o l i c y r e c o m m e n d a t i o n s m a d e b y H a n d y a n d

P a d b e r g .

7 . 1 2 S o m e C o n c l u s i o n s A b o u t t h e E f f e c t s o f R e t a i l e r
‘ P r o c u r e m e n t a n d fi M e r c h a n d i s i n g P r a c t i c e s
 

 

I n a q u a n t i t a t i v e m u l t i v a r i a t e a n a l y s i s , t h e r e s e a r c h e r l o o k s n o t

o n l y f o r t h e s i g n i f i c a n t i n f l u e n c e s b u t f o r t h e r e l a t i v e e x p l a n a t o r y

p o w e r o f t h e m . I n t h i s q u a l i t a t i v e a n a l y s i s , t h e r e s e a r c h e r h a s t r i e d

t o i d e n t i f y t h e s i g n i f i c a n t a s p e c t s o f p r o c u r e m e n t w h i c h i n f l u e n c e f o o d

s y s t e m s t r u c t u r e . I t i s i m p o s s i b l e t o a s s e s s , h o w e v e r , w h a t p r 0 p o r t i o n
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o f t h e o b s e r v e d c h a n g e s i n t h e s y s t e m a r e d u e t o p r o c u r e m e n t a c t i o n s a n d

w h a t p o r t i o n a r e d u e t o o t h e r s t o c h a s t i c a n d n o n s t o c h a s t i c i n f l u e n c e s .

c h a p t e r .

T h e f o l l o w i n g a r e s o m e c o n c l u s i o n s a r i s i n g f r o m t h e a n a l y s i s i n t h i s

A . R e t a i l e r S O P s E f f e c t s o n C o m m o d i t y S u b s e c t o r V e r t i c a l C o o r d i n a t i o n
 

1 . P a r t o f t h e h i s t o r i c a l l y o b s e r v e d p r i c e - q u a n t i t y c y c l e s i n
f r u i t a n d v e g e t a b l e s u b s e c t o r s i s a f u n c t i o n o f v e r t i c a l
c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s .

T h r e e d i s t i n c t l o c i w i t h i n t h e s u b s e c t o r s a r e i n s t r u m e n t a l
i n v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n :

a . M e r c h a n d i s e r s d o n o t r e c o g n i z e o r a r e n o t c o n c e r n e d a b o u t
s u b s e c t o r c o o r d i n a t i o n n e e d s . I n a d d i t i o n , t h e r e a r e i n -
c e n t i v e s f o r t h e m n o t t o a l t e r t h e i r b e h a v i o r t o h e l p
m a t c h d e m a n d w i t h s u p p l y c o n t i n g e n c i e s .

b . B u y e r s h a v e i n c e n t i v e s t o t r a n s m i t f a u l t y d e m a n d i n f o r -
m a t i o n t o p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s .

c . P r o c e s s o r s h a v e e c o n o m i c i n c e n t i v e s t o r u n t h e i r f a c i l i -
t i e s a t f u l l c a p a c i t y . A l s o , t h e s t r u c t u r e o f t h e p r i -
v a t e l a b e l i n d u s t r y o f t e n r e s u l t s i n f i r m s c o n s c i o u s l y
d i s r e g a r d i n g e c o n o m i c s i g n a l s .

I n m o s t c a s e s , b r a n d m a n u f a c t u r e r s h a v e t h e p e r s o n n e l , i n f o r -
m a t i o n , a n d f i n a n c i a l r e s o u r c e s t o c o o r d i n a t e t h e i r i n v e n t o r i e s
w i t h c o n s u m e r s a l e s .

B r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s a r e e c o n o m i c a l l y l i n k e d i n
s u c h a w a y t h a t b r a n d m a n u f a c t u r e r c o o r d i n a t i o n b e h a v i o r i s
p a r t i a l l y r e s p o n s i b l e f o r c o o r d i n a t i o n a c t i o n s i n t h e p r i v a t e
l a b e l p r o d u c t s s e c t o r .

T h e c o n s e q u e n c e s a n d c o s t s o f e x i s t i n g c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s
a r e a l m o s t e n t i r e l y b o r n e b y t h e p r i v a t e l a b e l p r o c e s s i n g
s e c t o r t h r o u g h h i g h e r c o s t s a n d / o r c o s t s o f i n v e n t o r y m a n a g e -
m e n t .

B r a n d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t m a n u f a c t u r e r s s e e m t o b e
c h o o s i n g t o a b d i c a t e t h e i r h i s t o r i c a l r o l e i n s u b s e c t o r
c o o r d i n a t i o n :

a . M a n u f a c t u r e r s a r e i n c r e a s i n g l y u s i n g s p o t s a l e s a n d
p u r c h a s e s i n t h e c a s h m a r k e t s i n s t e a d o f m a r k e t i n g r e -
s o u r c e s t o b a l a n c e i n v e n t o r i e s .
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b . M a n u f a c t u r e r s s e e m t o b e g r a d u a l l y m o v i n g t o w a r d b u y i n g
p r o c e s s e d p r o d u c t s f r o m o t h e r p a c k e r s t o w h i c h t h e y a d d
t h e i r l a b e l s .

T h e S O P s o f m e r c h a n d i s e r s , b u y e r s a n d b r a n d p r o d u c t m a n a g e r s
a r e s u c h t h a t c u r r e n t c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s a f f e c t c o m m o d i t i e s
t o t h e e x t e n t t h a t t h e y m a y l o s e t h e i r s t a t u s a s m a j o r f o o d
p r o d u c t s .

M i n o r f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s u n d e r g o t h e s a m e c o o r d i n a -
t i o n c y c l e s e x c e p t t h a t t h e c o n s e q u e n c e s o f c o o r d i n a t i o n p r a c -
t i c e s a r e p r o p o r t i o n a l l y m o r e d e s t r u c t i v e f o r t h e s e i t e m s
s i n c e t h e y a r e i n g r e a t e r d a n g e r o f l o s i n g s h e l f s p a c e a l t o -
g e t h e r .

T h e i n f l e x i b i l i t y o f r a w p r o d u c t a d j u s t m e n t i n t h e s h o r t r u n
h a s l e d t o c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s i n d u c e d i n s t i t u t i o n a l d e -
v e l o p m e n t i n t h e p e r e n n i a l f r u i t a n d v e g e t a b l e c r o p s :

a . G r o w e r b a r g a i n i n g a n d m a r k e t i n g o r d e r s a r e r e l a t i v e l y
m o r e p r e d o m i n a n t i n p e r e n n i a l c r o p s .

b . T h e e x i s t e n c e o f a n d m o v e m e n t t o p r o c e s s i n g c o o p e r a t i v e s
i s p a r a m o u n t i n p e r e n n i a l c r o p s .

A s a n n u a l v e g e t a b l e c r o p s d e v e l o p m o r e s p e c i a l i z e d g r o w e r s a n d
c a p i t a l , m a n y o f t h e s a m e i n s t i t u t i o n s w i l l b e g i n t o p r e d o m i n -
a t e t h e a n n u a l s u b s e c t o r s a s t h e y d o t h e p e r e n n i a l .

B . S o m e P o l i c y C o n s i d e r a t i o n s
 

1 . T h e d y n a m i c e v o l u t i o n o f t h e c o m m o d i t y s u b s e c t o r s s u g g e s t t h a t
m a r k e t i n g o r d e r s a n d g r o w e r b a r g a i n i n g b e e v a l u a t e d i n a b r o a d e r
c o n t e x t t h a n t h e i r i m p a c t s o n s h o r t - r u n p r i c i n g i s s u e s . B o t h
i n s t i t u t i o n s h a v e s o m e u s e i n d a m p e n i n g c o m m o d i t y s u p p l y
v a r i a t i o n w h i c h s e e m s t o b e t h e d r i v i n g f o r c e i n s u b s e c t o r
e v o l u t i o n a r y c h a n g e . P r o d u c e r - s p o n s o r e d g e n e r i c a d v e r t i s i n g
p r o g r a m s c o u l d , i f p r o p e r l y i m p l e m e n t e d , h e l p i n f l u e n c e r e t a i l -
e r m e r c h a n d i s e r d e c i s i o n s s o a s t o b e t t e r m a t c h d e m a n d t o
s u p p l y c o n t i n g e n c i e s .

P r o p o s e d e x c l u s i v e a g e n c y b a r g a i n i n g a n d m a r k e t s f o r f o r w a r d
d e l i v e r a b l e c o n t r a c t s w o u l d g o e v e n f u r t h e r i n a l t e r i n g t h e
e v o l v i n g s t r u c t u r e o f c o m m o d i t y s u b s e c t o r s .

F a i l u r e t o r e c o g n i z e t h e d i c h o t o m o u s n a t u r e o f g r o c e r y d i s t r i -
b u t i o n ; t h e h e t e r o g e n e i t y o f t h e f i r m s p r o d u c i n g g r o c e r y
p r o d u c t s ; a n d t h e c r i t i c a l r o l e p l a y e d b y f o o d d i s t r i b u t o r
b u y e r s l e a d s t o i n c o m p l e t e p o l i c y a n a l y s i s w h i c h r e s u l t s i n
p o l i c y p r o p o s a l s w h o s e u n f o r e s e e n c o n s e q u e n c e s c a n r e d u c e
f o o d s y s t e m p e r f o r m a n c e .
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C . S t r u c t u r a l C o n s e g g e n c e s o f C o n t e m p o r a r y C o o r d i n a t i o n P r a c t i c e s
 

1 . C u r r e n t c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s h a v e i n d i r e c t i m p a c t s o n f o o d
s y s t e m s t r u c t u r e :

a . B r a n d p r o d u c t s m a n u f a c t u r e r s t e n d t o s h i f t a w a y f r o m
c o m m o d i t y - b a s e d f o o d p r o d u c t s . D i s i n t e g r a t i o n o f p r o c e s s -
i n g a n d m a r k e t i n g s e e m s t o b e a c o m m o n s t r a t e g y . T h u s ,
t h e c o m m o d i t y l o s e s t h e p o w e r o f t h e m a n u f a c t u r e r s m a r -
k e t i n g e x p e r t i s e .

b . T h e c o o r d i n a t i o n b u r d e n f a l l s o n p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s
w h o h a v e a d i f f i c u l t t i m e b e a r i n g t h e c o s t s . S i n c e c o o p -
e r a t i v e s h a v e s e v e r a l a d v a n t a g e s o v e r p r o p r i e t a r y f i r m s ,
a n d g r o w e r s h a v e l a r g e e c o n o m i c i n t e r s t s i n c o m m o d i t y
c o o r d i n a t i o n , t h e r e i s a g r a d u a l s h i f t t o g r o w e r - o w n e d
c o o p e r a t i v e f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o c e s s i n g . T h i s t r e n d
i s e s p e c i a l l y p r o n o u n c e d i n p e r e n n i a l a n d a n n u a l c r o p s
w h e r e g r o w e r s n e e d s u b s t a n t i a l a m o u n t s o f s p e c i a l i z e d
c a p i t a l .

D . R e t a i l e r S O P s E f f e c t s o n F o o d S y s t e m O r g a n i z a t i o n
 

1 . C u r r e n t p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s o f f o o d d i s t r i b u -
t o r s a r e r e s u l t i n g i n t h e s e l e c t i o n o f a r e l a t i v e l y f e w l a r g e ,
d i v e r s i f i e d p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s c a u s i n g s m a l l p r i v a t e l a b e l
s u p p l i e r s t o g o o u t o f b u s i n e s s .

C u r r e n t p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s o f b r a n d p r o d u c t s b y f o o d d i s t r i -
b u t o r s h a v e d i f f e r e n t i a l e f f e c t s o n b r a n d m a n u f a c t u r e r s :

a . F i r s t - t i e r m a n u f a c t u r e r s c a n , t h r o u g h s p e c i a l i z e d k n o w -
l e d g e a n d a d e q u a t e f i n a n c i a l r e s o u r c e s , e f f e c t i v e l y
m a n i p u l a t e t h e r e t a i l e r p r o c u r e m e n t p r o c e s s s o a s t o
g i v e t h e i r p r o d u c t s g u a r a n t e e d r e t a i l d i s t r i b u t i o n .

b . S e c o n d - t i e r m a n u f a c t u r e r s a r e p r e c l u d e d f r o m b e c o m i n g
f i r s t - t i e r m a n u f a c t u r e r s d u e t o i n a d e q u a t e f i n a n c i a l r e -
s o u r c e s a n d b y b u y e r s ' S O P s w h i c h p u s h m a r k e t i n g m o n i e s
t o w a r d d i s t r i b u t o r s a n d a w a y f r o m c o n s u m e r a d v e r t i s i n g .
T h e s e f i r m s o v e r t i m e a r e m e r g e d w i t h f i r s t - t i e r c o m -
p a n i e s o r g o o u t o f b u s i n e s s .

B u y e r s s e e f e w , i f a n y , n e w e n t r a n t s i n t o n a t i o n a l d i s t r i b u t i o n
o f b r a n d g r o c e r y p r o d u c t s . T h i s a n d o t h e r e v i d e n c e s h o w s v e r y
s t r o n g b a r r i e r s t o e n t r y i n t h i s i m p o r t a n t s e g m e n t o f t h e
U n i t e d S t a t e s f o o d s y s t e m .

C o n t e m p o r a r y p r o c u r e m e n t S O P s s e e m t o h a v e o n l y a m i n o r i m p a c t
o n f o o d r e t a i l i n g s t r u c t u r a l e v o l u t i o n :

a . I n b r a n d p r o d u c t p r o c u r e m e n t , t h e R o b i n s o n - P a t m a n A c t
s e e m s t o p r e v e n t l a r g e d i s t r i b u t o r s f r o m g a i n i n g s i g -
n i f i c a n t b u y i n g a d v a n t a g e s o v e r s m a l l e r d i s t r i b u t o r s .
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b . N e a r l y a l l r e t a i l e r s h a v e a c c e s s t o e q u a l l y p r i c e d p r i -
v a t e l a b e l m e r c h a n d i s e . D i f f e r e n c e s b e t w e e n c h a i n s a n d
i n d e p e n d e n t s i s u s u a l l y t h e r e s u l t o f t h e i r d i f f e r i n g
l e v e l s o f c o m m i t m e n t t o p r i v a t e - c o n t r o l l e d l a b e l s .

L a r g e b r a n d m a n u f a c t u r e r s a n d f o o d d i s t r i b u t o r s e n j o y a c o u n t e r -
v a i l i n g p o w e r r e l a t i o n s h i p . P u b l i c p o l i c y w h i c h s i g n i f i c a n t l y
i n f l u e n c e s e i t h e r s e g m e n t s ' s o u r c e s o f p o w e r w i l l c o n v e r s e l y
i n f l u e n c e t h e b a r g a i n i n g p o w e r o f t h e o t h e r . P u b l i c p o l i c y i n
v e r t i c a l s y s t e m s r e q u i r e s a r e c o g n i t i o n t h a t n e t c h a n g e s i n
s y s t e m p e r f o r m a n c e i s w h a t i s c r i t i c a l .

T h e e v o l v i n g s t r u c t u r e o f t h e f o o d i n d u s t r i e s r e q u i r e s t h e
f o r m u l a t i o n o f a " n e w " m o d e l o f c o m p e t i t i v e b e h a v i o r i n t h e
f o o d i n d u s t r i e s .
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3 P r e s e n t a t i o n b y a V i c e P r e s i d e n t f o r M a r k e t D e v e l o p m e n t o f a
l a r g e c o n g l o m e r a t e c o n s u m e r p r o d u c t s m a r k e t i n g f i r m t o t h e A d v a n c e d
F o o d P r o c e s s i n g a n d D i s t r i b u t i o n M a n a g e m e n t C l a s s , M T A / A E C 8 3 l ,
M i c h i g a n S t a t e U n i v e r s i t y , O c t o b e r l 9 7 8 .

4 F o r d o c u m e n t a t i o n o f t h i s t r e n d i n t h e f o o d i n d u s t r i e s s e e , L u y s
M a t h e r , " A d v e r t i s i n g a n d M e r g e r s i n t h e F o o d M a n u f a c t u r i n g I n d u s t r i e s "
N C - l l 7 W o r k i n g P a p e r N o . l 9 . R e s e a r c h D i v i s i o n , C o l l e g e o f A g r i c u l t u r e
a n d L i f e S c i e n c e s , U n i v e r s i t y o f W i s c o n s i n , M a d i s o n I 9 7 9 .

5 S e e O n t a r i o F e d e r a t i o n o f A g r i c u l t u r e , T o r o n t o , C a n a d a " B r i e f t o
t h e R o y a l C o m m i s s i o n o n D i s c o u n t s a n d A l l o w a n c e s " F e b r u a r y 1 9 7 9 , 5 5 p p .
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6 N a t i o n a l C o m m i s s i o n o n F o o d M a r k e t i n g , F o o d f r o m F a r m e r t o
C o n s u m e r , G o v e r n m e n t P r i n t i n g O f f i c e , W a s h i n g t o n , D C , J u n e I 9 6 6 , p p . 9 6 - 9 7 .

7 C . R . H a n d y a n d 0 . 1 . P a d b e r g , " A M o d e l o f C o m p e t i t i v e B e h a v i o r i n
F o o d I n d u s t r i e s , " A m e r i c a n J o u r n a l o f A g r i c u l t u r a l E c o n o m i c s , 5 3 ( M a y l 9 7 l )
p p . l 8 3 - 9 0 .
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A S U M M A R Y O F T H E I M P L I C A T I O N S O F F O O D D I S T R I B U T O R
P R O C U R E M E N T P R A C T I C E S 0 N F O O D S Y S T E M S T R U C T U R E

A N D C O O R D I N A T I O N W I T H S U G G E S T I O N S F O R
A D D I T I O N A L R E S E A R C H

I n m o s t f o o d p r i c i n g p o l i c y d e b a t e s a r e c u r r i n g r e f r a i n i s t h a t

w h o l e s a l e a n d r e t a i l p r i c e s d o n o t s i m u l t a n e o u s l y a d j u s t w i t h f a r m p r i c e s .

S y s t e m p r i c e l a g s c a u s e p r o d u c t s ' a n d c o n s u m e r s ' c o n c e r n , o f t e n l e a d t o

c h a r g e s o f e x p l o i t a t i o n , a n d a r e d i f f i c u l t f o r p o l i c y m a k e r s t o e x p l a i n .

U n d e r s t a n d i n g t h e p r o c e s s o r - r e t a i l e r i n t e r f a c e a n d w h a t h a p p e n s w i t h i n

f o o d d i s t r i b u t i o n o r g a n i z a t i o n s i s c r i t i c a l t o e x p l a i n i n g w h y t h e f o o d

s y s t e m o p e r a t e s a s i t d o e s . T h i s s t u d y d o c u m e n t s m a n y a s p e c t s o f t h e

d y n a m i c o p e r a t i o n o f f o o d p r o c e s s o r s a n d d i s t r i b u t o r s . I t p a r t i c u l a r l y

c o n c e n t r a t e s o n t h e i n f l u e n c e s o f f o o d r e t a i l e r p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s o n

f o o d s y s t e m c o o r d i n a t i o n a n d s t r u c t u r e .

M o r e r e c e n t i n t e r e s t h a s b e e n i n v e r t i c a l s u b s e c t o r a n a l y s e s .

A t t e m p t s h a v e b e e n m a d e t o e x p l a i n t h e o p e r a t i o n a n d p e r f o r m a n c e o f f o o d

s y s t e m s u b s e c t o r s . H o w e v e r , m o s t o f t h e i n i t i a l w o r k h a s c o n c e n t r a t e d

o n p r o d u c e r - f i r s t h a n d l e r i s s u e s . M a n y s u b s e c t o r r e s e a r c h e r s w e r e

u n a b l e , b e c a u s e o f d a t a a n d c o m p l e x i t y , t o f o l l o w a g r i c u l t u r a l c o m m o d i -

t i e s a l l t h e w a y t h r o u g h t h e r e t a i l d i s t r i b u t i o n c h a n n e l . M a n y p r o d u c t s

b e c o m e p a r t s o f d i f f e r e n t p r o d u c t c a t e g o r i e s a n d a r e s u b j e c t e d t o t h e

d i s c r e t i o n a r y p o w e r o f f o o d d i s t r i b u t o r s .

T h i s r e s e a r c h a t t e m p t e d t o c o n t r i b u t e t o b o t h t h e u n d e r s t a n d i n g o f

v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n a n d s t r u c t u r e i n t h e f o o d s y s t e m . B y e x a m i n i n g
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r e t a i l e r p r o c u r e m e n t b e h a v i o r , t h e d y n a m i c f o r c e s c a u s i n g s t r u c t u r a l

a n d o t h e r c h a n g e s i n p r o c e s s i n g a n d m a n u f a c t u r i n g i n d u s t r i e s c a m e i n t o

f o c u s . E q u a l l y i m p o r t a n t , h o w e v e r , i s t h a t t h i s a n a l y s i s p e r m i t s s u b -

s e c t o r r e s e a r c h e r s t o b e t t e r u n d e r s t a n d h o w a n d w h y f o o d d i s t r i b u t o r s

v i e w a n d t r e a t i n d i v i d u a l p r o d u c t s i n t h e s y s t e m .

8 . 1 A C o n c e p t u a l F r a m e w o r k
 

E a r l i e r w o r k o n v e r t i c a l s u b s e c t o r s a n d v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n h a s

b e e n h a m p e r e d b y t h e l a c k o f a f u l l y - d e v e l o p e d , c o m m o n l y - a c c e p t e d c o n -

c e p t u a l f o r m u l a t i o n . T h i s r e s e a r c h i s n o e x c e p t i o n . T h e a u t h o r

a t t e m p t e d t o d e v e l o p a n a n a l y t i c a l f r a m e w o r k . P r e v i o u s c o n c e p t u a l

a p p r o a c h e s u s e d t o a n a l y z e v e r t i c a l s y s t e m s w e r e r e v i e w e d . T h o s e c o m -

p o n e n t s w h i c h s e e m e d t o b e p a r t i c u l a r l y r e l e v a n t t o f o o d s y s t e m s w e r e

i n c o r p o r a t e d i n t o t h e f r a m e w o r k . E a r l i e r w o r k b y B r u c e M a r i o n w a s

e s p e c i a l l y i m p o r t a n t t o t h i s p a r t o f t h e s t u d y .

T h e R i c h a r d C y e r t a n d J a m e s M a r c h f o r m u l a t i o n o f a t h e o r y o f a

f i r m ' s b e h a v i o r i s a k e y p a r t o f t h e c o n c e p t u a l f r a m e w o r k u s e d . T h e r e

i s a n e e d t o l i n k a f i r m ' s b e h a v i o r t o v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n . T h e

C y e r t a n d M a r c h c o n c e p t s w o r k n i c e l y ; e s p e c i a l l y t h e c o n c e p t o f s t a n d a r d

o p e r a t i n g p r o c e d u r e s ( S O P s ) . T h e S O P s a r e f a i r l y w e l l d e f i n e d r u l e s

w h i c h d e t e r m i n e a f i r m ' s b e h a v i o r i n r e s p o n s e t o s h o r t - r u n f e e b a c k f r o m

i t s e n v i r o n m e n t . B y u s i n g S O P s , f i r m s d e a l w i t h 1 ) t h e u n c e r t a i n t y o f

t h e i r e n v i r o n m e n t , 2 ) m a i n t a i n i n g v i a b l e i n t r a f i r m c o a l i t i o n s , a n d 3 )

t h e i r l i m i t e d c a p a c i t y t o a s s e m b l e , s t o r e , a n d u t i l i z e i n f o r m a t i o n .

T a s k p e r f o r m a n c e r u l e s d e f i n e t h e e v e r y d a y o p e r a t i o n o f t h e f i r m .

F u n c t i o n a l t a s k S O P s ( p r o c u r e m e n t , m e r c h a n d i s i n g , e t c . ) a r e c r i t i c a l t o

v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n . T h e S O P s f o r p r o c u r e m e n t a n d m e r c h a n d i s i n g o f
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g r o c e r y p r o d u c t s s e t t h e b a s i c m a r k e t c o n d i t i o n s f o r p r o c e s s o r s a n d

m a n u f a c t u r e r s . T h e i r r e s p o n s e t o t h e s e S O P s i n t u r n i n f l u e n c e s t h e i r

a c t i o n s t o w a r d t h e i r s u p p l i e r s a n d p r o d u c e r s . T h i s r e s e a r c h w a s d e d i -

c a t e d t o e n u m e r a t i n g a n d e x p l a i n i n g t h e s e r e t a i l e r S O P s .

P r o c u r e m e n t a n d m e r c h a n d i s i n g S O P s a r e t h e r e f o r e p a r t o f t h e v e r t i -

c a l c o o r d i n a t i o n p r o c e s s . E m b o d i e d w i t h i n f o o d d i s t r i b u t i o n S O P s a r e

p r a c t i c e s w h i c h d e t e r m i n e a n d / o r i n f l u e n c e t h e f l o w o f e c o n o m i c i n f o r m a -

t i o n a n d e c o n o m i c c o n t r o l w i t h i n t h e f o o d s y s t e m . S O P s c a n i n f l u e n c e

t h e c o m p o s i t i o n , c o m p l e t e n e s s , a c c u r a c y , a n d t i m e l i n e s s o f p r i c e , q u a n -

t i t y , a n d q u a l i t y i n f o r m a t i o n i n t h e s y s t e m . O f p a r t i c u l a r i m p o r t a n c e

a r e S O P s w h i c h i m p a c t i n f o o d d i s t r i b u t i o n o r g a n i z a t i o n ' s d e m a n d i n f o r -

m a t i o n c r i t i c a l t o t h e d e c i s i o n m a k i n g o f o t h e r f o o d s y s t e m p a r t i c i p a n t s .

L i k e w i s e S O P s w h i c h r e s u l t i n i n a c c u r a t e , i I l - t i m e d , o r i n c o m p l e t e

i n f o r m a t i o n i n c r e a s e s y s t e m u n c e r t a i n t y a n d m a y s i g n i f i c a n t l y a l t e r f o o d

s y s t e m p e r f o r m a n c e .

P r o c u r e m e n t a n d m e r c h a n d i s i n g S O P s a l s o p a r t i a l l y d e t e r m i n e f u n c -

t i o n a l t a s k s a n d r e s p o n s i b i l i t i e s a s s i g n m e n t i n t h e s y s t e m , t h e r e b y

p a r t i a l l y d e t e r m i n i n g t h e l e v e l o f r i s k o t h e r s e g m e n t s m u s t b e a r . T h u s

r e t a i l e r S O P s h a v e a g r e a t d e a l o f i n f l u e n c e o n t h e r e l a t i v e r a t e s o f

r e t u r n v a r i o u s p r o d u c e r , p r o c e s s i n g , a n d m a n u f a c t u r i n g s e g m e n t s r e c e i v e

o v e r t i m e . T h e s e r e l a t i v e e c o n o m i c r e t u r n s e s t a b l i s h t h e e c o n o m i c i n c e n -

t i v e s f o r s t r u c t u r a l c h a n g e a n d e v o l u t i o n . C a r e f u l a n a l y s e s o f p r o c u r e -

m e n t a n d m e r c h a n d i s i n g S O P s r e v e a l s t h e l i k e l y s t r u c t u r a l c o n f i g u r a t i o n

o f v e r t i c a l s u b s e c t o r s i n t h e f u t u r e . A t t h i s p o i n t , d e b a t e a b o u t t h e

r e l a t i v e p e r f o r m a n c e o u t c o m e s r e s u l t i n g f r o m t h i s p a r t i c u l a r s e t o f

b e h a v i o r a l S O P s c a n b e g i n . L i k e w i s e , u n d e r s t a n d i n g t h e u n d e r l y i n g S O P s
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h e l p s e s t a b l i s h a n e x p a n d e d s e t o f p o l i c y v a r i a b l e s w h i c h c o u l d b e m a n i -

p u l a t e d i n o r d e r t o a l t e r e v o l v i n g f o o d s y s t e m p e r f o r m a n c e .

W h i l e t h e f r a m e w o r k u s e d i n t h i s r e s e a r c h a c c o m p l i s h e d i t s i n t e n d e d

p u r p o s e , i t i s b y n o m e a n s a c o m p r e h e n s i v e , f u l l y - c o n s i s t e n t t h e o r y o f

v e r t i c a l s y s t e m s . V e r t i c a l s y s t e m a n a l y s i s i s s o m e t i m e s c r i t i c i z e d

b e c a u s e n o c o m m o n l y r e c o g n i z e d a n d a c c e p t e d t h e o r y e x i s t s . I f v e r t i c a l

s y s t e m s a n a l y s t s a r e t o e s c a p e c h a r g e s o f b e i n g a d h o c , t h e y m u s t r e -

d e d i c a t e t h e m s e l v e s t o d o m o r e d i s c i p l i n a r y r e s e a r c h i n t o a t h e o r y o f

v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n . P e r h a p s a u s e f u l s t r a t e g y i s f o r e v e r y s u b s e c t o r

s t u d y i n t h e f u t u r e t o t a k e t h e t h e o r e t i c a l d e v e l o p m e n t s o f t h e m o s t

r e c e n t s t u d i e s a n d t o s t r i v e f o r c o n t i n u e d t h e o r e t i c a l p r o g r e s s .

8 . 2 R e s e a r c h L i m i t s a n d D e s i g n
 

T h e c o n c e p t u a l f r a m e w o r k d e v e l o p e d i s g e n e r a l l y a p p l i c a b l e t o a l l

v e r t i c a l s y s t e m s a n d a l l p r o c u r e m e n t d e c i s i o n s o f f o o d d i s t r i b u t o r s

c o u l d h a v e b e e n i n c l u d e d i n t h e a n a l y s i s . C h a p t e r 3 w a s d e s i g n e d t o

l i m i t t h e s t u d y a n d t o i d e n t i f y r e l e v a n t c a t e g o r i e s f o r d e s i g n i n g a n

i n t e r v i e w f o r m a t .

I n a n o v e r v i e w o f t h e f o o d s y s t e m , s e v e r a l i m p o r t a n t d i s t i n c t i o n s

w e r e m a d e . F i r s t , t h i s r e s e a r c h w a s l i m i t e d t o t h e a t - h o m e ( g r o c e r y

s t o r e ) s e g m e n t o f t h e s y s t e m . P r o c u r e m e n t p r a c t i c e s i n t h e a w a y - f r o m -

h o m e ( h o t e k m r e s t a u r a n t s , a n d i n s t i t u t i o n s ) a w a i t o t h e r s t u d i e s .

S e c o n d , o n l y g r o c e r y p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s w e r e e x a m i n e d . T r a d e l i t e r a -

t u r e r e v i e w s a n d c o n s u l t a t i o n s w i t h i n d u s t r y o b s e r v e r s i n d i c a t e d t h a t

p r o d u c e a n d m e a t p r o c u r e m e n t S O P s a r e v e r y s p e c i f i c a n d n o t t r a n s f e r r a b l e

t o o t h e r p r o d u c t s . T h i r d , a d i s t i n c t i o n b e t w e e n p r o c e s s i n g a n d m a n u f a c -

t u r i n g w a s m a d e . M a n u f a c t u r e r s t a k e r a w p r o d u c t a n d p r o c e s s i t i n t o
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d i f f e r e n t f o r m s g g g _ a d d a c o m p l e m e n t o f m a r k e t i n g a c t i v i t i e s . P r o c e s s o r s

o n l y t a k e r a w p r o d u c t s a n d / o r b a s i c i n g r e d i e n t s a n d a d d v a l u e o n l y b y

c h a n g i n g p r o d u c t f o r m . T h i s d i s t i n c t i o n i s c r i t i c a l f o r u n d e r s t a n d i n g

v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s a n d t h e e v o l v i n g s t r u c t u r e o f t h e f o o d

s y s t e m .

T h r e e o r g a n i z a t i o n a l c h a r a c t e r i s t i c s o f f o o d d i s t r i b u t o r s w e r e f o u n d

t o b e i m p o r t a n t f o r d e s i g n i n g a s t u d y s a m p l e i n c l u d i n g 1 ) t h e f u n c t i o n a l

a s s i g n m e n t w i t h i n d i s t r i b u t o r o r g a n i z a t i o n s ; 2 ) t h e s e p a r a t i o n o f f u n c -

t i o n s i n d i f f e r e n t f i r m s ; a n d 3 ) t h e e x i s t e n c e a n d o r g a n i z a t i o n o f s e p a r -

a t e d i s t r i b u t o r b r a n d n e t w o r k s .

C r i t i c a l t o t h i s a n a l y s i s i s t h e o b s e r v a t i o n t h a t p r o c u r e m e n t a n d

m e r c h a n d i s i n g f u n c t i o n s a r e n o t n e c e s s a r i l y a s s i g n e d t o t h e s a m e i n d i v -

i d u a l w i t h i n r e t a i l f i r m s . C o o r d i n a t i o n o f p r o d u c t m o v e m e n t w i t h i n

d i s t r i b u t o r f i r m s o f t e n r e q u i r e s c o m m u n i c a t i o n b e t w e e n t w o i n d i v i d u a l s .

T h i s c o m m u n i c a t i o n g a p i s e x t e n u a t e d w h e n p r o c u r e m e n t a n d m e r c h a n d i s i n g

a r e l o c a t e d i n d i f f e r e n t f i r m s . A f f i l i a t e d i n d e p e n d e n t r e t a i l e r s u s u a l l y

r e t a i n m e r c h a n d i s i n g d e c i s i o n s b u t o r d e r p r o d u c t s f r o m d i s t r i b u t o r o r g a n -

i z a t i o n s w h o p e r f o r m t h e p r o c u r e m e n t f u n c t i o n . T h e i n t e r v i e w s a m p l e w a s

c o n t r o l l e d f o r t h e o r g a n i z a t i o n a l f o r m ( c h a i n v e r s u s d i s t r i b u t o r b u y e r s )

o n t h e a p r i o r i h y p o t h e s i s t h a t b u y e r s i n d i f f e r e n t o r g a n i z a t i o n s m i g h t

f a c t d i f f e r e n t i n c e n t i v e s t r u c t u r e s a n d t h e r e f o r e h a v e d i f f e r e n t p r o -

c u r e m e n t S O P s .

E v e n m o r e d i v e r s e t h a n b r a n d g r o c e r y p r o c u r e m e n t i s d i s t r i b u t o r -

p r i v a t e l a b e l p r o d u c t p r o c u r e m e n t b e c a u s e o f t h e n u m b e r o f d i f f e r e n t

m e t h o d s a n d o r g a n i z a t i o n s i n v o l v e d . P r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t o r g a n i z a -

t i o n s w e r e c l a s s i f i e d a n d d e s c r i b e d . T h e f i v e b a s i c p r i v a t e l a b e l p r o -

c u r e m e n t o r g a n i z a t i o n s w e r e d e l i n e a t e d a n d u s e d t o c o n t r o l f o r t h e
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i n t e r v i e w s a m p l e . A s w i t h r e t a i l e r o r g a n i z a t i o n f o r m , p r i v a t e l a b e l

p r o c u r e m e n t o r g a n i z a t i o n a l a r r a n g e m e n t w e r e h y p o t h e s i z e d a s b e i n g a n

i m p o r t a n t f a c t o r w h i c h m i g h t l e a d t o d i f f e r e n t p r o c u r e m e n t S O P s .

T o f u r t h e r l i m i t t h e s t u d y , o n e s e t o f c o m m o d i t i e s w e r e s e l e c t e d a s

t h e t a r g e t f o r a n a l y s i s . P r e c o n d i t i o n s f o r s e l e c t i o n i n c l u d e d t h a t t h e

c o m n o d i t y g r o u p 1 ) e x h i b i t s i g n i f i c a n t s u p p l y v a r i a t i o n ; 2 ) h a v e b o t h

b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l s e g m e n t s a n d 3 ) b e s u f f i c i e n t l y m a t u r e s o t h a t

t h e p r o c u r e m e n t S O P s w o u l d n o t b e i n a r a p i d s t a t e o f c h a n g e . P r o c e s s e d

f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s w e r e s e l e c t e d . I n a d d i t i o n t o t h e a b o v e

c h a r a c t e r i s t i c s t h e r e p r o d u c t s c o n s t i t u t e a s m a l l b u t i m p o r t a n t c o m p o n e n t

o f t o t a l s t o r e s a l e s a n d a r e p a r t i c u l a r l y i m p o r t a n t t o t h e N o r t h C e n t r a l

r e g i o n o f t h e U n i t e d S t a t e s .

A p r i o r i e v i d e n c e g a i n e d t h r o u g h t r a d e l i t e r a t u r e r e v i e w s i n d i c a t e d

t h a t c a n n e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s h a d d i f f e r e n t p r o c u r e m e n t p a t -

t e r n s t h a n d i d f r o z e n f r u i t s a n d v e g e t a b l e s . B e c a u s e o f t h i s , t h e

i n t e r v i e w s a m p l e w a s s e g m e n t e d t o i n c l u d e b o t h c a n n e d a n d f r o z e n f r u i t

a n d v e g e t a b l e p r o c e s s o r s . B r a n d f r u i t a n d v e g e t a b l e s e l l e r s i n t e r v i e w e d

i n c l u d e d b r a n d m a n u f a c t u r e r s a n d b r o k e r s . P r i v a t e l a b e l s e l l e r s i n c l u d e d

p r o p r i e t a r y a n d c o o p e r a t i v e f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o c e s s o r s a n d p r i v a t e

l a b e l b r o k e r s .

I n t o t a l , s e v e n t y - n i n e p e r s o n a l i n t e r v i e w s w e r e c o n d u c t e d : t h i r t y

w i t h b u y e r s a n d f o r t y - n i n e w i t h s e l l e r s . M o r e i n t e r v i e w s w e r e c o n d u c t e d

w i t h p r i v a t e l a b e l b u y e r s a n d s e l l e r s t h a n w i t h b r a n d b u y e r s a n d s e l l e r s .

G e n e r a l l y , t h e r e w a s m u c h l e s s i n f o r m a t i o n a v a i l a b l e i n t h e t r a d e l i t e r -

a t u r e o n p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s . A m i r r o r - i m a g e i n t e r v i e w

t e c h n i q u e w a s e m p l o y e d w h e r e b y b u y e r s w e r e a s k e d h o w t h e y b u y a n d t h e n
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s u p p l i e r s w e r e a s k e d h o w b u y e r s b o u g h t t h i s s e r v e d t o c h e c k a c c u r a c y

o f r e s p o n s e s .

R e s p o n s e s s e e m e d t o c e n t e r o n t h e s a m e b a s i c p o i n t s a n d t h e S O P s

s e e m e d t o b e f a i r l y c o n s i s t e n t a n d s t a b l e a c r o s s b u y i n g a n d s e l l i n g

f i r m s . T o w a r d t h e e n d o f t h e i n t e r v i e w p r o c e s s , i n t e r v i e w e m p h a s i s w a s

s h i f t e d a s i t b e c a m e a p p a r e n t t h a t m e r c h a n d i s i n g S O P s w e r e a l s o i m p o r t -

a n t i n e x p l a i n i n g f o o d s y s t e m c o o r d i n a t i o n . M e r c h a n d i s i n g S O P s , h o w -

e v e r , w e r e p r i m a r i l y d e r i v e d f r o m t r a d e l i t e r a t u r e r e v i e w s .

8 . 3 B r a n d G r o c e r y P r o d u c t P r o c u r e m e n t P r a c t i c e s
 

C h a p t e r 4 i n c l u d e s a n e n u m e r a t i o n a n d e x p l a n a t i o n o f t h e s t a n d a r d

p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s u s e d t o b u y b r a n d g r o c e r y p r o d u c t s w h i c h a r e g e n -

e r a l l y a p p l i c a b l e t o a l l b r a n d g r o c e r y p r o d u c t s a n d n o t l i m i t e d t o o n l y

p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s . T h i s i s a l s o p a r t i a l l y a f u n c -

t i o n o f h o w b r a n d g r o c e r y b u y e r s j o b s a r e d e f i n e d a n d t h e b u y i n g s y s t e m s

u s e d b y d i s t r i b u t o r s .

S o m e f i r m s u s e s e p a r a t e b u y i n g a n d m e r c h a n d i s i n g d e p a r t m e n t s .

O t h e r s ( p r i n c i p a l l y c h a i n s ) u s e b u y e r - m e r c h a n d i s e r s y s t e m s w h e r e b y t h e

b u y e r a l s o h a s m e r c h a n d i s i n g r e s p o n s i b i l i t y f o r h i s p r o d u c t s . S o m e f i r m s

s t i l l u s e a b u y i n g c o m m i t t e e s y s t e m f o r d e t e r m i n i n g m a n y b u y i n g d e c i s i o n s .

I r r e s p e c t i v e o f t h e b u y i n g s y s t e m u s e d , b u y e r s u s u a l l y h a v e e x p e r i e n c e

i n b u y i n g m a n y d i f f e r e n t t y p e s o f p r o d u c t s d u r i n g t h e i r c a r e e r s . T h u s

t h e p r o c u r e m e n t S O P s t e n d t o g e t s t a n d a r d i z e d o v e r a l l t y p e s o f p r o d u c t s .

T h e o t h e r c r i t i c a l f a c t i s t h a t b r a n d b u y e r s h a v e e x t e n s i v e j o b

d e s c r i p t i o n s w h i c h o f t e n i n c l u d e m o r e d u t i e s t h a n j u s t b u y i n g . T h e y t h u s

h a v e l i t t l e t i m e n o r c o m m i t m e n t t o u n d e r s t a n d i n g t h e b a s i c m a r k e t c o n -

d i t i o n s s u r r o u n d i n g i n d i v i d u a l p r o d u c t s . A l s o b u y e r s a r e m o s t o f t e n
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s a l a r i e d e m p l o y e e s o f d i s t r i b u t o r b u r e a c r a c i e s . T h e i r b u y i n g d e c i s i o n s

a n d S O P s a r e c o n d i t i o n e d b y i n t e r n a l , i n t e r - a n d i n t r a d e p a r t m e n t a l c o n -

s t r a i n t s . A l l o f t h e s e f a c t o r s c o m b i n e t o f o r m c o n s i d e r a b l e i m p e d i m e n t s

t o a d j u s t m e n t s t o i n d i v i d u a l g r o c e r y p r o d u c t s .

A r e c u r r i n g t h e m e i n t h i s a n a l y s i s i s t h a t b e c a u s e o f b u y e r i n d i f -

f e r e n c e , i n d i v i d u a l g r o c e r y p r o d u c t s n e e d t h e i r m a n u f a c t u r e r ' s b a c k i n g .

T h i s i s t r u e n o t o n l y f o r n e w p r o d u c t s b u t a l s o w e l l - e s t a b l i s h e d p r o -

d u c t s . F o r e x a m p l e , s u c c e s s f u l n e w p r o d u c t i n t r o d u c t i o n s r e q u i r e b o t h

c o n s u m e r - d i r e c t e d a n d t r a d e - d i r e c t e d p r o m o t i o n a c t i v i t y . C o n s u m e r -

d i r e c t e d a c t i v i t y s u c h a s t e l e v i s i o n a d v e r t i s i n g , f r e e s a m p l e s , a n d

m a n u f a c t u r e r s ' c o u p o n s , a r e d e s i g n e d t o c r e a t e p r o d u c t d i f f e r e n t i a t i o n

a n d c o n s u m e r l o y a l t y t o t h e p r o d u c t . T r a d e p r o m o t i o n a c t i v i t y i s

d e s i g n e d t o o v e r c o m e b u y e r a n d m e r c h a n d i s e r i n d i f f e r e n c e t o w a r d i n d i v i d w fl

p r o d u c t s b y m a k i n g t h o s e p r o d u c t s m o r e a t t r a c t i v e r e l a t i v e t o t h e i r

c l o s e s u b s t i t u t e s .

O v e r t i m e t h e c o m p o n e n t s o f s u c c e s s f u l c o n s u m e r a n d t r a d e p r o m o t i o n s

h a v e b e c o m e f a i r l y s t a n d a r d . T r a d e a c t i v i t i e s i n c l u d e b u y i n g a n d m e r -

c h a n d i s i n g a l l o w a n c e s , s p e c i a l p u r c h a s e t e r m s , a n d s l o t c h a r g e s . M o s t

f i r m s d e s i r i n g t o e n t e r t h e g r o c e r y b u s i n e s s u n d e r s t a n d w h a t i s r e q u i r e d .

B r a n d g r o c e r y b u y e r s o f t e n a r e o v e r w h e l m e d w i t h t h e n u m b e r o f m a n u -

f a c t u r e r s ' n e w p r o d u c t o f f e r i n g s . T h e y t h e r e f o r e h a v e d e v e l o p e d c r i t e r i a

f o r c h o o s i n g w h i c h n e w p r o d u c t o f f e r i n g s t o a c c e p t f o r d i s t r i b u t i o n a n d

w h i c h o n e s n o t t o a c c e p t . T h e s e c r i t e r i a i n c l u d e :

A d v e r t i s i n g s u p p o r t

T e s t m a r k e t r e s u l t s

P a c k a g i n g c o n s i d e r a t i o n s
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M a n u f a c t u r e r ' s r e p u t a t i o n

P r o d u c t o r i g i n a l i t y

A d v e r t i s i n g s u p p o r t i s u s u a l l y e v a l u a t e d b y t h e e x t e n t a n d d i s t r i b u -

t i o n o f t e l e v i s i o n a n d r a d i o a d v e r t i s i n g a n d p r o d u c t c o u p o n s . T e s t

m a r k e t r e s u l t s a r e e x a m i n e d f o r s a m p l e b i a s , d e m o g r a p h i c c o m p l e t e n e s s ,

a n d f o r p r i c i n g r e l e v a n c e . P a c k a g i n g c o n s i d e r a t i o n s i n c l u d e n o t o n l y

t h e a t t r a c t i v e n e s s a n d c o n v e n i e n c e t o t h e c o n s u m e r , b u t a l s o h o w t h e

p r o d u c t w o u l d a d a p t t o t h e r i g o r s o f w h o l e s a l e a n d r e t a i l d i s t r i b u t i o n .

M a n u f a c t u r e r ' s r e p u t a t i o n h a s t w o k e y e l e m e n t s ; h a s t h e m a n u f a c t u r e r

l i v e d u p t o p a s t p r o m i s e s a n d c o m m i t m e n t s t o b u y e r s a n d h a v e t h e m a n u -

f a c t u r e r ' s m o r e r e c e n t n e w p r o d u c t s b e e n s u c c e s s f u l . P r o d u c t o r i g i n a l i t y

r e f e r s t o w h e t h e r t h e p r o d u c t i s r e a l l y n e w o r j u s t a m i n o r v a r i a t i o n

o f s o m e e x i s t i n g p r o d u c t .

B u y e r s t r a d e o f f a m o n g t h e s e c r i t e r i a . H o w e v e r , m o s t e v i d e n c e i n d i -

c a t e s t h a t t h e l e v e l o f a m a n u f a c t u r e r ' s a d v e r t i s i n g s u p p o r t i s p e r h a p s

t h e m o s t i m p o r t a n t c r i t e r i a i n d e t e r m i n g n e w p r o d u c t a c c e p t a n c e . W i t h

e x t e n s i v e t e l e v i s i o n a n d c o u p o n s u p p o r t , b u y e r s o f t e n a c c e p t p r o d u c t s

w h i c h t h e y f e e l m i g h t h a v e o t h e r w i s e f a i l e d .

I n o r d e r t o i n t r o d u c e n e w g r o c e r y p r o d u c t s o n a n a t i o n a l l e v e l r e -

q u i r e s s u b s t a n t i a l c a p i t a l o f t e n a m o u n t i n g t o m i l l i o n s o f d o l l a r s .

H o w e v e r , m o n e y i s a n e c e s a r y b u t n o t s u f f i c i e n t c o n d i t i o n f o r n e w p r o -

d u c t s u c c e s s . T h o s e m a n u f a c t u r e r s w h o c a n c o o r d i n a t e t h e c o n s u m e r p r o -

m o t i o n a c t i v i t y w i t h l a g g e d g r o c e r y b u y e r r e s p o n s e s t o t r a d e p r o m o t i o n

a c t i v i t y w i l l s i g n i f i c a n t l y i n c r e a s e t h e p r o b a b l e r a t e s o f s u c c e s s o f

t h e i r n e w p r o d u c t s .

P r o c u r e m e n t o f e x i s t i n g g r o c e r y i t e m s h a s s o m e s i m i l a r i t y t o t h e

p r o c u r e m e n t o f n e w i t e m s i n t h a t a d v e r t i s i n g , c o u p o n s , a n d t r a d e
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a c t i v i t i e s a r e e q u a l l y i m p o r t a n t i n e x i s t i n g i t e m p r o c u r e m e n t S O P s .

H o w e v e r , i n e x i s t i n g i t e m p r o c u r e m e n t , s t o r e o r d e r i n g a n d w a r e h o u s e i n -

v e n t o r y c o n t r o l - b u y i n g s y s t e m s a r e i m p o r t a n t t o t h e p r o c u r e m e n t p r o c e s s .

T h e s e s y s t e m s u s u a l l y i n c o r p o r a t e t h e r e c o r d - k e e p i n g f u n c t i o n f o r a l l

g r o c e r y p r o d u c t s b o t h b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l . A s s u c h , a l l b u y i n g d e c i -

s i o n s a r e m a d e f r o m t h e n u m b e r s g e n e r a t e d t h r o u g h t h e s e s y s t e m s .

C o m p u t e r i z e d i n v e n t o r y c o n t r o l s y s t e m s d o a g o o d j o b o f t r a c k i n g

p r o d u c e q u a n t i t i e s , B u y e r s k n o w , f o r e x a m p l e , h o w m a n y c a s e s o f a p a r t i -

c u l a r i t e m a r e s e l l i n g e a c h w e e k . T h e s e s y s t e m s a r e a b l e t o k e e p

h i s t o r i c a l m o v e m e n t d a t a s o t h a t b u y e r s a r e a b l e t o c o m p a r e i t e m m o v e -

m e n t o f p r e v i o u s w e e h s a n d y e a r s . I n a d d i t i o n , m o s t o f t h e s e s y s t e m s

c o n t a i n a l l t h e d e s c r i p t i v e m a t e r i a l a b o u t p r o d u c t s a n d s u p p l i e r s n e c e s -

s a r y f o r e x e c u t i n g b u y i n g o r d e r s . M o s t p r o g r a m s w i l l a u t o m a t i c a l l y p r i n t

p u r c h a s e o r d e r s w h e n s t o c k s a r e t o o l o w . M o s t b u y e r s a r e a b l e t o o v e r -

r i d e t h e c o m p u t e r s y s t e m s i f t h e y n e e d t o m a k e s p e c i a l o r d e r s w h i c h a r e

n o t r e c o g n i z e d b y t h e c o m p u t e r ' s s i m p l i f i e d r e - o r d e r p r o g r a m m i n g .

I n v e n t o r y c o n t r o l p r o g r a m s c a n c a r r y c u r r e n t p r i c e a n d m a r g i n d a t a

a l o n g w i t h t h e d a t a a b o u t q u a n t i t y . T h i s d a t a i s l i m i t e d h o w e v e r .

O f t e n t h e p r i c e d a t a d o n o t r e f l e c t p r i c e c o n c e s s i o n s v i a s t o c k p r o t e c -

t i o n c l a u s e s a n d b u y - i n s a t t h e e n d o f d e a l s . A l s o , t h e p r i c e d a t a d o e s

n o t m a t c h t h e h i s t o r i c a l q u a n t i t y d a t a i n t h e s y s t e m . T h u s t h e r e i s n o

w a y f o r t h e b u y e r t o k n o w w i t h t h e s e s y s t e m s w h y p r o d u c t m o v e m e n t i n -

c r e a s e d d r a m a t i c a l l y i n s o m e p a s t t i m e p e r i o d .

M o s t b u y e r s k e e p a p r i c e m o n i t o r i n g s y s t e m w h i c h i s i n d e p e n d e n t o f

t h e i n v e n t o r y c o n t r o l s y s t e m s s u c h a s n o n c o m p u t e r i z e d c a r d e x r e c o r d s .

H e r e b u y e r s a r e a b l e t o r e c o r d s u c h t h i n g s a s m a n u f a c t u r e r ' s d e a l s ,

r e t a i l p r o m o t i o n s , a n d c o m p e t i n g p r o d u c t p r o m o t i o n s . W i t h b o t h d a t a
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s y s t e m s , p r o f e s s i o n a l b u y e r s c a n m e n t a l l y r e c r e a t e t h e m a r k e t f a c t o r s

w h i c h c a u s e d a p r o d u c t ' s p r e v i o u s m o v e m e n t a d j u s t m e n t s .

T h e c o m b i n e d O p e r a t i o n o f q u a n t i t y a n d p r i c e m o n i t o r i n g s y s t e m s

t e n d s t o c r e a t e a p r o d u c t m o v e m e n t a n d p r o m o t i o n c y c l e s . A s b u y e r s

s e a r c h t h e i r r e c o r d s f o r e x p l a n a t i o n s a s t o w h y a p r o d u c t w a s s e l l i n g w e l l

a y e a r a g o , t h e y o b s e r v e t h a t t h e r e w a s a g r o u p o f p r o m o t i o n s . T h e y

p r e s s s u p p l i e r s f o r s i m i l a r p r i c e c o n c e s s i o n s t h i s y e a r . T h e p r o c e s s

t e n d s t o r e p e a t i t s e l f y e a r a f t e r y e a r . W h y d o r e t a i l e r s a l w a y s p u t

b a k e d b e a n s o n s p e c i a l o n M e m o r i a l D a y ? B e c a u s e c o n s u m e r s a l w a y s b u y

t h e m o n M e m o r i a l D a y . W h y d o c o n s u m e r s a l w a y s b u y b a k e d b e a n s o n M e m o r i -

a l D a y ? B e c a u s e g r o c e r y s t o r e s a r e a l w a y s p u t t i n g t h e m o n s p e c i a l o n

M e m o r i a l D a y .

O c c a s i o n a l l y , f o r w h a t e v e r r e a s o n , m a n u f a c t u r e r s w i l l w a n t t o r e d u c e

p r o d u c t p r i c e s t o i n c r e a s e t h e p r o d u c t s ' s a l e s . F o r t h i s s t r a t e g y t o b e

s u c c e s s f u l , c o n s u m e r s m u s t b e p r e s e n t e d w i t h a l o w e r p r i c e g p g _ t h e y m u s t

r e c o g n i z e t h a t t h e p r o d u c t s a r e o n s p e c i a l . T h e p r i c e r e d u c t i o n w i l l b e

i n e f f e c t i v e i f r e t a i l e r s u s u r p t h e l o w e r w h o l e s a l e p r i c e a n d d o n o t p a s s

i t f o r w a r d o r i f c o n s u m e r s d o n o t p e r c e i v e a n d r e c o g n i z e t h e p r i c e c h a n g e .

B r a n d m a n u f a c t u r e r s h a v e i n s t i t u t e d v a r i o u s p r o g r a m s d e s i g n e d t o i n d u c e

r e t a i l g r o c e r y b u y e r s t o r e a c t i n w a y s w h i c h w i l l b e n e f i t t h e s u p p l i e r s '

p r o d u c t s . O v e r t h e y e a r s , c e r t a i n s e t s o f p r o g r a m s ( d e a l s o r p r o m o t i o n s )

h a v e e v o l v e d a n d b e c o m e s t a n d a r d p r a c t i c e s i n t h e f o o d s y s t e m .

T h e b a s i c c o m p o s i t i o n o f m o s t d e a l s i s t h a t i n r e t u r n f o r a w h o l e —

s a l e p r i c e r e d u c t i o n o n t h e b r a n d p r o d u c t , t h e r e t a i l b u y e r a n d / o r m e r -

c h a n d i s e r a g r e e s t o p e r f o r m c e r t a i n a c t i o n s . T h e s e p e r f o r m a n c e c l a u s e s

u s u a l l y i n v o l v e o n e o r m o r e o f t h e f o l l o w i n g c o n d i t i o n s :

T h a t t h e r e t a i l e r s i m p l e m e n t s p e c i a l p r o d u c t d i s p l a y t e c h -
n i q u e s o n - s h e l f a n d / o r o f f - s h e l f .
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T h a t t h e r e t a i l e r s r e f l e c t a l l o r p a r t o f t h e p r i c e d e c r e a s e
t o t h e c o n s u m e r f o r s o m e t i m e p e r i o d .

T h a t t h e r e t a i l e r s a l l o c a t e s o m e o f t h e i r n e w s p a p e r a d v e r -
t i s i n g s p a c e t o t h e m a n u f a c t u r e r ' s p r o d u c t .

P e r f o r m a n c e c o n d i t i o n s w e r e o r i g i n a l l y e s t a b l i s h e d i n e n s u r e t h a t

r e t a i l e r s p a s s e d w h o l e s a l e p r i c e r e d u c t i o n s o n t o c o n s u m e r s . R e t a i l e r s

r e s e n t t h e s e c o n d i t i o n s a n d h a v e o v e r t h e y e a r s b a r g a i n e d w i t h m a n u f a c -

t u r e r s f o r o t h e r d e a l p r o v i s i o n s . F o r e x a m p l e , p r o m o t i o n p e r i o d s o f t e n

r u n f o r f o u r t o s i x w e e k s w h i l e r e t a i l e r p e r f o r m a n c e c a n b e m e t w i t h o n e

o r t w o w e e k s o f c o m p l i a n c e . I n a d d i t i o n s u c h c o n c e s s i o n s a s s t o c k p r o -

t e c t i o n c l a u s e s a n d b u y - i n o p t i o n s h a v e a l l b e e n a l l o w e d t o b e c o m e

s t a n d a r d d e a l p r o v i s i o n s . I n s p i t e o f a l l t h e s e c o n c e s s i o n s , r e t a i l e r s

a r e s t i l l t e m p t e d t o t a k e t h e d e a l p r i c e c o n c e s s i o n a n d n e g l e c t p e r f o r m -

a n c e r e q u i r e m e n t s . W i t h l i t e r a l l y h u n d r e d s o f d e a l s a v a i l a b l e w e e k l y t o

r e t a i l e r s , m a n u f a c t u r e r s h a v e t r i e d t o f i n d o t h e r m e t h o d s t o e n s u r e

r e t a i l e r s e l e c t i o n o f t h e i r d e a l a n d c o m p l i a n c e w i t h t h a t d e a l ' s p r o v i -

s i o n s .

H e r e a g a i n d i r e c t c o n s u m e r p r o m o t i o n e n t e r s a s a n e c e s s a r y t o o l f o r

t h e m a n u f a c t u r e r . B y e x t e n s i v e l y i n f o r m i n g t h e c o n s u m e r v i a t e l e v i s i o n

a n d c o u p o n s t h a t p r o d u c t p r i c e s h a v e c h a n g e d , m a n u f a c t u r e r s c a n f o r c e

r e t a i l e r s t o r e f l e c t p r i c e c h a n g e s a n d t o f u l f i l l o t h e r p e r f o r m a n c e c o n d i -

t i o n s . W i t h o u t t h e a b i l i t y t o g o a r o u n d f o o d d i s t r i b u t o r s d i r e c t l y t o

t h e c o n s u m e r , m a n u f a c t u r e r s m u s t b i d a g a i n s t o n e a n o t h e r w i t h d e e p e r

t r a d e a l l o w a n c e s a n d / o r s p e c i a l p r o m o t i o n p r o v i s i o n s i n o r d e r t o h a v e

t h e i r p r i c e r e d u c t i o n - ~ i n c r e a s e d m o v e m e n t s t r a t e g y w o r k a t t h e r e t a i l

l e v e l .

W i t h o u t d i r e c t c o n s u m e r p a r t i c i p a t i o n , r e t a i l b u y e r s i n d u c e w h o l e -

s a l e p r i c e c o m p e t i t i o n a m o n g m a n u f a c t u r e r s . W i t h o u t r e t a i l c o m p e t i t i o n
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t h e r e i s n o a s s u r a n c e t h a t t h e i n d u c e d w h o l e s a l e p r i c e d e c r e a s e s w i l l b e

p a s s e d o n t o c o n s u m e r s .

P r o m o t i o n a n d d e a l p r i c e s c o u l d b e c a l c u l a t e d b y r e d u c i n g l i s t

p r i c e s o r b y g i v i n g t e m p o r a r y r e d u c t i o n s o f f o f l i s t p r i c e s . W h e n f o o d

p r i c e s w e r e f r o z e n b y t h e g o v e r n m e n t t o h a l t i n f l a t i o n i n 1 9 7 3 - 7 4 , l i s t

p r i c e s w e r e u s e d a s t h e b e n c h m a r k p r i c e . S i n c e t h e n , m a n u f a c t u r e r s h a v e

c h a n g e d t h e i r p r i c i n g p a t t e r n s . L i s t p r i c e s a r e a d j u s t e d u p w a r d f r e -

q u e n t l y a n d d e a l p r i c i n g i s d o n e o f f o f l i s t . T h e e f f e c t o f t h i s i s t o

k e e p r e g u l a r s h e l f p r i c e s h i g h .

O n e w a y t o r e d u c e p r i c e s t o c o n s u m e r s w i t h o u t a l t e r i n g t h e w h o l e s a l e

o r r e t a i l p r i c e s t r u c t u r e i s b y o f f e r i n g c o u p o n s t o c o n s u m e r s . S i n c e

1 9 7 3 , t h e r e h a s b e e n a d r a m a t i c i n c r e a s e i n m a n u f a c t u r e r ' s u s e o f c o u p o n s .

R e s e a r c h o n t h e c a u s e s a n d e f f e c t s o f m a n u f a c t u r e r c o u p o n s i s g r e a t l y

n e e d e d . H y p o t h e s e s n e e d i n g i n v e s t i g a t i o n a r e t h e r e l a t i o n s h i p b e t w e e n

u s e o f c o u p o n s b y m a n u f a c t u r e r s t o f e a r s o f g o v e r n m e n t p r i c e c o n t r o l s ,

a n d t o t h e l e v e l o f f o o d r e t a i l i n g c o m p e t i t i o n .

A n o t h e r i m p a c t o f t h e p r i c i n g b e h a v i o r o f h i g h l i s t - f r e q u e n t d e a l s

i s t h e d e v e l o p m e n t o f l i m i t e d a s s o r t m e n t ( b o x ) g r o c e r y s t o r e s s t o c k i n g

o n l y b a s i c g r o c e r y i t e m s w h i c h m o v e a t h i g h v o l u m e s a n d a t l o w p r i c e s .

S o m e r e t a i l c o m p e t i t o r s a l l e g e t h a t b o x s t o r e s t a k e a d v a n t a g e o f e x i s t -

i n g d e a l p r o v i s i o n s , e s p e c i a l l y b u y - i n c l a u s e s , t o b u y l a r g e q u a n t i t i e s

o f d e a l m e r c h a n d i s e o n l y . C a l l s f r o m r e t a i l e r s t o m a n u f a c t u r e r s t o s t o p

t h i s b o x s t o r e s t r a t e g y h a v e a s k e d f o r i m p l e m e n t a t i o n o f a d d i t i o n a l p e r -

f o r m a n c e r e q u i r e m e n t s o n s t a n d a r d d e a l s .

T h e a d v e n t o f b o x s t o r e c o m p e t i t i o n h a s u p s e t s t a n d a r d p r o c u r e m e n t

. p r a c t i c e s f o r e s t a b l i s h e d g r o c e r y p r o d u c t s w h i c h m a y b e a s i g n t h a t

e x i s t i n g r e t a i l e r s w e r e a t t e m p t i n g t o u s u r p t o o m u c h o f t h e m a n u f a c t u r e r
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d e a l p r i c e c o n c e s s i o n s f o r t h e m s e l v e s . L i k e w i s e , t h i s c o u l d b e a c l a s s i c

c a s e o f c r e a m s k i m m i n g , w h i c h c o u l d b e d e t r i m e n t a l t o t h e f o o d r e t a i l i n g

i n d u s t r y . A s e x t e n s i o n o f t h i s r e s e a r c h w o u l d i n c l u d e i n v e s t i g a t i n g t h e

c a u s e s a n d i m p l i c a t i o n s o f s e l e c t i v e d e a l p u r c h a s i n g b e h a v i o r .

C u r r e n t l y , b r a n d m a n u f a c t u r e r s o f f e r d e a l s w i t h i n r e g i o n a l m a r k e t s

w h i c h a r e l a r g e l y d e t e r m i n e d b y t h e p a t t e r n s o f r e t a i l e r c o m p e t i t i o n .

M a n u f a c t u r e r s a r e r e q u i r e d b y t h e R o b i n s o n - P a t m a n A c t t o e n s u r e t h a t a l l

r e t a i l e r s w i t h i n a m a r k e t a r e a g e t t h e s a m e c o s t - a d j u s t e d p r i c e . C o n s e -

q u e n t l y , m a n u f a c t u r e r s u s e r e g i o n - o r z o n e - b a s e d p r i c i n g w i t h a d j u s t m e n t s

o n l y f o r q u a n t i t y p u r c h a s e s . T h e r e c e n t d e r e g u l a t i o n o f t r u c k i n g ( J u n e

1 9 8 0 ) c o u l d h a v e a s i g n i f i c a n t i m p a c t o n b r a n d g r o c e r y p r i c i n g . L a r g e

d i s t r i b u t o r s w i t h t h e i r o w n t r u c k f l e e t s c a n , v i a b a c k h a u l p r o v i s i o n s ,

p r o v i d e f o r t h e s h i p p i n g a n d t r a n s h i p p i n g o f d e a l m e r c h a n d i s e i n q u a n t i -

t i e s n o t e a s i l y d u p l i c a t e d b y s m a l l e r r e t a i l e r c o m p e t i t o r s . T h e r e m a y

a g a i n b e c a l l s b y m a n u f a c t u r e r s f o r c h a n g e s t o s t a n d a r d p r o c u r e m e n t p r a c -

t i c e s a n d p r o v i s i o n s . I n t h e e x t r e m e , d e r e g u l a t i o n a n d b a c k h a u l i n g c a n

d e s t r o y t h e c u r r e n t p r i c i n g b a s e s f o r m o s t b r a n d g r o c e r y p r o d u c t s .

R e s e a r c h i n t o t h e l i k e l y s t r u c t u r a l a n d p e r f o r m a n c e c o n s e q u e n c e s o f m o v -

i n g t o " n e w " S O P s n e e d s t o b e i n i t i a t e d .

P r o c u r e m e n t S O P s f o r e x i s t i n g g r o c e r y p r o d u c t s s e e m t o b e w e l l

e s t a b l i s h e d a n d s t a b l e . T h e r e i s a n i n o r d i n a t e a m o u n t o f g a m e s m e n s h i p

a n d b a r g a i n i n g b e t w e e n m a n u f a c t u r e r s a n d t h e i r c o m p e t i t o r s a n d b e t w e e n

m a n u f a c t u r e r s a n d r e t a i l e r s w h i c h t a k e s p l a c e w i t h i n t h e s e S O P s . T h e

r e s u l t i n g d y n a m i c i m p l i c a t i o n s f o r t h e m a n u f a c t u r i n g s t r u c t u r e a r e s i g -

n i f i c a n t . S o m e s i g n s , h o w e v e r , i n d i c a t e t h a t s o m e o f t h e p r o c u r e m e n t

S O P s a r e a t v a r i a n c e w i t h c u r r e n t m a r k e t c o n d i t i o n s a n d d e v e l o p i n g t r e n d s
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e n u m e r a t e d a b o v e . A s i g n i f i c a n t u p h e a v a l i n t h e p r o c u r e m e n t p r o c e s s f o r

b r a n d p r o d u c t s i n t h e n e a r f u t u r e m i g h t c o m e a b o u t .

T h e S O P s u s e d b y r e t a i l e r s t o d r o p i t e m s f r o m d i s t r i b u t i o n a r e a l s o

n e a r l y u n i v e r s a l a n d s t a b l e . P r o d u c t s m a y b e e l i m i n a t e d f r o m d i s t r i b u -

t i o n a s p a r t o f 1 ) t h e i n t r o d u c t i o n o f a n e w p r o d u c t ; 2 ) c o m p e t i t i o n f r o m

c l o s e s u b s t i t u t e p r o d u c t s ; a n d 3 ) s y s t e m a t i c p r o d u c t g r o u p r e v i e w s .

M o s t r e t a i l e r s , b e c a u s e p r o d u c t c a t e g o r y s h e l f s p a c e i s r e l a t i v e l y

f i x e d i n t h e s h o r t r u n , w i l l d r o p o n e i t e m f o r e a c h n e w o n e i n t r o d u c e d .

I n r a r e i n s t a n c e s t h e y w i l l d r o p p r o d u c t f a c i n g s f r o m s e v e r a l p r o d u c t s i n

o r d e r t o m a k e r o o m f o r t h e n e w i t e m . T h e r u l e s e e m s t o b e t o d r o p t h e

l o w e s t v o l u m e i t e m i n t h e c a t e g o r y i n w h i c h t h e n e w i t e m i s b e i n g a d d e d .

S o m e b u y e r s w i l l d r o p o n e o f t h e e x i s t i n g i t e m s o f t h e f i r m w h i c h i s

i n t r o d u c i n g t h e n e w p r o d u c t . T h i s " q u i d p r o q u o " S O P h a s s i g n i f i c a n t l y

d i f f e r e n t i m p l i c a t i o n s f o r d y n a m i c b e h a v i o r o f m a n u f a c t u r e r s a n d t h e i r

a b i l i t y t o u s e p r o d u c t p r o l i f e r a t i o n t o g a r n e r m o r e s h e l f s p a c e .

W h e n a m a n u f a c t u r e r r e i n t r o d u c e s a p r o d u c t b y o f f e r i n g t r a d e a l l o w -

a n c e s t o r e t a i l e r s , t h e b u y e r o f t e n d r o p s t h e s l o w e s t m o v i n g b r a n d p r o d u c t

i n t h e c a t e g o r y . W h i l e t h i s a p p e a r s t o b e s i m i l a r t o t h e a b o v e S O P , i t

d i f f e r s b e c a u s e t h i s i s n o t a n e w i t e m . D e c i s i o n s t o d r o p i t e m s i n d u c e d

b y c o m p e t i t i o n a r e c r i t i c a l i n t h e g a m e s m e n s h i p b e t w e e n m a n u f a c t u r e r s .

P r o d u c t s o f t e n g e t d r o p p e d w h e n t h e b u y e r s y s t e m a t i c a l l y r e v i e w s

t h e e n t i r e p r o d u c t c a t e g o r y o r d e p a r t m e n t . A t t h e s e a n n u a l o r s e m i a n n u a l

r e v i e w s a l l b u y e r s a n d m e r c h a n d i s e r s s y s t e m a t i c a l l y a s s e s s p r o d u c t m i x

a n d s h e l f s p a c e n e e d s . W i t h a f e w e x c e p t i o n s ( o n e - o f - a - k i n d o r s p e c i a l t y

i t e m s ) , t h e s e r e v i e w s a l s o u s e t h e s l o w e s t v o l u m e c r i t e r i a .

A l t h o u g h t r e a t e d s e p a r a t e l y , t h e t h r e e c l a s s e s o f b r a n d p r o d u c t

p r o c u r e m e n t p r o c e d u r e s ( n e w p r o d u c t , e x i s t i n g p r o d u c t s , d i s c o n t i n u e d
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p r o d u c t s ) a r e a l l i n t e r r e l a t e d . T h e c o m p u t e r p r o g r a m s w h i c h f o r m t h e

b a s i s f o r i n v e n t o r y c o n t r o l d e v e l o p t h e s t a t i s t i c s o n w h i c h m a n y b u y i n g

d e c i s i o n s a r e m a d e . T h e r o l e o f t e l e v i s i o n a d v e r t i s i n g a n d m a n u f a c t u r e r s

c o u p o n s i s i n t r i c a t e l y r e l a t e d t o t h e b u y e r s ' a n d m e r c h a n d i s e r s ' r e q u e s t s

f o r p r i c e c o n c e s s i o n s a n d m e r c h a n d i s i n g s u p p o r t . T h e b r a n d w h o l e s a l e

g r o c e r y m a r k e t i s v e r y f l u i d a n d d y n a m i c . S i m p l i f y i n g a s s u m p t i o n s a b o u t

i t s o p e r a t i o n o b s c u r e m a n y c r i t i c a l f o r c e s w h i c h e x p l a i n f o o d s y s t e m

b e h a v i o r a n d p e r f o r m a n c e .

8 . 4 D i s t r i b u t o r L a b e l P r o c u r e m e n t P r a c t i c e s
 

I n m a n y r e s p e c t s p r i v a t e l a b e l b u y i n g i s m o r e d i f f i c u l t t h a n t h a t o f

b r a n d l a b e l . B e c a u s e d i s t r i b u t o r s h a v e t o f o r m u l a t e d e s i g n , a n d m a r k e t

t h e i r p r o d u c t s , b u y e r s n e e d t o b e k n o w l e d g e a b l e i n m a n y a r e a s w h i c h d o n o t

u s u a l l y c o n c e r n b r a n d p r o d u c t b u y e r s . W h i l e s o m e o f t h e p r i n c i p l e s o f

p r i v a t e l a b e l b u y i n g a r e s i m i l a r t o b r a n d p r o c u r e m e n t , d i s t r i b u t o r l a b e l

p r o c u r e m e n t S O P s a r e m o r e e x t e n s i v e a n d o f t e n m o r e s p e c i f i c . C h a p t e r 5

c o n t a i n s a v e r y c o m p l e t e d e s c r i p t i o n o f t h e o p e r a t i o n o f t h e p r i v a t e

l a b e l - d i s t r i b u t o r l a b e l p r o c u r e m e n t s y s t e m . I n t e r v i e w s c o n c e n t r a t e d o n

p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s . T h e r e f o r e t h e p r o c u r e m e n t S O P s

d o c u m e n t e d a r e a p p l i c a b l e o n l y t o c o m m o d i t y p r o d u c t s . S p e c i f i c d i f f e r -

e n c e s i n S O P s f o r m a n u f a c t u r e d d i s t r i b u t o r l a b e l i t e m s w e r e n o t e d i n a

s e p a r a t e p a r t o f t h e c h a p t e r .

P r i v a t e l a b e l b u y i n g p e r s o n n e l d i f f e r f r o m b r a n d l a b e l b u y e r s b e c a u s e

o f t h e t e c h n i c a l e x p e r t i s e n e e d e d t o d e v e l o p s p e c i f i c p r o d u c t s . A n u n d e r -

s t a n d i n g o f l a b e l d e s i g n a n d m a n a g e m e n t , t r a n s p o r t a t i o n i n s t i t u t i o n s ,

q u a l i t y c o n t r o l , a n d p e r h a p s m o s t i m p o r t a n t l y t h e e v e r y d a y m a r k e t c o n d i -

t i o n s f o r t h e i r s p e c i f i c c o m m o d i t i e s i s n e e d e d . W h i l e a b r a n d b u y e r c a n
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s u b s t i t u t e o n e b r a n d f o r a n o t h e r t o e n s u r e t h a t c o n s u m e r s h a v e a c h o i c e ,

p r i v a t e l a b e l b u y e r s c a n n o t . T h e y m u s t b e a b l e t o s u p p l y t h e i r p r o d u c t s

o n a c o n t i n u a l b a s i s a t p r i c e s w h i c h a c h i e v e t h e f i r m s o v e r a l l m a r k e t i n g

s t r a t e g y .

T h e r e a r e f e w e r p r i v a t e l a b e l b u y e r s b e c a u s e m a n y r e t a i l o r g a n i z a -

t i o n s b u y p r i v a t e l a b e l t h r o u g h b u y i n g o r g a n i z a t i o n s . T h e s e b u y e r s a r e

c e n t r a l l y l o c a t e d a n d u s u a l l y d o n o t h a v e m e r c h a n d i s i n g a u t h o r i t y . T h u s ,

e v e n t h o u g h t h e y a r e w e l l i n f o r m e d a b o u t p r o d u c t s u p p l y c o n d i t i o n s , t h e y

u s u a l l y d o n o t h a v e d i r e c t a c c e s s t o r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g p o w e r .

P r i v a t e l a b e l p r o g r a m s a r e d e v e l o p e d b e c a u s e t h e y g i v e r e t a i l e r s

a n d / o r d i s t r i b u t o r s o n e o r m o r e o f t h e f o l l o w i n g :

A p r o d u c t w i t h s u f f i c i e n t d i f f e r e n t i a t i o n s o t h a t i t c a n n o t
b e e x a c t l y m a t c h e d b y c o m p e t i t o r s .

A h i g h e r r e t a i l e r m a r g i n t h a n n o r m a l l y e x i s t s f o r c o m p a r a b l e
b r a n d i t e m s .

C a t e g o r i e s o f p r o d u c t s w h i c h g i v e c o n s u m e r s a v a l u e c h o i c e
a c r o s s q u a l i t y a n d p r i c e c h a r a c t e r i s t i c s .

E x c l u s i v e c o n t r o l o v e r t h e p r i c i n g , a d v e r t i s i n g , a n d m e r c h a n -
d i s i n g o f a g r o u p o f i t e m s .

T h e c o n c e p t o f m o s t p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s i s t h a t t h e i r p r o d u c t s

s h o u l d b e o f e q u a l o r b e t t e r q u a l i t y , h a v e l o w e r c o n s u m e r p r i c e s a n d

h i g h e r r e t a i l e r m a r g i n s t h a n t h e i r b r a n d p r o d u c t c o u n t e r p a r t s . P r i v a t e

l a b e l s a r e c o p i e s o f b r a n d p r o d u c t s a n d t h e r e f o r e h a v e n o v a l u e f o r

c o n s u m e r a w a r e n e s s w i t h o u t a b r a n d c o m p a r i s o n . W h e n a p r i v a t e l a b e l i s

t h e o n l y l a b e l i n a c a t e g o r y , i t c e a s e s b e i n g a p r i v a t e l a b e l a n d b e c o m e s

a d i f f e r e n t i a t e d b r a n d .

N e w p r i v a t e l a b e l i t e m s a r e a d d e d w h e n a p r o d u c t h a s s u f f i c i e n t

v o l u m e a n d m a r k e t s t a b i l i t y s o t h a t a d i s t r i b u t o r l a b e l c o u l d b e a d d e d

w h i c h a d h e r e s t o t h e b a s i c p r i c e - m a r g i n c o n c e p t . D e p e n d i n g o n t h e
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c a t e g o r y ' s v o l u m e , t h e p r i v a t e l a b e l c a n b e a d d e d q u i c k l y . M o r e o f t e n ,

h o w e v e r , d i s t r i b u t o r s w a i t u n t i l s o m e o f t h e o r i g i n a l b r a n d c o m p e t i t o r s

h a v e l o s t m a r k e t s h a r e a n d h a v e e x c e s s p r o d u c t i o n c a p a c i t y a v a i l a b l e f o r

h i r e .

W h e n p r i v a t e l a b e l i t e m s a r e d r o p p e d , i t i s u s u a l l y p a r t o f s y s t e m -

a t i c p r o d u c t c a t e g o r y r e v i e w s . B e c a u s e p r i v a t e l a b e l s c a r r y t h e d i s t r i -

b u t o r ' s n a m e , t h e r e t e n d s t o b e g r e a t e r r e s i s t a n c e t o d r o p p i n g p r i v a t e

l a b e l s t h a n t o d r o p p i n g b r a n d s .

T h e f i r s t s t e p i n p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t i s d e f i n i n g t h e p r o d u c t

a n d p r o d u c t c h a r a c t e r i s t i c s . P r o d u c t s p e c i f i c a t i o n s a r e e s t a b l i s h e d .

T h e S O P i s t o c o p y t h e p r o d u c t c h a r a c t e r i s t i c s o f t h e l e a d i n g s e l l i n g

b r a n d i n t h e d i s t r i b u t o r ' s m a r k e t a r e a . I f t h a t p r o d u c t c a n b e s o l d a t

a l o w e r p r i c e a n d h i g h e r m a r g i n t h a t t h e b r a n d , t h i s s p e c i f i c a t i o n i s

a d o p t e d . I f i t c a n n o t , t h e b u y e r a n d / o r t h e p r i v a t e l a b e l o r g a n i z a t i o n

m u s t d e c i d e w h i c h p r o d u c t c h a r a c t e r i s t i c s t o c h a n g e i n o r d e r t o m e e t t h e

p r i c e m a r g i n c o n d i t i o n s .

I f p r o d u c t v o l u m e i s s u f f i c i e n t l y h i g h , p r i v a t e l a b e l d i s t r i b u t o r s

w i l l u s e m u l t i p l e p r i v a t e l a b e l s . S e c o n d a n d s o m e t i m e s t h i r d ( n o w

g e n e r i c ) l a b e l s a r e a d d e d t o t h e c a t e g o r y . T h e s e a d d i t i o n a l l a b e l s a r e

u s u a l l y d e s i g n e d t o p r o v i d e a p r i c e a l t e r n a t i v e t o t o p q u a l i t y b r a n d a n d

f i r s t l a b e l d i s t r i b u t o r l a b e l s . T o a c h i e v e t h e s e l o w e r p r i c e - h i g h e r

m a r g i n c o n s t r a i n t s , a d d i t i o n a l p r o d u c t c h a r a c t e r i s t i c s m u s t b e a l t e r e d .

S i n c e d i s t r i b u t o r s s p e c i f y p r o d u c t c o n t e n t a n d p r o d u c t s f l o w

t h r o u g h s t o r e s o n a c o n t i n u a l b a s i s , p r i v a t e l a b e l b u y e r s m u s t d e v e l o p

p r o c e d u r e s f o r m o n i t o r i n g p r i v a t e l a b e l p r o d u c t q u a l i t y . T h r e e t y p e s o f

q u a l i t y m o n i t o r i n g p r o g r a m s w e r e i d e n t i f i e d : d i s t r i b u t o r - r u n , d i s t r i b u t w »

s u p p l i e r r u n , a n d s u p p l i e r r u n . T h e k e y d i f f e r e n c e s b e t w e e n t h e t h r e e
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r e v o l v e a r o u n d t h e e x t e n t o f t h e d i s t r i b u t o r ' s c o m m i t m e n t t o c a p i t a l a n d

p e r s o n n e l i n v e s t m e n t s a n d c o n c e r n a b o u t p r o d u c t c o n s i s t e n c y . T h e b e s t

r u n q u a l i t y c o n t r o l p r o g r a m s h a v e v e r y s y s t e m a t i c s a m p l i n g a n d m o n i t o r -

i n g p r o c e d u r e s . A f e w p r i v a t e b u y e r s a f t e r i s s u i n g p r o d u c t s p e c i f i c a -

t i o n s l e a v e a l l q u a l i t y c o n t r o l t o s u p p l i e r s . Q u a l i t y c o n t r o l i s c r i t i c a l

i n t h e p r i v a t e l a b e l s y s t e m b e c a u s e o f t h e v e r y c o m p e t i t i v e n a t u r e o f

p r o d u c t p r o c u r e m e n t . I n o r d e r t o m e e t t h e i r p r i c e - m a r g i n c o n d i t i o n s ,

p r i v a t e l a b e l b u y e r s a r e a l w a y s m a n u v e r i n g f o r t h e l o w e s t p r i c e s . I f

s u p p l i e r s a r e p u s h e d t o b r e a k e v e n o r b e l o w c o s t s a l e s , t h e y w i l l n a t u r -

a l l y a t t e m p t t o a l t e r t h e r e a l p r i c e o f t h e p r o d u c t b y n o t a d h e r i n g t o

p r o d u c t s p e c i f i c a t i o n s .

C o m m o d i t y - b a s e d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s n o t o n l y h a v e v a r i a b l e

p r i c e s b u t a l s o v a r i a b l e q u a l i t y . A r e r e t a i l p r i v a t e l a b e l b u y e r s w i l l -

i n g t o a d j u s t o r m o d i f y t h e i r s p e c i f i c a t i o n s t o m o r e c l o s e l y m a t c h t h e

a v a i l a b i l i t y o f v a r i o u s p r o d u c t q u a l i t i e s ? P u b l i c l y , s p e c i f i c a t i o n s

e s p e c i a l l y f o r f i r s t - l a b e l p r o d u c t s a r e n o t v a r i a b l e . T h e t r a n s a c t i o n

c o s t s i n v o l v e d i n c h a n g i n g s p e c i f i c a t i o n s o n a n a n n u a l b a s i s i s h i g h .

H o w e v e r w h e n t h e s u p p l y o f q u a l i t y p r o d u c t p r e c l u d e s r i g i d a d h e r e n c e t o

f o r m a l s p e c i f i c a t i o n s , a d j u s t m e n t s a r e m a d e . T h e m o s t c o m m o n a d j u s t m e n t

m e t h o d i s t o a l t e r s e c o n d a n d t h i r d l a b e l s p e c i f i c a t i o n s . B u y e r s w i l l

n o r m a l l y t r y t o a l t e r m a r k e t i n g p l a n s ( p r o m o t i n g m o r e s e c o n d l a b e l , f o r

e x a m p l e ) r a t h e r t h a n s u b s t a n t i a l l y a l t e r i n g p r o d u c t s p e c i f i c a t i o n s .

B e c a u s e o f c o m m o d i t y p r i c e u n c e r t a i n t y , p r i v a t e l a b e l b u y e r s h a v e

e v o l v e d i n s t i t u t i o n a l p r o c e d u r e s t o d e a l w i t h v a r i a b l e p r i c e s . T h e s e

S O P s a r e i n c l u d e d i n a b o o k i n g s y s t e m .

B a s i C a l l y t h e b o o k i n g s y s t e m i s a s e t o f v e r b a l a g r e e m e n t s b e t w e e n

b u y e r s a n d s e l l e r s , w h e r e t h e b u y e r m a i n t a i n s t h e o p t i o n t o t a k e d e l i v e r y
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o f t h e p r o d u c t o n l y i f h e f i n d s t h e p r i c e q u o t e d a t t h e t i m e m e e t i n g h i s

e x p e c t a t i o n s . T h e r e i s n o f o r m a l c o m m i t m e n t o f t h e b u y e r t o a f o r w a r d

p r i c e o r a s e t q u a n t i t y . S u p p l i e r s a r e e x p e c t e d t o h a v e t h e b o o k e d q u a n -

t i t y a v a i l a b l e i f t h e b u y e r d e c i d e s t o t a k e i t .

B u y e r s b o o k t h e p r o d u c t i n e a r l y s p r i n g , u s u a l l y a f t e r a n n u a l c r o p

p l a n i n g d e c i s i o n s a r e m a d e a n d a r e u s u a l l y i n t h e f o r m o f t h o u s a n d s o f

c a s e s t o b e s h i p p e d i n t h e n e x t m a r k e t y e a r . B u y e r s a n d s e l l e r s u s u a l l y

m o n i t o r b o o k i n g s o n a q u a r t e r l y b a s i s . B u y e r s b o o k t h e s a m e p r o d u c t

f r o m m a n y s u p p l i e r s a n d a r e t h u s a b l e t o " p u l l " b o o k i n g s f r o m t h o s e w h i c h

t h e y f e e l a r e o n t h e m a r k e t p r i c e .

T h e b o o k i n g s y s t e m i s v e r y e f f e c t i v e i n p r o t e c t i n g t h e b u y e r s f r o m

m a r k e t p r i c e c h a n g e s . T h e y a r e a b l e t o h a v e t h e p r o d u c t o n o r d e r w i t h o u t

i n c u r r i n g i n v e n t o r y l o s s e s o r g a i n s d u r i n g t h e m a r k e t i n g y e a r . W i t h

a m p l e s u p p l i e s , b u y e r s a r e a l s o a s s u r e d o f g e t t i n g t h e l o w e s t p r i c e . T h e

s y s t e m s h i f t s m o s t r i s k t o s u p p l i e r s . H o w e v e r , i n s h o r t c r o p y e a r s t h e

b o o k i n g s y s t e m c o u l d w o r k a g a i n s t b u y e r s .

W h e n s u p p l i e s a r e s h o r t a n d b u y e r s m u s t m a i n t a i n p r o d u c t f l o w t o

t h e s t o r e s , b a r g a i n i n g p o w e r s h i f t s t o w a r d s p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s w h o

h a v e d e v e l o p e d a c o m p l i c a t e d p r o r a t i n g s y s t e m t o a l l o c a t e s h o r t s u p p l i e s

a m o n g t h e v a r i o u s b u y e r s . T h e p r o r a t i n g s y s t e m i n t h e o r y t r e a t s e v e r y

b u y e r e q u a l l y , w h i l e i n p r a c t i c e a l l o w i n g s u p p l i e r s t o r e w a r d c e r t a i n

b u y e r s .

T h e b o o k i n g s y s t e m a l s o c o u l d d i s t o r t d e m a n d s i g n a l s i n c o m m o d i t y

s u b s e c t o r s i f b u y e r s w e r e t o c o n s i s t e n t l y o v e r b o o k . A b u y e r c o u l d o v e r -

b o o k w i t h t h e i n t e n t i o n o f h a v i n g s u p p l i e r s p r o d u c e m o r e p r o d u c t t h a n

t h e b u y e r r e a l l y i n t e n d s t o b u y . T h i s k i n d o f s t r a t e g i c o v e r b o o k i n g
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i n c r e a s e s t h e m a g n i t u d e o f c o m m o d i t y q u a n t i t y - p r i c e c y c l e s a n d m a y r e s u l t

i n s h o r t - r u n e x p l o i t a t i o n o f s m a l l p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s .

E v i d e n c e f r o m t h i s s t u d y i n d i c a t e d t h a t s t r a t e g i c o v e r b o o k i n g i s n o t

a s e r i o u s p r o b l e m . B e c a u s e o f t h e s m a l l n u m b e r o f s u p p l i e r s , o v e r b o o k i n g

b u y e r s l o s e c r e d i b i l i t y . S u p p l i e r s a r e a b l e t o d i s c o u n t t h i s t y p e o f

o v e r b o o k i n g . H o w e v e r , s o m e n a t u r a l o v e r b o o k i n g d o e s o c c u r c a u s e d b y t h e

f a c t t h a t m u c h d e m a n d i n f o r m a t i o n u s e f u l t o t h e s y s t e m i s s t i l l i m p a c t e d

i n t h e r e t a i l s e c t o r .

A s i d e f r o m t h e b a s i c p a y m e n t t e r m s , p r i v a t e l a b e l w h o l e s a l e p r i c i n g

h a s l i t t l e i n c o m m o n w i t h t h a t o f b r a n d g r o c e r y . A k e y d i f f e r e n c e i s

t h a t p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s d o n o t u s e p r o m o t i o n a l p r i c i n g w i t h i t s

a s s o c i a t e d p e r f o r m a n c e c r i t e r i a , r a t h e r p r i v a t e l a b e l p r i c e s a r e s t r a i g h t

p r i c e q u o t e s . Q u o t e s a r e u s u a l l y r e c e n t l i s t p r i c e s o r p r i c e s d i s c o u n t e d

f r o m l i s t p r i c e s .

P r i v a t e l a b e l p r i c i n g i s a l s o F . O . B . - b a s e d p r i c i n g . B u y e r s m u s t

t h e r e f o r e b e c o n c e r n e d a b o u t t h e c o s t s o f g e t t i n g t h e p r o d u c t f r o m p l a n t

d o c k s t o r e t a i l d i s t r i b u t i o n c e n t e r s .

S i n c e t h e r e a r e n o p r o m o t i o n p r i c e s , t h e r e i s l i t t l e f o r m a l p r i c e

p r o t e c t i o n i n t h e w h o l e s a l e p r i v a t e l a b e l m a r k e t . R a r e l y d o p r i v a t e

l a b e l s u p p l i e r s g r a n t s t o c k p r o t e c t i o n c l a u s e s a n d f o r m a l b u y - i n p r o c e -

d u r e s a s d o t h e i r b r a n d c o u n t e r p a r t s . H o w e v e r , p r i v a t e l a b e l b u y e r s w i t h

t h e i r s u p e r i o r i n t e l l i g e n c e n e t w o r k s a r e u s u a l l y a b l e t o a n t i c i p a t e s i g -

n i f i c a n t m a r k e t p r i c e c h a n g e s . O n a r i s i n g m a r k e t , t h e y c a n b u y - i n .

I n a f a l l i n g m a r k e t t h e y c a n r e f u s e t o p u l l t h e i r b o o k i n g s u n t i l t h e

p r i c e h a s s t a b i l i z e d . T h e o p e r a t i o n o f t h e b o o k i n g s y s t e m s e r v e s a s

a n i n f o r m a l p r i c e p r o t e c t i o n s y s t e m . T h e f l e x i b i l i t y g r a n t e d b y t h e

b o o k i n g s y s t e m p r o b a b l y a c c e n t u a t e s w h o l e s a l e m a r k e t p r i c e m o v e m e n t s .
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B u y e r s m a k e r i s i n g m a r k e t s s t r o n g e r a n d w e a k m a r k e t s w e a k e r . S h o u l d

i n d i v i d u a l b u y e r s g e t c a u g h t w i t h t h e p r o d u c t o n a r a p i d l y f a l l i n g m a r -

k e t , t h e y c a n o f t e n u s e t h e i r s u p e r i o r b a r g a i n i n g p o s i t i o n t o g e t s u p -

p l i e r s t o l o w e r p r i c e s t o m a r k e t l e v e l s .

B e c a u s e a b r a n d g r o c e r y i t e m i s c o m m o n t o a l l b u y e r s , t h e R o b i n s o n -

P a t m a n A c t i s s u p p o s e d t o e n s u r e a l l b u y e r s t h a t t h e y a r e r e c e i v i n g t h e

s a m e p r i c e s b u t i t d o e s n o t a p p l y a s d i r e c t l y t o p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s .

I n t h e o r y , e a c h r e t a i l b u y e r c o u l d h a v e d i f f e r e n t s p e c i f i c a t i o n s a n d

t h e r e f o r e d i f f e r e n t p r o d u c t s . R e g u l a t o r s w o u l d h a v e t o p r o v e p r i c e

d i f f e r e n c e s w e r e n o t j u s t i f i e d b y q u a l i t y - d e t e r m i n e d c o s t d i f f e r e n c e s .

S i n c e r e g u l a r c o s t j u s t i f i e d R o b i n s o n - P a t m a n c a s e s a r e v e r y c o m p l i c a t e d

a n d d i f f i c u l t t o l i t i g a t e , p r i c e d i f f e r e n c e c a s e j u s t i f i e d b y c o s t o f

q u a l i t y w o u l d b e n e a r l y i m p o s s i b l e . T h e l a c k o f a s s u r e d p r o c u r e m e n t

p r i c e c o m p a r a b i l i t y b y t h e R o b i n s o n - P a t m a n A c t i s o n e r e a s o n p r i v a t e

l a b e l b u y e r s a r e v e r y s k i l l e d .

W h o l e s a l e p r i v a t e l a b e l f r u i t a n d v e g e t a b l e p r i c i n g f o l l o w s d i s -

t i n c t p a t t e r n s d u r i n g t h e m a r k e t i n g y e a r . A f t e r — p a c k o p e n i n g s a l e s ( l a t e

s u m m e r ) ; f a l l c a n n e d g o o d s s a l e s ; a f t e r C h r i s t m a s h o l i d a y s a l e s ; a n d

N a t i o n a l F o o d P r o c e s s o r s A s s o c i a t i o n C o n v e n t i o n s a l e s ( F e b r u a r y ) a r e

t h e f o u r m a j o r p r i c i n g p e r i o d s i n t h e p r i v a t e l a b e l m a r k e t y e a r . A f t e r

e a c h o f t h e s e p r i c i n g p o i n t s , p r i c e n e g o t i a t i o n s u s u a l l y i n v o l v e s m a l l

a d j u s t m e n t s a r o u n d r o u t i n e s h i p p i n g p a t t e r n s . A l t h o u g h t h e s e m a r k e t s

a r e f a i r l y c o m p e t i t i v e , m a r k e t p r i c i n g a c t i v i t y i s n o t v o l a t i l e e v e r y d a y

d u r i n g t h e m a r k e t i n g y e a r .

T r a n s p o r t a t i o n c o s t s c a n m a k e u p a s i g n i f i c a n t p o r t i o n o f p r i v a t e

l a b e l p r o d u c t c o s t s w h i c h i s e s p e c i a l l y t r u e f o r p r o d u c t s g r o w n o n t h e

W e s t C o a s t a n d s h i p p e d E a s t . P r i v a t e l a b e l b u y e r s a l m o s t n e v e r a c c e p t
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l e s s t h a n t r u c k l o a d o r c a r l o a d ( L T L ) s h i p m e n t s a s t h e y c o s t s u b s t a n t i a l l y

m o r e t h a n f u l l c a r o r t u c k l o a d s h i p m e n t s . T h i s p r a c t i c e d i s c r i m i n a t e s

a g a i n s t s m a l l e r s u p p l i e r s w h o s u p p l y s l o w m o v i n g p r o d u c t s . T h e y n e e d t o

h a v e a d d i t i o n a l f a s t — m o v i n g p r o d u c t s t o f i l l o u t l o a d s o r t h e y h a v e t o

p a r t i c i p a t e i n s t o r a g e - i n - t r a n s i t p r o g r a m s .

S t o r a g e - i n - t r a n s i t p r o g r a m s a r e m e c h a n i s m s t o m e r g e t h e n e e d s o f

i n v e n t o r y m a n a g e m e n t w i t h t r a n s p o r t a t i o n r a t e s . P r o d u c t s a r e s h i p p e d i n

f u l l l o a d l o t s a t a t h r o u g h r a t e b e t w e e n t w o c i t i e s e v e n t h o u g h t h e p r o -

d u c t s t o p s a n d i s r e l o a d e d a t a n i n t e r m e d i a t e p o i n t . A t t h e i n t e r m e d i -

a t e p o i n t t h e p r o d u c t c a n b e u n l o a d e d a n d r e l o a d e d i n s m a l l e r q u a n t i t i e s

w i t h o t h e r s l o w e r m o v i n g i t e m s . T h e r e f o r e t h e d i s t r i b u t i o n c e n t e r o n l y

r e c e i v e s t h e m i n i m u m q u a n t i t i e s i t n e e d s . R e t a i l e r s a r e b i l l e d f o r t h e

t r a n s p o r t a t i o n a n d a v e r a g e w a r e h o u s e c o s t s . I f t h e s u p p l i e r s p r o d u c t s

( n o w c a s e d a n d l a b e l e d ) a r e m o v e d o u t o f s t o r a g e q u i c k l y , t h e y d o n o t

l o s e m o n e y ; t h e n i f p r o d u c t s s t a y i n t h e s t o r a g e - i n - t r a n s i t w a r e h o u s e s

t o o l o n g , t h e y l o s e m o n e y . S i n c e p r i v a t e l a b e l b u y e r s c o n t r o l s h i p p i n g

f r i m t h e w a r e h o u s e s , s u p p l i e r s a r e a t a s t r a t e g i c d i s a d v a n t a g e . L a r g e r

p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s , r e c o g n i z i n g t h e s a v i n g s f r o m f o r w a r d w a r e h o u s e s ,

h a v e s t a r t e d t o e s t a b l i s h t h e i r o w n d i s t r i b u t i o n n e t w o r k s .

H i s t o r i c a l l y t h e r e h a v e b e e n s u f f i c i e n t n u m b e r s o f p r o c e s s e d f r u i t

a n d v e g e t a b l e s u p p l i e r s s o t h a t b u y e r s h a v e b e e n a b l e t o c h o o s e f r o m

f a v o r e d v e n d o r s . B u y e r s s e l e c t s u p p l i e r s o n t h e t h r e e b a s i c p e r f o r m a n c e

c r i t e r i a o f q u a l i t y c o n t r o l , p r i c e , a n d s e r v i c e l e v e l s t o t h e b u y e r s .

S i n c e t h e d i s t r i b u t o r ' s r e p u t a t i o n i s c l o s e l y r e l a t e d t o i t s p r i v a t e

l a b e l p r o d u c t s , b u y e r s n e e d s u p p l i e r s w h o c a n c o n s i s t e n t l y d e l i v e r p r o -

d u c t s w h i c h m e e t t h e b u y e r ' s s p e c i f i c a t i o n s . N e x t s u p p l i e r s m u s t b e a b l e

t o s u p p l y t h o s e p r o d u c t s a t p r i c e s c o n s i s t e n t w i t h t h o s e o b t a i n e d b y
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c o m p e t i t o r s . T h e s e r v i c e l e v e l i s a c a t c h - a l l p h r a s e w h i c h i n d i c a t e s

h o w w e l l s u p p l i e r s h a v e t a k e n c a r e o f t h e l i t t l e e v e r y d a y d e t a i l s i n -

v o l v e d i n p r i v a t e l a b e l t r a n s a c t i o n s .

T h e n u m b e r o f s u p p l i e r s u s e d b y a b u y e r d e p e n d s o n t h e s i z e a n d

g e o g r a p h i c d i s t r i b u t i o n o f t h e b u y e r ' s r e t a i l s t o r e s a n d t h e t y p e o f p r o -

d u c t b e i n g p u r c h a s e d . L a r g e n a t i o n a l d i s t r i b u t o r s n e e d g e o g r a p h i c a l l y

d i s p e r s e d s u p p l i e r s i n o r d e r t o m i n i m i z e t r a n s p o r t a t i o n c o s t s w h e n s h i p —

p i n g t o d i s p e r s e d w a r e h o u s e s . F o r c o m m o d i t y i t e m s t h e b o o k i n g s y s t e m

p r o v i d e s b u y e r s w i t h p r i c e a n d r i s k p r o t e c t i o n . I n o r d e r f o r t h e b o o k i n g

s y s t e m t o w o r k , t h e b u y e r n e e d s s e v e r a l s u p p l i e r s t o p l a y o f f a g a i n s t

o n e a n o t h e r .

B u y e r s i n t h e i n t e r v i e w s i n d i c a t e d t h a t t h e y t e n d e d n o t t o b u y .

p r i v a t e l a b e l f r o m m a n u f a c t u r e r s w h o a l s o h a v e a b r a n d f r a n c h i s e f o r t h a t

p r o d u c t . F o r c o m m o d i t y i t e m s , d u a l - b r a n d f i r m s w o u l d b e u n r e l i a b l e s u p -

p l i e r s b e c a u s e t h e y w o u l d s e r v i c e t h e i r b r a n d a c c o u n t s b e f o r e t h e i r

p r i v a t e l a b e l a c c o u n t s . P r i v a t e l a b e l b u y e r s w i l l , h o w e v e r , b u y e x c e s s

m e r c h a n d i s e f r o m m a n u f a c t u r e r s . S e v e r a l m a n u f a c t u r e r s a l s o i n d i c a t e d

t h a t t h e y w o u l d p r e f e r n o t t o s e l l t o p r i v a t e l a b e l b u y e r s b e c a u s e

r e t a i l e r s c o u l d u s e t h e i r b r a n d s ' s h e l f s p a c e a l l o c a t i o n t o b a r g a i n f o r

p r i v a t e l a b e l c o n c e s s i o n s . B e c a u s e o f t h e s e c o n s i d e r a t i o n s i n p r o c e s s e d

f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s , t h e r e i s l i t t l e u s e o f d u a l b r a n d s .

A l t h o u g h m o r e c o n s t r a i n e d t h a n b u y e r s , s u p p l i e r s c a n a l s o f a v o r

c e r t a i n b u y e r s . W h e n p o s s i b l e , s u p p l i e r s p r e f e r t o d e a l w i t h e f f e c t i v e

b u t f a i r b u y e r s . T h e y p r e f e r b u y e r s w h o h a v e s u f f i c i e n t o r g a n i z a t i o n a l

p o w e r t o m o v e a n d s e l l p r o d u c t s q u i c k l y t o c o n s u m e r s w h e n t h e s u p p l i e r

n e e d s t o s e l l m o r e o f t h e p r o d u c t . T h e y a l s o w o u l d p r e f e r t h a t b u y e r s b e

h o n e s t a n d t h a t t h e y a p p r o a c h b u s i n e s s d e a l i n g s i n a p r o f e s s i o n a l m a n n e r .
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A l t h o u g h t h e e l e m e n t s o f a p r i v a t e l a b e l p r o g r a m a r e a v a i l a b l e t o

a l l f i r m s , t h e r e a r e p e r c e i v a b l e d i f f e r e n c e s i n t h e p r i v a t e l a b e l p r o g r a m ;

o f v a r i o u s r e t a i l e r s . T h e s e d i f f e r e n c e s t r a c e b a c k t o t h e b a s i c p u r p o s e

o r p h i l o s o p h y a p p l i e d b y h i g h l e v e l m a n a g e m e n t t o t h e i r p r i v a t e l a b e l

p r o g r a m s . T h e ' i r a n c h i s e D e v e l o p m e n t " p h i l o s o p h y i s c h a r a c t e r i z e d b y

1 ) a l o n g - t e r m c o m m i t m e n t t o p r o d u c t c o n s i s t e n c y , 2 ) a c o r p o r a t e c o m m i t -

m e n t t o p r o f e s s i o n a l p r i v a t e l a b e l p e r s o n n e l , a n d 3 ) a g o a l o f d e v e l o p i n g

p r i v a t e l a b e l s i n t o d i f f e r e n t i a t e d b r a n d s . T h e " C o m p e t i t i v e R e s p o n s e "

p h i l o s o p h y e n t a i l s p r o g r a m s , a s t h e n a m e i m p l i e s , p u t t o g e t h e r t o m a t c h

o r m e e t r e t a i l e r s c o m p e t i t o r s p r i v a t e l a b e l p r o g r a m s . T h e s e p r o g r a m s

u s u a l l y h a v e 1 ) a s h o r t - r u n l o w e s t - p r i c e o r i e n t a t i o n , 2 ) l i t t l e l o n g - r u n

p l a n n i n g f o r f a c i l i t i e s o r p e r s o n n e l , a n d 3 ) i n c o n s i s t e n t s u p p l y a n d

m e r c h a n d i s i n g p a t t e r n s . F i r m s w i t h d i f f e r e n t p h i l o s o p h i e s w i l l o f t e n

h a v e b u y e r s w i t h d i f f e r e n t b u y i n g b e h a v i o r . T h e s e d i f f e r e n c e s a r e i m -

p o r t a n t t o u n d e r s t a n d i n g t h e d y n a m i c o p e r a t i o n o f t h e p r o c e s s e d f r u i t

a n d v e g e t a b l e m a r k e t s .

T h e r e i s v e r y l i t t l e r e t a i l e r v e r t i c a l i n t e g r a t i o n i n t o p r o c e s s e d

f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o c e s s i n g . T h e a v a i l a b i l i t y o f c o m p e t i t i v e s u p p l i -

e r s a n d t h e i n h e r e n t r i s k s i n c o m m o d i t y p r o c e s s i n g s e e m t o h a v e p r e -

v e n t e d i n t e g r a t i o n . W h e r e e x t e n s i v e v e r t i c a l i n t g r a t i o n h a s t a k e n

p l a c e , c o m m o d i t y u n c e r t a i n t y h a s b e e n c o n t r o l l e d . D u r i n g t h e p r i v a t e

l a b e l i n t e r v i e w s , t h r e e v e r t i c a l i n t e g r a t i o n t r a p s w e r e d i s c o v e r e d .

D e t a i l e d e x p l a n a t i o n s o f t h e 1 ) " C a p a c i t y U t i l i z a t i o n ” t r a p ; 2 ) " T r a n s -

f e r P r i c e ” t r a p ; a n d 3 ) " P r e f e r e n t i a l T r e a t m e n t " t r a p w e r e g i v e n i n

S e c t i o n 5 . 1 2 . 2 .

D u r i n g t h e c o u r s e o f s t u d y i n g p r i v a t e l a b e l f r u i t a n d v e g e t a b l e

p r o c u r e m e n t , s e v e r a l d i f f e r e n c e s i n S O P s u s e d t o b u y m a n u f a c t u r e d v e r s u s
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c o m m o d i t y b a s e d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s w e r e d i s c o v e r e d . S o m e o f t h e m o r e

i m p o r t a n t d i f f e r e n c e s i n c l u d e :

F e w e r s u p p l y i n g f i r m s o n b u y e r s ' l i s t s

N o f o r m a l b o o k i n g s y s t e m

S u p p l i e r - d e v e l o p e d s p e c i f i c a t i o n s

F o r m a l p o l i c i e s f o r s u p p l i e r t e r m i n a t i o n s

L e s s v o l a t i l e p r i c i n g

T h i s i s a n a r e a t o u c h e d o n b y t h i s r e s e a r c h w h i c h n e e d s f u r t h e r i n v e s t i -

g a t i o n . O f p a r t i c u l a r i m p o r t a n c e i s t h e i d e n t i f i c a t i o n o f t h e s u p p l i e r s

o f m a n u f a c t u r e d p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s .

E a r l y i n t h e r e s e a r c h , i t w a s c l e a r t h a t d i f f e r e n t p r o c u r e m e n t S O P s

w e r e u s e d b y f r o z e n p r i v a t e l a b e l v e g e t a b l e s . A s e p a r a t e s e c t i o n ( 5 . 1 4 )

d i s c u s s e d t h e s e d i f f e r e n c e s . F r o z e n v e g e t a b l e s h a v e a m u c h h i g h e r p r i -

v a t e l a b e l m a r k e t s h a r e t h a n d o c a n n e d p r o d u c t s . T h e r e f o r e p r i v a t e

l a b e l p r i c i n g d o m i n a t e s t h e w h o l e s a l e g r o c e r y p r i c i n g o f t h e s e p r o d u c t s .

F r o z e n p r o d u c t s a l s o h a v e h i g h e r a v e r a g e q u a l i t y s p e c i f i c a t i o n s b e c a u s e

s h e l f s p a c e i s n o t a v a i l a b l e t o s t o c k l o w e r g r a d e s a n d c o n s u m e r s o f

f r o z e n p r o d u c t s s e e m t o b e m o r e q u a l i t y c o n s c i o u s .

A n o t h e r k e y d i s t i n c t i o n i s t h a t u n l i k e c a n n e d p r o d u c t s , f r o z e n p r o -

d u c t s h a v e v e r y s i g n i f i c a n t i n s t i t u t i o n a l a n d i n d u s t r i a l s a l e s . T h o s e

m a r k e t s s e e m t o h a v e d i f f e r e n t p r o c u r e m e n t p a t t e r n s a n d t h u s s e e m t o

d o m i n a t e ( a t l e a s t f o r s o m e p r o d u c t s ) t h e r e t a i l m a r k e t p r i c i n g . B e c a u s e

m a n y f r o z e n v e g e t a b l e s c a n b e i n d i v i d u a l l y q u i c k f r o z e n , t h e y d o n o t

h a v e t o g o i n t o f i n a l c o n s u m e r p a c k a g e s u n t i l t h e t i m e o f s a l e . T h i s

f l e x i b i l i t y g i v e s s u p p l i e r s m o r e m a r k e t b a r g a i n i n g p o w e r . F i n a l l y ,

f r o z e n v e g e t a b l e s c a n n o t b e e a s i l y m e r c h a n d i s e d a n d p r o m o t e d i n a s m a n y

d i f f e r e n t s t o r e s a s a r e c a n n e d g o o d s .
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T h e s e d i f f e r e n c e s s u g g e s t t h a t f r o z e n f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s

u n d e r g o s i g n i f i c a n t l y d i f f e r e n t v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n p r o c e s s e s . B e f o r e

t h e s e c a n b e e x p l a i n e d , f u r t h e r r e s e a r c h i s n e e d e d i n t o t h e p r o c u r e m e n t

p r a c t i c e s o f i n s t i t u t i o n a l a n d f o o d m a n u f a c t u r e r b u y e r s .

B e c a u s e o f t h e r e c e n t n o t o r i e t y , a s e c t i o n o n g e n e r i c o r " n o b r a n d ”

p r o d u c t s w a s i n c l u d e d . H i s t o r i c a l l y g e n e r i c f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s

h a v e a l w a y s b e e n s o l d i n g r o c e r y s t o r e s s i n c e s o m e s e c o n d l a b e l s , m o s t

t h i r d l a b e l , a n d m a n y p a c k e r b r a n d s w e r e t h e s a m e t y p e s o f p r o d u c t s .

N e v e r h a v e t h e s e p r o d u c t s r e c e i v e d a s m u c h p r o m o t i o n a l e f f o r t a s t h e y

h a v e g o t t e n t h r o u g h r e t a i l e r s ' a t t e m p t s t o d i f f e r e n t i a t e t h e i r " n o

b r a n d s . " A s a r e s u l t , s u c h e f f o r t s m a y a f f e c t c o n s u m e r p r e f e r e n c e s f o r

p r i c e - q u a l i t y t r a d e - o f f s i n m a n y p r o d u c t s . H i g h i n f l a t i o n a n d f a l l i n g

r e a l i n c o m e s c a n o n l y e n h a n c e t h e s e p r e f e r e n c e c h a n g e s .

T h i s r e s e a r c h i n c l u d e d a d e t a i l e d d e s c r i p t i o n o f p r i v a t e l a b e l

m a r k e t i n g o f c o m m o d i t y p r o d u c t s w h i c h l e a v e s o n e l a s t i n g i m p r e s s i o n s .

I r r e s p e c t i v e o f a l l t h e f o r m a l o r g a n i z a t i o n a l s t r u c t u r e s a n d o p e r a t i o n a l

p r o c e d u r e s i n t h e s y s t e m , t h e d i s t r i b u t o r l a b e l s y s t e m i s s t i l l a p e r -

s o n a l b u s i n e s s . T h e a g g r e g a t e b e h a v i o r o f a l l p a r t i c i p a n t s f u n c t i o n i n g

w i t h i n v a g u e s e t s o f u n w r i t t e n p r o c e d u r e s i s o n e f e a t u r e w h i c h g i v e s

p r i v a t e l a b e l p r o c u r e m e n t a u n i q u e c h a r a c t e r .

8 . 5 F o o d R e t a i l e r M e r c h a n d i s i n g a n d B r a n d P r o d u c t
M a r k e t i n g y S t a n d a r d O p e r a t i n g P r o c e d u r e s
 

 

S u p p l i e r s i n d i c a t e d d u r i n g t h e i n t e r v i e w s t h e n e c e s s i t y t o u n d e r -

s t a n d r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g a n d b r a n d m a n u f a c t u r e r m a r k e t i n g p r a c t i c e s

i n o r d e r t o u n d e r s t a n d h o w r e t a i l e r b e h a v i o r a f f e c t s f o o d s y s t e m c o o r -

d i n a t i o n a n d s t r u c t u r a l e v o l u t i o n . T h e f i n a l i n t e r v i e w s c o n c e n t r a t e d
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o n m e r c h a n d i s i n g a n d m a r k e t i n g b e h a v i o r w h i c h w a s a u g m e n t e d b y t r a d e

l i t e r a t u r e d a t a .

A t h e o r e t i c a l p r e s e n t a t i o n d e p i c t i n g i n d i v i d u a l c o n s u m e r d e m a n d f o r

i n d i v i d u a l f o o d i t e m s w a s a p r e l u d e t o e x p l a i n i n g m e r c h a n d i s i n g a n d

m a r k e t i n g S O P s . C o n s u m e r s d o n o t r e s p o n d t o m a n y p r i c e c h a n g e s o n i n d i -

v i d u a l g r o c e r y p r o d u c t s . S m a l l p r i c e c h a n g e s a t r e t a i l m a y n o t b e p e r -

c e i v e d . E v e n a f t e r t h e c o n s u m e r r e c o g n i z e s a p r i c e c h a n g e , p u r c h a s i n g

b e h a v i o r m a y n o t b e a l t e r e d b e c a u s e t h e s e a r c h c o s t t o f i n d a n e w p r o d u c t

m a y e x c e e d t h e s a v i n g s f r o m t h e p r i c e c h a n g e . R e t a i l e r s ' m e r c h a n d i s i n g

a c t i o n s h a v e t h e r o l e o f e l i m i n a t i n g p e r c e p t i o n t h r e s h o l d s a n d r e d u c i n g

r e a c t i o n t h r e s h o l d s . I n t h e o r y , r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g s h i f t s t h e

m a r k e t d e m a n d c u r v e e i t h e r u p o r d o w n a n d f a c i l i t a t e s i n c r e a s e d o r d e -

c r e a s e d p r o d u c t m o v e m e n t t h e r e b y i n c r e a s i n g c y c l i c a l p r i c e m o v e m e n t

a m p l i t u d e .

T r a d e i n t e r v i e w s i n d i c a t e d t h e s e a r e p r e c i s e l y t h e e f f e c t s o f m e r -

c h a n d i s i n g S O P s . S u p p l i e r s c o n s i s t e n t l y i n d i c a t e d t h a t t h e i r w h o l e s a l e

p r i c e c h a n g e s d i d n o t b r i n g s u f f i c i e n t c o n s u m e r d e m a n d a d j u s t m e n t w i t h o u t

r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g a c t i o n s . T h e c r i t i c a l c o n s t r a i n t f a c e d b y s u p -

p l i e r s , e s p e c i a l l y p r i v a t e l a b e l a n d s m a l l b r a n d s u p p l i e r s , w a s g e t t i n g

m e r c h a n d i s i n g a c t i o n s b y r e t a i l e r s .

T w o g e n e r a l m e r c h a n d i s i n g r u l e s w e r e i d e n t i f i e d . F i r s t , r e t a i l e r s

p r e f e r t o p u t h e a v i l y u s e d o r f a s t m o v i n g p r o d u c t s o n s p e c i a l . T h e s e

p r o d u c t s h a v e t h e g r e a t e s t c o n s u m e r d r a w i n g p o W e r a n d a r e t h e r e f o r e m o r e

e f f e c t i v e f o r t h e r e t a i l e r s i n i n c r e a s i n g s t o r e t r a f f i c . S e c o n d , m e r -

c h a n d i s e r s p r e f e r t o p r o m o t e ( a t l e a s t i n a d v e r t i s e m e n t s ) b r a n d p r o d u c t s .

B r a n d p r o d u c t s p r o j e c t a m o r e k n o w n v a l u e m a r k e t - w i d e a n d e n a b l e c o n s u m e r s

t o c o m p a r e . P r o m o t i n g p r i v a t e l a b e l o n l y p r o j e c t s v a l u e t o t h e f i r m ' s
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e x i s t i n g c u s t o m e r s . S l o w - m o v i n g p r i v a t e l a b e l i t e m s a r e t h u s p a r t i c u l a r b /

d i s a d v a n t a g e d w h e n a t t e m p t i n g t o g a i n a c c e s s t o r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g

p o w e r .

S h e l f l o c a t i o n o f a p r o d u c t a n d t h e n u m b e r o f f a c i n g s i t i s g i v e n

a r e s o m e o f t h e k e y m e r c h a n d i s i n g d e c i s i o n s a f f e c t i n g i t . F a c i n g s a n d

l o c a t i o n a r e d e t e r m i n e d b y p r o d u c t m o v e m e n t . P r o d u c t s w i t h o u t p r o m o t i o n ,

i f t h e i r m o v e m e n t s l o w s , m a y g e t m o v e d t o p o o r l o c a t i o n s a n d / o r h a v e

f e w e r f a c i n g s . W h e n t h a t h a p p e n s v o l u m e c a n d r o p f u r t h e r . W i t h o u t s o m e

m a r k e t i n g p u s h , p r o d u c t s c a n e n t e r s e l f - d e s t r u c t i n g c y c l e s u n t i l t h e y a r e

d r o p p e d f r o m t h e s h e l f e n t i r e l y .

A d d i n g d i s p l a y s i g n s t o a p r o d u c t ' s s h e l f i n c r e a s e s m o v e m e n t . H o w -

e v e r , t h e m o s t s i g n i f i c a n t m e r c h a n d i s i n g S O P s i s m o v i n g t h e p r o d u c t t o

s p e c i a l e n d - a i s l e d i s p l a y s . T h e a d d i t i o n o f s p e c i a l p o i n t o f p u r c h a s e

s i g n s a n d a d v e r t i s i n g c a n i n c r e a s e s a l e s e v e n f u r t h e r . T h e s e i n c r e a s e d

s a l e s a r e t h e m a i n r e a s o n m a n u f a c t u r e r e s u a u a l l y i n c l u d e t h e s e t y p e s o f

a c t i v i t i e s a s p a r t o f d e a l p e r f o r m a n c e c r i t e r i a .

F o o d m a n u f a c t u r e r s g e n e r a l l y p l a n a n d e x e c u t e s t r a t e g i e s t o i n c r e a s e

a n d / o r m a i n t a i n t h e i r p r o d u c t ' s m a r k e t s h a r e p o s i t i o n o v e r c o m p e t i t o r s '

p r o d u c t s . I n o r d e r t o a c h i e v e s a l e s g o a l s , t h e y h a v e t o g a i n a c c e s s t o

t h e s a l e s p o w e r o f r e t a i l e r - c o n t r o l l e d m e r c h a n d i s i n g . T h e y d o t h i s b y

t h e e l a b o r a t e p r i c e a n d p r o m o t i o n a c t i v i t y e x p l a i n e d i n C h a p t e r 4 . B y

g i v i n g p r i c e c o n c e s s i o n s t o r e t a i l e r s i n r e t u r n f o r d i s p l a y a n d n e w s —

p a p e r a d v e r t i s i n g s p a c e , m a n u f a c t u r e r s c a n i n c r e a s e t h e p r o d u c t ' s m o v e -

m e n t . T h i s c o m b i n e d w i t h c o n s u m e r - d i r e c t e d a d v e r t i s i n g a n d c o u p o n s

a s s u r e s r e t a i l e r c o m p l i a n c e .

T h e v e r y l a r g e s t , m u l t i p l e p r o d u c t b r a n d m a n u f a c t u r e r s w i l l h a v e

e l a b o r a t e m a r k e t i n g p l a n s s u b d i v i d e d b y m a r k e t r e g i o n s . T h e w h o l e
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p r o c e s s b e c o m e s a g a m e w h e r e b y t r a d e a n d c o n s u m e r p r o m o t i o n a r e u s e d t o

g e t r e t a i l e r b e h a v i o r a l r e s p o n s e s w h i c h w i l l e n a b l e t h a t f i r m t o b e t t e r

i t s c o m p e t i t o r s . M a j o r f i r m s h a v e d e v e l o p e d e l a b o r a t e p r o m o t i o n m a t r i c e s

w h i c h a r e b a s e d o n i m p l i c i t p r o d u c t m e r c h a n d i s i n g , a d v e r t i s i n g , a n d p r i c e

p r o m o t i o n e l a s t i c i t i e s . F r o m t h e s e m a t r i c e s f i r m s m a k e d e c i s i o n s o n h o w

b e s t t o a l l o c a t e t h e i r m a r k e t i n g a n d a d v e r t i s i n g d o l l a r s . I f a p r o d u c t

i s u n f o r t u n a t e e n o u g h n o t t o h a v e f a v o r e d s t a t u s , i t w i l l l a n g u i s h f o r

l a c k o f m a n u f a c t u r e r m a r k e t s u p p o r t .

E x e c u t i n g t h e s e c o m p l e x s t r a t e g i e s i s d i f f i c u l t . T r a d e a n d c o n s u m e r

p r o m o t i o n s m u s t b e p r e c i s e l y t i m e d a n d c o o r d i n a t e d . T o i m p l e m e n t m a r k e t -

i n g p r o g r a m s , m a n u f a c t u r e r s h a v e d e v e l o p e d e x t e n s i v e f i e l d f o r c e s c o m -

p o s e d o f b r o k e r s a n d / o r m a n u f a c t u r e r r e p r e s e n t a t i v e s w h o d o t h e m a n y l i t -

t l e t a s k s n e c e s s a r y f o r e f f e c t i v e m a r k e t i n g . I n t h e p r o c e s s t h e y t r a n s -

f e r l a b o r a n d i n f o r m a t i o n t o r e t a i l e r s . T h e r e s u l t i s t h a t t h o s e

m a n u f a c t u r e r s w i t h e f f e c t i v e f i e l d f o r c e s g a i n d i f f e r e n t i a l a c c e s s a n d

t r e a t m e n t f r o m m e r c h a n d i s e r s . P r o f e s s i o n a l , w e l l - c o o r d i n a t e d f i e l d r e -

p r e s e n t a t i o n i s a n e c e s s a r y c o n d i t i o n f o r s u c c e s s i n g r o c e r y s e l l i n g .

T h e m a r k e t i n g m a n a g e m e n t t a s k s o f m a n u f a c t u r e r s i n c r e a s e d r a m a t i c -

a l l y w h e n p r o d u c t s a r e c o m m o d i t y b a s e d . V a r i a b l e s u p p l i e s w i l l f o r c e

t h e m t o e x p a n d v a l u a b l e m a r k e t i n g r e s o u r c e s t o h a l p b a l a n c e d e m a n d w i t h

s u p p l y c o n d i t i o n s . W i t h m a n u f a c t u r e d p r o d u c t s , a l l m a r k e t i n g r e s o u r c e s

c a n b e u s e d f o r p l a y i n g t h e m a r k e t i n g s t r a t e g i e s b e s t s u i t e d f o r t h e

b r a n d f i r m . C o n s e q u e n t l y , m a n u f a c t u r e d p r o d u c t s h a v e a h i g h e r r a t e o f

r e t u r n . T h i s i s t h e b a s i c r e a s o n w h y m a j o r f r u i t a n d v e g e t a b l e m a n u f a c -

t u r e r s s e e m t o b e s h i f t i n g a w a y f r o m c o m m o d i t y b a s e d i t e m s w h i c h i s

a c c o m p l i s h e d e i t h e r b y d e v e l O p i n g o n l y h i g h - p r o c e s s e d n e w p r o d u c t s o r
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b y d i s i n t e g r a t i n g t h e f i r m ' s m a r k e t i n g a n d p r o c e s s i n g f u n c t i o n s . S o m e

m a j o r f i r m s a r e d o i n g b o t h .

T h i s t r e n d c l e a r l y n e e d s f u r t h e r r e s e a r c h . T h e e x t e n t t o w h i c h

d i s i n t e g r a t i o n h a s o c c u r r e d r e q u i r e s d o c u m e n t a t i o n a n d n e e d s t o b e

e x p l a i n e d t o b o t h p r o d u c e r a n d c o n s u m e r g r o u p s . Q u e s t i o n s a r e r a i s e d

a s t o w h e r e t h e s e m a r k e t i n g f i r m s w i l l o b t a i n p r o c e s s e d p r o d u c t s a n d

w h a t i m p l i c a t i o n t h i s p r o c u r e m e n t p a t t e r n w i l l h a v e o n p r i v a t e l a b e l p r o -

c e s s i n g s t r u c t u r e . T h i s f u t u r e r e s e a r c h c o u l d a l s o b e e x p a n d e d t o

i n v e s t i g a t e t h i s t r e n d i n o t h e r c o m m o d i t y s u b s e c t o r s .

G i v e n t h e i m p o r t a n c e o f m e r c h a n d i s i n g d e c i s i o n s t o p r o d u c t f l o w s

t h r o u g h t h e s y s t e m , i t i s c l e a r w h y u n d e r s t a n d i n g t h e i n t e r n a l f u n c t i o n a l

s t r u c t u r e o f f o o d d i s t r i b u t o r s i s c r i t i c a l t o u n d e r s t a n d i n g v e r t i c a l

c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s . W h e n m e r c h a n d i s i n g a n d b u y i n g a r e s e p a r a t e d b y

p e r s o n a n d / o r o r g a n i z a t i o n , c o o r d i n a t i n g p r o c u r e m e n t a n d m e r c h a n d i s i n g

b e c o m e s m o r e d i f f i c u l t . B r a n d m a n u f a c t u r e r s ' f i e l d r e p r e s e n t a t i v e s

b r i d g e t h a t c o o r d i n a t i o n g a p . P r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s h a v e n o s u c h

a b i l i t y ; t h e y c a n o n l y t r y t o c u r r y f a v o r f r o m t h o s e p r i v a t e l a b e l b u y e r s

w h o c a n i n f l u e n c e r e t a i l m e r c h a n d i s e r s .

T h e c o o r d i n a t i n g r o l e a s c r i b e d t o m e r c h a n d i s i n g i s b a s e d o n t r a d e

i n t e r v i e w s a n d d a t a w h i c h i n d i c a t e h o w p o w e r f u l m e r c h a n d i s i n g S O P s a r e .

B e t t e r a n d m o r e c o m p l e t e d a t a a n d e v i d e n c e a r e n e e d e d . A h i g h p r i o r i t y

r e s e a r c h p r o j e c t w o u l d b e t o u s e d a t a c o m i n g f r o m t h e U P S s c a n n i n g

s y s t e m s t o t e s t , d o c u m e n t , a n d p u b l i s h t h e s a l e s i m p a c t o f v a r i o u s

‘ m e r c h a n d i s i n g t e c h n i q u e s . O n l y t h i s k i n d o f e v i d e n c e c a n s u b s t a n t i a t e

o r d i s m i s s m a n y o f t h e a r g u m e n t s m a d e i n t h i s r e s e a r c h .
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8 . 6 C o o r d i n a t i o n a n d S t r u c t u r a l I m p a c t s a n d P o l i c y I m p l i c a t i o n s
o f F o o d D i s t r i b u t o r P r o c u r e m e n t P r a c t i c e s
 

 

T o t h i s p o i n t t h e b e h a v i o r o f s e v e r a l f o o d s y s t e m p a r t i c i p a n t s w e r e

a n a l y z e d s e p a r a t e l y i n c l u d i n g f o o d c o n s u m e r s , r e t a i l m e r c h a n d i s e r s ,

b r a n d g r o c e r y b u y e r s , p r i v a t e l a b e l g r o c e r y b u y e r s , b r a n d g r o c e r y m a n u -

f a c t u r e r s , a n d p r i v a t e l a b e l s e l l e r s . U n d e r s t a n d i n g t h e c o o r d i n a t i o n

a n d s t r u c t u r a l i m p l i c a t i o n s o f t h e i r c o m p o s i t e b e h a v i o r r e q u i r e s t h a t

t h e i r i n d i v i d u a l b e h a v i o r s b e l i n k e d w i t h d y n a m i c e v o l u t i o n a r y a n a l y s i s .

T h e c o n c e p t u a l f r a m e w o r k d e v e l o p e d i n C h a p t e r 2 o f t h i s r e s e a r c h w a s

u s e d t o f o l l o w t h e f l o w o f c o n t r o l a n d i n f o r m a t i o n t h r o u g h t h e f o o d

s y s t e m . B o t h s i n g l e — y e a r a n d m u l t i p l e - y e a r s c e n a r i o s w e r e u s e d t o i s o -

l a t e t h e l i k e l y s t r u c t u r a l i m p a c t s o f t h e c u r r e n t a r r a y o f p r o c u r e m e n t

a n d m e r c h a n d i s i n g S O P s . B e c a u s e t h i s w a s a c o m p l e x u n d e r t a k i n g , s o m e o f

t h e p o l i c y i m p l i c a t i o n s a s s o c i a t e d w i t h v a r i o u s a s p e c t s o f p a r t i c i p a n t s

b e h a v i o r w e r e d i s c u s s e d c o n c u r r e n t l y w i t h t h e a n a l y s i s .

F o o d r e t a i l e r s c o n t r o l m u c h o f t h e f o o d m e r c h a n d i s i n g , p r o c u r e m e n t

a n d d i s t r i b u t i o n f u n c t i o n s . T h e l a t t e r f u n c t i o n ( t r a n s p o r t a t i o n ,

w a h h o u s i n g ) i s t h e o n l y o n e i n w h i c h t h e y m a i n t a i n a l m o s t c o m p l e t e c o n -

t r o l . T h e y a b d i c a t e a g r e a t d e a l o f c o n t r o l o f m e r c h a n d i s i n g a n d s o m e

c o n t r o l o f p r o c u r e m e n t t o l a r g e f o o d m a n u f a c t u r e r s . M a n u f a c t u r e r d e a l s

a n d p r o m o t i o n s c o m p e n s a t e t h e r e t a i l s e c t o r f o r t h i s t r a n s f e r . F o o d

d i s t r i b u t o r s a b d i c a t e t h i s p o w e r o n l y t o t h e l a r g e s t f o o d m a n u f a c t u r e r s

w h o h a v e t h e f i n a n c i a l r e s o u r c e s t o a d v e r t i s e a n d a f f e c t c o n s u m e r s

d i r e c t l y . S m a l l e r b r a n d m a n u f a c t u r e r s w i t h o u t a d v e r t i s i n g a n d e x t e n s i v e

f i e l d r e p r e s e n t a t i o n a n d p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s a r e n o t a b l e t o m a n a g e

m e r c h a n d i s i n g a n d p r o c u r e m e n t d e c i s i o n s t o t h e b e n e f i t o f t h e i r p r o d u c t s .
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R e t a i l d i s t r i b u t o r s a l s o l a r g e l y c o n t r o l t h e f l o w o f d e m a n d i n f o r -

m a t i o n t o t h e r e s t o f t h e f o o d s y s t e m . T h e a d v e n t o f t h e U P C s c a n n i n g

t e c h n o l o g y w i l l d r a m a t i c a l l y i n c r e a s e t h e a m o u n t o f q u a l i t y o f d e m a n d

i n f o r m a t i o n . D i s t r i b u t o r s , h o w e v e r , h a v e n o i n c e n t i v e t o t r a n s m i t d e m a n d

o b s e r v a t i o n s . B r a n d m a n u f a c t u r e r s a r e a b l e t o o b t a i n i m p a c t e d d e m a n d

i n f o r m a t i o n b y p u r c h a s i n g i t f r o m p r i v a t e i n f o r m a t i o n s e r v i c e s . N o c o m -

p a r a b l e s e r v i c e e x i s t s f o r p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s . M o s t o f t h e d e m a n d

i n f o r m a t i o n o b t a i n e d b y f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o c e s s o r s i s t h r o u g h t h e

b o o k i n g s y s t e m .

T h e f l o w s o f c o n t r o l a n d i n f o r m a t i o n a r e i m p o r t a n t a s p e c t s o f

v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n . F o o d d i s t r i b u t o r s a r e i n a p i v o t a l p o s i t i o n t o

a f f e c t c o o r d i n a t i o n . H o w e v e r t h e i r r e s p o n s e s t o t h e i n c e n t i v e s t h e y

f a c t a l t e r c o o r d i n a t i o n f l o w s t o t h e r e s t o f t h e s y s t e m . M o s t i m p o r t -

a n t l y , t h e i r m e r c h a n d i s e r s h a v e i n c e n t i v e s n o t t o a l t e r t h e i r b e h a v i o r

t o h e l p m a t c h d e m a n d w i t h s u p p l y c o n t i n g e n c i e s ; a n d t h e i r b u y e r s h a v e

i n c e n t i v e s n o t t o r e l e a s e d e m a n d i n f o r m a t i o n a n d p e r h a p s t o t r a n s m i t

f a u l t y d e m a n d i n f o r m a t i o n .

G i v e n t h i s v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n b e h a v i o r a l p a t t e r n , c e r t a i n p r o -

d u c t s a n d f i r m s a r e a f f e c t e d d i f f e r e n t l y . I f c o n s u m e r s f a c e n e a r l y

t o t a l l y I O B I B S t h d e m a n d S C h e d U l e s f o r i n d i v i d u a l p r o d u c t s , a p p r o p r i a t e

m e r c h a n d i s i n g a c t i o n s m u s t b e t a k e n b y f o o d r e t a i l e r s . T h e s e a r e t h e

c o n d i t i o n s u n d e r w h i c h s u p e r m a r k e t p r o d u c t s m u s t o p e r a t e ; i n c l u d i n g

c o m m o d i t y - b a s e d p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e i t e m s .

A s s u m i n g t h a t t h e r e a r e o n l y f i v e a c t i v e f o o d s y s t e m p a r t i c i p a n t s

( n a t i o n a l b r a n d s e l l e r s , a b o v e a v e r a g e a n d a v e r a g e p r i v a t e l a b e l s u p p l i -

e r s , a b o v e a v e r a g e a n d a v e r a g e p r i v a t e l a b e l b u y e r s ) a n d t h a t b r a n d a n d

p r i v a t e l a b e l r e t a i l p r i c i n g a r e d i r e c t l y l i n k e d , s c e n a r i o s d e p i c t i n g
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w h a t h a p p e n s t o m a j o r c a n n e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s u n d e r v a r i o u s

o n e y e a r s u p p l y c o n d i t i o n s w e r e c o n s t r u c t e d . T h e s e r e s u l t s w e r e t h e n

e x p a n d e d o v e r s e v e r a l y e a r p e r i o d s t o h y p o t h e s i z e a b o u t t h e l i k e l y i m p a c t

o f c u r r e n t c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s o n v a r i o u s c o m m o d i t i e s a n d f i r m s .

S o m e o f t h e m o r e s i g n i f i c a n t c o n c l u s i o n s i n c l u d e t h e f o l l o w i n g .

B r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p r i c i n g a r e l i n k e d a t r e t a i l . T h e r e f o r e

h i s t o r i c a l l y b r a n d m a n u f a c t u r e s ' m a r k e t i n g s t r a t e g i e s d e s i g n e d t o b a l a n c e

t h e i r i n t e r n a l s u p p l y s i t u a t i o n s h a v e h a d t h e e f f e c t o f h e l p i n g t h e p r i -

v a t e l a b e l s e c t o r b a l a n c e i t s i n v e n t o r i e s . H o w e v e r w h e n t h e b r a n d m a n u -

f a c t u r e r s u s e s p o t s a l e s a n d p u r c h a s e s t o b a l a n c e i n v e n t o r i e s , o r i f t h e y

d i s i n t e g r a t e f r o m p r o c e s s i n g , t h e i r c o o r d i n a t i n g m a r k e t i n g b e h a v i o r i s

l o s t t o c o m m o d i t y s u b s e c t o r s . T h e e n t i r e b u r d e n t h e n f a l l s o n t h e p r i -

v a t e l a b e l s e c t o r .

W i t h o u t a c c e s s t o m e r c h a n d i s i n g p o w e r , p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s m u s t

b i d a g a i n s t o n e a n o t h e r t h r o u g h l o w e r p r i c e s f o r r e t a i l b u y e r s a t t e n t i o n .

T y p i c a l l y i n s u f f i c i e n t m e r c h a n d i s i n g a c t i o n i s f o r t h c o m i n g . I n l o n g

c r o p y e a r s , i n v e n t o r y o f p r o c e s s e d p r o d u c t b a c k s u p w i t h p r i v a t e l a b e l

s u p p l i e r s h a v i n g t o b e a r t h e c o s t s . I n s h o r t y e a r s , s u p p l i e s a r e d e p l e t e d

t o o q u i c k l y a n d r e t a i l p r i c e s a r e h i g h e r t h a n e c o n o m i c a l l y n e c e s s a r y .

O v e r t i m e , t h e c o n s e q u e n c e s c a n b e c o m e w o r s e . I f p r i c e s a r e f o r c e d

b e l o w t h o s e j u s t i f i e d w i t h c o o r d i n a t e d m e r c h a n d i s i n g b e h a v i o r , p r o d u c e r s

o f b o t h a n n u a l a n d p e r e n n i a l c r o p s w i l l d i s i n v e s t . T h e t o t a l d i s i n v e s t -

m e n t m a y b e g r e a t e r t h a n t h a t j u s t i f i e d b y l o n g e r r u n c o s t a n d d e m a n d

c o n d i t i o n s . C o n v e r s e l y , i f p r i c e s a r e r u n e x t r e m e l y h i g h f o r s e v e r a l

y e a r s , c o n s u m e r s w i l l s h i f t t o a l t e r n a t i v e p r o d u c t s a n d m a r k e t w i l l

s h r i n k . P r o d u c e r s m i g h t i n c r e a s e i n v e s t m e n t d r a m a t i c a l l y . I n s e v e r a l

y e a r s , e x c e s s s u p p l i e s w i l l a r i s e a n d t h e c y c l e c a n s t a r t a g a i n .



6 0 7

T h e s e c o m m o d i t y c y c l e s w h e n c o m b i n e d w i t h r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g

a n d p r o c u r e m e n t S O P S c a n s e r i o u s l y t h r e a t e n t h e s u r v i v a l o f p r o d u c t s i n

g r o c e r y d i s t r i b u t i o n . M a j o r f r u i t a n d v e g e t a b l e i t e m s , i f t h e i r p r i c e s

a r e r a t c h e t t e d u p o v e r t i m e , c a n l o s e m a j o r i t e m s t a t u s . W h e n t h i s

h a p p e n s c o n c u r r e n t l y w i t h b r a n d m a n u f a c t u r e r d i s i n t e g r a t i o n , t h e c o n -

s e q u e n c e s c a n b e s e r i o u s . S o m e o f t h e m o r e m i n o r c o m m o d i t y i t e m s , o n c e

c a u g h t i n t h e d e f i c i t m e r c h a n d i s i n g c y c l e , a r e a c t u a l l y i n d a n g e r o f

l o s i n g t h e i r s h e l f S p a c e a l t o g e t h e r .

C o n t e m p o r a r y p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s c a n c l e a r l y p r o d u c e p o o r e c o n o m i c

p e r f o r m a n c e . P r o d u c t s w h i c h c o u l d b e p r o d u c e d a t p r i c e s c o n s u m e r s a r e

w i l l i n g t o p a y a r e n o t a v a i l a b l e . P r o d u c e r s h a v e r e s p o n d e d r a t i o n a l l y

t o e c o n o m i c i n c e n t i v e s a n d o v e r t i m e t h e p r o d u c t s h a v e f a l l e n f r o m

c o n s u m e r s ' c o n s c i o u s p r e f e r e n c e p a t t e r n s . T h e r e s u l t i s o f t e n p a i n f u l

r e s o u r c e r e l o c a t i o n s u c h a s b e t w e e n c o m m o d i t i e s a n d g e o g r a p h i c p r o d u c i n g

r e g i o n s w h i c h w o u l d h a v e b e e n a v o i d e d u n d e r d i f f e r e n t c o o r d i n a t i o n

c o n d i t i o n s .

I n f l e x i b l e m e r c h a n d i s i n g l e a d s t o v a r i a b l e i n c o m e s f o r g r o w e r s

w h i c h i s p r o p o r t i o n a t e l y m o r e s i g n i f i c a n t f o r p e r e n n i a l f r u i t c r o p s a n d

a n n u a l v e g e t a b l e c r o p s w h i c h r e q u i r e S p e c i a l i z e d i n v e s t m e n t . G r o w e r

b a r g a i n i n g , m a r k e t i n g o r d e r s , a n d t h e m o v e t o w a r d g r o w e r - o w n e d p r o c e s s i n g

c o o p e r a t i v e s a r e i n s t i t u t i o n a l r e s p o n s e s t o c u r r e n t c o o r d i n a t i o n c o n s e -

q u e n c e s w h i c h m a y i m p r o v e v e r t i c a l c o o r d i n a t i o n p e r f o r m a n c e .

T h e c o m p o s i t e e f f e c t s o f c u r r e n t c o o r d i n a t i o n p r a c t i c e s i s t o l o w e r

t h e l o n g e r t e r m r a t e o f r e t u r n t o p r o c e s s i n g f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s .

T h e s t r u c t u r a l d i r e c t i o n s a r e c l e a r . B r a n d m a n u f a c t u r e r s a r e s h i f t i n g

a w a y f r o m t h e s e r e l a t i v e l y l e s s p r o c e s s e d f o o d p r o d u c t s a n d t o w a r d m o r e

h i g h l y p r o c e s s e d m a n u f a c t u r e d f o o d s . T h e b r a n d f i r m s c o n t i n u i n g t o s e l l
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c o m m o d i t y - b a s e d p r o d u c t s w i l l m o s t l i k e l y p u r c h a s e t h e s e p r o d u c t s f r o m

e x i s t i n g p r i v a t e l a b e l p r o c e s s o r s . P r i v a t e l a b e l p r o p r i e t a r y p r o c e s s o r s

a r e a l s o r e c o g n i z i n g t h e l o n g e r t e r m m a r k e t p r o s p e c t s . T h e y a r e e i t h e r

e x i t i n g t h e i n d u s t r y o r s e l l i n g t h e i r e q u i p m e n t t o p r o c e s s i n g c o o p e r a -

t i v e s . O n l y c o o p e r a t i v e s a p p e a r t o b e w i l l i n g a n d a b l e t o a c c e p t c u r r e n t

r a t e s o f r e t u r n .

T h e d y n a m i c c o n v e r s i o n t o c o o p e r a t i v e f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o c e s s i n g

s e e m s m o r e c e r t a i n i n t h e f u t u r e . C l e a r l y t h e l o n g - r u n e c o n o m i c r e t u r n s

i n a n a l l c o o p e r a t i v e i n d u s t r y w i l l h a v e t o a d e q u a t e l y c o m p e n s a t e t h e

r e s o u r c e s i n v e s t e d . H o w e v e r t h e b a s i c s h i f t i n g o f r i s k a n d a s s i g n m e n t

p r o b l e m s h a v e n o t b e e n s o l v e d . A d d r e s s i n g t h e s e p r o b l e m s r e q u i r e s 1 ) s o m e

s o r t o f s u p p l y p l a n n i n g i n s t i t u t i o n ( s ) w h i c h i s l o n g - r u n o r i e n t e d a n d 2 )

m e t h o d s f o r e f f e c t i v e l y g e n e r a t i n g t r a n s f e r p r i c e s b e t w e e n g r o w e r s a n d

t h e i r p r o c e s s i n g f a c i l i t i e s . R e s e a r c h o n b o t h o f t h e s e p r o b l e m s i s

n e e d e d .

T h e d y n a m i c e v o l u t i o n o f t h e c o m m o d i t y s u b s e c t o r s s u g g e s t s t h a t

m a r k e t i n g o r d e r s a n d g r o w e r b a r g a i n i n g b e e v a l u a t e d i n a b r o a d e r c o n t e x t

t h a n t h e i r i m p a c t s o n s h o r t - r u n p r i c i n g i s s u e s . B o t h i n s t i t u t i o n s h a v e

s o m e u s e i n d a m p e n i n g c o m m o d i t y s u p p l y v a r i a t i o n s w h i c h s e e m t o b e t h e

d r i v i n g f o r c e i n s u b s e c t o r e v o l u t i o n a r y c h a n g e . P r o p o s e d e x c l u s i v e

a g e n c y b a r g a i n i n g a n d m a r k e t s f o r f o r w a r d d e l i v e r a b l e c o n t r a c t s w o u l d

g o e v e n f u r t h e r i n a l t e r i n g t h e e v o l u t i o n a r y s t r u c t u r e . P r o d u c e r -

s p o n s o r e d g e n e r i c a d v e r t i s i n g p r o g r a m s c o u l d , i f p r o p e r l y i m p l e m e n t e d ,

h e l p i n f l u e n c e r e t a i l e r m e r c h a n d i s i n g d e c i s i o n s .

I t m u s t b e r e m e m b e r e d t h a t a l l o f t h e a b o v e a r e p a r t i a l a n a l y s e s

a n d o n l y d e a l w i t h c o o r d i n a t i o n i n t h e r e t a i l m a r k e t s y s t e m . T o h a v e a

c o m p l e t e u n d e r s t a n d i n g r e q u i r e s S i m i l a r r e s e a r c h e f f o r t s o f f o o d m a r k e t s
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i n 1 ) i n s t i t u t i o n a l p r o c u r e m e n t S O P S a n d 2 ) i n d u s t r i a l p r o c u r e m e n t S O P S .

B o t h t h e s e s e g m e n t s m a k e c r i t i c a l m e n u / p r o d u c t l i n e d e c i s i o n s w h i c h

d r a m a t i c a l l y a f f e c t d e m a n d f o r s o m e f o o d p r o d u c t s . H o w t h e s e f i r m s

r e s p o n d t o c o m m o d i t y u n c e r t a i n t y i s a l s o i m p o r t a n t . T h e y c o u l d e i t h e r

n o t a f f e c t , d a m p e n , o r a c c e n t u a t e t h e c o o r d i n a t i o n c o n s e q u e n c e s o f r e -

t a i l e r S O P S . W h e n a l l o f t h e s e c o m p o n e n t s a r e u n d e r s t o o d , p e r h a p s

s y s t e m s m o d e l i n g t o o l s c o u l d b e a p p l i e d i n a n a t t e m p t t o q u a n t i f y s o m e

o f t h e r e l a t i o n s h i p s p o s t u l a t e d i n t h i s r e s e a r c h .

F o o d d i s t r i b u t o r p r o c u r e m e n t p r a c t i c e s d i r e c t l y a f f e c t b r a n d m a n u -

f a c t u r i n g i n d u s t r y s t r u c t u r e . T h i s o c c u r s p r i m a r i l y b e c a u s e o f t h e d i f -

f e r e n t i a l e f f e c t s p r o c u r e m e n t S O P S h a v e o n d i f f e r e n t t y p e s o f

m a n u f a c t u r e r s . W h e n m a n u f a c t u r e r s a r e c l a s s i f i e d a s 1 ) f i r s t t i e r f i r m s

w h i c h h a v e a c c e s s t o s i g n i f i c a n t a m o u n t s o f d i r e c t c o n s u m e r a d v e r t i s i n g

a n d 2 ) s e c o n d t i e r m a n u f a c t u r e r s w h i c h a t t e m p t t o g e t d i s t r i b u t o r s t o

h e l p m a r k e t t h e i r p r o d u c t s ; t h e s e d i f f e r e n t i m p a c t s a r e c l e a r . F i r s t

t i e r m a n u f a c t u r e r s c a n , t h r o u g h S p e c i a l i z e d k n o w l e d g e a n d a d e q u a t e f i n a n -

c i a l r e s o u r c e s , e f f e c t i v e l y m a n i p u l a t e t h e r e t a i l e r p r o c u r e m e n t p r o c e s s

s o a s t o g i v e t h e i r p r o d u c t s g u a r a n t e e d r e t a i l d i s t r i b u t i o n . B u y e r s '

S O P S p u s h s e c o n d t i e r f i r m s ' m a r k e t i n g m o n i e s t o w a r d d i s t r i b u t o r s a n d

a w a y f r o m c o n s u m e r a d v e r t i s i n g . S e c o n d t i e r m a n u f a c t u r e r s a r e p r e c l u d e d

f r o m b e c o m i n g f i r s t t i e r f i r m s b e c a u s e t h e y a r e f i n a n c i a l l y f o r e c l o s e d

f r o m g a i n i n g e f f e c t i v e c o n s u m e r a d v e r t i s i n g e x p o s u r e . O v e r t i m e s e c o n d

t i e r f i r m s e i t h e r m e r g e w i t h f i r s t t i e r c o m p a n i e s , r e v e r t t o p r i v a t e

l a b e l p r o c e s s i n g , o r g o o u t o f b u s i n e s s . S o s i g n i f i c a n t a r e t h e d i f f e r -

e n c e s b e t w e e n f i r s t a n d s e c o n d t i e r f i r m s t h a t m o s t b u y e r s i n t e r v i e w e d

i n d i c a t e d t h a t t h e y s a w f e w , i f a n y , n e w e n t r a n t s i n t o n a t i o n a l d i s t r i b u -

t i o n o f b r a n d g r o c e r y p r o d u c t s .
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T h i s a n a l y s i s s e e m s t o s u g g e s t t h a t s u c c e s s f u l e n t r y i n t o b r a n d

g r o c e r y m a n u f a c t u r i n g i s e s s e n t i a l l y b l o c k a d e d . T h e c r i t i c a l v a r i a b l e

i n b r a n d f o o d d i s t r i b u t i o n s e e m s t o b e m a r k e t s h a r e c o m m a n d e d b y a p r o -

d u c t . B r a n d m a r k e t i n g e x p e r t i s e ( c o n s u m e r a d v e r t i s i n g a n d f i e l d r e p r e -

s e n t a t i o n m a n a g e m e n t ) i s r e a d i l y t r a n s f e r a b l e o v e r m o s t g r o c e r y p r o d u c t s .

T h e o n l y p o t e n t i a l e n t r a n t s t o n a t i o n a l g r o c e r y d i s t r i b u t i o n a r e i n d e -

p e n d e n t f i r m s w i t h h i g h r e g i o n a l m a r k e t S h a r e s i n s p e c i f i c g r o c e r y

c a t e g o r i e s . E x i s t i n g m e r g e r p o l i c y d e s i g n e d f o r h o r i z o n t a l a n d v e r t i c a l

m e r g e r s i s i n a d e q u a t e t o p r e v e n t c o n g l o m e r a t e a c q u i s i t i o n o f t h e s e m o s t

l i k e l y e n t r a n t s i n t o s u c c e s s f u l b r a n d m a r k e t i n g . I f t h e p u b l i c i S

c o n c e r n e d a b o u t c o n t i n u e d c o m p e t i t i o n i n f o o d m a n u f a c t u r i n g , l e g i s l a t i o n

l i m i t i n g l e a d i n g f i r m a c q u i s i t i o n s o f h i g h m a r k e t S h a r e r e g i o n a l f i r m s

i s c r i t i c a l .

B e c a u s e o f t r a n s p o r t a t i o n a n d i n v e n t o r y c o s t t r a d e — o f f s , p r i v a t e

l a b e l b u y e r s p r e f e r m u l t i p l e p r o d u c t f i r m s . T h e s e , o f c o u r s e , t e n d t o

b e t h e l a r g e s t p r i v a t e l a b e l s u p p l i e r s . S m a l l f i r m s m u s t e i t h e r p r o c e s s

p r i c e - c o m p e t i t i v e m a j o r i t e m s o r b e w i l l i n g t o g o i n t o s t o r a g e - i n -

t r a n s i t p r o g r a m s . B o t h o f t h e s e o p t i o n s a r e d i s a d v a n t a g e o u s o v e r t h e

l o n g e r r u n .

P r o c u r e m e n t S O P S i n t e r f a c e w i t h p o l i c y i s s u e s a l s o . O n e b a s i c

p o l i c y e r r o r i s t o a s s u m e t h a t a l l f i r m s i n a p r o c e s s i n g i n d u s t r y a r e

h o m o g e n e o u s . F i r s t a n d s e c o n d t i e r m a n u f a c t u r e r s d e m o n s t r a t e t h a t

f a l l a c y . P o l i c y m a k e r s m u s t a l s o r e c o g n i z e t h e d i c h o t o m o u s n a t u r e o f

g r o c e r y d i s t r i b u t i o n . N o t r e c o g n i z i n g t h e d i f f e r e n c e b e t w e e n p r i v a t e

l a b e l a n d b r a n d g r o c e r y p r o d u c t s l e a d s t o p o l i c y r e c o m m e n d a t i o n s w h i c h

c a n b e v e r y h a r m f u l t o t h e p r i v a t e l a b e l s e c t o r . S o u r c e a n d n u t r i t i o n

l a b e l i n g p r o p o s a l s a r e t w o s u c h p r o p o s a l s . F a i l u r e b y p o l i c y m a k e r s t o
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r e c o g n i z e d i f f e r e n c e s b e t e e n b r a n d a n d p r i v a t e l a b e l p r o d u c e r s ' a b i l i t y

t o a d a p t t o a n d e c o n o m i c a l l y i n c o r p o r a t e p o l i c y p r o p o s a l s c o u l d l e a d t o

t h e e l i m i n a t i o n o f t h e e f f e c t i v e n e s s o f t h e p r i v a t e l a b e l p r o d u c t s y s t e m .

L a r g e b r a n d m a n u f a c t u r e r s a n d f o o d d i s t r i b u t o r s e n j o y a c o u n t e r -

v a i l i n g p o w e r r e l a t i o n s h i p . P u b l i c p o l i c y w h i c h s i g n i f i c a n t l y i n f l u e n c e s

e i t h e r s e g m e n t s ' s o u r c e s o f p o w e r w i l l c o n v e r s e l y i n f l u e n c e t h e b a r g a i n -

i n g p o w e r o f t h e o t h e r s e g m e n t . B a n n i n g t e l e v i s i o n a d v e r t i s i n g , f o r

e x a m p l e , w o u l d g r e a t l y e n h a n c e t h e p o w e r o f l a r g e f o o d d i s t r i b u t o r s a t

t h e e x p e n s e o f b r a n d m a n u f a c t u r e r s . P u b l i c p o l i c y i n v e r t i c a l s y s t e m s

r e q u i r e s a r e c o g n i t i o n t h a t n e t c h a n g e s i n s y s t e m p e r f o r m a n c e i s w h a t i s

c r i t i c a l .

T h i s r e c o g n i t i o n n e e d s a l s o t o b e c a r r i e d o v e r i n t o f o o d s y s t e m

p o l i c y r e s e a r c h . T r a d i t i o n a l i n d u s t r i a l o r g a n i z a t i o n r e s e a r c h o f t e n

b a s e d o n h o m o g e n e i t y a n d n o n d i c h o t o m o u s a s s u m p t i o n s c a n l e a d t o i n c o m -

p l e t e a n d m i s l e a d i n g c o n c l u s i o n s u n l e s s v e r t i c a l b e h a v i o r a l r e l a t i o n s h i p s

a r e a d d r e s s e d .

B y t h e q u a l i t a t i v e n a t u r e o f t h i s r e s e a r c h , m a n y r e l a t i o n s h i p s

b e t w e e n b e h a v i o r a l v a r i a b l e s a n d s t r u c t u r a l a n d p e r f o r m a n c e c o n d i t i o n s

w e r e i n f e r r e d . E m p i r i c a l v e r i f i c a t i o n w a s n o t p o s s i b l e b e c a u s e , f o r

t h e m o s t p a r t , n e c e s s a r y d a t a o n l y e x i s t i n p r i v a t e i n s t i t u t i o n s a n d

t h e r e f o r e w e r e n o t r e a d i l y a v a i l a b l e t o t h e r e s e a r c h e r . A t t e m p t i n g t o

e m p i r i c a l l y e x a m i n e s o m e o f t h e m o s t b a s i c d y n a m i c i m p l i c a t i o n s o f p r o -

c u r e m e n t m e r c h a n d i s i n g p r a c t i c e s i s c l e a r l y a h i g h p r i o r i t y r e s e a r c h

e n d e a v o r .

C o m m u n i c a t i n g t h e s e b e h a v i o r a l r e l a t i o n s h i p s i s a l s o a n i m p o r t a n t

t a s k . T h i s r e s e a r c h w o u l d s e e m t o b e f e r t i l e g r o u n d f o r f o o d d i s t r i b u -

t i o n s y s t e m S i m u l a t i o n m o d e l e r s . I n c o r p o r a t i n g t h e r e t a i l - m a n u f a c t u r e r
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p r i c i n g p r o c e s s i n t o c u r r e n t f o o d p r i c i n g a n d m a r g i n c a l c u l a t i o n s s h o u l d

i n c r e a s e b o t h t h e i r e x p l a n a t o r y a n d p r e d i c t i v e a b i l i t i e s . I n a d d i t i o n ,

i t i s v i t a l t h a t t h e s e b e h a v i o r a l r e l a t i o n s h i p s g e t i n c o r p o r a t e d i n t o

t h e p l e t h e r a o f p o l i c y p o r p o s a l s t o r e g u l a t e t h e o u t p u t ( f o o d l a b e l i n g

i s s u e s , f o o d s a f e t y i s s u e s , e t c . ) o f t h e f o o d s y s t e m . »

8 . 7 E p i l o g u e

I f t h e r e i s o n e f a c t o r t h a t b e c a m e c l e a r d u r i n g t h e c o u r s e o f t h i s

r e s e a r c h , i t i s t h a t t h e m o d e r n f o o d s y s t e m w i l l n o t e q u i t a b l y i n c o r p o r -

a t e t h e n e e d s o f t h e u n c e r t a i n t y - f i l l e d a g r i c u l t u r a l c o m m o d i t y s u b s e c t o r s .

O n e c o u l d r e a s o n a b l y e x p e c t t h e f o o d s y s t e m t o r e s p o n d t o a g r i c u l t u r a l

c o m m o d i t i e s w h e n t h e i r r e l a t i v e s h a r e o f t h e f o o d d o l l a r w a s l a r g e .

H o w e v e r , a s t h e m a r k e t i n g s y s t e m h a s g r o w n t o t h e p o i n t w h e r e i t t o t a l l y

d o m i n a t e s t h e p r o p o r t i o n o f t h e c o n s u m e r s ' d o l l a r s s p e n t o n f o o d , o n e

c a n n o t r e a s o n a b l y e x p e c t t h e s y s t e m t o a d j u s t t o t h e n e e d s o f c o m m o d i t y

g r o w e r s a n d t h e e c o n o m i c c o n d i t i o n s o f f a r m c o m m o d i t i e s . R a t h e r , t h e

p o w e r f u l f o o d m a n u f a c t u r e r s a n d g r o c e r y d i s t r i b u t o r s w i l l s e l e c t a w a y

f r o m c o m m o d i t y - b a s e d f o o d p r o d u c t s .

F r o m a p o l i c y p e r s p e c t i v e , i t m i g h t b e r e a s o n a b l e t o r e q u i r e t h e

f o o d s y s t e m t o a d j u s t t o c o m m o d i t y s u b s e c t o r s w h e r e t h e r a w p r o d u c t v a l u e

o f t h e f o o d i t e m i s f a i r l y h i g h . T h u s , i n s t i t u t i o n a l i n n o v a t i o n s w h i c h

r e q u i r e r e t a i l e r s , d i s t r i b u t o r s , a n d p r o c e s s o r s t o r e s p o n d t o p r i c e -

q u a n t i t y c y c l e s i n b e e f , f r e s h v e g e t a b l e s , e t c . , w o u l d b e a p p r o p r i a t e

p o l i c y . H o w e v e r , i n p r o c e s s e d f r u i t a n d v e g e t a b l e p r o d u c t s , t h e r a w

p r o d u c t ' s s h a r e o f t h e p r o d u c t ' s v a l u e w i l l d e c l i n e e v e n f u r t h e r . T h u s ,

r e q u i r i n g 8 0 p e r c e n t o f t h e f o o d s y s t e m t o a d j u s t t o a c c o m m o d a t e t h e

r e m a i n i n g 2 0 p e r c e n t m i g h w e l l p r o b a b l y p r o d u c e m o r e s y s t e m c o s t s t h a n
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b e n e f i t s . I n c o n c l u s i o n , i t w o u l d s e e m t h a n t h a t t h e s a l v a t i o n o f m a n y

c o m m o d i t y - b a s e d a g r i c u l t u r a l s u b s e c t o r s i n c l u d e s p o l i c i e s a n d i n s t i t u -

t i o n s w h i c h s t a b i l i z e r a w p r o d u c t s u p p l i e s a n d d e v e l o p p r o d u c t s w h i c h

f u l f i l l t h e e x a c t i n g r e q u i r e m e n t s o f m o d e r n f o o d m a r k e t e r s . A t t e m p t s t o

f o r c e , v i a p u b l i c p o l i c y , t h e b u l k o f t h e f o o d s y s t e m t o a d j u s t t o

c o m m o d i t y s u b s e c t o r n e e d s w i l l p r o b a b l y j u s t a c c e l e r a t e t h e s y s t e m ' s

f l i g h t f r o m c o m m o d i t i e s .
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D e c e m b e r 1 9 7 4 , p p . 3 0 - 3 2 .

H u t t , M i c h a e l D . " T h e N e w P r o d u c t S e l e c t i o n P r o c e s s o f R e t a i l B u y i n g
C o m m i t t e e s : A n A n a l y s i s o f G r o u p D e c i s i o n - M a k i n g . " P h . D .
d i s s e r t a t i o n , M i c h i g a n S t a t e U n i v e r s i t y , I 9 7 5 .

K e o u g h , D o n a l d R . " I W a s a B u y e r f o r S u p e r M a r k e t I n s t i t u t e . " P a p e r
p r e s e n t e d a t 2 7 t h S u p e r M a r k e t I n s t i t u t e ( S M I ) C o n v e n t i o n , C h i c a g o ,
I l l . , A p r i l 2 7 , I 9 6 4 .

L a n g , M a h l o n . " C o l l e c t i v e B a r g a i n i n g b e t w e e n P r o d u c e r s a n d H a n d l e r s
o f F r u i t s a n d V e g e t a b l e s f o r P r o c e s s i n g : S e t t i n g L a w s , A l t e r n a t i v e
R u l e s , a n d S e l e c t e d C o n s e q u e n c e s . " P h . D . d i s s e r t a t i o n , M i c h i g a n
S t a t e U n i v e r s i t y , I 9 7 7 .

. " V e r t i c a l C o o r d i n a t i o n a n d V e r t i c a l C o o r d i n a t i o n M e c h a n i s m s :
A n a l y s i s a n d C a s e S t u d i e s . " N C - l l 7 W o r k i n g P a p e r N o . l 2 . R e s e a r c h
D i v i s i o n , C o l l e g e o f A g r i c u l t u r e a n d L i f e S c i e n c e s , U n i v e r s i t y o f
W i s c o n s i n , M a d i s o n , l 9 7 7 .

 

L e e d , T h e o d o r e W . , a n d G e r m a n , G e n e A . F o o d M e r c h a n d i s i n g P r i n c i p l e s a n d
 

P r a c t i c e s . N e w Y o r k : C h a i n S t o r e A g e B o o k s , l 9 7 3 .

M a h o n y , E u g e n e . “ I 9 7 6 S u p e r m a r k e t O u t l o o k : S t i f f C o m p e t i t i v e B a t t l e s
A h e a d . " A d v e r t i s i n g g A g e , D e c e m b e r 2 2 , I 9 7 5 .
 

M a r i o n , B r u c e . " A p p l i c a t i o n s o f t h e S t r u c t u r e , C o n d u c t P e r f o r m a n c e
P a r i d i g m t o S u b s e c t o r A n a l y s i s . " N C - I l 7 W o r k i n g P a p e r N o . 7 .
R e s e a r c h D i v i s i o n , C o l l e g e o f A g r i c u l t u r e a n d L i f e S c i e n c e s ,
U n i v e r s i t y o f W i s c o n s i n , M a d i s o n , I 9 7 6 .

. " V e r t i c a l S y s t e m s A n a l y s i s a n d t h e O r g a n i z a t i o n o f
A g r i c u l t u r e . " E S O N o . I Z I . C o l u m b u s : O h i o S t a t e U n i v e r s i t y ,
D e p a r t m e n t o f A g r i c u l t u r a l E c o n o m i c s a n d R u r a l S o c i o l o g y , l 9 7 2 .

 

M a r i o n , 8 . , a n d A r t h u r , H . B . D y n a m i c F a c t o r s i n V e r t i c a l C o m m o d i t y
S y s t e m s : A C a s e S t u d y o f t h e B r o i l e r S y s t e m . ’ R e s e a r c h ’ B u I I e t i n
I 0 6 5 . W o o s t e r : O h i o A g r i c U l t u r a l R e s e a r c h a n d D e v e l o p m e n t C e n t e r ,
l 9 7 3 .
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M a r i o n , B r u c e ; M u e l l e r , W i l l a r d F . ; C o t t e r i l l , R o n a l d W . ; G e i t h m a n ,
F r e d e r i c k R . ; S c h m e l z e r , J o h n R . " T h e P r i c e a n d P r o f i t P e r f o r m a n c e
o f L e a d i n g F o o d C h a i n s . " ‘ A m e r i c a n J o u r n a l o f A g r i C u l t u r a l
E c o n o m i c s . 6 l A u g u s t I 9 7 9 : p p . 4 2 0 - 3 3 .
 

M a t h e r , L o y s . " A d v e r t i s i n g a n d M e r g e r s i n t h e F o o d M a n u f a c t u r i n g
I n d u s t r i e s . " N C - l l 7 W o r k i n g P a p e r N o . I 9 . R e s e a r c h D i v i s i o n ,
C o l l e g e o f A g r i c u l t u r e a n d L i f e S c i e n c e s , U n i v e r s i t y o f W i s c o n s i n ,
M a d i s o n I 9 7 9 .

M u e l l e r , W i l l a r d F . , a n d G a r o i a n , L e o n . C h a n g e s i n M a r k e t S t r u c t u r e o f
G r o c e r y R e t a i l i n g . M a d i s o n : U n i v e r S i t y o f W i s c o n S i n P r e s s j i l 9 6 l .
 

 

N a t i o n a l C o m m i s s i o n o n F o o d M a r k e t i n g . F o o d f r o m F a r m e r t o C o n s u m e r .
W a s h i n g t o n , D . C . : G o v e r n m e n t P r i n t i n g O f f i c e , J u n e I 9 6 6 .
 

N a t i o n a l C o m m i s s i o n o n F o o d M a r k e t i n g , O r g a n i z a t i o n a n d C o m p e t i t i o n i n
F o o d R e t a i l i n g . T e c h n i c a l S t u d y N o . 7 . W a s h i n g t o n , D . C . : U . S .
G o v e r n m e n t P r i n t i n g O f f i c e , I 9 6 6 .

 

 

N a t i o n a l C o m m i s s i o n o n F o o d M a r k e t i n g . S p e c i a l S t u d i e s i n F o o d
M a r k e t i n g , P r i v a t e L a b e l P r o d u c t s i n F o o d R e t a i l i n . T e c h n i c a l
S t u d y N o . l 0 . W a s h i n g t o n , D . C . : U . S . G o v e r n m e n t r i n t i n g O f f i c e ,
l 9 6 6 .

N e l s o n , P a u l E . , a n d P r e s t o n , L e e E . P r i c e M e r c h a n d i s i n g g j n F o o d
R e t a i l i n g : A C a s e S t u d y . B e r k e l e y : U n i v e r s i t y o f C a l i f o r n i a ,
I n s t i t u t e o f B u s i n e s s a n d E c o n o m i c R e s e a r c h , I 9 6 6 .

 

 

" N e w D i r e c t i o n s i n B u y e r - S e l l e r R e l a t i o n s h i p s . " C h a i n S t o r e A g e ,
A p r i l l 9 7 3 , p p . 5 4 - 5 5 .
 

" N e w F a c t s o n N e w I t e m s a n d P r i v a t e L a b e l . " P r o g r e s s i v e G r o c e r , J u l y
I 9 7 2 , p p . 3 6 - 3 9 .
 

" N e w I t e m G r o w t h I n t e n s i f i e s E v a l u a t i o n . " S u p e r m a r k e t N e w s , F e b r u a r y
l 4 , I 9 7 7 , p . 2 7 .

" N e w I t e m I n t r o d u c t i o n s F o l l o w i n g D e c l i n i n g T r e n d . " C h a i n S t o r e A g e ,
O c t o b e r I 9 7 7 , p p . 6 1 - 6 2 .
 

" N e w I t e m S t u d y : S t i l l S e e k i n g t h e R i g h t F o r m u l a . " P r o g r e s s i v e G r o c e r ,
O c t o b e r l 9 7 8 , p p . 6 2 - l 4 4 .
 

" N e w I t e m s M u s t P a s s C h a t h a m V a l u e T e s t . " S u p e r m a r k e t N e w s , A u g u s t 2 ,
I 9 7 6 .
 

" N e w I t e m s , $ I O B i l l i o n a Y e a r i n N e w S a l e s . " P r o g r e s s i v e G r o c e r ,
D e c e m b e r l 9 7 6 , p p . 3 7 - 4 3 .
 

" N e w M a r k e t i n g A p p r a o c h a t D e l M o n t e . " A m e r i c a n I n s t i t u t e o f F o o d
D i s t r i b u t i o n . W e e k l y D i g e s t , D e c e m b e r l 4 , I 9 7 4 , p . 6 .
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” N e w P r o d u c t S u c c e s s . " C h a i n S t o r e A g e , O c t o b e r I 9 7 4 , p p . 5 6 - 5 8 .

" N e w P r o d u c t s S t r a t e g y . " S u p e r m a r k e t N e w s , J u n e 2 I , I 9 7 6 , p . 4 .

" N e w P r o d u c t s A c c e p t a n c e R a t e I O - 2 0 % a t C h a i n s : L u c k y B u y e r . "
S u p e r m a r k e t N e w s , S e p t e m b e r 2 7 , I 9 7 6 , p . 2 5 .

" I 9 7 6 S u p e r m a r k e t O u t l o o k : S t i f f C o m p e t i t i v e B a t t l e s A h e a d . "
A d v e r t i s i n g A g e , D e c e m b e r 2 2 , I 9 7 5 .

" I 9 7 9 S a l e s M a n u a l . " C h a i n S t o r e A g e , J u l y l 9 7 9 , p p . 3 l - 3 0 5 .

N o r t h C e n t r a l R e g i o n R e s e a r c h P r o j e c t I I 7 ( N . C . P r o j e c t I I 7 ) . C o o r d i n a —
t i o n a n d E x c h a n g e i n A g r i c u l t u r a I S u b s e c t o r s . M o n o g r a p h 2 .
M a d i s o n : U n i v e r s i t y o f W i s c o n s i n , R e s e a r c h D i v i s i o n , C o l l e g e o f
A g r i c u l t u r e a n d L i f e S c i e n c e s , I 9 7 6 .

O n t a r i o F e d e r a t i o n o f A g r i c u l t u r e , " B r i e f t o t h e R o y a l C o m m i s s i o n o n
D i s c o u n t s a n d A l l o w a n c e s . " T o r o n t o , C a n a d a . F e b r u a r y I 9 7 9 , 5 5
p p . ( M i m e o g r a p h e d ) .

" P a c k e r s S e e S h o r t a g e o f G e n e r i c s ' S u p p l i e s . " S u p e r m a r k e t N e w s ,
O c t o b e r 2 , I 9 7 8 , p . 4 .

" P O P A I / D u p o n t C o n s u m e r B u y i n g H a b i t s S t u d y . " C h a i n S t o r e A g e / S u p e r m a r k e t ,
D e c e m b e r l 9 7 8 , p p . 4 I - l 4 5 .

P r e s t o n , L e e E . P r o f i t s , C o m p e t i t i o n , a n d R u l e s o f T h u m b i n R e t a i l F o o d
P r i c i n g . B e r k e l e y : U n i v e r s i t y o f C a l i f o r n i a , I n s t i t u t e o f B u s i n e s s
a n d E c o n o m i c R e s e a r c h , I 9 6 3 .

" P r i v a t e L a b e l s ' H o l d i n g T h e i r O w n D e s p i t e G e n e r i c s . ' " S u p e r m a r k e t N e w s ,
A u g u s t 2 0 , I 9 7 9 , p . 3 I .

P u r c e l l , W a y n e D . " A n A p p r o a c h t o R e s e a r c h o n V e r t i c a l C o o r d i n a t i o n : T h e
B e e f S y s t e m i n O k l a h o m a . " A m e r i c a n J o u r n a l o f A g r i c u l t u r a l E c o n o m i c s .
5 5 F k b r u a r y I 9 7 3 : p p . 6 5 - 6 7 }

Q u a k e r O a t s , C o . " D i s t r i b u t o r / B u y e r W o r k s h o p . " C h i c a g o , I l l . , J u n e I 9 6 9 .
( T y p e w r i t t e n )

S c h e r e r , F r e d r i c M . I n d u s t r i a l M a r k e t S t r u c t u r e a n d E c o n o m i c P e r f o r m a n c e . "
C h i c a g o : R a n d M c N a I l y & C o . , I 9 7 0 .

S c h r a d e r , L e e F . ; L a r z e l e r e , H e n r y E . ; R o g e r s , G e o r g e 8 . ; a n d F o r k e r , O l a n
D . T h e E g g S u b s e c t o r o f U . S . A g r i c u l t u r e : A R e v i e w o f O r g a n i z a t i o n
a n d P e r f o r m a n c e . N C - I I 7 M o n o g r a p h 6 . M a d i s o n : U n i v e r s i t y E f ‘
W i s c o n s i n , R e s e a r c h D i v i s i o n , C o l l e g e o f A g r i c u l t u r e a n d L i f e
S c i e n c e s , I 9 7 8 .

 

S h a f f e r , J a m e s D . " T h e I n f l u e n c e o f ' I m p u l s e B u y i n g ' o r I n - T h e - S t o r e
D e c i s i o n s o n C o n s u m e r F o o d P u r c h a s e s . " J o u r n a l o f F a r m E c o n o m i c s .
4 2 M a y I 9 6 0 : p p . 3 I 7 - 2 4 .
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S h a f f e r , J a m e s D . a n d H a m m , L a r r y G . " T h e E x c l u s i v e A g e n c y C o o p e r a t i v e s
a s a V e r t i c a l C o o r d i n a t i o n M e c h a n i s m . " C o o r d i n a t i o n a n d E x c h a n g e
I n A g r i c u l t u r a l S u b s e c t o r s . N C - I I 7 , M o n o g r a p h 2 . M a d i s o n :
U n i v e r s i t y o f W i s c o n s i n , R e s e a r c h D i v i s i o n , C o l l e g e o f A g r i c u l t u r e
a n d L i f e S c i e n c e s , l 9 7 6 , p p . I 5 5 - l 6 4 .

 

S k i n n e r , B . F . A b o u t B e h a v i o r i s m . N e w Y o r k : A l f r e d A . K n o p f , I 9 7 4 .
 

S t e r n , L o u i s W . D i s t r i b u t i o n C h a n n e l s : B e h a v i o r a l D i m e n s i o n s . B o s t o n :
H o u g h t o n - M i f f l i n C o . , I 9 6 9 .

“ S u p e r m a r k e t O p e r a t i n g C o n d i t i o n s M a y P r e v e n t F u l l R e a l i z a t i o n o f A u t o -
m a t e d R e o r d e r B e n e f i t s . " S u p e r m a r k e t i n g , J u n e l 9 7 8 , p . 2 8 .
 

T h e A l m a n a c o f t h e C a n n i n g , F r e e z i n g , a n d P r e s e r v i n g I n d u s t r i e s , l 9 7 7 .
E d w a r d E . J u d g e a n d S o n s , I n c . W e s t m i n s t e r , M D

" T h e S a l e s m a n a n d t h e B u y e r . " P r o g r e s s i v e G r o c e r , N o v e m b e r l 9 7 3 ,
( R e p r i n t ) .
 

" T h e r e i n L i e s a T a i l . " S u p e r m a r k e t N e w s , M a r c h 2 7 , 1 9 7 8 : P - 2 .
 

" T h e 3 0 t h A n n u a l C o n s u m e r E x p e n d i t u r e s S t u d y . " S u p e r m a r k e t i n g , S e p t e m b e r
l 9 7 7 , p . 4 6 .
 

" T h e 3 2 n d A n n u a l C o n s u m e r E x p e n d i t u r e s S t u d y . " S u p e r m a r k e t i n g , S e p t e m b e r
l 9 7 9 , p p . 6 l - 7 4 .
 

" T h e W h o , W h a t , W h e r e , W h e n o f B u y i n g C o m m i t t e e s . " S u p e r m a r k e t i n g ,
A p r i l l 9 7 2 , p p . 5 0 - 6 0 .

U . S . C o n g r e s s , J o i n t E c o n o m i c C o m m i t t e e . T h e P r o f i t a n d P r i c e P e r f o r -
m a n c e o f L e a d i n g F o o d C h a i n s , l 9 7 0 - 7 4 . W a s h i n g t o n , D . C . : U . S .
G o v e r n m e n t P r i n t i n g O f f i c e , I 9 7 7 .
 

U . S . D e p a r t m e n t o f A g r i c u l t u r e . E c o n o m i c R e s e a r c h S e r v i c e , N a t i o n a l F o o d
S i t u a t i o n . N F S - I 6 I . S e p t e m b e r I 9 7 7 .

 

U . S . F e d e r a l T r a d e C o m m i s s i o n . E c o n o m i c I n q u i r y I n t o F o o d M a r k e t i n g ,
P a r t I , C o n c e n t r a t i o n a n d I n t e g r a t i o n i n R e t a i l i n g . W a s h i n g t o n D . C . :
U . S . G o v e r n m e n t P r i n t i n g O f f i c e , I 9 6 0 .

 

U . S . F e d e r a l T r a d e C o m m i s s i o n . E c o n o m i c I n q u i r y I n t o F o o d M a r k e t i n g ,
P a r t 2 , T h e F r o z e n F r u i t J u i c e a n d V e g e t a B i e I n d u s t r y a n d P a r t 3 ,
T h e C a n n e d F r u i t , J u i c e a n d V e g e t a b l e I n d u s t g y . W a s h i n g t o n , D . C . :
U . S . G o v e r n m e n t P r i n t i n g O f f i c e , l 9 6 5 .

 

 

U h l , J o s e p h N . " M a r k e t O r g a n i z a t i o n a n d F a r m P r i c e S t a b i l i t y i n t h e
F r e s h F r u i t a n d V e g e t a b l e I n d u s t r y . " P h D d i s s e r t a t i o n , M i c h i g a n
S t a t e U n i v e r s i t y , I 9 6 9 .

W e b s t e r , F r e d e r i c k E . , J r . a n d W i n d , Y o r a m . " A G e n e r a l M o d e l f o r U n d e r —
s t a n d i n g O r g a n i z a t i o n a l B u y i n g B e h a v i o r . " J o u r n a l o f M a r k e t i n g ,
3 6 A p r i l I 9 7 2 : p p . l 2 - I 9 .



6 2 0

" W h a t B u g s B u y e r s . " C h a i n S t o r e g A g e , M a y l 9 7 0 .

" W h y 0 0 M o s t N e w P r o d u c t s F a i l ? " A d v e r t i s i n g A g e , M a r c h 2 4 , I 9 6 9 ,
p p . 8 5 - 8 6 .

W i l l i a m s o n , O l i v e r E . M a r k e t a n d H i e r a r c h i e s : A n a l y s i s a n d A n t i t r u s t
 

I m p l i c a t i o n s . N e w Y o r k : T h e F r e e P r e s s , l 9 7 5 .
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