Barbara Borusiak

Modele wzrostu
| przedsiebiorstw handlu
| detalicznego




AKADEMIA EKONOMICZNA W POZNANIU

Barbara Borusiak

Modele wzrostu
przedsiebiorstw handlu
detalicznego

/P

Poznan 2008



Komitet Redakcyjny
Ryszard Barczyk, Elzbieta Golembska, Andrzej Korzeniowski, Emil Panek,
Marek Ratajczak (przewodniczacy), Jerzy Schroeder (sekretarz), Antoni Sobczak

Recenzent
Marian Struzycki, Andrzej Szromnik

Projekt okladki
Piotr Gotebniak

Redakcja i korekta
Zofia Mikolajewska

© Copyright by Akademia Ekonomiczna w Poznaniu
Poznan 2008

ISBN 978-83-7417-333-9

WYDAWNICTWO AKADEMII EKONOMICZNEJ W POZNANIU
61-895 Poznan, ul. Powstancéw Wielkopolskich 16

tel. 061 854 31 54, 061 854 31 55, fax 061 854 31 59
www.wydawnictwo-ae.pl; e-mail: info@wydawnictwo-ae.pl

Adres do korespondencji: 60-967 Poznan, al. Niepodlegtosci 10

ZAKLAD GRAFICZNY AKADEMII EKONOMICZNEJ W POZNANIU
61-896 Poznan, ul. Towarowa 53
tel. (061) 854-38-05, 854-38-06, e-mail: zgae@novcil.ae.poznan.pl



Spis

tresci

T4 - 3 7
1. Konceptualizacja przedsi¢biorstwa handlu detalicznego............ 15

1.1. Multidyscyplinarne podej$cie do badania przedsigbiorstwa. Przedsig-
biorstwo jako kategoria ekonomiczna. .. ..................... 15
1.2. Geneza handlu i naukio handlu. .. ...... ... .. ... ... ... .. ... 28
1.3. Podstawy wyodrebnienia przedsigbiorstwa handlowego . . . ... ... .. 31
1.3.1. Podejscia badawcze do wyodrebnienia handlu instytucjonalnego . . 31

1.3.2. Przestanki wyodrebnienia handlu wedtug teorii cyrkulacji/repro-
dukcyjnej . ... oo 35
1.3.3. Ustugowa teoria handlu . . . .. ........................ 36
1.3.4. Funkcjonalna teoria handlu. . . . ... ... ... ... ... ... 38

1.3.5. Przestanki istnienia przedsigbiorstw handlowych wedhug teorii
kosztow transakcyjnych . ... ... . oo 41
1.4. Cechy konstytutywne przedsigbiorstwa handlu detalicznego. . . ... .. 57
2. Imperatyw wzrostu przedsi¢biorstw handlu detalicznego........... 64
2.1. Wzrost w systemie celow dziatania przedsigbiorstwa. . .. ... ... ... 64
2.1.1. Cele dziatania przedsigbiorstwa . ...................... 64
2.1.2. Podejscie menedzerskie do definiowania celoéw dziatalnosci . . . 70
2.2. Wzrost a rozwoj przedsigbiorstwa . . .......... .. ... ... 78
2.3. Pomiar wzrostu wielko$ci przedsigbiorstwa handlu detalicznego. . . . . 82
2.4. Przestanki wzrostu przedsigbiorstw handlu detalicznego. . .. ... .... 85
2.4.1. Natura efektu skali w handlu detalicznym . ............... 85

2.4.2. Konsekwencje teorii sity przeciwwaznej J.K. Galbraitha dla

efektu skaliwhandlu. . ....... ... . ... . . L 91
2.4.3. Wzrost przedsigbiorstw handlowych w ujeciu teorii gier. . . . . . 93
2.5. Potencjalne kierunki wzrostu przedsigbiorstwa handlu detalicznego . . 96



3. Wzrost przedsigbiorstwa handlu detalicznego w wymiarze
PrZeStrZeNNYIN . ¢ o o vt oo oo oot o s oonsoesosocnssssososnssssas 105

3.1. Przestrzenny zasi¢g dziatania przedsigbiorstwa handlu detalicznego
—cechy szczegllne . . ... ... ... 105

3.2. Konceptualizacja internacjonalizacji w sektorze handlu detalicznego. 107

3.3. Teoretyczne uzasadnienie internacjonalizacji przedsigbiorstwa handlu
detalicznego . . . . . .. 120

3.4. Motywy internacjonalizacji w handlu detalicznym. . ............ 131

3.5. Analiza prawidlowosci przestrzennych procesu internacjonalizacji
przedsigbiorstw handlu detalicznego. . ... ................... 140

4. Wzrost przedsigbiorstwa handlu detalicznego w wymiarze

Produktowym. . ......cci ittt i it i i 168
4.1. Istota produktu przedsigbiorstwa handlu detalicznego. . . ......... 168
4.2. Typologia formatéw w handlu detalicznym. . ................. 172
4.3. Teorie zmiennosci formatu punktu sprzedazy ................. 197
431 TYPY tEOTTL « o v v o e v e e e e e e e e 197
4.3.2. Teorie cykliczno$ci ... ...... ... 199
4.3.3. Teorie konfliktu. . . .. ... ... . L 204
4.3.4. Teorie srodowiskowe . . . ... ... . ... .. ... .. ... ... 208
4.3.5. Teorie ZINtEZIOWANE . . . . . o v v oot e it e e e e e e e 209
4.4. Produkt handlu w ujgciu portfelowym . ..................... 214
4.5. Etapy wzrostu przedsigbiorstwa handlu detalicznego w wymiarze
produktowym . . . ... . 219

5. Modele wzrostu przedsi¢biorstwa handlu detalicznego — ujecie
ZINEGIOWANE . o v v v it ittt i inneeenneeeonneeonneeennneeas 237

5.1. Prawidlowosci wzrostu produktowo-przestrzennego przedsigbior-

5.2. Dwuwymiarowa analiza alternatywnych modeli wzrostu przedsigbior-
stw handlu detalicznego. . . . ........ ... .. ... . ... 251

5.3. Ekonometryczne modele wzrostu detalistow . . . ............... 256
5.3.1. Modele wzrostu przedsigbiorstw handlu detalicznego wyréznio-
nych ze wzgledu na region pochodzenia . ............... 256
5.3.2. Modele wzrostu przedsigbiorstw handlu detalicznego wyrdznio-
nych ze wzgledu na przedmiot obrotu . . . ............... 265



2 N 1T £ 277
Bibliografia . ...........0 ittt ittt ittt 303
SPIS rysunkow . .. oo i ittt i e i i e 315
SPis WYKIeSOW . . o oo vttt ittt it eiieninnsonsossonsonesnssas 316

Spistabel .. ..o o i i e e 317






Wstep

Sektor handlu detalicznego w relatywnie krotkim czasie przeszedl ogromne prze-
obrazenia. Z dziatu gospodarki narodowej — w sensie funkcjonalnym — postrzega-
nego stuzebnie i drugorzednie, w aspekcie podmiotowym — rozdrobnionego,
sktadajacego si¢ z jednostek o niskim potencjale ekonomicznym, wyksztalcit si¢
sektor o znacznym stopniu koncentracji techniczno-organizacyjnej i kapitatowej,
coraz czesciej majacy wiladze nad innymi uczestnikami kanatéw dystrybucji'.
Szczegodlne cechy tego sektora wynikaja z przedmiotu dziatalnosci podmiotow go
tworzacych, ktorym jest zawodowe posredniczenie w obrocie towarowym, cech
produktu (jest nim ustuga), kluczowych kompetencji (polegajacych na obstudze
duzej liczby nabywcow indywidualnych) oraz wzrostowej fazy cyklu zycia. Ta
ostatnia cecha sprawia, ze zwigkszanie skali dziatania jest w wypadku przedsig-
biorstw handlu detalicznego powszechnie obserwowane. Przejawia sig to w two-
rzeniu podmiotow (bardzo réznorodnych z punktu widzenia form organiza-
cyjno-prawnych), grupujacych sieci sklepow réznego rodzaju, ktorych zasigg
dzialania jest migdzynarodowy.

Podstawowym problemem, analizowanym w niniejszej pracy, sa Sposoby wzro-
stu rozumianego jako zwigkszenie skali dziatalnos$ci przedsigbiorstwa handlu deta-
licznego. Na zagadnienie to mozna spojrzeé¢ z dwéch punktow widzenia®. Po
pierwsze mozliwe jest rozwazanie metody zwigkszania potencjatu gospodarczego
przedsigbiorstwa, ktora w zalezno$ci od przyjetych kryteriow wyrdznienia moze
przybra¢ posta¢ wewngtrznej lub zewnetrznej, kooperacyjnej lub kapitatowe;.
W tym wypadku analiza dotyczy wyboru zrodet zasilen przedsigbiorstwa: czy beda
to wylacznie zrédta wewngetrzne czy takze zewnetrzne (ktére mozna réznicowac ze
wzgledu na charakter oraz skalg przeptywow i wyodrebnié na przyktad fuzje, prze-
jecia, franchising). Po drugie zwickszanie skali dziatania moze odbywac si¢

. Corstjens, M. Corstjens, Store Wars. The Battle for Mindspace and Shelfspace, J. Wiley
& Sons 1999, s. 97.

*Rozroznienie tych dwoch punktow widzenia moze si¢ wydawac nieco sztuczne, ponie-
waz silnie si¢ zazgbiaja i wzajemnie warunkuja. Stad zasadne wydaje si¢ wyodrgbnienie, co naj-
wyzej, réznych punktow widzenia na ten sam (w istocie rzeczy) problem — jak ma przebiegac
ekspansja.



poprzez modyfikacje rynkowego pola dziatania, zdefiniowanego w kategoriach
przedmiotu i przestrzeni prowadzenia dziatalnos$ci. Drugi punkt widzenia zostal
uwzgledniony w pracy, co oznacza, ze skoncentrowano si¢ na rynkowych aspek-
tach procesu wzrostu.

Gtownym celem pracy jest skonstruowanie modeli (opisowych zweryfikowa-
nych ekonometrycznie), prezentujacych mechanizm wzrostu przedsigbiorstw han-
dlu detalicznego, uwzgledniajacy dwa podstawowe sposoby: zwigkszanie prze-
strzennego zasiggu dziatania oraz dywersyfikacj¢ produktowa. Tak zdefiniowany
cel gtdowny upowaznia do wskazania celow szczegdtowych, zdefiniowanych na
plaszczyznie teoretycznej i empiryczne;.

Cele wyroznione na plaszczyznie teoretycznej:

— wyjasnienie przyczyn wzrostu przedsigbiorstw handlu detalicznego, ze
szczegolnym uwzglednieniem sity i natury efektu skali w detalu,

— zdefiniowanie pojecia produkt w odniesieniu do przedsigbiorstwa handlu
detalicznego,

— okreslenie uwarunkowan zmiennosci formatu® (na bazie teorii zmienno$ci
formatow) handlu detalicznego,

— zdefiniowanie istoty i elementéw procesu internacjonalizacji w odniesieniu
do handlu detalicznego,

— wskazanie na przestanki procesu internacjonalizacji,

— skonstruowanie modelu opisowego procesu wzrostu przedsigbiorstw handlu
detalicznego.

Na plaszczyznie empirycznej okreslono nastgpujace cele:

— zbadanie prawidlowosci procesu internacjonalizacji detalistow w aspekcie
przestrzennym,

— okreslenie prawidtowosci w zakresie tworzenia portfela produktowego deta-
listow,

— okreslenie sity i natury zwiazku pomigdzy przestrzennym zasiggiem dzia-
fania i poziomem obrotéw oraz pomiedzy konstrukcja portfela produkto-
wego 1 wielko$cia obrotow (z uwzglednieniem czynnikdéw réznicujacych) —
skonstruowanie ekonometrycznych modeli wzrostu.

Podstawowa teza, jaka przyjeto w pracy, jest nastepujaca: gldownym celem
dziatania przedsigbiorstwa handlu detalicznego jest wzrost sprzedazy, w przedsig-
biorstwach tych wystepuje imperatyw (wewngetrzny przymus) wzrostu. Do takiego
stwierdzenia uprawnia:

? Format jest jednym z kluczowych poje¢ uzywanych w pracy. Jego szczegdétowa charakte-
rystyka jest zawarta w czwartym rozdziale. Syntetycznie rzecz ujmujac, mozna stwierdzi¢, ze
format oznacza okre$lony sposob prowadzenia sprzedazy detalicznej zarowno w postaci stacjo-
narnej, jak i niestacjonarnej (inaczej typ, rodzaj punktu sprzedazy, w szczegélnosci sklepu).

8



— sita 1 natura efektu skali obserwowanego w przedmiotowym sektorze
z uwzglednieniem odrgbnosci charakterystyki efektu skali w handlu
w poréwnaniu z przemystem, gdzie wzrost skali dziatania moze prowadzic¢
do upraszczania produktéw i homogenizacji oferty lub koniecznos$ci prze-
kroczenia barier kluczowych kompetencji — oba te przypadki stanowia
zagrozenia, w przypadku handlu nie tak silne; dodatkowo mozna obserwo-
waé swoiste ,,wymuszanie” efektu skali przez nabywcéw, ktorzy oczekuja
niskiego poziomu cen (rozwd6j kategorii nabywcoéw nazywanych smart
shoppers) z jednej strony, a z drugiej — rozwijania oferty w ramach jednego
formatu* (poszerzania lub poglebiania asortymentu albo jednego i drugiego),

— obserwowana faza cyklu zycia sektora handlu detalicznego (szczegodlnie na tle
cyklu zycia przemyshi); mozna odnie$¢ wrazenie, ze przemyst (wytworczosé
materialna realizowana w skali masowej) generalnie znajduje si¢ w fazie doj-
rzatosci, $wiadczy o tym silny imperatyw obnizki kosztow (bgdacy pochodna
wykorzystywania ceny jako podstawowego narzedzia walki konkurencyjnej) —
wskazuje na to bardzo wiele nowoczesnych koncepcji zarzadzania: od lean
management przez business process reenginering po eksternalizacjg i koncepcjg
przedsigbiorstwa fraktalnego; dynamiczny wzrost skali dzialania przedsig-
biorstw przemystowych w przeszto$ci spowodowal powstanie tzw. nurtu mene-
dzerskiego w teorii przedsigbiorstwa, wedtug koncepcji tego nurtu wlasnie mak-
symalizacja sprzedazy jest gldwnym celem dziatania przedsigbiorstwa
(adekwatnym do etapu wzrostu), poniewaz z jednej strony dobrze ilustruje skalg
dziatania, z drugiej natomiast — technokracja (specjalisci w organizacji — mene-
dzerowie sa najbardziej zainteresowani wykazaniem swojej niezbgdnoS$ci
w organizacji)’, a jest ona tym wicksza, im wicksze jest przedsigbiorstwo; jesli
zatem menedzerowie pelnia wladze, beda dazy¢ do zwigkszenia skali dziatania.

Detalisci podobny etap rozwoju do osiagnig¢tego przez przemyst uzyskali
dopiero kilkadziesiat lat p6zniej®.

* Przeswiadezenie klientéw, ze duzy wybor jest lepszy niz matly, by¢ moze powstaje
w pewnym stopniu w efekcie stymulacji realizowanej przez duze przedsigbiorstwa handlowe.
Klient zyskuje mozliwo$¢ wigkszego wyboru, ale jednoczeénie staje wobec bardziej ztozonego
problemu decyzyjnego (wobec wielosci mozliwosci), jest narazony na wigksza skalg zakupow
impulsowych i, paradoksalnie, na wigksza czasochtonno$¢ procesu zakupu (po uwzglednieniu
czasu podrozy do i ze sklepu oraz wielko$ci powierzchni sprzedazowej, ktdra powinien obejsc).

> Zasadniczo powinni by¢ zainteresowani realizacja celow wtasciciela, czyli maksymali-
zacja zysku, ale zgodnie z ustaleniami teorii agencji, rezygnacja wiasciciela z funkcji zarzadza-
nia skutkuje ograniczeniem mozliwosci kontroli efektow dziatalno$ci i w rezultacie brakiem
tozsamosci celow wiasciciela i celéw menedzera.

® Znamienne jest, ze od 1955 roku Forbes publikuje zestawienia najwigkszych firm amery-

kanskich, a dopiero od 1995 roku umieszcza na tej liscie detalistow (notabene w rankingu z roku
1995 Wal-Mart zajat czwarta pozycjg).



Szczegolnie silny wzrost przedsigbiorstw handlu detalicznego obserwowany
jest od okoto 10 lat. Efekt ten wyjasnia takze teoria sity przeciwwaznej Galbraitha,
ktora wskazuje na to, ze wzrost detalistow jest indukowany wzrostem organizacji
przemystowych. Nalezy takze doda¢, ze zwyzka sprzedazy bedaca nadrzgdnym
celem dziatania przedsigbiorstwa handlu detalicznego nie pozostaje w sprzecznosci
z koncepcja value based management, przyjmujaca, ze uniwersalnym celem przed-
sigbiorstwa jest wzrost jego wartosci. W przypadku sektora handlu zdolnos¢ do
generowania przychodow jest podstawowym determinantem wartosci przedsig-
biorstwa. Eksponowanie tej ostatniej jest rezultatem silnego uwzgledniania intere-
sow inwestordw, oczekujacych satysfakcjonujacej stopy zwrotu. Trzeba jednak
zwrdci¢ uwage, ze zrodtem wartosci przedsigbiorstwa handlowego jest pozytywna
rynkowa weryfikacja wartosci oferty, ktorej dowodem jest warto$¢ sprzedazy pro-
duktow’.

Gtowne hipotezy przyjete w pracy:

e Istnieje pozytywny zwiazek migdzy przestrzennym zasiggiem dzialania i stop-
niem dywersyfikacji produktowej a poziomem obrotow detalisty.

o Sita tego zwiazku jest uzalezniona od rodzaju przedsigbiorstwa handlu detalicz-
nego (glownie regionu jego pochodzenia i przedmiotu obrotu, co znajduje
odzwierciedlenie w prowadzonych formatach).

e Migdzy obu wymiarami wzrostu istnieje sprzezenie zwrotne:

— zwigkszanie przestrzennego zasiegu dziatania (w szczego6lnosci internacjo-
nalizacja) wywoluje zmiany w portfelu formatow,

— pierwotna domena dziatalno$ci (wyjsciowy format) ma wplyw na zakres
i przebieg procesu zwigkszania przestrzennego zasiggu dziatalnosci.

W niniejszej publikacji skoncentrowano si¢ na analizie przedsigbiorstw handlu
detalicznego, ktorych przedmiotem obrotu sa dobra konsumpcyjne. Zakres cza-
sowy rozwazan obejmuje lata 1999-2005. Jest to okres nasilonych zmian w zakre-
sie skali dziatania przedsigbiorstw handlu detalicznego.

Jesli chodzi o zrodta danych empirycznych, wykorzystano dane wtdérne, pocho-
dzace z dwoch zrodet:

e Zestawienia najwigkszych detalistow swiata Top Global Retailers publikowane
przez amerykanskie czasopismo ,,Stores” za lata 1999-2005. Lista ta zawierala
poczatkowo 200 najwigkszych przedsigbiorstw handlu detalicznego, a od 2003
roku — 250. Obejmuje ona nieznaczny odsetek ogolnej liczby przedsigbiorstw
handlu detalicznego na $§wiecie, ale firmy tam notowane realizuja az okoto 33%
$wiatowych obrotow handlu detalicznego. Wybor tego zrodta wynika z zatozenia,

p. Doyle, Marketing wartosci, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 24, oraz
R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikow, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2007, s. 46.
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ze proces wzrostu (w calej jego zlozonosci) najpetniej daje si¢ obserwowac
w przedsigbiorstwach najwigkszych, ktore liczne etapy wzrostu juz zrealizowaty
i osiagnely wysokie obroty, co posrednio dowodzi skutecznos$ci zastosowanych
rozwiazan.

e Sprawozdania finansowe najwigkszych detalistow $wiata publikowane (z pew-
nymi wyjatkami) na korporacyjnych stronach internetowych.

Podstawowa metoda zastosowana w ksiazce jest modelowanie®, oparte gtdwnie
na paradygmacie interpretatywnym. Przyjmujac, ze model moze oznacza¢ odwzo-
rowanie albo wzorzec, wybrano pierwsze znaczenie, co oznacza, ze model jest
konkretnym obrazem badanych zjawisk. Budowa modelu obejmuje dwa podsta-
wowe etapy dzialania:

— konceptualizacje modelu,
— formalizacje modelu.

Konceptualizacja modelu polega na wprowadzeniu podstawowych pojec, sta-
nowiacych tzw. schemat identyfikacyjny systemu (w tym wypadku procesu wzrostu
przedsigbiorstwa). Pojgcia te nazywane sa jednostkami analizy stanu systemu. Na
tym etapie zostata wykorzystana metoda dedukcyjnego formutowania wnioskow.

¥ Metoda modelowania sigga czasow starozytnych. Stwierdzenie, ze zrozumie¢ zjawisko to
zbudowac¢ jego model, stanowi uogoélnienie wielowiekowych badan naukowych i jest jednocze-
$nie przestanka podjecia dociekan we wskazanym tytulem obszarze. Istnieje wiele definicji
pojecia model. Ponizej przedstawiono tylko wybrane:
— modele sa przedstawieniami stanéw przedmiotow lub zdarzen; prostota modeli
w poréwnaniu z rzeczywistoscia wynika stad, ze uwzgledniaja one tylko te wlasnosci
rzeczywistosci, ktore sa w danym przypadku istotne (R.L. Ackoff),
— model jest to opis zasadniczych cech istniejacego lub projektowanego uktadu, dostar-
czajacy wiedzy o nim w formie uzytecznej (P. Eykhoff),
— modele w ich najszerszym znaczeniu moga by¢ uwazane za abstrakcje z rzeczywistosci,
ktorych celem jest wprowadzenie pojgciowego porzadku do ztozonego otoczenia.
(A. Rappaport),
— modelem pewnego zjawiska (ze wzgledu na pewna rozwazana wlasnos¢ czy zbior
wlasnosci tego zjawiska) jest jego opis w terminach pewnych elementéw sktadowych
i zwiazkdbw miedzy nimi, spelniajacy wymog adekwatnego wyjasnienia badanej
wlasnosci czy ich zespotu (S. Nowak).
Wszyscy autorzy podkreslaja, ze podstawowa relacja zachodzaca pomigdzy oryginatem
a modelem jest relacja podobienstwa. Najczes$ciej model konstruowany jest jako homomor-
ficzny obraz catosci obiektu (jesli kazda cecha jednego systemu ma swoj odpowiednik w drugim
systemie, lecz nie na odwrot, to system drugi jest homomorficznym obrazem systemu pierw-
szego 1 moze by¢ rozpatrywany jako jego uproszczony model). Model jako narzgdzie poznania
peni wiele waznych funkcji, wsrod ktorych na pierwszym miejscu w tej pracy nalezy postawic¢
funkcjg abstrahowania (ktoéra pozwala na uproszczenie badanego obiektu, na uniknigcie nad-
miernego skomplikowania i uwolnienie si¢ od nieistotnych, przypadkowych oddziatywan) oraz
funkcjg interpretacji i wyjasniania naukowego.
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Formalizacja odnosi si¢ do uzycia odpowiedniej formy opisu zaleznosci migdzy
przyjetymi jednostkami analizy stanu systemu, w tym wypadku zastosowano
modelowanie ekonometryczne (do skonstruowania modelu zastosowano metode
regresji).

Zamiarem badawczym jest budowa modelu funkcjonalnego (tzn. takiego,
w jakim uwaga jest ukierunkowana na zachowanie obiektu jako catosci na tle
warunkéw zewnetrznych). Sposrod dwoch kategorii modeli funkcjonalnych
wybrano model eksplanacyjny, czyli ten, ktory zostat sformutowany po to, aby
wyjasni¢ pewne zaobserwowane wlasnosci tego systemu jako catosci. Aby
spetniony byt schemat eksplanacji funkcjonalnej, model musi by¢ nastgpnie zwery-
fikowany, czyli trzeba stwierdzi¢, ze elementy i relacje zatozone dla wyjasnienia
danej wtasno$ci rzeczywiscie wystgpuja w danym systemie. W tym celu zastoso-
wano metod¢ modelowania ekonometrycznego. Dzigki temu koncept, ktéoremu
nadano posta¢ modelu opisowego, zostaje zweryfikowany ilosciowo, aby ustalié,
czy proponowane modele wzrostu przedsigbiorstwa handlu detalicznego znajduja
statystyczne potwierdzenie. Oznacza to, ze rozwazania wpisuja si¢ w nurt beha-
wioralny, ktorego przedmiotem zainteresowania nie jest, jak by¢ powinno (nurt
normatywny), ale jak jest.

Do analizy danych w niniejszej rozprawie wykorzystano takze analiz¢ przypad-
koéw, hierarchiczng analiz¢ skupien — metode Warda (do oceny podobienstwa kra-
jow), analize trendu oraz analiz¢ wspodtzaleznosci (przeprowadzong za pomoca
wspotczynnika korelacji Pearsona).

Ksiazka sktada si¢ z pigciu rozdziatdéw. Rozwazania prowadzone w pierwszym
rozdziale dotycza zagadnien o charakterze ontologicznym, ich celem jest wyjasnie-
nie natury przedsigbiorstwa handlu detalicznego jako przedmiotu badan i jednostki
analizy. Potrzeba zdefiniowania przedsigbiorstwa handlu detalicznego wynika ze
zroznicowania i ewolucji jego form, a takze pojawiania si¢ podmiotow, ktorych
model biznesu opiera sig¢ na integracji funkcji produkcji i handlu. Punktem wyjscia
jest z jednej strony identyfikacja podstawowych atrybutow przedsigbiorstwa, ze
szczegblnym uwzglednieniem celu jego funkcjonowania, z drugiej — teorie handlu
(teoria cyrkulacji, ustugowa, funkcjonalna oraz teoria kosztow transakcyjnych). Na
tej podstawie okreslono cechy uznane za konstytuujace przedsigbiorstwo handlu
detalicznego.

Celem rozwazan w drugim rozdziale jest pokazanie przyczyn i kierunkow
wzrostu skali dziatania przedsigbiorstw handlu detalicznego. Problem ten wymaga
zwrdcenia uwagi na usytuowanie wzrostu w systemie celow przedsigbiorstwa,
okres$lenia relacji migdzy wzrostem i rozwojem, przedstawienia mozliwo$ci
pomiaru wzrostu i w szczegolnosci teoretycznego uzasadnienia konieczno$ci wzro-
stu, ktore jest upatrywane w teorii sity przeciwwaznej oraz teorii gier. Poza tym
w drugim rozdziale omdéwiono wymiary wzrostu przedsigbiorstwa handlu detalicz-
nego, czyli produkt i przestrzenny zasigg dziatania.
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Trzeci rozdzial dotyczy wzrostu przedsigbiorstwa w wymiarze przestrzennym,
ze szczegolnym uwzglednieniem zjawiska internacjonalizacji. Przede wszystkim
dokonano konceptualizacji pojecia ,,internacjonalizacja” w sektorze handlu deta-
licznego, nastgpnie przedstawiono sposoby objasniania procesu internacjonalizacji
z uwzglednieniem motywow internacjonalizacji. Przeprowadzono takze analize
procesu umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstw handlowych: od ustalenia poziomu
internacjonalizacji (mierzonego liczba krajow prowadzenia dziatalno$ci) i okresle-
nia tendencji jego zmian, poprzez zdefiniowanie prawidtowosci zwiazanych
z wchodzeniem na kolejne rynki (ze szczegdlnym uwzglednieniem podobienstwa
krajow, na rynki ktorych wchodza przedmiotowe przedsigbiorstwa). W rozdziale
tym przeanalizowano takze wybrane przypadki przedsigbiorstw zaawansowanych
w procesie internacjonalizacji.

W czwartym rozdziale skoncentrowano si¢ na drugim z postulowanych wymia-
réow wzrostu, czyli produkcie. Wymagato to zdefiniowania istoty produktu przedsie-
biorstwa handlowego, za ktdrego zagregowana i zestandaryzowana forme przyjeto
format punktu sprzedazy. Nastgpnie przeprowadzono typologig oraz charakterystyke
glownych formatéow wystepujacych w handlu detalicznym. Ze wzgledu na to, ze
format, podobnie jak kazdy produkt, podlega ewolucji, zaprezentowano wyjas-
niajace to zjawisko teorie: cyklicznos$ci, srodowiskowe, konfliktu oraz mieszane.
Wskazanie na zmienno$¢ formatu stanowito jednoczesnie asumpt do zastosowania
portfelowego podejscia do produktu sektora handlu detalicznego. W ostatniej czg-
$ci czwartego rozdzialu przeprowadzono analiz¢ portfeli wybranych przedsig-
biorstw.

W piatym rozdziale zastosowano podejscie zintegrowane, czyli uwzgledniajace
oba kierunki wzrostu — produkt oraz przestrzen. Jego rezultatem jest zaproponowa-
nie modeli wzrostu przedsi¢biorstw handlu detalicznego, sformalizowanych
metoda modelowania ekonometrycznego (przeprowadzonego za pomoca analizy
regresji).






1. Konceptualizacja przedsi¢biorstwa handlu
detalicznego

1.1. Multidyscyplinarne podejscie do badania przedsi¢biorstwa.
Przedsi¢biorstwo jako kategoria ekonomiczna

Kategoria przedsigbiorstwa jest jednym z podstawowych elementéw modelu pojg-
ciowego stosowanego w pracy. Niezbedne jest, w zwiazku z tym, przyjecie zatozen
co do istoty i sposobu pojmowania pojecia przedsigbiorstwo, szczegolnie jesli
wzia¢ pod uwage brak jednoznacznego sposobu definiowania przedsigbiorstwa
i jednolitej, pelnej teorii przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo jest przedmiotem
zainteresowan wielu dyscyplin naukowych (ekonomii, prawa, nauki organizacji
i zarzadzania, socjologii, cybernetyki, etyki), co stanowi potwierdzenie jego
ztozono$ci. W tych dyscyplinach rozwingtly sig, stosownie do celéw badawczych,
aparatu pojeciowego i metodyki, wyspecjalizowane poglady stanowiace o wielo-
aspektowosci pojmowania przedsigbiorstwa'. Nie oznacza to jednak, ze mozna
méwi¢ o petnym rozpoznaniu cech przedsigbiorstwa. Istnieja (takze w sektorze
handlu) podmioty, ktore trudno jednoznacznie klasyfikowaé (z prawnego punktu
widzenia sa to odrgbne przedsigbiorstwa, tworzace koncern, podczas gdy z ekono-
micznego — stanowia cato$¢). Problem te w najwigkszym stopniu dotyka przedsig-
biorstw zdywersyfikowanych przedmiotowo i terytorialnie, gdzie poszczegdlne
czesci przedsigbiorstwa zyskuja status wyodrgbnionych oso6b prawnych, wszystkie
jednak sa zarzadzane przez jeden osrodek wiladzy.

Tym co utrudnia definiowanie przedsigbiorstwa jest z cata pewnoS$cia istnienie
silnie zr6znicowanych form przedsigbiorstw, przy czym ta réznorodnos¢ implikuje
zréznicowane zasady dziatania. Mechanizmy dziatania matego przedsigbiorstwa sa
zasadniczo inne niz wielkiej miedzynarodowej korporacji’. Zréznicowanie to rzu-

M. Gorynia, Przedsi¢biorstwo jako przedmiot badan w naukach ekonomicznych — aspekty
metodologiczne, w: Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach ekonomicznych, red.
M. Stawinska, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 58.

*JK. Galbraith, Ekonomia w perspektywie. Krytyka historyczna. PWE, Warszawa 1991,
s. 301-302.
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tuje na najbardziej konstytutywny element przedsigbiorstwa — cel jego dziatania,
ktory przestal by¢ jednoznacznie kojarzony z maksymalizacja zysku. Roznorod-
nos$¢ celoéw w duzym stopniu wynika takze ze zwigkszenia liczby podmiotow, ktore
maja wplyw na nie, ale takze na sposob jego funkcjonowania, oprocz tradycyjnych:
wiascicieli, menedzerow i pracownikow, pojawiaja si¢ takze takie, jak: nabywcy,
dostawcy, konkurenci, politycy roznych szczebli, lokalne spotecznos$ci, organizacje
spoleczne itd.

Dodatkowo nalezy stwierdzi¢, ze granice przedsi¢biorstwa staja si¢ coraz bar-
dziej rozmyte, co wynika w duzej mierze z przewarto$ciowania podej$cia do za-
soboéw przedsigbiorstwa i sposobu ich zorganizowania. Tradycyjne rozumienie
zasobow (obecne w prawnej identyfikacji przedsigbiorstwa) opiera si¢ na prawie
wlasnos$ci sktadnikow majatku przedsigbiorstwa. W nowoczesnym rozumieniu
zasobami nie sa tylko te elementy, do ktorych przedsigbiorstwo posiada tytut
wlasnosci, ale takze te, do ktorych przedsigbiorstwo ma dostep lub moze sprawo-
waé nad nimi kontrole®. Oznacza to, ze coraz trudniej wyodrebnié¢ przedsigbiorstwo
ze wzgledu na zasoby. Podobnie jest, jesli przyja¢ za wyrdznik przedsigbiorstwa
wyodrgbnienie organizacyjne — wymogiem wspotczesnosci staje si¢ elastyczno$e,
ktora moze przyja¢ posta¢ adhokracji, bazujacej nie na standaryzacji rozwiazan,
a na wzajemnym dostosowywaniu jako mechanizmie koordynacji.

Przedsigbiorstwo powstato na okreslonym etapie rozwoju gospodarczego. Nie
bylo znane ani w starozytnos$ci, ani w sredniowieczu, kiedy wprawdzie istnialy jed-
nostki gospodarcze zajmujace si¢ przetwarzaniem zasobow, ale nie mialy one atry-
butéw przedsigbiorstwa w dzisiejszym rozumieniu. Przedsigbiorstwa zacze¢ly
powstawaé jednoczesnie z upowszechnianiem stosunkéw towarowo-pieni¢znych.
Ich rozw6j wraz z postgpem technicznym doprowadzit do tzw. rewolucji prze-
mystowej. Przeksztatcanie si¢ manufaktur w fabryki nastapito pod koniec XVIII
wieku najpierw w Anglii, nastgpnie w innych krajach europejskich i w Stanach
Zjednoczonych, gdy prace reczna zaczeto zastgpowad pracg maszynowa. Ogromne
przyspieszenie rozwoju przedsigbiorstw przemystowych nastapito w drugiej
potowie XIX wieku, gdy maszyny parowe zastapiono maszynami napgdzanymi
energia elektryczna®. W czasach wspolczesnych przedsigbiorstwo uwazane jest za
jeden z najwigkszych wynalazkow ludzkoS$ci, narzgdzie organizacji zbiorowego
wysitku, dzigki ktéremu dokonat sig (i stale si¢ dokonuje) skok cywilizacyjny. Jest
to wynalazek spoteczny, ktory pozwolit zaistnie¢ wynalazkom technicznym w skali

} Wedtug E.T. Penrose zasob to wiazka okreslonych ustug, ktore jest on w stanie §wiadczy¢
przedsigbiorstwu, wedhug Ch. Olivera zasoby mozna definiowa¢ jako czynniki wejsciowe kon-
trolowane i uzywane przez przedsigbiorstwo w celu realizacji strategii (R. Haffer, Systemy
zarzqdzania jakosciq w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw, Wydawnictwo
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2002, s. 93).

‘s. Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Zarzqdzanie przedsie-
biorstwem. PWE, Warszawa 2006, s. 14-15.
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masowej (a niejednokrotnie zaistnie¢ w ogole)’. Rozwdj tej formy, ktora znaczaco
wptyneta na zmiang ksztattu cywilizacji, zmusit badaczy do uzyskiwania odpowie-
dzi na pytania o istotg przedsigbiorstwa i mechanizmy jego funkcjonowania.
Powstaty liczne szkoty, zajmujace si¢ problematyka przedsigbiorstwa.

Biorac pod uwage podziat przedmiotu badan w nauce, mozna stwierdzi¢, ze
podstawowa dyscypling nauki, w ktorej powinien istnie¢ wewngtrznie spojny sys-
tem twierdzen opisujacych przedsigbiorstwo, jest ekonomia badajaca gospodarke
i podmioty w niej dziatajace. Takiego opisu jednak nie ma, sa za to rownolegle
préby budowania odrebnych teorii’. Glowny, neoklasyczny nurt ekonomii’ zajmuje
si¢ przedsigbiorstwem w niewielkim stopniu®, przyjmujac, ze jest to ,.czarna
skrzynka” — organizacja, ktéra kupuje czynniki produkcji, przeksztatca je za
posrednictwem procesu wytwarzania i sprzedaje produkt, bedacy efektem tych
dziatan’ — opisywana w kategoriach efektywnosci uzycia danych zasobow, a wiec
roznicy migdzy naktadami i efektami'®. Neoklasyczna teoria firmy opiera si¢ na
nastepujacych zatozeniach'':

¢ Przedmiotem badania jest zachowanie si¢ podmiotéw gospodarczych na rynku,
ktory jest rozumiany jako miejsce konfrontacji podazy i popytu.

e Przedsigbiorstwo utozsamiane jest z jednoosobowym wiascicielem—decyden-
tem. Nie sg brane zachowania innych grup wspoltworzacych przedsigbiorstwo.

e Przedsigbiorca zachowuje si¢ w sposob doskonale racjonalny (rozpoznaje
wszystkie mozliwe rozwiazania sytuacji, dysponuje — za darmo — wszelkimi
informacjami stuzacymi do ich oceny, potrafi sformutowac kryteria wyboru i na
ich podstawie wybra¢ najlepsze rozwiazanie). Koszty zarzadzania i uczestni-
czenia w wymianie nie sa brane pod uwagg.

SIbidem, s. 14, oraz Najwieksze firmy USA i fundamenty ich osiqgniec, ,,Zarzadzanie na
Swiecie” 2004, nr 5, s. 10.

or. Gruszecki, Wspolczesne teorie przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2002, s. 25.

! Utozsamiany przez niektorych z mikroekonomia — por. R. Coase, The New Institutional
Economics, ,,American Economic Review” vol. 88, 1998, no. 2, s. 72.

¥ Jak zwraca uwage T. Gruszecki, przedsigbiorstwo jest przedmiotem refleksji naukowe;j
W znacznie mniejszym zakresie niz inne podmioty gospodarki: gospodarstwa i panstwo.
’E. Czarny, J. Mironski, Alternatywne wizje przedsiebiorstwa w teorii mikroekonomii

i nauce o zarzqdzaniu, Zeszyty Naukowe nr 17, Kolegium Gospodarki Swiatowej, Szkota
Gloéwna Handlowa, Warszawa 2005, s. 146.

1OPodstawy nauki o przedsiebiorstwie, red. J. Lichtarski, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 57.

M, Otta, Zachowanie sie przedsiebiorstw handlu zagranicznego. Przyczynek do teorii
przedsiebiorstwa w gospodarce socjalistycznej, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;j
w Poznaniu, Poznan 1986, s. 10-11.
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e Celem przedsigbiorstwa jest maksymalizacja zysku.

e Przedsigbiorstwo dazy do utrzymania réwnowagi wewngtrznej, punktem row-
nowagi jest taka wielko$¢ produkcji, ktéra doprowadza do zréwnania marginal-
nych kosztow i cen.

Przedstawiciele szkoty neoklasycznej przesadzajacej o mikroekonomicznym spo-
sobie przedstawiania przedsigbiorstwa nie zajmuja si¢ procesami zachodzacymi
wewnatrz. Jesli wskazuje si¢ na zachowania przedsigbiorstw, to w kontekscie struk-
turalnie opisanego rynku (od konkurencji doskonatej po monopol). Neoklasyczna
wizja przedsigbiorstwa jest przedmiotem krytyki z wielu powodow. Jednym z nich
jest wskazywanie na maksymalizacje zysku jako uniwersalny cel dzialania przedsig-
biorstwa. Niektorzy autorzy mowia o zysku satysfakcjonujacym, jeszcze inni o bez-
pieczenstwie jako funkcji celu, ktory maksymalizuje przedsigbiorstwo'?. Oznacza to
konieczno$¢ wskazania na inne cele przedsigbiorstwa. Upowszechnienie mechani-
zmu ciaglej wyceny wartosci przedsigbiorstwa oraz ograniczenie barier przeptywu
kapitatu spowodowato, ze ten dotad podstawowy cel, czgsto uwazany za konstytu-
tywny, moze by¢ przyjmowany raczej jako cel w przypadku analizy jedno- niz wielo-
okresowej". Przedmiotami krytyki sa ponadto zalozenia o pelym, darmowym
dostgpie do informacji, doskonalej racjonalnosci przedsigbiorcy—decydenta, nie-
uwzglednianie strukturalnego i relacyjnego aspektu przedsigbiorstwa oraz jego
wplywu na efekty funkcjonowania przedsigbiorstwa, abstrahowanie od ztozonos$ci
procesu decyzyjnego jaki zachodzi w przedsigbiorstwie, szczegdlnie gdy osrodki
decyzyjne sa mnogie, zalozenie o doskonalej konkurencji, ktora w wigkszosci branz
nie wystepuje. H. Demsetz zwraca jednak uwage'* (nie negujac zasadnosci krytyki),
ze celem teorii neoklasycznej bylo nie tyle wyjasnienie dlaczego istnieja przedsig-
biorstwa, ale jak przebiega alokacja zasobéw w gospodarce rynkowej, bazujacej na
mechanizmie cenowym. Uwaga badaczy nie jest skoncentrowana na przedsigbior-
stwach, ktore sa traktowane jako jedne z gtdéwnych (oprocz gospodarstw domowych)
uczestnikow rynku, ale na zwiazkach migdzy nimi. W odniesieniu do przedsigbior-
stwa oznacza to wskazanie przyczyn podjecia produkcji na potrzeby innych podmio-
tow, co oznacza, ze teoria ta wyjasnia, dlaczego samowystarczalno$¢ jest zastepo-
wana przez specjalizacjg. Ponadto teoria neoklasyczna, mimo swoich niedostatkow,
stala si¢ punktem wyjscia do stworzenia nowych koncepcji wiasnie poprzez chec
wyjasnienia luk wiedzy, ktore pozostawita'”.

Zp, Banaszyk, Formutowanie celow strategicznych w zarzqdzaniu polskimi przedsiebior-
stwami, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 22.

B, Czarny, J. Mironski, Alternatywne wizje przedsiebiorstwa, s. 149.

. Demsetz, The Firm in Economic Theory: A Quiet Revolution, ,,American Economic
Review” vol. 87, 1997, no. 2, s. 426-429.

B, Gorynia, Teoria przedsiebiorstwa w okresie transformacji, ,,Ekonomista” 2000, nr 2,
s. 182.
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Wiasnie te niedostatki i upraszczajace zalozenia spowodowaty powstanie licz-
nej grupy alternatywnych teorii przedsigbiorstwa (na gruncie ekonomii), wsrod
ktorych do najbardziej istotnych zaliczane sa'®:

teorie nurtu menedzerskiego,
— teoria agencji,

— teoria praw wtasnosci,

teoria kosztow transakcyjnych.

Geneza teorii nurtu menedzerskiego i teorii agencji jest podobna. Teorie te
powstaly w rezultacie wzrostu rozmiar6w przedsigbiorstw, w ktérych zalozenia
neoklasycznej ekonomii o tozsamosci wilasciciela i decydenta oraz maksymalizacji
zysku jako podstawowym celu dziatania przedsigbiorstwa przestaly by¢ praw-
dziwe. Poniewaz ustalenia tych teorii maja duze znaczenie z punktu widzenia pro-
blemu pracy, a w szczegdlnosci kwestii celu dzialania przedsigbiorstwa handlu
detalicznego, be¢da one przedmiotem rozwazan w drugim rozdziale. Natomiast teo-
ria kosztow transakcyjnych (mieszczaca si¢ wraz z teorig praw wiasnos$ci i teoria
agencji w nurcie nowej instytucjonalnej ekonomii) zostanie wykorzystana do ana-
lizy zasadno$ci istnienia wyodregbnionych podmiotow, zajmujacych si¢ zawodo-
wym posredniczeniem w obrocie towarowym, czyli przedsigbiorstw handlowych.

Przedstawiony zestaw nurtow badania przedsigbiorstwa na gruncie ekonomii
nie wyczerpuje katalogu wiedzy na temat przedsigbiorstwa. Istotne ustalenia w tym
zakresie powstaty takze na gruncie innych dyscyplin nauki. T. Gruszecki wskazuje
nastegpujace rodzaje modeli przedsigbiorstwa (poza ekonomicznym), stworzone na
gruncie réoznorodnych dyscyplin z wykorzystaniem wtasciwego dla danej dyscy-
pliny aparatu formalnego'”:

— model organizacyjny (teoria organizacji i zarzadzania, teoria podejmowania
decyzji),

— model finansowy (analiza finansowa przedsigbiorstwa),

— model produkcyjny (nauki techniczne, organizacja produkcji, cybernetyka,
logistyka),

— model prawny (prawo cywilne i handlowe, prawo publiczne),

— model behawioralny (socjologia organizacji, psychologia),

— model etyczny (etyka biznesu, socjologia kultury).

W nauce organizacji i zarzadzania istnieje wiele podej$¢ do badania przedsig-
. 18 . , I . . .
biorstwa °. Te wielos¢ sugeruje juz samo sformutowanie ,,organizacja i zarzadza-

oM, Gorynia, Przedsiebiorstwo w roznych ujeciach teoretycznych, ,,Ekonomista” 1999,
nr4,s. 531.

7, Gruszecki, Wspolczesne teorie, s. 34-37.

R/ tego powodu H. Koontz uzyt sformutowania ,,dzungla teorii zarzadzania” (H. Koontz, The
Management Theory Jungle, ,,Journal of the Academy of Management” vol. 4, 1961, no. 3, s. 174).
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nie”. Badacze organizacji w sposob szczegdlny uwzgledniaja strukturalny aspekt
przedsigbiorstwa i definiuja je jako szczegolny przypadek instytucji, czyli rzeczy
zorganizowanej ztozonej z ludzi potaczonych jakas ,,wiazka” wspolnych celow
wraz zasobami, ktore uzywane sa w dzialaniu. Zorganizowanie instytucji polega na
tym, Ze jej czesci wspolprzyczyniaja si¢ do powodzenia catosci'. Z punktu widze-
nia nauki organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwo jest organizacja powotana do
produkcji dobr lub do realizacji ustug powstala na podstawie porozumienia
spolecznego i mozna je zdefiniowaé jako:

— zespo6t ludzi wraz z aparatura,

— zespot, w ktorym wystepuje powtarzalno$¢ realizacji celow,

— zespot, w ktorym wystepuje czton kierowniczy, majacy formalnie okreslong
wladze®.

Dodatkowo przedsigbiorstwa sa charakteryzowane poprzez nastgpujace atry-
buty:

— sa organizowane w celu eksploatacji surowcow, produkeji dobr, handlu czy
ustug,

— sg poddawane (z wyjatkiem monopoli) presji konkurencyjnej,

— mechanizmy oddziatywania i1 kontroli zachowan sa sformalizowane,

— wewngtrzna harmonia i spoleczne wspotdziatanie sa niezbednym czynni-
kiem sprawnej realizacji zatozonego celu,

— warunkiem ich istnienia jest przynajmniej minimalna sprawno$¢ dziatania®'.

To strukturalne podej$cie nie wyczerpuje jednak sposobéw badania przedsig-
biorstwa w nauce organizacji i zarzadzania. Znaczacy wktad do rozwoju wiedzy
o przedsigbiorstwie wnosza nauki o zarzadzaniu. Pojgcie zarzadzania mozna zdefi-
niowa¢ z roznych punktow widzenia. W klasycznej teorii organizacji zarzadzanie
interpretowane jest jako zbior funkcji kierowniczych: planowania, organizowania,
motywowania i kontrolowania. W praktyce zarzadzanie czgsto identyfikowane jest
z procesem podejmowania decyzji*>. Mozna jednak zastosowac¢ takze optyke zaso-
bowa i stwierdzi¢, ze zarzadzanie polega na takim doborze i koordynacji zasobow,
aby mozliwe bylo osiagniccie celow organizacji®.

9y, Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1981, s. 279.

2w Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa
1997, s. 30.

*!Nbidem, s. 30-34.

2 Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 88.

PRW. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2006, s. 27.
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Definicja ta wyraznie wskazuje daleko idaca zbiezno$¢ rozumienia istoty eko-
nomii i zarzadzania®*.

Mozna wyr6zni¢ dwie grupy koncepcji przedsigbiorstwa w naukach o zarzadza-
niu®. Pierwsza to nurt klasyczny (traktujacy przedsiebiorstwo jako system
zamknigty), druga obejmuje teorie wspotczesne (akcentujace interakcje z otocze-
niem). Do nurtu klasycznego zalicza si¢ teori¢ biurokracji M. Webera, naukowe
zarzadzanie oraz tzw. human relations. Teoria biurokracji eksponuje strukturalny
aspekt przedsigbiorstwa jako organizacji, bada takie zagadnienia jak hierarchia,
wtadza, podporzadkowanie, formalizacja organizacji. Koncepcja naukowego
zarzadzania kojarzona jest przede wszystkim z teoriami H. Fayola i F.W. Taylora,
ktore koncentruja si¢ na rozréznieniu funkcji zarzadzania w przedsigbiorstwie.
Przedstawiciele nurtu tzw. human relations skupiali si¢ na zachowaniach pracow-
nikoéw w organizacji, co zbliza ich do badaczy nurtu socjopsychologicznego.

W drugim nurcie wymienia si¢ nast¢pujace grupy koncepcji: teorie sytuacyjne,
perspektywa kontroli zewngtrznej, ekologii organizacji oraz zarzadzania strate-
gicznego. Wszystkie badaja zalezno$ci migdzy otoczeniem i przedsigbiorstwem,
przy czym teorie zarzadzania strategicznego czynia to w sposob najbardziej kom-
pleksowy, biora pod uwage zarowno roznorodne elementy otoczenia, jak i wngtrza
przedsigbiorstwa, uwzgledniaja cel(e) prowadzenia dziatalno$ci, sposoby ich ope-
racjonalizacji, kontroli realizacji. Za szczegdlnie warto$ciowe z punktu widzenia
zakresu przedmiotowego uwazane sa dwie teorie zaliczane do nurtu zarzadzania
strategicznego: teoria strategii konkurencyjnej oraz zasobowa teoria firmy. Podsta-
wowym elementem teorii strategii konkurencyjnej, wywodzacym si¢ z ekonomii
branzy, jest przyjecie kontekstu dzialania przedsigbiorstwa, ktoérym jest branza.
Celem narzedziowym przedsigbiorstwa jest wedlug tej teorii zajecie dobrej pozycji
w otoczeniu branzowym, pozycja ta jest podstawowa (oprocz sytuacji w otoczeniu)
przestanka sukcesu przedsigbiorstwa. Teoria strategii konkurencyjnej silnie
nawiazuje do ekonomii gtéwnego nurtu poprzez wskazanie na strukturalne aspekty
konkurencji, odrzucenie zatozenia o determinizmie sytuacyjnym i pasywnosci
przedsigbiorstw oraz dyskusj¢ nad zwiazkami migdzy struktura branzy a efektyw-
noscig. Wykorzystuje takze teorie konkurencji monopolistyczne;j i teorie konkuren-

** paradoks polega na tym, ze ,,z jednej strony wydaje sig, ze nie ma jednoznacznego kryte-
rium, pozwalajacego oddzieli¢ ekonomiczne teorie od teorii przedsigbiorstwa funkcjonujacych
w ramach nauk o zarzadzaniu. Z drugiej strony odrgbnos$¢ ta jest powszechnie [...] przyjmowana,
a nawet uwypuklana. Mozna zaryzykowac opinig, ze podkreslanie odrgbnosci teorii ekonomicz-
nych i teorii nalezacych do nauk o zarzadzaniu jest by¢ moze przezytkiem, podbudowanym tra-
dycja i istniejaca praktyka, natomiast nie znajduje uzasadnienia na gruncie istnienia sensownych
kryteriow takiej separacji oraz potrzeb praktyki prowadzenia badan i dziatalnosci dydaktycznej”
(M. Gorynia, B. Jankowska, R. Owczarzak, Zarzqdzanie strategiczne jako proba syntezy teorii
przedsiebiorstwa, ,,Ekonomista” 2005, nr 5, s. 604).

2 bidem, s. 600-601.
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cji niedoskonatej. W teorii M. Portera mozna takze znalez¢ nawiazania do teorii
gier poprzez zagadnienie oddzialtywania przedsigbiorstwa na strukturg¢ branzy
w celu osiagnigcia wyzszej rentownos$ci. Zwiazki teorii strategii konkurencyjnej
z teoria organizacji i zarzadzania dotycza w szczegolnosci wptywu podejscia sytu-
acyjnego i systemowego. M. Porter wskazuje, ze przedsigbiorstwo jest systemem
otwartym, ktore tacza z otoczeniem wigzi realne i regulacyjne. Teoria strategii kon-
kurencyjnej wywarta silny wptyw na caty nurt zarzadzania strategicznego.

Przyczyna powstania zasobowej teorii firmy byly zarzuty, stawiane teorii strategii
konkurencyjnej. Najwazniejsze z nich to Scista racjonalno$¢ posunigta do negacji zna-
czenia intuicji i doswiadczenia strategdw, nadmierna koncentracja na otoczeniu i nie-
docenianie znaczenia zasobow przedsigbiorstwa, pomijanie zachowan kooperacyjnych
oraz krotki horyzont czasowy analizy. Szkota zasobowa bazuje na zalozeniu, ze
w miar¢ wydhuzania horyzontu czasowego wzrasta znaczenie wewnetrznych zrodet
przewagi konkurencyjnej, ktore moga by¢ skuteczne w réznych warunkach otoczenia,
co oznacza, ze pozycja konkurencyjna w dtuzszym czasie bardziej zalezy od zachowa-
nia si¢ firmy niz od konfiguracji warunkéw dziatania. Teoria zasobowa, podobnie jak
teoria strategii konkurencyjnej, takze szeroko si¢ga do innych nurtéw teoretycznych.
Wida¢ tutaj nawiazania do teorii wzrostu przedsigbiorstwa (E. Penrose podkresla zna-
czenie zdolnosci kierownictwa firmy do uczenia si¢ 1 akumulacji wiedzy w postaci
standardowych procedur), teorii kosztow transakcyjnych (podejmujacej kwestig specy-
ficzno$ci zasobow jako czynnika warunkujacego wybdr sposobu regulacji gospodar-
czej), teorii praw wlasnosci (w ktdrej zwraca si¢ uwage na konieczno$¢ ponoszenia
kosztow na pozyskiwanie, analizowanie i przechowywanie informacji oraz prawna
ochrong wiedzy i umiejgtnosci), ewolucyjnej teorii firmy (gdzie podkresla si¢ znacze-
nie posiadanych przez organizacj¢ zasobow o szczegdlnych cechach z punktu widzenia
mozliwosci jej przetrwania na konkurencyjnym rynku).

W tabeli 1 (s. 24-25) zestawiono cechy wybranych teorii przedsigbiorstwa,
sformutowanych na gruncie ekonomii oraz nauk o zarzadzaniu. Do przeprowadze-
nia analizy poréwnawczej zastosowano nastepujace kryteria:

— przedmiot badawczy (O — otoczenie przedsigbiorstwa, W — wngetrze przed-
sigbiorstwa),

— typ wnioskowania (D — dedukcja, I — indukcja),

— funkcje teorii (N — normatywna, P — poznawcza),

- rodzza7j modelu firmy (MW — model wyjasniajacy, TI — typ idealny, W — wzo-
rzec™'),

2o\ Gorynia, B. Jankowska, R. Owczarzak, Zarzqdzanie strategiczne, s. 602.

27 Ibidem, s. 602. Model wyjasniajacy (eksplanacyjny) — odwzorowanie najistotniejszych
rzeczywistych cech badanego obiektu, typ idealny — taki opis badanego obiektu, w ktorym
zmienne opisujace wystepuja w wartosciach ekstremalnych, wzorzec — taki opis obiektu, ktory
jest zbiorem najistotniejszych pozadanych wartosci cech tego obiektu.
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— charakter wyjasniania (T — teleologizm, K — kauzalizm®),

— statyzm (S)/dynamizm (D), statyzm zaktada istnienie stanu réwnowagi
konicowej w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, dynamizm to zatozenie
odrzuca,

— monodyscyplinarno$¢ (MD)/interdyscyplinarno$¢ (ID),

— charakter analizy: — analiza ex ante/ex post, — analiza redukcyjna (AR), auto-
nomiczna (AA), kontekstualna (AK),

— stosunek do czasu (TD — teoria diachroniczna, TS — synchroniczna),

— zdolnos¢ do predykeji.

Na podstawie przedstawionego zestawienia mozna sformutowacé wniosek, ze
najbardziej uniwersalna (czyli majaca zastosowanie w najwickszej liczbie przypad-
kow) jest teoria neoklasyczna, ale jednoczesnie jest najbardziej oddalona od rze-
czywistosci. Pozostate teorie cechuje nizszy stopien uniwersalnosci, ale za to sa
bardziej zblizone do realidw zycia gospodarczego. Sa to wigc teorie posrednie mig-
dzy studiami pojedynczych przypadkow a teorig uniwersalng. Mozna je odnies¢ do
pewnych grup przedsigbiorstw (mniejszych niz cata zbiorowos$¢ przedsigbiorstw).

Kolejny — model finansowy traktuje przedsigbiorstwo jako sumg aktywow
majacych zawsze okreslona warto$¢ finansowa, przeksztalcanych w strumienie
finansowe. Aktywa finansowane sa kapitalem (wlasnym i/lub obcym), ktory,
W tym ujgciu, jest traktowany jako wartosé, a nie jako zestaw czynnikéw produkce;ji.
Ustalanie wartosci aktywow i kapitatu opiera si¢ na danych, wynikajacych z przy-
jecia konwencji sprawozdawczos$ci (ktora roézni si¢ od konwencji ekonomicznej na
przyktad w interpretacji kosztu). Cel dziatania przedsigbiorstwa definiowany jest
z pozycji inwestora i utozsamiany z wartoscia przedsigbiorstwa w srednim i dtugim
okresie. W tym wypadku mozna takze mowic¢ o aplikacyjnosci teorii do grupy
przedsigbiorstw, gdzie biezaca wycena jest mozliwa. W przypadku matych przed-
sigbiorstw (szczegdlnie o aktywach niewyodregbnionych z majatku osobistego
wiasciciela) model finansowy nie moze by¢ w petni zastosowany.

Model produkcyjny charakteryzuje przedsigbiorstwo jako uktad techniczny,
przeksztatcajacy energig i materi¢ naktadu w produkt o okreslonych parametrach
uzytkowych. Model ten w sposob szczeg6dlny koncentruje si¢ na technologicznych
aspektach prowadzenia dzialalnosci. Cybernetyczna definicja przedsigbiorstwa
moéwi, ze jest to uktad ztozony, podobny do organizmu zywego, ktory kieruje sig
kryterium najdluzszego zachowania organizacji przy zyciu. Przedsigbiorstwo jest
uznawane za system wzglednie odosobniony w otoczeniu, natomiast w obrgbie
przedsigbiorstwa istnieje wiele podsystemow wzajemnie na siebie oddziatlu-

28 Teleologizm (finalizm) — poglad, wedtug ktorego rozwdj rzeczywistosci spotecznej zmie-
rza do jakiego$ ostatecznego celu, tu: badanie przedsigbiorstwa w kategoriach celowosci jego
istnienia. Kauzalizm — badanie zalezno$ci przyczynowych migdzy zjawiskami (Stownik jezyka
polskiego, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1978, s. 490 (t. 3) 1 903 (t. 1).
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jacych®. Takie podejscie do badania przedsigbiorstwa wykazuje wiele cech wsp6l-
nych z modelem organizacyjnym.

Model prawny zajmuje si¢ przedsigbiorstwem jako szczegdlnym podmiotem
praw i obowiazkéw. Prawna definicja przedsigbiorstwa zostata sformutowana
w kodeksie cywilnym. Zgodnie z nig przedsigbiorstwo jest zorganizowanym
zespotem sktadnikow materialnych i niematerialnych, przeznaczonym do prowa-
dzenia dzialalnosci gospodarczej’’. Na gruncie prawa podejmowane sa decyzje,
jaka forme moze przyja¢ przedsigbiorstwo. Stad wniosek, ze przedsigbiorstwo
zawsze musi poddac si¢ jakiej$ konwencji, ze istnieje tylko wtedy, gdy dana jed-
nostka gospodarcza jest legalna. To sformutowanie rodzi jednak watpliwosci,
wykraczajace poza pytanie czy przedsigbiorstwa dziatajace w szarej strefie nie
moga by¢ nimi nazywane. Inna watpliwo$¢ wynika z tego, ze z punktu widzenia
prawa przedsigbiorstwo jest zdefiniowane poprzez swoje granice, podczas gdy
w rzeczywistosci gospodarczej staja si¢ one coraz bardziej niejednoznaczne, co
oznacza, ze nie ma zgodno$ci migdzy ekonomicznym i prawnym identyfikowa-
niem przedsigbiorstwa.

Model behawioralny (socjopsychologiczny) koncentruje si¢ na tym, ze przed-
sigbiorstwo jest systemem spolecznym, inaczej mowiac systemem organizacji
zbiorowego wysitku ludzi. Rozwazania dotycza funkcjonowania poszczegélnych
grup pracownikow w przedsigbiorstwie, a kluczowym problemem jest kwestia
motywowania pracownikow do dziatan pozadanych z punktu widzenia kierow-
nictwa. Nurt ten wyraznie zyskal na znaczeniu w rezultacie powstania zasobowe;j
koncepcji przedsigbiorstwa, ktora akcentuje rolg zasobow niematerialnych o szcze-
gblnych atrybutach (strategicznie wartosciowe, rzadkie, trudne do imitacji, nieza-
stgpowalne’'), majacych decydujace znaczenie w tworzeniu pozycji rynkowej
przedsigbiorstwa. Do zasobdw tych naleza zasoby ludzkie, majace zasadniczo pier-
wotny charakter w stosunku do takich jak strategia, struktura, systemy, styl kiero-
wania, umiejetnosci, wspolne wartosci*>. Takie podejécie czyni nurt behawioralny
bardzo bliski nurtowi organizacyjnemu.

Model etyczny ktadzie nacisk na zachowania ludzi w przedsigbiorstwie (sta-
nowi zatem jakby rozszerzenie nurtu behawioralnego), szczegélnie kadry za-
rzadzajacej z punktu widzenia obowiazujacych w danym spoteczenstwie norm
moralnych i akceptowanych wzorcow zachowan.

29S. Sudot, Przedsiebiorstwo, s. 34.
30 Kodeks cywilny — ustawa z dnia 14 lutego 2003 (Dz.U. z 24.03.2003 nr 49, art. 55).

SE. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebior-
stwem, PWE, Warszawa 2004, s. 169.

2T, Peters, R.H. Waterman, /n Search of Excellence. Lessons from America’s Best Run
Companies, Haper&Row Publishers, London 1982, s. 9-10.
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Przedstawiony przeglad sposobow definiowania przedsigbiorstwa pozwala na
sformutowanie nastepujacych wnioskow:

— mimo licznych podejmowanych prob stworzenia kompleksowe;j teorii przed-
sigbiorstwa poszczegodlne koncepcje dotycza tylko wybranych aspektow
przedsigbiorstwa, brak im holistycznego charakteru,

— teorie zaliczane do r6znych nurtow wykazuja podobienstwa, na przyktad
zarowno teorie behawioralne, jak i zaliczane do kierunku human rela-
tions za przedmiot badan przyjmuja zachowania ludzi w przedsigbior-
stwie,

— teorie maja charakter kontekstualny, powstalty w rezultacie obserwacji
ewolucji przedsigbiorstw, powstawania nowych ich form i sposobow
dziatania,

— zlozonos¢ istoty 1 réznorodnos¢ form przedsigbiorstw implikuje koniecznos¢
podejscia multidyscyplinarnego, co moze prowadzi¢ do eklektyzmu (tutaj
nalezy go rozumie¢ jako sztuczne potaczenie réznych elementow niepro-
wadzace do powstania spojnej calosci). Na tym etapie skonstruowanie jedne;j
spojnej teorii przedsigbiorstwa, uwzgledniajacej wszystkie aspekty jego
dziatania nie wydaje si¢ mozliwe. Mozna natomiast stwierdzi¢, ze komplek-
sowa teoria przedsigbiorstwa wymagataby uwzglednienia co najmniej nastg-
pujacych zagadnien: motywy tworzenia przedsigbiorstwa, cele jego dziatania,
sposoby budowania pozycji w otoczeniu, niezb¢dne wyposazenie (kluczowe
zasoby), strukture wilasnosci i wiladzy, relacje miedzy grupami interesow,
mechanizmy regulacji wewnatrz przedsigbiorstwa, prawidtowosci zachowan
ludzi w przedsigbiorstwie.

Do dalszych rozwazan w pracy przyjeto wyktadnie przedsigbiorstwa oparta na
ustaleniach przede wszystkim nurtu ekonomicznego, co oznacza, ze przedsigbior-
stwo musi charakteryzowa¢ si¢ nastepujacymi atrybutami’*:

— prowadzenie dziatalnosci gospodarczej, polegajacej na przeksztatcaniu za-
sobow w rynkowo uzyteczne produkty; przyjeto takze, ze rodzaj prowadzo-
nej dzialalnosci musi byé legalny™,

— samodzielno$¢ decyzyjna rozumiana jako brak uzaleznienia od o$rodkéw
wladzy pozostajacych, w sensie strukturalnym, poza przedsigbiorstwem®>,

3 Por. Teoria przedsiebiorstwa. Wybrane zagadnienia, red. S. Kasiewicz, H. Mozaryn,
Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2004, s. 12-13.

*co wyklucza z dalszych rozwazan podmioty parajace si¢ handlem narkotykami, ludzmi,
narzadami ludzkimi itp.

» Szczegodlnie ten atrybut stanowi odstgpstwo od definicji prawne;j. Jest to jednak niezbgdne
z punktu widzenia rodzaju podmiotéw analizowanych w celu weryfikacji hipotez sformutowa-
nych w pracy.
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— prowadzenie dziatalno$ci na wiasny rachunek i ryzyko, co bezposrednio
wynika z atrybutu poprzedniego,

— dazenie decydentow (wtascicieli i menedzerow) do osiagnigcia korzysci
majatkowych.

Przedstawione cechy nie wyczerpuja atrybutow przedsigbiorstwa, nalezy je
traktowac jako najbardziej podstawowe — konstytutywne.

1.2. Geneza handlu i nauki o handlu

Handel, podobnie jak przedsigbiorstwo, jest historyczna kategoria ekonomiczna.
Powstat w wyniku spotecznego podziatu pracy, a rozwinat si¢ pod wptywem roz-
woju sit wytwoérczych i rozwoju spotecznych stosunkéw produkeji*®. Rozwoj han-
dlu (podobnie jak rozwdj gospodarczy, ktérego jest elementem) nie przebiegat
w réwnym tempie. Niektorzy teoretycy twierdza, ze rozw6j handlu odbywa si¢ po
spirali, tzn. w kolejnych okresach wystgpuja podobne zjawiska, ale na wyzszym
poziomie technologicznym i organizacyjnym’’. Powstanie handlu jest rezultatem
procesu, w ktorym mozna wyodrebnié nastepujace etapy:

— Wwymiana prosta,

— Wwymiana rozwinigta,

— wymiana posrednia ekwiwalentna,

— Wwymiana pieni¢zna nieekwiwalentna,

— powstanie kapitatu handlowego i handlu jako gatezi gospodarki.

We wspolnocie pierwotnej gospodarka miata niemal wylacznie charakter natu-
ralny, akty wymiany byly sporadyczne, transakcje miaty charakter prostej
wymiany. W rezultacie pierwszego wielkiego spotecznego podziatu pracy wyod-
rebnito si¢ rolnictwo i pasterstwo, co zrodzito tzw. wymiang rozwinigta, charakte-
ryzujaca si¢ pewna regularnoscia. Drugi spoteczny podziat pracy polegat na
wyspecjalizowaniu si¢ niektéorych rzemiost, ktore wytwarzaty dobra niemal
wylacznie przeznaczone na wymiang. Intensyfikacja wymiany stworzyta koniecz-
no$¢ postugiwania si¢ powszechnym ekwiwalentem, ktorym okoto 7000 lat temu
staly si¢ szlachetne metale. Dzigki temu mozliwe bylo zastosowanie posredniej
formy wymiany. Poczatkowo wymiana ta miata dalej charakter ekwiwalentny,
czyli odbywata si¢ bez angazowania pobierajacego wynagrodzenie (marzg) posred-
nika. Wzrost skali i skomplikowania procesow wymiany stworzyt zapotrzebowa-
nie na posrednikow, ktérzy wyodrebnili si¢ w rezultacie trzeciego wielkiego

36 K. Boczar, Z. Kossut, Ekonomika handlu, PWE, Warszawa 1983, s. 22.
K. Boczar, Handel w systemie gospodarki narodowej, PWE, Warszawa 1984, s. 28.

FK. Boczar, Handel w systemie, s. 31.
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spotecznego podziatu pracy. Wymiana realizowana przy pomocy posrednikow
okreslana jest jako nieekwiwalentna®, poniewaz cena towaru, oprocz wynagrodze-
nia wytworcy, obejmuje takze wynagrodzenie kupca, czyli zawodowego posred-
nika, z inicjatywy ktorego dochodzi do procesow kupna i sprzedazy. Zasoby pie-
ni¢zne kupcow sktadaty sig na tzw. kapitat handlowy, ktory na tyle zintensyfikowat
procesy wymiany, ze mozna mowi¢ o handlu jako gatezi gospodarki. Handel
w takim rozumieniu prawdopodobnie najwczesniej, bo okoto 5000 lat p.n.e. zaist-
niat w Chinach i Indiach®. Procz wymiany czysto lokalnej, rozwinat si¢ tam handel
wzdtuz rzek, ktore byly glownymi szlakami komunikacyjnymi. W IV i 111 tysiacle-
ciu p.n.e. handel w dolnej Mezopotamii rozwijali takze Sumerowie. Sprzyjato temu
stworzenie miast, migdzy innymi Eridu, Uruk, Ur. W Europie w III tysiacleciu
p-n.e. silnie rozwinat si¢ handel na Krecie, ktora prowadzita go w skali migdzyna-
rodowej. Ten kierunek dzialalno$ci handlowej, tj. jego rozwoj w skali migdzynaro-
dowej, przy slabszym rozwoju handlu wewngtrznego, byt charakterystyczny dla
catego $wiata starozytnego (w duzej mierze takze dla $redniowiecza). Po upadku
Krety, w 11 tysiacleciu p.n.e. powstaly nowe, prezne osrodki handlowe w Sydonie
i Tyrze (Fenicja). Zawod kupca zyskal tam wysoka rangg spoteczna. Fenicjanie
bardzo preznie rozwingli handel miedzynarodowy, stali si¢ ,,handlowemi ajentami
starego $wiata: zakupywali wszedzie towary i sprzedawali je wszedzie™'.

W procesie rozwoju handlu duzy udziat miata Grecja i Rzym. Oprocz handlu
zagranicznego, dynamicznie rozwijat si¢ tam handel wewnetrzny miedzy rzemie-
$lnikami i producentami rolnymi. Przedmiotem wymiany byly gtownie owoce,
oliwa, ziarno, wino, wyroby garncarskie, obuwie i bron, a miejscem wymiany tar-
gowiska miejskie — najczgsciej rynki miast. Duze znaczenie dla rozwoju handlu
miato poparcie $wiatyn. Handlowano w dni $wiateczne, a przy okazji wazniej-
szych uroczysto$ci organizowano jarmarki o do$¢ rozleglym zasiggu. Wy-
ksztalcenie si¢ targéw i jarmarkow stworzyto periodyczne formy handlu, ktére
po6zniej odgrywaly ogromna rolg i przetrwaly do czaséw wspotczesnych. Handel
grecki i rzymski wyksztatcit tez formy permanentne w postaci handlu osiadtego
(formy stale i polstate — sktady, sklepy i stragany) i wedrownego — handel obnos-
ny i obwozny.

Po upadku Rzymu rolg¢ glownego osrodka handlowego w Europie przejgto
Bizancjum. Od V do IX wieku n.e. na zachodzie Europy nastapilo ograniczenie
handlu niemal wytacznie do form periodycznych. Dopiero wielka wtasnos¢ feu-

39 Sformutowanie »hieekwiwalentna” sugeruje, ze nabywcy musieli zaptaci¢ za towar wig-
cej niz byl wart, co stwarza wrazenie, ze kupiec nie stwarzat zadnej uzytecznosci dla kupu-
jacego. Takie podejscie jest pewna niekonsekwencja. Kupcy si¢ wydzielili, poniewaz ich praca
byta spotecznie uzyteczna, mimo ze nic nie wnosita do cech materialnych produktu. Nie mozna
jednak zapomina¢ o uzyteczno$ci miejsca i czasu.

g Boczar, Z. Kossut, Ekonomika handlu, s. 25.

4 L. Blumental, Zarys nauki handlu, Drukarnia M. Arcta, Warszawa 1906, s. 5.
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dalna przyczynita si¢ do ponownego rozwoju produkcji towarowej i handlu.
W Europie zaczely powstawac miasta, ktore staty si¢ osrodkami produkcji rzemie-
$lniczej 1 handlu. Niektore, takie jak Wenecja, Genua, Hamburg, Brema, Lubeka,
Amsterdam, osiagnety bardzo duzy potencjat gospodarczy i znaczenie.

Poglebianie si¢ podziatu pracy spowodowato rozwoj rzemiosta w miastach, co
doprowadzito do powstania silnych lokalnych osrodkéw handlowych. Rzemiesl-
nicy na ogot sami sprzedawali swoje produkty na targach i jarmarkach oraz we
wiasnych warsztatach i kramach. Kupcy zajmowali si¢ gtownie handlem towa-
rami importowanymi i ptodami rolnymi. Z biegiem czasu kupcy zajmowali coraz
aktywniejsze stanowisko w stosunku do rzemie$§lnikow: skupowali od nich pro-
dukty, pozyczali pieniadze i zamawiali produkcj¢ z powierzonego materiahu.
W efekcie nastgpowato uzaleznienie rzemieslnikow od kapitatu handlowego
i tworzenie manufaktur. Handel odegrat znaczna rolge w ksztattowaniu kapitali-
stycznych stosunkow produkcji. Cecha charakterystyczna kapitalizmu jest domi-
nacja produkcji towarowej, co spowodowato znaczacy rozwdj handlu i przy-
czynilo si¢ do zwigkszenia jego roli w gospodarce.

Nauka o handlu jako odrgbna dyscyplina badawcza w obrgbie ekonomii
wyksztalcila sig na poczatku XX wieku®, aczkolwiek rozwazania o naturze handlu
sq obecne w polskim pismiennictwie juz od pierwszej potowy XIX wieku*. Handel
jako dziedzina ludzkiej dziatalno$ci jest oczywiscie znacznie starszy od refleks;ji
naukowej jego dotyczacej. Nie bedzie tutaj przytaczana cata historii rozwoju nauki
o handlu, ale znamiennych jest kilka zjawisk. Po pierwsze przez wiele lat (w nie-
ktorych krggach przetrwat niemal do czasow wspotczesnych) istniat poglad
o braku produktywnos$ci dziatalno$ci handlowej, ktory trafnie zostat zawarty
W nastepujacym spostrzezeniu: ,,Uwazam bowiem, skadby oni [kupcy] takie sumy
zbierali, poniewaz si¢ ani gospodarstwem nie bawig, nie orza, nie sieja ani inszych
co przycigzszych im robot przynosza”**. Takie podejécie rodzito i nadal rodzi pyta-
nie o celowos¢ istnienia, ale takze wyodregbnienia handlu i przedsigbiorstw specja-
lizujacych si¢ w handlu. Po drugie, wbrew niejako obawom zawartym w wyzej
przytoczonym cytacie, w drugiej potowie XX wieku, a w szczegolno$ci w ostatnie;
dekadzie nastapit niezwykle dynamiczny rozwdj handlu jako sektora (co musi
wynika¢ z zasadnosci jego istnienia). Wreszcie po trzecie znamienna jest mysl, ze
zainteresowanie problematyka funkcjonowania handlu w Polsce wydaje si¢
odwrotnie proporcjonalne do jego rzeczywistej roli w gospodarce. W okresie,
kiedy handel w Polsce byt traktowany jako ogniwo stabsze od sfery produkcji,

2z Zakrzewski, Rozwoj polskiej mysli ekonomicznej w nauce o handlu, PWE, Warszawa
1966, s. 5.

43 . . ..
Por. prace Stanistawa Budnego i Jana Waszkiewicza.

M, Kolodziej, Handel polski w swietle pogladow dawnych i obecnych, Poznan 1939,
s. 1-3, cyt. za: Z. Zakrzewski, Rozwdj polskiej mysli, s. 20.
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powstato kilka teorii objasniajacych jego funkcjonowanie®. Brak jednak (a doty-
czy to takze krajow gospodarczo rozwinigtych, w ktérych naturalna ewolucja
gospodarki przyczynita si¢ do wyksztatcenia handlu jako silnej dziedziny gospo-
darki) powszechnie akceptowanej teorii handlu®.

1.3. Podstawy wyodre¢bnienia przedsi¢biorstwa handlowego

1.3.1. Podejscia badawcze do wyodr¢bnienia handlu
instytucjonalnego

Handel jest pojeciem analizowanym w ujeciu funkcjonalnym i instytucjonalnym.
W pierwszym z nich mozna wyodrebni¢ podejs$cie szersze, utozsamiajace handel
z dziatalnoscia polegajaca na wymianie wszelkich dobr migdzy podmiotami gospo-
darczymi®’. Tak zdefiniowany handel mozna odnie$¢ do kazdego przedsigbiorstwa
(niezaleznie od przedmiotu jego dziatalnosci) i kazdego gospodarstwa domowego,
poniewaz oba podmioty sa uczestnikami rynku, co oznacza miedzy innymi zawie-
ranie transakcji kupna—sprzedazy.

Handel w wezszym ujeciu funkcjonalnym traktowany jest jako wymiana dobr
materialnych, zakup i sprzedaz, czyli operacje handlowe wykonywane przez przed-
sighiorstwa*®. Handel wystepuje w tym znaczeniu jako funkcja przedsigbiorstwa
i oznacza cala jego dziatalno$é, polegajaca na pozyskiwaniu i sprzedazy dobr®.

Drugie podejscie — instytucjonalne — opiera si¢ na kryterium podmiotowym
i prowadzi do wyodrgbnienia grupy przedsigbiorstw wyspecjalizowanych w dzia-
falno$ci handlowej. W ujeciu instytucjonalnym przez handel rozumie si¢ wszystkie
podmioty gospodarcze, ktorych gtowna dziatalnoscia jest handel w sensie funkcjo-
nalnym, oznacza to zatem, ze istnieje grupa podmiotow tworzacych sektor handlu,

F, Misiag, Funkcjonowanie handlu w gospodarce jako przedmiot badan, w: Handel we
wspolczesnej gospodarce, red. M. Stawinska, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Pozna-
niu, Poznan 2006, s. 11.

40 Istnieje poglad, wedlug ktorego handel (z wylaczeniem zagranicznego) jest dziedzina
stabo objasniana w teorii. W Polsce zainteresowanie teoria bylo intensywne w latach szesc-
dziesiatych poprzedniego wieku, z czasem jednak ostabto, wielu badaczy zajmujacych sig
dotychczas handlem, zaczglo si¢ zajmowa¢ nowym zjawiskiem w Polsce — marketingiem — por.
F. Misiag, Makroekonomiczne funkcje handlu w transformowanej gospodarce, IRWiK, War-
szawa 2002, s. 7-9.

m, Lerchenmuller, Handels Betriebslehre, Friedrich Kiehl Verlag 1992, s. 16.

M. Stawinska, Podstawy ekonomiki przedsiebiorstwa handlowego, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 37.

¥ Gabler Wirtschafts-Lexikon, Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler Gmbh,
Wiesbaden 1988, kolumna 2304.
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a ich cecha charakterystyczna jest zawodowe posredniczenie w obrocie towaro-
wym, czyli zakup towardw w celu ich sprzedazy bez zmiany fizycznej postaci
dobr”’. Jeszcze inaczej handel instytucjonalny mozna okresli¢ jako zbior instytucii,
ktore wylacznie lub przewaznie prowadza handel w sensie funkcjonalnym, czyli
pozyskuja i dystrybuuja towary, ktére nie sa zasadniczo poddane technicznym
zmianom (przerobkom, przetwarzaniu), z wytaczeniem niewielkich dziatan uszla-
chetniajacych (polepszajacych) i pielegnacyjnych’. Tymi instytucjami sa posred-
nicy, wéréd ktorych mozna wyrdzni¢™:

— jednostki, ktore wytacznie lub w przewazajacej czgsci zajmuja si¢ zakupem
dobr w celu ich dalszej odsprzedazy, bez dokonywania istotnych zmian
w ich cechach; w tym ujeciu zalicza si¢ do handlu takze podmioty, ktére
dziataja we wlasnym imieniu, ale na obcy rachunek (np. wystepuja jako
komisant) oraz podmioty, ktére dzialaja w obcym imieniu i na obcy rachu-
nek (np. agenci handlowi, maklerzy gietdowi),

— przedsigbiorstwa, ktore kupuja towary w celu ich odsprzedazy i dziatajq we
wlasnym imieniu i na wiasny rachunek (czyli ponosza ryzyko zwiazane
z transakcjami kupna—sprzedazy).

Tylko druga grupa spetnia wymogi stawiane przedsigbiorstwom, dlatego jest
ona przedmiotem badan. W pierwszej kolejnosci, w zwiazku z watpliwosciami
natury ontologicznej, niezbgdne jest zdefiniowanie pojgcia ,,przedsigbiorstwo han-
dlowe”, poniewaz istniejace definicje nie sa tozsame. W literaturze przedsigbior-
stwo handlowe jest definiowane nast¢pujaco:

— zwiazek $rodkow ludzkich, materiatlowych, finansowych, prawnych, ide-
owych 1 naturalnych oraz decyzji dziatajacy nieprzerwanie na rachunek
i ryzyko wilasciciela tych $rodkéw w postaci jednego lub wigkszej liczby
zaktadow w celu optymalizacji rynkowej oraz minimalizacji czasu transakcji
wymiennych w takim stopniu, by uzyska¢ nadwyzke przychodéw nad
naktadami stanowiacych réwnowaznik dostarczonych kontrahentom débr
i ustug, optymalna réwnowaga rynkowa oznacza stan peilnego nasycenia
rynku towarami pozadanymi przez konsumentéw, natomiast przez pojgcie
przedsigbiorstwa handlowego kierujacego si¢ celem minimalizacji czasu

%0 Nalezy wyjasni¢, ze instytucja handlu jest przedsigbiorstwo handlowe i nie ma tozsamo-
$ci migdzy przedsigbiorstwem handlowym a punktem sprzedazy detalicznej do tego przedsig-
biorstwa nalezacym. Szerzej ten watek zostanie rozwinigty w punkcie dotyczacym istoty przed-
sigbiorstwa handlowego.

! Gabler Wirtschafts-Lexikon, kolumna 2304.

52 M. Stawinska, Podstawy ekonomiki, s. 37-39.
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transakcji nalezy rozumie¢ organizacje, ktora upraszcza i usprawnia wszel-
kie procesy wymiany™,

— wyodrgbniony ekonomicznie, organizacyjnie i prawnie zesp6t ludzi, $rod-
koéw materialnych i finansowych prowadzacy dziatalno$¢ gospodarcza, pole-
gajaca na zaspokajaniu potrzeb przy stosowaniu zasad rachunku ekonomicz-
nego, ponoszacy odpowiedzialno$¢ za prowadzong dziatalno$¢, ponoszacy
ryzyko oraz pokrywajacy wydatki z uzyskanych dochodow™,

— podmiot gospodarujacy w strukturze gospodarki, bedacy zbiorem $rodkoéw
i decyzji, dziatajacych na rachunek i ryzyko wtasciciela tych $rodkow,
poprzez uczestniczenie, za pomoca aktow kupna i sprzedazy, w przekazywa-
niu masy towarowej ze sfery podazy do sfery popytu w taki sposob, aby
osiagna¢ nadwyzke nad poniesionymi naktadami, gwarantujaca trwanie
i rozw0j przedsigbiorstwa, a takze materialng satysfakcje dla zatogi. Przed-
sigbiorstwo handlowe okresla si¢ w uproszczeniu jako podmiot gospoda-
rujacy, ktory zakupuje towary i z reguty nie zmieniajac ich materialnej istoty
sprzedaje odbiorcom instytucjonalnym lub konsumentom™.

Przedstawione definicje, pomijajac kontekst czasu ich powstania (i zwiazanych
z tym warunkéw gospodarczych) sa zbiezne w wielu punktach. Wszystkie akcen-
tuja przedmiot dziatania (prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej polegajacej na
posredniczeniu w obrocie towarowym), wyodrgbnienie przedsi¢biorstwa (prawne,
organizacyjne, ekonomiczne i zasobowe), cel prowadzenia dziatalnosci (generowa-
nie nadwyzki przychodéw nad naktadami) oraz zasady prowadzenia dziatalno$ci
(dziatalno$¢ we wlasnym imieniu i na wlasny rachunek, co oznacza pokrywanie
kosztow z wlasnych przychodéw i ponoszenie ryzyka). Jesli jednak wziaé¢ pod
uwage formy wspotczesnie dziatajacych przedsigbiorstw handlowych, to nalezy
stwierdzi¢, ze nie wszystkie elementy definicji sa zachowane, poniewaz ujawnia
si¢ miedzy nimi sprzeczno$¢. Zrodha i rodzaje tych sprzeczno$ci sa nastepujace:

— w efekcie koncentracji kapitatowej w sektorze handlu (podobnie jak w wielu
innych) doszto do powstania przedsigbiorstw powiazanych (czgsto nie-
majacych wlasnego statusu prawnego, ale majacych jednolite kierownic-
two>®), w ktérych poszczegolne jednostki (wyodrebnione pod wzgledem
prawnym) nie dysponuja samodzielno$cig ani innymi atrybutami z nia
zZwigzanymi,

S A. Szpaderski, Podstawy organizacji handlu i przedsiebiorstwa handlowego, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1977, s. 73.

M, Sztucki, Kierowanie przedsiebiorstwem handlowym, PWE, Warszawa 1975, s. 70.

M. Stawinska, E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie marketingowe przedsiebiorstwem
handlowym, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2001, s. 10.

b, Stecki, Koncern, Dom Organizatora, Torun 2001, s. 142.
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— presja konkurencyjna (ale takze postgp technologiczny) przewartosciowata
podejscie do zasobow przedsigbiorstwa, ktére przestaja stanowi¢ wzglednie
state ,,wyposazenie przedsigbiorstwa”. Koncepcje elastycznego doboru
zasobow pozwalaja dopasowywac $rodki do realizowanych projektow. Tym
samym wyodrgbniony zespol srodkow stanowi charakterystyke przedsig-
wzigcia, a nie przedsigbiorstwa.

W zwiazku z tym przyjeto opisowa definicj¢ przedsigbiorstwa handlowego
poprzez wskazanie na nastepujace cechy spelniane lacznie:

— prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej polegajacej gldéwnie na zawodowym
posredniczeniu w obrocie towarowym, kupowaniu w celu sprzedazy produk-
tow, ktore majq posta¢ materialng lub takowa mozna im nadac,

— dzialanie w celu osiagnigcia korzy$ci materialnych, przy czym dzialania
maja charakter powtarzalny,

— samodzielno$¢ decyzyjna prowadzenia dziatalnosci,

— prowadzenie dziatalnosci na wlasny rachunek i ryzyko.

Jesli chodzi o ogdlna teori¢ handlu rozumiang jako zbior ogélnych twierdzen
naukowych, wyjasniajacych podstawowe funkcje handlu (w ujeciu instytucjonal-
nym) w systemie gospodarczym, istnieje znaczne zroéznicowanie pogladow. Histo-
ria badania handlu instytucjonalnego i objasniania celu oraz form jego istnienia jest
dtuga. Jej poczatek datuje si¢ prawdopodobnie na pierwsze lata poprzedniego stu-
lecia’’. Zasadno$é istnienia handlu wyjasniaja trzy glowne grupy teorii: obrotowa
(cyrkulacji), ustugowa oraz funkcjonalna. Kazda z nich zwraca uwagg na inny
aspekt funkcjonowania handlu (z innej perspektywy). Teorie obrotowa i funkcjo-
nalna akcentuja aspekt makroekonomiczny, podczas gdy teoria ustugowa zajmuje
si¢ analiza roli handlu z punktu widzenia nabywecy. Istot¢ handlu instytucjonalnego
wyjasniano poczatkowo gtownie od strony procesu reprodukcji rozszerzonej. Sta-
nowisko to nazywano w literaturze ,.teoria cyrkulacji”, ,teoria obrotowa” lub
,teoria reprodukcyjna™®. Przestanki istnienia handlu i przedsigbiorstw handlo-
wych mozna takze sformutowaé na gruncie teorii kosztow transakcyjnych, ktora
opiera si¢ na paradygmacie efektywnosci i pozwala na ekonomiczne uzasadnienie
tworzenia posrednikow. Rozr6zni¢ przy tym nalezy rozwazania na poziomie makro
— odnoszace si¢ do zasadno$ci istnienia handlu w systemie gospodarki narodowe;j
oraz rozwazania na poziomie mikro, czyli dotyczace wyodrebnionych podmiotdw,
zajmujacych si¢ zawodowym posredniczeniem w obrocie towarowym.

7. Szumilak, Od rynku do hierarchii. O teoretycznych podstawach badan nad rozwojem
firm handlowych, w: Handel we wspolczesnej, s. 85.

¥ B. Pilarczyk, Rozwdj nauki o handlu wewnetrznym w latach 1945—-1985, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1991, s. 44.
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1.3.2. Przestanki wyodre¢bnienia handlu
wedlug teorii cyrkulacji/reprodukcyjnej

Istota handlu wedlug tworcow teorii cyrkulacji (nazywanej takze reprodukcyjna)
jest uczestnictwo handlu w procesie reprodukcji>’, analizowane w kontekscie histo-
rycznym. Proces ten, ktorego istota jest powtarzalne przeksztatcanie strumieni towa-
rowych w pienigzne i odtwarzanie czynnikow wytworczych, sklada sig z fazy pro-
dukcji, podziatu, wymiany i1 konsumpcji. Handel warunkuje ich przebieg i aktywnie
je ksztaltuje. Podstawowym zadaniem handlu w stosunku do produkcji jest zapew-
nienie realizacji warto$ci produktow, czyli ich wymiana na pieniadz oraz zaopatrze-
nie przedsigbiorstw produkcyjnych w obrotowe i trwate Srodki produkcyjne. Handel,
doprowadzajac towary do konsumenta, zamyka jeden cykl produkcji i daje poczatek
nowemu cyklowi. Przyczynia si¢ do odtworzenia naktadow na produkcje i do reali-
zacji akumulacji, bgdacej warunkiem reprodukcji rozszerzonej. Dodatkowo spraw-
nie dzialajacy handel przyspiesza obieg towardw, dzigki czemu nastgpuje skrocenie
cyklu reprodukcji oraz przyspieszenie jej tempa. Nalezy dodac, ze relacja handlu do
sfery produkcji nie jest bierna, handel wptywa na wielkos¢, jakos¢ i strukturg asorty-
mentowa produkcji. Jesli chodzi o wptyw handlu na fazg podziatu i wymiany, nalezy
wskaza¢ na postulat teorii cyrkulacji, zeby handel doktadat wszelkich staran, aby
w punktach sprzedazy znajdowala si¢ w odpowiednim miejscu i czasie wlasciwa co
do asortymentu i jako$ci masa towarowa, odpowiadajaca zmieniajacemu si¢ w czasie
1 przestrzeni popytowi nabywcow. Tworcy teorii wskazuja takze na edukacyjna role
handlu, ktora polega na tym, ze handel nie moze si¢ ogranicza¢ tylko do biernego
zaspokajania przejawianego popytu, ale powinien czynnie wplywac na ksztattowanie
si¢ spozycia, a w szczegdlnosci na racjonalizacj¢ i uszlachetnianie spozycia oraz
uczestnictwo w osiaganiu celow spotecznych. Proba dokonania oceny tej teorii musi
uwzglednia¢ warunki, w jakich zostala ona sformutowana: okre$lony system
spoteczno-gospodarczy z jednej strony oraz mozliwo$ci techniczno-organizacyjne
podmiotow gospodarki z drugie;.

Z cala pewnoscia handel usprawnia realizacjg procesu reprodukcji, ale nie jest
jego warunkiem niezbgdnym. Dotyczy to zardwno realizacji wartosci produktow
(ktora jest mozliwa przy zastosowaniu dystrybucji bezposredniej), jak 1 procesu
zaopatrzenia surowcowo-materialowego (czgsto realizowanego bez posrednikoéw
handlowych). Teoria cyrkulacji zbyt stabo akcentuje korzysci, sklaniajace produ-
centow do korzystania z ustug handlu, takze niewystarczajaco uzasadnia istnienie
handlu z punktu widzenia nabywcow. Jej dorobkiem, mimo ze jest powszechnie
uznawana za niepelna, bylo wskazanie na warunki konieczne do istnienia handlu,
za ktére uznano®:

59 Opracowano na podstawie K. Boczar, Z. Kossut, Ekonomika handlu, s. 62-72.

60 K. Boczar, Handel w systemie, s. 31-32.
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— wytworzenie si¢, w efekcie spotecznego podziatu pracy, podazy dobr prze-
znaczonych na sprzedaz oraz popytu na nie,

— wyodrgbnienie si¢ samodzielnych podmiotéw gospodarczych, wymiana
dobr migdzy ktorymi moze mie¢ charakter tylko towarowy,

— wytworzenie si¢ powszechnego ekwiwalentu w formie pieniadza,

— pojawienie si¢ posrednikow zawodowych, czyli grupy kupcéw handlujacych
w celach zarobkowych.

1.3.3. Uslugowa teoria handlu

Kolejna proba wyjasnienia istoty handlu stata si¢ teoria ustugowa. Mimo ze zaj-
mowata si¢ gtdwnie handlem socjalistycznym (podobnie jak teoria cyrkulacji), jej
tworcy (gtownie Aleksy Wakar) za ceche odrdzniajaca handel od innych dziedzin
gospodarki uznali ,,produkowanie” (§wiadczenie) przez handel okreslonych ustug
oferowanych konsumentom. Swiadczenie przez handel ushig konsumentom nie
jest tozsame wylacznie ze sprzedaza produktow, co oznacza, ze nie nalezy utozsa-
mia¢ dziatalnosci handlowej z prostym przesuwaniem masy towarowej migdzy
wytworcami 1 konsumentami. Gtéwne zadanie handlu polega na zaspokajaniu
potrzeb na okreslone ustugi®. Tym samym dostrzezono, ze handel petni nie tylko
funkcje logistyczne, zwigzane z przesuwaniem masy towarowej, co podkreslato
pierwsze podejscie. A. Wakar opisowo porownuje handel do ,,generalnej spizarni”,
co oznacza, ze zadaniem handlu jest gromadzenie zapasow réoznych towarow i udo-
stgpnianie ich w sposob wygodny dla nabywcow. W szczegdlnosci handel swiad-
czy nabywcom ustugg ,,pelnego asortymentu”, dzigki ktorej nabywca moze tatwo
znalez¢ w sieci handlowej potrzebny mu produkt, ustuge ,,gestej sieci handlowe;j”,
ktora powoduje, ze klient nie musi odbywa¢ dlugich wedrowek po zakupy oraz
usluge ,,szybkiej sprzedazy”, ktora oznacza dla nabywcy minimalizacj¢ czasu
transakcji®.

W ramach syntetycznej ushugi powszechnej spizarni wyodrgbnione zostaly
liczne ustugi szczegotowe, ktore nastepnie tworcy teorii zebrali w trzy grupy®:

e Wolne ustugi handlowe, czyli te, ktore daje si¢ oddzieli¢ od produktu (sprzedaz
ratalna, dostawa do domu, instalacja). Klient moze zrezygnowac z ich nabycia,
nie rezygnujac z nabycia produktu, sa zatem nabywane oddzielnie od towaru.

o Ustugi zwiazane, w przypadku ktorych istnieje tylko jedna przymusowa kombi-
nacja towaru i uslug. Rezygnacja z takiej ustugi oznacza takze rezygnacje

' Teoria handiu socjalistycznego, red. A. Wakar, PWN, Warszawa 1966, s. 15.

B2A. Wakar, Niektore zagadnienia teorii handlu socjalistycznego, ,,Handel Wewngtrzny”
1959, nr 1, s. 4.

% Ibidem, s. 17-30.
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z kupna towaru (np. charakterystyka asortymentu, lokalizacja sklepu, godziny
otwarcia). Cecha charakterystyczna tych ustug jest ich jednakowos¢ (homoge-
nicznos¢) w stosunku do wszystkich nabywcow.

e Ustugi czg$ciowo zwiazane, w przypadku ktorych pozostawia si¢ nabywcy
ograniczony wybor pomigdzy iloscia otrzymanych ustug handlowych, ich wza-
jemnego stosunku a cena produktu, uzalezniona od poziomu $wiadczonych
ustug handlowych. Oferowanie ustug tego rodzaju tworcy teorii ustugowe;j
wiaza ze zrdznicowaniem standardu ushug w sklepach réznego rodzaju, co
oznacza, ze ushuga ta jest trudna do wyodrebnienia w przypadku poszczegdl-
nych przedsigbiorstw handlowych®, wystepuje raczej jako produkt zréznicowa-
nej pod wzgledem standardu sieci handlowe;.

Warto podkresli¢, ze wyodrebnienie ustug wolnych, zwiazanych i czgsciowo
zwiazanych nie jest rezultatem wlasciwosci tych ustug, ale form prowadzenia
dziatalno$ci handlowej. To, co w jednym przypadku bedzie miato cechy ustugi
wolnej — na przyktad ustuga dowozu towaru oferowana za odrebna ceng, w innym
moze stanowi¢ ustuge zwiazana (dostawa towaru gratis, czyli jej koszt jest wli-
czony w ceng, rezygnacja z dostawy nie oznacza obnizenia ceny).

Teoria ustugowa zostata jednak skrytykowana poprzez wskazanie, ze stanowi
opis wilasciwosci handlu detalicznego, nie odzwierciedla natomiast cech handlu
hurtowego i1 skupu. Wydaje si¢ jednak, ze nie to stanowi jej gtdwny mankament.
Handel hurtowy w wigkszym stopniu koncentruje si¢ na logistycznej obstudze han-
dlu, ale to nie znaczy, ze nie $wiadczy nabywcom ustug zaspokajajacych ich
potrzeby (przechowywanie masy towarowej, oferowanie celowo dobranego asorty-
mentu wystepujacego w ciagloéci, organizowanie dostaw®). Wigkszym proble-
mem jest klasyfikacja ustug — pozbawiona jednoznacznos$ci (na przyktad nie jest
jasne, co definiuje ustuge wolna — odregbna cena czy mozliwos¢ rezygnacji z ustugi
bez rezygnacji z nabycia towaru) oraz zupelne pominigcie ustug jakie handel ofe-
ruje dostawcom. Biorac jednak pod uwagg rozwoj form prowadzenia dziatalnos$ci
zainteresowanie i renesans.

Akcentowanie cech specyficznego produktu sfery handlu stanowi jej niewatpliwy
walor, rodzaje ustug opisywanych przez teori¢ ustugowa ciagle wystepuja w prak-
tyce réznorodnych formatow handlu, gdzie o ich (formatéw) odrgbnosci decyduje
réznorodna kombinacja wyzej wymienionych rodzajow ushug (aczkolwiek dzisiaj
czesciej mowi sig o zakresie i standardzie $wiadczonych ustug).

%W ich ramach zachowuje cechy ustugi zwiazanej.

6 Rodzaj i zakres §wiadczonych ustug jest silnie uzalezniony od rodzaju hurtownika i klien-
tow przez niego obstugiwanych.
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1.3.4. Funkcjonalna teoria handlu

Trzecie stanowisko opisujace istot¢ handlu opiera si¢ na podejsciu funkcjonalnym,
ktorego cecha charakterystyczna jest wskazanie szczegdlnych, wiasciwych dla
handlu homogenicznych zadan nazywanych funkcjami. Nurt ten zostat silnie roz-
winigty w niemieckiej nauce o handlu. Jedna z pierwszych klasyfikacji funkcji han-
dlu przedstawit K. Oberparleiter wyrozniajac funkcje®:

— przestrzenna, polegajaca na likwidacji r6znicy przestrzennej migdzy produ-
centem a uzytkownikiem,

— czasowa, w ktorej handel poprzez swoja aktywnos¢ pokonuje rdznicg cza-
sowa migdzy produkcja a konsumpcja lub uzytkowaniem,

— 1ilosciowa, polegajaca na wyrdwnywaniu réznic migdzy iloscia wyproduko-
wang a konsumowana,

— jako$ciowa — powstajace migdzy sfera produkcji a sfera konsumpcji réznice
jako$ciowe sa pokonywane przez tworzenie asortymentu handlowego,

— kredytowa, polegajaca na umozliwieniu nabywania towaréw z odroczonym
terminem ptatno$ci w celu wygenerowania lepszych efektow sprzeda-
zowych (moze by¢ wprowadzana jako instrument polityki handlowej),

— reklamowa, zmierzajaca do ujawniania, a nawet kreowania potrzeb. W od-
niesieniu do pojedynczego przedsigbiorstwa funkcja ta stuzy zwigkszeniu
dochodowosci, natomiast w odniesieniu do catej gospodarki przyczynia si¢
do zwigkszania intensywnos$ci konkurowania.

Na gruncie nauki polskiej podejscie to zostalo zaadaptowane w postaci teorii
funkcji handlu Z. Zakrzewskiego, ktéra nawiazuje do wczesniejszej teorii, ekspo-
nujacej funkcje logistyczne handlu. Podstawowym zatozeniem teorii funkcjonalne;j
jest wskazanie na rozbiezno$ci miedzy dwoma uktadami masy towarowej: poczat-
kowym (rezultat pracy przemyshu i rolnictwa odzwierciedlajacy podaz) i konco-
wym (wyrazajacym popyt wszystkich odbiorcéw zarowno instytucjonalnych, jak
i indywidualnych), migdzy ktorymi istnieja roznice co do ilosci, czasu, przestrzeni
i asortymentu®’. Wystepujacy miedzy tymi uktadami brak zbieznosci jest przy-
czyna powstania wyspecjalizowanych instytucji, ktore realizuja funkcje®:

— uzgadniania struktury rodzajowej towarow,

— kierowania ruchem towaréw w czasie,

— kierowania ruchem towarow w przestrzeni,

— ksztaltowania pojedynczej partii towarow,

— ksztaltowania struktury asortymentowej towarow.

%1 Ch. Weis, Marketing, Friedrich Kiehl Verlag, Ludwigshafen 1990, s. 285.
77 Zakrzewski, Wstep do teorii handlu wewnetrznego, PWN, Warszawa 1969, s. 114.
681y

Ibidem, s. 117-185.
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Analizujac ten zestaw funkcji z perspektywy dnia dzisiejszego, mozna stwier-
dzi¢, ze w znaczacym stopniu funkcje te sq realizowane przez wyspecjalizowane
przedsigbiorstwa logistyczne®. Walorem tej teorii jest zachowanie podejscia
makroekonomicznego. Nieco inne poglad, integrujacy podejscie makro- i mikro-
ekonomiczne (co moze by¢ przedmiotem krytyki, jesli przyjac, ze nie ma tozsamo-
sci miedzy sformutowaniem handel 1 przedsigbiorstwo handlowe) reprezentuje
R. Seyffert, podajac nastepujace funkcje handlu™:

— funkcje pokonywania réznic (przestrzennych, czasowych, finansowych),

— funkcje zwiazane z towarem (ilo$ciowa, jakosciowa, asortymentowa),

— funkcje posrednika (pozyskiwanie klientow, finansowanie transakcji,
doradztwo).

W latach siedemdziesiatych ubiegtego wieku pojawity si¢ proby modyfikacji
dotychczasowych ujeé teoretycznych handlu, wsrod ktérych trzeba wymienié¢ kon-
cepcje T. Sztuckiego, wedtug ktorej role handlu okreslaja nastgpujace funkcje:
wspottworzenie podazy towarow, $wiadczenie ustug sprzedazy oraz ekonomicznej
realizacji towarow i ustug. Syntetycznym wyrazem funkcji handlu jest, wedtug tej
koncepcji, tworzenie i dynamiczne ksztaltowanie rynku sprzedazy, jego organizo-
wanie i wyposazenie w $rodki techniczne, stuzace do fizycznego obiegu i sprze-
dazy towarow, likwidowanie r6znic wystgpujacych migdzy obiektywnymi warun-
kami produkcji a wymaganiami spozycia’'. Poglady te, aczkolwiek zarzucono im
nadmierng ogdlno$¢, wydaja si¢ warte podjecia przy definiowaniu istoty przedsig-
biorstwa handlu detalicznego.

Jeszcze inne podejscie w ramach teorii funkcjonalnej zaprezentowat J. Dietl,
wskazujac na nastepujace funkcje’:

— funkcja dystrybucyjna handlu, polegajaca na doprowadzeniu do zawarcia
umowy kupna—sprzedazy i jej realizacji,

— funkcja tworzenia uzytecznosci dla odbiorcow i dostawcow (sa to uzytecz-
nos$ci asortymentu, miejsca sprzedazy, czasu oraz formy sprzedazy),

— zabezpieczenie i kontrola zapasow towarowych, ktora polega na optymaliza-
cji ich wartos$ci (utrzymywanie mozliwie niskich stanow zapasow przy jed-
noczesnym zapewnieniu ciaglosci asortymentu),

% Bardzo niepokojace jest ,,rozmycie” pewnych pojeé poprzez ,,zawlaszczanie” cech kon-
stytutywnych, por.: ,;rolag marketingu w gospodarce rynkowej jest organizowanie wolnej
wymiany w warunkach konkurencji w celu zapewnienia skutecznego dopasowania do siebie
podazy i popytu na produkty i ustugi”, J.J. Lambin, Strategiczne zarzqdzanie marketingowe,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 31.

"OH.Ch. Weis, Marketing, s. 286.
T, Sztucki, Kierowanie przedsiebiorstwami, s. 51.

77, Dietl, Handel we wspolczesnej gospodarce, PWE, Warszawa 1991, s. 10-15.
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— funkcja informacyjna handlu, polegajaca na przekazywaniu informacji
zar6wno nabywcom, jak i dostawcom,

— funkcja pobudzania popytu poprzez aktywne oddziatywanie na rynek,

— funkcja redystrybucji dochodu spotecznego, ktora jednak w gospodarce ryn-
kowej ma relatywnie niewielkie znaczenie,

— funkcja wzrostotworcza 1 cywilizacyjno-kulturowa, realizowana na wiele
roznorodnych sposobdw (poprzez zatrudnianie pracownikow, funkceje infor-
macyjna itp.).

Czg$¢ wymienionych funkcji mozna przypisa¢ bezposrednio przedsigbior-
stwom handlowym, cze$¢ natomiast jest realizowana przez sektor (ogo6t zbiorowo-
sci). Te, ktore daje sie¢ przypisa¢ pojedynczym przedsigbiorstwom handlowym,
moga stuzy¢ do ich charakterystyki jako szczegdlnej zbiorowosci przedsigbiorstw.

Funkcjonalna eksplanacja istoty handlu znalazta takze zastosowanie w koncep-
cji F. Misiaga”, ktory analizuje funkcje handlu w ujeciu makroekonomicznym,
przyjmujac zatozenia:

— produktem sfery handlu jest ustuga,
— jest oferowana dwom grupom uczestnikow rynku: konsumentom i wytwor-
com.

Koncepcja ta silnie nawiazuje do teorii ustugowej, mimo ze postuguje si¢ kate-
gorig funkcji. F. Misiag wyodrgbnia funkcje podstawowe i dodatkowe handlu.
Pierwsze zostaty wyodrebnione w zwiazku z uzytecznosciami §wiadczonymi part-
nerom handlowym, a drugie wyodrebniono, przyjmujac kryterium wplywu handlu
na ksztattowanie si¢ zjawisk uznawanych w gospodarce rynkowej za szczegdlnie
wazne (stabilizowanie poziomu cen i absorpcjg sity roboczej).

Do grupy funkcji podstawowych handlu zostaty zaliczone:

— funkcja realizowana na rzecz konsumentéw — polegajaca na tworzeniu
pozadanych przez klientéw warunkéw nabywania towardw,

— funkcja realizowana na rzecz wytworcow — sprowadza si¢ do zapewnienia
im oczekiwanego poziomu obstugi handlowej (przekazywanie informacji
o oczekiwaniach nabywcow, pomoc przy wprowadzaniu nowych produktow
na rynek, wzmacnianie dziatan promocyjnych podejmowanych przez produ-
centow, udzial w tworzeniu i finansowaniu infrastruktury logistycznej pro-
ducentow). W jej ramach F. Misiag wyodrebnia dwie subfunkcje: tworzenie
warunkow oferowania produktéw oraz wspieranie dziatan marketingowych
producentdéw. Obstuga handlowa jest z punktu widzenia producentéw nie-
zbednym warunkiem realizacji strategii marketingowej. Stanowi produkt,
ktoérego wytworzenie pociaga za soba powstawanie kosztow i za ktory pro-

F, Misiag, Makroekonomiczne funkcje handlu w gospodarce rynkowej, ,,Handel Wew-
netrzny” 2002, nr 6, s. 8-10.
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ducenci musza zaptaci¢. Tradycyjnym wynagrodzeniem handlu za czynno-
$ci $wiadczone na rzecz dostawcow jest marza, czyli cz¢$¢ przychodow ze
sprzedazy towarow. W przypadku obstugi, ktéra ma jednak dla producenta
szczegllne znaczenie (na przyktad ze wzgledu na zasigg dzialania przedsig-
biorstwa handlowego) dostawca jest zobligowany do dodatkowych optat (za
nawigzanie i kontynuowanie wspotpracy, dodatkowe upusty, wydtuzone ter-
miny ptatnos$ci, udziat finansowy i rzeczowy w promocji realizowanej przez
handel).

Z tych dwoch funkcji podstawowych wiodaca jest funkcja zwiazana z obstuga
konsumentdéw, popyt przez nich zgtaszany ma charakter pierwotny. Popyt repre-
zentowany przez pozostatych uczestnikoéw rynku ma charakter wtorny i zalezy od
rozmiaréw popytu pierwotnego’ .

Podstawowe funkcje handlu mozna nazwac takze pierwotnymi, stanowiacymi
o zasadnosci istnienia tego sektora. Funkcje dodatkowe maja charakter niejako
»uboczny”, wynikaja z realizacji funkcji podstawowych. Mozna nawet sformu-
towacé tezg, ze nie zawsze w ogodle przyjmuja posta¢ funkcji, przez ktore nalezy
rozumie¢ zbior jednorodnych zadan podejmowanych dla osiagnigcia zamierzonych
celow. Ich enumeracja jest rezultatem duzego znaczenia sektora handlu, ktory nie
pozostaje bez wptywu na stan catej gospodarki, a w szczego6lnosci na:

— poziom cen, ktory w duzym stopniu jest rezultatem strategii cenowych
przedsigbiorstw handlowych, co wynika z sytuacji konkurencyjnej w sekto-
rze handlu”,

— sytuacje na rynku pracy, handel jako sektor jest jednym z glownych praco-
dawcow,

— sytuacje na rynku nieruchomosci uzytkowych (szczegodlnie w centrach miast),

— sytuacj¢ na rynku ustug logistycznych i wielu innych zaangazowanych
w obstuge handlu.

1.3.5. Przestanki istnienia przedsi¢biorstw handlowych
wedlug teorii kosztow transakcyjnych

Dotychczas omoéwione podejscia do definiowania (wyodrebniania) handlu w zna-
czeniu instytucjonalnym ktada nacisk na zdefiniowanie specyficznych zadan, ktore

™ Ibidem, s. 11.

» Niektorzy ekonomisci przyznaja, ze polityka niskich cen (i kosztéw) Wal-Marta przyczy-
nia si¢ do utrzymywania inflacji na niskim poziomie. Oszczg¢dnos$ci amerykanskich gospodarstw
domowych wynosza rocznie dzigki Wal-Martowi 120 mld dolaréow. Z tego 20 mld uzyskuja
nabywcy dzigki nizszym cenom (nawet o 20-25% niz u konkurencji) w sklepach tej firmy,
a okoto 100 mld dzigki obniZaniu cen w catym handlu detalicznym pod wptywem polityki ceno-
wej lidera (Rosnqce kontrowersje wokol Wal-Marta, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 2004, nr 8, s. 4).
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zaréwno caty sektor, jak i pojedyncze przedsigbiorstwa handlowe maja do wykona-
nia® (czy to w ujeciu rezultatowym — teoria ustugowa, czy procesowym — teoria
reprodukcyjna i funkcjonalna). Konieczna jest jednak refleksja na temat efektyw-
no$ciowego uzasadnienia wyodrebnienia sektora sktadajacego si¢ z przedsigbiorstw
wyspecjalizowanych w obrocie towarowym. Problem efektywnosci w kontekscie two-
rzenia przedsigbiorstwa jest podnoszony w teorii kosztow transakcyjnych, dlatego
wykorzystana ona zostanie do analizy zasadno$ci istnienia przedsigbiorstw handlo-
wych. Nalezy doda¢, Ze ten watek analizy mozna powiazac¢ z dotychczas przedsta-
wionymi, zaliczajac go do nurtu funkcjonalnego (obejmujacego teori¢ funkcjonalng
handlu oraz uzasadnienie istnienia przedsigbiorstw handlowych w $wietle teorii
kosztow transakcyjnych). Teoria funkcjonalna eksponuje kwesti¢ stuzebnosci
przedsigbiorstw handlowych (posrednikéw) w stosunku do dwoch grup podmio-
tow: wytworcoOw oraz nabywcow (bez rozrdzniania na instytucjonalnych i indywi-
dualnych) Przedmiotem rozwazan w teorii kosztow transakcyjnych jest analiza
efektywnosci alternatywnych form koordynacji dziatalnosci gospodarczej (rynku
i przedsigbiorstwa). Nalezy zwréoci¢ uwagg, ze tradycyjne podej$cie neoklasyczne
przyjmuje paradygmat o istnieniu rynku i przedsigbiorstwa. Tymczasem przedsta-
wiciele nowej ekonomii instytucjonalnej zadaja podstawowe pytanie: dlaczego ist-
nieje przedsigbiorstwo i dlaczego istnieje rynek?

Teoria kosztow transakcyjnych zajmuje si¢ wyborem najlepszego sposobu regu-
lacji transakcji ze zbioru, ktorego elementami skrajnymi sa rynek (wszystkie funk-
cje realizowane sa poprzez podmioty zewngtrzne) i hierarchia (wszystkie funkcje
realizowane sa w obrebie przedsigbiorstwa), natomiast pozostate elementy sa
rozwigzaniami posrednimi (czes¢ funkcji realizowanych jest przez podmioty zew-
netrzne, czg$¢ — w obrebie przedsigbiorstwa). Z jej ustalen wynika, ze przedsigbior-
stwo istnieje, poniewaz przy okreslonej konfiguracji warunkow dziatania (determi-
nowanych gtownie kosztami zawierania transakcji) jest to efektywny sposob
realizacji funkcji gospodarczych. Ustalenia te mozna jednak rozwija¢, badajac
zasadnos$¢ istnienia okreslonych typow przedsigbiorstw, co oznacza, ze mozna
sformutowa¢ analogiczne pytanie do tego, ktore zadat R. Coase: dlaczego istnieja
przedsigbiorstwa handlowe?

Rozwazenie problemu posrednictwa handlowego zgodnie z kanonami teorii
kosztow transakcyjnych wymaga uwzglednienia nastgpujacych zatozen’’:

— transakcje odbywaja si¢ miedzy dwoma podmiotami prowadzacymi dzia-
falno$¢ gospodarcza,

7 Dominujace w tych teoriach jest jednak spojrzenie makro, rozwazanie roli handlu jako
catego sektora bez wnikania w sens istnienia poszczegolnych przedsigbiorstw tworzacych ten
sektor.

M. Gorynia, Posrednictwo w handlu zagranicznym a teoria kosztow transakcyjnych,
,Ekonomista” 1998, nr 4, s. 459.
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— decydentow podmiotéw gospodarczych charakteryzuje ograniczona racjo-
nalno$¢ i oportunizm,

— istotne dla wyboru sposobu regulacji transakcji sa jej atrybuty: specyficz-
no$¢ aktywow niezbegdnych do jej realizacji, niepewnos$¢ i czgstotliwosc.

W zakresie realizacji funkcji wymiennej przedsigbiorstwo handlowe zawiera
transakcje z dwiema grupami podmiotow: dostawcami i odbiorcami. Po stronie
zakupu wystgpuja podmioty, prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza, co oznacza
spetnienie warunku aplikacji teorii kosztow transakcyjnych. Jesli chodzi o nabyw-
cow, to mozna wyrdzni¢ dwie ich grupy: podmioty gospodarcze oraz indywidual-
nych nabywcow (stanowiacych dominujaca cz¢s¢ nabywcow w przypadku handlu
detalicznego). Klienci indywidualni maja nieco inng charakterystyke niz nabywcy
instytucjonalni’®, szczegolnie w kwestii kluczowej: dylemat make or buy przyj-
muje zasadniczo inna posta¢. W marginalnej czgsci nadal jest to dylemat make or
buy (ze wzgledu na mozliwe spozycie naturalne), w wigkszosci jednak jest to dyle-
mat: od kogo kupi¢ (w podwdjnym znaczeniu: od producenta czy od posrednika
i od ktorego posrednika). Ponadto w transakcjach miedzy przedsigbiorstwem i kon-
sumentem obserwowana asymetria informacji jest wigksza niz w transakcjach mig-
dzy przedsigbiorstwami. Nie oznacza to jednak, ze podstawowe twierdzenia teorii
kosztow transakcyjnych nie obowiazuja w odniesieniu do ostatecznych nabywcow.
Wynika to z tego, ze ostatecznych nabywcow, reprezentujacych na rynku gospodar-
stwa domowe, czyli waznego uczestnika systemu gospodarczego, takze charakte-
ryzuje oportunizm oraz ograniczona racjonalno$é¢”’. Pewne odstepstwo od zatozen
teorii kosztow transakcyjnych nie wydaje si¢ przekresla¢ mozliwosci jej zastoso-
wania.

Z punktu widzenia teorii kosztéw transakcyjnych zaréwno producent, jak
i nabywca (ostateczny) musza rozstrzygna¢ dylemat make or buy. Istota tego dyle-
matu w przypadku producenta sprowadza si¢ do wyboru kontrahenta transakc;ji, co
oznacza zdefiniowanie zakresu funkcji sprzedazowych (czy realizowaé funkcje
samodzielnie, czy nabywac ich realizacj¢): od minimalnego zwiazanego z przenie-
sieniem praw wlasnosci poza firme¢ (zastosowanie regulacji rynkowej, czyli sko-
rzystanie z ustug posrednika) do rozbudowanego, oznaczajacego kompleksowa
obstuge sprzedazy poszczegdlnym nabywcom ostatecznym (zastosowanie regula-
cji hierarchicznej). W zwiazku z tym, jak juz wspomniano, mozna stwierdzi¢, ze
analiza ta wpisuje si¢ w podejscie funkcjonalne, gdyz musi by¢ rozpatrywana
w zwiazku z funkcjami niezbednymi do realizacji transakcji. Oznacza to, ze przede
wszystkim nalezy zewidencjonowac funkcje czastkowe, sktadajace si¢ na sprzedaz

. Plichta, Przestanki powstawania oraz identyfikacja kosztow transakcyjnych w handlu
detalicznym w procesie sprzedazy, w: Handel we wspolczesnej, s. 229.

79 - . . . o . . .
Sa to cechy wlasciwe ludziom (niezaleznie od przynalezno$ci instytucjonalnej), a nie
organizacjom.
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i zakup towarow. Zestaw standardowych funkcji niezbednych do realizacji sprze-
dazy obejmuje:

— ksztaltowanie oferty handlowej,

— tworzenie kanatu komunikacji z klientem,

— prezentacje (ekspozycje) produktow + doradztwo (informowanie),

— przyjmowanie zamowien,

— ksztaltowanie warunkow transakcji — negocjacje,

— realizacje zamoOwien — przenoszenie prawa wiasnosci, kompletowanie partii

1 dostarczanie towaru,

— obstuge reklamacii,

— magazynowanie,

— finansowanie operacji sprzedazy

Do funkcji niezbednych do realizacji zakupu nalezy zaliczy¢:

— pozyskanie alternatywnych ofert i ich analiza porownawcza (w kategoriach
cech produktow, cen, warunkow ptatnosci, sposobu dostarczenia, warunkow
zwrotu i reklamacji, kompleksowosci oferty oraz warunkéw przyjecia zamo-
wienia i sposobu jego realizacji) — wybor oferty,

— dotarcie do oferenta,

— negocjacje,

— kompletowanie partii i transport towardw,

— magazynowanie nabytych towarow,

Cze$¢ z wymienionych funkcji znosi si¢ wzajemnie — musza by¢ wykonane
tylko przez jednego uczestnika transakcji (na przyktad kompletowanie partii trans-
akcji, dostawa towaru do miejsca jego uzytkowania), niektore funkcje realizuja
obie strony (na przyktad negocjacje). Wszystkie wymienione funkcje sa koszto-
tworcze. Transakcja angazuje dwie strony: sprzedajacych i kupujacych. W przy-
padku badania zasadno$ci wystgpowania przedsigbiorstw handlowych jako posred-
nikdéw konieczne jest przeanalizowanie trzech typow transakcji (dla uproszczenia
przyjeto, ze istnieje tylko jeden szczebel posrednictwa):

— migdzy producentem i konsumentem,

— migdzy posrednikiem i konsumentem,

— miedzy producentem i posrednikiem.

W wypadku transakcji migdzy producentem i konsumentem nalezy wyrdzni¢
dwa skrajne przypadki:

— transakcja koordynacyjnie zdominowana przez producenta,

— transakcja koordynacyjnie zdominowana przez konsumenta.

W transakcji pierwszego typu producent realizuje wszystkie mozliwe funkcje
chcac zapewni¢ nabywcy maksymalna uzyteczno$¢ poprzez zaoferowanie pro-

duktu w miejscu, czasie i ilosci dogodnej dla klienta. Cena produktu jest wysoka
(ze wzgledu na udziat wysokich kosztow transakcyjnych producenta). W transakcji
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drugiego typu nabywca realizuje wigkszos¢ funkcji (dotarcie do producenta, ocze-
kiwanie na produkt — w efekcie niskich stanow zapaséw produktdéw, kompletowa-
nie partii, kupowanie duzych ilo$ci towaru — magazynowanie nabytych towarow).
Uzyteczno$¢, jaka uzyskuje nabywca w tej transakcji, jest bardzo niska, ale cena
sprzedazy tez jest niska. Wysoki jest natomiast koszt nabycia (ze wzgledu na
wysoki poziom kosztéow transakcyjnych konsumenta). Sktadniki kosztu nabycia
w obu typach transakcji producent — konsument przedstawiono na rysunku 1.

N Koszty
transakcyjne
Zysk producenta konsumenta
Koszt Koszt
Cena Koszty nabycia Zysk producenta nabycia
. ] konsumenta konsumenta
sprzedazy transakcyjne
producenta producenta Cena oszty transakcyjn
sprzedazy producenta
producenta
Koszty produkc;ji Koszty produkc;ji
Struktura kosztu nabycia produktu Struktura kosztu nabycia produktu
w transakcji koordynacyjnie w transakcji koordynacyjnie
zdominowanej przez producenta zdominowanej przez konsumenta

Rys. 1. Skladniki kosztu nabycia produktu w transakcjach producent—-konsument
7Zr6dto: opracowanie wlasne

W obu wypadkach jedna ze stron ponosi bardzo wysokie koszty transakcyjne,
ktorych poniesienie zostanie uznane za racjonalne tylko w pewnych wypadkach.
Transakcja koordynacyjnie zdominowana przez konsumenta moze by¢ uzasad-
niona nier6wnowaga typu popytowego, gdy konsument rozwazajac alternatywe:
brak mozliwosci nabycia — wysoki koszt nabycia towaru wybiera druga opcje™.
W warunkach rynku zrownowazonego takie transakcje naleza do rzadkosci.
Odwrotna prawidlowos$¢ dotyczy transakcji koordynacyjnie zdominowanych przez
producenta. Wystegpowuja one gtéwnie w sytuacji rynku zréwnowazonego (co
zawsze oznacza pewna nadwyzke podazy nad popytem) z kilku powoddow:

— zbyt wysokiej ceny ushug posrednikow®’,

80 Szczegdlnie, ze w takiej sytuacji koszty nabycia dobr u posrednikow sa najczgsciej wyso-
kie (gtéwnie z powodu czasochtonnosci transakcji — konieczno$¢ oczekiwania w kolejce).

#1 Ten watek zostanie rozwinigty przy okazji rozwazan dotyczacych transakcji produ-
cent—posrednik (poniewaz jest dla nich alternatywa rozwazana ze wzgledu na ceng ustugi sprze-
dazy).
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— trudnoci z dotarciem do konsumenta poprzez istniejacych posrednikow™,
— checi budowania silnej marki poprzez wiasna sie¢ sprzedazy™,
— dywersyfikacji dziatalnosci poprzez integracje pionowa wprzod™.

Oznacza to, ze w wypadku rynku zrownowazonego zasadne jest rozwazanie
transakcji pierwszego typu jako sposobu realizacji opcji make przez producenta.
Z kolei transakcje koordynacyjnie zdominowane przez producenta sa bardzo rzad-
kie w sytuacji rynku niezrownowazonego popytowo®’.

Nastepny rodzaj transakcji — migdzy posrednikiem i konsumentem tez moze
by¢ analizowany w dwoch wariantach (zdeterminowanych relacja popytu i podazy
na danym rynku): koordynacyjnie zdominowane przez posrednika lub przez konsu-
menta. Podobnie jak poprzednio, dominacja koordynacji posrednika oznacza, ze to
on realizuje wiekszo$¢ funkcji®’, odwrotnie w przypadku koordynacji konsu-
menta®’. Sktadniki kosztu nabycia w obu typach transakcji posrednik—konsument
przedstawiono na rysunku 2.

Na rynku charakteryzujacym si¢ przewaga popytu wystepuja transakcje koor-
dynacyjnie zdominowane przez konsumenta. Transakcje koordynacyjnie zdomino-
wane przez posrednika wystgpuja na rynku zrownowazonym. Jesli rozwazania
ograniczy¢ do sytuacji rynku zréwnowazonego, kluczowa kwestia jest jakiego typu
transakcje wybierze konsument, czy bgdzie zawieral transakcje z producentem czy
z posrednikiem. Jesli wzia¢ pod uwage dwa podstawowe kryteria oceny warunkow
transakcji: ceng sprzedazy towarow i koszty transakcyjne, wynikajace z warunkoéw
ich nabycia (co tacznie sklada sig na koszt nabycia), to konsument begdzie sktonny
korzysta¢ z ustug posrednika dopodty, dopoki catkowity koszt nabycia towaru
u posrednika bgdzie nizszy niz u producenta.

82 Przyczyny takiego stanu rzeczy moga by¢ roznorodne: blokada istniejacych kanatow dys-
trybucji (czg¢sto inspirowana przez konkurenta), brak odpowiednich posrednikow lub niewystar-
czajaca sprawnosc istniejacych.

% Taka sieé sprzedazy oznacza najwyzsza mozliwa kontrolg co, biorac pod uwage wymog
standaryzacji w procesie budowania sity marki, ma ogromna wagg.

8 Dzigki temu przedsigbiorstwo moze realizowa¢ dodatkowe przychody ze sprzedazy
przejmujac wynagrodzenie posrednikow. Jest to mozliwo$¢ szczegdlnie atrakcyjna, gdy organi-
zacja sprzedazy nie wymaga znacznych naktadow tak jak w przypadku sprzedazy internetowe;.

% poniewaz nierownowaga tego typu jest charakterystyczna dla gospodarki nakazowo-roz-
dzielczej (centralnie planowanej), takie decyzje nie musza by¢ racjonalne ekonomicznie.

%o przektada si¢ na zapewnienie dobrej dostgpnosci do towarow, szczegdlnie w wymia-
rze ciaglosci asortymentu, lokalizacji punktow sprzedazy, godzin otwarcia, sposobow sktadania
zamoOwienia i kompletowania partii towar6w oraz transportu tych towaroéw do miejsca zamiesz-
kania konsumenta.

87 . . .
Koordynacja przez konsumenta oznacza sytuacje, gdy nabywca ostateczny sam realizuje
funkcje zwigzane z nabyciem towarow.
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Kosity transakcyjne |\ Koszty transakcyjne A
onsumenta konsumenta
Koszty t ransgkcyjne Koszt Koszty transakcyjne
posrednika nabycia posrednika
konsumenta
Zysk posrednika Zysk posrednika Koszt
Cena nabycia
sprzedazy . . konsumenta
P . Koszt wytwarzania Koszt wytwarzania
posrednika . . . .
ustugi sprzedazy Cena ustugi sprzedazy
sprzedazy
Cena nabycia produktu posrednika | | Cena nabycia produktu
(u producenta) (u producenta)
Struktura Struktura
kosztu nabycia produktu kosztu nabycia produktu
w transakcji koordynacyjnie w transakcji koordynacyjnie
zdominowanej przez posrednika zdominowanej przez konsumenta

Rys. 2. Skladniki kosztu nabycia produktu w transakcjach posrednik—konsument
Zrodto: opracowanie whasne

Rdzeniem analizy zasadnos$ci wyodrgbnienia posrednikow (istnienia przedsig-
biorstw handlowych) na gruncie teorii kosztow transakcyjnych jest rozwazenie
cech transakcji producent—posrednik, a w szczegdlnosci odpowiedz na pytanie:
w jakich sytuacjach producent bedzie korzystat z ushug posrednika®? Struktura cen
sprzedazy ksztaltuje si¢ jak na rysunku 3.

Zysk posrednika \
Zaoszczgdzone Marza Koszty transakcyjne
koszty handlowa posrednika
transakcyjne Koszty wytworzenia
Cena producenta ushugi sprzedazy Cena
sprzedazy Zysk producenta sprzedazy
Eroducenta ) Koszty Cena posrednika
onsumentowt transakcyjne sprzedazy Cena nabycia konsumen-
producenta prgducepta . produktu towi
posrednikowi u producenta
Koszty produkcji
producent posrednik

Rys. 3. Skladniki cen sprzedazy produktu w transakcji producent—posrednik
Zr6dto: opracowanie wilasne

8 Nalezy zwréci¢ uwage na to, ze warto$¢ oferty posrednika jest czgsto uzalezniona od woli
wspolpracy z nim dostawcy (producenta). Wobec braku takowej posrednik dysponuje ograni-
czonym asortymentem, co przektada si¢ na obnizenie jego walorow.
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Przedstawiony na rysunku proces ksztaltowania cen sprzedazy produktu jest
rezultatem zastosowania opcji buy (czyli wyboru rynkowej koordynacji sprzedazy
produktu). Cena sprzedazy producenta moze by¢ obnizona, poniewaz korzystanie
z ustug posrednika daje mozliwo$¢ obnizenia kosztow transakcyjnych. Cena sprze-
dazy posrednika (przedsigbiorstwa handlowego) jest powigkszona o marzg, co
oznacza, ze cena produktu oferowana konsumentowi jest taka, jak w przypadku,
gdy producent, wybierajac opcje make, ponosi wicksze koszty transakcyjne.
Z punktu widzenia producenta, ktory podejmuje decyzje make or buy, korzystanie
z ustug posrednika jest zasadne, gdy moze naby¢ uzytecznos¢ oferowana konsu-
mentowi na poziomie poréwnywalnym do tego, ktéry moze sam zrealizowac po
nizszych kosztach lub gdy moze, ponoszac dany poziom kosztow, uzyskaé uzytecz-
no$¢ wyzsza od tej, jaka mogtby sam wygenerowac. Nizsze koszty transakcyjne
posrednika sa rezultatem specjalizacji oraz rozmiardw operacji, dzigki czemu
posrednik moze dziataé efektywniej™.

W tradycyjnej literaturze ekonomicznej bardzo duza rolg przypisuje si¢ korzy-
sciom skali i zakresu, ktore wystepuja takze w realizacji funkcji sprzedazy. Wpltyw
czynnika skali®® na alokacje funkcji sprzedazy w ukladzie producent—posrednik
(przedsigbiorstwo handlowe) moze by¢ rozwazany w nastepujacych aspektach®':

— czynnik skali w odniesieniu do wielko$ci obrotow jednym towarem,
— czynnik skali w znaczeniu kompleksowosci asortymentu,

— czynnik skali w ujeciu transakcyjno-informatycznym,

— czynnik skali w ujeciu finansowo-kredytowym.

Jesli chodzi o wielko$¢ obrotu poszczegdlnymi towarami, to nalezy rozréznic
dwie sytuacje: gdy posrednikiem jest przedsigbiorstwo handlowe, prowadzace
sprzedaz w celu dalszej odsprzedazy (handel hurtowy) oraz gdy posrednikiem jest
przedsigbiorstwo handlu detalicznego. W przypadku handlu hurtowego obserwo-
wana jest prawidlowo$¢, ze korzystanie z jego ustug jest zasadne dopoty, dopoki
skala obrotow nie przekroczy poziomu, przy ktérym korzystanie z jego ustug prze-
staje by¢ optacalne i funkcje sprzedazy internalizuje producent. Warunkiem zaist-
nienia tej prawidtowosci jest jednak koncentracja zamowien po stronie nabywcy.
W wypadku handlu detalicznego prawidtowos¢ ta z zatozenia nie jest spetniona,
konsumenci nabywaja w niewielkich ilo$ciach, a zatem zwigkszanie skali dziatania
producenta nie oznacza, ze koszty transakcyjne, jakie ponosi przy realizacji funkcji
sprzedazy, sa nizsze niz w przypadku przedsigbiorstwa handlowego (klienci indy-
widualni wystepuja dodatkowo w przestrzennym rozproszeniu).

M. Gorynia, Posrednictwo w handlu zagranicznym, s. 447.
% Ktoérego przyczyny beda przedmiotem rozwazan w dalszych czgsciach pracy.

M. Gorynia, Posrednictwo w handlu zagranicznym, s. 451.
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Wyjatkiem od reguly organizowania posrednictwa sprzedazy (na szczeblu
detalu) poprzez wyodrgbnione podmioty — przedsigbiorstwa handlowe, jest sytu-
acja, w ktorej producent dysponuje rozbudowanym, kompleksowym (w danym
zakresie) asortymentem produkcyjnym, dla ktérego chce budowac wizerunek uni-
katowosci (poprzez silng marke). W takim wypadku prawdopodobnie” koszty
transakcyjne, jakie ponosi producent, nie sa nizsze, niz gdyby korzystat z ustug
posrednika. Znaczaco wyzsze moga by¢ jednak obroty, dzigki czemu takie
rozwiazanie moze charakteryzowa¢ efektywno$¢ uzasadniajaca internalizacje
sprzedazy detalicznej”. Konsekwencja takiego rozbudowania portfela produkto-
wego moga by¢ jednak wszystkie wady dywersyfikacji. Konkludujac, mozna
stwierdzi¢, ze o ile na szczeblu hurtu znaczenie czynnika skali obrotu pojedyn-
czymi towarami jest wysokie, o tyle w przypadku handlu detalicznego — znacznie
mniejsze, na rzecz tworzenia kompleksowej oferty asortymentowe;.

Kompleksowo$¢ oferty moze mie¢ rézne znaczenia — jest jednak budowana na
podstawie charakterystyki zachowan zakupowo—konsumpcyjnych konsumentéw
i najczesciej znacznie roézni si¢ od cech oferty produkcyjnej. Brak kompleksowej
oferty producenta oznacza, ze nawet jesli punkty sprzedazy detalicznej sa dogodnie
zorganizowane (w kategoriach czasowo-przestrzennych), to konsument ponosi
wysokie koszty transakcyjne wynikajace z braku mozliwosci kompleksowego
zaopatrywania si¢ w jednym miejscu (konieczno$¢ zawierania wielu transakcji),
a przynajmniej z braku mozliwosci dogodnego (taniego) poréwnywania alternatyw-
nych sposobow zaspokajania danej potrzeby (jaka uzyskuje, gdy w asortymencie
sklepu na przyktad specjalistycznego znajduja si¢ produkty réznych marek,
pochodzace od wielu dostawcow).

Kolejny aspekt ekonomizacji sprzedazy wiaze si¢ z czynnikiem skali w ujeciu
transakcyjno-informacyjnym. Jesli koszty transakcyjne sa funkcja liczby transak-
¢ji, to nalezatoby dazy¢ do realizacji postulatu minimalizacji liczby transakcji. Jesli
liczba producentow wynosi p, a liczba ostatecznych odbiorcéw £, to liczba transak-
cji (przy zatozeniu kazdy z kazdym) wynosi p - k. Wystapienie jednego posrednika
zredukuje liczbe transakcji do p + k. Warto zauwazy¢, ze rzeczywista redukcja
nastapi przy p, k wigkszych od 2. Oznacza to, ze przy niewielkiej liczbie kontrahen-
tow korzystanie z posrednikéw moze spowodowac zwigkszenie liczby transakcji
w calym uktadzie i, w konsekwencji, globalny wzrost kosztow transakcyjnych.
Poza zmiang w zakresie liczby i rodzaju powiazan transakcyjnych, zmieniaja si¢
takze powiazania informacyjne. Posredni kanat dystrybucji daje szanse na wigkszy

%2 Rozwazanie ma charakter dedukcyjny, brak danych uniemozliwia probe falsyfikacji
twierdzen.

% Liczne przyktady takiego dziatania mozna znalez¢ w branzy odziezowej, gdzie przedsig-
biorstwa produkcyjne organizuja wlasne sieci punktow sprzedazy i gdzie nabywcy akceptuja,
a nawet oczekujq rozwijania — w strong kompleksowosci — oferty produktéw danej marki (Lpp,
Kruk, Gino Rossi, Prochnik).
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zakres informacji pozyskiwanych z rynku, ale jednoczes$nie wydtuza droge
przeplywu informacji i moze prowadzi¢ do pozyskiwania informacji selekcjono-
wanych przez posrednika. W efekcie utraty bezposredniego kontaktu z ostatecz-
nym nabywca producent naraza si¢ na niebezpieczenstwo selekcji informacji
przeptywajacych nie tylko od posrednika do producenta, ale takze od posrednika
do konsumenta.

Uzasadnienia dla funkcjonowania posrednika mozna takze poszukiwaé w sferze
finansowej, w szczegolnosci w kwestii finansowania produktéw gotowych w okre-
sie zanim znajda nabywce. W przypadku braku instytucjonalnie wyodrgbnionego
posrednika producent ponosi koszty zwigzane z oczekiwaniem na ostatecznego
nabywcg i zaplatg. Korzystanie z ustug posrednika moze przyczynic si¢ do szyb-
szego odzyskiwania srodkow i, tym samym, ograniczy¢ koszty uruchomienia
kolejnego cyklu reprodukcji’®.

Rozwazenie problemu posrednictwa handlowego zgodnie z kanonami teorii
kosztow transakcyjnych wymaga takze, jak juz wczes$niej wspomniano, uwzgled-
nienia atrybutéw transakcji: specyficznosci aktywow, niepewnosci i czgstotliwo-
sci.

Aktywa specyficzne sa przeciwstawiane aktywom ogoélnego przeznaczenia
i charakteryzuja si¢ tym, Ze nie mozna ich przemiesci¢ bez straty wartosci produk-
cyjnych. Specyficznos$¢ zasobow sprzyja postawom oportunistycznym; jesli sprze-
dawca wie, ze jego oferta jest trudno zastgpowalna, moze zada¢ wysokiej ceny.
Z drugiej strony — kupujacy wiedzac o specyficzno$ci, powodujacej trudnosé
wykorzystania aktywow do innych celow, moze zadac lepszych warunkow. Wyod-
rebnia sie sze$¢ typow specyficznoéci aktywow’:

— specyficzno$¢ potozenia,

— specyficznos$¢ fizyczna,

— specyficzno$¢ zasobdéw ludzkich (wynikajaca z nabywania do§wiadczenia
poprzez dziatanie learning by doing),

— specyficzno$¢ marki.

— specyficzno$¢ przeznaczenia aktywow (przeznaczonych do wspotpracy z
konkretnym odbiorca),

— specyficzno$¢ czasowa (zwiazana z konieczno$cia zestawienia okre§lonych
zasobow w jednym czasie).

4 Obserwacja zycia gospodarczego wskazuje jednak, ze uzyskiwanie korzysci finansowych
w rezultacie podziatu kosztow kredytowania obrotu nie jest oczywiste. Prawdopodobienstwo
uzyskania tych korzySci jest tym wyzsze, im mniejsza sita przetargowa dysponuje posrednik i im
dtuzszy jest okres rotacji zapasow produktéw danej kategorii.

0.E. Williamson, Comparative Economic Organization: The Analysis of Discrete Struc-
tural Alternatives, ,,Administrative Science Quarterly” vol. 36, 1991, no 2, s. 281.

50



Okreslenie specyficzno$ci aktywdw w przypadku stosunkow pomigdzy produ-
centem 1 posrednikiem handlowym jest (jak juz wcze$niej wspomniano — dla
uproszczenia) prowadzona przy zalozeniu istnienia jednego szczebla posred-
niczacego — handlu detalicznego. Przedmiotem tych stosunkdw jest ustuga sprze-
dazy, czyli dostarczenia produktow ostatecznym nabywcom. Ustuge te oferuje
przedsigbiorstwo handlu detalicznego, a jej potencjalnym nabywca jest producent.
Jesli analizowac¢ zasoby niezbedne do prowadzenia sprzedazy detalicznej w kate-
goriach specyficznosci, to wydaje si¢ ona zasadniczo umiarkowana (wiele elemen-
tow majatku trwalego ma alternatywne zastosowanie). Tradycyjne przypisywanie
lokalizacji determinujacego znaczenia w prowadzeniu dziatalno$ci handlowej ma
takze ograniczone znaczenie ze wzgledu na mozliwos$¢ prowadzenia dziatalno$ci
handlowej w obiektach dzierzawionych (czyli bez ponoszenia naktadow inwesty-
cyjnych generujacych koszty alternatywne). Specyficznosci zasobow niezbednych
do prowadzenia dzialalnosci handlowej upatrywa¢ mozna w:

— specyficznosci konfiguracji zapasu towarow oznaczajacej, ze skuteczne
dzialanie wymaga oferty kompletnej (z jakiego$ punktu widzenia). Trwate
zdekompletowanie (postrzegane w takich kategoriach przez nabywce) ozna-
cza zaangazowanie $rodkéw w aktywa tracace warto§¢ handlowa i tym
samym trudne do uptynnienia,

— specyficzno$¢ wiedzy dotyczacej sposobu obstugi rynku (a doktadnie wie-
dzy na temat cech rynku oraz technologii obslugi danego rynku warun-
kujacej efektywno$¢) i umiejetnosci jej wdrozenia. Jest to specyficznosé
odnoszaca si¢ do zasobow kadrowych, szczegélnie zarzadzajacych. Jej
miarg jest koszt pozyskania informacji i ludzi, ktorzy beda efektywnie pro-
wadzili dzialalno$¢.

Biorac jednak pod uwagg inne rodzaje dzialalno$ci gospodarczej (np. zwiazane
z wydobyciem i przetwarzaniem surowcow), mozna stwierdzi¢, ze poziom specy-
ficznosci zasobow handlu jest relatywnie niski. Specyficzno$¢ zasoboéw nabiera
znaczenia jedynie w warunkach ograniczonej racjonalnos$ci lub oportunizmu oraz
niepewnosci’®. Jesli niepewno$¢’’ rosnie, coraz bardziej konieczne staje sig organi-
zowanie transakcji w strukturach hierarchicznych. Rezygnacja z nich prowadzi do
kosztownego targowania si¢ i niedostosowan®.

Kolejnym istotnym, z punktu widzenia teorii kosztow transakcyjnych, wymia-
rem transakcji jest niepewnos$¢. Pojgcie to nie jest jednoznaczne. F. Knight niepew-

%o w przypadku zasoboéw niespecyficznych, bez wzgledu na poziom niepewnosci, zastoso-
wanie ma regulacja (kontraktowanie) rynkowa.

%7 Chodzi o niepewno$¢ nazywana przez O. Willimsona behawioralna, zwiazana z oportuni-
zmem o duzym (strategicznym) znaczeniu — por.: O.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje
kapitalizmu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 70.

9 Ibidem, s. 90.
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no$¢ postrzega jako sytuacje¢, bedaca pochodna braku wczesniejszych doswiad-
czen. O.E. Williamson analizuje pojgcie niepewno$ci majacej strategiczne
znaczenie, niepewnos$ci behawioralnej, ktora kojarzy z ograniczona racjonalnoscia,
powodujaca trudno$ci w formutowaniu i rozwiazywaniu probleméw ztozonych™.

Wplyw niepewnos$ci na funkcjonowanie przedsigbiorstwa jest zréznicowany
w zalezno$ci od wybranej formy regulacji. Postugiwanie si¢ regulacja hierar-
chiczna zwiazane jest z koniecznos$cia poniesienia kosztow niepewnos$ci, wyni-
kajacych z zachowan licznych nabywcow, ktorzy gtéwnie zawieraja kontrakty
krotkoterminowe (na szczeblu detalu — wylacznie). Umowy te sa jednak w duzym
stopniu wystandaryzowane (poziom tej standaryzacji zalezy gtéwnie od szczebla
obrotu i przedmiotu transakcji). Warto zwrdci¢ uwage, ze w analizowanym
wypadku przedmiotem obrotu sg dobra ruchome, co ogranicza koszty (nie jest
wymagana umowa w formie aktu notarialnego) oraz ze same produkty maja naj-
czesciej standardowa postac. Nie oznacza to, ze niepewnosc¢ jest zredukowana do
poziomu nieistotnego.

Przedsigbiorstwo nie doswiadcza wielu konsekwencji, wynikajacych z niepew-
nos$ci zwigzanej z warunkami kontraktu i jego dopasowaniem do przyszlej sytuacji,
ale niepewnosci, czy kontrakty zostang zawarte. Brak akceptacji oferty moze ozna-
cza¢ niewystarczajaca liczb¢ kontraktow, a wigc brak mozliwo$ci zdyskontowania
naktadow. W przypadku wyboru regulacji rynkowej nastgpuje wydtuzenie hory-
zontu czasowego kontraktu (umowy zawierane z posrednikami moga mie¢ charak-
ter dlugookresowy). Biorac pod uwage wymiar niepewnosci w przypadku uméow
dlugoterminowych, powstaje problem stopnia szczegoétowosci umow. Umowy bar-
dzo szczegdlowe sa kosztochtonne poprzez czasochlonny proces negocjacji,
a dodatkowo rodza ryzyko niedopasowania. Umowy ramowe wymagaja posiada-
nia wielu instrumentéw dopasowywania zachowan obu stron do rozwoju wydarzen
oraz kontroli ich skutecznosci.

Dodatkowym czynnikiem warunkujacym sposob oddziatywania niepewnosci
na efektywno$¢ regulacji jest specyficznos¢ zasobow. Jesli dziatalno$é/transakcje
oparte sa na zasobach niespecyficznych, niepewnos¢ behawioralna ma mate zna-
czenie — tatwo znalez¢ partnera i zawrzec transakcje. W przypadku transakcji opar-
tych na zasobach specyficznych wzrasta znaczenie posiadania narzedzi do korekty
sytuacji, albowiem wzrasta prawdopodobienstwo niedostosowan w kontraktach
i koniecznosci ich niwelowania.

Jesli chodzi o atrybut czgstotliwosci, to mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie ryn-
kowe jest glowna struktura zarzadzania dla niespecyficznych transakcji zarowno
dla sporadycznego, jak i okresowo powtarzajacego si¢ kontraktowania. Rynki sa
szczegblnie skuteczne w przypadku transakcji powtarzalnych, poniewaz obie
strony, bazujac na wtasnym do§wiadczeniu, relatywnie tatwo moga podja¢ decyzje

G, Slater, D.A. Spencer, The Uncertain Foundations of Transaction Costs Economics,
,Journal of Economic Issues” vol. 34, 2000, no. 1, s. 64-66.
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0 pozostawieniu lub zmianie partnera kontraktowego. Alternatywne rozwiazania
dotyczace zakupu i dostawy sa tatwe do skonstruowania, sa bowiem standar
dowe'”. Sprzyja temu standardowy charakter produktu.

Ostatecznie analiza alternatywnych sposobow sprzedazy (internalizacja funkcji
sprzedazy versus korzystanie z ustug posrednika) prowadzona z punktu widzenia
kosztow wymaga uwzglednienia dwoch grup kosztow:

— kosztow transakcyjnych alternatywnych sposobow regulacji: hierarchicz-
nego i rynkowego,

— kosztow wytwarzania (w TKT nazywanych kosztami produkcji), w tym wy-
padku wytwarzania ustugi (realizacji funkcji), koszty te sa w wielu wypad-
kach pomijane w TKT, w tej analizie maja jednak duze znaczenie ze wzglgdu
na istotno$¢ korzysci skali i zakresu omowionych wczeséniej.

Jesli chodzi o koszty transakcyjne, to nalezy rozwazy¢ koszty transakcyjne
regulacji hierarchicznej i rynkowej w kontek$cie wczesniej wymienionych atrybu-
tow transakcji: specyficzno$ci zasobow, niepewnosci i czestotliwosci. Ustuga
sprzedazy jako przedmiot rozstrzygnie¢ make or buy charakteryzuje si¢ niskim
i umiarkowanym poziomem specyficzno$ci zasobow (w poréwnaniu z innymi pro-
duktami oferowanymi na rynku). Jednoczesnie korzysci skali realizowane
w dziatalnosci handlowej sa bardzo wysokie. Taka konfiguracja cech determinuje
wybdr mechanizmu koordynacji rynkowej do realizacji funkcji sprzedazy. Gdy
poziom specyficznosci zasobdw rosnie — gldéwnie w efekcie budowania swiadomo-
$ci marki (ze wzgledu na konieczno$¢ sprzedazy na zasadzie wytacznosci produk-
tow pochodzacych od jednego dostawcy, co przyczynia si¢ do powstania niebez-
pieczenstwa ,,zamknigcia” obnizajacego skuteczno$¢ regulacji rynkowej) —
zasadne staje si¢ realizowanie funkcji sprzedazy poprzez regulacje hierarchiczna.
Prawidtowos¢ ta jest zilustrowana graficznie (wykres 1).

Niech AG oznacza roéznice miedzy kosztami transakcyjnymi regulacji hierar-
chicznej i rynkowej w zakresie organizacji funkcji sprzedazy. Jesli AG analizowaé
jako funkcje specyficzno$ci zasobow, to w przedziale specyficznosci k € (0, A) —
oznaczajacym niskg specyficzno$¢ — koszty transakcyjne regulacji hierarchiczne;j
sa wyzsze od kosztow transakcyjnych regulacji rynkowej. Przy wysokim poziomie
specyficzno$ci k > A, koszty transakcyjne regulacji hierarchicznej (K7y) sa nizsze
od kosztoéw regulacji rynkowej (K7R). Oznacza to, ze przy wysokiej specyficznosci
zasobow koszty transakcyjne zwiazane ze sprzedaza produktow konsumentom sa
nizsze w przypadku jej internalizacji i odwrotnie przy niskiej specyficznosci zaso-
béw, co mozna zapisac:

ke (0, A) > KTy > KTk,
k=A— KTy = KT,
k>AﬁKTH<KTR.

00 E. Williamson, Ekonomiczne instytucje, s. 85.
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koszty
AC

Bo

specyficznosé
Zasobow

) Wykres 1. Analiza kosztéw zarzadzania i wytwarzania ushlugi sprzedazy
Zrodto: O.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1998, s. 103

Uwzglednione zostana takze koszty wytworzenia ustugi sprzedazy produktow
konsumentom. Niech AC oznacza réznice miedzy kosztami sprzedazy we
wlasnym zakresie i kosztami sprzedazy w przypadku nabycia ustugi od przedsig-
biorstwa handlowego. Jesli AC analizowaé jako funkcje specyficznosci zasobow,
to prawdopodobnie AC bedzie dodatnia'”', choé¢ malejaca funkcja specyficznosci.
W przypadku transakcji, ktorej przedmiotem jest dobro wymagajace zasobow stan-
dardowych, przedsigbiorstwo ponosi wysokie koszty, jesli wytwarza je we
wlasnym zakresie, w przypadku transakcji dotyczacej dobr angazujacych zasoby
wysoce specyficzne réznica migdzy kosztami produkcji w ramach danej firmy
a kosztami produkcji dostawcy zewngtrznego asymptotycznie zbliza si¢ do zera, co
oznacza, ze opltaca si¢ wytwarza¢ ten produkt (w tym wypadku usluge) we
wlasnym zakresie. Celem przedsigbiorstwa nie jest minimalizacja AG lub AC
traktowanych oddzielnie, ale przy danym poziomie specyficzno$ci zasobow jest
nim minimalizacja sumy réznic kosztow koordynacji i wytwarzania AG + AC.
Poziom specyficznosci zasobow, przy ktorym suma ta ma warto$¢ ujemna, ozna-
czono jako B. Jest on wyzszy od wartosci 4, co oznacza, ze korzysci skali zwigk-

101 Przyjeto zatozenie (za O. Williamsonem), ze przy produktach/sektorach wymagajacych
specyficznych zasoboéw nie jest praktycznie mozliwe, zeby koszty wytwarzania firmy zewngtrz-
nej byly nizsze niz koszty wytwarzania we wlasnym zakresie. Wynika to z przyjetego wczesniej
zatozenia o oportunizmie — angazujac si¢ w wytwarzanie dobr na podstawie wysoce specyficz-
nych zasobow przedsigbiorstwo ryzykuje uzaleznienie od nielicznych (w kraiicowych przypad-
kach nawet pojedynczych) dostawcow. Zatozenie to ktdci si¢ nieco z zalozeniami marketingu
relacyjnego, ktory w mozliwos$ci wspotpracy opartej na wylacznosci dostrzega raczej szansg na
unikatowa pozycj¢ rynkowa niz zagrozenie.
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szaja zakres specyficznosci zasobow, przy ktorym wskazane jest korzystanie
z regulacji rynkowe;.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze regulacja rynkowa, uwzgledniajac
koszty wytwarzania i zarzadzania, jest korzystna, gdy specyficzno$¢ zasobow jest
niewielka (k < B), natomiast gdy jest wysoka (k > B), bardziej optacalna jest koor-
dynacja hierarchiczna.

Czynniki determinujace rozwiazanie hierarchiczne lub rynkowe w zakresie
organizacji funkcji sprzedazy przedstawiono na rysunku 4.

wysoka Konkurencyjnos¢ rynku ustug niska
posrednictwa handlowego

v

i §¢ wysoka
Buy niska Specyﬁsgnosc y | Make
—regulacja Zasobow —regulacja
rynkowa hierar-
. Niepewno$é chiczna
niska P ) wysoka R
otoczenia >
producenta
‘ mate Rozmiary dziatalno$ci firmy duze
>

(w tym czgstotliwos$¢ transakcji)

mate duze

+— Korzysci skali

v

Rys. 4. Determinanty rozstrzygniecia dylematu make or buy w odniesieniu do ushugi
sprzedazy produktéw
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: M. Gorynia, Posrednictwo w handlu zagranicznym
a teoria kosztow transakcyjnych, ,,Ekonomista” 1998, nr 4, s. 465

Alternatywnego rozwiazania make or buy nie nalezy interpretowac Scisle
dychotomicznie. Mozliwe jest rozwigzanie posrednie, oznaczajace (w tym wy-
padku), ze producent funkcje sprzedazy organizuje czgsciowo we wlasnym zakre-
sie (na przyktad tworzac wlasne sklepy lub organizujac sklep internetowy), czg-
$ciowo natomiast korzysta z ustug posrednika. Takie rozwiazanie jest rezultatem
réznorodnosci szeroko rozumianych warunkéw dziatania, takich jak'*:

12N p Mols, Dual channels of distribution: a transaction cost analysis and propositions,
,International Review of Retail, Distribution and Consumer Research” vol. 10, 2000, no. 3,
s. 232-241.
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— stopien zrdéznicowania nabywcow, ktory skutkuje zréoznicowaniem stan-
dardu obstugi (gdy dualny kanal dystrybucji oznacza inny sposéb i standard
realizacji obshugi),

— mozliwo$¢ kodyfikacji sposobu obstugi chronigcej przed nielegalna imitacja,

— poziom niepewnosci kooperacji z posrednikami,

— posiadane przez producenta zasoby finansowe,

— przestrzenny zakres prowadzenia dziatalno$ci i umiejgtnosci koordynacyjne,

— instytucjonalne ramy prowadzenia dziatalno$ci dost¢pne na danym terenie.

Reasumujac, w ujgciu teorii kosztow transakcyjnych warto$¢ oferowana przez
przedsigbiorstwa handlowe dostawcom ma wymiar kosztowy: posrednicy istnieja,
poniewaz z punktu widzenia zaréwno producentdow, jak i konsumentow jest to
optacalne (w wigkszosci przypadkow). Prawidlowos¢ ta zostata zilustrowana na
rysunku 5.

Na rysunku przedstawiono strukturg ceny produktu na szczeblu producenta,
posrednika i konsumenta. Funkcjonowanie wyodrgbnionego instytucjonalnie
posrednika (w calym rozwazaniu utozsamionego z przedsigbiorstwem handlo-
wym) jest zasadne, jesli M < a + b, czyli jesli marza posrednika jest mniejsza od
sumy oszczednosci kosztow transakcyjnych producenta i konsumenta. Z przepro-
wadzonej analizy wynika, Ze biorac pod uwage koszty wytworzenia ustugi sprze-
dazy (w aspekcie korzysci skali), koszty transakcyjne ponoszone przez wszystkich
uczestnikow rynku oraz atrybuty transakcji ten warunek jest najczgsciej spelniony.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze istnienie odrgbnych przedsigbiorstw zajmujacych si¢
zawodowym posredniczeniem w obrocie towarowym jest w bardzo wielu wypad-
kach ekonomicznie uzasadnione.

1.4. Cechy konstytutywne przedsi¢biorstwa handlu detalicznego

Dotychczasowa analiza koncentrowata si¢ wokot pojecia ,,handel” i ,,przedsigbior-
stwo handlowe”. Tutaj uwaga jest skoncentrowana na podmiotach, ktore
wyksztalcily si¢ w efekcie procesu specjalizacji pracy i zajmuja si¢ zawodowym
posredniczeniem w obrocie towarowym (wylacznie lub gtownie), stanowia przed-
sigbiorstwa, czyli realizuja okreslony cel ekonomiczny, prowadza dziatalno$c¢
gospodarcza, sa samodzielne w swoich decyzjach i dziataniach oraz sa homoge-
niczne z punktu widzenia miejsca w tancuchu gospodarczym. Ro6znorodna zbioro-
wos¢ przedsigbiorstw handlowych jest porzadkowana przy zastosowaniu wielu
kryteriow klasyfikacyjnych. Z punktu widzenia konsekwencji dla modelu
dziatalnos$ci, pozycji rynkowej, szans rozwoju wiodacym kryterium jest miejsce
w lancuchu gospodarczym (szczebel obrotu, rodzaj obstugiwanych klientow,
rodzaj zawieranych transakcji). Ogromna liczba transakcji zawieranych przez
przedsigbiorstwa handlowe daje si¢ podzieli¢ na dwie grupy:
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— transakcje, w ktorych nabyweca jest inne przedsigbiorstwo — transakcje hur-
towe majq na celu zaopatrzenie produkcyjne lub towarowe innego przedsig-
biorstwa,

— transakcje, w ktorych nabywca jest konsument — transakcje detaliczne, kto-
rych celem jest pozyskanie dobr w celu ich konsumpcji.

Przedsigbiorstwa handlowe specjalizujace si¢ w transakcjach pierwszego
rodzaju nazywane sa przedsigbiorstwami handlu hurtowego, przedsigbiorstwa
handlowe specjalizujace si¢ w transakcjach drugiego rodzaju sa to przedsigbior-
stwa handlu detalicznego. Specjalizacja nie oznacza wylacznosci na transakcje;
przedsigbiorstwa handlu detalicznego moga zawiera¢ transakcje hurtowe i od-
wrotnie — przedsigbiorstwa handlu hurtowego moga zawiera¢ transakcje deta-
liczne. Powstaje zatem pytanie o zasadno$¢ wyodrgbniania przedsigbiorstw
wedlug szczebla obrotu, skoro mozliwe jest funkcjonowanie przedsigbiorstw
zawierajacych zaréwno transakcje hurtowe, jak i detaliczne. Zeby na nie odpo-
wiedzie¢, nalezy rozwazy¢ mozliwosci substytucji przedsi¢biorstw handlowych
obu rodzajow przez siebie nawzajem lub przez inne podmioty. Analiza tych
mozliwosci wymaga zdefiniowania funkcji realizowanych przez przedsigbior-
stwa handlu hurtowego i detalicznego.

W przypadku przedsigbiorstw handlu hurtowego nalezy wyodrebnic:

— transakcje, ktorych przedmiotem sa dobra przemystowe — hurtownik jest
jedynym posrednikiem (jesli analizowa¢ kanat dystrybucji w ujgciu piono-
wym), zaopatruje inne podmioty w dobra niezbedne do wytwarzania innych
dobr,

— transakcje, ktorych przedmiotem sa dobra konsumpcyjne — hurtownik
zaopatruje detalistg, ktory z kolei jest posrednikiem, zaopatrujacym osta-
tecznych nabywcow.

W obu rodzajach transakcji przedsigbiorstwo handlowe realizuje dwie grupy
funkcji:

— funkcje transakcyjne, zwiazane z zawieraniem umow,
— funkcje logistyczne, zwiazane z obstuga strumieni towarow.

Funkcje transakcyjne stuza do ksztaltowania wigzi na rynku i polegaja na two-
rzeniu umownych relacji migdzy producentami i detalistami. W szczegodlnosci na
funkcje transakcyjne sktadaja si¢: projektowanie polityki rynkowej (tworzenie
oferty, ustalanie polityki cenowej), poszukiwanie dostawcow, sktadanie ofert
odbiorcom, negocjowanie warunkéw umow i ich obstuga (przyjmowanie zamo-
wien, wystawianie dokumentdéw itp.). Funkcje logistyczne polegaja na: przyjmo-
waniu dostaw, przechowywaniu masy towarowej, przepakowywaniu, sortowaniu
i innych zabiegach na towarach, kompletowaniu partii dostaw przeznaczonych dla
odbiorcéw, transporcie.
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Zasadnos$¢ wystgpowania tego rodzaju podmiotow posredniczacych jest szcze-
g6lnie wysoka, gdy liczba podmiotdéw (po stronie dostawcow i/lub nabywcdw) jest
znaczna, a dostep do informacji o nabywcach i/lub odbiorcach kosztowny. Zjawi-
ska zachodzace w $rodowisku gospodarczym (gtownie koncentracja kapitalowa
dotyczaca producentow i detalistow oraz rozwoj technologii teleinformatycznych)
powoduja, ze powyzsze warunki sa spelniane w coraz mniejszym stopniu. Dodat-
kowo, jesli chodzi o mozliwa substytucje, to istnieja trzy zasadnicze mozliwosci
umniejszajace unikatowos¢ hurtownika:

— substytucja dziatan przedsigbiorstwa handlu hurtowego przez przedsigbior-
stwo oferujace ustugi logistyczne (substytucja dotyczy silnie kosztotwor-
czych funkcji logistycznych),

— substytucja dziatan hurtownika przez producenta (ktdry poprzez rozbudo-
wane stuzby sprzedazowe moze precyzyjniej kontrolowaé dystrybucje¢ i tym
samym precyzyjniej pozycjonowac produkt na rynku) — substytucja dotyczy
funkcji transakcyjnych,

— substytucja dzialan hurtownika przez detalistg¢ (ktory moze by¢ zaintereso-
wany uniknigciem posrednictwa hurtownika i negocjowaniem warunkow
umowy bezposrednio z producentem ze wzgledu na mozliwe warunki
cenowe) — substytucja dotyczy funkcji transakcyjnych

Wskazane mozliwosci powoduja, ze przedsigbiorstwa handlu hurtowego traca
mozliwos¢ oferowania unikatowego produktu w warunkach silnej koncentracji
producentow i detalistow oraz rozwinigtego rynku ustug logistycznych. Ich funk-
cjonowanie jest natomiast zasadne w przypadku rozdrobnienia sfery podazy
i popytu. Wykorzystanie hurtownika w konkretnym przypadku mozna przewidzie¢,
kierujac si¢ syntetycznym zestawieniem determinantow rozstrzygnigcia dylematu
make or buy (rysunek 4).

Przedsigbiorstwa handlu detalicznego wyspecjalizowaly si¢ w transakcjach,
w ktorych strong jest konsument, co (pomijajac przypadki bardzo wyspecjalizowa-
nych produktow) oznacza, ze grupa nabywcow jest bardzo liczna. Doprecyzowujac
definicje¢ przedsigbiorstwa handlu detalicznego, nalezy stwierdzié, ze pierwotne
okreslenia detalisty bazowatly na wielko$ci partii transakcji, wskazujac, ze detalista
jest to kupiec sprzedajacy towary w niewielkich ilosciach'®. Wspotczesnie jedno-
znacznie podkresla sig, ze jest to przedsigbiorstwo handlowe, kierujace swoja
oferte gtownie do nabywcéw indywidualnych i koncentrujace wszystkie swoje
wysitki marketingowe na obstudze potrzeb tej wiasnie grupy nabywcow'™. Sa to
zaréwno potrzeby indywidualnych osob, jak i gospodarstw domowych zaspoka-

103\, Sullivan, D. Adcock, Marketing w handlu detalicznym, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
koéw 2003, s. 13. Znamienne, ze potocznie stowo ,detal” oznacza drobiazg, szczegol, cos
matego, Stownik jezyka polskiego, s. 387 (t. 1).

%p, Gilbert, Retail Marketing Management, Prentice Hall 1999, s. 6.
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jane za pomoca dobr materialnych i ushug'®. Coraz czgéciej oznacza to zaspokaja-
nie potrzeb zwiazanych z kupowaniem produktéw, ale takze réznorodnych ustug,
niezwiazanych bezposrednio z nabywanymi towarami.

W zwiazku z postgpujacym procesem integracji pionowej powstaje do$¢ zasad-
nicze pytanie: czym réznig si¢ przedsigbiorstwa stricte handlowe, sprzedajace pro-
dukty witasnych marek (wytwarzane we wilasnych zaktadach produkcyjnych) od
tych przedsigbiorstw produkcyjnych, ktore dysponuja wlasna siecia handlowa?
Proces rozszerzania zakresu funkcji realizowanych przez réznych uczestnikéw
kanatu dystrybucji przedstawia rysunek 6.

Kanat tradycyjny Kanal zintegrowany
Uczestnicy Funkcje Uczestnicy Funkcje
Producent
— projektowanie
— wytwarzanie
— wycenianie
— promowanie — projektowanie
n — sprzedawanie — wytwarzanie
Hurtowni _ — tworzenie marki
— kupowanie . — wycenianie
— przechowywanie = < < — promowanie
- eksponowame 3 s 2 — kupowanie
~ promowanie = 2| = — przechowywanie
— sprzedawanie S 5 ° — eksponowanie
4 — dostarczanie & T A — sprzedawanie
Detalista — finansowanie — dostarczanie
. — finansowanie
— kupowanie
— przechowywanie
— eksponowanie
— promowanie
— sprzedawanie
v — dostarczanie
— finansowanie
Konsument

Rys. 6. Funkcje uczestnikow kanaléw dystrybucji tradycyjnych i zintegrowanych
Zr6dto: PJ. McGoldrick, Retail Marketing, McGraw-Hill, London 1990, s. 3

W pracy przyjeto, ze w przypadku przedsigbiorstw o zdywersyfikowanej
dziatalno$ci (czyli takich, w ktorych realizowane sa takze funkcje produkcyjne)
rozstrzygajace jest podejscie historyczne, oznaczajace, ze za przedsigbiorstwa han-

158, Berman, J.R. Evans, Retail Management. A Strategic Approach, Macmillan Publishing
Company, New York 1992, s. 3.
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dlowe przyjmowane sa takie, w ktorych dominuje handel jako rodzaj dziatalnosci
1 geneza przedsigbiorstwa jest utozsamiana z sektorem handlu.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze za konstytutywne cechy przedsigbiorstwa

handlu detalicznego, wyrdzniajace je ze zbiorowosci przedsigbiorstw handlowych,
przejgto:

Kluczowa kompetencje tych przedsigbiorstw, ktora jest obstuga ostatecznych
nabywcow. Przedsigbiorstwo handlowe dysponuje bezposrednia relacja z konsu-
mentami, co przektada si¢ na bezposredni dostep do rynku. Kwestia kluczowych
kompetencji przedsigbiorstwa handlu detalicznego jest zagadnieniem podstawo-
wym z punktu widzenia rozwazan nad modelami wzrostu. Aby kompetencje
zostaly uznane za kluczowe, musza spekniaé trzy warunki'®®: musza zapewniac
potencjalny dostep do co najmniej kilku rynkow, mie¢ istotne znaczenie w proce-
siec budowy wartosci produktu, czyli by¢ istotne z punktu widzenia nabywcow
1 powinny by¢ trudne do imitacji przez konkurentéw. W przypadku przedsie-
biorstw handlu detalicznego wszystkie warunki sa spetnione. Obstuga klienta
indywidualnego (umiejgtnos¢ zorganizowania kontaktu warunkujacego sprzedaz)
jest niezbgdna na wszystkich rynkach detalicznych. Biorac pod uwagg zmiang
charakteru wielu produktow ustugowych (szczeg6lnie ustug finansowych), ich
uproszczenie, mozna stwierdzié, ze kompetencje w zakresie obstugi daja dostep
do wszystkich tych rynkow, gdzie czynnik ten ma znaczenie w budowaniu pozy-
cji rynkowej. Jesli chodzi o nastgpny warunek — oceng znaczenia tej kompetencji
z punktu widzenia nabywcow — trzeba stwierdzi¢, ze jest ona bardzo wysoka
(mimo wrazenia, ze cena jest czynnikiem decydujacym o wyborze oferty).
Obstuga klienta jest podstawowym czynnikiem wartosciotworczym w handlu
i wreszcie unikatowym (szczegodlnie, jesli wzia¢ pod uwagg, ze towary oferowane
w punktach sprzedazy detalicznej czgsto nie sa unikatowe, sa dostgpne w wielu
konkurencyjnych punktach sprzedazy). Unikatowa jest natomiast specyficzna
kombinacja czynnikow determinujacych proces obstugi klienta. Kombinacja ta,
mimo ze pozornie jest tatwa do obserwacji, a tym samym imitacji, jest rezultatem
zaangazowania wielu zasobow, taczacych si¢ poprzez ztozona koordynacje.
Swiadczenie ushug dwom grupom podmiotow: dostawcow (producentéw i hur-
townikdéw) — ustuga sprzedazy, dostepu do nabywcoéw indywidualnych, oraz
konsumentéw — ustuga zaspokajania popytu konsumpcyjnego poprzez oferte
towarowo—ushugowa.

Koncentruje swoje wysitki marketingowe na konsumentach (w warunkach
rynku zrownowazonego).

Jego produktem jest ustuga, ale skonstruowana na bazie produktu materialnego
(majacego materialng posta¢) lub produktu niematerialnego (muzyka, tekst,

106C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, ,,Harvard Business

Review” May-June 1990, s. 83-84.
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informacja), ktory ma standardowa posta¢. Produkty te pochodza spoza sektora
handlu detalicznego.

e Niska warto$¢ pojedynczej transakcji przy jednoczesnej duzej ich liczbie
(masowo$¢ obstugi).

Wspotczesnie daje sig zauwazy¢ rosnace zainteresowanie relacjami han-
del-dostawca (funkcjami realizowanymi na rzecz dostawcoéw) w rezultacie
wzrostu znaczenia handlu w gospodarce narodowej oraz wzrostu sity poszcze-
gb6lnych przedsigbiorstw handlowych, szczegolnie przedsigbiorstw handlu
detalicznego'”’. Niemal od poczatku zaistnienia nowej formy organizacji
dziatalno$ci gospodarczej — przedsigbiorstwa — az do lat osiemdziesiatych XX
wieku przedsigbiorstwa produkcyjne byly uwazane za najwazniejsze dla roz-
woju gospodarczego panstwa. Powodow takiego stanu rzeczy nalezy doszuki-
wacé si¢ w ich duzym i rosnacym potencjale gospodarczym. Dziedziny produk-
cji materialnej byly pierwszymi, w ktérych zastosowano nowe technologie
wytwarzania, co bardzo szybko zaowocowalo wzrostem potencjalu gospo-
darczego, obserwowanego w wielu aspektach (warto§¢ aktywow, obrotdw,
liczba zatrudnionych, przestrzenny zakres prowadzonej dziatalnosci). Wobec
braku podobnej dynamiki zmian w innych sektorach zaistniala sytuacja domi-
nacji sektora produkcji nad sektorem handlu, ktéry zaro6wno na szczeblu hurtu,
jak i detalu charakteryzowatl si¢ znacznym rozproszeniem wtasno§ciowym oraz
techniczno-organizacyjnym. W efekcie zaistnienia zmian warunkow dziatania
takze w obszarze handlu, ktére umozliwity wprowadzanie nowych technologii,
nastapity takze przemiany strukturalne w tym sektorze. Szczegdlnego znacze-
nia nabral handel detaliczny, ktory takze zaczal dziata¢ w duzej skali, stat sig
skoncentrowany i wyrafinowany'*. Powstat poglad, doskonale ilustrowany
sformutowaniem retailer as a gatekeeper, w mysl ktorego rola detalisty w ka-
natach dystrybucji dostawcow jest w wielu wypadkach rozstrzygajaca, ponie-
waz to on dokonuje selekcji towarow oferowanych przez dostawcow i tym
samym decyduje o doborze asortymentu, przez co moze mie¢ wplyw na
ksztaltowanie si¢ popytu i zachowan zakupowych ostatecznych nabywcow'®.
Prawidlowosé ta jest rezultatem nastepujacych zjawisk'":

704 wielu lat obserwowane jest skracanie kanatéw dystrybucji produktow konsumpcyj-

nych, poprzez eliminowanie ogniwa hurtu. Jest to gtéwnie zwiazane z koncentracja przedsig-
biorstw handlu detalicznego — podmioty, powstajace w jej efekcie sa bardziej zainteresowane

zaopatrywaniem si¢ u producentow niz hurtownikow.

108 4. Wileman, M. Jary, Retail Power Plays: from Trading to Brand Leadership, Macmillan

Business 1997, s. 11.
109, Gilbert, Retail Marketing, s. 3-4.

Oy w. Stern, A.l. El-Ansary, A.T. Coughlan, Kanaly marketingowe, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 93.
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— przestrzen na potkach sklepowych nie zwigksza si¢ tak szybko jak liczba
nowych produktow,

— rynek sprzedazy detalicznej ulega konsolidacji,

— zmniejsza si¢ liczba punktow, w ktorych mozna zakupi¢ towar,

— istniejace rozwiazania technologiczne pozwalaja z duza precyzja okresli¢
sprzedaz poszczegdlnych produktow (asymetria informacji: detalista ma
wigcej informacji o sprzedazy niz producent),

— zwigksza si¢ nacisk na wzrost produktywnos$ci zasobéw w handlu detalicz-
nym.

Wzrost znaczenia przedsigbiorstw handlu detalicznego w kanale dystrybucji
ujawnia si¢ poprzez nastgpujace zjawiska:

— tworzenie produktow pod marka/markami kontrolowanymi (najczgsciej po-
przez prawa wlasnosci) przez detalistow, co umniejsza powierzchnig ekspo-
zycyjna dla produktoéw marek producentéw oraz ich udziat w sprzedazy,
oznacza to, ze w zakresie tych produktow detalista staje si¢ konkurentem
producenta,

— pobieranie optat za przyjecie produktu producenta do obrotu (uzaleznionych
z jednej strony od potencjatu sprzedazy detalisty, z drugiej strony od liczby
produktéw i warunkow ich oferowania),

— negocjowanie coraz mniej dla producentdw korzystnych warunkéw transak-
cji (zwiazanych z cena produktu, warunkami ptatnosci, obshuga logistyczna
— wielkoscia partii dostawy, czgstotliwoscia dostaw, zwrotami przetermino-
wanych towarow, obstuga zapasu towaru na potce itp.).

W ich rezultacie wzrasta (i tak juz znaczaca) sila przetargowa oraz rentownos¢
przedsigbiorstw handlu detalicznego, co sklania je do analizy kolejnych mozliwo-
$ci zwigckszania skali dziatania.



2. Imperatyw wzrostu przedsi¢biorstw
handlu detalicznego

2.1. Wzrost w systemie celow dzialania przedsi¢biorstwa

2.1.1. Cele dzialania przedsi¢biorstwa

Za jedna z istotnych cech konstytuujacych przedsigbiorstwo uwaza sig cel istnie-
nia, ktérym nie jest przedsigwzigcie jednorazowe, ale prowadzenie dziatalno$ci
gospodarczej w sposob trwaly (przez dhuzszy czas)'. Oznacza to, ze dziatania pro-
wadzone w przedsigbiorstwie najczesciej maja charakter powtarzalny.

Cele w dziatalnosci zorganizowanej maja do spetnienia trzy podstawowe funk-
cje:

— umozliwiaja planowanie,

— stanowia niezbedny w procesie kontroli punkt odniesienia konieczny do

oceny sprawnosci dziatania,
— shuza do mobilizacji zespotu.

Zanim wskazane zostana mozliwe cele dziatania przedsigbiorstwa nalezy roz-
strzygna¢ interpretacj¢ pojecia podstawowego — cel, w literaturze bowiem brak
zgodnosci co do jego zakresu. Ponizej zestawiono definicje pojecia cel.

Przeglad definicji pojecia cel

Autor Definicja
L. Krzyzanowski  Cel to okreslony przedmiotowo i podmiotowo przyszty, pozadany stan
lub rezultat dziatania organizacji, mozliwy i przewidziany do osiagnig-
cia w terminie lub okresie mieszczacym si¢ w przedziale czasu, objg-
tym wieloletnim lub krotkookresowym planem dziatania.

lPoafstawy ekonomiki i zarzqdzania przedsiebiorstwem, red. J. Kortan, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 1997, s. 73.
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J. Kurnal Cel jest stanem jakiego$ przedmiotu dzialania w postaci rzeczy lub
procesu, ktory ma by¢ pozyskany, wytworzony lub uksztattowany pod
wzgledem pewnych wlasciwosci zgodnie z wyobrazeniem potrzeby,
jaka ma zaspokoic.

J. Zieleniewski Cel dziatania to dotyczacy przysztosci, antycypowany przez podmiot
dziatajacy, stan jakich$ rzeczy pod pewnymi wzgledami cenny, ktory
dla podmiotu dziatajacego wyznacza kierunek i strukturg jego
dziatania, zmierzajacego do spowodowania lub utrzymania tego stanu

rzeczy.

K. Fabianska Celami przedsigbiorstwa sa pewne wyrdznione i/lub pozadane stany
i procesy, do osiagnigcia ktorych przedsigbiorstwo dazy w toku swojej
dziatalnosci.

J. Nuttin Cel to wyobrazalna zmiana w otoczeniu jednostki, do osiagnigcia kto-

rej zmierzaja jej dziatania. Zmiana ta ma shuzy¢ optymalnemu funkcjo-
nowaniu w otoczeniu.

Zrodto: Teoretyczne podstawy organizacji i zarzqdzania, red. K. Krzakiewicz, Wydawnictwo
AE w Poznaniu, Poznan 2006, s. 16.

Cel moze dotyczy¢ nie tylko dziatania przedsigbiorstwa (czy organizacji), ale
wszelkich podmiotow dziatajacych. Przedstawione definicje taczy odniesienie ich
do $wiadomego dziatania oraz wskazanie, ze cel jest pozadanym — w rezultacie
cennym — stanem przedmiotu dziatania. Mozna zatem sformutowac wniosek, ze cel
obowiazujacy w przedsigbiorstwie (w uproszczeniu nazywany celem przedsigbior-
stwa) jest to taki jego, dajacy si¢ opisaé, korzystny stan, do ktorego osiagnigcia
daza decydenci przedsigbiorstwa.

Problem ksztattowania celu/0w przedsigbiorstwa jest niewatpliwie ztozony tak
samo, jak ztozona jest sama natura przedsigbiorstwa. Podkresla sig, ze sens istnie-
nia przedsigbiorstwa wyraza si¢ w dziataniu na rzecz otoczenia; zaspokajaniu
potrzeb o0s6b trzecich, ktorymi sa inne przedsigbiorstwa, instytucje oraz osoby
fizyczne’. To jednak nie wyjasnia kwestii celow, ktore definiowane sa przez
wlascicieli lub przez menedzeréw w imieniu wiascicieli. Juz choéby to rozréznie-
nie spowodowato konieczno$¢ rewizji dotychczasowych ustalen co do tego, jakie
cele przedsigbiorstwo realizuje. Gdy istnieje tozsamo$¢ miedzy wiascicielem
1 menedzerem, wowczas jest wysoce prawdopodobne, ze gtownym celem przedsig-
biorstwa w dtugiej perspektywie® jest osiaganie nadwyzki efektow w postaci przy-
chodow nad naktadami (wyrazonymi poprzez koszty). Funkcjonowanie tej prostej

2s. Sudot, Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Zarzqdzanie przedsie-
biorstwem, PWE, Warszawa 2006, s. 37.

*To nie oznacza, ze przedsigbiorstwo dazy do maksymalizacji zysku w kazdej fazie cyklu
zycia przedsigbiorstwa. Szczegdlnie na etapie tworzenia i wzrostu akceptowany moze by¢ niski
zysk (lub jego brak).
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zasady moze ulec znacznemu zaktoceniu, wywolanemu czynnikami zewngtrz-
nymi i wewnetrznymi. Do czynnikow zewngtrznych nalezy zaliczy¢ szeroko
rozumiang polityke fiskalna panstwa, determinujaca atrakcyjnos¢ roznych form
korzystania z zysku wypracowanego przez przedsigbiorstwo (uzaleznianych od
formy organizacyjno-prawnej przedsigbiorstwa oraz regulacji dotyczacych kwa-
lifikacji wydatkow jako koszty). Natomiast czynnikiem wewngtrznym jest forma
wlasnosci (stopien rozproszenia wtasnosci) oraz rozdzielenie funkcji wiasciciel-
skiej 1 zarzadczej.

Zasadniczo mozna wyodrebni¢ dwa glowne nurty okre$lania celow przedsig-
biorstwa. Pierwszy nurt, mozna go uzna¢ za upraszczajacy’, definiuje cel dziatania
przedsigbiorstwa jako stan jednej zmiennej ekonomicznej, ktéry mozna okresli¢
ilo§ciowo. W tym nurcie miesci si¢ neoklasyczna koncepcja przedsigbiorstwa, utoz-
samiajaca cel z maksymalizacja zysku, teoria menedzerska, wedtug ktorej celem
jest maksymalizacja sprzedazy oraz teoria value based management, ktora cel
dzialania przedsigbiorstwa formutuje jako maksymalizacje wartosci przedsigbior-
stwa. Do tej grupy celow mozna takze zaliczy¢ minimalizacje kosztow”.

W tabeli 2 przedstawiono krytyczna analiz¢ wymienionych celow (ze wskaza-
niem na walory i mankamenty poszczegdlnych).

Drugi nurt definiowania celow przedsigbiorstwa stanowia koncepcje, wedtug
ktorych cele te maja charakter wielowymiarowy, ztozony. Przedsigbiorstwo funk-
cjonuje jako koalicja interesow i cele sa tego wyrazem. Nie ma uniwersalnego celu
przedsigbiorstwa. W tym nurcie miesci si¢ teoria behawioralna oraz analiza stake-
holders zaliczona do nurtu zarzadzania strategicznego. Wedlug badaczy zalicza-
nych do nurtu behawioralnego wszyscy pracownicy, a szczegolnie menedzerowie,
maja swoje wlasne cele, ktore nie ograniczaja si¢ jednak do maksymalizacji
wlasnych wynagrodzen, ale sa takze formutowane w takich kategoriach jak prestiz
i wladza. Cele poszczegdlnych grup pracownikoéw sa czesto zbiezne, dlatego na
firmeg sktadaja si¢ koalicje, a cale przedsigbiorstwo jest koalicja koalicji. Koalicje
nie sg state — zmieniajg si¢ w zaleznosci od okolicznos$ci. Ostateczne cele przedsig-
biorstwa sa ksztattowane poprzez budowanie konsensusu pomigdzy maksymalnym
zyskiem i minimalnym ryzykiem®. R.M. Cyert i J. March uwazaja, ze cel to
wspdlny interes catej koalicji jako organizacji. Ustalenia nurtu behawioralnego sil-
nie nawiazuja do teorii agencji poprzez wskazanie na brak tozsamosci celow roz-
nych grup interesow. Do koncepcji tej takze nawiazuje analiza stakeholdres.
Wedtug niej rd6znorodne grupy interesow, czyli grupy ludzi powiazanych z przed-

*Nie jest to w tym kontekscie sformutowanie pejoratywne. Tak okre§lony cel stanowi
jasne kryterium wyboru w procesie podejmowania decyzji.

> Teoria przedsiebiorstwa. Wybrane zagadnienia, red. S. Jasiewicz, H. Mozaryn, Szkota
Glowna Handlowa, Warszawa 2004, s. 60-65.

oy, Mironski, Zarys teorii przedsiebiorstwa opartej na wladzy, Szkota Gtéwna Handlowa,
Warszawa 2004, s. 16.
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sigbiorstwem’, ktérych cele nie musza by¢ tozsame, istnialy niemal od czasu
powstania przedsigbiorstwa, ale dopiero zmiany charakteryzujace czasy wspotcze-
sne (gtéwnie demokratyzacja zycia spolecznego) wymusily wzigcie tych celow
pod uwagge, tak ze obecnie istnieje poglad, iz powodzenie organizacji zalezy od
stopnia umiejetnos$ci harmonizowania dziatan organizacji z wymaganiami otocze-
nia i z celami zaré6wno wewnetrznych, jak i zewnetrznych interesariuszy. Ponizej
przedstawiono cele stawiane przedsigbiorstwu przez poszczegdlnych stakeholders.

Stakeholders

Wiasciciele

Pracownicy
Menedzerowie
Klienci

Banki

Dostawcy

Organy administracji
centralnej

Organy administracji
lokalnej

Organizacje ekolo-

Cele stakeholders

Cele

Zysk, dywidenda, wzrost warto$ci, perspektywa strategiczna przed-
sigbiorstwa.

Wynagrodzenie, bezpieczenstwo pracy, mozliwos¢ rozwoju.
Wynagrodzenie, prestiz, uznanie, niezaleznosc.
Jako$¢, cena, ustugi dodatkowe, bezpieczenstwo.

Plynnos¢ i wyptacalno$¢ przedsigbiorstwa, bezpieczenstwo, zdol-
no$¢ do kreowania gotowki.

Pewnos¢ 1 stabilnos¢ powiazan, terminowe regulowanie naleznosci,
potencjal sprzedazy.

Funkcjonowanie zgodnie z prawem, tworzenie miejsc pracy, gene-
rowanie wplat z tytutu podatkéw i optat, zapewnienie konkurencyj-
nosci.

Zaangazowanie w zycie spotecznosci, aktywizacja $rodowiska,
tworzenie miejsc pracy, generowanie wptlat z tytulu podatkow
i oplat, infrastrukturotworcza funkcja przedsigbiorstwa.

Dbatosé¢ o stan srodowiska naturalnego.

giczne

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Teoretyczne podstawy organizacji i zarzqdzania,
red. K. Krzakiewicz, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s.14.

Wymienione w tabeli cele interesariuszy, w przypadku niektérych grup, sa
raczej oczekiwaniami, ktore powinny si¢ przektadaé na atrybuty przedsigbiorstwa,
tym bardziej niezbedne do jego funkcjonowania, im wigksza sila sprawcza dyspo-
nuja interesariusze. Uwzglednienie ich w celach przedsigbiorstwa znajduje wyraz
w sformulowaniu wizji i misji przedsigbiorstwa (ktore — jako cele gtowne firmy —
charakteryzuja koncepcjg zarzadzania strategicznego).

7 Juz nie tylko ,,uczestnicy” przedsigbiorstwa, czyli grupy niejako wewngtrzne, ale takze
grupy pochodzace z otoczenia przedsigbiorstwa.
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Konkluzja dotyczaca istoty celu przedsigbiorstwa jest taka, ze wobec bardzo sil-
nej polaryzacji przedsigbiorstw, powstawania bardzo duzych jednostek procz ist-
nienia przedsigbiorstw bardzo matych mozna obserwowac znaczne rozbiezno$ci
w zakresie mechanizméw ich funkcjonowania. Szczegdlnie silne rozbieznosci
zauwaza si¢ w zakresie rozwazan wilasnie na temat celowosci ich istnienia. Neokla-
syczne sformulowanie dotyczace maksymalizacji zysku jako nadrzednego celu
dziatania stracito zastosowanie w odniesieniu do podmiotow, w ktorych nastapit
rozdzial wtasnosci kapitatu i decyzji zarzadczych. Nie oznacza to caltkowitego ode-
j$cia od checi generowania nadwyzki przychodéw nad kosztami, ktora czgsto sta-
nowi gléwny cel dziatania®. Na gruncie teorii agencji mozna jednak sformutowaé
wniosek o braku petnej zbieznos$ci migdzy celami wiasciciela/i kapitatu i kadry
menedzerskiej. Celem wlasciciela kapitalu jest uzyskanie jak najwyzszej stopy
zwrotu. Jesli wlasciciel jest relatywnie trwale zwiazany z przedsigbiorstwem (czyli
chce, poza stopa zwrotu, realizowac inne cele zwiazane z przedsigbiorstwem, takie
jak zapewnienie sobie bezpieczenstwa finansowego, ale takze miejsca pracy) i roz-
proszenie kapitatu nie jest znaczne — to zainteresowany jest maksymalizacja zysku,
jesli natomiast jest inwestorem skoncentrowanym na stopie zwrotu, to dazy do
maksymalizacji wartosci przedsigbiorstwa. Cele menedzera zwiazane sa gtownie
z zapewnieniem sobie bezpieczenstwa miejsca pracy, co oznacza nie tylko wykaza-
nie przydatnos$ci w oczach wiascicieli kapitatu, ale takze unikanie nadmiernego
ryzyka. Cele przedsigbiorstwa sa okreslane przez te grupy interesow, ktore spra-
wuja wiadze. Trzeba jednak podkresli¢, ze aby mozliwe byto spelnienie wymienio-
nych wczesniej funkcji celdw, przynajmniej niektoére z nich musza mie¢ charakter
ilosciowy. W niniejszej pracy przyjeto, ze cecha wyrdzniajaca przedsigbiorstwo
sposrod innych organizacji jest dziatalno$¢ prowadzona w celu osiagnigcia korzy-
$ci majatkowych. Oznacza to koniecznos$¢ skoncentrowania uwagi na celach, ktore
maja charakter finansowy.

2.1.2. Podejscie menedzerskie do definiowania celow dzialalnosci

Przydatno$¢ uwzglednienia w szerszym zakresie rozwazan nad celami przedsigbior-
stwa na gruncie koncepcji menedzerskiej wynika z charakterystyki badanych przed-
sigbiorstw. Jednostki handlowe znaczniej pozniej niz przedsigbiorstwa produkcyjne
zaczely zwigksza¢ znaczaco swoje rozmiary. Mozna powiedzie¢, ze o ile nurt mene-
dzerski w jaki$ sposob stracit swoja aktualnos¢ w odniesieniu do przedsigbiorstw

8 ,»Rola zysku dla przedsigbiorstwa jest fundamentalna genetycznie i funkcjonalnie. Z tego
powodu zysk musi by¢ [...] dobrze osadzony w strukturze innych wartosci [...]. Zysk moze by¢
dla przedsigbiorcy samoistng wartos$cia, czyli celem gtéwnym i jednocze$nie nadrz¢dnym [...],
lub tez bezposrednim $rodkiem do osiagnigcia innych wartosci, np. wzrostu wartosci przedsig-
biorstwa, przetrwania”. (E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strate-
giczne przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2004, s. 37-38).
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produkcyjnych, o tyle zyskat zastosowanie w przypadku sektora handlu detalicz-
nego, gdzie obserwowana jest postepujaca koncentracja ekonomiczna i polaryzacja.

Tworcy nurtu menedzerskiego poszukujac celu adekwatnego do obserwowa-
nych praktyk przedsigbiorstw wskazali na maksymalizacje sprzedazy. Nurt ten
wyksztatcil si¢ w efekcie zmian w strukturze gospodarki, prowadzacych do spola-
ryzowania przedsigbiorstw. Ujawnily si¢ dwa bieguny koncentracji ekonomiczne;j
— na jednym powstaty wielkie miedzynarodowe korporacje gospodarcze’, na dru-
gim — ogromna liczba przedsigbiorstw matych. Zaobserwowano, ze dziatanie wiel-
kich podmiotow opiera si¢ na innych, niz w przypadku matych przedsigbiorstw,
zasadach. Jest to':

— rozdzielenie wlasnosci i zarzadzania zasobami,

— rozproszenie wlasnosci zasobow,

— ogromny wzrost rozmiarow przedsigbiorstw prowadzacy do uzyskania przez
nie znacznej sity wptywow w gospodarce, ale takze w zyciu politycznym.

Menedzerskie teorie firmy nie sa jednolitym zbiorem koncepcji przedsigbior-
stwa. Ich wspdlna cecha jest rezygnacja z lub modyfikacja czgsci zatozen neokla-
sycznej teorii firmy i sformutowanie nowych zalozen:

— S$rodowisko, w ktorym dziata przedsigbiorstwo, najczesciej nie ma cech
rynku doskonatego,

— przedsigbiorstwo nie jest traktowane jako ,,czarna skrzynka”, uwzglednia si¢
i analizuje relacje migdzy r6znymi podmiotami wchodzacymi w sktad przed-
siebiorstwa,

— przedsigbiorstwo nie jest utozsamiane z jednoosobowym przedsigbiorca—
wlascicielem, poniewaz w jego sktad wchodza grupy podmiotow, ktdre
moga mie¢ roézne cele,

— w dazeniu do maksymalizacji zysku zachowanie przedsi¢biorstwa nie
polega tylko na dostosowywaniu si¢ do warunkow otoczenia, gdyz firmy
dysponuja mozliwo$ciami zmiany tych warunkow (na przyktad popytu),

— zysknie jest jedynym i nie musi by¢ najwazniejszym celem przedsigbiorstwa.

9Istotne, z punktu widzenia problemu pracy, jest to, ze byly to korporacje przemystowe,
reprezentujace gtoéwnie przemyst samochodowy, chemiczny i elektroniczny. Zwraca uwagg, ze
poziom koncentracji poszczegdlnych dziedzin gospodarki jest zrdznicowany. Istnieja galgzie,
w ktorych grupa dominujacych korporacji przyjmuje pozycjg zblizona do monopolu, sa jednak
takie dziedziny, gdzie poziom koncentracji jest niski, co oznacza, ze panuja tam warunki zbliz-
one do wolnokonkurencyjnych. Niejednolito$¢ poziomu koncentracji wynika z cech samego
produktu, z wymogow procesu produkcji oraz w pewnym stopniu z historii poszczegolnych
dziedzin dziatalnosci (E. Domanska, Kapitalizm menedzerski, PWE, Warszawa 1986, s. 74-77).

p Banaszyk, Formutowanie celow strategicznych w zarzqdzaniu polskimi przedsiebior-
stwami, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 27-28.
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Przedmiotem zainteresowania menedzerskich teorii przedsigbiorstwa sa relacje
migdzy akcjonariuszami i menedzerami, wykazujace cechy stosunku agencji i konse-
kwencje tego zjawiska w zakresie celow dziatania firmy. W przypadku rozdzielenia
wlasnosci i funkcji zarzadzania przedsigbiorstwem faktyczna wtadza w przedsigbior-
stwie przechodzi w rece menedzerdw, ktdrzy zaczynajq realizowac wilasne cele, nie-
zbiezne z celami whascicieli''. W nurcie menedzerskim trzeba wskaza¢ na koncepcje
W. Baumola, R. Marrisa, J.H. Williamsona (ktorego bardziej zalicza si¢ do kierunku
behawiorystycznego niz menedzerskiego), A. Wooda, J. Galbraitha oraz E. Penrose.

W. Baumol uwazal, ze przedsigbiorstwo dazy przede wszystkim do maksymali-
zacji przychodu ze sprzedazy produktéw, mierzonego iloczynem wolumenu sprze-
dazy i ceny poszczeg6lnych produktow. Twierdzit jednoczesnie, ze zysk nie pod-
lega maksymalizacji, cho¢ jest uwzgledniany jako kryterium wyboru w procesie
zwigkszania sprzedazy. Wynika to z tego, ze kierownictwo musi generowac zyski,
wystarczajace do wyptacania akcjonariuszom zadowalajacych dywidend. Zalezno-
Sci te zostaly przedstawione na wykresie 2.

Produkcja mniejsza od OA4 1 wigksza od OFE nie przynosi zyskow. Maksymalny
zysk jest osiagany przy produkcji OB. Z kolei przychdod osiagnie poziom maksy-

przychody, * IC
koszty,
zysk

TR

© wymagany
- zysk

. 1Z
0 A4 B cC D E
skala produkcji

N
»

TR — krzywa przychodu catkowitego
TC — krzywa kosztu catkowitego
TZ — krzywa catkowitego zysku

Wykres 2. Optymalizacja skali dzialania przedsi¢biorstwa wedlug W. Baumola
Zrbddlo: Z. Wiszniewski, Mikroekonomia wspolczesna, Wyzsza Szkota Bankowosci, Finanséw
i Zarzadzania w Warszawie, Centrum Edukacji i Rozwoju Biznesu, Warszawa 1997, s. 172

i M. Gorynia, Przedsiebiorstwo w roznych ujeciach teoretycznych, ,,Ekonomista” 1999,
nr 4, s. 537.
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malny przy produkcji OD. Warunkiem ograniczajacym jest jednak osiagnigcie zysku
o warto$ci przekraczajacej OP (taki poziom jest uwazany za satysfakcjonujace mini-
mum). Warto$¢ zysku nie jest jednak okreslona precyzyjnie, co utrudnia optymaliza-
cj¢ wielkosci produkcji. Najwigkszy przychdod speniajacy ograniczenie wymaga-
nego zysku zostanie osiagnigty przy produkcji OC i to wyznaczy skalg produkcji.

Model W.J. Baumola rozwinat J.H. Williamson, ktory popart hipotez¢ maksy-
malizacji przychodu z uzupelieniem, ze wzrost nigdy nie jest limitowany brakiem
kapitatu (mozna go uzyska¢ ze zrodel zewngtrznych), tylko obawa przed przeje-
ciem przedsigbiorstwa. Trzeba jednak dodac, ze model racjonalnego postgpowania
menedzera J.H. Williamsona opiera si¢ na zatozeniu, ze menedzer tak zarzadza
przedsigbiorstwem, aby odpowiadato to najlepiej jego wlasnym interesom'”. Jego
ocena dokonywana przez wiascicieli bazuje na uzytecznosci, ktora okresla skala
wykorzystywanych zasobow, bedaca funkcja skali dziatania'.

R. Marris nie uwaza, by akcjonariusze i menedzerowie byli antagonistami, ale
uznaje, ze ich cele moga nie by¢ tozsame. Stawia teze, ze przedsigbiorstwa daza do
maksymalizacji warto$ci swoich akcji, ale oznacza to, jak si¢ wydaje, ze przedsig-
biorstwo dazy do zmaksymalizowania stopy wzrostu pod warunkiem osiagnigcia
okreslonego poziomu zysku, ktory zapewni akcjonariuszom satysfakcjonujace
dywidendy i zapewni doptyw funduszy na cele inwestycyjne. Podobnie jak
J.H. Williamson, R. Marris uwaza, ze menedzerowie, chcac uniknaé¢ przejecia
przedsigbiorstwa, w efekcie ktorego zostaliby zwolnieni, wykazuja wzrost przy-
chodéw jako dowdd uzytecznosci'”.

W modelu A. Wooda, konstrukcyjnie najblizszym podstawowej koncepcji
R. Marrisa, funkcja celu duzego przedsiebiorstwa'® jest maksymalizacja dtugo-
okresowych przychodow, ograniczana przez wzrost popytu, wzrost zdolnosci pro-
dukcyjnych oraz dostgpnos$¢ srodkéw na finansowanie inwestycji. Funkcje te
A. Wood przyjmuje dlatego, ze jego zdaniem menedzerowie z reguly wigksza wage
przywiazuja do obrotdw niz zyskow, poniewaz ich pozycja w organizacji zalezy od
skali obrotow przedsigbiorstwa.

Funkcjonowaniem duzych firm zajmowat si¢ takze czotowy przedstawiciel
neoinstytucjonalizmu'® J.K. Galbraith, ktéry na podstawie obserwacji rozwoju

12 Stad obawa przed przejgciem moze by¢ bardzo silnym motywatorem.
13 E. Domanska, Kapitalizm, s. 178.

" Ibidem, s. 174-175.

1 Spotki, ktora funkcjonuje w warunkach oligopolu.

16Neoinsty‘[ucjonalizm jest kierunkiem, w ktorym dokonuje si¢ najbardziej radykalna kry-
tyka glownego trendu rozwojowego wspolczesnej ekonomii, czyli ekonomii neoklasycznej.
Kontynuatorzy tradycji instytucjonalnej odrzucaja tez¢ o okreslonej jednokierunkowosci pro-
cesu rozwoju historycznego, akceptuja natomiast rolg nauki i technologii jako gtéwnego stymu-
latora rozwoju, por. Kierunki rozwoju wspolczesnej ekonomii, red. B. Fiedor, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1992, s. 169-170.
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amerykanskiej gospodarki w latach powojennych i powstawania wielkich korpora-
cji przemystowych sformutowal podstawowa tezg catych swoich rozwazan,
dotyczaca przechodzenia wladzy z rak kapitalistycznych przedsigbiorcow w rece
ekip zarzadzajacych'’. Na okreslenie tych ekip J.K. Galbraith wprowadzit pojecie
technostruktury, utozsamiajac ja z grupa zarzadzajaca, sktadajaca si¢ ze specjali-
stow. ,,Mdzgiem przedsigbiorstwa nie jest jednostka, ale caly zespdt naukowcow,
inzynierow i technikow, specjalistow od sprzedazy, reklamy i marketingu, eksper-
tow w dziedzinie stosunkéw miedzyludzkich i informacji prasowej, lobbystow,
[...] koordynatorow, menedzeréw oraz kierownikow”. Maja oni wiedzg i/lub
doswiadczenie niezbedne do zarzadzania przedsigbiorstwem, ktorego rzeczywi-
sto$¢ staje si¢ coraz bardziej ztozona ze wzgledu na rosnace skomplikowanie
warunkow dzialania, stosowanie coraz bardziej nowoczesnych technologii oraz
zwigkszanie rozmiaréw. Koncepcja technostruktury ma ogromne znaczenie dla
definiowania celow przedsigbiorstwa, albowiem ,,cele korporacji staja si¢ odbi-
ciem celow cztonkéw technostruktury”'®. To whasnie za jej sprawa korporacja dazy
do przybierania duzych rozmiardw, jej celem jest nieustanny wzrost, poniewaz
zwigkszanie skali dziatania wywoluje coraz wigksze zapotrzebowanie na ushugi
specjalistow. ,,Kiedy zadanie nadaje si¢ dla organizacji, nie ma zadnych gornych
granic rozmiardw przedsigbiorstwa”'"’. J.K. Galbraith stwierdza zatem, ze nie mak-
symalizacja zysku, ale wzrost skali dziatania przedsigbiorstwa staje si¢ celem kor-
poracji®’.

Zagadnienie wzrostu przedsigbiorstwa stanowilo takze pole badawcze E. Pen-
rose, ktora zaproponowata teorig wzrostu przedsigbiorstwa®'. E. Penrose przyjmuje
ekonomiczny punkt widzenia na przedsigbiorstwo, czyli zaktada, ze jest to jed-
nostka stuzaca organizowaniu dziatalno$ci gospodarczej, a w szczegdlnosci prze-
ksztatcaniu zasobéw w rynkowo uzyteczne produkty. Stawia tez tezg, ze duze
przedsigbiorstwa sa bardziej efektywne niz male (przy zatozeniu, ze techniki
zarzadcze pozwalaja zachowac wystarczajacy poziom koordynacji dziatan).
E. Penrose nie zajmuje si¢ jednak problemem wyznaczania optymalnej wielkos$ci
przedsigbiorstwa, traktuje t¢ kwesti¢ jako uboczna, stwierdzajac, ze optimum wiel-
kosci przedsigbiorstwa istnieje tylko przy danym zestawie warunkow dziatania

17, Fiedor, M. Gulczynski, A. Krawczewski, Trylogia J.K. Galbraitha, PWN, Warszawa
1978, s. 78.

"® Ibidem, s. 28.
PiK. Galbraith, Ekonomia a cele spoleczne, PWN, Warszawa 1979, s. 142-144.

20p, Fiedor, M. Gulczynki, A. Krawczewski, Trylogia, s. 36. Poglad ten byt przedmio-
tem krytyki. J.K. Galbraithowi zarzucano niedocenianie nowych, wtasciwych wspotcze-
snemu kapitalizmowi form sprawowania wladzy nad kapitalem przez wiascicieli kapitatu
(por. J.K. Galbraith, Fkonomia, s. 41).

2 Fragment opracowano na podstawie: E. Penrose, The Theory of The Growth of The Firm,
Oxford University Press, Oxford 1995.

74



i okresla ja miejsce na krzywej kosztow, gdzie przedsigbiorstwo osiaga najnizszy
poziom kosztu jednostkowego danego produktu, co oznacza, ze popyt na dany pro-
dukt nie stwarza ograniczenia, gdyz oferta przedsigbiorstwa moze mie¢ charakter
portfelowy.

Kluczowym elementem teorii jest proces wzrostu. Pojgcie ,,wzrost” ma w tej
teorii podwojna konotacje: po pierwsze oznacza proste zwigkszenie efektow, na
przyktad przychodéw. Po drugie wzrost okresla zwigkszenie rozmiarow (wielko-
sci) lub poprawe jakosci jako rezultat procesu rozwoju podobnie do naturalnych
procesdéw biologicznych, w ktorych powiazane ze soba zmiany wewngtrzne pro-
wadza do zwigkszenia wielkosci, czemu towarzysza zmiany charakterystyki
rosnacych obiektow. E. Penrose zwraca uwagg, ze wzrost rozmiarow przedsigbior-
stwa stwarza konieczno$¢ (i staje si¢ mozliwy — istnieje tutaj sprzg¢zenie zwrotne)
zmian w zakresie sprawowania funkcji menedzerskich oraz struktury organizacyj-
nej. Zmiany te musza mie¢ charakter fundamentalny, co oznacza, ze bardzo silnie
okreslaja istote (naturg) przedsigbiorstwa. Autorka teorii wskazuje na trzy bariery
wzrostu: sprawno$¢ zarzadzania, czynnik produktowo-rynkowy oraz niepewnos¢
iryzyko. Pierwsza z wymienionych ma charakter wewngtrzny (szeroko nig zajmo-
wali si¢ w swoich koncepcjach W. Baumol, R. Marris, J.H. Williamson, J.K. Gal-
braith), druga — zewngtrzny, trzecia jest kombinacja warunkow wewngtrznych
i zewngtrznych. Zewngtrzne bariery ekspansji mozna wyeliminowac, jesli zostana
przyjete nastepujace zatozenia:

— podaz czynnikéw produkcji nie jest ograniczona,
— istnieja potencjalnie zyskowne mozliwos$ci inwestycyjne.

Zatozenia te sa realne, stad wniosek o nieograniczonych mozliwos$ciach wzro-
stu przedsigbiorstwa. E. Penrose wskazuje na dwa mozliwe kierunki wzrostu:

— wazrost uzyskiwany poprzez zaangazowanie zasobéw? juz posiadanych,
— wazrost realizowany poprzez zasoby, ktore trzeba pozyskaé z zewnatrz, a ich
wykorzystanie wymaga innowacji.

Autorka zwraca uwagg na dwa podstawowe sposoby wzrostu przedsigbiorstwa:
dywersyfikacje oraz fuzje i przejecia. Jesli przez dywersyfikacj¢ rozumieé¢ tworze-
nie oferty portfelowej, a poprzez fuzje i przejgcia — metode rozwoju zewnetrznego
opartego na kapitale, to mozna dostrzec, ze wymieniane sposoby wynikaja
z zupehie roznych kryteriow wyodrgbnienia. Jest to stabos¢ teorii wzrostu przed-
sigbiorstwa. Warto jednak zauwazy¢, ze teoria ta wskazuje na wzrost jako na
pozadany kierunek zmian rozmiaréw przedsigbiorstwa — nie ze wzgledu na cele
menedzerow (jak w poprzednich ujgciach), ale ze wzgledu na ekonomiczna celo-
wos¢.

2 Wymaga to szerokiej interpretacji pojgcia ,,zasob”, wedtug ktdrej sa nimi takze ofero-
wane produkty, posiadane marki itp.
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Badania prowadzone przez P. Banaszyka w polowie lat dziewigcdziesiatych
ubieglego stulecia wsrdod polskich przedsigbiorstw pozwalaja stwierdzi¢, ze dla zde-
cydowanej wigkszosci podmiotow podstawowy cel jest definiowany jako wzrost
gospodarczy, w dalszej kolejnosci wskazuja na bezpieczenstwo i dopiero na trzecim
miejscu zysk>. Jest to symptomatyczne, ale wnioski z tych badan trudno generali-
zowaé. Niejednoznaczne sa takze wyniki badan dotyczacych relacji dochodéw
menedzerow i wielkosci sprzedazy, zysku i rozmiarow firmy (a wigc analizujace
konstytutywne zalozenia teorii nurtu menedzerskiego), aczkolwiek wigkszos¢
badan, wykazata pozytywny zwiazek wielkos$ci przedsigbiorstwa z wynagrodze-
niami menedzerow?",

Calos¢ rozwazan dotyczacych nurtu menedzerskiego — jak juz wczesniej wspo-
mniano, nie bytaby tak zasadna, gdyby praca dotyczyta przedsigbiorstw produkcyj-
nych. W ich przypadku pojawily si¢ symptomy niekorzystnych efektow wzrostu:
brak mozliwosci sprawowania efektywnej kontroli przez zarzadzajacych nad roz-
budowanym portfelem dziatalno$ci, rozproszenie zasobow i wzrost skali ich uzycia
prowadzacy do silnego wzrostu kosztow statych, ograniczajacych elastyczno$¢
funkcjonowania przedsigbiorstwa. W warunkach silnej zmienno$ci warunkow
dziatania, hiperkonkurencji, tradycyjne paradygmaty nauki o przedsigbiorstwie
przestaty obowiazywaé, pojawily si¢ nowe — siggajace do idei Heraklita z Efezu,
ktory twierdzit, ze ,,nie ma rzeczy o stalych wlasciwosciach™, co oznacza, ze
jedynym trwatym elementem — takze w rzeczywistosci gospodarczej — jest zmiana.
Nowe przedsigbiorstwo organizowane jest na zasadzie kooperacji, a nie hierarchii,
opiera si¢ bardziej ,,na wspotzaleznosci niz niezalezno$ci i na masowej trosce
o klienta niz na masowej produkcji”*. Pojawily sie tez nowe koncepcje, jak organi-
zacja wirtualna, organiczna, zwinna, downsizing (zmniejszanie rozmiaréw przed-
sigbiorstwa), przedsigbiorstwo inteligentne, samouczace sig, ktore przeniosty
punkt cigzkosci z rozmiar6w na warto$¢ przedsigbiorstwa. Zjawisko to zostato
okreslone przez R.B. Reicha mianem ewolucji rozwoju przedsigbiorstw: od etapu
»wysokich rozmiarow” do etapu ,,wysokiej wartosci” — ,.from high volume to high
value™.

Przedsigbiorstwa handlowe (w szczeg6lnosci przedsigbiorstwa handlu detalicz-
nego) sa jednak grupa podmiotow, w ktorych zjawiska bedace przyczyna powsta-

Bp Banaszyk, Formutowanie, s. 93.
ML Gorynia, Przedsiebiorstwo w réznych ujeciach, s. 541.

Pw. Tatarkiewicz, Historia filozofii. Filozofia starozytna i Sredniowieczna. Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 31.

WM. Grudzewski, Wspolczesne kierunki rozwoju nauk o zarzqdzaniu, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2006, nr 3, s. 13.

A Herman, Nauki o przedsiebiorstwie w Polsce a praktyka, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 2006, nr 3, s. 3.
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nia nurtu menedzerskiego (ktére ujawnity si¢ w przedsigbiorstwach produkcyjnych
w latach pigcédziesiatych XX wieku) pojawilty si¢ znacznie pozniej. Jak wspo-
mniano w pierwszym rozdziale sektor handlu detalicznego znajduje sig¢ obecnie
w fazie wzrostu — inaczej niz wigkszo$¢ sektorow przemystowych, ktore sg na eta-
pie dojrzatosci. Przez setki lat handel detaliczny byt realizowany wytacznie przez
bardzo mate podmioty. Od okoto 25 lat obserwowany jest dynamiczny wzrost roz-
miar6w tych przedsigbiorstw. Najwigksze z nich zaczgly przekraczaé wielko$¢ naj-
wigkszych producentow. Potwierdza to analiza zestawien najwigkszych przedsie-
biorstw amerykanskich publikowana przez czasopismo Fortune od 1955 roku.
Przedsigbiorstwa handlowe zostaty uwzglednione w zestawieniu dopiero w 1995
roku. Tabela 3 zawiera dane, dotyczace detalistow, znajdujacych sig¢ w pierwszej
piecdziesiatce Fortune 500 w latach 1995 i 2006.

Tabela 3. Najwigksze amerykanskie przedsi¢biorstwa handlowe na liScie Fortune 500

1995 2006
%l?a s:_e przedsi¢biorstwo | przychody Ivnvli‘Ls :f przedsigbiorstwo | przychody
Kingu handlowe (mld dol.) Kingu handlowe (mld dol.)
4 Wal-Mart Stores 83,412 2 Wal-Mart Stores 315,654
9 | Sears Roebuck 54,559 14 Home Depot 81,511
15 Kmart Holding 34,313 21 Kroger 60,553
25 Kroger 22,959 28 Costco Wholesale 52,935
30 | Target 21,311 29 Target 52,620
32 |J.C. Penney 21,082 33 Sears Holdings 49,124
39 American Stores 18,355 42 Lowe’s 43,243
47 | Costco Wholesale | 16,480 45 Walgreen 42,201
47 Albertson’s 40,397
50 Safeway 38,416

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortu-
ne500 archive.

We wskazanym okresie wzrosta liczba wielkich detalistow, nalezy tez oczeki-
wac, ze dalej bedzie rosta. Warto dodaé, ze od czasu, kiedy detali$ci zaczgli by¢
uwzgledniani w zestawieniu Wal-Mart Stores zajmuje miejsce w $cistej czotowce:
w latach 1995-1998 — pozycja 4, 1999 — 3, 2000-2001 — 2, 2002-2005 — pozycja 1
i w 2006 — 2. Tym samym problemy podejmowane przez autorow zaliczanych do
nurtu menedzerskiego sa w przedsigbiorstwach handlowych aktualne. Mozna
postawi¢ teze, ze na obecnym etapie rozwoju przedsigbiorstwa te daza do wzrostu
rozmiaréw dziatania mierzonych wielko$cia sprzedazy, co oznacza, ze glownym
mierzalnym celem ich dziatalno$ci jest zwigkszanie sprzedazy.
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2.2. Wzrost a rozwoj przedsi¢biorstwa

Wsrod podstawowych dylematow autora pracy jest dokonanie wyboru jednego
z dwodch pojeé: rozwoj czy wzrost w odniesieniu do problemu jakim jest oceniany
korzystnie proces zmian w zakresie przedmiotu i obszaru dziatania przedsigbior-
stwa. Dylemat jest spowodowany brakiem jednoznacznosci w definiowaniu
wymienionych i pochodnych poje¢ (a takze brakiem pewnej konsekwencji defini-
cyjnej). W zwiazku z tym konieczne jest udzielenie odpowiedzi na nastgpujace
pytania: jak nalezy rozumie¢ pojgcia rozwoj i wzrost i jakie sa relacje migdzy tymi
pojgciami.

Rozwoj jest kategoria ontologiczna, wywodzaca si¢ z nauk filozoficznych,
ktora jednak z czasem zostata zaadaptowana na grunt nauk przyrodniczych
i spotecznych®®, ma zatem dtuga historie i tradycje. ,,Rozwoj odnosi si¢ do procesu
przebiegajacego w czasie, w ktorym kolejne, nastgpujace po sobie zmiany wyste-
puja w sposéb uporzadkowany i utrzymuja sie wzglednie trwale™. Rozwdj jest
kategorig dynamiczna, oparta na koncepcie zmiany (dtugotrwaty proces ukierun-
kowanych zmian, w ktérym mozna wyr6zni¢ nastgpujace po sobie etapy), identyfi-
kowany dwojako. Wigkszo$¢ autorow (J. Tchorzewski, K. Fabianska, J. Rokita,
E. Maslyk-Musial, E. Urbanowska-Sojkin) uwaza, ze proces rozwoju nie podlega
warto§ciowaniu, ktore jest mozliwe tylko w odniesieniu do kolejnych faz procesu
rozwoju. Fazami tymi sa: postep, regres 1 stagnacja. Postgp jest identyfikowany ze
zmiang o charakterze pozytywnym, regres — negatywnie, natomiast stagnacja sta-
nowi faze rozwoju, ktéra cechuje brak wystepowania jakichkolwiek zmian™.

Drugie podejscie opiera si¢ na wartosciowaniu, czyli przyjeciu, ze rozwoj nie
jest to jakikolwiek ciag zmian, ale taki, ktory mozna ocenic¢ jako korzystny. Rozwdj
to ,,przechodzenie od struktur mniej efektywnych, dysharmonijnych, do struktur
harmonijnych, umozliwiajacych wigksza efektywno$¢ gospodarowania™', ,,proces
przechodzenia od stanow wczesniejszych do bardziej pozadanych stanéw nastgp-
nych”™?. Wedtug Z Pierécionka rozwdj to ,.skoordynowane zmiany jego systemow
dostosowujace je do ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia™. Definicja ta jest pozor-
nie neutralna, ale jesli przyja¢, ze podstawowym celem przedsigbiorstwa jest jak

g, Chomatowski, Rozwdj przemystu w swiecie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 1986, s. 8.

K. Fabianska, J. Rokita, Planowanie rozwoju przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1986,
s. 11.

3ORozwéj przedsiebiorstw. Modele, czynniki, strategie, red. M. Biatasiewicz, Uniwersytet
Szczecinski, Szczecin 2002, s. 13.

UL, Zabinski, Polityka rynkowa, PWE, Warszawa 1991, s. 162.
32 Encyklopedia organizacji i zarzqdzania, red. L. Pasieczny i in., PWE, Warszawa 1981, s. 453.
Bz Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 11.
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najlepsze dostosowanie sie do zmieniajacego si¢ otoczenia®, to nabiera ona cech
wartosciujacych. J. Machaczka stwierdza, Zze rozwdj organizacji mozna interpreto-
wac jako proces doskonalenia miejsca zajmowanego przez nia w otoczeniu oraz ze
rozwoj jest efektem opanowywania przez organizacjg procesOw uczenia sig. Dzigki
temu moze ona zajacé tworzone lub istniejace wezesniej (ale nieodkryte) nisze ryn-
kowe’.

W tym podejsciu wyrdznia sig nastgpujace fazy: selekcji (do zaistnienia organi-
zacji niezbgdny jest wybor obszaru dziatania, celow, zasobdw), kompensacji (orga-
nizacja funkcjonuje w $rodowisku, ktérego oddzialywanie kompensuje zarzadza-
niem, czyli harmonizowaniem i1 koordynowaniem czg¢$ci organizacji wzglgdem
siebie i wzgledem otoczenia), zmiany (przeciwstawianie si¢ entropii, dazenie do
doskonalenia badZ poprawy pozycji zajmowanej w otoczeniu)*’. Powszechne —
w opracowaniach naukowych z dziedziny zarzadzania — uzywanie zwiazku frazeolo-
gicznego ,,strategia rozwoju” wskazuje na szeroka akceptacje tego podejscia.

Dylemat braku jednoznacznego rozumienia pojgcia ,,rozw0j” trudno roz-
strzygnag, jesli wzia¢ pod uwagg, ze na poziomie najbardziej podstawowej analizy
semantycznej rozw0j moze oznacza¢ sposob rozwijania si¢ zdarzen w czasie, ale
takze proces przechodzenia do stanéw lub form bardziej ztozonych albo pod pew-
nym wzgledem doskonalszych lub tez stadium tego procesu®’.

Wazrost jest najczgsciej definiowany bardzo wasko i utozsamiany ze zmianami
ilo§ciowymi, cho¢ i tutaj pojawiaja si¢ ograniczenia. J. Machaczka przyjmuje, ze
wzrost to rozbudowywanie potencjalu wewngtrznego poprzez reinwestycje
zyskow, podczas gdy zwigkszenie stanu posiadania na drodze rozwoju zewngtrz-
nego (np. poprzez fuzje i akwizycje) nazywa ekspansja. Wigkszos¢ jednak wzrost
interpretuje podobnie: wedtug M. Rajzera ,,wzrost jest raczej kategoria iloSciowa,
nie zawsze utrzymujaca si¢ w dtugim okresie, i moze dotyczy¢ procesu wzbogaca-
nia przedsigbiorstwa o nowe funkcje, nowe produkty, rynki czy technologie™®.
Podobny poglad wyraza E. Mastyk-Musial, okreslajaca wzrost jako kategorig tylko
i wylacznie ilo$ciowa, co do ktorej istnieja pewne naturalne ograniczenia. Dodat-
kowo stwierdza, ze mozliwy jest wzrost bez rozwoju i odwrotnie®. Takze Z. Piers-
cionek przyjmuje, ze wzrost stanowi kategori¢ ilosciowa (podczas gdy rozwoj —

*B. Borusiak, Wykorzystanie opcji rzeczywistych w planowaniu strategicznym, w:
Wspotczesne metody zarzqdzania strategicznego przedsiebiorstwem, red. E. Urbanowska-Soj-
kin, P. Banaszyk, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 28.

3. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa- Krakow 1998, s. 20.

**Tbidem, s. 21-23.

37 Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymezak, PWN, Warszawa 1978, s. 131 (t. 3).
BM. Rajzer, Strategie dywersyfikacji przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2001, s. 61.
P, Mastyk-Musiat, Zarzqdzanie zmianami w firmie, CIM, Warszawa 1996, s. 36.
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jako$ciowa), ktora w odniesieniu do przedsigbiorstwa oznacza powigkszanie ilosci
zasobow przedsigbiorstwa, zwigkszajace skalg ich dziatalno$ci. Wskazuje takze na
relacje migdzy pojgciami wzrost i rozwoj, przyjmujac, ze koniecznym warunkiem
wzrostu jest rozwoj, natomiast wzrost stwarza bardziej korzystne warunki do roz-
woju®.

Przyjecie terminu wzrost w odniesieniu do zmian wielkoS$ci przedsigbiorstwa
ma swoje uzasadnienie w analogii do terminu wzrost gospodarczy. Jest to jedno
z najwazniejszych poj¢¢ ekonomii. Wzrost gospodarczy oznacza zmiany, pole-
gajace na zwigkszaniu si¢ catej gospodarki, wynikajace ze zmian wystgpujacych
w jej elementach sktadowych. Oznacza to, ze wzrost gospodarki moze wystapié
wowczas, gdy rosnie na przyktad skala swiadczonych ustug, spada za$ produkcja
rolnictwa lub przemystu, przy niezmienionych wielko$ciach innych sktadnikoéw
gospodarki. Laczny efekt procesu gospodarczego w danym czasie, czyli suma
warto$ci wytworzonych débr i ustug jest wigksza na koniec tego okresu od stanu
obserwowanego na poczatku, jesli roznica miedzy wartos$cia rosnacych i ma-
lejacych elementow struktury jest dodatnia®'. Podobny poglad wyraza D. Begg,
ktory definiuje wzrost gospodarczy (czy gospodarki — jak chca niektorzy ekono-
misci) poprzez stope wzrostu realnej produkcji spotecznej lub realnego dochodu
narodowego™*. Termin ,,wzrost gospodarczy” jest, mimo wielkiej ztozonosci zja-
wiska okreslonego ta nazwa, pewnym abstraktem matematycznym, relatywnie
prostym i dobrze zdefiniowanym. Oznaczajac produkt globalny poprzez Q,
a inwestycje przez [ mozna otrzymaé réwnanie, w ktorym wzrost gospodarki
zalezy wylacznie od inwestycji:

0 = 1.

Jest to ogdlna postaé matematycznego modelu wzrostu gospodarczego™.

Oprocz pojecia wzrost gospodarczy stosowane jest takze pojgcie rozwdj gospo-
darczy, ktory oprécz zmian ilosciowych w gospodarce, wyrazanych za pomoca
wskaznikow wzrostu gospodarczego, obejmuje roOwniez zmiany jakosciowe
w strukturze spoteczno-ekonomicznej kraju. Zmiany jako$ciowe obejmuja zmiany
jako$ci wytwarzanych dobr i1 ustug, doskonalenie techniki, pracy, metod zarzadza-
nia. Dotyczy to rdwniez towarzyszacych wzrostowi gospodarczemu zmian sfery

0z Pierécionek, Strategie, s. 12.

MG, Wozniak, Wzrost gospodarczy. Podstawy teoretyczne, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2004, s. 10.

“2D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Makroekonomia, PWE, Warszawa 2007, s. 331.

. Siedlecki, Rownowaga a wzrost gospodarczy, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2000, s. 83.
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regulacji o charakterze instytucjonalnym, na przykltad w stosunkach wiasnoscio-
wych czy mechanizmach koordynacji proceséw gospodarczych*.

Jesli zatem przyjac, ze rozwdj ma znaczenie szersze i bardziej jakosciowe, nato-
miast wzrost wezsze 1 ilosciowe, to nalezy postawi¢ pytanie o znaczenie tych katego-
rii w formutowaniu celow przedsigbiorstwa. Odpowiedz zalezy od przyjetej perspek-
tywy czasowej. Cel przedsigbiorstwa rozpatrywany w dtuzszej perspektywie® —
zgodnie z ustaleniami teorii zarzadzania strategicznego — wskazuje, ze jest nim jak naj-
lepsze dostosowanie si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia; zajmowanie korzystnej pozy-
cji w otoczeniu. Jest to jednak sformutowanie na tyle ogélne, ze aby przeprowadzi¢
operacjonalizacj¢ strategii, konieczne jest przyjecie celu wyrazonego w kategoriach
mierzalnych (ktdre zyskuja na znaczeniu w planowaniu krétko- i Srednioterminowym),
takich jak warto$¢ przedsigbiorstwa, zysk, przychody oraz koszty. W przypadku pro-
wadzonej analizy horyzont czasowy nalezy okresli¢ jako $rednioterminowy. Teza, jaka
sformutowano w pracy, wskazuje, ze na obecnym etapie rozwoju przedsigbiorstwa
handlu detalicznego zwigkszaja skalg dziatania, albowiem jest to dla nich korzystne,
gtownie ze wzgledu na sitg efektu skali. Oznacza to zatem, ze przedmiotem zaintereso-
wania jest nie rozwoj, ale wlasnie wzrost przedsigbiorstwa.

Jesli prowadzi¢ rozwazania na temat zmian stanu przedsigbiorstwa na gruncie
szkoty menedzerskiej, dla ktorej charakterystyczne jest przyjecie, ze celem przed-
sigbiorstwa jest zwigkszanie skali dziatania, czyli — w kategoriach ilo§ciowych —
maksymalizacja sprzedazy, to przyjecie wzrostu jako kategorii podstawowej, opi-
sujacej pozadane zmiany przedsigbiorstwa w czasie, jest zasadne. Przyjmujac ana-
logig do wzrostu gospodarczego, mozna stwierdzi¢, ze wzrost przedsigbiorstwa nie
musi oznaczaé wzrostu wszystkich miernikow dziatania/parametrow, ale tylko tego
(tych), ktore ze wzgledu na przyjete zalozenia najlepiej ilustruja zmiany (podobnie
jak PKB w przypadku wzrostu gospodarczego).

Wirod najwazniejszych teorii wzrostu przedsigbiorstwa nalezy wymienié*:

modele optymalnej wielkosci przedsigbiorstwa,
etapowe teorie wzrostu,

— teoria E. Penrose,

modele mozliwosci organizacyjnych.

“M.G. Wozniak, Wzrost gospodarczy, s. 20.

» Inaczej niz powszechnie jest przyjete, dtuzsza perspektywa w tym wypadku (co wynika
z wzigcia pod uwagg cyklu zycia przedsigbiorstwa, ktore moze prowadzi¢ dziatalnos¢ dziesiatki
lat) oznacza okres, obejmujacy wigcej niz jedna faze. Stosownie perspektywa srednioterminowa
w tym wypadku oznacza czas trwania jednej fazy. Mozna przyjac, ze wiele przedsigbiorstw han-
dlu detalicznego jest obecnie na etapie budowania skali dziatania (czyli wzrostu). Juz sam ten
etap moze trwac kilkadziesiat lat — trudno obecnie przewidzie¢ granice tego wzrostu i moment
przejscia w fazg dojrzatosci.

*p, Geroski, The Growth of Firms in Theory and in Practice, Centre for Economic Policy
Research, Discussion Paper no. 2092, s. 9.

81



2.3. Pomiar wzrostu wielkosci przedsi¢biorstwa
handlu detalicznego

Przyjmujac zatozenie, ze przedsigbiorstwo dazy do wzrostu skali dziatania,
zasadne jest rozwazenie sposobow pomiaru wzrostu wielkosci przedsigbiorstwa
handlu detalicznego. Podstawowa kwestig jest przeanalizowanie mozliwych sposo-
bow mierzenia wielkos$ci przedsiebiorstwa handlowego®’, co samo w sobie staje sie
problemem ztozonym. Mierzenie wielko$ci przedsigbiorstw odbywa si¢ za pomoca
miernikow, ktore mozna podzieli¢ na mierniki o charakterze zasobowym oraz
rezultatowym. Do zasobowych sposoboéw ustalania wielkosci przedsigbiorstwa
handlowego nalezy zaliczy¢ metody oparte na nastgpujacych miernikach:

e Liczba zatrudnionych pracownikow. Jest to kryterium tradycyjnie uzywane do
wyodrebniania przedsigbiorstw mikro, matych, $rednich i duzych®. Walorem
tego miernika jest z pewnoscia prostota, budzi on jednak liczne kontrowersje,
poniewaz przedsigbiorstwa o tej samej liczbie zatrudnionych moga istotnie r6z-
nic si¢ skalg dziatania, sita ekonomiczna i rynkowa. Przyczyn takiego stanu rze-
czy w sektorze handlu detalicznego nalezy doszukiwaé si¢ w zréznicowanym
stopniu substytucji pracy zywej praca uprzedmiotowiona w przedsigbiorstwach
prowadzacych dziatalnos¢ poprzez rozne formaty handlu®. Waznym czynni-
kiem moze by¢ takze stosowanie outsourcingu kadrowego (wykorzystywanie
pracownikow prowadzacych wiasng dziatalnos¢ gospodarcza lub zatrudnianych
przez agencje pracy tymczasowej) oraz elastycznych form zatrudnienia™.

e Liczba (i powierzchnia) punktow sprzedazy. Liczba punktow sprzedazy jest
rozstrzygajaca w przypadku ustalenia, czy przedsigbiorstwo ma charakter sie-
ciowy. Z cala pewnoscia liczba punktow sprzedazy silnie determinuje poziom
obrotow”', czyli inny miernik stosowany przy ocenie wielkosci przedsigbior-
stwa handlowego. Watpliwos¢ powstaje wtedy, gdy zakres kontroli nad skle-
pami (lub przynajmniej ich cze$cia) dziatajacymi pod jednym szyldem jest

47S. Sudot, Przedsiebiorstwo, s. 144-145, oraz M. Stawinska, Zarzqdzanie przedsiebior-
stwem handlowym, PWE, Warszawa 2002, s. 43.

48Funkcj0nowanie maltych firm w warunkach zmian systemowych, red. G. Sobczyk,
Wydawnictwo UMCS, Lublin 1995, s. 14.

9 Obserwujac rozw6j handlu na przestrzeni lat, mozna dostrzec nastgpujaca prawidtowosc:
najwigksze znaczenie ekonomiczne zyskaty te przedsigbiorstwa handlowe, ktore dysponuja for-
matami wykorzystujacymi samoobstugowa metode sprzedazy, pozwalajaca na zatrudnianie
mniejszej, w porownaniu z formatami wykorzystujacymi tradycyjna metodg sprzedazy, liczby
pracownikow.

5OStrategie konkurencji w handlu detalicznym w warunkach globalizacji rynku, red. M.
Stawinska, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2005, s. 117.

! Silniej niz liczba zatrudnionych.
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niski, co wynika z zastosowania kooperacyjnych metod rozwoju (franchising,
licencja). W takich wypadkach obroty pojedynczych sklepow nie sumuja si¢ na
obroty catego przedsigbiorstwa, cho¢ niewatpliwie maja nan wptyw. Zupekie
innym problemem jest zroznicowanie potencjatu sprzedazowego réznorodnych
formatéw (mierzonego migdzy innymi powierzchnia sprzedazowa), co zmu-
szatoby do zastosowania obu miernikow — liczby punktéw sprzedazy i wielko-
$ci powierzchni sprzedazowe;j.

Wartos¢ aktywow (majatku) przedsigbiorstwa. Stabo oddaje wielkos¢ przedsig-
biorstwa, albowiem moze ono realizowac¢ strategi¢ wybrana z pewnego konti-
nuum ograniczonego dwoma punktami. Pierwszy z nich oznacza sytuacje,
w ktorej przedsigbiorstwo prowadzi dziatalno$¢ wytacznie we wlasnych obiek-
tach, drugi — przedsigbiorstwo korzysta z majatku firm trzecich (na przyktad na
zasadzie wynajmu pomieszczen). Ponadto miernik ten ma charakter eksten-
sywny, absolutnie nieodnoszacy si¢ rezultatow dziatalnosci, a tylko do
naktadow.

Liczba towardéw oferowanych na sprzedaz (inaczej — pozycji asortymentowych,
lub na wyzszym poziomie agregacji — liczba grup towarowych). Informuje
glownie o potencjale sprzedazy, ale tylko w obrgbie poréwnywalnych punktow
sprzedazy. Nalezy takze zwroci¢ uwage, ze miernik ten jest silnie uzalezniony
od strategii marketingowej oraz sprawnos$ci dziatania przedsigbiorstwa, trudno
zatem analizowa¢ go inaczej jak kontekstowo.

Druga grupe miernikéw stosowanych do oceny wielkos$ci przedsigbiorstwa han-

dlowego stanowia nastepujace mierniki rezultatowe, czyli skoncentrowane na bez-
posrednich i posrednich efektach prowadzonej dziatalnosci:

Wielko$¢ sprzedazy. Miernik tatwy do zdefiniowania, eksponujacy zweryfiko-
wang rynkowo wielko$¢ przedsigbiorstwa ze wzgledu na silne przetozenie war-
tosci obrotow na relacje z dostawcami, ktore w istotny sposob warunkuja
poziom kosztéw przedsiebiorstwa handlowego™, dobrze wyrazajacy rynkowa
sil¢ przedsigbiorstwa, relatywnie stabo poddajacy si¢ zabiegom inzynierii finan-
sowej. Jest to jednoczes$nie miernik bardzo dobrze korespondujacy z ustale-
niami nurtu menedzerskiego, utozsamiajacy gtéwny cel przedsigbiorstwa z ma-
ksymalizacja sprzedazy, co przy zatozeniu dotyczacym przyjecia warto$ci
obrotow jako podstawowego miernika wielkosci wskazuje posrednio na maksy-
malizacje skali dziatania jako cel,

Udziat w rynku. Pochodna wielkos$ci sprzedazy, ktora relatywizuje poziom
obrotéw w porownaniu z konkurentami. W dziatalnosci handlowej jest to mier-
nik trudny do stosowania, gdyz niejednoznaczna pozostaje interpretacja otrzy-
manej warto$ci. Po pierwsze trudne jest okreslenie przestrzennych granic
dziatania poszczegolnych punktéw sprzedazy oraz catego przedsigbiorstwa.

> Mechanizm efektu skali w handlu detalicznym przedstawiony zostanie w punkcie 2.4.1.
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Bardzo rzadko przedsigbiorstwo handlu detalicznego ma zasigg prawdziwie
ogblnokrajowy™, oznaczajacy, ze kazdy mieszkaniec danego kraju ma realna
szans¢ dokonywania zakupdw w sposob powtarzalny w punkcie nalezacym do
przedsigbiorstwa. W kazdym innym wypadku prawdziwy przestrzenny zasigg
dzialania przedsigbiorstwa moze pozostawac nieznany, a nawet jesli daje si¢
ustali¢, to nie pokrywa si¢ on z jednostkami przestrzennymi (administracyj-
nymi) wykorzystywanymi w statystyce sprzedazy. Niski udziat w rynku moze
by¢ zatem interpretowany nie tylko jako brak akceptacji danej oferty, ale takze
jako brak fizycznego dostepu do oferty™®. Procz problemow zwiazanych z defi-
niowaniem przestrzeni dziatania pojawiaja si¢ problemy ze zdefiniowaniem
przedmiotu dziatania. Przedmiot ten moze by¢ interpretowany na poziomie
towaru oferowanego™ w sklepie (co dodatkowo komplikuje podobiefistwo, ale
nie tozsamo$¢ asortymentu sklepow zaliczanych do réznych formatow), ale
takze na poziomie produktu rozumianego syntetycznie — jako format handlu
detalicznego™.

o Wielkos$¢ zysku. Czesto wskazywana jako cel dziatania przedsigbiorstwa, ale
majaca ograniczone zastosowanie do mierzenia wielko$ci przedsigbiorstwa.
Wynika to z nastgpujacych powodow: jako réznica migdzy przychodami i kosz-
tami moze by¢ tozsamy w przedsigbiorstwach o zasadniczo roznej skali
dziatania, ale takze roznej efektywnosci dziatania. Jego konstrukcja opiera si¢
na obowiazujacym na danym terytorium modelu ksiggowym, jest podatny na
manipulacje, jest miernikiem wewngtrznym, a nie oceng zweryfikowana ryn-
kowo.

e Warto$¢ przedsigbiorstwa, szczegolnie wyznaczana jako warto$¢ dla akcjona-
riuszy. Zastosowanie tego miernika moze wystgpowaé w przypadkach tych
przedsigbiorstw, ktore podlegaja (najlepiej stalej) wycenie. Ponadto kryteria tej
wyceny moga mie¢ takze charakter spekulacyjny, powodujacy zmiang wyceny
W czasie.

e Liczba klientow. Ma charakter silnie ekstensywny, informuje o wzros$cie zaan-
gazowania operacyjnego, ale zeby mogla by¢ warto§ciowana, musi by¢
uzupetniona informacja o wartosci sprzedazy. Wynika to przed wszystkim
z braku mozliwosci jednoznacznej oceny liczby klientow — jej wzrost (szczegdl-

53Najlatwiej zasigg ogoélnokrajowy uzyskaé¢ w przypadku sklepdéw internetowych
z wyjatkiem tych, ktore oferuja na sprzedaz artykuly spozywcze.

54 . o . . - . . .
Co, paradoksalnie, czasami moze $wiadczy¢ o ofercie wlasnie, ktora zawiera przeciez
element dostgpnosci towardw.

» Czyli mozna mierzy¢ udziat przedsigbiorstwa i w sprzedazy detalicznej, na przyktad
lodowek.

Ow tym wypadku nalezaloby mierzy¢ udzial przedsigbiorstwa i w sprzedazy realizowane;j
na przyktad przez sklepy dyskontowe.
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nie jesli idzie w parze ze spadkiem przecigtnej wartosci transakcji) moze by¢ dla
przedsigbiorstwa nawet symptomem Kkryzysu.

e Rozpoznawalno$¢ i wizerunek (czyli sita) marki (marek) przedsigbiorstwa han-
dlowego. Sktadowa warto$ci przedsigbiorstwa, miernik, ktérego znaczenie
ro$nie wraz ze wzrostem znaczenia niematerialnych zasobdéw przedsigbiorstwa.
Z duzym prawdopodobienstwem mozna przyjac, ze im czgsciej rozpoznawana
1 im lepiej postrzegana marka punktu sprzedazy/sieci, tym wigkszy jest zakres
skali dziatania (aktualny lub przyszty — niektore punkty sprzedazy moga by¢
przedmiotem aspiracji nabywcow). Jego ustalenie wymaga jednak przeprowa-
dzenia dodatkowych badan.

Biorac pod uwage przedstawione cechy miar wielko$ci przedsigbiorstwa, do
dalszych rozwazan przyjeto wielkos¢ sprzedazy jako najbardziej adekwatny spo-
sob oceny skali dziatania. Tym samym ocena wzrostu wielko$ci przedsigbiorstwa
odbywac si¢ bedzie na bazie tego miernika.

2.4. Przeslanki wzrostu przedsi¢biorstw handlu detalicznego

2.4.1. Natura efektu skali w handlu detalicznym

Jednym z podstawowych trendow, dotyczacych handlu detalicznego, jest obserwo-
wany od wielu lat stalty wzrost wielko$ci najwiekszych przedsigbiorstw handlu
detalicznego. Jak stwierdzit w 1999 roku J. Dawson ,,detalisSci wciaz daza do
korzysci wielkiej skali”, a juz pigcdziesiat lat wcze$niej H. Levy zauwazyl, ze
»wielkie przedsigbiorstwo handlu detalicznego jest przepojone naturalng i niemal
nieograniczona ambicja ekspansji”’. T. Sztucki w latach siedemdziesiatych XX
wieku wyrazit poglad, ze ,,maksymalizacja sprzedazy towarow ostatecznym
nabywcom moze by¢ uznana w kazdym okresie i w kazdej fazie rozwoju gospo-
darczego za cel dzialalno$ci handlu™®. Za przyczyne dazenia do wzrostu wielkosci
uwaza si¢ efekt skali, obserwowany w znacznym nat¢zeniu w sektorze handlu deta-
licznego.

Efekt skali zostal po raz pierwszy zaobserwowany w latach trzydziestych XX
wieku. Wtedy to okreslono zwiazek miedzy skala produkceji a wielkos$cia kosztu
jednostkowego™. Przyczynami pojawiania si¢ efektu skali sa: korzysci skali, efekt

Ve Sullivan, D. Adcock, Marketing w handlu detalicznym, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
koéw 2003, s. 27.

Sy Sztucki, Kierowanie przedsigbiorstwami handlowymi, PWE, Warszawa 1975, s. 38.

PG, Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, War-
szawa 1995, s. 104.
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wprawy oraz innowacje i substytucyjno$é¢ czynnikow kapitatu i pracy®. Mecha-
nizm tego zjawiska ttumaczy si¢ generalnie tak, ze koszt jednostkowy w danej
dziedzinie produkcji maleje w miar¢ jak wzrastajq zdolnosci produkcyjne i sprze-
daz. Wynika to z rozktadania si¢ kosztow statych na dtuzsze serie, ze zmniejszania
si¢ naktadow inwestycyjnych na jednostk¢ wyrobu oraz z uzyskiwania lepszej
pozycji w negocjacjach z dostawcami (i — w efekcie — nizszej ceny). Dodatkowo
zwigkszenie skali dziatania prowadzi do poprawy wydajnosci pracy oraz doskona-
lenia procesu produkcji przez usuwanie elementéw najbardziej zawodnych i wyko-
rzystywanie do produkcji tanszych komponentow®'. W rezultacie przedsigbiorstwo
uzyskuje pozycje kosztowa lepsza w poréwnaniu z konkurencja.

Przechodzac na grunt sfery handlu, mozna stwierdzi¢, ze istota mechanizmu jest
identyczna, co oznacza, ze w efekcie wigkszej niz konkurenci skali dziatania przedsig-
biorstwo uzyskuje lepsza pozycje kosztowa (ktora jest efektem bezposrednim skali
dziatania). Wyjasniajac to zjawisko, nalezy przedstawi¢ sektorowo zdeterminowane
warunki dziatania w handlu. Od kilku lat obserwowana jest w przedsigbiorstwach han-
dlowych, prowadzacych dzialalno$¢ w Polsce oraz w innych krajach, tendencja do
obnizania poziomu kosztow®. Wynika to gléwnie z duzego natezenia walki konku-
rencyjnej i dotyczy niemal wszystkich podmiotéw — nie tylko tych, ktore realizuja
strategi¢ przewagi konkurencyjnej oparta na kosztach.

Mechanizm efektu skali zasadza si¢ na wlasciwej dla handlu strukturze kosztow
catkowitych, ktore sktadaja si¢ z dwoch podstawowych grup kosztow: wartosci
sprzedanych towaréw w cenach zakupu (kosztow zakupu) oraz kosztow sprzedazy
oznaczajacych wartos¢ zuzytych srodkéw trwatych, materiatéw, wynagrodzen za
pracg oraz innych wydatkow zwiazanych z prowadzeniem dziatalno$ci handlowe;.
Szczegolnie wysoki jest udziat w kosztach calkowitych kosztow zakupu, ktory
wynosi okolo 74% kosztow ogdtem®. Tak wysoki udziat tego rodzaju kosztow
sktania do szukania oszczgdno$ci szczegolnie w tej kategorii, jest to bowiem
dziatanie bardziej efektywne niz ograniczanie kosztow sprzedazy (ktore, przy
zatozeniu racjonalno$ci dziatania, nie jest wrgcz wskazane, inaczej moze bowiem
nastapi¢ niekontrolowany spadek jakosci ustug handlowych). Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze zwigkszanie skali dzialania w handlu jest dzialaniem bezposrednio
wplywajacym na poziom jednostkowego kosztu zmiennego, czyli jednostkowe;j
ceny kupowanych towarow. Jesli jednostkowy koszt zmienny spada, mozliwe staje
si¢ uzyskiwanie wyzszej od konkurencji marzy (przy cenie sprzedazy takiej samej

60 Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa
1995, s. 80.

" Ibidem, s. 81.

62 A. Mielczarek, Wyniki finansowe i rentownos¢ przedsiebiorstw handlowych w ocenie
przedsigbiorcow, ,,Handel Wewngtrzny” 2003, nr 4-5, s. 51.

63 Rynek wewnetrzny w 1998, GUS, Warszawa 1999, s. 91.
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jak u konkurentow) lub oferowanie produktéw po cenach nizszych od konkuren-
¢ji®, co zgodnie z prawidlowosciami opisywanymi przez elastyczno$¢ cenowa
popytu najczesciej powoduje zwigkszenie obrotow. Szczegdlnie ta druga mozli-
wos$¢ wydaje si¢ atrakcyjna wobec obserwowanego bardzo szybkiego rozwoju
sieci handlowych, opierajacych swoja strategi¢ na powszechnym stosowaniu
niskich cen®. Trzeba dodaé, ze w efekcie wzrostu obrotéw nastapi obnizenie jed-
nostkowego kosztu statego, co moze si¢ przyczyni¢ do dalszego obnizenia cen. Do
podstawowych powodow decydujacych o wzroscie znaczenia strategii niskich cen
nalezy zaliczyc¢:

— rosnaca liczebno$¢ segmentu nabywcoéw nazywanych smart shoppers, czyli
wrazliwych cenowo®,

— wazrost konkurencji migdzy przedsigbiorstwami handlowymi oraz migdzy
catymi tancuchami dostaw,

— nacisk na obnizanie kosztow®’,

— ,,demokratyzacj¢” poziomu cen wielu produktow uwazanych dotad za luksu-
sowe, oferowanie ich masowym grupom nabywcow,

— poszerzanie zrodel zaopatrzenia duzych sieci handlowych w skali $wiatowej,

— rozwdj sieci bardzo duzych obiektow handlowych nastawianych na obstuge
nabywcow z duzego obszaru®.

Oprocz bezposrednio kosztowych korzysci przedsigbiorstwo handlowe ope-
rujace w duzej skali uzyskuje takze nastepujace efekty posrednie:

— mozliwo$¢ wprowadzania rozwiazan, ktore charakteryzuja si¢ relatywnie
wysokim kosztem poczatkowym (statym), na przyktad wprowadzanie syste-
mow informatycznych, tworzenie wlasnych centrow logistycznych, dzigki
ktérym moze nastapic¢ dalsze obnizenie kosztow (sprzedazy) oraz podniesie-
nie poziomu jakosci $wiadczonych ustug,

— mozliwo$¢ wprowadzenia towaréw pod wtasng marka — realna w przypadku
prowadzenia dziatalnosci na duza skalg — pozwalajaca na realizowanie wyz-

“w przypadku bardzo wysokiego poziomu koncentracji pozwala to na zapewnienie
takiego samego poziomu cen, jak w innych wielkich przedsigbiorstwach dziatajacych w sekto-
rze.

o, Domanski, Strategie marketingowe duzych sieci handlowych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa-£.6dz 2001, s. 35.

66 Rozwdj gospodarczy i rozwdj przedsiebiorstw na pograniczu polsko-niemieckim w proce-
sie integracji Polski z Uniq Europejska, red. R. Barczyk, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Poznaniu, Poznan 2003, s. 262, oraz M. Stach, Jestesmy bardziej smart, ,,Marketing
w Praktyce” 2008, nr 2, s. 60.

M. Struzycki, Przedsiebiorstwo handlowe na rynku, ,,Handel Wewnetrzny” 2001, nr 6,
s. 2-3.

. Domanski, Strategie marketingowe, s. 35-36.
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szej stopy marzy oraz budowanie lojalnosci klientdw (poprzez oferowanie
débr unikatowych),

— walory komunikacyjne liczebnosci sieci — sktadajaca sig¢ z wielu punktéw
sprzedazy sie¢ staje si¢ znana, bo dokonywanie tam zakupow staje sig
doswiadczeniem licznych grup nabywcow, przedsigbiorstwo zyskuje
zupelnie inne mozliwosci prowadzenia dzialan promocyjnych, dostgpne
staja si¢ narzgdzia, charakteryzujace si¢ niskim kosztem dotarcia do indywi-
dualnego nabywcy, ale jednocze$nie wysokim kosztem catkowitym.

Podsumowujac rozwazania dotyczace przyczyn wzrostu znaczenia efektu skali
w handlu detalicznym, nalezy stwierdzi¢, ze podstawowym determinantem wzrostu skali
dziatania przedsigbiorstw handlu detalicznego jest dazenie do poprawy konkurencyjno-
§ci, rozumianej syntetycznie jako zdolnoé¢ do generowania przewagi konkurencyjnej®.
Konkurencyjnos$¢ nie jest jednowymiarowa — sktadaja si¢ na nia konkurencyjnosci
czastkowe, zdefiniowane w poszczegolnych obszarach funkcjonalno-zasobowych
przedsigbiorstwa. Znaczenie poszczegdlnych obszaréw i odpowiednio czynnikow
konkurencyjnos$ci ulega zmianom w poszczegodlnych etapach rozwoju nowoczesnego
handlu detalicznego. Za pierwszy etap tego rozwoju mozna uzna¢ pojawienie si¢ for-
matow handlu opartych na samoobstudze, funkcjonujacych w sieci. Drugi etap charak-
teryzuje si¢ rywalizacja pomigdzy przedsigbiorstwami dysponujacymi formatami
nowoczesnymi. W trzecim etapie dochodzi do konfrontacji na licznych ptaszczyznach:
migdzy catymi systemami dystrybucji, migdzy przedsigbiorstwami i miedzy poszcze-
golnymi sklepami, reprezentujacymi niekoniecznie ten sam format. Na kazdym z tych
etapow czynnik ceny miat bardzo duze znaczenie’® — glownie ze wzgledu na fakt, ze
poszczegodlni detalisci oferuja na sprzedaz te same (w sensie fizycznym) towary, co sita
rzeczy sktania nabywcoéw do porownywania cen. Warto jednak podkresli¢, ze budowa-
nie konkurencyjnosci w handlu poprzez skalg dziatania umozliwia zastosowanie takze
pozacenowych zrodel przewagi konkurencyjnej, ktore sa rezultatem ,,umasowienia”
dziatalnosci 1 stwarzaja przestanki poprawy rentownosci dzialalnosci. Dajq tez szanse
na wzglednie trwala przewage konkurencyjna. W szczegdlnosci nalezy zwrdci¢ uwage
na wizerunek — jego jakos¢ i site oraz czynniki go determinujace: standard obstugi
i unikatowos$¢ asortymentu

Powstaje pytanie, czy przedstawiony mechanizm wzrostu skali dziatania mozna
zweryfikowaé empirycznie. Zjawiskami, ktore potwierdzaja istnienie tego mecha-
nizmu, jest rozw6j handlu sieciowego na $wiecie oraz postgpujaca koncentracja.
Rezultatem obu tych procesow jest rosnaca skala dziatania przedsigbiorstw handlo-
wych. Pierwsze przedsigbiorstwa filialne powstaly w handlu artykutami zywno-
sciowymi w latach sze$¢dzisiatych i siedemdziesiatych XIX wieku, najpierw we

M. Gorynia, Luka konkurencyjna w przedsiebiorstwie a przystqpienie Polski do Unii
Europejskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 69.

o, Domanski, Strategie marketingowe, s. 17.
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Francji 1 Belgii, a nast¢pnie w Wielkiej Brytanii, Niemczech 1 w Stanach Zjedno-
czonych”'. Zapoczatkowany w handlu artykutami zywno$ciowymi proces tworzenia
sieci (przyjmujacych rézne formy; tancuchow sklepow filialnych, sieci franchisingo-
wych, spotdzielni detalistow) objat z czasem takze inne branze. Dynamiczny rozwdj
sieci rozpoczat si¢ po Il wojnie Swiatowej. Szczegolnie w okresie dobrej koniunktury
w latach 1953-1973 powstato w Europie Zachodniej i Stanach Zjednoczonych wiele
przedsigbiorstw filialnych réznej wielkos$ci. Przedsigbiorstwa te odnosity duze suk-
cesy rynkowe gtéwnie dzigki polityce wspolnych zakupow. Wyzsza od konkurencji
masa zysku pozwalata tym przedsigbiorstwom na tworzenie kolejnych obiektow, co
przyczyniato si¢ do likwidacji wielu obiektow prowadzonych przez niezaleznych
detalistow’”. Znaczne przyspieszenie w rozwoju przedsigbiorstw sieciowych nastapito
w latach dziewigcdziesiatych XX wieku, doprowadzajac do ich supremacji w handlu
artykutami FMCG w wielu krajach. Zjawisko to ilustruja dane zawarte w tabeli 4.

Tabela 4. Udzial w rynku pigciu najwigkszych przedsigbiorstw handlu detalicznego
w wybranych krajach europejskich (w %)

Kraj 1991 2001°
Wielka Brytania 45 63°
Holandia 44 55¢
Niemcy 41 76¢
Wrhochy 22 39°
Hiszpania 12 39"

* — dane za rok finansowy 2000/2001,

® _ dotyczy sektora produktéw spozywczych,

— dane dotycza sektora produktow FMCG, bez grup zakupowych, ktore sa w Holandii
bardzo silne, przy ich uwzglednieniu warto§¢ udziatu w rynku wynosi 95%,

— w sektorze hipermarketow w roku 1999,

— dotyczy grup zakupowych, dziatajacych w sektorze produktow spozywczych, dane za
rok 1999,

— dotyczy sektora produktow spozywczych.

C

f

Zrodto: U. Klosiewicz, M. Struzycki, Europejskie prawidlowosci rozwoju handlu w Polsce,
,Handel Wewngtrzny” 1997, nr 1, s. 2, European Retail Handbook 2001/2002, Mintel, London 2002.

Dane przedstawione w tabeli 4 wskazuja, ze we wszystkich wymienionych kra-
jach dynamika rozwoju najwigkszych przedsigbiorstw handlu detalicznego (lub
grup zakupowych) byta wyzsza niz dynamika rozwoju przedsigbiorstw matych,
w efekcie czego udziaty w rynku najwigkszych wzrosty. Nalezy wyraznie zazna-

. Sala, Przedsiebiorstwa filialne i ich szanse rozwoju w handlu polskim, ,,Handel Wew-
netrzny” 1994, nr 4, s. 12.

u. Klosiewicz, M. Struzycki, Europejskie prawidlowosci rozwoju handlu w Polsce,
»Handel Wewnetrzny” 1997, nr 1, s. 3.

89



czy¢, ze zjawisko to jest najprawdopodobniej najsilniejsze w sektorze dobr szybko-
rotujacych, w ktérych konkurencja cenowa jest najsilniejsza.

Analiza poziomu obrotow najwigkszych przedsigbiorstw handlu detalicznego
pozwala potwierdzi¢ zjawisko wzrostu skali dziatania mierzonej wielkoscia sprze-
dazy. W tabeli 5 zestawiono dane, charakteryzujace sumg obrotow najwigkszych
detalistow, przecigtna warto$¢ oraz dynamike obrotow.

Tabela 5. Analiza obrotéw najwi¢kszych detalistow Swiata w latach 1999-2005

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Suma obrotéw | 1928,479|2053,151|2085,764|2143,659|2425,339|2677,599|2813,173
(w mld $)
Srednia aryt- 10,04 10,69 10,98 11,28 12,50 13,39 14,65
metyczna
(w mld $)
Dynamika - 106 102 103 113 110 105
sumy obrotéw
(W %)
Dynamika - 106 103 103 111 107 109
przecigtnych
obrotow (w %)

716 dto: opracowanie wiasne na podstawie: Top Global Retailers 1999-2005 (www.stores.org).

W catym analizowanym okresie obroty rosty zaréwno globalne, jak i warto$ci
srednie. Dla ilustracji zmian obrotéw przeprowadzono analizg trendu (wykres 3).

Porownywalny, wysoki poziom dopasowania otrzymano zaréwno dla trendu
liniowego postaci y = 151,52x + 1697,8 (R* = 0,9305), jak i dla trendu wyktadni-
czego postaci y = 1761,8e “"*** (R* = 0,9442).

Obserwacja wzrostu rozmiaréw przedsigbiorstw handlu detalicznego zmusza
do refleksji na temat uniwersalnosci prawidtowosci wzrostu detalistow. Mimo
postepujacej koncentracji jest to ciagle sektor rozdrobniony, w ktorym dziata
olbrzymia liczba podmiotow. Wiele z nich to przedsigbiorstwa mate, ktore, z r6z-
nych powoddéw” nie zwickszaja skali dzialania. Perspektywy ich rozwoju sa nie-
jednoznaczne. Im wigksze natezenie walki konkurencyjnej’* ze strony przedsie-

» Najczgstszym powodem jest brak srodkow na rozwoj, wynikajacy z relatywnie niskiej
rentowno$ci dziatalno$ci handlowej, co w zestawieniu z niewielka skala dziatania przektada sig
na nieznaczne mozliwosci inwestycyjne (takze w zwiazku z niska zdolno$cia kredytowa).
Innym powodem moze by¢ che¢é zachowania pelnej kontroli nad przedsigbiorstwem.

7 Cena nie jest jedynym narze¢dziem walki konkurencyjnej przedsigbiorstw duzych, dzigki
korzys$ciom skali moga one zapewnia¢ takze wyzszy standard obstugi (wynikajacy na przyktad
z rozwigzan technologicznych, tak jak w sklepie przysztosci — projekcie realizowanym przez
METRO AG).
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Wykres 3. Trend sumy obrotéw najwigkszych detalistéw Swiata
Zrodto: opracowanie whasne

biorstw duzych, tym mniejsze sa szanse przetrwania przedsigbiorstw malych.
Nawet gdy przedmiotem ich obrotu sa niszowe produkty, ktore oferowane sa bar-
dzo niewielkiej grupie nabywcow, zawsze moze — w efekcie dywersyfikacji
dzialalno$ci — pojawi¢ si¢ konkurent, ktory, osiagajac korzysci skali w innych
rodzajach dziatalnosci, bgdzie mogl zaproponowaé konsumentom bardziej
korzystne warunki. Tylko szczegdlnie unikatowe oferty i — w jej rezultacie —
wyjatkowa lojalno$¢ nabywcow moze ochroni¢ mate przedsigbiorstwa.

Teoretyczne podstawy efektu skali w handlu mozna znalez¢ na gruncie teorii
sity przeciwwaznej oraz teorii gier.

2.4.2. Konsekwencje teorii sily przeciwwaznej J.K. Galbraitha
dla efektu skali w handlu

Pojecie sily jako znaczacego elementu funkcjonowania gospodarki zostato wpro-
wadzone do nauki przez instytucjonalistéw amerykanskich, w szczeg6lno$ci przez
JK. Galbraitha”, ktory krytykowal teori¢ konkurencji doskonalej za zalozenie,

0 czym $wiadczg prace R. Bartletta, K.E. Boulding, W.M. Duggera, K.W. Rothschilda,
T. Veblena. Poza instytucjonalistami koncepcja sity interesowali si¢ takze ekonomisci marksi-
stowscy, por. S. Kesting, Countervailing, Conditioned, and Contingent — the Power Theory of
John Kenneth Galbraith, ,,Journal of Post Keynesian Economics” vol. 28, 2005, no.1, s. 4.
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moéwiace, ze rozmiary przedsigbiorstw dziatajacych w obrgbie jednego sektora
pozostaja na tym samym poziomie. Obserwowany juz w pierwszej potowie XX
wieku proces koncentracji kapitatowej doprowadzil do znacznego zréznicowania
potencjatu gospodarczego przedsigbiorstw i, w efekcie, do ograniczenia regula-
cyjnego dziatania konkurencji. Wedtug J.K. Galbraitha oprocz tradycyjnie rozu-
mianej konkurencji pojawity si¢ nowe ograniczenia. ,,Wystapity jednak nie w tej
samej sferze rynku, ale po stronie przeciwnej’®, stworzone nie przez konkurentow,
ale przez klientow lub dostawcow™’’. Ten czynnik ograniczajacy zostal przez
J.K. Galbraitha nazwany sita przeciwwazna. ,,Sil¢ ekonomiczna przedsigbiorstwa
utrzymuje w szachu przeciwwazna sita tych, ktorzy znajduja si¢ w sferze jej od-
dziatywania”’®. Istnienie sprzedawcy, ktory wykorzystuje swoj potencjat, reali-
zujac rente monopolu lub oligopolu, jest bodZzcem dla tych przedsigbiorstw, od kto-
rych kupuje lub ktorym sprzedaje. Pod wplywem tego bodzca kontrahenci moga
stworzy¢ potege zdolng obroni¢ ich przed wyzyskiem. Fakt ten oznacza, ze
nagroda bedzie udziat w zyskach potegi rynkowej przeciwnika, jesli potrafia taki
udziat zdoby¢”.

Sita przeciwwazna jest organizowana przez sprzedawcow lub przez nabywcow
w odpowiedzi na silniejsza pozycje¢ innych uczestnikow rynku. Nie jest to jednak
mechanizm samogenerujacy. Sita przeciwwazna niekoniecznie jest zjawiskiem
wytacznie rynkowym. W jej powstaniu duze znaczenie moga mie¢ czynniki poli-
tyczno-prawne. Ponadto efekt sity przeciwwaznej niekoniecznie neutralizuje sile
poczatkowa, moze ja przewyzszy¢, co oznacza, Ze nie zawsze istnienie sity prze-
ciwwaznej prowadzi do rownowagi migdzy uczestnikami rynku®.

Relacje migdzy producentami i detalistami stanowig wr¢ez modelowe potwier-
dzenie koncepcji sity przeciwwaznej. Rozwoj przemystu nastepujacy w rezultacie
postepu technicznego (w pierwszej kolejnosci wprowadzanego w dziedzinie
wytworczosei) dos¢ szybko doprowadzit do istnienia silnej przewagi producentéw
nad detalistami. W efekcie producenci zyskali mozliwo$¢ ustalania warunkow
wspotpracy, aczkolwiek musieli ponosi¢ koszty szerokiego kanatu dystrybucji. Ten
wzrost sity oddzialywania producentow szybko doprowadzit do dziatan w kierunku
koncentracji gospodarczej w sektorze detalu, do budowania przeciwwagi, co
dodatkowo byto stymulowane poprzez efekty postepu technicznego (wdrazanego
tym razem w sferze dystrybucji: samoobstugowa metoda sprzedazy, urzadzenia
chtodnicze, kody kreskowe) oraz przychylne nastawienie klasy politycznej w wielu

" Mozna by powiedzie¢, ze na innych szczeblach ciagu gospodarczego.

TIK. Galbraith, Spoleczenstwo dobrobytu, panstwo przemystowe, PIW, Warszawa 1973,
s. 286.

" Ibidem.
7 Ibidem, s. 286-287.
5. Kesting, Countervailing, s. 12-13.
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krajach (na przyktad we Francji, ale takze w Polsce, Czechach)®'. Przedsigbiorstwa
handlu detalicznego szybko zyskaly znaczenie i silg¢ przeciwwazna, bo dyspo-
nowaty (i nadal dysponuja) réznymi $rodkami nacisku na dostawcow (zmiana
dostawcy, tworzenie wlasnych marek, integracja pionowa wstecz), a mozliwosci
integracji pionowej wprzod producenta okazaty sie¢ ograniczone.

Bezposrednia konsekwencja teorii sity przeciwwaznej jest nastepujace stwierdze-
nie: nabywca (tutaj: detalista) odnosi korzys¢, jesli rosnie rozmiar transakcji przez
niego dokonywanych®?. Duzy nabywca uzyskuje rabaty wigksze niz nabywca maty,
poniewaz producent kalkulujac ceng bierze pod uwagg ryzyko utraty wigkszego zamo-
wienia. Sprzedawca musi ustali¢ cen¢ sprzedazy na takim poziomie, aby nabywca nie
odroczyt zakupu i nie spowodowal powstania u sprzedawcéw kosztéow z tym
zwigzanych (magazynowania produktow, poszukiwania nowych nabywcow, wyprze-
dazy po znacznie obnizonej cenie wskutek utraty czesci wartosci itp.), ktore sa tym
wigksze, im wigksze jest zamowienie. W efekcie przy zakupie duzej partii nabyweca,
generujac znaczne koszty utraty zamowienia, dysponuje wigksza sita, wigc uzyskuje
nizsza ceng, niz gdy kupuje mato. Pozornie ta prawidtowos¢ moze znalez¢ wyjasnienie
poprzez wskazanie, ze obstuga mniejszej liczby nabywcdow jest bardziej korzystna (bo
tansza) z punktu widzenia producenta. Niestety, analiza kosztow transakcyjnych tego
nie potwierdza. W wielu wypadkach koszty obstugi zaméwien duzych sa niestety wyz-
sze (co wplywa na obnizenie rentownosci sprzedazy w tym kanale dystrybucji ponizej
poziomu uzyskiwanego w kanale dystrybucji matych posrednikow), a mimo to produ-
cenci decyduja si¢ na zawieranie transakcji. Presja jest rezultatem zachowan konsu-
mentow, ktorzy czgsto preferuja miejsce zakupu, a nie produkt. Cheac do takich
nabywcow dotrze¢, producent zawiera transakcje, ktorych warunki dyktuja detalisci.

2.4.3. Wzrost przedsi¢biorstw handlowych w ujeciu teorii gier

Istnieje mozliwo$¢ potwierdzenia przedstawionego powyzej rozumowania deduk-
cyjnego poprzez sformulowanie — na gruncie teorii gier — matematycznego dowodu
wyzszych rabatow uzyskiwanych przez detalistow kupujacych wigksze ilosci. Jest
to sytuacja nazywana w teorii gier ,,przetargiem” (bargaining) — polega na szuka-
niu porozumienia migdzy graczami (podmiotami podejmujacymi decyzje najbar-
dziej dla siebie korzystne w sposob niezalezny, w sytuacji konfliktu), dotyczacego
wyboru jednego sposrdd mozliwych wynikdw, korzystniejszych dla zainteresowa-
nych niz brak porozumienia®. Model Ch. Snydera jest analiza sytuacji, w ktorej

i, Domanski, Strategie marketingowe, s. 20 1 156.

82 Ch. Snyder, A Dynamic Theory of Countervailing Power, ,RAND Journal of Economics”
vol. 27, 1996, no. 4, s. 763.

ML Malawski, A. Wieczorek, H. Sosnowska, Konkurencja i kooperacja: teoria gier
w ekonomii i naukach spolecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 108.
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nabywca poprzez zwigkszenie zamowienia uzyskuje nizsza ceng u sprzedawcy
(w sytuacji powtarzalnego zakupu). W modelu rozwazane sa dwie sytuacje:

— istnieje N sprzedawcow i jeden nabyweca,
— istnieje N sprzedawcoOw 1 M nabywcow.

Biorac pod uwage wielo$¢ podmiotow produkcyjnych i handlowych, zasadne
jest przesledzenie drugiego z wymienionych przypadkow®”.
Zatozenia modelu:

e Nabywcy charakteryzuja si¢ zréznicowana wielkoscia (¢,,), funkcjonuja na
wydzielonych geograficznie obszarach rynku, ktorego wielkos¢ jest wyrazona
M

nastgpujaco: @ = qum.

m=1

¢ Istnieje nieskonczona liczba okresow gry, oznaczonych ¢ = 1, 2,...

e Sposoby dziatania poszczegolnych uczestnikow gry oznaczono przez h, (H,
oznacza zbidr wszystkich #4,). Sposob dziatania nabywcy m okreslony jest zale-
znoscia a, :H,  — {0, 1}, gdzie nabywca dokonuje zakupu w okresie ¢, jesli
a;" =1, a nie dokonuje zakupu, jesli a;" =0. Sposob dzialania sprzedawcy n

okre$lony jest wektorem p/":H _ x{0,1}" — R*, gdzie p"" oznacza jego

t-1 t

oferte¢ cenowa (cena za jednostke produktu) w odpowiedzi na zamdwienie
nabywcy m, jesli a" =1 (a =0— p;"" =0). Poszczegodlne h, opisane sa
ciagiem zmiennych okreslajacych (sequence of indicator variables), czy aukcje
wystapity w kolejnych okresach (d = 0 — nie, d = 1 — tak) wraz z cena r

H, ={(d,d ") 5" d€{0,1}, 1" €eR",

e Nabywcy dysponuja mozliwoscia przemieszczania popytu w czasie, ktorej
wielko$¢ oznaczona jest 0 (jest to jednoczesnie indeks sily przeciwwaznej).
Jesli nabywcy nie dokonuja zakupu w czasie ¢, to w okresie ¢+1 uzyskuja nowa
mozliwo$¢ kupowania oznaczong przez v. Przesunigte w czasie /+1 zamowienie
ma warto$¢ Ov, gdzie 6 € (0, 1). Wyrazenie 1— 6 oznacza spadek wartosci zamo-
wienia okresu nastgpnego ¢ +1 do danego 7. Jesli tempo spadku wartos$ci zamo-
wienia w czasie jest stale, to warto§¢ zamowienia ,,przeniesionego” z okresu ¢
do okresu 7 + k wyniesie 8'v. Zamowienie zblokowane (skumulowane) za k
okreséw mozna wyznaczy¢ jako v(1 + 0 + ... + 8°"). Nadwyzka, jaka uzyskuje
nabywca dzigki mozliwosci blokowania zamowienia, jest oznaczona przez
sk(H).

e Sprzedawcy moga si¢ umawia¢ co do ceny. Zmowa jest tym trudniejsza, im
wieksza jest liczba sprzedawcow N i im nizszy jest poziom rabatu (obnizki) o.

e Strategia graczy opisana jest nastgpujacymi zatozeniami: nabywca decyduje
o wielko$ci zamdwienia i wybiera ofert¢ o najnizszej cenie, pod warunkiem ze

8 Opracowano na podstawie Ch. Snyder, 4 Dynamic, s. 750-764.
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nie jest ona wyzsza od zalozonej jako maksymalna (czyli daje nabywcy przy-
najmniej minimalna nadwyzke). Analiza koncentruje si¢ na rownowadze, ktora
daje nabywcy najmniejsza, a sprzedawcy najwigksza nadwyzke.

W modelu przeanalizowano dwie sytuacje:

— aukcji prowadzonej przy petnej zmowie sprzedawcow,
— aukcji prowadzonej przy zmowie ograniczonej.

Jesli chodzi o pierwszy przypadek — sprzedawcy umowia si¢ co do ceny sprze-
dazy, jesli spowoduje to osiagniecie dodatkowej nadwyzki v&®/(1 —0). To oznacza,
ze nabywcy kupuja w kazdym okresie po cenie v. Nabywcy nie uzyskuja nadwyzki
w efekcie kumulacji zamoéwienia. Niech ¢," oznacza minimalng ofert¢ cenowa
sprzedawcy w aukeji k, g = vs, (0). Zeby osiagnaé rownowage, oferta ta nie
moze by¢ obnizona. Niech n oznacza sprzedawce, ktory uzyskuje najnizszy udziat
w rynku. Korzysci, jakie uzyskuje ten sprzedawca pozostajac w zmowie mozna

wyznaczy¢ za pomoca Wzoru:
1[ v@Po }
N|[1-6]

Korzysci, jakie sprzedawca zrealizuje poprzez obnizenie ceny, wynosza:

V¢ m Sk (0)

Roéwnowaga zaistnieje w warunkach pelnej zmowy, jesli korzysci ze zmowy
beda nie mniejsze niz korzysci z obnizania cen, czyli spelniona bgdzie nierownos$¢:
v®0
1-0

(N =1vp,s,(0)<

Po przeksztatceniu:
(N - 1)¢ mSk (0)
B @ + (N - 1)¢ mSk (0)

Warunkiem koniecznym i wystarczajacym spelnienia powyzszej nierownosci
dla wszystkich ke Nim = 1,..., M jest:
N -1
1-0)d°
-1+ ﬂ

m

02

N

W sytuacji wielu nabywcow szanse na utrzymanie peinej zmowy sa uzaleznione
od zakresu zréznicowania wielko$ci ich zakupow. Prawdopodobienstwo przetama-
nia zmowy jest najwyzsze w przypadku nabywcy m, dokonujacego najwigkszych
zakupow. W takiej sytuacji korzysci z obnizenia ceny sprzedawcy n rosng szybciej
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(wraz ze wzrostem udzialu w rynku nabywcy m) niz korzy$ci z pozostawania
W zmowie.

Drugi przypadek dotyczy zmowy ograniczonej, co w rzeczywisto$ci zdarza si¢
znacznie czesciej® . W tej sytuacji najwyzszy poziom zmowy w odniesieniu do
nabywcy m dany jest wzorem:

S, = min{l,min[a(k) - [Zk) Y o.S, H

m i#Em

Z réwnania tego wynika, ze S, zalezy od ¢, (rozmiaru kupujacego m) oraz od
qu, S. (nadwyzki jaka realizuja sprzedajacy w transakcjach z innymi kupujacy-
i#=m
mi). Wyrazenie to moze by¢ uzyte w celu okreslenia wptywu rozmiaru nabywcy,
jego wzrostu i fuzji oraz zmian w liczbie nabywcow na zyski sprzedawcy oraz na
poziom cen: wigksi nabywcy sa w stanie otrzymac nizsze ceny od sprzedawcow.
Im wigkszy nabywca, tym wigkszy zysk z obnizenia ceny przez sprzedawcow.
Dodatkowo przez obnizenie ceny w kontraktach z odbiorcami wigkszymi sprze-
dawcy zapobiegaja opdznianiu zakupu, na ktére zysk jest bardziej wrazliwy
w przypadku transakcji o wigkszym rozmiarze.

2.5. Potencjalne kierunki wzrostu przedsi¢biorstwa
handlu detalicznego

Jesli przyjeto, ze wzrost oznacza zwigkszanie skali dziatania przedsigbiorstwa mie-
rzonej poziomem sprzedazy, to nalezy rozwazy¢, jakie sa mozliwe sposoby realiza-
cji tego postulatu.

Mozna wyodrebni¢ dwa gldwne podejscia do tego problemu: po pierwsze wska-
za¢ sposoby budowania potencjatu gospodarczego przedsigbiorstwa, po drugie
okresli¢ jego kierunki w obszarze funkcjonowania. Pierwsze z wymienionych ujec
analizy nie jest przedmiotem rozwazan w niniejszej pracy. Uwaga zostata skoncen-
trowana na kierunkach wzrostu wynikajacych z ulokowania dziatalno$ci w danej
przestrzeni rynkowej. Klasyczna juz koncepcja w tym zakresie jest propozycja
H.I. Ansoffa®, ktory mozliwe kierunki wzrostu przedstawil w macierzy skonstru-
owanej na bazie dwoch zmiennych: produktu (gdzie wyrédzniono produkt tzw.
dotychczasowy oraz nowy) oraz rynku (z analogicznym podziatem).W efekcie
mozna wskaza¢ na cztery podstawowe dziatania zapewniajace wzrost:

5 W rezultacie stosowanych w wielu krajach ograniczen tworzenia zwiazkoéw monopoli-
zujacych rynek.

5OR. Niestroj, Zarzqdzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa-Krakow 1999, s. 140.
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— penetracje rynku, czyli poszukiwanie mozliwosci zwigkszenia sprzedazy
dotychczasowych produktow na dotychczasowym rynku,

— rozwoj rynku, czyli poszukiwanie nowych rynkéw dla sprzedazy dotychcza-
sowych produktow,

— rozwdj produktu, polegajacy na wprowadzaniu na dotychczasowy rynek
nowych produktow,

— dywersyfikacje dziatalno$ci, czyli podejmowanie nowej dziatalnosci za-
réwno z punktu widzenia rynku (nabywcow), jak i produktu.

Nieco inne propozycje w zakresie mozliwo$ci wzrostu przedstawia P. Kotler,
podajac nastepujace opcje®’:

— wynikajacy z mozliwosci tkwiacych w dotychczasowym zakresie dzialania
przedsigbiorstwa (wewngtrznych) wzrost intensywny poprzez penetracje
rynku, rozwoj rynku lub rozwdj produktu,

— wynikajacy z mozliwosci wiazacych si¢ z integracja innych czesci dotych-
czasowego systemu marketingowego — w ramach ktorego dziata dane przed-
sigbiorstwo — wzrost integratywny, realizowany poprzez integracjg pionowa
z ogniwem poprzednim lub nastgpnym oraz poprzez integracj¢ pozioma
(dokonywana migdzy przedsigbiorstwami zajmujacymi takie samo miejsce
w ciagu gospodarczym),

— wynikajacy z mozliwo$ci spoza dotychczasowego systemu marketingowego
przedsigbiorstwa wzrost przez dywersyfikacje¢ koncentryczna, horyzontalng
lub konglomeratowa.

Propozycje wzrostu wedlug P. Kotlera nie sa jednak roztaczne, co wynika
z zastosowania kryterium produktowo-rynkowego oraz uwzglednienia metody roz-
woju. Rozwoj produktu na przyklad moze by¢ rezultatem wykorzystania dotych-
czasowego potencjalu gospodarczego (jesli byt niewykorzystany), wzrostu tego
potencjatu realizowanego metoda rozwoju wewngtrznego (organicznego) oraz
wzrostu realizowanego metodami kapitatowymi (na przyktad fuzja lub przejecie).

W odniesieniu do handlu detalicznego koncepcja H.I. Ansoffa jest adaptowana
na kilka sposobow. Jeden z nich proponuje L. Sparks (por. rysunek 7), umiesz-
czajac na jednej z osi rynkowy zasi¢g dziatania definiowany przez punkty sprze-
dazy (ktore dzieli na dotychczasowe i nowe), na drugiej — asortyment (opisywany
w kategoriach: dotychczasowy — nowy).

Przedstawiona koncepcja wydaje si¢ dos¢ mechaniczna adaptacja macierzy pro-
dukt-rynek, szczegolnie jesli wzia¢ pod uwage wymiar produktowy (w duzym
stopniu jest to rezultat upraszczajacego zalozenia o utozsamieniu produktu przed-
sigbiorstwa handlu detalicznego z asortymentem sklepu). W efekcie proponowane

87 P. Kotler, Marketing, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner&Ska, Warszawa
1994, s. 70.
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Dotychczasowy asortyment Nowy asortyment

Na nowym Wzrost zasiggu Ekspansja geograficzna
Nowe obszarze przestrzennego i dywersyfikacja sklepow
sklepy | Na dotychczaso-
wym obszarze

Rozwdj sieci sklepow Dywersyfikacja sklepow

Posiadane sklepy Wzrost udziatu w rynku Zmiana asortymentu

Rys. 7. Strategie wzrostu detalisty wedlug L. Sparksa
Zrodto: L. Sparks, Spatial-Structural Relationships in Retail Corporate Growth: A Case-Study of
Kwik Save Group PLC, ,,The Service Industries Journal” vol. 10, 1990, no. 1, s. 33

W macierzy sposoby wzrostu nie zawsze precyzyjnie mozna rozrozni¢, a takze
zastosowa¢. Ostatnia uwaga dotyczy w szczegdlnosci pola zmiany asortymentu,
ktora w posiadanych przez przedsigbiorstwie sklepach miataby by¢ stosowana jako
metoda ekspansji. O ile asortyment z natury rzeczy (ze wzgledu na dynamiczny
charakter srodowiska prowadzenia dziatalnosci) jest zmienny, o tyle zasadnicza
zmiana asortymentu, nawet jesli fizycznie mozliwa, nie zawsze bedzie akcepto-
wana przez rynek, albowiem standaryzacja formatowa punktow sprzedazy narzuca
pewne ograniczenia. Ponadto zdefiniowane przez L. Sparksa opcje wzrostu nie sa
roztaczne. Wzrost udzialu w rynku moze by¢ zrealizowany poprzez zwigkszenie
produktywnosci posiadanych obiektow oraz poprzez zwigkszenie ich liczby (na
tym samym obszarze). Z drugiej strony, wzrost zasiggu przestrzennego zasadniczo
zawsze jest rezultatem tworzenia nowych punktéw sprzedazy (nawet jesli powstaja
w danej jednostce terytorialnej, na przyktad miescie lub gminie)™.

Nieco inaczej problem wzrostu detalisty przedstawia L. Pellegrini, ktory roz-
waza mozliwosci wzrostu w konteks$cie procesu internacjonalizacji. Punktem wyjs-
cia sa zalozenia dotyczace®:

— istoty przedsigbiorstwa definiowanego jako agent majacy tytul wtasnosci do
projektu inwestycyjnego (jednego lub wielu) i dysponujacy zasobami (ze
szczegolnym uwzglednieniem zasobow niematerialnych, takich jak umiejet-
no$ci organizacyjne, zasoby informacyjne, technologiczne, znaki towarowe
i patenty),

— sposobu wynagradzania menedzerow, ktory jest uzalezniony od stopy
zwrotu, jaka zapewniaja inwestorom, w zwiazku z tym wielko$¢ kapitatu,

%8 Jest to zwigzane z wezesniej omawianym problemem precyzyjnego zdefiniowania prze-
strzennego zasiegu dziatania poszczegdlnych punktow sprzedazy detalicznej. Ksztattuje sig on
nieregularnie i jest silnie uzalezniony od relatywnej percepcji oferty przez nabywcow, przy
czym czynnikami relatywizujacymi jest sila i zasi¢g oddzialywania konkurencyjnych punktow
sprzedazy oraz warunki infrastrukturalne, okreslajace przestrzenna dostgpnos¢ danego sklepu.

YL Pellegrini, Alternatives for Growth and Internationalization in Retailing, ,Internatio-
nal Review of Retail, Distribution & Consumer Research” vol. 4, 1994, no. 2, s. 123 i n.
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jaki przedsigbiorstwo moze pozyskaé, jest funkcja zdolnosci wygenerowa-
nia stopy zwrotu wyzszej niz przeci¢tna,

— wazrost jest rezultatem zdolno$ci kreowania portfela projektéw inwestycyj-
nych i moze by¢ realizowany poprzez optymalizacjg skali dziatania (econo-
mies of scale) lub zakresu dziatania (economies of scope).

Przedsigbiorstwo, ktore odnosi sukcesy w wyjsciowej domenie, moze przy-
ciagnac¢/wygenerowac kapitat i, tym samym, realizowac wzrost. Pozostawanie przy
wyjsciowej domenie powoduje wystapienie barier wzrostu. Ich pokonanie wymaga
zastosowania podejscia dywersyfikacyjnego, ktore oznacza koniecznos¢ wykorzy-
stania know-how do tworzenia nowych kombinacji zasoboéw odpowiednich do
nowych projektow inwestycyjnych. Nowe projekty inwestycyjne powstaja w prze-
strzeni okre$lonej dwoma wymiarami: produktowym i rynkowym. Jesli chodzi
0 pierwszy wymiar, przedsi¢biorstwo stosuje posiadana wiedzg do zaoferowania
nowych produktéw przy zalozeniu, ze beda wykazywaly przewage w stosunku do
produktow konkurencyjnych. Takie dzialanie oznacza tworzenie portfela produkto-
wego. W drugim wypadku chodzi o zastosowanie posiadanej przez przedsigbior-
stwo technologii na innych rynkach, na ktorych oferowany bedzie ten sam produkt.
W ten sposob przedsigbiorstwo buduje portfel rynkow. Wreszcie trzecia opcja, jaka
proponuje L. Pellegrini, jest kombinacja dywersyfikacji produktowej i rynkowe;.
W sposéb graficzny pole wyboru opcji wzrostu zostalo przedstawione na rysun-
ku 8.

dywersyfikacja .
geograficzna dywersyfikacja
A produktowo-rynkowa

dziatalno$¢
podstawowa

. dywersyfikacja
" produktowa

Rys. 8. Pole wyboru opcji wzrostu przedsi¢biorstwa handlu detalicznego
wedlug L. Pellegriniego
Zrodto: L. Pellegrini, Alternatives for Growth and Internationalization in Retailing, ,,International
Review of Retail, Distribution & Consumer Research” vol. 4, 1994, no. 2, s. 125
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W lewym dolnym rogu przedstawiono wyjsciowy rodzaj dziatalnosci, od ktorego
przedsigbiorstwo rozpoczyna swdj byt na rynku i ktéry mozna zdefiniowa¢ w kate-
gorii produktu i rynku. Poszukujac mozliwo$ci wzrostu, moze ono przemieszczac sig
wzdtuz osi pionowej, realizujac strategie dywersyfikacji rynkowej (geograficznej),
wzdhuz osi poziomej — wybierajac dywersyfikacje produktowa, lub wreszcie pod
pewnym katem, czyli realizujac mieszany typ dywersyfikacji. Im bardziej przedsie-
biorstwo oddala si¢ od wyjsciowe] dziatalnosci, tym bardziej niewystarczajace sa
wyjs$ciowe kompetencje i tym bardziej zmuszone jest poszukiwa¢ nowych, co moze
utrudnia¢ realizacje ponadprzecigtnej stopy zwrotu. Przedsigbiorstwo osiagajace
pozycje w prawym gornym rogu staje si¢ wlascicielem rozbudowanego portfela pro-
jektéw inwestycyjnych. W zwiazku z tym jego gtowna kompetencja powinna by¢
umiejetnos$¢ oceny korzysci i ryzyka zréznicowanych projektow.

Przenoszac przedstawiony plan dziatania na grunt handlu detalicznego, autor
koncepcji wskazuje na format sklepu jako jednostke opisujaca produkt handlu
detalicznego, aspekt rynkowy utozsamia z wymiarem przestrzennym. L. Pellegrini
zwraca takze uwagg na szczeg6lna naturg innowacji produktowych w handlu deta-
licznym, majaca silne implikacje dla zachowania przedsigbiorstwa: nowe metody
obstugi klientéw atwo mozna imitowaé, a jednocze$nie nie ma mozliwosci ich
sprzedazy z wykorzystaniem posrednikow. W rezultacie innowator, ktory chce
w najwyzszym stopniu dyskontowa¢ swoje kompetencje, ma do wyboru dwie
drogi: przyspieszyé wzrost lub odptatnie udostepnia¢ technologie®. Znalezienie
kontrahentow, ktorzy zechca placi¢ za udostepniane know-how mozliwe jest tylko
wtedy, gdy dane przedsiewzigcie nie daje sie¢ imitowac’'. Istnienie potencjalnie

% Stwierdzenie to stoi w niejakiej sprzeczno$ci z wezesniej przytoczonym, wedtug ktorego
produkt handlu nie podlega odsprzedazy. Zeby problem wyijasni¢, nalezy zwrdcié uwage na
mozliwo$¢ rozwazania konceptu produktu handlu detalicznego (formatu) na dwoch poziomach
ogo6lnosci. Pierwszy (bardziej ogodlny) poziom oznacza format, okreslajacy sposob obshugi
klienta (definiowany szeregiem cech, takich jak kombinacja asortymentu, metoda obstugi, wiel-
kos¢ powierzchni, typ lokalizacji, zakres ustug $wiadczonych klientom). Tak definiowany for-
mat (np. sklep specjalistyczny) jest praktycznie niemozliwy do ochrony prawnej. Na nieco niz-
szym stopniu ogélnosci mozna jednak analizowa¢ format konkretnego przedsigbiorstwa, bedacy
jego produktem. W tym wypadku mozliwe jest nadanie pewnych unikatowych cech produktowi,
na przyktad poprzez marke przypisana do danego formatu (marke sieci lub marki produktow
w sieci oferowanych). Cechy te mozna chroni¢ prawnie. Nalezy takze zwrdci¢ uwage, ze wpro-
wadzenie nowego formatu do portfela produktowego nie musi oznaczaé innowacji bezwzgled-
nej (ani innowacji w ogole). Poza tym innowacyjno$¢ formatu moze by¢ wynikiem na przyktad
lokalizowania obiektow danego typu w miejscach, w ktorych dotychczas ich nie bylo (miasta
o okreslonej wielkosci, typ zabudowy) — co wprowadza nieznaczng modyfikacj¢ formatu juz ist-
niejacego.

*! Takie stwierdzenie stanowi daleko idace uproszczenie, powodujace, ze dla wielu przypad-
kow wydaje sig¢ ono nieprawdziwe, szczegdlnie w kontekscie skali wykorzystywania kontrakto-
wych form rozwoju (licencjonowania i franchisingu) w handlu detalicznym. O unikatowosci fran-
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wielu imitatorow stwarza pewnego rodzaju presj¢ na powielanie konceptu w prze-
strzeni (zajmowanie pola rynkowego, ktore nie jest niecograniczone), co imitacje
moze znacznie utrudni¢. Stanowi to jedno z wyjasnien uprzywilejowania ekspansji
w wymiarze geograficznym w stosunku do produktowej (zweryfikowany rynkowo,
optacalny koncept dziatania przedsigbiorstwo chce powiela¢ w mozliwie jak naj-
wigkszej liczbie miejsc, zeby utrzymaé, a nawet zwigkszy¢ przewage nad konku-
rentami). Mechanizm ten (napedzany obawa przed imitacja) stanowi dodatkowo
wyjasnienie imperatywu wzrostu przedsigbiorstwa handlu detalicznego. Tempo
ekspansji determinowane jest:

— dostepem do kapitatu,
— kosztami implementacji rynkowej formatu,
— tempem ekspansji imitatoréw.

Jesli przewaga przedsigbiorstwa handlowego tkwi bardziej w rozwiazaniach
organizacyjnych catej firmy niz w unikatowosci formatu, wzrost bedzie realizo-
wany prawdopodobnie w wyniku kombinacji dywersyfikacji (ekspansji) prze-
strzennej i produktowe;j.

W literaturze polskiej koncepcje mozliwych opcji wzrostu przedstawit T. Do-
manski, ktory w odniesieniu do przedsigbiorstwa jako catosci (czgsto dziatajacego
w postaci przedsigbiorstwa powiazanego, na przyktad koncernu lub holdingu)
wskazal na opcje przedstawione na rysunku 9.

Pole wyboru kierunku wzrostu opiera si¢ w tym przypadku takze na wymiarze
produktowym, gdzie wskazano na sekwencj¢ dywersyfikacji; poczynajac od roz-
woju produktu przez podejmowanie dziatalno$ci w innych formutach dystrybu-
cji’%, poprzez inne sektory dystrybucji az do przechodzenia do sektoréw innych niz
handlowe. Drugi wymiar stanowi przestrzen, przy czym silnie eksponowany jest
proces internacjonalizacji, gdzie T. Domanski takze wskazuje na sekwencje: od

chisedawcy (bgdacej przestanka odptatnego korzystania z szeroko rozumianej technologii
dziatania) przesadzaja nie tylko te elementy, ktore da si¢ chroni¢ prawnie, ale takze na przyktad
skala dziatania, stanowiaca z jednej strony kapitatlowa barier¢ wejscia do sektora (w rozumieniu
imitacji catego przedsigbiorstwa — trzeba tutaj doda¢, ze niektore formaty sa potencjalnie tatwo
imitowalne jako pojedyncze punkty sprzedazy w aspekcie organizacyjnym, ale sa praktycznie nie-
imitowalne w aspekcie ekonomicznym) dla podmiotow malych, ale z drugiej strony bedaca
gtéwnym wyznacznikiem atrakcyjnosci potencjalnego franchisedawcy, stwarzajac szansg funk-
cjonowania w sektorze charakteryzujacym si¢ tak silnym efektem skali wlasnie podmiotom
malym. Kwestia imitacji produktu w handlu detalicznym jest zagadnieniem bardzo ztozonym,
ktore mozna rozpatrywa¢ w réznych aspektach: organizacyjnym i ekonomicznym, ale takze
w kontekscie potencjalnych imitatorow w zaleznos$ci od ich potencjatu ekonomicznego. Ztozonos¢
tego zagadnienia stanowi pochodna kompleksowosci formatu jako takiego, ktory wprawdzie two-
rzony jest poprzez konfiguracje okreslonych cech oferty, ale jego aplikacyjnos¢ jest zwiazana
z wielkoScia 1 konfiguracja zasobow catego przedsigbiorstwa.

2w tej pracy nazywanych formatami punktu sprzedazy.
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na rynkach odlegltych
krajow o odmiennych
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na rynku krajow o zblizonym
ustawodawstwie, stylu zycia,
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f

Rozwoj na rynku krajowym
i w krajach o$ciennych

Strategie posrednie taczace
elementy dywersyfikacji
oraz internacjonalizacji

Podstawowa
formuta
wyjsciowa

Dywersyfikacja

w zakresie innych [
formut dystrybucji

Dywersyfikacja
w innych sektorach
dystrybucji

_’

Dywersyfikacja
w sektorach
niechandlowych

Integracja pionowa

Dywersyfikacja

Rys. 9. Opcje wzrostu przedsi¢biorstwa handlowego
Zrodto: T. Domanski, Strategie marketingowe duzych sieci handlowych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa-L.odz 2001, s. 102

wchodzenia na rynki najblizsze, nastgpnie rynki podobne i w koncu wszelkie inne.

Dodatkowym, niejako trzecim, wymiarem jest integracja pionowa.

Reasumujac, w przypadku przedsigbiorstwa handlu detalicznego istnieja dwie

podstawowe opcje wzrostu:

— zwigkszanie efektywnos$ci posiadanych zasobow,
— rozszerzenie pola dziatania poprzez dywersyfikacje rozumiang jako ruch
w dwoch kierunkach — pierwszy oznacza wykorzystanie know-how do zaofe-
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rowania innych produktéw, czyli tworzenie portfela produktowego, drugi
polega na zastosowaniu know-how na innych rynkach, czyli oferowaniu tego
samego produktu innym nabywcom (tworzenie portfela rynkéw). Wybor,
jaki powstaje, daja trzy opcje: dywersyfikacja produktowa, dywersyfikacja
geograficzna i kombinacja obu.

Przedsigbiorstwo w pierwszej kolejnosci powinno dazy¢ do maksymalizacji
efektywnosci zasobow, czyli zwigkszania sprzedazy w posiadanych punktach
sprzedazy. Realizacja tego zalecenia wymaga przede wszystkim skuteczniejszego
niz w przypadku konkurencji (ktorym trzeba odebrac klientow) zarzadzania marke-
tingowego. Oznacza to z jednej strony skuteczng polityke rynkowa na etapie plano-
wania koncepcji dziatania, z drugiej — wlasciwa jej realizacje poprzez dziatania
organizacyjno-kontrolne. Dziatanie w kierunku zwigkszenia efektywnos$ci posiada-
nych zasobow zawsze jednak napotyka barier¢ popytu, poniewaz stacjonarny
punkt sprzedazy (takie stanowia dominujaca wigkszos¢) dziata na rynku lokalnym,
charakteryzujacym si¢ skonczonym popytem efektywnym. Nastgpna mozliwos¢
wygenerowania wigkszego obrotu musi opierac si¢ na poszerzeniu pola dziatania.

Na proces wzrostu mozna spojrze¢ z, co najmniej, kilku perspektyw””, wérod
ktorych na wyrdznienie zashuguje perspektywa wewngtrzna, koncentrujaca si¢ na
rodzaju i alokacji zasobdw, a takze sposobach ich finansowania, oraz perspektywa
zewngtrzna, rynkowa. Logika procesow gospodarowania w warunkach wysokiej
niestabilno$ci otoczenia narzuca prymat perspektywy zewnetrznej nad wew-
netrzna, co oznacza, ze najpierw trzeba podja¢ decyzje, co i gdzie przedsigbiorstwo
bedzie oferowac (pierwotne kierunki wzrostu), a dopiero w konsekwencji — jak to
zostanie zrealizowane, czyli za pomoca jakich zasobéw (wtdrne kierunki wzrostu).

Rozréznienie perspektyw wskazuje na mozliwos¢ wyrdznienia wewngtrznych
1 zewngtrznych kierunkéw wzrostu. Wewnetrzne kierunki wzrostu mozna analizo-
waé w wymiarze poszczegolnych rodzajow zasobow, czyli wzrost przedsigbior-
stwa poprzez na przyktad wzrost zatrudnienia lub poprzez zwigkszenie wartosci
majatku trwatego. To spojrzenie powinno by¢ uzupetione podejsciem proceso-
wym, zwigzanym z pozyskiwaniem (dobor metody zwigkszania stanu zasobow)
i wykorzystywaniem zasobow.

W perspektywie zewngtrznej, uznanej za konstytuujaca, mozna wymieni¢ dwa
wymiary: produktowy i geograficzny, wskazanie na ktore jest konsekwencja wyod-
rebnienia dwodch aspektéw srodowiska dziatania przedsigbiorstwa handlowego:
przestrzeni geograficznej (z racji silnych, determinujacych byt detalisty, zwiaz-
kow) oraz przestrzeni biznesowej (definiowanej domena dziatania)™. W sposob
graficzny omawiane wymiary wzrostu zostaty przedstawione na rysunku 10.

Pw pracy pominigto metody budowania potencjatu gospodarczego przedsigbiorstwa.

L. Sparks, Spatial-Structural Relationships in Retail Corporate Growth: A Case-Study of
Kwik Save Group PLC, ,,The Service Industries Journal” vol. 10, 1990, no. 1, s. 26.
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Wymiary wzrostu

/ \

Perspektywa wewngtrzna Perspektywa zewngtrzna
— zasoby niematerialne ¢ ~ — produkt .
— zasoby materialne — geograficzny zasieg
dziatania

Rys. 10. Potencjalne wymiary wzrostu przedsigbiorstwa handlu detalicznego
Zrodto: opracowanie whasne

Przedsigbiorstwa handlu detalicznego maja zatem dwie drogi wzrostu: poprzez
tworzenie portfela produktowego oraz wzrost w wymiarze przestrzennym, pole-
gajacy na zwigkszeniu przestrzennego zasiegu dzialania’. Teza ta bazuje na
zalozeniu, ze poziom sprzedazy jest zdeterminowany liczba sklepow (przyjmujac,
ze poziom obrotow poszczegoélnych sklepow uzyskuje mozliwy do uzyskania
w danych warunkach poziom maksymalny). Zatozono, ze wzrost liczby sklepow
danego formatu napotyka barierg przestrzeni (konieczno$¢ ekspansji poza rynek
macierzysty) oraz barier¢ chtonno$ci rynku zdefiniowanego przedmiotowo.

H. Myers, European Food Retailers: Paths for Growth, ,,European Retail Digest” 2003,
no. 38, s. 3.



3. Wzrost przedsi¢biorstwa handlu detalicznego
W wymiarze przestrzennym

3.1. Przestrzenny zasi¢g dzialania przedsi¢biorstwa handlu
detalicznego — cechy szczegolne

Handel nalezy do tych dziatan cztowieka, ktore ze swej istoty 1 podstawowych funkc;ji
wykazuja Sciste powiazanie z przestrzenia. Wtasnie w przestrzeni nastgpuje realizacja
aktow kupna—sprzedazy w postaci towarowo-pieni¢znych powiazan dostawcoéw
i odbiorcow'. Kwestia ta nabiera szczegdlnego znaczenia, jeli wzia¢ pod uwage, ze
w przewazajacej liczbie wypadkéw” produkt handlu detalicznego jest adresowany do
okreslonej przestrzennie grupy nabywcow i jest mobilny tylko tacznie z aparatem
wytwoérczym®. Produkt sfery handlu detalicznego ma charakter ushugowy, a z tym
zwiazany jest brak mozliwosci jego magazynowania i transportu i, tym samym, kon-
centracji wytwarzania w jednym miejscu przy znacznym (przekraczajacym granice
panstw) przestrzennym zasi¢gu przedsiebiorstwa: wytwarzanie produktu handlu
w danym miejscu musi pozostawa¢ w zgodzie z wielkoscia lokalnego popytu (nawet
jesli przyjac zatozenie o mozliwosci zwigkszenia popytu poprzez zwigkszanie sily gra-
witacji danego sklepu). Z tego powodu zasigg dzialania przedsigbiorstwa nabiera cech
szczegblnych 1 musi by¢ rozwazany na dwoch poziomach:

— na poziomie poszczegodlnych punktow sprzedazy, wlascicielem ktorych jest
przedsigbiorstwo handlowe — jest to zasigg wyznaczony dystansem, jaki
sktonni sa pokona¢ konsumenci w celu dokonania zakupu; dystans ten moze
by¢ bardzo zréznicowany, jest uzalezniony od rodzaju oferty oraz oceny jej

A Szromnik, Handel — konsument — przestrzen, Wydawnictwo Spotdzielcze, Warszawa
1990, s. 25.

2Czyli w przypadku wszystkich formatéw handlu z wyjatkiem handlu wysylkowego
i elektronicznego.

3 Ktory, z kolei, jesli nie liczy¢ handlu obwoznego i punktow sprzedazy drobnodetalicznej,
ma charakter stacjonarny.

*od liczonego w metrach do kilkudziesigciu, a nawet kilkuset tysigcy kilometrow.
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warto$ci z punktu widzenia odbiorcy; w zwiazku z tym nalezatoby rozréznié
miejsce lokalizacji punktu sprzedazy i przestrzen obstugi, wyznaczona loka-
lizacja klientow”; w kazdym jednak wypadku dziatalno$é handlowa na
szczeblu detalu, polegajaca na obstudze indywidualnych nabywcow, pod-
lega bardzo silnym lokalnym uwarunkowaniom,

— zasigg na poziomie catego przedsigbiorstwa handlowego, wyznaczony prze-
strzenig obstugi poszczegodlnych punktow sprzedazy.

Tak zdefiniowany zasigg oznacza, ze praktycznie kazdy wzrost skali dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa, realizowany poprzez uruchamianie kolejnych punktow sprze-
dazy, zwiazany jest z ekspansja przestrzenna (co nie musi dotyczyé przedsig-
biorstw wytwarzajacych produkty materialne). Rozwoéj przestrzenny staje si¢
zatem immanentnie zwiazany ze wzrostem skali dziatania przedsigbiorstwa handlu
detalicznego.

Mozna wyrozni¢ przedsigbiorstwa, ktore maja zasiqg6:

— lokalny, ograniczajacy si¢ do granic gminy,

— regionalny, obejmujacy swoim zasiggiem wigkszy obszar, zbiezny z regio-
nem geograficznym, historycznym lub gospodarczym (Gérny Slask, Wiel-
kopolska, Mazowsze itp.)’,

— krajowy, przedstawiajacy swoja ofert¢ mieszkancom calego kraju,

— migdzynarodowy, dziatajacy w wigcej niz jednym kraju, ale na jednym kon-
tynencie,

> Punkt sprzedazy nie zawsze obstuguje klientoéw zamieszkujacych obszar, ktorego cen-
trum stanowi. W wielu wypadkach nabywcy wywodza si¢ z innego rejonu miasta — sa z centrum
i jezdza do sklepu na przedmiescie i odwrotnie.

8 Rozréznienie tych zasiggéw nie w pelni bazuje na jednoznacznych kryteriach, co ozna-
cza, ze w praktyce mozna mie¢ do czynienia z zasiggami niedajacymi podstaw do jednoznacznej
klasyfikacji. Jesli przedsigbiorstwo ma sklepy w dwodch regionach, trudno je zaliczy¢ do przed-
sigbiorstw o zasiggu krajowym, podobnie jak przedsigbiorstwo obecne (poprzez swoje punkty
sprzedazy) tylko w Warszawie, Gdansku i Krakowie.

! Region jest jednym z podstawowych poje¢ gospodarki przestrzennej. Nie ma jednak jed-
noznacznej definicji. Wedtug R. Domanskiego region ,,jest obszarem, w ktérym charakter czgsci
sktadowych i relacji przestrzennych tworzy pewna jednolita lub spdjna catosc, ktora jest wyod-
rgbniona z wigkszego obszaru za pomoca specyficznych kryteriow” — gospodarczych, kulturo-
wych, administracyjnych (R. Domanski, Gospodarka przestrzenna, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 110). Problem definiowania regionéw Unii Europejskiej (ktora regio-
nalno$ci nadaje szczegdlne znaczenie) zostal rozwiazany poprzez wyodrgbnienie pigciu pozio-
moéw jednostek terytorialnych. Poziom 1 odpowiada poziomowi makroregionéw w Polsce (na
przyktad region centralny obejmuje wojewodztwo mazowieckie i todzkie), poziom 2 stanowia
wojewodztwa, poziom 3 dotyczy subregionéw (obejmujacych kilka powiatow, ale mniejszych
od wojewodztwa), poziom 4 obejmuje powiaty, poziom 5 — gminy (J. Chadzynski, A. Nowa-
kowska, Z. Przygodzki, Region i jego rozwdj w warunkach globalizacji, CedeWu, Warszawa
2007, s. 41-42).
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— globalny, prowadzacy dziatalno$¢ poprzez punkty sprzedazy zlokalizowane
na co najmniej dwoch kontynentach.

Wazrost przedsigbiorstwa polegajacy na zwigkszaniu przestrzennego obszaru
dzialania mozna zatem przedstawic¢ jako sekwencje¢ standw zasiggu — rysunek 11.

. . . Zasigg .
Zasigg Zasigg Zasigg . Zasigg
lokalny regionalny ' krajowy mrlgggzvr;a_ ] globalny

Rys. 11. Wzrost przedsi¢biorstwa handlu detalicznego w wymiarze przestrzennym
7Zr6dto: opracowanie wlasne

Rozwoj przestrzenny realizowany w granicach danego panstwa mozna trakto-
wac jako proces odbywajacy si¢ w znanych warunkach. Przej$cie na teren innego
kraju — bedace istota internacjonalizacji — powoduje konieczno$¢ sprostania wyma-
ganiom nowych warunkow (z czym wiaza si¢ znaczne dodatkowe koszty i ryzyko),
€O 0znacza swoista cezure w procesie wzrostu przedsigbiorstwa.

3.2. Konceptualizacja internacjonalizacji
w sektorze handlu detalicznego

Internacjonalizacja dzialalno$ci jest jedna z podstawowa cech wspolczesnych
przedsigbiorstw, zasadniczo niezaleznie od przynaleznos$ci sektorowej. Przyczyn
takiego stanu rzeczy nalezy upatrywac w nasilajacej si¢ globalizacji, czyli zjawi-
sku zasadniczo zmieniajacym perspektywe dziatania przedsigbiorstwa w bardzo
licznych wymiarach; od zwigkszenia zasiggu makrouwarunkowan (ekonomicz-
nych, technologicznych, spotecznych i politycznych), poprzez zmiang konfiguracji
uwarunkowan sektorowych (mezouwarunkowan), az do zmian dotyczacych wew-
netrznej konfiguracji przedsigbiorstwa i sposobu realizacji modelu biznesu (mikro-
uwarunkowan). Globalizacja oznacza proces likwidacji granic narodowych i po-
wstawania powiazan migdzy réznymi krajami, ktorych efektem jest nowoczesne,
kapitalistyczne spoleczenstwo $wiatowe®. Do jej przyczyn zalicza si¢ trzy glowne
grupy procesow’:

Sw przedstawionej definicji globalizacja jest zjawiskiem makroekonomicznym. W innym
podej$ciu moze mie¢ takze znaczenie mikroekonomiczne i oznacza¢ wyzszy etap umi¢dzynaro-
dowienia przedsigbiorstwa, polegajacy na traktowaniu $wiata jako jednego rynku (por.
J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2004,
s. 19).

M. Gorynia, R. Owczarzak, Podstawy teorii internacjonalizacji i globalizacji dziatalno-
Sci przedsiebiorstw, ,,Gospodarka Narodowa” 2004, nr 1-2, s. 2-3.
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— postep technologiczny, polegajacy gtdéwnie na rozwoju technologii informa-
tycznych i telekomunikacyjnych, dzigki ktéremu nastapito znaczne przy-
spieszenie przeptywu informacji, dobr, kapitatu, dzigki temu radykalnie
zmniejszyly si¢ koszty dostepu do wszelkiego rodzaju dobr oraz zaistniaty
nowe sposoby prowadzenia dziatalnosci,

— zmiany polityczne; liberalizacja zasad zycia gospodarczego (najczesciej
w efekcie demokratyzacji) zwigkszajaca obszar gospodarki $wiatowej,
w ktérym mozliwe sa przeptywy strumieni zasobdw z jednej strony, produk-
tow — z drugiej,

— zmiany spoteczne, polegajace glownie na zwigkszeniu uczestnictwa (zaro6w-
no w konsumpcji, jak i wytwarzaniu) poszczegolnych jednostek w gospo-
darce §wiatowe;j.

Globalizacja stwarza catkowicie nowa jakos¢, gdyz wptywa nie tylko na zacho-
wania przedsigbiorstw na rynku, ale takze ksztattuje wigzi miedzy nimi, wptywa na
budowe nowych struktur otoczenia gospodarczego, odgrywa wazna role w poko-
nywaniu zréznicowania poziomu rozwoju réznych regiondéw'”.

W literaturze przedmiotu proponowane sa roézne podejscia do internacjonaliza-
cji, co skutkuje licznymi definicjami tego zjawiska. Wybrane definicje zaprezento-
wano ponizej.

Przeglad definicji internacjonalizacji

Autor/koncepcja Definicja internacjonalizacji

P.W. Turnbull (1987) Wychodzenie firmy na zewnatrz z jej operacjami zagra-
nicznymi.

Y. Wind, S.P. Douglas, Proces, w ktorym specyficznym postawom (postrzeganiu)

H.V. Perlmutter (1973) odpowiada przechodzenie przez kolejne etapy dziatalno-
$ci migdzynarodowe;.

J.L. Calom, Proces adaptowania dziatan firmy (strategii, struktury,

P.W. Beamish (1995) zasobow) do otoczenia migdzynarodowego.

P.W. Beamish (1997) Proces, poprzez ktory zwigksza si¢ swiadomos¢ firmy co

do wplywu dzialalno$ci migdzynarodowej na jej przy-
sztos¢; poprzez ktory takze ustanawia si¢ i przeprowadza
transakcje z firmami z innych krajow.

O. Andersen (1997) Proces dostosowywania formy prowadzenia transakcji do
rynkow migdzynarodowych.

M. Gorynia (2000) Umigdzynarodowienie dziatalnosci przedsigbiorstwa (nie-
koniecznie wlasnosci).

M. Struzycki, Kierunki i struktura zmian w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami handlowymi,
,»Handel Wewngetrzny” 2003, nr 2, s. 9.
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W. Grzegorczyk (1998) Podejmowanie przez przedsigbiorstwo dzialalno$ci gos-
podarczej poza granicami macierzystego kraju.

J. Rymarczyk (1996) Intensywno$¢ i stopien zaangazowania si¢ przedsigbior-
stwa w dziatalno$¢ migdzynarodowa.

L.S. Welch, Proces zwigkszania (lub zmniejszania) stopnia zaanga-

R. Luostarinen (1988) zowania w operacje migdzynarodowe.

Koncepcje oparte na szkole Uporzadkowany proces stopniowego zwigkszania zaan-

szwedzkiej gazowania w dziatalno§¢ migdzynarodowa i zwiazana

J. Johanson, J.E. Vahlne z tym zmiana struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa.

(1977, 1990),

W.J. Bilkey, G. Tesar (1977),
S.T. Cavusgil (1980),

S.D. Reid (1981)

Podejscie sieciowe Ustanowienie i rozwijanie pozycji przedsigbiorstwa w ra-
mach zagranicznych sieci (przemystowych).

Podejscie strategiczne Cze$¢ procesu strategicznego, w odniesieniu do wyboru
L. Melin (1992), rynku ekspansji 1 sposobu wejscia na ten rynek.
F. Bradley (1995)

Koncepcja zdolnosci organiza- Efektywne wykorzystywanie posiadanych przez firmg
cyjnych zasobow i zdolnosci oraz ich skuteczny 1 wydajny rozwoj.

Zro6dto: K. Olszanowska, Proces internacjonalizacji przedsiebiorstwa w teorii handlu miedzy-
narodowego, w: Teoria handlu miedzynarodowego a wspolczesna gospodarka swiatowa, red.
T. Rynarzewski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2004, s. 87.

Wedlug najbardziej ogélnego podejscia, reprezentowanego miedzy innymi
przez M. Goryni¢ i W. Grzegorczyka, internacjonalizacja to ogét zachowan przed-
sigbiorstwa w sferze zagranicznej. Istnieja tez koncepcje charakteryzujace si¢ wig-
kszym stopniem szczegotowosci w zakresie definiowania internacjonalizacji, kon-
centrujace si¢ na jej aspekcie procesowym. W innym podejsciu liczne sposoby
interpretacji zjawiska umigdzynarodowienia mozna zestawi¢ w dwie gtowne
grupy, wyodrgbniajac podejscie statyczne i dynamiczne. Ujgcie statyczne oznacza
koncentracj¢ na elemencie instytucjonalnym i polega na ocenie poziomu interna-
cjonalizacji przedsigbiorstw za pomoca okreslonych wskaznikow. W ujeciu dyna-
micznym umigdzynarodowienie jest traktowane jako proces charakteryzujacy sie
sekwencyjnoscia; fazowym uktadem dziatan internacjonalizacyjnych'’.

W przeciwienstwie do przedsigbiorstw wytworczych, ktore maja wieloletnie
doswiadczenia w internacjonalizacji, przedsigbiorstwa handlowe (a szczegdlnie
przedsigbiorstwa handlu detalicznego) przez wiele lat byly uwazane za firmy
zorientowane na obsluge danych rynkéw narodowych. Prawdopodobnie najwa-

1. Rymarczyk, Internacjonalizacja, s. 20-24.
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zniejszg przyczyna takiego stanu rzeczy jest miejsce detalistow w kanale dystry-
bucji: obstuga klientéw indywidualnych wymaga dobrej znajomosci lokalnych wa-
runkow: spoleczno-demograficznych, ekonomicznych, polityczno-prawnych. Pro-
ces internacjonalizacji w handlu, dziedzinie tradycyjnie postrzeganej jako majacej
silnie lokalny charakter, rozpoczat si¢ na przetomie XIX i XX wieku, czyli krotko
po tym, jak przedsiebiorstwa handlowe zaczety prowadzi¢ dziatalno$¢ poprzez sie¢
punktow sprzedazy'?. Za prekursora internacjonalizacji handlu uznawana jest ame-
rykanska firma Woolworth, ktora zorganizowala sieci sklepow w Wielkiej Brytanii
1 Niemczech na poczatku XX wieku. Z kolei Julius Meinl otworzyl swoj pierwszy
sklep w Wiedniu w 1862 roku, a do 1939 roku miat sklepy w Niemczech, Polsce,
Czechostowacji, na Wegrzech, w Jugostawii, Rumunii, Bulgarii i we Wtoszech®.
Uwaza si¢ jednak, ze nowa era w internacjonalizacji rozpoczeta si¢ od konca lat
sze$cdziesigtych XX wieku, zeby nabra¢ szczegodlnie wysokiego tempa od lat
osiemdziesigtych poprzedniego stulecia'*.

Zdefiniowanie pojecia internacjonalizacji przedsigbiorstwa handlowego wyma-
ga uwzglednienia szczeg6lnych cech sektora. S.C. Hollander, ktory jest uwazany
za pioniera badan nad zjawiskiem internacjonalizacji w handlu®, twierdzit, ze wa-
runkiem przyjecia, ze przedsiebiorstwo handlowe ma charakter miedzynarodowy,
jest prowadzenie sprzedazy w dwoch lub wigkszej liczbie krajow!'®. Oznacza to,
ze firma sprzedajaca na terenie jednego kraju, ktéra dokonuje zakupéw u zagra-
nicznych dostawcow, nie jest przedsigbiorstwem mi¢dzynarodowym. W podobny
sposob migdzynarodowy charakter przedsigbiorstwa handlowego jest definiowa-
ny przez innych autorow. J.A. Dawson stwierdza, ze miedzynarodowe przedsie-
biorstwo handlowe prowadzi dziatalno$¢ sprzedazy poprzez sklepy lub inne formy
dystrybucji w wiekszej niz jeden liczbie krajow. Wedtug N. Alexandra internacjo-
nalizacja w handlu oznacza zarzadzanie sprzedaza na rynkach, ktére réznig si¢
regulacjami prawnymi, rozwojem ekonomicznym, warunkami spotecznymi i kul-
turalnymi, a takze strukturg sektora handlu'’. Dodatkowo autor ten wprowadza

12 B. Borusiak, Przyczyny niepowodzenia procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw han-
dlu detalicznego, ,,Handel Wewnetrzny” 2006, nr 1, s. 14.

3 J.A. Dawson, Internationalization of Retailing Operations, ,Journal of Marketing Man-
agement” 1994, no. 10, s. 267.

4 M. Stawinska, Procesy internacjonalizacji w handlu detalicznym, ,,Handel Wewnetrzny”
2004, nr 4-5, s. 16.

15 S.C. Hollander, podobnie jak inni badacze, koncentrowat swoja uwage na handlu deta
licznym. Jego ustalenia definicyjne mozna jednak odnie$¢ do handlu bez rozrdzniania ze wzglg-
du na szczebel obrotu towarowego.

16 S.C. Hollander, Multinational Retailing, Michigan State University, 1970, s. 1. Rozwa-
zania, jakie prowadzi Hollander dotyczg kwestii granicy panstwa jako czynnika réznicujacego
warunki dziatania. W wielu sytuacjach odrgbnosci migdzy roznymi regionami jednego kraju
moga by¢ wigksze niz zréznicowanie warunkow w kilku krajach.

17 N. Alexander, International Retailing, Blackwell Oxford, 1997, s. 37.
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pojecie umigdzynarodowienia przedsiebiorstwa handlowego, wskazujac, ze jest to
transfer technologii zarzadzania detalem lub stworzenie migdzynarodowych rela-
cji handlowych, w efekcie czego przedsigbiorstwo zyskuje mozliwos¢ prowadze-
nia dziatalno$ci na rynkach zréznicowanych politycznie, spotecznie, kulturowo
i strukturalnie'®.

B. Sternquist wprowadza pojgcie strategicznej internacjonalizacji przedsigbior-
stwa handlowego, stwierdzajac, ze mozna o niej mowic tylko jako o konsekwencji
ogolnej strategii ekspansji rynkowej, co oznacza, ze zakupy u zagranicznych do-
stawcOw nie stanowig o internacjonalizacji'®.

H. Myers i D. Gilbert uwazajg (adaptujac definicje N. Alexandra), e istota inter-
nacjonalizacji handlu sprowadza si¢ do transferu dziatan operacyjnych, know-how
w zakresie formatu i zarzadzania nim, technologii i/lub funkcji zakupu na teren
innych krajow?.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze istnieje kilka elementow definiujgcych in-
ternacjonalizacj¢ przedsigbiorstw handlowych:

— transfer dziatan operacyjnych w zakresie sprzedazy (w niektérych przypad-
kach, na przyktad w systemach franchisingowych, realizowany przez przed-
sigbiorstwa wspotpracujgce — na zasadzie eksternalizacji — wyjasnienie moz-
na znalez¢ na gruncie teorii kosztow transakcyjnych i pochodnej do niej teorii
internalizacji),

— transfer technologii w zakresie formatu handlu i zarzadzania nim,

— wystepowanie zroéznicowanych warunkow dzialania, co umownie wynika
z przebiegu granic panstw, cho¢ w wielu wypadkach zréznicowanie w sfe-
rach innych niz prawnych jest silniejsze w obrgbie jednego panstwa niz mig-
dzy ré6znymi krajami.

Jak juz wcze$niej wspomniano, internacjonalizacja moze by¢ przedmiotem ba-
dan w ujeciu statycznym oraz dynamicznym. Pomiar poziomu internacjonalizacji
przedsigbiorstw handlowych, bedacy domena podejscia statycznego wymaga za-
stosowania wskaznikow umigdzynarodowienia, do ktorych zalicza si¢ nastepuja-
ce?l:

— liczba obstugiwanych rynkéw zagranicznych,
— udziat warto$ci ksiggowej majatku za granicg w catym majatku przedsigbior-
stwa,

% Tbidem, s. 37.

19 B. Sternquist, International Expansion of US Retailers, ,,International Journal of Retail &
Distribution Management” vol. 25, 1997, no. 8, s. 263.

20 D. Gilbert, Retail Marketing Management, Pearson Education, Prentice Hall, 1999,
s. 315.

2 ]J. Rymarczyk, Internacjonalizacja, s. 24.
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— udziat srodkow trwatych za granica w catkowitej wartosci ksiegowej srod-
kow trwatych przedsigbiorstwa,

— udzial obrotow zagranicznych w catkowitych obrotach przedsigbiorstwa,

— udzial zyskéw zagranicznych w globalnym zysku przedsigbiorstwa

— rozmiary bezposrednich inwestycji zagranicznych (absolutne lub w stosunku
do catkowitych inwestycji przedsigbiorstwa),

— udziaty w rynkach zagranicznych,

— udziat zatrudnionych za granicg w globalnym zatrudnieniu przedsi¢biorstwa,

— wskaznik entropii catkowitej dywersyfikacji przestrzennej liczony jako?:

J 1
DP=Y NP, ln(Pj

a=1 iea ia
gdzie:
DP — dywersyfikacja przestrzenna,
P —proporcja wielkosci jednostki biznesowej z na rynku « do catosci obro-

a

tow przedsigbiorstwa.

Dobor metody pomiaru stopnia umi¢dzynarodowienia w duzym stopniu zalezy
od celu postepowania badawczego. Jesli badanie koncentruje si¢ na ocenie dywersy-
fikacji przestrzennej, wskazane jest wykorzystywanie liczby krajow lub wskaznika
entropii. Jesli natomiast celem badawczym jest wykazanie korzysci internacjonali-
zacji, lepsze bytyby wskazniki udziatu obrotéw zagranicznych w obrotach catkowi-
tych przedsigbiorstwa lub zyskow zagranicznych w globalnym zysku przedsiebior-
stwa®. Nalezy jednak dodac¢, ze badanie poziomu internacjonalizacji jest zasadniczo
w handlu problemem bardzo ztozonym, a interpretacja wynikow — w wielu wypad-
kach niejednoznaczna. Dotyczy to gtownie wskaznikow opartych na zasobach (ma-
terialnych i ludzkich). Jesli przedsigbiorstwo handlowe stosuje kontraktowa metode
rozwoju (np. sprzedaz licencji lub franchising) lub polityke szeroko zakrojonego
outsourcingu (w przypadku rozwoju wewnetrznego), to wysokie zaangazowanie
zagraniczne nie przeklada si¢ na wartosci wskaznikow bazujacych na wartosci in-
westycji, majatku trwatego lub liczbie zatrudnionych. Udziaty w rynkach zagranicz-
nych (podobnie zresztg jak w rynku macierzystym) sa trudne do ustalenia, poniewaz
— szczegoblnie gdy przedsiebiorstwo na nowym rynku nie ma zasiggu ogdlnokrajo-
wego — trudno zakresli¢ przestrzenne granice rzeczywiscie obstugiwanego rynku
(obszar obstugi czesto zupelie nie pokrywa si¢ z obszarami administracyjnymi).
Do najczgéciej stosowanych miar poziomu internacjonalizacji zalicza sig liczbg kra-

2 W.C. Kim, P. Hwang W.P. Burgers, Global Diversification Strategy and Corporate Profit
Performance, ,,Strategic Management Journal” vol. 10, 1989, no. 1, s. 54.

2 T.-H. Nguyen, J.-C. Cosset, The Measurement of the Degree of Foreign Involvement,
,Applied Economics” vol. 27, 1995, no. 4, s. 343.
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jow prowadzenia dziatalno$ci, udziat sprzedazy zagranicznej w sprzedazy ogodtem
oraz udziat zyskow generowanych za granicg w zyskach ogotem.

Jesli chodzi o ujgcie dynamiczne, eksponujace motywy i inkrementalny proces
umig¢dzynarodowienia dzialalno$ci przedsigbiorstw handlu detalicznego, to wska-
za¢ mozna na kilka modeli. Zasadniczo wszystkie stanowia (w ré6znym stopniu)
adaptacje modelu uppsalskiego. W tej czeSci pracy zostanie on zaprezentowany
jako punkt wyjscia do zdefiniowania procesu internacjonalizacji w sektorze handlu
detalicznego poprzez modele: IRI {International Retail Involvement} 1. Vidy oraz
model internacjonalizacji N. Alexandra i H. Myers.

Model uppsalski (nordycki)™ prezentuje internacjonalizacje jako sekwencje
dziatan, w wyniku ktorych zaangazowanie migdzynarodowe przedsigbiorstwa ro-
$nie. Kluczowymi pojgciami modelu jest wiedza i zaangazowanie, a podstawowe
zalozenia sg nastepujgce® »:

— wiedza o rynkach zagranicznych warunkuje rozwdj dziatania w skali miedzy-
narodowej,

— wyro6znia si¢ dwa podstawowe sposoby zaangazowania na rynkach zagra-
nicznych: zaangazowanie poprzez inwestycje zagraniczne oraz zaangazowa-
nie poprzez dzialania operacyjne (niewymagajace naktadow kapitatowych),

— internacjonalizacja jest rezultatem serii inkrementalnych decyz;ji.

Mechanizm internacjonalizacji opisany w modelu J. Johnsona i J.-E. Vahlne
przedstawiono na rysunku 12.

Model uppsalski ma charakter dynamiczny — jeden cykl decyzyjny induku-
je nastepny. W strukturze modelu wyrdznia si¢ dwie grupy elementéw: opisujace
stan oraz opisujace zmiany. Do pierwszych zostaly zaliczone: wiedza o rynku/ach
zagranicznym/ch definiowana w okre$lonym czasie oraz poziom internacjonaliza-
¢ji w danym czasie (opisywany poprzez poziom zasobowego zaangazowania za-
granicznego). Elementami opisujacymi zmiany sa decyzje, determinujace poziom
zaangazowania oraz wyniki biezacej dziatalnosci gospodarczej. Wiedza, bedaca
przestanka podejmowania decyzji o ekspansji zagranicznej, stanowi zasob dajacy
si¢ strukturyzowaé, mozna jg podzieli¢ na wiedz¢ obiektywna, ktora nabywa si¢
W sposob posredni oraz wiedz¢ do§wiadczalng — rezultat wlasnego uczestnictwa.
Krytyczna, z punktu widzenia procesu internacjonalizacji, jest wiedza doswiad-
czalna. Wynika to z kosztoéw dostepu do niej. Tworcy modelu uppsalskiego pod-

2 Tworcey tego modelu prowadzili obserwacje na przedsiebiorstwach produkcyjnych, dla-
tego najlepiej opisuje on zachowania takich wlasnie przedsi¢biorstw. Model mozna jednak ada-
ptowac na potrzeby przedsi¢biorstw, ktorych produkty nie maja charakteru materialnego, a kto-
rych stopien zaangazowania na rynkach zagranicznych jest stopniowalny.

% ]. Johanson, J.-E. Vahlne, The Internationalization Process of the Firm: A Model of
Knowledge Development and Increasing Foreign Market Commitments, ,,Journal of Internation-
al Business Studies” vol. 8, 1977, no. 1, s. 23.
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Wiedza Decyzje

o rynku 0 zaangazowaniu
A
A4
Zaangazowanie P Biezaca
migdzynarodowe dziatalnos¢

Rys. 12. Mechanizm internacjonalizacji wedlug modelu uppsalskiego
716 dto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Johanson, J.-E. Vahlne, The Internationalization Pro-
cess of the Firm: A Model of Knowledge Development and Increasing Foreign Market Commitments,
,Journal of International Business Studies” vol. 8, 1977, no. 1, s. 23-25

kreslaja, ze znaczenie wiedzy tego rodzaju jest szczegolnie wysokie, jesli prowa-
dzenie dzialalnos$ci za granicg jest zwigzane z kontaktowaniem si¢ z indywidual-
nymi nabywcami®®. Waznym aspektem wiedzy dos§wiadczalnej jest to, ze stuzy do
formutowania i oceny szans rynkowych. Mozna wprowadzi¢ jeszcze rozroznienie
na wiedzg uniwersalna, przez ktora nalezy rozumie¢ wiedze majaca potencjalnie
zastosowanie w kazdym kraju (na przyklad o metodach prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej) oraz specyficzna wiedze, dotyczaca charakterystyki konkretnego
rynku: klimatu inwestycyjnego, struktury rynku, wzorcow kulturowych, zachowan
nabywcow.

Stopien zaangazowania na rynku zagranicznym okreslany jest poprzez sume¢
zaangazowanych zasobow oraz stopien ich ptynnos$ci (rozumiany jako mozliwos¢
alternatywnego wykorzystania lub sprzedazy). Stopien zaangazowania jest zatem
tym wyzszy, im bardziej wyspecjalizowane sa zasoby. Poziom zaangazowania tak-
Ze rosnie w miar¢ wzrostu integracji zasobéw zaangazowanych na réznych ryn-
kach.

W aktualnej dziatalnosci gospodarczej trzeba wyodrebni¢ biezace dziatania i ich
konsekwencje. Jest to szczegdlnie istotne w tych obszarach funkcjonalnych, w kto-
rych efekt moze by¢ opdzniony w czasie (do takich nalezy zaliczy¢ na przyktad
dzialalno$¢ marketingowa i wiele aspektow zarzadzania kadrami). Autorzy modelu
formulujg nastepujacy wniosek: im produkt bardziej skomplikowany i zréznico-
wany, tym wigksze jest zaangazowanie przedsi¢biorstwa. Z punktu widzenia istoty
modelu najwazniejsze jest jednak to, ze obecna dzialalno$¢ jest gtdwnym sposo-

26 Co ma miejsce w wypadku sektora handlu detalicznego.
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bem pozyskiwania doswiadczenia. Zrodtami alternatywnymi sa nowo pozyskiwani
pracownicy z doswiadczeniem (na przyktad rdzenni mieszkancy danego kraju) lub
osoby majace niezbedne do$wiadczenie, $wiadczace ustugi doradcze. Zeby wyja-
$ni¢ role zrdodet alternatywnych, trzeba dostrzec réznice miedzy doswiadczeniem
przedsigbiorstwa i do§wiadczeniem rynkowym. Osoby pracujace na styku przed-
siebiorstwa z rynkiem (stuzby marketingowe i sprzedazowe) musza posiada¢ oba
rodzaje do§wiadczen, poniewaz wymaga tego ich prawidlowa ocena: wtasciwa in-
terpretacja do§wiadczen rynkowych jest mozliwa tylko wtedy, gdy osoba dysponu-
je doswiadczeniem, dotyczacym przedsicbiorstwa. W przypadku tych os6b mozli-
wos¢ substytucji innymi zrédtami doswiadczenia jest bardzo niska. Wykorzystanie
alternatywnych zrodetl doswiadczenia jest natomiast mozliwe w przypadku, gdy
interakcje pomiedzy przedsicbiorstwem a otoczeniem rynkowym sg na niskim po-
ziomic?’, Konkluzja jest zatem taka, ze (w przypadku dziatalno$ci handlowej) naj-
lepszym sposobem pozyskiwania doswiadczenia moze by¢ nabycie istniejacego na
danym rynku przedsigbiorstwa i nastgpnie jego inkorporacja. Wymaga to jednak
poczynienia zatozenia (nie zawsze znajdujacego odbicie w rzeczywistosci), ze do-
$wiadczenie pracownikow nabywanej firmy jest ,,dobrej jakosci”, dobrze przysta-
je do rzeczywistosci i bedzie mozliwe jego wykorzystanie w warunkach nowego
przedsigbiorstwa. W wielu wypadkach takie doswiadczenie w ogole nie istnieje,
dlatego nie moze by¢ takze przedmiotem obrotu. Jest to jeden z powodow, dla kto-
rych proces internacjonalizacji obarczony jest wysokim ryzykiem.

Ostatnim elementem modelu (o charakterze dynamicznym) sg decyzje determi-
nujace poziom zaangazowania na rynkach zagranicznych. Decyzje te zalezg od for-
mutowanych alternatyw decyzyjnych oraz sposobu ich wyboru. Alternatywy decy-
zyjne powstaja w odpowiedzi na pojawiajace si¢ problemy i rozpoznawane szanse,
ktore sa odbiciem $wiadomosci potrzeb i mozliwosci przedsiebiorstwa, bedacych
funkcja doswiadczenia. Zaréwno problemy, jak i szanse sg diagnozowane glownie
przez te sluzby przedsigbiorstwa, ktore dzialajg na styku przedsigbiorstwo-rynek.
J. Johanson i J.-E. Vahlne zaktadaja, ze rozwigzanie problemu bgdzie poszukiwane
w obszarze, w ktorym prowadzona jest dzialalno$¢. Oznacza to, ze niezaleznie czy
alternatywy decyzyjne stanowig rozwigzanie problemu czy wykorzystanie szansy
beda one formulowane w powigzaniu z dziatalnosciag dotychczas prowadzong. Al-
ternatywne rozwigzania bedg okresla¢ skale dziatan przedsicbiorstwa, w tym takze
zakres zaangazowania na rynkach zagranicznych. Tymczasem dodatkowe zaan-
gazowanie wywoluje dwojakiego rodzaju efekty: ekonomiczne oraz niepewnosci.

27 Taka sytuacja moze wystapi¢ w dziatalnos$ci produkcyjnej, na przyktad wtedy, gdy przed-
sigbiorstwo lokuje w danym kraju produkcj¢ wyrobow przeznaczonych do sprzedazy na ryn-
ku trzecim, a ich wytwarzanie opiera si¢ na surowcach i materiatach niepochodzacych z kraju,
gdzie produkcja si¢ odbywa.
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Pierwsze okreslane sa skalg operacji, drugie postrzeganym przez decydentow bra-
kiem mozliwo$ci estymacji parametrow rynkowych. Mozna przyjaé, ze:

R” = maksymalny akceptowany poziom ryzyka (na rynku z) =
= f(zasoby przedsigbiorstwa, poziom tolerancji ryzyka przedsigbiorstwa),

R = aktualny poziom ryzyka = C - U,

gdzie:
C — aktualny stan zaangazowania,
U - aktualny poziom niepewnosci,
AR —wzrost ryzyka wywotany wzrostem skali operacji na rynku.

Decyzje dotyczace skali dziatania w zatozeniu majg wplyw na wartos¢ C, nato-
miast nie maja wptywu na warto$¢ U, a zatem:

AR =U-4C i AR > 0.
Decyzje redukujace niepewno$¢ maja wptyw na warto$¢ U

AR=AU(C+AC)+4C-U i  AR<O.

W zwigzku z tym mozna powiedzie¢, ze decyzje o zwigkszeniu skali dziatania
beda podjete, jesli R < R". Przedsi¢biorstwo bedzie stopniowo zwigkszato skale
dziatania az do momentu, gdy osiagnigta zostanie granica maksymalnego dopusz-
czalnego ryzyka. Znaczace wzrosty skali dziatania nastapiag w przypadku takich
przedsigbiorstw, ktore majg znaczne zasoby lub postrzegany poziom ryzyka jest ni-
ski. Dziatania majace na celu ograniczanie ryzyka bgda podejmowane, gdy R > R".
Taka nier6wnowaga moze by¢ rezultatem obnizenia maksymalnego akceptowa-
nego poziomu ryzyka lub wzrostu aktualnego poziomu ryzyka. Drugi przypadek
moze by¢ wywolany przez wzrost poziomu zaangazowania na danym rynku (C)
lub przez wzrost poziomu niepewnosci (U). Wzrost U to efekt zmian struktural-
nych, zachodzacych na danym rynku lub dowoéd zbyt optymistycznego postrzega-
nia warunkow rynkowych danego kraju, wynikajacego z braku lub niewystarczajg-
cego doswiadczenia. Nalezy doda¢, ze czynnikéw wptywajacych na efekty dziatan
podejmowanych na danym rynku jest bardzo wiele (poza skala zaangazowania).
W konkluzji rozwazan dotyczacych decyzji o zaangazowaniu autorzy modelu
wskazujg, ze wzrost zaangazowania odbywa si¢ stopniowo, relatywnie matymi
krokami az do momentu, w ktérym przedsigbiorstwo dysponuje bardzo znacznymi
zasobami i/lub warunki rynkowe sg stabilne i homogeniczne, chyba ze dysponuje
duzym doswiadczeniem nabytym na rynkach o podobnej charakterystyce.

Mozna spotka¢ poglad, ze model uppsalski stabo ilustruje mechanizm ekspan-
sji miedzynarodowej wspotczesnych przedsigbiorstw. Opinia taka ma swoje zro-
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dlo w przywigzywaniu nadmiernej wagi do wskazywanej przez J. Johnsona oraz
J.-E. Vahlne sekwencji procesu wchodzenia na rynki zagraniczne®. Podnoszony
jest zarzut, ze umiedzynarodowienie jako proces moze przebiegac albo ewolucyj-
nie, albo skokowo?. Trzeba jednak pamigtaé, ze istota modelu jest wskazanie na
dziatalno$¢ internacjonalizacyjna jako cykl sktadajacy si¢ z wzajemnie powigza-
nych elementow®. Dzigki temu, mimo ze obserwacje empiryczne, bedace podsta-
wa sformutowania modelu, byty prowadzone na podmiotach prowadzacych dzia-
falnos$¢ produkcyjna, mozliwe jest adaptowanie modelu takze na potrzeby handlu
detalicznego. W procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw handlowych, w kto-
rych dziatalno$¢ operacyjna prowadzona jest na podstawie kontaktow z indywidu-
alnymi nabywcami do$wiadczenie nabiera szczegdlnego znaczenia.

Model IRI (International Retailer Involvement) zaproponowany przez [. Vide
bezposrednio nawigzuje do gtéwnych zatozen modelu uppsalskiego®!, wedtug kto-
rych zagraniczne zaangazowanie przedsigbiorstwa zalezy od jego do$wiadczalnej
wiedzy rynkowej 1 zasobow, ktore warunkujg rzeczywisty i postrzegany poziom
ryzyka internacjonalizacji. Autorka modelu przedstawionego na rysunku 13 przed-
stawia pie¢ determinantow zaangazowania detalisty w proces internacjonalizacji*:

— wiedza detalisty (jako organizacji) pozyskiwana w zorganizowany sposob na
temat mozliwosci dziatania na rynkach zagranicznych oraz umiejetnosc za-
rzadzania dziatalnos$cig migdzynarodows,

— doswiadczenie detalisty zgromadzone w rezultacie prowadzonej wczesniej
dziatalno$ci migdzynarodowej,

— przewaga wyroznienia (konkurencyjnosc¢) detalisty, ktorg opisuje sie poprzez
specyficzne zasoby 1 umiej¢tnosci pozwalajace przedsigbiorstwu dziataé le-
piej niz konkurenci, jest to cecha wielowymiarowa, pochodna takich czynni-
koéw konkurencyjnoscei, jak: asortyment, polityka cen, komunikacja rynkowa,
lokalizacja punktow sprzedazy, logistyka itd.,

— postrzegana atrakcyjnos¢ ekspansji miedzynarodowej, co oznacza podejscie
zarzadu 1 jego subiektywna oceng¢ dziatalno$ci migdzynarodowej w aspekcie
ryzyka, kosztow, ztozonosci i potencjalnej stopy zwrotu,

2 Na ktorg sktadajg sie: sporadyczny eksport, eksport przez niezaleznych reprezentantow,
utworzenie za granica filii handlowej, utworzenie za granicg filii produkcyjne;j.

2 ]J. Rymarczyk, Internacjonalizacja, s. 20-21.

30 Autorzy modelu stwierdzajg, ze ich celem nie jest definiowanie doktadnej $ciezki in-
ternacjonalizacji, tylko wskazanie na czynniki warunkujgce mi¢dzynarodowe zaangazowanie
przedsigbiorstwa (por. J. Johnson, J.-E. Vahlne, Commitment and Opportunity Development in
the Internationalization Process: A Note on the Uppsala Internationalization Process Model,
,»Management International Review” vol. 46, 2006, no. 2, s. 175).

31 W mniejszym stopniu do samego modelu.

32 “L. Vida, A Retailer's International Involvement: Conceptualization of its Determinants,
The ,,Journal of Marketing Management” vol. 7, 1997, no. 2, s. 16-19.
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Rys. 13. Model IRI wedlug I. Vidy
Zr 6 dto: opracowanie wiasne na podstawie L. Vida, A Retailer s International Involvement: Concep-
tualization of its Determinants, ,,The Journal of Marketing Management”, vol. 7, 1997, no. 2, 5.16-19

— pozycja przedsigbiorstwa na rynku macierzystym — udziat w rynku, ale takze
mozliwosci ekspansji na tym rynku.

Dodatkowo w modelu zaproponowano dwie zmienne, ktory mogg wywieraé
znaczacy wptyw odgrywajac rolg specyficznego katalizatora: wielko$¢ przedsie-
biorstwa oraz wykorzystywany format. Autorka modelu formutuje hipoteze, ze
wigkszej firmie latwiej podja¢ ryzyko, zwigzane z umi¢dzynarodowieniem dzia-
talnosci. Twierdzi takze, ze na proces internacjonalizacji wplywa rodzaj formatu,
w prowadzeniu ktorego przedsigbiorstwo ma doswiadczenie. Dzigki statystycznej
weryfikacji modelu stwierdzono, co nastepuje®*:

« Istnieje silny zwigzek pomiedzy wiedza dotyczaca rynkow zagranicznych, kom-
petencjami zarzadczymi kadry menedzerskiej w skali migdzynarodowe;j i jej na-
stawieniem do procesu internacjonalizacji i poziomem umi¢dzynarodowienia
przedsiebiorstwa handlu detalicznego.

3 1. Vida, An Empirical Inquiry into International Expansion of US Retailers, ,,Internation-

al Marketing Review” vol. 17, 2000, no. 4-5, s. 469-471.
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 Istnieje zwiazek pomigdzy wielko$cia przedsigbiorstwa handlu detalicznego,
modelem biznesu oraz kompetencjami logistycznymi a poziomem jego umig-
dzynarodowienia.

« W wyniku zastosowanej procedury badawczej nie potwierdzono zwigzku po-
migdzy doswiadczeniem pozyskanym w wyniku bezposrednich inwestycji za-
granicznych oraz konstrukcjg asortymentu a poziomem umie¢dzynarodowienia.

Walorem koncepcji I. Vidy jest empiryczna weryfikacja modelu, natomiast man-
kamentem — brak rozdzielno$ci wymienianych determinantow.

Podobnie jak w modelu IRI, takze w modelu N. Alexandra i H. Myers (rys. 14)
czynnikiem majacym znaczny wplyw na skuteczno$¢ procesu internacjonalizacji
sa kompetencje.

Sity napedowe
— oparte na zasobach
— oparte na relacjach

!

Kompetencje wspomagajace
— przywodztwo
— koordynacja funkcjonalna
— do$wiadczenie
— percepcja i postawy

A 4 A 4

Decyzje Metoda Sgi;:i;g
lokalizacyjne wejscia w skali
— kierunek ekspansji na nowy rynek miedzynarodowej

A 4

Uczenie si¢ — nowe kompetencje

Nowe rynki

Rys. 14. Model internacjonalizacji N. Alexandra i H. Myers (proces internacjonalizacji
— sily sprawcze)
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: N. Alexander, H. Myers, The Retail
Internationalisation Process, ,International Marketing Review” vol. 17, 2000, no. 4-5, s. 345
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Autorzy procesowego modelu internacjonalizacji wskazuja, ze kompetencje
przedsigbiorstwa determinujg jego zdolno$¢ do umiedzynarodowienia zasobow.
Szczegolna rola jest przypisywana menedzerom; ich do§wiadczeniu, postawom, kto-
re przyjmuja wobec wyzwan, a takze ich zdolnosciom przywoddczym oraz umiejet-
no$ciom koordynacji poszczegdlnych obszarow funkcjonalnych przedsigbiorstwa.

Wszystkie wymienione modele silnie eksponuja kwestie wiedzy, czyniac zen
czynnik warunkujacy powodzenie internacjonalizacji. Wiedza w tym wypadku do-
tyczy z jednej strony warunkéw prowadzenia dziatalnosci, z drugiej — technologii
dziatalno$ci. Miedzy obu tymi elementami niezbgdne jest sprzgzenie zwrotne.

3.3. Teoretyczne uzasadnienie internacjonalizacji
przedsi¢biorstwa handlu detalicznego

Poszukiwanie teoretycznych wyjasnien procesu internacjonalizacji, podobnie jak
sam proces, gtownie dotyczyto przedsigbiorstw wytwarzajacych dobra materialne.
Powstaly liczne teorie handlu migdzynarodowego oraz (w zwiazku z powstawa-
niem przedsigbiorstw nowego typu — przedsiebiorstw miedzynarodowych) teorie
produkcji miedzynarodowej, poczynajac od modelu ricardianskiego, w ktorym
kluczowym determinantem wymiany byly réznice w zakresie technologii produk-
cji, a podstawowe zalozenia mowity o niemobilnosci czynnikéw produkeji w skali
miedzynarodowej i doskonatej konkurencyjnosci rynkéw?*. Dotychczas nie wy-
pracowano jednak kompletnej i spdjnej teorii wyjasniajacej migdzynarodowe za-
chowania przedsiebiorstw. Jedng z istotnych przyczyn jest wieloaspektowos¢ za-
gadnienia i poszukiwanie rozwigzania problemu na gruncie wielu dyscyplin: teorii
wymiany migdzynarodowej, teorii przedsigbiorstwa, teorii struktury branzy, teorii
zagranicznych inwestycji bezposrednich, teorii przedsigbiorstwa wielonarodowe-
g0, teorii kapitatu, teorii migdzynarodowych stosunkow finansowych, teorii konku-
rencji monopolistycznej, teorii organizacji i zarzadzania oraz teorii podejmowania
decyzji®.

Ze wzgledu na liczne r6znice wystepujace w charakterystyce przedsiebiorstw
sektora produkcji materialnej i handlu detalicznego (podstawowa dotyczy natury
produktu, ale istniejg takze réznice co do: zakresu przestrzennego rozproszenia,
sposobu podejmowania decyzji, tempa generowania przychodu po podjeciu decy-
zji o inwestycji, charakterystyk przeptywow finansowych i in.*) konieczne staje si¢

3 E. Minska-Struzik, Produkcja miedzynarodowa w swietle wspolczesnej teorii handlu mie-
dzynarodowego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 24.

35 K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, Strategie przedsigbiorstw w biznesie
migdzynarodowym, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 25.

36 J.A. Dawson, Internationalization, s. 270.
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poszukiwanie teorii, dajacych uzasadnienie procesu internacjonalizacji w sektorze
handlu detalicznego.

Zgodnie z wczesniej przyjeta definicja, proces internacjonalizacji przedsig-
biorstw handlu detalicznego wymaga przeptywu zasobow (definiowanych jako
zbidr czynnikéw wytworczych posiadanych lub kontrolowanych przez przedsie-
biorstwo*’). Oznacza to, ze wyjasnianie procesu internacjonalizacji tych przed-
siebiorstw nalezy przeprowadzi¢ na gruncie teorii miedzynarodowych stosunkow
gospodarczych, a w szczeg6lnos$ci na bazie teorii przeptywu czynnikéw produk-
cji. Powstaje pytanie, czy mozna wykorzysta¢ teorie handlu zagranicznego, sfor-
mutowane przy zatozeniu, ze przedmiotem obrotu sa dobra materialne. W przy-
padku procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw handlowych migdzynarodowa
wymiana dobr nie musi nastgpi¢. Z punktu widzenia detalisty przedmiotem eks-
portu jest usluga zoperacjonalizowana w postaci formatu handlu, przyjmujacego
posta¢ konkretnego punktu sprzedazy lub ich sieci. Stad wykorzystanie teorii han-
dlu migdzynarodowego do wyjasniania internacjonalizacji przedsi¢biorstw handlu
detalicznego wymaga dokonania modyfikacji. Teorie migdzynarodowych przepty-
wow dotycza czynnikow produkcji, przez ktore rozumie si¢ prace i kapitat®. Oba
te elementy sa przedmiotem przeptywdéw w handlu detalicznym (cho¢ skala tego
transferu moze by¢ silnie zréznicowana, od przeptywow dotyczacych niewielkiej
czesci zasobdw kapitatlowych i pracy potrzebnych do prowadzenia dzialalnosci
do wariantu pelnego finansowania dziatalno$ci na nowym rynku §rodkami pocho-
dzacymi z kraju macierzystego i znacznego transferu pracy). Internacjonalizacja
przedsigbiorstw handlu detalicznego wymaga jednak transferu szczegoélnego ro-
dzaju czynnika produkcji — technologii (jest to — jak zostato stwierdzone wcze$niej
— jeden z elementow konstytuujacych internacjonalizacje¢ w handlu detalicznym).
Technologia okresla posta¢ produktu, a poniewaz jest to produkt ustugowy, okresla
takze sposob prowadzenia dziatan operacyjnych.

Zasadniczo nalezy rozr6zni¢ dwie postacie umigdzynarodowienia detalistow:

— oparte na transferze technologii (franchising, licencje),

— oparte na transferze technologii i kapitatu (w postaci inwestycji bezposred-
nich), inwestycje bezposrednie mozna zdefiniowac jako podejmowanie dzia-
falnosci gospodarczej za granicg lub tez przejmowanie kierownictwa juz ist-
niejacego przedsigbiorstwa®.

Ze wzgledu na mozliwa adaptacje do sfery handlu detalicznego szczego6lne zna-
czenie nalezy przypisa¢ teoriom, dajagcym si¢ zestawi¢ w dwoch grupach:

37 Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, red. J. Lichtarski, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 37.

3 A. Budnikowski, Migdzynarodowe stosunki gospodarcze, PWE, Warszawa 2006, s. 136.

¥ Ibidem, s. 144.
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— teorie uwzgledniajace przeptywy strumieni niematerialnych: teoria migdzy-
narodowej transmisji zasobow, teoria oligopolu miedzynarodowego i teoria
internalizacji w powigzaniu z teorig kosztow transakcyjnych,

— teorie przedstawiajace ZIB z punktu widzenia konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa: teoria konkurencji globalnej i teoria horyzontow globalnych.

Teoria migdzynarodowej transmisji zasobow wyjasnia zjawisko umigdzyna-
rodowienia, uwzgledniajac zarowno poziom makroekonomiczny, jak tez mikro-
ekonomiczny. Przeptyw zasobow (tak materialnych, jak i niematerialnych) jest
spowodowany ro6znicami w relacjach popytu i podazy zasobow w poszczegdlnych
krajach. Na dzialanie czynnikow ekonomicznych, wyznaczajacych zroznicowanie
stosunku popyt-podaz, wptywa korygujaco polityka gospodarcza kraju. Przedsig-
biorstwa migdzynarodowe funkcjonujac w danej sytuacji ekonomicznej, politycz-
nej, spotecznej i technologicznej okreslajg strategie, ktora determinuje rodzaj trans-
mitowanych zasobow, formy ich transmisji oraz rynki docelowe*. W odniesieniu
do handlu detalicznego teoria ta moze zosta¢ uszczegdtowiona poprzez wskazanie
na relacje popytu i podazy wiagzki zasoboéw zdeterminowanej formatem (rodzajem)
punktu sprzedazy. Przedsigbiorstwa handlowe oferujgce dany format na danym
rynku, chcac realizowa¢ wzrost musza, po przekroczeniu poziomu nasycenia, po-
szukiwa¢ innych rynkéw, na ktérych zidentyfikowano niezaspokojony popyt na
ustugi handlowe. Nie oznacza to wprawdzie, ze proces ten zawsze skutkuje inter-
nacjonalizacja, poniewaz mozliwe jest zdefiniowanie innego rynku (w sensie seg-
mentowym) na obszarze danego rynku okreslonego geograficznie, gdzie przedsie-
biorstwo, uprzednio zidentyfikowawszy popyt, bedzie skutecznie dziata¢ poprzez
zmodyfikowana wigzke zasobow (nowy format).

Teoria monopolu miedzynarodowego opiera si¢ na zatozeniu, ze aby przed-
siebiorstwo zainwestowato za granicg, musi mie¢ przewage konkurencyjna nad
firmami dziatajacymi lub mogacymi si¢ pojawi¢ na rynku potencjalnego kraju
przyjmujacego. Przewaga ta jest wynikiem specyficznej konfiguracji zasobow
przedsigbiorstwa, w szczegdlnosci zas technologii, ktorg nalezy interpretowac sze-
roko jako wiedzg dotyczaca produktow, procesow wytwarzania, metod organizacji
1 zarzadzania oraz technik marketingowych. Technologia jako zasob niematerial-
ny ma t¢ ceche, ze mozna jg stosowac rownoczesnie w wielu miejscach. Ponie-
waz rynek wiedzy jest niedoskonaly, wigc dla przedsiebiorstwa bardziej korzystne
jest zastosowanie jej w ramach przedsi¢biorstwa niz udostgpnianie (na przyktad
poprzez sprzedaz licencji) podmiotom trzecim. Przedstawiona koncepcja, przyj-
mujac, ze specyficzna przewaga firmy nad konkurentami sktaniajag do inwestycji
zagranicznych, nie w pelni odpowiada na pytanie, dlaczego inwestycje zagraniczne
sg preferowang forma ekspansji zagranicznej*'. To pytanie jest szczegdlnie zasad-

40 K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, Strategie przedsigbiorstw, s. 45.
41 Ibidem, s. 40-41.
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ne w odniesieniu do przedsi¢biorstw handlu detalicznego, ktore wybieraja, procz
inwestycji bezposrednich, takze kontraktowe metody umigdzynarodowienia, gdzie
dochodzi do udostepniania (odptatnego) technologii innym przedsi¢biorstwom.
Kwestia ta jest analizowana na gruncie teorii internalizacji, ktorej punktem stycz-
nym z teorig oligopolu miedzynarodowego jest koncentracja na strumieniach in-
formacyjnych. Koncepcja internalizacji obejmuje dynamiczny aspekt zabiegow
przedsigbiorstwa, zmierzajacych do niedopuszczenia do rozprzestrzeniania si¢
posiadanej przez nig wiedzy. Przedmiotem internalizacji jest szeroko rozumiana
informacja. W kontekscie zagranicznych inwestycji bezposrednich teoria ta skupia
si¢ na informacji, bedacej przyczyna przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
(technologia zarzadzania i prowadzenia dziatalno$ci operacyjnej, wiedza o rynku).
Podstawowe twierdzenie teorii internalizacji, wywodzace si¢ wprost z teorii kosz-
tow transakcyjnych, jest nastepujace: przedsigbiorstwo internalizuje (niedoskonale)
rynki dopoty, dopoki koszty internalizacji sg nizsze od korzysci. Przedsigbiorstwo
tworzy rynek wewnetrzny, albowiem koszty transakcji na rynkach wewngtrznych
sg nizsze niz na zewngtrznych. Koszty transakcji zewnetrznych sa wynikiem ko-
niecznosci definiowania praw wilasno$ci, negocjowania, monitorowania i realizacji
kontraktow*?. Teoria internalizacji koncentruje si¢ na kosztach transakcyjnych, po-
wstajacych w rezultacie niedoskonatosci rynkow (w rzeczywistosci neoliberalne
zatozenia o doskonatej informacji i doskonatej realizacji nie sprawdzajg si¢), ktore
moga sta¢ si¢ tak wysokie, ze dla przedsi¢biorstwa bardziej optacalne jest two-
rzenie rynkow wewnetrznych. Tym samym wewngtrzna koordynacja (realizowa-
na przez przedsigbiorstwo) staje si¢ sposobem unikni¢cia niedoskonatych rynkéw
zewnetrznych, a zasadniczo kosztow transakcyjnych, wynikajacych z niedoskona-
tosci rynkéw*. Przechodzac do wyjasénienia procesu internacjonalizacji przedsie-
biorstw za pomoca teorii internalizacji, trzeba poczyni¢ dalsze zatozenia co do cech
rynkow niedoskonatych: traktowania wiedzy jako dobra o wolnym dostepie i braku
mechanizméw ochrony praw wilasnosci (glownie dobr intelektualnych) akcepto-
wanych w skali miedzynarodowej*. Wymienione atrybuty rynkow w duzym stop-
niu przyczynily si¢ do powstania przedsiebiorstw miedzynarodowych. Tylko gdy
produkt, ktorego gtéwnym sktadnikiem jest wiedza (za taki mozna uzna¢ produkt
detalisty), staje si¢ zestandaryzowany albo gdy technologia nie stanowi istotnego
czynnika konkurencyjnos$ci (zroédta przewagi konkurencyjnej), mozliwe jest wyko-
rzystywanie licencji jako metody wzrostu. W innym wypadku ryzyko utraty istot-
nych zasobéw moze by¢ zbyt wysokie. W tym miejscu nalezy raz jeszcze wrocic¢

2 AM. Doherty, Explaining International Retailers 'Market Entry Mode Strategy: Inter-
nalization Theory, Agency Theory and the Importance of Information Asymmetry, ,,International
Review of Retail, Distribution and Consumer Research”, October 1999, 9:4, s. 385.

4 Ibidem, s. 385.

4 AM. Rugman, New Theories of the Multinational Enterprises: An Assessment of Interna-
tional Theory, ,,Bulletin of Economic Research” 1986, 38:2, s. 104.
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do analizy prowadzonej na gruncie teorii kosztow transakcyjnych. Teoria kosztow
transakcyjnych jest czesto stosowana do wyjasniania procesu integracji pionowej
przedsigbiorstwa produkcyjnego (gdy chodzi o internalizacj¢ funkcji lub zasobow
materialnych), moze by¢ jednak zastosowana takze przy objasnianiu procesu wzro-
stu przedsigbiorstwa handlowego®, przy czym koncentruje si¢ raczej na wskazaniu
metody internacjonalizacji niz na przyczynach zjawiska. Przedmiotem transakcji
jest w tym wypadku wiedza jako zasob niematerialny, ktory musi by¢ chroniony,
jesli ma stanowi¢ istotny czynnik konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

W handlu detalicznym, gdzie o powodzeniu decyduje umiejetnos¢ wiasciwego —
z punktu widzenia specyfiki rynku — kombinowania zasobow, co — pozornie — wyda-
je sie bardzo tatwe do imitacji przez konkurentow*®, przedsigbiorstwu moze zalezeé¢
na utrzymaniu tej wiedzy wewnatrz firmy. Jesli wiedza niezbedna do prowadzenia
formatu sklepu jest $cisle kodyfikowalna (czyli dajaca si¢ usystematyzowac tak, aby
stanowita jedno litg cato$¢) i mozna jg prawnie chronic, to rozw6j migdzynarodowy
moze odbywac si¢ poprzez system franchisingowy lub podobny (oparty na stan-
dardzie, bez koniecznos$ci ponoszenia nakladow), jako przyktad mozna wymieni¢
Body Shop lub Benetton. W przypadku braku mozliwosci ochrony prawnej formatu
(wysokie niebezpieczenstwo imitacji) nawet dobrze zestandaryzowanego, tak jak
w przypadku supermarketu, w ktorym nie sg oferowane produkty wtasnych marek,
bardziej wskazany jest wzrost poprzez zagraniczne inwestycje bezposrednie. Tym,
co chroni format przed imitacja jest najczesciej silna marka detalisty*’ (silny wize-
runek)*, w mniejszym stopniu jego silna standaryzacja i w konsekwencji — ochrona
prawna. Wybdr pomigdzy zagranicznymi inwestycjami bezposrednimi a systemem
opartym na licencji/franchisingu zalezy od wynikéw analizy poréwnawczej dwoch
typéw kosztow: pierwszy jest rezultatem monitorowania jako$ci pracy zatrudnio-
nych (we wilasnych placéwkach), drugi tworza koszty zdefiniowania i wdrozenia
systemu zapewniajacego wymagany standard w sklepach prowadzonych przez
niezaleznych przedsigbiorcow. Jesli standard formatu jest tatwo kodyfikowalny,
a placowki silnie przestrzennie rozproszone, nalezy si¢ spodziewaé wysokich kosz-
tOw monitorowania pracownikoéw, powstaje zatem wskazanie do wzrostu poprzez
kontrakt. Natomiast w sytuacji, gdy format jest stabo kodyfikowalny, a placowki
sg skoncentrowane, zastosowanie zasadniczo majg inwestycje bezposrednie. Wska-

4 J.A. Dawson, Internationalization, s. 270.

4 Technologia sprzedazy detalicznej jest praktycznie wystawiona na widok publiczny —
kazdy moze przyj$¢ do sklepu i obserwowaé asortyment, poziom cen, lokalizacj¢ obiektow,
aranzacj¢ wnetrza itd.

47 Przy czym chodzi tu o marke produktu i/lub marke sieci. Ich znaczenie w réznych gru-
pach towarow jest zroznicowane. Przy sprzedazy produktow wybieralnych wigksze znaczenie
moze mie¢ marka produktu, przy sprzedazy produktow niewybieralnych — marka sieci.

4 S. Burt, J. Carralero-Encinas, The Role of Store Image in Retail Internationalisation, ,,In-
ternational Marketing Review” vol. 17, 2000, no. 4-5, s. 435.
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zany mechanizm nie ma charakteru bezwarunkowego, mozna bowiem znalez¢
przyktady stabo kodyfikowalnych formatow rozwijajacych si¢ poprzez franchising
(w Polsce przyktadem jest sie¢ Albert). Nalezy takze zwroci¢ uwage, ze w zwigz-
ku z silnym przestrzennym rozproszeniem zasi¢gu dziatania przedsigbiorstwa moga
wystepowaé znaczace roznice w kalkulacji kosztow transakcji na poszczegdlnych
rynkach dziatania jednego przedsigbiorstwa, co oznacza, ze metody wzrostu na roz-
nych rynkach mogg by¢ rézne (bardzo wyraziscie dalo si¢ to obserwowac na przy-
ktadzie sieci Marks&Spencer). W procesie internacjonalizacji istniejg jednak liczne
motywy ekspansji zagranicznej (inne niz tylko zwigzane z kosztami) — stad teoria
kosztoéw transakcyjnych nie jest w petni weryfikowalna.

Inne podejscie (niejako bardziej ofensywne) prezentuja teorie podejmujace pro-
blem przeptywoéw czynnikow produkcji z punktu widzenia budowania potencjatu
konkurencyjnego przedsigbiorstwa, czyli koncentrujace si¢ na korzysciach ocenia-
nych z perspektywy walki konkurencyjnej: teoria konkurencji (globalnej), teoria
geobiznesu i teoria horyzontéw globalnych.

Teoria horyzontow globalnych podejmuje analiz¢ przestrzennego zasiggu dzia-
fania przedsiebiorstwa, ktory postrzega jako element okreslajacy potencjat firmy,
a w szczeg6lnosci mozliwosci wzrostu, uzalezniony nie tylko od czynnikow we-
wnetrznych, ale takze zewnetrznych. W ten spos6b mozna wyjasni¢ ekspansje przed-
siebiorstw handlu detalicznego na najwigksze rynki swiata, na przyktad chinski.

Teoria konkurencji globalnej nawigzuje do teorii horyzontéw globalnych w tym
sensie, ze uwzglednia zwigzek miedzy przestrzennym zakresem dziatania a poten-
cjalem dziatania, aczkolwiek koncentruje si¢ na roli przestrzennego zasiegu dziata-
nia w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Jej powstanie jest rezultatem zmian wa-
runkow, a przede wszystkim zakresu konkurowania i powstania nowego podejscia
do kwestii strategii konkurencyjnej fumy, ktorej autorem jest M. Porter*’. Stwier-
dza on, ze umi¢dzynarodowienie wystepuje wtedy, gdy daje mozliwos¢ osiagni¢cia
przewagi konkurencyjnej, wynikajacej z integracji dziatan firmy w skali §wiatowe;.
W objasnieniu tego stwierdzenia wykorzystywana jest koncepcja tancucha warto-
$ci firmy, czyli zespotu dziatan realizowanych przez przedsigbiorstwo, tworzacych
warto$¢ produktu. W przypadku przedsigbiorstwa handlu detalicznego nalezy zwro-
ci¢ uwage na dwa elementy tego tancucha: zakup towaréw oraz kreowanie marki
(w catym hierarchicznym ujeciu). Kwestia zakupu byta juz szeroko komentowana
w drugim rozdziale przy okazji omawiania natury efektu skali w handlu detalicz-
nym, natomiast jesli chodzi o tworzenie marki warto podkresli¢ sprzgzenie zwrotne:
zwigkszanie zakresu dziatania powoduje, Zze marka staje si¢ bardziej znana. W efek-
cie pozytywnej rynkowej weryfikacji marka nabiera warto$ci, ktora powoduje, ze
dalszy wzrost przestrzenny jest utatwiony (klienci znajacy marke z innych rynkow

4 M.E. Porter, Strategia konkurencji: metody analizy sektorow i konkurentéow, MT Biznes,
Warszawa 2006, s. 336-337.
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oczekuja, ze bedzie ona dla nich bardziej dostgpna przestrzennie, co wywoluje efekt
ssania i przenoszenia marki na kolejne nowe rynki, co znowu przyczynia si¢ do
wzrostu sity marki). Powyzszy mechanizm dziata szczegolnie dobrze w przypadku
przedsigbiorstwa, stosujacego strategi¢ globalna, opartg na standaryzacji marki, acz-
kolwiek ma zastosowanie takze wtedy, gdy umiedzynarodowienie oznacza koordy-
nacje dziatan rozproszonych zarowno geograficznie, jak i przedmiotowo.

Styl zycia
(Lifestyle — L)

Produkt
(Product —P)

Wizerunek
(Image — 1)

Rys. 15. Model PLIN
Zro6dto: EM. Simpson, D.I. Thorpe, A Conceptual Model of Strategic Considerations for Interna-
tional Retail Expansion, ,Service Industries Journal” vol. 15, 1995, no. 4, s. 19

Do tego samego nurtu — teorii konkurencyjnosci przedsigbiorstwa mozna zali-
czy¢ model PLIN, ktorego autorzy: E.M. Simpson i D.I. Thorpe okreslili warun-
ki skutecznosci procesu internacjonalizacji (okreslane mianem elementéw modelu
PLIN — rysunek 15). Konstrukcja modelu opiera si¢ na zalozeniu, ze niezbednym
warunkiem powodzenia jest specyficzna przewaga wyrdznienia, realizacja ktorej
odbywa si¢ w handlu detalicznym poprzez cztery kluczowe elementy: produkt, styl
zycia jako kryterium wyodrebnienia segmentu docelowego, wizerunek i nisza. Au-
torzy modelu definiujg produkt w kategoriach asortymentu skonstruowanego w spo-
sob odrozniajacy dany sklep od konkurentow. Z badan prowadzonych w tym zakre-
sie wynika, ze unikatowo$¢ asortymentu jest postrzegana przez mi¢dzynarodowych
detalistow jako wazny czynnik wyrdzniajacy’, znacznie utatwiajacy migdzynaro-

% D.E. Wiliams, Differential Firm Advantages and Retailer Internationalisation, ,Interna-
tional Journal of Retail and Distribution Management” vol. 19, 1991, no. 4, s. 5.
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dowa ekspansj¢ (pod warunkiem istnienia homogenicznego popytu w skali mig-
dzynarodowej)’'. Jest to jednak czynnik konieczny, ale niewystarczajacy. Styl zycia
jako wyroznik oznacza, ze koncepcja sklepu jest $cisle dopasowana do dajacej si¢
wydzieli¢ grupy nabywcow charakteryzowanych w tych kategoriach. Dyferencjacja
prowadzona na podstawie stylu zycia stwarza przestanki zajecia pozycji quasi-mo-
nopolistycznej®. Wizerunek jest atrybutem formutowanym w umystach nabywcow
okreslanym poprzez zdolno$¢ rozpoznawania nazwy przedsiebiorstwa/sklepu/marki
wlasnej 1 nadawania im cechy unikatowosci, niepowtarzalnos$ci, ktéora ma warto$¢
dodatnia, pozytywnie wyrozniajacg. Nisza odnosi si¢ zasadniczo do umiej¢tnosci
zdefiniowania niezagospodarowanego obszaru w zakresie zaspokajania potrzeb
nabywcow, dajacej szans¢ na unikanie bezposredniej konfrontacji z innymi deta-
listami. Nalezy doda¢, ze wymienione elementy nie maja charakteru w peni roz-
facznego (stad na rysunku okregi zachodza na siebie). Poniewaz istota tego modelu
sprowadza si¢ do postulatu unikatowosci, poszczegodlne jego elementy wskazujg na
mozliwosci jego realizacji, bedac jednoczesnie silnie wspotzalezne. I cho¢ tworcy
modelu tego nie przewidywali, mozna zaproponowac uporzadkowanie elementow
modelu w ciag logiczny. Punktem wyjscia jest atrybut zachowan nabywcow (tutaj
definiowany w kategorii bardzo ogélnej — styl zycia), ktéry moze mie¢ charakter
rzeczywisty lub potencjalny (w rozumieniu zamiaru wygenerowania okreslonych
zachowan). Zachowania te powinny charakteryzowac (takze potencjalnie) wybra-
nych nabywcow (stad nisza). Stosownie do rodzaju zachowan nast¢puje dobranie
asortymentu (ktory powinien charakteryzowac si¢ kompatybilno$cia z precyzyjnie
zdefiniowanym sposobem zachowan, a takze niepowtarzalno$cig) oraz pozostatych
elementow konstytuujacych punkt sprzedazy (powierzchnia, lokalizacja, aranzacja
wnetrza, metoda obstugi i1 zakres ustug Swiadczonych nabywcow, polityka cenowa
1in.). W wyniku tych zabiegdw powstanie wizerunek danego punktu sprzedazy, kto-
ry stanie si¢ elementem tworzacym dodatkowg warto$¢ oferty poprzez budowanie
w umyslach nabywcow przeswiadczenia o unikatowosci.

Przedstawiony model relatywnie dobrze opisuje warunki powodzenia detali-
stow dziatajacych poprzez formaty sprofilowane, takie jak sklep specjalistyczny
i pochodne, natomiast w sposdb niewystarczajacy opisuje sytuacje przedsigbiorstw
handlu detalicznego, ktorych zrodla powodzenia maja nieco inny charakter (gtow-
nie chodzi o formaty zorientowane na FMCG)3. W odniesieniu do tych formatéw
mozna wymieni¢ nastgpujace elementy, pozwalajace na budowanie przewagi:

S A. Treadgold, Dixons and Laura Ashley. Different Routes to International Growth, ,Inter-
national Journal of Retail and Distribution Management” vol. 19, 1991, no. 4, s. 17.

32 J.A. Dawson, Retail Research-. Studies in Lifestyle, ,Retail and Distribution Manage-
ment”, September/October 1985, s. 39.

3 Nie oznacza to, ze w przypadku tych formatow nie ma mozliwos$ci budowania wizerunku
unikatowosci. Takie szanse istnieja, aczkolwiek w ograniczonym zakresie. Posrednim dowodem
na to jest skuteczno$¢ strategii dziatania sieci delikatesoéw i up-scale supermarketow funkcjonu-
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— pozycja kosztowa skutkujaca mozliwoscig stosowania agresywnej polityki
cenowej,

— kompleksowo$¢ asortymentu,

— umiejetno$¢ przyciaggania duzych grup nabywcow i ich obstugi.

Poza dwoma omowionymi grupami teorii zastosowanie w wyjasnianiu umig-
dzynarodowienia detalistow ma takze eklektyczna teoria J. Dunninga. Jest to teo-
ria, stanowigca kompilacje teorii monopolistycznych korzysci, teorii lokalizacji
1 teorii internalizacji, sformutowana zasadniczo do wyjasnienia przyczyn, kierun-
kéw i mechanizmu zagranicznych inwestycji bezposrednich przedsigbiorstw bez
wyraznie sformutowanych odniesien sektorowych®. J. Dunning wskazat trzy za-
sadnicze przestanki zagranicznych inwestycji zagranicznych:

— korzysci wynikajace z wtasnosci przedsigbiorstwa majgcego np. innowa-
cyjny produkt Iub technologie, ktore pozwalaja mu osiggaé przewage kon-
kurencyjng (w handlu moze to by¢ silna marka detalisty, metoda sprzedazy
czy format sklepu przy przyjeciu zatozen co do mozliwosci kodyfikowania
i ochrony prawnej technologii handlu, w innym wypadku przywileje wynika-
jace z wlasnosci mogg by¢ takze realizowane bez bezposrednich inwestycji
zagranicznych),

— potencjal wynikajacy z lokalizacji — poziom kosztow w kraju inwestowania,
rozmiar rynku, podmiotowa struktura sektora i in., ktore sktaniajg do podje-
cia inwestycji w danym kraju,

— korzysci internalizacji, szczegolnie gdy nie ma mozliwosci podjgcia dziatal-
nosci w danym kraju poprzez system franchisingowy z powodu braku ewen-
tualnych partnerow>.

Na bazie teorii J. Dunninga, ktora zasadniczo jest uniwersalna (dotyczy wszyst-
kich przedsigbiorstw — bez wzgledu na zréznicowanie przedmiotu dziatalno$ci oraz
teorii internalizacji i teorii kosztow transakcyjnych) zostal zaproponowany przez
B. Sternquist model procesu internacjonalizacji w handlu detalicznym (SIRE —
Strategie International Retail Expansion)> zaprezentowany na rysunku 16.

W modelu zostaty wyodrebnione dwie grupy przedsigbiorstw. Pierwsza stano-
wig podmioty charakteryzujace si¢ silng przewaga konkurencyjna, ktére wybie-

jacych w Polsce (np. Alma, Piotr i Pawet). Ich unikatowo$¢ budowana jest na bazie dos¢ og6lnie
sformutowanej cechy stylu zycia, ktdorg mozna syntetycznie okresli¢ jako orientacja na jako$é¢
w codziennej konsumpcji. Poniewaz jednak asortyment obejmuje gldwnie dobra tzw. niewybie-
ralne (z jednej strony relatywnie stabo budujace wyjatkowos¢ pozycji nabywey, z drugiej — sil-
nie skorelowane z miejscowym modelem konsumpcji), ich niewatpliwie unikatowy wizerunek
prawdopodobnie okazatby si¢ trudny do transferu migdzynarodowego.

3 ]J. Rymarczyk, Internacjonalizacja, s. 47-48.

5 J. A. Dawson, Internationalization of Retailing, s. 269.

% B. Sternquist, International Expansion, s. 263.
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rajag wzorzec globalnej ekspansji. Polega on na tym, ze proces internacjonaliza-
cji opiera si¢ na scentralizowanym zarzadzaniu i wykorzystaniu standardowego
formatu punktu sprzedazy, ktérego ewentualne modyfikacje nie nastepujg pod
wplywem szczegolnych cech nowych rynkow (format nie jest ,,dopasowywany”
do poszczegolnych rynkow, asymilacja wiedzy na temat rynkow — w kontekscie
formatu — nie jest konieczna). Druga grupe podmiotéw stanowia przedsiebiorstwa,
ktére w procesie internacjonalizacji wykorzystuja format z zatozenia modyfikowa-
ny i dostosowywany do warunkéw kolejnych krajow. Aby modyfikacja przyniosta
pozytywny skutek, niezbedne jest pozyskiwanie szerokiej wiedzy na temat danego
rynku. Internacjonalizacja odbywa si¢ zasadniczo etapowo. Im wigksze sg roznice
w charakterystyce rynku macierzystego i nowego, tym bardziej prawdopodobna
jest wspolpraca z partnerem zagranicznym. W kazdym z dwoch wymienionych
wypadkow sa alternatywne (charakteryzujace si¢ nizszym poziomem ryzyka) moz-
liwosci. W pierwszym wypadku stanowi ja franchising (bazg ktérego jest standar-
dowy format), w drugim — alternatywnym sposobem realizacji wzrostu jest licencja
(udzielana na prawo prowadzenia dziatalnosci pod okre$lonym szyldem, ale bez
standaryzacji formatu). Powstaje jednak pytanie, czy model, ktoérego istota spro-
wadza si¢ do wskazania dwdch strategii rozwoju miedzynarodowego w istocie opi-
suje mechanizm procesu internacjonalizacji i czy wskazane modelowe zachowa-
nia przedsigbiorstw wyczerpujg zestaw mozliwosci. Prawdopodobnie jednak nie,
poniewaz uwzglednienie formatowych uwarunkowan internacjonalizacji pozwala
wyodrebni¢ wigkszg liczbe mozliwych zachowan przedsigbiorstwa.

Zastosowanie moga mie¢ takze teorie posrednio przyczyniajace si¢ do wyja-
$nienia internacjonalizacji (stworzone w sektorze produkcji materialnej) — kon-
cepcja migdzynarodowego cyklu zycia R. Vemona. W klasycznej postaci teoria
zajmuje si¢ umi¢dzynarodowieniem produkcji dobra, ktéra dokonuje si¢ na etapie
dojrzatosci (standaryzacji) produktu poprzez przeniesienie jego produkcji do kra-
jOw mniej rozwinigtych, ktore uprzednio byly importerami tego produktu. Mozna
zastanawia¢ sie, czy w sytuacji transgranicznos$ci przedsigbiorstw (majacych za-
ktady w réznych krajach) teoria ta nadal pozostaje aktualna (przeniesienie catej
produkcji do krajow mniej rozwinigtych przy jednoczesnym zachowaniem funkcji
badan i rozwoju w kraju macierzystym). Zastosowanie koncepcji R. Vemona do
objasniania procesow wystepujacych w sektorze handlu detalicznego (ktérego au-
torem jest N. Alexander) sprowadza si¢ do stwierdzenia, ze przedsi¢gbiorstwo han-
dlu detalicznego wchodzi na nowe rynki poprzez innowacyjne formaty sklepow,
ktore zostaly stworzone na rynkach macierzystych, a sa wprowadzane na rynkach
nowych, charakteryzujacych si¢ nizszym poziomem rozwoju’’. Mozna przytoczy¢
liczne przyktady potwierdzajace ten mechanizm (proces dyfuzji innowacji potwier-
dza na przyktad rozwdj hipermarketu jako formatu sklepu). Jednoczesnie obserwo-

ST N. Alexander, International, s. 107-108.
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wane wejscia amerykanskiego Wal-Marta na przyktad na rynek europejski trudno
klasyfikowa¢ jako dziatanie potwierdzajace koncepcje R. Vemona, co oznacza, ze
ma ona ograniczone zastosowanie wyjasniajace.

3.4. Motywy internacjonalizacji w handlu detalicznym

Zagadnienie motywoOw internacjonalizacji jest w literaturze do$¢ szczegdlowo
przedstawiane — na podstawie analizy koncepcyjnej oraz wynikow badan. Ustale-
nia te w duzym stopniu sktadaja si¢ na behawioralny nurt badan procesu internacjo-
nalizacji. Prekursor badan nad zjawiskiem umiedzynarodowienia przedsiebiorstw
handlu detalicznego — S.C. Hollander — zwrdcit uwage na nastepujace motywy
zjawiska internacjonalizacji:

— motywy niekomercyjne, w szczegdlnosci spoleczne, polityczne, personalne
lub etyczne (na przyklad zaopatrzenie jednostek wojskowych lub pracowni-
kow oddelegowanych do pracy za granicg),

— dazenie do poprawy rentownosci (zwigkszenia masy zysku),

— regulacje prawne (szczegolnie przepisy antymonopolowe) i podatkowe ogra-
niczajace mozliwosci wzrostu w kraju macierzystym,

— wykorzystanie potencjalu wzrostu, jaki stwarzajg nowe rynki — wymieniany
w ostatniej kolejnosci, po wyczerpaniu mozliwosci wzrostu w kraju macie-
rzystym?,

S.C. Hollander wymienit niewielkg liczb¢ motywow, pozniej ta lista zostata
znacznie wydluzona, przy czym zaczgto wyraznie wyroznia¢ czynniki, ktore maja
zardwno charakter ograniczajacy, zmuszajacy przedsiebiorstwo do poszukiwania
mozliwosci wzrostu w innych krajach, jak i charakter stymulujacy wzrost przez
internacjonalizacje. Tego typu rozgraniczenie jest bezposrednio zwigzane z pyta-
niem: czy przedsi¢biorstwo umi¢dzynaradawia dziatalnos¢ dlatego, ze musi (nie
ma innej mozliwosci wzrostu), czy dlatego, ze chce. Odpowiedz na to pytanie jest
ztozona, gdyz przedsigbiorstwo internacjonalizuje dziatalnos¢ pod wptywem wigk-
szej liczby motywow. Istotne sg dwa podejscia, jakie mozna wyrdzni¢ w zachowa-
niach przedsigbiorstw handlowych®’:

— podejscie reaktywne,
— podejscie proaktywne.

8 S.C. Hollander, Multinational Retailing, s. 103-110.

% N. Alexander, Internationalisation: Interpreting The Motives, w: International Retail-
ing. Trends and Strategies, red. P.J. McGoldrick, G. Davies, Pitman Publishing, London 1995,
s. 86-88.
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Pierwsze wyksztalcito si¢ podejscie reaktywne. Jego istota byto postrzeganie
internacjonalizacji jako rezultatu wystepowania czynnikow typu ,,push” — ograni-
czajacych wzrost przedsigbiorstwa na rynku macierzystym, co oznacza dominacj¢
motywow zwigzanych z eliminowaniem ryzyka czy barier wzrostu. W efekcie tego
zatozenia internacjonalizacja jest postrzegana jako proces wymuszony, stymulo-
wany gtéwnie niekorzystnymi warunkami dziatania w kraju macierzystym. Pro-
aktywne podejscie do internacjonalizacji — w przeciwienstwie do poprzedniego —
to rezultat dominacji wsrod motywow czynnikoéw typu pull, sktaniajacych przed-
sigbiorstwo do aktywnego poszukiwania mozliwo$ci wzrostu, zanim jeszcze ujaw-
nig si¢ ograniczenia na rynku krajowym. Ponizej zestawiono typowe czynniki typu
push i pull.

Motywy internacjonalizacji — czynniki typu push i pull

Push

Niestabilna sytuacja polityczna
Niestabilna gospodarka
Dojrzatos¢ rynku macierzystego

Nasycenie rynku formatem punktu
sprzedazy

Niewielki rynek macierzysty

Restrykcyjna polityka w zakresie
planowania przestrzennego

Wrogie srodowisko konkurencyjne

Niekorzystna sytuacja gospodarcza, na
przyktad niski wzrost

Negatywne trendy spoteczno-demogra-
ficzne (na przyktad ujemny wskaznik
przyrostu naturalnego)

Wysokie koszty dziatania (na przyktad
koszty pracy)

Ograniczenia w dostepie do kredytow
konsumpcyjnych

Pull

Stabilna sytuacja polityczna

Stabilna gospodarka

Stabiej rozwinigta sie¢ handlu detalicznego
Duzy rynek

Liberalne regulacje prawne

Dobra sytuacja gospodarcza (wysokie
tempo wzrostu gospodarczego)

Korzystna sytuacja spoleczno-demogra-
ficzna

Niskie koszty dziatania
Innowacyjna kultura handlu

Etos przedsigbiorstwa

Z 16 dto: N. Alexander, Internationalisation: linterpreting The Motives, w: International Reta-
iling. Trends and Strategies, red. P.J. McGoldrick, G. Davies, Pitman Publishing, London 1995,

s. 85.
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Wskazywane motywy internacjonalizacji byty wielokrotnie przedmiotem badan
empirycznych. Interesujace sa wyniki badan, wskazujace na motywy internacjona-
lizacji przedsigbiorstw handlu detalicznego podejmujacych dziatalnos$¢ na terenie
Europy Centralnej: Wegier, Czech i Polski®®. W badaniu uwzgledniono ogdtem 33
motywy w podziale na dwie grupy: motywy zwigzane z rynkiem macierzystym
i przedsiebiorstwem jako takim oraz motywy zwigzane z rynkiem docelowym.
W tabeli 6 zestawiono wyniki badania (bez rozroézniania poszczeg6lnych wymie-
nionych rynkéw) wskazujgce na znaczenie poszczegolnych motywow.

Z wymienionych motywow, te ktdre zostaly zaliczone do motywow zwigzanych
z rynkiem macierzystym niemal wszystkie (poza dojrzatoscig rynku) zostaly uzna-
ne za relatywnie malo istotne (trzecia dziesigtka zestawienia). Za najbardziej istot-
ny motyw internacjonalizacji zostat uznany wzrost sprzedazy, a nast¢pnie czynniki
determinujace atrakcyjnos¢ nowego rynku (wejscie do Unii Europejskiej, korzyst-
ne perspektywy kraju docelowego, wielkos¢ rynku).

Zbadano takze, jak oceniane sg jako motywy czynniki zwigzane z rynkiem
docelowym w odniesieniu do trzech krajow, ktorych dotyczyto badanie (wyniki
przedstawiono w tabeli 7).

Z danych zawartych w tabeli wynika, ze menedzerowie z przedsigbiorstw, ktore
podjety dziatalno$¢ na terenie wymienionych krajow, postrzegaja je w bardzo po-
dobny sposéb (ranking motywow dla Polski, Wegier i Czech jest silnie zbiezny).

Na podstawie badan sformutowano wniosek o przewadze motywoéw znamio-
nujacych zachowania proaktywne, motywy wynikajace z ograniczen wzrostu byty
postrzegane jako mniej istotne. Jednoczesnie jednak sformutowano tezg o zroz-
nicowaniu znaczenia motywow roéznego rodzaju w zaleznosci od uwarunkowan
sytuacji®. Wyodrgbniono dwa gltéwne uwarunkowania: poziom nasycenia forma-
tem na rynku macierzystym i mozliwos¢ kopiowania formatu (wynikajaca z jego
uniwersalnej aplikacyjnosci) — rysunek 17.

Stwierdzono, ze podejscie reaktywne jest charakterystyczne przede wszystkim
dla tych przedsiebiorstw handlu detalicznego, ktorych przedmiotowy format znaj-
duje si¢ na rynku macierzystym w stanie nasycenia (dojrzalosci), a jednoczesnie
jest to format, ktorego proste kopiowanie na rynkach zagranicznych obarczone jest
znacznym ryzykiem. Przedsigbiorstwa za$ prowadzace dziatalnos¢ poprzez forma-

¢ Rynki polski i czeski, a nastepnie wegierski sg szczegdlnie zdominowane przez zagra-
niczne przedsi¢biorstwa handlowe. W Polsce na liscie 10 przedsigbiorstw handlowych o naj-
wigkszych przychodach obecne sg wylacznie firmy zagraniczne, w Czechach jest tam tylko
jedna firma rodzima. Na rynku wegierskim dwa rodzime przedsigbiorstwa znajduja si¢ na liScie
10 najwigkszych. (T. Domanski, Internacjonalizacja polskiego handlu jako element procesu
globalizacji w: Marketing-Handel-Konsument w globalnym spoteczenstwie informacyjnym, red.
B. Gregor, t. 2, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2004, s. 35).

° D.E. Williams, Motives for Retailer Internationalisation: Their Impact, Structure and
Implications, ,,Journal of Marketing Management” 1992, 8, s. 279.
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Tabela 7. Znaczenie motywow zwigzanych z rynkiem docelowym (Polska, Wegry,

Czechy)
. Miejsce w ran- | . Odchylenie
Motywy Kraj kingu Srednia waga standardowe
Polska 1 433 0,50
Duzy rynek Wegry 5 2,88 1,12
Czechy 3 3,30 0,95
Polska 4 3,33 1,58
Wysoki wzrost
gospodarczy Wegry 3 3,38 1,50
Czechy 5 3,10 1,52
Polska 13 2,00 1,11
Wysoki przyrost
naturalny Wegry 12 2,25 1,28
Czechy 15 2,00 1,12
Polska 7 2,67 1,11
Niezagospoda-
rowane nisze Wegry 13 2,13 0,99
Czechy 9 2,60 1,26
Polska 2 3,89 1,27
Przyszle per-
spektywy kraju | Wegry 2 3,50 1,19
1
docelowego 1 by 2 3,60 1,17
Polska 6 3,22 1,20
Strategiczne
znaczenie Wegry > 2,88 1,45
Czechy 6 3,00 1,33
Polska 8 2,33 1,12
Poziom infra-
struktury Wegry 7 2,75 1,03
Czechy 8 2,80 1,13
. . | Polska 8 2,33 1,00
Poziom rozwoju
kanatow dystry- | Wegry 7 2,75 1,16
bucji Czechy 7 2,90 0,99

136




Polska 15 1,78 1,09
Mozliwosci
zaopatrzenia Weery 15 2,00 L4l
Czechy 14 2,20 1,47
Polska 17 1,22 0,44
Przychylnos¢
wiadz Wegry 17 1,25 0,46
Czechy 17 1,30 0,67
Polska 12 2,11 0,93
Bliskos¢ geo- W 9 263 1.40
graficzna ety ’ ’
Czechy 9 2,60 1,35
Latwy dostep Polska 10 2,22 0,83
do krajow Wegry 10 2,50 0,75
sasiednich Czechy 13 2,30 0.82
L, Polska 13 2,00 1,00
Dostgpnos¢
wykwalifikowa- | Wegry 11 2,38 1,30
nych kadr Czechy 12 2,40 135
. Polska 10 2,22 0,97
Regulacje
w zakresie han- | Wegry 13 2,13 0,99
lu detali
dlu detalicznego 1 2,50 1,08
. .| Polska 6 2,78 0,97
Poziom rozwoju
handlu detalicz- | Wegry 4 3,25 1,28
fiego Czechy 3 3,30 0,95
Polska 2 3,89 1,27
Rozszerzenie
Unii Wegry 1 3,88 0,83
Czechy 1 3,80 1,13
Polska 16 1,45 0,53
Korzystne kursy
wymiany walut Wegry 16 1,50 0,53
Czechy 16 1,60 0,96

Zrodto: E. Tatoglu, M. Demirbag, G. Kaplan, Motives for Retailer Internationalization to Cen-

tral and Eastern Europe, ,,Emerging Markets Finance and Trade” vol. 39, 2003, no. 4, s. 46.
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Rys. 17. Determinanty zastosowania podej$cia proaktywnego i reaktywnego w proce-
sie internacjonalizacji
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: N. Alexander, Internationalisation:Iinterpreting The
Motives, w: International Retailing. Trends and Strategies, red. P.J. McGoldrick, G. Davies, Pitman
Publishing, London 1995, s. 92

ty znajdujace si¢ w fazie wzrostu, ktore maja uniwersalny charakter i potencjal-
nie mozna je tatwo kopiowac, prawdopodobnie zastosujg podejscie proaktywne.
Z pozniejszych badan wynika, ze motywacja w procesie internacjonalizacji zmie-
nia si¢ takze w czasie (co posrednio potwierdza wczesniej sformutowang teze),
przy czym w mniejszym stopniu chodzi o czas mierzony bezwzglednie, bardziej
dotyczy to dtugosci czasu, w jakim przedsi¢biorstwo prowadzi dziatalno$¢ w ska-
li migdzynarodowej. Wyniki badan wskazuja, ze na poczatkowym etapie proce-
su internacjonalizacji przedsi¢biorstwa wykazywaty raczej podejscie reaktywne,
wskazujac, wsrod motywow, gtdownie na ograniczone mozliwosci wzrostu na rynku
macierzystym, podczas gdy podmioty majace do§wiadczenie w tym zakresie wska-
zywaly raczej na podejscie proaktywne®?. Bezsprzecznie proces internacjonalizacji
jest stymulowany przez wigzke motywow, gdzie znaczenie poszczegdlnych moty-
woOw moze si¢ zmienia¢ w czasie. Z badan prowadzonych w tym zakresie wynika,
ze kwestig rozstrzygajaca sa cele przedsicbiorstwa w zakresie wzrostu lub spadku
zaangazowania w dziatalno$¢ miedzynarodowa®, co oznacza, ze internacjonaliza-
cja musi by¢ postrzegana jako proces uwarunkowany czynnikami wewngtrznymi

¢ B. Quinn, The Temporal Context of UK Retailers Motives for International Expansion,
,,The Service Industries Journal” vol.19, 1999, no. 2, s. 112-113.

% 1. Vida, A. Fairhurst, International Expansion of Retail Firms: A Theoretical Approach for
Future Investigations, ,,Journal of Retailing and Consumer Services” vol. 5, 1998, no. 3, s. 146.
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i zewnetrznymi (przy czym w wyodrebnieniu tym uktadem odniesienia jest przed-
sigbiorstwo, a nie rynek macierzysty). Na bazie obserwacji dotyczacej zmiennosci
podejscia do internacjonalizacji i jej motywow A. Treadgold zaproponowat model
wieloetapowej internacjonalizacji w sektorze handlu detalicznego®. W modelu tym
podstawa wyodrebnienia poszczegdlnych etapoéw nie jest forma dziatalnosci na
rynkach zagranicznych, ale nastawienie kierownictwa przedsiebiorstwa do calego
procesu, psychiczny dystans. W zwiazku z tym wyodrebniono nastepujace etapy:
niecheci, ostroznosci i priorytetu® (rysunek 18).

zasieg
geograficzny

ostroznosé

czas

Rys. 18. Model internacjonalizacji A. Treadgolda
7Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: International Retailing. Trends and Strategies, red.
P.J. McGoldrick, G. Davies, Pitman Publishing, London 1995, s. 6

Etap niechgci wystepuje zwykle na poczatku procesu wchodzenia na nowe ryn-
ki, kiedy geograficzny zasi¢g dziatania jest niewielki i zasadniczo ogranicza si¢ do
rynkéw najblizszych (co wynika z checi asekuracji), a internacjonalizacja stanowi
mato — z punktu widzenia przedsiebiorstwa — atrakcyjng alternatywe wzrostu, kto-
rej wybor jest podyktowany brakiem mozliwos$ci dalszej ekspansji na rynku krajo-
wym. Obserwujac efekty i nabierajagc doswiadczenia, przedsiebiorstwo przechodzi
poczatkowo do etapu uwagi, potem do etapu ambicji i zamyshu strategicznego, co
oznacza, ze przedsicbiorstwo w coraz wickszym stopniu dostrzega korzysci umige-
dzynarodowienia, by w koncu stawia¢ sobie za cel intensywng ekspansj¢ teryto-
rialng. Stabg strong tej koncepcji jest brak jej empirycznej weryfikacji w przypadku

% M. Bruce, Ch.M. Moore, G. Birtwistle, International Retail Marketing, A Case Study
Approach, Elsevier 2004, s. 14.

0 PJ. McGoldrick, Introduction to International Retailing, w: International Retailing.
Trends and Strategies, red. PJ. McGoldrick, G. Davies, Pitman Publishing, London 1995, s. 6.
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wszystkich przedsigbiorstw (istniejg liczne przyklady wskazujace, ze przedsiebior-
stwo nie przeszto calej drogi ewolucyjnego podejscia, tylko od poczatku realizo-
wato internacjonalizacj¢ w kategoriach zamystu strategicznego, ambitnie i ekspan-
sywnie. Przyczyn takiego stanu rzeczy nalezy doszukiwac si¢ w wyraznej ewolucji
podejscia do internacjonalizacji, jaka daje si¢ obserwowac przy analizie motywow
internacjonalizacji (push i pull). Oznacza to, ze w wielu wypadkach internacjona-
lizacj¢ jako metod¢ wzrostu realizowaty relatywnie mate przedsigbiorstwa®, takie
jak The Body Shop, ktéry wobec braku wystarczajacych zasobow do samodzielnej
ekspansji zastosowal formute franchisingu, dzigki ktorej jest to obecnie przedsie-
biorstwo o zasiegu globalnym®’.

3.5. Analiza prawidlowosci przestrzennych procesu
internacjonalizacji przedsi¢biorstw handlu detalicznego

Analiza przestrzennych prawidtowosci procesu umigdzynarodowienia detalistow
miala na celu udzielenie odpowiedzi na nast¢pujace pytania:

— jaki jest poziom internacjonalizacji mierzony liczbg krajow, w ktérych pro-
wadzona jest dziatalnosc¢ 1 jak zmienia si¢ w czasie,

— czy mozna zaobserwowac prawidtowos$ci w wyborze kierunkéw geograficz-
nych ekspansji mi¢dzynarodowe;.

Jesli chodzi o poziom internacjonalizacji przedsiebiorstw handlu detalicznego,
wzieto pod uwage lata 1999-2005. Zbadano poziom internacjonalizacji przedsie-
biorstw ogoétem oraz wyodrebnionych (ze wzgledu na realizowane obroty) grup.
W tabeli 8 zestawiono warto$ci $redniej liczby krajow, w ktorych prowadza dzia-
falno$¢ poszczegodlne grupy przedsigbiorstw handlu detalicznego.

Na podstawie danych zawartych w tabeli przeprowadzono analiz¢ trendu dla
og6tu przedsigbiorstw oraz dla wyodrebnionych grup. Biorac pod uwage wszystkie
badane przedsigbiorstwa, wyznaczono trend liniowy o rownaniu:

y = 0,2929% + 4,2927,

charakteryzujacy si¢ wysokim poziomem dopasowania (A* = 0,943), przedstawio-
ny na wykresie 4.

% K. Hutchinson, B. Quinn, N. Alexander, The Internationalisation of Small to Medium-
Sized Retail Companies: Towards A Conceptual Framework, ,Journal of Marketing Manage-
ment”, vol. 21, 2005, s. 150.

7 Przedsigbiorstwo The Body Shop posiada (dane z wrze$nia 2006 roku) 2100 sklepow w 55
krajach $wiata — www.thebodyshopintemational.com.
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Tabela 8. Poziom internacjonalizacji najwi¢kszych przedsi¢biorstw handlu detalicz-

nego w latach 1999-2005 (mierzony Srednig liczba krajéw obecnosci)

Przedsi¢biorstwa
Lata z pierwszej | z drugiej z trzeciej Z czwartej
ogélem pieé- pigé- pigé- pigé-
dziesiatki dziesiatki dziesiatki dziesiatki
1999 4,55 7,30 4,36 3,42 2,83
2000 4,80 8,10 4,08 3,30 3,52
2001 5,19 8,76 4,24 3,68 3,82
2002 5,70 9,06 4,48 4,96 3,95
2003 5,80 8,72 5,36 4,96 3,93
2004 5,78 8,42 6,98 4,48 3,24
2005 6,42 9,18 7,14 4,80 4,24
Indeks
dynamiki 1,41 1,26 1,64 1,40 1,50
2005/1999

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Top Global Retailers 1999-2005.
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—— ¢rednia liczba krajow

trend liniowy

Wykres 4. Trend poziomu internacjonalizacji najwigkszych przedsi¢biorstw handlu
detalicznego ogolem w latach 1999-2005

Zrddto: opracowanie wlasne



Na podstawie danych oraz analizy trendu mozna stwierdzi¢, ze praktycznie®®
w catym badanym okresie poziom umi¢dzynarodowienia przedsigbiorstw handlu
detalicznego wzrastatl i byt w 2005 roku o 41% wyzszy niz w roku 1999. Poziom
internacjonalizacji byt zroznicowany w zaleznosci od skali obrotoéw przedsigbior-
stwa; najwyzszy (w catym badanym okresie) byt w odniesieniu do przedsigbiorstw
notowanych w pierwszej pigcdziesiatce, najnizszy — do przedsiebiorstw powyzej
150 miejsca w rankingu najwiekszych detalistow $wiata. W przypadku pierwszej
piecdziesiatki przedsigbiorstw, gdzie po okresie wzrostu liczby krajow prowadze-
nia dzialalno$ci nastapit jej spadek i ponownie wzrost, zidentyfikowano (wykres 5)
trend logarytmiczny postaci

y=0,8067Ln(x) + 7,5232 i 0 poziomie dopasowania R* = 0,733
oraz trend potegowy postaci:
y =7,5207x%9% i 0 poziomie dopasowania R*> = (,7424.

W grupie przedsiebiorstw zajmujacych miejsca od 1 do 50 w rankingu tempo
wzrostu poziomu umiedzynarodowienia byto nizsze od tempa dla ogétu badanych
przedsigbiorstw i wynosito dla catego okresu 26%. Moze to wynikaé z tego, ze

9,5
3 //)<
2
E 85
fv > ~V
e}
= 80
g
ks y=17,5207x"""
e R=0,7424

7,5

/ y=0,8067Ln(x) + 7,5232
R'=0,733
7,0 . . . . . . .
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
—— drednia liczba krajow - - - - trend logarytmiczny trend potggowy

Wykres 5. Trend poziomu internacjonalizacji najwiekszych przedsiebiorstw handlu
detalicznego (miejsca w rankingu 1-50) w latach 1999-2005
Zrodto: opracowanie whasne

%  Minimalny spadek dla przedsigbiorstw ogoétem odnotowano w roku 2004 w poréwnaniu
z rokiem 2003.
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przedsigbiorstwa te sg juz zinternacjonalizowane w znacznym stopniu i wej$cia na
kolejne nowe rynki skutkuja dynamika nizszag w poréwnaniu z przedsigbiorstwa-
mi o niskim poziomie umi¢dzynarodowienia, dopiero rozpoczynajacymi ekspansje
przestrzennag.

Dla przedsigbiorstw stanowigcych druga pigcdziesiatke najwigkszych detali-
stow wyznaczono (wykres 6) trend wyktadniczy postaci:

y = 3,4273%09%x i 0 poziomie dopasowania R*>=0,8179
oraz trend liniowy o postaci:
y—0,545x + 3,0543 i 0 poziomie dopasowania R* = 0,8036.

W tej grupie zanotowano najwyzsza dynamike zmian; poziom internacjonaliza-
cji w roku 2005 byt o 64% wyzszy niz w roku 1999.

7,5
7,0 //’
65 ,/
:2 ot *
'E o ’
< 6’0 ’
e}
5 90 P
E il /
e} -
550 e
olhd y =3,4273¢"7"
45 P R =0,8179
W y=0,545x +3,0543
R*=0,8036
4,0 T <. T T T T T 1
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
——$rednia liczba krajow - - - - trend wyktadniczy trend liniowy

Wykres 6. Trend poziomu internacjonalizacji najwi¢kszych przedsi¢biorstw handlu
detalicznego (miejsca w rankingu 51-100) w latach 1999-2005
Zrbodto: opracowanie wlasne

Dla przedsigbiorstw zajmujacych w zestawieniu miejsca od 101 do 150 wyzna-
czono (wykres 7) trend potggowy postaci:

y =3,1897x0-2203 i 0 poziomie dopasowania R*> = 0,701.
Poziom umig¢dzynarodowienia w tej grupie przedsigbiorstw wzrost w badanym

okresie 0 40%.
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—— $rednia liczba krajow

Wykres 7. Trend poziomu internacjonalizacji najwigkszych przedsi¢biorstw handlu
detalicznego (miejsca w rankingu 101-150) w latach 1999-2005
Zrddto: opracowanie whasne

Dla ostatniej analizowanej grupy wyznaczono trend potggowy postaci:
v = 3,039x"%¢ { relatywnie niskim poziomie dopasowania R’ = 0,5031 (wykres 8).
Poziom umiedzynarodowienia przedsi¢biorstw handlu detalicznego z ostatniej
pigcdziesiatki wzrdst o 50% w 2005 roku w pordwnaniu z rokiem 1999.

45
4,0 l
> ‘V(
2,
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= 30
= e
&
25
y= 3,039x0.l436
R*=0,5031
2.0 : : : : : .
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

—<— $rednia liczba krajow

trend potggowy
Wykres 8. Trend poziomu internacjonalizacji najwigkszych przedsi¢biorstw handlu

detalicznego (miejsca w rankingu 151-200) w latach 1999-2005

Zr6dto: opracowanie wlasne
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Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze w badanym okresie zasadniczo wystgpowat
wzrost poziomu internacjonalizacji najwickszych przedsiebiorstw handlu detalicznego.

Jesli chodzi o kierunki geograficzne ekspansji, to w ujeciu zagregowanym (czyli
w odniesieniu do wszystkich najwigkszych detalistow) w przekroju kontynentow
ksztattowaly sie tak jak na rysunku 19. Preferowanym kierunkiem byta Europa,
nastepnie Ameryka Polnocna, w dalszej kolejnosci Azja.

Tabela 9. Wskaznik wej$¢ i wyj$¢ przedsigbiorstw handlu detalicznego na i z rynkow
zagranicznych dla poszczegolnych regionow Swiata

Region Liczba wejsé Liczba wyjsé Ws“’g:"ol/‘o;v yise
Europa Potnocna 69 26 37,7
Europa Potudniowa 86 49 57,0
Europa Centralna 87 30 34,5
Europa Wschodnia 11 3 27,3
Europa Zachodnia 27 14 51,9
Azja 38 15 39,5
Ameryka Potudniowa 22 9 40,9
Ameryka Potnocna 22 15 68,2
Inne 36 16 44,4
Ogotem 398 177 44,5

Zrodto: S. Burt, I. Dawson, L. Sparks, European Grocery Retailers: International Divestment
Activities, ,,European Retail Digest”, Winter 2004, no. 44, s. 67.

W tabeli 9 zestawiono wyniki analizy wejs¢ (ale takze wyjs$¢) europejskich
przedsigbiorstw handlu detalicznego, dziatajacych w branzy artykulow spozyw-
czych. Na ich podstawie mozna zdefiniowa¢ preferowane kierunki geograficzne
oraz posrednio poziom ryzyka (poprzez podanie liczby wyjs$¢ z danego obszaru).
Jak wynika z danych zawartych w tabeli, najbardziej preferowanym kierunkiem
inwestycji europejskich przedsiebiorstw handlu detalicznego byta Europa (na ktéra
przypadato az 70,35% wejs¢ na rynki zagraniczne). W obrgbie Europy najwiecej
wej$¢ dokonano w krajach Europy Potudniowej i Centralnej. Znacznie mniej —
9,55% wejs¢ odnotowano do krajow azjatyckich, po 5,56% do krajow obu Ameryk.
Analiza danych zawartych w tabeli wskazuje takze na silne zrdznicowanie ryzy-
ka wejs$¢ na nowe rynki w poszczegdlnych regionach. Obszarem najtrudniejszym
dla nowych uczestnikow sektora handlu detalicznego zywnoscig okazat si¢ rynek
poocnoamerykanski (gtownie Stany Zjednoczone), wysokim ryzykiem niepowo-
dzenia obarczone byty takze wejscia na rynek Europy Poludniowej (w tej grupie
nieprzyjazny z powodu regulacji prawnych rynek wtoski i konsolidujacy sie rynek
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hiszpanski) oraz Europy Zachodniej. Wigkszo$¢ z wymienionych rynkow charak-
teryzuje si¢, co zrozumiale, bardzo wysokim nat¢zeniem walki konkurencyjne;.
Badania wykazaty takze, ze do rynkéw w najmniejszym stopniu zagrozonych ryzy-
kiem wyjs$cia nalezg rynki krajow Europy Centralnej i Wschodniej (nalezy jednak
wzia¢ pod uwage, ze wiele przedsigbiorstw handlowych, ktére rozpoczety dzia-
falno$¢ w krajach tego regionu uczynita to stosunkowo niedawno, co oznacza, ze
mineto zbyt mato czasu, zeby podjac¢ decyzje dotyczaca ewentualnego wyjscia lub
pozostania na rynku, nalezy si¢ jednak spodziewaé, ze w nieodlegltej przysztosci
skala wyj$¢ takze w tym regionie wzrosnie).

Badajac internacjonalizacj¢ w ujeciu rynkdéw poszczegdlnych panstw (w latach
1999-2005), na ktorych dziatalno$¢ prowadzi 200 najwickszych przedsigbiorstw
handlu detalicznego (zalacznik 1 w Aneksie), mozna dodatkowo stwierdzi¢, ze
byly one obecne az w 145 krajach $wiata, co moze $wiadczy¢ o relatywnie du-
zym rozproszeniu kierunkow inwestowania. W pierwszej dziesigtce krajow naj-
bardziej preferowanych przez zagraniczne podmioty handlu detalicznego znalazto
si¢ w 2005 roku 8 krajow europejskich (co zdecydowanie potwierdza wcze$niej
wspomniany prymat Europy w zakresie zagranicznych inwestycji przedsiebiorstw
handlowych), sa to: Hiszpania, Wielka Brytania, Polska, Czechy, Francja, Wtochy,
Belgia, a takze Kanada (na 5 miejscu ex aequo z Francja) i Chiny (na miejscu 7
ex aequo z Belgia i Portugalig). Nalezy zada¢ pytanie o ewentualne podobienstwa
rynkéw wymienionych krajéw. Odpowiedz nie jest jednoznaczna, poniewaz w tym
zestawieniu znalazty si¢ rynki zarowno bardzo duze (chinski, brytyjski), jak i mate
(belgijski, portugalski), rynki w stadium dojrzatosci strukturalnej (Francja, Kana-
da) i rynki rosnace (Polska, Czechy), rynki charakteryzujace si¢ relatywnie libe-
ralnym ustawodawstwem (Kanada) i te, na ktérych wystepuja liczne ograniczenia
(Francja, Chiny). Podsumowujac, mozna jednak stwierdzi¢, ze w wymienionej gru-
pie znajduja si¢ rynki duze albo rynki niespetniajace tego warunku, ale potozone
w bezposrednim sgsiedztwie (vide Kanada) lub bliskosci krajow, z ktorych wywo-
dza si¢ najwigksze przedsiebiorstwa handlu detalicznego (Belgia, Polska, Czechy).

Problem kryteriow wyboru kolejnych nowych rynkéw przez przedsigbiorstwo
handlu detalicznego (czyli badanie sekwencji wyboru) jest w literaturze stabo opi-
sany®. Istnieje poglad, ze przedsiebiorstwo wyodrebnia grupy rynkéw, na ktore
bedzie wchodzi¢, bioragc pod uwage dwa kryteria wyboru: atrakcyjnos¢ rynku i ry-
zyko zwigzane z inwestowaniem. Pierwsza grupg tworza rynki, na ktdre przedsie-
biorstwo wejdzie w pierwszej kolejnosci, drugg i trzeciag — stosownie pozniej, po
wyczerpaniu mozliwosci danego zasiegu przestrzennego. Proces ten zostat przed-
stawiony na rysunku 20.

% B. Swoboda, S. Schwarz, F. Halsig, Towards a Conceptual Model of Country Market Se-
lection: Selection Processes of Retailers and C&C Wholesalers, ,International Review of Retail,
Distribution and Consumer Research” vol. 17, 2007, no. 3, s. 253-254.
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> Dziatalno$¢ na rynku macierzystym

Przewaga konkurencyjna
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Rys. 20. Internacjonalizacja przedsi¢biorstwa handlu detalicznego — ujecie procesowe
Zro6dto: opracowanie wlasne na podstawie: N. Alexander, H. Myers, The Retail Internationalisa-
tion Process, ,,International Marketing Review” vol. 17, 2000, no. 4-5, s. 345

Punktem wyjScia w procesie internacjonalizacji jest dziatalno$¢ na rynku macie-
rzystym, w efekcie ktorej przedsiebiorstwo osiaga taki stan zasobow i kompetencji,
ktory stwarza przestanke uzyskania przewagi konkurencyjnej. Wobec oddziatywa-
nia czynnikow otoczenia wymuszajacych wzrost przedsigbiorstwo podejmuje eks-
pansj¢ na nowe rynki. Zeby jednak ograniczyé¢ ryzyko najpierw podejmuje dzia-
falno$¢ na rynkach podobnych (umownie nazywanych rynkami pierwszej grupy).
Podobienstwo moze dotyczy¢ sfery spoleczno-kulturowej (wydaje sie, ze szczegdl-
nie istotne — wobec koniecznos$ci konfrontacji z klientami indywidualnymi), poli-
tycznej i ekonomicznej. Rynki podobne staja si¢ jakby naturalnym przedhuzeniem
rynku macierzystego. Dodatkowym czynnikiem predestynujacym kraj do pierw-
szej grupy jest blisko$¢ geograficzna’™ (ktora ma wplyw na koszty logistyczne oraz

1. Vida, An Empirical, s. 468, oraz S. Burt, K. Davies, A. McAuley, L. Sparks, Retail In-
ternationalisation: From Formats to Implants, ,,European Management Journal” vol. 23, 2005,
no. 2, s. 196.
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koszty zarzadu). W efekcie procesu ekspansji nastgpuje akumulacja wiedzy, przed-
siebiorstwo dysponujac wickszym potencjatem przystepuje do dalszej ekspansji,
do krajow ktorych podobienstwo do kraju macierzystego jest mniejsze — przyjeto
zatem zalozenie, ze podobienstwo jest stopniowalne. Wreszcie przedsigbiorstwo
podejmuje dziatalno$¢ na terenie krajow, ktore sa w niewielkim stopniu podob-
ne lub niepodobne, jednakze dysponujac znacznymi zasobami jest w stanie ten
etap zrealizowac. Takie podejScie wskazuje na zastosowanie w ocenie potencjal-
nych nowych rynkéw analizy opcji rzeczywistych. Opcje te to unikatowe prawa
lub mozliwosci, ktore ma przedsigbiorstwo. Zapewniaja one elastycznos¢ dziata-
nia i lepsze dopasowanie do niepewnosci, a wynikaja z mozliwosci inwestowania
i wchodzenia na nowe rynki’'. Analiza opcji rzeczywistych jest metoda, w kto-
rej rozwaza si¢ 1 wycenia wszystkie przyszte mozliwosci, powstajace w tancuchu
warto$ci, a wynikajace z danej inwestycji. W przeciwienstwie do oceny projektow
inwestycyjnych metodami zdyskontowanymi, gdzie decyzje maja charakter binar-
ny (inwestowac-nie inwestowac), podejscie opcyjnie pozwala na uszeregowanie
projektow (w tym wypadku wejs¢ na kolejne nowe rynki) wedtug ich atrakcyjnosci
w czasie (przy dodatkowym zatozeniu, ze uplyw czasu ma wptyw na oceng atrak-
cyjnosci).

W celu weryfikacji przedstawionych prawidtowosci przeanalizowano kierunki
ekspansji najwickszych przedsigbiorstw handlowych — najpierw biorgc pod uwage
te, w ktorych proces internacjonalizacji jest na etapie poczatkowym — czyli pro-
wadzg dziatalno$¢ w dwoch krajach, z ktorych jeden jest krajem macierzystym,
a nastgpnie takze podmioty najbardziej w tym zakresie zaawansowane, czyli pro-
wadzace dziatalno$¢ w wielu krajach. Do oceny podobienstwa krajow zastosowano
hierarchiczng analize skupien — metode Warda. Przyjgto pie¢ zmiennych: PKB per
capita (dane z roku 2005) — zmienna ilustrujgca w sposob zagregowany czynnik
ekonomiczny oraz cztery zmienne kulturowe wyréznione i skwantyfikowane przez
G. Hofstede™, ktore silnie determinuja zachowania poszczegolnych jednostek w za-
kresie sposobu funkcjonowania we wszystkich mozliwych rolach spotecznych:

— dystans wladzy,

— indywidualizm,

— mgeskosé,

— unikanie niepewnosci.

Dystans wiladzy, to zakres oczekiwan i akceptacji dla nierownego rozktadu wia-
dzy, wyrazany przez mniej wptywowych mieszkancoéw kraju.

" T. Wisniewski, Wycena przedsigbiorstw z opcjami wzrostu, w: Wartosé przedsigbiorstwa

— z teorii i praktyki zarzqdzania, red. J. Duraj, NOVUM, Plock-L6dz 2002, s. 268.
> G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje: zaprogramowanie umystu, PWE, War-
szawa 2007, s. 59-223.
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Indywidualizm jest wiasciwy spoleczenstwom, w ktorych wigzy migdzy jed-
nostkami sg luzne i kazdy ma na uwadze glownie siebie i swoja najblizsza rodzine.
Antonimiczny kolektywizm za$ jest wlasciwy spoteczenstwom, w ktorych ludzie
przez cale zycie nalezg do silnych, spojnych grup.

Meskos$¢ to cecha spoteczenstw, w ktorych role spoteczne zwiazane z plcia sa
scisle okreslone; od mezczyzn oczekuje si¢ asertywnos$ci, twardo$ci i nakierowa-
nia na sukces materialny, od kobiet — skromnosci, czutosci i troskliwosci o jakosc
zycia.

Kobieco$¢ charakteryzuje te spoteczenstwa, w ktorych role spoteczne obu pici
wzajemnie si¢ przenikaja, tzn. zardbwno od me¢zczyzn, jak i od kobiet oczekuje sie
skromnosci, czutosci 1 troski o jakos$¢ zycia.

Unikanie niepewnosci to stopien zagrozenia, odczuwany przez cztonkow danej
spotecznosci w obliczu sytuacji nowych, nieznanych lub niepewnych. Uczucie to
wyraza si¢ miedzy innymi stresem i potrzebg przewidywalnosci, ktora moze by¢
zaspokojona przez wszelkiego rodzaju prawa, przepisy i zwyczaje.

Zatozono, ze wszystkie przyjete zmienne sg rownowazne’”, gtdwnie ze wzgledu
na dominujacy przedmiot obrotu badanych przedsiebiorstw; sg to przede wszyst-
kim dobra codziennego uzytku, ktorych zakupy sa mniej skorelowane z poziomem
zamoznos$ci danego kraju i dochodéw gospodarstw domowych niz zakupy dobr
luksusowych. Roznice pomigdzy zmiennymi zostaty zmierzone kwadratami odle-
glosci euklidesowych (im mniejsza warto$¢, tym wigksze podobienstwo). W proce-
durze oceny podobienstwa zastosowano standaryzacj¢ danych z uzyciem $rednie;j.
Uwzgledniono 53 kraje $wiata (skwantyfikowane zmienne kulturowe s rezultatem
badan empirycznych i dostgpne sa tylko dla wybranych krajow) i okreslono podo-
bienstwo kazdego kraju z kazdym. Najmniej podobnymi krajami sposrod badanych
okazaty si¢ Luksemburg i Wietnam (kwadrat odlegtosci euklidesowej = 10,28803).
Wyniki analizy w postaci macierzy odleglosci zostaty zamieszczone w Aneksie
(zatacznik 2). Na jej podstawie zostata przeprowadzona ocena podobienstwa ko-
lejnych krajow inwestowania do rynku macierzystego wybranych przedsigbiorstw
handlu detalicznych.

Jesli chodzi o przedsigbiorstwa na poczatkowym etapie internacjonalizacji, czy-
li obecne w dwodch krajach — w grupie 200 najwigkszych przedsiebiorstw handlu
detalicznego (za rok 2005) zidentyfikowano 31 takich podmiotow (por. tabela 10).

W tej grupie az 29 (93,5%) przedsigbiorstw weszto na rynek kraju bardzo bli-
skiego geograficznie: sgsiadujacego lub bardzo blisko zlokalizowanego — tutaj
trzeba zaliczy¢ przedsigbiorstwa australijskie obecne na rynku Nowej Zelandii,
amerykanskie prowadzace dziatalnos¢ w Puerto Rico — Portorykanczycy stanowia
w Stanach Zjednoczonych silng grape etniczng, ponadto Puerto Rico, a takze Guam
sg terytoriami zaleznymi Stanéw Zjednoczonych, przedsigbiorstwo finskie prowa-

3 Czyli kazdej zmiennej nadano wage 0,2.

152



dzace dziatalno$¢ w Estonii, wtoskie w Chorwacji, czy wreszcie japonskie przed-
sigbiorstwa handlu detalicznego prowadzace ekspansje na rynku Tajwanu i Hong-
kongu, a koreanskie — Chin. Tylko w dwoch przypadkach nastgpita ekspansja na
rynek dos¢ odlegty: brytyjskie Signet Group dziata na rynku amerykanskim (ktory
z powodow historycznych jest bardzo podobny do brytyjskiego), portugalskie Jero-
nimo Martins prowadzi dziatalno$¢ w Polsce. Jesli wzia¢ pod uwage podobienstwo
ekonomiczno-kulturowe, to 21 (67,7%) przedsigbiorstw weszto na rynek kraju bar-
dzo podobnego (wskaznik podobienstwa <1). Uzasadnieniem ekspansji przedsie-
biorstwa amerykanskiego na stosunkowo mato podobny rynek meksykanski jest
bezposrednie sgsiedztwo geograficzne oraz duza populacja ludnosci meksykan-
skiej w Stanach Zjednoczonych, co znacznie utatwia transfer koncepcji dziatania.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze we wszystkich badanych przypadkach wystapita bli-
sko$¢ geograficzna lub podobienstwo ekonomiczno-kulturowe, a najczgséciej oba
warunki wystgpity tacznie.

Jesli chodzi o przedsiebiorstwa prowadzace dziatalnos¢ w wielu krajach, do ba-
dania procesu wyboru kolejnych rynkow zastosowano metode¢ analizy skrajnych
przypadkow. Wybrano przedsigbiorstwa zroznicowane pod wzgledem kraju pocho-
dzenia, rodzaju i liczby prowadzonych formatow, okresu prowadzenia dziatalnosci,
zakresu internacjonalizacji (mierzonego liczbg krajow dziatalno$ci i warto$cig obro-
tow realizowanych za granica): Wal-Mart, Carrefour, Makro, Tesco, IKEA, Inditex.

Wszystkie analizowane przedsigbiorstwa stosuja metody rozwoju kapitatowego
(wylacznie lub gtéownie) oraz wszystkie wzglednie skutecznie realizujg strategie
internacjonalizacji, o czym $wiadczy dynamika przychodoéw ze sprzedazy, pozwa-
lajaca na poprawe lub utrzymanie miejsca w rankingu najwickszych detalistow
swiata. Dodatkowo przeprowadzono analiz¢ procesu internacjonalizacji polskiego
przedsigbiorstwa Lpp, ktérego model biznesu jest bardzo zblizony do modelu sto-
sowanego przez Inditex.

Wal-Mart Stores Inc.

Wal-Mart zostal utworzony w 1962 roku. Prowadzi dziatalno$¢ poprzez cztery
formaty: dyskontowy dom towarowy, supermarket, hipermarket/superstore oraz
warehouse club/C&C. W 2005 roku sie¢ sklepow obejmowata 5289 jednostek,
z czego 1587 (30%) zlokalizowanych za granicg (generujacych 19,7% sprzedazy
ogo6lem). Dane o przychodach zostaly zawarte w tabeli 11. Najwigkszy detalista
$wiata jest przedsiebiorstwem umiedzynarodowionym w niewielkim stopniu. Jest
charakterystyczne, ze firmy amerykanskie dziatajac na najwigkszym narodowym
rynku $wiata orientujg si¢ bardziej na ekspansj¢ na rynku macierzystym niz ryn-
ki zagraniczne™. Podobnie dziata Wal-Mart, ktory proces internacjonalizacji roz-

™ W pierwszej dwudziestce Top Global Retailers jest pie¢ przedsiebiorstw, ktore prowadza
dziatalno$¢ na terenie tylko jednego panstwa — wszystkie amerykanskie.
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Tabela 11. Przychody ze sprzedazy Wal-Mart w latach

1999-2005
Rok Przychody Miejsce w rankingu
(w min dol. USA) | Top Global Retailers
1999 163 217 1
2000 191 329 1
2001 217 799 1
2002 229 617 1
2003 256 329 1
2004 285 222 1
2005 312 427 1

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Top Global Retailers 1999-2005.

poczat, w poréwnaniu z przedsigbiorstwami europejskimi, pozno. W 1991 roku
podjat dziatalno$¢ na rynku meksykanskim, czyli w warunkach mato podobnych
ekonomicznie i kulturowo. Biorac jednak pod uwage podstawowa zasade prowa-
dzenia dzialalno$ci — utrzymywanie cen na najnizszym poziomie, z czym zwigzana
jest koncentracja na segmencie nabywcow niezamoznych (w$rdd ktorych nabywcy
pochodzenia latynoamerykanskiego stanowig znaczng grupe), wybor tego rynku,
podobnie jak rynku portorykanskiego, mozna uznaé¢ za w pelni uzasadniony, szcze-
g6blnie jesli uwzgledni¢ bliskos¢ geograficzng. Potwierdzajg to wyniki finansowe,
realizowane na tych rynkach .

Kolejne wejscia (tabela 12) Wal-Marta wskazuja ze podobienstwo rynkéw nie
odgrywato wigkszej roli w procesie decyzyjnym. Mozna przypuszczac, ze naj-
wazniejszym kryterium wyboru byta wielkos¢ rynku (obecna lub potencjalna),
aczkolwiek kolejne wejscia nie uktadaja si¢ w logiczna sekwencje. W 2006 roku
Wal-Mart wycofal si¢ z rynku koreanskiego i niemieckiego, na ktérych osiggat
wyniki ponizej oczekiwan. Niemal w tym samym czasie wszedl na rynki bliskie
geograficznie — krajow Ameryki Srodkowej, ktorych mieszkancy prawdopodobnie
znaja Wal-Mart z rynku amerykanskiego.

5 www.walmartstores.com
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Carrefour

Francuskie przedsigbiorstwo handlu detalicznego Carrefour powstato w 1959 roku.
W 2005 roku realizowato sprzedaz poprzez 12 055 sklepow (z czego 3831 —-31,8%
we Francji) 5 formatow: warehouse/C&C, hipermarkety, supermarkety, sklepy dys-
kontowe, convenience store. Sie¢ sklepdw obejmuje zarowno obiekty wlasne, jak
1 franczyzowe. Sprzedaz na rynkach zagranicznych stanowita w 2005 roku 52,3%
obrotow ogotem. Dane charakteryzujace obroty w latach 1999-2005 przedstawia
tabela 13.

Tabela 13. Przychody ze sprzedazy Carrefour w latach 1999-2005

Rok Przychody Miejsce w rankingu
(w min dol. USA) Top Global Retailers

1999 39 780 5

2000 59 703 2

2001 61 565 2

2002 65 011 2

2003 79 796 2

2004 89 568 2

2005 92 778 2

Zro6dto: opracowanie wiasne na podstawie: Top Global Retailers 1999-2005.

Umigdzynarodowienie Carrefour rozpoczat wczesnie — pod koniec lat szes$c-
dziesigtych poprzedniego wieku. Chronologi¢ procesu internacjonalizacji prezen-
tujg dane zawarte w tabeli 14.

W poczatkowym okresie ekspansja przedsigbiorstwa Carrefour odbyta si¢ na ryn-
ki krajow sasiednich i jednocze$nie bardzo podobnych: Belgii i Hiszpanii. Nastepnie
Carrefour wybieral zarowno rynki bardzo odlegle, jak i blizsze, przy czym najpierw
byly to rynki bardziej podobne. Zwraca uwage, ze zroznicowanie podobiefnstwa
Francji i kolejnych krajéw ekspansji Carrefour jest relatywnie niewielkie’® — jesli
je poréwnac do zréznicowania krajow, w ktorych prowadzi dziatalno$¢ na przyktad
Wal-Mart. Konfiguracja czynnika ekonomicznego i kulturowych czyni z Francji kraj
podobny do wielu innych i tym samym prawdopodobnie utatwiajacy ekspansje.

W grupie 53 przebadanych jest osiem krajow, ktore charakteryzuja si¢ wysokim podo-

bienstwem do wszystkich pozostatych, wskaznik podobienstwa w ich przypadku nigdy nie prze-
kracza cztery. W tej grupie sa: Belgia (cz¢s$¢ francuskojezyczna), Francja, Hiszpania, Hongkong,
Kanada, Niemcy, Szwajcaria (cz¢$¢ francuskojezyczna) i Wiochy.
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METRO Group

Niemiecki koncern powstat w 1964 roku, prowadzi dziatalnos¢ poprzez nastepu-
jace formaty: warehouse/C&C (marki METRO 1 makro), supermarkety (Extra),
hipermarkety (Real), sklepy specjalistyczne z elektronika uzytkowa (Media Markt
i Saturn) oraz domy towarowe (Galeria Kauthof). W latach 1999-2005 byto jednym
z najwiekszych przedsigbiorstw handlu detalicznego na $wiecie. Dane o przycho-
dach zamieszczono w tabeli 15.

Tabela 15. Przychody ze sprzedazy METRO w latach 1999-2005

Rok Przychody Miejsce w rankingu
(w min dol. USA) Top Global Retailers

1999 40 357 4

2000 42 439 5

2001 43 357 6

2002 48 349 5

2003 60 503 4

2004 69 781 4

2005 69 134 4

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Top Global Retailers 1999-2005.

Internacjonalizacja METRO rozpoczela si¢ wezesnie, pod koniec lat szes¢dzie-
sigtych poprzedniego wieku. Dane o kolejnych etapach umig¢dzynarodowienia za-
mieszczono w tabeli 16.

W przypadku METRO mozna obserwowa¢ internacjonalizacje typu koncen-
trycznego, co oznacza, ze najpierw przedsiebiorstwo wchodzito na rynki najblizej
potozone i zasadniczo podobne. Dopiero w latach dziewigédziesigtych XX wieku
rozpoczeta si¢ ekspansja do krajow dalszych (takze pozaeuropejskich), wiele z nich
to rynki krajow $rodkowoeuropejskich, ktore, w rezultacie przemian ustrojowych,
staty si¢ bardzo atrakcyjne dla inwestoréw zagranicznych. W ostatnim okresie ME-
TRO prowadzito ekspansje do krajow odlegtych i mato podobnych, ale atrakcyj-
nych ze wzgledu na potencjat rynkow i/lub stabo rozwinigta sie¢ handlowa. Od tej
ogo6lnej prawidlowosci wystepuja jednak nieliczne odstepstwa, takie jak wejscie
w roku 2006 na rynek szwedzki.
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TESCO pic

Brytyjskie TESCO zostato utworzone w 1919 roku, pierwszy sklep pod nazwa TE-
SCO powstat w 1929 roku w Londynie. W 2005 roku Tesco prowadzito dziatalnos¢
poprzez 4 formaty: hipermarkety, supermarkety, domy towarowe oraz convenien-
ce store w 14 krajach $wiata. Catkowita liczba sklepéw wynosita 2711, z czego
w Wielkiej Brytanii byto 1898 (70%), pozostate 813 (30%) na rynkach zagranicz-
nych. Obroty za granicg generowaly w 2005 roku 20,2% sprzedazy ogotem. Dane
o przychodach ze sprzedazy w latach 1999-2005 zostaty zawarte w tabeli 17.

Tabela 17. Przychody ze sprzedazy TESCO w latach 1999-2005

Rok Przychody Miejsce w rankingu
(w mIn dol. USA) Top Global Retailers

1999 30 350 14

2000 31 751 13

2001 33614 13

2002 40 071 8

2003 51535 6

2004 62 505 5

2005 68 866 5

Zrb6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Top Global Retailers 1999-2005.

Jak wynika z zestawienia, TESCO — dzi¢ki ponadprzecigtnej dynamice sprzeda-
zy — zajmowato w kolejnych latach coraz wyzsza pozycje w zestawieniu.

Umigdzynarodowienie dziatalnosci TESCO rozpoczeto si¢ dopiero w latach
dziewiecdziesigtych XX wieku, od wejscia na rynek francuski (w roku 1993).
Szczegdlowa charakterystyke procesu umigdzynarodowienia przedstawiaja dane
w tabeli 18.

Obserwujac proces ekspansji zagranicznej Tesco, mozna stwierdzié, ze podo-
bienstwo ekonomiczno-kulturowe rynkéw oraz blisko$¢ geograficzna nie byly
podstawowymi kryteriami wyboru. Tesco prowadzi dziatalnos$¢ (poza rynkiem ma-
cierzystym i pobliskimi: irlandzkim i francuskim) gtéwnie w dwoch regionach:
Europie Srodkowej oraz Azji. W zdecydowanej wiekszosci wypadkow sa to rynki
w stadium wzrostu.

Tesco zasadniczo unikato rynkéw dojrzatych, charakteryzujacych si¢ stabilng
strukturg podmiotowa, gdzie najczgsciej natgzenie walki konkurencyjnej jest bar-
dzo duze.
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IKEA Group

IKEA Group jest szwedzkim przedsiebiorstwem dziatajacym od 1943 roku, pro-
wadzacym sprzedaz artykulow wyposazenia wngtrz poprzez jeden format — sklep
specjalistyczny. Sie¢ IKEA obejmuje 257 sklepow, z czego 228 to sklepy wlasne,
pozostate 29 dziataja w systemie franchisingowym (16 sklepow — 6,2% ogoéhu — zlo-
kalizowanych jest w Szwecji). W 2007 roku udzial obrotow zagranicznych w obro-
tach ogotem wynosit 92%. W tabeli 19 zestawiono warto$¢ przychodow IKEA w la-
tach 1999-2005 oraz miejsce w rankingu najwiekszych detalistow w tym okresie.

Tabela 19. Przychody ze sprzedazy IKEA w latach 1999-2005

Rok Przychody Miejsce w rankingu
(w min dol. USA) Top Global Retailers

1999 8 477 66

2000 8 455 69

2001 10 359 53

2002 10 033 54

2003 12 118 50

2004 14 511 44

2005 18 825 35

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Top Global Retailers 1999-2005.

Na podstawie danych mozna stwierdzi¢, ze obroty IKEA rosty w latach 1999-
2005 szybciej niz przecigtnie, w efekcie przedsigbiorstwo zajmowato coraz lep-
sza pozycje w rankingu najwigkszych detalistow. Jesli chodzi o proces interna-
cjonalizacji, to w lipcu 2007 roku. IKEA byta obecna w 35 krajach $wiata”, przy
czym w 24 miata wiasne sklepy (obecnos¢ na pozostatych rynkach jest realizowana
w systemie franchisingowym). W analizie podobienstwa krajow wzigto pod uwa-
g¢ wylacznie te rynki narodowe, w ktérych IKEA zastosowata metode rozwoju
wewnetrznego (organicznego), czyli ponosi pelne ryzyko umiedzynarodowienia.
Przeanalizowano 23 kolejne kraje, na rynki ktorych IKEA wchodzita w ciggu 43
lat. Analiza dla IKEA zostata zawarta w tabeli 20.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze model wyboru krajow ekspansji zapropo-
nowany przez N. Alexandra i H. Myers potwierdza si¢ w przypadku IKEA. Pierw-
sze byly wejscia na rynki krajow bardzo podobnych i jednoczesnie bardzo bliskich.

7 www.ikea-group.ikea.com.
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Odlegtos¢ geograficzna nie zostata uwzglgdniona w analizie podobienstwa krajow,
jest jednak, w zwigzku z konieczno$cig realizacji silnie kosztotworczej funkcji fi-
zycznej dystrybucji, bardzo istotna. Na kolejnym etapie nastgpily wejscia do kra-
jow umiarkowanie podobnych i coraz bardziej odlegtych — juz w 1976 roku IKEA
dokonata ekspansji transkontynentalnej — do Kanady (zwraca uwage duze podo-
bienstwo rynku kanadyjskiego do szwedzkiego — najwyzsze po krajach skandy-
nawskich i Holandii). Wreszcie trzecia grupe krajow ekspansji stanowia kraje mato
podobne (podobienstwo>3): Chiny, Rosja, Japonia i jednoczesnie bardzo odlegte.
Ich atrakcyjnos$¢ wynika jednak z duzego potencjatu sprzedazowego.

INDITEX Group

Hiszpanskie Inditex Group wyspecjalizowane w sprzedazy artykutéw mody (ma
osiem sieci sklepdw specjalistycznych, miedzy innymi sie¢ ZARA oraz wlasne za-
ktady produkcyjne i jednostki projektowe) rozpoczgto dziatalnos¢ w 1975 roku.
W roku 2005 byto obecne w 56 krajach §wiata. Poza granicami Hiszpanii Indi-
tex realizowat 56,9% sprzedazy. Catkowita liczba sklepow wynosita 2692, w tym
2382 wiasne i 310 w systemie franchisingowym. Te pierwsze generowaty 89%
sprzedazy, a drugie — 11%. W badanym okresie Inditex zanotowal bardzo wysoka
dynamike sprzedazy — znacznie przewyzszajacg Srednig. Na liScie najwigkszych
detali- stow $wiata jest notowany od 2001 roku — szczegdtowe dane zostaty zawar-
te w tabeli 21.

Tabela 21. Przychody ze sprzedazy INDITEX Group
w latach 1999-2005

Rok Przychody Miejsce w rankingu
(w min dol. USA) | Top Global Retailers

1999 1032 -

2000 1 566 -

2001 2 464 196

2002 3 585 140

2003 4930 120

2004 6 744 102

2005 8 250 85

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Top Global Retailers
1999-2005 oraz www.inditex.com.

Proces internacjonalizacji rozpoczat si¢ w Grupie Inditex w 1988 roku od wej-
$cia na rynek sgsiedniej Portugalii. Dane dotyczace kolejnych wej$¢ na rynki za-
graniczne zostaly przedstawione w tabeli 22.
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Na podstawie analizy historii internacjonalizacji Inditex mozna sformutowac
trzy wnioski. Po pierwsze skala liczby nowych wejs¢ jest znaczaco wyzsza w po-
rownaniu z operatorami formatow wielkopowierzchniowych, co wynika ze skali
inwestycji. W przypadku sklepow sieci nalezacych do Inditex najczesciej dziatal-
no$¢ jest prowadzona na wlasne ryzyko i rachunek, ale w dzierzawionym obiekcie
(bardzo czesto w centrum handlowym). Po drugie nie wida¢ wyraznego zr6znico-
wania podobienstwa krajow, do ktérych Inditex wchodzit na poczatku i pdzniej. Po
trzecie zwraca uwagg, ze podobnie jak w przypadku francuskiego Carrefour, zr6z-
nicowanie podobienstwa Hiszpanii i kolejnych krajow ekspansji Inditexu jest re-
latywnie niewielkie, co moze stanowi¢ o skutecznosci procesu internacjonalizacji.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, Zze nastgpuje wzrost przestrzennego zasiegu
dziatania najwickszych przedsiebiorstw handlu detalicznego, a w szczegdlnosci
wzrost ich migdzynarodowego zaangazowania. Jesli chodzi o generalne kierunki
ekspansji, to biorac pod uwage dziatalno$¢ 200 najwickszych detalistow Swiata,
byty one bardzo zréznicowane (przedsigbiorstwa te byty obecne w latach 1999-
2005 w 145 krajach $wiata). Najczesciej wybieranym kierunkiem byta Europa, na
terenie ktorej wejscia nastepowaty gtownie do nastgpujacych krajow: Hiszpanii,
Wielkiej Brytanii, Francji, Wloch, Polski, Czech, Niemiec i Belgii. Jednocze$nie
najbardziej ekspansywne okazaly sie przedsiebiorstwa europejskie. Analiza kie-
runkéw geograficznych ekspansji poszczegdlnych podmiotéw prowadzona na
podstawie danych aktualnie ilustrujacych zjawisko wzrostu przedsigbiorstw w wy-
miarze przestrzennym wskazuje, ze preferowane kierunki ekspansji geograficznej
zmieniajg si¢ wraz ze zmiang czynnikéw okreslajacych dostepnosc i atrakcyjnosé
poszczegbdlnych rynkow’ oraz ze zmiang nastawienia przedsigbiorstwa do proce-
su internacjonalizacji. Niemal we wszystkich przebadanych wypadkach pierwsze
wejscie odbyto sie na rynek kraju bardzo bliskiego i podobnego. Natomiast jesli
chodzi o kolejne wejscia, to przedsiebiorstwa, w ktorych proces internacjonali-
zacji rozpoczat sie¢ wezesnie (lata szesc¢dziesiate i siedemdziesigte poprzedniego
wieku) stosowaty metode koncentrycznego wzrostu zasiegu przestrzennego, bu-
dujac w ten sposob zasoby wiedzy, pozwalajace na ekspansje na rynkach bardziej
odleglych. Przedsiebiorstwa, ktore rozpoczely umiedzynarodowienie pdzniej (lata
osiemdziesigte 1 dziewigcdziesigte) stosowalty metode ekspansji globalnej, po-
przez wejscia na rynki bardzo od siebie odlegte i mato podobne, ale reprezentujgce
znaczny potencjat sprzedazy. Przyktad Wal-Mart pokazuje, ze brak wystarczajg-
cego doswiadczenia w potaczeniu z niesprzyjajagcymi warunkami w danym kraju

8 Z analizy procesu internacjonalizacji brytyjskich detalistow prowadzonej na podstawie
danych obejmujacych lata 1960-1993 wynika, ze najbardziej preferowany w tym okresie kraj
to Stany Zjednoczone (blisko$¢ kulturowa) S. Burt, Retail Internationalisation: Evolution of
Theory and Practice, w: International Retailing. Trends and Strategies, red. P.J. McGoldrick,
G. Davies, Pitman Publishing, London 1995, s. 62.
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(rynek w stadium dojrzatosci o wysokim natgzeniu walki konkurencyjnej) moze
spowodowac niepowodzenie w procesie internacjonalizacji. Prawidtowos¢ ta do-
tyczy przedsiebiorstw sprzedajacych dobra FMCG. W przypadku przedsiebiorstwa
Inditex ekspansja globalna okazata si¢ bardzo skuteczna, glownie dzigki wysoce
kodyfikowalnemu (poprzez marke produktéw) formatowi sklepu. Warto dodac, ze
jesli ocenia¢ poziom umigdzynarodowienia poprzez pryzmat liczby krajoéw prowa-
dzenia dziatalnosci, to najwyzszy jest odnotowywany w przypadku przedsigbiorstw
oferujacych produkty wybieralne. Uzasadnieniem tego jest mniejsza skala inwesty-
cji, niezbedna do skutecznego prowadzenia dzialalnos$ci na rynku zagranicznym,
wynikajaca z jednej strony z charakterystyki formatow, w jakich oferowane moga
by¢ produkty wybieralne (miedzy innymi mniejszej powierzchni sprzedazowej,
mozliwosci prowadzenia ekspansji poprzez metody kontraktowe, takie jak licencja
lub franchising). Z drugiej strony, w przypadku produktow wybieralnych promien
obszaru obstugi punktu sprzedazy moze by¢ wigkszy, dzigki czemu sie¢ o mniej-
szej (w porownaniu z formami zorientowanymi na FMCG) liczbie punktow moze
mie¢ ogdlnokrajowy zasieg.



4. Wzrost przedsi¢biorstwa handlu detalicznego
w wymiarze produktowym

4.1. Istota produktu przedsi¢biorstwa handlu detalicznego

Za punkt wyjscia w definiowaniu produktu handlu detalicznego postuzy definicja
sformutowana na gruncie marketingu, wedhug ktorej produktem jest to, co mozna
zaoferowaé w celu zaspokojenia potrzeby lub pragnienia'. Jej zaleta jest uniwersa-
lizm, czyli mozliwos¢ zastosowania w przypadku kazdego przedsigbiorstwa i sek-
tora. Ogolny charakter tej definicji wskazuje jednak na konieczno$¢ jej rozwinigeia
w celu sprecyzowania natury produktu w sektorze handlu detalicznego. Produkt,
bedacy elementem okres§lajacym przynalezno$¢ sektorowa jest jednoczesnie —
w podejsciu marketingowym — elementem zestawu instrumentéw marketingo-
wych. Jako taki jest w odniesieniu do przedsigbiorstwa handlu detalicznego najczg-
$ciej utozsamiany z towarem, a $cislej z asortymentem definiowanym w katego-
riach jakosci, glebokosci i szerokosci, ekskluzywnos$ci oraz kompatybilnosci’.
Takie podejscie nie wyczerpuje jednak definiendum. Przyjmujac za punkt wyjscia
omawiane wczesniej podstawowe teorie handlu: teori¢ ustugowa A. Wakara i teo-
ri¢ funkcjonalna Z. Zakrzewskiego, nalezy stwierdzié, ze produkt handlu ma cha-
rakter uslugowy, przy czym podstawa $§wiadczenia ustugi jest zestaw towardw,
czyli oferta asortymentowa. Oznacza to, ze produktem sfery handlu detalicznego
jest ustuga konstruowana na bazie produktu materialnego (lub takiego, ktéoremu
posta¢ materialna mozna nada¢), pochodzacego spoza sektora handlu. Zasadniczo
wlasnie element ustugowy stanowi wartos¢ dodana generowang przez przedsig-
biorstwo handlu detalicznego’. Na element ustugowy okreslana jest cena w postaci

'p Kotler, Marketing, Gebethner&Ska, Warszawa 1994, s. 7.

2R. Cox, P. Brittain, Zarzqdzanie sprzedazq detalicznq, PWE, Warszawa 2000, s. 153,
B. Pilarczyk, M. Stawinska, H. Mruk, Strategie marketingowe przedsiebiorstw handlowych,
PWE, Warszawa 2001, s. 146, M. Sullivan, D. Adcock, Marketing w handlu detalicznym, Ofi-
cyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 107-109.

3. Dawson, Viewpoint: Retailer Power, Manufacturer Power, Competition and Some
Questions of Economic Analysis, ,International Journal of Retail & Distribution Management”
vol. 28, 2000, no. 1, s. 5-6.
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marzy. Produkt ten jest adresowany do dwoch grup odbiorcow: podstawowa, trady-
cyjna grupg nabywcoéw stanowia konsumenci, druga grupe odbiorcéw tworza pro-
ducenci’. Istota produktu przedsigbiorstwa handlu detalicznego (czyli ustugi) jest
w obu wypadkach dostep, ktory mozna analizowa¢ w kategoriach relacji’.
W odniesieniu do klientow indywidualnych przedsigbiorstwo handlu detalicznego
oferuje dostep do dobr wytwarzanych w roznorodnych sektorach, czyli oferuje
w jednym miejscu wiazke relacji przedsigbiorstwa handlu detalicznego z produ-
centami (najczesciej licznymi, cho¢ nie jest to warunek konieczny). Jesli chodzi
o producentow, przedsigbiorstwo handlowe oferuje dostep do konsumentow
w postaci wiazki relacji z indywidualnymi nabywcami. Innymi slowy, mozna
powiedzie¢, ze istota produktu handlowego sprowadza si¢ do oferowania uzytecz-
nosci w postaci dostgpu do wytworcow (w przypadku producenta — dostepu do
konsumentéw), ktorych produkty sktadaja si¢ na ofertg, wystepujaca w dogodne;j
dla klienta konfiguracji, miejscu, czasie, ilosci oraz na dogodnych dla klienta
warunkach obstugi i ptatnosci (dogodno$¢ nalezy w ostatnim wypadku traktowaé
jako rezultat sytuacji konkurencyjnej w sektorze — liczby uczestnikow i natgzenia
walki konkurencyjnej). Dzigki temu nabywca uzyskuje mozliwos¢ obnizenia kosz-
tow nabywania (w przypadku producentow — zbywania) dobr, na ktore sktadaja sig:

— koszty fizycznego dostgpu do produktéw (w wymiarze ekonomicznym i cza-
soprzestrzennym),

— koszty podejmowania decyzji (pozyskania informacji o alternatywnych ofer-
tach i ich oceny) i ryzyka transakcji,

— koszty realizacji zakupu (okre$lone poziomem cen i warunkami nabywania —
czas dokonywania zakupow — indywidualny i zagregowany dla wszystkich
towaréw nabywanych przez danego klienta, warunki ptatnosci),

— koszty pozakupowe (koszty zwrotu towaru i obstugi reklamacji).

Produkt oferowany konsumentom zaspokaja wiele roznorodnych potrzeb, ktore
mozna podzieli¢ na dwie gldwne grupy: pierwsza tworza potrzeby zwigzane z posia-
daniem dobr (o réznej randze w hierarchii potrzeb) — dzigki handlowi konsument
zyskuje dostep do dobr (co nie jest jeszcze niczym unikatowym, poniewaz producent
moze takze oferowac dostep do swoich produktow), ktorego cecha jest atrakcyjna dla
klienta konfiguracja (dobor) asortymentu i warunkow ich oferowania. Wtasnie
z warunkami dost¢pu zwigzana jest druga grupa potrzeb konsumentow, sa one
w duzym zakresie autonomiczne w stosunku do oferty towarow (aczkolwiek
wystepuje migdzy nimi sprzgzenie zwrotne). Sposob oferowania produktéw mate-

4. Dietl, Handel we wspolczesnej gospodarce, PWE, Warszawa 1991, s. 11.

’B. Borusiak, Tworzenie portfela produktow w przedsiebiorstwie handlu detalicznego,
w: Zarzqdzanie produktem — wyzwania przysztosci, red. J. Kall, B. Sojkin, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 200.
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rialnych pozwala na zaspokajanie takich potrzeb, jak: potrzeby spoteczne
(zwiazane z kontaktowaniem si¢ z innymi ludzmi, mozliwoscia budowania relacji
migdzyludzkich, poczuciem przynaleznosci do grupy i budowaniem w niej pozy-
cji), potrzeby estetyczne (przebywanie w miejscu zaaranzowanym w Sposob atrak-
cyjny wizualnie), potrzeby edukacyjne (poznawanie nowych wzorcéw konsump-
c¢ji, innowacyjnych produktow i ich zastosowan), potrzeby zwiazane ze
spedzaniem czasu wolnego (na zakupach jako takich lub na korzystaniu z pakietu
,rozrywkowego”, szczeg6lnie rozwijanego w centrach handlowych — wystawy,
pokazy, konkursy itd.).

Z punktu widzenia producentow produktem jest ustuga dostgpu do ostatecznych
nabywcow, czyli mozliwos¢ wykorzystania relacji jakie przedsigbiorstwo han-
dlowe tworzy z konsumentami. Jest to usluga majaca wymierna warto$¢ i ceng —
ustuga uhandlowienia, ktoéra oznacza zapewnienie dostgpu produktu do miejsca,
gdzie nabywca indywidualny dokonuje zakupu w celu konsumpcji, czyli realizo-
wany jest kluczowy element procesu reprodukcji: zamiana produktu na pieniadze.
Rozwazania dotyczace struktury produktu handlu detalicznego z punktu widzenia
dostawcow nalezy prowadzi¢ w kategoriach celow, jakie producenci moga realizo-
wac poprzez przedsigbiorstwa handlu detalicznego. Sa to:

— realizacja sprzedazy jako elementu procesu reprodukcji (w szczegdlnosci sprze-
daz realizowana w matych partiach) jako wyraz funkcji dystrybucyjnej handlu,

— zapewnienie atrakcyjnej (z punktu widzenia klienta) konfiguracji oferty, co
pozwala na realizacj¢ sprzedazy (ma to znaczenie glownie dla producentow
dobr uzupehiajacych, ktore nie moglyby samodzielnie stanowi¢ atrakcyjnej
oferty),

— dziatania promocyjne (poprzez instrumenty promocji wykorzystywane
przez producenta, a mozliwe do zastosowania w sklepie — por. tzw. field
marketing, oraz poprzez instrumenty promocji wykorzystywane przez deta-
liste),

— budowanie wizerunku,

— obstuga fizycznej dystrybucji produktow,

— pozyskiwanie informacji o zachowaniach konsumentow.

Produkt handlu detalicznego, rozumiany jako ustuga, ma naturg bardzo ztozona
(jesli rozwazaé go strukturalnie) — jest definiowany poprzez wiele elementow
sktadowych, takich jak: posta¢ asortymentu (w rozumieniu wymiaréw: gtebokosci
i szerokosci oraz kryteriow jego tworzenia) i warunki jego oferowania, czyli:

— sposob dostarczenia towarow klientowi,
— sposob dotarcia do klienta z oferta,
— wielkos¢ 1 sposOb zorganizowania (zaaranzowania) punktu sprzedazy,

— metoda obstugi klienta w punkcie sprzedazy (tradycyjna, preselekcja, samo-
obstuga),
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— poziom cen,

— formy ptatnosci,

— godziny otwarcia (dostgpnos$¢ czasowa),

— lokalizacja (dostepnos¢ przestrzenna),

— zakres oferowanych ustug® (doradztwo, zamawianie, pakowanie itd.).

Duza ztozonos$¢ produktu handlu powoduje, ze biorac pod uwage rzeczywiste
transakcje zawierane przez przedsigbiorstwo handlowe z klientami, jest on bardzo
silnie zindywidualizowany, co zreszta jest typowe dla produktu ustugowego. Z dru-
giej jednak strony niezbedne jest zapewnienie masowego (i jednoczesnie ekono-
micznego) dostgpu do dobr, co sktania przedsigbiorstwa handlowe do standaryzacji
produktu. Zagregowanym i zestandaryzowanym desygnatem produktu — ushugi
przedsigbiorstwa handlu detalicznego — jest format punktu sprzedazy detalicznej’.
Pojecie ,,format” oznacza okreslony sposob prowadzenia sprzedazy detalicznej
zardbwno w postaci stacjonarnej, jak i niestacjonarnej. Cechami konstytuujacymi
format punktu sprzedazy sa:

— asortyment,

— sposob przedstawienia oferty klientowi (posredni-bezposredni),

— sposob dostarczenia klientowi zakupionych towardw,

— wykorzystywane czynniki wytworcze i sposob ich zorganizowania,
— zakres $wiadczonych ustug handlowych.

Wezszym pojeciem jest format sklepu®, ktory definiuje i jednoczeénie jest defi-
niowany poprzez nast¢pujace elementy:

— asortyment,

— wielkos$¢ powierzchni sprzedazowej,

6 L » . . . . . .
W tym wypadku pojecie ,,ustuga” ma zasadniczo we¢zsze znaczenie i stanowi nawigzanie
do kategorii ustug wolnych i zwiazanych zaproponowanej przez A. Wakara.

’J. Dietl uzywa pojecia ,,forma handlu detalicznego™ (J. Dietl, Handel we wspotczesnej
gospodarce, PWE, Warszawa 1991, s. 31), H. Szulce uzywa tego samego pojgcia w znacznie
szerszym znaczeniu, stosujac je zarowno do przedsigbiorstw handlu detalicznego, jak i punktow
sprzedazy detalicznej 1 form ich koncentracji (H. Szulce, Struktury i strategie w handlu, PWE,
Warszawa 1998, s. 78), J. Chwatek uzywa pojecia ,,rodzaje punktow sprzedazy detaliczne;j”
(J. Chwatek, Nowoczesny sklep, WSiP, Warszawa 1993, s. 117).

s Traktowany synonimicznie z pojeciem typ, rodzaj sklepu. Pojgcie ,,rodzaj sklepu” stosuje
J. Dietl (Handel, s. 32), pojecia ,typ sklepu” uzywa H. Szulce (Struktury, s. 81) oraz
U. Katazna-Drewinska, B. Iwankiewicz-Rak (Marketing w handlu, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 169). Termin ,,format” zostal przyjgty ze
wzgledu na literaturg anglosaska, w ktorej zasadniczo nie ma zamiennikow. Pojecia ,,format
sklepu” uzywa takze T. Domanski, traktujac go synonimicznie z ,,formuta dystrybucji”
powszechnie stosowana we Francji (Strategie marketingowe duzych sieci handlowych, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa-£.6dz 2001, s. 12), J. Kall (Tozsamosc¢ marek nalezqcych do
sieci detalicznych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2005, s. 117).
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metoda obstugi,

lokalizacja,

poziom cen,

zakres $wiadczonych ustug handlowych.

Pojgcie formatu punktu sprzedazy detalicznej mozna takze analizowac¢ na grun-
cie koncepcji knowledge based management, gdzie zasadniczo mozna go potrakto-
wac jako efekt skumulowanej wiedzy przedsigbiorstwa. Rozwazajac to ujecie bar-
dziej szczegdtowo, format powinien by¢ analizowany na dwoch poziomach’:

poziomie elementéw strukturalnych (wyzej wymienionych) dajacych sig
obserwowac, czyli niejako zewngtrznych, tworzacych posta¢ produktu
przedsigbiorstwa handlu detalicznego — w ujeciu rezultatowym,

poziomie technologii (w ujeciu procesowym), co oznacza, ze format tworzy
technologia handlu detalicznego, okreslajaca systemy, metody, procedury
pozwalajace formatowi funkcjonowac; jest to element wiedzy przedsigbior-
stwa, bardzo czgsto niezwerbalizowany i niedajacy si¢ obserwowaé z ze-
wnatrz; ma on jednak zasadnicze znaczenie przy tworzeniu przez przedsig-
biorstwo sieci opartej na okreslonym koncepcie formatu; w tym ujgciu format
jest zasadniczo trudny do imitacji, szczegdlnie wtedy, gdy zaistnienie formatu
mozliwe jest tylko w duzej skali, czyli musi by¢ realizowane poprzez sie¢
punktéw sprzedazy, a nie pojedyncze sklepy; do takich formatéw nalezy zali-
czy¢ wszystkie te, ktore sa zorientowane na sprzedaz produktéw szybkoro-
tujacych (tzw. niewybieralnych), funkcjonowanie tych formatow opiera si¢ na
wysokiej sprawnosci logistycznej (dajacej z jednej strony kompletnos¢ asorty-
mentu, z drugiej — wysokie tempo rotacji), co jest o tyle trudne, ze dotyczy
wielu tysigcy pozycji asortymentowych, oraz na traktowaniu polityki cenowej
jako istotnego narzedzia budowania przewagi konkurencyjne;.

Wielos¢ cech konstytutywnych powoduje, ze tak w przypadku formatu punktu
sprzedazy detalicznej, jak i formatu sklepu mozna wymieni¢ bardzo liczne ich
rodzaje — zarowno obecnie dziatajacych, jak i potencjalnych. Kwestia ta zostanie
szczegotowo omowiona w nastepnym punkcie.

4.2. Typologia formatéow w handlu detalicznym

Liczba klas formatow punktu sprzedazy detalicznej, a takze sklepu, jaka teoretycz-
nie datoby si¢ wyrozni¢, jest iloczynem liczby wartosci wszystkich zmiennych

'AC. Inkpen, A. Dinur, Knowledge Management Processes and International Joint Ventu-

res, ,,Organization Science” vol. 9, 1998, no. 4, s. 456.
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uwzglednionych w schemacie klasyfikacyjnym'’. Zasadno$¢ ich wyrdzniania jest
jednak niska, poniewaz cechy konstytutywne formatu (zmienne) sg ze soba w ro6z-
nym stopniu skorelowane, co oznacza, ze nie wszystkie, teoretycznie mozliwe,
kombinacje sa praktycznie wykonalne. Daje si¢ to szczegdlnie obserwowac
w przypadku formatow sklepowych. Relatywnie silnie dodatnia korelacja'' wyste-
puje migdzy liczba pozycji asortymentowych i wielko$cia powierzchni sprzeda-
zowej (wigksza liczba pozycji asortymentowych wymaga wigkszej powierzchni).
Jest to do$¢ prosta zaleznos¢, zwiazana z materialnym charakterem dobr oferowa-
nych na sprzedaz w handlu. Podobnie relatywnie prosta jest zalezno$¢ (majaca eko-
nomiczne uzasadnienie) migdzy zakresem $§wiadczonych uslug i poziomem cen:
szerszy zakres ustug uzasadnia wyzszy poziom cen i odwrotnie. Niektdre zalezno-
$ci nie sa niestety jednoznaczne. Wzrost powierzchni sprzedazowej jest czgsto
zwigzany z nizszym poziomem cen (zwigkszenie sily grawitacji sklepu ma
wywotac efekt wigkszej liczby klientow, co jest stosowane tym czesciej, im wigk-
sza jest liczba klientow cenowrazliwych). Prawidlowo$¢ ta ujawnia si¢, gdy unika-
towo$¢ asortymentu (i oferowanych w jego ramach towarow) jest niska. Im bar-
dziej asortyment stanowi wyrdznik sklepu, dajac efekt niskiej substytucji (przede
wszystkim poprzez site marki), tym czegsciej mozliwe jest stosowanie wysokich cen
przy duzych powierzchniach sprzedazowych.

Biorac zatem pod uwageg wielo$§¢ wyroznionych cech konstytutywnych for-
matu, roznorodny charakter'> zmiennych opisujacych te cechy, brak praktycznej
przydatnosci niektérych teoretycznie mozliwych kombinacji zmiennych (brak
mozliwosci praktycznego zastosowania niektorych konfiguracji zmiennych cech
konstytutywnych'® ze wzgledu na ich skorelowany charakter), mozna stwierdzi¢,
ze przydatnos$¢ klasyfikacji jest niska, natomiast uzasadnione jest przeprowadze-
nie typologii.

1OPewna( propozycjq¢ w tym zakresie przedstawia J. Chwalek, przyjmujac zatozenia
dotyczace liczby cech konstytutywnych formatu punktu sprzedazy — zmiennych schematu kla-
syfikacyjnego — 7 i ich wartosci — 3, otrzymuje 3 -3 -3 -3 -3 - 3 - 3=2187 teoretycznie mozli-
wych klas, czyli formatoéw. (J. Chwalek, Nowoczesny sklep, s. 116).

" Analizowana przy zatozeniu tozsamosci asortymentu ze wzgledu na przynalezno$¢ bra-
nzowa.

2 Metoda obstugi, lokalizacja, grupy produktow reprezentowane w asortymencie sa
cechami opisywanymi za pomoca zmiennych nominalnych, szerokos$¢ i glgbokos¢ asortymentu,
zakres $wiadczonych ustug, poziom cen — zmiennych porzadkowych, wielko$¢ powierzchni
sprzedazowej, liczba pozycji asortymentowych — zmiennych ilorazowych.

13 Jako przyktady mozna wymieni¢: sklep o powierzchni 1500 m?, samoobstugowy, ofe-
rujacy wyroby jubilerskie lub sklep o powierzchni 15 m? z szerokim i glebokim asortymentem
artykutéw spozywcezych, szerokim zakresem $wiadczonych ustug, wysokim poziomem cen,
samoobstuga 1 lokalizacja w obrgbie galerii handlowe;.
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Typ jest definiowany jako uznana za bardziej istotng od innych specjalna war-
to$¢ zmiennej lub konfiguracja zmiennych'*. Miano typow punktow sprzedazy
detalicznej (tutaj nazywanych formatami) otrzymaja te konfiguracje zmiennych,
ktore charakteryzuja si¢ posiadaniem wielu desygnatow (kryterium ilosciowe).
Zasadne w tym wypadku jest poslugiwanie si¢ raczej typologicznym pojeciem
grupy, sktadajacej si¢ z jednostek nieidentycznych, ale speiniajacych okreslone
kryteria (ilosciowe — zdefiniowane przedziatem wartosci, lub jako§ciowe — opi-
sowo). Poszczegdlne formaty nie sa wewngetrznie jednolite (szczegoélnie, jesli
wziac pod uwagg te same formaty w r6znych krajach), cho¢ wykazuja bardzo duzo
cech wspolnych'®. Ich niejednolitoéé wynika z uwarunkowanej czynnikami natu-
ralnymi (klimat, uksztattowanie terenu, dostgpnos¢ gruntow pod budowe), infra-
strukturalno-przestrzennymi (sie¢ drog, w tym autostrad, typ i ggstos¢ zabudowy
miejskiej 1 wiejskiej), polityczno-prawnymi (regulacje dotyczace dziatalno$ci
gospodarczej, w szczeg6lnosci dziatalnosci handlowej), ekonomicznymi (warunki
inwestowania, sita nabywcza ludnos$ci), demograficznymi (liczba i struktura ludno-
$ci), spotecznymi (poziom wyksztalcenia, styl zycia i model konsumpcji), techno-
logicznymi (dostgpnos¢ technologii) ewolucji handlu w poszczegolnych krajach.
Ponadto trudnos$¢ w okreslaniu typow formatéw punktow sprzedazy wynika
z dynamicznego ich charakteru (formaty ulegaja zmianom dostosowawczym nie
tylko w przestrzeni — sa wyrazem dopasowania do warunkow poszczegolnych ryn-
kow, ale takze w czasie). Nalezy takze zwroci¢ uwage na to, ze granice pomigdzy
formatami nie sa zbyt ostre, co wynika z ich ewolucyjnego charakteru — nowe for-
maty czgsto powstaja jako modyfikacje juz istniejacych.

Typologie spotykane w literaturze réznia si¢ stopniem szczegoétowosci. Jedna
z najbardziej rozbudowanych na gruncie literatury polskiej zaproponowat
J. Chwatek, ktory wyodrebnit pig¢ rodzin typdw (por. tabela 23). Typologia ta jest
oparta na szesciu cechach: wielko$¢ powierzchni sprzedazowej, asortyment, lokali-
zacja, metoda obstugi, poziom cen, zakres $wiadczonych ustug handlowych (wol-
nych i zwiazanych)'’.

Z pewnoscia walorem koncepcji J. Chwatka jest charakterystyka wielu typow
i ich logiczne uporzadkowanie. Przyjmujac jednak obecny stan sektora handlu
detalicznego w typologii tej wystepuja kategorie, ktore maja bardzo malte znacze-
nie praktyczne (dotyczy to takich formatow, jak: bazar, minisam, sam, supereta).
Ponadto J. Chwatek skupit si¢ na stacjonarnych formach handlu, w sposob szcze-
golny uwzgledniajac formaty sklepowe.

Rozwinigciem typologii J. Chwalka (szczegodlnie w czgsci dotyczacej formatow
pozasklepowych) jest podzial jednostek handlu detalicznego zaproponowany przez

14S. Nowak, Metodologia nauk spotecznych, PWN, Warszawa 1985, s. 161.
B Domanski, Strategie marketingowe, s. 12.
oy, Chwatek, Nowoczesny sklep, s. 118-119.
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Tabela 23. Typy formatéw punktow sprzedazy detalicznej

Typy podstawowe

‘ Odmiany lub rodzaje uzupeliajace

Sklepy z rozwinig¢ta obsluga

Sklep specjalistyczny (branzowy)

Salon specjalistyczny

Butik

Bazar

Delikatesy

Trafika
Drug-store

Powszechne sklepy samoobstugowe

Minisam
Sam
Supereta

Convenience store
Supermarket Sklep dyskontowy

Up-scale supermarket

Uniwersalne wielkopowierzchniowe sklepy samoobstugowe

Uniwersam
3d-store
Combination store
Hipermarket Warehouse store
Supercenter
Superstore

Domy towarowe i handlowe

Uniwersalny Dom Towarowy

Powszechny dom towarowy

Problemowy dom handlowy

Basement store
Shop-in-the-shop
Rack-jobbing
Depot

Sklepy z pogranicza

innych form handlu

Hurtowo-detaliczny
Cash&carry
Catalogue showroom

Phone-in-drive-in-store

Sklepobus samoobstugowy

Zrédto: J. Chwalek, Nowoczesny sklep, WSiP, Warszawa 1993, s. 117.
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M. Stawinska (rysunek 21). W typologii tej wskazano takze na wybrane formaty
sklepowe, ale bez dalszego ich uporzadkowania.

HANDEL
DETALICZNY
I |
Handel Handel Handel
wysytkowy stacjonarny ] obwozny
| | handel isk
Uniwersalny| |Specjalistyczny Pozostate - handel targowiskowy
— —|  Jjednostki — hale targowe
Sklepy handlu :
detalicznego | L handel z samochodu
— branzowy — stacje benzynowe
— specjalistyczny | kioski
— butik — automaty

— dom towarowy - sprzedaz z magazynu

— dom handlowy

— supersam

— sklep przemystowo-spozywczy (mieszany)

— dyskontowy

Rys. 21. Podzial jednostek handlu detalicznego
Zr6dto: M. Stawinska, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem handlowym, PWE, Warszawa 2002, s. 50

Wedhug T. Domanskiego podstawowymi kryteriami typologii formuly dystrybu-
cji, wykorzystywanymi przez europejskie sieci handlowe, sa: wielko$¢ powierzchni
sprzedazowej, liczba oferowanych artykutow, liczba artykuldéw zywnosciowych,
marza (w wyrazeniu procentowym), udziat artykutow niezywno$ciowych
w catkowitym obrocie oraz udziat kosztow zatrudnienia w obrocie sklepu'.

Proba wlasnej typologii formatow handlu detalicznego zostata przeprowadzona
na bazie typologii opartych na nastgpujacych kryteriach:

— szeroko$¢ asortymentu,
— poziom cen jako efekt poziomu marz,
— wielkos$¢ powierzchni sprzedazowe;.

17T, Domanski, Strategie marketingowe, s. 12-13.
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Najpierw podjgto probe wyodrgbnienia typow, przyjmujac pary Kryteriow: asor-
tyment i poziom cen oraz asortyment i wielko§¢ powierzchni sprzedazowe;j

Rysunek 22 przedstawia typologi¢ formatow wyodrgbnionych ze wzgledu na
pierwsza parg kryteriow.

poziom cen
A
wysoki e butik, salon o dom
specjalistyczny tow arowy
e convenience store
e supermarket
e category killer e hipermarket
o factory outlet e sklep dyskontowy
niski
wyspecjalizowany uniwersalny

asortyment

Rys. 22. Typologia formatéw wedlug szerokosci asortymentu i poziomu cen
7Zr6dto: opracowanie wlasne

Rysunek 23 prezentuje propozycje typologii na podstawie drugiej pary kryte-
riow.

W obu wypadkach uwzgledniono tylko niektére znane formaty. Przydatnos¢
tych typologii wydaje si¢ ograniczona, migdzy innymi ze wzglgdu na trudno$é
w kwantyfikacji zmiennych.

Kolejna propozycja typologii uwzglednia dotychczasowy dorobek w tej dzie-
dzinie oraz formaty wspotcze$nie wystepujace najczesciej w praktyce gospodar-
czej i uwzgledniane w zestawieniach statystycznych. Kryteria jakie zostaly
uwzglednione to: charakterystyka asortymentu, poziom cen i zwiazany z nim
zakres $wiadczonych ushug, przy czym za podstawowe przyjgto charakterystyke
asortymentu w aspekcie jego szerokosci. Biorac pod uwagg to kryterium, mozna
zaproponowaé podziat na dwie grupy punktow sprzedazy detalicznej: wyspecjali-
zowane (cho¢ obecnie bardziej zasadne byloby méwienie o sprofilowaniu) oraz
uniwersalne.
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powierzchnia
sprzedazowa

*
duza @® dom
towarowy

@ hipermarket

@ category killer

@ supermarket

@ sklep dyskontowy

. convenience store

@ butik sklep internetowy
mata @ automat sprzedazowy ~
wyspecjalizowany uniwersalny

asortyment

Rys. 23. Typologia formatéw wedlug szerokosci asortymentu i wielkos$ci powierzchni
sprzedazowej
Zrodto: opracowanie whasne

Szczegbdlna grupa sklepdw sprofilowanych sa te, w ktérych asortyment zostat
dobrany nie wedlug kryterium branzy lub rodzaju zaspokajanych potrzeb, ale
wedtug czgstotliwos$ci nabywania — oferuja one produkty szybkozbywalne (fast
moving consumer goods — FMCG). W zwiazku z ich znaczacym udziatem rynko-
wym zostaly wydzielone w osobna grupe. W typologii przedstawiono formaty pod-
stawowe 1 ich odmiany (tabela 24). Niektore z uwzglednionych formatow sa stabo
rozpowszechnione w Europie (stad mato znane), sa natomiast bardzo silne w Stanach
Zjednoczonych. Zaproponowany podziat ma charakter umowny, wskazywane typy
formatow moga znaczaco si¢ rozni¢ w konkretnych przedsigbiorstwach handlowych
w zalezno$ci od stosowanych strategii rynkowych.

Jesli chodzi o charakterystyke formatow wymienionych w tabeli, uwaga zosta-
nie skoncentrowana na formatach o najwigkszym znaczeniu oraz kategoriach inno-
wacyjnych o znacznej dynamice wzrostu.

Wszystkie formaty zaliczone do formatéw sprofilowanych sa definiowane
poprzez specjalizacjg asortymentowa. Wyodregbniono format podstawowy, uznajac
za takowy sklep specjalistyczny oraz formaty stanowiace odmiany sklepu specjali-
stycznego. Sklep specjalistyczny jako format jest kategoria bardzo ogélna. Mianem
tym mozna okresli¢ sklep o asortymencie waskim i gigbokim (bez specyfikacji bra-
nzowej) dobranym wedtug réznorodnych kryteriow (branza, grupa nabywcow,
rodzaj potrzeby). Bardziej szczegdlowa charakterystyke mozna zaproponowaé
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Tabela 24. Typologia formatéw handlu detalicznego*

Formaty podstawowe Odmiany formatéw podstawowych
Sklepy z asortymentem sprofilowanym
Sklep specjalistyczny Sklep branzowy
Salon specjalistyczny
Category killer'

Factory outlet
Concept store

Drug store
Do-it-yourselflhome improvement
Butik itp.
Sklepy sprofilowane na produkty FMCG
Supermarket Up-scale supermarket
Convenience store Corner shop/sklep osiedlowy
Forecourt store
Sklep dyskontowy Hard discount
Soft discount
Delikatesy
Sklepy z asortymentem uniwersalnym
Dom towarowy Dyskontowy dom towarowy
Variety store
Hipermarket
Warehouse-store Supercenter/superstore

Warehouse membership clublcash&carry

Formaty pozasklepowe

Handel wysytkowy Handel internetowy
TV shop
Kiosk

Handel obwozny
Automaty sprzedazowe

*Zdecydowana wigkszo§¢ wymienionych formatow zostala stworzona na rynku amerykanskim i —
wobec ich transferu — nazwy angielskie zostalty wprowadzone do jezyka polskiego lub spolszczone
(jak na przyklad supermarket, sklep dyskontowy) lub wystgpuja w oryginalnej formie (jak na
przyktad factory outlet). W przypadku formatow, ktorych cykl zycia okazat si¢ bardzo dhugi (a geneza
niejednoznaczna), powstaly i ciagle sa stosowane nazwy o zrodtostowie polskim (na przyktad nazwa
ksiggarnia” pochodzi od stowa ,ksiazka”), greckim lub tacinskim (na przyktad nazwa ,,apteka”
pochodzi z greckiego apotheke oznaczajacego sktad, ,,antykwariat” z tacinskiego antiquarius ozna-
czajacego ,,zajmujacy si¢ starozytnoscia”).

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: E.C. Hirschman, A Descriptive Theory of Retail
Market Structure, ,,Journal of Retailing” vol. 54, 1978, no. 4, s. 30; P.J.A. van Vliet, D. Pota, Under-
standing Online Retail: A Classification of Online Retailers, ,,Journal of Computer Information Sys-
tems” vol. 41, 2000/2001, no. 2, s. 26-29; B. Berman, J.R. Evans, Retail Management. A Strategic
Approach, Macmillan Publishing Company, New York 1992, s. 98-99.
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w odniesieniu do odmian sklepu specjalistycznego. Wyodrgbniono'® dwie grupy
odmian sklepu specjalistycznego: formaty wyrdznione na podstawie zakresu spe-
cjalizacji i poziomu $wiadczonych ustug oraz formaty wyodrebnione ze wzgledu
na asortyment okreslony branzowo. Do pierwszej grupy nalezy zaliczy¢ klasyke
gatunku — sklep branzowy, salon specjalistyczny, category killer (zabdjca katego-
rii), factory outlet (sklep fabryczny) oraz concept store, do drugiej — drug store
(sklep taczacy cechy drogerii i1 apteki), sklep typu do-it-yourself (nazywany takze
home improvement, w Polsce uzywana jest nazwa market budowlany), butik, tra-
fika itd."”

Historycznie najstarszym formatem jest sklep branzowy, ktéry obecnie jest
postrzegany jako odmiana sklepu specjalistycznego. Jego najwazniejsze cechy sa
nastgpujace: relatywnie waski, ale glgboki asortyment produktow zaliczanych do
jednej branzy, czyli podobnych surowcowo lub technologicznie, niewielka
powierzchnia sprzedazowa oraz tradycyjna metoda obstugi klientow. Postaé tego
formatu wyksztatcita si¢ w nastepstwie sposobu organizacji sfery wytworczosci
produkcji materialnej (specjalizacja rzemiosta), ograniczen powierzchniowych
bedacych rezultatem istniejacych w przesztosci technologii sprzedazy i potencjatu
ekonomicznego dawnych kupcoéw. Obecnie format ten w swoim historycznym
ksztalcie nie odgrywa wickszej roli na rynku®’, ma zasadniczo charakter uzu-
peniajacy?’.

Nastepna odmiana sklepu specjalistycznego — salon specjalistyczny — charakte-
ryzuje si¢ wezszym i bardziej poglgbionym asortymentem zestawionym wediug
grupy nabywcow czy rodzaju potrzeby. Dodatkowym atrybutem tego formatu jest
podwyzszony standard sklepu, ktory ujawnia si¢ poprzez wystrdj, zakres $wiadczo-
nych ustug, lokalizacje (najbardziej prestizowe miejsca) oraz poziom obstugi.

Zabojca kategorii (category killer) stanowi odmiang sklepu specjalistycznego,
ktory powstat w Stanach Zjednoczonych w latach osiemdziesiatych XX wieku.
Rozwoj tego formatu przede wszystkim na rynku amerykanskim stat si¢ mozliwy
dzieki nastepujacym zjawiskom?®*:

8w obrgbie odmian nie zachowano jednorodnego kryterium typologii, co wynika z checi
uwzglednienia formatow, majacych duze praktyczne znaczenie i wystgpujacych w zestawie-
niach statystycznych.

"% To zestawienie nie pretenduje do miana pelnego, nie wymieniono wielu sklepéw okresla-
nych nazwa rodzajowa, takich jak: ksiggarnia, kwiaciarnia, cukiernia, apteka, antykwariat,
poniewaz stanowia uszczegdtowione postacie sklepu specjalistycznego, a ich charakterystyka
jest powszechnie znana.

2 Gtéwnie z powodu konkurencji jaka napotyka ze strony sklepow takze sprofilowanych,
ale lepiej odpowiadajacych oczekiwaniom klientom poprzez asortyment konstruowany na zasa-
dzie kryterium potrzeb, co oznacza uwzglgdnianie produktéw réznorodnych branzowo.

*I'Na przyktad w ramach form koncentracji punktéw sprzedazy.

2 D. Rogers, American Power Retailing, ,,European Retail Digest” 1996, no. 10, s. 13-14.
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znaczace rozmiary sity nabywczej i mobilno$ci klientow amerykanskich,
wyzsze niz w przypadku klientow europejskich oczekiwania dotyczace
wyboru produktow,

odczuwany spadek dochodow realnych (od konca lat osiemdziesiatych) spo-
wodowat, ze klienci w Stanach Zjednoczonych stali si¢ bardziej cenowra-
zliwi,

ograniczenie czasu wolnego (w efekcie wydtuzenia godzin pracy dla pod-
trzymania poziomu dochodow),

relatywnie niski poziom cen nieruchomos$ci gruntowych i brak restrykcyj-
nych ograniczen dla obiektow wielkopowierzchniowych w planowaniu
przestrzennym.

Sklepy tego formatu charakteryzujaca sig:

relatywnie duza powierzchnia sprzedazowa (siggajaca kilkunastu tysigcy
metrow kwadratowych),

bardzo glebokim asortymentem w obrgbie wybranych grup produktow
(dobranych ze wzgledu na grupg potrzeb lub segment nabywcow),
relatywnie niskim poziomem cen,

duzym zakresem przestrzennego oddziatywania.

Jest to bardzo szczego6lny format sklepu, poniewaz z jednej strony moze gene-

23

rowac¢ znaczaca przewage konkurencyjna™, z drugiej jednak nie jest to format,
ktéory ma uniwersalny charakter (tzn. mozna go zastosowa¢ w kazdych warun-
kach). Skuteczne funkcjonowanie sklepow category killer wymaga spetnienia
kilku warunkow?*:

oferowanie wszystkich marek produktéw dostgpnych na rynku w danym
czasie, to oznacza, ze koncepcja zabojcy kategorii moze by¢ skuteczna
tylko w tych grupach produktéow, w ktéorych marki wlasne nie maja silnej
pozycji*®, czyli na przyktad w sektorze sprzetu elektronicznego, ksiazek,
zabawek, sprzgtu sportowego; przewaga konkurencyjna zabdjcy kategorii
jest wtedy rezultatem glgbokosci asortymentu,

poziom kosztow musi umozliwia¢ zaproponowanie cen na poziomie przy-
najmniej nie wyzszym niz konkurencja.

2 Czego dowodem sa sieci: Toys ‘R’ Us, Home Depot, IKEA, Best Buy, Barnes&Noble.

G, Davies, N. Sanghavi, Market Innovation and Internationalization: The Success of Toys
“R” Us, International Retailing. Trends and Strategies, red. P.J. McGoldrick, G. Davies, Pitman
Publishing, London 1995, s. 216-217.

2 Przedsigbiorstwa handlowe na ogoét nie sa sktonne do udostgpniania licencji na sprzedaz
produktow wtasnej marki konkurentom.
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Factory outlet (sklep fabryczny) jest formatem o dtugiej historii. Pierwsze
sklepy tego rodzaju powstawaty na poczatku XX wieku na wschodnim wybrzezu
Stanéw Zjednoczonych. Poczatkowo byly tworzone przez producentow gtéwnie
odziezy 1 obuwia w celu sprzedazy pracownikom produktow uszkodzonych oraz
nadwyzek*®. Z czasem sklepy te staty si¢ dostepne powszechnie. Ich znaczacy roz-
woj na rynku macierzystym nastapit w latach siedemdziesiatych i osiemdziesiatych
poprzedniego wieku, natomiast w Europie w latach dziewigc¢dziesiatych. Produkty
oferowane w factory outlet to przede wszystkim koncowki serii towarow marko-
wych?” oferowane pod koniec (lub po zakonczeniu) sezonu. Ich cena jest obnizona
o okoto 25-70% w stosunku do ceny wyjsciowej. Cecha charakterystyczna
wspotczesnych sklepow tego formatu jest lokalizowanie ich w obregbie centrum,
stanowiacego forme koncentracji factory outlet. Dzigki temu klient zyskuje mozli-
wos¢ dostepu do szerszego asortymentu ,,pod jednym dachem” (chociaz nie w jed-
nym sklepie). Centra te sa najczeSciej prowadzone przez wyspecjalizowanych
deweloperow.

Concept store jest to sklep aktywnie kreujacy styl zycia i oferujacy na sprzedaz
zwiazane z tym produkty. Klienci moga w tych sklepach nie tylko robi¢ zakupy, ale
takze skorzysta¢ z tych produktéw na miejscu (np. zje$¢ obiad, wypic¢ kawe, poéwi-
czy¢) co ma walor w pewnym sensie edukacyjny i przyczynia si¢ do wygenerowa-
nia popytu na produkty oferowane na sprzedaz (czgsto mato znane). Mozliwosé
wyprobowania produktu jest ustuga rozszerzajaca pakiet ustug handlowych, czemu
towarzyszy poziom cen wyzszy od przecigtnych. Ta odmiana sklepu specjalistycz-
nego jest relatywnie nowym formatem.

Druga grupa odmian sklepu specjalistycznego obejmuje formaty definiowane
przez asortyment obejmujacy wymienione rodzajowo (branzowo) grupy produk-
tow, czyli te, ktore zyskaly nazwe rodzajowa zastrzezona (nie w sensie prawnym)
dla okreslonego zestawu oferowanych na sprzedaz produktow: butik, drug store,
trafika, do-it-yourself, ale takze apteka, antykwariat, cukiernia, drogeria, kwiaciar-
nia, ksiegarnia®,

Butik stanowi rodzaj sklepu specjalistycznego, wyodrgbniony ze wzgledu na
przedmiot obrotu, ktorymi sa artykuty mody oferowane w krotkich seriach, niepo-
wtarzalne i unikatowe, ksztaltujace aktualne trendy. Nie jest to sklep masowej
obstugi, zasadniczo opiera si¢ na obstudze tradycyjnej. Najczgsciej sklepy tego for-
matu lokalizowane sa w miejscach o wysokim natgzeniu nurtu nabywcow, czyli
w centrach miast oraz w centrach handlowych. Swoistym paradoksem jest, ze o ile
branza sprzedazy ubioréw rozwija si¢ bardzo dynamicznie, wigkszos¢ sklepow sie-

2N, Birkett, Factory Outlets Across Europe, ,,European Retail Digest” 2000, no. 26, s. 47.

K. Karande, J. Ganesh, Who Shops at Factory Outlets and Why?: An Exploratory Study,
,Journal of Marketing. Theory&Practice” vol. 8, 2000, no. 4, s. 29.

% por. przypis 19.
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ciowych oferujacych odziez nie spetlnia tego warunku (sprzedawana jest tam
odziez w dhugich seriach), a mimo to nabywcom sugeruje sig ,,butikowy” charakter
sklepu, chcac wykorzysta¢ sktonno$¢ wspotczesnych nabywcoéw do wyrdzniania
si¢ 1 podkreslania wlasnej indywidualnosci.

Asortyment sklepu typu drug store to gtéwnie artykuly drogeryjne oraz leki
uzupeklione wybranymi artykutami spozywczymi, prasa, artykutami papierni-
czymi i pamiatkarskimi. Oferta moze by¢ uzupetniona minibarem szybkiej
obstugi®’. Jest to format bardzo popularny w Stanach Zjednoczonych®, ktory
zostal zaadaptowany na rynku europejskim i jest tez wprowadzany na rynek pol-
ski’'. W sklepach tych stosowana jest samoobstuga (sprzedaz lekéw recepturo-
wych odbywa si¢ metoda tradycyjna). Ich powierzchnia jest znacznie zrdznico-
wana, podobnie jak lokalizacja oraz poziom cen.

Przedmiotem obrotu trafiki sa gléwnie produkty dla palaczy, takie jak: papie-
rosy, cygara, tytonie, fajki, tabaki, zapalniczki, akcesoria. Uzupetnieniem asorty-
mentu moga by¢ wybrane produkty spozywcze (gldwnie kawa, herbata i produkty
nabywane impulsowo — stodycze, guma do zucia). Najczesciej sa to sklepy rela-
tywnie niewielkie, z obstuga tradycyjna.

Do-it-yourself (nazywany takze home improvement)’— w skrocie DIY — to
odmiana sklepu specjalistycznego zorientowana na sprzedaz produktéw do
budowy i wyposazania domow oraz mieszkan. Format ten powstat w Stanach Zjed-
noczonych, ale jest bardzo popularny w Europie. Sklepy tego formaty moga by¢
znacznie zrdéznicowane w zakresie asortymentu; wystepuja dwa podtypy — sklepy
oferujace glownie produkty do budowy i wykonczania wngtrz oraz sklepy zorien-
towane na produkty dekoracyjne®. Ponadto sklepy tego formatu znacznie roznia
si¢ wielkoscia powierzchni sprzedazowej — od kilkuset do kilkunastu tysigcy
metrow kwadratowych. Dotychczas w sklepach zaliczanych do do-it-yourself nie
oferowano mebli (poza kuchennymi) — jest to grupa towarow, ktorej charaktery-
styka ekonomiczna (tempo rotacji, poziom marz i obrotéw) mogtaby zasadniczo
zmieni¢ poziom i strukturg kosztow sklepow tego formatu. Asortyment DIY pod-
lega jednak ewolucji wymuszanej gtéwnie przez zjawiska demograficzne (niskie
tempo przyrostu naturalnego, wzrost $redniej wieku nabywcow). Jest prawdopo-
dobne, ze w ofercie pojawi si¢ w przyszlosci wigcej produktow dekoracyjnych oraz

7. Chwalek, Nowoczesny sklep, s. 120.

Ow pierwszej dwudziestce najwigkszych detalistow §wiata w roku 2005 byty dwa amery-
kanskie przedsigbiorstwa, ktore dziataty wylacznie poprzez ten format (Walgreen Co. i CVS
Corporation).

o Przyktadem sklepow typu drug store sa placowki nalezace do sieci Super-pharm, sta-
nowiace polaczenie apteki, drogerii oraz perfumerii.

32W Polsce stosowana jest nazwa ,,market budowlany”.
33 R. Perks, DIY in France, ,,European Retail Digest”, 2004, no. 44, s. 45.
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wlasnie meble, co doprowadzi przedsigbiorstwa dziatajace poprzez ten format do
konfrontacji z IKEA™.

Kolejna grupe formatow stanowi szczegdlna zbiorowos¢ jednostek takze sprofi-
lowanych, ale zasadniczo r6znych od sklepu specjalistycznego i pochodnych. Ich
przedmiotem obrotu sa tzw. dobra szybkorotujace (fast mowing consumer goods)
co oznacza, ze¢ formaty te charakteryzuja si¢ relatywnie szerokim, ale raczej
plytkim asortymentem i oferuja przynajmniej produkty spozywcze, artykuly
kosmetyczno-drogeryjne, papierosy, prasg¢. Do grupy tej nalezy zaliczy¢ przede
wszystkim supermarket oraz convenience store, sklep dyskontowy, a takze delika-
tesy oraz ich pochodne. Najwazniejsza pozycj¢ w tej grupie zajmuje supermarket,
ktory jest formatem o relatywnie diugiej historii. Jego pojawienie si¢ nastgpito
w Stanach Zjednoczonych przede wszystkim w wyniku zastosowania samo-
obstugowej metody sprzedazy®’. Jest to jednoczesnie jedna z najwazniejszych
innowacji w historii handlu detalicznego, ktéra — wielokrotnie modyfikowana —
dala poczatek wielu innym formatom. Stad temu witasnie formatowi nalezy poswig-
ci¢ szczego6lng uwagg. Definicja supermarketu nie jest jednoznaczna nawet w Pol-
sce, a tym bardziej w innych krajach. Ponizej zestawiono definicje supermarketu.

Definicje supermarketu

Gtowny Urzad Statystyczny Sklep o powierzchni sprzedazowej 400-2499 m? pro-
wadzacy sprzedaz glownie w systemie samoobstugowym,
oferujacy szeroki asortyment artykutéw zywnosciowych
oraz artykuly niezywnosciowe czgstego zakupu.

Instytut Rynku Wewngtrznego Sklep samoobstugowy o powierzchni sali sprzedazowe;j

i Konsumpcji od 400 do 2499 m’, oferujacy artykuly zywnosciowe
wszystkich branz (tacznie z artykulami $wiezymi) oraz
artykuty niezywnos$ciowe czg¢stego zakupu, ktorych
udzial w obrotach ksztaltuje si¢ na poziomie okoto 30%
catkowitych obrotow sklepu.

Company Assistance Sklep o powierzchni 300-2500 m?, sprzedajacy zywnos¢
Sp. z 0.0. oraz inne towary konsumpcyjne.

Amer Nielsen Research- Sklep o powierzchni sprzedazowej minimum 301 m?
-Poland w ofercie towarowej ma zarowno zywnosc, jak i artykuty

drogeryjno-kosmetyczne, minimum 50% powierzchni
sprzedazy stanowi dziatl samoobstlugowy oraz ma mini-
mum 2 kasy.

34 Ibidem, s. 49.

» Samoobstuga zostala zastosowana po raz pierwszy w sklepie w Stanach Zjednoczonych
prawdopodobnie w 1916 roku (wedtug innych zrédet w 1912 roku) — por. B. Borusiak, Merchan-
dising, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 7.
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MEMBR International Sklep oferujacy artykuly spozywcze i niespozywcze,
takie jak: artykuly toaletowe, kosmetyki, srodki czy-
szczace gospodarstwa domowego itp. Powierzchnia
sprzedazowa: ponad 100 m?, w rejonach wiejskich, ponad
200 m?, w miastach, samoobstuga z co najmniej 2 kasami.

Francja Sklep samoobstugowy o powierzchni sprzedazowej
400-2500 m?, realizujacy co najmniej 2/3 obrotu poprzez
sprzedaz zywnosci, czgsto zlokalizowany peryferyjnie.

Wielka Brytania Sklep spozywczy o powierzchni sprzedazowej co naj-
mniej 465 m® (5000 stop kwadratowych).

Witochy Sklep samoobstugowy (funkcjonujacy indywidualnie
badz jako dzial domu towarowego) oferujacy artykuty
zywno$ciowe i niezywno$ciowe codziennego zapotrzebo-
wania na powierzchni sprzedazowej powyzej 400 m®.

Hiszpania Sklep samoobstugowy o powierzchni sprzedazowej
120-2500 m?, sprzedajacy zywnos¢, artykuly czyszczace
i toaletowe. Mate supermarkety na ogot zlokalizowane
w centrach miast, peryferyjnie zlokalizowane bywaja
supermarkety wigksze, powyzej 500 m’.

Zrodto: B. Stominska, Definicje sklepéw, ,,Handel” 1997, nr 7, s. 33-34; Rynek wewnetrzny
w 2004 r., www.stat.gov.pl.

Sa to definicje stosowane w wybranych krajach europejskich oraz przyjmowane
przez rézne instytucje w Polsce.

Dla pehiejszej charakterystyki tego klasycznego formatu zostanie przedsta-
wiona jego historia, albowiem jego wspoiczesna postac jest efektem dhugiego pro-
cesu ewolucji, ktory ewidentnie potwierdza zmiennos¢ formatow. W procesie roz-
woju supermarketu mozna wyrozni¢ kilka etapow’®:

okres do roku 1930 — etap eksperymentdw,
lata 1930-1935 — ukonstytuowanie si¢ formatu,
— 1936-1945 — walka o zajecie pozycji na rynku,
po 1945 — wzrost formatu.

W latach dwudziestych pojawity si¢ w Stanach Zjednoczonych nowe zjawiska
spoteczno-gospodarcze, ktére wywarty znaczacy wptyw na sektor handlu deta-
licznego. Ludnos$¢ wsi w poszukiwaniu wyzszego standardu zycia zaczgta prze-
nosic¢ si¢ do miast, w efekcie nastapil wzrost sity nabywczej spoteczenstwa ame-
rykanskiego. Dodatkowo zwigkszyta si¢ mobilno$¢ nabywcow w rezultacie

*p, Appel, The Supermarket: Early Development of an Institutional Innovation, ,,Journal
of Retailing” vol. 48, 1972, no. 1, s. 40.
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rozwoju indywidualnej motoryzacji. Tymczasem jeszcze w poczatkowych deka-
dach XX wieku handel detaliczny zywnos$cia charakteryzowal sig istnieniem
wielu matych, wyspecjalizowanych i niezaleznych punktow sprzedazy. Na skutek
niskiej skali dziatania w sklepach tych niezbedne byto stosowanie wysokich
marz. Istotng zmiang bylto wprowadzenie koncepcji sieci punktow sprzedazy.
Pierwsze przedsigbiorstwa sieciowe powstaty w handlu artykutami zywnoscio-
wymi w latach sze$¢dziesiatych i siedemdziesiatych XIX wieku najpierw we
Francji i Belgii, a nastgpnie w Wielkiej Brytanii, Niemczech i Stanach Zjedno-
czonych, gdzie upowszechnily si¢ w najszybszym tempie®’. Do 1929 roku sklepy
sieciowe znacznie zdystansowaty niezaleznych konkurentow. Przecigtny obrot
roczny sklepu niezaleznego wynosit w 1929 roku 17 380 $, a w przypadku sklepow
sieciowych kwota ta stanowita 46 000 $**. Wciaz jednak, mimo ze sieciowe, byly
to zasadniczo mate sklepy o niezbyt rozbudowanym asortymencie. W drugiej
polowie lat dwudziestych zaczgly pojawia¢ si¢ na zachodnim wybrzezu Standéw
Zjednoczonych dwa typy jednostek o zdecydowanie wigkszej powierzchni sprze-
dazowej: pierwszy to obiekt charakteryzujacy si¢ bardzo duza powierzchnia sprze-
dazowa, na ktorej funkcjonowaly niezalezne (w sensie wlasnosciowym) stoiska®”.
Natomiast drugi typ to samoobstugowy sklep spozywczy funkcjonujacy w sieci
o scentralizowanym modelu zarzadzania. W 1929 roku pojawity si¢ sklepy, w kto-
rych oferowano asortyment ztozony z artykuldw spozywczych i uzupetniony
artykutami niespozywczymi w sprzedazy samoobstugowej. Za tworcg supermar-
ketu uwazany jest Michael Cullen, pracownik firmy Kroger, ktéry zaproponowat
pracodawcy otwarcie sklepu samoobstugowego z asortymentem sktadajacym si¢
glownie z produktéw spozywczych, gdzie polityka cen miata by¢ oparta na zasa-
dzie zr6znicowania marz: 300 produktow miato by¢ oferowanych po kosztach, 200
— z pigcioprocentowym zyskiem, 300 — z pigtnastoprocentowym i 300 z dwudzie-
stoprocentowym™. Kroger nie przyjat tej propozycji, wobec czego Cullen zrezy-
gnowal pracy i otworzyt sklep (i bardzo szybko kolejne) wedtug wlasnych zasad.
Sklepy byly lokalizowane w opuszczonych fabrykach lub hurtowniach, w miej-
scach, gdzie koszty wynajmu byly bardzo niskie, ale ktore znajdowaty sig na obrze-
zach dzielnic gesto zaludnionych. Obiekty wyposazone byty niezwykle skromnie,
wregez siermigznie. Podstawa catej koncepcji dziatania byt masowy obrot, oparty na

7. Sala, Przedsiebiorstwa filialne i ich szanse rozwoju w handlu polskim, ,,Handel We-
wnetrzny” 1994, nr 4, s. 12.

BSMM. Zimmerman, The Super Market: A Revolution in Distribution, McGraw Hill, New
York 1955, s. 3.

*? Obiektem takim byt np. Crystal Palace Market w San Francisco, ktory powstat prawdopo-
dobnie w 1922 roku, miat okoto 7500 m* powierzchni sprzedazowej oraz parking na 4000 samo-
chodow (D. Appel, The Supermarket, s. 42).

OMM. Zimmerman, The Super Market, s. 33.
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niskich cenach (lub raczej wrazeniu, Ze ceny sa niskie), dlatego Cullen duza wage
przyktadat do reklamy produktéw oferowanych po niskich cenach. Jak kazda inno-
wacja, takze i pomyst Cullena bardzo szybko znalazt nasladowcow, tym bardziej ze
nowy koncept okazat si¢ skuteczny. Warto zauwazy¢, ze pierwsze supermarkety
nie spetniaty niektorych kryteriow wspotczesnych supermarketow. Pierwsze
sklepy wystrojem i strategia rynkowa oparta na cenie przypominaly sklepy dyskon-
towe, a czasem hipermarket (biorac pod uwage powierzchnig sprzedazy i strukture
asortymentu). Supermarkety staty si¢ nowym istotnym uczestnikiem sektora han-
dlu detalicznego i gldownym konkurentem sklepoéw sieciowych. W zwiazku z tym
najwczesniej idea supermarketu zostata zaadaptowana przez niezaleznych detali-
stow, ktorzy dostrzegli w nowym formacie instrument obrony, co oczywiscie nie
pozostalo bez wpltywu na strategie przedsigbiorstw handlowych sieciowych.
W 1937 roku lider amerykanskiego sektora handlu detalicznego — firma A & P zde-
cydowala o otwarciu supermarketéw, w gronie nasladowcow szybko znalazly si¢
takze: Kroger, Safeway, American Stores i National Tea*'. Nowy format upo-
wszechniat si¢ bardzo szybko, w 1936 roku istnialo 1200 supermarketow, ktore
realizowaty 5,5% sprzedazy detalicznej zywno$ci w Stanach Zjednoczonych, pod
koniec 1941 roku, supermarketéw byto ponad 9000, a ich udzial w rynku wynosit
okolo 25%*. W czasie I wojny $wiatowej liczba supermarketéw zasadniczo nie
zmienita si¢, natomiast wprowadzono istotna zmian¢ w organizacji sprzedazy: ze
wzgledu na ograniczenie podazy sity roboczej wprowadzono samoobstuge w calym
sklepie (poprzednio samoobstuga stosowana byta tylko przy sprzedazy zywnosci).
Po zakonczeniu wojny rozpoczeta si¢ prawdziwa ekspansja supermarketu; na terenie
Stanow Zjednoczonych, Kanady, krajow europejskich i wielu innych krajow $wiata.
Jest to format o bardzo wysokim poziomie internacjonalizacji i jednoczes$nie wyso-
kim udziale w rynku w bardzo wielu krajach $wiata. Supermarket jako format na
przestrzeni lat ulegat licznym modyfikacjom, co spowodowato powstanie odmian
supermarketow 1 nowych formatéw. Biorac pod uwage cechy, w obrgbie ktorych
zachodzily zmiany, zestawiono w tabeli 25 formaty bedace odmianami i pochodnymi
supermarketu.

Koncepcja sklepu dyskontowego powstala w Stanach Zjednoczonych jako
innowacyjna odmiana supermarketu, prawdopodobnie pod koniec lat trzydzie-
stych XX wieku, poniewaz jeszcze przed Il wojna $wiatowa istniato kilka takich
sklepow w Nowym Jorku i innych miastach amerykanskich. Natomiast praw-
dziwy rozwdj sklepéw dyskontowych nastapit po II wojnie $wiatowej, co uwa-
zano za mozliwe dzigki bardzo wysokiemu poziomowi sprzedazy (charaktery-
stycznemu dla czaséw powojennych w Ameryce i pozwalajacemu na

“Ip. Appel, The Supermarket, s. 46.
2E]. Charvat, Supermarketing, The Macmillan Company, New York 1961, s. 3 i 27.
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funkcjonowanie sklepow, ktorych filozofia oparta jest na niskim poziomie kosz-
tow i marzy™). W sklepach dyskontowych oferowano dobra trwatego uzytku:
sprzet gospodarstwa domowego, meble, czyli towary o zasadniczo wysokich
cenach jednostkowych. Charakterystyczne jest, ze sklepy dyskontowe w tym okre-
sie nie zaopatrywaty si¢ u producentow, ale u dystrybutoréw (na ktérych inni deta-
lisci wywierali presje, w celu zaprzestania zaopatrywania dyskonteréw). Produkty
oferowane w sklepach dyskontowych bardzo czgsto pochodzity od relatywnie mato
znanych producentéw, czgsto z wyprzedazy. Sklepy dyskontowe powstawaty
gtéwnie w duzych miastach, charakteryzowaly si¢ relatywnie mato atrakcyjna
lokalizacja i niskim poziomem ustug**. W Europie sklepy te pojawity si¢ w latach
sze$¢dziesiatych poprzedniego wieku za sprawa niemieckiej firmy Aldi, ktora jest
uwazana za najwickszego operatora sieci dyskontowych na $wiecie®. Sklep dys-
kontowy wywodzi si¢ przede wszystkim z koncepcji supermarketu (wiele zbiezno-
$ci mozna obserwowac przede wszystkim w technologii sprzedazy — samo-
obstugowa metoda sprzedazy, siatkowy uktad sali sprzedazowej, organizacja
inkasa), przy czym jego powstanie jest rezultatem poszukiwania nowych, relatyw-
nie trwatych zrodet przewagi konkurencyjne;j. Idea sklepu dyskontowego opiera si¢
na nastepujacych zatozeniach*:

— asortyment jest ograniczony wytacznie do dobr zaspokajajacych podsta-
wowe potrzeby nabywcow, dzigki temu koszty zwiazane z rotacja towarow
mozna znaczaco ograniczyc¢,

— przedsigbiorstwo dysponuje duza przewaga w zakresie kosztow, dzigki
czemu jest mozliwe oferowanie towarow po cenach nizszych niz w innych
formatach.

W rezultacie realizacji przedstawionych zatozen sklepy dyskontowe charakte-
ryzuja sig:
— asortymentem na og6t nieprzekraczajacym 1000 pozycji asortymentowych,

w duzym stopniu sktadajacym si¢ z marek wiasnych®’,
— powierzchnia sprzedazy zasadniczo nieprzekraczajaca 1000 m?,

® Istniat poglad, ze sklepy dyskontowe moga by¢ formatem przejsciowym, ktory przestanie
istnie¢, gdy poziom obrotow ustabilizuje si¢ na nizszym poziomie.
44 F.W. Gilchrist, The Discount House, ,,Journal of Marketing” vol. 17, 1953, no. 3, s. 267-270.

BE. Maleszyk, Handel dyskontowy w gospodarce rynkowej, ,,Handel Wewngtrzny” 2004,
nr 2, s. 20.

K. Barth, The Changing Role of German Hard Discount Store Formats, ,,European Retail
Digest” 2002, no. 36, s. 41.

Y7e wzgledu na konstrukcejg asortymentu wyrdznia si¢ format hard discount (asortyment
obejmuje 300-700 indeksoéw i sktada si¢ niemal wylacznie z towaréw marek wiasnych) i soft
discount (powyzej 1000 indekséw i znaczacy udziat marek narodowych).
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— niewielkim zakresem $wiadczonych ustug (brak jakiegokolwiek doradztwa
— niski stan zatrudnienia, bardzo proste wyposazenie — czgsto towary ofero-
wane sa na paletach i z opakowan zbiorczych, wyltacznie gotowkowa forma
platnosci),

— wykorzystywaniem efektu skali dziatania, co oznacza, ze praktycznie nie-
mozliwe jest funkcjonowanie pojedynczych sklepow dyskontowych, musza
one wystgpowac w sieci, dzigki czemu uzyskuja skalg obrotow uprawniajaca
do kontraktowania produktéw wtasnej marki oraz dobra pozycje przetar-
gowa w odniesieniu do dostawcow marek narodowych.

Aczkolwiek pojecie sklep dyskontowy w zestawieniach statystycznych jest utoz-
samiane ze sklepem oferujacym glownie produkty spozywecze®™ (supermarketem
dyskontowym) — dlatego zostat zaliczony do grupy sklepéw sprofilowanych na
artykuty FMCG — to trzeba doda¢, ze sama idea niskich kosztow operacyjnych jako
podstawy polityki niskich cen i tym samym potencjalnej przewagi konkurencyjnej
zostala zastosowana takze w takich formatach, jak: hipermarket, dyskontowy dom
towarowy, zabojca kategorii (category killer), warehouse clubs czy wczesniej takze
w supermarkecie.

Convenience store jest formatem, w ktorym podstawa koncepcji jest dogodnosé
dla nabywcow, stad jest definiowany jako sklep oferujacy produkty spozywcze
(takze wybrane §wieze) oraz niektore produkty niespozywcze, ulokowany w miej-
scach o wysokim natgzeniu nurtu nabywcéow — blisko nabywcow — tam, gdzie moga
dotrze¢ pieszo, czynny 7 dni w tygodniu, co najmniej 16 godzin w ciagu dnia. Pod-
stawowa metoda sprzedazy jest samoobstuga. Poziom cen jest w sklepach tego for-
matu wyzszy niz w innych oferujacych artykuty spozywcze — za dogodnos¢ cza-
sowg 1 przestrzenng oraz za mozliwo$¢ szybkiego dokonania zakupow klienci
ptaca wyzsza marzg. Za prekursora koncepcji convenience store uwazana jest ame-
rykanska firma The Southland Corporation, prowadzaca dziatalno$¢ poprzez sieci
*7-Eleven” oraz 'Quick Mart’ juz od 1927 roku (poczatkowo jednak sklepy te nie
byly samoobstugowe)®. Istotny rozw6j tego formatu jest jednak datowany od
poczatku lat szes¢dziesiatych XX wieku. W latach osiemdziesiatych zaczgto taczy¢
na duza skalg convenience store ze sprzedaza paliw (sklepy przystacyjne nazywane

* Jest to rezultat silnej pozycji niemieckich przedsigbiorstw handlowych, prowadzacych
sklepy dyskontowe w takiej postaci. Trzeba doda¢, ze dominujacy udzial artykutéw spozyw-
czych znaczaco przyczynia si¢ do obnizania kosztow operacyjnych przedsigbiorstwa handlo-
wego. Podstawowe potrzeby nabywcow sa zaspokajane za pomoca takich towardw, dzigki temu
sklep dyskontowy osiaga bardzo dobre wskazniki rotacji. Natomiast pierwsze sklepy dyskon-
towe oferowaty artykuty elektrotechniczne (E. Maleszyk, Handel dyskontowy, s. 20) co oznacza,
ze jest to koncept do$¢ uniwersalny, ktéry mozna stosowac przy sprzedazy produktow roéznych
branz.

9 P. Jones, The Development of Convenience Stores in Britain, ,,Service Industries Journal”
vol. 6, 1986, no. 3, s. 392-393.
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sa forecourt store). W tym samym czasie amerykanskie przedsigbiorstwa rozpo-
czely takze internacjonalizacj¢ tego formatu. Jedna z takich firm byta The Circle
K Corporation, ktora w 1984 roku stworzyla joint venture z japonskim licencjo-
biorcag — The Uny Company. Jego celem byto poszukiwanie nowych partnerow —
niezbgdnych do planowanej ekspansji na terenie Europy, Dalekiego Wschodu,
Australii i Ameryki Potudniowej. W drugiej potowie lat osiemdziesiatych
1 w pierwszej polowie lat dziewiecdziesiatych convenience store stat si¢ jednym
z najszybciej rozwijajacych sig formatow w Wielkiej Brytanii®®, mimo Ze nie byt to
format catkowicie innowacyjny na tym rynku. Convenience store w duzym stopniu
przypominat w sposobie dziatania corner shop — sklep sasiedzki, tradycyjny for-
mat, czgsto funkcjonujacy jako niezalezny, ktorego gtowna cecha byta dobra loka-
lizacja, a potencjalna przewaga konkurencyjna budowana na bliskich wigziach ze
stalymi klientami. Wiele sieci prowadzacych dotychczas dziatalno$¢ poprzez
sklepy spozywcze (na przyklad sie¢ Spar, Mace Line) przeksztalcito je w sklepy
typu convenience store™.

Do grupy formatow sprofilowanych na produkty FMCG zaliczono takze delika-
tesy, chociaz w ich asortymencie prawie w ogole nie wystepuja artykuly nie-
spozywcze. Rozbudowana jest natomiast oferta produktéw spozywczych, szcze-
golnie poglebiony jest asortyment produktow $swiezych i luksusowych. Zakres
swiadczonych ustug jest relatywnie wysoki, podobnie poziom cen. Taka konfigura-
cja cech czyni ten format podobnym do up-scale supermarketu.

Nastepna grupe formatéw wyodrebniono, przyjmujac jako kryterium uniwer-
salno$¢ asortymentu. Najstarszym formatem w tej grupie jest department store —
dom towarowy. Za jego prekursorow uwaza si¢ tzw. wielka piatke paryskich
domdw towarowych otwieranych kolejno: ,,Bon Marche” — 1852 roku, ,,Louvre” —
1855 roku, ,,Au Printemps” — 1865 roku, ,,Samaritaine” — 1872 roku, ,,Galeries
Lafayettes” — 1894 roku. W $lad za nimi powstato wiele doméw towarowych
w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii i innych krajach Europy. Do I wojny
swiatowej domy towarowe pojawily si¢ we wszystkich stolicach europejskich,
z wyjatkiem Rzymu i Madrytu™. Poczatkowo domy towarowe funkcjonowaty na
bazie polityki niskich cen. Z czasem jednak wyksztalcity si¢ dwa rodzaje domoéw
towarowych: pierwszy zorientowany na obstuge klientow zamozniejszych i drugi —
adresowany do klientéw o niskim poziomie dochodéw (dyskontowy dom towa-
rowy). Zarowno w jednym, jak i w drugim wypadku wyréznikiem doméw towaro-
wych byla bardzo rozbudowana, kompleksowa oferta asortymentowa — zgodnie
z hastem ,,wszystko pod jednym dachem” (gléwnie w odniesieniu do towardéw nie-

30 Convenience Retailing — Profiting from Growth, ,,European Retail Digest”, Spring 1996,
s. 44.

o1 P. Jones, The Development, s. 396.
2K, Boczar, Handel w systemie gospodarki narodowej, PWE, Warszawa 1984, s. 67.
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zywnosciowych), stosowanie roznorodnych metod sprzedazy (oprocz metody tra-
dycyjnej, takze preselekcja oraz obsluga umozliwiajaca klientom swobodny dostep
do towardw), stosowanie innych innowacyjnych rozwigzan (dostawa towaré6w do
domu, sprzedaz wysylkowa) oraz regularne wyprzedaze posezonowe.

Do grupy formatéw uniwersalnych nalezy takze zaliczy¢ hipermarket, mimo ze
format ten wywodzi si¢ z supermarketu. Koncept hipermarketu powstat we Francji
jako efekt pracy Marcela Fourniera i rodziny Defforey. Nowy format oparty zostat
na zasadzie: wszystko pod jednym dachem. Pierwszym hipermarketem byt Carre-
four, otwarty 15 czerwca 1963 roku w Sainte-Genevieve-des-Bois — potudniowym
przedmiesciu Paryza™. T. Domanski przedstawia bardzo rozbudowana charaktery-
styke formatu, ktorego cechy sa nastqpujacce5 4.

— duza powierzchnia sprzedazowa jest, zgodnie z sugestia zawarta w nazwie
formatu, cecha, ktéora mozna uzna¢ za jedna z najwazniejszych, a co do
skwantyfikowanej wielkosci ktérej nie ma jednoznacznego pogladu; w wig-
kszosci krajow Unii Europejskiej za minimalna powierzchni¢ hipermarketu
przyjmuje si¢ 2500 m’ wyjatkiem sa miedzy innymi Niemcy, gdzie do
hipermarketow zalicza si¢ sklepy o powierzchni przekraczajacej 4000 m*
oraz Wielka Brytania®™ — tam za hipermarkety uznaje si¢ obiekty powyzej
5000 m’,

— szeroki asortyment oferowanych produktow sktadajacy si¢ zaréwno z arty-
kutdéw spozywczych, jak i niespozywczych; ze wzgledu na silnie zréznico-
wana wielkos$¢ powierzchni hipermarketow trudno okresli¢ modelowa struk-
tur¢ w uktadzie branzowym, najczgsciej jednak artykuly spozywcze —
w odroznieniu od supermarketow — przestaja dominowaé w obrocie — to
stato sig¢ przestankg zaliczenia hipermarketu do grupy formatéow oferujacych
uniwersalny asortyment,

— lokalizacja podmiejska wymuszona cena gruntéw i minimalna wielkos$cia
dziatki®® oraz ewentualnymi wzgledami polityki handlowej wtadz central-
nych i lokalnych (lokalizacja hipermarketu w centrum mogtaby znaczaco
przyczynic¢ si¢ do upadku mniejszych sklepow w poblizu), trzeba dodaé, ze
koncepcje lokalizacyjne hipermarketéw najczgSciej przewiduja taczenie

3. Cliquet, Integration and Territory Coverage of the Hypermarket Industry in France:
A Relative Entropy Measure, ,International Review of Retail, Distribution & Consumer Rese-
arch” vol. 8, 1998, no. 2, s. 207.

A Domanski, Strategie marketingowe, s. 18-19.
>pJ. McGoldrick, Retail Marketing, McGraw-Hill Book Company, London 1990, s. 48.

%0 Jesli uwzgledni¢ stosowany przez operatoréw hipermarketow przelicznik do wyznacze-
nia wielkosci dziatki, przyjmujacy, ze na 1 m* powierzchni sprzedazowej musi przypadac 1,9 m*
powierzchni parkingu (wliczajac w to drogi dojazdowe) nalezy przyjac, ze do budowy hipermar-
ketu potrzebna jest wielohektarowa dziatka.
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takiego formatu z innymi sklepami, tworzacymi tzw. galeri¢ (sktadaja si¢
nan gtownie sklepy specjalistyczne, stanowiace poglebienie i uzupehienie
oferty hipermarketu) lub w obrebie centrow handlowych, gdzie stanowia
jedna z tzw. kotwic handlu,

konkurencyjne ceny, szczegblnie na wybrane grupy produktow mozliwe do
uzyskania dzigki niskim kosztom, bedacym rezultatem duzej skali dziatalno-
$ci oraz wdrazania nowoczesnych koncepcji zarzadzania (szczegdlnie
w takich obszarach jak logistyka, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadza-
nie informacja oraz strategii budowania wizerunku niskich cen),

duzy parking, najczesciej bezptatny,

wydhuzone godziny otwarcia, dzigki czemu mozna uzyska¢ wyzszy poziom
produktywnosci powierzchni bez istotnego wzrostu poziomu kosztow”’,
dominacja samoobstugowej metody sprzedazy.

Reasumujac, za hipermarkety®® przyjmuje si¢ sklepy oferujace asortyment
artykulow spozywczych i1 niespozywczych w sprzedazy samoobstugowej, dyspo-
nujace powierzchnia minimum 2500 m?, najczesciej w przedziale 5000 — 15 000 m”.
Oproécz definicji hipermarketu cytowanych za opracowaniami naukowymi mozna
wymieni¢ roznorodne definicje, zgodnie z tym jakie sa przyjmowane przez réoznego
rodzaju instytucje badawcze i doradcze w Polsce i w wybranych krajach.

Definicje hipermarketu

Gtowny Urzad Statystyczny Sklep o powierzchni sprzedazowej od 2500 m* pro-

wadzacy sprzedaz gtéwnie w systemie samoobstugo-
wym, oferujacy szeroki asortyment artykutdow zyw-
nosciowych i niezywnosciowych czgstego zakupu,
zwykle z parkingiem samochodowym.

Instytut Rynku Wewngtrznego Sklep samoobstugowy, wielkopowierzchniowy,
i Konsumpcji o powierzchni sprzedazowej od 2500 m?’, oferujacy

artykuly wszystkich branz (lacznie z artykulami
$wiezymi) oraz artykuly niezywnosciowe czgstego
zakupu, ktérych udzial w obrotach ksztaltuje si¢ na
poziomie okoto 50% ogo6lnych obrotow sklepu
w skali rocznej.

"W wielu sieciach uzupehianie zapaséw na potkach oraz zmiany ekspozycji odbywaja si¢
W nocy, co oznacza, ze udostgpnienie w tej porze obiektu klientom (zdecydowanie mniej licz-
nym) wymaga jedynie obsady stanowiska kasjerskiego).

58A. Bordier, Future Focus: The Global Hypermarket Revolution, ,,European Retail
Digest” 2001, no. 32, s. 63.
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Company Assistance Sp. z o0.0. Sklep o powierzchni powyzej 2500 m?, sprzedajacy
zywno$¢ oraz inne towary konsumpceyjne.

Amer Nielsen Research-Poland Sklep o powierzchni sprzedazy minimum 601 m?.,
w ofercie towarowej ma zaréwno zywnos¢, jak
1 artykuly drogeryjno-kosmetyczne, minimum 50%
powierzchni sprzedazy stanowi dziatl samoobstugo-
wy oraz ma minimum 10 kas.

Francja Sklep samoobstugowy realizujacy wigcej niz 1/3
obrotow poprzez sprzedaz zywnosci, o powierzchni
sprzedazowej powyzej 2500 m?, zawsze zlokalizo-
wany peryferyjnie.

Wielka Brytania Sklep samoobstugowy o powierzchni sprzedazowej
powyzej 50 000 stop kwadratowych z szerokim asor-
tymentem artykutow zywno$ciowych i niezywno-
sciowych, dysponujacy odpowiednim parkingiem.

Wiochy Jednokondygnacyjny obickt wolnostojacy o powierz-
chni sprzedazowej powyzej 2500 m’ sprzedajacy
metoda samoobstugowa artykuly zywnosciowe i nie-
Zywnosciowe.

Hiszpania Wolnostojacy, samoobstugowy punkt sprzedazy
detalicznej o powierzchni sprzedazowej minimum
2500 m?, sprzedajacy artykuly zywno$ciowe i nie-
zywnoS$ciowe, zlokalizowany zwykle na peryferiach
miast z duzym zapleczem parkingowym.

Z16d1o: B. Stominska, Definicje sklepow, ,,Handel” 1997, nr 7, s. 33-34, Rynek wewngtrzny
w 2004 r., www.stat.gov.pl.

Specyficznym formatem jest warehouse-store, poniewaz w odroznieniu od
wszystkich wcze$niej wymienionych, podstawa jego wyodrgbnienia nie jest asor-
tyment, ale technologia sprzedazy w duzym stopniu wykorzystujaca techniki
magazynowe. Warehouse-store pojawit si¢ na poczatku lat siedemdziesiatych XX
wieku i od tego czasu ulegl znacznym przeksztalceniom, co stwarza znaczna trud-
no$¢ definicyjna. Poczatkowo warehouse-store byt sklepem oferujacym artykuty
niespozywcze, o zasadniczo wyspecjalizowanym asortymencie (na przyklad
artykuty gospodarstwa domowego, meble, dywany), powierzchni sprzedazowej nie
mniejszej niz 1000 m* (niektére warehouse-stores — na przyklad oferujace meble —
miaty powierzchnig 11 000 — 16 000 m*)*, lokalizowanym w obiektach magazyno-

59A.D. Bates, Warehouse Retailing, A Revolutionary Force in Distribution?, ,,California
Management Review” vol. 20, 1977, no. 2, s. 75.
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wych, ale takze w starych garazach, kregielniach, fabrykach, a nawet nicuzywa-
nych szkotach i ko$ciotach, charakteryzujacy si¢ niezwykle skromnym wyposaze-
niem i stosujacy magazynowe techniki przechowywania towaréw (na przyktad
wysokie sktadowanie)®’. Wyréznikiem formatu byt na poczatku jego istnienia bar-
dzo niski poziom ustug handlowych i bardzo niskie ceny®'. W pierwszej potowie
latach osiemdziesiatych asortyment warehouse-store zostal znaczaco rozszerzony,
pojawili sie takze nasladowcy®. Wprowadzono nowy typ lokalizacji, coraz cze-
$ciej na potrzeby warehouse-stores budowano obiekty nowe i juz nie jako wyizolo-
wane od innych punkty sprzedazy®, ale tworzace specyficzne centra w dzielnicach
przemystowych lub w poblizu waznych arterii komunikacyjnych®. Od potowy lat
osiemdziesiatych daje si¢ obserwowac tendencja podnoszenia standardu w skle-
pach formatu warehouse-store: dostgpne sa towary wyzszej jakosci, typ obiektow
1 wyposazenie sa bardziej wyrafinowane, a zgrupowania sklepow warehouse-store
stanowia starannie zaaranzowane parki handlowe®.

Warehouse membership clubs®® — WMC (sklepy klubowe) — format wprowa-
dzony w Stanach Zjednoczonych w 1976 roku, oparty na zalozeniu najnizszych
w sektorze kosztow, poziomu marz i standardu®’. Przestanka powstania nowego
rodzaju punktéw sprzedazy byt spadek dochodéw realnych Amerykanow, naste-
pujacy w pierwszej potowie lat siedemdziesiatych w rezultacie wzrostu poziomu
federalnych i stanowych podatkéw dochodowych oraz wzrostu kosztéw utrzyma-
nia. Jednostki zaliczane do tego formatu charakteryzuja si¢ bardzo ptytkim, ale bar-
dzo szerokim asortymentem, obejmujacym zaréwno artykuty spozywcze, jak i nie-
spozywcze (asortyment obejmuje 3 — 4 tysigcy pozycji, podczas gdy na przyktad
dyskontowy dom towarowy 60 — 80 tysi¢cy pozycji). Powierzchnia tych obiecktow
wynosi od 10 do 15 tysigcy metrow kwadratowych. Mozliwos¢ zakupéw maja
klienci, ktorzy nabyli karty cztonkowskie. Zasada ta stanowi asumpt do rozwazan,

60 S. Brown, Innovation and Evolution in UK Retailing: The Retail Warehouse, ,,European
Journal of Marketing” vol. 24, 1990, no. 9, s. 43-45.

%! Zwraca uwagg wielokrotne wykorzystywanie podobnych zrodet przewagi konkurencyj-
nej przez punkty sprzedazy roznych formatow. W przypadku supermarketu i sklepu dyskonto-
wego takze wskazywano na niskie koszty jako zrodto przewagi konkurencyjne;j.

5 pierwsze warehouse-stores zakladane byty przez przedsigbiorstwa nowe w branzy.

63 Wyizolowane ze wzglgdu na typ wykorzystywanych obiektow.

64S. Brown, Innovation, s. 46-47.

6 Ibidem, s. 48.

56 W wielu krajach Europy — takze w Polsce — format ten wystepuje pod nazwa cash&carry.

7. p. Sampson, D.J. Tigert, The Impact of Warehouse Membership Clubs: The Wheel of
Retailing Turns One More, ,International Review of Retail, Distribution & Consumer Research”
vol. 4 1994, no. 1, s. 35.
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czy obiekty tego rodzaju nalezy zaliczy¢ do punktow sprzedazy hurtowej czy deta-
licznej. Wydaje si¢ jednak, ze WMC stanowig obiekty detaliczne®.

Ostatnia wyodrgbniong grupg stanowia formaty pozasklepowe, do ktérych
zaliczono formaty réznorodne zardbwno w zakresie koncepcji prowadzenia sprze-
dazy detalicznej, czyli postaci produktu handlowego, jak i znaczenia obecnego
oraz przysztego. W grupie tej juz obecnie najwigksze znaczenie ma handel
internetowy, ktory zasadniczo wywodzi si¢ z handlu wysytkowego, bedacego
formatem do$¢ ogélnie sformutowanym®. Najwazniejsze cechy handlu interne-
towego to”":

— brak bezposredniego (osobistego) kontaktu ze sprzedawca,

— brak mozliwos$ci weryfikacji cech fizyko-chemicznych towarow,

— prezentacja asortymentu w Internecie,

— konieczno$¢ ujawnienia danych personalnych w przypadku zakupu,

— mozliwo$¢ oferowania, oprocz produktow materialnych takze niematerial-
nych (informacja, muzyka), ktore klient moze pobraé bezposrednio ze strony
(bez konieczno$ci wysyitki).

Podstawowym formatem handlu internetowego jest sklep internetowy, ktory
mozna zdefiniowac jako serwis WWW, umozliwiajacy przegladanie, wybor i naby-
wanie towaréw’'. W obrebie tego formatu takze wystepuje duze zroznicowanie
jednostek, gtdéwnie ze wzgledu na asortyment. Generalnie w obrgbie tego formatu
wyrozni¢ mozna dwa podtypy: sklepy specjalistyczne i sklepy uniwersalne.

Pozostale wymienione formaty pozasklepowe maja (biorac pod uwage udziat
w obrotach) zasadniczo charakter uzupehiajacy, co nie pozbawia je znaczenia,
szczegblnie w wybranych miejscach 1 czasie.

Na zakonczenie rozwazan dotyczacych typdéw formatu nalezy stwierdzi¢, ze
format punktu sprzedazy detalicznej/sklepu okresla pewne ramy standaryzacji
ustugi handlowej, ale jednostki zaliczane do jednego formatu moga si¢ od siebie

%8 Jednoznaczne rozstrzygnigcie jest trudne, poniewaz przynaleznos¢ sektorowa (hurt-detal)
w tym przypadku rozstrzyga strategia stosownie do warunkow dziatania. Na etapie pozyskiwania
terendw 1 wezesnych etapoéw dzialalnosci WMC funkcjonuja czasami jako punkty sprzedazy hur-
towej, pozniej jednak sa to zasadniczo punkty sprzedazy detalicznej (S.D. Sampson, D.J. Tigert,
The Impact, s. 38). Podobnie przedstawia si¢ historia obiektow cash&carry w Polsce.

%9 Sformutowanie ,.handel wysylkowy” akcentuje metodg dostarczenia towaru klientowi bez
wskazania, w jaki sposob oferta zostanie przedstawiona nabywcy (poprzez katalog, inserty pra-
sowe, telewizj¢ czy Internet). Formaty ,.handel internetowy” 1,,TV shop” zostaly wyodrgbnione
z handlu wysylkowego ze wzgledu na kanat komunikacji stosowany w prezentacji asortymentu.

" por, Kompendium wiedzy o handlu, red. M. Stawinska, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2008, s. 260.

B. Gregor, M. Stawiszynski, e-Commerce, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz-
-1.6dz 2002, s. 129.
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rozni¢ szczegdlowymi rozwiazaniami w zakresie asortymentu, wielkosci po-
wierzchni sprzedazowej czy lokalizacji, co oznacza, ze kwestia stopnia standaryza-
cji poszczego6lnych sklepow tworzacych sie¢ jest takze przedmiotem rozstrzygnigc
strategicznych przedsigbiorstwa. Petna standaryzacja oznacza, ze sklepy tworzace
sie¢ sa identyczne pod wzglgdem wszystkich cech konstytutywnych. Taka strategia
oznacza, ze zakres delegowania uprawnien decyzyjnych jest niski, nie przewiduje
si¢ mozliwosci dopasowywania poszczegdlnych placowek do specyfiki lokalnego
rynku i ze obiekty musza by¢ budowane od podstaw. Na drugim biegunie funkcjo-
nuje strategia niskiej standaryzacji, oznaczajaca, ze poszczeg6lne sklepy mozna
zaliczy¢ do tego samego formatu, ale istnieja migdzy nimi znaczace rdéznice
gléwnie w zakresie powierzchni i asortymentu. Moze to by¢ wyrazem checi dopa-
sowywania si¢ do warunkéw lokalnych, ale moze takze wynikac z zatozenia o pro-
wadzeniu sklepow gtéwnie w obiektach wynajmowanych. Rozwigzaniem posred-
nim jest standaryzacja modutowa w obrgbie formatu, czyli tworzenie tzw.
subformatow — adekwatnych do réznych warunkow dziatania przedsigbiorstwa
(jesli strategia takowe przewiduje), na przyktad w formacie supermarket — super-
markety mate — okoto 600 m?, érednie — okoto 1000 m* i duze — 1500 m®. Takie
rozwiazanie pozwala z jednej strony dopasowywac¢ oferte do r6znorodnych rynkéw
(czyli na pelniejsza ekspansj¢ geograficzna, na przyktad nie tylko duze miasta, ale
takze $rednie i male), a z drugiej strony zapewnia tatwiejsze zarzadzanie siecia.

4.3. Teorie zmiennos$ci formatu punktu sprzedazy

4.3.1. Typy teorii

Format sklepu jest, jak wczesniej wspomniano, zdefiniowany co najmniej sze-
$cioma cechami konstytutywnymi, co przy zatozeniu istnienia przynajmniej kilku
wariantow kazdej z cech daje teoretycznie tysiace kombinacji Oznacza to, ze ist-
nieje bardzo duzo wariantéw formatow sklepow, z ktérych wiele jeszcze nie
zostato zastosowanych. Wedtug teorii Regana wprowadzane sa na rynek coraz bar-
dziej roznorodne formaty (zréznicowane pod wzglgdem wszystkich cech konstytu-
tywnych, ale szczegolnie w zakresie asortymentu i standardu ustug)’?. Zmianom
w czasie ulegaja takze istniejace formaty handlu detalicznego, w rezultacie, jak si¢
wydaje, konieczno$ci dopasowania strategii przedsigbiorstwa do zmieniajacych si¢
warunkow otoczenia. Zjawisko zmiennosci formatu sklepu, jako wyrazu pewnej
koncepcji dziatania na rynku, wielokrotnie byto przedmiotem badan i jej eksplanacji
stuzy wiele teorii, ktorych podstawowa charakterystyka zostata zawarta w tabeli 26.

23, Brown, Institutional Change in Retailing: A Review and Synthesis, ,,European Journal
of Marketing” vol. 21, 1987, no. 6, s. 27.
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4.3.2. Teorie cyklicznosci

Do grupy teorii cyklicznosci zaliczane sa trzy najbardziej znane koncepcje, obja-
$niajace zmienno$¢ formatu: teoria kota detalu, teoria akordeonu oraz teoria cyklu
zycia formatu. Zgodnie z teorig kota detalu zaproponowana przez Malcolma
McNaira” w latach sze$¢dziesiatych innowacyjne formaty pojawiajace si¢ na
rynku charakteryzuja si¢ niskim poziomem kosztow, co uzasadnia niski poziom
marz i, w konsekwencji, niskie ceny. W miarg uptywu czasu ro$nie jednak poziom
ustug oferowanych przez te placowki (bardziej rozwinigty asortyment, lepsza loka-
lizacja, akceptacja roznorodnych form ptatnosci), co stwarza koniecznos¢ podnie-
sienia poziomu marzy i, tym samym, cen. Format w fazie dojrzatosci staje do kon-
frontacji z kolejnymi innowatorami, ktorzy oferuja ustuge mato wyrafinowana, ale
tania (rys. 24).

Detalista dojrzaly

Detalista innowacyjny

— wysokie koszty — ograniczony asortyment

— niski poziom — skromne wyposazenie
efektywnosci —niska cena
— konserwatyzm

Detalista konwencjonalny

— rozwinigty asortyment
— lepsze lokalizacje

— wyzszy standard ushug
— Wyzsze ceny

Faza wzrostw

Rys. 24. Teoria kola detalu
Zrodto: S. Brown, Variations on a Marketing Enigma: The Wheel of Retailing Theory, ,,Journal
of Marketing Management” vol. 7, 1991, s. 131

& H. Szulce, Struktury i strategie w handlu, s. 88.
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Teoria kota detalu bazuje na czterech podstawowych przestankach’:

— istnieje wielu nabywcow wrazliwych cenowo, ktorzy sktonni sg zrezygno-
waé z wyzszego poziomu obstugi, rozwinigtego asortymentu, dogodne;j
lokalizacji na rzecz oferty charakteryzujacej si¢ niskimi cenami; istnieja jed-
nak takze nabywcy wrazliwi na prestiz i poziom ustug,

— nabywcy indywidualni wrazliwi cenowo sa w niewielkim stopniu lojalni, co
oznacza, ze chetnie dokonuja zmiany sklepu, jesli znajda detaliste ofe-
rujacego nizsze ceny,

— nowe podmioty w sektorze handlu detalicznego sa w stanie funkcjonowac
przy nizszym poziomie kosztow operacyjnych niz detali$ci juz istniejacy,

— zmiana koncepcji funkcjonowania sklepu poprzez poprawe standardu (prze-
sunigcie w kole detalu) ma na celu poprawe wizerunku sklepu, rozszerzenie
segmentu docelowego i, w konsekwencji, zwigkszenie obrotow.

M. McNair zaproponowal koncepcje kota detalu do wyjasnienia zmiennos$ci
formatu domow towarowych w Stanach Zjednoczonych. Pozniej model ten byt
weryfikowany na przyktadach takich formatow, jak: supermarkety, sklepy dys-
kontowe, sklepy katalogowe (catalogue showroom), sklepy-magazyny (wareho-
use-club), sklepy typu off-price. Istnieja jednak takze przyktady formatow (butik,
dogodny sklep — convenience store w Stanach Zjednoczonych, dom towarowy
i supermarket w krajach rozwijajacych sig), ktorych powstania nie da si¢ uzasad-
ni¢ za pomoca schematu proponowanego przez teorig kota detalu”. Teoria ta
zatem nie jest uniwersalna i jest to jednym z jej mankamentow, bedacych
przestanka krytyki’®. Istnieje uzasadniana watpliwos¢, czy nowo powstajace for-
maty charakteryzujace si¢ wyzszym standardem (na przyktad sklepy typu conve-
nience store) obstugi sa efektem rozwoju ewolucyjnego, w ktérym daje si¢ obser-
wowac kontinuum czasowe. Historia rozwoju sieci nalezacych do koncernu Aldi,
Toys ‘R’ Us czy Wal-Mart tez nie potwierdza tej prawidlowosci, we wszystkich
tych przypadkach mozna obserwowac raczej dazenie do umacniania wlasnej
pozycji poprzez polityke coraz nizszych cen niz podwyzszanie standardu obstugi.
Coraz bardziej watpliwe staje si¢ takze zatozenie dotyczace nizszego poziomu
kosztéw operacyjnych, realizowanych przez nowych detalistow. Opisywany
wczesniej efekt skali jest w przypadku handlu detalicznego bardzo silny i staje si¢
glowna przeszkoda w empirycznej weryfikacji zatozenia dotyczacego kosztow.

B, Berman, J.R. Evans, Retail Management. A Strategic Approach, Macmillan Publishing
Company, New York 1992, s. 93.

s, Brown, Variations on a Marketing Enigma: The Wheel of Retailing Theory, ,,Journal of
Marketing Management” 1991, no. 7, s. 134.

7 Poczawszy od krytyki S.C. Hollandera, poprzez liczne opinie gloszace, ze jest to koncep-
cja niespetniajaca formalnych wymogow teorii, niejasna, problematyczna (por. S. Brown, The
Wheel of Retailing: Past and Future, ,Journal of Retailing” vol. 66, 1990, no. 2, s. 143).
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Mozna zatem stwierdzié, ze jest raczej odwrotnie, nowo wchodzacy detalisci pra-
wie zawsze ponosza wyzsze koszty operacyjne, poniewaz:
— znaczne natgzenie walki konkurencyjnej doprowadzilo do racjonalizacji
kosztow przedsigbiorstw juz istniejacych,
— nowo tworzone przedsi¢biorstwa ponosza koszty uczenia si¢ (we wszystkich
obszarach funkcjonalno-zasobowych).

Zastuga teorii kota detalu jest jednak zwrocenie uwagi na pojawianie si¢ coraz
to nowych formatow sklepow i ich zréznicowanie w aspekcie szeroko rozumia-
nego standardu ustugi oraz na duza skuteczno$¢ w zakresie przyciagania nabyw-
cow przez innowacyjne formaty handlu detalicznego’’. Poza tym, mimo braku uni-
wersalizmu, jest to teoria, ktora opisuje bardzo powszechng prawidlowo$¢ rozwoju
handlu w uprzemystowionych, rozwinigtych gospodarkach’.

Kolejna teoria, opisujaca zmiennos¢ formatow, jest teoria akordeonu, wedtug
ktorej zmiennos$¢ ta ma charakter cykliczny, co oznacza, ze po dazeniu do uniwer-
salizacji nastepuje sktonno$¢ do specjalizacji, a nastepnie powroét do uniwersaliza-
cji (rysunek 25).

konfiguracje
produktu
(zakres
asortymentu
i ushug)

v

czas

Rys. 25. Teoria akordeonu
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: S.C. Hollander, Notes on the Retail Accordion, ,,Journal
of Retailing”, Summer 1966, s. 29

R, Cox, P. Brittain, Zarzqdzanie sprzedazq, s. 20.
Bs.C. Hollander, The Wheel of Retailing, ,,Marketing Management” vol. 5, 1996, no. 2, s. 65.
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Tendencje te zostaly po raz pierwszy zaobserwowane przez Howera w latach
czterdziestych, a nastepnie model zostal rozwinigty przez S.C. Hollandera. Obie
tendencje moga dotyczy¢ asortymentu oraz zakresu realizowanych funkcji’”’. Bada-
nia w wigkszym stopniu koncentruja si¢ na analizie tendencji zmian asortymentu,
gdzie oprocz oczywistej prawidlowosci poszerzania asortymentu wskazuje sig
takze na przechodzenie do profilu specjalistycznego z profilu uniwersalnego,
bedace rezultatem nastepujacych przyczyn™:

— poprzedni profil (uniwersalny) nie pozwalal na poszerzenie asortymentu
produktéw konsumpcyjnych,

— rozwdj miast powoduje wzrost optacalnosci tworzenia sklepow specjali-
stycznych,

— sklepy specjalistyczne oferuja klientom standard obstugi, ktory w warun-
kach handlu wielkopowierzchniowego (czgsto anonimowego) zyskuje
szczego6lng wartosc.

Co ciekawe, jak wynika z badan prowadzonych na rynku brytyjskim®', obie
wymienione tendencje wystepuja w tym samym czasie; z jednej strony nastgpuje
bezsprzecznie rozwdj asortymentu detalistow, w szczegdlnosci zajmujacych si¢
sprzedaza zywnosci®’, z drugiej natomiast pojawia sie tendencja do racjonalizacji,
czyli ograniczania asortymentu. Trzeba jednak zwréci¢ uwage, ze w teorii akordeonu
podstawowa jednostka analizy jest sklep (jego rodzaj), natomiast ustalenia dotyczace
zmiennosci potwierdzajace cykliczno$¢ obecnie wystgpuja raczej na poziomie asor-
tymentu, co moze uzasadnia¢ brak wyraznie zarysowujacych si¢ tendencji.

Teoria akordeonu z trudem jednak si¢ broni, jesli podda¢ ja weryfikacji empi-
rycznej. Obserwacja tendencji rozwojowych zadaje ktam wszystkim wymienio-
nym przestankom: sklepy uniwersalne staja si¢ coraz wigksze (dzigki temu moga
oferowac coraz bardziej rozbudowany asortyment), rozmiary miast nie zawsze si¢
zwigkszaja (mieszkancy przenosza si¢ na przedmiescia), sklepy specjalistyczne
czgsto opieraja takze na samoobstudze (por. category killer), czyli brak w nich
jakiej$ szczegoblnej unikatowosci w sposobie obstugi klientow.

Kolejna koncepcja — teoria cyklu zycia formatéw detalicznych powstata
w duzym stopniu na tle krytyki koncepcji kota detalu, w szczegodlnosci doty-
czacych dwoch ograniczen®:

7 S.C. Hollander, Notes on the Retail Accordion, ,,Journal of Retailing”, Summer 1966, s. 29.
R Cox, P. Brittain, Zarzqdzanie sprzedazq detaliczng, s. 21.

e, Hart, The Retail Accordion and Assortment Strategies: an Explanatory Study, ,,The
International Review of Retail, Distribution and Consumer Research”, April 1999, 9:2,s. 111.

2 pod pojeciem food retailer kryja si¢ takie formaty, jak supermarket, sklep dyskontowy,
convenience store.

8 W.R. Davidson, A.D. Bates, S.J. Bass, The Retail Life Cycle, ,,Harvard Business Review”
vol. 54, 1976, no. 6, s. 90.
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— teoria kota detalu koncentruje si¢ na koszcie i zwigzanym z nim poziomie
marzy, w efekcie nie moze by¢ zastosowana przy wyjasnianiu nowych, ale
niezorientowanych na cen¢ formatow (na przyktad convenience store),

— koncepcja kota detalu nie bada prawidtowosci w zakresie tempa zmian,
wskazuje tylko na ich kierunek (rnotabene — jednowymiarowo).

Koncepcja cyklu zycia stanowi probe wyjasniania, ale takze przewidywania

zmian instytucjonalnych w sektorze handlu detalicznego (w odniesieniu do forma-
tow). Podstawowa teza teorii cyklu zycia jest nastgpujaca: format przechodzi cykl
zycia analogicznie do produktu materialnego. W cyklu tym mozna wyodrebni¢
cztery podstawowe fazy®**:

Innowacja — faza zaistnienia nowego formatu, ktéry ma unikatowe cechy,
wyrozniajace go sposrod juz istniejacych na rynku i dlatego moze realizowaé
znaczaca przewage. Przewaga jest nastepstwem wielu czynnikdéw: lepszej pozy-
cji kosztowej skutkujacej lepsza oferta cenowa, szczegolnej konfiguracji asorty-
mentu, zakresem $wiadczonych ustug handlowych (lokalizacja, metoda
obstugi, formy ptatnosci, godziny otwarcia, ustugi dodatkowe) — innowacyjne
cechy stanowia rezultat obserwacji luk na rynku, ktore sa nast¢gpstwem istnienia
dotychczasowych formatow. W fazie tej — jesli format trafnie wypelnia miejsce
na rynku — nastepuje znaczacy wzrost przychoddéw ze sprzedazy (co manifestuje
akceptacje nowosci przez klientdow), natomiast rentowno$¢ jest relatywnie
niska, poniewaz jest to faza uczenia si¢ z jednej strony i budowania skali
dzialania z drugiej strony.

Przyspieszony rozwdj — w drugiej fazie cyklu zycia nastgpuje dynamiczny wzrost
przychodow ze sprzedazy oraz poziomu rentowno$ci. Przedsigbiorstwo ma juz
(w zakresie przedmiotowego formatu) ugruntowana pozycje na rynku i realizuje
ekspansje przestrzenna. W miare jak akceptacja nowego formatu wzrasta (rosnie
jego udzial w rynku) tradycyjne formaty tracq pozycj¢ na rynku, co naktania je do
podejmowania préb modyfikacji wlasnego formatu. Najczgsciej jednak modyfi-
kacja jest tylko czastkowa, dotyczy jednego tylko parametru formatu, na przyktad
poziomu cen. Oznacza to, ze albo modyfikacja okazuje si¢ niewystarczajaca
(istota innowacyjnosci nowych formatow polega na kompozycji cech konstytu-
tywnych), albo jest niemozliwa do utrzymania w dlugim czasie (obnizenie ceny
bez obnizania kosztow jest mozliwe tylko w relatywnie krotkim czasie).
Dojrzatos¢ — to trzeci etap w cyklu zycia formatu, w ktorym dynamika wzrostu
obniza sig, przychody ze sprzedazy stabilizuja sig, a jest to nastepstwo nara-
stajacych problemoéw zarzadzania rozbudowana i ztozona organizacja, nadmier-
nie rozbudowane;j sieci sprzedazy na danym rynku (nieprzystajacej do jego roz-
miardw) — co wywotluje zjawisko kanibalizacji, narasta konfrontacja z nowymi
formatami. W rezultacie nastgpuje spadek rentownosci przedsigwzigcia.

8 Ibidem, s. 90-93.
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e Spadek — ostatni etap cyklu zycia, ktoérego wystapienie jest opézniane poprzez
dziatania modyfikujace. Nie oznacza to jednak, ze zawsze mozliwe jest zapo-
biezenie fazie spadku, ktora charakteryzuje si¢ spadkiem udzialu w rynku,
obnizeniem poziomu rentownosci (takze ponizej zera) i zasadniczo brakiem
mozliwosci skutecznego konkurowania z innymi podmiotami.

Z charakterystyki koncepcji cyklu zycia formatu wynika nieuchronno$¢ procesu
zmian, co z punktu widzenia przedsigbiorstwa, ktorego priorytetem jest wzrost,
oznacza konieczno$¢ podejmowania dziatan wyprzedzajacych negatywne skutki
przesuwania formatu na krzywej cyklu zycia. Sa to w szczegolnosci modyfikacje
formatu o charakterze systemowym i tworzenie nowych formatow (tworzenie port-
fela produktow w przedsigbiorstwie handlu detalicznego). Analiza danych empi-
rycznych charakteryzujacych histori¢ rozwoju formatéw (zawarta w tabeli 27)
pozwala sformutowac¢ wniosek o skracaniu cyklu zycia formatoéw jako jednym ze
szczegolnych, sektorowych symptoméw rosnacej dynamiki zmian.

Tabela 27. Czas trwania cykli zycia wybranych formatéw

Przyblizona data | Przyblizony czas
Format sklepu Przybllzona. data | osiagnigcia mz.lksy- trwaqla c'ykl.u
powstania malnego udzialu do osiagnigcia
w rynku dojrzalosci
Dom towarowy 1852 1940 80
Sklep wielobranzowy 1910 1955 45
Supermarket 1930 1965 35
Hipermarket 1963 1995 30
Sklep dyskontowy 1970 2000 30
(spozywczy)

Zrodto: WR. Davidson, A.D. Bates, S.J. Bass, The Retail Life Cycle, ,,Harvard Business
Review” vol. 54, 1976, no. 6, s. 94, P.J. McGoldrick, G. Davies, International Retailing: Trends and
Strategies, Pitman Publishing, London 1995, s. 19.

Trzy wymienione teorie bazujace na koncepcji cyklu (obecnej w wielu naukach,
w szczeg6lnosci filozofii 1 historii — por. prace Nietzschego, Hegla, Lasaulx)
wydaja si¢ jednak niewystarczajace do wyjasnia natury zmienno$ci, gtéwnie
z powodu braku ich uniwersalizmu, co wynika z weryfikacji empirycznej. Wyja-
$nien poszukuje si¢ zatem takze w innych podej$ciach badawczych.

4.3.3. Teorie konfliktu

Odmienne, do wcze$niej omowionego, podejscie do wyjasniania zmiennosci for-
matéw handlu detalicznego zostalo zastosowane w teorii konfliktu. Wedtug niej
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sita napgdowa zmian w handlu detalicznym jest konflikt, powstajacy migdzy ist-
niejacymi i nowymi formatami. Zrodtem tego konfliktu, jest konkurencja migdzy
starym i nowym, innowacyjnos¢, ktora jest uwazana przez Schumpetera i Galbra-
itha za najbardziej immanentna cechg gospodarki kapitalistycznej i jednoczesnie za
jej gtowna sitg napedowa. Pojawienie si¢ innowacyjnych formatow wymusza pro-
cesy adaptacyjne formatéw dotychczas istniejacych. Brak adaptacji nie zawsze
oznacza brak mozliwosci kontynuowania dziatalnosci (konieczno$¢ wyjscia
z rynku), ale — w warunkach rynku niedoskonatego — moze prowadzi¢ do kryzysu
(ograniczenie rozmiardw dziatalnosci, brak mozliwosci wzrostu, nizsza rentow-
nos$¢ sprzedazy). Reakcja na innowacj¢ moze przybrac postac¢ jednej z wielu form.
Martenson zidentyfikowat az siedem, od niechgtnej do adaptacyjnej. Znaczenie
praktyczne maja jednak dwie: nasladowcza i ofensywna. Pierwsza stanowi probg
kopiowania nowych rozwiazan, co staje si¢ mozliwe w zwiazku z tym, ze formaty
trudno chroni¢ na drodze prawnej. W szczego6lnosci oznacza to obnizanie cen
i poziomu ustug, tworzenie wtasnych sieci sklepéw dyskontowych lub przejecie
konkurencji (co nie tylko redukuje zagrozenie — przynajmniej na jaki$ czas, ale
takze pozwala pozyskaé¢ nowe kompetencije)®.

Druga polega na podjeciu walki z innowatorem poprzez zréznicowanie
zagrozonego formatu od nowo powstatych, a tym samym poprzez probg unikania
bezposredniej konfrontacji. Znamienne jest, ze pojawienie si¢ innowacyjnych for-
matdéw czegsto wywoluje protesty, a nawet ataki ze strony przedsigbiorcow, repre-
zentujacych formaty tradycyjne. Termin ,,dom towarowy” (department store) byt
poczatkowo wrecz obrazliwy™, spotdzielnie byly nazywane ,komunistycznymi
i antychrzescijanskimi ruchami, ktore maja na celu zniszczenie prywatnych kup-
cOW”, hipermarkety opisywano jako ,,rozs§wietlone neonami obscena, ktore rozwa-
laja si¢ w krajobrazie jak monstrualne lewiatany”®’. Te nowe formaty, mimo ze ata-
kowane przez dotychczasowych uczestnikéw rynku, wywoluja zmiany formatoéw
dotychczas dziatajacych. Pojawienie sig sklepéw dyskontowych w Stanach Zjed-
noczonych spowodowato, ze niektéore domy towarowe podniosly poziom ustug,
migdzy innymi poprzez modyfikacj¢ asortymentu. Oznacza to zatem, ze istniejaca
technologia sprzedazy detalicznej zoperacjonalizowana w postaci formatow han-
dlu detalicznego jest rezultatem walki ,,miedzyformatowej”, w wyniku ktorej
powstaja czasem zupelnie nowe, inne od tych, ktore konflikt zapoczatkowaty.

%W rezultacie w historii handlu detalicznego mozna znalez¢ przyktady na to, ze do roz-
woju formatu przyczynit si¢ nie jego tworca, ale imitator pomystu — por. histori¢ supermarketow
(R. McAusland, Supermarkets: 50 Years of Progress, ,,Progressive Grocer” vol. 59, 1980, no. 6,
s. 5-155).

5. Hollander, Competition and Evolution in Retailing, ,,Stores” vol. 42, September
1960, s. 20.

87 S. Brown, Institutional, s. 16.
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Reakcja na innowacje stanowi proces, ktorego natura byta wielokrotnie przed-
miotem badan. J.E. Swan zaproponowat adaptacj¢ modelu zmian spotecznych Par-
sonsa i Smelsera, w ktorej wskazat na siedem etapow procesu zmian®*®. Inny model
to koncepcja stworzona przez Finka, Baeka i Taddeo i adaptowana na grunt
kanatow dystrybucji przez Sterna i El-Ansary’ego, ktora wskazuje na cztery etapy
sekwencji akcja—reakcja: szok, odwroét (dziatania defensywne), uznanie stanu fak-
tycznego i adaptacja®. Dawson zastosowat ten sam model do opisu zmian w sekto-
rze handlu zywno$ciag w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii. Pojawienie si¢
tam sklepow sieciowych wywotalo poczatkowo u kupcoéw niezaleznych cheé do
wskazania wlasnej wyjatkowosci i przewagi. W dalszej kolejnosci niezalezni sta-
rali si¢ zwrdci¢ uwage opinii publicznej, wtadz na zjawisko nieuczciwej konkuren-
cji ze strony nowych podmiotéw. Stworzone zostaly regulacje prawne wymierzone
przeciw sieciom, a w szczegolnosci przeciw polityce niskich cen. Ostatecznie jed-
nak niezbedne stato si¢ siggnigcie po ,,pozytywne” metody walki z sieciami:
zaczely powstawaé dobrowolne tancuchy detalistow, grupy zakupowe, podnie-
siono poziom §wiadczonych ustug, rozwinigto asortyment i wreszcie zapropono-
wano nowy innowacyjny format: supermarket. W rezultacie sklepy sieciowe
zostaty zmuszone do reakcji i zastosowaty wzorzec zachowan identyczny z uprzed-
nio zastosowanym przez niezaleznych detalistow: poczatkowo negacja, proby dys-
kredytowania sukcesu supermarketéw, by w ostatecznosci dokona¢ udanej adapta-
cji nowego formatu™.

Opisywane zmiany niezwykle trafnie opisuje model dialektyczny Gista.
Wywodzaca si¢ z czasow starozytnych dialektyka oznacza nauke o rozwoju zja-
wisk rzeczywistosci, ich powszechnym zwiazku i wzajemnej zaleznosci, a takze
naukowa metode rozpatrywania zjawisk przyrodniczych i spotecznych pod katem
ich wzajemnej tacznosci i uwarunkowania’'. Zwlaszcza trzy okresy w rozwoju kul-
tury europejskiej byly dla mysli dialektycznej niezwykle owocne: pierwszy przy-
pada na VI -1V wiek p.n.e., kiedy powstawaty dzieta wigkszosci tworcow filozofii
europejskiej — Talesa, Heraklita, Parmenidesa, Platona i Arystotelesa. Potem, po
upadku kultury starozytnej i okresie $redniowiecza, mysl dialektyczna odrodzita
si¢ wraz z powstawaniem nowozytnej nauki oraz ksztattowaniem sig kapitalistycz-
nych stosunkow spotecznych. Wreszcie trzeci okres rozwoju dialektyki zwiazany
z krytyka ustroju kapitalistycznego to dialektyka marksistowska®?. Najpehiejszy

¥)E. Swan, A Functional Analysis of Innovation in Distribution Channels, ,,Journal of
Retailing” vol. 50, 1974, no. 1, s. 11.

¥Lw. Stern, A.I. El-Ansary, Marketing Channels, Englewood Cliffs, Prentice Hall, 1977, s. 177.
9OS. Brown, Institutional Change, s. 17.
! Stownik Jezvka polskiego, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1978, s. 394 (t. 1).

7. Such, Dialektyczne wizje Swiata, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Poznan
1992, s. 3.
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ksztatt mysl dialektyczna przybrata w heglowskiej wizji swiata (przyrodniczego
1 spotecznego). Jedna z podstawowych koncepcji Hegla dotyczy sposobu rozwoju
idei. ,,Ruch czystej mysli” polega na tym, ze idea wystepuje w postaci tezy, nastep-
nie przeciwstawia si¢ sobie samej w postaci antytezy, az wreszcie oba te pojgcia
lacza sig, rownowaza i neutralizuja w wyzszym pojeciu — w syntezie. Ta ostatnia
jest podstawa dalszego rozwoju idei, gdyz synteza staje si¢ nowa teza i zndw
wszystko rozwija si¢ w my$l schematu: teza — antyteza — synteza’.

Dialektyka Hegla wyjasnia postep jako naturalna konsekwencj¢ zaistnienia
pomystu oryginalnego (tezy), jego negacji (antytezy) i rezultatu w postaci syn-
tezy’*. W sposob schematyczny model dialektyczny zmian formatow zostat
przedstawiony na rysunku 26.

Sklep : >
. —magazyn
A
Sklep dyskon-  _:
Tt gwy o podwyZ- 7
Sklep typu| : szonym ool :
offprice | 1\ standardzie :
A E S
- :
g :
<
.i Sklep
2 specjalistyczny
2 A
g
s Sklep.
g masowej
‘g Sklep Dyskon- sprzedazy
N towy | = |-
dyskon- (hipermarket)
towy dom
towarowy T
A S
.| Dom
. [towarowy
SN
czas

Rys. 26. Dialektyczny model ewolucji formatu
Zrodto: S. Kaufman, Coping with Rapid Retail Evolution, ,Journal of Consumer Marketing” vol. 2,
1985, no. 1, s. 18

% Ibidem, s. 82-83.

s, Kaufman, Coping with rapid retail evolution, ,,Journal of Consumer Marketing” vol. 2,
1985, no. 1, s. 18.
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Model dialektyczny koncentruje si¢ na wzajemnym dostosowywaniu si¢
w zakresie cech formatu. Nowo powstaly format w sensie koncepcyjnym stanowi
zaprzeczenie (antytez¢) formatu dotychczas istniejacego (teza). Wystepujacy mig-
dzy nimi efekt nasladownictwa (wzajemnego dostosowania) doprowadza do
wyksztatcenia kolejnego formatu (syntezy), ktory pdzniej staje sig teza. Szczegol-
nym atutem modelu dialektycznego w poroéwnaniu z teorig kota detalu jest rezy-
gnacja z przyjecia zatozenia determinujacego poczatkowa posta¢ kazdego nowego
formatu jako przedsigwzigcia opartego na mozliwie najnizszym (w danym czasie)
poziomie ustugi handlowej, kosztow i marz.

4.3.4. Teorie Srodowiskowe

Dos¢ podobny do teorii konfliktu punkt widzenia na ewolucj¢ formatu handlu deta-
licznego prezentuje teoria sSrodowiskowa (ktora mozna takze nazwac teoria adapta-
cji), zakladajaca, ze zmiany zachodzace w srodowisku prowadzenia dziatalnos$ci
znajduja odbicie w zmianach wewngtrznych. Oznacza to, ze jest to w jakim$ sensie
kontynuacja podejscia dialektycznego, wspolna cecha tych dwoch teorii jest adap-
tacja, przy czym w teorii Srodowiskowej adaptacja oznacza przystosowanie do
nominalnie wigkszej liczby czynnikow oddziatujacych na funkcjonowanie przed-
sigbiorstwa (dysponenta formatu). Glowne twierdzenie tej teorii mowi, ze wszyst-
kie zmiany, jakie dokonuja si¢ w otoczeniu rynkowym przedsigbiorstwa (makro-
i mikro-), znajduja odbicie w istniejacej strukturze handlu detalicznego’. Innowa-
cyjne formaty pojawia sig¢ (lub raczej okaza si¢ skuteczne), jesli warunki operacyjne
okaza si¢ korzystne i/lub beda miaty zdolno$¢ adaptacji, przy czym najwigksze zna-
czenie maja zmiany spoteczne (liczba, wielko$¢, przestrzenne rozmieszczenie,
dochodowo$¢ gospodarstw domowych, poziom wyksztatcenia, urbanizacji), tech-
nologiczne, prawne oraz sytuacja w zakresie konkurencji’®. Domy towarowe na
przyktad nie moglyby pojawi¢ sig¢ w polowie XIX wieku gdyby nie rozwoj klasy
sredniej, rozwdj systemow komunikacji miejskiej, pojawienie si¢ wind i sktonnosci
klientéw do zaakceptowania polityki statych cen. Supermarket za$ to rezultat wiel-
kiego kryzysu gospodarczego, wprowadzenia lodowek na rynek i upowszechnienia
samochodow, pojawienia si¢ nowych technologii pakowania towarow (opracowa-
nych na potrzeby wojska podczas I wojny $§wiatowej) oraz ograniczenia analfabe-
tyzmu’’. Poczatek ekspansji sklepu dyskontowego przypada na lata siedem-

9 S. Brown, Institutional Change, s. 6.

PH. Takei, K. Kudo, T. Miyata, Y. Ito, Adaptive Strategies for Japan's Retail Industry
Fading a Turning Point, ,Nomura Research Institute” 2006, October 1, no. 110, s. 3.

o7 Wszystkie wymienione zjawiska znaczaco wplyngly na mozliwos¢ zastosowania samo-
obstugi. (por. A.D. Bates, The Extended Specialty Store: A Strategic Opportunity for the 1990s,
,Journal of Retailing” vol. 65, 1989, no. 3, s. 379).
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dziesiate — czas wielkiego kryzysu energetycznego. Wprowadzajac analogi¢ do
darwinowskiego ewolucjonizmu, mozna powiedzie¢, ze formaty w najwyzszym
stopniu przystosowane do zmian warunkow dziatania osiagaja lepsza pozycje ryn-
kowa i sa w stanie przetrwac, przyczyniajac si¢ do wzrostu przedsigbiorstw handlo-
wych®®. Co wiecej, zasadne jest czynienie dalszych analogii, dotyczacych takich
zjawisk, jak konwergencja, hipertrofia, regres i asymilacja®. Trzeba jednak stwier-
dzié, ze czynniki §rodowiskowe nie determinuja tego, co si¢ zdarzy, co najwyzej
stwarzaja pewne mozliwosci, ktore podmioty gospodarcze wykorzystaja lub
odrzuca.

Do grupy teorii wykorzystujacych analogie biologiczne nalezy zaliczy¢ teorig
ewolucji, bazujaca na zachowaniach dostosowawczych i doborze naturalnym. Teo-
ria Markina i Duncana powstata na bazie ewolucyjnego (darwinowskiego) podejs-
cia do zmian, ktore podkresla, ze pojawianie sig, istnienie, rozwo6j, upadek forma-
tow jest uzaleznione od sprawnos$ci obshugi rynku. Te formaty, ktoére nie sa
modyfikowane stosownie do zmian otoczenia, sa zastgpowane przez inne — lepiej
odpowiadajace aktualnym warunkom. Mechanizm ten w istotny sposob thumaczy

wielo$¢ i zroznicowanie formatow'®,

4.3.5. Teorie zintegrowane

Przedstawione teorie nie wykluczaja si¢ wzajemnie, opisuja proces ewolucji
z roznych punktoéw widzenia. Teorie cykliczne zwracaja uwage na innowacje
i wewngetrzna ewolucje formatu, teorie bazujace na konflikcie wskazuja na migdzy-
formatowe oddziatywania, teorie srodowiskowe szczeg6élne znaczenie nadaja zew-
ngtrznym uwarunkowaniom istnienia i zmian formatéw. Tym samym zadna nie
daje satysfakcjonujacego wyjasnienia zmian instytucjonalnych w sektorze handlu
detalicznego. Stwarza to przestanke do przyjgcia podejécia zintegrowanego
1 zaproponowania teorii kombinowanych. Istnieja cztery takie propozycje.

e Srodowiskowo-cykliczne. Autorzy tych teorii podkreslali, ze cykliczne zmiany
beda si¢ dokonywac pod warunkiem zaistnienia korzystnych warunkéw $rodo-
wiskowych'”', co zreszta wydaje si¢ oczywiste (szczegdlnie ze elementem tej

%1B. Mason, M.L. Mayer, Modern Retailing. Theory and Practice, Business Publications
Homewood, Boston 1990, s. 23.

Y ACR. Dreesman, Patterns of Evolution in Retailing, ,,Journal of Retailing” vol. 44,
Spring 1968, s. 78-80.

1000, Omar, Retail Marketing, Prentice Hall 1999, s. 12-13.

17 Taki poglad wyrazil migdzy innymi E. Kaynak na podstawie systematycznej analizy roz-
woju supermarketow w Turcji (E. Kaynak, A Refined Approach to the Wheel of Retailing,
,Buropean Journal of Marketing” vol. 13, 1979, no. 7).
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teorii jest takze pokazanie przyczyn wzrostu poziomu ustug handlowych, kosz-
tow, marz i cen). Teoria kota detalu nie moze by¢ rozpatrywana w wyabstraho-
wanej od warunkoéw dziatania rzeczywisto$ci, poniewaz stanowi uogolnienie
analizy historyczne;.

o Cykl-konflikt. Probg zintegrowania podejscia cyklicznego i opartego na konflik-
cie przeprowadzil tworca teorii dialektycznej w detalu — Gist, ktory wskazywat,
ze formaty dojrzale mozna uznac za teze, formaty innowacyjne — za antytezg,
natomiast synteza wynika z wzajemnego dopasowywania si¢. Ciekawa propozy-
cje przedstawil takze D. Izraeli, ktéry zmodyfikowal nieco teorig kota detalu,
wskazujac na konieczno$¢ zrelatywizowania zrodta innowacyjno$ci formatu
i zaproponowat koncepcje trzech kot detalu'®” (przedstawiona na rysunku 27).

formaty
Prestizowy prestizowe
nowy format zorientowane
na wysoka

jakos¢

Format konwencjonalny
(zorientowany na jakosc)

D

formaty
konwencjonalne

C

Format konwencjonalny
(zorientowany na ceng)

formaty
innowacyjne
zorientowane
na niskie
koszty
A

Innowacyjny
nowy format

Rys. 27. Zmienno$¢ formatéw (reakcja istniejacych formatéw na innowacyjne)
wedlug Izraelego
Zrodto: D. Izraeli, The Three Wheels of Retailing: aTheoretical Note, ,European Journal of Marke-
ting” vol. 7, 1973, no. 1, s. 70

102 D. Izraeli, The Three Wheels of Retailing: a Theoretical Note, ,,European Journal of Mar-
keting” vol. 7, 1973, no. 1, s.70.
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Koto potozone najnizej ilustruje grupe innowacyjnych formatéw zorientowa-
nych na koszt (A oznacza nowy format o najnizszym poziomie kosztow), koto
umieszczone najwyzej oznacza innowatoroéw, ktorych zrodtem przewagi jest
wysoki standard ustug (B — nowy format o najwyzszym standardzie ustug), koto
srodkowe obejmuje dotychczas istniejace formaty, ktore nie sg jednorodne, C ozna-
cza format raczej zorientowany na koszt, D oznacza format raczej zorientowany na
jako$¢. Strzatki na rysunku pokazuja sposob ewolucji, bedacy jednoczesnie reakcja
na sposob dziatania innych formatéw na rynku. Format o najnizszym standardzie
stopniowo standard podnosi, chcac uzyska¢ bardziej konkurencyjny poziom ustug,
format o najwyzszym standardzie stopniowo standard obniza, chcac uzyskac bar-
dziej konkurencyjny poziom cen, reakcja dotychczas istniejacych formatow jest
spolaryzowana: te, ktore byty raczej zorientowane na koszt, daza do jego obnize-
nia, zeby nawiaza¢ walke konkurencyjna z innowatorami, osiagajacymi jeszcze
nizsze koszty, te, ktore byly zorientowane na jako$¢, daza do jej poprawy, chcac
nawiaza¢ walke konkurencyjna z tymi innowatorami, ktérzy oferuja jeszcze wyz-
szy standard. W konsekwencji formaty nowe czgsto traca walor unikatowosci
i przechodza do grupy formatow konwencjonalnych. Grupa ta odczuwa najszybciej
rosnace nat¢zenie walki konkurencyjnej. Walor koncepcji Izraelego polega na
uwzglednieniu r6znych zrddet innowacyjnosci formatdw oraz wzajemnych reakcji
migdzy innowatorami i formatami dotychczas istniejacymi w ujgciu dynamicznym.

Powstaje pytanie o mozliwo$¢ empirycznej weryfikacji koncepcji Izraelego.
Ciekawych wnioskéw dostarcza obserwacja ewolucji formatéw w Polsce (cho¢
jednoczesnie czas ich funkcjonowania na polskim rynku jest zbyt krotki, zeby
uogoblnia¢, a materiat statystyczny prawie nieistniejacy). W ciagu ostatnich lat
wprowadzono w Polsce kilka nowych formatow. Jednym z nich jest sklep dyskon-
towy'®, ktory obecnie jest powadzony przez kilka sieci zagranicznych. Mimo krot-
kiego czasu ich funkcjonowania juz mozna zauwazy¢ pewne zmiany: poprawa
jako$ci produktow witasnych marek (wczesniej te marki funkcjonowaty tylko
w segmencie economy, obecnie takze w segmencie value for money — na przyktad
w Plus Discount), wydtuzanie godzin otwarcia sklepu, wprowadzenie ptatnosci
karta ptatnicza (Lidl), poprawa standardu wyposazenia (Biedronka), wprowadze-
nie owocow i warzyw sprzedawanych na wage (Biedronka), rozszerzanie asorty-
mentu (wprowadzenie prasy — Lidl), wprowadzenie produktéw marek innych niz
wlasne (Leader Price, Lidl). Zmiany te znamionuja che¢ upodobnienia si¢ do kon-
wencjonalnych supermarketow.

Kolejnym innowacyjnym formatem, ktory pojawil si¢ w Polsce w latach dzie-
wigcédziesiatych byt convenience store, poczatkowo funkcjonujacy jako sklep przy
stacji benzynowej. Zamyst pierwotny polegat na oferowaniu relatywnie wysokiego
standardu ushug (rozwinigty asortyment obejmujacy takze §wieze pieczywo), wysoka

103 Pierwszym sklepem dyskontowym w Polsce byl sklep sieci Biedronka otwarty w czerwcu
1995 roku w Poznaniu.
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dostgpnos¢ czasowa (wydtuzone godziny otwarcia, w wielu wypadkach sklepy
catodobowe czynne codziennie), rozne formy platnosci, wysoki poziom cen. Z cza-
sem cechy formatu zmodyfikowano: asortyment ograniczono (rezygnujac z pie-
czywa, takze cukierniczego), konieczne stato si¢ obnizenie cen. Z kolei supermar-
kety wyraznie si¢ polaryzuja: w jednych mozna obserwowac dazenie do wysokiego
standardu (poglebiony asortyment w wielu grupach towarowych, relatywnie wysokie
stany zatrudnienia — doradztwo, wysoki standard wyposazenia, wysokie ceny),

w innych tendencja jest doktadnie przeciwna: ograniczanie asortymentu, zmniejsza-

nie stanéw zatrudnienia co prowadzi do upodobnienia si¢ do sklepéw dyskontowych.

e Srodowisko—konflikt. Teoria przewagi opartej na zréznicowaniu W. Alder-
sona nie zostala wprawdzie stworzona na gruncie sektora handlu, jest jednak
na tyle uniwersalna, ze znajduje zastosowanie takze w tej dziedzinie. Organi-
zacja, dazac do wyrdznienia si¢ sposrod wielu uczestnikow rynku w oczach
klientow'", wykorzystuje okazje wynikajace ze zmian w otoczeniu przedsie-
biorstwa. Poczynione modyfikacje w sposobie dziatania zmuszaja konkuren-
tow do reakcji na poczynania innowatora i wdrazania nowych rozwiazan.
Innowator aby utrzymac przewagg, musi poszukiwaé kolejnych nowych roz-
wigzan. Proces oddziatywania srodowiskowego, w wyniku ktorego powstaje
sytuacja konfliktu (lub przynajmniej rywalizacji) powtarza si¢ nieskonczona
liczbg razy, co sktania do twierdzenia o istnieniu cyklicznosci w tym podejs-
ciu. Teoria ta zasadniczo stabo si¢ r6zni od wcze$niej przedstawionej koncep-
cji dialektycznej.

e Srodowisko—cykl-konflikt. Proba zintegrowanego podejscia do zjawiska ewo-
lucji formatu handlu jest koncepcja Agergaarda, Olsena i Allpassa'®, wedhug
ktoérej wzorzec rozwoju stanowi raczej spirala niz cykl. Zaktada ona, ze modyfi-
kacja formatu (szczegoélnie w stron¢ wyzszego standardu) automatycznie
wytwarza prozni¢, w ktorej moga si¢ pojawi¢ nowe formaty. Poniewaz jednak
W tym czasie zmieniaja si¢ warunki dziatania, innowacyjne formaty wprowa-
dzane w ré6znym czasie r6znia si¢ miedzy soba. Zgodnie z ta teoria convenience
store jest bardziej wyrafinowana forma wczesniejszego corner shopu (sklepu
,ha rogu”). Podobnie sklepy dyskontowe — sa tansza wersja supermarketu,
a sklepy typu off price — modyfikacja sklepu dyskontowego. Przyczyna tych
zmian jest przede wszystkim wzrost ekonomiczny, ktérego tempo dyktuje
tempo zmian postaci formatow. Teoria ta nie uwzglednia czynnikow prawnych,
mogacych ogranicza¢ rozwoj niektorych formatow (gtownie wielkopowierzch-
niowych). Gdyby je uwzgledni¢, mozna by mowic raczej o sprezynie, nie o spi-

104 Koncepcja W. Aldersona jest wczeséniejsza niz Portera, opublikowana zostata w 1957
roku (W. Alderson, Marketing Behaviour and Executive Action, Homewood, Illinois, Richard D.

Irwin, 1957), por. S. Brown, Institutional Change, s. 6.

105 S. Brown, Institutional Change, s. 6.
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rali: liberalizacja przepisow skutkuje dynamicznym rozwojem, ograniczenia

prowadza do stagnacji.

Nieco inne podejscie do zmian formatow prezentuja E.R. Beem i A.R. Oxen-
feldt. Wedlug nich zmiany te (w ujgciu historycznym) mozna wyjasni¢ ze wzgledu
na dwa rodzaje cykli: dtugie i krotkie. Diugie cykle zaczynaja si¢ w momencie
zaistnienia nowych innowacyjnych formatoéw i obejmuja caty cykl ich zycia. Od
poczatku istnienia nowe formaty sa przedmiotem obserwacji innych uczestnikow
rynku i do$¢ szybko ujawnia si¢ efekt imitacji — pojawiaja si¢ nasladowcy, chcacy
wykorzysta¢ takie same rozwiazania w osigganiu przewagi konkurencyjnej.
Malejacy dystans innowatora zmusza go, ale takze nasladowcow, do poszukiwania
wyr6znikow sposobu dziatania. Cykle krotkie dotycza wtasnie zmian wewnatrzfor-
matowych'%.

Podsumowujac rozwazania dotyczace teorii zmian formatow mozna stwierdzic,
ze:

— teorie opisujace zmiennos¢ formatu nie zawsze spetniaja wymogi formalne
teorii, maja charakter czysto opisowy, brak im waloru uniwersalnos$ci, czgsto
opisuja zjawisko w sposob czastkowy, uwzgledniajac wybrany aspekt
zmian,

— zdecydowana wigkszo$¢ teorii wykorzystuje koncepcj¢ zmian cyklicznych
(takze te, ktore bazuja na innych kluczowych pojeciach: konflikt, srodowi-
sko),

— zmiennos$¢ formatu sklepu przyjmuje postac:

— intra, dokonujaca si¢ w obrebie formatu, poprzez modyfikacje postaci
elementow konstytutywnych,

— inter, zmiany polegajace na pojawianiu si¢ jednych i zanikaniu innych
formatow,

— zmiany formatdéw dokonuja sig¢ pod wplywem duzej liczby czynnikéw o cha-
rakterze zewngtrznym i wewngtrznym, do czynnikow zewngtrznych nalezy
zaliczy¢: charakterystyke demograficzno-spoteczno-ekonomiczng nabyw-
cow (liczba nabywcow, poziom wyksztatcenia, poziom aktywizacji zawodo-
wej — glownie kobiet, styl zycia — czas pracy, ilo$¢ i sposoby spedzania wol-
nego czasu, w szczegolnosci preferowane sposoby robienia zakupow,
poziom wyposazenia gospodarstw domowych w samochody, ale takze inne
dobra trwatego uzytku, poziom zamoznosci nabywcow, stosunek do innowa-
cji techniczno-organizacyjnych), poziom rozwoju techniczno-technologicz-
nego oraz infrastruktury technicznej (system komunikacyjny — drogowy
1 transportowy, zakres stosowania technologii internetowych i ich zaawanso-
wanie, technologie informatyczne, technologie w zakresie znakowania

g R. Beem, A.R. Oxenfeldt, A Diversity Theory for Market Processes in Food Retailing,
,Journal of Farm Economics” vol. 48, 1966, s. 84-91.
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towarow, ich ekspozycji, inkasa, zabezpieczania produktow przed kradzieza,
technologie budowlane), regulacje prawne w zakresie prowadzenia dziatal-
no$ci handlowej (liczby, lokalizacji i powierzchni obiektéw, godzin otwar-
cia, przedmiotu obrotu, metod obstugi, takze prawo pracy), nat¢zenie walki
konkurencyjnej w sektorze (liczba i rodzaj przedsigbiorstw handlowych),
charakterystyka sektora dostawcow towarow i ustug logistycznych, finanso-
wych itd., jesli chodzi o uwarunkowania wewngtrzne nalezy do nich zali-
czy¢: potencjat gospodarczy, pozycje na rynku, kluczowe kompetencje,
orientacj¢ temporalng i strategi¢ przedsigbiorstwa,

— konsekwencje zjawiska ewolucji formatu mozna podzieli¢ na wewnatrz-
1 pozasektorowe. Skutki wewnatrzsektorowe to przede wszystkim zmiana
charakterystyki sektora z punktu widzenia tempa i zakresu zmian technologii
prowadzenia dzialalno$ci (czyli czgstotliwos$ci 1 stopnia modyfikacji for-
matu), wzrost poziomu ryzyka strategii specjalizacji, co wymusza tworzenie
portfela formatow, wzrost nat¢zenia konkurencji substytucyjnej (produkty,
ktore konsument chce kupi¢ sa oferowane w réznych formatach). Skutki
pozasektorowe to istotne zmiany struktury kanatow dystrybucii'®’, pro-
wadzace do redefiniowania rol uczestnikow tych kanatoéw i, w konsekwen-
cji, zmiany uktadu sit w kanale'”. Z punktu widzenia nabywcow ewolucja
formatow prowadzi do zroznicowania oferty (moze bardziej do lepszego
dopasowania do oczekiwan nabywcow).

4.4. Produkt handlu w uje¢ciu portfelowym

Dziatalno$¢ rynkowa przedsigbiorstwa handlu detalicznego bazujacego na jednym
tylko formacie nosi wszystkie cechy strategii specjalizacji, ktora polega na zaanga-
zowaniu si¢ przedsigbiorstwa w jedna wybrang dziedzing dziatalnosci i skoncen-
trowaniu na niej catego wlasnego potencjatu'®. Specjalizacja stanowi poczatkowy
etap wzrostu kazdego przedsigbiorstwa. Logika specjalizacji powinna by¢ stoso-
wana w przedsigbiorstwie dopoty, dopoki daje mozliwo$¢ generowania wzrostu
i jednoczes$nie poprawy pozycji konkurencyjne;j.

107

J.P. Guiltinan, Planned and Evolutionary Changes in Distribution Channels, ,,Journal of

Retailing” vol. 50, 1974, no. 2, s. 80.

8 W efekcie ewolucji formatéw handlu detalicznego powstaty formaty przyczyniajace si¢

do uzyskania pozycji dominujacej w stosunku do dostawcy. Jest to przede wszystkim zwigzane
ze skala obrotow tych placowek (dajaca przedsigbiorstwu handlowemu bardzo silna pozycje
przetargowa), ale takze z konfiguracja poszczegolnych cech konstytutywnych (na przyktad

w zakresie asortymentu — marki wlasne detalisty).

109 Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE, Warszawa

1995, s. 157.
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Specjalizacja moze dotyczy¢ jednego z czterech aspektéw dziatania przedsig-
110,

biorstwa
— produktu,
— segmentu odbiorcow,
— obszaru dzialania,
— wykonywanych funkcji.

Trzy pierwsze kryteria silnie si¢ ze soba wiaza, co oznacza, ze stanowia podstawe
wyodrebnienia jednego (z rynkowego punktu widzenia) rodzaju specjalizacji. Jest to
specjalizacja produkt—segment odbiorcow—zasigg dziatania. W handlu detalicznym
istnieje silny zwiazek migdzy dwoma elementami: produktem (formatem) i segmen-
tem odbiorcow. Majac na wzgledzie ustalenia dotyczace internacjonalizacji, mozna
stwierdzi¢, ze format relatywnie rzadko stanowi o ograniczeniu przestrzennym
dziatalno$ci handlowej. Specjalizacja oparta na produkcie i segmencie odbiorcéw
wydaje si¢ dominujaca, poniewaz charakteryzuje ja z jednej strony znaczny potencjat
wzrostu, z drugiej — mozliwo$¢ uzyskania efektu do§wiadczenia (poprzez skale
dziatania). Dodatkowe walory specjalizacji zwiazane sa z mozliwo$cia zbudowania
silnej marki przedsigbiorstwa (takze marek produktow do niego nalezacych), kon-
centracja zasobdw (efekt synergii), utatwieniem w stosowaniu procedur kontroli.

Strategia specjalizacji stosowana w handlu detalicznym generuje jednak takze
ryzyko, wynikajace z przedstawianej wczesniej zmiennosci formatu punktu
sprzedazy powoduje ograniczenie mozliwos$ci wzrostu, co stwarza przestankg do
poszukiwania dalszych drog realizacji wzrostu, zwiazanych z dywersyfikacja
dzialalnosci. Gtownymi motywami dywersyfikacji saq: wzrost przedsigbiorstwa,
wzmocnienie zdolnosci konkurencyjnej, dojrzato$¢ dotychczasowych domen
oraz kompensacja ryzyka''.

Mozna wyodrebni¢ dwa sposoby definiowania pojecia dywersyfikacja.
W nieco szerszym ujeciu dywersyfikacja oznacza przej$cie z jednej tylko
domeny na wigksza ich liczbe'"?. Ujecie wezsze reprezentuje Ansoff, ktory zdefi-
niowal dywersyfikacje jako przedsigwzigcie, polegajace na przegrupowaniu
srodkéw bedacych w dyspozycji przedsigbiorstwa na dziatania zasadniczo rozne
od prowadzonych w przeszto$ci. Wymaga zaangazowania si¢ w branze, technolo-
gie 1 rynki, ktore sa nowe dla przedsigbiorstwa, z produktami takze dla niego
nowymi'”. W tym samym nurcie dywersyfikacje okresla si¢ jako rozszerzanie

Mg, Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Wydaw-

nictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 134.

My, Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem,

Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclawskiej, Wroctaw 1995, s. 148.
12, .
Ibidem.

M Rajzer, Strategie dywersyfikacji przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2001, s. 83.
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zakresu przedmiotowego dziatalno$ci przedsigbiorstwa, co oznacza funkcjono-
wanie w wielu sektorach''*. Wedtug J. Narvera przyczyny dywersyfikacji mozna

podzieli¢ na'":

— wewngtrzne — dazenie do wykorzystania posiadanych zasobow, redukowa-
nie ryzyka, che¢ generowania wzrostu w podstawowych kategoriach rezulta-
towych,

— zewngetrzne — spadek zainteresowania produktami danej kategorii, bedacy
rezultatem zmian spolecznych, ekonomicznych, technologicznych, walki
konkurencyjne;j.

Klasyfikacja rodzajéw dywersyfikacji moze by¢ prowadzona przy zastosowa-
niu wielu kryteriow''®:
— stopnia pokrewienstwa z dzialalnos$cia dotychczas prowadzona (dywersyfi-
kacja pokrewna i konglomeratowa),
— kierunku (dywersyfikacja pionowa, pozioma i lateralna),
— kierunku i celu dywersyfikacji (dywersyfikacja inwestycyjna, poszerzajaca,
podtrzymujaca, zabezpieczajaca przezycie).

Dywersyfikacja sq takie dziatania strategiczne, ktore polegaja na zmianie dzie-
dziny dziatalnosci przedsigbiorstwa, wymagajacej uwzglednienia nowego zbioru
kluczowych czynnikéw sukcesu. Mimo braku precyzyjnej definicji sektora'’
nalezy podkresli¢, ze tym co odroznia dywersyfikacje¢ od prostego rozwoju produk-
towego jest koniecznos$¢ pozyskania nowych kompetencji. Oznacza to, ze dywer-
syfikacja ma charakter stopniowalny, dajacy podstawy do wyodrebnienia dywersy-
fikacji pokrewnej, charakteryzujacej si¢ znacznym podobienstwem kluczowych
czynnikow sukcesu dziedziny nowej i starej (co daje duze prawdopodobienstwo
realizacji efektow synergii) oraz dywersyfikacji konglomeratowej, wymagajacej
pozyskania nowych kompetencji w dwoch podstawowych obszarach''®:

— technologii tworzenia/oferowania produktu,

— pozyskania i obstugi nabywcow.

Nalezy doda¢, ze dywersyfikacja konglomeratowa nie oznacza braku synergii
w ogole. Jest realizowana dzigki uniwersalnemu charakterowi czg$ci kompetencji
zarzadczych (kompetencje planistyczne, organizacyjne, motywacyjne i kontrolne).

g, Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem, s. 138.
" Ibidem, s. 139-140.
Mo, Rajzer, Strategie dywersyfikacji, s. 87-89.

"7 7a Porterem sektor jest definiowany jako grupa podmiotéw oferujacych identyczne lub
podobne produkty, zaspokajajace okreslona potrzebg, co oznacza tozsamos¢ odbiorcow, ale
takze dostawcow (M. Porter, Strategia konkurencji: metody analizy sektorow i konkurentow, MT
Biznes, Warszawa 2006, s. 25).

118Stra'[egor, Zarzqdzanie firmq, s. 167.
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Proces dywersyfikacji moze opiera¢ si¢ na trzech podstawowych kryteriach'':

— kryterium geograficznym (dywersyfikacja terytorialna),
— kryterium powiazan (dywersyfikacja pionowa),
— kryterium dziedziny dziatalno$ci (dywersyfikacja pozioma).

Tendencja do réznicowania dziatalnosci pojawita si¢ najpierw w przedsigbior-
stwach produkcyjnych juz pod koniec XIX wieku i umacniala si¢ wraz ze wzro-
stem stopnia koncentracji przemystu. W latach pig¢édzisiatych zesztego stulecia
uformowala si¢ grupa przedsigbiorstw zaangazowanych nawet w kilkudziesigciu
galeziach przemystu'*’, co oznaczalo tworzenie portfeli produktowych (zestawu
réznorodnych produktow oferowanych na sprzedaz). Przedsigbiorstwo powinno
zmierza¢ do takiej struktury portfela, jaka pozwoli zachowac¢ stata zdolno$¢ gene-
rowania przychodu firmy jako catosci'?'. Przychod ten powinien gwarantowaé
przedsigbiorstwu bezpieczenstwo (wyrazajace si¢ utrzymywaniem zdolnosci
platniczej) z jednej strony i mozliwo$ci rozwojowe z drugiej. Warunki te spetnia
portfel zrownowazony, czyli charakteryzujacy si¢ zachowaniem wewngtrznej row-
nowagi migdzy poszczegdlnymi produktami, definiowanej w kategoriach: przy-
chodu ze sprzedazy, niezbednych naktadow inwestycyjnych oraz sald przeptywow
pienigznych.

W sektorze handlu detalicznego dywersyfikacja produktowa oznacza pojawie-
nie si¢ przynajmniej dwuelementowego portfela produktow (formatow), czyli pro-
wadzenie dziatalno$ci poprzez przynajmniej dwa rézne formaty. W takim znacze-
niu dywersyfikacja stanowi kolejny etap w sekwencji rozwoju: penetracja rynku —
ekspansja geograficzna — rozwdj produktéw komplementarnych (dotyczy sektora
produkcji, w handlu detalicznym moze to oznacza¢ modyfikacje formatu zwigk-
szajace jego potencjal sprzedazowy). Nalezy postawi¢ pytanie, czy w sektorze han-
dlu detalicznego wystepuje taka sama sekwencja i czym w istocie jest podykto-
wana. Dotychczas okre§lono podstawowy determinant: che¢ realizacji wzrostu
(nowe grupy docelowe, wigksza sita przetargowa w zakupach, zwigkszenie warto-
$ci przychoddw ze sprzedazy, zwigkszenie wartosci zysku) wobec braku mozliwo-
$ci jego generowania przy istniejacej konfiguracji produktu (lub zbyt wysokich
kosztach takiego przedsigwzigcia), ale trzeba tez wymienié¢ inne:

— ograniczenie ryzyka zwiazanego z ewolucja formatu,

— lepsze wykorzystanie posiadanych zasobow (finansowych, rzeczowych, nie-
materialnych),

— tworzenie innowacji, ktore moga przyczyni¢ si¢ do zmian strukturalnych
w sektorze,

" Ibidem, s. 169.
120 E. Domanska, Kapitalizm menedzerski, PWE, Warszawa 1986, s. 96.
121 Zarzqdzanie produktem, red. B. Sojkin, PWE, Warszawa 2003, s. 29.
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— nawiazywanie walki z konkurentami,

— wykorzystanie silnej pozycji w sektorze,

— zmonopolizowanie pozycji dostawcy konsumenta (kompleksowa obstuga
klienta indywidualnego, wszystkich jego potrzeb zwigzanych z nabywaniem
towarow),

— skuteczna internacjonalizacja (internacjonalizacja moze wymusza¢ wprowa-
dzanie nowych formatdw).

Zastosowanie strategii dywersyfikacji prowadzi przede wszystkim do stworze-
nia portfela formatow (przyjmujac, ze przedsigbiorstwo chce rozwijac si¢ w obrg-
bie sektora handlu detalicznego, mozliwe jest bowiem, ze zastosuje dywersyfikacje
konglomeratowa). Strategia dywersyfikacji w handlu detalicznym jest obserwo-
wana od potowy lat siedemdziesiatych na rynkach europejskich'* i od lat osiem-
dziesiatych na rynku Stanéw Zjednoczonych'>, czyli tam, gdzie istnieje szczegdl-
nie wysokie nat¢zenie walki konkurencyjne;.

Przechodzenie od pozycji specjalisty (skoncentrowanego na jednym formacie)
do portfela formatow wiaze si¢ takze z pewnymi zagrozeniami: rosnie skala
naktadow, stopien skomplikowania procesow i ich kontroli, moze ujawnic si¢ brak
dostatecznych kompetencji operacyjnych. Tym wigkszego znaczenia nabieraja
zatem kluczowe kompetencje biznesu, ktore C.K. Prahalad i G. Hamel zdefinio-
wali jako skumulowang wiedzg przedsigbiorstwa, dotyczaca zwlaszcza zdolnosci
koordynowania réznorodnych rodzajéow dziatalno$ci i umiejetnosci operacyjnych
oraz integrowania réznorodnych technologii. Zdolno$¢ stworzenia nizszym kosz-
tem 1 szybciej niz konkurenci kluczowych kompetencji, ktore beda generowac
nowe produkty (formaty) staje si¢ wedtug G. Hamela i C.K. Prahalada Zzrédlem
przewagi konkurencyjnej. W istocie chodzi o zdolno$¢ kadry menedzerskiej do
skonsolidowania w przekroju catej korporacji, technologii i umiej¢tnosci operacyj-
nych oraz przetozenia ich na kompetencje, ktore pozwola konkretnym jednostkom
biznesu szybko dostosowaé si¢ do zmieniajacych sig¢ szans'**. Koncepcja ta
w szczeg6lnosci zatem odnosi si¢ do przedsigbiorstw zdywersyfikowanych,
w pewnym stopniu indukuje takze ich powstawanie. Koncepcja dywersyfikacji
dziatalno$ci pojawita si¢ w sektorze handlu detalicznego po6zniej niz w sektorach
produkcyjnych, obecnie jednak, wobec narastajacej walki konkurencyjnej (wzrost
powierzchni sprzedazy, spadek rentownosci dziatalnosci), skracania cyklu zycia
formatu, wysokiej wrazliwosci nabywcdéw na innowacje, rozwoju nowoczesnych

24 Tordjman, European Retailing. Convergences, Differences and Perspectives, ,Interna-

tional Journal of Retail & Distribution” vol. 22, 1994, no. 5, s. 5.

BrL. Berry, K. Seiders, Growing Through Portfolio Retailing, ,,Marketing Management”

vol. 2, 1993, no. 3, s. 9.

124R. Haffer, Systemy zarzqdzania jakosciq w budowaniu przewag konkurencyjnych,

Wydawnictwo UMK, Torun 2002, s. 69.
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technologii teleinformatycznych, wzrostu potencjatu najwigkszych przedsig-
biorstw handlu detalicznego (nastepuje polaryzacja: duzi staja si¢ jeszcze wigksi,
mali si¢ kurcza) dywersyfikacja staje si¢ atrakcyjna mozliwos$cia realizacji wzro-
stu. W przypadku przedsigbiorstw migdzynarodowych staje si¢ wrgcz konieczno-
$cia. Mimo obserwowanego efektu konwergencji rynki réznych krajow (a nawet
regionow) sa zréznicowane w stopniu uzasadniajacym wprowadzanie nowych for-
matow'? albo przynajmniej dokonanie znacznych modyfikacji.

4.5. Etapy wzrostu przedsi¢biorstwa handlu detalicznego
w wymiarze produktowym

Przyjmujac zalozenie o koniecznosci tworzenia portfela formatow jako niezbed-
nym warunku wzrostu przedsigbiorstwa handlu detalicznego, mozna pokazaé
kolejne etapy (sekwencjg¢) tworzenia tego portfela, a tym samym realizacji wzrostu:

— tworzenie formatéw pokrewnych, gdzie pokrewienstwo (podobienstwo)
wynika z asortymentu towardw, technologii prowadzenia dziatalnosci (wiel-
ko$¢ powierzchni, metoda obstugi) lub tozsamosci grupy nabywcow,

— tworzenie formatdéw niezwigzanych,

— tworzenie oferty w zakresie ustug bezposrednio zwiazanych (technologicz-
nie lub segmentowo) z dotychczas prowadzona dziatalnoscia,

— tworzenie oferty ustug niezwiazanych,

— wyjScie poza sektor szeroko rozumianych ustug.

Specj alizacja Format Format Ush.lgl Ush.lgl
formatowa pokrewny niezwiazany pokrewne niezwigzane

A 4

v

v

Rys. 28. Proces tworzenia portfela przez przedsi¢biorstwo handlu detalicznego
Zr6dto: opracowanie wlasne

Fazy wymienione na schemacie zostaly wyznaczone na podstawie procesu
transsektorowej modyfikacji portfela, kolejne etapy oznaczaja, ze przedsigbior-
stwo wchodzi do kolejnego sektora (charakteryzowanego poprzez przedmiot
dziatalnosci, strukture uczestnikow oraz rodzaj dostawcow i odbiorcow). Kon-
strukcja schematu bazuje na zatozeniu, ze detalista powstaje jako specjalista for-
matowy, czyli na poczatku swojej dziatalno$ci oferuje na rynku jeden produkt

15, Colla, The Outlook for European Grocery Retailing: Competition and Format Deve-

lopment, ,,International Review of Retail, Distribution and Consumer Research” vol. 14, 2004,
no. 1, s. 48.

219



(format). Zdarza si¢, ze na wstgpnym ctapie rozwoju detalista, nie dysponujac
znacznym potencjatem gospodarczym, prowadzi dziatalnos¢ poprzez kilka for-
matdéw, co mozna identyfikowaé jako stosowanie metody ,,prob i btedow”
w poszukiwaniu skutecznej domeny dziatania. Jest to jednak metoda bardzo
kosztowna, szczegolnie w odniesieniu do formatow wielkopowierzchniowych
(czasami moze by¢ wregcz niemozliwa do zastosowania, na przyktad sklep dys-
kontowy praktycznie moze istnie¢ tylko w sieci). Poczatkowy wzrost rozmiaréw
detalistow odbywa si¢ najczesciej w wymiarze przestrzennym (przy dodatkowym
zatozeniu, ze na kazdym etapie rozwoju przestrzennego przedsigbiorstwo dazy
do zoptymalizowania swojej pozycji rynkowej'*®), co wynika z mechanizmu
efektu skali w tym sektorze i, z omawianego wczesniej (koncepcja L. Pellegri-
niego), dazenia do zajgcia pozycji na rynku (objgcia atrakcyjnych lokalizacji, kto-
rych liczba jest skonczona) w celu utrzymania/uzyskania przewagi nad konkuren-
tami w zakresie pozyskiwania srodkéw finansowych.

Nastepnie przedsigbiorstwo moze rozwija¢ swoj portfel produktowy poprzez
multiplikacje formatu, czyli tworzenie odrebnych sieci ztozonych z punktow sprze-
dazy zaliczanych do tego samego formatu, ale z punktu widzenia przedsigbiorstwa
stanowiacych odrebne produkty. Mozliwos¢ ta w duzym stopniu wynika z nieostrych
kryteriow typologii formatow (lub — gdy sa ostre — z przedzialowego zdefiniowania
cech ilosciowych). Kwestia ta dotyczy przede wszystkim formatéw ,,niedookreslo-
nych”, stanowiacych koncepty dos$¢ ogdlne, takich jak sklep specjalistyczny (nie-
zdefiniowany co do przedmiotu obrotu inaczej jak tylko poprzez parametry asorty-

126 T kwestia wymaga komentarza, poniewaz optymalny poziom udziatu w rynku jest uzale-
zniony od celdw strategii marketingowej. Problem stwarza samo zdefiniowanie wielkosci
rynku, gdyz jest ona najczgsciej wyznaczona wielkoscia obrotu danego rodzaju towardéw. Takie
podejécie w duzym stopniu pomija ustugowe aspekty produktu handlu, czyli formatu. Delika-
tesy moga mie¢ marginalny udziat w sprzedazy wielu czgsto nabywanych produktéw spozyw-
czych, ale jednoczesnie moga nawet by¢ monopolista pod wzgledem sprzedazy dobr luksuso-
wych czy (co stanowi niejako inng kategorig) zaspokajania (niekoniecznie wylacznie
luksusowych) potrzeb spozywczych najbardziej zamoznych nabywcow danego rynku. Dodat-
kowo badanie udziatu w rynku wymaga precyzyjnie okreslonych granic przestrzennych rynku
(miasto, powiat, wojewddztwo, kraj). Tymczasem w wielu wypadkach mozna obserwowaé
przypadki sklepow oddziatujacych dalej niz mogloby to wynikac z charakterystyki ich oferty. Poza
tym jaki zasi¢g rynku nalezy przyjac, gdy przedsigbiorstwo prowadzi dziatalno$é¢ tylko w kilku
miastach Polski (na przyktad w Warszawie, Krakowie, Gdansku, Wroctawiu), co oznacza, ze zde-
cydowana wigkszos$¢ Polakow ma tych sklepow bardzo ograniczony dostgp. Rozwazania
dotyczace udzialu w rynku nalezy zatem uzupehié¢ wskazaniem na konieczno$¢ precyzyjnego
definiowania rynku (czyli nie tylko w kategorii przestrzeni, ale takze cech demograficznych,
spotecznych, ekonomicznych i behawioralnych nabywcow). W optymalizacji udzialu w rynku
nalezy wzia¢ pod uwage dwa aspekty:

— kosztowy (koszty zarzadzania, komunikacji rynkowej, logistyczne),
— przychodowy (mozliwe do uzyskania — na rynku o okreslonej wielkosci — przychody ze
sprzedazy).
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mentu: waski i gigboki) z wigkszoscia swoich odmian, supermarket (powierzchnia
sprzedazowa w przedziale 400-2500 m?) czy hipermarket (powierzchnia powyzej
2500 m?). Wyodrebnienie produktu moze odbywaé sie poprzez wszystkie lub tylko
wybrane atrybuty formatu. Duza rolg w tym procesie odgrywa polityka marki. Ist-
nieja trzy podstawowe rozwigzania:

— kazda z sieci jest prowadzona pod inna, autonomiczng marka, praktyka taka
moze dotyczy¢ zardwno prowadzenia dziatalnosci w roznych krajach (sie¢
w kazdym kraju dziata pod inna marka), jak i na jednym rynku krajowym,
w drugim wypadku moze zaistnie¢ konkurencja wewngtrzna, szczegdlnie
jesli oferta nie jest wyraznie r6zna i marka sieci ma dla klientow mniejsze
znaczenie niz marki produktow'?’, wielo§¢ marek moze jednak wptynaé na
zwigkszenie ogdlnego udziatu w rynku przedsigbiorstwa,

— wszystkie sklepy reprezentujace dany format dziataja pod ta sama marka, ale
punkty sprzedazy sa wyraznie zréznicowane, tak ze mozna wyodrebnic kilka
subsieci'?,

— stosowana jest strategia marki—parasola, co pozwala z jednej strony wyod-
rebni¢ poszczegodlne sieci, z drugiej — wykorzystac site marki wykreowane;
wezesniej'”’.

Jednak poniewaz moze wystapi¢ moment nasycenia danego rynku formatem (ze
wzgledu na niewielkie rozmiary rynku lub szybko rozwijajaca si¢ konkurencje),
format utraci walory uzytecznos$ci z punktu widzenia nabywcoéw (zgodnie z kon-
cepcja cyklu zycia formatu) lub przedsigbiorstwo wchodzi na nowy rynek — po
wyczerpaniu wszystkich mozliwos$ci jakie stwarzat format dotychczasowy (w sen-
sie segmentu lub w sensie przestrzeni'’®), przedsiebiorstwo wprowadza nowa
oferte ustugowo-produktowa zagregowana w postaci nowego formatu. Mozna
przyjaé, ze chcac w dalszym ciagu realizowa¢ efekt skali przedsigbiorstwo roz-

27 Na przyktad Castorama prowadzi dwie sieci sklepéw formatu DIY: Castorama i Brico
Depot, a Metro AG dwie sieci sklepow specjalistycznych (elektronika uzytkowa): Media Markt

i Saturn.

128 Przyktady mozna odnalez¢é w praktyce operatorow supermarketow i hipermarketow, kto-

rzy — stosownie do warunkéw lokalizacji — tworza sklepy znacznie rézniace si¢ powierzchnia,
w konsekwencji — asortymentem oraz pozostatymi cechami. Wszystkie sklepy sieci dziataja jed-

nak pod ta sama marka (np. Piotr i Pawel, Alma, POLOmarket, Intermarche).

129 Przyktadem moze by¢ omawiany w dalszej czgsci hiszpanski Inditex, ktory migdzy

innymi prowadzi sklepy specjalistyczne z odzieza pod marka ZARA oraz sklepy specjalistyczne

z artykulami dekoracyjnymi do mieszkan ZARA Home.

B0 Chodzi tutaj o przypadki daleko posunigtej modyfikacji formatu spowodowanej wcho-

dzeniem na nowe rynki przestrzenne (co moze wystgpowac gtéwnie w przypadku internacjona-
lizacji), na ktorych warunki s na tyle rozne, ze wymusza to praktycznie tworzenie nowego for-
matu.
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pocznie tworzenie portfela od formatow pokrewnych, ktore mu to umozliwia.
O pokrewienstwie moze przesadzaé:

— asortyment (zdefiniowany branzowo oznacza, ze detalista b¢dzie potggowac
efekt skali zakupow),

— technologia sprzedazy (detalista zdyskontuje naktady na technologi¢ infor-
matyczna lub logistyczna poczynione wczesniej),

— segment nabywcow,

— kombinacja tych elementow (sklep dyskontowy i supermarket sa formatami
blisko spokrewnionymi, poniewaz co najmniej dwa elementy (asortyment
i technologia sprzedazy, czesto takze segment nabywcow) wykazuja podo-
bienstwo.

W dalszej kolejnosci przedsigbiorstwo handlowe prawdopodobnie rozpocznie
dziatalno$¢ poprzez formaty mniej podobne lub zgota rézne"', nalezace do roz-
nych grup typoéw. Multiformatowos¢ jest dziataniem, pozwalajacym zachowaé
handlowy charakter dziatalno$ci, mimo ze rozwijany jest portfel produktowy,
domena dziatania pozostaje handel detaliczny. Istotna kwestia pozostaje polityka
marki, ktéra, biorac pod uwage coraz bardziej rozbudowany portfel produktowy,
jest problemem bardzo ztozonym. Zasadniczo w odniesieniu do sieci réznych for-
matéw przedsigbiorstwa handlu detalicznego stosuja:

— strategi¢ marki—parasola, na przyktad Tesco prowadzi migdzy innymi sieci
Tesco Express, Tesco Metro, Carrefour — migdzy innymi sieci: Carrefour
(hipermarket), Carrefour Express (supermarket), Grupa Muszkieteréw —
m.in.: Intermarche (supermarket), Bricomarche (do-it-yourself), Vetimarche
(sklep specjalistyczny — odziezowy),

— strategi¢ marek indywidualnych dla odrgbnych sieci.

Kolejnym krokiem w poszukiwaniu mozliwo$ci wzrostu moze by¢ wejscie
w sektor ustugowy, poczatkowo ushug pokrewnych (czyli adresowanych do
dotychczasowych klientow przedsigbiorstwa i dodatkowo niewymagajacych
tworzenia odrgbnych punktow obstugi, poniewaz ich §wiadczenie moze si¢ odby-
wac w posiadanych punktach sprzedazy). Do takich ustug nalezy zaliczy¢ ustugi
finansowe (bankowe — karty kredytowe, kredyty, lokaty, wptaty na rachunki,
wyplaty gotowki oraz ubezpieczeniowe), ustugi zwiazane z rynkiem telefonii
komérkowej (ustuga dotadowania konta), a takze ustugi, ktore moga (ale nie
musza) by¢ adresowane do tych samych nabywcoéw, ale wymagaja odrebnej infra-
struktury ustugowej (ustugi gastronomiczne, biura turystyczne, ustugi kultu-
ralno-rozrywkowe — kina, salony gier, krggielnie, punkty obstugi samochodow,

Blyw wypadku handlu detalicznego trudno moéwic o catkowicie roznych formatach, ponie-
waz nigdy praktycznie nie mozna wykluczy¢, ze do innego formatu nie trafia ci sami nabywecy.
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uslugi kosmetyczno-fryzjerskie, drobne naprawy i wiele innych). W takim
wypadku przedsigbiorstwo przybiera charakter podmiotu zdywersyfikowanego,
handlowo-ustugowego. Cecha wspdlna ustug zarowno pokrewnych, jak i nie-
zwiazanych jest adresowanie ich do klientéw indywidualnych. Kombinacja ustug
handlowych i ustugowych moze by¢ oferowana w postaci rozproszonej (poprzez
wiele niezaleznych — w sensie przestrzennym i technicznym — sieci lub w formie
skoncentrowanej — poprzez centra handlowo-ustugowe, ktore w sposob komplek-
sowy realizuja roznorodne potrzeby klientow indywidualnych).

Centra handlowe na $§wiecie maja dos¢ dtuga historie'*?, poczatkowo
odgrywaty rolg adekwatng do tradycyjnych targowisk, z czasem ich oferta zostata
rozbudowana tak, ze obecnie stanowig obiekty multifunkcjonalne — procz oferty
handlowej jest tam takze bardzo rozwinigta oferta uslugowa, gléwnie zwiazana
ze spedzaniem wolnego czasu'>. Obecnie centra najcze$ciej funkcjonuja na zasa-
dzie wspolistnienia podmiotéw, nalezacych do roznych sektoréw'**. Proces roz-
woju centrow handlowych stwarza jednak idealne warunki do rozwoju portfela
produktow przedsigbiorstwa handlowego, poniewaz wzmacnia i tak juz silne
postawy klientow oczekujacych, aby ich rdéznorodne potrzeby byly zaspokajane
w jednym miejscu'®’. Potencjalna tatwos$é , transsektorowej migracji” przedsie-
biorstw handlowych wynika z podobienstwa kluczowych kompetencji. Jak juz
wcezesniej wspomniano, kluczowa kompetencija przedsigbiorstw handlu detalicz-
nego jest obstuga klientow indywidualnych, ktora w sektorach ustug detalicznych
jest takze jednym z podstawowych czynnikow konkurencyjnosci. Ponadto r6z-
nica posiadanych i niezb¢dnych potencjatlow gospodarczych w wielu wypadkach
sprawia, ze bardziej prawdopodobne jest przechodzenie z sektora handlu do sek-
tora uslug niz odwrotnie. W innych sytuacjach (na przyktad przedsigbiorstwa
sektora bankowego dysponuja potencjalem porownywalnym lub nawet wigk-
szym niz przedsigbiorstwa handlowe) bariera moze by¢ zupelny brak kompeten-

2 pierwsze centrum handlowe powstato w 1916 roku w Lake Forest niedaleko Chicago
(J. Mikotajezyk, Reorientacja strategiczna w tworzeniu i zarzqdzaniu centrum handlowym,
w: Handel we wspolczesnej gospodarce, red. M. Stawinska, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 379).

B3y Jasinski, Rola galerii i centrow handlowych w przestrzeni spoteczno-ekonomicznej,
w: Handel we wspolczesnej gospodarce, red. M. Stawinska, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 393. Zasadne jest postawienie pytania o granice integracji
oferty. Wydaje sig, ze nie da si¢ jej jednak okresli¢. Oprocz ustug tradycyjnie kojarzonych z cen-
trum handlowym — czyli oferujacych rozrywke, w centrach lokalizowane sa takze punkty

$wiadczace klientom ustugi profesjonalne, na przyktad medyczne lub nauki jezykoéw obcych.

13 Centrum jako obiekt materialny zarzadzany jest przez formy wyspecjalizowane w obrocie

nieruchomosciami, ktore udostgpniajq przestrzen zaréwno firmom handlowym, jak i ustugowym.

B35y, Smith, D. Hay, Streets, Malls and Supermarkets, ,,Journal of Economics & Manage-

ment Strategy” vol. 14, 2005, no. 1, s. 29.
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cji i bazy materialnej zwiazanej z obrotem dobrami materialnymi'*® oraz brak
oczekiwania ze strony klientow, aby takiej integracji dokonywaé'?’. Proces prze-
chodzenia z sektora handlu detalicznego do sektora bankowego jest tym tatwiejszy,
im bardziej powszechne (przez co bardziej znane) staja si¢ produkty finansowe, co
oznacza, ze proces ich sprzedazy wymaga bardziej znajomosci procesu obstugi
klienta niz wyrafinowanej wiedzy finansowej'**. Istotne jest takze to, ze koszty
swiadczenia ustug bankowych sa w sieciach handlowych znacznie nizsze niz
w bankach, dzigki czemu produkty bankowe moga by¢ tansze (to samo dotyczy
ustug ubezpieczeniowych)'*’.

Proces tworzenia portfela nie musi odbywac si¢ w doktadnie takiej sekwencji,
jaka zostata przedstawiona na rysunku 30. Szczegdlnie obecnie obserwowane
wzbogacanie wilasnej oferty ustug poprzez dotaczanie ustug finansowych (zwtasz-
cza najprostszych, takich jak mozliwo$¢ optacania rachunkéw w kasie sklepu)
dotyczy czgsto detalistow wyspecjalizowanych w obrebie jednego formatu. Zjawi-
sko to potwierdza atrakcyjnos¢ portfelowego budowania produktu w handlu deta-
licznym, wynikajaca z mozliwosci uzyskania dodatkowych przychodow ze sprze-
dazy (czesto znaczacych, bo zwiazanych z potrzebami wystepujacymi w masowe;j
skali) przy relatywnie niskich naktadach inwestycyjnych. Nie bez znaczenia dla
kwestii potencjatu wzrostu przychodu jest efekt synergii: oferta zintegrowana,
obejmujaca zarowno handel, jak i ustugg staje sig dla klienta bardziej atrakcyjna,
pozwala zaoszczedzic czas, dobrze wpisuje si¢ we wzmiankowane wczesniej ocze-
kiwanie klienta, aby jego potrzeby obstugiwaé kompleksowo. W analizie procesu
budowy portfela produktéw pominigto takze wchodzenie do sektora produkcji'®,
co oczywiscie jest dodatkowa mozliwoscia dywersyfikacji dziatalnosci.

136 Ktory z logistycznego punktu widzenia jest bardzo ztozony i kosztochtonny (szczegdlnie
jesli wzia¢ pod uwagg wymogi powierzchni niezbgdnej do wyeksponowania asortymentu poten-
cjalnie atrakcyjnego dla klienta). Przyktad integracji oferty ustugowej i handlowej to przypadek
Poczty Polskiej, ktora oferuje wybrane towary (inne niz tradycyjnie kojarzone z poczta) w urzg-
dach pocztowych. Efekt tej strategii trudno jednak traktowa¢ w kategoriach sukcesu.

57K lienci s sktonni akceptowac uzupetnianie oferty sklepu oferta ustug bankowych. Spe-
cyficznym tego potwierdzeniem jest obserwowany od lat dziewigédziesiatych poprzedniego
wieku trend lokalizowania oddziatdw bankéw w obrebie punktow sprzedazy por. D.K. Flur,

E.A. Ledet, M. McCoy, Supermarket banks, The McKinsey Quarterly 1996, no. 4, s. 76.

e} Borusiak, Kierunki ekspansji przedsiebiorstw handlu detalicznego, w: Sektor handlu w roz-

woju regionow — sukcesy i dylematy, red. U. Klosiewicz-Gorecka, IRWiK, Warszawa 2006, s. 149.

S Pile, Supermarkets Must Branch out to Realize Their Banking Potential, ,,Marketing

Week” 23.06.2005 vol. 28, no. 25, s. 37.

0 Trseba jednak wyrdzni¢ dwie sytuacje: wchodzenie w sektor produkcji na zasadzie inte-
gracji pionowej, co z punktu widzenia postaci produktu przedsigbiorstwa niewiele zmienia.
Zupetnie inng sytuacje tworzy wejscie w sektor produkcji branzowo inny niz asortyment forma-
tow nalezacych do przedsigbiorstwa.
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Zbadano empirycznie poziom dywersyfikacji (mierzony przecigtng liczba for-
matdéw) 200 najwickszych przedsigbiorstw ogétem oraz wyodregbnionych (ze
wzgledu na realizowane obroty) grup. W tabeli 28 zestawiono warto$ci $redniej
liczby formatow, poprzez ktore prowadza dziatalno$¢ poszczegdlne grupy przed-
sigbiorstw handlu detalicznego.

Tabela 28. Poziom dywersyfikacji dzialalno$ci najwi¢kszych przedsi¢biorstw handlu
detalicznego w latach 1999-2005

Przedsi¢biorstwa
Lata Z pierwszej z drugiej Z trzeciej Z czwartej
ogolem pigé- pigé- pigé- pigé-
dziesiatki dziesiatki dziesiatki dziesiatki
1999 2,48 3,16 2,48 2,1 2,12
2000 2,53 3,22 2,7 2,18 1,9
2001 2,49 3,42 2,5 2,3 1,58
2002 2,77 3,58 2,82 2,5 2,05
2003 2,81 3,76 2,88 2,22 2,34
2004 2,63 3,72 2,64 2,5 1,66
2005 2,67 3,42 3,04 2,62 1,4

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Top Global Retailers.

Analiza danych zawartych w tabeli prowadzi do nastgpujacych wnioskow.

e Poziom dywersyfikacji badanych przedsigbiorstw ogdtem nieznacznie ros$nie
w badanym okresie. Spadek wartosci $redniej w roku 2004 w poréwnaniu
z rokiem poprzednim moze §wiadczy¢ o tym, ze dywersyfikacja odbywala si¢
zbyt szybko (czyli zanim wykorzystano wszystkie mozliwosci wygenerowania
wzrostu bez powigkszania portfela). Przedsigbiorstwa byly zmuszone dokonac
korekty ,,kursu” i ograniczy¢ ekspansj¢ formatowa. R6zna jest jednak dynamika
zmian w wyroznionych grupach: najsilniej poziom dywersyfikacji dziatalnosci
ro6st (0 25,2% w roku 2005 w poréwnaniu z rokiem 1999) w przedsigbiorstwach
notowanych w trzeciej pi¢édziesiatce zestawienia 200 najwigkszych, nieco
tylko nizsza (22,6%) dynamika charakteryzowaly si¢ przedsigbiorstwa drugiej
pigcdziesiatki. W przypadku przedsigbiorstw najmniejszych z najwigkszych
(czwarta pigcdziesiatka) portfel formatow zmniejszy? sig.

o Istnieje zroznicowanie poziomu dywersyfikacji w zaleznosci od skali obrotow.
Najbardziej rozbudowane portfele maja przedsigbiorstwa najwigksze, a stosow-
nie (z drobnymi wyjatkami) najmniejsza liczba formatow dysponuja przedsig-
biorstwa w tej grupie najmniejsze. Mozna zatem przyjac, ze hipoteza o wplywie
liczby formatow na skalg dziatania mierzona poziomem sprzedazy jest upraw-
niona.
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W celu weryfikacji prawidlowosci wyboru kolejnych formatow przeanalizo-
wano przedmiot dziatalno$ci przedsigbiorstw dwuformatowych oraz zastoso-
wano analiz¢ skrajnych przypadkow. W tabeli 29 zestawiono przedsigbiorstwa
handlu detalicznego, ktore w 2005 roku prowadzity dzialalnos$¢ poprzez dwa for-
maty.

W 2005 roku byto 28 takich przedsi¢biorstw. W zdecydowanej wickszosci for-
maty przez nie prowadzone byty podobne. W najwigkszej grupie przedsigbiorstw
(16 podmiotow) podobienstwo wynikato glownie z podobienstwa asortymentu.
W 6 przypadkach drugim formatem byl sklep internetowy, ktory w kazdym
wypadku byt drugim kanatem dystrybucji asortymentu oferowanego w sklepach
stacjonarnych, w zwiazku z czym mozna go uznac¢ za podobny, mimo réznej tech-
nologii sprzedazy. Trzy przedsigbiorstwa dysponowaty formatami z grupy skle-
pow sprofilowanych na produkty FMCG (supermarket, sklep dyskontowy, conve-
nience store), trzy prowadzity sklepy z asortymentem uniwersalnym (dom
towarowy, hipermarket, cash&carry), w czterech wypadkach byly to formaty
zaliczone do réznych grup, ale podobne ze wzgledu na genezg powstania (super-
markety, takze sklepy dyskontowe i hipermarkety). Kolejna grupg stanowito sie-
dem przedsigbiorstw, ktorych formaty (dom towarowy lub do-it-yourselflhome
improvement 1 supermarket, drug store w parze z kazdym innym) oferowaly kom-
plementarny asortyment, a podobienstwo dotyczyto takich cech, jak metoda
sprzedazy i lokalizacja. W przypadku czterech przedsigbiorstw portfel formatow
sktadat si¢ z domu towarowego oraz sklepu specjalistycznego z artykutami mody.
Formaty te znacznie si¢ roznia, ale biorac pod uwage schytkowy charakter
domoéw towarowych oraz skuteczno$¢ sklepdw specjalistycznych w kreowaniu
wizerunku unikatowej, prestizowej marki odziezy, mozna stwierdzi¢, ze ich
zestawienie w jednym portfelu jest przejawem ewolucji w sprzedazy odziezy,
szczego6lnie markowe;.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze wptyw na wybor kolejnego formatu przez
przedsigbiorstwo handlu detalicznego maja dwie grupy czynnikéw. Z jednej strony
sa to czynniki wewngtrzne — przede wszystkim dotychczasowe know-how w zakre-
sie zakupu oraz sprzedazy; wykorzystanie posiadanej technologii (takze jej mate-
rialnych sktadnikow) i powiazan z kontrahentami. Z drugiej strony o wyborze
kolejnych formatéw decyduja czynniki zewngtrzne — pojawiajace si¢ innowacje
(nowe formaty i technologie pozwalajace te formaty skutecznie wprowadzaé na
rynek) i popyt na nie ze strony nabywcow (czyli akceptacja innowacji).

Proces tworzenia portfela formatow zbadano takze za pomoca analizy przy-
padkow skrajnych. Dobrane przedsigbiorstwa sa zréznicowane pod wzgledem
kraju pochodzenia, rodzaju i liczby prowadzonych formatow, okresu prowadze-
nia dziatalno$ci. Zaprezentowane zostang przyktady przedsigbiorstw zagranicz-
nych: Inditex, Tesco, Rewe. Przyktady wieloformatowosci mozna takze znalez¢
wsrod polskich przedsigbiorstw handlu detalicznego takich jak: Lpp, Piotr
1 Pawel, Alma.
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INDITEX Group

Jest to grupa kapitatowa, sktadajaca si¢ z ponad 100 jednostek (w sensie prawnym
niezaleznych przedsigbiorstw), zajmujacych si¢ projektowaniem, produkcja oraz
sprzedaza detaliczna artykutéw mody. Biorac pod uwage przedmiot dziatalnosci,
Inditex (jako cato$¢) mozna zaliczy¢é do przedsigbiorstw o zdywersyfikowanym
portfelu, realizujacych strategi¢ dywersyfikacji powiazanej — integracji pionowe;.
Jesli chodzi o sprzedaz detaliczna — hiszpanska grupa ma charakter monoforma-
towy (specjalista formatowy) — prowadzi dzialalno$¢ wylacznie poprzez sklepy
specjalistyczne. Inditex ma obecnie osiem sieci sklepow specjalistycznych,
rozniacych si¢ przedmiotem obrotu (we wszystkich przypadkach sa to artykuty
mody adresowane do r6znych grup nabywcow) oraz stosowana marka. Sg to (w ko-
lejnosci chronologicznej tworzenia):

— Zara (852 sklepy'""), najstarsza marka, z odzieza i akcesoriami o najbardziej
uniwersalnym charakterze (dla kobiet, mgzczyzn i dzieci), powstata w 1975
roku,

— Pull and Bear (427 sklepy), marka wprowadzona w 1991 roku, adresowana
szczegolnie do ludzi mtodych,

— Massimo Dutti (369 sklepy), marka przejeta (wraz z siecia sklepow) w 1991
roku, charakteryzujaca si¢ szeroka oferta artykulow mody, w ktorej duza
czgs¢ stanowi odziez elegancka o wyrafinowanej stylistyce,

— Bershka (368 sklepy), marka stworzona w 1998 roku, skierowana do
mtodziezy (nabywcow do okoto 20 roku zycia),

— Stradivarius (263 sklepy), marka nabyta w 1999 roku, adresowana do awan-
gardowych ludzi miodych,

— Oysho (154 sklepy), marka stworzona w 2001 roku dla bielizny,

— Kiddy’s Class (149 sklepy), marka wprowadzona w 2002 roku, adresowana
do dzieci,

— Zara Home (110 sklepoéw), marka wprowadzona w 2003 roku dla artykutow
wyposazenia wnetrz, gtownie tkanin, takze artykutéw dekoracyjnych, sztu-
¢cow, szkla.

Rozwoj portfela produktow Inditex jest naturalng konsekwencja ogolnego
trendu, dotyczacego nie tylko artykulow mody, ale wszelkich produktéw zaréwno
konsumpcyjnych, jak i inwestycyjnych, polegajacego na réznicowaniu asorty-
mentu. W przypadku artykuléw mody trend ten wydaje sig¢ szczegdlnie silny —
wspoltczesni nabywcey poszukuja réznorodnosci w produktach, dzigki ktorym beda
mogli tworzy¢ swoj wlasny wizerunek, podkreslajac indywidualne, niepowtarzalne
cechy. Inditex zatem roznicuje 1 poglgbia asortyment nie w obrgbie jednej sieci
(1 marki), ale poprzez tworzenie kolejnych marek sktadajacych si¢ na portfel pro-

" Stan na dzien 31 stycznia 2006 (www.inditex.com).
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duktowy. Utrzymywanie wysokiej dynamiki obrotow $wiadczy o skutecznosci
strategii Inditex.

TESCO ple

Brytyjskie TESCO poczatkowo zajmowato si¢ sprzedaza zywnoSci na targach
w londynskim East Endzie. Pierwszy sklep pod nazwa TESCO powstat w 1929
roku w dzielnicy Londynu Edgware, pierwszy samoobslugowy otwarto w roku
1948 w St. Albans, pierwszy supermarket w 1956 roku w Maldon, a w 1968 roku
w Crawley powstat pierwszy hipermarket. W pozniejszych latach TESCO rozpo-
czeto dziatalno$¢ takze w innych sektorach, glownie ustugowych, prowadzone for-
maty modyfikowano. Obecnie portfel TESCO sktada si¢ z nastgpujacych sieci

(reprezentujacych rozne formaty)'*:

— TESCO (2000-5000 m?), superstore (maty hipermarket) obecny na rynku od
lat siedemdziesiatych,

— TESCO Metro (700-1500 m?), supermarket lokalizowany glownie w cen-
trach miast, pierwszy otwarto w 1992 roku,

— TESCO Express (do 300 m?), convenience store po raz pierwszy urucho-
miony w 1994 roku,

— TESCO Extra (powyzej 6000 m”), hipermarket funkcjonujacy na rynku od
1997 roku,

— Homeplus (3500 — 5000 m*), dom towarowy obecny na rynku od 2006 roku,

— TESCO.com i TESCO Direct, sklepy elektroniczne uruchomione odpowied-
nio w latach 1999 i 2006, oferujace asortyment uniwersalny (w pierwszym
przypadku) oraz produkty niespozywcze: elektronike uzytkowa, artykuty
fotograficzne, meble, zabawki, artykuty ogrodnicze i in.,

— TESCO stacje benzynowe istniejace od 1974 roku.

Oprocz formatéw handlowych w portfelu TESCO sa takze produkty ustugowe:

— TESCO Finanse i Ubezpieczenia (wprowadzone w 1997 roku poprzez joint
venture z Royal Bank of Scotland), obejmujacy szeroka game ustug: ubez-
pieczenia (komunikacyjne, majatkowe, zyciowe i zdrowotne, podrdzne
i in.), karty kredytowe, pozyczki i lokaty,

— TESCO photo, ustuga wywolywania zdjec,

— TESCO Travel, ustugi turystyczne (rezerwacje hotelowe, bilety lotnicze,
pobyty, wynajem samochodoéw, bilety na koncerty i imprezy) — TESCO petni
role posrednika w sprzedazy ustug turystycznych,

— TESCO Telecom, dzigki joint venture z firma telekomunikacyjna 02 (utwo-
rzonemu w 2003 roku) TESCO oferuje ustugi telefonii stacjonarnej, komor-
kowej oraz dostgpu do Internetu.

2 Stan na 26 lutego 2006 (www.tescocorporate.com).
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W procesie wzrostu TESCO mozna wyrdzni¢ cztery podstawowe etapy:

e Specjalizacja formatowa — poczatkowo TESCO oferowato na sprzedaz
wylacznie artykuty spozywcze (na tym etapie format ulegal szybkim prze-
ksztalceniom).

e Tworzenie portfela formatéw podobnych (poprzez asortyment — artykuty
spozywcze oraz technologi¢ sprzedazy — samoobshuge): supermarket, hipermar-
ket, superstore, convenience store oraz sklepu elektronicznego (wyjatkiem od
tej reguly sa stacje benzynowe, podobne poprzez lokalizacj¢ oraz grupg nabyw-
cOW).

e  Wejscie w sektor ustug pokrewnych (finansowych, fotograficznych, telekomu-
nikacyjnych, turystycznych) oferowanych w punktach sprzedazy TESCO lub za
posrednictwem Internetu. TESCO, wykorzystujac dobra pozycje — szczegdlnie
na rynku brytyjskim — zaproponowato, gléwnie swoim dotychczasowym klien-
tom, produkty ustugowe, ktoére nie wymagaly znacznych inwestycji w tworzenie
sieci sprzedazy. Warto dodaé, ze produkty te TESCO oferuje nie samodzielnie,
ale we wspolpracy z przedsigbiorstwami wyspecjalizowanymi, dysponujacymi
zasobami finansowymi oraz wiedza.

e Tworzenie formatéw niezwiazanych — otwarcie doméw towarowych oraz
sklepu elektronicznego z produktami niespozywczymi. TESCO poczatkowo
budowato swoje kompetencje w sprzedazy artykuléw spozywczych, pozniej
w asortymencie szerzej zdefiniowanym jako artykuly czgstego zakupu. Dzigki
tworzeniu coraz wigkszych formatow TESCO pozyskiwato kompetencje
w zakresie sprzedazy artykutéw niespozywczych, co pozwolito firmie stworzy¢
format znacznie r6ézniacy si¢ od wczesniejszych (w zakresie takich elementow
konstytuujacych format jak asortyment, metody obstugi, lokalizacja, zakres
$wiadczonych ustug, polityka cen).

REWE

Niemieckie REWE zostato zatozone w 1927 roku w Kolonii w wyniku porozumie-
nia 17 spoldzielni — przedsigbiorstw handlu hurtowego. Poczatkowo funkcjo-
nowato jako grupa zakupowa, zaopatrujaca swoich niezaleznych cztonkow.
W 1947 roku podjelo dziatalno$¢ importowa, w 1959 roku takze eksportowa.
W 1972 roku hurtowi partnerzy REWE stali si¢ udzialowcami spotki, ktora w dal-
szym ciagu zajmowata si¢ hurtowym zaopatrzeniem niezaleznych detalistow. Od
roku 1974 nastgpowaty liczne przejecia, w wyniku ktorych REWE stato sig wtasci-
cielem wielu sieci sklepow réznych formatach. Od 1993 roku rozpoczeta sig, od
wejscia na rynek brytyjski, internacjonalizacja dziatalnosci. Wspotczesnie domena
dziatalno$ci REWE jest handel (gtownie detaliczny, ale takze hurtowy) oraz ustugi
turystyczne. Prowadzi dzialalno§¢ w Niemczech i 13 innych krajach europejskich.
W 2005 roku zajmowato 12 miejsce w rankingu najwigkszych detalistow. Portfel
REWE sktada si¢ z nastepujacych formatéw handlu:
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— supermarkety (sieci: REWE, BILLA, MERKUR, STANDA),
— sklepy dyskontowe (PENNY MARKET),

— hipermarkety (toom, Iperstanda),

— drug store (Bipa),

— do-it-yourself (toom BauMarkt),

— sklepy specjalistyczne (elektronika uzytkowa — ProMarkt),

— cash&carry (FEGRO/SELGROS),

— hurtownie (REWE GVS).

Drugim istotnym rodzajem dzialalnosci REWE sa ustugi turystyczne, ofero-
wane poprzez nastgpujace sieci: DERTOUR, MEIER'S WELTREISEN, ADAC
Reisen, ITS, JAHN REISEN, TJAEREBORG, DER i ATLASREISEN. Przedsig-
biorstwo wchodzilo w posiadanie tych sieci (dziatajacych niezaleznie w stosunku
do handlu) takze na drodze przejgc.

Jesli porownac strategie dziatania REWE do brytyjskiego TESCO, to mozna
stwierdzi¢, ze wzrost tego drugiego miat charakter koncentryczny. Poszerzanie
pola dziatania odbywalo si¢ poprzez wykorzystywanie poprzednio zbudowanych
zasobow oraz opierata si¢ na dotychczasowych klientach. Kapitatowy wzrost
REWE polegajacy na przejmowaniu kolejnych operatoréw zaréwno handlowych,
jak 1 ustugowych skutkuje rozproszonym portfelem marek indywidualnych i moze
powodowac¢ z jednej strony wyzsze koszty prowadzenia dziatalno$ci, a z drugiej —
ograniczenie efektu synergii w sprzedazy, czyli nizsze obroty. Poréwnujac poziom
obrotow obu przedsigbiorstw w latach 1999-2005 (tabela 30), mozna stwierdzi¢, ze
polityka rozproszonego portfela marek przy podobnym portfelu formatow w przy-
padku REWE oznaczata nizsza dynamike¢ obrotow w poréwnaniu z TESCO.
W celu ograniczenia liczby marek REWE od 2005 roku prowadzi dziatania

Tabela 30. Porownanie obrotow REWE i TESCO w latach 1999-2005

TESCO REWE
ozycja ozycja
Lata W (:11:;1?3701.) w rall)lkiflglu Top W (:Il:;l?tgol.) w ral:lkiflélu Top
Global Retailers Global Retailers
1999 30 350 14 28 397 16
2000 31 751 13 31100 15
2001 33 614 13 29 078 16
2002 40 071 8 31 404 16
2003 51 535 6 38 931 11
2004 62 505 5 42 782 12
2005 68 866 5 44 039 12

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Top Global Retailers.
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w zakresie rebrandingu. Marka REWE zastapita na rynku niemieckim marki mini-
MAL, HL, Stiissgen i Otto Mess. Natomiast na rynkach zagranicznych marke mini-
MAL zastapiono marka BILLA.

Lpp S.A.

Przedsigbiorstwo Lpp powstato w 1995 roku. Jest to firma, ktora trudno jedno-
znacznie kwalifikowac jako przedsigbiorstwo handlu detalicznego, poniewaz funk-
cjonuje jako swoisty integrator funkcji produkcji i sprzedazy (na szczeblu detalicz-
nym). Model biznesu tego przedsigbiorstwa stanowi imitacj¢ rozwigzania
zastosowanego przez hiszpanski Inditex. Projekty produktéw opracowywane sa
w centrali przedsigbiorstwa w Gdansku, natomiast produkcja jest realizowana
przez podmioty zewngtrzne; w wigkszosci sg to producenci na Dalekim Wscho-
dzie, czgsciowo takze wytworcy krajowi. Sprzedaz odbywa si¢ poprzez siec
whasnych sklepow. Sa to sklepy specjalistyczne oraz sklepy internetowe (takze spe-
cjalistyczne) tworzace kilka sieci dziatajacych pod odrebnymi markami. Wiodaca
marka Lpp jest RESERVED. Pod tym szyldem dziata ponad 100 sklepow ofe-
rujacych artykuly mody dla ludzi mtodych w Polsce oraz 60 salonéw poza grani-
cami (Czechy, Stowacja, Wegry, Rosja, Lotwa, Litwa, Estonia, Ukraina)m.
W 2004 roku powstat pierwszy sklep CROPPTOWN, w ktorym sprzedawane sa
ubrania i akcesoria dla nastolatkow. Obecnie sie¢ ta sktada si¢ z 70 punktow sprze-
dazy w Polsce oraz 27 za granica (Rosja, Litwa, Lotwa, Estonia, Czechy, Stowa-
cja). W 2006 roku Lpp rozpoczelo tworzenie sieci Re-Kids z kolekcja dziecigca
(5 sklepow w Polsce). Lpp posiada takze sie¢ salonow, oferujacych bielizne
damska ESOTIQ (71 w Polsce — w wigkszos$ci nie sa to sklepy wlasne oraz 4 za
granica; w Motdawii, na Stowacji i na Lotwie). Sklep internetowy zostat utwo-
rzony do sprzedazy bielizny mgskiej marki HENDERSON. Lpp stosuje zatem poli-
tyke marki indywidualnej (podobnie jak Inditex), dzigki czemu prowadzi ekspansj¢
nie tylko geograficzna, ale takze produktowo-segmentowa.

Piotr i Pawel S.A.

Przedsigbiorstwo ,,Piotr i Pawel” zostato zatozone w 1990 roku jako firma
rodzinna. W tym samym roku powstat pierwszy sklep — delikatesy o powierzchni
60 m”. Obecnie'** sie¢ tworza 34 sklepy (zlokalizowane w 6 wojewddztwach),
19 z nich to sklepy wilasne, pozostate funkcjonuja w systemie franchisingowym.
»Piotr i Pawel” dokonat takze dywersyfikacji o charakterze integracji pionowej —
w 1998 roku powstato przedsigbiorstwo WARKOM, spetniajace role centrum logi-
stycznego oraz zajmujace si¢ produkcja dan gotowych dla sklepow sieci. Wszyst-
kie jednostki tworzace sie¢ dziataja pod szyldem ,,Piotr i Pawel Supermarket”.
" Stan na 5 pazdziernika 2007 (www.lpp.com.pl).

" Stan na 5 pazdziernika 2007 (www.piotripawel.pl).
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Biorac jednak pod uwage cechy tych sklepow, w szczegdlnosci wielkosé
powierzchni sprzedazowej'* oraz asortyment, zasadne byloby wskazanie na dwa
subformaty: supermarket osiedlowy (o powierzchni do 1000 m?) lokalizowany
gtéwnie w mniejszych miejscowosciach lub na osiedlach oraz supermarket typu
up-scale, czyli o podwyzszonym standardzie (lokalizowany w duzych miastach,
czgsto w centrach handlowych). Oprdocz supermarketow przedsigbiorstwo prowa-
dzi dziatalno$¢ handlowa poprzez drugi format: sklep internetowy, w ktéorym ofero-
wanych jest prawie 10 tys. pozycji asortymentowych takich jak w jednostkach sta-
cjonarnych. Biorac pod uwage tozsamos¢ oferty oraz segmentu docelowego w obu
formatach mozna stwierdzi¢, ze wykazuja one znaczace podobienstwo. ,,Piotr
i Pawel” dokonuje takze dywersyfikacji dziatalnosci o charakterze transsektoro-
wym — poprzez wejscie w sektor ustug gastronomicznych. W 2007 roku zostata
otwarta restauracja ,,Kuchnia Polki” (zlokalizowana w obrgbie centrum, gdzie
dziala takze supermarket Piotr i Pawet). Pod taka sama nazwa oferowane sa w sieci
»Piotr 1 Pawel” (stacjonarnej i internetowej) produkty gastronomiczne — dania
gotowe oraz migso i przetwory. Z tego powodu mozna uznac, ze nowy rodzaj
dziatalnos$ci takze wykazuje pewne podobienstwo — poprzez odwotywanie si¢ do
klientéw juz znajacych marke ,,Kuchnia Polki”.

Alma Market S.A."*

Historia przedsigbiorstwa Alma Market sigga roku 1945, kiedy to powstala Rejo-
nowa Sktadnica Przemyslu Chemicznego. Po licznych przeksztalceniach, na
poczatku lat dziewigcdziesiatych, juz jako spotka Skarbu Panstwa, przyjeta nazwe
KrakChemia S.A. W 1995 roku KrakChemia otworzyta pierwszy supermarket,
w 1998 roku sklep Dom-Hobby-Ogréd (do-it-yourself), a w 2001 roku salon
meblowy Wnetrze Plus. Powstat rozbudowany portfel stabo spokrewnionych for-
matéw i marek indywidualnych przy jednoczesnie niewielkiej skali dziatania, dla-
tego w 2003 roku podjeto dziatania, racjonalizujace polityke produktowa, majace
na celu stworzenie portfela pozwalajacego w wigkszym stopniu generowac efekty
synergii. Zdecydowano o skoncentrowaniu si¢ na handlu detalicznym produktami
FMCG poprzez dwie sieci (i jednocze$nie dwa formaty): Alma Supermarket
i Alma Delikatesy. Od 2005 roku Alma Market S.A. (nazwa przedsicbiorstwa
zostala zmieniona w 2004 roku) koncentruje si¢ na rozwoju sieci Alma Delikatesy,
ktore sa otwierane w najwigkszych miastach, liczacych ponad 100 tys. mieszkan-
coOw. W sklepach tych w 2005 roku zostata skutecznie wprowadzona marka witasna
premium ,,Krakowski Kredens”. Marka ta obejmuje kilkaset produktéw o tradycyj-

145w obrgbie sieci istnieje duze — prawie dziesigciokrotne — zroéznicowanie wielko$ci
powierzchni sprzedazowej, najmniejszy sklep ma 300 m?, najwickszy 2900 m”.

146 . . . . .
M. Matkowska-Borowczyk, Strategia ogolna rozwoju a strategia marketingowa na

przykiadzie Alma Market S.A., w: Praktyka zarzqdzania strategicznego. Studia polskich przed-
siebiorstw, red. E. Urbanowska-Sojkin, PWE, Warszawa (w druku).
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nym charakterze: pasztety, wedliny, sery, przetwory warzywne, nalewki, herbaty
i stodycze. Asortyment ten stat si¢ podstawa wprowadzenia nowego formatu do
portfela Almy — sklepu specjalistycznego pod nazwa ,,Krakowski Kredens” —
pierwszy sklep zostat otwarty w 2007 roku w Warszawie, kolejny — w Krakowie.
Sa to sklepy o relatywnie niewielkiej powierzchni (40-60 m?), lokalizowane w naj-
lepszych punktach duzych miast.

Mimo relatywnie niewielkiej skali dziatania (6 obiektow typu delikatesy, 3 su-
permarkety oraz 2 sklepy specjalistyczne'*’) w zakresie handlu detalicznego spotka
ma takze plany wejscia w sektor gastronomiczny. Planowane jest uruchomienie
sieci ,,Alma Cafe” oraz ,,Alma Bistro”. Bylyby w nich wykorzystywane produkty,
ktore mozna zakupi¢ w sklepach Alma Market. Elementem przesadzajacym
o podobienstwie dwoch podstawowych formatow: delikateséw i sklepow specjali-
stycznych, jest oferta wysokiej jakosci produktow spozywczych i tozsamo$¢ grup
docelowych oraz marka wiasna ,, Krakowski Kredens”, na bazie ktorej konstru-
owane sg takze oferty punktow gastronomicznych.

Podsumowujac rozwazania dotyczace procesu tworzenia portfela formatow
przez przedsigbiorstwa handlu detalicznego, mozna wyodrebni¢ nastgpujace jego
etapy: tworzenie formatow pokrewnych (podobienstwo moze wynikaé z asorty-
mentu, technologii prowadzenia dziatalnosci lub tozsamos$ci segmentu nabyw-
cow), tworzenie formatdéw niezwiazanych (niepodobnych), tworzenie oferty
w zakresie uslug bezposrednio zwiazanych (technologicznie lub segmentowo)
z dotychczas prowadzona dziatalno$cia, tworzenie oferty ustug niezwigzanych,
wyjscie poza sektor szeroko rozumianych ustug. Kolejno$¢ wystegpowania
poszczegbdlnych etapow moze by¢ zrdéznicowana, szczeg6lnie jesli chodzi
o wlaczanie do portfela dzialalnosci ustugowej. Ustugi pokrewne (np. obstuga
platnosci detalicznych) pojawiaja si¢ nawet w wyspecjalizowanych formatowo
przedsigbiorstwach handlu detalicznego. Zasadniczo proces tworzenia portfela
wielkoformatowego opiera si¢ na wykorzystaniu efektow synergii, co oznacza, ze
przedsigbiorstwa podejmuja dziatalnos¢ poprzez formaty pokrewne do wyjscio-
wego.

Obserwujac dziatania najwigkszych detalistow na $wiecie, mozna stwierdzic, ze
multiformatowo$¢ jako polityka tworzenia portfela produktowego sktadajacego si¢
z wielu formatow handlu nasila si¢ (aczkolwiek dynamika tego zjawiska jest
umiarkowana), dodatkowo przedsigbiorstwa handlu detalicznego prowadza takze
coraz czgSciej polityke dywersyfikacji pokrewnej poprzez wchodzenie w sektory
ustugowe (gléwnie finansowy, turystyczny, gastronomiczny). Tendencja ta jest
obserwowana przede wszystkim w odniesieniu do przedsigbiorstw oferujacych
dobra FMCG, w mniejszym stopniu dotyczy przedsigbiorstw, ktérych przedmio-
tem obrotu sa artykuly mody. W przypadku drugiej grupy przedsigbiorstw portfel

147 Plany spoétki zaktadaja rozwdj obu sieci.
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produktowy tworzony jest ze sklepow jednego formatu (sklep specjalistyczny),
dziatajacych pod réznymi szyldami (marki indywidualne). Mozna takze zauwazy¢
zrdéznicowanie poziomu dywersyfikacji w zaleznos$ci od skali obrotow. Najbardziej
rozbudowane portfele maja przedsigbiorstwa najwigksze.

Wieloformatowos¢ pozwala uzyska¢ wzrost przychodow ze sprzedazy poprzez
glebsza penetracje rynku (docieranie do wielu segmentéw odbiorcow) oraz ograni-
czy¢ negatywne efekty braku mozliwosci ekspansji poprzez dotychczasowe for-
maty. Zgodnie z licznymi teoriami zmian formatow nalezy podkresli¢, ze czas ryn-
kowej skutecznosci poszczegdlnych formatéw jest ograniczony i stale ulega
skracaniu. Stale tez pojawiajq si¢ nowe propozycje w tym zakresie, wynikajace ze
zmian uwarunkowan zewngtrznych (takich jak charakterystyka demograficzno-
-spoteczno-ekonomiczna nabywcow, poziom rozwoju techniczno-technologicz-
nego, regulacje prawne, nat¢zenie walki konkurencyjnej w sektorze, charaktery-
styka sektora dostaw towarow i ustug) oraz warunkoéw wewnetrznych poszczegdl-
nych podmiotow (wsrdd ktorych szczegdlne znaczenie trzeba przypisa¢ orientacji
temporalnej, innowacyjnosci, potencjatowi badawczemu oraz pozycji na rynku).
Wspolczesne przedsigbiorstwo handlu detalicznego, chcac rozwijac potencjat kon-
kurencyjnosci, jest poniekad zmuszone do tworzenia portfela produktowego, ktory
z jednej strony stanowi wyraz asekuracji, a z drugiej — przestanke ekspansji.



5. Modele wzrostu przedsi¢biorstwa handlu
detalicznego — ujecie zintegrowane

5.1. Prawidlowosci wzrostu produktowo-przestrzennego
przedsi¢biorstwa

Dwuwymiarowy, przestrzenno-produktowy wzrost przedsigbiorstwa jest przed-
miotem badan od wielu lat'. Prawdopodobnie pierwszym, ktorym zaczat bada¢
problem, byt A.D. Chandler, ktéry w swojej publikacji Strategy and Structure
wydanej w 1962 roku stwierdzit, ze przedsigbiorstwa odnoszace sukces najpierw
dokonuja ekspansji geograficznej, nastgpnie integruja si¢ pionowo i na koncu
dywersyfikuja swoj portfel produktowy. Pewnym potwierdzeniem tej prawidlowo-
$ci byly pozniejsze obserwacje, dotyczace najwickszych przedsigbiorstw $wiata,
ktore w wigkszo$é sa zdywersyfikowane?.

Dywersyfikacja produktowo-geograficzna jest jednym z najczesciej opisywa-
nych probleméw w literaturze, dotyczacej strategii dziatania przedsigbiorstwa.
Whioski z tych prac nie sa jednak zgodne®, w czesci sa nawet sprzeczne. Zasadni-
czo dywersyfikacja (szczegdlnie dwuwymiarowa) ma sens dopoty, dopoki jest
optacalna ekonomicznie. To stwierdzenie daje asumpt do pytania o granice dywer-
syfikacji, szczegblnie ze teoria kosztow transakcyjnych sugeruje, iz rozrost przed-
sigbiorstwa prowadzi do wzrostu kosztow koordynacji, co umniejsza, a nawet eli-
minuje zysk®. Przedstawiciele teorii zasobowej postrzegajacy zrédlo przewagi
konkurencyjnej w potencjale przedsigbiorstwa wynikajacym z jego wngtrza (odpo-
wiednio skonfigurowanych zasobdéw noszacych znamiona cennosci, rzadkosci,

! Istnieje na ten temat bogata literatura, dotyczaca jednak przedsigbiorstw przemystowych.

‘DK. Datta, N. Rajagopalan, A.M.A. Rasheed, Diversification and Performance: Critical
Review and Future Directions, ,,Journal of Management Studies” vol. 28, 1991, no. 5, s. 529.

3s. Tallman, J. Li, Effects of International Diversity and Product Diversity on the Perfor-
mance of Multinational Firms, ,,Academy of Management Journal” vol. 39, 1996, no. 1, s. 180.

‘GR. Jones, Ch.W.L. Hill, Transaction Cost Analysis of Strategy-Structure Choice, ,,Stra-
tegic Management Journal” vol. 9, 1988, s. 165-166.
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trudnosci imitacji i trudnosci substytucji’), a w szczegodlnosci z kluczowych kom-
petencji’, stwierdzaja, ze dywersyfikacja odbywajaca si¢ poprzez wprowadzanie
do portfela produktow oferowanych na bazie posiadanych zasoboéw wygeneruje
korzysci skali i pozwoli zrealizowa¢ wyzsze zyski. Potwierdzeniem tego ostat-
niego pogladu sa wnioski z badan (prowadzonych przez réznych autoréw),
dotyczacych dywersyfikacji produktowe;j. Jesli chodzi o zapewnienie przedsigbior-
stwu wzrostu, to najlepsze rezultaty — z punktu widzenia konstrukcji portfela pro-
duktowego — daje dywersyfikacja powiazana, pozwalajaca zrealizowac efekt dzwi-
gni zasobowej (zgodnie z twierdzeniem formutowanym na gruncie szkoty
zasobowej).

Przedmiotem odrebnych badan byla takze dywersyfikacja geograficzna’,
a zasadniczo efekty internacjonalizacji w zakresie podstawowych parametrow
finansowych przedsigbiorstwa. Wnioski z tych badan sa takze niejednoznaczne, co
oznacza, ze obserwowano zardwno poprawg, jak i pogorszenie wynikow. W pew-
nym stopniu niejednoznaczne rezultaty wynikaja z zastosowania réznych miar
internacjonalizacji. Wyniki badan sugeruja nieco inny charakter zwiazku przyczy-
nowo-skutkowego: przedsigbiorstwa osiagajace bardzo dobre wyniki ekono-
miczne, bedace rezultatem dobrze opanowanych kluczowych kompetencji, pro-
wadza skuteczng internacjonalizacj¢ czgsciej niz dobre rezultaty sa tylko efektem
umiedzynarodowienia przedsigbiorstw®.

Stosunkowo nieliczne sa badania, dotyczace jednoczesnie efektow dywersyfi-
kacji produktowej i geograficznej. Geringer, Beamish i da Costa wykazali’, ze
wzrost poziomu internacjonalizacji (mierzonej relacja sprzedazy jednostek zagra-
nicznych do sprzedazy catkowitej) skutkuje wzrostem rentownosci, aczkolwiek
bardzo wysoki poziom internacjonalizacji (ponad 80% przychodow catkowitych
realizowanych przez jednostki zagraniczne) powoduje obnizenie poziomu rentow-
nos$ci (por. dane zawarte w tabeli 31).

Ci sami autorzy badali takze zwiazek pomigdzy dywersyfikacja produktowa
1 efektywnos$cia ekonomiczna przedsigbiorstw. Biorac pod uwage typologi¢ strate-

3 J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Manage-
ment” vol. 17, 1991, no. 1, s. 112.

‘CK. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, ,,Harvard Business
Review”, May-June 1990, s. 82.

7 Aczkolwick mozna odnies¢ wrazenie, ze pojecie to jest naduzywane, bo stosowane
zamiennie z terminem internacjonalizacja.

5s. Tallman, J. Li, Effects of international, s. 181.

I M. Geringer, P.W. Beamish, R.C. da Costa, Diversification Strategy and Internationali-
zation: Implications for MNE Performance, ,,Strategic Management Journal” vol. 10, 1989,
no. 2, s. 117.
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Tabela 31. Wplyw poziomu internacjonalizacji na rentownos¢ dzialalnos$ci

Wskaznik Poziom internacjonalizacji

rentownosci | 0,1 — 19,9% |20,0 — 39,9% (40,0 — 59,9% 60,0 — 79, 9% 80,0 — 99,9%
Rentownos 021 0,05 0,27 0,48 0,25
sprzedazy
Rentownos¢
Kapitahu -0,28 0,09 0,24 0,40 0,21

Zrodlo: IM. Geringer, P.W. Beamish, R.C. da Costa, Diversification Strategy and Internatio-
nalization: Implications for MNE Performance, ,,Strategic Management Journal” vol. 10, 1989, no. 2,
s. 116.

gii dywersyfikacji R.P. Rumelta'®, stwierdzili, Ze przedsigbiorstwa, w ktérych
dominuje jedna dziedzina oraz takie o zdywersyfikowanym pokrewnie portfelu
dzialalno$ci osiagaja lepsze wyniki ekonomiczne niz przedsigbiorstwa realizujace
skrajne (ze wzglgdu na domeng) strategie: specjalizacji i dywersyfikacji konglome-
ratowej'|. Otrzymane wyniki (dotyczace zaréwno dywersyfikacji geograficznej,
jak i produktowej) wskazuja posrednio na prawdziwos$¢ teorii kosztow transakcyj-
nych, wedlug ktorej koszty negocjacji, monitoringu i zarzadzania przy okreslonym
poziomie skali i konfiguracji dziatalnosci rosng wyktadniczo, co powoduje obniz-
anie poziomu efektywnosci ekonomicznej'”. Jesli chodzi o wspolne efekty
zarowno dywersyfikacji geograficznej, jak 1 produktowej, nie znaleziono zna-
czacych rezultatow.

Wyniki innych badan wskazuja na podobne prawidlowosci. Wedtug Granta,
Jammine i Thomasa umiarkowany poziom dywersyfikacji wptywa na poprawe
efektywnosci dzialania, natomiast wyzsze stopnie dywersyfikacji moga skutkowaé
ich pogorszeniem (por. wykres 9).

Stwierdzono, ze migdzy poziomem umigdzynarodowienia dziatalno$ci
i poziomem efektywnosci istnieje liniowy, dodatni zwiazek. Jednoczesnie usta-

10 Wyrozniajacej cztery modele dziatalnosci ze wzgledu na dywersyfikacjg przedmiotowa:

— dziatalno$¢ wyspecjalizowana,

— dziatalno$¢ oparta na dominujacej domenie (przedsigbiorstwo dokonato dywersyfika-
cji, ale wigkszo$¢ przychodéw realizuje z wyspecjalizowanej domeny),

— biznes oparty na pokrewnych rodzajach dzialalnos$ci (z wylaczeniem integracji piono-
wej),

— dziatalno$¢ zdywersyfikowana konglomeratowo (bez zwiazkow migdzy poszczegdl-
nymi rodzajami dziatalnoS$ci).

R.P. Rumelt, Diversification Strategy and Profitability, ,,Strategic Management Journal”
vol. 3, 1982, no. 4, s. 360.

1 J.M. Geringer, P.W. Beamish, R.C. da Costa, Diversification Strategy, s. 114.
12G.R. Jones, Ch.W.L. Hill, Transaction cost analysis, s. 166.
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rentownos¢
kapitatu

>
I I I I I I g

indeks zréznicowania
produktowego

Wykres 9. Wplyw zroznicowania produktowego na rentowno$¢ kapitatlu
Zro6dto: RM. Grant, A.P. Jammine, H. Thomas, Diversity, Diversification and Profitability Among
British Manufacturing Companies, ,,Academy of Management Journal”, vol. 31, 1988, no. 4, s. 788

lono, Ze internacjonalizacja jest silniej zwiazana z efektywnos$cia ekonomiczna
dziatalnos$ci niz dywersyfikacja produktowa. Dodatkowo stwierdzono, ze istnieje
silna dwukierunkowa zalezno$¢: wysoka rentowno$¢ osiagana w dziatalno$ci na
rynku macierzystym stymuluje ekspansj¢ zagraniczna, ktora wptywa na poprawe
rentownosci'.

Podejscie uwzgledniajace zaréwno dywersyfikacje produktowa, jak i prze-
strzenna zastosowat takze zespot: Kim, Hwang i Burgers. Badali oni zwiazek miedzy
strategig dziatania i poziomem rentownosci dla czterech kategorii przedsigbiorstw:

— zdywersyfikowanych produktowo pokrewnie o wysokim poziomie interna-
cjonalizaciji,
— zdywersyfikowanych produktowo pokrewnie o niskim poziomie internacjo-
nalizacji,
— zdywersyfikowanych konglomeratowo o wysokim poziomie internacjonali-
zacji,
— zdywersyfikowanych konglomeratowo o niskim poziomie internacjonalizacji.
Ustalili, ze wptyw zakresu dywersyfikacji produktowej na poziom rentownosci
przedsigbiorstwa rozni si¢ w zaleznosci od przestrzennego zakresu dziatalnosci.
I tak: firmy zdywersyfikowane konglomeratowo byly bardziej rentowne w przy-
padku wigkszego zasiggu przestrzennego. W przypadku przedsigbiorstw zdywer-

BRM. Grant, A.P. Jammine, H. Thomas, Diversity, Diversification and Profitability
Among British Manufacturing Companies, ,,Academy of Management Journal” vol. 31, 1988,

no. 4, s. 795.
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syfikowanych pokrewnie nie stwierdzono takiej zaleznosci. Jesli chodzi o stabil-
no$¢ poziomu rentownosci, przedsigbiorstwa zdywersyfikowane pokrewnie 0 wyso-
kim poziomie internacjonalizacji osiagaly lepsze wyniki niz przedsigbiorstwa takze
zdywersyfikowane pokrewnie, ale o niskim poziomie internacjonalizacji. Nie stwier-
dzono istotnej roznicy w tym zakresie w odniesieniu do przedsigbiorstw o réznym
poziomie internacjonalizacji zdywersyfikowanych konglomeratowo. Rézne
rodzaje dywersyfikacji produktowej (pokrewna/niezwiazana, konglomeratowa)
roznicuja dynamike zysku w przypadku przedsigbiorstw o niskim poziomie inter-
nacjonalizacji, odwrotnie w przedsigbiorstwach o wysokim poziomie internacjona-
lizacji. Nie znaleziono potwierdzenia tezy, ze dywersyfikacja pokrewna w potacze-
niu z niskim poziomem umig¢dzynarodowienia pozwala przedsigbiorstwom osiagac
wyzsza rentownos¢ niz dywersyfikacja niezwiazana, skojarzona z wysokim pozio-
mem internacjonalizacji lub odwrotnie. Stwierdzono jednak, ze drugie rozwigzanie
przyczynia si¢ do wyzszej stabilnosci zyskow'*. Inne badania tych samych autorow
dowodza, ze wysoki poziom internacjonalizacji przyczynia si¢ do obnizenia
poziomu ryzyka dziatalnosci'.

Z badan prowadzonych przez Tallmana i Li'® dotyczacych wplywu na efektyw-
no$¢ ekonomiczna zar6wno stopnia umigdzynarodowienia, jak i zrdéznicowania
produktowego wynika, ze poziom rentownos$ci przedsigbiorstwa rosnie wraz ze
wzrostem poziomu dywersyfikacji, ale po przekroczeniu okre§lonego poziomu
zroznicowania zaczyna spada¢ (co potwierdza wyniki badan Geringera z zespotem
oraz Granta z zespotem). Taki wynik badan wskazuje na to, ze zalezno$¢ pomiedzy
stopniem dywersyfikacji produktowej i rentownoscia przedsigbiorstwa jest inna niz
liniowa. Rezultaty badawcze $wiadcza o przewadze dywersyfikacji zwiazanej nad
konglomeratowa z punktu widzenia rentownosci. Dodatni jest wplyw poziomu
internacjonalizacji (mierzonego liczba krajow) na wyniki dziatalnosci, ale stabszy
w poréwnaniu z wptywem zakresu dywersyfikacji produktowe;j. Sita tego wpltywu
jest takze mniejsza niz oszacowana przez zespoty Granta i Geringera'’. Niestety nie
ustalono jednoznacznych zaleznosci w kluczowej kwestii w opisywanym badaniu,
czyli wzajemnych relacji pomiedzy dywersyfikacja przestrzenng i produktowa

“w.c. Kim, P. Hwang, W.P. Burgers, Global Diversification Strategy and Corporate Profit
Performance, ,,Strategic Management Journal” vol. 10, 1989, no. 1, s. 54.

Pw.c. Kim, P. Hwang, W.P. Burgers, Multinationals’ Diversification and the Risk-Return
Trade-off, ,,Strategic Management Journal” vol. 14, 1993, s. 284.

g, Tallman, J. Li, Effects of International, s. 179-196.

" Istotne znaczenie ma tutaj prawdopodobnie dobor proby badawczej: zespdt Granta pro-
wadzil badania w odniesieniu do przedsigbiorstw brytyjskich (Tallman i Li badali przedsigbior-
stwa amerykanskie w warunkach dobrej koniunktury gospodarczej oraz taniejacego dolara, co
nie zachgcato do internacjonalizacji) oraz metoda badan (zespo6l Geringera stwierdzit znaczacy
wplyw poziomu internacjonalizacji na wyniki dziatalno$ci na podstawie analizy prowadzonej
wytacznie na danych standaryzowanych).
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w kontekscie wynikow dziatania. Uzyskane rezultaty $wiadcza o tym, ze wzrost
poziomu internacjonalizacji moze przyczyni¢ si¢ do pogorszenia efektywnosci
w przypadku przedsigbiorstwa zdywersyfikowanego produktowo, co zasadniczo
stoi w sprzecznosci z ustaleniami zespotu Kima. I cho¢ autorzy przyznaja, ze
trudno ten wniosek generalizowac, to twierdza, ze jest bardziej zgodny z intuicja
oparta na zatozeniach teorii kosztow transakcyjnych.

Przedstawione ustalenia stanowia rezultaty badan, ktore miaty na celu gtdéwnie
okreslenie zwiazku migdzy produktowym i przestrzennym zasiggiem dziatania
i efektywnoscia ekonomiczng przedsigbiorstwa. Przedmiotem badan byty przedsig-
biorstwa przemystowe. W zwiazku z istnieniem licznych odrgbnosci sektorowych
(oméwionych wezesniej) nie jest mozliwe proste przeniesienie prezentowanych
wynikow na populacjg przedsigbiorstw handlowych. Ponadto przedmiotem badan
w cytowanych pracach byly zwiazki migdzy dywersyfikacja i efektywnos$cia eko-
nomiczna. W niniejszej pracy uwaga jest skoncentrowana na badaniu zwiazku mig-
dzy dywersyfikacja i wzrostem przedsigbiorstw handlu detalicznego mierzonym
warto$cia obrotow. Wynika to z tezy dotyczacej celow dziatania na obecnym etapie
rozwoju przedsigbiorstw detalicznych. Przyjecie zintegrowanego (czyli uwzgled-
niajacego oba kierunki zwigkszania zasiegu dziatania) podejscia do zagadnienia
wzrostu przedsigbiorstwa handlu detalicznego rodzi dwa podstawowe pytania:

— w jakim stopniu dywersyfikacja produktowa i internacjonalizacja wplywaja
na poziom przychodow ze sprzedazy przedsigbiorstwa handlowego,

— czy istnieja zwiazki stymulujace lub destymulujace migdzy dywersyfikacja
produktowa i przestrzenng w kontekscie przychodow ze sprzedazy.

Analizujac histori¢ najwigkszych przedsigbiorstw handlu detalicznego wyra-
znie mozna zaobserwowaé preferencje dla wzrostu w wymiarze przestrzennym.
Szczegblna cezura w tym zakresie jest internacjonalizacja dziatalnosci. Wejscie na
nowy rynek, ktory charakteryzuje si¢ inna charakterystyka warunkow dziatania,
wymaga jednak wlasciwego podejscia w zakresie implementacji formatu. Format
definiowany w kategoriach produktu przedsigbiorstwa handlu detalicznego jest
kluczowym elementem strategii. Poza czynnikami srodowiska warunkujacymi
skutecznos¢ i efektywnos$¢ wchodzenia na nowe rynki wlasnie polityka w zakresie
formatu wymaga szczego6lnej uwagi, poniewaz silnie warunkuje powodzenie umig-
dzynarodowienia dziatalnosci'®.

8 Niepowodzenie potwierdzone wycofaniem Kmarta z Czech, Stowacji i Singapuru spowo-
dowane bylo gtdownie brakiem umiejetnosci adaptacji formatu péinocnoamerykanskiego — dys-
kontowego domu towarowego — do warunkéw tamtejszych rynkow. Podobnie w przypadku
wycofania Aholda i Park and Shop z Chin oraz tego drugiego detalisty z Tajwanu — konwencjo-
nalny supermarket nie przyjat si¢ na tych rynkach. Carrefour, w zwiazku z brakiem mozliwosci
skutecznego dziatania poprzez wielkopowierzchniowy format — hipermarket — zdecydowat
o wycofaniu z Hongkongu. Z kolei modyfikacja formatu jest przedsigwzigciem wymagajacym
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Rdzeniowym elementem transferu formatu jest transfer technologii (know-
-how) obejmujacej dwa elementy:

— wiedze dotyczaca systemu zarzadzania,

— wiedzg techniczna (koncentrujaca si¢ na konfiguracji zasobéw materialnych:
lokalizacji obiektu, metodach sprzedazy, rodzaju i zagospodarowaniu
obiektu).

Podejscie uproszczone w zakresie wyodrebniania typow zachowan w procesie

transferu formatu zwiazanym z rozwojem przestrzennym pozwala wskaza¢ dwie
podstawowe opcje:

— kopiowanie formatu (bez zadnych zmian) na nowe rynki,
— modyfikacja formatu.

Wybor kazdej z tych opcji determinuje koszty oraz korzysci. Jesli format pozo-
stanie niezmieniony, to moga ujawnic si¢ nastgpujace koszty:

— koszty braku akceptacji formatu przez nabywcow (utracona sprzedaz, pod-
wyzszony poziom ubytkéw, wysokie naktady na dzialania promocyjne itp.),
— koszty transferu lub pozyskania niezbednych zasobow.

Wisrdd korzysci nalezy wymienic:

— brak naktadéw na tworzenie nowej technologii,

— renta ,,mistrzostwa technologicznego” (przedsigbiorstwo realizuje technolo-
gi¢ dobrze opanowana),

— potencjalny wzrost korzysSci skali (realizowanych w relacjach z dostawcami
— wigkszy wolumen zakupow, odbiorcami — wzrost stopnia znajomos$ci
marki sieci, wigksze mozliwosci w polityce cenowej oraz w dziataniach
wewngtrznych — nizsze koszty operacyjne).

Drugie z wymienionych rozwiazan wiaze si¢ z zagrozeniami i korzysciami
bedacymi przeciwienstwem uprzednio wymienionych. Do korzys$ci migdzy innymi
naleza:

— prawdopodobny wyzszy poziom akceptacji przez nabywcow,
— mozliwo$¢ korzystania z tatwiej dostgpnych (tanszych) zasobow.

Wady takiego rozwiazania sa nastgpujace:

— koniecznos$¢ uczenia sig: tworzenia lub pozyskania nowej technologii,

rozwijania nowej technologii i w zwiazku z tym obarczonym duzym ryzykiem — Wal-Mart,
ktoéry z koniecznosci (brak mozliwosci wprowadzenia na rynek niemiecki formatu superstore,
podstawowego dla dziatalno$ci na rynku macierzystym) prowadzil dziatalno$¢ poprzez sklepy
o0 znacznie mniejszej powierzchni i nie odni6st na tym rynku sukcesu (aczkolwiek przyczyny
tego stanu rzeczy byly wielorakie).
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— wyzsze koszty zarzadzania silniej zdywersyfikowanym portfelem,
— ograniczone korzysci skali jako efekt wzrostu.

Dychotomiczny uktad decyzji (modyfikowac¢ — nie modyfikowac) zwiazanych

z przenoszeniem formatu bardzo stabo odpowiada dzialaniom podejmowanym
w rzeczywistosci. Obserwujac strategie wzrostu przestrzennego mozna wyodregb-
ni¢ kilka grup przedsigbiorstw, realizujacych rézne opcje w zakresie transferu for-
matu:

— transfer formatu bez modyfikacji (podejscie globalne),

— transfer zmodyfikowanego formatu (podejscie wielorynkowe) — ta opcja jest
stopniowalna, modyfikacje moga by¢ prowadzone na rdzna skale (od nie-
wielkich po znaczace), nalezy zatem wyrdzni¢ transfer dokonywany z nie-
wielkimi modyfikacjami oraz transfer wymagajacy znacznych modyfikacji,

— transfer zasobéw — tworzenie formatéw ,,lokalnych”.

Na podstawie badan prowadzonych na grupie detalistow'’, ktorzy dokonali

transferu formatu na rynek chinski mozna sformutowac nastepujace prawidtowosci
w zakresie wyboru opcji formatu:

Kopiowanie formatu (transfer bez modyfikacji) zostalo przeprowadzone przez
detalistow — operatorow sieci luksusowych sklepow specjalistycznych (Gucci,
Dunhill, Escada), dysponujacych silnymi markami o zasiggu globalnym, ktorzy
swoje dzialania na nowym terenie adresuja do grupy cudzoziemcow (gtownie
specjalistow i inwestorow) oraz najbardziej zamoznych (mobilnych, znajacych
przedmiotowe marki) klientow ,,miejscowych”. I mimo ze zarzadzajacy
dostrzegali ryzyko niedopasowania do warunkéw kraju przyjmujacego, to
transfer odbyl si¢ metoda kopiowania, aby w najmniejszym stopniu nie ryzyko-
wac utraty wizerunku prestizu 1 unikatowo$ci. Ponadto aby zminimalizowaé
ryzyko funkcjonowania w niestabilnych warunkach rynku chinskiego, zaopa-
trzenie zarbwno w towary, jak i elementy wyposazenia sklepu odbywa si¢
wylacznie poprzez import.

Adaptacja formatu (przenoszenie formatu w znacznym stopniu zmienionego)
zostala zastosowana przez dwie grupy detalistow — tych, ktérzy chcieli wyko-
rzysta¢ szansg¢ zdobycia silnej pozycji na rynku chinskim (migdzy innymi jako
efekt ,,renty pierwszenstwa”), i tych, dla ktérych rynek chinski miat postuzy¢
jako rynek ,.testowy”, przed ekspansja w regionie. Wigkszos¢ detalistow pierw-
szej grupy to deweloperzy pochodzacy z Hongkongu i Tajwanu, na swoich ryn-
kach macierzystych zarzadzajacy centrami handlowymi (w ktorych dziatalnosé
stricte handlowa jest realizowana przez inne podmioty — najemcow powierzchni
handlowej). Na rynku chinskim przedsigbiorstwa te realizowaly podobne pro-

YA Goldman, The Transfer of Retail Formats into Developing Economies: The Example of

China, ,,Journal of Retailing” vol. 77, 2001, no. 2, s. 21.

244



jekty — kompleksy handlowo-ustugowe, przy czym dziatalnos¢ handlowa pro-
wadzity samodzielnie. W odniesieniu do tej grupy podmiotéw trudno zatem
moéwi¢ o adaptacji formatu, bo nie posiadaly doswiadczen w zakresie formatu
jako takiego — co najwyzej w zakresie techniczno-organizacyjnych form kon-
centracji handlu. W grupie zidentyfikowane zostaty jednak przypadki typowe;j
adaptacji. Jeden z nich dotyczyt sieci Wellcome, wywodzacej si¢ z Hongkongu
sieci supermarketow, ktora uruchomita pierwszy w Chinach supermarket.
Adaptacja w tym wypadku odbyta si¢ poprzez ewolucj¢ koncepcji dziatania na
chinskim rynku. Poczatkowo supermarkety byly tworzone w wyzszym standar-
dzie, ktory jednak nie zyskat akceptacji. Niezbedne zatem stato si¢ wprowadze-
nie istotnych zmian w asortymencie, zakresie S$wiadczonych uslug oraz pozio-
mie cen. Nieco inny wymiar miala adaptacja w przypadku francuskiej sieci
doméw towarowych Printemps, ktora w Chinach zastosowala rozwiazanie dla
siebie unikatowe. Adaptujac si¢ do lokalnych warunkéw w zakresie zaopatrze-
nia, wprowadzono licencjobiorcéw, prowadzacych dzialalno$§¢ na wynajetej
powierzchni. Podobnie, aczkolwiek z nieco innych powodow, przebiegal proces
adaptacji w drugiej grupie detalistow, cho¢ w tym wypadku zasadne jest raczej
moéwienie o uczeniu si¢. Operator sieci supermarketow — Yaohan — akcentujacy
na rynku macierzystym wysoka jakos$¢, na rynku chinskim zmodyfikowat for-
mat w kierunku niskiej ceny jako wyro6znika.

Praktyka adaptacji wydaje sig zjawiskiem do$¢ czgsto wystepujacym przy trans-
ferze formatu na rynki o r6znej charakterystyce spoteczno-ekonomicznej, przy
czym moze przybra¢ forme ewolucyjna, polegajaca na tym, ze format jest wpro-
wadzany w ,,oryginalnym” ksztalcie, po czym nast¢puja zmiany. Takie zacho-
wania mozna zauwazy¢, obserwujac poczynania zagranicznych sieci handlo-
wych w Polsce. W sklepach dyskontowych sieci Lidl oraz Leader Price
poczatkowo nie oferowano silnych marek narodowych (lub globalnych), nie
przewidywano platnosci karta, co z czasem stato si¢ mozliwe.

Transfer formatu z niewielkimi zmianami zastosowaty przedsigbiorstwa, ktore
roznice (gtdéwnie w zakresie dochodowosci gospodarstw domowych oraz
poziomu infrastruktury) w poréwnaniu ze swoimi rynkami macierzystymi
(Hongkong, Singapur i Tajwan) uznaly za przej$ciowe, a podobienstwa
(dotyczace wartosci, preferencji nabywcow, czestotliwosci dokonywania zaku-
pow, gestoscei i typu zabudowy, wielko$ci domow, struktury rynku detalicznego
i charakterystyki kanalow dystrybucji) za liczne i trwale. Sklepy specjalistyczne
(odziezowe), ktore zostaly przeniesione na rynek chinski oferowaly ten sam
asortyment, pod tymi samymi markami, byty podobnie zaaranzowane, zblizony
byt poziom ustug i cen. W sklepach chinskich zastosowano tylko nieco prostsza
technologi¢. Formaty z bardziej rozbudowanym asortymentem, w zwiazku
z utrudnieniem w zaopatrzeniu, zostaly przeniesione z nieco zmienionym asor-
tymentem i poziomem cen. Podobnie jak w przypadku sklepow specjalistycz-
nych zastosowano prostsza technologig.
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e Transfer formatu z umiarkowanym zakresem zmian dotyczyl gtownie formatu
oferujacych asortyment uniwersalny (general merchandise store), takich jak
domy towarowe. Dominujacym problemem z punktu widzenia zarzadzajacych
bylo, podobnie jak poprzednio, zaopatrzenie tych sklepow. W zwiazku z tym
w szerszym zakresie zastosowano import. Zeby unikna¢ wysokiego poziomu
cen (w nastgpstwie importu wzrosty koszty), zastosowano skromniejsze wypo-
sazenie, prostsza technologig i nizszy standard ustug.

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze transfer formatu w wigkszosci wypadkow
wymagatl zmian dostosowawczych. Byty to jednak zmiany o relatywnie niewiel-
kim zasiegu. Wniosek ten rozni si¢ od wezeéniejszych ustalen, z ktorych
wynikato, ze r6znice migdzy krajami rozwini¢tymi i rozwijajacymi sa tak znaczne,
ze konieczne sa daleko idace zmiany wielko$ci powierzchni sprzedazowej, kon-
strukcji asortymentu, metod obstugi, zakresu ustug, poziomu cen, procedur logi-
stycznych (mogace zmieni¢ tozsamo$¢ formatu).

Analiza sposobu transferu pozwala na wyodrgbnienie kilku strategii w tym
zakresie. Ich charakterystyka zostata przedstawiona w tabeli 32.

Na podstawie badan dotyczacych internacjonalizacji zwiazanej z wejSciem na
rynek znacznie rézniacy si¢ od macierzystego’' mozna sformutowa¢ wniosek, ze
zakres modyfikacji formatu jest uwarunkowany trzema metaczynnikami®*:

— warunkami kraju przyjmujacego (dotyczacymi wszystkich sfer makro-
i mikrootoczenia, w szczego6lnosci sa to: regulacje prawne, zakres interwen-
cjonizmu panstwowego, poziom infrastruktury technicznej, istniejacy sys-
tem dystrybucji, potencjal gospodarczy i sposob dzialania miejscowych
dostawcow — jesli sa istotni — pod wzgledem jakosci produktow i niezawod-
nosci dostaw, charakterystyka nabywcoéw indywidualnych pod wzgledem
dochodow, preferencji i modelu zycia),

— pozycja detalisty w sektorze handlu detalicznego (w ujeciu globalnym),
z jednej strony chodzi o mozliwo$¢ wykorzystania atutow skali dzialania
(wiedza i unikatowe umiejgtnos$ci, zasoby finansowe, scentralizowane
zakupy, sita marki, standaryzacja, zaawansowanie technologiczne), a z dru-
giej — o potencjalny destrukcyjny wptyw transferu formatu na pozycje
detalisty jako efekt na przyktad obnizenia standardu (co najczegsciej wyste-
puje przy transferach dokonujacych sig¢ do krajow o nizszym poziomie roz-
woju),

WA, Goldman, Transfer of a Retailing Technology into the Less Developed Countries: The
Supermarket Case, ,,Journal of Retailing” vol. 57, 1981, no. 2, s. 23-24.

I Réznice dotyczyly wszystkich sfer makrootoczenia, ale takze charakterystyki sektora na
rynku przyjmujacym.
ZA. Goldman, The Transfer of Retail, s. 228-229.
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Tabela 32. Strategie transferu formatu

Zakres Orlentac!.a Poziom
. . . R ekspansji . .
Strategie Motywatory dzialania | zmian for- internacjo-
matu przestr.zen- nalizacji
nej
Tworzenie ochrona $wiatowego brak zmian globalna bardzo
(ochrona) standardu wysoki
globalne;j
niszy
Oportuni- wykorzystanie poja- bardzo duzy | migdzynaro- |niski
styczna wiajacych si¢ szans dowa
w nowych krajach
Pionierska stworzenie formatu bardzo duzy |globalna wysoki
pozwalajacego budowac
korzystna pozycje
w skali globalnej; nowy
format, testowany na klu-
czowych rynkach, bedzie
implementowany
w podobnych warunkach
(na nowych rynkach)
Ekspansja podobienstwo warunkow | niewielki migdzynaro- | niski
formatu dziatania rynkéw zagra- dowa
nicznych i macierzystych
Tworzenie konsekwencja strategii niewielki migdzynaro- | wysoki
portfela for- |pionierskiej, wykorzysty- dowa
matoéw wanie przetestowanych
formatéw na podobnych
rynkach

Zrdodto: opracowanie whasne na podstawie: A. Goldman, The Transfer of Retail Format into
Developing Economies: The Example of China, ,,JJournal of Retailing” vol. 77, 2001, no. 2, s. 235.

— strategia detalisty w zakresie budowania wtasnej pozycji na rynku, co
wplywa na znaczenie transferu w hierarchii celow detalisty, z tego punktu
widzenia mozna wyodrebni¢ wejscia kluczowe (dotyczace rynkow uwa-
zanych przez przedsicbiorstwo za strategicznie wazne) oraz wejscia sta-
nowiace ,,wykorzystanie okazji”; istotnym elementem warunkujacym trans-
fer jest takze format, jeden z najwazniejszych elementow strategii,
operacjonalizujacy domeng dziatania.

Proces transferu odbywa si¢ zatem w sprecyzowanych warunkach $rodowisko-
wych, ktore w duzym stopniu okreslaja jego skutecznos$¢. Technologi¢ handlu
najtatwiej transferowac, gdy kraj, do ktorego przeniesienie si¢ odbywa, jest
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podobny pod wzgledem spoteczno-kulturowym i gdy znajduje si¢ na podobnym
etapie rozwoju gospodarczego™. O efektach transferu decyduja takze cechy for-
matu, powodujac, ze ,,transferowalno$¢” poszczegdlnych formatdéw jest zroznico-
wana. Wybrane formaty zostana poddane analizie pod katem warunkow i mozliwo-
$ci transferu.

Supermarket — obecnie juz klasyczny format wykorzystywany do sprzedazy
produktéw szybko zbywalnych w skali masowej pojawit si¢ w efekcie okreslonych
zjawisk spotecznych i technologicznych. Jego istnienie wymaga spetienia nastg-
pujacych warunkéw: state dostawy energii elektrycznej (duza powierzchnia sprzeda-
zowa oraz relatywnie wysoki udziat w obrocie produktow $wiezych), zastosowanie
technologii paczkowania produktow w przemysle (wymaga tego samoobstugowa
metoda sprzedazy), upowszechnienia lodowek w gospodarstwach domowych, roz-
winigtej sieci komunikacyjnej, w tym transportowej. Jesli te warunki nie wyste-
puja, konieczne jest dokonanie modyfikacji wewnatrzformatowych. Moga one
dotyczy¢ konstrukcji asortymentu (w szczegdlnosci udziatu produktéw §wiezych,
w tym chtodzonych i mrozonych), metod obstugi (wprowadzenie sprzedazy trady-
cyjnej zamiast samoobstugi), poziomu cen (ze wzgledu na wyzsze koszty: trans-
portu, personelu, ubytkoéw etc.). Zmiany te, aczkolwiek mozliwe (z punktu widze-
nia sposobu definiowania formatu), moga jednak doprowadzi¢ do zatracenia
podstawowych atrybutow formatu. Historia transferéw technologii supermarketu
wskazuje, ze w wielu wypadkach byly one obciazone znacznymi trudnos$ciami,
nawet w przypadku krajow o podobnym poziomie rozwoju. W Europie pierwszy
supermarket powstal w 1938 roku, a w Japonii dopiero w 1953 roku. Z duzymi
oporami akceptowano t¢ technologi¢ w wielu krajach azjatyckich oraz potudnio-
woamerykanskich. W wigkszosci wypadkow jedna z podstawowych barier byt
opor ze strony tradycyjnych detalistow, ktorzy forsowali regulacje prawne, ograni-
czajace lub nawet uniemozliwiajace tworzenie sklepow nowych formatdw, a szcze-
goblnie przeprowadzanie transferu nowych formatdéw przez przedsigbiorstwa zagra-
niczne. Wystepowato to takze w krajach, ktore obecnie charakteryzuje wysoki
udziat w rynku formatéw nowoczesnych. W Wielkiej Brytanii wprowadzono regu-
lacje, na podstawie ktorej lokalizacja obiektu wielkopowierzchniowego wymagata
zgody urzedu planowania przestrzennego, podobne skutki wywotata w Niemczech
poprawka wprowadzona w 1968 roku do ustawy o narodowym planie zagospoda-
rowania przestrzennego’'. W wielu innych krajach: Belgii, Holandii, Wtoszech,
Francji proces tworzenia nowych sklepow wielkopowierzchniowych poddany

2 M. Kacker, International Flow of Retailing Know-How: Bridging the Technology Gap in
Distribution, ,,Journal of Retailing” vol. 64, 1988, no. 1, s. 50.

* Tworzenie wielkopowierzchniowych obiektow handlowych (o powierzchni powyzej
700 m?) w Niemczech nadal podlega ograniczeniom i jest regulowane przez wtadze landow, por.

D. Fic, K. Wenzel, Handel detaliczny a rozwdj miasta i regionu, Wydawnictwo ORGANON,
Zielona Goéra 2000, s. 15-16, 25-26.
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zostal ograniczeniom. Ponadto sama konstrukcja formatu wykazywata cechy nie-
dopasowania do warunkéw lokalnych. W Brazylii supermarkety pojawity sig
w latach piecédziesiatych. Okazato si¢, ze niezbedna jest tam modyfikacja asorty-
mentu. Klienci oczekiwali bardziej rozwinigtej oferty produktow niespozywczych:
artykutow gospodarstwa domowego, kosmetykow oraz lekow”. Pierwszy super-
market w Chinach zostat uruchomiony w 1984 roku przez przedsigbiorstwo, pro-
wadzace dziatalno$¢ w formie joint venture (udzialowcem zagranicznym bytlo
przedsigbiorstwo — operator sieci supermarketow w Hongkongu). Ceny w chin-
skich supermarketach byty wyzsze niz w tradycyjnych sklepach, gtéwnie z powodu
wyzszych kosztow transportu oraz kosztoéw paczkowania®. Z badan prowadzo-
nych w obecnej dekadzie wynika jednak, ze aktualnie transfer supermarketu
wymaga znacznie mniejszego zakresu modyfikacji dostosowawczych formatu.

Podobnie przedstawiat si¢ proces transferu hipermarketu. Format ten wprowa-
dzono, jak wczesniej wspominano, we Francji. Dos¢ wezesnie — juz w latach sie-
demdziesiatych — format zostat transferowany do Hiszpanii, nastgpnie takze do
Brazylii, Argentyny i Standw Zjednoczonych. Proces adaptacji w tym ostatnim
kraju przebiegat dos¢ opornie. Podstawowym powodem byto bardzo wysokie natg-
zenie walki konkurencyjnej, takze z powodu obecnosci podobnych formatow:
superstore, warehouse store, dyskontowy dom towarowy. Praktycznie we wszyst-
kich przypadkach migdzynarodowego transferu konieczne bylo dokonanie istot-
nych modyfikacji wewnatrzformatowych. W niektorych krajach, na przyktad
w Holandii 1 Wielkiej Brytanii znaczacym ograniczeniem byty bardzo wysokie
ceny gruntow, co spowodowato powstawanie obiektow o mniejszej powierzchni®’.
Hipermarkety niemieckie — w poréwnaniu z francuskimi — maja nizszy udziat
w obrotach artykutow niezywnosciowych. We Wloszech ekspansja hipermarketow
bylta ograniczona glownie restrykcyjnym ustawodawstwem. Wtoskie hipermarkety
maja relatywnie niewielka powierzchnig¢. Konkludujac mozna stwierdzi¢, ze roz-
woj hipermarketéw byt bardzo niero6wnomierny 1 w kazdym kraju podlegat
wplywowi lokalnych uwarunkowan®®. W efekcie hipermarkety w roznych krajach
znacznie si¢ od siebie réznia.

Przedmiotem transferu jest takze w wielu wypadkach sklep specjalistyczny. Jest
to format zaliczany do najstarszych i zrodlo jego pochodzenia nalezy wiazac

25 W.H. Cunningham, R.M. Moore, [.C.M. Cunningham, Urban Markets in Industrializing
Countries: The Sao Paulo Experience, ,,Journal of Marketing” vol. 38, 1974, s. 12.

Prw. Lo, H. Oliver, Y. Li, International Transfer of Service Technology: An Exploratory
Study of the Case of Supermarkets in China, ,Management International Review” vol. 26, 1986,
no. 2, s. 74.

Tw Wielkiej Brytanii za hipermarket uwazany jest obiekt o powierzchni przekraczajacej
4650 m’.

B, Domanski, Strategie marketingowe duzych sieci handlowych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa-£.6dz 2001, s. 24-26.

249



z poczatkami handlu instytucjonalnego w ogole. Oznacza to, ze trudno méwic
o transferze tego formatu w takim samym znaczeniu jak w przypadku formatow
powstalych w XX wieku, gdzie mozliwe bylo obserwowanie procesu ich prze-
strzennej ekspansji.

W odniesieniu do sklepow specjalistycznych zasadne jest obserwowanie pro-
cesu transferu szczegolnych przyktadow tego formatu, stanowiacych innowacyjne
rozwiagzania przedsigbiorstw handlu detalicznego. Formaty oferujace wyspecjali-
zowany asortyment produktow wybieralnych, sprzedawanych pod marka wtasna,
sa W wyzszym stopniu unikatowe (przez co trudniejsze do imitowania) niz formaty
zorientowane na produkty FMCG.

Nadanie cech unikatowosci dotyczy nie tyle formatu, ile konkretnej sieci skle-
pow 1 jest realizowane przede wszystkim na podstawie asortymentu. Mozna to
osiagnaé poprzez unikatowa oferte, nie w rozumieniu kombinacji asortymentu, ale
poprzez unikatowos¢ cech samych produktow, ktora ograniczy mozliwos$¢ imitacji.
Realizacja tego postulatu odbywa si¢ poprzez wzornictwo, uzyte materiaty, zrodto
ich pochodzenia, technologi¢ wytwarzania. Najwazniejszym jednak elementem
tworzenia unikatowosci jest marka wlasna kontrolowana przez detaliste, stosowana
jako marka produktow i jednoczes$nie sieci sprzedazowej. W takim wypadku o jej
tozsamosci decyduja cechy pojedynczych produktéw oraz sposobu ich oferowania
na sprzedaz (konstrukcja asortymentu, lokalizacja, aranzacja i wizualizacja punk-
tow sprzedazy). W ten sposob mozna zbudowac¢ marke o duzej sile (marka — przed-
miot aspiracji), szczegolnie jesli taka koncepcja zostanie zastosowana w przypadku
artykutow, przy wyborze ktérych marka ma decydujace znaczenie (na przyktad
artykutow mody).

Latwos$¢ komunikowania w skali globalnej moze wytworzy¢ popyt na marke
daleko poza granicami jej stworzenia. Dzigki temu przenoszenie takiego formatu
moze odbywac¢ si¢ bez modyfikacji. Dodatkowo istotna kwestia jest tatwos¢ kody-
fikacji takiego formatu, a co za tym idzie tatwos$¢ ochrony prawnej. Na takiej zasa-
dzie dziataja gtownie sieci sklepow odziezowych (GAP, ZARA, H&M), ale takze
z artykutami wyposazenia mieszkan (IKEA, Conran’s), kosmetyczne (Body Shop,
Sephora). Poziom ekspansji geograficznej (mierzony liczba krajow, w ktorych pro-
wadzona jest dziatalno$¢) operatoréw tych sieci jest bardzo wysoki.

Podsumowujac rozwazania dotyczace transferu formatu, mozna stwierdzic, ze
zasadniczo znaczniejszych modyfikacji wymagaja formaty zorientowane na sprze-
daz produktow FMCG, nieznacznych lub wcale — formaty zorientowane na sprze-
daz produktéw wybieralnych, szczegdlnie artykutow mody, w przypadku ktoérych
mozna obserwowac globalizacj¢ popytu, czyli upodabnianie gustow i preferencji
nabywcow zyjacych w bardzo odlegtych miejscach $wiata.
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5.2. Dwuwymiarowa analiza alternatywnych modeli wzrostu
przedsi¢biorstw handlu detalicznego

Przyjmujac zintegrowane podejscie analityczne, uwzgledniajace oba wymiary
wzrostu rownocze$nie, mozna wskaza¢ na cztery grupy przedsigbiorstw, reali-
zujace zroznicowane modele wzrostu (por. rysunek 29).

Przedsigbiorstwo wyspecjali- | Przedsigbiorstwo zdywer-
zowane (jednoformatowe) syfikowane (wieloforma-
0 zasiggu migdzynarodo- towe) o zasiggu migdzyna-

wym rodowym

Przedsigbiorstwo wyspecjali- | Przedsigbiorstwo zdywer-
zowane (jednoformatowe) syfikowane (wieloforma-

o zasiggu krajowym towe) o zasiggu krajowym

Rys. 29. Dwuwymiarowa analiza modeli wzrostu przedsi¢biorstw handlu detalicznego
Zré6dto: opracowanie whasne

W celu zweryfikowania skali stosowania wymienionych modeli zbadano struk-
turg przedsigbiorstw handlowych, zestawionych na liscie najwigkszych przedsig-
biorstw handlu detalicznego $wiata®®. Wyniki tej analizy zostaly przedstawione
w tabeli 33.

Analiza danych ilustrujacych strukturg najwigkszych przedsigbiorstw handlu deta-
licznego w latach 1999-2005 pozwala na sformutowanie nastgpujacych wnioskow:

e W grupie badanych przedsi¢biorstw rosta liczba podmiotéw prowadzacych
dziatalno$¢ w skali migdzynarodowej (co jest zgodne z wczesniejszymi ustale-
niami). W 1999 roku stanowily one facznie 51,56% badanych, podczas gdy
w 2005 roku — 61,98%.

e Najliczniejsza grupe podmiotéw stanowily przedsigbiorstwa o zdywersyfiko-
wanym portfelu i jednocze$nie migdzynarodowym zasiggu. Ich udzial w grupie
najwigkszych detalistow wynosit odpowiednio: — 34,37% ogotu w 1999 roku,
a36,98% w 2005 roku. Nalezy jednak doda¢, ze po okresie wzrostu udziatu tego
rodzaju przedsigbiorstw (w latach 1999-2004) nastapit spadek ich udziatu. Zja-
wisko to moze wskazywac¢ na racjonalizowanie portfela produktow i obstugiwa-
nych rynkéw. Jak juz wczes$niej zaznaczono, zasadno$¢ wzrostu istnieje po
wyczerpaniu mozliwos$ci penetracji danego rynku. W przedsigbiorstwach
mogto zatem doj$¢ do nieracjonalnej dywersyfikacji, ktéra musiata zosta¢ ogra-
niczona.

¥z wylaczeniem podmiotéw prowadzacych dziatalnos$¢ jedynie gastronomiczna.
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e Tendencj¢ spadkowa wykazuje liczba przedsigbiorstw wieloformatowych, pro-
wadzacych dziatalno$¢ wytacznie na terenie jednego kraju, podobne zjawisko
mozna obserwowac¢ w odniesieniu do krajowych specjalistow, czyli podmiotow
prowadzacych dzialalno$¢ poprzez jeden format i nieprowadzacych dziatalno-
$ci migdzynarodowe;.

e W badanym okresie rost udzial podmiotow jednoformatowych migdzynarodo-
wych, aczkolwiek ich udziat byt znaczaco mniejszy w pordwnaniu z udzialem
podmiotow zdywersyfikowanych migdzynarodowych. Generalnie zajmowaty
one dalsze miejsca w rankingu, aczkolwiek w 1999 roku w pierwszej pigc-
dziesiatce stanowity 14%, podczas gdy w 2005 roku — 18%. Nalezy zwrocic¢
uwage na strukture tych przedsigbiorstw ze wzgledu na rodzaje formatow
(tabela 34).

Trudno o jednoznaczne wnioski w zwiazku z mato liczna grupa takich przedsig-
biorstw. Ponadto przyczyna ewentualnych zmian moze by¢ przeksztatcenie struk-
tury przedsigbiorstwa wywotane rozwojem organicznym lub zastosowaniem takich
metod rozwoju jak fuzje lub przejgcia, prowadzace do stworzenia zdywersyfikowa-
nego portfela produktowego. Niewatpliwie zwraca jednak uwage dominacja for-
matéw wyspecjalizowanych, do ktérych mozna zaliczy¢ sklep specjalistyczny, ale
takze drug store oraz DIY (do-it-yourself) w calym analizowanym okresie. W 1999
roku przedsigbiorstwa jednoformatowe prowadzace sklepy tego rodzaju stanowity
57,58% ogotu. Pozostata grupe tworzyly przedsigbiorstwa prowadzace dziatalnos¢
poprzez: supermarkety (15,15%), domy towarowe (9,09%), formaty pozasklepowe
(9,09%), sklepy dyskontowe (3,03%), warehouse store (3,03%) i convenience store
(3,03%). W 2005 roku nadal wsrdd grupy przedsigbiorstw jednoformatowych mig-
dzynarodowych najliczniejsze byly podmioty prowadzace formaty specjalistyczne
(sklepy odziezowe, elektroniczne, wyposazenia mieszkan, drug store) — stanowily
az 83% ogohu. Pozostata czg$¢ stanowity: supermarkety (6,38%), domy towarowe
(6,38%), convenience store (2,12%) oraz warehouse store (2,12%). Nie byto w tej
grupie podmiotéw prowadzacych dziatalno$¢ na podstawie takich formatoéw jak
sklepy dyskontowe i formaty pozasklepowe. W calym okresie nie byto podmiotow
migdzynarodowych, dziatajacych wylacznie poprzez hipermarkety. Ze znaczacego
wzrostu udziatu przedsigbiorstw opierajacych swoje sklepy na specjalizacji wynika
kilka prawidtowosci:

— istnieje liczna grupa podmiotéw monoformatowych migdzynarodowych,
opierajaca swoj wzrost na silnej marce oraz oryginalnym wzornictwie,
przedmiotem ich obrotu sa gtownie artykuly mody oraz wyposazenia
wnetrz,

— znaczacy wzrost udzialu dotyczy przedsigbiorstw prowadzacych dziatalnosé
poprzez drug store oraz DIY, moze to by¢ wyrazem rosnacej troski konsu-
mentéw o jakos¢ zycia, w tym najbardziej podstawowym znaczeniu —
o jako$¢ zdrowia, ale takze o walory estetyczne Srodowiska zycia,

253



"S19[1e3y [8qo[D dog, :armeispod vu dusepm duemodeido :0fp o1z

00°001 00°0 681 8€°9 Tl (44 00°0 8€°9 681 TTes $00¢
00°001 00°S 0S°C1 00°S 00°0 0S°C 00°0 0S°C1 0S°C1 00°0S 00T
00°001 €r's €r's €r's 00°0 96T 96T 9z°01 9Z°01 L6°8S €00¢
00°001 S¥'9 00°0 S¥'9 00°0 S¥°9 00°0 06°C1 89°6 LO'8S 00T
00°001 S¥'9 00°0 S¥'9 €T°¢ €Te S¥°9 €191 €T'¢ €8%S 100T
00°001 8€°6 00°0 ST9 €r'e €r'e ST9 T9°S1 €r'e 11°es 000¢
00°001 60°6 00°0 60°6 €0°¢ €0°¢ €0°¢ SIST €0°¢ SS¥S 6661
Amod 240)8 AM0) AuzdKys
wazey | -dpisezod Ald %B“..o«%oa 22U wmxw“\c“wa\: -uoYSAp H.NMMMM MMNM -ijefdads (314 |
JRULIO -2410) dapis dapys

S00Z-6661 Ydeie] M Ajeurioj vu nPI[3ZM IZ YIAMOPOIBUAZPIIW YIAMo)euLI0Joupal M)sa01qdispazad eanpnus *$€ vdqe],




— maleje (i tak niewielki) udziat przedsigbiorstw prowadzacych wylacznie
domy towarowe (co zasadniczo potwierdza schytkowgq faze cyklu zycia tego
formatu),

— spada udziat przedsigbiorstw dziatajacych wytacznie poprzez jeden format
tzw. masowej obstugi (czyli format zorientowany na sprzedaz produktow
FMCG) — supermarket lub sklep dyskontowy, w catym okresie nie byto zad-
nego migdzynarodowego specjalisty formatowego, dziatajacego poprzez
hipermarkety, swiadczy to o koniecznos$ci rdéznicowania sposoboOw sprze-
dazy produktow szybkorotujacych (formatow).

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna zatem stwierdzi¢, ze przedsig-
biorstwa prowadzace dziatalnos¢ poprzez format sklepu specjalistycznego (opar-
tego na silnej marce i oryginalnym wzornictwie) szybciej zwigkszaja zasigg prze-
strzenny i wczesniej rozpoczynaja proces internacjonalizacji niz przedsigbiorstwa,
ktorych formaty sa zorientowane na sprzedaz produktéw niewybieralnych — por.
wykres 10.

domena dziatalnos$ci

A
ustugi
niezwiazane
Rewe
ustugi
pokrewne

format

niezwigzan
azany Wal-Mart

format
pokrewny

1 Inditex
specjalista

formatowy

v

lokalny  regionalny  krajowy migdzynarodowy globalny
zasigg geograficzny

Wykres 10. Dwuwymiarowe modele wzrostu wybranych przedsi¢biorstw handlu
detalicznego
Zrd6dto: opracowanie whasne

Potwierdzenie tej prawidtowosci mozna takze znalez¢ w praktyce polskich przed-
sigbiorstw. Firmy zorientowane na sprzedaz produktow FMCG wybieraja opcje two-
rzenia portfela multiformatowego (na przyktad POLOmarket, Alma, Piotr i Pawet)
ograniczajac si¢ — w zasiggu przestrzennym — do obszaru Polski. Natomiast takie
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przedsigbiorstwa jak Lpp, czyli wyspecjalizowane w sprzedazy artykutow mody,
rozpoczely juz proces umigdzynarodowienia sprzedazy detaliczne;j.

5.3. Ekonometryczne modele wzrostu detalistow

5.3.1. Modele wzrostu przedsi¢biorstw handlu detalicznego
wyroznionych ze wzgledu na region pochodzenia

Glowna teza pracy jest wskazanie na dwie zmienne, okreslajace wielko$¢ przedsig-
biorstwa handlu detalicznego (mierzona poziomem obrotow): zakres umigdzynaro-
dowienia (okreslany poprzez liczbe krajow prowadzenia dziatalno$ci) oraz liczba
formatéw w portfelu przedsigbiorstwa. Przed skonstruowaniem modeli zbadano
site zwigzkow wspotwystepowania wymienionych zmiennych. Jak juz wspomi-
nano, analiza jest prowadzona na podstawie danych, dotyczacych najwigkszych
detalistow $wiata. Jest to grupa silnie zréznicowana, dlatego — biorac pod uwage
ustalenia poczynione we wczesniejszych czgsciach pracy — juz na wstgpnym etapie
postgpowania wprowadzono podziat ze wzgledu na region pochodzenia przedsig-
biorstw. Wyniki analizy korelacji zestawiono w tabeli 35.

Jak wynika z danych zawartych w tabeli, sita zwiazkéw wspotwystepowania jest
zrdznicowana dla roznych grup przedsigbiorstw, zmiennych oraz okreséw analizy.
Korelacja migdzy liczba krajow i poziomem obrotdw jest zasadniczo niska, cho¢
istotna statystycznie dla przedsigbiorstw ogolem. Najnizsza jest w przypadku przed-
sigbiorstw amerykanskich (w niektorych latach badanego okresu nieistotna staty-
stycznie), nieco wyzsza w przypadku przedsigbiorstw europejskich i azjatyckich.
Mozna takze obserwowac jej zmiany w czasie — w wszystkich grupach przedsig-
biorstw rosta do roku 2001, w roku 2002 wyraznie si¢ obnizyta. Kolejny spadek
zaobserwowano w roku 2005°°. Podobne tendencje dotycza drugiej zmiennej —
liczby formatow, przy czym w tym wypadku sita korelacji jest takze zréznicowana
w zaleznos$ci od pochodzenia przedsigbiorstwa; najwyzsza w przypadku przedsie-
biorstw azjatyckich, nizsza dotyczy przedsigbiorstw europejskich i amerykanskich.
Na podstawie warto$ci wskaznikéw korelacji mozna stwierdzi¢, ze zwiazek migdzy
liczba formatdw i poziomem sprzedazy jest stabszy niz migdzy liczba krajow i pozio-
mem obrotow.

Najpierw skonstruowano ekonometryczny model wzrostu dla wszystkich bada-
nych przedsigbiorstw, obejmujacy obserwacje z lat 1999-2005. Model powstatl na

3" Moze to swiadczy¢ o zbyt szybkim tempie ekspansji wielu przedsigbiorstw, ktore reali-
zuja kolejny etap przed wykorzystaniem mozliwo$ci wzrostu etapu poprzedniego, sugerujac si¢
migdzy innymi zachowaniami innych podmiotow (imitacja — tzw. me foo strategia).
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podstawie 1343 obserwacji, dotyczacych trzech zmiennych: liczby krajow (Ly),
w ktorych prowadzona jest dzialalnosé, liczby formatow w portfelu (Lg) oraz war-
tosci obrotow (S). Charakterystyka modelu stworzonego za pomoca analizy regre-

sji zostala zawarta w tabeli 36.

Tabela 36. Charakterystyka modelu wzrostu przedsi¢biorstw handlu detalicznego

. Wspélczyn- Standar- Statystyki Poziom
Model 1 Zmienne pniki ' C:;;Vguzi?: t—Stuydeflta istotnosci
wyraz wolny | 4,443858884 | 0,538796 8,247750 3,81E-16

S Ly 0,352123337 | 0,041195 8,547712 3,37E-17

Ly 1,684125014 |  0,15934 10,569350 | 3,91E-25
R*=0,141421618 R’; =0,140140158 Blad standardowy modelu = 11,38596265

Zrodto: opracowanie wiasne.
Uzyskano model ekonometryczny o nastgpujacej postaci funkcyjne;j:

S = 4,443859 + 0,352123 Ly + 1,684125 Lg + &,

(8,24775) (8,547712) (10,56935)

gdzie & to sktadnik losowy.

Poziom dopasowania przedstawionego modelu jest niski (R* = 0,141421618)*",
co mozna interpretowac jako brak potwierdzenia silnej prawidtowosci, jesli chodzi
o zaleznos$¢ wystepujaca migdzy liczba krajow, w ktorych przedsigbiorstwo prowa-
dzi dziatania operacyjne oraz liczba formatoéw a poziomem obrotéw dla catej bada-
nej proby (wniosek ten zasadniczo nasunat si¢ wczesniej — przy analizie poziomu
wspotwystgpowania wymienionych zmiennych). Przyczyn takiego stanu rzeczy
nalezy upatrywa¢ we wcze$niej wspominanym duzym zréznicowaniu badanej
zbiorowosci. Zbadano zatem prawidtowos$ci wzrostu grup przedsigbiorstw podob-
nych pod wzglgdem pochodzenia oraz przedmiotu dziatalnosci. Najpierw uwzgled-
niono region pochodzenia. W tabeli 37 przedstawiono struktur¢ obserwacji ze
wzgledu na to kryterium.

3 Nalezy zwrdci¢ uwagg na fakt, ze ten niski poziom dopasowania modelu nie jest, niestety,
przypadkiem tylko tego postgpowania badawczego. W podobnych badaniach, dotyczacych
wplywu zakresu dywersyfikacji przedmiotowej i przestrzennej na efekty dziatania przedsig-
biorstw, otrzymano podobny poziom dopasowania: S. Tallman i J. Li uzyskali wspotczynnik
determinacji R’ w przedziale 0,15-0,2, R.M. Grant z zespotem — podobnie, W.C. Kim, P. Hwang
i W.P. Burgers otrzymali poziom dopasowania ponizej 0,1. Poréwnywalne wyniki uzyskali
w swoich badaniach takze R.E. Hoskisson z zespotem oraz J.A. Robins i M.F. Wiersema
(S. Tallman, J. Li, Effects of International, s. 192).
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Tabela 37. Struktura obserwacji ze wzgledu na region pochodzenia

Region pochodzenia Udzial procentowy
Ameryka Potnocna 43,49
Europa 37,71
Azja 15,10
Australia 1,56
Afryka 1,48
Ameryka Poludniowa 0,66
Ogolem 100,00

Zr6dto: opracowanie wlasne.

W badanej zbiorowos$ci dominuja obserwacje, dotyczace przedsigbiorstw
z trzech regiondéw: Stanow Zjednoczonych, Europy oraz Azji. Laczny ich udziat
w obserwacjach ogotem wynosi 96,3%>. Najwigksza grupa obserwacji obejmuje
przedsigbiorstwa wywodzace si¢ ze Stanow Zjednoczonych Ameryki Péinocne;.
Jak wynika z danych zawartych w tabeli 35, w przypadku tych przedsigbiorstw
poziom korelacji pomigdzy poziomem obrotow i liczba krajow jest bardzo niski
(lub nieistotny statystycznie), co moze sugerowac brak istotnego wptywu poziomu
umigdzynarodowienia dziatalnosci na wielko$¢ przychodow ze sprzedazy. Przy-
czyn takiego stanu rzeczy nalezy szuka¢ w rozmiarach rynku amerykanskiego.
Z duzym prawdopodobienstwem mozna stwierdzié, ze imperatyw wzrostu takze
w tych przedsigbiorstwach obowiazuje (posrednim dowodem jest znaczna dyna-
mika sprzedazy, jaka charakteryzuja si¢ najwigksze amerykanskie przedsigbior-
stwa handlowe), ale jego realizacja jeszcze nie wymaga wchodzenia na rynki
innych krajow. Takie zachowanie jest zgodne z postulowanym dazeniem do opty-
malizacji udzialu w rynku przy danych warunkach formatowo-przestrzennych. Jest
jednak prawdopodobne, ze kiedy mozliwosci wzrostu na rynku amerykanskim
zostang wyczerpane, nastapi ekspansja tych przedsigbiorstw na inne rynki. Symp-
tomatyczne jest, ze w zestawieniu 10 najwigkszych detalistow §wiata za rok 2005
znalazto si¢ 6 detalistow amerykanskich i 4 europejskich. Srednia liczba krajow
prowadzenia dziatalno$ci wsréd amerykanskich wynosi 5,17 (przy czym dwa
przedsigbiorstwa obecne sa wytacznie na rynku macierzystym), podczas gdy dla
przedsigbiorstw europejskich ta $rednia wynosi 24*. Obserwacja ta moze wyda¢
si¢ zaskakujaca w kontekscie pogladu, ze rynek amerykanski jest wprawdzie naj-
wigkszy, ale jest jednoczesnie najbardziej na §wiecie ,,zattoczony”, charaktery-

*? Liczba obserwacji dotyczacych przedsigbiorstw z innych regionow jest tak niska, ze nie

ma mozliwosci zastosowania metody modelowania ekonometrycznego.

W obu wypadkach chodzi o przedsigbiorstwa z pierwszej dziesiatki.
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zujacy si¢ najwigkszym natgzeniem walki konkurencyjnej, co skutkuje tym, ze
»detalisci amerykanscy sa najlepsi i maja najwigksza motywacjg do tego, by szukac
mozliwosci ekspansji poza wlasnym rynkiem, na ktéorym mozliwosci wzrostu
sprzedazy sa szczegblnie ograniczone i szczegdlnie trudno z nich skorzystaé™*.
Rozmiary rynku amerykanskiego stwarzaja ciagle perspektywy wzrostu sprzedazy.
W 1999 roku w grupie 20 najwigkszych detalistow nie bylo amerykanskich (ani
zadnych innych), prowadzacych dziatalno$¢ tylko na rynku Stanéw Zjednoczo-
nych i majacych w ofercie tylko jeden format, w 2005 roku byto takich dwoch,
jeden awansowat z miejsca 32 na 13 (dynamika sprzedazy w analizowanym okresie
— 271,9%), drugi — z miejsca 26 na 19 (dynamika sprzedazy — 204,5%).

Jesli chodzi o liczbg formatdéw i1 poziom obrotéw przedsigbiorstw amerykan-
skich stwierdzono przecigtny poziom korelacji. Biorac to pod uwage, skonstru-
owano model dla amerykanskich przedsigbiorstw handlu detalicznego (na podsta-
wie 507 obserwacji), uwzgledniajacy jedynie dwie zmienne: liczbe formatow (L)
oraz poziom obrotow (S)*°. W tabeli 38 zestawiono charakterystyke tego modelu.

Tabela 38. Charakterystyka modelu wzrostu amerykanskich przedsiebiorstw handlu
detalicznego

, Standar- . .
Model 2 Zmienne WSPO.IC.Z yn- dowy blad Statystyki .POZIOI,n.
niki t-Studenta istotnosci
szacunku
g wyraz wolny | 1,723709 1,101069 1,565487 0,118095
Ly 6,988095 0,679052 10,29095 1,12E-22
R*=0,173356 R%;=0,171719 Blad standardowy modelu = 11,80021

Zrodto: opracowanie wiasne.
Uzyskano model ekonometryczny o nastepujacej postaci funkcyjne;j:

S =1,723709 + 6,988095 L + &,

(1,565487) (10,29095)

gdzie & to sktadnik losowy.

Poziom dopasowania modelu wynosi R*=0,173356 i jest tylko nieco wyzszy od
poziomu dopasowania dotyczacego wszystkich najwigkszych detalistow §wiata.

34 A K. Kozminski, Zarzqdzanie miedzynarodowe, PWE, Warszawa 1999, s. 26.

3 W modelu nie uwzgledniono przedsigbiorstwa Wal-Mart, ktore, jak wynika z analizy sku-
pien, nalezy do zbioru jednoelementowego i jako takie moze znieksztatci¢ wynik analizy.
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Oznacza to, ze znaczacy wzrost obrotow (o 6,99 min $) wywotany przez wzrost
liczby formatow (o jeden) mozna odnosi¢ jedynie do niecatych 20% zbiorowosci.
Druga — w kolejnosci liczebnos$ci obserwacji — grupa dotyczy przedsigbiorstw
handlu detalicznego wywodzacych si¢ z Europy 1 obejmuje 509 obserwacji. Z ana-
lizy korelacji wynika, ze sita zwiazku wspotwystepowania liczby krajow oraz for-
matow i poziomu sprzedazy jest umiarkowana. Dalo to podstawy do skonstruowa-
nia modelu wzrostu uwzgledniajacego dwie zmienne. W tabeli 39 zawarto
charakterystyke modelu dla wszystkich przedsigbiorstw europejskich.

Tabela 39. Charakterystyka modelu wzrostu europejskich przedsigbiorstw handlu
detalicznego

, Standar- . .
Model 3 Zmienne WSPO.IC.Z yn- dowy blad Statystyki .POZIOI,n.
niki t-Studenta istotnosci
szacunku
wyraz wolny -2,02259 1,095894 —-1,84561 0,065533
S Ly 0,552367 0,051835 10,65632 4,65E-24
Lr 2,677199 0,23595 11,34647 9,68E-27
R*=0,316854 R’ =0,314154 Blad standardowy modelu = 11,50719

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.

Uzyskano model ekonometryczny o nastepujacej postaci funkcyjne;j:

S =-2,002259 + 0,552367 L + 2,677199 Lg + &,

(-1,84561) (10,65632) (11,34647)

& jest sktadnikiem losowym.

Poziom dopasowania modelu wynosi R” = 0,316854. Z warto$ci wspotczynni-
koéw modelu wynika, Ze silniejszy wptyw na zwigkszenie przychodéw ze sprzedazy
ma zwigkszenie liczby formatow niz liczby krajow prowadzenia dziatalnosci, przy
czym obie zmienne niezalezne maja istotny statystycznie wpltyw na poziom obro-
tow. Mimo ograniczenia obserwacji tylko do tych, ktére dotycza krajow europe;j-
skich, trzeba stwierdzi¢, ze jest to grupa nadal silnie zroznicowana, obejmuje
bowiem dane o firmach z 16 krajow. Cz¢s¢ z tych krajow to kraje duze (z punktu
widzenia liczby ludno$ci), charakteryzujace si¢ duzymi rozmiarami rynku wew-
netrznego. Czg$¢ natomiast stanowia kraje znacznie mniejsze. Do zbiorowosci kra-
jow duzych zaliczono Niemcy, Francj¢, Wielka Brytanig, Wtochy oraz Hiszpanig.
Grupa krajow malych zawiera Holandig, Belgig, Szwajcari¢, Szwecj¢, Danig, Nor-
wegie, Finlandig, Portugalie, Austrig, Irlandi¢ i Islandig. W tabeli 40 zestawiono
dane, prezentujace strukturg wszystkich uwzglednionych obserwacji ze wzgledu na
kraj pochodzenia przedsigbiorstw, ktorych dotyczyty.
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Tabela 40. Struktura obserwacji ze wzgledu na kraj pochodzenia przedsigbiorstwa

Kraj pochodzenia | Udzial procentowy | Kraj pochodzenia | Udzial procentowy
Stany Zjednoczone 38,08 Austria 0,52
Niemcy 7,19 Islandia 0,07
Francja 5,63 Irlandia 0,22
Holandia 1,63 Japonia 13,48
Wielka Brytania 9,34 Australia 1,56
Belgia 1,33 Kanada 3,78
Witochy 2,67 RPA 1,48
Hiszpania 2,22 Korea Potudniowa 0,74
Szwajcaria 1,33 Hongkong 0,81
Szwecja 2,00 Brazylia 0,59
Dania 0,74 Meksyk 1,63
Norwegia 0,96 Chiny 0,07
Finlandia 1,04 Chile 0,07
Portugalia 0,81 Ogolem 100,00

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Sformutowano zatem hipotezg, dotyczaca wptywu wielkosci rynku macierzy-
stego na wielko$¢ portfela formatdw oraz poziom internacjonalizacji w odniesieniu
do przedsigbiorstw wywodzacych sig z krajow europejskich (ktore sa na tyle licz-
nie reprezentowane, ze liczebnosci podzbioréw pozwalaja na badanie zaleznosci
statystycznych). W tabeli 41 zestawiono wspotczynniki korelacji Pearsona migdzy
poziomem obrotéw a liczba krajow i liczba formatéow dla przedsigbiorstw
pochodzacych z rynkow krajow duzych i matych.

Tabela 41. Korelacja obroty—kraje—formaty dla przedsigbiorstw z duzych i malych
krajow europejskich

Korelacja Przed's’igbior§twa Przed-s’igbiorstwa

z krajow duzych z krajow malych
Obroty—kraje 0,343117 0,482157
Obroty—formaty 0,547517 0,273064

Zr6dto: opracowanie wihasne.

Zwraca uwage wyraznie wyzsza korelacja miedzy poziomem obrotdéw i liczba
krajow w przypadku przedsigbiorstw pochodzacych z krajow matych. Towarzyszy
temu jednak niski poziom korelacji miedzy poziomem obrotéw i liczba formatow.
Mozna zatem sformutowac¢ wniosek, ze przedsigbiorstwa te, dazac do wzrostu,
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raczej najpierw dokonuja ekspansji terytorialnej. W odniesieniu do przedsigbiorstw
z rynkéw duzych wyzszy jest poziom korelacji migdzy poziomem obrotdéw i liczba
formatow, co mozna interpretowac jako preferencje dla tego kierunku wzrostu.
Wartosci charakteryzujace model skonstruowany dla przedsigbiorstw pocho-
dzacych z krajow duzych zostaty zawarte w tabeli 42.

Tabela 42. Charakterystyka modelu wzrostu przedsi¢biorstw detalicznych pocho-
dzacych z duzych krajow europejskich

, Standar- . .
Model 4 Zmienne WSPO.IC.Z yn- dowy blad Statystyki .POZIOI,n.
niki szacunku -Studenta istotnosci
wyraz wolny | —1,92228 1,237743 ~1,55306 0,121284
S Ly 0,416812 0,060306 6,91161 2,17E-11
Ly 3,768054 0,30334 12,42188 9,38E-30
R*=0,381406 R*;=0,377989 Blad standardowy modelu = 11,92027

Zr6dto: opracowanie wlasne

Model skonstruowany dla przedsigbiorstw pochodzacych z duzych krajow
europejskich (na podstawie 365 obserwacji) przyjmuje nastgpujaca posta¢ funk-
cyjna:

S=-1,92228 + 0,416812 Lk + 3,768054 Ly + &,

(~1,55306) (6,91161) (12,42188)

gdzie & jest sktadnikiem losowym.

Wartosci wspotczynnikéw modelu wskazuja, ze ekspansja do kolejnego kraju
wywotuje sredni wzrost obrotéw o 0,41 mld dolardéw, natomiast zwigkszenie liczby
formatow o jeden powoduje $rednio wzrost obrotow o 3,77 mld dolaréw. Oznacza
to, ze przedsigbiorstwa tej grupy szybciej osiagaja wigksza skale dzialania poprzez
rozbudowywanie portfela formatow niz poprzez zwigkszanie liczby krajow prowa-
dzenia dzialalno$ci.

W tabeli 43 zawarto dane, charakteryzujace model dla przedsigbiorstw
wywodzacych si¢ z krajow malych (skonstruowany na podstawie 144 obserwacji).

Uzyskano model ekonometryczny o nastgpujacej postaci funkcyjne;j:

S=-6,19104 + 0,735873 Ly + 2,098426 Ly + &,

(-3,73352) (9,644422) (7,285874)

gdzie & jest sktadnikiem losowym.
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Tabela 43. Charakterystyka modelu wzrostu przedsi¢biorstw handlu detalicznego
pochodzacych z malych krajow europejskich

, Standar- . .
Model 5 Zmienne WSPO.IC.Z yn- dowy blad Statystyki .POZIOI,n.
niki szacunku -Studenta istotnosci
wyraz wolny | —6,19104 1,658229 | —3,73352 0,000273
S Ly 0,735873 0,0763 9,644422 3,24E-17
Ly 2,098426 0,288013 7,285874 2,08E-11
R* =0,442401 R’ = 0,434492 Blad standardowy modelu = 6,790181

Zr 6 dto: opracowanie wlasne.

Poziom dopasowania modelu wynosi R> = 0,442401. Interpretujac wspdtczyn-
niki modelu, nalezy stwierdzi¢, ze w poroéwnaniu z przedsigbiorstwami
wywodzacymi si¢ z duzych krajow europejskich efekty zmian liczby krajow i for-
matow przedsigbiorstw z krajéw matych sa odmienne co do skali, tozsame co do
kierunku oddziatywania. Efekty internacjonalizacji (mierzone uzyskanym wzro-
stem obrotow) sa wigksze o 76,5%. Zwigkszenie liczby formatow nadal silnie przy-
czynia si¢ do zwigkszenia poziomu obrotow, ale w stopniu mniejszym (o 44,4%)
niz w poprzednim przypadku. Mozna zatem sformutowa¢ wniosek, ze przedsig-
biorstwa wywodzace si¢ z malych krajow bardziej podlegaja imperatywowi umig-
dzynarodowienia dziatalno$ci niz przedsigbiorstwa z krajow duzych.

Podstawa skonstruowania modelu dla przedsigbiorstw azjatyckich byty 204
obserwacje, dotyczace przedsigbiorstw pochodzacych z Japonii, Korei Potudnio-
wej, Hongkongu oraz Chin. W modelu dla tej zbiorowosci uwzgledniono tylko
dwie zmienne: poziom obrotéw oraz liczbg formatdéw (poniewaz wczesniej usta-
lono, ze istnieje migdzy nimi korelacja bardziej znaczaca niz migdzy zakresem
internacjonalizacji i poziomem obrotow) — por. tabela 44.

Tabela 44. Charakterystyka modelu wzrostu azjatyckich przedsi¢biorstw handlu
detalicznego

. Standar- . .
Model 6 Zmienne Wspo.lc.z yo- dowy blad Statystyki .POZIOI,H.
niki t-Studenta istotnosci
szacunku
g wyraz wolny 1,260872 0,580761 2,17107 0,031092
Ly 2,021311 0,164977 12,25207 3,6E-26
R*=0,426321 R’y =0,423481 Blad standardowy modelu = 5,015295

Zr6dto: opracowanie wlasne.
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Uzyskano model ekonometryczny o nastepujacej postaci funkcyjne;j:

S=1,260872 + 2,021311 Lg + £,

(2,17107) (12,25207)

gdzie & to sktadnik losowy.

Poziom dopasowania modelu wynosi R*= 0,426321. Przedsiebiorstwa azjatyc-
kie charakteryzuje zasadniczo niski poziom umigdzynarodowienia. Wzrost obro-
tow w ich przypadku odbywa si¢ gtéwnie poprzez rozbudowywanie portfela for-
matow. Prawdopodobnie w nieodlegtej przysztosci poziom internacjonalizacji tych
przedsigbiorstw bedzie rést. Ich naturalnym polem ekspansji (ze wzgledu na podo-
bienstwo kulturowe) sa kraje azjatyckie, ktore w szybkim tempie modernizuja si¢
gospodarczo, w efekcie czego rosnie popyt na dobra konsumpcyjne.

5.3.2. Modele wzrostu przedsi¢biorstw handlu detalicznego
wyroznionych ze wzgledu na przedmiot obrotu

Zréznicowanie modeli wzrostu przedsigbiorstw detalicznych charakteryzujacych
si¢ zréznicowanym pochodzeniem geograficznym utrudnia prowadzenie analizy
w grupach wyodrgbnionych ze wzgledu na domeng dziatania (okreslona formatem
oraz przedmiotem obrotu). Wyr6znienie homogenicznych grup jest trudne, gdyz
przedsigbiorstwa miaty w wigkszosci (54,69%) przypadkow charakter wieloforma-
towy, przy czym portfele formatéw nie byly identyczne. Przeprowadzono jednak
probe zdefiniowania prawidlowosci dla dwoch grup przedsigbiorstw: firm ofe-
rujacych artykuty mody (dziatajacych na podstawie formatu sklepéw specjalistycz-
nych) oraz przedsigbiorstw multiformatowych, zorientowanych gltéwnie na sprze-
daz dobr FMCG. W celu realizacji warunku homogeniczno$ci podmiotow
tworzacych grupy w postgpowaniu badawczym uwzgledniono tylko przedsigbior-
stwa europejskie, ktore (jak wynika z wczesniejszych ustalen) zachowuja sie
odmiennie niz przedsigbiorstwa amerykanskie i azjatyckie.

Grupa podmiotéw wyspecjalizowana w sprzedazy wytacznie artykutdéw mody
jest w badanej zbiorowosci relatywnie nieliczna. Dodatkowo przedsigbiorstwa te
sa znacznie zroznicowane pod wzgledem skali dziatalnosci (mierzonej zarowno
warto$cia obrotow, jak i liczba krajow, w ktorych prowadzona jest dziatalnosc).
Jest to jednak grupa podmiotow o szczegdlnym charakterze — dziatalno$¢ odbywa
si¢ z wykorzystaniem marki, ktora potencjalnie lub rzeczywiscie ma zasi¢g glo-
balny. Jest to marka indywidualna, przyczyniajaca si¢ do wykreowania, z jednej
strony, waloru unikatowo$ci oferty, z drugiej pozwalajaca na skuteczng ochrong
prawna formatu sklepu specjalistycznego. W niektorych wypadkach przedsigbior-
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stwa dysponuja portfelem marek, podczas gdy formatem prowadzonej dziatalnosci
pozostaje sklep specjalistyczny. W tabeli 45 zestawiono dane, charakteryzujace
europejskie przedsigbiorstwa sprzedajace w badanym okresie artykuty mody.

Tabela 45. Charakterystyka wzrostu europejskich przedsi¢biorstw oferujacych
artykuly mody w latach 1999-2005

Zakres wzrostu Korelacja pomie-
dzialalno$ci tow
Arkadia 1,27 28 — 29 0,644718
C&A 1,94 10 - 13 0,463352
H&M 2,52 14 -22 0,934133
Inditex 3,35 38 - 62 0,999723
Next 2,01 1-19 0,886608

Z 16 dto: opracowanie wlasne.

Model skonstruowany dla tej grupy podmiotéw nie spetniat wymogdéw formal-
nych, dlatego nie ma mozliwo$ci uogo6lnienia prawidtowosci wzrostu w postaci
modelu ekonometrycznego. Z danych zawartych w tabeli 45 wynika jednak, ze dla
europejskich przedsigbiorstw poziom korelacji migdzy liczba krajow a warto$cia
sprzedazy jest istotny: od umiarkowanego do bardzo wysokiego (w przypadku
H&M oraz Inditex). W tych wlasnie przedsigbiorstwach zaobserwowano najwy-
zsza dynamike sprzedazy. Moze to Swiadczy¢ o skutecznosci strategii intensywnej
internacjonalizacji w przypadku tych przedsigbiorstw. Nalezy takze zauwazy¢, ze
efekt nasycenia rynku moze w przypadku tej grupy przedsigbiorstw pojawic sig
szybciej w poréwnaniu z podmiotem oferujacym dobra niewybieralne. Dobra
wybieralne opieraja si¢ w swej istocie na strategii dystrybucji selektywnej, przez co
nasycenie rynku mozna uzyskac przy relatywnie niewielkiej liczbie punktéw
sprzedazy. Oznacza to, ze przy danej liczbie punktow sprzedazy przedsigbiorstwo
moze by¢ obecne w wigkszej liczbie krajow niz wtedy, gdy prowadzi sklepy na
przyktad w formacie convenience store.

Wzgledne podobienstwo (i, podobnie jak poprzednio, przynalezno$¢ do tej
samej grupy strategicznej) jest tez w grupie przedsigbiorstw zorientowanych
w swojej dzialalno$ci na sprzedaz produktow FMCG, czyli prowadzacych
dzialalno$¢ gtownie poprzez formaty masowej obstugi, takie jak: supermarket,
hipermarket, sklep dyskontowy, convenience store. W portfelach tych podmiotéw
wystepuja takze formaty zorientowane na sprzedaz produktéw wybieralnych.
W wigkszos$ci przypadkéw maja one jednak charakter uzupetniajacy. Dla przedsig-
biorstw tych skonstruowano model (oparty na 107 obserwacjach), ktorego charak-
terystyka zostala zawarta w tabeli 46.
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Tabela 46. Charakterystyka modelu wzrostu przedsi¢biorstw zorientowanych
na produkty FMCG

. Wspolezyn- Standar- Statystyki Poziom
Model 7 | Zmienne pniki ' ‘:‘;:chuziff t-Stuydeflta istotnosci
wyraz wolny | 20,16767 2,077594 9,707224 2,78E-16
S Lk 1,164093 0,152786 7,619093 1,18E-11
R*=0,356028 R’ =0,349895 Blad standardowy modelu = 14,48231

Zrd6dto: opracowanie wiasne.
Uzyskano model ekonometryczny o nastepujacej postaci funkcyjne;j:

S§=20,16767 + 1,164093 Lg + &,

(9,707224) (7,619093)

gdzie & to sktadnik losowy.

Poziom dopasowania modelu wynosi R* = 0,356028. Z warto$ci wspotczynnika
wynika, ze przyrost obrotow wywotany ekspansja do kolejnego kraju (mierzony
w wartosciach bezwzglednych) jest znacznie wyzszy niz we wszystkich wezesniej
analizowanych przypadkach. Przedsigbiorstwa te dysponuja na ogét bardzo rozbu-
dowanymi portfelami formatow, co wiaze sig¢ ze znacznym poziomem kosztow
statych, a takze z duza sita rynkowa. W ich przypadkach wejscia na nowe rynki
bardzo czgsto odbywaja si¢ takze w duzej skali (w relatywnie krotkim czasie otwie-
ranych jest wiele punktow sprzedazy, cze¢sto o duzej powierzchni). W rezultacie
nalezy si¢ spodziewacé, ze sktonno$¢ do wchodzenia na nowe rynki w wypadku tej
grupy podmiotéw bedzie si¢ utrzymywac.

Podsumowujac rozwazania dotyczace modeli wzrostu przedsigbiorstw handlu
detalicznego, mozna stwierdzi¢, ze biorac pod uwage wszystkie badane przedsig-
biorstwa wzrost liczby formatow znacznie bardziej przyczynia si¢ do wzrostu
obrotéw niz wzrost liczby krajow, w ktorych prowadzona jest dziatalno$¢. Model,
opisujacy te prawidtowos¢, charakteryzuje jednak niski poziom dopasowania, co
oznacza, ze zaleznos$¢ jest relatywnie staba. Jest to przede wszystkim rezultat
duzego zréznicowania proby badawczej. Stwierdzono, ze proces generowania
wzrostu przychodow ze sprzedazy poprzez wzrost liczby krajow prowadzenia
dziatalno$ci oraz liczby formatow ksztattuje si¢ odmiennie w przypadku przedsig-
biorstw handlowych zréznicowanych co do regionu i kraju pochodzenia oraz
rodzaju dziatalnosci (prowadzonych formatéw). Ze wzgledu na region pochodze-
nia wyodrgbniono trzy grupy przedsigbiorstw handlu detalicznego: amerykanskie
(dla ktorych rynkiem macierzystym sa Stany Zjednoczone), europejskie (dodat-
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kowo podzielone na te, ktore wywodza si¢ z krajow duzych i matych) oraz azjatyc-
kie.

Przedsigbiorstwa amerykanskie sa skoncentrowane na rynku macierzystym.
Ogromny jego rozmiar daje szanse na wzrost nawet przy poprzestaniu na strategii
penetracji rynku, czyli bez tworzenia portfela formatow. Po wyczerpaniu mozliwo-
$ci wzrostu realizowanych poprzez specjalizacj¢ formatowa przedsigbiorstwa ame-
rykanskie czeSciej wybieraja tworzenie sieci w nowym formacie niz internacjonali-
zacje. W zwiazku z tym w modelu (spetniajacym warunki formalne) opisujacym
wzrost obrotow przedsigbiorstw amerykanskich mozliwe byto uwzglednienie tylko
jednej zmiennej niezaleznej — liczby formatow.

W przypadku przedsigbiorstw europejskich na wzrost poziomu obrotow ma
wplyw zarowno poziom umigdzynarodowienia, jak i liczba formatdéw. Efekt wzro-
stu liczby formatow jest znacznie (prawie pigciokrotnie) wyzszy niz efekt wzrostu
poziomu umi¢dzynarodowienia. Jesli jednak wyodrebni¢ dwie grupy podmiotéw:
wywodzace si¢ z matych i duzych krajow, to w odniesieniu do pierwszych efekty
internacjonalizacji (mierzone uzyskanym wzrostem obrotow) sa wigksze o 76,5%
niz w drugiej grupie, a zwigkszenie liczby formatow nadal silnie przyczynia si¢ do
zwigkszenia poziomu obrotow, ale w mniejszym stopniu (o 44,4%) niz w poprzed-
nim przypadku. Mozna zatem stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa wywodzace si¢
z matych krajow europejskich bardziej podlegaja imperatywowi umigdzynarodo-
wienia dzialalno$ci niz przedsigbiorstwa z krajow duzych.

Wzrost skali dziatania przedsigbiorstw wywodzacych si¢ z panstw azjatyckich
nastepuje gtownie za sprawa rozbudowywania portfela produktow. Poziom ich
umigdzynarodowienia ksztattowal si¢ na niskim poziomie, co bylo spowodowane
bardzo duzymi réznicami w poziomie rozwoju spoteczno-gospodarczego poszcze-
g6lnych krajow. W miare niwelowania tych réznic mozna si¢ spodziewaé przyspie-
szonej ekspansji azjatyckich przedsigbiorstw handlowych na bliskie kulturowo
rynki innych krajow azjatyckich.

Zidentyfikowanie prawidtowosci wzrostu przedsigbiorstw wyroznionych ze
wzgledu na przedmiot obrotu jest nietatwe ze wzgledu na trudno$¢ wyodregbnienia
homogenicznych grup. W przypadku multiformatowych przedsigbiorstw europej-
skich zorientowanych glownie na sprzedaz produktow FMCG zaobserwowano
wysoki wzrost obrotow, wynikajacy z wejscia na kolejny rynek zagraniczny.
W wybranych przypadkach zaobserwowano takze bardzo wysoka korelacjg mig-
dzy liczba krajow prowadzenia dziatalnosci 1 poziomem obrotow przedsigbiorstw
oferujacych artykuty mody.



Z.akonczenie

Handel, szczegdlnie detaliczny, jest we wspotczesnej gospodarce sektorem charak-
teryzujacym si¢ bardzo wysoka dynamika zmian, dotyczacych modelu prowadze-
nia dzialalno$ci zarowno w skali poszczegdlnych punktow sprzedazy, jak i calych
przedsigbiorstw. Zmieniaja si¢ istniejace 1 powstaja nowe rodzaje punktéw sprze-
dazy oraz formy ich koncentracji, postepuje proces internacjonalizacji i koncentra-
cji kapitatowej przedsigbiorstw handlowych. Wyraznie wzrasta znaczenie przed-
sigbiorstw handlu detalicznego, ktore coraz czgsciej staja si¢ dominujacym
uczestnikiem kanatu dystrybucji, sa coraz bardziej ekspansywne — prowadza
dziatalno$¢ nie tylko stricte handlowa, ale takze wchodza w nowe dziedziny
dzialalno$ci w sposob, pozwalajacy na stworzenie zintegrowanej oferty produktow
materialnych i ustug.

W niniejszej pracy podjeto problem prawidtowos$ci procesu wzrostu skali
dziatania przedsigbiorstw handlu detalicznego. Gltéwnym celem prowadzonych
rozwazan bylo skonstruowanie modeli (opisowych, zweryfikowanych ekonome-
trycznie), prezentujacych mechanizm wzrostu przedsigbiorstw detalicznych, kto-
rego warianty sa opisane z punktu widzenia przedmiotowego i przestrzennego
zasiggu dziatania. Skala dziatania przedmiotowych przedsigbiorstw jest wyrazana
za pomoca poziomu obrotéw. Analiza zostata przeprowadzona na podstawie
danych, charakteryzujacych najwigksze przedsigbiorstwa handlu detalicznego
swiata w latach 1999-2005.

Wyodrgbnienie przedsigbiorstw handlu detalicznego wymagato przede wszyst-
kim wskazania na sposdb interpretowania pojgcia przedsigbiorstwo. Kategoria
przedsigbiorstwa, definiowana na gruncie wielu nauk: socjologii, prawa, ekonomii,
organizacji i zarzadzania, etyki, przestata by¢ kategoria jednoznaczna. Byty nazy-
wane przedsigbiorstwami na gruncie prawa — spetniajace formalne (prawne)
wymogi, nie zawsze dysponuja wszystkimi atrybutami przedsigbiorstwa w ujeciu
ekonomicznym (obserwuije sig to w tzw. przedsigbiorstwach powiazanych'). W tej
publikacji przyjeto ekonomiczna interpretacj¢ przedsigbiorstwa, wedlug ktorej

1L. Stecki, Koncern, Dom Organizatora, Torun 2001, s. 43.
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konstytutywnymi cechami przedsigbiorstwa sa: prowadzenie dziatalnosci gospo-
darczej, che¢ uzyskania korzysci materialnych przez witascicieli, wspolnota celow
oraz samodzielno$¢ decyzyjna i finansowa prowadzonej dziatalnos$ci.

Przedsigbiorstwa handlu detalicznego, tradycyjnie wyodregbnione ze wzgledu
na przedmiot dziatalnosci — kupno w celu dalszej odsprzedazy bez zmiany fizycz-
nej postaci produktu — przeksztalcaja si¢ w podmioty wyspecjalizowane w obstu-
dze konsumentdéw (obstuga klientow indywidualnych staje si¢ ich kluczowa kom-
petencja). Produktem sfery handlu detalicznego jest ustuga konstruowana na bazie
produktu materialnego (lub takiego, jakiemu posta¢ materialng mozna nadac), po-
chodzacego spoza sektora handlu. Zasadniczo wiasnie element ustugowy stanowi
warto$¢ dodana, generowana przez przedsigbiorstwo handlu detalicznego. Na ele-
ment ushugowy okreslana jest cena w postaci marzy. Produkt ten jest adresowany
do dwodch grup odbiorcow. Podstawowa, tradycyjna grupa nabywcow sa konsu-
menci, druga grupg odbiorcow tworza producenci. Istota produktu przedsigbior-
stwa handlu detalicznego (czyli ustugi) jest w obu wypadkach dostep, ktéry mozna
analizowa¢ w kategoriach relacji. Przedsigbiorstwo handlu detalicznego oferuje
klientom indywidualnym dostep do dobr (wystepujacych w dogodnej dla klienta
konfiguracji, miejscu, czasie, ilosci oraz na dogodnych dla klienta warunkach
obstugi i ptatnosci) wytwarzanych w réznorodnych sektorach, czyli oferuje w jed-
nym miejscu wigzke relacji przedsigbiorstwa handlu detalicznego z producentami
(najczesceiej licznymi, cho¢ nie jest to warunek konieczny). Producentom zas
przedsigbiorstwo handlowe zapewnia dostep do konsumentow w postaci wigzki
relacji z indywidualnymi nabywcami (zawsze licznymi).

Przyjeto, ze zagregowanym i zestandaryzowanym desygnatem produktu przed-
sigbiorstwa handlu detalicznego jest format punktu sprzedazy, ktory definiuje
wszystkie elementy ustugi handlowej, tj. oferte asortymentowa i szeroko rozu-
miany sposob realizacji transakcji.

W pracy przyjeto teze o istnieniu silnego efektu skali dziatania w sektorze han-
dlu detalicznego. Analiza poziomu obrotow najwigkszych przedsigbiorstw handlu
detalicznego w latach 1999-2005 pozwala potwierdzi¢ zjawisko wzrostu skali
dziatania mierzonej wielkoscia sprzedazy. Wsrdd przyczyn tego zjawiska nalezy
wymieni¢: struktur¢ kosztow catkowitych w handlu detalicznym, postgpujacy
wzrost natgzenia walki konkurencyjnej oraz zachowania zakupowe nabywcow
indywidualnych. Efekt ten, wytlumaczalny na gruncie teorii kosztow transakcyj-
nych, teorii gier oraz teorii sity przeciwwaznej, skutkuje imperatywem wzrostu
przedsigbiorstw handlu detalicznego, ktory oznacza, ze przedsigbiorstwo chcac
zachowac pozycje w sektorze, musi realizowac przedsigwzigcia generujace wzrost
obrotow. Stwierdzenie to lokuje rozwazania dotyczace przedsigbiorstwa handlu
detalicznego w nurcie menedzerskim nauki o przedsigbiorstwie. Dodatkowa
przestanka takiego ujgcia jest to, ze sektor handlu detalicznego znajduje si¢ we
wzrostowej fazie cyklu zycia. Warto doda¢, ze dazenie do wzrostu obrotdw nie stoi

270



w sprzecznosci z ustaleniami wspotczesnych teorii przedsigbiorstwa (poczynajac
od koncepcji value based management), wedtug ktorych nadrzgdnym celem kaz-
dego przedsigbiorstwa jest maksymalizacja jego wartosci. W przypadku handlu
postulat maksymalizacji wartosci przedsigbiorstwa jest realizowany poprzez mak-
symalizacj¢ obrotow. Zwigkszenie sprzedazy pozwala bowiem na multiplikacje
korzysci; poza wzrostem przychodow ze sprzedazy towaré6w podmiot moze popra-
wi¢ swoja pozycje przetargowa (w rezultacie ktorej moze uzyskac lepsze warunki
w transakcjach z dostawcami i zaproponowac lepsze odbiorcom) oraz uzyskac wig-
ksze przychody, wynikajace ze $wiadczenia ustug producentom. Nierzadko moze
takze osiagna¢ dodatkowe przychody finansowe.

Przedsigbiorstwo handlu detalicznego dazac do wzrostu skali dzialania powin-
no wykorzysta¢ wszystkie mozliwosci, jakie daje posiadana sie¢ sprzedazy (wyjs-
ciowo-pojedynczy sklep). Jednakze chtonno$¢ lokalnego rynku dziatania jest ogra-
niczona, a produktu sektora handlu nie mozna® przenosié na inne rynki inaczej jak
tylko poprzez tworzenie nowych punktow sprzedazy (czyli tacznie z aparatem
wytworczym), zatem przedsigbiorstwo — po wyczerpaniu mozliwos$ci wyni-
kajacych z penetracji rynku — ma do wyboru dwie opcje wzrostu: wzrost w wymia-
rze przestrzennym (przestrzenna multiplikacja dziatalnosci) oraz wzrost w wymia-
rze produktowym (tworzenie sieci w nowych formatach). Opcje te sa ze soba
powiazane: wzrost przestrzenny implikuje wzrost produktowy i odwrotnie. Wzrost
w przedsigbiorstwie handlowym moze takze dokonywac¢ si¢ poprzez wchodzenie
do sektoréw produkcji materialnej i innych, co jest przejawem integracji pionowe;j
lub dywersyfikacji konglomeratowej. Ta mozliwo$¢ nie byta jednak przedmiotem
rozwazan w pracy; skupiono si¢ wylacznie na wzroscie realizowanym na szczeblu
detalu, czyli poziomym.

Wazrost przestrzenny przedsigbiorstwa handlu detalicznego ma charakter stop-
niowalny, zwiazany z zasiggiem geograficznym przedsigbiorstwa. Szczegdlnag
cezur¢ w procesie wzrostu stanowi przekroczenie granic rynku macierzystego —
internacjonalizacja dziatalnosci. Mozna obserwowaé wzrost poziomu internacjo-
nalizacji przedsigbiorstw handlu detalicznego w czasie, przy czym poziom i dyna-
mika internacjonalizacji jest niejednakowa dla przedsigbiorstw o zréznicowanej
skali dziatania (mierzonej poziomem obrotow). Najwyzsza aktywnos¢ w tym
zakresie wykazuja przedsigbiorstwa europejskie. Rynek europejski jest najbardziej
atrakcyjnym kierunkiem ekspansji dla przedsigbiorstw pochodzacych spoza
Europy. Warto zauwazy¢, ze poziom umig¢dzynarodowienia (mierzony liczba kra-
jow prowadzenia dzialalno$ci) jest wyzszy w przypadku przedsigbiorstw ofe-
rujacych produkty wybieralne w poréwnaniu z przedsigbiorstwami zorientowa-
nymi na sprzedaz produktéw FMCG.

2Dotyczy to stacjonarnych punktow sprzedazy generujacych zdecydowana wigkszos¢
obrotow sektora handlu detalicznego.
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Zaobserwowano, ze rynki, na ktore prowadzona jest ekspansja, zmieniaja si¢
wraz ze zmiang czynnikow, okreslajacych dostgpnos¢ i atrakcyjnos¢ poszczegol-
nych rynkéw, oraz ze zmiang nastawienia przedsigbiorstwa do procesu internacjo-
nalizacji. W badanych przypadkach pierwsze wejscia odbywatly si¢ na rynek kraju
bardzo bliskiego (geograficznie) i podobnego (ekonomicznie i kulturowo). Nato-
miast w kolejnych wej$ciach przedsigbiorstwa, w ktorych proces internacjonaliza-
cji rozpoczat si¢ wczesnie (lata szeSédziesiate i siedemdziesiate poprzedniego
wieku), stosowaly metode koncentrycznego wzrostu zasiggu przestrzennego,
budujac w ten sposob zasoby wiedzy, pozwalajace na ekspansj¢ na rynki bardziej
odlegte.

Przedsigbiorstwa, ktore rozpoczely umigdzynarodowienie po6zniej (lata osiem-
dziesiate 1 dziewigcdziesiate), stosowaty metodg ekspansji globalnej — poprzez
wejscia na rynki krajow geograficznie odleglych i mato podobnych, ale charaktery-
zujacych si¢ znacznym potencjatem obrotow.

Umigdzynarodowienie wymaga dokonania transferu formatu. Ustalono, ze
postgpowanie przedsigbiorstw w tym zakresie moze by¢ silnie zréznicowane;
w przypadku wybranych formatéw (gtéwnie zorientowanych na sprzedaz artyku-
16w wybieralnych, w szczegolnosci artykutow wyrdznionych marka) mozliwe jest
dokonywanie prostej multiplikacji, czyli przenoszenie formatu bez modyfikacji.
W odniesieniu do formatéw zorientowanych na sprzedaz produktow FMCG na
0g61 niezbedna jest modyfikacja (o jej zakresie decyduje przede wszystkim poziom
podobienstwa rynku macierzystego i nowego).

Ze wzgledu na zjawisko zmiennos$ci formatow przedsigbiorstwa handlu deta-
licznego tworza portfele formatéw. Multiformatowos$¢ nasila sig (aczkolwiek dyna-
mika tego zjawiska jest umiarkowana), dodatkowo przedsigbiorstwa handlu deta-
licznego prowadza takze coraz czesciej polityke dywersyfikacji pokrewnej poprzez
wchodzenie w sektory ustugowe (gtownie finansowy, turystyczny, gastrono-
miczny). Tendencja ta jest obserwowana gtownie w odniesieniu do przedsigbiorstw
oferujacych dobra FMCG, w mniejszym stopniu dotyczy przedsigbiorstw, ktorych
przedmiotem obrotu sg artykuty wybieralne. W wypadku drugiej grupy przedsig-
biorstw portfel produktowy tworzony jest ze sklepow jednego formatu (sklep spe-
cjalistyczny), dziatajacych pod réznymi szyldami (marki indywidualne).

Proces tworzenia portfela wieloformatowego opiera si¢ na wykorzystaniu efek-
tow synergii, co oznacza, ze przedsigbiorstwa podejmuja dzialalno$¢ poprzez for-
maty pokrewne do wyjéciowego. Zrédtem pokrewienstwa moze by¢ asortyment
towarow (takze produkty marek wlasnych), technologia sprzedazy, segment doce-
lowy. Wieloformatowos¢ pozwala, z jednej strony, uzyska¢ wzrost przychodoéw ze
sprzedazy poprzez glgbsza penetracje¢ rynku (docieranie do wielu segmentow
odbiorcéw), z drugiej — ograniczy¢ negatywne efekty braku mozliwosci ekspansji
poprzez dotychczasowe formaty (w rezultacie starzenia si¢ formatow, pojawiania
si¢ nowych ograniczen, na przyktad natury prawnej).
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Z prawidlowosci wzrostu wyrazonych za pomoca modeli ekonometrycznych
wynika, ze we wszystkich badanych przedsigbiorstwach wzrost liczby formatéw
znacznie bardziej przyczynia si¢ do wzrostu obrotow niz wzrost liczby krajow,
w ktorych prowadzona jest dziatalnos¢. Model opisujacy t¢ prawidtowos¢ charak-
teryzuje jednak niski poziom dopasowania, co oznacza, ze zalezno$¢ jest relatyw-
nie staba. Jest to przede wszystkim rezultat duzego zrdznicowania proby badaw-
czej. Stwierdzono, ze proces generowania wzrostu przychodow ze sprzedazy
poprzez wzrost liczby krajow prowadzenia dziatalno$ci oraz liczby formatow
ksztaltuje si¢ odmiennie w przedsigbiorstwach handlowych zréznicowanych co do
regionu i kraju pochodzenia, a takze rodzaju dziatalno$ci (prowadzonych forma-
tow).

Ze wzgledu na region pochodzenia wyodrgbniono trzy grupy przedsigbiorstw
handlu detalicznego: amerykanskie (dla ktérych rynkiem macierzystym sa Stany
Zjednoczone), europejskie (dodatkowo podzielone na te, ktére wywodza si¢ z kra-
jow duzych i malych) oraz azjatyckie.

Przedsigbiorstwa amerykanskie sa w swoich dziataniach skoncentrowane na
rynku macierzystym. Jest on na tyle duzy, ze daje szanse na wzrost nawet przy
poprzestaniu na strategii penetracji rynku, co oznacza, ze istnieja przedsigbiorstwa
dzialajace poprzez jeden format wylacznie na terytorium Stanéw Zjednoczonych
i osiagajace wysoka dynamike obrotow. Po wyczerpaniu mozliwos$ci wzrostu reali-
zowanych poprzez specjalizacj¢ formatowa przedsigbiorstwa amerykanskie czg-
$ciej wybieraja tworzenie sieci w nowym formacie niz umigdzynarodowienie.

W przypadku przedsigbiorstw europejskich na wzrost poziomu obrotow ma
wplyw zaréwno poziom internacjonalizacji, jak i liczba formatow. Efekt wzrostu
liczby formatéw jest znacznie (prawie pigciokrotnie) wyzszy niz efekt wzrostu
poziomu umig¢dzynarodowienia. Jesli jednak wyodrebni¢ dwie grupy podmiotow:
wywodzace si¢ z malych i duzych krajow, to w odniesieniu do pierwszych efekty
internacjonalizacji (mierzone uzyskanym wzrostem obrotow) sa wigksze o 76,5%
niz w drugiej grupie, natomiast zwigkszenie liczby formatow nadal silnie przyczy-
nia si¢ do zwigkszenia poziomu obrotdéw, ale w stopniu mniejszym (o 44,4%) niz
w poprzednim przypadku.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa wywodzace si¢ z matych krajow
europejskich w wigkszym stopniu musza umi¢dzynaradawiaé dziatalno$¢ niz
przedsigbiorstwa z krajow duzych.

Jesli chodzi o przedsigbiorstwa azjatyckie, to wzrost skali dziatania dokonuje
si¢ w nich gltéwnie za sprawa rozbudowywania portfela formatow. Poziom ich
umigdzynarodowienia byt dotychczas niski, co byto spowodowane bardzo duzymi
réznicami w poziomie rozwoju spoteczno-gospodarczego poszczegdlnych krajow.
W miar¢ ograniczania tych réznic mozna si¢ spodziewac przyspieszonej ekspansji
azjatyckich przedsigbiorstw handlowych na bliskie kulturowo rynki innych krajow
azjatyckich.
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Okreslenie prawidtowosci wzrostu przedsigbiorstw wyrdznionych ze wzgledu
na przedmiot obrotu jest utrudnione ze wzgledu na trudnos¢ wyodrgbnienia homo-
genicznych grup. W przypadku multiformatowych przedsigbiorstw europejskich
zorientowanych gléwnie na sprzedaz produktow FMCG zaobserwowano efekt
wysokiego wzrostu obrotow nastepujacego w efekcie wejscia na kolejny rynek
zagraniczny. Badajac wybrane przypadki przedsigbiorstw specjalizujacych si¢
w artykutach mody, zauwazono bardzo wysoka korelacj¢ miedzy poziomem inter-
nacjonalizacji i warto$cia przychodoéw ze sprzedazy.

Powyzsze wnioski uprawniaja do stwierdzenia, ze przyjete w pracy hipotezy
zostaty zweryfikowane pozytywnie.

Obserwujac polskie przedsigbiorstwa handlu detalicznego, mozna zadaé pyta-
nie, w jakim stopniu stwierdzone prawidtowosci potwierdzaja si¢ w ich wypadku.
Trzeba zwroci¢ uwagg, ze przedsigbiorstwa te (ze wzgledow historycznych) znaj-
duja si¢ najcze$ciej w pierwszej fazie cyklu zycia organizacji’ (wstgpna ekspansja
i akumulacja zasobow) lub drugiej (racjonalizacja wykorzystywanych zasobow),
co zasadniczo daje mniej szans do obserwacji zwigkszania skali dziatania
w wymiarze migdzynarodowym oraz poprzez tworzenie multiformatowego port-
fela produktow.

Polska jest krajem, ktory ze wzgledu na liczbg ludnosci (szoste miejsce w Euro-
pie) moze by¢ zaliczony do grupy krajow duzych. To oznacza, ze rozmiar rynku
pozwala na prowadzenie ekspansji raczej poprzez wieloformatowo$¢ niz poprzez
umig¢dzynarodowienie. W taki wtasnie sposob ekspansji i zwigkszenia skali
dziatania dokonuja przedsigbiorstwa dysponujace formatami zorientowanymi na
produkty FMCG. Wsrod tych przedsigbiorstw sa: Emperia Holding S.A., ktdre pro-
wadzi dziatalnos¢ w sektorze handlu detalicznego (poprzez sieci supermarketow
Stokrotka, Stokrotka Premium, Groszek, Lewiatan Podlasie, Spolem Tychy,
Jaskolka, Centrum, Maro Market, Milea, Euro Sklep, Lewiatan Dolny Slask,
Lewiatan Zachdd, Lewiatan Orbita), handlu hurtowego, a takze w zakresie ustug
informatycznych, developerskich i zarzadzania nieruchomosciami®. Podobnie sil-
nie zdywersyfikowana dziatalno$¢ prowadzi Kolporter S.A. Oprécz sieci sklepow
specjalistycznych — Saloniki Prasowe, Salony Multimedialne, sieci convenience
store — Meta Market, sklepu internetowego, dziata takze w sektorze handlu hurto-
wego w zakresie produktow FMCG, lekow OTC, materiatéw biurowych, ustug
informatycznych, logistycznych, kurierskich, wystawienniczych, promocyjnych,
budowlanych oraz produkcji mebli, a takze kioskow’. Inne przyktady to: Alma

3Wed%ug koncepcji A.D. Chandlera (J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacyi,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow 1998, s. 62).

* www.emperia.pl (30.04.2008).
3 www.kolporter.com.pl (30.04.2008).
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Market S.A., Piotr i Pawet S.A., ktoérych wieloformatowy model biznesu zostat
omowiony w czwartym rozdziale.

Umigdzynarodowienie dziatalnos$ci jest w przypadku polskich przedsigbiorstw
glownie udzialem tych, ktore zajmuja si¢ sprzedaza produktéw wybieralnych,
a w szczegoblnosci artykutéw mody. Prowadzg one dziatalnos¢ na podstawie for-
matu sklepu specjalistycznego. Nalezy do nich Lpp S.A. (omdwione szerzej
w czwartym rozdziale), ktore prowadzi ekspansj¢ poprzez rozwijanie portfela pro-
duktowego o kolejne sieci sklepow specjalistycznych i jednoczesnie prowadzi eks-
pansj¢ na rynki krajow Europy Srodkowej i Wschodniej. W tym samym regionie
internacjonalizacj¢ prowadza przedsigbiorstwa: KAN — wiasciciel sieci Tatuum,
oraz Artman S.A., dysponujacy siecig House.

Wraz z postepujaca akumulacja zasobow polskich przedsigbiorstw przedsta-
wione modele wzrostu znajda prawdopodobnie zastosowanie do opisu proceséw
funkcjonowania coraz wigkszej liczby podmiotdw, dziatajacych w sektorze handlu
detalicznego.






Aneks






Zalacznik 1. Liczba zagranicznych przedsi¢gbiorstw handlu detalicznego (z grupy 200
najwigkszych) w poszczegolnych krajach §wiata w latach 1999-2005

Kraj 1999 2001 2003 2005
Algieria 0 0 1 0
Andora 1 0 1 1
Angola 1 | 2 1
Arabia Saudyjska 2 3 7 9
Argentyna 6 5 8 7
Australia 15 16 12 11
Austria 23 19 19 23
Azory 0 0 1 0
Bahamy 1 1 1 1
Bahrajn 3 4 7 8
Bangladesz 0 0 0 1
Barbados 1 0 0 0
Belgia 21 23 22 26
Benin 0 0 1 1
Bermudy 0 0 1 1
Bosnia i Hercegowina 0 0 4
Botswana 2 1 5 3
Brazylia 10 12 12 9
Bulgaria 1 3 2 3
Burkina Faso 0 0
Chile 4 5 3 4
Chiny 15 24 21 26
Chorwacja 2 5 7 11
Cypr 2 6
Czad 0 0 1 0
Czechy 16 17 23 31
Dania 10 20 16 22
Demokratyczna Republika Konga 0 0 1 0
Dominikana 0 1 2 3
Dubaj 1 0 1 1
Egipt 1 0 4 3
Ekwador 1 1 0 0
Estonia 4 6 4 8
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Kraj 1999 2001 2003 2005
Fidzi 0 0 0 1
Filipiny 2 4 4 5
Finlandia 4 10 8 8
Francja 35 29 30 30
Gabon 0 0 1 0
Gambia 0 0 1 0
Ghana 1 1 2 1
Grecja 6 6 8 13
Grenlandia 1 0 0 0
Guam 7 3 3 6
Gujana 0 0 1 0
Gujana Francuska 0 0 1 1
Gwadelupa 0 0 1 3
Gwatemala 0 1 2 2
Gwinea Bissau 1 0 0 0
Gwinea Roéwnikowa 0 0 1 0
Hiszpania 31 32 31 34
Holandia 23 19 22 22
Honduras 0 1 1 0
Hongkong 19 9 14 13
Indie 2 3 3 5
Indonezja 8 7 11
Irlandia 15 11 18 21
Islandia 2 3 6
Izrael 1 3 7
Jamajka 0 0 1
Japonia 13 15 18 14
Jordania 0 0 1 1
Kamerun 0 0 1 1
Kanada 24 21 26 30
Katar 1 4 6 8
Kenia 0 0 2 0
Kolumbia 2 2 3 4
Komory 0 1 1 0
Kongo 0 0 1 0
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Kraj 1999 2001 2003 2005
Korea Potudniowa 3 10 10 11
Kostaryka 0 1 2 2
Kuwejt 3 3 7 8
Lesotho 2 1 3 2
Liban 1 3 3 5
Litwa 1 3 2 6
Luksemburg 16 16 14 17
Lotwa 0 6 5 7
Madagaskar 1 2 4 2
Majotta 0 0 1 1
Makau 0 0 1 2
Malakka 1 0 0 0
Malawi 0 1 3 1
Malezja 10 11 13 15
Mali 0 0 1 0
Malta 2 2 4 4
Mariany 1 1 0 0
Maroko 2 3 3 5
Martynika 0 0 2 4
Mauritius 1 3 5 5
Meksyk 10 14 12 12
Moltdawia 0 0 0 1
Monako 1 0 0 2
Mozambik 2 1 2 2
Namibia 3 1 4 3
Niemcy 22 23 23 20
Nigeria 0 0 1 1
Nikaragua 0 1 1 0
Norwegia 5 10 9 12
Nowa Kaledonia 0 0 1 2
Nowa Zelandia 8 6 9 9
Okinawa 0 0 1 0
Oman 0 1 4 5
Panama 0 0 0 2
Paragwaj 1 1 0 0
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Kraj 1999 2001 2003 2005

Peru 1 1 0 2
Polinezja Francuska 0 0 0 1
Polska 24 23 26 32
Portugalia 18 19 21 26
Puerto Rico 10 12 17 19
Republika Srodkowoafrykanska 0 0 1 0
Reunion 0 0 3 3
Rosja 1 4 6 18
RPA 2 3 2 1
Rumunia 3 7 8 16
n0 Saipan 1 1 2 1
Salwador 0 1 3 3
Senegal 0 0 1 0
Serbia-Czarnogora 0 0 1 5
Singapur 19 16 16 16
Stowacja 6 13 14 14
Stowenia 1 3 6 11
Suazi 2 0 3 2
Szwajcaria 10 12 16 19
Szwecja 5 13 12 14
Tahiti 0 0 0 1
Tajlandia 16 14 13 13
Tajwan 11 21 18 20
Tanzania 0 0 2 1
Togo 0 0 1 1
Tunezja 0 1 1 3
Turcja 4 8 9 14
Uganda 0 0 3

Ukraina 0 2 2

Urugwayj 1 1 3

USA 29 28 28 25
Wenezuela 0 1 3 4
Wegry 16 15 17 23
Wielka Brytania 26 28 31 33
Wietnam 2 4 3 2
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Kraj 1999 2001 2003 2005
Wrtochy 22 21 27 27
Wybrzeze Kosci Stoniowej 0 0 1 0
Wyspy Dziewicze 3 3 5 7
Zambia 0 1 4 2
Zimbabwe 1 0 4
Zjednoczone Emiraty Arabskie 5 5 7 10

Zrd6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Top Global Retailers, 1999-2005.
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