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WSTEP

Powstawanie, rozwoj i ekspansja mig¢dzynarodowych przedsigbiorstw, tworzacych
sieci supermarketow, hipermarketow badz tez sklepow dyskontowych przyczynity si¢
W znaczacy sposob do rozwoju 1 zmian w sferze dystrybucji. ,,Wejscie migdzynarodowych
sieci handlowych przyniosto dla krajow przyjmujacych szereg innowacji o rdéznym
charakterze, jak rowniez spowodowato znaczny wzrost wartosci inwestycji w tych krajach.
Znaczaca zmiang byly przede wszystkim wprowadzone, nowe zasady ksztattowania relacji
z dostawcami i klientami.

Procesowi umig¢dzynarodowienia zazwyczaj towarzyszg istotne zmiany w sferze
dystrybucji. Ekspansja zagranicznych przedsigbiorstw, w szczegolnosci sieci handlowych,
powoduje, iz na danym rynku rozszerza si¢ krag konkurentow. W tym wzgledzie istotnym
staje si¢ wybor odpowiedniej strategii, ktora okaze si¢ pomocna w realizacji zatozonych
celow. Mozna stwierdzi¢, iz najczg¢$ciej konkurencja wigze si¢ z umigdzynarodowieniem
dziatalno$ci gospodarczej, a przyszio$§¢ firmy uzalezniona jest od ich  wzajemnego
oddziatywania (zachowan przedsigbiorstwa na obcym rynku, oczekiwan klientow i dziatan
konkurencji).

Celem niniejszej pracy jest przedstawienie pozycji migdzynarodowych sieci
handlowych w sferze dystrybucji, ich rozwoju na rynkach zagranicznych (w szczegdlnosci na
rynku polskim), jak rowniez dokonanie przegladu strategii, ktore towarzysza
przedsiebiorstwu w momencie ,,wejscia” na nowe rynki.

Praca sktada si¢ z trzech rozdziatow.

Pierwszy rozdziat poswigcono zagadnieniom procesu globalizacji w dziatalnosci
przedsiebiorstw. Na samym poczatku omowione zostaly: istota globalizacji, gtowne
przestanki rozwoju, jak rowniez pozytywne i negatywne skutki. Dalsza cze$¢ dotyczy
strategii internacjonalizacji, od istoty, poprzez gidéwne motywy internacjonalizacji, konczac
na rodzajach strategii internacjonalizacji. Ostatnia cz¢$¢ rozdzialu wyrdznia szereg form
zagranicznej ekspansji na obcy rynek.

Drugi rozdziat przedstawia sposoby funkcjonowania migdzynarodowych sieci
handlowych. W pierwsze] kolejnosci zostaly omowione rodzaje kanalow dystrybucii,

nastepnie charakterystyka nowoczesnych kanatow dystrybucji, czyli sieci handlowych.



W dalszej czgsci rozdziatu przedstawiono strategie wejscia firm na rynki zagraniczne, jednak
juz na przyktadzie konkretnych przedsigbiorstw sieciowych. W tej czeSci przeanalizowano
proces powstania i rozwoju dwoch francuskich sieci: Carrefour i E. Leclerc. Dalsza czg$¢
rozdziatu poswigcona zostala rozwojowi sieci franchisingowych 1 sklepow dyskontowych.
Rozdziat konczy si¢ omowieniem pojecia i rodzajow marki handlowe;.

Rozdziat trzeci przedstawia rozwoj zagranicznych sieci handlowych na terenie Polski.
W rozdziale tym przeanalizowano udziat BIZ w rozwoju sieci, przedstawiono najwigksze
fuzje 1 przejecia z udziatem zagranicznych koncernéw handlowych. Cze$¢ rozdziatu
poswiecono zbadaniu relacji tworzacych si¢ pomiedzy zagranicznymi sieciami a polskimi
dostawcami i1 klientami. Przedstawiono takze polityk¢ marki, jaka zagraniczne sieci
handlowe realizujg na rynku polskim. Zakonczeniem rozdziatu przedstawia wplyw obecnej
sytuacji na dalszy rozwdj nowoczesnych kanatow dystrybucji.

W zakonczeniu pracy podsumowano wnioski ptynace z rozwazan przeprowadzonych
w poszczegblnych jej rozdziatach.

W trakcie pisania pracy wykorzystano literatur¢ zwigzang z jej tematem, jak rowniez

dane statystyczne publikowane w powszechnie dostgpnych zrodtach.



ROZDZIAL 1. STRATEGIA INTERNACJONALIZACII
W PROCESIE GLOBALIZACIL.

1.1. Procesy globalizacji w dziatalno$ci przedsigbiorstw.

1.1.1. Pojecie globalizacji.

Poczatek XXI wieku uptywa pod znakiem globalizacji. Najcze$ciej utozsamia si¢ ja
Z nowoczesnoscig, postgpem technicznym i otwieraniem si¢ rynkow. ,,Globalizacja (...) nie

jest mitem, lecz faktem dokonanym(...)”'

Jtowarzyszy wszystkim, w kazdym momencie ich
zycia.

Dzi$ uzywanie tego pojecia stato si¢ powszechne. Globalne jest prawie wszystko: ,,globalna
odziez” (dzinsy), ,,globalna taczno$¢”- era telefonow komorkowych czy tez internetu .

We wspoélczesnym $wiecie przestrzen rynkowa i gospodarcza ulega poszerzeniu.
Nastepuje integracja dzialan w roznej skali i na réznych jej poziomach. To wszystko
powoduje pewne ulatwienia dla przedsiebiorstw, chcacych zaistnie¢ na nowym rynku.
Otoczenie przedsicbiorstwa przestaje juz by¢ otoczeniem krajowym. Firmy coraz czesciej
sktaniajg si¢ ku ekspansji zagranicznej. Takze panstwa laczg si¢, tworzac roznorodne zwigzki
polityczne, gospodarcze, kulturowe. W ten sposob dochodzi do zacierania si¢ rdznic
pomigdzy ludZmi, przedsigbiorstwami i krajami. Tworzy si¢ ,,globalna wie$”, ktora jest caty
glob. Pomimo, iz jest to pojegcie bardzo rozpowszechnione, bedace tematem wielu
sympozjow, konferencji, to jednak jest wiele jego aspektow, ktore dotad nie zostaty do konca
wyjasnione.

Proces, ktory dzi§ nazywany jest globalizacja zaczal sie ksztaltowaé juz
w odleglej przesztosci, a jego poczatki mozna juz zauwazy¢ w czasach Cesarstwa
Rzymskiego, a takze w epoce wielkich odkry¢ XV i XVI wieku. Jednak dopiero od konca
XX wieku termin ten zaczatl nabiera¢ prawdziwego znaczenia. Procesy globalizacyjne staly

si¢ wtedy nieodtaczng cechg proceséw integracyjnych gospodarki $wiatowej, ktore

" A. Krzeczunowicz, ,,Globalizacja, geneza, zasi¢g, konsekwencje”, AP, Czgstochowa 2006r., s.7.



charakteryzowaty si¢ powstawaniem wielkich grup przemystowych i procesem ich ekspansji
na rynku §wiatowym.

Stowo ,,globalizm” pojawito si¢ po raz pierwszy w stowniku Webstera
(Webster’s Dictionary) w 1961 roku, a wynikato z konieczno$ci nazwania procesu
gwaltownych zmian, jakie dokonywaly si¢ na $§wiecie w roznych dziedzinach zycia.
Przymiotnik ,,miedzynarodowy” juz nie okreslal w petni, istniejgcej nowej sytuacji.

Wspotczesnie globalizacja jest terminem powszechnie stosowanym, jednak wsrod
wielu jej definicji, brak jest jednej uniwersalnej, co §wiadczy miedzy innymi o tym, iz jest to
pojecie ztozone, charakteryzujace sie¢ wielopoziomowoscig. Globalizacja jest procesem
trudnym do zrozumienia, a takze nietatwym do jednoznacznego okreslenia. W zwigzku
z brakiem powszechnie akceptowanej definicji tego pojecia, autorzy z Grupy Lizbonskiej
wyréznili siedem obszaréw globalizacji: globalizacja finansow 1 wlasnosci kapitatu,
globalizacja rynkow 1 strategii, globalizacja technologii oraz badan i wiedzy, globalizacja
stylow zycia 1 modeli konsumpcji, globalizacja rzadzenia i regulacji prawnych, globalizacja
postrzegania i $wiadomosci oraz globalizacja jako polityczne ujednolicenie $wiata”. Nie ulega
watpliwosci, ze globalizacja jednak najsilniej zwigzana jest ze sferg gospodarcza.

Wigkszo$¢ autoréw definiujac termin ,,globalizacja” skupia si¢ na jego podilozu
historycznym, akcentujac otwieranie si¢ gospodarki §wiatowej na nowe trendy i nowe rynki
zbytu. Natomiast ostatnio podkresla si¢ nie tyle samo zjawisko, co jego skale dziatania.
Zwraca si¢ roOwniez uwage na nowe podmioty, wyksztalcone pod jego wplywem,
a mianowicie korporacje mi¢dzynarodowe, ktdrych skala dzialania si¢ga niekiedy 100 krajow.
Podmioty globalne to na pewno takze koncerny medialne, ktére nadaly temu zjawisku
powszechnos$ci 1 waznosci. Globalizacja niekiedy rozumiana jest jako ,,proces narastajgcych
wspotzaleznosci miedzy ré6znymi spoteczenstwami w wymiarze ekonomicznym i kulturowo-
spotecznym, co w konsekwencji prowadzi do powstania ponad kulturowych wiezi
i tozsamosci™, jest to proces prowadzacy do: intensyfikacji ekonomicznych, politycznych
i kulturowych stosunkéw poprzez granice”. Oznacza to, ze globalizacje nalezy traktowaé
catosciowo a takze wskazywac na jej implikacje, nie tylko te ekonomiczne.

Globalizacja gospodarki to proces ,,niszczenia panstwowych barier granicznych na

rynku, to zrywanie pe¢t mobilnosci kapitalu fizycznego 1 intelektualnego krajow wysoko

* J. Rymarczyk, (red.),, Miedzynarodowe stosunki gospodarcze”, PWE, Warszawa 2006r., s. 416.

> A. Lech, A. Starosta, ,,Konkurencyjno$¢ w procesie globalizacji gospodarki”, Instytut Ekonomii UL,
£6dz 2007z, s. 5.

* B. Liberska , ,,Globalizacja. Mechanizmy i wyzwania”, PWE, Warszawa 2003r., s. 17.



rozwinietych, aby stworzyé warunki do jego praktycznego wykorzystania®. Prowadzi ona do
swobodnego przeptywu osob, ustug, towaru i kapitatu migdzy krajami oraz powoduje
pojawienie si¢ konkurencji. Wraz z mozliwoscig ekspansji migdzynarodowej globalizacja
doprowadza do upowszechnienia si¢ ustug komunikacyjnych, zwigzanych z migdzynarodowa
wymiang handlowa. Uslugi te przyczynily si¢ do faktu, iz mozna mowi¢ o globalizacji
rynkow, konkurencji i produktow. W XXI wieku prawie kazdy produkt jest dostepny niemal
w kazdym miejscu, na kazdym rynku naszego globu.

Podobnie podkresla sie, iz pojecie to ,,powoduje liberalizacje 1 integracje rynkow,

funkcjonujacych dotychczas w odosobnieniu, w jeden rynek $wiatowy™®

. W wyniku tego
procesu rynki, jak tez produkcja w rdéznych krajach stajg si¢ coraz bardziej powigzane
1 wspotzalezne.

Globalizacja spowodowata przyspieszenie od dawna juz trwajacego procesu
internacjonalizacji gospodarowania. Mozna ja okresli¢ jako ,,proces coraz blizszego, realnego
scalania gospodarek narodowych, przejawiajacego si¢ w dynamicznym wzro§cie obrotéw
handlowych, miedzynarodowych przeptywdéw kapitatowych 1 uslugowych oraz rosngcej
tendencji do traktowania catego $wiata jako rynku zbytu przez coraz wigkszg liczbe
przedsigbiorstw™’.

Niekiedy pojecie to rozumie si¢ jako najbardziej zaawansowana forme
umig¢dzynarodowienia dziatalno$ci gospodarczej realizowanej w przedsigbiorstwach, na
rynkach 1 w okre§lonych branzach. Globalizacja odnosi si¢ do sieci wzajemnych powigzan
1 zalezno$ci we wspotczesnym $wiecie. Powigzania te widoczne sa przede wszystkim
w ekonomii.

Niektérzy pojeciem  globalizacji  postuguja si¢ zamiennie 2z  pojeciem
internacjonalizacji lub transnacjonalizacji gospodarki, badz utozsamiajg ja z migdzynarodowa
integracja, twierdzac iz obecny proces zwany globalizacja stanowi jedynie kontynuacje
wczesniejszych zjawisk. Jednak w swej istocie r6znig si¢ one od siebie, majac niejako inne
znaczenie. Mimo to, ze kazde z nich opiera si¢ na przeplywach czynnikéw produkcji,

jednakze rozni je skala, zasi¢g i konsekwencje dziatan.

> W. Szymanski, ,,Globalizacja. Wyzwania i zagrozenia”, Difin, Warszawa 2001r., s.12-14.

% G. Kotodko (red.), ,,Globalizacja, marginalizacja, rozwéj”, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci
i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2003r., 5.27.

7 A. Budnikowski, ,, Zagrozenia zwigzane z globalizacjg i mozliwosci ich pokonywania”, Zeszyty Naukowe,
Kolegium Gospodarki Swiatowej SGH, nr.9/2000, 17-26., cyt. za E. Czarny, ,,Globalizacja od A do Z”,
NBP, s. 60.
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Internacjonalizacja ktadzie nacisk na przestrzen miedzynarodowa (mie¢dzyrzadowa),
jest procesem ilosciowym, ktéry dotyczy wzrostu handlu zagranicznego, badz przeptywu
kapitatu. Opiera si¢ na bilateralnych relacjach, na narodowych uczestnikach. Globalizacja
z kolei to przestrzen globalna, prowadzaca do wzrostu wspotzaleznosci oraz odnosi si¢ do
bezposrednich powigzan. To nowa jako$¢ procesie internacjonalizacji.

Natomiast transnacjonalizacja gospodarki w pewnym stopniu powigzana jest
z gospodarka $wiatowg poprzez dziatania Kkorporacji transnarodowych, a integracja
gospodarcza jest elementem globalizacji. Zatem globalizacja gospodarki $wiatowej jest,
procesem poglebiajacym owa integracje®.

Globalizacja, zwigkszajac wspodtzalezno§¢ prowadzi jednocze$nie do wzajemnego
uswiadamiania sobie swoich r6l, korzysci 1 zagrozen przez poszczegdlne podmioty

funkcjonujgce w Swiecie.

1.1.2.Przestanki rozwoju globalizacji.

Mozna wyrdzni¢ cztery gtdwne sity, ktore przyczynity si¢ do powstania zjawiska
globalizacji. ,,To wlasnie najistotniejsze sily technologiczne, ekonomiczne, spoteczne
1 polityczne, niektére nowe, a inne starsze, spowodowaty, ze firmy staly si¢ migdzynarodowe,
a nastepnie globalne™”.

Pierwszg przyczyng globalizacji jest sita technologiczna, czyli rozwdj przemystowy,
rozwoj transportu, a takze doskonalenie zarzadzania informacja.

Istota sity technologicznej tkwi w rewolucji przemystowej. Jednak bezposrednio z nig
wigze si¢ tak zwana trzecia rewolucja, u podstaw ktorej leza: internet i energia atomowa
(pierwsza utozsamiano raczej z powstawaniem gospodarki $wiatowej, a druga z kolei to
proces internacjonalizacji, opierajacy si¢ na ropie naftowej, energii elektrycznej
1 stali).

Trzy rewolucje przemystowe doprowadzity do rozwoju produkcji masowej, i co z tym
zwigzane- do rozwoju rynkow masowych (pdzniej globalnych). W konsekwencji

spowodowato to obnizenie cen i podwyzszenie atrakcyjnosci okreslonych towarow.

¥ B. Liberska, ,,Globalizacja...”, op. cit., s.18-20.
? G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, ,,Globalizacja. Strategia i zarzadzanie”, FELBERG SJA,
Warszawa 2002r., s. 27.



Sitg technologiczng, majaca znaczny wplyw na rozwdj procesu globalizacji, byt
z pewnoscig rozwoj transportu. Dzigki takim wynalazkom jak kolej, silnik parowy, czy tez
zastosowanie silnika Diesla (zwlaszcza w transporcie morskim) bylo mozliwe
przemieszczanie si¢ po calym $wiecie materiatow 1 wyrobow gotowych. Bez tych
usprawnien otwarcie si¢ rynkéw na dziatalno$¢ migdzynarodowa byloby utrudnione. To
wlasnie rozwdj transportu umozliwit szybsze podrézowanie firmom zaréwno dostawcow jak
1 konsumentéw po catym globie. Przedsigbiorstwa przestaty koncentrowac si¢ na rynkach
krajowych na rzecz dziatalno$ci zagranicznej. Konsument natomiast osiggnal ogromne
mozliwo$ci wyboru, poznat produkty i ustugi, ktére weczesniej nie byty mu znane. Ten postep
spowodowat, iz nawet mate firmy byly w stanie zaistnie¢ na rynku migdzynarodowym.

Innym czynnikiem, przyczyniajacym si¢ do powstania zjawiska globalizacji,
wchodzacym w sktad sily technologicznej, jest rewolucja informacyjna. Ma ona zwigzek
m.in. z rozwojem technologii informacyjnej i telekomunikacyjnej. Nowe rozwigzania
w tych dziedzinach byly istotnym elementem, majacym wplyw na rozwoj globalizacji.
Dzi¢ki rewolucji komputerowej 1 rozwojowi telekomunikacji (telefon, faks, internet) stato si¢
mozliwe docieranie wszystkich wiadomosci czy idei do kazdego zakatka §wiata. Wywotato to
zmiany nie tylko w produkcji, ale takze w finansach, w funkcjonowaniu biznesu
1 w wymianie mi¢dzynarodowej, umozliwiajac firmom prowadzenie dziatalno$ci na catym
swiecie.

Takze potrzeby konsumentéw przeksztatcity si¢ z lokalnych w globalne. Coraz
bardziej widoczne staje si¢ to, iz klient wymaga od przedsigbiorstw dostarczania mu
produktow zagranicznych marek. Skupia si¢ przy tym bardziej na jako$ci niz cenie. Zwigzane
jest to z faktem, iz dzieki nowoczesnej technice §wiat staje si¢ bardziej zrozumiaty i pozwala
na przyswajanie wzorcow, ktore dotychczas byly okreslane jako zagraniczne.

Rozw@j przemystowy, transportu i technologii informacyjnej miat takze wpltyw na
inne silty prowadzace do globalizacji.

Znaczacy wplyw na powstanie globalizacji, stanowig réwniez wzgledy spoteczne.
Maja one zwigzek z pojawieniem si¢ w latach powojennych zjawiska tzw. globalnej
konsumpcji, opartej na zwigkszaniu si¢ poziomu dochodéw 1 zdolnosci kredytowej
spoteczenstwa. Skutkiem tego zjawiska byl wzrost popytu na wszelkiego rodzaju dobra
1 ustugi konsumpcyjne. Globalna konsumpcja najbardziej widoczna byla w branzy
samochodowej 1 elektronicznej. Sprzedaz samochodow, a takze wszelkiego rodzaju sprzetow

elektronicznych zwickszata si¢ z roku na rok, a produkty te staty si¢ towarami powszechnego
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uzytku. Wzrastajacy dobrobyt, a takze ujednolicanie si¢ preferencji i oczekiwan klientow,
takze w dziedzinie kultury czy edukacji, towarzysza rozwojowi globalizacji.

Do powstania zjawiska, jakim jest globalizacja, przyczynily si¢ réwniez czynniki
polityczne i prawne.

Okres po II wojnie $wiatowej to czas rozwoju nowych form wspolpracy gospodarcze;.
Juz od 1947 roku, kiedy zostat podpisany Uklad Ogélny w Sprawie Taryf Celnych i Handlu
(GATT), =zapoczatkowano proces zmniejszania barier handlu mi¢dzynarodowego.
Dotychczasowe ograniczenia w swobodnym przeplywie towaréw zostaly zastgpione bardziej
liberalnymi przepisami prawnymi, co skutkowato otwarciem si¢ krajoéw (poza krajami
socjalistycznymi, pozostajacymi poza ukladem) na nowe rynki, bez wzgledu na ich poziom
rozwoju gospodarczego. Efektem tych przemian byt wzrost handlu §wiatowego, ktéry jednak
roznit si¢ od wspotczesnego. Dawniej przedmiotem handlu byty gléwnie dobra finalne, ktore
wymieniano na surowce. Obecnie handel polega na wymianie produktow identycznych lub
nieznacznie si¢ réznigcych.

Istotng role w procesie zmniejszania barier handlu migedzynarodowego odegraty
roOwniez unie celne, tzw. bloki handlowe (np. Polnocnoamerykanska Strefa Wolnego Handlu -
NAFTA). Ich rola polegala na promocji handlu pomigdzy krajami nie tylko Starego
Kontynentu, co sprawilo, ze firmy nie ograniczaly si¢ juz do handlu z panstwami sgsiedzkimi,
ale réwniez bardzo od siebie oddalonymi.

Globalizacja handlu wymagata regulacji prawnych, zwigzanych z ochrong marek
1 produktow danych firm. W zwiazku z tym powstaty akty prawne dotyczace wtasnos$ci
intelektualnej, zawierajace konstrukcje uwzgledniajace dobra niematerialne i odnoszace si¢
do wiasnos$ci przemystowe;.

Przetom lat 80-tych 1 90-tych przynidst upadek komunizmu, a wraz z nim gospodarki
planowej. Doprowadzito to do sytuacji, w ktorej stato si¢ mozliwe poszerzenie dziatalnosci
gospodarczej na rynki, ktére dotychczas byly niedostgpne dla handlu migdzynarodowego.
Ponadto redukcja interwencjonizmu panstwowego i reformy rynkowe umozliwily rozwoj
prywatyzacji i liberalizacji gospodarki w obrebie danego panstwa.

Jedng z gléwnych przestanek powstania globalizacji stanowig sily ekonomiczne.
Woazrastajaca konkurencja globalna na wielu rynkach doprowadzila do zmniejszenia si¢ roli
rzadow, natomiast coraz wigksza role zaczety odgrywac sity wolnorynkowe. W gospodarkach
krajow wysoko rozwini¢tych mozna bylo zauwazy¢ wzrost obrotow handlu $wiatowego

1 jednoczesnie wzrost poziomu dochodéw. Te zjawiska sg uzaleznione od siebie 1 mocno
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zwigzane z rozwojem technicznym 1 politycznym. Wzrastajagce poziomy dochodow
w poszczegdlnych krajach zwigkszyly popyt na produkty a takze r6znorodne ustugi globalne.
Rozw¢j $wiatowych rynkow finansowych spowodowat, iz $wiatowe zasoby finansowe staty
si¢ bardziej dostgpne, a wszelkie optaty transakcyjne na tych rynkach w wyniku postepu

technicznego nie majg wickszego znaczenia'.

1.1.3. Pozytywne 1 negatywne skutki globalizacji.

Proces globalizacji, ktorego dynamiczny rozwoj przypada na lata 90. XX wieku,
wpltywa na zycie cztowieka zarowno w sferze ekonomicznej, politycznej, kulturowej jak
1 spotecznej. Od tego momentu ocena globalizacji przeszla przez kolejne fazy ewolucji.
Z poczatku dostrzegano jedynie jej pozytywne aspekty, wskazujac na fakt, ze globalizacja jest
szansg na wyroéwnanie poziomu rozwoju gospodarczego danego regionu. Dopiero pozniej
zaczeto dostrzega¢ negatywne skutki tego zjawiska. Jednak faktem jest, ze globalizacja
doprowadzila do swoistej przebudowy catego $§wiata, co wigcej- proces ten trwa nadal,
niosac z sobg zardwno pozytywne, jak i negatywne skutki.

Przetomem w rozwoju gospodarczym panstw byty procesy prywatyzacji i deregulacji,
ktore staty si¢ impulsem do rozszerzania dziatalnos$ci przedsiebiorstw na skale globalna.
Znaczenia nabrato inwestowanie i1 zdobywanie nowych rynkéw. W zwiazku z tym
przedsiebiorstwa w znacznym stopniu staty si¢ zalezne od handlu migedzynarodowego, co
w dobie rozwoju gospodarki przyniosto wymierne korzysci tak dla sektora prywatnego, jak
1 panstwowego.

Dos¢ czegsto uwaza sig, iz skutkiem globalizacji jest wzrost znaczenia sektora ustug
w rozwoju gospodarczym, czyli np. ustug w strukturze konsumpcji (zwigzane z wigkszymi
wydatkami, bardziej ukierunkowanymi na jako$¢ produktow badz ustug). Przyczynia si¢ to do
wzrostu  konkurencyjno$ci  przedsigbiorstw, wymusza efektywno$¢, elastycznos$c
1 innowacyjnos$¢ gospodarowania. Prowadzi do tanienia towaréw i ustug, umozliwiajac ich
szerokg dostepnosc.

Kolejnym skutkiem globalizacji jest zmiana w przeptywie kapitatow. Jeszcze
stosunkowo niedawno kraje chronity swoje rynki finansowe 1 kapitatowe. Jednak

z biegiem czasu sytuacja ta ulegta zmianie, co byto wprawdzie najkorzystniejsze dla krajow

' G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, ,,Globalizacja...”, op. cit., s. 27.
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wysoko rozwinigtych, ale dzi§ rzady wielu ubozszych panstw dostrzegaja rowniez korzySci
ze swobodnego przeptywu kapitatu.

Zwigkszenie si¢ otwarto$ci granic, liberalizacja handlu 1 rozwoj technologii
spowodowato, iz firmy coraz czesciej decydujg si¢ na ekspansj¢ mi¢dzynarodowa.
Przechodzac poszczegdlne etapy umiedzynarodowienia, staja si¢ w ostatnim etapie tzw.
korporacjami transnarodowymi (KTN). Role, jaka nalezy im przypisa¢, to m.in.
wyréwnywanie poziomu rozwoju poszczegdlnych krajow poprzez naptyw kapitatu,
skutkujacy poprawa bilansu ptatniczego. Korporacje zapewniajag miejsca pracy, oferujac
jednoczes$nie atrakcyjniejsze zarobki, co rowniez przemawia na ich korzy$¢. Poza tym
dysponuja znacznymi funduszami, ktore w wiekszo$ci przeznaczone sa na rozwoj firmy
1 badania dotyczace nowatorskich rozwigzan technologicznych. Wzrost ich znaczenia na
rynku mobilizuje podmioty krajowe do pracy nad podniesieniem konkurencyjnosci. Stad
ocena, iz ,,Korporacje transnarodowe sa najwickszymi wygranymi w procesie globalizacji”'".

Niestety dziatalno$¢ korporacji przysparza ,reszcie $wiata” wielu problemow.
Z uwagi na szeroki zasieg dzialania tych firm, trudnym zadaniem staje si¢ ich kontrolowanie.
Sprzyja to réznego rodzaju naduzyciom, polegajacym migdzy innymi na unikaniu ptacenia
podatkow, stosowaniu cen transferowych, czy nawet korumpowaniu wiladzy w kraju
lokalizacji filii przedsigbiorstwa.

Postepujaca internacjonalizacja, rozwdj technologii oraz swoboda przeptywu ludzi,
kapitatu, towarow, ustug spowodowalo, iz ulegly zmianie formy wspotpracy
mi¢dzynarodowej, z tradycyjnej (dwustronna wymiana) na t¢ o charakterze
ponadnarodowym.

Skutkiem globalizacji bylo rowniez powstanie wolnego handlu, ktory wpltywa na
rozwo6j gospodarczy poszczeg6dlnych panstw. Aby kontrolowa¢ t¢ forme handlu stworzono
Miedzynarodowy System Handlowy, ktorego podstawa byt powolany w 1947r. Uktad
Ogo6lny w sprawie Cet i Handlu (GATT), a p6zniej dzialajaca od 1995r. w skali globalnej
miedzynarodowa organizacja gospodarcza — Swiatowa Organizacja Handlu (WTO). Skutkiem
powotania Migdzynarodowego Systemu Handlowego byl olbrzymi wzrost obrotow
handlowych. Jednak kraje rozwijajace si¢ nie dostrzegaja w nim korzysci, wskazujac na
niewielkie mozliwo$ci swoich rzagdow dotyczace wptywu na decyzje podejmowane w ramach

tej organizacji, a takze na ograniczony dostgp do rynkow panstw rozwinigtych.

""E. Osiewicz (red.), ,, Przemiany we wspolczesnej gospodarce §wiatowej”, PWE, Warszawa 2006r., s. 243.
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W ostatnich dziesigcioleciach na skutek globalizacji zmianie uleglta rowniez rola
panstwa. Obecnie ,nastepuje ograniczenie autonomii panstwa w aspekcie wewnegtrznym

i zewnetrznym, a formalnoprawne ujmowanie jego suwerenno$ci traci sens”'

. Wigksza role
w ksztattowaniu stosunkow miedzynarodowych na ptaszczyznie gospodarczej odgrywaja
potezne korporacje oraz takie instytucje jak Miedzynarodowy Fundusz Walutowy (MFW) czy
Swiatowa Organizacja Handlu (WTO).

Swoboda w podejmowaniu produkcji powoduje sytuacje wciggnigcia firm we
wspotzawodnictwo, ktore moze dokonywac si¢ na kilku ptaszczyznach: o pozycje lidera na
rynku, zdolno$¢ do tworzenia KTN, rywalizacj¢ w sferze jako$ci oraz wspoétzawodnictwo
dotyczace lokalizacji kapitatu.

Skutkiem globalizacji jest tez powstanie gospodarki opartej na wiedzy, co wigze si¢
z powstaniem spoteczenstwa informacyjnego. Na szczycie w Lizbonie w 2000 roku idea
Europy Zachodniej zostata przeksztalcona w obszar gospodarki opartej na wiedzy, gdzie
priorytetem jest rozwdj badan i podejmowanie innowacji, a takze rozwdj przedsigbiorczosci.
Globalny rynek niesie jednak z sobg nie tylko korzysci, ale takze zagrozenia.

Rozw@j technologii, mechanizacji skutkuje redukcjg zatrudnienia w zaktadach pracy.
Przenoszenie inwestycji za granic¢ jest korzystne, lecz w wigkszej mierze dla kraju
lokalizacji. To wtasnie tam zwicksza si¢ liczba miejsc pracy, podnosi si¢ rozw0j gospodarczy.
Natomiast kraj, z ktorego pochodzi kapital w takiej sytuacji ponosi straty.

Globalizacja przyczynia si¢ takze do poglebiania roéznic pomiedzy krajami,
spoteczenstwami, prowadzac do  marginalizacji tych najubozszych. Nie biorg one
faktycznego udzialu w procesie miedzynarodowego rozwoju gospodarczego. Powoduje to
rosngcg dysproporcje w poziomie zycia ludnosci, dzieli $wiat na Potnoc- Potudnie.
W wyniku tego dochodzi do szerzenia si¢ wielu problemow, wspotczesnie uwazanych za
globalne, jak: bieda, bezrobocie, gtod, ktore zwiekszaja ryzyko niebezpieczenstw, chocby
takich jak terroryzm.

Zagrozenia globalne charakteryzuja si¢ zmienng dynamika, co oznacza, ze moga
niekiedy przyjmowac¢ forme swoistych kryzysow, stanowigcych powazne zagrozenia nawet
dla §wiata. Owe zagrozenia pozostawione bez kontroli zaostrzajg sprzecznosci i poglebiaja
ostro§¢ danego problemu. Natomiast uswiadamiane, czesto sklaniajg rzady panstw do
podejmowania wspolpracy migdzynarodowej, ktérej zadaniem jest zminimalizowanie

problemu badz tez zupela jego eliminacja. Dlatego cho¢ problemy globalne z jednej strony

12 J. Rymarczyk (red.), ,, Migdzynarodowe...”, op. cit., s. 432.
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sa rezultatem roznorodnych sprzecznosci na arenie migdzynarodowej czy tez je
odzwierciedlaja, to jednocze$nie stanowia bodziec do rzeczywistej wspotpracy miedzy
panstwami. Wspotpraca w wielu dziedzinach zycia jest niezbednym warunkiem skutecznego
rozwigzywania problemow 1 sktania do poszukiwania 1 formutowania ogo6lnoludzkich

interesOw wspdlnych dla wszystkich panstw.

1.2. Strategia internacjonalizacji.

1.2.1. Pojgcie 1 poziomy strategii.

Dynamiczne zmiany w otoczeniu przedsigbiorstw jakie dokonaly  sig¢
w gospodarce rynkowej wymusity potrzebe zmiany koncepcji zarzadzania. Niewystarczajacy
stal si¢ juz styl zarzadzania oparty na podejmowaniu tylko tych decyzji, ktore dotycza
wylacznie biezacej dziatalno$ci przedsigbiorstwa. W obecnej sytuacji rynkowej odpowiednig
strategiag rozwoju jest ta, polegajaca na wyznaczaniu dlugofalowych celow przynoszacych
firmom zamierzony skutek.

Niektore przedsiebiorstwa, funkcjonujace na rynku jedynie po to, by przetrwaé
bardziej sktaniaja si¢ do zarzadzania operacyjnego. Natomiast w momencie, gdy firma chce
,,WYybic si¢ ponad przeci¢tno$¢” to dziatania te stajg si¢ niewystarczajace.

Kazde przedsi¢biorstwo, ktore zdecyduje si¢ prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza czy
to na rynku krajowym, czy na migdzynarodowym, zobowigzane jest do podjecia pewnych
krokow, ktore zapewnia mu wejscie na ten rynek, a takze pozwola mu si¢ na nim utrzymac.
Dlatego priorytetem staje si¢ okreslenie przez firm¢ celu dziatania, a takze przygotowanie
odpowiedniej strategii, ktora pozwoli na jego realizacje. Konsekwentnie prowadzona polityka
strategiczna pozwala na petng kontrol¢ dzialania ocenianego przez pryzmat potrzeb rynku.
Pozwala to na zminimalizowanie roli konkurencji, a ponadto pozytywnie wyrdznia firme¢
sposrdd innych.

W epoce postgpujacej globalizacji strategia jest swego rodzaju gra o przysztosc.
Zawiera pewne reguly postgpowania, ktore pozwalajg firmom na osiggnigcie dogodnej

pozycji na rynku i wsrdéd konkurentow.
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Jest wiele mozliwo$ci wyboru odpowiedniej strategii, w zaleznosci od tego, co jest
celem danej firmy. Przedsigbiorstwo moze dazy¢ do opanowania wylacznie rynku
wewnetrznego, badz moze mie¢ tez aspiracje do opanowania rynkow zagranicznych.
Wybierajac ekspansje zagraniczng firma nie moze si¢ koncentrowac tylko i wylacznie na
rynku krajowym, ale musi takze uwzglednia¢ potrzeby rynku mie¢dzynarodowego. Takie
dziatanie nosi nazwe strategii internacjonalizacji.

Istnieje wiele definicji strategii, pojecie to na przestrzeni lat zmienialo swoje
znaczenie, przeszio swoista ewolucje.

Podejécie strategiczne w zarzadzaniu wywodzi si¢ z wojskowosci, a doktadniej
z teorii wojny. Termin ,,strategia” z jezyka greckiego- ,,strategos oznacza sztuke prowadzenia
wojny'?. , Rozumiano t¢ strategi¢ jako szereg dziatan prowadzacych do spetnienia planu
wojennego, zawierajacego projekty poszczegélnych kampanii, a w ich ramach bitew'”.
Pierwotnie termin ten wigzal si¢ z odpowiednim przygotowaniem, organizowaniem si¢
a takze wykorzystywaniem wszystkich sit i srodkow w odpowiedni sposob po to, by osiggnac
zamierzony cel. | wlasnie w takim zakresie funkcjonuje termin ,,strategia” w funkcjonowaniu
przedsigbiorstw: jako dziatanie nastawione na osiggnigcie zamierzonego celu.

Poczatkowo przedsigbiorstwa dziataly bez okres$lonej wczedniej strategii,
a wszelkie przedsiewzigecia w tym zakresie uwazano za zbedne. Dopiero w miar¢ uptywu
czasu na skutek rosngcej na rynku konkurencji dostrzezono potrzebe, a nawet konieczno$¢
dostosowania wszelkich dziatan firmy do warunkéw 1 wymagan otoczenia.

Duzym stopniem swobody w rozumieniu pojgcia ,.strategii” charakteryzowaly sig
klasyczne definicje, ktore uwazaly ja jako ,,okreslong koncepcje systemowego dziatania (plan
dziatan), polegajaca na formutowaniu zbioru dtugookresowych celéw przedsigbiorstwa i ich
modyfikacji, w zaleznosci od zmian zachodzacych w jego otoczeniu, okre$laniu zasobow
1 sSrodkow niezbednych do realizacji tych celow oraz sposobdw postepowania (regut dziatania,
dyrektyw, algorytmoéw) zapewniajacych optymalne ich rozmieszczenie i wykorzystanie
w celu elastycznego reagowania na wyzwania rynku i zapewnienia przedsi¢biorstwu

915

korzystnych warunkéw egzystencji 1 rozwoju” °. Definicja ta uwzgledniata trzy aspekty

strategii. Pierwszym jest wlasnie formutowanie celéw, kolejny to wytyczenie sposobow

" J. Penc ,,Strategie dziedzinowe i ich realizacja. Zintegrowane zarzadzanie strategiczne”, Placet, Warszawa
1994r., s. 142, cyt. za M. Gorynia, ,,Strategie zagraniczne]j ekspansji przedsigbiorstw”, PWE, Warszawa 2007r.,
s. 30.

'* B. Wawrzyniak, ,,Polityka strategiczna przedsicbiorstwa”, PWE, Warszawa 1989r., s. 25.

" A.D. Handler, ,Strategy and Structure, Chapters in History of the Industrial Enterprise”, MIT Press,
Cambridge 1972r., s.10., cyt. za M. Gorynia, ,,Strategie...”, op. cit., s. 30.
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postgpowania w celu osiggnigcia okre§lonych zamierzen i wybdr procesu budowy
strategicznej przewagi. Natomiast trzecim, ostatnim aspektem jest uwzglednienie otoczenia,
a takze okreslenie zasoboéw firmy w realizacji celow.

Podobng definicja byla ta, ktora strategie przedsigbiorstwa uwazata za ,,zespot
skoordynowanych, dostosowanych do sytuacji firmy oraz otoczenia, sposobow osiggniecia

2

celow tego przedsigbiorstwa”'®. Wedlug tego podejécia strategia jest pewnym zbiorem
okreslonych zasad =zarzadzania, ktoére sg stale w pewnym okresie 1 prowadzg
w ostatecznos$ci do osiggnigcia zamierzonego celu.

Nowsze podejscia zakladaty, iz pomiedzy organizacja przedsigbiorstwa,
a otoczeniem powstaja pewne relacje i to wlasnie strategia jest sposobem ich ksztaltowania.

O strategii mozna mowic¢, jezeli organizacje:

e zmierzaja do okreslonego celu (Plan);

dziataja we wrogim, turbulentnym otoczeniu (Ploy);

daza do utrwalenia odpowiednich wzorcoéw i standardow (Pattern);
e starajg si¢ zaja¢ okreslone miejsce w otoczeniu (Position) albo prdobuja
przewidzieé, co zdarzy si¢ w ich otoczeniu'’.

W roznorodnych definicjach strategii pojawia si¢ pojgcie tzw. ,nici wigzacej”
Ansoffa, czyli zwigzku pomie¢dzy obecnymi i przysztymi produktami- rynkami. Pozwala on
okresli¢ dokad zmierza dana organizacja oraz umozliwia sprawne zarzadzanie organizacja
przez jej menedzeréw. ,Niémi” tworzacymi podstawe¢ funkcjonowania organizacji
sq: charakterystyczny produkt, rynki(potrzeby klientow), a takze technologie'®.

Strategie rozumie si¢ jako pewien plan dziatania organizacji, ktory zwigzany jest z jej
obecng 1 przyszta pozycja w otoczeniu. Jest to spOjna koncepcja dziatania, ktorej
zastosowanie pomoze w zapewnieniu fundamentalnych celow w ramach wybranej domeny
dziatania®®.

Inne podej$cie do definiowania strategii polega na dokonaniu wyboru dziatalnosci

w ktorej firma chciataby zaistnie¢, a takze opracowanie koniecznych zasoboéw niezbednych

do przetrwania i rozwoju przedsi¢biorstwa. Wyrdznia si¢ tutaj dwa szczeble strategii:

67, Pierscionek, ,,Strategie rozwoju firmy”, PWN, Warszawa 1996r., s.45.

' H. Mitzberg, Definicja strategii za pomocg 5P.

" M. Gorynia, K. Fonfara, E. Najlepszy, J. Schroeder, Strategie przedsigbiorstw w biznesie migdzynarodowym”,
AE, Poznan 2000r., s. 11-12.

YA K. Kozminski, W. Piotrowski, ,,Zarzadzanie. Teoria i praktyka”, PWN, Warszawa 2001r., s.127.
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e przynaleznos¢ firmy do okreslonej grupy producentow, czyli wybor sektora
dziatalnosci przedsiebiorstwa;

e dziatania przedsi¢gbiorstwa podejmowane w danym sektorze w celu osiggni¢cia
przez nie korzystnej sytuacji konkurencyjne;.

Wsréd wielu definicji strategii mozna wyodrebni¢ pewne nurty, ktoére dotycza sposobu
jej interpretacji. I tak np. wyrdznia si¢ tzw. podejscie czynnosciowe, ktére polega na
pokazaniu strategii jako zespotu czynno$ci prowadzacych do osiggnigcia zatozonych celow.
Inne to podejscie strukturalne, ktdre zwraca uwage nie na czynnos$ci, lecz na S$rodki
warunkujace osiggnigcie sukcesu. Kolejne to podejscie rezultatowe uznajace strategie za
wzorzec, pewna reguta, procedura w relacji produkt- rynek.

Jednak mimo ewolucji w rozumieniu pojecia ,,strategia” istniejg pewne watki wspodlne
wszystkim definicjom. Jednym z nich jest cel, bowiem kazda strategia dazy do tego, aby
swoimi dziataniami zrealizowaé okreslony przez siebie cel. Watkiem wspoOlnym jest tez
ustalenie planu dzialania, bez ktorego nie mozna mowic o strategii. Pewnym nieodlacznym
elementem kazdej strategii jest takze watek otoczenia, bowiem kazda decyzja strategiczna
pocigga za soba zmiany i1 to zaréwno  strukturalne, jak tez z zakresu zarzadzania
przedsiebiorstwem®.

Istota strategii polega na tym, iz kazde przedsigbiorstwo powinno dazy¢ do tego by
by¢ lepszym od swoich konkurentow, dziata¢ w inny sposob niz inni, badz tez na innych
rynkach. Firmy powinny stara¢ si¢ budowa¢ swoja indywidualno$¢, by mozna bylo je
odrdzni¢ od innych.

Wiele przedsigbiorstw cechuje budowa hierarchiczna. W zwigzku z tym mozna takze
mowi¢ o poziomach strategii. Ich liczba waha si¢ od dwoch do czterech, co zwigzane jest
z r6znymi aspektami tego zagadnienia.

Niekiedy wyrdznia si¢ tylko dwa poziomy :strategi¢ globalna, odnoszaca si¢ do catej
firmy 1 strategi¢ czastkowa, dotyczaca pewnych funkcji tj. marketingu, finansow, badan
1 rozwoju itp.

Natomiast w niektorych przedsiebiorstwach mozna wyr6zni¢ cztery poziomy strategii.
Pierwszy odnosi si¢ do catosci celow przedsiebiorstwa, a jemu przyporzadkowuje si¢
drugi- branzowy ( poziom grup produktéw). Trzeci poziom nosi nazwg¢ funkcjonalnego
(przypomina strategi¢ czastkowa), a czwarty to poziom operacyjny, zwigzany

z funkcjonowaniem komoérek wyzszego szczebla.

20M. Gorynia, K. Fonfara, E. Najlepszy, J. Schroeder, ,,Strategie...”, op. cit., s. 12.
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Powszechnie stosowang i najbardziej przydatng koncepcja jest ta, ktora wyrdznia trzy
poziomy strategii w przedsigbiorstwie:

e strategia firmy ( cz¢sto rOwniez nazywana strategia korporacji)
e strategia biznesu
e strategia funkcjonalna

Strategia firmy, tak jak w poprzednim podziale strategia globalna, odnosi si¢ do
calego przedsigbiorstwa. Okreslane sg tutaj kierunki oraz tempo ekspansji danej firmy. Na
tym poziomie nalezy rozwazy¢ przede wszystkim kwestie dotyczace dziatalnosci firmy
1 rynkéw na ktoérych dziata dane przedsigbiorstwo. Wazng decyzja podejmowang na tym
poziomie jest kwestia fuzji i porozumien, bowiem czgsto pojawia si¢ okazja do zawarcia
takiego typu porozumien. Nalezy zastanowi¢ si¢ kiedy, z kim i na jakich warunkach ma
odby¢ si¢ transakcja i czy przyniesie ona pozadany efekt. Wazng kwestig jest rowniez podziat
srodkoOw pomiedzy poszczegodlne rynki i sektory. Kierownictwo w tym momencie powinno
rozwazy¢ kwestie dotyczaca zrodet finansowania rozwojum.

Drugi poziom, czyli strategia biznesu dotyczy jednostek strategicznych w obrgbie,
ktorych formutowana jest strategia konkurencji. Te jednostki sg cz¢scig sktadowa jednego
przedsigbiorstwa, ale jednak prowadza r6zne dziatalno$ci. Strategia biznesu musi byc¢
podporzadkowana strategii firmy. Dochodzi tutaj nie tylko do okreslania rynkow
1 segmentdw czy tez produktow, ale takze szukania sposobu osiggnigcia przewagi
konkurencyjnej.

Trzeci poziom to strategie funkcjonalne, czyli strategia konkurencji, ale podzielona na
takie obszary jak: marketing, finanse, produkcja. Okre$laja one dziatania, ktére zapewnig
realizacje¢ strategii firmy i biznesu.

Strategia korporacji, firmy i biznesu roznig si¢ od siebie zakresem, zadaniami
1 celami, jednak tez w duzej czgsci pokrywaja si¢ ze sobg. Szczegolnie jest to widoczne
w firmach, ktére prowadza tylko jeden typ dziatalnosci .

Okreslenie poziomoOw strategii jest istotne wtedy, kiedy istnieje potrzeba
rozpatrywania jej w sensie pozytywnym i normatywnym. Istotg znaczenia pozytywnego jest
to, ze strategia jest w przyblizeniu tozsama z zachowaniem si¢ przedsigbiorstwa. Wowczas

okreslana jest jako ex-post. Natomiast w ujeciu normatywnym strategia to program dziatania,

*1'J. Penc, ,,Strategie zarzadzania, cz. I. Perspektywiczne myslenie, systemowe dzialanie”, Placet, Warszawa
1994r., s. 143.
* M. Gorynia, K. Fonfara, E. Najlepszy, J. Schroeder ,,Strategia...”, op. cit., s. 14.
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ktéry okresla cele i sposoby ich osiggania. Na drugi plan wysuwa si¢ sposob jej tworzenia

(ex-ante). Uzmystawia to ztozonos¢ terminu strategii.

1.2.2. Motywy internacjonalizacji.

Obecnie niewiele firm koncentruje si¢ jedynie na rynku krajowym, inwestujac swoje
kapitaly takze za granica. Przedsigbiorstwo decyduje si¢ na ekspansj¢ wowczas, gdy rynek
krajowy staje si¢ dla niego zbyt maty lub gdy warunki krajowe nie pozwalajg na prawidlowy
jej rozwoj.

Istniejg trzy grupy motywow internacjonalizacji firm: ekonomiczne, rynkowe
i prawne™.

Motywy ekonomiczne zwigzane s3 przede wszystkim z chgcig osiggnigcia znacznego
wzrostu rozwoju przedsiebiorstwa, przy jednoczesnym obnizeniu kosztow produkcji
1 podwyzszania przychodow. Przedsiebiorstwo poprzez rozprzestrzenianie swojej dzialalnosci
dazy takze do zwigkszania skali produkcji, czyli osiggnigcia efektu skali. Ponadto dzigki
przeniesieniu produkcji za granice kraju mozliwe staje si¢ zmniejszenie kosztow
wytworzenia.

Kolejng grupa motywoOw internacjonalizacji sa motywy rynkowe (marketingowe),
uwazane za najwazniejszy czynnik ekspansji zagranicznej. Zwigzane s3 z dazeniem do
otwarcia nowych rynkéw i checig utrzymania si¢ na dotychczasowych. Firmy dzialajace na
rynku zagranicznym rozwijajg si¢ dynamicznie, umacniajg swojg pozycje, a wszelkie ryzyko
zwigzane z dzialalno$cig przedsigbiorstwa zostaje zminimalizowane, gdyz rozklada si¢ na
rynki poszczegdlnych obszarow dziatania firmy. Przedsigbiorstwa, kierujace si¢ motywami
rynkowymi daza do osiggnigcia tzw. ,korzySci pierwszego ruchu”, polegajacej na
wykorzystaniu swojej pozycji monopolistycznej w momencie, gdy na danym rynku nie ma
jeszcze podobnych podmiotéw, potencjalnych przysztych konkurentéw. Zagraniczne
przedsigbiorstwa dzialaniami, na opanowanych przez siebie rynkach, moga doprowadzi¢ do
przedtuzenia cyklu zycia produktu, a dodatkowo stworzy¢ lub ewentualnie poprawié

swoj ,, image”.

# K. Wach, ,, Dzialalnos¢ gospodarcza w Unii Europejskiej. Wybrane zagadnienia”, Katedra Przedsigbiorczosci
i Innowacji AE, Krakow 2005r., s. 56.

19



Niekiedy motywy rynkowe (traktowane oddzielnie od marketingowych), dzielone sa
jeszcze na ofensywne (zorientowane na zwigkszanie zyskow) i defensywne (dazenie do
utrzymania zyskow).

Trzecia grupa to motywy prawne, rownie wazne, co dwie poprzednie. W tym
przypadku istotng rol¢ odgrywa zjawisko, jakim jest protekcjonizm panstwowy. Firmy czgsto
decyduja si¢ na umigdzynarodowienie swojej dziatalnosci w celu ominigcia barier celnych,
handlowych. Zaostrzajace si¢ restrykcje sa niekiedy gléwnym problemem ekspansji
przedsigbiorstw.

Wplyw na decyzje firm o rozszerzeniu swojej dzialalno$ci na rynki zagraniczne maja
tez czynniki polityczne. To, jaka polityke prowadza kraje goszczace przedsigbiorstwo, ma
roOwniez istotne znaczenie. W przypadku, gdy chronig swoj wiasny rynek, firmy o ambicjach
internacjonalistycznych muszg liczy¢ si¢ z rdznego rodzaju utrudnieniami 1 ograniczeniami,
w niektoérych przypadkach niestety uniemozliwiajagcymi zakladany rozwdj Z kolei kraje
stosujace forme ekspansywng same podejmujg inicjatywe i zachecaja do inwestowania

kapitatu wtasnie na terenie swojego kraju (np. ograniczajg lub likwidujg bariery celne).

1.2.3. Rodzaje strategii internacjonalizacji.

Strategia internacjonalizacji to czg§¢ strategii przedsigbiorstwa, ktora dotyczy
ekspansji zagranicznej firmy, kontaktéw z zagranicg. Jest to pewien schemat, plan posuni¢¢
firmy w stosunku do otoczenia zagranicznego. Strategia internacjonalizacji wyst¢puje na
wszystkich poziomach strategii w przedsi¢biorstwie. W odniesieniu do calej firmy mozna
o niej mowi¢ wtedy, gdy cho¢ jeden produkt, badz ustluga zwigzane sa z rynkiem
zagranicznym. Termin ,,zwigzany” z rynkiem oznacza, ze zwigzki firm nie ograniczaja si¢
tylko 1 wytacznie do formy sprzedazy, jaka jest eksport, ale moga takze przybiera¢ wiele
innych form wspotpracy.

O internacjonalizacji zwykle mowi si¢, kiedy przedsigbiorstwo dokonuje ekspansji za
granicg. Mozna o niej mowi¢ réwniez wtedy, kiedy firma nie prowadzi dziatalno$ci poza
terytorium swojego panstwa, a jedynie wspotpracuje z firma, ktora z kolei wychodzi ze swojg
dziatalnoscig z kraju macierzystego. W zwigzku z tym pojawia si¢ potrzeba rozrdznienia
dwoch rodzajow internacjonalizacji: czynnej 1 biernej, przy czym internacjonalizacja czynna
to ekspansja przedsigbiorstwa poza granice wilasnego kraju, przybierajaca rozne formy,
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natomiast bierna to przyklad sytuacji, w ktorej firma wspolpracuje na plaszczyznie
gospodarczej z zagranica, jednoczesnie nie wychodzac poza teren kraju lokalizacji firmy.

Aby stworzyC strategie internacjonalizacji, musza by¢ podjete pewne decyzje
W obrebie pierwszego poziomu strategii przedsigbiorstwa, dotyczacego catej firmy.

Po pierwsze nalezy okresli¢ tzw. orientacj¢ migdzynarodowa przedsigbiorstwa
(okreslang rowniez jako predyspozycje strategiczne zarzadu firmy), czyli ,,zespot postaw
wobec probleméw umiedzynarodowienia”**. To od niej zaleza w znacznym stopniu zaréwno
forma 1 dynamika internacjonalizacji, marketingu, cele strategiczne, jak tez decyzje dotyczace
alokacji zasobow na rynku migdzynarodowym. Dochodzi tutaj do rozwazan na temat
ewentualnej realizacji ekspansji czy to na rynku krajowym, czy to na rynki zagraniczne.

Wyrdznia si¢ cztery podstawowe rodzaje orientacji migdzynarodowych:

e orientacj¢ etnocentryczna;

e orientacje policentryczng (zwang takze mulitilokalng);
e orientacje¢ regiocentryczng;

e orientacj¢ geocentryczng.

Podstawa orientacji etnocentrycznej jest zalozenie, iz praktyka i do$wiadczenie
z rynku krajowego maja znaczenie uniwersalne. Takg postawe przedstawiajg firmy nie majace
doswiadczenia w zakresie marketingu migdzynarodowego, a w ich dzialalnosci przewaza
produkcja 1 sprzedaz na rynek krajowy. Firmy takie posiadaja rozbudowang strukture
organizacyjna, ale tylko na terenie kraju, natomiast rynki zagraniczne traktowane sg przez te
przedsiebiorstwa drugorzednie. Poza terenem kraju przedsigbiorstwa lokuja wytacznie swoje
ewentualne nadwyzki.

Orientacja policentryczna to w zasadzie przeciwienstwo orientacji etnocentrycznej,
gdyz dotyczy przedsigbiorstw dostrzegajacych indywidualne, unikatowe cechy zagranicznych
nabywcow. Firmy za granicg posiadaja rozbudowang strukture organizacyjng a zakres decyz;ji
podejmowanych w kraju jest stosunkowo niewielki. Kazdy rynek zagraniczny traktowany jest
przez tego typu przedsigbiorstwa niezaleznie, jako specyficzny.

Natomiast podstawa orientacji regiocentrycznej jest dostrzezenie podobienstwa
mig¢dzy rynkami jednego regionu. Struktura organizacyjna jest coraz bardziej rozbudowana,
regionalnie powigzana 1 ujednolicona. Uwidacznia si¢ dazenie centrali do wspotpracy

z regionami. Grupy krajow ( regiony) zazwyczaj traktowane sg jako jednolite rynki zbytu.

HE, Duliniec, ,,Marketing miedzynarodowy”, PWE, Warszawa 2007r., s. 23-24.
21



W orientacji geocentrycznej dochodzi do sytuacji, w ktorej rynki zagraniczne
postrzegane sg przez przedsiebiorstwa jako jeden rynek $wiatowy. Jej zadaniem staje si¢
»dazenie do stworzenia §wiatowe] platformy wspolpracy z oddziatami, a takze uniwersalnych
( ale zarazem odpowiednich do lokalnych warunkéw) standardéw kontroli”%.

Kolejng wazna decyzje, jaka przedsigbiorstwo musi podja¢ to okreslenie polityki

rozwojowej firmy. Na tym etapie mozna dokona¢ wyboru sposréod wielu strategii,
w zaleznosci od tego, co dane przedsigbiorstwo chce osiggnac.
Jezeli celem firmy sg dzialania, ktore zapewnig jej stabilizacjg, to najlepszym rozwigzaniem
jest przyjecie strategii obronnej, inaczej zwanej strategia penetracji rynku. Polega ona na
oferowaniu tego samego, sprawdzonego produktu na znane od dawna rynki. Stosowana jest
w sytuacji, kiedy rynek krajowy jest stabilny, a oferowane produkty znajduja si¢ w wyzszych
fazach cyklu rynkowego.

W przypadku, gdy przewaza ch¢é rozwoju, istnieje mozliwo$¢ wyboru pomigdzy
trzema strategiami, zwanymi strategiami wzrostu”’:

e strategia rozwoju rynku (wchodzenie z obecnie sprzedawanym produktem na
nowe rynki );
e strategia rozwoju produktu (stworzenie nowego produktu i oferowanie go na
dotychczasowych rynkach);
e strategia dywersyfikacji (w ogélnym znaczeniu wchodzenie przez
przedsigbiorstwo na nowe rynki z nowymi produktami).
Oprocz strategii stabilizacji 1 wzrostu moga oczywiscie wystgpi¢ takze strategie redukcji,
polegajace na redukcji oferty towarowej jak tez zakresu obslugiwanych rynkow.

Kolejnym waznym czynnikiem strategii rozwoju jest sposob alokacji zasobdw.
W tym przypadku mozna wyrdzni¢ strategie: koncentracji rynkowej (skupianie si¢ na
niewielkiej liczbie rynkow) 1 rozproszenia (lokowanie kapitalu na wielu rynkach).

Okreslajac polityke rozwojowa firmy mozna dokona¢ analizy strategii pod katem
dynamiki naktadow. I tak firma moze zastosowac¢ tzw. strategi¢ inwestowania (ataku). Jak
sama nazwa wskazuje, gltéwnym jej zatozeniem jest atak, co z kolei wymaga od
przedsigbiorstwa ponoszenia znacznych naktadéw, ktore musza znalez¢ si¢ w jego budzecie.
Natomiast jezeli owych §rodkéw finansowych nie posiada, to woéwczas bardziej skupia si¢ na

utrzymaniu swojej pozycji, co nosi nazwe strategii ,,ochrony skrzydet”, badz koncentruje si¢

% E. Duliniec, »Marketing...”, op. cit., s. 28.
ALK Kozminski, W. Piotrowski, ,,Zarzadzanie...”, op. cit., s. 142-145.
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na doborze inwestycji. Przedsigbiorstwo moze takze przyjac strategie deinwestowania,
polegajaca na stopniowym wycofaniu si¢ z dotychczas obstugiwanego rynku.

Decyzje, ktore sg podejmowane w ramach pierwszego poziomu strategii
w przedsigbiorstwie, charakteryzujg si¢ powierzchownos$cig. Dopiero na kolejnych poziomach
strategii decyzje te sg bardziej szczegdlowe i rozwinigte.

W odniesieniu do drugiego poziomu, czyli wyodrebnionych z firmy jednostek biznesu
decyzja, ktorg podejmujg firmy dotyczy sposobu wejscia na rynek zagraniczny oraz
okreslenia strategii rozwoju na tym rynku. Bezposrednio z ta decyzja taczy si¢ inna,
okreslajaca czy firma bedzie dziata¢ samodzielnie, czy moze zamierza wspOlpracowaé
z innymi podmiotami. Jednak wybierajac forme¢ wejscia na rynek, automatycznie okresla si¢
stopien zaleznos$ci od innych podmiotow.

Na rynek krajowy, czy zagraniczny mozna wejs¢ na wiele sposobow. Kazdy
z nich ma swoje zalety i wady. To od przedsi¢biorcow zalezy, jakiego dokonajg wyboru.
Jednak zanim zostanie wybrana forma wejScia na rynek, trzeba si¢ zastanowi¢ nad
wlasciwosciami terenu (rynku), ktory ma si¢ zamiar opanowac. I tutaj pojawia si¢ szereg
determinantow wyboru obszaru ekspansji. Mozna je podzieli¢ na trzy fazy: screening, czyli
wstepne rozpoznanie, nastgpnie identyfikacja, w ktorej firma ocenia poziom atrakcyjnos$ci
obserwowanego rynku (jego potencjat rozwojowy), a po6zniej ostateczna selekcja- ostateczne
zdecydowanie si¢ na ten, czy inny rynek?’.

W fazie zwanej screening ocenia si¢ gldéwnie czynniki makroekonomiczne, zwigzane
z krajem goszczacym. Sg to m.in. czynniki ekonomiczne (poziom inflacji, opodatkowania),
prawne (nie tylko polityka handlowa, ale takze prawa cywilne, kodeks pracy itp.) Istotne sa
rowniez kwestie kulturowe, réznice jezykowe, polityczne tzw. dystans psychiczny. W tej
fazie istotng rol¢ odgrywa takze ocena podobienstwa rynkowego. Jednak znaczenie jego
zmniejsza si¢ w momencie, kiedy firma zdobywa mie¢dzynarodowe doswiadczenie.

W fazie identyfikacji analizie podlega rozmiar i potencjal rozwojowy, poziom
konkurencji, komunikacji, a takze dostep do lokalnej technologii oraz know- how.

W fazie ostatecznej selekcji najwazniejszym czynnikiem jest miedzynarodowe
do$wiadczenie firmy. Wraz z jego wzrostem zwigksza si¢ pewnos$¢ dotyczaca stusznosci
podejmowanych przez menedzeréw decyzji zwigzanych czy to z klientami, czy dochodami

przedsiebiorstwa. Tego typu do$wiadczenie jest takze pomocne w wyborze odpowiedniego

*7V. Kumar, A. Storm, E. A. Joanchimsthaler , An Interactive Multicriteria Approach to Identifying Potential
Foreign Markers , Journal of International Marketing 1994r., s.101, cyt. za E. Najlepszy, ,,Biznes
miedzynarodowy a internacjonalizacja gospodarki narodowej”, AE w Poznaniu, Poznan 2005r., s. 294.
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rynku zagranicznego. Waznym czynnikiem s3 tu rowniez kontakty towarzyskie,
utrzymywanie osobistych wig¢zi z przedstawicielami zagranicznych firm. Wszystko to
owocuje dhugookresowa wspoélpracg, a takze zaufaniem ze strony potencjalnych
kooperatorow.

Dopiero wowczas, gdy wybrany zostanie rynek docelowy, mozna si¢ zastanowi¢ nad
forma ekspansji na nowe obszary.

Po ustaleniu drogi wejscia na rynki zagraniczne przedsi¢biorstwo musi podja¢ decyzje
dotyczaca sposobu osiaggniecia lub podtrzymania przewagi konkurencyjnej. W tym przypadku
nalezy okresli¢ strategie konkurencji.

Firmy majace aspiracje do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej zwykle koncentruja
si¢ na kosztach, a wigc wykorzystujg tzw. strategie przywodztwa kosztowego, ktéra zaktada
osiggniecie uprzywilejowanej pozycji kosztowej] w stosunku do konkurentéw oraz
przyciagniecie klientéw nizsza cena produktu bez obnizania jako$ci wyrobu. Obnizenie
kosztéw nastepuje zazwyczaj na skutek usprawniania proceséOw produkeji (efekt skali),
inwestowania w nowoczesng technologi¢, badz poprzez rozwoj dystrybucji.

Przedsigbiorstwa poszukujag rynku dla nich optacalnego, z tansza silg robocza,
dobrym usytuowaniem kraju inwestycji. Osiggni¢cie uprzywilejowanej pozycji kosztowej
mozna rowniez uzyska¢ dzigki przyjeciu pozycji blokujacej, polegajacej na wspieraniu
matych 1 stabych firm. Jest to bardzo kosztowne, jednak z drugiej strony konkurenci takze
zmuszeni sg do ponoszenia wzglednie wyzszych kosztéw wejscia na rynek.

Waznym czynnikiem warunkujacym przewage konkurencyjng jest rowniez
doswiadczenie tak przedsigbiorcy jak i pracownikow firmy, ktore pomaga w zwigkszaniu
wydajnos$ci pracy 1 ma znaczny wptyw na realizacje wszystkich decyzji w przedsigbiorstwie.

Gdy firmy nie wykorzystujg przewagi kosztowej do walki z konkurencja czesto
skupiajg si¢ na jakosci swoich produktow (strategia jakosciowa). Gtownym zadaniem strategii
jakosciowej jest cigglte podnoszenie jako$ci (przy jednoczesnym ograniczaniu kosztow i
strat), gdyz w tym przypadku to klient i jego potrzeby s3a najwazniejsze. Wymaga to od
przedsigbiorstwa nie tylko znacznych nakladow, ale takze czasu i zaangazowania catego
zespotu. Efektem wszelkich dziatan przedsigbiorstwa nie ma by¢ wylacznie zysk, lecz przede
wszystkim satysfakcja klienta.

W momencie, gdy firma posiada odpowiednig renome¢ czy to w zakresie produktu, czy
badan wowczas stosuje tzw. strategi¢ réznicowania, polegajaca na oparciu konkurencji na

unikalnosci ofert, ktora jest zauwazona 1 doceniona przez klientéw. Jej celem jest
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wykreowanie produktu posiadajacego wyjatkowe cechy w danej branzy, ktore sg istotne dla
kupujacych. Wykorzystujac swoja renomeg, dobra marke, firma stosujaca strategie
roznicowania zabezpiecza si¢ przed utratg statych klientow 1 jednoczesnie przed
ewentualnymi konkurentami, ktorzy w tym momencie maja utrudnione nasladownictwo.

Przedsigbiorstwo posiadajace wysokie umiejetnosci, dostep do odpowiednich zasobow
1 znajace dobrze potrzeby rynku moze zdecydowaé si¢ na wykorzystanie strategii
koncentracji, polegajacej na ogniskowaniu si¢ firmy na rozpoznawaniu wyrafinowanych
wymagan waskiej grupy konsumentow”. W tym wypadku pomocna moze okazaé sie
strategia kapitatu ludzkiego, a takze rownie wazna strategia innowacyjna.

Trzeci poziom strategii w przedsiebiorstwie, obejmujacy strategie funkcjonalne to
uszczegotowienie dwdch wezesniej omawianych poziomow: pierwszego 1 drugiego. Strategie
funkcjonalne stanowig pewng podstawe planowania strategicznego. Ws$rdéd nich mozna
wyrdzni¢ m.in. strategie marketingowe, opierajace si¢ na technikach promocyjnych (budzet
reklamy), poruszajace problem dystrybucji, a takze wkraczajace w sfer¢ polityki publiczne;.
Mozna powiedzie¢, ze jest to najwazniejszy element strategii funkcjonalnej. Do strategii
funkcjonalnych zalicza si¢ takze strategie finansowe (zarzadzanie aktywami, zadtuzenie
przedsigbiorstwa).

Obecnie zauwazalna staje si¢ ogromna presja $wiatowych rynkéw towarowych na
jakos¢ towarow i1 ushlug, a takze nasilajgca si¢ konkurencja. Jeszcze do niedawna problemem
byl niedobor dobr, a obecnie problemem staje si¢ niedobdr klientow. Dlatego tak wazne jest
okreslenie strategii w przedsigbiorstwie. ,,Strategia stala si¢ obecnie bardziej modnym

.. . . . . 29
pojeciem w biznesie, niz w wojsku”".

1.3. Formy zagranicznej ekspansji.

1.3.1. Umigdzynarodowienie sfery wymiany-dziatania eksportowe 1 importowe.

Sposob wejscia na rynek zagraniczny zalezy od skali zaangazowania si¢ producenta
w wymian¢ mi¢dzynarodowa. Firma decydujac si¢ na dziatalno$¢ poza granicami kraju, dazy

do zapewnienia sobie jak najdogodniejszych 1 najbardziej skutecznych form

* M. Gorynia, ,, Strategie...”, op. cit., s. 41.
¥ Biblioteka Gazety Wyborczej, ,,Biznes tom 3. Marketing”, PWN, Warszawa 2007r., s. 89.
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internacjonalizacji. Strategie zagranicznej ekspansji roéznig si¢ miedzy sobg. Do
najwazniejszych réznic mozna zaliczy¢ wielko$¢ i zakres zaangazowanego kapitatu, a takze
lokalizacje produkcji wyroboéw. Rozny jest rowniez zakres kontroli nad dziataniami
marketingowymi na rynku zagranicznym. Wybor odpowiedniej formy internacjonalizacji
zalezy od tego, jakie firma ma do$wiadczenie, jak dlugo istnieje na rynku oraz jakim
kapitalem dysponuje. Mozna je podzieli¢ na trzy grupy: eksport- import produktow (ustug),
powigzania kooperacyjne z partnerami zagranicznymi oraz samodzielne prowadzenie
dziatalnosci polegajace na zaktadaniu filii, oddzialéw poza granicami wtasnego kraju.

Najprostsza formg internacjonalizacji przedsigbiorstwa jest eksport- import.
Strategia eksportu polega na produkcji wyrobow, bedacych przedmiotem marketingu
miedzynarodowego, ktora realizowana jest wylacznie w kraju macierzystym®.
Jest to metoda tradycyjna, dlatego tez przedsigbiorstwo, ktoére dopiero rozpoczyna swoja
dziatalno$¢, sklania si¢ witasnie ku tej metodzie ekspansji mi¢dzynarodowej. Pozwala ona
firmie na latwiejsze dostosowanie si¢ do rynkdw zagranicznych i ich konkurentoéw, przy czym
naktady, jakie towarzysza eksportowi, a takze ograniczone zaangazowanie personalne, sg
z pewnoscig zaletami tej formy umigdzynarodowienia. Ponadto przewage nad innymi
formami wejScia na rynek zagraniczny daje eksporterowi elastyczno$¢, tzn. tatwosé
dokonywania zmian. Dzialaniom eksportowym towarzyszy zazwyczaj niewielkie
doswiadczenie miedzynarodowe, niepetna wiedza dotyczaca ryzyka danej inwestycji
1 staba znajomos$¢ rynkéw zagranicznych. To powoduje, iz w pierwszym okresie moze
pojawic si¢ sytuacja, iz wraz ze wzrostem ryzyka, zyski beda si¢ zmniejszaé. Jednak jest to
tylko zjawisko przejsciowe i mija w momencie zgromadzenia odpowiedniego doswiadczenia
na danym rynku. Do wad tej formy internacjonalizacji zalicza si¢ brak bezposredniego
kontaktu przedsigbiorstwa z zagranica, co skutkuje niejednokrotnie zbyt ogdélnikowa wiedzg
firmy na temat potrzeb i oczekiwan rynku zagranicznego.

Przedsigbiorstwo prowadzace dzialalno$¢ eksportowa moze mie¢ do czynienia
z posrednikami handlowymi i to zar6wno w kraju macierzystym, jak tez i za granicg. Podjgcie

decyzji o dtugosci kanatu dystrybucji, czyli wybor rodzaju posrednikéw zalezy m.in. od tego

3% E. Duliniec, »Marketing...”, op. cit., s. 101.
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»W jakim zakresie posrednie ogniwa zbytu beda uczestniczy¢ w dziataniach
marketingowych™'. Chodzi tutaj o to, ktory z podmiotdw bedzie nadawal marke
eksportowanemu towarowi. Takim podmiotem moze by¢ i1 producent, importer badz
eksporter, jak tez zagraniczny hurtownik czy detalista.

Firma, dostarczajaca towar na rynek zagraniczny, ma do wyboru dwie podstawowe
formy eksportu: eksport posredni i eksport bezposredni. Istniejg rowniez roézne formy
eksportu kooperacyjnego.

Eksport posredni wystepuje wtedy, gdy firma produkujaca, podczas sprzedazy
towarow badz ushug na rynku zagranicznym, korzysta z niezaleznych krajowych ogniw zbytu
(np. profesjonalnego eksportera). To na nich zostaje przeniesione ryzyko i wszelkie koszty
produktéw przeznaczonych do sprzedazy na rynku zagranicznym. Posrednik taki posiada
rowniez kompetencje w zakresie marketingu (ustalanie cen detalicznych, reklama) i to on
odpowiada za transport, ubezpieczenie i wszelkie dokumenty potrzebne do zrealizowania
transakcji.

To rozwigzanie sprawdza si¢ szczegélnie w firmach mato umigedzynarodowionych,
ktore w swojej strategii rozwoju nie przywigzuja duzej wagi do ekspansji na rynki
zagraniczne. Sg to przedsigbiorstwa eksportujace tylko i wylacznie swoje nadwyzki, czyli do
tego typu transakcji eksportowych dochodzi bardzo rzadko.

Zaleta eksportu posredniego jest elastycznos¢. Kazde przedsiebiorstwo ma mozliwosé
wycofania si¢ z operacji na danym rynku, nie ponoszac z tego tytutu zadnych dodatkowych
kosztow. Wszelkie trudno$ci, na ktore napotyka przedsigbiorstwo sa pokonywane przez
posrednika. Ponadto forma ta pozwala na ekspansj¢ firm z malym doswiadczeniem
miedzynarodowym, gdyz opiera si¢ gtownie na doswiadczeniu posrednikéw. Jest to dobre
rozwigzanie dla poczatkujacego przedsigbiorstwa, gdyz pozwala mu na zdobycie
odpowiedniej wiedzy. Korzysci wynikajg rowniez z malego zaangazowania kapitatu 1 niskich
wymagan kadrowych, czyli i niewielkiego ryzyka, jakie towarzyszy tego typu transakcjom.

Jednak z zwigzku z tym istnieje tez wiele ograniczen. Wynika to z faktu, iz przedsigbiorstwo
catkowicie rezygnuje ze sprawowania kontroli nad marketingiem swoich produktow. Ma
jedynie wptyw na ich jako$¢, ktora wynika z procesu produkcji. Natomiast nie ma wplywu
zardwno na ceny (w poszczegdlnych etapach dystrybucji) jak i na form¢ promocji, czy tez
jako$¢ serwisu. Producent nie osigga korzysci wynikajacych z wizerunku marki, gdyz nie ma

bezposredniego kontaktu z zagranicznymi nabywcami. Nie posiada orientacji na nabywce, co

*' E. Duliniec, ,,Marketing...”, op. cit., s. 102-103.
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jest podstawa do osiagniecia dlugookresowego sukcesu. Szansa rozwoju takiego
przedsigbiorstwa jest znikoma, poniewaz rzadko$cig jest prowadzenie przez posrednika
odpowiednich badan rynku, ktore by to umozliwity. Realizacja eksportu posredniego
zmniejsza zyski producenta, ze wzgledu na obowigzek przekazania odpowiedniej marzy dla
ogniw posrednich. . Poza tym istnieje ryzyko , gdyz w kazdej chwili posrednik moze znalez¢
lepszego dostawce, a wiec nigdy nie mozna by¢ pewnym dlugotrwatej wspotpracy

Te ograniczenia czg¢sto prowadza do zmiany strategii wejScia na dany rynek.
W momencie, gdy rynek staje si¢ potencjalnie atrakcyjny firmy zmieniajg strategie
z eksportu posredniego na strategie eksportu bezposredniego.

Natomiast istotg eksportu bezposredniego jest wywodz towaru poza granice¢ kraju
macierzystego dokonywany bezposrednio przez eksportera badz osobg dziatajaca w jego
imieniu. Producent- dostawca sam zajmuje si¢ dzialaniami eksportowymi. Nie oznacza to
jednak rezygnacji z posrednikéw zagranicznych, zwlaszcza w sytuacji, gdy przedsigbiorstwo
eksportuje produkty konsumpcyjne. W odréznieniu od eksportu posredniego, tutaj firma
eksportujgca ma podstawowe kompetencje handlowe i1 marketingowe. Eksport bezposredni
wigze si¢ z ponoszeniem kosztow, nie tylko wynikajacych z konieczno$ci stworzenia wtasnej
sieci zbytu, ale réwniez zwigzanych z prowadzeniem dzialan marketingowych,
sporzadzaniem dokumentacji itp. Jednak, aby osiagna¢é wigksze zyski z eksportu
bezposredniego, nalezy zwickszy¢ naklady (koszty operacyjne, zatrudnienie odpowiednio
wykwalifikowanej, a zatem odpowiednio uposazonej kadry pracownikow), a to z kolei
zwigzane jest z wigkszym ryzykiem zwrotu tych nakladow (na skutek mozliwych
niepowodzen, ewentualnych strat). Eksporter ma mozliwos¢ §ledzenia na biezaco tendencji
rynkowych, gdyz posiada bezposredni dostep do informacji o rynku docelowym.

Strategia eksportu bezposredniego czgsto zwigzana jest ze sprzedazg produktow
opatrzonych markg wilasng. Trudno$¢ moze pojawi¢ si¢ w momencie wystgpienia réznic
kulturowych, utrudniajacych komunikacj¢ pomiedzy krajowym producentem a zagranicznym
nabywca. Przedsigbiorstwa prowadzace t¢ forme ekspansji maja mozliwo$¢ budowania
udziatu w rynku zagranicznym we wlasnym imieniu 1 realizacji przez to swoich celow
strategicznych. Dochodzi réwniez do kumulowania si¢ ich umiejetnosci, wiedzy
1 doswiadczenia. Poruszajac si¢ po rynku zagranicznym caly czas firma podnosi swoje
kwalifikacje w danej dziedzinie. To wlasnie utatwia im zaawansowang obecno$¢ na danym

obszarze.
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Pomimo, iz zakres kontroli nad dzialaniami marketingowymi jest znacznie wigkszy,
niz w przypadku eksportu posredniego to jednak wplyw eksportujacego producenta na ceng
rynkowg jest bardzo czesto ograniczony. Wynika to m.in. z polityki handlowej kraju
importujgcego (stosowanie cet i innych §rodkéw polityki handlowej), ale takze z braku
kontroli nad marzami detalicznymi.

Ta forma wejscia na rynki zagraniczne w odniesieniu do duzych przedsigbiorstw jest
tylko 1 wylacznie pewnym etapem przejsciowym. Z kolei dla mniejszych firm strategia ta
moze okaza¢ si¢ dominujaca.

Do form eksportu bezposredniego mozna zaliczy¢ takze sprzedaz wysylkowa
(katalogowa). Strategia ta stosowana jest zwlaszcza przez niewielkie firmy podobnie zreszta
jak telemarketing, ktory w ostatnich latach rozwija si¢ bardzo szybko. Do rozwoju strategii
wejscia za posrednictwem sieci telefonicznej, telewizji kablowej czy tez Internetu przyczynit
sie rozwj technologii w tym zakresie®”.

Istnieje rowniez tzw. eksport kooperacyjny, ktérego istota jest wspoOlpraca grupy
eksporterow z jednego kraju. Taka kooperacja poza dystrybucjg obejmuje zwykle takze
1 wspoOtprace w zakresie promocji, badan rynku 1 inne. Przyczyng tego jest rozproszenie
dostawcow, badz brak doswiadczenia migdzynarodowego.

Ta forma wejscia oznacza dla eksporteréw podziat niektorych kosztow i ryzyka
internacjonalizacji. Oferuje si¢ bowiem zagranicznym odbiorcom, zamiast oddzielnego
eksportu linii produktow, kompletne systemy, co moze okaza¢ si¢ pomocne
w osiggnigciu przewagi konkurencyjnej nad innymi przedsigbiorstwami.

Inng forma kooperacji eksportowej jest tzw. piggybacking. Polega on na korzystaniu
z zagranicznych kanatow dystrybucji innej firmy, czgsto silniejszej 1 bardziej
umig¢dzynarodowionej. Jednak tego rodzaju rozwigzanie traktowane jest przez firmy jako
sytuacja przej$ciowa, zatem trudno okresli¢ je jako typowa forme strategiczng.

Eksporterzy wspotpracujacy ze sobg nie unikng rowniez problemow, bedacych czgsto
barierami w ich rozwoju. Sa to najczesciej réznice wynikajace z odmiennego podej$cia do
celow strategicznych, badz nieche¢ do ograniczenia autonomii np. w sprawach dotyczacych
cen towarow.

Niezaleznie od rodzaju eksportu pozytywna jego strong sg mozliwosci uzyskania

korzysci z tytutu skali lokalizacji oraz do$wiadczenia. Z kolei wada eksportu we wszystkich

32 E. Duliniec, ,Marketing...”, op. cit., s. 104-106.
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trzech wariantach jest to, iz jest on obj¢ty barierami celnymi kraju importu, co niekiedy moze

skloni¢ przedsigbiorstwo do rezygnacji z tej formy wejscia na rynek zagraniczny.

1.3.2. Powigzania kooperacyjne z podmiotami zagranicznymi.

Kolejng formg zagranicznej ekspansji sa powigzania kooperacyjne gltéwnie
z zagranicznymi partnerami. Powigzania te mogg by¢ zawierane albo w formie
niekapitatowej, do ktorej zaliczane sg kontrakty menedzerskie, licencjonowanie, franchising,
kontrakty na inwestycje ,,pod klucz”, kontrakty na poddostawy, albo w formie kooperacji
kapitatowej (spoiki typu joint venture).

Do prowadzenia kooperacji niekapitatowej wprawdzie nie jest potrzebne

zaangazowanie kapitatu firm, ale nie powstaje jedno wspdlne przedsiebiorstwo.
Formg kooperacji jest m.in.. licencjonowanie. Jest to metoda ekspansji mi¢dzynarodowe;j,
ktorej istota jest kontrakt zapewniajacy zagranicznemu licencjobiorcy dostep do jednego lub
wiece] zestawu technologii, know-how, patentow 1 wynalazkow. W zamian za to
licencjodawca otrzymuje wynagrodzenie w formie jednorazowej wyplaty i okreslong kwote
od kazdego sprzedanego produktu, bedacego przedmiotem licencji.

Istotnym warunkiem wspotpracy jest utrzymanie wysokiej jakosci produktow przez
licencjobiorcg.

Licencjonowanie daje mozliwo$¢ zaistnienia na rynku zagranicznym bez zbyt
wysokich naktadow finansowych. Ponadto jest Zrodlem statego dochodu, zwigkszonego
o0 oszczednosci wynikajace z tego, 1z zostaja pominigte koszty transportu.

Jednak istnieje ryzyko zwigzane z tego typu kooperacja, bowiem mozliwa staje si¢
utrata pelnej kontroli przedsiebiorstwa nad dystrybucja, produkcja, a takze wystepuje
mozliwo$¢ zaistnienia konfliktu z licencjobiorcg na skutek zmian kierunku jego dziatan,
prowadzacych od wspotpracy do konkurencji

Inng forma kooperacji jest franchising, ktorego istota ,,jest sprzedaz ograniczonych
praw do uzywania nazwy firmy zagranicznemu przedsiebiorstwu™*>. Ta forma, podobnie jak
licencjonowanie, polega na tym, ze przedsigbiorstwo posiadajace juz na rynku ugruntowang

pozycje przekazuje firmie zezwolenie na prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej i umozliwia

3 K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, ,,Strategie...” op. cit., 5.60.
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korzystanie ze swoich dobr i ustalonego programu sprzedazy. Firma gléwna udostgpnia
prawie wszystko: technologie, urzadzenia, zarys zarzadzania itp. W umowie wspolpracy
zawarte sg pewne warunki, ktore muszg by¢ spelnione m.in. dawca franchisingu (franchiser)
zobowigzany jest do przeszkolenia biorcy (franchisanta), ktory z kolei jest zobowigzany do
przestrzegania zalecen wyszczegdlnionych w umowie. Charakterystyczng cechg tych umow
jest ich odnawialno$¢, natomiast najczesciej zawierane sg na okres od 5 do 10 lat.

Prawne uregulowania zasad tej formy powigzan zawarte sg w Europejskim Kodeksie

Etyki Franchisingu i1 Standardu Umow. Prawa przekazane przez dawce s3a zebrane
kompleksowo.
Przedsigbiorstwa decydujace si¢ na t¢ forme¢ kooperacji zazwyczaj sa firmami nowymi,
ktorych rozwoj znajduje si¢ w fazie poczatkowej. Totez nie dziwi fakt, ze franchisant ma
ograniczone mozliwosci ustalania warunkow czy tez negocjacji. Franchising jest swego
rodzaju metoda umacniania marki i pozycji firmy na rynku.

Kontrakty menedzerskie to kolejna forma kooperacji niekapitatowej, ktorej istota
polega, na tym, ze ,stawia ona do dyspozycji zagranicznego inwestora zespdl ludzi
dysponujacych odpowiednia wiedza i do§wiadczeniem w zakresie kierowania firma”>*.

Ta forma ekspansji takze, jak w przypadku wczesniejszych form, zwigzana jest z niskimi
kosztami, niewielkim ryzykiem i jest korzystna zwlaszcza dla tych przedsigbiorstw, ktore
dysponuja odpowiednim personelem. Zadaniem firmy jest gtownie zarzadzanie operacyjne.
Czesto kontrakty menedzerskie sg powigzane z innymi formami wspotpracy jak np.
z licencjami, kontaktami ,,pod klucz” itp. Celem ich jest albo zdobycie nowych rynkow (cele
ofensywne), albo utrzymanie swojej dotychczasowej pozycji (defensywne). Korzysci, jakie
ptyna z tego typu kontraktéw, to bezposrednie i posrednie wplywy finansowe oraz korzysci
strategiczne dla przedsigbiorstwa.

Realizowanie przedsigwzigcia za granicag w sposob kompleksowy to charakterystyczna cecha
kontaktow na inwestycje ,,pod klucz”. Stosowane sa zwykle w przemysle cigzkim
1 w przetworstwie zywno$ci. Polegaja one na dostarczaniu przez zleceniobiorce sprzetu,
wyposazenia, a takze know- how. Zleceniodawcami sg przedsigbiorstwa z generalnym
wykonawcg na czele, albo konsorcja- stworzone przez kilka firm. To witasnie od ich liczby
zalezy, kto ponosi najwigksza odpowiedzialno§¢ za inwestycje, co oczywiscie wigze si¢
z najwickszym ryzykiem. Ta metoda kooperacji nalezy zdecydowanie do najbardziej

optacalnych, ale i najbardziej ryzykownych.

3% J. Rymarczyk, ,,Internacjonalizacja przedsigbiorstwa”, PWE, Warszawa 1996r., s.140.
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Zarzadzajac tego typu kontraktami nalezy bra¢ pod uwage takie problemy jak
wystepowanie luki technologicznej i kulturowej na obszarach dziatania przedsigbiorstwa.
Problemem moze okaza¢ si¢ takze czynnik polityczny, zwlaszcza w przypadku, gdy
nabywcami sg kraje niestabilne politycznie. Fakt, iz wiele kontraktow jest finansowana
z r6znych zrodet, rowniez nalezy traktowac jako problem.

Dla nabywcy kompleksowego obiektu ,pod klucz” zaleta jest z pewnosciag
oszczedno$¢ czasu, ktory musiatby poswigci¢ na samodzielng realizacje tego celu.
Z kolei wadg, oprocz wysokich kosztow, jest brak bezposredniego kontaktu
z wykonawcami, a przy tym kontroli nad przebiegiem catego przedsigwzigcia. Moze to
skutkowa¢ obnizeniem jakosci obiektu.

Popularng formg internacjonalizacji sg takze kontrakty na poddostawy. Ich istotg jest
zlecenie podwykonawstwa przez przedsigbiorstwo z jednego kraju przedsiebiorstwu z innego
kraju. Produkt, bedacy przedmiotem kontraktu, musi zosta¢ wykonany zgodnie
z zaleceniami widniejgcymi na zamdéwieniu. Rozrézni¢ nalezy kontrakty dotyczace dostaw
czesci, ushug (subcontracting), a takze dotyczace wyrobow gotowych (subcontracting of
whole product).

Gloéwng zaletg kontraktow jest niskie zaangazowanie kapitatu, a takze niewielkie
ryzyko. Natomiast wada, poza niska optacalno$cig, jest brak kontaktu z zagranica,
a w zwigzku z tym niemozno$¢ nabycia doswiadczenia i poznania nowego rynku.

Do kooperacji kapitalowej zalicza si¢ spotki typu joint venture. ,,Sg to wspolne
przedsigwzigcia o mieszanym kapitale eksportera i firmy miejscowej w celu realizacji
okreslonego celu®®. Partnerzy wnosza do nowego przedsigbiorstwa nie tylko $rodki pieniezne,
ale takze swoje doswiadczenie (znajomo$¢ rynkow, dostawcow, przepisow, zwyczajow). Jak
réwniez know- how.

Sa r6zne powody, dla ktérych przedsiebiorstwa decydujg si¢ na tego typu wspotprace.
Nie zawsze jest to che¢ wejscia jednego z partnerdw na zagraniczny rynek. Powodem moze
by¢ takze che¢ obnizenia kosztow potrzebnych do realizacji celéw, lepszy dostep do tanszych
dostaw, surowcéw. Joint venture stanowi szans¢ dla matych i1 $rednich firm, ktore nie
posiadajg wystarczajacych $rodkow na samodzielne prowadzenie dziatalnosci gospodarczej
za granicg.

Korzyscia z takiej formy internacjonalizacji moga si¢ okazaé tzw. ,efekty

synergiczne” wigzace si¢ z transferem technologii, dostepem do wigkszej liczby rynkow itp.

3 K. Wach, ,,Dziatalnos¢...”, op. cit., s. 56.
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Mocng strong tworzenia takich spotek jest wzajemne uczenie si¢, wymiana do$wiadczen.
Nowopowstata firma staje si¢ silniejsza i bardziej odporna na konkurencj¢. Wspdlna firma
jest rowniez lepiej postrzegana na rynku lokalnym.

Istnieje jednak ryzyko nielojalnosci jednej z firm, co grozi utrata zainwestowanego
kapitatu 1 konfliktami interesow.

Do powigzan kooperacyjnych, oprocz kapitalowych 1 niekapitatowych form
wspotpracy  mozna  zaliczy¢  takze  migdzynarodowe sojusze strategiczne
(alianse strategiczne). ,, Aliansem strategicznym nazywa si¢ umowe, ktorej zatozeniem jest
wspotpraca dwoch lub wiecej firm, zwanych aliantami. Zawiera on elementy wspolpracy
i konkurencji, a nawet rywalizacji, wigc jest czym$ posrednim pomigdzy kooperacja
a wspolzawodnictwem™®. Celem aliansu jest najczesciej zdobycie nowych rynkéw zbytu.
Umowa tego typu moze takze wynika¢ z trudnej pozycji finansowej stabszego partnera (taki
typ aliansu moze przerodzi¢ si¢ w fuzje lub w joint venture). Niekiedy firmy wspolpracuja
z konkurentami. Zyskuja wowczas lepsza pozycje na rynku, a takze ograniczaja koszty np.
reklamy.

Wyroéznia si¢ trzy formy aliansow: umowy o wspotpracy, spotki typu joint venture
1 powigzania kooperacyjne poprzez wykup udziatu kapitalowego w spdtce partnera.

Zawieranie aliansOw moze nastgpi¢ poprzez polaczenie si¢ firm o tym samym
potencjale (alians symetryczny) lub gdy ich potencjal charakteryzuje si¢ odmiennymi cechami
(alians niesymetryczny).

Jedna z przyczyn tworzenia si¢ takich form powigzan jest dazenie do umocnienia
swojej sity konkurencyjnej i zwigkszenia skali dzialania firmy. Dotyczy to partnerow tego
samego typu. Ich charakterystyczng cechg jest fakt, ze przyczyniajg si¢ do redukcji ryzyka
W niepewnym otoczeniu.

Wsrod wielu rodzajow alianséw mozna wyr6zni¢ trzy najwazniejsze rodzaje: alianse
komplementarne, zintegrowane oraz addytywne’’. Pierwsze z nich nie dotycza produktow
konkurencyjnych, lecz uzupetniajacych si¢. Natomiast zintegrowane odnoszg si¢ do firm
o podobnym zasiegu geograficznym, wytwarzajacych produkty substytucyjne. Alianse
addytywne maja zwigzek z produkcja wyrobéw podobnych, opierajg si¢ na podziale zadan

pomiegdzy stronami.

36 J. Rymarczyk, ,,Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa”, PWE, Warszawa 2004r., s. 203.
37 J. Cygler, Typologia aliansow strategicznych, ,,Przeglad organizacji” 1997r., nr.5, cyt. za E. Najlepszy,
,, Biznes...”, op. cit., s.42.
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Zagrozeniem dla takiej formy wspolpracy jest mozliwo$¢ wystapienia konfliktu
pomigdzy wspdlnikami, a ponadto ograniczenie swobody dziatania w podejmowaniu decyzji

1 tworzeniu strategii.

1.3.3. Samodzielna dziatalno$¢ zagraniczna.

Najbardziej zaawansowang forma internacjonalizacji jest samodzielne prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej za granicg. Przedsiebiorstwo wchodzi na rynek zagraniczny
poprzez  otwarcie  wilasnych  przedstawicielstw, oddzialéw, czy zawigzywanie
tzw. spolek-corek w postaci filii. Zaréwno filia jak 1 odziat to odmiany zagranicznych
inwestycji  bezposrednich  (ZIB). Istnieja zasadnicze rdznice pomigdzy filiami
(z j. ang. subsidiary) 1 odzialem (place of business).

Filia charakteryzuje si¢ tym, ze posiada osobowos$¢ prawng. Jest to spotka zalezna,
podlegajaca prawu kraju lokalizacji. Z kolei odziat nie posiada odrgbnej osobowosci prawnej,
bowiem stanowi cze$¢ firmy macierzystej. Natomiast tak filia jak i odzial sa wlasnoscia
przedsiebiorstwa macierzystego.

Jednak w zagranicznej ekspansji firm wigksze znaczenie posiadajg filie .Do ich zalet
mozna zaliczy¢ mozliwo$¢ ominigcia barier celnych dla towarow czy uslug oferowanych
przez przedsigbiorstwo macierzyste. Ponadto zaktadajac filie tworzy si¢ miejsca pracy
w danym regionie. Mowigc o filii, mowi si¢ rowniez o mozliwosci osiggnigcia znacznych
korzysci, a takze podkresla si¢ statg obecnos¢ firmy na rynku.

Istniejg takze stabe strony zaktadania filii. Jedng z nich sg z tym zwigzane koszty,
bardziej skomplikowana procedura oraz obowigzek optacenia podatku od przeniesienia
kapitatu przy rejestracji.

Z kolei oddzial charakteryzuje si¢ ulatwiong procedura rejestracji, a ponadto podatek
od przeniesienia kapitatu nie jest w przypadku oddziatu naliczany.

Ze wzgledu na zasieg dziatalnosci oraz stopien swobody firmy, istniejg cztery rodzaje
filii: miniaturowa replika (dziatalno§¢ produkcyjna w zakresie catosci lub wigkszoSci

wyrobow),satelita handlowy (wyroby wyprodukowane centralnie, sprzedawane lokalnie),
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poddostawca (wytwarzanie zestawu cze¢$ci) 1 specjalista (wybrany asortyment przeznaczony
na rynek globalny)®.

Wszystkie wymienione wyzej formy wejscia na rynek rdznig si¢ od siebie, jednak na
ich podstawie stwierdzi¢ mozna, ze im wigksza czg$¢ kapitatu zostanie zaangazowana
w proces, tym wigksze jest ryzyko, ale tez i wigksza optacalno$¢ przeprowadzanych transakcji

handlowych.

** M. Gorynia, K. Fonfara, E. Najlepszy, J. Schroeder, ,,Strategie...”, op. cit., s. 74.
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ROZDZIAL 2. FUNKCJONOWANIE MIEDZYNARODOWYCH
SIECI HANDLOWYCH.

2.1. Miejsce sieci handlowych w miedzynarodowym systemie dystrybuc;i.

2.1.1. Kanaty dystrybucji na rynku miedzynarodowym.

Kazda dziatalno$¢ podejmowana na rynku krajowym badz migedzynarodowym wiaze
si¢ z przeptywem produktow (towarow badz ustug).Warunkiem osiggnigcia celow
(w dziedzinie sprzedazy), wyznaczonych przez przedsigbiorstwa jest to, aby produkt byt
doprowadzony do sklepu i zaoferowany zostal konsumentowi uwzgledniajac jego potrzeby™”.

Proces doprowadzenia towarow badz ustug od sfery produkcji do sfery konsumpcji
napotyka na liczne bariery (przestrzenne, czasowe, asortymentowe, iloSciowe,
technologiczne), oddzielajace producentéw od finalnych nabywcow. W takim przypadku
przedsigbiorstwa zmuszone s3 do skorzystania z ogniw posredniczacych. Pokonywaniem
barier zajmuje sic system dystrybucji’®, ktorego glownym zadaniem jest dostarczenie
finalnym nabywcom produktow do okreslonego miejsca, w okreslonym terminie, na
uzgodnionych wezesniej warunkach i po cenie odpowiadajacej oczekiwaniom klientow*'.

W ramach dystrybucji wyréznia si¢ dwa obszary decyzyjne. Pierwszy z nich
zwigzany si¢ ze sposobem dostarczania towarow (przemieszczanie produktow) czyli tzw.
dystrybucja fizyczna. Drugim obszarem decyzyjnym jest natomiast sposob sprzedazy
towarow , czyli wybdr rodzaju kanalow dystrybucji42. W zespole instrumentow oraz dziatan
bezposrednio zwigzanych z dystrybucja towarow podstawowym skladnikiem s3a kanaty

dystrybucji.

39 L. Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, »Marketing”, PWE, Warszawa 2008r., s. 404.

* Dystrybucja- jest jednym z instrumentéw marketingowego oddziatywania na rynek, B. Borusiak, P. Drygas,
M. Matkowska- Borowczyk, ,, Zmiany w kanatach dystrybucji artykutéw konsumpcyjnych”, Handel
wewnetrzny, nr.3, Warszawa 2005r., s. 45.

1 Z. Spyra, ,,Kanaty dystrybucji. Ksztaltowanie relacji”, CeDeWu , Sp. Z o. 0., Warszawa 2007r., s. 13.

2 Borusiak, P. Drygas , M. Malkowska- Borowczyk, ,, Zmiany...”, op. cit., s.45.
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W dostepnej literaturze znalezé mozna wiele definicji kanatow dystrybucji, jedne
akcentujg funkcjonalny aspekt kanatu, drugie z kolei podkreslaja jego podmiotowa
strukture™.

Definicje akcentujgce funkcjonalny aspekt kanatu przyjmuja, iz kanat dystrybucji jest
to ,,sposob polaczen i kolejnos¢, w jakiej wystepuja agencje i instytucje posredniczace, przez
ktore przeptywa jeden lub wiecej strumieni”**. Przeptywy strumieni wigza si¢ z
realizowanymi funkcjami kanalow dystrybucji. Kierunki przeptywu strumieni s3
zréznicowane, mogg by¢ zardwno jedno- lub dwukierunkowe.

Wsrod strumieni  jednokierunkowych wyrdézni¢é mozna dwa typy: ,,w przdd’-
prowadzace od producenta do finalnego odbiorcy i ,, wstecz”- od finalnego odbiorcy do
producenta.

Do funkeji kanatow dystrybucji naleza przede wszystkim*:

e Przeplywy prawa wilasnosci (w momencie sprzedazy) albo uzytkowania (przy
leasingu). Jest to przeptyw jednokierunkowy, przebiegajacy od producenta przez
posrednika, do nabywcy finalnego. Istnieje mozliwos$¢ przeplywu w odwrotnym
kierunku (w przypadku zwrotow towarow);

e Fizyczne przemieszczanie towaru (strumien produktow)- zalicza si¢ do strumieni
jednokierunkowych o charakterze ,,wstecz”;

e Negocjowanie (strumien negocjacji)- w zwigzku z tym ,iz kazda firma
reprezentuje wlasne interesy charakter strumienia jest dwukierunkowy. Powoduje
to, ze negocjacje w kanale dystrybucji prowadzone sa przez wszystkie
uczestniczace podmioty: producenta, detaliste, hurtownika;

e Podejmowanie ryzyka (strumien ryzyka) - jest to przeplyw o charakterze
dwukierunkowym, ryzyko ponoszone jest zaré6wno przez producenta
(w przypadku sprzedazy z odroczonym terminem platnosci), posrednikéw
(niepewnos¢ sprzedazy catej partii towaru), jak tez i w przypadku konsumenta
(zaptata za dany produkt). Sieci handlowe w porozumieniu z dostawcami
stworzyty mechanizm, ktory pozwolil na jego ograniczenie. Tym mechanizmem

jest mozliwo$¢ zwrotu niesprzedanych partii towaré6w do producenta;

# 7. Spyra, ,,Kanaly...”, op. cit., s. 14.
* R. Niestr6j, ,, Zarzadzanie marketingiem. Aspekty strategiczne”, PWN, Warszawa 1996r., s. 174-178.
> E. Duliniec, »Marketing...”, op. cit., s. 217.
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Strumien ptatnosci- jest to przepltyw jednokierunkowy (,,wstecz”), przeplywa
bowiem od konsumenta;

Przeptyw  zamoéwien (strumien zamodwien)- strumien o  charakterze
jednokierunkowym (,,wstecz”). Zamoéwienia zwykle sktadaja posrednicy,
w oparciu o wczesniej podpisane umowy o wspotpracy dystrybucyjnej;

Przeptyw informacji rynkowej- w tym wypadku strumien ma charakter sprz¢zenia
zwrotnego, gdyz pomigdzy uczestnikami kanatlu dystrybucji wystepuje wzajemna
komunikacja. Moze ona obejmowac¢ zaro6wno badania marketingowe, promocje,
wymiang ofert, jak rowniez negocjacje. W ramach tego przeptywu moze zaistnie¢
sytuacja, w ktorej producent bez udziatu posrednikéw przekazuje potrzebne
informacje konsumentowi;

Przeptyw informacji promocyjnej (strumien promocji)- ma on charakter
jednokierunkowy. Najczesciej zrodtem tego przeptywu jest producent, ale
roOwniez strumienie mogg przeptywac¢ pomigdzy posrednikami na linii hurtownik-

detalista.

W definicjach podkreslajacych podmiotowg strukture, kanalem dystrybucji jest ,,zbior

wzajemnie zaleznych od siebie organizacji, wspoluczestniczacych w procesie dostarczania

2946

produktu lub ustugi do uzytkownika lub konsumenta”™".

4

tym aspekcie w kanatach dystrybucji wyr6zni¢ mozna trzy podstawowe grupy

uczestnikow (ze wzgledu na spelniane przez nich funkcj e)*”:

4

Podmioty, ktére zajmuja si¢ sprzedazg i zakupem produktéw (producenci,
hurtownicy, detalisci, instytucjonalni i indywidualni nabywcy).

Podmioty nie przejmujacy prawa wiasnosci, wspomagajacy jedynie proces jego
przekazywania ( brokerzy, agenci).

Instytucje $wiadczace ustugi na rzecz innych uczestnikow kanatu dystrybucji
( banki, agencje reklamowe, spedytorzy).

kanatach dystrybucji struktura podmiotowa inaczej ksztaltuje si¢ w przypadku

rynku artykutow konsumpcyjnych i1 rynku s$rodkéw produkcji. Zwykle diuzsze kanaty

dystrybucji (dlugo$¢ mierzona liczba pozioméw, badz szczebli dystrybucji) wystepuja

w przypadku dobr konsumpcyjnych.

¢ ph. Kotler, ~,Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola”, Gebethner & s- ka, Warszawa 1994,
s. 480, cyt. za Z. Spyra, ,,Kanaty...”, op. cit., s. 17.
*" K Rutkowski (red.), ,.Logistyka dystrybucji”, Difin, Warszawa 2001r., s. 16.
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Analizujgc warianty rynku artykuldw konsumpcyjnych wyrézni¢ mozna dwa rodzaje
kanaloéw dystrybucji: kanaty bezposrednie 1 kanaty posrednie. Kanaly bezposrednie (wtasne)
wyrdzniajg si¢ tym ,iz producent prowadzi dzialalno$¢ dystrybucyjng bez udzialu ogniw
posredniczacych.  Kanaly pomimo, iz zapewniaja producentowi peilng kontrole nad
podejmowanymi dzialaniami marketingowymi i1 uruchamianymi instrumentami, jednak nie
zawsze staja si¢ konieczne, czy tez pozadane. Istnieje wiele czynnikoéw zaréwno
ekonomicznych, jak tez organizacyjnych, ktére sprawiaja, ze udzial wyspecjalizowanych
posrednikow w procesie doprowadzenia produktéw ze sfery produkcji do sfery konsumpcji
jest niezbedny. Porownanie cech omawianych rodzajow kanatow dystrybucji przedstawia
tabela 1.

Obok wyboru dtugosci kanatu dystrybucji, kolejnym waznym problemem decyzyjnym
przy doborze kanatu dystrybucji jest problem szeroko$ci kanalu. Najcze$ciej szerokos¢
okreslana jest przez skale dotarcia do ostatecznych odbiorcow, rozumiana jako liczba
punktow sprzedazy detalicznej. Odnosi si¢ wigc przede wszystkim do liczby 1 typow
posrednikow. Szerokos¢ dystrybucji zalezy od : rodzaju produktu, poziomu cen, fazy cyklu
zycia produktu, lojalnosci wobec marki, czestotliwosci zakupu itp. **.

Przedsiebiorstwo, decydujac si¢ na pomoc posrednika musi podja¢ decyzje¢ dotyczaca
wyboru okreslonego -mniejszego badz wigkszego- zakresu wspotdziatania. Z tego punktu
widzenia mozna wyrdézni¢ dwa podstawowe typy kanatéw dystrybucji: kanaty
konwencjonalne i kanaty zintegrowane poziomo™.

Kanat konwencjonalny tworza instytucjonalnie wyodrebnione podmioty (detalisci,
hurtownicy, producenci), samodzielnie dazacy do maksymalizacji wlasnych korzysci.
Charakterystyczna cecha kanatu jest, iz kazde kolejne ogniwo na drodze przeplywu towaréw
jest  niejako  finalnym  odbiorca od  ogniwa  poprzedniego. Transakcje
kupna- sprzedazy zawierane sg bowiem przez podmioty kolejnych szczebli na podstawie
kazdorazowo przeprowadzanych negocjacji. Swiadczy to o tym, iz zatozeniem uczestnikow
kanatéw konwencjonalnych nie jest dalsza kontynuacja kontaktow i blizsze wspoldziatanie.
W ten sposob kanaly mozna wigc postrzega¢ jako zbior wyodrgbnionych rynkow

czastkowych.

B Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, ,,Marketing”, op. cit., s. 218-219.

* A. Czubala, ,,Dystrybucja produktow ”, PWE, Warszawa 2001r., s. 36.
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Tabela 1. Cechy bezposrednich i posrednich kanaléw dystrybucji.

Kanatl dystrybucji
Cecha Bezposredni Posredni
Kontrolanad pelna produkcja podzielona miedzy uczestnikow
kanatem
Strategia producenta posrednikow
dystrybucji
Koszty wysokie niskie
producenta
Przeptyw szybki dtuzszy
platnos$ci
Sztywnosé mata duza
regut
Produkt mozliwe uwzglednienie specjalnych standardowy
zyczen nabywcy
Asortyment  waski, wlasny szeroki, ztozony z produktow wielu
producentow
Cena negocjowana z klientem zalezna od strategii dystrybutora
Sprzezenie duze mate
zwrotne
informacji
Promocja i skierowana do nabywcéw finalnych skierowana do posrednikow
motywacja
Reklama »pcha” produkt ,ciagnie” produkt

Zrédto: A. Czubata, ,,Dystrybucja produktow”, Warszawa 1996 r., s. 29., cyt. za L. Garbarski,
I. Rutkowski, W. Wrzosek, ,,Marketing”, PWE, Warszawa 2008r., s. 412.

Tworzenie zwarte] kompozycji elementow marketingu i jednoczes$nie eliminowanie
badZ ograniczenie negatywnych konsekwencji kanatéw konwencjonalnych jest podstawowa
przestankg kanatow zintegrowanych poziomo. Ich uczestnicy dgza do pelnego wykorzystania
szans rynkowych, czynigc to poprzez poszukiwanie wspolnych celow i1 rozwijanie form
wspotpracy. Dziatalno§¢ podmiotow jest kontrolowana tylko przez jednego z uczestnikow.
W zaleznosci od zakresu badz formy integracji dzialtah mozna wyrdzni¢: kanaty

administrowane, kanaty kontraktowe oraz kanaty korporacyjne™’.

% A. Czubata, ,,Dystrybucja...”, op. cit., s. 196.
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Czynnikami warunkujagcymi w podstawowym stopniu, zarowno dtugosé, jak
i szeroko$¢ kanatu dystrybucji na danym rynku sa:

Wewnetrzne:

e Wielko$¢ przedsigbiorstwa oraz charakter jego aktywnos$ci na rynku
mi¢dzynarodowym,;

e Potrzeba sprawowania kontroli nad zagranicznymi kanalami dystrybucji (uzalezniona
m.in. od posiadania przez przedsigbiorstwo marek handlowych o renomie na skalg
migdzynarodowg i globalnym wizerunku);

e Specyfika produktu (warunki przechowywania produktu, jego prezentacji itp.);

e Wymagania dotyczace funkcji kanalu dystrybucji (zakres, poziom, szybko$¢ serwisu,
prowadzenie magazynu).

Zewnetrzne:

e Ogdlny poziom rozwoju gospodarczego;

e Specyfika rynku ( w szczegdlnosci od strony popytowej).

Innymi czynnikami, ktore roéwniez w sposdb znaczacy wplywaja na wybor
odpowiedniego kanatu dystrybucji jest: sytuacja konkurencyjna, ograniczenia prawne czy tez
dostepnosé posrednich ogniw zbytu®'.

Na przetomie ostatnich paru lat dostrzega si¢ wiele globalnych tendencji
w dziedzinie migdzynarodowej dystrybucji. Wspodtczesnymi trendami jest przede wszystkim
rozwoj duzych przedsigbiorstw zajmujacych si¢ sprzedaza detaliczng. Rozwdj ten przyczynia
si¢ do wzrostu zasiggu firm na skal¢ miedzynarodowa i globalng. Dotyczy to przede
wszystkim przedsiebiorstw dysponujacych kapitalem europejskim. Na rynku funkcjonuje
coraz wigce] sklepow wielkopowierzchniowych, wzrasta réwniez znaczenie obiektow
handlowych, oferujacych produkty wytacznie po cenach dyskontowych. Sg to obecnie tzw.

nowoczesne kanaty dystrybucji.

UL, Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, »Marketing”, op. cit., s.219-222.
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2.1.2. Istota 1 pojecie sieci handlowe;.

Pojecie sieci handlowej, cho¢ powszechnie stosowane, nie jest jednak jednoznacznie
zdefiniowane.

Sama definicja ,sieci” budzi wiele watpliwosci, gdyz roéwniez jest pojeciem nie
w pehni jeszcze okreslonym. Uwaza sig, iz ,.sie¢” jest to pewna konstrukcja tworzaca
srodowisko, w ktérym funkcjonuja przedsiebiorstwa ™.

Najczesciej pojecie to stosowane jest w trojakim znaczeniu, po pierwsze jako forma

struktury organizacyjnej, jako styl zarzadzania, badz jako sposob zorganizowania stosunkow
mi¢dzy przedsigbiorstwami.
Zainteresowanie, jakie wywotaty duze obiekty handlowe, a takze ich postepujaca ekspansja
sktonity do proby zdefiniowania pojecia, jakim jest zagraniczna sie¢ handlowa.
Sformutowane zostaty dwie definicje™. Pierwsza odnosi si¢ do definicji przedsicbiorstwa
jako sieci, czyli tak zwana definicja podmiotowa. Sie¢ w tym przypadku jest podmiotem
rynkowym, zlozonym ze zbioru jednostek, dzialajacym pod wspolng nazwa, z dominacja
funkcji handlowych i1 o zunifikowanych rozwigzaniach organizacyjno- technicznych, czyli
dziataniach dotyczacych asortymentu, strategii sprzedazy czy tez standardu ustug.

Zagraniczna sie¢ handlowa prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza poza terenem kraju
macierzystego, w ktorym zlokalizowana jest centrala danej placéwki. Zgodnie z ta definicja
podmiot jest posrednikiem w kanale dystrybucji, ktorego gtownym zadaniem jest sprzedaz
towaré6w finalnemu nabywcy. Jest to funkcja typowa dla detalistoéw, polegajagca m.in. na
sprzedazy produktéw i kierowaniu ruchem towardéw poprzez ustalenie lokalizacji danego
obiektu handlowego. Waznym aspektem jest tez pozyskiwanie informacji i umiej¢tne ich
przekazywanie, a takze oddziatywanie na rynek za pomoca roznych srodkoéw promocji.

Z kolei druga definicja w ujeciu ,,infrastrukturalnym” traktuje zagraniczng siec
handlowa jako element skladowy sieci handlowej danego kraju, ktéry obejmuje
przedsiebiorstwa dziatajace na terenie kraju. Ich wiladcicielami sg podmioty dysponujace
kapitatem obcym lub dzialajagce w systemie franchisingowym, ktérego dawca jest podmiot

zagraniczny. Rozwoj tych podmiotéw uzalezniony jest od czynnikow rynkowych (wielkos¢

> A. P. Balcerzak , E. Rogalska (red.), ,,Europa wobec wyzwan gospodarki globalnej”, Adam Marszatek,
Torun 2008r., s. 288
> 7. Spyra, ,.Kanaly...”, op. cit., s. 125.
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1 potencjat rynku, preferencje klientéw), czynnikow administracyjnych, podatkowych badz
urbanistycznych.

Do podstawowych cech sieci handlowych mozna zaliczy¢ przede wszystkim
scentralizowane zakupy, czyli ,,wszystko w jednym miejscu”. Jest to dogodna forma zakupu
dla klienta, ktory dzigki temu moze zakupi¢ wszystkie potrzebne produkty
w jednym miejscu, oszczedzajac przy tym czas, ktory musiatby przeznaczy¢ na szukanie
potrzebnych artykutow w rozproszonych matych obiektach handlowych z tradycyjng forma
sprzedazy. Oprocz czasu klient oszczedza takze 1 pienigdze, gdyz udajac si¢ do sklepu
sieciowego liczy na promocyjne ceny towaréw. Coraz czesciej sieci handlowe lokujg swoje
obiekty w duzych galeriach handlowych, co dodatkowo jeszcze wzmacnia efekt centralizacji.
Scentralizowane s3 rowniez takie obszary dziatalnosci jak szkolenia, polityka cen
1 dzialalno$¢ reklamowa.

W  takich duzych placowkach sprzedawane sa produkty markowe zaréwno
producentéw jak i marki wiasne. Reklamowane towary sg umiejetnie eksponowane 1 tym
sposobem przyciggaja klientow. Duza powierzchnia sklepu, ktora dysponuja sieci sprawia, ze
towar staje si¢ bardziej zauwazalny, a wolna przestrzen pomigdzy regatami pozwala na
swobodne przemieszczanie si¢ klientow. Mniejsze placowki nie sg w stanie zapewni¢ na
matej powierzchni réznorodnosci towaréw 1 swobody zakupu. To odréznia malte sklepy od
placowek sieci handlowych.

Istotnym wyr6znikiem kazdej sieci handlowej jest logo, charakterystyczny wystrdj
wnetrza i kolorystyka, ktora okazuje si¢ bardzo pomocna przy kreowaniu swojego wizerunku.

W prawie polskim nie mozna doszukaé si¢ definicji, czym wilasciwie jest siec
handlowa, hipermarket, supermarket itp. W istniejacych dokumentach z kolei funkcjonuje
okreslenie: wielkopowierzchniowy obiekt handlowy (WOH), zwany niekiedy ,,sklepem
wielkopowierzchniowym”. Jest to sklep, ,,w ktorym prowadzona jest dziatalno$¢ handlowa,
detaliczna 1 hurtowo- detaliczna o powierzchni sprzedazowej przekraczajacej 300m2, bedacy
w zarzadzie jednego wlasciciela, holdingu, sieci handlowej, dewelopera czy innego zarzadcy
bez wzgledu na liczbe i rodzaj asortymentu bedacego w sprzedazy”>*.

Jednak w zwigzku z ewolucjg tej formy dystrybucji definicja sklepu
wielkopowierzchniowego ulegla przeobrazeniu. Zmienit si¢ zapis dotyczacy minimalnej

wielko$ci powierzchni sprzedazy z dotychczasowego 300m2 na 400m2. Nie ma tez

> Tekst ustawy z dnia 10.04.2004r. o wielkopowierzchniowych obiektach handlowych, art. 2.1.
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doktadnego okreslenia, co do rodzaju prowadzonej dziatalno$ci, moze to by¢ jakakolwiek

dzialalno$é handlowa>’.

2.1.3. Rodzaje sieci handlowych.

Ostatnim szczeblem w kanale dystrybucji jest handel detaliczny, w ramach ktorego
towary trafiajg do ostatecznego nabywcy. Nabywcami w handlu detalicznym sg najczesciej
konsumenci indywidualni, rzadziej sa nimi drobni odbiorcy badZz konsumenci zbiorowi.

Wraz z pojawieniem si¢ na rynku $wiatowym domow towarowych nastapity istotne
zmiany w dystrybucji towaréw. We wspotczesnym handlu detalicznym widoczna staj¢ si¢
tendencja do roznicowania typéw punktow sprzedazy.

Koncepcja strategiczna migdzynarodowych sieci handlowych opiera si¢ na
wykorzystaniu ré6znych formut dystrybucji. Poszczegdlne formuty réznig si¢ pomiedzy soba,
nie s3 tez wewngtrznie jednolite. Ta niejednolito$¢ spowodowana jest ewolucjg sieci
handlowych, a takze wynika z tradycji poszczegolnych krajéw. Podziat handlu detalicznego
ma wigc charakter wielostopniowy, gdyz poszczegélne formy rdéznig si¢ miedzy soba
asortymentem, charakterem lokalizacji placowki, metodami sprzedazy i organizacja samego
procesu sprzedazy.

Ze wzgledu na charakter kontaktow pomiedzy sprzedawcg a konsumentem mozna
wyr6znié trzy formy handlu detalicznego: handel stacjonarny, ruchomy 1 wysytkowy.

Handel stacjonarny jest podstawowa forma handlu detalicznego, obejmuje on obiekty
handlowe, zlokalizowane na state w okreslonym miejscu. Zapewnia to klientowi mozliwos¢
zakupow w jednym miejscu jak réwniez pozwala na  bezposredni kontakt klienta
z pozadanym towarem. Handel stacjonarny moze wystagpi¢ w postaci handlu
skoncentrowanego.

W ramach handlu skoncentrowanego wyrdznia sie™:

e (Osrodki handlowe;
e Kompleksy handlowe;

> Tekst ustawy z dnia 11.05.2007r. o tworzeniu i dzialaniu wielkopowierzchniowych obiektow handlowych,
art. 2( Dz. U. 2007, nr.127, poz. 880.)
01, Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, »Marketing”, op. cit., s. 467.
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e Domy towarowe;

e Sklepy masowej sprzedazy.

Osrodki handlowe stanowig forme¢ przestrzennej, kompleksowej koncentracji
roznorodnych punktéw sprzedazy detalicznej, zaktadow ustugowych jak réwniez gastronomii.
Wiascicielem placéwki moze by¢ zarowno jedna jak i kilka oséb. Zasadniczymi cechami
osrodka handlowego jest zaspokajanie potrzeb klientow w sposdb komplementarny. Wsrdd
czynnikow powstawania i rozwoju tego typu obiektéw handlowych do najwazniejszych
mozna zaliczy¢: ograniczone mozliwosci budowy nowych obiektow w miastach. Poza
miastem budowa osrodkow handlowych jest bardziej optacalna, ze wzgledu na ceny dzialek
budowlanych. Szczegodlne znaczenie maja czynniki zwigzane z upodobaniami klientéw do
ktérych przede wszystkim zalicza si¢ oszczgdno$¢ czasu konsumenta. Roéznorodnosé
czynnikéw oraz ich nat¢zenie miaty bezposredni wplyw na powstanie roznych rodzajow
osrodkéw handlowych.

Wyrdznia si¢ trzy gléwne rodzaje osrodkéw handlowych®’:

e Wielofunkcyjne osrodki handlowe- obiekty o powierzchni sprzedazowej okoto
100  tysigcy m2, dysponujace szerokim asortymentem towarow
1 zréznicowanym poziomem $wiadczonych ustug. Lokalizowane s3 na
obrzezach miast;

e Osrodki handlowe w centrach miast- obiekty charakteryzujace si¢ znacznie
mniejsza powierzchnia sprzedazy niz w przypadku wielofunkcyjnych
osrodkéw handlowych, rowniez ograniczony jest poziom oferowanych ustug;

e Specjalistyczne centra handlowe- rozwijane najczesciej w celu obstugi
okreslonego segmentu rynku. Powstaja zazwyczaj blisko autostrad czy tez
w poblizu dworcow.

Coraz bardziej do osrodkow handlowych upodabnia si¢ kolejna forma zgrupowania
sieci czyli tzw. kompleksy handlowe. Pod wzgledem zr6znicowania obiektéw i §wiadczonych
ustug prezentuje si¢ jednak znacznie gorzej. Sa to obiekty sieci znacznie prostsze i dzigki
temu pod wzgledem inwestycyjnym tansze. Sprawia to jednak, iz klient postrzega je jako

mniej atrakcyjne.

71, Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, »Marketing”, op. cit., s. 477.
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Domy towarowe sg to wielodziatowe duze sklepy o powierzchni sal sprzedazy
przekraczajacej 2500m2, z reguly na kilku kondygnacjach. Charakterystyczng cechg jest,
iz posiadajag wilasne zaopatrzenie hurtowe, a lokalizowane s3 w miejscach znacznego
ruchu ludnosci. W tych placowkach sprzedawane sa glownie artykuly niezywno$ciowe
takie jak obuwie, odziez, czy artykuly wyposazenia mieszkan .

Powstawanie domoéw towarowych bezposrednio wigzato si¢ z rozwojem miast,
transportu 1 masowej produkcji. Cechg wyrdzniajacag domy towarowe od innych form
sprzedazy detalicznej jest szeroka gama asortymentowa i roznorodnos$¢ towarow, ktore
mozna zakupi¢ w jednym miejscu. Korzy$ci zwigzane z funkcjonowaniem tej
skoncentrowanej formy organizacyjnej handlu sg podobne jak w przypadku wszystkich
innych detalistow.

Odmiang domoéw towarowych sa domy handlowe. Tak samo jak w przypadku
domow towarowych sg to obiekty wielodziatowe, w ktorych jednak sprzedaje si¢ towary
z przynajmniej dwoch lub wiecej branz. Sg to obiekty duze, ktérych powierzchnia
sprzedazy waha si¢ od 600m2 do 1999m2. Asortyment sprzedawany w tego typu
placéwkach jest podobny do tego, ktorym dysponuja domy towarowe. Do cech
wyrozniajacych domy handlowe zaliczy¢ mozna przede wszystkim stosowanie wtasnych
znakoéw towarowych, aktywne oddziatywanie na przemyst badz wysoki standard
jako$ciowy towaréw i ustug sprzedawanych w tym obiekcie™.

Kolejng formg handlu skoncentrowanego sa sklepy masowej sprzedazy . Do tej
kategorii sklepow zalicza si¢ przede wszystkim:

e Hipermarkety;

e Supermarkety;

e Sklepy dyskontowe;

e Powszechne sklepy masowej obstugi.

Powstanie tych form handlu detalicznego bylo wynikiem zmian w metodach
dziatania tych detalistow, ktérzy nie wytrzymali presji konkurencji ze strony duzych
przedsigbiorstw handlowych. Decydujgc si¢ na konkretny rodzaj obiektu handlowego

nalezy bra¢ pod uwage pewne kryteria, ktore musza by¢ spetlnione, by mozna byto

3% Tekst ustawy z dnia 10.04.2004r. o wielkopowierzchniowych obicktach handlowych, art. 2.1.
¥ Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, ,,Marketing”, op. cit., s. 466.



zaliczy¢ dany obiekt do poszczegdlnej kategorii. Sg to pewne czynniki rdznicujace
zagraniczne sieci handlowe®.

Czynnikami, ktore rdznicuja zagraniczne sieci handlowe sa przede wszystkim:
typ, laczna powierzchnia sprzedazy, gama asortymentowa

W Europie hipermarketem moze sta¢ si¢ obiekt, ktérego powierzchnia stanowi
minimum 2,5 tysigca m2, jednak w rzeczywistosci te parametry sg znacznie wyzsze, co
wynika z faktu, iz kazda z formut jest wewnetrznie zréznicowana. Srednia powierzchnia
hipermarketu to okolo 6-8 tysiecy m2, natomiast niekiedy rozmiary te o0siggaja
kilkanascie tysiecy metrow kwadratowych. Dolna granica asortymentu hipermarketu
wynosi 30 ty$ pozycji. Dotyczy to jednak sieci bardziej zlokalizowanych w krajach
rozwini¢tych, najbardziej konkurencyjnych, w ktérych rynki wykazuja tendencj¢ do
zrdznicowania. Natomiast w krajach rozwijajacych si¢ sieci zaczynaja swoja dziatalnos¢
juz od 5 ty$. pozycji asortymentu (Chiny). Niekiedy zdarza si¢, ze liczba asortymentu
siega nawet 60 tys.

Supermarkety, to sie¢ sklepow zdecydowanie mniejszych niz, hipermarkety,
dlatego tez przyjmuje si¢, ze powierzchnia supermarketu nie powinna przekracza¢ 2,5
tyS.m2.

Super- 1 hipermarkety w celu przyciggnigcia klientow swag atrakcyjnoscia
lokalizowane sg zazwyczaj w osrodkach handlowych.

Charakterystycznymi cechami tych dwoch typow placowek masowej sprzedazy sa:

e niskie ceny;

e akcje promocyjne;

e przewaga ws$rod wszystkich sprzedawanych artykutow, produktow
opatrzonych wlasnym znakiem towarowym,;

e dogodna dla klientow ekspozycja towardow;

e przycigganie klientow za pomoca rdéznorodnych dziatan o charakterze
dodatkowym (loterie, wydluzenie godzin otwarcia);

e S$wiadczenie roznego typu ustug w otoczeniu sklepow (biuro podrozy,

pralnia);

80, Domanski, ,,Strategie marketingowe duzych sieci handlowych”, PWN, Warszawa- £.6dz 2001r.,
s. 12-15.
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e zaopatrywanie si¢ badZz bezposrednio od producenta lub w hurtowniach,
bedacych wilasnoscig danego przedsigbiorstwa. Niektore produkty
pochodzg réwniez z wilasnej produkcji (pieczywo, produkty
garmazeryjne).

Do podstawowych formut dystrybucji mozna zaliczy¢ réwniez sklepy
dyskontowe. Ze wzgledu na specyfike swoich dzialan dyskonty zaczynaja obecnie
odgrywa¢ coraz bardziej znaczaca rolg¢ w handlu detalicznym. Majac na uwadze
powierzchni¢ sprzedazy to zwykle sigga ona 1-1,2 ty§. m2 (powierzchnia ta moze by¢
wicksza). Swiadczy, iz to kryterium nie odgrywa w tym formacie sklepow tak bardzo
znaczacej roli. Sieci dyskontowe moga rozpoczaé swojg dziatalno$¢ dysponujac zaledwie
600 artykutami, zazwyczaj jednak ich liczba jest wigksza, ale to juz jest zalezne od
potrzeb danego rynku, na ktéorym funkcjonuja.

Do sklepéw masowej sprzedazy zaliczy¢é mozna jeszcze powszechne sklepy
masowej obstugi. Sa to obiekty posiadajace w sprzedazy rézne artykuly, zwykle jednak
z dziatem paczkowanych artykutow zywnosciowych. Sprzedawane sg glownie te
produkty, ktore sg przez klientow czgsto nabywane.

Powierzchnia sprzedazy i gama asortymentowa s3 najwazniejszymi czynnikami
réznicujagcymi poszczegolne formaty sklepow, jednak nie sg to jedyne kryteria.

Kolejnym kryterium wyr6zniajagcym format sklepu jest udziat artykutow
zywnos$ciowych w ogolnej liczbie oferowanych produktow. Zaleznie od formatu sklepu
istnieje albo przewaga obiektow handlowych, w ktérych przewazaja produkty
zywnos$ciowe albo takich, w ktérych ich odsetek stanowi mniejszo$¢. Moze pojawié sig¢
roOwniez sytuacja, w ktorej ta przewaga jest niezauwazalna.

Przewaga artykuléow zywnos$ciowych jest najbardziej widoczna w sklepach
dyskontowych, ktore dysponuja gléwnie produktami powszechnego uzytku i przede
wszystkim sg to artykuly tanie takie jak cukier czy maka. Wskaznik artykulow
zywieniowych przekracza niekiedy nawet 95% wszystkich oferowanych produktow.

Z kolei w grupie supermarketoéw wskaznik ten nie przekracza 23% calego
asortymentu.

W  grupie artykuléw niezywnos$ciowych, sklepy dyskontowe dysponuja

najmniejszym udzial tych artykuldw, w calosci obrotéw stanowig zaledwie 5%.
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Hipermarkety dysponuja znacznie wigckszym udziatem, ktory $rednio wynosi
40%. Niekiedy jednak dochodzi do sytuacji, w ktorej hipermarkety znacznie rozszerzaja
swoja game asortymentowa produktéw niezywnosciowych, a dzieje si¢ tak zwlaszcza
w  krajach, w  ktorych istnieje niedorozwoj  specjalistycznego  handlu
wiekopowierzchniowego.

Kolejnym kryterium jest wysoko$¢ marzy. Od tego jaka dana sie¢ przyjmie
strategi¢ zalezy wysoko$¢ marzy, ktora narzuci. Jednak zdecydowanie wigkszo$¢
wielkopowierzchniowych obiektow handlowych opiera si¢ na strategii niskich cen, co
powoduje coraz czestsze wyroOwnywanie si¢ marz pomie¢dzy roéznymi formutami
dystrybucji. Na ogo6t jednak najnizsze marze stosujg te sieci, ktore charakteryzuja si¢
znaczng przewaga cenowa nad innymi uczestnikami kanatow dystrybucji, czyli sieci
dyskontowe. Ich strategia polega na jawnym pozycjonowaniu swojej oferty, pokazujac
klientowi znaczne roznice cenowe, jakie istniejag pomiedzy sklepem dyskontowym
a innym obiektem handlowym.

Innym wyrdznikiem typow formut dystrybucji jest udzial kosztow zatrudnienia
w obrocie, czyli kosztowe spojrzenie na sie¢ handlowa.

Wszystkie sieci handlowe stosuja swoje strategie, ktore nastawione sg na doskonalenie
polityki kosztowej. Minimalizacja kosztow zatrudnienia to podejscie, ktore najbardziej
konsekwentnie stosowane jest przez hipermarkety czy tez sieci dyskontowe.

Typologie sieci handlowych mozna zaprezentowa¢ réwniez w inny sposob,
postugujac sie zupehie innymi kryteriami®'.

Pierwsze z nich to ilo$¢ posiadanych obiektow handlowych, Wedlug tego
podejscia sieci handlowe dzieli si¢ na male zagraniczne sieci handlowe, czyli posiadajace
do pieciu sklepéw. Sredniej wielkosci to te, ktére juz dysponuja co najmniej szescioma
placowkami handlowymi, jednak ich liczba nie moze by¢ wicksza niz dziesi¢¢ obiektow.
Z kolei do duzych zalicza si¢ sieci, posiadajgce jedenascie 1 wigcej placéwek

Kolejnym kryterium jest obszar dziatania zagranicznych sieci handlowych.
Zgodnie z nim wyrdznia si¢ sieci dziatajace lokalnie, regionalnie i te, ktorych dziatania sa

o zasiggu ogdlnokrajowym.

61 7. Spyra, ,,Kanaty dystrybucji...”, op. cit., s. 127.
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Asortyment oferowanych towardéw to kolejny wyrdznik sieci. W tym przypadku
sieci dzielg si¢ na wyspecjalizowane, o réznym stopniu tej specjalizacji. Patrzac na rynek
polski dotyczy to firm zajmujacych sie sprzedaza artykutow niezywnosciowych.

Kolejnym typem w obre¢bie tego kryterium sg wielobranzowe zagraniczne sieci
handlowe charakteryzujace si¢ wewnetrznym zrdéznicowaniem, a takze rdznigce si¢
pomiedzy sobg pod wzgledem zakresu i1 udzialu artykuldw zywnosciowych jak tez
1 niezywnos$ciowych.

Ze wzgledu na rodzaj sklepu wyrdznia si¢ sklepy tradycyjne, ktéore w grupie
obiektow handlowych artykutami zZywnos$ciowymi charakteryzuja si¢ waska
specjalizacja, natomiast te w grupie artykutow niezywno$ciowych zaréwno waska
specjalizacja jak tez i branzowe. Innymi typami sklepow w tej kategorii sg supermarkety
nastepnie hipermarkety, sklepy dyskontowe, jak tez sklepy typu ,,convenience”(wygody)

Ostatnie kryterium réznicuje obiekty handlowe ze wzgledu na sposéb organizacji
przedsigbiorstwa handlowego. Przedsigbiorstwo moze by¢ kierowane centralnie, petniac
tym samym funkcje zwigzane z zakupem towaro6w, wyposazeniem punktow sprzedazy,
badaniem rynkow itp. Jednakze w firmie handlowej moze takze istnie¢ kooperacja
pomiedzy odrgbnymi podmiotami, ktore podpisujac umowy franchisingowe nawigzuja

w ten sposob wspotprace prawng 1 finansowa.

2.2. Strategie wejscia na rynki zagraniczne 1 ich wptyw na rozw6j MSH.

2.2.1. lloSciowy rozwdj sieci na przyktadzie dziatalnosci sieci Carrefour.

Funkcjonowanie = podmiotow  gospodarczych ~w  obecnych  warunkach
gospodarczych podlega réznego rodzaju trendom. Postepujacy proces globalizacji,
powodujacy wzrost konkurencji na rynkach wymusza na przedsigbiorstwach konieczno$é¢
poszukiwania nowych rozwigzan strategicznych. Firmy odchodza juz od funkcjonowania
na rynku w ,,pojedynke”, sktaniajac si¢ raczej w kierunku dziatan kooperacyjnych. Coraz
czgstszym przejawem staje si¢ wigc zawieranie aliansow strategicznych badz przejec.

Przejecie badz zawarty sojusz moze poprawi¢ zdolno$¢ konkurowania przedsigbiorstwa,
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co powoduje wzrost liczby tego typu transakcji. Uwaza si¢, iz w kolejnych latach liczba
zawieranych transakcji bedzie rosta a takie partnerstwo strategiczne stanie si¢ jednag
z najbardziej skutecznych strategii w dazeniu do zatozonych celow.

Na og6lng liczbg transakcji przeje¢ czy tez zawartych sojuszy strategicznych
wplyw maja wielkopowierzchniowe obiekty handlowe. Ich rozwdj; wzmacnia bowiem
efekt konkurencji. Ws$rdod tego typu obiektow w  wyscigu strategicznym ku
internacjonalizacji przoduje francuska sie¢ Carrefour, o ktdrej mozna powiedzie¢, iz jest
pomystodawca i jednoczes$nie liderem w grupie hiper- i supermarketéw. Firma powstata
z inicjatywy dwoéch os6b Marcela Fournier 1 Luisa Defforey w 1959 roku. Rok pozniej
zostal otwarty ich pierwszy supermarket w Annecy. Do pierwszych, wigkszych sukceséw
z pewnosciag mozna zaliczy¢ stworzenie nowego konceptu handlowego, jakim byt
pierwszy hipermarket. Tego typu obiekt otwarty zostal we Francji w miejscowosci
Sainte- Genevie- des- Bois w 1963 roku. Dawat on przede wszystkim mozliwo$¢ zakupu
zaroOwno artykuldw zywno$ciowych jak tez i niezywno$ciowych w jednym miejscu na
powierzchni sprzedazy siegajacej 2500m2. Hipermarket ten posiadat rowniez
przysklepowy parking z 400 miejscami parkingowymi. Inne obiekty handlowe nie miaty
takich udogodnien, dlatego tez Carrefourowi z roku na rok zwigkszata si¢ liczba
zadowolonych klientéw, a wyniki sprzedazy stworzyly mozliwo$¢ dalszego rozwoju
sieci. Od samego poczatku Carrefour postawit przede wszystkim na ilosciowy rozwoj
sieci 1 juz od 1969 roku francuska sie¢ zdecydowata si¢ wyjs¢ ze swoja dziatalnoscia
poza terem Francji. Swoja ekspansje Carrefour rozpoczal od Belgii, otwierajac swoj
pierwszy hipermarket. Cztery lata poézniej z kolei wkroczyt na rynek hiszpanski,
otwierajac swoja placowke pod nazwa Pryca. Natomiast w 1964 roku ze swoim nowym
formatem sklepu Carrefour rozpoczal dzialalno§¢ na rynku brazylijskim.

Carrefour znany jest z innowacyjnosci. Juz od samego poczatku istnienia sieci
szukat takich rozwigzan, ktore odrozniatyby go od innych obiektéw handlowych i tym
samym przyciagnety klientoéw. Wynikiem tych poszukiwan bylo, wprowadzenie w 1976
roku przez francuska sie¢, produktéw ,,bez marki”. Promowat je wowczas jako produkty
tak samo dobre, jak znanych marek z tg roznica, ze produkty francuskiej sieci byly

o wiele tansze.
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Niekiedy grupy handlowe, w tym takze i grupa Carrefour dazyty do rownoleglego
upowszechnienia strategii niskich cen. Wynikato to z wrazliwosci konsumentéw na ceng
produktow, szczegodlnie powszechnego uzytku. Skutkiem tego bylo zarzadzanie przez
nich r6znymi formatami sklepow. Carrefour, ktory w tym momencie miat juz dosé
ugruntowang pozycj¢ w grupie super- i hipermarketow zdecydowatl si¢ w 1979 roku
wprowadzi¢ do swojej sieci nowy format sklepu jakim byty sklepy superdyskontowe tak
zwane ,hard discount”. Pierwszy taki obiekt powstat we Francji pod nazwa Ed Epicier.
Dwa lata pdzniej w swoich posunigciach sie¢ poszta krok dalej i wprowadzita wlasng
karte ptatniczg, the Pass Card . Rok 1982 to rok dalszego rozwoju sieci i dalszej jej
ekspansji, gdyz w tym roku zostat otwarty pierwszy hipermarket w Argentynie, co
skutkowato wkroczeniem do Ameryki Lacinskiej ze swoimi sklepami i produktami. Pod
koniec lat 80. Carrefour chcac opanowaé tereny Azjii zdecydowat si¢ na rozpoczecie
dziatalno$ci na Tajwanie.

Sieci handlowe, ktore nie chcg inwestowa¢ w danym kraju w tworzeniu sieci
,,od podstaw”, co zwigzane jest nie tylko z ryzykiem ale takze z duzymi kosztami
decyduja si¢ na znacznie mniej kosztowng inwestycj¢ jaka jest budowanie swojej pozycji
W postaci przejecia firmy, placéwki juz istniejgcej, ktorej dziatalno$¢ zblizona jest to tej,
ktorg prowadzi firma przejmujgca. Takg mozliwos¢ wykorzystat réwniez Carrefour,
ktory w 1991 roku przejat sieci Euromarche i Montlar. W tym tez roku otworzyt
hipermarket w Grecji. W kolejnych latach wprowadzal swoje obiekty handlowe na
kolejne rynki. Powstaty sklepy pod markg Carrefour w Meksyku, Malezji. W 1995 roku
sie¢ postawita na podtrzymanie tradycji Francji . Uczynita to poprzez wprowadzenie do
swojego  asortymentu  produktow  regionalnego  pochodzenia pod  marka
,,Reflets de France”.

Jedmak pomimo tych wszystkich wprowadzonych innowacji w dalszym ciagu
gtownym zalozeniem bylo zwiekszenie zasiggu dziatania sieci. Kolejne lata to
kontynuacja rozwoju sieci, do swojej listy rynkéw Carrefour dodaje Tajlandi¢, Hong-
Kong, Koree, Singapur a takze wkracza na rynek Polski.

Idac z postepem, szukajac innowacyjnych rozwigzan stworzyt marke produktéw
rzadkich 1 tradycyjnych ,,Escapades Gourmandes”, a takze w zwigzku z postepujaca

moda na zdrowe zywienie wprowadzil produkty organiczne linii Carrefour Bio.

52



W latach 90. Carrefour przeprowadzit dwie duze transakcje przejecia, ktore
pozwolity umiesci¢ Grupge w czoldwce europejskich sieci, a takze zapewnié jej
bezpieczng pozycj¢ jako drugiego, najwigkszego detalisty na §wiecie. W tych latach sie¢
nabyta akcje spotki Comptoirs Hodernes. Spowodowato to, iz wigcej niz 790
supermarketéw funkcjonujacych pod nazwami Stoc, Comod i1 Marche Plus znalazto si¢
pod zarzadem Grupy Carrefour. W 1999 roku sie¢ zaczglta planowacé kolejne, duze
posunigcie a mianowicie polaczenie si¢ z spotka Promodes. Miato to na celu stworzenie
najwigkszej europejskiej grupy w handlu zywnoscig. Promodes zaczynat jako hurtowy
dystrybutor zywnosci, jednak z biegiem czasu stal si¢ jednym z najwigkszych
swiatowych przedsigbiorcow w grupie hipermarketow, supermarketow czy tez sklepow
dyskontowych. Umowa mig¢dzy nimi ostatecznie zostata zakonczona na poczatku 2000
roku, co spowodowato, iz Carrefour wszedl w nowe milenium z 9600 sklepami
zlokalizowanymi w 26 krajach i dochodem wynoszacym blisko 65 bilionow dolarow.
W tym samym roku sie¢ otwiera swoj pierwszy hipermarket w Japonii.

Od 2000 roku obroty Carrefoura zwigkszaty si¢ z roku na rok, co doprowadzito
spotke do stania si¢ liderem na rynku detalicznym na catym $wiecie. Obroty Carrefour
w 2000 roku wyniosty 64 802 miliondow euro, co w pordéwnaniu z rokiem
1999 (51 948 miliondéw euro) stanowito 24,7% wzrost. W 2001 roku obroty réwniez
wykazaly tendencj¢ wzrostowa. W tym czasie we Francji pomimo likwidacji
5 hipermarketéw, 14 supermarketéw jak rowniez 441 sklepéw Picard Surgeles wartos$¢
obrotéw nie zmniejszyta sie, wrecz nawet minimalnie zwigkszyla sig.

Pomimo trudnej sytuacji Ssrodowiska ekonomicznego we Francji, rok 2003
charakteryzowat si¢ dalszym iloSciowym rozwojem i ekspansja Grupy Carrefour. W
ciggu roku sie¢ otworzyla 920 nowych punktow sprzedazy, zwigkszajac liczbe sklepow
sieciowych do 10 385 placéwek handlowych .

W Polsce w 2003 roku obroty wyniosty 808,2 miliony euro, co jednak oznacza
ich spadek o 2,3% poréwnujac z rokiem poprzednim, gdzie wyniosty one 827,1 miliona
euro.

Kolejny rok, to kolejne otwarcia. Carrefour w 2004 roku na calym $§wiecie
otworzyt 934 sklepy w tym 44 hipermarkety, 107 supermarketow, 554 sklepy

superdyskontowe i 225 placowek typu ,,convenience”.
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Tabela 2. Wzrost liczby sklepéw Carrefour wedlug kontynentow od wrze$nia

do grudnia 2004 roku.

Wrzesien Otwarcia Dodane Usuniete Grudzien
2004 2004
Francja (ogélem): 3631 53 4 13 3675
Hipermarkety 216 - - - 216
Supermarkety 1015 5 4 2 1022
Sklepy dyskontowe 619 23 - - 642
Cash and carry 154 3 - - 157
Sklepy 1627 22 - 11 1638
typu ,,convenience”
Europa : 6023 175 - 42 6156
Hipermarkety 319 6 - - 325
Supermarkety 1122 21 - 6 1137
Sklepy dyskontowe 3509 90 - 12 3587
Cash & carry 45 1 - - 46
Sklepy 1028 57 - 24 1061
typu ,,convenience”
Ameryka Y.acinska : 858 58 2 9 9209
Hipermarkety 152 3 2 - 157
Supermarkety 218 - 7 211
Sklepy dyskontowe 488 5§ - 2 541
Azja : 304 36 - - 340
Hipermarkety 165 5 - - 170
Supermarkety 3 3 - - 6
Sklepy dyskontowe 136 28 - - 164

Zrodto: Raport Carrefour- 2004r., informacje pobrano ze strony internetowej: www.carrefour.com.

Laczna powierzchnia nowo otwartych sklepow to ponad milion metrow
kwadratowych. Pod koniec 2004 roku sie¢ posiadata tacznie 11 080 sklepéw. We Francji
powstaly obiekty handlowe o tgcznej powierzchni sprzedazy 210 000 m2, co stanowi

21% catkowitej powierzchni otwartej przez Grupg w 2004 roku.
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W Europie rowniez wzrastala liczba nowych placowek francuskiej sieci, szczegolnie
tych w formacie sklepow superdyskontowych. Od wrze$nia do grudnia powstato az
90 obiektow.

W Polsce obroty wyniosty 853 miliony euro, co $wiadczy o wzroscie znaczenia
wielkopowierzchniowych obiektow handlowych w kraju.

W tym czasie w Ameryce Lacinskiej widoczny jest minimalny wzrost obrotow
z 5 588 miliona euro w 2003 roku do 5 688 w roku nast¢gpnym. Liczba posiadanych tam
placowek to suma 157 hipermarketow, 211 supermarketow i 541 superdyskontowych
placowek handlowych.

W Azji zauwazy¢ mozna bylo rdwniez minimalny wzrost obrotow z 5 037
milionow euro w 2003 roku do 5 553 w roku 2004. Lacznie na terenie tego kontynentu
powstato 340 obiektow handlowych pod markg Carrefour.

Rok 2005 stat si¢ okresem zwrotnym dla Grupy. Od tego roku posiadal on nowe
kierownictwo i strukture rzadzacg, ktora ich zdaniem byla bardziej dopasowana do
potrzeb biznesu. Zainwestowat w rozwoj sieci prawie 3,8 biliona euro czyli 25% wigcej
niz w poprzednim roku. Strategia skupiala si¢ na kliencie i wzro§cie znaczenia sieci na
caltym $wiecie. Zgodnie z obietnicami w tym czasie sie¢ powigkszyla powierzchnie
sprzedazy o blisko 1,5 miliona m2. Carrefour otworzyt rowniez, poprzez przejecia,
12 hipermarketow w Polsce (nalezacej wczesniej do grupy Ahold) Pozwolito to na
znaczne zwigkszenie obrotow w tym kraju.

W ciggu prawie 50 lat dzialalno$ci francuska grupa Carrefour stata si¢ nie tylko
liderem w tej grupie obiektow, ale takze jednym z najwiekszych pracodawcow. Jego
dziatalno$¢ przyczynia si¢ takze do rozwoju lokalnych rynkow. Wspodtpraca z lokalnymi
firmami stanowi 90% asortymentu sieci. Pod koniec 2007 roku Carrefour dysponowat
14 991 obiektami handlowymi na catym $wiecie. Wielko$¢ obrotéw w 2007 wskazywata
7% wzrost, co dobrze rokowalo na rok nastgpny. W Polsce obroty wyniosty
1 952 miliony euro.

Obecnie Carrefour jest swiatowym liderem pod wzgledem inwestycji i1 ilosci
placowek. Jego sklepy znajduja si¢ na catym $wiecie, zarowno w duzych jak

1 mniejszych miastach. Pomimo tego sie¢ nadal rozwija si¢, otwierajac nowe placowki.
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2.2.2. Réznicowanie produktu w polityce przejec E. Leclerca.

Handel wielkopowierzchniowy we Francji charakteryzowat si¢ dominacja tych
obiektow handlowych, ktére tworzone byly przez niezaleznych producentéw. Jest to
alternatywa dla handlu zintegrowanego, ktory stanowi wigkszo$¢ na terenie Europy
Przyktadem tego rodzaju powigzan moze by¢ sie¢ E. Leclerc. Ruch E. Leclerc, bedacy
stowarzyszeniem niezaleznych handlowcow zgrupowanych w ACDLec ( Association des
Centrem Distributeurs E. Leclerc)obecnie jest najwigkszg siecig dystrybucji we Francji.
Poczatek jej istnienia przypada na rok 1949, kiedy to Eduard Leclerc otwiera pierwszy
sklep znajdujacy si¢ w jego domu w Londernau.

Od samego poczatku Eduard Leclerc wyznaczyt sobie cel- utrzymac sile
nabywczg klientow. Wymogiem byto wigc przede wszystkim utrzymanie najnizszych
cen, co si¢ udato i dzieki czemu osiggnal swdj pierwszy sukces, bowiem obroty jego
sklepu juz w pierwszych latach dziatalnosci siggaly trzech milionéw nowych frankéw.
Centra, ktore powstawaty staty si¢ stowarzyszeniem, a w 1964 roku sklep w Londernau
stat si¢ pierwszym hipermarketem Ruchu.

Pomimo, iz pig¢ lat pozniej stowarzyszenie opuscito 95 centrow (pdzniej zatozyly nowa
sie¢ Intermarche), nie przeszkodzito to w dalszym rozwoju sieci E. Leclerc.

To, co wyrdznia te sie¢ to zalozenie, i1z czlowiek jest najwazniejszy. Pracownik
moze sta¢ si¢ szefem przedsigbiorstwa albo moze posiada¢ pewne udzialy w jego
wlasnosci. Kazdemu przystuguje jeden glos, kazdy tez ma takie same prawa.

Lata 70. charakteryzuja si¢ dalszym rozwojem sieci E. Leclerc. W tym okresie
dochodzi do licznych zmian wewnatrz Ruchu. Zostaje utworzona Grupa ds. Zakupoéw
sieci- GALEC. Zakupiona zostaje réwniez rzeznia w Bretanii(Gilles) i tym samym
powstaje spotka Kermene, ktora w przeciagu kilku lat stata si¢ liderem w tym sektorze na
terenie Europy. Produkty sprzedawane pod ta marka wraz z marka wlasng Tradilege
pokrywaja az 30% zapotrzebowania centrow. Znaczacym posuni¢ciem okazata si¢ spotka
importujaca paliwa SIPLEC, ktéra w roku 2002 uznana zostala za jedng z wigkszych

operatoréw francuskich. Sprzedaz paliw sieci w tym roku wyniosta 5 089 314 m3.
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Do Sukcesu sieci E. Leclerc przyczynily si¢ ciggle zmagania z wtadzami 1 tak
juz w 1973 roku doszto do konfliktu dotyczacego roznic w rozumieniu Ustawy Royer®”.
Zarzad francuskiej sieci stwierdzil , iz ustawa stwarzata zagrozenie dla niskich cen, jak
réwniez uwazat jg za sprzeczng z zasadami wolnej konkurencji.

W latach 80. sie¢ E. Leclerc rozpoczelta rozwoj swoich sieci pod katem
czytelnictwa. Dotychczasowa zasada sprzedazy ksigzek po cenach statych, z gory juz
ustalonych zostatla zmieniona, innowacyjnym rozwigzaniem stala si¢  sprzedaz
wszystkich egzemplarzy o 20% taniej. Posuniecie jednak doprowadzito do kolejnych
nieporozumien sieci z rzagdem Francji. Pomimo tego Leclerc stat si¢ drugim, co do
wielkosci sprzedawca ksigzek we Francji. Posiadat w latach 80. juz 55 ksiggarni
multimedialnych, ktére wyr6zniato to, iz nie byly tylko miejscem sprzedazy, lecz takze
miejscem, w ktorym spotykaja si¢ arty$ci. Promuje rozwoj kultury, sztuki poprzez
organizowanie licznych festiwali, spotkan tematycznych jak réwniez ma swodj udziat
w promocji mtodych talentow.

W 1986 roku utworzona zostala spotka Devinlec zajmujaca si¢ sprzedaza
wyrobow jubilerskich. Dzigki zasadzie ,, kupowa¢ zloto bez posrednikéw i1 sprzedawac
taniej |o 40%” zyskala sobie uznanie 1 osiggneta zamierzony cel. Obecnie jest
najwiekszg siecig sprzedazy bizuterii w calej Francji, ktorej obroty w 2002 roku wyniosty
170 milionéw euro.

Pod koniec lat 80. sie¢ w dalszym ciagu opiera swoja strategie na réznicowaniu
produktoéw. Powstaje wowczas sie¢ biur podrozy ,,E. Leclerc Voyages”. Korzystna oferta,
jaka oferowato biuro sprawita ze w 2002 roku sie¢ posiadata juz 385000 klientow.
Ambicjg sieci E.Leclerc byla zawsze dostgpnos¢ oferty proponowanej przez Ruch dla jak
najwigkszej liczby konsumentoéw, zawsze tez starala si¢ przeciwstawia¢ dzialaniom
monopolowym. Pod koniec lat 80. Ruch zaangazowat si¢ w kampanie na rzecz ochrony
srodowiska dotyczacej zanieczyszczenia wod 1 zawarto$ci azotanow.

E. Leclerc posiada rowniez sie¢ aptek parafarmaceutycznych. Na poczatku lat 80.
doszto do konfliktu zainicjowanego przez sie¢ , dotyczacego wyltacznosci aptek na

dystrybucje produktow parafarmaceutycznych. Dzigki staraniom sieci obecnie mozliwe

62 Ustawa Royer z 1973 roku- podporzadkowuje wiadzy publicznej wydawanie pozwolen na tworzenie
obiektow handlowych o powierzchni przekraczajacej 1000 m2, jak réwniez ich rozbudowy.
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staje si¢ nabycie wszystkich produktow pielegnacyjno- kosmetycznych a takze
otrzymanie wszelkich porad bez koniecznosci udania si¢ do tradycyjnej apteki. Pierwsza
taka apteka otwarta zostata juz w 1988 roku, w 2003 roku liczba tego typu placowek
wzrosta do 73, a obroty wyniosty 72 miliony euro. Spowodowalo to, iz E. Leclerc stat
si¢ liderem w tym sektorze.

O tym jak wazna 1 przydatna jest wspdipraca z lokalnymi producentami sie¢
przekonata si¢ bardzo szybko. W 1999 roku Ruch wprowadzita artykuly pod marka
ECO+, co oznacza produkty pierwszej potrzeby, jednak po cenach obnizonych. Zasada
jest to, iz wytwarzane sg one przez lokalnych producentow, ktérzy dostosowuja je do
potrzeb lokalnych rynkow.

Ekspansja mig¢dzynarodowa sieci E. Leclerc rozpoczeta sie¢ juz w 1992 roku,
otwierajac pierwszy swoj sklep w Pampelunie, miejscowosci znajdujacej si¢ na podinocy
Hiszpanii. Od tego czasu obszar dzialania sieci zwigksza si¢ z roku na rok, jednak
zmianie nie ulega strategia firmy, ktéra nadal jest roznicowanie produktoéw i sprzedaz po

niskich cenach.

2.2.3. Tworzenie 1 rozwoj sieci franchisingowych.

Wsrod réznorodnych rodzajow sieci handlowych w ostatnich latach coraz
dynamiczniej rozwijajg si¢ sieci franchisingowe. Ich dynamiczny rozwdj widoczny jest
zarowno na kontynencie europejskim, jak réwniez na obszarach innych kontynentow.
Swiatowym liderem wykorzystujacym te forme dystrybucji sa Stany Zjednoczone,
wiérod krajow Starego Kontynentu przoduja Niemcy, Wielka Brytania oraz Wiochy®.

Franchising jest to ,,porozumienie mi¢dzy prawnie niezaleznymi podmiotami
gospodarczymi: przedsigbiorstwem macierzystym z jednej strony oraz jednym lub
kilkoma niezaleznymi posrednikami z drugiej®. Koncepcja oparta jest na

wykorzystywaniu przez franchise- biorce wiedzy oraz doswiadczenia franchise- dawcy

B, Garbarski, 1. Rutkowski, W. Wrzosek, ,,Marketing”, op. cit., s. 220.
% M. K. Nowakowski, ,Biznes miedzynarodowy. Od internacjonalizacji do globalizacji”, SGH,
Warszawa 2005r., s. 491.

58



w zakresie prowadzenia biznesu. Pozwala to na znaczne zmniejszenie ryzyka
ewentualnego niepowodzenia.

Przedmiotem transakcji jest bardzo restrykcyjna umowa (precyzyjnie okreslajaca
zarowno prawa jak i obowigzki stron), na mocy ktorej przedsigbiorstwo macierzyste
udziela drugiej stronie tzw. pakiet franchisingowy: znak towarowy, know- how, wsparcie
marketingowe 1 techniczne, metody prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej itp. Z kolei
franchise- biorca nabywa prawo do pakietu i zobowigzuje si¢ do jego stosowania.
Stosowanie pakietu franchisingowego posiada pewne ograniczenia terytorialne. Oznacza
to, 1z podmiot lokalny w momencie zawarcia umowy ma z gory ustalony dozwolony
obszar prowadzenia dziatalno$ci i1 jednocze$nie zakaz otwierania placowek sieci
w miejscach niedozwolonych.

Umowa ta zwykle sklada si¢ z trzech czgsci, pierwsza dotyczy przedmiotu
franchisingu, czyli np. prawa do korzystania z marki, znakow towarowych czy tez ustug
lub grup klientow. Druga czes$¢ okresla sposob dziatania (rejon obstugi, zapasy, wielkos¢
sprzedazy, cen¢ reklam¢ itp.). Trzecia czg$¢ dotyczy warunkéw wypowiadania umow
1 sankcji w przypadku jej zerwania.

Uzyskawszy statut czlonka sieci franchisingowej franchise- biorca z jednej strony
korzysta ze sprawdzonego pomystu, co nie stwarza dla niego zagrozenia w rozwoju sieci,
z drugiej strony jednak pojawia si¢ odpowiedzialno$§¢ za podejmowane przez niego
decyzje, od tego momentu bowiem pracuje juz dla ,,siebie”.

Warunkiem umowy osoby decydujacej si¢ na wspotprace franchisingowa jest
poniesienie na rzecz franchise- dawcy opftat : wstepnej (z tytutu wiaczenia do sieci, badz
jako zwrot nakladéw wynikajacy z konieczno$ci przystosowania firmy do wymogow
sieci franchisingowej), biezacej (procent od obrotow z tytulu korzystania z pakietu
franchisingowego).Franchise- dawca moze rowniez pobiera¢ tzw. optaty dodatkowe,
wynikajace z uzyskiwanych dodatkowych korzysci.

Przedmiotem franchisingu moga by¢ rdéwniez prawa zwigzane ze
zorganizowaniem sklepow detalicznych, supermarketow.

W zaleznos$ci od rodzaju podmiotow wspotpracujacych ze sobg mozna wyr6dznié
trzy zasadnicze kategorie franchisingu: przemystowy- franchise- biorca nabywa tylko

1 wylacznie technologi¢ produkcji, na podstawie ktorej wytwarza okreslone towary.
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Kolejng kategorig jest franchising ustugowy polegajacy na $wiadczeniu roznego rodzaju
uslug objetych pakietem franchisingowym (gastronomia, ustugi hotelarskie). Trzecig
kategorig jest franchising dystrybucyjny, w ramach ktérego zadaniem franchise-biorcy
jest sprzedaz produktoéw dostarczonych mu przez przedsigbiorstwo macierzyste®.

Z kolei w zaleznosci od liczby podmiotow wyrdznia si¢ franchising bezposredni
1 posredni.

Istota franchisingu bezposredniego polega na tym, iz umowa zawierana jest bezposrednio
pomiedzy franchise- dawca a franchise- biorcg. Na podstawie tej umowy tworzona jest
tylko jedna placowka dziatajaca na okreslonym w umowie terenie. Natomiast
w franchisingu posrednim zatozeniem jest, ze przedsigbiorstwo zamierzajace wprowadzic¢
swoje towary na rynek innego kraju za pomocg instytucji franchisingu nie tworzy sam
stosownej sieci podmiotow, ktore beda korzystaty z tej formy wspolpracy, lecz zawiera
umowe¢ z podmiotem prowadzacym odpowiednig dziatalnos¢ w kraju jego
zainteresowania.

Sieci handlowe w swoich dzialaniach najczgsciej koncentruja si¢ na
dynamizowaniu procesu rozwoju na terenie danego kraju. Rozw¢j firmy moze
dokonywac si¢ szybciej gdy oparty jest na zasadach franchisingu, czyli na finansowaniu
zewnetrznym. Przedsiebiorstwa tworzace sie¢ franchisingowg nie s3 zmuszone do
ponoszenia duzych nakladoéw inwestycyjnych, co dodatkowo wzmacnia pozycje tej
formy dystrybucji. Kazda duza sie¢ handlowa opierajaca swoja strategi¢ na znanej marce
produktu, wykorzystuje przy tym franchising. Dzigki tego typu dzialaniom
przedsigbiorstwo ma wigksze szanse stania si¢ liderem internacjonalizacji w swojej
branzy . W praktyce teoria ta sprawdza si¢, bowiem ws$réd miedzynarodowych lideréw,
wigkszo$¢ to firmy wykorzystujace franchising. Przykladami mig¢dzynarodowych sieci
wykorzystujacych te¢ forme dystrybucji sg : w branzy hotelarskiej- Hilton, Sheraton
1 Holiday Inn. Wsrdd restauracji do najbardziej znanych sieci franchisingowych mozna
zaliczy¢: McDonalds 1 Pizza Hut. W Wielkiej Brytanii najbardziej znanymi sieciami
franchisingowymi sg: sie¢ sklepéw The Body Shop, czy tez firma handlowa
Marks& Spencer. W Branzy meblarskiej przoduje szwedzka sie¢ IKEA. W Polsce do

651, Garbarski, I. Rutkowski, W. Wrzosek, ,,Marketing”, op. cit., s. 491-492.
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znanych sieci franchisingowych zalicza si¢: sklepy z kawa ,, Pozegnanie z Afryka”,
Zabka, czy sklepy Euro®.

Sieci handlowe wykorzystujace franchising nastawione sa gtownie na klientow
mobilnych mi¢dzynarodowo, aktywnych turystycznie. Klient na podstawie swoich
pozytywnych opinii o danej sieci udajac si¢ do innego miasta, panstwa, czy tez na inny
kontynent najchetniej korzysta z placowek dobrze mu znanej sieci . To powoduje, iz sie¢
zyskuje sobie renome na catym $wiecie, pozwala to na dalszy rozwdj i miedzynarodowa

ekspansje firmy.

2.3. Rozwoj sieci sklepéw dyskontowych jako element polityki niskich cen.

Rozwoj sklepoéw dyskontowych postrzegany jest jako proba budowania coraz
bardziej konkurencyjnej formuly sklepu. Porownujac lata 80. czy 90. XX wieku
problematyka dotyczaca konkurowania za posrednictwem cen nabrata w ostatnich latach
jeszcze wigkszego znaczenia . Przyczyn nalezy doszukiwac si¢ niewatpliwie w rosnacej
na catym $wiecie konkurencji. Konkurencja widoczna jest rowniez w$rod zagranicznych
sieci handlowych. Celem przedsigbiorstw jest dostosowanie swojej oferty
asortymentowej do oczekiwan coraz to bardziej wymagajacych klientow.

Sklepy masowej obstugi stosuja dwie odmienne strategie konkurowania na rynku.
Pierwszg jest strategia przywddztwa kosztowego (strategia niskich cen), skupiajaca si¢
na cenie towaru, druga z kolei gtownie ktadzie nacisk na jego jakos¢.

Wsrod grupy sklepow, ktorych gtowng cechg jest oferta ztozona z produktow po
cenach ,,najnizszych” jest sklep dyskontowy. Sieci dyskontowe nastawione sg bowiem
na klientéw, dla ktérych najwazniejszym kryterium wyboru miejsca zakupu jest niska
cena.

Realizacja strategii niskich cen w sieciach dyskontowych mozliwa jest przede

wszystkim dzigki®’:

R, Duliniec, ,,Marketing...”, op. cit., s. 214-215.
7 E. Maleszyk, ,,Handel dyskontowy w gospodarce rynkowej”’, Handel Wewnetrzny, nr.2/2004r., IRWiK,
Warszawa 2004 r., s. 17-18.
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e Szybkiej rotacji towarow;

e Ograniczeniu asortymentu do minimum, sprzedaz oparta gldwnie na
artykutach najczesciej kupowanych ;

e Korzystnym warunkom dostaw;

e Korzystnej lokalizacji placowek dyskontowych.

Jednak stosowanie strategii przywddztwa kosztowego wymaga od sieci podjecia
dziatan racjonalizujacych koszty dystrybucji. Dyskonty redukuja koszty poprzez:
minimalizacj¢ obslugi, skromny wystrdj wnetrza, czy tez ograniczenie zapasoOw.
Pomocnym rowniez okazuje si¢ ograniczanie akcji promocyjnych. Racjonalizacj¢
kosztow, sie¢ osigga zatem w wyniku zaawansowanej unifikacji. W celu obnizenia
poziomu cen wazng rolg¢ odgrywa marka wtasna. W sieciach dyskontowych jej udziat jest
znaczacy, co pozwala nie tylko na utrzymanie poziomu niskich cen w tych placowkach,
ale rowniez pozwala klientom na identyfikacj¢ danej oferty z nazwa danej sieci.

Akceptacja 1 rozwoj tej formy dystrybucji w roznych krajach zalezy przede
wszystkim od poziomu zycia w danym panstwie, jak rowniez od hierarchii wartosci
klientow.

W wigkszosci klientami sieci sklepow dyskontowych sg osoby mniej zamozne,
preferujagce bardziej korzystna cenowo ofert¢ towarowa niz jej jako$¢ 1 mozliwosé
wyboru. Taka tendencja widoczna jest na catym $wiecie, jednak w niektorych krajach, to
wlasnie handel dyskontowy jest najbardziej rozpowszechniony i to nie tylko wsrod
spoteczenstwa o nizszych dochodach, ale rowniez w kregu osob bardziej zamoznych.
Doskonatym tego przyktadem sa Niemcy. W tym kraju funkcjonuja dwie najbardziej
znaczace na catlym S$wiecie sieci dyskontowe- Aldi i Lidl. Do najwiekszych sieci
dyskontowych w tym kraju zalicza si¢ rowniez hipermarkety dyskontowe Kaufland
(Grupa Schwarz) oraz sie¢ dyskontow Plus. Zakupy w sklepach dyskontowych réwniez
preferuja konsumenci z krajow skandynawskich, czy tez konsumenci amerykanscy®.

Pierwsze sklepy dyskontowe pojawity si¢ juz w latach 40. XX wieku na
kontynencie amerykanskim (USA). Do rozwoju tej formy dystrybucji znaczaco
przyczynita si¢ firma Wal- Mart. Wygrywajac walke konkurencyjng z krajowymi

konkurentami stata si¢ najwigkszym detalista w USA. Nalezy zaznaczy¢, iz stalo si¢ to

B, Maleszyk, ,,Handel dyskontowy...”, op. cit., s. 20.
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dzigki konsekwentnemu stosowaniu strategii niskich cen i narzucaniu na sprzedawane
towary w miar¢ niskich marz. Od samego poczatku sie¢ postugiwala si¢ sloganem-
,Zawsze sprzedajemy za mniej”®. Poczatkowo zalozyciel amerykanskiej sieci- Samuel
Walton skupial si¢ na umacnianiu swojej pozycji na rynku krajowym. W latach 80.
posiadat juz lacznie 1237 placowek swojej sieci. Ekspansja na rynki europejskie
rozpoczeta sie dopiero w 1997 roku, kiedy to amerykanski Wal- Mart wkroczyt na rynek
niemiecki. Sprzedaz sieci w 1998 roku wyniosta 117, 2mln euro. W tym samym roku
doszto do przejecia brytyjskiej sieci sklepow Asda. Ulatwieniem dla Wal- Marta w
przejeciu Asdy byta podobna technika sprzedazy, gdyz brytyjska sie¢ wzorowata swoj
slogan reklamowy- ,,Kazdego dnia niskie ceny”- na amerykanskiej sieci. Pod koniec
2002 roku Wal- Mart zarzadzat juz 2295 obiektami handlowymi na catym $wiecie, w tym
1647 sklepow zlokalizowanych byto w kraju macierzystym .

Wal- Mart jest jedynym koncernem handlowym, ktory w swojej polityce kieruje
si¢ przycigganiem klientdw za pomocg dyskontowych cen.

W Europie rola handlu dyskontowego, pomimo, iz jest do$¢ zréznicowana to na
tle innych form handlu detalicznego znaczaca. Pierwsze sklepy dyskontowe pojawily si¢
na terenie Starego Kontynentu w latach 60. XX wieku, a doktadniej w Niemczech.
Pierwsza niemiecka siecig sklepow dyskontowych stat si¢ Aldi, bedacy obecnie
najwigkszym operatorem sieci dyskontowych.

Dyskonty z kapitatem niemieckim w latach 1995- 2001 rozwijaty si¢ bardzo
dynamicznie i1 nie tylko w handlu artykutami zywnos$ciowymi, ale réwniez w innych
branzach np. w branzy odziezowej czy tez meblarskiej. W tych latach nastgpit znaczny
wzrost liczby sieci od 11 585 placowek w 1995 roku do 13 293. Réwnie dynamiczny
rozw6j zauwazalny byt w innych krajach europejskich takich jak: Wielka Brytania,
Francja, Wtochy, w krajach skandynawskich jak réwniez w Hiszpanii. Na terenie Polski
pierwsze tego typu sklepy pojawity si¢ na poczatku lat 90. Od tego momentu liczba

dyskontow w Europie stale wzrastala. Sieci dyskontowe stawaly si¢ coraz bardziej

% Por. E. Sarnacka- Mahoney, ,,Wal- Mart chce podbi¢ Europe¢”, Puls Biznesu 29.03.2000r., s.9, cyt. za
A. Gwiazda, ,,Ekspansja zagranicznych koncernow handlowych , Wyzsza Szkota Zarzadzania w Stupsku,
Stupsk 2003r., s.12.

70 »Syndrom Safeway’a “, Handel, nr8., s. 8, cyt. za, E. Maleszyk, “ Handel dyskontowy...”, op. cit., s.20.
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konkurencyjne w stosunku do innych formatéw sklepdéw, w szczegdlnosci w stosunku do
hiper- i supermarketow.

W Europie od 2001 roku zauwazalnym stat si¢ wzrost znaczenia sektora
dyskontowego. Rozprzestrzenianie si¢ tej formutly dystrybucji w skali globalne;j
stworzylo dla tych sieci ogromne mozliwosci w rozwoju handlu dyskontowego.

W 2002 roku w rankingu dziesigciu najwigkszych europejskich sieci sklepoéw
dyskontowych na pierwszym miejscu znalazt si¢ niemiecki Aldi, nastgpnie kolejno: Lidl,
Plus i Zielpunkt z Grupy Tengelmann, sieci z Grupy Rewe, Carrefour, ITM, Ahold,

Somerfield, Dansk Supermarket i na dziesigtym miejscu uplasowata si¢ Grupa Casino.

Tabela 3. Udzial handlu dyskontowego w rynku krajowym w 2004 roku
( wedlug kraju i formuly).

Kraj Udzial handlu dyskontowego Formuly : hard discount /
w rynku krajowym (%) soft discount
Norwegia 53% Soft discount (brak formuly

hard discount)
Niemcy 40% hard discount(29%)
Belgia 33% Soft discount (20%)

Zrodto: ACNielsen 2004 ., cyt. za A. Lubanska ,, Znaczenie sklepo6w dyskontowych na
rynku artykutéw zywnosciowych w Polsce i w wybranych krajach Europy Zachodnie;j”,

informacje pobrano ze strony internetowej: www.seria.home.pl/2006_zeszyt3/lubanska.pdf.

Udziat sklepéw dyskontowych byt w poszczegdlnych krajach europejskich
zroznicowany. W 2004 roku najwiekszy udziat tego formatu sklepu w rynku krajowym
zanotowano w Norwegii, nastgpnie w Niemczech 1 w Belgii. Ostatnie miejsca zajety
Irlandia, Grecja i Stowacja (5%).

W kolejnych latach znaczenie handlu dyskontowego systematycznie wzrastalo.
W 2005 roku w Europie funkcjonowato juz 34,4 tysigca sklepéw dyskontowych ich
liczba z roku na rok wzrastata . Przewiduje si¢ dalszy intensywny rozwdj europejskich
sieci dyskontowych. Warunkiem bedzie jednak dalszy wzrost liczby placéwek, w celu

zwigkszenia dostgpnosci danych sieci.

64


http://www.seria.home.pl/2006_zeszyt3/lubanska.pdf

2.4. Polityka marki w dziatalnosci sieci handlowych.

Nowoczesne sieci handlowe ogromng wage przywiazuja do polityki marki.
Dotyczy to nie tylko marek bedacych nazwg calej sieci, ale réwniez marek handlowych,
ktore dostepne sa tylko i wylacznie w kontrolowanych przez sie¢ sklepach. Marka wlasna
staje si¢ wiec podstawa pozycjonowania oferty sieci i wyrdznieniem na tle konkurencji.
Obecnie sieci handlowe nie stojg przed dylematem, czy wprowadzi¢ dang marke, lecz
zastanawiajg si¢, jaki powinien by¢ zakres jej stosowania.

Marka jest definiowana jako: ,,nazwa, termin, znak, symbol wzor lub ich
kombinacja, stworzona w celu identyfikacji dobr lub ustug sprzedawcy lub tez ich grupy
i wyroznienia ich sposréd konkurencji’'. Dla konsumenta ,,marka jest przede wszystkim
srodkiem identyfikowania i1 rozrézniania produktow na polce sklepowej; to ona
indywidualizuje produkt, stajac si¢ narz¢dziem wyrdznienia produktu. Jest ona roéwniez
gwarancjg poziomu jakosci produktu oznakowanego dang marka, swego rodzaju
podpisem na produkcie whasciciela marki”’.

Niektore sieci handlowe stosuja jedng marke dla wszystkich swoich artykutéw,
natomiast pozostali, ktorzy stanowia wigkszos¢, preferuja duze zrdéznicowanie rodziny
wlasnych marek handlowych.

Do gtownych rodzajéw marek handlowych, ktore stosowane sag w nowoczesnych
sieciach, mozna zaliczy¢: produkty flagowe, marki wylaczne - dyskontowe, marki wtasne
pierwszej dostepnej ceny, marki wlasne, bedace markami wylagcznymi sieci oraz marki
sieciowe - jedno$é nazwy marki oraz nazwy sieci sklepow .

Produkty flagowe okreslane sa jako produkty wolne (produits libres). Niektorzy
mowig o nich jako o produktach bez marki. Wyréznikiem tej marki jest prostota. Na
jednokolorowym opakowaniu widnieje informacja o rodzaju produktu, czyli jego nazwa.
Pod catg gama produktow brakuje podpisu sieci, natomiast widnieje okreslony symbol

graficzny, gwarantujacy klientowi, iz dany produkt nalezy to danej sieci. Tego typu

! Dictionary of Marketing Terms American Marketing Association, Chicago 1998r., 5.18, cyt.za H. Mruk,
I. P. Rutkowski ,,Strategia produktu”, PWE, Warszawa 1994r., s. 55.

2 .Spyra, ,,Kanaly ...”, op. cit., s.158

BT, Domanski, ,, Strategie marketingowe duzych sieci handlowych...”; op. cit., s. 123.
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marka zostala zainicjowana przez sie¢ Carrefour. W $lad za nig poszty inne sieci, 1 tak
np. sie¢ Euromarche stworzylta produkty oferowane w pomaranczowych opakowaniach.

Wylaczne marki dyskontowe to te, ktére wprowadzone zostaty na rynek przez
sieci sklepéw dyskontowych. Pierwsze dyskonty, ktore wprowadzity t¢ marke, to
niemieckie sieci Lidl 1 Aldi.

Marki wlasne- pierwszej dostepnej ceny powstaty w celu stworzenia dla klienta
produktu o mozliwie jak najnizszej cenie.

Rodzajem marki handlowej sg takze marki sieciowe. Oznaczone nimi sg produkty
charakteryzujace si¢ wysoka jakoscig, ktorych ceny sa zwykle zblizone (niekiedy
wyzsze) do cen produktéw znanych producentéw. Do tej grupy nalezy wiele marek, np.
Tesco czy Sainnsbury.

Rozw¢j marek handlowych zdecydowanie lepiej rozwijal si¢ na rynku
europejskim. Juz pod koniec XX wieku udzial marki wiasnej w sieciach handlowych,
dzialajacych w Europie, wahat si¢ w przedziale 30-50% og6lnej warto$ci obrotu. W tym
czasie sieci handlowe w Stanach Zjednoczonych mogly pochwali¢ si¢ udziatem marki
wiasnej w liczbie nieprzekraczajacej 10-15%’*. Dlatego tez strategia amerykanskich
sieci handlowych polega przede wszystkim na nasladowaniu sieci ze Starego
Kontynentu.

Strategia rozwoju marki handlowej zawsze wymaga od przedsigbiorstw
detalicznych nowego spojrzenia na dziatania marketingowe. Coraz wigkszego znaczenia
nabiera budowanie spdjnej strategii marki’>. Problem, z ktorym musza upora¢ sie duze
sieci, to konkurencyjno$¢ marki witasnej wzgledem marek znanych producentéw. Aby
osiggna¢ sukces w tym zakresie, potrzeba poprawy dzialan skfadajacych si¢ na
marketing-mix sieci. Sukces zostanie osiggniety w momencie, kiedy jako$¢ produktow
sieciowych stanie si¢ porownywalna z jakos$cig marek znanych producentow.

W latach siedemdziesigtych 1 osiemdziesigtych ubieglego wieku nastgpit rozwoj
marek handlowych. Czynnikiem sprzyjajacym temu zjawisku bylta recesja ekonomiczna
oraz niski poziom dochodéw konsumentéw, bowiem ich trudna sytuacja finansowa

wymuszata poszukiwania tanich produktéw, zwlaszcza codziennego uzytku. Niskie

T, Domanski, ,,Strategie rozwoju handlu”, PWE, Warszawa 2005r., s. 56.

" T. Domanski, »Strategie rozwoju marki wlasnej za granicg”, Handel wewnetrzny, nr.3/ 2005, UL,
Warszawa 2005r., s. 8.
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dochody w potaczeniu z wysokimi wydatkami na zywnos$¢ coraz bardziej stymulowaly
klientow do zainteresowania si¢ markami handlowymi, ktore oznaczaty towary znacznie
tansze od produktéw znanych marek.

Lata 90. przyniosly dalszy rozwdj marek posrednikow. Firmy handlowe
w warunkach coraz silniejszej konkurencji uznaty, iz sprzedaz produktéw opatrzonych
marka sieci pozwoli im na uzyskanie dodatkowych korzysci ekonomicznych.

Tendencja do nadawania marki przez zagraniczne sieci handlowe jest obecnie
coraz bardziej wyrazna. Wigkszos¢ wielkopowierzchniowych obiektow handlowych
w Europie glownie bazuje na tego typu produktach, przyciagajac klienta niska ceng

1 dobrg jakoscia artykutow.
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ROZDZIAL 3. ROZWOJ ZAGRANICZNYCH SIECI
HANDLOWYCH W POLSCE

3.1. Udziat BIZ w rozwoju sieci.

Procesy globalizacyjne w polskim handlu wigza si¢ gtownie z doptywem obcego
kapitatu w postaci bezposrednich inwestycji zagranicznych sieci handlowych.
Najbardziej charakterystycznym przejawem globalizacji jest rozwoj
wielkopowierzchniowych obiektow handlowych z artykutami codziennego zakupu.
Polska nalezy do krajow, ktore charakteryzujg si¢ jedng z najgestszych sieci handlowych
w Europie.

Do czasu transformacji systemowej przewazaly w Polsce przedsigbiorstwa
handlowe panstwowe i spotdzielcze. Pod koniec 1989 roku sie¢ handlowa ztozona byta
z 249,487 punktow sprzedazy, w tym udziat sklepow, w ktorych dziatalno$¢ prowadzona
byta przez jednostki gospodarki uspolecznionej, wynosit 81,6%°. Byly to przede
wszystkim spoldzielnie zajmujace si¢ sprzedazg zardwno artykulow spozywczych, jak
1 przemystowych. Do tego okresu polskie przedsigbiorstwa izolowane byly od rynku
$wiatowego, co powodowato ograniczenie ich dziatalno$ci migdzynarodowej. Stabos¢
kapitatowa 1 liczne bariery utrudniaty rozwo6j nie tylko krajowym firmom, ale takze
zagranicznym koncernom, ktéore nie byly woOwczas zainteresowane Polska jako
przysztym rynkiem ich dzialan.

W Polsce handel detaliczny od lat 90. ulegt zasadniczym przeksztatlceniom
organizacyjnym i strukturalnym, ktore charakteryzowaty si¢ wysoka dynamika rozwoju
sektora prywatnego 1 znacznym wzrostem liczby jednostek sprzedazy detalicznej.
Integracja polskiej gospodarki z jednolitym rynkiem  stworzyla wyzwanie do
konkurowania w wymiarze mi¢gdzynarodowym. Wymusit to proces globalnej weryfikacji

uzytecznosci rynkowej i efektywnosci dziatan””.

" A. Gwiazda, ,Ekspansja...”, op. cit., s.71.
" E. Maleszyk, ,, Przestanki i kierunki rozwoju internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw handlowych”,
Handel wewnetrzny, nr.2/2007,IBRKiK, Warszawa 2007r., s. 26.
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Od 1991 roku nastagpit gwaltowny naptyw zagranicznych inwestycji
bezposrednich do Polski, a takze do innych krajow Europy Srodkowo-Wschodniej. Do
tego roku w ogolnej liczbie sklepéw przewazaly takie, ktoérych powierzchnia nie
przekraczala 40m2., a ich udzial w obrotach wszystkich obiektow handlowych
ksztattowal si¢ na poziomie 37%. Sklepy o wiekszej powierzchni - do 100m2 realizowaly
14% obrotu’®. W ciagu ostatnich kilkudziesieciu lat w tej czesci kontynentu dziatalnosé
handlowa rozpoczely juz prawie wszystkie zagraniczne firmy handlu detalicznego.
Dominujag  sieci sklepéw dyskontowych, a takze sieci super i1 hipermarketow,
dysponujace kapitatem francuskim, niemieckim 1 angielskim.

Ekspansja sklepow dysponujacych kapitatem zagranicznym rozpoczeta sig
w 1991 roku, kiedy na rynek polski wkroczyl ze swoja dziatalnos$cig supermarket Billa
(kapitat austriacki). Od 1992 roku nastgpit wzrost nakladow inwestycyjnych
przedsigbiorstw handlowych z kapitalem zagranicznym. W tym tez roku na rynku
polskim pojawity si¢ pierwsze sklepy dyskontowe: Rema 1000 - nalezaca do Grupy
Rejtan, dysponujaca kapitatem norweskim i Globi (GIB) dysponujaca kapitalem
belgijskim. Byly to sieci supermarketow typu soft discount. Oferta ich skupiala sie
gtownie na artykulach zywnosciowych z niewielkim uzupelieniem o artykuty
niezywnos$ciowe, jak ubrania, s$rodki czystosci, kosmetyki, artykuly wyposazenia
mieszkaf i inne, ktorych czestotliwo$é zakupu jest dosé wysoka’’ .

Pojawianie si¢ tego typu sklepow  $§wiadczylo o intensywnos$ci ekspansji
1 sprzyjato przeksztatceniom strukturalnym w polskim handlu wewnetrznym.

Ogromny wptyw na zmiany, jakie dokonaty si¢ na terenie Polski w poczatkowym
okresie ekspansji (do 1995 roku), wywarty aporty rzeczowe i $rodki finansowe
zagranicznych inwestorow. Tworzono filie, przedstawicielstwa badz spoiki typu joint
venture, jak rowniez rozwijano dystrybucje¢ oraz transfer know-how i licencji.

W lutym 1994 roku zostat otwarty pierwszy w Polsce hipermarket niemieckiej
sieci Dohle-Hit. Lata nast¢pne charakteryzowaly si¢ znacznym wzrostem zagranicznych
inwestycji w tym sektorze. W potowie lat 90. powstaty pierwsze lancuchy sklepow.

Réwnoczesnie uruchomione zostaly nowe filie koncernow zachodnich. Koncerny

" A. Gwiazda, , Ekspansja...”,op. cit., s.72.
" E. Maleszyk, ,,Przestanki rozwoju i organizacja handlu dyskontowego w Polsce”, Handel Wewnetrzny
nr.1/2006, IRWiK, Warszawa 2006r., s. 8.
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handlowe o zasiggu mig¢dzynarodowym, a nawet globalnym, takie jak Carrefour
(1997r.), Ahold- Alkauf (1995r.), Metro (sieci detaliczne spotki Real 1 Tip Discount),
Tesco-Savia (1995r.), Tengelmann- Plus Discount (1995r.) czy Suchan zainwestowaty
w latach 1990-2003 w Polsce okoto 35 mld. USD. Ich udziat w ogdlnej wartosci
bezposrednich inwestycji zagranicznych naplywajacych do Polski stale wzrastat,
poczawszy od wzrostu na poziomie 5,9% w 1996 roku, poprzez wzrost wynoszacy 8,7%
w 1998 roku, a koficzac na 2001 roku, w ktorym wynosit on juz 11%*°.

W 1998 roku nastgpito przyspieszenie ekspansji zagranicznych przedsigbiorstw,
co zwigzane bylo z gwaltownym rozwojem wielkich sieci sklepéw nalezacych do
mi¢dzynarodowych koncerndéw. Z zwigzku z tym uruchomione zostaty procesy
integracji i koncentracji szczeg6lnie na rynku artykutow zywno$ciowych. Zaostrzyta si¢
réwniez konkurencja w réznych jej aspektach. Ponadto w tym czasie zaczeli wylania¢
si¢ handlowi liderzy funkcjonujacy na rynku artykuléw zywnosciowych.

Réznorodne czynniki zwigzane z procesem globalizacji polskiego handlu, a przede
wszystkim duza chtonno$¢ polskiego rynku powodowata to, iz pod koniec lat 90.
znacznie rozwingly si¢ sklepy dyskontowe: wspomniane wcze$niej Remel1000 1 Globi,
Ahold, jak roéwniez Biedronka (Jeronimo Martins Dystrybucja) i inne. Analiza tempa
rozwoju pod wzgledem ilosci otwieranych placowek handlowych zagranicznych sieci
handlowych wskazuje, iz najwigkszag dynamike osiggni¢to w 1999 roku. Wskaznik
dynamiki wzrostu wyniést wtedy w pordwnaniu z 1995 rokiem 122,7% (powstaty
woweczas az 32 jednostki) *'.

W  roku 2000 nastgpit gwaltowny naptyw bezposrednich inwestycji
zagranicznych. W Polsce warto§¢ inwestycji podejmowanych przez podmioty
zagraniczne wyniosta 10 601mld USD(poréwnujac z rokiem 1999, warto$¢ tych
inwestycji wyniosta 7 891mld USD).

W latach 2001- 2002 atrakcyjnos¢ Polski dla BIZ zaczeta spada¢. Wigzato si¢ to

miedzy innymi z uchwaleniem przez Sejm RP ustawy, ktorej celem byto wyhamowanie

% E. Maleszyk, ,,Przyspieszona ekspansja zagranicznych sieci handlu zywnoscig na rynek polski”, Handel
wewngetrzny, nr.1/2004, IRWiK, Warszawa 2004r., s. 6.
S1E. Maleszyk, ,,Przyspieszona...”, op. cit., s. 8.
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powstawania obiektow wielkopowierzchniowych®. Przed jej uchwaleniem naplyw
inwestycji zagranicznych byl nieograniczony, co powodowato sprzeciw matych
1 $rednich przedsigbiorstw. Wskaznik dynamiki rozwoju przedsigbiorstw z kapitatem
zagranicznym w 2000 roku w stosunku do roku 1995 wyniost 107,2% , a w 2001roku -
104,9%.

Na rok 2001 przypada szczegolny rozwoj francuskich sieci handlowych
( Carrefour, Casino) na terenie Polski. Casino zainwestowal wowczas w Polsce kapitat
o lacznej sumie 783 mln USD, co spowodowato, iz znalazl on si¢ na pierwszym miejscu
wsrdd zagranicznych inwestorow w Polsce w 2001 roku. Na miejscu drugim uplasowat
si¢ kolejny francuski inwestor, a mianowicie Carrefour z kapitalem opiewajacym na
taczng kwote 628,7 mln USD. Na czwartym miejscu znalazt si¢ brytyjski koncern Tesco
(411,6 mln USD). Miejsce szdste zajat koncern, ktéry jako jeden z pierwszych
zachodnich przedsiebiorstw detalicznych zainwestowat w Polsce w sie¢ hurtowni- Makro
Cash& Carry, jak rowniez otworzyt i rozwinal sie¢ hipermarketéw Real, ktorych liczba
na poczatku 2002 roku liczyta juz 25 obiektow™.

Od momentu pojawienia si¢ pierwszej zagranicznej sieci zakladano, iz tempo
rozwoju wielkopowierzchniowych obiektow w Polsce begdzie zblizone do wystepujacego
w krajach z Europy Zachodniej, np. w Hiszpanii czy we Wtoszech. Jednak faktyczne
zmiany przerosty oczekiwania i prognozy analitykow. Bowiem w Polsce w okresie
dziesieciu lat, liczac od 1995 roku, powstato ponad 200 hipermarketéw, gdy tymczasem
w Hiszpanii taki wzrost nastgpit w dwukrotnie dluzszym czasie, a wigc w ciggu
dwudziestu lat**.

W roku 2002 nastgpit spadek wartosci zagranicznych inwestycji. W 2001 roku
naptyneto do Polski 7,Imld USD w formie BIZ, podczas gdy juz rok w 2002 roku
warto$ci zagranicznych inwestycji spadta o ponad 1, Omld. USD (6,06mld USD).

Zmniejszenie aktywnosci inwestycyjnej zagranicznych firm wynikalo z utrzymujacej si¢

%2 Ustawa z dnia 13.07.2000 r. o zmianie ustawy o zagospodarowaniu przestrzennym.(Dz. U. z 2001r.,
nr 14, poz.124). Weszta w zycie z dniem 1.01.2001r. Wprowadza ona kontrol¢ lokalizowania WOH przez
Rade¢ Gminy w zakresie potrzeby budowy i skutkow, jakie powoduje dla rynku.

3 A. Gwiazda, ,, Ekspansja...”,op. cit., 5.40.

% A. Krawczyk, ,,Zagraniczne sieci handlowe i sklepy wielkopowierzchniowe na rynku artykutéw
zywnos$ciowych w Polsce.”, , Roczniki naukowe tom. 7, zeszyt 3, SGGW. w Warszawie, s.98.
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stabej koniunktury gospodarczej w §wiecie. Sieci handlowe funkcjonujagce wowczas na
terenie Polski odnotowaly rekordowe straty®’.

Inwestycje zagraniczne w 2002 roku pochodzity glownie z Europy,
w szczegOlnosci z Wielkiej Brytanii. Pod wzglgdem skumulowanej wartosci BIZ
najwiece] na terenie Polski  zainwestowaty firmy francuskie (Casino, Auchan,
Carrefour). Warto$¢ francuskich inwestycji wyniosta tacznie 2 396, 2min. USD, co
stanowi prawie 20% ogolnej kwoty inwestycji francuskich w Polsce (12,2mld USD).
Warto$¢ BIZ w Polsce pod koniec 2002 roku wedtug sekcji: handel detaliczny, hurtowy,
naprawy wyniosta 1 052mln USD. Wsrdd najwickszych inwestoréw w 2002 roku na
pierwszym miejscu jest niemiecka Grupa Metro (handel hurtowy), a na trzecim miejscu
uplasowata si¢ brytyjska sie¢ Tesco (handel detaliczny). Po odkupieniu od niemieckiej
firmy Hit dysponowata pod koniec 2002 roku siecia 34 supermarketow. Laczna wartos§¢
zainwestowanego kapitatu na terenie Polski siegata 320mln. USD™.

Na przetomie lat 2002 1 2003 nastgpito porzadkowanie i1 konsolidacja sieci
dyskontowych. Z istniejacych dotad na polskim rynku o$miu sieci, na poczatku
2003 roku pozostato juz tylko sze$¢: Jeronimo Martins Dystrybucja (Biedronka), Lidl,
Netto, Leader Price, Plus Discount i1 spotdzielnie spozywcow ,,Spotem”. Spowodowato to
zmniejszenie liczby sklepow o 86.

W 2003 roku nastapil nieznaczny wzrost inwestycji, postepujacy od 1999 roku
spadek naktadéw zostal wreszcie wyhamowany. Odwrdcenie tendencji spadkowych
sprzyjal inwestowaniu 1 zwigkszaniu wydatkow inwestycyjnych. Warto$¢ inwestycji
zagranicznych w 2003 roku wyniosta 541,1miIn USD.

Od lat dziewigcédziesigtych do konca 2003 roku taczna warto$¢ inwestycji
zagranicznych w handlu osiagne¢ta poziom 8, 127mln USD

W 2003 roku na terenie Polski funkcjonowato 447 898 sklepow (99,7% stanowity
sklepy nalezagce do sektora prywatnego), w tym ponad 2400 sklepoéw

wielkopowierzchniowych, z czego 90% supermarketow byto wlasnoscig zagranicznych

% Raport Ministerstwa Gospodarki, Pracy i Polityki Spotecznej, ,,Bezposrednie inwestycje zagraniczne
w Polsce wedlug stanu na koniec 2002 roku”, Departament Analiz i Prognoz Ekonomicznych, Warszawa
2003 r.,s. 4.

% Raport Ministerstwa Gospodarki, Pracy i Polityki Spotecznej, ,,Bezposrednie...”, op. cit., s. 22.
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przedsigbiorcow®’. W rankingu najwickszych detalistow w Polsce w 2003 roku na
pierwszym miejscu znalazta si¢ grupa Metro AG z 27 hipermarketami Real (w sktad
grupy Metro wchodza rowniez sklepy Media Markt i Saturn, jak réwniez sklepy
specjalistyczne Praktiker), ktorej przychody ze sprzedazy w 2003 roku wyniosty
11 551 mln ztotych, przy zatrudnieniu ponad 18 tysiecy osob. Drugie miejsce( awans z
trzeciego w roku 2002) w rankingu zajelo Tesco z 39 hipermarketami Tesco
1 31 supermarketami Savia. dyskontowe z kapitatem portugalskim, czyli sie¢ Biedronka.
Na 9 miejscu uplasowata si¢ dopiero firma Lewiatan z kapitatem polskim, posiadajaca
1685 sklepdéw spozywczych, ktorej przychody ze sprzedazy w 2003 roku wyniosty
2500 mln ztotych®®.

Wsrod najwigkszych inwestoréw zagranicznych w 2003 roku znalazty si¢
kolejno: grupa Metro AG 1 Tesco. Na trzeciej pozycji znalazta si¢ sie¢ Carrefour,
inwestujac w Polsce kapital o tgcznej wartosci 814, 7mln USD. Kapital przeznaczony
zostal na rozwoj 15 hipermarketéw 1 64 supermarketéw Champion. Czwarte miejsce
zajeta grupa kapitalowa Casino z Francji. Zainwestowala w Polsce na rozwoj swojej
sieci 801mlIn USD. Na pozostatych pozycjach 5-10 znalazty si¢: na miejscu szostym sie¢
Auchan (672,2mIn USD), na pozycji 6smej uplasowala si¢ grupa Jeronimo Martins
Dystrybucja (386,3mIn USD na utworzenie 672 sklepéw dyskontowych Biedronka).

Od 1999 roku na rynku polskim pojawia si¢ §rednio 26 sklepow rocznie. Rozwoj
sieci handlowych w Polsce spowodowal zarazem proces konsolidacji rynku
hipermarketéw. W 2002 roku Tesco kupito 13 hipermarketow Hit, a firma Jeronimo
Martins sprzedato Aholdowi hipermarkety Jumbo. Pod koniec 2003 roku z kolei
Carrefour kupit od Aholda dwa hipermarkety Hypernova, a rok pozniej kolejne
13 placowek. Transakcja ta spowodowata, iz Carrefour stat si¢ jednym z lideréw handlu
wielkopowierzchniowego w Polsce, bowiem pod koniec 2004 roku posiadat on na terenie

naszego kraju 30 hipermarketow 1 70 supermarketow Globi/ Champion.

87 M. Weiss, ,,Niezmienne zmiany”, Handel, 17.03.2004 r., s.16-17.
A Krawczyk, ,,Zagraniczne...”, op. cit. s., 98.
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Wykres 1. Struktura naplywu BIZ do krajow Europy

Srodkowowschodniej w 2004 roku.

O Rosja
H Polska
O Czechy

O Wegry
B Stowacja

O Rumunia
B Pozostate

Zrédto: UNCTAD, informacje pobrano ze strony internetowe;j:

www.mg.gov.pl/NR/rdonlyres/F91B004A.../ naplywBIZ.doc.
Wedlug danych UNCTAD w 2004 roku nastgpil wzrost zainteresowania

inwestorow krajami Europy Srodkowowschodniej (w tym Polski). Wartos¢
zainwestowanego kapitatu zagranicznego w krajach tej czesci Europy uksztaltowala si¢
na poziomie 36,5mld USD. Polska znajduje si¢ na drugim miejscu pod wzgledem
wielkosci inwestycji wérod krajow z Europy Srodkowowschodniej (wykres 1).

Wedlug Panstwowe] Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznej w roku 2004
do Polski naptyngto w formie BIZ 7,86 mld USD. Poréwnujac z rokiem 2003 oznacza to
wzrost tego typu inwestycji 0 23%".

Sekcja handel 1 naprawy jest trzeciag co do wielkosci sekcja naptywu BIZ .
Zagraniczni przedsigbiorcy w 2004 roku  zainwestowali 1acznie 9,5mld USD.
Najwazniejszym inwestorem w tej sekcji byla Grupa Metro, ktorej wartos¢
zainwestowanego kapitatu w 2004 roku wyniosta 1508mln USD.

Najwiece] bezposrednich inwestycji zagranicznych w 2004 roku zrealizowanych

w Polsce naptyn¢to z krajow UE-15(w ogolnej warto$ci BIZ stanowily az 74%). Pod

% Ministerstwo Gospodarki i Pracy, ,, Bezposrednie inwestycje zagraniczne w Polsce wedtug stanu na
koniec 2004 roku”, Departament Analiz i Prognoz Ekonomicznych, Warszawa 2005 r., s. 3.
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wzgledem skumulowanej wartosci BIZ, ktora w 2004 roku wyniosta 84,48mld USD lista

krajow nie ulegta zmianie. W dalszym ciagu liderem sa inwestorzy z Francji’".

Wykres nr.2. Wartos¢ zagranicznych inwestycji w latach

1993- 2004 (w mln USD).
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Zrédto: Ministerstwo Gospodarki i Pracy, ,, Bezpo$rednie inwestycje zagraniczne

w Polsce wedtug stanu na koniec 2004 roku”, Departament Analiz i Prognoz

Ekonomicznych, Warszawa 2005 r., s. 22.

W 2004 roku w Polsce funkcjonowato 370 169 sklepéw, czyli o 4,2% mniej niz
w roku poprzednim. Mimo iz nastgpilo zmniejszenie liczby obiektow handlowych,
jednak zwiekszeniu ulegta powierzchnia sprzedazowa, ktora w poréwnaniu z rokiem
2003 wzrosta 0 0,5%.

Charakterystyczng cecha polskiego handlu detalicznego, pomimo ekspansji
zagranicznych koncernow, jest przewaga sklepow matych, co $wiadczy o znacznej roli

handlu rozdrobnionego.

% Ministerstwo Gospodarki i Pracy, ,, Bezposrednie...”, op. cit., s. 20.
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Tabela 4. Najwazniejsi inwestorzy w sekcji handel i naprawy w 2004 roku.

Grupa Wartos¢ zainwestowanego kapitalu
(w mln USD)
Metro AG (Niemcy) 1 508,0
Tesco Plc (Wielka Brytania) 1 300,0
Carrefour (Francja) 908,0
Casino (Francja) 801,0
Lacznie 4 589,0

Zrodto: Ministerstwo Gospodarki i Pracy, ,, Bezposrednie...”, op. cit., s. 28.

W roku 2003 sklepy te stanowilty 92,1%  ogoétu  sklepow
w handlu®'. Sposrod wszystkich funkcjonujacych sklepow w Polsce obiekty
wielkopowierzchniowe stanowity niewielki procent, a ich liczba wyniosta tylko 5596
obiektow.

W tym okresie najwigkszy udzial wéréd WOH mialy hipermarkety, ktére
wowczas lokalizowaty swoje obiekty nie tylko na terenie wielkich aglomeracji, ale takze
w mniejszych miastach.

Analizujac rozmieszczenie hipermarketdw na terytorium Polski zauwazy¢ mozna,
ze najwiecej ich powstalo w wojewddztwie S$laskim, drugim w kolejnosci jest
wojewodztwo dolnoslaskie, pézniej mazowieckie, todzkie 1 wielkopolskie. Hipermarkety,
ktore dysponowaly kapitalem zagranicznym, stanowily wowczas ponad 83% wszystkich
tego typu obiektow.

Natomiast liczba supermarketéow w 2004 roku wyniosta 2347 placéwek. Ponad
polowa z nich nalezata do przedsigbiorcéw zagranicznych (w roku poprzednim 49,7%
ogotu supermarketow).

W 2004 roku dynamicznie rozwijaty si¢ rowniez sklepy dyskontowe, ktore
przyciggaty konsumentoéw bogata oferta towaréw 1 stosunkowo niskimi cenami.
Woéweczas liczba tego typu obiektow przekroczyta 1200, przy czym az 60% wszystkich
dyskontéw na polskim rynku stanowita sie¢ Biedronki. Zauwazalny stat si¢ rowniez

rozw0j niemieckiej sieci Lidl Discount. W ciggu 2 lat, liczac od 2002 roku, kiedy Lidl po

o IRWIK, ,,Handel wewnetrzny w 2004 roku”, s. 7.
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raz pierwszy wszedl na nasz rynek ze swoimi placowkami, ich liczba wynosita ponad
80 obiektow.

W roku 2005 znaczenie i rola podmiotow zagranicznych na terenie Polski
systematycznie ro$nie. Zaobserwowano wzrost dynamiki inwestowania zard6wno wsrod
matych przedsiebiorstw jak rowniez wsrod sieci handlowych. Wartos¢ kapitatu w formie
BIZ w Polsce wyniosta pod koniec 2005 roku 10 363mln USD2.

Liczba sklepow ogotem wyniosta w 2005 roku 384 001, czyli zwigkszyla sie
w stosunku do roku poprzedniego o 3,5 %. Liczba obiektow WOH, nalezacych do
zagranicznych sieci handlowych, réwniez wzrosta (o 1,4%), jednak ich taczny udziat
w calym handlu detalicznym w dalszym ciggu byt niewielki, bowiem w Polsce nadal
dominowaty sklepy, ktérych powierzchnia nie przekroczyta 100m2.

Wykres 3. Udzialy hipermarketow, supermarketow i sklepéw dyskontowych

w handlu Zzywnos$cia w Polsce w latach 2002-2004.

25,0%

20,0%

O Hipermarkety

15,0% -
B Supermarkety

O Sklepy dyskontow e

Zrédto: Sparks Polska 2005 .

W 2005 roku ich liczba wyniosta 362421, jednak udziat takich sklepéw w handlu
zmniejszyt si¢ na rzecz wigkszych placowek. Liczba obiektow handlowych

o powierzchni sprzedazowej od 401m2 wyniosta w 2005 roku 6258 placowek, z czego

92 Ministerstwo Gospodarki, ,, Bezposrednie inwestycje zagraniczne w Polsce wedtug stanu na koniec 2006
roku, Departament Analiz i Prognoz, Warszawa 2007r., s. 9.
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532 to te, ktéorych powierzchnia minimalna wynosi 2500m2. W tej grupie udzial
zagranicznych przedsigbiorstw stanowit ponad 60% .

W 2006 roku dobra koniunktura w §wiatowej gospodarce spowodowata, ze Polska
nadal byta krajem atrakcyjnym do inwestowania . Byl to rok rekordowych inwestycji
w tym kraju. Podmioty zagraniczne =zainwestowaly woéwczas 19 198mIn USD
(wzrost o 82%). W czotéwce inwestorow nadal sg zagraniczne sieci handlowe
( Tesco, Metro AG, Carrefour).

W 2006 roku sieci zagranicznych przedsigbiorstw handlowych wkroczyly na
rynek polski z nowg strategig, otwierajac nowe placowki 1 tworzac nowe formaty
sklepéw. Tak postgpit Carrefour, tworzac format sklepu ,,Carrefour Express”, ktory
powstat z przeksztalcenia placowek grupy Ahold. Podobng strategi¢ zastosowali inni
handlowi giganci, jak brytyjskie Tesco czy niemiecki Plus.

Rok 2007 charakteryzowal si¢ dalszym wzrostem BIZ w Polsce. Zagraniczni
przedsigbiorcy przeznaczyli na inwestycje kwote 22 959mIn USD. Wsrdd krajow
przystepujacych do Unii Europejskiej w 2004 i 2007 roku to wiasnie na teren Polski
naptyn¢ta najwigksza warto§¢  zagranicznych inwestycji. W poréwnaniu do innych
,howych krajow UE” Polska jest niekwestionowanym liderem.

18 wrzesnia 2007 roku weszta w zycie ustawa o tworzeniu i1 dzialaniu
wielkopowierzchniowych obiektow handlowych, majaca na celu ograniczenie tworzenia
si¢ duzych obiektow 1 ochron¢ handlu tradycyjnego. Wprowadzata ona obowigzek
uzyskania zezwolenia na dzialalno$¢ placowek, ktérych powierzchnia sprzedazowa
przekracza 400m2**. Jednak skutek nie byl taki, jakiego si¢ spodziewano. Bowiem
potezne sieci nie zwolnity tempa rozwoju i1 zaczety otwiera¢ w Polsce nowe obiekty,
z tym, ze juz mniejszych rozmiardéw.

W zwiazku z wejsciem w zycie tej ustawy przewidywano, iz zagraniczne sieci
handlowe w ciggu dwoch lat zainwestuja w rozwdj matych sklepow ponad 2 mld ztotych.

Przykladem zagranicznej sieci, ktora na skutek powyzszego ograniczenia

prawnego zmienita strategi¢ swojego dzialania, byta francuska sie¢ Carrefour.

% Informacje pobrano ze strony internetowej: http://www.mg.gov.pl/NR/rdonlyres/IB1FB785-8ACB-

4FC4-865B-CE8CC72EDC3B/27293/Raportostanichandlu.pdf.
% Ustawa z dnia 11 maja 2007r. o tworzeniu i dziataniu wielkopowierzchniowych obiektow handlowych
Dz. U. z2007r., nr.127, Poz.880.
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Wykres 4. Struktura naplywu BIZ do Polski w 2007 roku.
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Zrédto: NBP, informacje pobrano ze strony internetowej:

www.mg.gov.pl/NR/rdonlyres/F91B004A.../naplywBIZ.doc.

Do konca 2007 roku planowata otworzy¢ 20-40 sklepow franczyzowych
,,Carrefor 5 minut”. Bytyby to placowki, ktorych powierzchnia wahataby si¢ w przedziale
od 80m2 do 500m2, a ich cechg charakterystyczng bylby bogaty asortyment towardéw
oraz bardzo atrakcyjne ceny. Pierwszy taki sklep zostat otwarty we wrze$niu 2007 roku
w Lesznie. Przez rok (do wrzesnia 2008 roku) powstato jeszcze 10 takich sklepow®.

Na poczatku polscy handlowcy, cho¢ byli zaniepokojeni tworzeniem si¢ tego typu
placowek, nie czuli jednak zagrozenia dla rodzimego handlu. Jednak polityka, ktorg
przyjety zagraniczne przedsigbiorstwa, polegajaca na ostrej wojnie cenowej, zmusily
polskie sieci sklepéw typu Zabka, Groszek, ABC do walki o przetrwanie.

Polski handel czeka teraz szybki rozwo6j mniejszych formatéw sklepdéw, co moze
doprowadzi¢ do zaburzenia rownowagi (wypracowanej przez lata) pomi¢dzy handlem

»sieciowym” a ,tradycyjnym”.

% Informacje pobrano ze strony internetowe;j sieci Carrefour Polska:
http://www.carrefour.pl/page/pl/korporacyjny/wspolpraca/carrefour-franczyza/
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Ulokowany w Polsce kapital zagraniczny przyczynial si¢ do stabilnego wzrostu
gospodarczego 1 rozwoju kraju oraz wspomagat ewolucj¢ panstwa w kierunku dojrzalej
gospodarki rynkowej. W obliczu narastajagcego kryzysu na rynkach $wiatowych
przedsigbiorstwa poszukuja na swoje inwestycje lokalizacji mniej kosztownych. W tym

przypadku Polska pozostanie krajem atrakcyjnym dla nowych inwestycji.

3.2. Fuzje 1 przejgcia sieci handlowych w Polsce.

Na poczatku lat 90., w zwiazku ze wzrostem znaczenia zagranicznych koncernow
handlowych 1 ich ekspansja na rynek polski, nastgpito zmniejszenie si¢ liczby matych,
niezaleznych  przedsigbiorstw. Postepujaca  konkurencja  sktonita firmy do
przeprowadzania wewngtrznej racjonalizacji i rozbudowy tych cze$ci przedsigbiorstwa,
ktére sg ich zdaniem bardziej dochodowe. Innym rozwigzaniem, jakie w tej sytuacji
bywa stosowane, jest sprzedaz tych czesci przedsiebiorstwa, ktére nie przynosza
zakladanych zyskow®®. Koncentracja w handlu w formie bardziej sformalizowanej
przybrala postaé fuzji i wykupdow.

Procesy konsolidacyjne na rozdrobnionym polskim rynku obecne sa juz od
dawna. Jednak dopiero ostatnie lata przyniosty znaczny wzrost tego typu transakeji,
z udzialem przede wszystkim zagranicznych sieci handlowych, ktore w polowie
obecnego dziesigciolecia  przeprowadzily w Polsce najwigcej transakcji M&A.
Odpowiedzig polskich firm na zwigkszajaca si¢ konkurencj¢ ze strony zagranicznych
rywali bylo przeprowadzanie od 2006 roku licznych fuzji 1 przeje¢ przez
przedsigbiorstwa krajowe.

Poczatkowo konsolidacja przebiegala pod znakiem mato znaczacych transakeji,
i tak np. w 2001 roku doszto do przejecie przez Carrefoura belgijskiej sieci Globi
1 przejecia sklepow Billa przez spotke zalezng koncernu Suchan. Dopiero od 2002 roku
miaty miejsce transakcje, ktore wigzaty si¢ z rezygnacja duzych podmiotéw z handlu na

rynku polskim. Bowiem wowczas brytyjska sie¢ handlowa Tesco, ktéra wtedy byta

% M. Markiewicz, ,,Rozwoj rynku fuzji i przeje¢ w Europie Srodkowo-Wschodniej- determinanty szostej
fali fuzji”, Uniwersytet Gdanski, s. 315., informacje¢ pobrano ze strony internetowe;j:
ekonom.univ.gda.pl/mikro/.../pdf/Markiewicz%20Magdalenal.pdf
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jeszcze stabym rywalem w tym sektorze handlu, przejeta 13 hipermarketow HIT
niemieckiej Grupy Dohle (oraz dwa hipermarkety, ktorych budowe rozpoczeto). Byta to
pierwsza znaczgca transakcja dla tej sieci. 4 lipca 2002 roku zarzad Tesco ogtosit decyzje
o przejeciu HIT-a. Niemiecka sie¢ zdecydowata sie sprzedaé swoje placowki w Polsce
ze wzgledu na to, 1z polski rynek stat si¢ dla niej zbyt konkurencyjny, a proba utrzymania
si¢ na nim musiataby si¢ wigza¢ z zakupem nowych sklepow. Nalezy rowniez doda¢, ze
Grupa Dohle wycofala si¢ nie tylko z Polski, ale réwniez zaprzestata wigkszosci swoich
miedzynarodowych operacji. Szczeg6ly oraz warto$¢ transakcji nie zostaly podana do
publicznej wiadomosci®”.

Dzieki przeprowadzeniu przez zarzad Tesco pomysinej transakcji kupna sklepow,
charakteryzujacych si¢ dogodng lokalizacja spowodowato, ze przychody z handlu firmy
w 2002 roku byly wyzsze o 48% w pordwnaniu z rokiem poprzednim.

16 listopada 2002 roku doszto do transakcji pomigdzy portugalskag Grupg
Jeronimo Martins, a holenderskim Aholdem. Za 20mln euro holenderska sie¢ przejeta
pig¢ hipermarketow Jumbo. Powodem ich sprzedazy byly zbyt male, w stosunku do
zaktadanych wyniki finansowe osiagane przez te sklepy. Ponadto zysk ze sprzedazy
pozwolit przedsigbiorstwu Jeronimo Martins na sptacenie dlugow, ktore w 2001 r.
wynosity 1,3mld euro’®. Natomiast zarzad Aholda zakladal, ze dzicki wprowadzeniu
wlasnej strategii, uda si¢ poprawi¢ sytuacj¢ hipermarketow. Warunkiem przejecia
obiektow byta zgoda UOKIK. Po stwierdzeniu przez urzad, iz ta transakcja nie zagraza
bezpieczenstwu polskiego rynku, zakonczyla si¢ ona pomys$lnie dla obu stron. Pod
koniec 2002 roku Ahold dysponowat juz 26 sklepami Hypernova.

W kolejnych latach okazalo si¢, iz transakcja austriackiej firmy z Jeronimo
Martins, nie spowodowata umocnienia pozycji Aholda na rynku, wrgez przeciwnie,
w 2003 roku doszto do przejecia dwoch hipermarketéw Hypernova przez sie¢ Carrefour.

W roku nastgpnym kolejnych 14 hipermarketow przeszto z ragk Aholda do francuskiej

°7 Informacje pobrano ze strony internetowej:
http://www.poradnikhandlowca.com.pl/bezcms/archiwum/online02/08/wiado.html
% Informacje pobrano ze strony internetowe;: http://hipermarkety.republika.pl/94 aktua.html
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sieci. Natomiast w 2005 roku sie¢ Tesco zakupila 9 supermarketéw Juliusz Meinl
krakowskiej sieci®’ .

W 2006 roku na polskim rynku handlowym doszto do 39 fuzji i przeje¢ w handlu
detalicznym 1 hurtowym. Ich taczna warto$¢ wyniosta okoto 1,12mld dolaréw.

Wiosng 2006 roku spotka Tesco przejeta sklepy Leader Price, nalezace do
francuskiej Grupy Casino, ktora zdecydowata si¢ opusci¢ rynek polski i jeszcze w tym
samym roku sprzeda¢ sie¢ Geant niemieckiemu Realowi. Warto$¢ transakcji zakupu
Leader Price wyniosta 105mln euro, natomiast druga transakcja kosztowata niemieckiego
inwestora 224mlIn euro. Lacznie francuska sie¢ sprzedata ponad dwiescie
supermarketow. Niemiecki Real, nalezacy do Grupy Metro AG, przejat 19 istniejacych
placéwek 1 7 bedacych w budowie (przychody sieci Real w Polsce w 2005 roku wyniosty
734mln euro, a Geanta - 529mln euro). Z kolei brytyjska sie¢ Tesco wzbogacita si¢
0 200 supermarketow'*.

Pod koniec 2006 roku Zarzad sklepow Hypernova 1 Albert (Ahold Polska)
poinformowat, iz zamierza wycofa¢ si¢ z polskiego rynku. Swoja dziatalno$¢ planowat
skoncentrowaé na rynku czeskim, gdzie stat si¢ liderem'*",

Na poczatku 2007 roku (kwiecien) Komisja Europejska, na wniosek prezesa
UOKIK, przekazata polskiemu Urzgdowi Antymonopolowemu sprawe koncentracji sieci
supermarketéw. To spowodowalo, iz 11 kwietnia 2007 roku Carrefour Nederland ztozyt
do UOKiK wniosek o wyrazenie zgody na przejecie kontroli nad siecig Ahold Polska'®.
Pod koniec 2007 roku kolejna sie¢ wycofata si¢ z rynku- grupa Tengelmann,
z dyskontami Plus. W tym czasie sie¢ Plus posiadata ponad 200 sklepéw, co uplasowato
ja na trzeciej pozycji wérod dyskontow w Polsce pod wzgledem wielkosci sieci'®. Przed

nig znalazta si¢ Biedronka i Lidl. Nabywca Plusa byta Grupa Jeronimo Martins.

9 U. Klosiewicz- Gorecka, E. Maleszy, B. Pokorska, M.Jerczynska, A. Skowronek-Mielczarek, B.
Stominska, K. Sokotowska, S. Tajer, ,,Raport o stanie handlu wewngtrznego w 2005 roku”, IRWiK,
Warszawa 2006r., s.19.

"“Informacje pobrano ze strony internetowe;j:
http://gospodarka.gazeta.pl/gospodarka/1,52981,3491309.html .

""" Informacje pobrano ze strony internetowej:

http://www.spedycje.pl/wiadomosci/3890/ahold_opuszcza polske.html

192 Informacje pobrano ze strony internetowej: http://tematy-gospodarcze.gazeta.pl/P/187,Prezes-UOKIK .
19 p_Mazurkiewicz, ,,Plus wychodzi z Polski”, Rzeczpospolita, wydanie nr.4323 z 27.09.2007r.
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Transakcja spowodowata, iz sie¢ sklepéw Biedronka zdominowata rynek dyskontow
w Polsce.

Fuzje i1 przejecia zagranicznych sieci handlowych spowodowaty, iz na rynku
polskim pozostato niewiele koncerndw z kapitatem zagranicznym. Migdzynarodowe sieci
handlowe obecne na rynku polskim to: Tesco, Carrefour, Auchan, Grupa Metro,
Jeronimo Martins oraz Grupa Schwarz z Lidlem i1 Kauflandem.

Konkurencyjny rynek oraz postepujaca konsolidacja w sektorze detalicznym
zagranicznych sieci handlowych spowodowata, iz takze polskie przedsigbiorstwa
handlowe zwigkszyty liczbe zawieranych transakcji M&A, tym samym rozwijajac si¢
1 umacniajgc wlasng pozycje na rynku.

Polomarket- polska firma handlowa, istniejaca od marca 1998 roku, przejeta
w 2006 roku 17 krakowskich sklepow ABC, co bylo czescig dtugoletniego planu rozwoju
sieci Polomarket Spoétka z o.0., ktorego gldownym celem byto osiggniecie jak najlepszej
pozycji wsrdod lideréw w branzy. Szczeg6ly transakceji objete zostaly klauzulg poufnosci.
Polomarket to firma, ktéra poczatkowo dysponowata zaledwie pigcioma sieciami,
w 2004 roku - 120 placowkami, a w 2006 roku — 195 sklepami.

Szczegoblnie aktywnymi firmami w ostatnich latach s3 Emperia 1 Eurocash.

Emperia jest firma szczegdlnie aktywng na rynku przeje¢. Postgpujaca ekspansja
zagranicznych koncernéw handlowych znacznie utrudnita rozw6j polskim firmom, w tym
takze 1 spotce Eldorado, za$ zarzad Emperii stwierdzil, iz jedynym sposobem na
konkurencyjno$¢ rodzimych przedsiebiorstw jest ich konsolidacja. W wyniku tego
Emperia przylaczyta drugiego, co do wielkosci, dystrybutora hurtowego- spotke
Madmax. W tym samym czasie firma inwestowata rowniez w rozbudowg¢ wlasnej sieci
(pierwsza sie¢ Stokrotka powstala w 1996 roku). W 2000 roku utworzyta franczyzowa
sie¢ sklepow pod nazwg ,,Groszek. Z polaczenia dwoch potentatow w hurcie - Eldorado
1 BOS powstata firma Emperia Holding. Od potowy 2007 roku konsekwentnie skupiata
mate sieci sklepodw z artykulami zywnos$ciowymi. Skutkiem tego bylo przejecie udziatlow
(ponad 50%) w ZKiP Lewiatan, liczacym ponad 2000 sklepéw. Spowodowato to, iz

Emperia uplasowata si¢ na czwartym miejscu w rankingu najwigkszych firm sektora
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spozywczego w Polsce. Obecnie Emperia Holding posiada okoto 5,5 tysigca matych
i $rednich placowek handlowych oraz 26 supermarketow i 70 hurtowni'**.

Natomiast poznanski Eurocash pod koniec 2006 roku nabyt wszystkie operacje
Carment w Krosnie, wraz z Siecig Handlowa Delikatesy Centrum. Eurocash to rowniez
Grupa, ktora osigga wielomiliardowe obroty i1 skutecznie konkuruje z zagranicznymi
sieciami.

W 2007 roku nastgpita kolejna fuzja polskich przedsigbiorstw, a mianowicie
potaczenie Rabatu Pomorze z elDe Holding. W zwigzku z tym Rabat Pomorze zarzadzat
siecig franczyzowych sklepow elLDe i sklepoéw Sie¢ 34, ktorych przychody w 2007 roku
wyniosty 3,5mld ztotych.

W dniu 10.12.2007 oraz 11.12. 2007 r. Zarzady spotek PPH BOMI S.A., Rabat
Pomorze S.A. oraz Rast S.A. podpisaly listy intencyjne, na ktérych podstawie firmy te
dokonaty utworzenia Grupy Kapitalowej BOMI. Do sformalizowania tej transakcji
potrzebna byla zgoda Walnego Zgromadzenia Akcjonariuszy BOMI i zgoda UOKIK '*°.

Wielkie sklepy zdobywaja rynek polski. W ostatnim okresie nasility si¢ procesy
konsolidacji 1 integracji kapitalowej ws$rod zagranicznych sieci handlowych
funkcjonujacych w Polsce, a takze wsrdéd polskich sieci sklepow. Silniejsi kupuja
stabszych, co prowadzi do konsolidacji branzy a klientow czeka korzystna, dalsza walka
na ceny wsrdd marketow. Dopoki fuzje 1 przejgcia nie zagrazaja konkurencji, a tym
samym wywieraja pozytywny wplyw na rozwdj rynku krajowego, to nalezy go wspiera¢

za pomocg odpowiednich instrumentoéw prawnych i ekonomicznych.

1% Informacje pobrano ze strony internetowej: http://www.polskatimes.pl/pieniadze/3863 1, krol-handlu-
wygrywa-z-obcymi-sieciami,id,t.html

1% Informacje pobrano ze strony internetowej Grupy Bomi:
http://www.bomi.pl/pl/sub/109,0_firmie/grupa_kapitalowa.html
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3.3. Relacje zagranicznych sieci handlowych z polskimi podmiotami.

3.3.1. Relacje z krajowymi dostawcami.

Ostatnia dekada XX wieku charakteryzowata si¢ okresem dynamicznych zmian,
zwlaszcza w sferze przemyshu spozywczego, jak roéwniez 1 w jego otoczeniu.
Zwigkszajaca si¢ konkurencja oraz rewolucja technologiczna 1 informacyjna
spowodowaty, ze dotychczasowe dziatania przedsigbiorstw przestaty odpowiadac
wymogom otoczenia rynkowego. Na rynku artykutow Zzywnosciowych coraz wigkszego
znaczenia nabralo tworzenie przez firmy relacji partnerskich z ré6znymi podmiotami.
Osigga si¢ je poprzez budowanie dtugookresowych wigzi z klientami. Po 1989 roku,
kiedy zagraniczne podmioty zaczely wchodzi¢ ze swoimi sieciami na rynek polski,
partnerstwo to nabrato szczegolnego znaczenia.

Polscy producenci towaréw konsumpcyjnych, pomimo iz korzystaja z kilku
kanatéw dystrybucji, wspotprace z zagranicznymi sieciami handlowymi traktuja jako
jeden z zasadniczych kanatow dystrybucji. Tworzenie relacji handlowych z tymi
podmiotami podyktowane jest trzema grupami motywow ' .

Pierwsza grupa to motywy marketingowe, zwigzane z mozliwoscig sprzedazy
duzych partii wlasnych towarow, jak rowniez pewnoscig ich zbytu. W tym przypadku
produkt nie ma mozliwosci realizacji wilasnej strategii marketingowej w postaci np.
stosowania oryginalnych form promoc;ji.

Drugg grup¢ stanowiag motywy o charakterze finansowym. Krajowi dostawcy,
wspolpracujac z zagranicznymi sieciami handlowymi, nabieraja pewnos$ci zwigzanej
z uptynnieniem towaru. Jednak niewielu z nich uwaza, ze tworzenie partnerskich relacji
z siecig daje mozliwos$¢ osiggniecia dobrej rentownosci czy dokonania wymiernej oceny
wspotdziatania.

Trzecia grupa motywow zwigzana jest z prestizem producenta, checig poprawy

ogolnego wizerunku wilasnej firmy. Znaczna cz¢$¢ krajowych producentow tworzy

067, Spyra, ,, Kanaty...”, op. cit., s. 210.
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relacje z zagranicznymi sieciami po to, by uczestniczy¢ w jako$ciowych zmianach
rynkowych w Polsce.

Ponad polowa wilascicieli polskich firm twierdzi, iz  wspodlpraca
z przedsigbiorstwami dysponujacymi kapitalem zagranicznym jest pewna forma ich
rozwoju, z kolei niektorzy traktuja ja jako forme¢ adaptacji w zwiagzku ze zmieniajacymi
si¢ warunkami na rynku ich dziatania. Jednak najczesciej okazuje si¢, ze owa wspoOtpraca
wynika z przekonania krajowych producentow o niewatpliwej zdolnos$ci zagranicznych
firm do zakupu i sprzedazy. Ponadto przekonanie rodzimych producentéw o lepszym
zarzadzaniu 1 posiadaniu przez dobre zachodnie sieci handlowe wykwalifikowanego 1
aktywnego personelu, wptywa na lepsza wspotprace, ktéra ich zdaniem przyczyni si¢
do odniesienia sukcesu.

Niewielu dostawcow zawiera porozumienia z sieciami handlowymi w celu
ochrony swojej dotychczasowej pozycji rynkowej, wykazujagc tym samym postawe
defensywna. Gtowng przyczyng przyjecia przez producentéw takiej postawy jest chec
przetrwania badz tez uzyskania doraznych korzysci, ktore jednak nie wigza si¢
z przeprowadzeniem zmian wewnatrz ich przedsiebiorstwa'®’.

Natomiast dla zachodnich koncernoéw bardzo wazne jest kryterium jakosci
oferowanego przez producenta towaru. Coraz wigkszg wage przywiagzuja one do tego,
jakie programy zapewnienia jako$ci wdrazaja w swoich firmach krajowi dostawcy
towarow.

W praktyce dominujacg role w zawigzaniu wspOlpracy odgrywaja motywy
finansowe. Wazna jest wigc cena oferowanego towaru oraz terminy i warunki ptatnosci.
Jezeli producent zaoferuje odpowiednie rozwigzania, wéwczas wspotpraca pomi¢dzy nim
a zachodnim przedsigbiorstwem zostanie zawigzana.

Waznym kryterium wspodlpracy jest rowniez poziom obshlugi czyli to, w jaki
sposob dostawca traktuje swojego klienta (w tej sytuacji sie¢ handlowg). Dla sieci
niezwykle wazny jest czas, dlatego tez oczekuja od swoich wspolpracownikow
terminowo$ci w dostawach. Istotne jest réwniez, aby partner byl w stanie zapewnic
kompletny serwis 1 merchandising oraz nie stwarzal problemow, zwigzanych

z ewentualnymi zwrotami towarow, ktére nie zostaty przez sie¢ sprzedane.

077, Spyra, ,, Kanaty...”, op. cit., s.211.
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Zagraniczne sieci handlowe majg coraz wigkszy wptyw na krajowych dostawcow.
Wiaze si¢ to z ich olbrzymim potencjatem ekonomicznym , jak réwniez popularnoscia
wéréd  klientow,  ktorzy na  miejsce  zakupdw  wybieraja = najczgsciej
wielkopowierzchniowe obiekty handlowe. Dlatego staty si¢ dla polskich producentow
waznym partnerem, z ktérym wspoOtpraca stanowi sposob na osiggnigcie pozadanych
efektow, zwtaszcza ekonomicznych.

Jednak dominacja sieci handlowych, ich sita powoduje, iz to one dyktuja warunki
zawierania umoOw o wspolpracy, ustalaja zasady wzajemnego partnerstwa. Umowy
sprzedazy zawierane sg albo na czas okreslony (najczgsciej na jeden rok), badz tez na
czas nieokreslony. Ich cechg jest to, iz wszystkie s3 oparte na wzorcach
przygotowywanych uprzednio przez przedsigbiorstwa zagraniczne. Zakres tych uméw
obejmuje zarowno polityke dystrybucji, polityke asortymentu, polityk¢ cenowa jak
i polityke promocji'®®. Sieci w swoich umowach zobowiazuja dostawcow do dostarczenia
towaru w terminie i na koszt polskich przedsiebiorstw. Z asortymentu wybieraja tylko
takie produkty, ktore charakteryzuja si¢ wysoka rotacja. Kazdy produkt musi by¢
oznaczony kodem kreskowym z normg EAN Polska. To, co zwykle w takich umowach
jest pominigte, to ustalenia w zakresie ceny finalnej w sieci, na ktorg krajowi dostawcy
nie maja zadnego wptywu, cho¢ informowani sg o ich zmianach. Nowe ceny, ktore
zazwyczaj S3 Wyzsze, zaczynaja obowigzywac dopiero w momencie uplynigcia
okreslonego czasu (najczesciej jest to 30 dni). Z kolei w zatacznikach do tych umow
zawarte sg kwestie dotyczace systemu rabatow, upustow oraz dodatkowych optat.

Dostawcy, wchodzac w relacje z zagranicznymi sieciami, muszg liczy¢ si¢
z roznego rodzaju optatami tzw. ,marketingowymi”. Wyszczegdlnione s3 one
najczesciej w aneksie do umowy, a ich rodzaj i warto$¢ rozni si¢ w poszczegdlnych
sieciach. Optaty marketingowe sg przedmiotem negocjacji 1 objgte sg tajemnica
handlowa, a obaj partnerzy zobowiazuja si¢ do przestrzegania klauzuli poufnosci. Czesto
dochodzi do sytuacji, ze dopiero uiszczenie tych optat warunkuje rozpoczgcie
wspoOltpracy dystrybucyjnej, badz zapewnia jej kontynuacje.

Najwigcej finansoéw pochtaniajg optaty zwigzane z ,,wejsciem” do sieci, dziatania

promocyjne oraz opfaty state, ktore uzaleznione sg od wielkosci obrotu. Koszt, ktory

187 Spyra , ,,Kanaly...”, op. cit., s.216-217.
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dostawcy muszg jednorazowo ponies$¢, by méc dostarcza¢ towar na potki zagranicznych
sieci handlowych, dochodzi nieraz do sumy lmln ztotych'”. Przyktadowo dostawca
wnosi do sieci oplate z tytutu miejsca eksponowania towaru w okresie promocyjnym.
Zobowigzuje go to do przygotowania i dostarczenia okre$lonej ilosci towaru,
w okreSlonym z goéry terminie. Ponadto musi uisci¢ dodatkowg optate za umieszczenie
produktu krajowego dostawcy w gazetce promocyjnej danej sieci. Te 1 inne opflaty
zmuszaja dostawce do ponoszenia szeregu dodatkowych kosztow, zwigzanych np.
z konieczno$cig zastosowania odpowiednich technik promocyjnych, ktére zwiekszaja
sprzedaz, jak réznego rodzaju pokazy, degustacje, itp. W momencie rozpoczecia przez
dang sie¢ akcji promocyjnej, dostawca jest zobowigzany do zastosowania specjalnych
rabatéw, ktorych wysoko$¢ waha si¢ w granicach 3-5% ceny wtlasciwej. Takie dziatania
nie zawsze s3 dla dostawcow korzystne, bowiem pociagaja za sobg koszty zwigzane ze
zwrotami po zakonczeniu akcji promocyjne;j.

Zagraniczne sieci handlowe w Polsce stosujag optaty marketingowe w postaci
premii specjalnych. Istniejg trzy rodzaje takich premii: minimalna premia z tytulu
wspoOlpracy (jest niezalezna od obrotow zrealizowanych w danym okresie), premia
warunkowa w przypadku zrealizowania okre$lonych warunkéw dostawy i1 premia
warunkowa udzielana w przypadku zrealizowania okre§lonych rocznych obrotow''°.

Niektore z optat ,,marketingowych”, stosowanych przez zagraniczne koncerny,
wystepowaly juz w momencie pojawienia si¢ pierwszych takich obiektow handlowych
na rynku polskim. Jednak z uplywem czasu i ich rozwojem w Polsce lista tych optat
znacznie si¢ powigkszyta, np. o optaty zwigzane z wprowadzeniem nowych artykutow
do sieci sklepéw na jedynie okres probny czy o optaty na rozbudowe i unowoczes$nienie
powierzchni sprzedazowej obiektu, lub optaty za zniszczenie zepsutego towaru.

Pomimo iz wspolpraca z zagranicznymi sieciami handlowymi jest nietatwym
zadaniem, wigze si¢ z wieloma utrudnieniami i ponoszeniem przez dostawcow wysokich
kosztow, to jednak krajowi dostawcy chetnie nawigzuja z nimi wspdlprace 1 sa z niej

zadowoleni. Tylko okotlo ,2,6% badanych przedsicbiorstw uwaza wspotprace

1% B. Drewnowska, P. Mazurkiewicz, ,,Obecno$¢ w sieci kosztuje miliony”, Rzeczpospolita, nr.39,
16.02.2009r. s. B5.
oz Spyra, ,, Kanaty...”, op. cit., s.219.
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z zagranicznymi sieciami handlowymi za swéj blad i zamierzaja z niej zrezygnowaé”' .

Sa to przede wszystkim te przedsi¢biorstwa, ktore nie mogly wynegocjowac¢ korzystnych
dla siebie warunkow z koncernami, ktore wykorzystaty swoja przewagg i byly nieugigte
w swoich postanowieniach.

Korzysci, jakie wigzg si¢ z utrzymaniem relacji z sieciami, czgsto przewyzszaja
poniesione koszty. Przede wszystkim pozwalajg na utrzymanie stabilno$ci sprzedazy,
daja mozliwos¢ przedluzenia czasu trwania umowy, a takze mozliwo$¢ dostarczenia
przez sie¢ informacji o rotacji produktow. Zatem firmy toleruja optaty, gdyz zdaja sobie
sprawg, ,,ze za nimi ustawia si¢ juz duza kolejka przedsiebiorstw, ktore z checig zajma
ich miejsce”''%.

Zagraniczne sieci handlowe roéwniez pozytywnie opiniujg wspotprace z polskimi
dostawcami. Jednak to one dysponuja wigksza ,wladzg” 1 w przypadku, gdy sa
niezadowolone ze wzajemnej wspotpracy, gdy majg zastrzezenia dotyczace realizacji
umoéw przez dostawcow, moga zastosowaé wobec nich szereg roznorodnych sankcji. Do
najczesciej stosowanych nalezy zwrot dostawy, ktéra okazata si¢ niekompletna, na koszt
przedsigbiorcy krajowego. Ponadto sie¢ moze opdzni¢ termin ptatnosci, gdy doszuka si¢
pewnych niescistosci w przekazanej przez dostawce dokumentacji. Czgsto stosowang
formga ,,kary” jest takze kara pieni¢zna.

Wspotpraca pomiedzy zagranicznymi sieciami handlowymi a polskimi
dostawcami opiera si¢ najcze$ciej na wieloletnich umowach , odnawianych corocznie.
Jednak nie jest to miernik wskazujacy na sile powigzan, bowiem wcigz najwazniejszym
jest cena i finansowe warunki dostaw towarow.

Pomimo iz kazda ze stron generalnie zadowolona jest ze wzajemnej wspolpracy,
to jednak zdarzajg si¢ sytuacje konfliktogenne. Najczgstszymi zrodtami nieporozumien
sg: rozbiezno$¢ oczekiwan i1 celow szczegdtowych, niezgodno$¢ z wyobrazeniami
poszczegbdlnych jego uczestnikow dotyczaca podziatu r6l, korzysci i1 kosztow, a takze
trudnosci w komunikacji.

Obecnie rowniez toczy si¢ konflikt pomigdzy sieciami a dostawcami. Zagraniczne

koncerny, spodziewajac si¢ spadku popytu, zwigzanego ze zwigkszong tendencja

]

iz Spyra, ,, Kanaly...”, op. cit., 5.220.
) Drewnowska, P. Mazurkiewicz, ,, Obecno$¢...”, op. cit., s. B5.
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klientow do oszczedzania, zadajg od krajowych dostawcow kolejnych rabatéw. Rabaty te
miatyby ksztaltowac si¢ na poziomie od 5% do nawet 20% ceny. Wywotato to ogolny
sprzeciw, zwlaszcza mniejszych dostawcow, ktorzy juz dzialaja na progu optacalnosci' ™.
Jednak nawet takie zadania ze strony zagranicznych sieci nie sktaniajg polskich
producentdow do zaprzestania wspdlpracy i1 nic nie zapowiada tego, by cokolwiek

zmienito t¢ sytuacje.

3.2.2. Klient a sieci handlowe.

Zmiany, jakie dokonaty si¢ w ciggu kilkunastu lat w polskiej gospodarce
spowodowaty, iz konsument zyskal swobod¢ w realizacji swoich potrzeb zwigzanych
z zaopatrzeniem. Do niedawna (lata 60-te, 70-te, 80-te XX wieku) klient musial toczy¢
batalie o niemal kazdy produkt. W zwigzku z tym miat znacznie ograniczone mozliwosci
wyboru marki, gdyz dostepne na rynku byly przede wszystkim towary rodzime;j
produkcji. Ponadto konsumenci nie mieli wielkiego wyboru miejsc dokonywania
zakupow, bowiem zaopatrywa¢ mogli si¢ gtownie w malych sklepach detalicznych.
Pierwszy sklep samoobstugowy ,,SUPERSAM” zostat otwarty w 1962 roku.

Taka sytuacja ulegla zmianie na skutek przyjecia przez Sejm ustawy z 23 grudnia
1988 roku, uznajacej dziatalno$¢ gospodarcza za ,,wolng i dozwolong kazdemu na
réwnych prawach”. Od tego momentu nastgpit rozwoj coraz to wigkszej liczby
1 rodzajow obiektéw handlowych. Polska otworzyta si¢ na nowe inwestycje, co z kolei
wigzato si¢ ze wzrostem konkurencyjnosci na rynku.

Obecnie konsument moze wybiera¢ nie tylko sposrdd szerokiego wachlarza
artykutow, ale réwniez sposrod duzej liczby placowek handlowych.

Klient obiektow handlowych dokonuje wyboru i podejmuje decyzje, ktérych
celem jest zaspokojenie jego potrzeb, przy czym kieruje si¢ przede wszystkim
posiadanym budzetem. Dzielac go, okre§la priorytety swoich wydatkow. W dalszej
kolejnosci wybiera typ i marke produktu. Podjecie takich decyzji nierozerwalnie wigze

si¢ z wyborem odpowiedniej placowki, jako miejsca lokalizacji zakupow.

13 B, Drewnowska, P. Mazurkiewicz, ,, Obecno$¢...”, op. cit. s. BS.
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Wybor miejsca zakupoéw detalicznych przez konsumenta uwarunkowany jest
wieloma  czynnikami, m.in.  spoleczno-kulturowymi,  ekonomicznymi  czy
demograficznymi.

Konsumenci wybieraja najczgsciej placowki, ktore zlokalizowane sa najblizej
miejsca jego zamieszkania, gdyz dojazd do placowki usytuowanej dalej wymagatby
czasu 1 niejednokrotnie zaangazowania réznych $rodkow lokomocji. Pomimo, iz
w Polsce istnieje znacznie wigcej placowek handlowych prowadzacych dziatalnosé
w sposoOb tradycyjny, (zwlaszcza na terenach wiejskich), i mimo ze znaczna cz¢$¢ oséb
deklaruje dokonywanie zakupow w tego typu sklepach, coraz czestszym miejscem
zakupow stajg si¢ wielkopowierzchniowe obiekty handlowe.

Elementem , ktory decyduje o wyborze miejsca zakupow, jest przede wszystkim
cena produktow. Oferty produktéw Zywnosciowych proponowanych przez zagraniczne
sieci handlowe w odczuciu konsumentéw sg korzystniejsze cenowo, niz oferowane
przez mniejsze placowki detaliczne. Dodatkowo ich oferta jest uzupetniona produktami
wlasnymi (marki wiasne), ktorych cena w porownaniu z podobnym produktem, ale
znanego producenta, r6zni si¢ nawet o 30%. Takie towary oferujg prawie wszystkie sieci,
jednak w ich sprzedazy przodujg sieci francuskie.

Produkty codziennego uzytku placowki wielkopowierzchniowe traktujg jako
»,magnesy”, ktorymi przyciagaja potencjalnych klientéw, stad ich atrakcyjna cena.
Ponadto oferowane przez te placowki towary w promocji s3 zazwyczaj tansze od
sprzedawanych w sklepach tradycyjnych badz na przydroznych bazarach.

Akcje promocyjne majg swoj cel. Kazdy klient, ktory udaje si¢ do hipermarketu
w celu zakupienia towaréw promocyjnych, nie wychodzi z niego wytacznie z takimi
produktami. Przechodzac przez poszczeg6élne dziaty, kupuje réwniez inne produkty, nie
zastanawiajac si¢ przy tym, czy sg one tansze od dostepnych w matych sklepach
(nierzadko zdarza sig¢, iz ten sam produkt moglby by¢ tam zakupiony za nizszg cene).

Rowniez sieci dyskontowe s3 czg¢stym miejscem zakupéw ze wzgledu na

proponowane niskie ceny towarow. Ich strategia marketingowa polega przede wszystkim
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na zaoferowaniu i sprzedazy standardowych artykuléw po stale niskich cenach''.
Jednoczesnie gwarantujg wysoka jakos¢ swoich produktow.

Jako$¢ artykulow staje si¢ coraz wazniejszym elementem uwzglednianym przez
konsumentow w procesie podejmowania decyzji o nabyciu tego czy innego artykutu.
Na postawie analizy ocen konsumentow mozna stwierdzi¢, ze produkty najlepsze pod
wzgledem jakos$ci mozna naby¢ w sklepach jednobranzowych (72% respondentow).
Natomiast  opinie o  jakosci  artykutow  pochodzacych  ze  sklepoéw
wielkopowierzchniowych nie byly tak jednoznaczne. Im kupujacy deklarowat wyzszy
dochod, tym korzystniejsza byta ocena jakosci w tych formach sklepow. Osoby starsze
twierdzily, iz sieci handlowe nie oferuja towaréw najwyzszej jakosci'".

Waznym czynnikiem wyboru obiektu handlowego przez klienta jest rowniez
réznorodno$¢ oferowanego w nim towaru. W tym przypadku pozycja super-
1 hipermarketow jest bardzo wysoka, bowiem oferta hipermarketu to okoto 30 tysiecy
pozycji asortymentowych, w tym okolo 7 tysigcy przypada na artykuly zywnosciowe.

16 Te dane

Natomiast supermarkety oferuja 4 tysigce réznorodnych artykuldw (ogotem)
wyraznie dyskwalifikuja male sklepy, ktore nie posiadajg tak szerokiej gamy produktow.
Najwigksza roznorodnos$¢ towarowa majg duze obiekty, gdzie konsument moze wybierac
sposrod wielu marek. Sieci handlowe, wchodzac na polski rynek, oparty swoj asortyment
przede wszystkim na produktach krajowych. Towary zagranicznych, luksusowych marek
stanowig maty odsetek wszystkich produktow. Jednak obecnie coraz wigksze grono
konsumentéw zainteresowane jest kupnem wilasnie takich artykuléw. Dlatego polskie
firmy, m.in. Alma Market S.A., wyszly z inicjatywg utworzenia sklepu, ktorego oferta
bedzie bogata zaréwno w produkty pochodzace z catego $wiata, jak z Polski. Strategia
sieci delikatesow Alma skoncentrowana jest na sprzedazy produktow najwyzszej jakosci,
pochodzacych od producentdw krajowych i zagranicznych''’. Spétka ta zyskuje coraz

wicksze uznanie na polskim rynku, jest wiec konkurentem dla innych, duzych obiektow,

dysponujacych kapitalem zagranicznym.

""* E. Maleszyk, ,,Handel dyskontowy w gospodarce rynkowe;j”, Handel wewnetrzny, nr.2/2004, Warszawa
2004r., s.18.

131, Ozimek, ,Miejsce sprzedazy a jakos¢ zywnosci w opinii konsumentow”, Handel wewnetrzny,
nr.3/2008, SGGW, Warszawa 2008r., s. 26.

He, Domanski, ,,Strategie marketingowe duzych sieci handlowych”, PWN, Warszawa 2001r., s. 12.

"7 Informacje pobrano ze strony internetowej sieci delikatesow Alma:
http://www.almamarket.pl/dla_inwestorow/o_rozwoju.
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Zaleta kazdego sklepu sieciowego sg dogodne godziny jego otwarcia. Potencjalny
klient, ktory od poniedziatku do pigtku jest pochtonicty praca, odwiedza sklepy
wielkopowierzchniowe w dni wolne od pracy. Z przeprowadzonych badan wynika, iz
najczesciej wybieranym dniem na zakupy w hipermarketach jest sobota (34%), nast¢pnie
niedziela, kiedy 26% konsumentow udaje si¢ do tego typu placowki, by moc spedzi¢
dzien  z rodzina i przy okazji kupi¢ potrzebne produkty''®. Czas, ktéry klient spedza
w sklepach sieciowych, to $rednio 1,5 godziny (36%) badz nawet dwie, trzy godziny.
Tyle czasu deklaruje 23% badanych'"’.

Réwnie waznym czynnikiem, ktory przycigga potencjalnych klientoéw
do hipermarketoéw 1 innych obiektow wielkopowierzchniowych, jest uktad i wystroj
wnetrza sklepu. Hipermarkety tak projektuja swoje placowki, by konsument spedzit
w nich jak najwigcej czasu 1 aby warto$¢ zakupdw rowniez byta wigksza od zamierzone;.
Generalng zasada jest, ze im dluzej klient przebywa w sklepie, tym wiecej towardw
zakupi.

Ukltad potek z towarami w hipermarketach jest tak rozplanowany, Zeby klient,
chcac zakupi¢ artykuly pierwszej potrzeby typu chleb czy nabial, zmuszony byt do
przejscia catego sklepu, gdyz te produkty znajduja si¢ na koncu obiektu. W ten sposéb
klient, zauwazywszy inny towar, mimo ze mniej potrzebny, jednak ,,skusi si¢” do jego
kupna.

Wszystkie dziaty w takim sklepie tworza logiczny, uzupelniajacy si¢ uktad.
Ulozenie poszczegdlnych dziatow jest tak pomys$lane, zeby przy danych artykutach
znajdowaly sie¢ rowniez produkty komplementarne. Przyktadem moze by¢ dziat
z piwami, obok ktérego mozna dostrzec produkty takie jak paluszki, chipsy, ktére
w odczuciu konsumentoéw idealnie pasuja do tego rodzaju napoju alkoholowego. Z kolei
z dziatem komputerowym zawsze sgsiaduje dziat z grami komputerowymi czy ré6znego
rodzaju programami multimedialnymi.

Produkty o najnizszej cenie uktadane sg zawsze na najnizszym poziomie, bowiem
powszechnie wiadomo, iz te produkty, nawet usytuowane w najmniej widocznym

miejscu, 1 tak przez klienta beda zauwazone 1 zakupione.

"8 D Chudzik, ,,Wizerunek klienta supermarketow”, Handel wewnetrzny, nr.4-5/2006, Warszawa 2006r,
s. 63.
"9D. Chudzik, ,,Wizerunek ...”, op. cit. s. 65.
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Duze znaczenie w zdobyciu przychylnosci klienta odgrywa rowniez $§wiatlo, co
najczesciej wykorzystywane jest na stoiskach z wedlinami. Odpowiednie os$wietlenie
sprawia, ze produkty te wygladaja zawsze $wiezo, co niewatpliwie sktania konsumenta
do ich kupna.

Obecnie w warunkach duzej konkurencji miedzy wielkopowierzchniowymi
placowkami handlowymi trudno méwi¢ o przywigzaniu klienta do jednego sklepu. Klient
dokonuje wyboru sklepu po uprzednim poréwnaniu ofert towarowych i uslugowych.
W warunkach postgpujacej globalizacji klienci wymagaja wigkszej jakosci za mniejsza
cene. Sieci handlowe przescigaja si¢, tworzac coraz to nowe oferty, propozycje, w celu

wygrania walki w pozyskaniu klientow.

3.4. Polityka marki w sieciach handlowych na rynku polskim.

Rozw¢] marek handlowych na terenie Polski zwigzany byl z procesem
transformacji sektora handlu detalicznego. W Polsce, w odrdéznieniu od gospodarek
zachodnich, widoczna byta staba pozycja marek krajowych, rzadko tez rodzime produkty
posiadaty status ,, prawdziwych marek”. Powodem tego byt zarowno brak dziatan, ktore
stuzylyby kreowaniu marki, jak tez stabo$¢ kapitatowa firm krajowych. Klient nie byt
przywigzany do danej grupy produktow polskich sieci. Ten brak lojalnosci ze strony
konsumentow, staba pozycja marek krajowych oraz rola ceny, ktora stala si¢ wtedy
czynnikiem dominujacym, zapewnily sieciom handlowym szans¢ na zbudowanie silnych
marek handlowych, kojarzonych jednoczesnie z nazwa danej sieci.

Proces budowy marek handlowych powigzany zostal w sposob logiczny ze
strategig ekspansji zagranicznych koncernow handlowych na rynek polski. Strategia ta
byla z powodzeniem wykorzystywana przez wiele przedsigbiorstw sieciowych,
dysponujacych kapitalem zagranicznym. Sie¢ supermarketéw Tesco stosowalo strategie
marki wilasnej w odniesieniu do produktow tzw. ,pierwszej dostepnej ceny”, czyli
artykuldw znajdujacych si¢ w najnizszej kategorii cenowe;.

Marki handlowe zostalty wprowadzone do Polski gtownie dzigki sieciom

dyskontowym, super i hipermarketom, jak rowniez dzigki hurtowniom typu cash & carry.
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Poczatkowo zagraniczne sieci obawialy si¢ ich wprowadzenia, gdyz pozycja
krajowych produktéw, opatrzonych marka wilasng, byta nieznaczna. Ponadto produkty
krajowe nie posiadty ustalonej, wysokiej pozycji cenowej. Tym mozna thumaczy¢ fakt, ze
sie¢ dyskontowa Aldi byta nieobecna na rynku polskim do 2008 roku.

Historia marek handlowych w Polsce sigga przetomu lat 1997/1998. Wtedy po raz
pierwszy pojawily sie produkty opatrzone marka sieci. Pierwsza byta juz nieistniejgca
marka Robert (delikatesy Robert), nastgpnie marka Aro, sieci Makro Cash & Carry.
Ponadto Makro bylo pierwsza siecia, ktdra rozpoczeta w Polsce sprzedaz produktéw
oznaczonych marka wlasng. W 1997 roku liczba produktéw marki Aro wyniosta okoto
100 artykutow. Artykuly te sprzedawane byly wylacznie w sieci Makro. Obecnie
dostepne sa w szerokiej gamie artykutow, poczawszy od produktéw spozywczych, az po
artykuly chemii gospodarczej. Makro dysponuje rowniez swoja marka owocow i warzyw.
Nieustannie tez sie¢ poszerza swoj asortymentu, np. o marke Tarrington, House, Active,
Timor, itd.

Wedlug Raportu Stowarzyszenia Wytwoércow Produktéw pod Markami
Prywatnymi w 2006 roku udziat produktéw oznaczonych marka wlasng w sprzedazy
detalicznej artykutow szybkozbywalnych wyniost 14%'. Liczba produktow
opatrzonych marka sieci wyniosta w I kwartale 2006 roku 18 tysigcy. Rozwd] marek
handlowych w 2006 roku wywotany byl procesem konsolidacji zagranicznych sieci
handlowych, a takze staba pozycja drobnych dostawcow. Wedtug przedstawicieli sieci
Tesco czy Carrefour, wlasnie oferta artykutow marki wilasnej stata si¢ kolejnym polem
rywalizacji na rynku'?'. Bowiem gléwnym wyzwaniem sieci stala sie sprzedaz towaru
o0 nizszej jakosci i cenie.

W 2006 roku obie sieci zaczgly intensywny rozwdj marek wlasnych w §rednim
segmencie cenowym, co zapoczatkowato nowy etap w rozwoju tych marek na polskim
rynku, poniewaz dotychczas cechowaly one przede wszystkim produkty tanie. Oferta
sieci Tesco artykutéw w $rednim segmencie cenowym w 2006 roku wyniosta ponad

2000 pozycji asortymentowej, a na poczatku 2008 roku ich liczba przekroczyta 7000

120 Raport 2006 ,,The Power of Privatel Label, Nielsen 2006, Cyt. za U. Klosiewicz-Gorecka, ,,R0zwoj
marek wlasnych w Polsce”, Handel wewngtrzny, nr.4-5/2007, Warszawa 2007r., s. 14.

2IM. Weiss, ,,Carrefoura i Tesco bitwa na wtasne marki”, Wiadomos$ci Handlowe 2007r., nr.4, cyt. za
U. Klosiewicz- Gérecka ,, Rozwoj marek op. cit., s. 14.
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pozycji. Carrefour, ktory konkuruje z Tesco, posiada skromniejszy zasob marek
wlasnych, jednak marka tej sieci jest bardziej przejrzysta, a w jej asortymencie pod
markg wlasng znajduja si¢ produkty Champion i Carrefour. Sa to zarowno produkty
spozywcze suche i $wieze, jak tez drogeryjne. W 2006 roku sprzedaz marki wlasnej
stanowila 5% realizowanych obrotéw Carrefoura.

Obie sieci w tym czasie zaczynaja dokonywa¢ zmian w szacie graficznej swoich

artykulow. Celem tego byto utatwienie zarzadzania w uj¢ciu paneuropejskim.

Tabela nr.5. Marki wlasne segmentu premium w Polsce, marzec 2008 rok.

Tesco Fiest Tesco 170

Refleks de France Carrefour 23

Krakowski kredens Alma 130

Zrédto: Raport ,,Prywatne marki detalistow w Polsce 2008”, PMR Publications, dziat PMR Itd., 2008r.

Zaréwno Carrefour jak i Tesco zaczely zwigkszaé nie tylko ilo$¢, ale przede wszystkim
jako$¢ produktow markowych. Dlatego obecnie obie sieci dysponuja zaréwno
produktami pierwszej ceny i $redniego segmentu cenowego, jak rowniez wprowadzaja
marki premium, czyli te, ktére jakoscig i ceng doréwnuja markom znanych producentow.
W  sieci  Tesco owe produkty sygnowane s3 marka Tesco  Fiest
(od 2007 roku). W marcu 2008 roku linia produktow marki premium stanowita
170 indeksow'??. Produkty te przewazaja w sieciach zlokalizowanych w wickszych
miastach. Natomiast segment produktow premium w sieci Carrefour to gléwnie produkty
sprowadzane z Francji. W wigkszo$ci sg to towary organiczne sygnowane marka Bio
oraz wyroby kuchni francuskiej pod marka Reflets de France, a takze asortyment

Carrefour Selection.

122 PMR Publications, ,,Marki wiasne w Polsce: szersza oferta, lepsza jako$¢”08.05.2008r..



Wyszczegblnienie wszystkich sieci, posiadajagcych w Polsce marki wiasne
segmentu Premium, przedstawia tabela 5. W pazdzierniku 2008 roku nowe produkty
sieciowe wprowadzita réwniez sie¢ Intermarche. Byty to suszone owoce i bakalie Buton
d'Or, sprowadzane na rynek polski z Francji. W 2008 roku firma zaproponowata takze
nowe pozycjonowanie marki Wiejskie Pyszno$ci. W ten sposéb powstata marka
Premium i Classic, rozwijajaca si¢ caty czas w oparciu o nowe produkty.

Zmiany dotyczace strategii rozwoju marki wlasnej zauwazalne staty si¢ rowniez
w krajowych zintegrowanych sieciach handlowych. Przyktadem moze by¢ krakowska
sie¢ delikatesow Alma Market, ktora w 2007 roku wprowadzila na rynek marke
,Krakowski Kredens”, pozycjonowang w segmencie Premium.

W jej sktad weszto 11 linii produktowych. Byly to takie produkty jak: smalec,
przetwory, wedliny, herbaty czy nalewki. Na poczatku produkty te mozna bylo naby¢
wytacznie w delikatesach sieci, jednak pod koniec 2007 roku utworzonych zostato juz

7 samodzielnych stoisk'**.

Wykres 4. Procentowy udzial kanalow dystrybucji w sprzedazy

marek wlasnych.
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Zr6dto: PMR Publications.

Pojawienie si¢ na rynku polskim marek Premium $wiadczy o stopniowym

dojrzewaniu rynku, co powoduje réwniez poprawe wizerunku marek wtasnych w Polsce.

12 Strona internetowa delikatesow Alma Market: http://www.almamarket.pl/dla_inwestorow/o_rozwoju
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Najwigksza sprzedaz marek wiasnych widoczna jest w sklepach dyskontowych,
gdzie stanowig one 85% oferty (wykres 4). Uwaza si¢, iz do wzrostu zainteresowania
konsumentow markg wtasng przyczynit si¢ w tym wypadku format obiektu handlowego.

Polska siecig dyskontowa, ktora wprowadzita marki handlowe wysokiej jakosci,
jest Plus Discount, ktory dysponuje asortymentem zlozonym z ponad 300 produktow
oznaczonych marka wtasng. Sie¢ ta posiada szeroki asortyment swoich produktéw, ktory
stanowi alternatywe dla artykulow znanych dostawcéw. Marka Specjaly Konesera,
liczaca w 2008 roku ponad 50 pozycji, rozwija si¢ w zadawalajagcym tempie, podobnie

jak wszystkie produkty marki Premium.

3.5. Przewidywane kierunki dalszego rozwoju sieci handlowych.

Obecnie gospodarka $wiatowa pograzona jest w kryzysie, przewiduje si¢ jednak,
ze w sektorze handlu detalicznego jego skutki beda odczuwalne jedynie w nieznacznym
stopniu. Wsrdd analitykow 1 badaczy pojawiajg si¢ rdzne opinie, w jaki sposdb obecna
sytuacja wptynie na dalszy rozwdj miedzynarodowych sieci handlowych. Kryzys moze
spowodowa¢ duze klopoty wsrdd najwigkszych detalistow. Jednym z  rozwigzan
pomocnym Ww utrzymania przez sieci pozycji lidera na rynkach jest ekspansja
1 konsolidacja sieci, w innym wypadku sieciom moze grozi¢ upaditos¢. Dziatania te
pociagaja jednak za sobg konieczno$¢ ponoszenia z tego tytutu znacznie wigkszych
kosztow. Zwigkszenie nakladow inwestycyjnych moze stanowi¢ dla firm przeszkode
w ich dalszym rozwoju. Problemem moze okaza¢ si¢ niemozno$¢ uzyskania kredytu na
potrzeby rozwojowe przedsi¢biorstwa.

Z kolei w lepszej sytuacji bedg mate sieci, badz pojedyncze placowki handlowe,
ktére zwigkszone naktady pokrywac beda z wasnych, wygospodarowanych srodkow.

Jednak nie wszyscy analitycy sa tego samego zdania. W opinii innych to wlasnie
duze sieci detaliczne, dobrze zorganizowane, z zabezpieczonym kapitalem begda
potrafity wykorzysta¢ obecng sytuacje na rynku $wiatowym. Firmy silne kapitalowo,

charakteryzujace si¢ duzg elastycznoscia w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych,
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w warunkach narastajacego kryzysu beda potrafity w sposob jeszcze bardziej efektywny
dokonywac przejec¢, dystansujgc tym samym swoich konkurentow.

Kryzys wplynie réwniez na konsumentow, ktorzy teraz beda zmuszeni do
bardziej rozsadnych zakupow. Ucierpig na tym przede wszystkim sklepy delikatesowe,
ktorych cechg charakterystyczng jest sprzedaz artykuléw konsumpcyjnych, skierowanych
do odbiorcéw zamozniejszych, badz po prostu cenigcych sobie wysokg jakos¢
produktow. Jednak w reakcji na stabnacg sile nabywcza konsumentow sieci delikatesowe
juz zapowiadaja zmiany w swoim asortymencie. Doskonalym tego przyktadem jest
polska sie¢ sklepow delikatesowych — Bomi. W obawie przed niekorzystnymi skutkami
obecnej sytuacji juz zaplanowata zmiany. Planem sieci jest zmniejszenie produktow
luksusowych, najczgsciej importowanych z réznych stron $wiata i1 zastgpienie ich
odpowiednikami pochodzenia polskiego. Dotyczy to grup produktow takich jak:
makarony czy wedliny. Supermarkety i1 sklepy z tradycyjng formg sprzedazy rowniez w
sposob niekorzystny odczuwaja i beda odczuwac skutki kryzysu. Juz od stycznia
2009 roku liczba zawieranych transakcji sprzedazy w sklepach tradycyjnych,
osiedlowych spadta o okoto 4%, w porownaniu do poczatku 2008 roku. Z kolei szanse¢ na
szybszy rozwoj zyskuja przede wszystkim sklepy dyskontowe i hipermarkety, ktoére
przyciagng klientéw za pomocg niskich cen. Mozna si¢ spodziewac, iz najszybciej bedzie
si¢ zwigkszal laczny udziat formatu dyskontowego, gdyz poziom cen w dyskontach jest
na najnizszym poziomie wsrdd wszystkich formatow sklepow.

Wspotczesnie przewazajg dwie grupy klientow. Pierwsza grupa wybiera obiekt
sugerujac si¢ gtownie ceng, jednak sg i1 tacy dla ktérych cena nie staje si¢ jedynym
czynnikiem wyboru miejsca zakupu. Oczekujg oni réwniez od wielkopowierzniowych
obiektow handlowych nie tylko niskich cen produktow, ale rowniez wygody, komfortu
1 poczucia bezpieczenstwa. Odchodzi si¢ od masowosci 1 standaryzacji, a obecna oferta
placowek handlowych skupia si¢ raczej na wickszej indywidualizacji. Nowa tendencja
polega na budowaniu wielofunkcyjnych centrow handlowych. Tworzone centra sg
produktami nowej generacji, specyfika ktorych jest skumulowanie w jednym miejscu
bardzo duzej i silnie zroznicowanej oferty handlowo- ustugowej, a zarazem stworzenie
doskonalszej przestrzeni architektoniczni- urbanizacyjnej. Przestrzen sprawia, ze

potencjalny klient dobrze czuje si¢ w takim otoczeniu i jest w stanie wigcej czasu
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poswieci¢ na zakupy w danej placoéwce handlowej. Centra nowej generacji urzadzane sg
zazwyczaj w sposob bardzo komfortowy, tak by oddzialywaly na zmysty klienta. Jest to
miejsce, okres$lane czgsto jako ,,iluzja szczesliwego §wiata bez biedy”.

Wyjsciem z niekorzystnej sytuacji wielkopowierzchniowych obiektow jest
rowniez poszerzenie oferty produktéw opatrzonych marka sieci. Ogolnie na catym
$wiecie marki handlowe sg pozytywnie przyjmowane przez konsumentéw, gdyz sg tanie
i dobre. W Polsce konsument nie jest jeszcze do konca przekonany o jakosci takich
towarow, ale coraz wigcej klientow przekonuje si¢ co do tego typu produktow.

Niekorzystna sytuacja sprawita, iz sklepy wielkopowierzchniowe coraz wigcej
inwestujg w tanie marki, ktore dotychczas utozsamiane byty z sklepami dyskontowymi.
Przykladem moze by¢ spotka Intermarche, ktora zapowiedziata, iz w 2009 roku
wprowadzi do swojego asortymentu ponad 200 pozycji produktow opatrzonych marka
wlasng. Majg one zastgpic¢ drozsze produkty markowe.

Juz teraz mozna zauwazy¢ jak sieci starajg si¢ pozyskac klienta za pomoca tanich
produktow , i tak np. brytyjska sie¢ Tesco obecnie jest w trakcie przeprowadzania akcji
promocyjnej- ,,Dyskontowe ceny”, ktorej celem jest poréwnanie oferty swojej sieci
z ofertami sieci dyskontowych. Z kolei sie¢ Carrefour od wrzesnia 2008 roku
wprowadzita tzw. ,.blokade cenowa”, czyli gwarancj¢ niezmiennej ceny na okreslone
produkty. Oznacza to, iz marka wiasna stata si¢ nieodzownym elementem kazdej sieci
w prowadzeniu dziatalnosci i nic nie wskazuje na to by sytuacja to ulegta zmianie.

Obnizki cen sg korzystne dla klienta i w pewnym sensie réwniez dla sieci, ktora
w ten sposob zyskuje sobie klientow. Jednak nie dla wszystkich obnizki cen
wprowadzane przez wielkopowierzchniowe obiekty handlowe sa korzystne. Najbardziej
traca w tym momencie dostawcy, z powodu kryzysu bowiem sieci zadaja od swoich
dostawcoOw obnizek cen, co powoduje, iz wiele firm dostarczajgcych produkty do
placowek wielkopwierzchniowych dziata na progu optacalnosci. Rabaty niekiedy si¢gaja
nawet 20%, tymczasem sieci narzucaja marze w wysokosci przekraczajacej 50% ceny
detalicznej towaréw. Zadania sieci prowadza do coraz czestszych skarg producentow,
jednak dotychczas jedynym krajem Unii Europejskiej, ktory zainteresowat si¢ obecna
sytuacja jest Francja. Rzad tego kraju prowadzil rozwazania nad wprowadzeniem

odgodrnej regulacji marz, co doprowadzito, iz zadania sieci wobec dostawcoéw spadty.
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Obecna, niepewna sytuacja, pomimo, iz nie zapowiada drastycznych zmian w
handlu detalicznym przyczynia si¢ do coraz to wolniejszego tempa rozwoju sieci, czego
konsekwencja jest zmniejszajgca si¢ liczba nowych otwar¢ Przyktadem sieci, w ktorej juz
sg dostrzegalne skutki kryzysu jest francuska sie¢ Carrefour.

W sieci Carrefour, drugiej pod wzgledem przychodow sieci (zaraz po
amerykanskiej sieci Wal Mart) zaczynajg by¢ juz widoczne skutki kryzysu, przewiduje
sig, iz w pierwszym kwartale 2009 roku spotka zanotuje spadek kwartalnych
przychodéw, w stosunku do roku ubieglego o 1,9%. Przewiduje sig, iz spadek ten moze
wynie$¢ az 3%, jednak zarzad sieci jest twierdzi, iz jest odpowiednio przygotowany do
dziatania w warunkach kryzysu. Nie zamierza zrezygnowa¢ z planowanych inwestycji
np. w Polsce planuje otworzy¢ cztery hipermarkety i 50 sklepow osiedlowych (w tym
kilka supermarketéw). Jednak zapowiada, ze gdy sytuacja w ciggu roku ulegnie
pogorszeniu, plany te zostang zweryfikowane.

Nasycenie sieciami handlowymi powoduje, ze kraje coraz bardziej zastanawiajg
si¢ nad nowymi rynkami ich ekspansji. Obecnie sieci coraz wigksze nadzieje poktadaja
w Rosji 1 Ukrainie. Ich przewaga nad innymi rynkami regionu sa duze oraz gegsto
zaludnione miasta, dla sieci oznacza to znaczng ilo$¢ potencjalnych klientow. Na tych
dwoéch rynkach widza szans¢ na swoj rozwoj. W tych krajach sg juz obecne sieci takie
jak Auchan, czy grupa Metro, ktére w najblizszych latach zamierzaja powigksza¢ tam
swoj udzial 1 dzigki tym zajmowaé coraz wyzsze pozycje w rankingu najwigkszych
detalistéw. Rosyjscy konsumenci sg nie tylko liczni, ale tez coraz zamozniejsi, co
dodatkowo sktania zagraniczne firmy do inwestowania w rozwdj swoich placéwek na
tym terytorium. Rynkiem ,,przysztosci” dla sieci handlowych jest rowniez rynek chinski.

Rok 2009 bedzie okresem decydujacym, czy kryzys wplynie negatywnie na

rozwo0]j wielkopowierzchniowych obiektéw handlowych , a jezeli tak to w jakim stopniu.
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ZAKONCZENIE

We wspotczesnym $wiecie przestrzen rynkowa ciggle ulega poszerzeniu.
Nastepuje integracja dzialan w roznej skali 1 na réznych jej poziomach. Wszystko to
powoduje dynamiczny rozwdj przedsiebiorstw, w ty w szczegdlnosci migdzynarodowych
sieci handlowych. Firmy bowiem coraz czgsciej skupiaja si¢ na rozwoju dzialalno$ci
poza terenem kraju ,,macierzystego”. Globalizacja przyczynita si¢ do przyspieszenia
procesu internacjonalizacji. Obecnie nastgpuje coraz blizsze, realne scalanie si¢
gospodarek narodowych, wzrasta rowniez tendencja do traktowania catego $wiata jako
jednego rynku zbytu. Najbardziej charakterystycznym przejawem globalizacji jest rozwoj
wielkopowierzchniowych obiektow handlowych.

Zaréwno sieci handlowe, jak 1 kazde przedsigbiorstwo, chcgc zaistnie¢ na rynku
mi¢dzynarodowym zmuszone jest do podjecia decyzji odno$nie strategii
internacjonalizacji. Obecnie strategia jest swego rodzaju gra o przyszto$¢. Zawiera pewne
reguly postgpowania, ktore pozwalaja przedsiebiorstwom na osiggnigcie dogodnej
pozycji na rynku, jak tez wsrdéd konkurentéw. O internacjonalizacji firm decyduje grupa
czynnikow, jednak ciagle tymi najwazniejszymi sa czynniki ekonomiczne, czyli chgé
osiggnig¢cia znacznych korzysci finansowych. W zwigzku z ogromna presja §wiatowych
rynkéw towarowych, kladacych szczegodlny nacisk na jako$¢ towardéw i ustug, jak
rowniez nasilajgcg si¢ konkurencja, dobrze dobrana strategia staje si¢ nieodzownym
elementem kazdego przedsi¢biorstwa.

W obecnej sytuacji coraz czgsciej przedsigbiorstwa decyduja sie¢ na kooperacje
z zagranicznymi partnerami. W$rod sieci handlowych obecnie panuje trend na tworzenie
sieci franchisingowych czy tez zawieranie aliansoéw. RoOwniez czestym zjawiskiem sg
fuzje 1 przejecia. Jest to skuteczny $rodek na ograniczenie kregu konkurentow, jak
réwniez stwarza to dla sieci wigksze mozliwosci ich rozwoju, gdyz przejgcia wigza si¢
z mniejszymi kosztami, anizeli rozpoczynanie dziatalnos$ci gospodarczej zagranica od
podstaw. Konkurencyjny rynek w sektorze detalicznym spowodowat, iz procesy
konsolidacyjne przedsigbiorstw w ostatnich latach znaczaco si¢ nasility. Liderem
w przeprowadzonych fuzjach jest Grupa Carrefour i Tesco, ktorych mozna takze zaliczy¢

do grona lideréw pod wzgledem liczby sieci handlowych. Wielkie sklepy zdobywaja
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poszczegbdlne rynki, w tym roéwniez i1 rynek polski. ROwniez na terytorium tego kraju
W ostatnim czasie zauwazy¢ mozna nasilajacg si¢ tendencje do konsolidacji
zagranicznych sieci funkcjonujagcych w Polsce. Silniejsi kupuja stabszych, co
w konsekwencji prowadzi do konsolidacji branzy, a tym samym i do dalszej walki
cenowe] wsrod marketow. Liczne fuzje i przejecia spowodowaty, iz na rynku polskim
pozostalo niewiele nieskonsolidowanych koncernéw handlowych z kapitatem
zagranicznym. Zmniejszylo to konkurencj¢ pomiedzy sieciami, jednak staty si¢
zagrozeniem dla lokalnych przedsigbiorstw, ktore w odpowiedzi rowniez zaczely
zwiekszac¢ liczbe tego typu transakcji. W dalszej perspektywie przewiduje si¢, ze liczba
transakcji fuzji 1 przeje¢ nie ulegnie zmniejszeniu, lecz wrgcz przeciwnie- procesy
konsolidacyjne na kontynencie europejskim ulegng nasileniu.

Lata 90. XX wieku charakteryzowaty si¢ okresem dynamicznych zmian,
zwlaszcza na rynku artykuldw zywnosciowych. W efekcie tego firmy coraz czg$ciej
dazyty do tworzenia relacji partnerskich z innymi podmiotami. Relacje te osigga si¢
najczesciej poprzez dlugookresowe wigzi z klientami. Relacje zagranicznych sieci
handlowych nie nalezaty nigdy do dobrych, gdyz to zagraniczne koncerny handlowe
zawsze stawialy warunki ich wspoétpracy. Pomimo tego, dostawcy nie rezygnowali
z dostaw dla wielkopowierzchniowych obiektow handlowych, traktujac ich wzajemna
wspotprace jako jeden z zasadniczych kanalow dystrybucji. Obecnie sytuacja przedstawia
si¢ podobnie, pomimo konfliktu sieci i dostawcow, producenci nie zamierzajg zaprzestac
te] wspotpracy.

Wsrod wielu typow sieci handlowych na szczegdlng uwage zasluguja:
hipermarkety, supermarkety i sklepy dyskontowe. Swiatowym liderem w grupie hiper-
1 supermarketow jest francuska sie¢ Carrefour, ktorej 50- letnia dziatalno§¢ przyczyniata
si¢ w znaczny sposob do rozwoju rynkéw lokalnych. Pod koniec 2007 roku sie¢
dysponowata juz 14 991 obiektami handlowymi na calym $wiecie. Przewiduje sig, iz
rozw0j tej sieci w dalszym ciggu bedzie przebiegal bez wigkszych komplikacji. Z kolei
na szczegdlng uwage w grupie sklepow dyskontowych zastuguja dwie, niemieckie
sieci: Aldi 1 Lidl.

W Ostatnich latach coraz dynamiczniej rozwijajg si¢ roOwniez sieci

franchisingowe. Widoczne sg one nie tylko na kontynencie europejskim, ale takze na
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catym S$wiecie. Sieci handlowe, wykorzystujace franchising nastawione sg przede
wszystkim na klientow mobilnych migdzynarodowo, aktywnych turystycznie. Wéowczas
posiadajac pozytywna opini¢, renoma sieci zyskuje zasigg miedzynarodowy, co pozwala
jej na dalszy rozwo6j. Obecna sytuacja stwarza jeszcze wigksze mozliwosci rozwoju tego
typu powigzan i zapewnia wigksze szanse stania si¢ liderem internacjonalizacji.
Nowoczesne sieci handlowe coraz wigksza wage przywiazujg do polityki marki.
Coraz cze¢$ciej to wiasnie marka handlowa staje si¢ podstawa pozycjonowania oferty
sieci 1 czynnikiem wyrozniajacym ja od konkurencji. Obecnie wigkszo$¢ sieci
handlowych na skutek panujacego kryzysu na $wiecie dgzy do poszerzenia asortymentu
marek handlowych, celem zadowolenia klienta, ktory dobry jako$ciowo produkt moze
kupi¢ znacznie taniej. Stwarza to komfortowg sytuacj¢ dla tych, ktorych asortyment

tanich produktow stanowi wigkszos$¢.
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Oswiadczenie

Swiadom odpowiedzialnosci oswiadczam, ze przedkiadana praca dyplomowa pt.:
,,Rozwoj miedzynarodowych sieci handlowych jako przejaw internacjonalizacji w sferze
dystrybucji” zostata napisana przeze mnie samodzielnie. Jednoczesnie oswiadczam, Ze
w/w praca nie narusza praw autorskich w rozumieniu ustawy z dnia 4 kwietnia 1994 roku
o prawie autorskim i prawach pokrewnych (Dz.U.Nr 24. poz. 83) oraz dobr osobistych
chronionych prawem cywilnym.

Przedtozona praca nie zawiera danych empirycznych ani tez informacji, ktore
uzyskatem w sposob niedozwolony. Stwierdzam, Ze przedstawiona praca w catosci ani tez
w czesci nie byla wczesniej podstawq Zadnej innej urzedowej procedury zwiqgzanej

z nadawaniem dyplomu uczelni ani tez tytutow zawodowych.
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