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Wstêp

Sektor handlu detalicznego w relatywnie krótkim czasie przeszed³ ogromne prze-

obra¿enia. Z dzia³u gospodarki narodowej – w sensie funkcjonalnym – postrzega-

nego s³u¿ebnie i drugorzêdnie, w aspekcie podmiotowym – rozdrobnionego,

sk³adaj¹cego siê z jednostek o niskim potencjale ekonomicznym, wykszta³ci³ siê

sektor o znacznym stopniu koncentracji techniczno-organizacyjnej i kapita³owej,

coraz czêœciej maj¹cy w³adzê nad innymi uczestnikami kana³ów dystrybucji1.

Szczególne cechy tego sektora wynikaj¹ z przedmiotu dzia³alnoœci podmiotów go

tworz¹cych, którym jest zawodowe poœredniczenie w obrocie towarowym, cech

produktu (jest nim us³uga), kluczowych kompetencji (polegaj¹cych na obs³udze

du¿ej liczby nabywców indywidualnych) oraz wzrostowej fazy cyklu ¿ycia. Ta

ostatnia cecha sprawia, ¿e zwiêkszanie skali dzia³ania jest w wypadku przedsiê-

biorstw handlu detalicznego powszechnie obserwowane. Przejawia siê to w two-

rzeniu podmiotów (bardzo ró¿norodnych z punktu widzenia form organiza-

cyjno-prawnych), grupuj¹cych sieci sklepów ró¿nego rodzaju, których zasiêg

dzia³ania jest miêdzynarodowy.

Podstawowym problemem, analizowanym w niniejszej pracy, s¹ sposoby wzro-

stu rozumianego jako zwiêkszenie skali dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa handlu deta-

licznego. Na zagadnienie to mo¿na spojrzeæ z dwóch punktów widzenia2. Po

pierwsze mo¿liwe jest rozwa¿anie metody zwiêkszania potencja³u gospodarczego

przedsiêbiorstwa, która w zale¿noœci od przyjêtych kryteriów wyró¿nienia mo¿e

przybraæ postaæ wewnêtrznej lub zewnêtrznej, kooperacyjnej lub kapita³owej.

W tym wypadku analiza dotyczy wyboru Ÿróde³ zasileñ przedsiêbiorstwa: czy bêd¹

to wy³¹cznie Ÿród³a wewnêtrzne czy tak¿e zewnêtrzne (które mo¿na ró¿nicowaæ ze

wzglêdu na charakter oraz skalê przep³ywów i wyodrêbniæ na przyk³ad fuzje, prze-

jêcia, franchising). Po drugie zwiêkszanie skali dzia³ania mo¿e odbywaæ siê
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1
J. Corstjens, M. Corstjens, Store Wars. The Battle for Mindspace and Shelfspace, J. Wiley

& Sons 1999, s. 97.
2

Rozró¿nienie tych dwóch punktów widzenia mo¿e siê wydawaæ nieco sztuczne, ponie-

wa¿ silnie siê zazêbiaj¹ i wzajemnie warunkuj¹. St¹d zasadne wydaje siê wyodrêbnienie, co naj-

wy¿ej, ró¿nych punktów widzenia na ten sam (w istocie rzeczy) problem – jak ma przebiegaæ

ekspansja.



poprzez modyfikacje rynkowego pola dzia³ania, zdefiniowanego w kategoriach

przedmiotu i przestrzeni prowadzenia dzia³alnoœci. Drugi punkt widzenia zosta³

uwzglêdniony w pracy, co oznacza, ¿e skoncentrowano siê na rynkowych aspek-

tach procesu wzrostu.

G³ównym celem pracy jest skonstruowanie modeli (opisowych zweryfikowa-

nych ekonometrycznie), prezentuj¹cych mechanizm wzrostu przedsiêbiorstw han-

dlu detalicznego, uwzglêdniaj¹cy dwa podstawowe sposoby: zwiêkszanie prze-

strzennego zasiêgu dzia³ania oraz dywersyfikacjê produktow¹. Tak zdefiniowany

cel g³ówny upowa¿nia do wskazania celów szczegó³owych, zdefiniowanych na

p³aszczyŸnie teoretycznej i empirycznej.

Cele wyró¿nione na p³aszczyŸnie teoretycznej:

– wyjaœnienie przyczyn wzrostu przedsiêbiorstw handlu detalicznego, ze

szczególnym uwzglêdnieniem si³y i natury efektu skali w detalu,

– zdefiniowanie pojêcia produkt w odniesieniu do przedsiêbiorstwa handlu

detalicznego,

– okreœlenie uwarunkowañ zmiennoœci formatu3 (na bazie teorii zmiennoœci

formatów) handlu detalicznego,

– zdefiniowanie istoty i elementów procesu internacjonalizacji w odniesieniu

do handlu detalicznego,

– wskazanie na przes³anki procesu internacjonalizacji,

– skonstruowanie modelu opisowego procesu wzrostu przedsiêbiorstw handlu

detalicznego.

Na p³aszczyŸnie empirycznej okreœlono nastêpuj¹ce cele:

– zbadanie prawid³owoœci procesu internacjonalizacji detalistów w aspekcie

przestrzennym,

– okreœlenie prawid³owoœci w zakresie tworzenia portfela produktowego deta-

listów,

– okreœlenie si³y i natury zwi¹zku pomiêdzy przestrzennym zasiêgiem dzia-

³ania i poziomem obrotów oraz pomiêdzy konstrukcj¹ portfela produkto-

wego i wielkoœci¹ obrotów (z uwzglêdnieniem czynników ró¿nicuj¹cych) –

skonstruowanie ekonometrycznych modeli wzrostu.

Podstawowa teza, jak¹ przyjêto w pracy, jest nastêpuj¹ca: g³ównym celem

dzia³ania przedsiêbiorstwa handlu detalicznego jest wzrost sprzeda¿y, w przedsiê-

biorstwach tych wystêpuje imperatyw (wewnêtrzny przymus) wzrostu. Do takiego

stwierdzenia uprawnia:

8

3
Format jest jednym z kluczowych pojêæ u¿ywanych w pracy. Jego szczegó³owa charakte-

rystyka jest zawarta w czwartym rozdziale. Syntetycznie rzecz ujmuj¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e

format oznacza okreœlony sposób prowadzenia sprzeda¿y detalicznej zarówno w postaci stacjo-

narnej, jak i niestacjonarnej (inaczej typ, rodzaj punktu sprzeda¿y, w szczególnoœci sklepu).



– si³a i natura efektu skali obserwowanego w przedmiotowym sektorze

z uwzglêdnieniem odrêbnoœci charakterystyki efektu skali w handlu

w porównaniu z przemys³em, gdzie wzrost skali dzia³ania mo¿e prowadziæ

do upraszczania produktów i homogenizacji oferty lub koniecznoœci prze-

kroczenia barier kluczowych kompetencji – oba te przypadki stanowi¹

zagro¿enia, w przypadku handlu nie tak silne; dodatkowo mo¿na obserwo-

waæ swoiste „wymuszanie” efektu skali przez nabywców, którzy oczekuj¹

niskiego poziomu cen (rozwój kategorii nabywców nazywanych smart

shoppers) z jednej strony, a z drugiej – rozwijania oferty w ramach jednego

formatu4 (poszerzania lub pog³êbiania asortymentu albo jednego i drugiego),

– obserwowana faza cyklu ¿ycia sektora handlu detalicznego (szczególnie na tle

cyklu ¿ycia przemys³u); mo¿na odnieœæ wra¿enie, ¿e przemys³ (wytwórczoœæ

materialna realizowana w skali masowej) generalnie znajduje siê w fazie doj-

rza³oœci, œwiadczy o tym silny imperatyw obni¿ki kosztów (bêd¹cy pochodn¹

wykorzystywania ceny jako podstawowego narzêdzia walki konkurencyjnej) –

wskazuje na to bardzo wiele nowoczesnych koncepcji zarz¹dzania: od lean

management przez business process reenginering po eksternalizacjê i koncepcjê

przedsiêbiorstwa fraktalnego; dynamiczny wzrost skali dzia³ania przedsiê-

biorstw przemys³owych w przesz³oœci spowodowa³ powstanie tzw. nurtu mene-

d¿erskiego w teorii przedsiêbiorstwa, wed³ug koncepcji tego nurtu w³aœnie mak-

symalizacja sprzeda¿y jest g³ównym celem dzia³ania przedsiêbiorstwa

(adekwatnym do etapu wzrostu), poniewa¿ z jednej strony dobrze ilustruje skalê

dzia³ania, z drugiej natomiast – technokracja (specjaliœci w organizacji – mene-

d¿erowie s¹ najbardziej zainteresowani wykazaniem swojej niezbêdnoœci

w organizacji)5, a jest ona tym wiêksza, im wiêksze jest przedsiêbiorstwo; jeœli

zatem mened¿erowie pe³ni¹ w³adzê, bêd¹ d¹¿yæ do zwiêkszenia skali dzia³ania.

Detaliœci podobny etap rozwoju do osi¹gniêtego przez przemys³ uzyskali

dopiero kilkadziesi¹t lat póŸniej6.

9

4
Przeœwiadczenie klientów, ¿e du¿y wybór jest lepszy ni¿ ma³y, byæ mo¿e powstaje

w pewnym stopniu w efekcie stymulacji realizowanej przez du¿e przedsiêbiorstwa handlowe.

Klient zyskuje mo¿liwoœæ wiêkszego wyboru, ale jednoczeœnie staje wobec bardziej z³o¿onego

problemu decyzyjnego (wobec wieloœci mo¿liwoœci), jest nara¿ony na wiêksz¹ skalê zakupów

impulsowych i, paradoksalnie, na wiêksz¹ czasoch³onnoœæ procesu zakupu (po uwzglêdnieniu

czasu podró¿y do i ze sklepu oraz wielkoœci powierzchni sprzeda¿owej, któr¹ powinien obejœæ).
5

Zasadniczo powinni byæ zainteresowani realizacj¹ celów w³aœciciela, czyli maksymali-

zacj¹ zysku, ale zgodnie z ustaleniami teorii agencji, rezygnacja w³aœciciela z funkcji zarz¹dza-

nia skutkuje ograniczeniem mo¿liwoœci kontroli efektów dzia³alnoœci i w rezultacie brakiem

to¿samoœci celów w³aœciciela i celów mened¿era.
6

Znamienne jest, ¿e od 1955 roku Forbes publikuje zestawienia najwiêkszych firm amery-

kañskich, a dopiero od 1995 roku umieszcza na tej liœcie detalistów (notabene w rankingu z roku

1995 Wal-Mart zaj¹³ czwart¹ pozycjê).



Szczególnie silny wzrost przedsiêbiorstw handlu detalicznego obserwowany

jest od oko³o 10 lat. Efekt ten wyjaœnia tak¿e teoria si³y przeciwwa¿nej Galbraitha,

która wskazuje na to, ¿e wzrost detalistów jest indukowany wzrostem organizacji

przemys³owych. Nale¿y tak¿e dodaæ, ¿e zwy¿ka sprzeda¿y bêd¹ca nadrzêdnym

celem dzia³ania przedsiêbiorstwa handlu detalicznego nie pozostaje w sprzecznoœci

z koncepcj¹ value based management, przyjmuj¹c¹, ¿e uniwersalnym celem przed-

siêbiorstwa jest wzrost jego wartoœci. W przypadku sektora handlu zdolnoœæ do

generowania przychodów jest podstawowym determinantem wartoœci przedsiê-

biorstwa. Eksponowanie tej ostatniej jest rezultatem silnego uwzglêdniania intere-

sów inwestorów, oczekuj¹cych satysfakcjonuj¹cej stopy zwrotu. Trzeba jednak

zwróciæ uwagê, ¿e Ÿród³em wartoœci przedsiêbiorstwa handlowego jest pozytywna

rynkowa weryfikacja wartoœci oferty, której dowodem jest wartoœæ sprzeda¿y pro-

duktów7.

G³ówne hipotezy przyjête w pracy:

� Istnieje pozytywny zwi¹zek miêdzy przestrzennym zasiêgiem dzia³ania i stop-

niem dywersyfikacji produktowej a poziomem obrotów detalisty.
� Si³a tego zwi¹zku jest uzale¿niona od rodzaju przedsiêbiorstwa handlu detalicz-

nego (g³ównie regionu jego pochodzenia i przedmiotu obrotu, co znajduje

odzwierciedlenie w prowadzonych formatach).
� Miêdzy obu wymiarami wzrostu istnieje sprzê¿enie zwrotne:

– zwiêkszanie przestrzennego zasiêgu dzia³ania (w szczególnoœci internacjo-

nalizacja) wywo³uje zmiany w portfelu formatów,

– pierwotna domena dzia³alnoœci (wyjœciowy format) ma wp³yw na zakres

i przebieg procesu zwiêkszania przestrzennego zasiêgu dzia³alnoœci.

W niniejszej publikacji skoncentrowano siê na analizie przedsiêbiorstw handlu

detalicznego, których przedmiotem obrotu s¹ dobra konsumpcyjne. Zakres cza-

sowy rozwa¿añ obejmuje lata 1999–2005. Jest to okres nasilonych zmian w zakre-

sie skali dzia³ania przedsiêbiorstw handlu detalicznego.

Jeœli chodzi o Ÿród³a danych empirycznych, wykorzystano dane wtórne, pocho-

dz¹ce z dwóch Ÿróde³:

� Zestawienia najwiêkszych detalistów œwiata Top Global Retailers publikowane

przez amerykañskie czasopismo „Stores” za lata 1999–2005. Lista ta zawiera³a

pocz¹tkowo 200 najwiêkszych przedsiêbiorstw handlu detalicznego, a od 2003

roku – 250. Obejmuje ona nieznaczny odsetek ogólnej liczby przedsiêbiorstw

handlu detalicznego na œwiecie, ale firmy tam notowane realizuj¹ a¿ oko³o 33%

œwiatowych obrotów handlu detalicznego. Wybór tego Ÿród³a wynika z za³o¿enia,

10

7
P. Doyle, Marketing wartoœci, Wydawnictwo Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 24, oraz

R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wyników, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-

szawa 2007, s. 46.



¿e proces wzrostu (w ca³ej jego z³o¿onoœci) najpe³niej daje siê obserwowaæ

w przedsiêbiorstwach najwiêkszych, które liczne etapy wzrostu ju¿ zrealizowa³y

i osi¹gnê³y wysokie obroty, co poœrednio dowodzi skutecznoœci zastosowanych

rozwi¹zañ.
� Sprawozdania finansowe najwiêkszych detalistów œwiata publikowane (z pew-

nymi wyj¹tkami) na korporacyjnych stronach internetowych.

Podstawow¹ metod¹ zastosowan¹ w ksi¹¿ce jest modelowanie8, oparte g³ównie

na paradygmacie interpretatywnym. Przyjmuj¹c, ¿e model mo¿e oznaczaæ odwzo-

rowanie albo wzorzec, wybrano pierwsze znaczenie, co oznacza, ¿e model jest

konkretnym obrazem badanych zjawisk. Budowa modelu obejmuje dwa podsta-

wowe etapy dzia³ania:

– konceptualizacjê modelu,

– formalizacjê modelu.

Konceptualizacja modelu polega na wprowadzeniu podstawowych pojêæ, sta-

nowi¹cych tzw. schemat identyfikacyjny systemu (w tym wypadku procesu wzrostu

przedsiêbiorstwa). Pojêcia te nazywane s¹ jednostkami analizy stanu systemu. Na

tym etapie zosta³a wykorzystana metoda dedukcyjnego formu³owania wniosków.
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8
Metoda modelowania siêga czasów staro¿ytnych. Stwierdzenie, ¿e zrozumieæ zjawisko to

zbudowaæ jego model, stanowi uogólnienie wielowiekowych badañ naukowych i jest jednocze-

œnie przes³ank¹ podjêcia dociekañ we wskazanym tytu³em obszarze. Istnieje wiele definicji

pojêcia model. Poni¿ej przedstawiono tylko wybrane:

– modele s¹ przedstawieniami stanów przedmiotów lub zdarzeñ; prostota modeli

w porównaniu z rzeczywistoœci¹ wynika st¹d, ¿e uwzglêdniaj¹ one tylko te w³asnoœci

rzeczywistoœci, które s¹ w danym przypadku istotne (R.L. Ackoff),

– model jest to opis zasadniczych cech istniej¹cego lub projektowanego uk³adu, dostar-

czaj¹cy wiedzy o nim w formie u¿ytecznej (P. Eykhoff),

– modele w ich najszerszym znaczeniu mog¹ byæ uwa¿ane za abstrakcje z rzeczywistoœci,

których celem jest wprowadzenie pojêciowego porz¹dku do z³o¿onego otoczenia.

(A. Rappaport),

– modelem pewnego zjawiska (ze wzglêdu na pewn¹ rozwa¿an¹ w³asnoœæ czy zbiór

w³asnoœci tego zjawiska) jest jego opis w terminach pewnych elementów sk³adowych

i zwi¹zków miedzy nimi, spe³niaj¹cy wymóg adekwatnego wyjaœnienia badanej

w³asnoœci czy ich zespo³u (S. Nowak).

Wszyscy autorzy podkreœlaj¹, ¿e podstawow¹ relacj¹ zachodz¹c¹ pomiêdzy orygina³em

a modelem jest relacja podobieñstwa. Najczêœciej model konstruowany jest jako homomor-

ficzny obraz ca³oœci obiektu (jeœli ka¿da cecha jednego systemu ma swój odpowiednik w drugim

systemie, lecz nie na odwrót, to system drugi jest homomorficznym obrazem systemu pierw-

szego i mo¿e byæ rozpatrywany jako jego uproszczony model). Model jako narzêdzie poznania

pe³ni wiele wa¿nych funkcji, wœród których na pierwszym miejscu w tej pracy nale¿y postawiæ

funkcjê abstrahowania (która pozwala na uproszczenie badanego obiektu, na unikniêcie nad-

miernego skomplikowania i uwolnienie siê od nieistotnych, przypadkowych oddzia³ywañ) oraz

funkcjê interpretacji i wyjaœniania naukowego.



Formalizacja odnosi siê do u¿ycia odpowiedniej formy opisu zale¿noœci miêdzy

przyjêtymi jednostkami analizy stanu systemu, w tym wypadku zastosowano

modelowanie ekonometryczne (do skonstruowania modelu zastosowano metodê

regresji).

Zamiarem badawczym jest budowa modelu funkcjonalnego (tzn. takiego,

w jakim uwaga jest ukierunkowana na zachowanie obiektu jako ca³oœci na tle

warunków zewnêtrznych). Spoœród dwóch kategorii modeli funkcjonalnych

wybrano model eksplanacyjny, czyli ten, który zosta³ sformu³owany po to, aby

wyjaœniæ pewne zaobserwowane w³asnoœci tego systemu jako ca³oœci. Aby

spe³niony by³ schemat eksplanacji funkcjonalnej, model musi byæ nastêpnie zwery-

fikowany, czyli trzeba stwierdziæ, ¿e elementy i relacje za³o¿one dla wyjaœnienia

danej w³asnoœci rzeczywiœcie wystêpuj¹ w danym systemie. W tym celu zastoso-

wano metodê modelowania ekonometrycznego. Dziêki temu koncept, któremu

nadano postaæ modelu opisowego, zostaje zweryfikowany iloœciowo, aby ustaliæ,

czy proponowane modele wzrostu przedsiêbiorstwa handlu detalicznego znajduj¹

statystyczne potwierdzenie. Oznacza to, ¿e rozwa¿ania wpisuj¹ siê w nurt beha-

wioralny, którego przedmiotem zainteresowania nie jest, jak byæ powinno (nurt

normatywny), ale jak jest.

Do analizy danych w niniejszej rozprawie wykorzystano tak¿e analizê przypad-

ków, hierarchiczn¹ analizê skupieñ – metodê Warda (do oceny podobieñstwa kra-

jów), analizê trendu oraz analizê wspó³zale¿noœci (przeprowadzon¹ za pomoc¹

wspó³czynnika korelacji Pearsona).

Ksi¹¿ka sk³ada siê z piêciu rozdzia³ów. Rozwa¿ania prowadzone w pierwszym

rozdziale dotycz¹ zagadnieñ o charakterze ontologicznym, ich celem jest wyjaœnie-

nie natury przedsiêbiorstwa handlu detalicznego jako przedmiotu badañ i jednostki

analizy. Potrzeba zdefiniowania przedsiêbiorstwa handlu detalicznego wynika ze

zró¿nicowania i ewolucji jego form, a tak¿e pojawiania siê podmiotów, których

model biznesu opiera siê na integracji funkcji produkcji i handlu. Punktem wyjœcia

jest z jednej strony identyfikacja podstawowych atrybutów przedsiêbiorstwa, ze

szczególnym uwzglêdnieniem celu jego funkcjonowania, z drugiej – teorie handlu

(teoria cyrkulacji, us³ugowa, funkcjonalna oraz teoria kosztów transakcyjnych). Na

tej podstawie okreœlono cechy uznane za konstytuuj¹ce przedsiêbiorstwo handlu

detalicznego.

Celem rozwa¿añ w drugim rozdziale jest pokazanie przyczyn i kierunków

wzrostu skali dzia³ania przedsiêbiorstw handlu detalicznego. Problem ten wymaga

zwrócenia uwagi na usytuowanie wzrostu w systemie celów przedsiêbiorstwa,

okreœlenia relacji miêdzy wzrostem i rozwojem, przedstawienia mo¿liwoœci

pomiaru wzrostu i w szczególnoœci teoretycznego uzasadnienia koniecznoœci wzro-

stu, które jest upatrywane w teorii si³y przeciwwa¿nej oraz teorii gier. Poza tym

w drugim rozdziale omówiono wymiary wzrostu przedsiêbiorstwa handlu detalicz-

nego, czyli produkt i przestrzenny zasiêg dzia³ania.
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Trzeci rozdzia³ dotyczy wzrostu przedsiêbiorstwa w wymiarze przestrzennym,

ze szczególnym uwzglêdnieniem zjawiska internacjonalizacji. Przede wszystkim

dokonano konceptualizacji pojêcia „internacjonalizacja” w sektorze handlu deta-

licznego, nastêpnie przedstawiono sposoby objaœniania procesu internacjonalizacji

z uwzglêdnieniem motywów internacjonalizacji. Przeprowadzono tak¿e analizê

procesu umiêdzynarodowienia przedsiêbiorstw handlowych: od ustalenia poziomu

internacjonalizacji (mierzonego liczb¹ krajów prowadzenia dzia³alnoœci) i okreœle-

nia tendencji jego zmian, poprzez zdefiniowanie prawid³owoœci zwi¹zanych

z wchodzeniem na kolejne rynki (ze szczególnym uwzglêdnieniem podobieñstwa

krajów, na rynki których wchodz¹ przedmiotowe przedsiêbiorstwa). W rozdziale

tym przeanalizowano tak¿e wybrane przypadki przedsiêbiorstw zaawansowanych

w procesie internacjonalizacji.

W czwartym rozdziale skoncentrowano siê na drugim z postulowanych wymia-

rów wzrostu, czyli produkcie. Wymaga³o to zdefiniowania istoty produktu przedsiê-

biorstwa handlowego, za którego zagregowan¹ i zestandaryzowan¹ formê przyjêto

format punktu sprzeda¿y. Nastêpnie przeprowadzono typologiê oraz charakterystykê

g³ównych formatów wystêpuj¹cych w handlu detalicznym. Ze wzglêdu na to, ¿e

format, podobnie jak ka¿dy produkt, podlega ewolucji, zaprezentowano wyjaœ-

niaj¹ce to zjawisko teorie: cyklicznoœci, œrodowiskowe, konfliktu oraz mieszane.

Wskazanie na zmiennoœæ formatu stanowi³o jednoczeœnie asumpt do zastosowania

portfelowego podejœcia do produktu sektora handlu detalicznego. W ostatniej czê-

œci czwartego rozdzia³u przeprowadzono analizê portfeli wybranych przedsiê-

biorstw.

W pi¹tym rozdziale zastosowano podejœcie zintegrowane, czyli uwzglêdniaj¹ce

oba kierunki wzrostu – produkt oraz przestrzeñ. Jego rezultatem jest zaproponowa-

nie modeli wzrostu przedsiêbiorstw handlu detalicznego, sformalizowanych

metod¹ modelowania ekonometrycznego (przeprowadzonego za pomoc¹ analizy

regresji).





1. Konceptualizacja przedsiêbiorstwa handlu

detalicznego

1.1. Multidyscyplinarne podejœcie do badania przedsiêbiorstwa.

Przedsiêbiorstwo jako kategoria ekonomiczna

Kategoria przedsiêbiorstwa jest jednym z podstawowych elementów modelu pojê-
ciowego stosowanego w pracy. Niezbêdne jest, w zwi¹zku z tym, przyjêcie za³o¿eñ
co do istoty i sposobu pojmowania pojêcia przedsiêbiorstwo, szczególnie jeœli
wzi¹æ pod uwagê brak jednoznacznego sposobu definiowania przedsiêbiorstwa
i jednolitej, pe³nej teorii przedsiêbiorstwa. Przedsiêbiorstwo jest przedmiotem
zainteresowañ wielu dyscyplin naukowych (ekonomii, prawa, nauki organizacji
i zarz¹dzania, socjologii, cybernetyki, etyki), co stanowi potwierdzenie jego
z³o¿onoœci. W tych dyscyplinach rozwinê³y siê, stosownie do celów badawczych,
aparatu pojêciowego i metodyki, wyspecjalizowane pogl¹dy stanowi¹ce o wielo-
aspektowoœci pojmowania przedsiêbiorstwa1. Nie oznacza to jednak, ¿e mo¿na
mówiæ o pe³nym rozpoznaniu cech przedsiêbiorstwa. Istniej¹ (tak¿e w sektorze
handlu) podmioty, które trudno jednoznacznie klasyfikowaæ (z prawnego punktu
widzenia s¹ to odrêbne przedsiêbiorstwa, tworz¹ce koncern, podczas gdy z ekono-
micznego – stanowi¹ ca³oœæ). Problem te w najwiêkszym stopniu dotyka przedsiê-
biorstw zdywersyfikowanych przedmiotowo i terytorialnie, gdzie poszczególne
czêœci przedsiêbiorstwa zyskuj¹ status wyodrêbnionych osób prawnych, wszystkie
jednak s¹ zarz¹dzane przez jeden oœrodek w³adzy.

Tym co utrudnia definiowanie przedsiêbiorstwa jest z ca³¹ pewnoœci¹ istnienie
silnie zró¿nicowanych form przedsiêbiorstw, przy czym ta ró¿norodnoœæ implikuje
zró¿nicowane zasady dzia³ania. Mechanizmy dzia³ania ma³ego przedsiêbiorstwa s¹
zasadniczo inne ni¿ wielkiej miêdzynarodowej korporacji2. Zró¿nicowanie to rzu-
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1 M. Gorynia, Przedsiêbiorstwo jako przedmiot badañ w naukach ekonomicznych – aspekty

metodologiczne, w: Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach ekonomicznych, red.
M. S³awiñska, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznañ 2006, s. 58.

2 J.K. Galbraith, Ekonomia w perspektywie. Krytyka historyczna. PWE, Warszawa 1991,
s. 301-302.



tuje na najbardziej konstytutywny element przedsiêbiorstwa – cel jego dzia³ania,
który przesta³ byæ jednoznacznie kojarzony z maksymalizacj¹ zysku. Ró¿norod-
noœæ celów w du¿ym stopniu wynika tak¿e ze zwiêkszenia liczby podmiotów, które
maj¹ wp³yw na nie, ale tak¿e na sposób jego funkcjonowania, oprócz tradycyjnych:
w³aœcicieli, mened¿erów i pracowników, pojawiaj¹ siê tak¿e takie, jak: nabywcy,
dostawcy, konkurenci, politycy ró¿nych szczebli, lokalne spo³ecznoœci, organizacje
spo³eczne itd.

Dodatkowo nale¿y stwierdziæ, ¿e granice przedsiêbiorstwa staj¹ siê coraz bar-
dziej rozmyte, co wynika w du¿ej mierze z przewartoœciowania podejœcia do za-
sobów przedsiêbiorstwa i sposobu ich zorganizowania. Tradycyjne rozumienie
zasobów (obecne w prawnej identyfikacji przedsiêbiorstwa) opiera siê na prawie
w³asnoœci sk³adników maj¹tku przedsiêbiorstwa. W nowoczesnym rozumieniu
zasobami nie s¹ tylko te elementy, do których przedsiêbiorstwo posiada tytu³
w³asnoœci, ale tak¿e te, do których przedsiêbiorstwo ma dostêp lub mo¿e sprawo-
waæ nad nimi kontrolê3. Oznacza to, ¿e coraz trudniej wyodrêbniæ przedsiêbiorstwo
ze wzglêdu na zasoby. Podobnie jest, jeœli przyj¹æ za wyró¿nik przedsiêbiorstwa
wyodrêbnienie organizacyjne – wymogiem wspó³czesnoœci staje siê elastycznoœæ,
która mo¿e przyj¹æ postaæ adhokracji, bazuj¹cej nie na standaryzacji rozwi¹zañ,
a na wzajemnym dostosowywaniu jako mechanizmie koordynacji.

Przedsiêbiorstwo powsta³o na okreœlonym etapie rozwoju gospodarczego. Nie
by³o znane ani w staro¿ytnoœci, ani w œredniowieczu, kiedy wprawdzie istnia³y jed-
nostki gospodarcze zajmuj¹ce siê przetwarzaniem zasobów, ale nie mia³y one atry-
butów przedsiêbiorstwa w dzisiejszym rozumieniu. Przedsiêbiorstwa zaczê³y
powstawaæ jednoczeœnie z upowszechnianiem stosunków towarowo-pieniê¿nych.
Ich rozwój wraz z postêpem technicznym doprowadzi³ do tzw. rewolucji prze-
mys³owej. Przekszta³canie siê manufaktur w fabryki nast¹pi³o pod koniec XVIII
wieku najpierw w Anglii, nastêpnie w innych krajach europejskich i w Stanach
Zjednoczonych, gdy pracê rêczn¹ zaczêto zastêpowaæ prac¹ maszynow¹. Ogromne
przyspieszenie rozwoju przedsiêbiorstw przemys³owych nast¹pi³o w drugiej
po³owie XIX wieku, gdy maszyny parowe zast¹piono maszynami napêdzanymi
energi¹ elektryczn¹4. W czasach wspó³czesnych przedsiêbiorstwo uwa¿ane jest za
jeden z najwiêkszych wynalazków ludzkoœci, narzêdzie organizacji zbiorowego
wysi³ku, dziêki któremu dokona³ siê (i stale siê dokonuje) skok cywilizacyjny. Jest
to wynalazek spo³eczny, który pozwoli³ zaistnieæ wynalazkom technicznym w skali
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3 Wed³ug E.T. Penrose zasób to wi¹zka okreœlonych us³ug, które jest on w stanie œwiadczyæ
przedsiêbiorstwu, wed³ug Ch. Olivera zasoby mo¿na definiowaæ jako czynniki wejœciowe kon-
trolowane i u¿ywane przez przedsiêbiorstwo w celu realizacji strategii (R. Haffer, Systemy

zarz¹dzania jakoœci¹ w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsiêbiorstw, Wydawnictwo
Uniwersytetu Miko³aja Kopernika, Toruñ 2002, s. 93).

4 S. Sudo³, Przedsiêbiorstwo. Podstawy nauki o przedsiêbiorstwie. Zarz¹dzanie przedsiê-

biorstwem. PWE, Warszawa 2006, s. 14-15.



masowej (a niejednokrotnie zaistnieæ w ogóle)5. Rozwój tej formy, która znacz¹co
wp³ynê³a na zmianê kszta³tu cywilizacji, zmusi³ badaczy do uzyskiwania odpowie-
dzi na pytania o istotê przedsiêbiorstwa i mechanizmy jego funkcjonowania.
Powsta³y liczne szko³y, zajmuj¹ce siê problematyk¹ przedsiêbiorstwa.

Bior¹c pod uwagê podzia³ przedmiotu badañ w nauce, mo¿na stwierdziæ, ¿e
podstawow¹ dyscyplin¹ nauki, w której powinien istnieæ wewnêtrznie spójny sys-
tem twierdzeñ opisuj¹cych przedsiêbiorstwo, jest ekonomia badaj¹ca gospodarkê
i podmioty w niej dzia³aj¹ce. Takiego opisu jednak nie ma, s¹ za to równoleg³e
próby budowania odrêbnych teorii6. G³ówny, neoklasyczny nurt ekonomii7 zajmuje
siê przedsiêbiorstwem w niewielkim stopniu8, przyjmuj¹c, ¿e jest to „czarna
skrzynka” – organizacja, która kupuje czynniki produkcji, przekszta³ca je za
poœrednictwem procesu wytwarzania i sprzedaje produkt, bêd¹cy efektem tych
dzia³añ9 – opisywana w kategoriach efektywnoœci u¿ycia danych zasobów, a wiêc
ró¿nicy miêdzy nak³adami i efektami10. Neoklasyczna teoria firmy opiera siê na
nastêpuj¹cych za³o¿eniach11:

� Przedmiotem badania jest zachowanie siê podmiotów gospodarczych na rynku,
który jest rozumiany jako miejsce konfrontacji poda¿y i popytu.

� Przedsiêbiorstwo uto¿samiane jest z jednoosobowym w³aœcicielem–decyden-
tem. Nie s¹ brane zachowania innych grup wspó³tworz¹cych przedsiêbiorstwo.

� Przedsiêbiorca zachowuje siê w sposób doskonale racjonalny (rozpoznaje
wszystkie mo¿liwe rozwi¹zania sytuacji, dysponuje – za darmo – wszelkimi
informacjami s³u¿¹cymi do ich oceny, potrafi sformu³owaæ kryteria wyboru i na
ich podstawie wybraæ najlepsze rozwi¹zanie). Koszty zarz¹dzania i uczestni-
czenia w wymianie nie s¹ brane pod uwagê.
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5 Ibidem, s. 14, oraz Najwiêksze firmy USA i fundamenty ich osi¹gniêæ, „Zarz¹dzanie na
Œwiecie” 2004, nr 5, s. 10.

6 T. Gruszecki, Wspó³czesne teorie przedsiêbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2002, s. 25.

7 Uto¿samiany przez niektórych z mikroekonomi¹ – por. R. Coase, The New Institutional

Economics, „American Economic Review” vol. 88, 1998, no. 2, s. 72.
8 Jak zwraca uwagê T. Gruszecki, przedsiêbiorstwo jest przedmiotem refleksji naukowej

w znacznie mniejszym zakresie ni¿ inne podmioty gospodarki: gospodarstwa i pañstwo.
9 E. Czarny, J. Miroñski, Alternatywne wizje przedsiêbiorstwa w teorii mikroekonomii

i nauce o zarz¹dzaniu, Zeszyty Naukowe nr 17, Kolegium Gospodarki Œwiatowej, Szko³a
G³ówna Handlowa, Warszawa 2005, s. 146.

10
Podstawy nauki o przedsiêbiorstwie, red. J. Lichtarski, Wydawnictwo Akademii Ekono-

micznej we Wroc³awiu, Wroc³aw 2005, s. 57.
11 W. Otta, Zachowanie siê przedsiêbiorstw handlu zagranicznego. Przyczynek do teorii

przedsiêbiorstwa w gospodarce socjalistycznej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Poznaniu, Poznañ 1986, s. 10-11.



� Celem przedsiêbiorstwa jest maksymalizacja zysku.
� Przedsiêbiorstwo d¹¿y do utrzymania równowagi wewnêtrznej, punktem rów-

nowagi jest taka wielkoœæ produkcji, która doprowadza do zrównania marginal-
nych kosztów i cen.

Przedstawiciele szko³y neoklasycznej przes¹dzaj¹cej o mikroekonomicznym spo-
sobie przedstawiania przedsiêbiorstwa nie zajmuj¹ siê procesami zachodz¹cymi
wewn¹trz. Jeœli wskazuje siê na zachowania przedsiêbiorstw, to w kontekœcie struk-
turalnie opisanego rynku (od konkurencji doskona³ej po monopol). Neoklasyczna
wizja przedsiêbiorstwa jest przedmiotem krytyki z wielu powodów. Jednym z nich
jest wskazywanie na maksymalizacjê zysku jako uniwersalny cel dzia³ania przedsiê-
biorstwa. Niektórzy autorzy mówi¹ o zysku satysfakcjonuj¹cym, jeszcze inni o bez-
pieczeñstwie jako funkcji celu, który maksymalizuje przedsiêbiorstwo12. Oznacza to
koniecznoœæ wskazania na inne cele przedsiêbiorstwa. Upowszechnienie mechani-
zmu ci¹g³ej wyceny wartoœci przedsiêbiorstwa oraz ograniczenie barier przep³ywu
kapita³u spowodowa³o, ¿e ten dot¹d podstawowy cel, czêsto uwa¿any za konstytu-
tywny, mo¿e byæ przyjmowany raczej jako cel w przypadku analizy jedno- ni¿ wielo-
okresowej13. Przedmiotami krytyki s¹ ponadto za³o¿enia o pe³nym, darmowym
dostêpie do informacji, doskona³ej racjonalnoœci przedsiêbiorcy–decydenta, nie-
uwzglêdnianie strukturalnego i relacyjnego aspektu przedsiêbiorstwa oraz jego
wp³ywu na efekty funkcjonowania przedsiêbiorstwa, abstrahowanie od z³o¿onoœci
procesu decyzyjnego jaki zachodzi w przedsiêbiorstwie, szczególnie gdy oœrodki
decyzyjne s¹ mnogie, za³o¿enie o doskona³ej konkurencji, która w wiêkszoœci bran¿
nie wystêpuje. H. Demsetz zwraca jednak uwagê14 (nie neguj¹c zasadnoœci krytyki),
¿e celem teorii neoklasycznej by³o nie tyle wyjaœnienie dlaczego istniej¹ przedsiê-
biorstwa, ale jak przebiega alokacja zasobów w gospodarce rynkowej, bazuj¹cej na
mechanizmie cenowym. Uwaga badaczy nie jest skoncentrowana na przedsiêbior-
stwach, które s¹ traktowane jako jedne z g³ównych (oprócz gospodarstw domowych)
uczestników rynku, ale na zwi¹zkach miêdzy nimi. W odniesieniu do przedsiêbior-
stwa oznacza to wskazanie przyczyn podjêcia produkcji na potrzeby innych podmio-
tów, co oznacza, ¿e teoria ta wyjaœnia, dlaczego samowystarczalnoœæ jest zastêpo-
wana przez specjalizacjê. Ponadto teoria neoklasyczna, mimo swoich niedostatków,
sta³a siê punktem wyjœcia do stworzenia nowych koncepcji w³aœnie poprzez chêæ
wyjaœnienia luk wiedzy, które pozostawi³a15.

18

12 P. Banaszyk, Formu³owanie celów strategicznych w zarz¹dzaniu polskimi przedsiêbior-

stwami, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznañ 1998, s. 22.
13 E. Czarny, J. Miroñski, Alternatywne wizje przedsiêbiorstwa, s. 149.
14 H. Demsetz, The Firm in Economic Theory: A Quiet Revolution, „American Economic

Review” vol. 87, 1997, no. 2, s. 426-429.
15 M. Gorynia, Teoria przedsiêbiorstwa w okresie transformacji, „Ekonomista” 2000, nr 2,

s. 182.



W³aœnie te niedostatki i upraszczaj¹ce za³o¿enia spowodowa³y powstanie licz-
nej grupy alternatywnych teorii przedsiêbiorstwa (na gruncie ekonomii), wœród
których do najbardziej istotnych zaliczane s¹16:

– teorie nurtu mened¿erskiego,
– teoria agencji,
– teoria praw w³asnoœci,
– teoria kosztów transakcyjnych.

Geneza teorii nurtu mened¿erskiego i teorii agencji jest podobna. Teorie te
powsta³y w rezultacie wzrostu rozmiarów przedsiêbiorstw, w których za³o¿enia
neoklasycznej ekonomii o to¿samoœci w³aœciciela i decydenta oraz maksymalizacji
zysku jako podstawowym celu dzia³ania przedsiêbiorstwa przesta³y byæ praw-
dziwe. Poniewa¿ ustalenia tych teorii maj¹ du¿e znaczenie z punktu widzenia pro-
blemu pracy, a w szczególnoœci kwestii celu dzia³ania przedsiêbiorstwa handlu
detalicznego, bêd¹ one przedmiotem rozwa¿añ w drugim rozdziale. Natomiast teo-
ria kosztów transakcyjnych (mieszcz¹ca siê wraz z teori¹ praw w³asnoœci i teori¹
agencji w nurcie nowej instytucjonalnej ekonomii) zostanie wykorzystana do ana-
lizy zasadnoœci istnienia wyodrêbnionych podmiotów, zajmuj¹cych siê zawodo-
wym poœredniczeniem w obrocie towarowym, czyli przedsiêbiorstw handlowych.

Przedstawiony zestaw nurtów badania przedsiêbiorstwa na gruncie ekonomii
nie wyczerpuje katalogu wiedzy na temat przedsiêbiorstwa. Istotne ustalenia w tym
zakresie powsta³y tak¿e na gruncie innych dyscyplin nauki. T. Gruszecki wskazuje
nastêpuj¹ce rodzaje modeli przedsiêbiorstwa (poza ekonomicznym), stworzone na
gruncie ró¿norodnych dyscyplin z wykorzystaniem w³aœciwego dla danej dyscy-
pliny aparatu formalnego17:

– model organizacyjny (teoria organizacji i zarz¹dzania, teoria podejmowania
decyzji),

– model finansowy (analiza finansowa przedsiêbiorstwa),
– 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 zarz¹dzania istnieje wiele podejœæ do badania przedsiê-
biorstwa18. Tê wieloœæ sugeruje ju¿ samo sformu³owanie „organizacja i zarz¹dza-

19

16 M. Gorynia, Przedsiêbiorstwo w ró¿nych ujêciach teoretycznych, „Ekonomista” 1999,
nr 4, s. 531.

17 T. Gruszecki, Wspó³czesne teorie, s. 34-37.
18 Z tego powodu H. Koontz u¿y³ sformu³owania „d¿ungla teorii zarz¹dzania” (H. Koontz, The

Management Theory Jungle, „Journal of the Academy of Management” vol. 4, 1961, no. 3, s. 174).



nie”. Badacze organizacji w sposób szczególny uwzglêdniaj¹ strukturalny aspekt
przedsiêbiorstwa i definiuj¹ je jako szczególny przypadek instytucji, czyli rzeczy
zorganizowanej z³o¿onej z ludzi po³¹czonych jak¹œ „wi¹zk¹” wspólnych celów
wraz zasobami, które u¿ywane s¹ w dzia³aniu. Zorganizowanie instytucji polega na
tym, ¿e jej czêœci wspó³przyczyniaj¹ siê do powodzenia ca³oœci19. Z punktu widze-
nia nauki organizacji i zarz¹dzania przedsiêbiorstwo jest organizacj¹ powo³an¹ do
produkcji dóbr lub do realizacji us³ug powsta³¹ na podstawie porozumienia
spo³ecznego i mo¿na je zdefiniowaæ jako:

– zespó³ ludzi wraz z aparatur¹,
– zespó³, w którym wystêpuje powtarzalnoœæ realizacji celów,
– zespó³, w którym wystêpuje cz³on kierowniczy, maj¹cy formalnie okreœlon¹

w³adzê20.

Dodatkowo przedsiêbiorstwa s¹ charakteryzowane poprzez nastêpuj¹ce atry-
buty:

– s¹ organizowane w celu eksploatacji surowców, produkcji dóbr, handlu czy
us³ug,

– s¹ poddawane (z wyj¹tkiem monopoli) presji konkurencyjnej,
– mechanizmy oddzia³ywania i kontroli zachowañ s¹ sformalizowane,
– wewnêtrzna harmonia i spo³eczne wspó³dzia³anie s¹ niezbêdnym czynni-

kiem sprawnej realizacji za³o¿onego celu,
– warunkiem ich istnienia jest przynajmniej minimalna sprawnoœæ dzia³ania21.

To strukturalne podejœcie nie wyczerpuje jednak sposobów badania przedsiê-
biorstwa w nauce organizacji i zarz¹dzania. Znacz¹cy wk³ad do rozwoju wiedzy
o przedsiêbiorstwie wnosz¹ nauki o zarz¹dzaniu. Pojêcie zarz¹dzania mo¿na zdefi-
niowaæ z ró¿nych punktów widzenia. W klasycznej teorii organizacji zarz¹dzanie
interpretowane jest jako zbiór funkcji kierowniczych: planowania, organizowania,
motywowania i kontrolowania. W praktyce zarz¹dzanie czêsto identyfikowane jest
z procesem podejmowania decyzji22. Mo¿na jednak zastosowaæ tak¿e optykê zaso-
bow¹ i stwierdziæ, ¿e zarz¹dzanie polega na takim doborze i koordynacji zasobów,
aby mo¿liwe by³o osi¹gniêcie celów organizacji23.

20

19 J. Zieleniewski, Organizacja i zarz¹dzanie, PWN, Warszawa 1981, s. 279.
20 W. Kie¿un, Sprawne zarz¹dzanie organizacj¹, Szko³a G³ówna Handlowa, Warszawa

1997, s. 30.
21 Ibidem, s. 30-34.
22

Zarz¹dzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. KoŸmiñski, W. Piotrowski, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 88.

23 R.W. Griffin, Podstawy zarz¹dzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2006, s. 27.



Definicja ta wyraŸnie wskazuje daleko id¹c¹ zbie¿noœæ rozumienia istoty eko-
nomii i zarz¹dzania24.

Mo¿na wyró¿niæ dwie grupy koncepcji przedsiêbiorstwa w naukach o zarz¹dza-
niu25. Pierwsza to nurt klasyczny (traktuj¹cy przedsiêbiorstwo jako system
zamkniêty), druga obejmuje teorie wspó³czesne (akcentuj¹ce interakcje z otocze-
niem). Do nurtu klasycznego zalicza siê teoriê biurokracji M. Webera, naukowe
zarz¹dzanie oraz tzw. human relations. Teoria biurokracji eksponuje strukturalny
aspekt przedsiêbiorstwa jako organizacji, bada takie zagadnienia jak hierarchia,
w³adza, podporz¹dkowanie, formalizacja organizacji. Koncepcja naukowego
zarz¹dzania kojarzona jest przede wszystkim z teoriami H. Fayola i F.W. Taylora,
które koncentruj¹ siê na rozró¿nieniu funkcji zarz¹dzania w przedsiêbiorstwie.
Przedstawiciele nurtu tzw. human relations skupiali siê na zachowaniach pracow-
ników w organizacji, co zbli¿a ich do badaczy nurtu socjopsychologicznego.

W drugim nurcie wymienia siê nastêpuj¹ce grupy koncepcji: teorie sytuacyjne,
perspektywa kontroli zewnêtrznej, ekologii organizacji oraz zarz¹dzania strate-
gicznego. Wszystkie badaj¹ zale¿noœci miêdzy otoczeniem i przedsiêbiorstwem,
przy czym teorie zarz¹dzania strategicznego czyni¹ to w sposób najbardziej kom-
pleksowy, bior¹ pod uwagê zarówno ró¿norodne elementy otoczenia, jak i wnêtrza
przedsiêbiorstwa, uwzglêdniaj¹ cel(e) prowadzenia dzia³alnoœci, sposoby ich ope-
racjonalizacji, kontroli realizacji. Za szczególnie wartoœciowe z punktu widzenia
zakresu przedmiotowego uwa¿ane s¹ dwie teorie zaliczane do nurtu zarz¹dzania
strategicznego: teoria strategii konkurencyjnej oraz zasobowa teoria firmy. Podsta-
wowym elementem teorii strategii konkurencyjnej, wywodz¹cym siê z ekonomii
bran¿y, jest przyjêcie kontekstu dzia³ania przedsiêbiorstwa, którym jest bran¿a.
Celem narzêdziowym przedsiêbiorstwa jest wed³ug tej teorii zajêcie dobrej pozycji
w otoczeniu bran¿owym, pozycja ta jest podstawow¹ (oprócz sytuacji w otoczeniu)
przes³ank¹ sukcesu przedsiêbiorstwa. Teoria strategii konkurencyjnej silnie
nawi¹zuje do ekonomii g³ównego nurtu poprzez wskazanie na strukturalne aspekty
konkurencji, odrzucenie za³o¿enia o determinizmie sytuacyjnym i pasywnoœci
przedsiêbiorstw oraz dyskusjê nad zwi¹zkami miêdzy struktur¹ bran¿y a efektyw-
noœci¹. Wykorzystuje tak¿e teorie konkurencji monopolistycznej i teorie konkuren-

21

24 Paradoks polega na tym, ¿e „z jednej strony wydaje siê, ¿e nie ma jednoznacznego kryte-
rium, pozwalaj¹cego oddzieliæ ekonomiczne teorie od teorii przedsiêbiorstwa funkcjonuj¹cych
w ramach nauk o zarz¹dzaniu. Z drugiej strony odrêbnoœæ ta jest powszechnie [...] przyjmowana,
a nawet uwypuklana. Mo¿na zaryzykowaæ opiniê, ¿e podkreœlanie odrêbnoœci teorii ekonomicz-
nych i teorii nale¿¹cych do nauk o zarz¹dzaniu jest byæ mo¿e prze¿ytkiem, podbudowanym tra-
dycj¹ i istniej¹c¹ praktyk¹, natomiast nie znajduje uzasadnienia na gruncie istnienia sensownych
kryteriów takiej separacji oraz potrzeb praktyki prowadzenia badañ i dzia³alnoœci dydaktycznej”
(M. Gorynia, B. Jankowska, R. Owczarzak, Zarz¹dzanie strategiczne jako próba syntezy teorii

przedsiêbiorstwa, „Ekonomista” 2005, nr 5, s. 604).
25 Ibidem, s. 600-601.



cji niedoskona³ej. W teorii M. Portera mo¿na tak¿e znaleŸæ nawi¹zania do teorii
gier poprzez zagadnienie oddzia³ywania przedsiêbiorstwa na strukturê bran¿y
w celu osi¹gniêcia wy¿szej rentownoœci. Zwi¹zki teorii strategii konkurencyjnej
z teori¹ organizacji i zarz¹dzania dotycz¹ w szczególnoœci wp³ywu podejœcia sytu-
acyjnego i systemowego. M. Porter wskazuje, ¿e przedsiêbiorstwo jest systemem
otwartym, które ³¹cz¹ z otoczeniem wiêzi realne i regulacyjne. Teoria strategii kon-
kurencyjnej wywar³a silny wp³yw na ca³y nurt zarz¹dzania strategicznego.

Przyczyn¹ powstania zasobowej teorii firmy by³y zarzuty, stawiane teorii strategii
konkurencyjnej. Najwa¿niejsze z nich to œcis³a racjonalnoœæ posuniêta do negacji zna-
czenia intuicji i doœwiadczenia strategów, nadmierna koncentracja na otoczeniu i nie-
docenianie znaczenia zasobów przedsiêbiorstwa, pomijanie zachowañ kooperacyjnych
oraz krótki horyzont czasowy analizy. Szko³a zasobowa bazuje na za³o¿eniu, ¿e
w miarê wyd³u¿ania horyzontu czasowego wzrasta znaczenie wewnêtrznych Ÿróde³
przewagi konkurencyjnej, które mog¹ byæ skuteczne w ró¿nych warunkach otoczenia,
co oznacza, ¿e pozycja konkurencyjna w d³u¿szym czasie bardziej zale¿y od zachowa-
nia siê firmy ni¿ od konfiguracji warunków dzia³ania. Teoria zasobowa, podobnie jak
teoria strategii konkurencyjnej, tak¿e szeroko siêga do innych nurtów teoretycznych.
Widaæ tutaj nawi¹zania do teorii wzrostu przedsiêbiorstwa (E. Penrose podkreœla zna-
czenie zdolnoœci kierownictwa firmy do uczenia siê i akumulacji wiedzy w postaci
standardowych procedur), teorii kosztów transakcyjnych (podejmuj¹cej kwestiê specy-
ficznoœci zasobów jako czynnika warunkuj¹cego wybór sposobu regulacji gospodar-
czej), teorii praw w³asnoœci (w której zwraca siê uwagê na koniecznoœæ ponoszenia
kosztów na pozyskiwanie, analizowanie i przechowywanie informacji oraz prawn¹
ochronê wiedzy i umiejêtnoœci), ewolucyjnej teorii firmy (gdzie podkreœla siê znacze-
nie posiadanych przez organizacjê zasobów o szczególnych cechach z punktu widzenia
mo¿liwoœci jej przetrwania na konkurencyjnym rynku).

W tabeli 1 (s. 24-25) zestawiono cechy wybranych teorii przedsiêbiorstwa,
sformu³owanych na gruncie ekonomii oraz nauk o zarz¹dzaniu. Do przeprowadze-
nia analizy porównawczej zastosowano nastêpuj¹ce kryteria26:

– przedmiot badawczy (O – otoczenie przedsiêbiorstwa, W – wnêtrze przed-
siêbiorstwa),

– typ wnioskowania (D – dedukcja, I – indukcja),
– funkcje teorii (N – normatywna, P – poznawcza),
– rodzaj modelu firmy (MW – model wyjaœniaj¹cy, TI – typ idealny, W – wzo-

rzec27),

22

26 M. Gorynia, B. Jankowska, R. Owczarzak, Zarz¹dzanie strategiczne, s. 602.
27 Ibidem, s. 602. Model wyjaœniaj¹cy (eksplanacyjny) – odwzorowanie najistotniejszych

rzeczywistych cech badanego obiektu, typ idealny – taki opis badanego obiektu, w którym
zmienne opisuj¹ce wystêpuj¹ w wartoœciach ekstremalnych, wzorzec – taki opis obiektu, który
jest zbiorem najistotniejszych po¿¹danych wartoœci cech tego obiektu.



– charakter wyjaœniania (T – teleologizm, K – kauzalizm28),
– statyzm (S)/dynamizm (D), statyzm zak³ada istnienie stanu równowagi

koñcowej w funkcjonowaniu przedsiêbiorstwa, dynamizm to za³o¿enie
odrzuca,

– monodyscyplinarnoœæ (MD)/interdyscyplinarnoœæ (ID),
– charakter analizy: – analiza ex ante/ex post, – analiza redukcyjna (AR), auto-

nomiczna (AA), kontekstualna (AK),
– stosunek do czasu (TD – teoria diachroniczna, TS – synchroniczna),
– zdolnoœæ do predykcji.

Na podstawie przedstawionego zestawienia mo¿na sformu³owaæ wniosek, ¿e
najbardziej uniwersalna (czyli maj¹ca zastosowanie w najwiêkszej liczbie przypad-
ków) jest teoria neoklasyczna, ale jednoczeœnie jest najbardziej oddalona od rze-
czywistoœci. Pozosta³e teorie cechuje ni¿szy stopieñ uniwersalnoœci, ale za to s¹
bardziej zbli¿one do realiów ¿ycia gospodarczego. S¹ to wiêc teorie poœrednie miê-
dzy studiami pojedynczych przypadków a teori¹ uniwersaln¹. Mo¿na je odnieœæ do
pewnych grup przedsiêbiorstw (mniejszych ni¿ ca³a zbiorowoœæ przedsiêbiorstw).

Kolejny – model finansowy traktuje przedsiêbiorstwo jako sumê aktywów
maj¹cych zawsze okreœlon¹ wartoœæ finansow¹, przekszta³canych w strumienie
finansowe. Aktywa finansowane s¹ kapita³em (w³asnym i/lub obcym), który,
w tym ujêciu, jest traktowany jako wartoœæ, a nie jako zestaw czynników produkcji.
Ustalanie wartoœci aktywów i kapita³u opiera siê na danych, wynikaj¹cych z przy-
jêcia konwencji sprawozdawczoœci (która ró¿ni siê od konwencji ekonomicznej na
przyk³ad w interpretacji kosztu). Cel dzia³ania przedsiêbiorstwa definiowany jest
z pozycji inwestora i uto¿samiany z wartoœci¹ przedsiêbiorstwa w œrednim i d³ugim
okresie. W tym wypadku mo¿na tak¿e mówiæ o aplikacyjnoœci teorii do grupy
przedsiêbiorstw, gdzie bie¿¹ca wycena jest mo¿liwa. W przypadku ma³ych przed-
siêbiorstw (szczególnie o aktywach niewyodrêbnionych z maj¹tku osobistego
w³aœciciela) model finansowy nie mo¿e byæ w pe³ni zastosowany.

Model produkcyjny charakteryzuje przedsiêbiorstwo jako uk³ad techniczny,
przekszta³caj¹cy energiê i materiê nak³adu w produkt o okreœlonych parametrach
u¿ytkowych. Model ten w sposób szczególny koncentruje siê na technologicznych
aspektach prowadzenia dzia³alnoœci. Cybernetyczna definicja przedsiêbiorstwa
mówi, ¿e jest to uk³ad z³o¿ony, podobny do organizmu ¿ywego, który kieruje siê
kryterium najd³u¿szego zachowania organizacji przy ¿yciu. Przedsiêbiorstwo jest
uznawane za system wzglêdnie odosobniony w otoczeniu, natomiast w obrêbie
przedsiêbiorstwa istnieje wiele podsystemów wzajemnie na siebie oddzia³u-

23

28 Teleologizm (finalizm) – pogl¹d, wed³ug którego rozwój rzeczywistoœci spo³ecznej zmie-
rza do jakiegoœ ostatecznego celu, tu: badanie przedsiêbiorstwa w kategoriach celowoœci jego
istnienia. Kauzalizm – badanie zale¿noœci przyczynowych miêdzy zjawiskami (S³ownik jêzyka

polskiego, red. M. Szymczak, PWN, Warszawa 1978, s. 490 (t. 3) i 903 (t. 1).
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j¹cych29. Takie podejœcie do badania przedsiêbiorstwa wykazuje wiele cech wspól-
nych z modelem organizacyjnym.

Model prawny zajmuje siê przedsiêbiorstwem jako szczególnym podmiotem
praw i obowi¹zków. Prawna definicja przedsiêbiorstwa zosta³a sformu³owana
w kodeksie cywilnym. Zgodnie z ni¹ przedsiêbiorstwo jest zorganizowanym
zespo³em sk³adników materialnych i niematerialnych, przeznaczonym do prowa-
dzenia dzia³alnoœci gospodarczej30. Na gruncie prawa podejmowane s¹ decyzje,
jak¹ formê mo¿e przyj¹æ przedsiêbiorstwo. St¹d wniosek, ¿e przedsiêbiorstwo
zawsze musi poddaæ siê jakiejœ konwencji, ¿e istnieje tylko wtedy, gdy dana jed-
nostka gospodarcza jest legalna. To sformu³owanie rodzi jednak w¹tpliwoœci,
wykraczaj¹ce poza pytanie czy przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ce w szarej strefie nie
mog¹ byæ nimi nazywane. Inna w¹tpliwoœæ wynika z tego, ¿e z punktu widzenia
prawa przedsiêbiorstwo jest zdefiniowane poprzez swoje granice, podczas gdy
w rzeczywistoœci gospodarczej staj¹ siê one coraz bardziej niejednoznaczne, co
oznacza, ¿e nie ma zgodnoœci miêdzy ekonomicznym i prawnym identyfikowa-
niem przedsiêbiorstwa.

Model behawioralny (socjopsychologiczny) koncentruje siê na tym, ¿e przed-
siêbiorstwo jest systemem spo³ecznym, inaczej mówi¹c systemem organizacji
zbiorowego wysi³ku ludzi. Rozwa¿ania dotycz¹ funkcjonowania poszczególnych
grup pracowników w przedsiêbiorstwie, a kluczowym problemem jest kwestia
motywowania pracowników do dzia³añ po¿¹danych z punktu widzenia kierow-
nictwa. Nurt ten wyraŸnie zyska³ na znaczeniu w rezultacie powstania zasobowej
koncepcji przedsiêbiorstwa, która akcentuje rolê zasobów niematerialnych o szcze-
gólnych atrybutach (strategicznie wartoœciowe, rzadkie, trudne do imitacji, nieza-
stêpowalne31), maj¹cych decyduj¹ce znaczenie w tworzeniu pozycji rynkowej
przedsiêbiorstwa. Do zasobów tych nale¿¹ zasoby ludzkie, maj¹ce zasadniczo pier-
wotny charakter w stosunku do takich jak strategia, struktura, systemy, styl kiero-
wania, umiejêtnoœci, wspólne wartoœci32. Takie podejœcie czyni nurt behawioralny
bardzo bliski nurtowi organizacyjnemu.

Model etyczny k³adzie nacisk na zachowania ludzi w przedsiêbiorstwie (sta-
nowi zatem jakby rozszerzenie nurtu behawioralnego), szczególnie kadry za-
rz¹dzaj¹cej z punktu widzenia obowi¹zuj¹cych w danym spo³eczeñstwie norm
moralnych i akceptowanych wzorców zachowañ.

26

29 S. Sudo³, Przedsiêbiorstwo, s. 34.
30

Kodeks cywilny – ustawa z dnia 14 lutego 2003 (Dz.U. z 24.03.2003 nr 49, art. 55).
31 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarz¹dzanie strategiczne przedsiêbior-

stwem, PWE, Warszawa 2004, s. 169.
32 T.J. Peters, R.H. Waterman, In Search of Excellence. Lessons from America’s Best Run

Companies, Haper&Row Publishers, London 1982, s. 9-10.



Przedstawiony przegl¹d sposobów definiowania przedsiêbiorstwa pozwala na
sformu³owanie nastêpuj¹cych wniosków:

– mimo licznych podejmowanych prób stworzenia kompleksowej teorii przed-
siêbiorstwa poszczególne koncepcje dotycz¹ tylko wybranych aspektów
przedsiêbiorstwa, brak im holistycznego charakteru,

– teorie zaliczane do ró¿nych nurtów wykazuj¹ podobieñstwa, na przyk³ad
zarówno teorie behawioralne, jak i zaliczane do kierunku human rela-

tions za przedmiot badañ przyjmuj¹ zachowania ludzi w przedsiêbior-
stwie,

– teorie maj¹ charakter kontekstualny, powsta³y w rezultacie obserwacji
ewolucji przedsiêbiorstw, powstawania nowych ich form i sposobów
dzia³ania,

– z³o¿onoœæ istoty i ró¿norodnoœæ form przedsiêbiorstw implikuje koniecznoœæ
podejœcia multidyscyplinarnego, co mo¿e prowadziæ do eklektyzmu (tutaj
nale¿y go rozumieæ jako sztuczne po³¹czenie ró¿nych elementów niepro-
wadz¹ce do powstania spójnej ca³oœci). Na tym etapie skonstruowanie jednej
spójnej teorii przedsiêbiorstwa, uwzglêdniaj¹cej wszystkie aspekty jego
dzia³ania nie wydaje siê mo¿liwe. Mo¿na natomiast stwierdziæ, ¿e komplek-
sowa teoria przedsiêbiorstwa wymaga³aby uwzglêdnienia co najmniej nastê-
puj¹cych zagadnieñ: motywy tworzenia przedsiêbiorstwa, cele jego dzia³ania,
sposoby budowania pozycji w otoczeniu, niezbêdne wyposa¿enie (kluczowe
zasoby), strukturê w³asnoœci i w³adzy, relacje miêdzy grupami interesów,
mechanizmy regulacji wewn¹trz przedsiêbiorstwa, prawid³owoœci zachowañ
ludzi w przedsiêbiorstwie.

Do dalszych rozwa¿añ w pracy przyjêto wyk³adniê przedsiêbiorstwa opart¹ na
ustaleniach przede wszystkim nurtu ekonomicznego, co oznacza, ¿e przedsiêbior-
stwo musi charakteryzowaæ siê nastêpuj¹cymi atrybutami33:

– prowadzenie dzia³alnoœci gospodarczej, polegaj¹cej na przekszta³caniu za-
sobów w rynkowo u¿yteczne produkty; przyjêto tak¿e, ¿e rodzaj prowadzo-
nej dzia³alnoœci musi byæ legalny34,

– samodzielnoœæ decyzyjna rozumiana jako brak uzale¿nienia od oœrodków
w³adzy pozostaj¹cych, w sensie strukturalnym, poza przedsiêbiorstwem35,

27

33 Por. Teoria przedsiêbiorstwa. Wybrane zagadnienia, red. S. Kasiewicz, H. Mo¿aryn,
Szko³a G³ówna Handlowa, Warszawa 2004, s. 12-13.

34 Co wyklucza z dalszych rozwa¿añ podmioty paraj¹ce siê handlem narkotykami, ludŸmi,
narz¹dami ludzkimi itp.

35 Szczególnie ten atrybut stanowi odstêpstwo od definicji prawnej. Jest to jednak niezbêdne
z punktu widzenia rodzaju podmiotów analizowanych w celu weryfikacji hipotez sformu³owa-
nych w pracy.



– prowadzenie dzia³alnoœci na w³asny rachunek i ryzyko, co bezpoœrednio
wynika z atrybutu poprzedniego,

– d¹¿enie decydentów (w³aœcicieli i mened¿erów) do osi¹gniêcia korzyœci
maj¹tkowych.

Przedstawione cechy nie wyczerpuj¹ atrybutów przedsiêbiorstwa, nale¿y je
traktowaæ jako najbardziej podstawowe – konstytutywne.

1.2. Geneza handlu i nauki o handlu

Handel, podobnie jak przedsiêbiorstwo, jest historyczn¹ kategori¹ ekonomiczn¹.
Powsta³ w wyniku spo³ecznego podzia³u pracy, a rozwin¹³ siê pod wp³ywem roz-
woju si³ wytwórczych i rozwoju spo³ecznych stosunków produkcji36. Rozwój han-
dlu (podobnie jak rozwój gospodarczy, którego jest elementem) nie przebiega³
w równym tempie. Niektórzy teoretycy twierdz¹, ¿e rozwój handlu odbywa siê po
spirali, tzn. w kolejnych okresach wystêpuj¹ podobne zjawiska, ale na wy¿szym
poziomie technologicznym i organizacyjnym37. Powstanie handlu jest rezultatem
procesu, w którym mo¿na wyodrêbniæ nastêpuj¹ce etapy38:

– wymiana prosta,
– wymiana rozwiniêta,
– wymiana poœrednia ekwiwalentna,
– wymiana pieniê¿na nieekwiwalentna,
– powstanie kapita³u handlowego i handlu jako ga³êzi gospodarki.

We wspólnocie pierwotnej gospodarka mia³a niemal wy³¹cznie charakter natu-
ralny, akty wymiany by³y sporadyczne, transakcje mia³y charakter prostej
wymiany. W rezultacie pierwszego wielkiego spo³ecznego podzia³u pracy wyod-
rêbni³o siê rolnictwo i pasterstwo, co zrodzi³o tzw. wymianê rozwiniêt¹, charakte-
ryzuj¹c¹ siê pewn¹ regularnoœci¹. Drugi spo³eczny podzia³ pracy polega³ na
wyspecjalizowaniu siê niektórych rzemios³, które wytwarza³y dobra niemal
wy³¹cznie przeznaczone na wymianê. Intensyfikacja wymiany stworzy³a koniecz-
noœæ pos³ugiwania siê powszechnym ekwiwalentem, którym oko³o 7000 lat temu
sta³y siê szlachetne metale. Dziêki temu mo¿liwe by³o zastosowanie poœredniej
formy wymiany. Pocz¹tkowo wymiana ta mia³a dalej charakter ekwiwalentny,
czyli odbywa³a siê bez anga¿owania pobieraj¹cego wynagrodzenie (mar¿ê) poœred-
nika. Wzrost skali i skomplikowania procesów wymiany stworzy³ zapotrzebowa-
nie na poœredników, którzy wyodrêbnili siê w rezultacie trzeciego wielkiego

28

36 K. Boczar, Z. Kossut, Ekonomika handlu, PWE, Warszawa 1983, s. 22.
37 K. Boczar, Handel w systemie gospodarki narodowej, PWE, Warszawa 1984, s. 28.
38 K. Boczar, Handel w systemie, s. 31.



spo³ecznego podzia³u pracy. Wymiana realizowana przy pomocy poœredników
okreœlana jest jako nieekwiwalentna39, poniewa¿ cena towaru, oprócz wynagrodze-
nia wytwórcy, obejmuje tak¿e wynagrodzenie kupca, czyli zawodowego poœred-
nika, z inicjatywy którego dochodzi do procesów kupna i sprzeda¿y. Zasoby pie-
niê¿ne kupców sk³ada³y siê na tzw. kapita³ handlowy, który na tyle zintensyfikowa³
procesy wymiany, ¿e mo¿na mówiæ o handlu jako ga³êzi gospodarki. Handel
w takim rozumieniu prawdopodobnie najwczeœniej, bo oko³o 5000 lat p.n.e. zaist-
nia³ w Chinach i Indiach40. Prócz wymiany czysto lokalnej, rozwin¹³ siê tam handel
wzd³u¿ rzek, które by³y g³ównymi szlakami komunikacyjnymi. W IV i III tysi¹cle-
ciu p.n.e. handel w dolnej Mezopotamii rozwijali tak¿e Sumerowie. Sprzyja³o temu
stworzenie miast, miêdzy innymi Eridu, Uruk, Ur. W Europie w III tysi¹cleciu
p.n.e. silnie rozwin¹³ siê handel na Krecie, która prowadzi³a go w skali miêdzyna-
rodowej. Ten kierunek dzia³alnoœci handlowej, tj. jego rozwój w skali miêdzynaro-
dowej, przy s³abszym rozwoju handlu wewnêtrznego, by³ charakterystyczny dla
ca³ego œwiata staro¿ytnego (w du¿ej mierze tak¿e dla œredniowiecza). Po upadku
Krety, w II tysi¹cleciu p.n.e. powsta³y nowe, prê¿ne oœrodki handlowe w Sydonie
i Tyrze (Fenicja). Zawód kupca zyska³ tam wysok¹ rangê spo³eczn¹. Fenicjanie
bardzo prê¿nie rozwinêli handel miêdzynarodowy, stali siê „handlowemi ajentami
starego œwiata: zakupywali wszêdzie towary i sprzedawali je wszêdzie”41.

W procesie rozwoju handlu du¿y udzia³ mia³a Grecja i Rzym. Oprócz handlu
zagranicznego, dynamicznie rozwija³ siê tam handel wewnêtrzny miêdzy rzemie-
œlnikami i producentami rolnymi. Przedmiotem wymiany by³y g³ównie owoce,
oliwa, ziarno, wino, wyroby garncarskie, obuwie i broñ, a miejscem wymiany tar-
gowiska miejskie – najczêœciej rynki miast. Du¿e znaczenie dla rozwoju handlu
mia³o poparcie œwi¹tyñ. Handlowano w dni œwi¹teczne, a przy okazji wa¿niej-
szych uroczystoœci organizowano jarmarki o doœæ rozleg³ym zasiêgu. Wy-
kszta³cenie siê targów i jarmarków stworzy³o periodyczne formy handlu, które
póŸniej odgrywa³y ogromn¹ rolê i przetrwa³y do czasów wspó³czesnych. Handel
grecki i rzymski wykszta³ci³ te¿ formy permanentne w postaci handlu osiad³ego
(formy sta³e i pó³sta³e – sk³ady, sklepy i stragany) i wêdrownego – handel obnoœ-
ny i obwoŸny.

Po upadku Rzymu rolê g³ównego oœrodka handlowego w Europie przejê³o
Bizancjum. Od V do IX wieku n.e. na zachodzie Europy nast¹pi³o ograniczenie
handlu niemal wy³¹cznie do form periodycznych. Dopiero wielka w³asnoœæ feu-

29

39 Sformu³owanie „nieekwiwalentna” sugeruje, ¿e nabywcy musieli zap³aciæ za towar wiê-
cej ni¿ by³ wart, co stwarza wra¿enie, ¿e kupiec nie stwarza³ ¿adnej u¿ytecznoœci dla kupu-
j¹cego. Takie podejœcie jest pewn¹ niekonsekwencj¹. Kupcy siê wydzielili, poniewa¿ ich praca
by³a spo³ecznie u¿yteczna, mimo ¿e nic nie wnosi³a do cech materialnych produktu. Nie mo¿na
jednak zapominaæ o u¿ytecznoœci miejsca i czasu.

40 K. Boczar, Z. Kossut, Ekonomika handlu, s. 25.
41 L. Blumental, Zarys nauki handlu, Drukarnia M. Arcta, Warszawa 1906, s. 5.



dalna przyczyni³a siê do ponownego rozwoju produkcji towarowej i handlu.
W Europie zaczê³y powstawaæ miasta, które sta³y siê oœrodkami produkcji rzemie-
œlniczej i handlu. Niektóre, takie jak Wenecja, Genua, Hamburg, Brema, Lubeka,
Amsterdam, osi¹gnê³y bardzo du¿y potencja³ gospodarczy i znaczenie.

Pog³êbianie siê podzia³u pracy spowodowa³o rozwój rzemios³a w miastach, co
doprowadzi³o do powstania silnych lokalnych oœrodków handlowych. Rzemieœl-
nicy na ogó³ sami sprzedawali swoje produkty na targach i jarmarkach oraz we
w³asnych warsztatach i kramach. Kupcy zajmowali siê g³ównie handlem towa-
rami importowanymi i p³odami rolnymi. Z biegiem czasu kupcy zajmowali coraz
aktywniejsze stanowisko w stosunku do rzemieœlników: skupowali od nich pro-
dukty, po¿yczali pieni¹dze i zamawiali produkcjê z powierzonego materia³u.
W efekcie nastêpowa³o uzale¿nienie rzemieœlników od kapita³u handlowego
i tworzenie manufaktur. Handel odegra³ znaczn¹ rolê w kszta³towaniu kapitali-
stycznych stosunków produkcji. Cech¹ charakterystyczn¹ kapitalizmu jest domi-
nacja produkcji towarowej, co spowodowa³o znacz¹cy rozwój handlu i przy-
czyni³o siê do zwiêkszenia jego roli w gospodarce.

Nauka o handlu jako odrêbna dyscyplina badawcza w obrêbie ekonomii
wykszta³ci³a siê na pocz¹tku XX wieku42, aczkolwiek rozwa¿ania o naturze handlu
s¹ obecne w polskim piœmiennictwie ju¿ od pierwszej po³owy XIX wieku43. Handel
jako dziedzina ludzkiej dzia³alnoœci jest oczywiœcie znacznie starszy od refleksji
naukowej jego dotycz¹cej. Nie bêdzie tutaj przytaczana ca³a historii rozwoju nauki
o handlu, ale znamiennych jest kilka zjawisk. Po pierwsze przez wiele lat (w nie-
których krêgach przetrwa³ niemal do czasów wspó³czesnych) istnia³ pogl¹d
o braku produktywnoœci dzia³alnoœci handlowej, który trafnie zosta³ zawarty
w nastêpuj¹cym spostrze¿eniu: „Uwa¿am bowiem, sk¹dby oni [kupcy] takie sumy
zbierali, poniewa¿ siê ani gospodarstwem nie bawi¹, nie orz¹, nie siej¹ ani inszych
co przyciê¿szych im robót przynosz¹”44. Takie podejœcie rodzi³o i nadal rodzi pyta-
nie o celowoœæ istnienia, ale tak¿e wyodrêbnienia handlu i przedsiêbiorstw specja-
lizuj¹cych siê w handlu. Po drugie, wbrew niejako obawom zawartym w wy¿ej
przytoczonym cytacie, w drugiej po³owie XX wieku, a w szczególnoœci w ostatniej
dekadzie nast¹pi³ niezwykle dynamiczny rozwój handlu jako sektora (co musi
wynikaæ z zasadnoœci jego istnienia). Wreszcie po trzecie znamienna jest myœl, ¿e
zainteresowanie problematyk¹ funkcjonowania handlu w Polsce wydaje siê
odwrotnie proporcjonalne do jego rzeczywistej roli w gospodarce. W okresie,
kiedy handel w Polsce by³ traktowany jako ogniwo s³absze od sfery produkcji,

30

42 Z. Zakrzewski, Rozwój polskiej myœli ekonomicznej w nauce o handlu, PWE, Warszawa
1966, s. 5.

43 Por. prace Stanis³awa Budnego i Jana Waszkiewicza.
44 T. Ko³odziej, Handel polski w œwietle pogl¹dów dawnych i obecnych, Poznañ 1939,

s. 1-3, cyt. za: Z. Zakrzewski, Rozwój polskiej myœli, s. 20.



powsta³o kilka teorii objaœniaj¹cych jego funkcjonowanie45. Brak jednak (a doty-
czy to tak¿e krajów gospodarczo rozwiniêtych, w których naturalna ewolucja
gospodarki przyczyni³a siê do wykszta³cenia handlu jako silnej dziedziny gospo-
darki) powszechnie akceptowanej teorii handlu46.

1.3. Podstawy wyodrêbnienia przedsiêbiorstwa handlowego

1.3.1. Podejœcia badawcze do wyodrêbnienia handlu

instytucjonalnego

Handel jest pojêciem analizowanym w ujêciu funkcjonalnym i instytucjonalnym.
W pierwszym z nich mo¿na wyodrêbniæ podejœcie szersze, uto¿samiaj¹ce handel
z dzia³alnoœci¹ polegaj¹c¹ na wymianie wszelkich dóbr miêdzy podmiotami gospo-
darczymi47. Tak zdefiniowany handel mo¿na odnieœæ do ka¿dego przedsiêbiorstwa
(niezale¿nie od przedmiotu jego dzia³alnoœci) i ka¿dego gospodarstwa domowego,
poniewa¿ oba podmioty s¹ uczestnikami rynku, co oznacza miêdzy innymi zawie-
ranie transakcji kupna–sprzeda¿y.

Handel w wê¿szym ujêciu funkcjonalnym traktowany jest jako wymiana dóbr
materialnych, zakup i sprzeda¿, czyli operacje handlowe wykonywane przez przed-
siêbiorstwa48. Handel wystêpuje w tym znaczeniu jako funkcja przedsiêbiorstwa
i oznacza ca³¹ jego dzia³alnoœæ, polegaj¹c¹ na pozyskiwaniu i sprzeda¿y dóbr49.

Drugie podejœcie – instytucjonalne – opiera siê na kryterium podmiotowym
i prowadzi do wyodrêbnienia grupy przedsiêbiorstw wyspecjalizowanych w dzia-
³alnoœci handlowej. W ujêciu instytucjonalnym przez handel rozumie siê wszystkie
podmioty gospodarcze, których g³ówn¹ dzia³alnoœci¹ jest handel w sensie funkcjo-
nalnym, oznacza to zatem, ¿e istnieje grupa podmiotów tworz¹cych sektor handlu,

31

45 F. Misi¹g, Funkcjonowanie handlu w gospodarce jako przedmiot badañ, w: Handel we
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a ich cech¹ charakterystyczn¹ jest zawodowe poœredniczenie w obrocie towaro-
wym, czyli zakup towarów w celu ich sprzeda¿y bez zmiany fizycznej postaci
dóbr50. Jeszcze inaczej handel instytucjonalny mo¿na okreœliæ jako zbiór instytucji,
które wy³¹cznie lub przewa¿nie prowadz¹ handel w sensie funkcjonalnym, czyli
pozyskuj¹ i dystrybuuj¹ towary, które nie s¹ zasadniczo poddane technicznym
zmianom (przeróbkom, przetwarzaniu), z wy³¹czeniem niewielkich dzia³añ uszla-
chetniaj¹cych (polepszaj¹cych) i pielêgnacyjnych51. Tymi instytucjami s¹ poœred-
nicy, wœród których mo¿na wyró¿niæ52:

– jednostki, które wy³¹cznie lub w przewa¿aj¹cej czêœci zajmuj¹ siê zakupem
dóbr w celu ich dalszej odsprzeda¿y, bez dokonywania istotnych zmian
w ich cechach; w tym ujêciu zalicza siê do handlu tak¿e podmioty, które
dzia³aj¹ we w³asnym imieniu, ale na obcy rachunek (np. wystêpuj¹ jako
komisant) oraz podmioty, które dzia³aj¹ w obcym imieniu i na obcy rachu-
nek (np. agenci handlowi, maklerzy gie³dowi),

– przedsiêbiorstwa, które kupuj¹ towary w celu ich odsprzeda¿y i dzia³aj¹ we
w³asnym imieniu i na w³asny rachunek (czyli ponosz¹ ryzyko zwi¹zane
z transakcjami kupna–sprzeda¿y).

Tylko druga grupa spe³nia wymogi stawiane przedsiêbiorstwom, dlatego jest
ona przedmiotem badañ. W pierwszej kolejnoœci, w zwi¹zku z w¹tpliwoœciami
natury ontologicznej, niezbêdne jest zdefiniowanie pojêcia „przedsiêbiorstwo han-
dlowe”, poniewa¿ istniej¹ce definicje nie s¹ to¿same. W literaturze przedsiêbior-
stwo handlowe jest definiowane nastêpuj¹co:

– zwi¹zek œrodków ludzkich, materia³owych, finansowych, prawnych, ide-
owych i naturalnych oraz decyzji dzia³aj¹cy nieprzerwanie na rachunek
i ryzyko w³aœciciela tych œrodków w postaci jednego lub wiêkszej liczby
zak³adów w celu optymalizacji rynkowej oraz minimalizacji czasu transakcji
wymiennych w takim stopniu, by uzyskaæ nadwy¿kê przychodów nad
nak³adami stanowi¹cych równowa¿nik dostarczonych kontrahentom dóbr
i us³ug, optymalna równowaga rynkowa oznacza stan pe³nego nasycenia
rynku towarami po¿¹danymi przez konsumentów, natomiast przez pojêcie
przedsiêbiorstwa handlowego kieruj¹cego siê celem minimalizacji czasu
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transakcji nale¿y rozumieæ organizacjê, która upraszcza i usprawnia wszel-
kie procesy wymiany53,

– wyodrêbniony ekonomicznie, organizacyjnie i prawnie zespó³ ludzi, œrod-
ków materialnych i finansowych prowadz¹cy dzia³alnoœæ gospodarcz¹, pole-
gaj¹c¹ na zaspokajaniu potrzeb przy stosowaniu zasad rachunku ekonomicz-
nego, ponosz¹cy odpowiedzialnoœæ za prowadzon¹ dzia³alnoœæ, ponosz¹cy
ryzyko oraz pokrywaj¹cy wydatki z uzyskanych dochodów54,

– podmiot gospodaruj¹cy w strukturze gospodarki, bêd¹cy zbiorem œrodków
i decyzji, dzia³aj¹cych na rachunek i ryzyko w³aœciciela tych œrodków,
poprzez uczestniczenie, za pomoc¹ aktów kupna i sprzeda¿y, w przekazywa-
niu masy towarowej ze sfery poda¿y do sfery popytu w taki sposób, aby
osi¹gn¹æ nadwy¿kê nad poniesionymi nak³adami, gwarantuj¹c¹ trwanie
i rozwój przedsiêbiorstwa, a tak¿e materialn¹ satysfakcjê dla za³ogi. Przed-
siêbiorstwo handlowe okreœla siê w uproszczeniu jako podmiot gospoda-
ruj¹cy, który zakupuje towary i z regu³y nie zmieniaj¹c ich materialnej istoty
sprzedaje odbiorcom instytucjonalnym lub konsumentom55.

Przedstawione definicje, pomijaj¹c kontekst czasu ich powstania (i zwi¹zanych
z tym warunków gospodarczych) s¹ zbie¿ne w wielu punktach. Wszystkie akcen-
tuj¹ przedmiot dzia³ania (prowadzenie dzia³alnoœci gospodarczej polegaj¹cej na
poœredniczeniu w obrocie towarowym), wyodrêbnienie przedsiêbiorstwa (prawne,
organizacyjne, ekonomiczne i zasobowe), cel prowadzenia dzia³alnoœci (generowa-
nie nadwy¿ki przychodów nad nak³adami) oraz zasady prowadzenia dzia³alnoœci
(dzia³alnoœæ we w³asnym imieniu i na w³asny rachunek, co oznacza pokrywanie
kosztów z w³asnych przychodów i ponoszenie ryzyka). Jeœli jednak wzi¹æ pod
uwagê formy wspó³czeœnie dzia³aj¹cych przedsiêbiorstw handlowych, to nale¿y
stwierdziæ, ¿e nie wszystkie elementy definicji s¹ zachowane, poniewa¿ ujawnia
siê miêdzy nimi sprzecznoœæ. �ród³a i rodzaje tych sprzecznoœci s¹ nastêpuj¹ce:

– w efekcie koncentracji kapita³owej w sektorze handlu (podobnie jak w wielu
innych) dosz³o do powstania przedsiêbiorstw powi¹zanych (czêsto nie-
maj¹cych w³asnego statusu prawnego, ale maj¹cych jednolite kierownic-
two56), w których poszczególne jednostki (wyodrêbnione pod wzglêdem
prawnym) nie dysponuj¹ samodzielnoœci¹ ani innymi atrybutami z ni¹
zwi¹zanymi,
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– presja konkurencyjna (ale tak¿e postêp technologiczny) przewartoœciowa³a
podejœcie do zasobów przedsiêbiorstwa, które przestaj¹ stanowiæ wzglêdnie
sta³e „wyposa¿enie przedsiêbiorstwa”. Koncepcje elastycznego doboru
zasobów pozwalaj¹ dopasowywaæ œrodki do realizowanych projektów. Tym
samym wyodrêbniony zespó³ œrodków stanowi charakterystykê przedsiê-
wziêcia, a nie przedsiêbiorstwa.

W zwi¹zku z tym przyjêto opisow¹ definicjê przedsiêbiorstwa handlowego
poprzez wskazanie na nastêpuj¹ce cechy spe³niane ³¹cznie:

– prowadzenie dzia³alnoœci gospodarczej polegaj¹cej g³ównie na zawodowym
poœredniczeniu w obrocie towarowym, kupowaniu w celu sprzeda¿y produk-
tów, które maj¹ postaæ materialn¹ lub takow¹ mo¿na im nadaæ,

– dzia³anie w celu osi¹gniêcia korzyœci materialnych, przy czym dzia³ania
maj¹ charakter powtarzalny,

– samodzielnoœæ decyzyjna prowadzenia dzia³alnoœci,
– prowadzenie dzia³alnoœci na w³asny rachunek i ryzyko.

Jeœli chodzi o ogóln¹ teoriê handlu rozumian¹ jako zbiór ogólnych twierdzeñ
naukowych, wyjaœniaj¹cych podstawowe funkcje handlu (w ujêciu instytucjonal-
nym) w systemie gospodarczym, istnieje znaczne zró¿nicowanie pogl¹dów. Histo-
ria badania handlu instytucjonalnego i objaœniania celu oraz form jego istnienia jest
d³uga. Jej pocz¹tek datuje siê prawdopodobnie na pierwsze lata poprzedniego stu-
lecia57. Zasadnoœæ istnienia handlu wyjaœniaj¹ trzy g³ówne grupy teorii: obrotowa
(cyrkulacji), us³ugowa oraz funkcjonalna. Ka¿da z nich zwraca uwagê na inny
aspekt funkcjonowania handlu (z innej perspektywy). Teorie obrotowa i funkcjo-
nalna akcentuj¹ aspekt makroekonomiczny, podczas gdy teoria us³ugowa zajmuje
siê analiz¹ roli handlu z punktu widzenia nabywcy. Istotê handlu instytucjonalnego
wyjaœniano pocz¹tkowo g³ównie od strony procesu reprodukcji rozszerzonej. Sta-
nowisko to nazywano w literaturze „teori¹ cyrkulacji”, „teori¹ obrotow¹” lub
„teori¹ reprodukcyjn¹”58. Przes³anki istnienia handlu i przedsiêbiorstw handlo-
wych mo¿na tak¿e sformu³owaæ na gruncie teorii kosztów transakcyjnych, która
opiera siê na paradygmacie efektywnoœci i pozwala na ekonomiczne uzasadnienie
tworzenia poœredników. Rozró¿niæ przy tym nale¿y rozwa¿ania na poziomie makro
– odnosz¹ce siê do zasadnoœci istnienia handlu w systemie gospodarki narodowej
oraz rozwa¿ania na poziomie mikro, czyli dotycz¹ce wyodrêbnionych podmiotów,
zajmuj¹cych siê zawodowym poœredniczeniem w obrocie towarowym.
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1.3.2. Przes³anki wyodrêbnienia handlu

wed³ug teorii cyrkulacji/reprodukcyjnej

Istot¹ handlu wed³ug twórców teorii cyrkulacji (nazywanej tak¿e reprodukcyjn¹)
jest uczestnictwo handlu w procesie reprodukcji59, analizowane w kontekœcie histo-
rycznym. Proces ten, którego istot¹ jest powtarzalne przekszta³canie strumieni towa-
rowych w pieniê¿ne i odtwarzanie czynników wytwórczych, sk³ada siê z fazy pro-
dukcji, podzia³u, wymiany i konsumpcji. Handel warunkuje ich przebieg i aktywnie
je kszta³tuje. Podstawowym zadaniem handlu w stosunku do produkcji jest zapew-
nienie realizacji wartoœci produktów, czyli ich wymiana na pieni¹dz oraz zaopatrze-
nie przedsiêbiorstw produkcyjnych w obrotowe i trwa³e œrodki produkcyjne. Handel,
doprowadzaj¹c towary do konsumenta, zamyka jeden cykl produkcji i daje pocz¹tek
nowemu cyklowi. Przyczynia siê do odtworzenia nak³adów na produkcjê i do reali-
zacji akumulacji, bêd¹cej warunkiem reprodukcji rozszerzonej. Dodatkowo spraw-
nie dzia³aj¹cy handel przyspiesza obieg towarów, dziêki czemu nastêpuje skrócenie
cyklu reprodukcji oraz przyspieszenie jej tempa. Nale¿y dodaæ, ¿e relacja handlu do
sfery produkcji nie jest bierna, handel wp³ywa na wielkoœæ, jakoœæ i strukturê asorty-
mentow¹ produkcji. Jeœli chodzi o wp³yw handlu na fazê podzia³u i wymiany, nale¿y
wskazaæ na postulat teorii cyrkulacji, ¿eby handel dok³ada³ wszelkich starañ, aby
w punktach sprzeda¿y znajdowa³a siê w odpowiednim miejscu i czasie w³aœciwa co
do asortymentu i jakoœci masa towarowa, odpowiadaj¹ca zmieniaj¹cemu siê w czasie
i przestrzeni popytowi nabywców. Twórcy teorii wskazuj¹ tak¿e na edukacyjn¹ rolê
handlu, która polega na tym, ¿e handel nie mo¿e siê ograniczaæ tylko do biernego
zaspokajania przejawianego popytu, ale powinien czynnie wp³ywaæ na kszta³towanie
siê spo¿ycia, a w szczególnoœci na racjonalizacjê i uszlachetnianie spo¿ycia oraz
uczestnictwo w osi¹ganiu celów spo³ecznych. Próba dokonania oceny tej teorii musi
uwzglêdniaæ warunki, w jakich zosta³a ona sformu³owana: okreœlony system
spo³eczno-gospodarczy z jednej strony oraz mo¿liwoœci techniczno-organizacyjne
podmiotów gospodarki z drugiej.

Z ca³¹ pewnoœci¹ handel usprawnia realizacjê procesu reprodukcji, ale nie jest
jego warunkiem niezbêdnym. Dotyczy to zarówno realizacji wartoœci produktów
(która jest mo¿liwa przy zastosowaniu dystrybucji bezpoœredniej), jak i procesu
zaopatrzenia surowcowo-materia³owego (czêsto realizowanego bez poœredników
handlowych). Teoria cyrkulacji zbyt s³abo akcentuje korzyœci, sk³aniaj¹ce produ-
centów do korzystania z us³ug handlu, tak¿e niewystarczaj¹co uzasadnia istnienie
handlu z punktu widzenia nabywców. Jej dorobkiem, mimo ¿e jest powszechnie
uznawana za niepe³n¹, by³o wskazanie na warunki konieczne do istnienia handlu,
za które uznano60:
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– wytworzenie siê, w efekcie spo³ecznego podzia³u pracy, poda¿y dóbr prze-
znaczonych na sprzeda¿ oraz popytu na nie,

– wyodrêbnienie siê samodzielnych podmiotów gospodarczych, wymiana
dóbr miêdzy którymi mo¿e mieæ charakter tylko towarowy,

– wytworzenie siê powszechnego ekwiwalentu w formie pieni¹dza,
– pojawienie siê poœredników zawodowych, czyli grupy kupców handluj¹cych

w celach zarobkowych.

1.3.3. Us³ugowa teoria handlu

Kolejn¹ prób¹ wyjaœnienia istoty handlu sta³a siê teoria us³ugowa. Mimo ¿e zaj-
mowa³a siê g³ównie handlem socjalistycznym (podobnie jak teoria cyrkulacji), jej
twórcy (g³ównie Aleksy Wakar) za cechê odró¿niaj¹c¹ handel od innych dziedzin
gospodarki uznali „produkowanie” (œwiadczenie) przez handel okreœlonych us³ug
oferowanych konsumentom. Œwiadczenie przez handel us³ug konsumentom nie
jest to¿same wy³¹cznie ze sprzeda¿¹ produktów, co oznacza, ¿e nie nale¿y uto¿sa-
miaæ dzia³alnoœci handlowej z prostym przesuwaniem masy towarowej miêdzy
wytwórcami i konsumentami. G³ówne zadanie handlu polega na zaspokajaniu
potrzeb na okreœlone us³ugi61. Tym samym dostrze¿ono, ¿e handel pe³ni nie tylko
funkcje logistyczne, zwi¹zane z przesuwaniem masy towarowej, co podkreœla³o
pierwsze podejœcie. A. Wakar opisowo porównuje handel do „generalnej spi¿arni”,
co oznacza, ¿e zadaniem handlu jest gromadzenie zapasów ró¿nych towarów i udo-
stêpnianie ich w sposób wygodny dla nabywców. W szczególnoœci handel œwiad-
czy nabywcom us³ugê „pe³nego asortymentu”, dziêki której nabywca mo¿e ³atwo
znaleŸæ w sieci handlowej potrzebny mu produkt, us³ugê „gêstej sieci handlowej”,
która powoduje, ¿e klient nie musi odbywaæ d³ugich wêdrówek po zakupy oraz
us³ugê „szybkiej sprzeda¿y”, która oznacza dla nabywcy minimalizacjê czasu
transakcji62.

W ramach syntetycznej us³ugi powszechnej spi¿arni wyodrêbnione zosta³y
liczne us³ugi szczegó³owe, które nastêpnie twórcy teorii zebrali w trzy grupy63:

� Wolne us³ugi handlowe, czyli te, które daje siê oddzieliæ od produktu (sprzeda¿
ratalna, dostawa do domu, instalacja). Klient mo¿e zrezygnowaæ z ich nabycia,
nie rezygnuj¹c z nabycia produktu, s¹ zatem nabywane oddzielnie od towaru.

� Us³ugi zwi¹zane, w przypadku których istnieje tylko jedna przymusowa kombi-
nacja towaru i us³ug. Rezygnacja z takiej us³ugi oznacza tak¿e rezygnacjê
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z kupna towaru (np. charakterystyka asortymentu, lokalizacja sklepu, godziny
otwarcia). Cech¹ charakterystyczn¹ tych us³ug jest ich jednakowoœæ (homoge-
nicznoœæ) w stosunku do wszystkich nabywców.

� Us³ugi czêœciowo zwi¹zane, w przypadku których pozostawia siê nabywcy
ograniczony wybór pomiêdzy iloœci¹ otrzymanych us³ug handlowych, ich wza-
jemnego stosunku a cen¹ produktu, uzale¿nion¹ od poziomu œwiadczonych
us³ug handlowych. Oferowanie us³ug tego rodzaju twórcy teorii us³ugowej
wi¹¿¹ ze zró¿nicowaniem standardu us³ug w sklepach ró¿nego rodzaju, co
oznacza, ¿e us³uga ta jest trudna do wyodrêbnienia w przypadku poszczegól-
nych przedsiêbiorstw handlowych64, wystêpuje raczej jako produkt zró¿nicowa-
nej pod wzglêdem standardu sieci handlowej.

Warto podkreœliæ, ¿e wyodrêbnienie us³ug wolnych, zwi¹zanych i czêœciowo
zwi¹zanych nie jest rezultatem w³aœciwoœci tych us³ug, ale form prowadzenia
dzia³alnoœci handlowej. To, co w jednym przypadku bêdzie mia³o cechy us³ugi
wolnej – na przyk³ad us³uga dowozu towaru oferowana za odrêbn¹ cenê, w innym
mo¿e stanowiæ us³ugê zwi¹zan¹ (dostawa towaru gratis, czyli jej koszt jest wli-
czony w cenê, rezygnacja z dostawy nie oznacza obni¿enia ceny).

Teoria us³ugowa zosta³a jednak skrytykowana poprzez wskazanie, ¿e stanowi
opis w³aœciwoœci handlu detalicznego, nie odzwierciedla natomiast cech handlu
hurtowego i skupu. Wydaje siê jednak, ¿e nie to stanowi jej g³ówny mankament.
Handel hurtowy w wiêkszym stopniu koncentruje siê na logistycznej obs³udze han-
dlu, ale to nie znaczy, ¿e nie œwiadczy nabywcom us³ug zaspokajaj¹cych ich
potrzeby (przechowywanie masy towarowej, oferowanie celowo dobranego asorty-
mentu wystêpuj¹cego w ci¹g³oœci, organizowanie dostaw65). Wiêkszym proble-
mem jest klasyfikacja us³ug – pozbawiona jednoznacznoœci (na przyk³ad nie jest
jasne, co definiuje us³ugê woln¹ – odrêbna cena czy mo¿liwoœæ rezygnacji z us³ugi
bez rezygnacji z nabycia towaru) oraz zupe³ne pominiêcie us³ug jakie handel ofe-
ruje dostawcom. Bior¹c jednak pod uwagê rozwój form prowadzenia dzia³alnoœci
handlowej i jej istotê, wspó³czeœnie mo¿na stwierdziæ, ¿e teoria ta zas³uguje na
zainteresowanie i renesans.

Akcentowanie cech specyficznego produktu sfery handlu stanowi jej niew¹tpliwy
walor, rodzaje us³ug opisywanych przez teoriê us³ugow¹ ci¹gle wystêpuj¹ w prak-
tyce ró¿norodnych formatów handlu, gdzie o ich (formatów) odrêbnoœci decyduje
ró¿norodna kombinacja wy¿ej wymienionych rodzajów us³ug (aczkolwiek dzisiaj
czêœciej mówi siê o zakresie i standardzie œwiadczonych us³ug).
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1.3.4. Funkcjonalna teoria handlu

Trzecie stanowisko opisuj¹ce istotê handlu opiera siê na podejœciu funkcjonalnym,
którego cech¹ charakterystyczn¹ jest wskazanie szczególnych, w³aœciwych dla
handlu homogenicznych zadañ nazywanych funkcjami. Nurt ten zosta³ silnie roz-
winiêty w niemieckiej nauce o handlu. Jedn¹ z pierwszych klasyfikacji funkcji han-
dlu przedstawi³ K. Oberparleiter wyró¿niaj¹c funkcjê66:

– przestrzenn¹, polegaj¹c¹ na likwidacji ró¿nicy przestrzennej miêdzy produ-
centem a u¿ytkownikiem,

– czasow¹, w której handel poprzez swoj¹ aktywnoœæ pokonuje ró¿nicê cza-
sow¹ miêdzy produkcj¹ a konsumpcj¹ lub u¿ytkowaniem,

– iloœciow¹, polegaj¹c¹ na wyrównywaniu ró¿nic miêdzy iloœci¹ wyproduko-
wan¹ a konsumowan¹,

– jakoœciow¹ – powstaj¹ce miêdzy sfer¹ produkcji a sfer¹ konsumpcji ró¿nice
jakoœciowe s¹ pokonywane przez tworzenie asortymentu handlowego,

– kredytow¹, polegaj¹c¹ na umo¿liwieniu nabywania towarów z odroczonym
terminem p³atnoœci w celu wygenerowania lepszych efektów sprzeda-
¿owych (mo¿e byæ wprowadzana jako instrument polityki handlowej),

– reklamow¹, zmierzaj¹c¹ do ujawniania, a nawet kreowania potrzeb. W od-
niesieniu do pojedynczego przedsiêbiorstwa funkcja ta s³u¿y zwiêkszeniu
dochodowoœci, natomiast w odniesieniu do ca³ej gospodarki przyczynia siê
do zwiêkszania intensywnoœci konkurowania.

Na gruncie nauki polskiej podejœcie to zosta³o zaadaptowane w postaci teorii
funkcji handlu Z. Zakrzewskiego, która nawi¹zuje do wczeœniejszej teorii, ekspo-
nuj¹cej funkcje logistyczne handlu. Podstawowym za³o¿eniem teorii funkcjonalnej
jest wskazanie na rozbie¿noœci miêdzy dwoma uk³adami masy towarowej: pocz¹t-
kowym (rezultat pracy przemys³u i rolnictwa odzwierciedlaj¹cy poda¿) i koñco-
wym (wyra¿aj¹cym popyt wszystkich odbiorców zarówno instytucjonalnych, jak
i indywidualnych), miêdzy którymi istniej¹ ró¿nice co do iloœci, czasu, przestrzeni
i asortymentu67. Wystêpuj¹cy miêdzy tymi uk³adami brak zbie¿noœci jest przy-
czyn¹ powstania wyspecjalizowanych instytucji, które realizuj¹ funkcje68:

– uzgadniania struktury rodzajowej towarów,
– kierowania ruchem towarów w czasie,
– kierowania ruchem towarów w przestrzeni,
– kszta³towania pojedynczej partii towarów,
– kszta³towania struktury asortymentowej towarów.
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Analizuj¹c ten zestaw funkcji z perspektywy dnia dzisiejszego, mo¿na stwier-
dziæ, ¿e w znacz¹cym stopniu funkcje te s¹ realizowane przez wyspecjalizowane
przedsiêbiorstwa logistyczne69. Walorem tej teorii jest zachowanie podejœcia
makroekonomicznego. Nieco inne pogl¹d, integruj¹cy podejœcie makro- i mikro-
ekonomiczne (co mo¿e byæ przedmiotem krytyki, jeœli przyj¹æ, ¿e nie ma to¿samo-
œci miêdzy sformu³owaniem handel i przedsiêbiorstwo handlowe) reprezentuje
R. Seyffert, podaj¹c nastêpuj¹ce funkcje handlu70:

– funkcje pokonywania ró¿nic (przestrzennych, czasowych, finansowych),
– funkcje zwi¹zane z towarem (iloœciowa, jakoœciowa, asortymentowa),
– funkcje poœrednika (pozyskiwanie klientów, finansowanie transakcji,

doradztwo).

W latach siedemdziesi¹tych ubieg³ego wieku pojawi³y siê próby modyfikacji
dotychczasowych ujêæ teoretycznych handlu, wœród których trzeba wymieniæ kon-
cepcjê T. Sztuckiego, wed³ug której rolê handlu okreœlaj¹ nastêpuj¹ce funkcje:
wspó³tworzenie poda¿y towarów, œwiadczenie us³ug sprzeda¿y oraz ekonomicznej
realizacji towarów i us³ug. Syntetycznym wyrazem funkcji handlu jest, wed³ug tej
koncepcji, tworzenie i dynamiczne kszta³towanie rynku sprzeda¿y, jego organizo-
wanie i wyposa¿enie w œrodki techniczne, s³u¿¹ce do fizycznego obiegu i sprze-
da¿y towarów, likwidowanie ró¿nic wystêpuj¹cych miêdzy obiektywnymi warun-
kami produkcji a wymaganiami spo¿ycia71. Pogl¹dy te, aczkolwiek zarzucono im
nadmiern¹ ogólnoœæ, wydaj¹ siê warte podjêcia przy definiowaniu istoty przedsiê-
biorstwa handlu detalicznego.

Jeszcze inne podejœcie w ramach teorii funkcjonalnej zaprezentowa³ J. Dietl,
wskazuj¹c na nastêpuj¹ce funkcje72:

– funkcja dystrybucyjna handlu, polegaj¹ca na doprowadzeniu do zawarcia
umowy kupna–sprzeda¿y i jej realizacji,

– funkcja tworzenia u¿ytecznoœci dla odbiorców i dostawców (s¹ to u¿ytecz-
noœci asortymentu, miejsca sprzeda¿y, czasu oraz formy sprzeda¿y),

– zabezpieczenie i kontrola zapasów towarowych, która polega na optymaliza-
cji ich wartoœci (utrzymywanie mo¿liwie niskich stanów zapasów przy jed-
noczesnym zapewnieniu ci¹g³oœci asortymentu),
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70 H.Ch. Weis, Marketing, s. 286.
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72 J. Dietl, Handel we wspó³czesnej gospodarce, PWE, Warszawa 1991, s. 10-15.



– funkcja informacyjna handlu, polegaj¹ca na przekazywaniu informacji
zarówno nabywcom, jak i dostawcom,

– funkcja pobudzania popytu poprzez aktywne oddzia³ywanie na rynek,
– funkcja redystrybucji dochodu spo³ecznego, która jednak w gospodarce ryn-

kowej ma relatywnie niewielkie znaczenie,
– funkcja wzrostotwórcza i cywilizacyjno-kulturowa, realizowana na wiele

ró¿norodnych sposobów (poprzez zatrudnianie pracowników, funkcjê infor-
macyjn¹ itp.).

Czêœæ wymienionych funkcji mo¿na przypisaæ bezpoœrednio przedsiêbior-
stwom handlowym, czêœæ natomiast jest realizowana przez sektor (ogó³ zbiorowo-
œci). Te, które daje siê przypisaæ pojedynczym przedsiêbiorstwom handlowym,
mog¹ s³u¿yæ do ich charakterystyki jako szczególnej zbiorowoœci przedsiêbiorstw.

Funkcjonalna eksplanacja istoty handlu znalaz³a tak¿e zastosowanie w koncep-
cji F. Misi¹ga73, który analizuje funkcje handlu w ujêciu makroekonomicznym,
przyjmuj¹c za³o¿enia:

– produktem sfery handlu jest us³uga,
– jest oferowana dwóm grupom uczestników rynku: konsumentom i wytwór-

com.

Koncepcja ta silnie nawi¹zuje do teorii us³ugowej, mimo ¿e pos³uguje siê kate-
gori¹ funkcji. F. Misi¹g wyodrêbnia funkcje podstawowe i dodatkowe handlu.
Pierwsze zosta³y wyodrêbnione w zwi¹zku z u¿ytecznoœciami œwiadczonymi part-
nerom handlowym, a drugie wyodrêbniono, przyjmuj¹c kryterium wp³ywu handlu
na kszta³towanie siê zjawisk uznawanych w gospodarce rynkowej za szczególnie
wa¿ne (stabilizowanie poziomu cen i absorpcjê si³y roboczej).

Do grupy funkcji podstawowych handlu zosta³y zaliczone:

– funkcja realizowana na rzecz konsumentów – polegaj¹ca na tworzeniu
po¿¹danych przez klientów warunków nabywania towarów,

– funkcja realizowana na rzecz wytwórców – sprowadza siê do zapewnienia
im oczekiwanego poziomu obs³ugi handlowej (przekazywanie informacji
o oczekiwaniach nabywców, pomoc przy wprowadzaniu nowych produktów
na rynek, wzmacnianie dzia³añ promocyjnych podejmowanych przez produ-
centów, udzia³ w tworzeniu i finansowaniu infrastruktury logistycznej pro-
ducentów). W jej ramach F. Misi¹g wyodrêbnia dwie subfunkcje: tworzenie
warunków oferowania produktów oraz wspieranie dzia³añ marketingowych
producentów. Obs³uga handlowa jest z punktu widzenia producentów nie-
zbêdnym warunkiem realizacji strategii marketingowej. Stanowi produkt,
którego wytworzenie poci¹ga za sob¹ powstawanie kosztów i za który pro-
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ducenci musz¹ zap³aciæ. Tradycyjnym wynagrodzeniem handlu za czynno-
œci œwiadczone na rzecz dostawców jest mar¿a, czyli czêœæ przychodów ze
sprzeda¿y towarów. W przypadku obs³ugi, która ma jednak dla producenta
szczególne znaczenie (na przyk³ad ze wzglêdu na zasiêg dzia³ania przedsiê-
biorstwa handlowego) dostawca jest zobligowany do dodatkowych op³at (za
nawi¹zanie i kontynuowanie wspó³pracy, dodatkowe upusty, wyd³u¿one ter-
miny p³atnoœci, udzia³ finansowy i rzeczowy w promocji realizowanej przez
handel).

Z tych dwóch funkcji podstawowych wiod¹ca jest funkcja zwi¹zana z obs³ug¹
konsumentów, popyt przez nich zg³aszany ma charakter pierwotny. Popyt repre-
zentowany przez pozosta³ych uczestników rynku ma charakter wtórny i zale¿y od
rozmiarów popytu pierwotnego74.

Podstawowe funkcje handlu mo¿na nazwaæ tak¿e pierwotnymi, stanowi¹cymi
o zasadnoœci istnienia tego sektora. Funkcje dodatkowe maj¹ charakter niejako
„uboczny”, wynikaj¹ z realizacji funkcji podstawowych. Mo¿na nawet sformu-
³owaæ tezê, ¿e nie zawsze w ogóle przyjmuj¹ postaæ funkcji, przez które nale¿y
rozumieæ zbiór jednorodnych zadañ podejmowanych dla osi¹gniêcia zamierzonych
celów. Ich enumeracja jest rezultatem du¿ego znaczenia sektora handlu, który nie
pozostaje bez wp³ywu na stan ca³ej gospodarki, a w szczególnoœci na:

– poziom cen, który w du¿ym stopniu jest rezultatem strategii cenowych
przedsiêbiorstw handlowych, co wynika z sytuacji konkurencyjnej w sekto-
rze handlu75,

– sytuacjê na rynku pracy, handel jako sektor jest jednym z g³ównych praco-
dawców,

– sytuacjê na rynku nieruchomoœci u¿ytkowych (szczególnie w centrach miast),
– sytuacjê na rynku us³ug logistycznych i wielu innych zaanga¿owanych

w obs³ugê handlu.

1.3.5. Przes³anki istnienia przedsiêbiorstw handlowych

wed³ug teorii kosztów transakcyjnych

Dotychczas omówione podejœcia do definiowania (wyodrêbniania) handlu w zna-
czeniu instytucjonalnym k³ad¹ nacisk na zdefiniowanie specyficznych zadañ, które
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zarówno ca³y sektor, jak i pojedyncze przedsiêbiorstwa handlowe maj¹ do wykona-
nia76 (czy to w ujêciu rezultatowym – teoria us³ugowa, czy procesowym – teoria
reprodukcyjna i funkcjonalna). Konieczna jest jednak refleksja na temat efektyw-
noœciowego uzasadnienia wyodrêbnienia sektora sk³adaj¹cego siê z przedsiêbiorstw
wyspecjalizowanych w obrocie towarowym. Problem efektywnoœci w kontekœcie two-
rzenia przedsiêbiorstwa jest podnoszony w teorii kosztów transakcyjnych, dlatego
wykorzystana ona zostanie do analizy zasadnoœci istnienia przedsiêbiorstw handlo-
wych. Nale¿y dodaæ, ¿e ten w¹tek analizy mo¿na powi¹zaæ z dotychczas przedsta-
wionymi, zaliczaj¹c go do nurtu funkcjonalnego (obejmuj¹cego teoriê funkcjonaln¹
handlu oraz uzasadnienie istnienia przedsiêbiorstw handlowych w œwietle teorii
kosztów transakcyjnych). Teoria funkcjonalna eksponuje kwestiê s³u¿ebnoœci
przedsiêbiorstw handlowych (poœredników) w stosunku do dwóch grup podmio-
tów: wytwórców oraz nabywców (bez rozró¿niania na instytucjonalnych i indywi-
dualnych) Przedmiotem rozwa¿añ w teorii kosztów transakcyjnych jest analiza
efektywnoœci alternatywnych form koordynacji dzia³alnoœci gospodarczej (rynku
i przedsiêbiorstwa). Nale¿y zwróciæ uwagê, ¿e tradycyjne podejœcie neoklasyczne
przyjmuje paradygmat o istnieniu rynku i przedsiêbiorstwa. Tymczasem przedsta-
wiciele nowej ekonomii instytucjonalnej zadaj¹ podstawowe pytanie: dlaczego ist-
nieje przedsiêbiorstwo i dlaczego istnieje rynek?

Teoria kosztów transakcyjnych zajmuje siê wyborem najlepszego sposobu regu-
lacji transakcji ze zbioru, którego elementami skrajnymi s¹ rynek (wszystkie funk-
cje realizowane s¹ poprzez podmioty zewnêtrzne) i hierarchia (wszystkie funkcje
realizowane s¹ w obrêbie przedsiêbiorstwa), natomiast pozosta³e elementy s¹
rozwi¹zaniami poœrednimi (czêœæ funkcji realizowanych jest przez podmioty zew-
nêtrzne, czêœæ – w obrêbie przedsiêbiorstwa). Z jej ustaleñ wynika, ¿e przedsiêbior-
stwo istnieje, poniewa¿ przy okreœlonej konfiguracji warunków dzia³ania (determi-
nowanych g³ównie kosztami zawierania transakcji) jest to efektywny sposób
realizacji funkcji gospodarczych. Ustalenia te mo¿na jednak rozwijaæ, badaj¹c
zasadnoœæ istnienia okreœlonych typów przedsiêbiorstw, co oznacza, ¿e mo¿na
sformu³owaæ analogiczne pytanie do tego, które zada³ R. Coase: dlaczego istniej¹
przedsiêbiorstwa handlowe?

Rozwa¿enie problemu poœrednictwa handlowego zgodnie z kanonami teorii
kosztów transakcyjnych wymaga uwzglêdnienia nastêpuj¹cych za³o¿eñ77:

– transakcje odbywaj¹ siê miêdzy dwoma podmiotami prowadz¹cymi dzia-
³alnoœæ gospodarcz¹,
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sektor.

77 M. Gorynia, Poœrednictwo w handlu zagranicznym a teoria kosztów transakcyjnych,
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– decydentów podmiotów gospodarczych charakteryzuje ograniczona racjo-
nalnoœæ i oportunizm,

– istotne dla wyboru sposobu regulacji transakcji s¹ jej atrybuty: specyficz-
noœæ aktywów niezbêdnych do jej realizacji, niepewnoœæ i czêstotliwoœæ.

W zakresie realizacji funkcji wymiennej przedsiêbiorstwo handlowe zawiera
transakcje z dwiema grupami podmiotów: dostawcami i odbiorcami. Po stronie
zakupu wystêpuj¹ podmioty, prowadz¹ce dzia³alnoœæ gospodarcz¹, co oznacza
spe³nienie warunku aplikacji teorii kosztów transakcyjnych. Jeœli chodzi o nabyw-
ców, to mo¿na wyró¿niæ dwie ich grupy: podmioty gospodarcze oraz indywidual-
nych nabywców (stanowi¹cych dominuj¹c¹ czêœæ nabywców w przypadku handlu
detalicznego). Klienci indywidualni maj¹ nieco inn¹ charakterystykê ni¿ nabywcy
instytucjonalni78, szczególnie w kwestii kluczowej: dylemat make or buy przyj-
muje zasadniczo inn¹ postaæ. W marginalnej czêœci nadal jest to dylemat make or

buy (ze wzglêdu na mo¿liwe spo¿ycie naturalne), w wiêkszoœci jednak jest to dyle-
mat: od kogo kupiæ (w podwójnym znaczeniu: od producenta czy od poœrednika
i od którego poœrednika). Ponadto w transakcjach miêdzy przedsiêbiorstwem i kon-
sumentem obserwowana asymetria informacji jest wiêksza ni¿ w transakcjach miê-
dzy przedsiêbiorstwami. Nie oznacza to jednak, ¿e podstawowe twierdzenia teorii
kosztów transakcyjnych nie obowi¹zuj¹ w odniesieniu do ostatecznych nabywców.
Wynika to z tego, ¿e ostatecznych nabywców, reprezentuj¹cych na rynku gospodar-
stwa domowe, czyli wa¿nego uczestnika systemu gospodarczego, tak¿e charakte-
ryzuje oportunizm oraz ograniczona racjonalnoœæ79. Pewne odstêpstwo od za³o¿eñ
teorii kosztów transakcyjnych nie wydaje siê przekreœlaæ mo¿liwoœci jej zastoso-
wania.

Z punktu widzenia teorii kosztów transakcyjnych zarówno producent, jak
i nabywca (ostateczny) musz¹ rozstrzygn¹æ dylemat make or buy. Istota tego dyle-
matu w przypadku producenta sprowadza siê do wyboru kontrahenta transakcji, co
oznacza zdefiniowanie zakresu funkcji sprzeda¿owych (czy realizowaæ funkcje
samodzielnie, czy nabywaæ ich realizacjê): od minimalnego zwi¹zanego z przenie-
sieniem praw w³asnoœci poza firmê (zastosowanie regulacji rynkowej, czyli sko-
rzystanie z us³ug poœrednika) do rozbudowanego, oznaczaj¹cego kompleksow¹
obs³ugê sprzeda¿y poszczególnym nabywcom ostatecznym (zastosowanie regula-
cji hierarchicznej). W zwi¹zku z tym, jak ju¿ wspomniano, mo¿na stwierdziæ, ¿e
analiza ta wpisuje siê w podejœcie funkcjonalne, gdy¿ musi byæ rozpatrywana
w zwi¹zku z funkcjami niezbêdnymi do realizacji transakcji. Oznacza to, ¿e przede
wszystkim nale¿y zewidencjonowaæ funkcje cz¹stkowe, sk³adaj¹ce siê na sprzeda¿
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i zakup towarów. Zestaw standardowych funkcji niezbêdnych do realizacji sprze-
da¿y obejmuje:

– kszta³towanie oferty handlowej,
– tworzenie kana³u komunikacji z klientem,
– prezentacjê (ekspozycjê) produktów + doradztwo (informowanie),
– przyjmowanie zamówieñ,
– kszta³towanie warunków transakcji – negocjacje,
– realizacjê zamówieñ – przenoszenie prawa w³asnoœci, kompletowanie partii

i dostarczanie towaru,
– obs³ugê reklamacji,
– magazynowanie,
– finansowanie operacji sprzeda¿y

Do funkcji niezbêdnych do realizacji zakupu nale¿y zaliczyæ:

– pozyskanie alternatywnych ofert i ich analiza porównawcza (w kategoriach
cech produktów, cen, warunków p³atnoœci, sposobu dostarczenia, warunków
zwrotu i reklamacji, kompleksowoœci oferty oraz warunków przyjêcia zamó-
wienia i sposobu jego realizacji) – wybór oferty,

– dotarcie do oferenta,
– negocjacje,
– kompletowanie partii i transport towarów,
– magazynowanie nabytych towarów,

Czêœæ z wymienionych funkcji znosi siê wzajemnie – musz¹ byæ wykonane
tylko przez jednego uczestnika transakcji (na przyk³ad kompletowanie partii trans-
akcji, dostawa towaru do miejsca jego u¿ytkowania), niektóre funkcje realizuj¹
obie strony (na przyk³ad negocjacje). Wszystkie wymienione funkcje s¹ koszto-
twórcze. Transakcja anga¿uje dwie strony: sprzedaj¹cych i kupuj¹cych. W przy-
padku badania zasadnoœci wystêpowania przedsiêbiorstw handlowych jako poœred-
ników konieczne jest przeanalizowanie trzech typów transakcji (dla uproszczenia
przyjêto, ¿e istnieje tylko jeden szczebel poœrednictwa):

– miêdzy producentem i konsumentem,
– miêdzy poœrednikiem i konsumentem,
– miêdzy producentem i poœrednikiem.

W wypadku transakcji miêdzy producentem i konsumentem nale¿y wyró¿niæ
dwa skrajne przypadki:

– transakcja koordynacyjnie zdominowana przez producenta,
– transakcja koordynacyjnie zdominowana przez konsumenta.

W transakcji pierwszego typu producent realizuje wszystkie mo¿liwe funkcje
chc¹c zapewniæ nabywcy maksymaln¹ u¿ytecznoœæ poprzez zaoferowanie pro-
duktu w miejscu, czasie i iloœci dogodnej dla klienta. Cena produktu jest wysoka
(ze wzglêdu na udzia³ wysokich kosztów transakcyjnych producenta). W transakcji
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drugiego typu nabywca realizuje wiêkszoœæ funkcji (dotarcie do producenta, ocze-
kiwanie na produkt – w efekcie niskich stanów zapasów produktów, kompletowa-
nie partii, kupowanie du¿ych iloœci towaru – magazynowanie nabytych towarów).
U¿ytecznoœæ, jak¹ uzyskuje nabywca w tej transakcji, jest bardzo niska, ale cena
sprzeda¿y te¿ jest niska. Wysoki jest natomiast koszt nabycia (ze wzglêdu na
wysoki poziom kosztów transakcyjnych konsumenta). Sk³adniki kosztu nabycia
w obu typach transakcji producent – konsument przedstawiono na rysunku 1.

W obu wypadkach jedna ze stron ponosi bardzo wysokie koszty transakcyjne,
których poniesienie zostanie uznane za racjonalne tylko w pewnych wypadkach.
Transakcja koordynacyjnie zdominowana przez konsumenta mo¿e byæ uzasad-
niona nierównowag¹ typu popytowego, gdy konsument rozwa¿aj¹c alternatywê:
brak mo¿liwoœci nabycia – wysoki koszt nabycia towaru wybiera drug¹ opcjê80.
W warunkach rynku zrównowa¿onego takie transakcje nale¿¹ do rzadkoœci.
Odwrotna prawid³owoœæ dotyczy transakcji koordynacyjnie zdominowanych przez
producenta. Wystêpowuj¹ one g³ównie w sytuacji rynku zrównowa¿onego (co
zawsze oznacza pewn¹ nadwy¿kê poda¿y nad popytem) z kilku powodów:

– zbyt wysokiej ceny us³ug poœredników81,
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Rys. 1. Sk³adniki kosztu nabycia produktu w transakcjach producent–konsument
� r ó d ³ o: opracowanie w³asne

80 Szczególnie, ¿e w takiej sytuacji koszty nabycia dóbr u poœredników s¹ najczêœciej wyso-
kie (g³ównie z powodu czasoch³onnoœci transakcji – koniecznoœæ oczekiwania w kolejce).

81 Ten w¹tek zostanie rozwiniêty przy okazji rozwa¿añ dotycz¹cych transakcji produ-
cent–poœrednik (poniewa¿ jest dla nich alternatyw¹ rozwa¿an¹ ze wzglêdu na cenê us³ugi sprze-
da¿y).



– trudnoœci z dotarciem do konsumenta poprzez istniej¹cych poœredników82,
– chêci budowania silnej marki poprzez w³asn¹ sieæ sprzeda¿y83,
– dywersyfikacji dzia³alnoœci poprzez integracjê pionow¹ wprzód84.

Oznacza to, ¿e w wypadku rynku zrównowa¿onego zasadne jest rozwa¿anie
transakcji pierwszego typu jako sposobu realizacji opcji make przez producenta.
Z kolei transakcje koordynacyjnie zdominowane przez producenta s¹ bardzo rzad-
kie w sytuacji rynku niezrównowa¿onego popytowo85.

Nastêpny rodzaj transakcji – miêdzy poœrednikiem i konsumentem te¿ mo¿e
byæ analizowany w dwóch wariantach (zdeterminowanych relacj¹ popytu i poda¿y
na danym rynku): koordynacyjnie zdominowane przez poœrednika lub przez konsu-
menta. Podobnie jak poprzednio, dominacja koordynacji poœrednika oznacza, ¿e to
on realizuje wiêkszoœæ funkcji86, odwrotnie w przypadku koordynacji konsu-
menta87. Sk³adniki kosztu nabycia w obu typach transakcji poœrednik–konsument
przedstawiono na rysunku 2.

Na rynku charakteryzuj¹cym siê przewag¹ popytu wystêpuj¹ transakcje koor-
dynacyjnie zdominowane przez konsumenta. Transakcje koordynacyjnie zdomino-
wane przez poœrednika wystêpuj¹ na rynku zrównowa¿onym. Jeœli rozwa¿ania
ograniczyæ do sytuacji rynku zrównowa¿onego, kluczow¹ kwesti¹ jest jakiego typu
transakcje wybierze konsument, czy bêdzie zawiera³ transakcje z producentem czy
z poœrednikiem. Jeœli wzi¹æ pod uwagê dwa podstawowe kryteria oceny warunków
transakcji: cenê sprzeda¿y towarów i koszty transakcyjne, wynikaj¹ce z warunków
ich nabycia (co ³¹cznie sk³ada siê na koszt nabycia), to konsument bêdzie sk³onny
korzystaæ z us³ug poœrednika dopóty, dopóki ca³kowity koszt nabycia towaru
u poœrednika bêdzie ni¿szy ni¿ u producenta.
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82 Przyczyny takiego stanu rzeczy mog¹ byæ ró¿norodne: blokada istniej¹cych kana³ów dys-
trybucji (czêsto inspirowana przez konkurenta), brak odpowiednich poœredników lub niewystar-
czaj¹ca sprawnoœæ istniej¹cych.

83 Taka sieæ sprzeda¿y oznacza najwy¿sz¹ mo¿liw¹ kontrolê co, bior¹c pod uwagê wymóg
standaryzacji w procesie budowania si³y marki, ma ogromn¹ wagê.

84 Dziêki temu przedsiêbiorstwo mo¿e realizowaæ dodatkowe przychody ze sprzeda¿y
przejmuj¹c wynagrodzenie poœredników. Jest to mo¿liwoœæ szczególnie atrakcyjna, gdy organi-
zacja sprzeda¿y nie wymaga znacznych nak³adów tak jak w przypadku sprzeda¿y internetowej.

85 Poniewa¿ nierównowaga tego typu jest charakterystyczna dla gospodarki nakazowo-roz-
dzielczej (centralnie planowanej), takie decyzje nie musz¹ byæ racjonalne ekonomicznie.

86 Co przek³ada siê na zapewnienie dobrej dostêpnoœci do towarów, szczególnie w wymia-
rze ci¹g³oœci asortymentu, lokalizacji punktów sprzeda¿y, godzin otwarcia, sposobów sk³adania
zamówienia i kompletowania partii towarów oraz transportu tych towarów do miejsca zamiesz-
kania konsumenta.

87 Koordynacja przez konsumenta oznacza sytuacjê, gdy nabywca ostateczny sam realizuje
funkcje zwi¹zane z nabyciem towarów.



Rdzeniem analizy zasadnoœci wyodrêbnienia poœredników (istnienia przedsiê-
biorstw handlowych) na gruncie teorii kosztów transakcyjnych jest rozwa¿enie
cech transakcji producent–poœrednik, a w szczególnoœci odpowiedŸ na pytanie:
w jakich sytuacjach producent bêdzie korzysta³ z us³ug poœrednika88? Struktura cen
sprzeda¿y kszta³tuje siê jak na rysunku 3.
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Rys. 2. Sk³adniki kosztu nabycia produktu w transakcjach poœrednik–konsument
� r ó d ³ o: opracowanie w³asne
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Rys. 3. Sk³adniki cen sprzeda¿y produktu w transakcji producent–poœrednik
� r ó d ³ o: opracowanie w³asne

88 Nale¿y zwróciæ uwagê na to, ¿e wartoœæ oferty poœrednika jest czêsto uzale¿niona od woli
wspó³pracy z nim dostawcy (producenta). Wobec braku takowej poœrednik dysponuje ograni-
czonym asortymentem, co przek³ada siê na obni¿enie jego walorów.



Przedstawiony na rysunku proces kszta³towania cen sprzeda¿y produktu jest
rezultatem zastosowania opcji buy (czyli wyboru rynkowej koordynacji sprzeda¿y
produktu). Cena sprzeda¿y producenta mo¿e byæ obni¿ona, poniewa¿ korzystanie
z us³ug poœrednika daje mo¿liwoœæ obni¿enia kosztów transakcyjnych. Cena sprze-
da¿y poœrednika (przedsiêbiorstwa handlowego) jest powiêkszona o mar¿ê, co
oznacza, ¿e cena produktu oferowana konsumentowi jest taka, jak w przypadku,
gdy producent, wybieraj¹c opcjê make, ponosi wiêksze koszty transakcyjne.
Z punktu widzenia producenta, który podejmuje decyzjê make or buy, korzystanie
z us³ug poœrednika jest zasadne, gdy mo¿e nabyæ u¿ytecznoœæ oferowan¹ konsu-
mentowi na poziomie porównywalnym do tego, który mo¿e sam zrealizowaæ po
ni¿szych kosztach lub gdy mo¿e, ponosz¹c dany poziom kosztów, uzyskaæ u¿ytecz-
noœæ wy¿sz¹ od tej, jak¹ móg³by sam wygenerowaæ. Ni¿sze koszty transakcyjne
poœrednika s¹ rezultatem specjalizacji oraz rozmiarów operacji, dziêki czemu
poœrednik mo¿e dzia³aæ efektywniej89.

W tradycyjnej literaturze ekonomicznej bardzo du¿¹ rolê przypisuje siê korzy-
œciom skali i zakresu, które wystêpuj¹ tak¿e w realizacji funkcji sprzeda¿y. Wp³yw
czynnika skali90 na alokacjê funkcji sprzeda¿y w uk³adzie producent–poœrednik
(przedsiêbiorstwo handlowe) mo¿e byæ rozwa¿any w nastêpuj¹cych aspektach91:

– czynnik skali w odniesieniu do wielkoœci obrotów jednym towarem,
– czynnik skali w znaczeniu kompleksowoœci asortymentu,
– czynnik skali w ujêciu transakcyjno-informatycznym,
– czynnik skali w ujêciu finansowo-kredytowym.

Jeœli chodzi o wielkoœæ obrotu poszczególnymi towarami, to nale¿y rozró¿niæ
dwie sytuacje: gdy poœrednikiem jest przedsiêbiorstwo handlowe, prowadz¹ce
sprzeda¿ w celu dalszej odsprzeda¿y (handel hurtowy) oraz gdy poœrednikiem jest
przedsiêbiorstwo handlu detalicznego. W przypadku handlu hurtowego obserwo-
wana jest prawid³owoœæ, ¿e korzystanie z jego us³ug jest zasadne dopóty, dopóki
skala obrotów nie przekroczy poziomu, przy którym korzystanie z jego us³ug prze-
staje byæ op³acalne i funkcjê sprzeda¿y internalizuje producent. Warunkiem zaist-
nienia tej prawid³owoœci jest jednak koncentracja zamówieñ po stronie nabywcy.
W wypadku handlu detalicznego prawid³owoœæ ta z za³o¿enia nie jest spe³niona,
konsumenci nabywaj¹ w niewielkich iloœciach, a zatem zwiêkszanie skali dzia³ania
producenta nie oznacza, ¿e koszty transakcyjne, jakie ponosi przy realizacji funkcji
sprzeda¿y, s¹ ni¿sze ni¿ w przypadku przedsiêbiorstwa handlowego (klienci indy-
widualni wystêpuj¹ dodatkowo w przestrzennym rozproszeniu).
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89 M. Gorynia, Poœrednictwo w handlu zagranicznym, s. 447.
90 Którego przyczyny bêd¹ przedmiotem rozwa¿añ w dalszych czêœciach pracy.
91 M. Gorynia, Poœrednictwo w handlu zagranicznym, s. 451.



Wyj¹tkiem od regu³y organizowania poœrednictwa sprzeda¿y (na szczeblu
detalu) poprzez wyodrêbnione podmioty – przedsiêbiorstwa handlowe, jest sytu-
acja, w której producent dysponuje rozbudowanym, kompleksowym (w danym
zakresie) asortymentem produkcyjnym, dla którego chce budowaæ wizerunek uni-
katowoœci (poprzez siln¹ markê). W takim wypadku prawdopodobnie92 koszty
transakcyjne, jakie ponosi producent, nie s¹ ni¿sze, ni¿ gdyby korzysta³ z us³ug
poœrednika. Znacz¹co wy¿sze mog¹ byæ jednak obroty, dziêki czemu takie
rozwi¹zanie mo¿e charakteryzowaæ efektywnoœæ uzasadniaj¹ca internalizacjê
sprzeda¿y detalicznej93. Konsekwencj¹ takiego rozbudowania portfela produkto-
wego mog¹ byæ jednak wszystkie wady dywersyfikacji. Konkluduj¹c, mo¿na
stwierdziæ, ¿e 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 asortymentowej.

Kompleksowoœæ oferty mo¿e mieæ ró¿ne znaczenia – jest jednak budowana na
podstawie charakterystyki zachowañ zakupowo–konsumpcyjnych konsumentów
i najczêœciej znacznie ró¿ni siê od cech oferty produkcyjnej. Brak kompleksowej
oferty producenta oznacza, ¿e nawet jeœli punkty sprzeda¿y detalicznej s¹ dogodnie
zorganizowane (w kategoriach czasowo-przestrzennych), to konsument ponosi
wysokie koszty transakcyjne wynikaj¹ce z braku mo¿liwoœci kompleksowego
zaopatrywania siê w jednym miejscu (koniecznoœæ zawierania wielu transakcji),
a przynajmniej z braku mo¿liwoœci dogodnego (taniego) porównywania alternatyw-
nych sposobów zaspokajania danej potrzeby (jak¹ uzyskuje, gdy w asortymencie
sklepu na przyk³ad specjalistycznego znajduj¹ siê produkty ró¿nych marek,
pochodz¹ce od wielu dostawców).

Kolejny aspekt ekonomizacji sprzeda¿y wi¹¿e siê z czynnikiem skali w ujêciu
transakcyjno-informacyjnym. Jeœli koszty transakcyjne s¹ funkcj¹ liczby transak-
cji, to nale¿a³oby d¹¿yæ do realizacji postulatu minimalizacji liczby transakcji. Jeœli
liczba producentów wynosi p, a liczba ostatecznych odbiorców k, to liczba transak-
cji (przy za³o¿eniu ka¿dy z ka¿dym) wynosi p · k. Wyst¹pienie jednego poœrednika
zredukuje liczbê transakcji do p + k. Warto zauwa¿yæ, ¿e rzeczywista redukcja
nast¹pi przy p, k wiêkszych od 2. Oznacza to, ¿e przy niewielkiej liczbie kontrahen-
tów korzystanie z poœredników mo¿e spowodowaæ zwiêkszenie liczby transakcji
w ca³ym uk³adzie i, w konsekwencji, globalny wzrost kosztów transakcyjnych.
Poza zmian¹ w zakresie liczby i rodzaju powi¹zañ transakcyjnych, zmieniaj¹ siê
tak¿e powi¹zania informacyjne. Poœredni kana³ dystrybucji daje szanse na wiêkszy
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92 Rozwa¿anie ma charakter dedukcyjny, brak danych uniemo¿liwia próbê falsyfikacji
twierdzeñ.

93 Liczne przyk³ady takiego dzia³ania mo¿na znaleŸæ w bran¿y odzie¿owej, gdzie przedsiê-
biorstwa produkcyjne organizuj¹ w³asne sieci punktów sprzeda¿y i gdzie nabywcy akceptuj¹,
a nawet oczekuj¹ rozwijania – w stronê kompleksowoœci – oferty produktów danej marki (Lpp,
Kruk, Gino Rossi, Próchnik).



zakres informacji pozyskiwanych z rynku, ale jednoczeœnie wyd³u¿a drogê
przep³ywu informacji i mo¿e prowadziæ do pozyskiwania informacji selekcjono-
wanych przez poœrednika. W efekcie utraty bezpoœredniego kontaktu z ostatecz-
nym nabywc¹ producent nara¿a siê na niebezpieczeñstwo selekcji informacji
przep³ywaj¹cych nie tylko od poœrednika do producenta, ale tak¿e od poœrednika
do konsumenta.

Uzasadnienia dla funkcjonowania poœrednika mo¿na tak¿e poszukiwaæ w sferze
finansowej, w szczególnoœci w kwestii finansowania produktów gotowych w okre-
sie zanim znajd¹ nabywcê. W przypadku braku instytucjonalnie wyodrêbnionego
poœrednika producent ponosi koszty zwi¹zane z oczekiwaniem na ostatecznego
nabywcê i zap³atê. Korzystanie z us³ug poœrednika mo¿e przyczyniæ siê do szyb-
szego odzyskiwania œrodków i, tym samym, ograniczyæ koszty uruchomienia
kolejnego cyklu reprodukcji94.

Rozwa¿enie problemu poœrednictwa handlowego zgodnie z kanonami teorii
kosztów transakcyjnych wymaga tak¿e, jak ju¿ wczeœniej wspomniano, uwzglêd-
nienia atrybutów transakcji: specyficznoœci aktywów, niepewnoœci i czêstotliwo-
œci.

Aktywa specyficzne s¹ przeciwstawiane aktywom ogólnego przeznaczenia
i charakteryzuj¹ siê tym, ¿e nie mo¿na ich przemieœciæ bez straty wartoœci produk-
cyjnych. Specyficznoœæ zasobów sprzyja postawom oportunistycznym; jeœli sprze-
dawca wie, ¿e jego oferta jest trudno zastêpowalna, mo¿e ¿¹daæ wysokiej ceny.
Z drugiej strony – kupuj¹cy wiedz¹c o specyficznoœci, powoduj¹cej trudnoœæ
wykorzystania aktywów do innych celów, mo¿e ¿¹daæ lepszych warunków. Wyod-
rêbnia siê szeœæ typów specyficznoœci aktywów95:

– specyficznoœæ po³o¿enia,
– specyficznoœæ fizyczna,
– specyficznoœæ zasobów ludzkich (wynikaj¹ca z nabywania doœwiadczenia

poprzez dzia³anie learning by doing),
– specyficznoœæ marki.
– specyficznoœæ przeznaczenia aktywów (przeznaczonych do wspó³pracy z

konkretnym odbiorc¹),
– specyficznoœæ czasowa (zwi¹zana z koniecznoœci¹ zestawienia okreœlonych

zasobów w jednym czasie).
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94 Obserwacja ¿ycia gospodarczego wskazuje jednak, ¿e uzyskiwanie korzyœci finansowych
w rezultacie podzia³u kosztów kredytowania obrotu nie jest oczywiste. Prawdopodobieñstwo
uzyskania tych korzyœci jest tym wy¿sze, im mniejsz¹ si³a przetargow¹ dysponuje poœrednik i im
d³u¿szy jest okres rotacji zapasów produktów danej kategorii.

95 O.E. Williamson, Comparative Economic Organization: The Analysis of Discrete Struc-

tural Alternatives, „Administrative Science Quarterly” vol. 36, 1991, no 2, s. 281.



Okreœlenie specyficznoœci aktywów w przypadku stosunków pomiêdzy produ-
centem i poœrednikiem handlowym jest (jak ju¿ wczeœniej wspomniano – dla
uproszczenia) prowadzona przy za³o¿eniu istnienia jednego szczebla poœred-
nicz¹cego – handlu detalicznego. Przedmiotem tych stosunków jest us³uga sprze-
da¿y, czyli dostarczenia produktów ostatecznym nabywcom. Us³ugê tê oferuje
przedsiêbiorstwo handlu detalicznego, a jej potencjalnym nabywc¹ jest producent.
Jeœli analizowaæ zasoby niezbêdne do prowadzenia sprzeda¿y detalicznej w kate-
goriach specyficznoœci, to wydaje siê ona zasadniczo umiarkowana (wiele elemen-
tów maj¹tku trwa³ego ma alternatywne zastosowanie). Tradycyjne przypisywanie
lokalizacji determinuj¹cego znaczenia w prowadzeniu dzia³alnoœci handlowej ma
tak¿e ograniczone znaczenie ze wzglêdu na mo¿liwoœæ prowadzenia dzia³alnoœci
handlowej w obiektach dzier¿awionych (czyli bez ponoszenia nak³adów inwesty-
cyjnych generuj¹cych koszty alternatywne). Specyficznoœci zasobów niezbêdnych
do prowadzenia dzia³alnoœci handlowej upatrywaæ mo¿na w:

– specyficznoœci konfiguracji zapasu towarów oznaczaj¹cej, ¿e skuteczne
dzia³anie wymaga oferty kompletnej (z jakiegoœ punktu widzenia). Trwa³e
zdekompletowanie (postrzegane w takich kategoriach przez nabywcê) ozna-
cza zaanga¿owanie œrodków w aktywa trac¹ce wartoœæ handlow¹ i tym
samym trudne do up³ynnienia,

– specyficznoœæ wiedzy dotycz¹cej sposobu obs³ugi rynku (a dok³adnie wie-
dzy na temat cech rynku oraz technologii obs³ugi danego rynku warun-
kuj¹cej efektywnoœæ) i umiejêtnoœci jej wdro¿enia. Jest to specyficznoœæ
odnosz¹ca siê do zasobów kadrowych, szczególnie zarz¹dzaj¹cych. Jej
miar¹ jest koszt pozyskania informacji i ludzi, którzy bêd¹ efektywnie pro-
wadzili dzia³alnoœæ.

Bior¹c jednak pod uwagê inne rodzaje dzia³alnoœci gospodarczej (np. zwi¹zane
z wydobyciem i przetwarzaniem surowców), mo¿na stwierdziæ, ¿e poziom specy-
ficznoœci zasobów handlu jest relatywnie niski. Specyficznoœæ zasobów nabiera
znaczenia jedynie w warunkach ograniczonej racjonalnoœci lub oportunizmu oraz
niepewnoœci96. Jeœli niepewnoœæ97 roœnie, coraz bardziej konieczne staje siê organi-
zowanie transakcji w strukturach hierarchicznych. Rezygnacja z nich prowadzi do
kosztownego targowania siê i niedostosowañ98.

Kolejnym istotnym, z punktu widzenia teorii kosztów transakcyjnych, wymia-
rem transakcji jest niepewnoœæ. Pojêcie to nie jest jednoznaczne. F. Knight niepew-
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96 W przypadku zasobów niespecyficznych, bez wzglêdu na poziom niepewnoœci, zastoso-
wanie ma regulacja (kontraktowanie) rynkowa.

97 Chodzi o niepewnoœæ nazywan¹ przez O. Willimsona behawioraln¹, zwi¹zan¹ z oportuni-
zmem o du¿ym (strategicznym) znaczeniu – por.: O.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje

kapitalizmu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 70.
98 Ibidem, s. 90.



noœæ postrzega jako sytuacjê, bêd¹c¹ pochodn¹ braku wczeœniejszych doœwiad-
czeñ. O.E. Williamson analizuje pojêcie niepewnoœci maj¹cej strategiczne
znaczenie, niepewnoœci behawioralnej, któr¹ kojarzy z ograniczon¹ racjonalnoœci¹,
powoduj¹c¹ trudnoœci w formu³owaniu i rozwi¹zywaniu problemów z³o¿onych99.

Wp³yw niepewnoœci na funkcjonowanie przedsiêbiorstwa jest zró¿nicowany
w zale¿noœci od wybranej formy regulacji. Pos³ugiwanie siê regulacj¹ hierar-
chiczn¹ zwi¹zane jest z koniecznoœci¹ poniesienia kosztów niepewnoœci, wyni-
kaj¹cych z zachowañ licznych nabywców, którzy g³ównie zawieraj¹ kontrakty
krótkoterminowe (na szczeblu detalu – wy³¹cznie). Umowy te s¹ jednak w du¿ym
stopniu wystandaryzowane (poziom tej standaryzacji zale¿y g³ównie od szczebla
obrotu i przedmiotu transakcji). Warto zwróciæ uwagê, ¿e w analizowanym
wypadku przedmiotem obrotu s¹ dobra ruchome, co ogranicza koszty (nie jest
wymagana umowa w formie aktu notarialnego) oraz ¿e same produkty maj¹ naj-
czêœciej standardow¹ postaæ. Nie oznacza to, ¿e niepewnoœæ jest zredukowana do
poziomu nieistotnego.

Przedsiêbiorstwo nie doœwiadcza wielu konsekwencji, wynikaj¹cych z niepew-
noœci zwi¹zanej z warunkami kontraktu i jego dopasowaniem do przysz³ej sytuacji,
ale niepewnoœci, czy kontrakty zostan¹ zawarte. Brak akceptacji oferty mo¿e ozna-
czaæ niewystarczaj¹c¹ liczbê kontraktów, a wiêc brak mo¿liwoœci zdyskontowania
nak³adów. W przypadku wyboru regulacji rynkowej nastêpuje wyd³u¿enie hory-
zontu czasowego kontraktu (umowy zawierane z poœrednikami mog¹ mieæ charak-
ter d³ugookresowy). Bior¹c pod uwagê wymiar niepewnoœci w przypadku umów
d³ugoterminowych, powstaje problem stopnia szczegó³owoœci umów. Umowy bar-
dzo szczegó³owe s¹ kosztoch³onne poprzez czasoch³onny proces negocjacji,
a dodatkowo rodz¹ ryzyko niedopasowania. Umowy ramowe wymagaj¹ posiada-
nia wielu instrumentów dopasowywania zachowañ obu stron do rozwoju wydarzeñ
oraz kontroli ich skutecznoœci.

Dodatkowym czynnikiem warunkuj¹cym sposób oddzia³ywania niepewnoœci
na efektywnoœæ regulacji jest specyficznoœæ zasobów. Jeœli dzia³alnoœæ/transakcje
oparte s¹ na zasobach niespecyficznych, niepewnoœæ behawioralna ma ma³e zna-
czenie – ³atwo znaleŸæ partnera i zawrzeæ transakcjê. W przypadku transakcji opar-
tych na zasobach specyficznych wzrasta znaczenie posiadania narzêdzi do korekty
sytuacji, albowiem wzrasta prawdopodobieñstwo niedostosowañ w kontraktach
i koniecznoœci ich niwelowania.

Jeœli chodzi o atrybut czêstotliwoœci, to mo¿na stwierdziæ, ¿e zarz¹dzanie ryn-
kowe jest g³ówn¹ struktur¹ zarz¹dzania dla niespecyficznych transakcji zarówno
dla sporadycznego, jak i okresowo powtarzaj¹cego siê kontraktowania. Rynki s¹
szczególnie skuteczne w przypadku transakcji powtarzalnych, poniewa¿ obie
strony, bazuj¹c na w³asnym doœwiadczeniu, relatywnie ³atwo mog¹ podj¹æ decyzjê
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99 G. Slater, D.A. Spencer, The Uncertain Foundations of Transaction Costs Economics,
„Journal of Economic Issues” vol. 34, 2000, no. 1, s. 64-66.



o pozostawieniu lub zmianie partnera kontraktowego. Alternatywne rozwi¹zania
dotycz¹ce zakupu i dostawy s¹ ³atwe do skonstruowania, s¹ bowiem standar-
dowe100. Sprzyja temu standardowy charakter produktu.

Ostatecznie analiza alternatywnych sposobów sprzeda¿y (internalizacja funkcji
sprzeda¿y versus korzystanie z us³ug poœrednika) prowadzona z punktu widzenia
kosztów wymaga uwzglêdnienia dwóch grup kosztów:

– kosztów transakcyjnych alternatywnych sposobów regulacji: hierarchicz-
nego i rynkowego,

– kosztów wytwarzania (w TKT nazywanych kosztami produkcji), w tym wy-
padku wytwarzania us³ugi (realizacji funkcji), koszty te s¹ w wielu wypad-
kach pomijane w TKT, w tej analizie maj¹ jednak du¿e znaczenie ze wzglêdu
na istotnoœæ korzyœci skali i zakresu omówionych wczeœniej.

Jeœli chodzi o koszty transakcyjne, to nale¿y rozwa¿yæ koszty transakcyjne
regulacji hierarchicznej i rynkowej w kontekœcie wczeœniej wymienionych atrybu-
tów transakcji: specyficznoœci zasobów, niepewnoœci i czêstotliwoœci. Us³uga
sprzeda¿y jako przedmiot rozstrzygniêæ make or buy charakteryzuje siê niskim
i umiarkowanym poziomem specyficznoœci zasobów (w porównaniu z innymi pro-
duktami oferowanymi na rynku). Jednoczeœnie korzyœci skali realizowane
w dzia³alnoœci handlowej s¹ bardzo wysokie. Taka konfiguracja cech determinuje
wybór mechanizmu koordynacji rynkowej do realizacji funkcji sprzeda¿y. Gdy
poziom specyficznoœci zasobów roœnie – g³ównie w efekcie budowania œwiadomo-
œci marki (ze wzglêdu na koniecznoœæ sprzeda¿y na zasadzie wy³¹cznoœci produk-
tów pochodz¹cych od jednego dostawcy, co przyczynia siê do powstania niebez-
pieczeñstwa „zamkniêcia” obni¿aj¹cego skutecznoœæ regulacji rynkowej) –
zasadne staje siê realizowanie funkcji sprzeda¿y poprzez regulacjê hierarchiczn¹.
Prawid³owoœæ ta jest zilustrowana graficznie (wykres 1).

Niech �G oznacza ró¿nicê miêdzy kosztami transakcyjnymi regulacji hierar-
chicznej i rynkowej w zakresie organizacji funkcji sprzeda¿y. Jeœli �G analizowaæ
jako funkcjê specyficznoœci zasobów, to w przedziale specyficznoœci k � (0, A) –
oznaczaj¹cym nisk¹ specyficznoœæ – koszty transakcyjne regulacji hierarchicznej
s¹ wy¿sze od kosztów transakcyjnych regulacji rynkowej. Przy wysokim poziomie
specyficznoœci k > A, koszty transakcyjne regulacji hierarchicznej (KTH) s¹ ni¿sze
od kosztów regulacji rynkowej (KTR). Oznacza to, ¿e przy wysokiej specyficznoœci
zasobów koszty transakcyjne zwi¹zane ze sprzeda¿¹ produktów konsumentom s¹
ni¿sze w przypadku jej internalizacji i odwrotnie przy niskiej specyficznoœci zaso-
bów, co mo¿na zapisaæ:

k � (0, A) � KTH > KTR,
k = A � KTH = KTR,
k > A � KTH < KTR.
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Uwzglêdnione zostan¹ tak¿e koszty wytworzenia us³ugi sprzeda¿y produktów
konsumentom. Niech �C oznacza ró¿nicê miêdzy kosztami sprzeda¿y we
w³asnym zakresie i kosztami sprzeda¿y w przypadku nabycia us³ugi od przedsiê-
biorstwa handlowego. Jeœli �C analizowaæ jako funkcjê specyficznoœci zasobów,
to prawdopodobnie �C bêdzie dodatni¹101, choæ malej¹c¹ funkcj¹ specyficznoœci.
W przypadku transakcji, której przedmiotem jest dobro wymagaj¹ce zasobów stan-
dardowych, przedsiêbiorstwo ponosi wysokie koszty, jeœli wytwarza je we
w³asnym zakresie, w przypadku transakcji dotycz¹cej dóbr anga¿uj¹cych zasoby
wysoce specyficzne ró¿nica miêdzy kosztami produkcji w ramach danej firmy
a kosztami produkcji dostawcy zewnêtrznego asymptotycznie zbli¿a siê do zera, co
oznacza, ¿e op³aca siê wytwarzaæ ten produkt (w tym wypadku us³ugê) we
w³asnym zakresie. Celem przedsiêbiorstwa nie jest minimalizacja �G lub �C

traktowanych oddzielnie, ale przy danym poziomie specyficznoœci zasobów jest
nim minimalizacja sumy ró¿nic kosztów koordynacji i wytwarzania �G + �C.
Poziom specyficznoœci zasobów, przy którym suma ta ma wartoœæ ujemn¹, ozna-
czono jako B. Jest on wy¿szy od wartoœci A, co oznacza, ¿e korzyœci skali zwiêk-
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Wykres 1. Analiza kosztów zarz¹dzania i wytwarzania us³ugi sprzeda¿y
� r ó d ³ o: O.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu, Wydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa 1998, s. 103

101 Przyjêto za³o¿enie (za O. Williamsonem), ¿e przy produktach/sektorach wymagaj¹cych
specyficznych zasobów nie jest praktycznie mo¿liwe, ¿eby koszty wytwarzania firmy zewnêtrz-
nej by³y ni¿sze ni¿ koszty wytwarzania we w³asnym zakresie. Wynika to z przyjêtego wczeœniej
za³o¿enia o oportunizmie – anga¿uj¹c siê w wytwarzanie dóbr na podstawie wysoce specyficz-
nych zasobów przedsiêbiorstwo ryzykuje uzale¿nienie od nielicznych (w krañcowych przypad-
kach nawet pojedynczych) dostawców. Za³o¿enie to k³óci siê nieco z za³o¿eniami marketingu
relacyjnego, który w mo¿liwoœci wspó³pracy opartej na wy³¹cznoœci dostrzega raczej szansê na
unikatow¹ pozycjê rynkow¹ ni¿ zagro¿enie.



szaj¹ zakres specyficznoœci zasobów, przy którym wskazane jest korzystanie
z regulacji rynkowej.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ¿e regulacja rynkowa, uwzglêdniaj¹c
koszty wytwarzania i zarz¹dzania, jest korzystna, gdy specyficznoœæ zasobów jest
niewielka (k < B), natomiast gdy jest wysoka (k > B), bardziej op³acalna jest koor-
dynacja hierarchiczna.

Czynniki determinuj¹ce rozwi¹zanie hierarchiczne lub rynkowe w zakresie
organizacji funkcji sprzeda¿y przedstawiono na rysunku 4.

Alternatywnego rozwi¹zania make or buy nie nale¿y interpretowaæ œciœle
dychotomicznie. Mo¿liwe jest rozwi¹zanie poœrednie, oznaczaj¹ce (w tym wy-
padku), ¿e producent funkcjê sprzeda¿y organizuje czêœciowo we w³asnym zakre-
sie (na przyk³ad tworz¹c w³asne sklepy lub organizuj¹c sklep internetowy), czê-
œciowo natomiast korzysta z us³ug poœrednika. Takie rozwi¹zanie jest rezultatem
ró¿norodnoœci szeroko rozumianych warunków dzia³ania, takich jak102:
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Rys. 4. Determinanty rozstrzygniêcia dylematu make or buy w odniesieniu do us³ugi

sprzeda¿y produktów
� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: M. Gorynia, Poœrednictwo w handlu zagranicznym

a teoria kosztów transakcyjnych, „Ekonomista” 1998, nr 4, s. 465

102 N.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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– stopieñ zró¿nicowania nabywców, który skutkuje zró¿nicowaniem stan-
dardu obs³ugi (gdy dualny kana³ dystrybucji oznacza inny sposób i standard
realizacji obs³ugi),

– mo¿liwoœæ kodyfikacji sposobu obs³ugi chroni¹cej przed nielegaln¹ imitacj¹,
– poziom niepewnoœci kooperacji z poœrednikami,
– posiadane przez producenta zasoby finansowe,
– przestrzenny zakres prowadzenia dzia³alnoœci i umiejêtnoœci koordynacyjne,
– instytucjonalne ramy prowadzenia dzia³alnoœci dostêpne na danym terenie.

Reasumuj¹c, w ujêciu teorii kosztów transakcyjnych wartoœæ oferowana przez
przedsiêbiorstwa handlowe dostawcom ma wymiar kosztowy: poœrednicy istniej¹,
poniewa¿ z punktu widzenia zarówno producentów, jak i konsumentów jest to
op³acalne (w wiêkszoœci przypadków). Prawid³owoœæ ta zosta³a zilustrowana na
rysunku 5.

Na rysunku przedstawiono strukturê ceny produktu na szczeblu producenta,
poœrednika i konsumenta. Funkcjonowanie wyodrêbnionego instytucjonalnie
poœrednika (w ca³ym rozwa¿aniu uto¿samionego z przedsiêbiorstwem handlo-
wym) jest zasadne, jeœli M < a + b, czyli jeœli mar¿a poœrednika jest mniejsza od
sumy oszczêdnoœci kosztów transakcyjnych producenta i konsumenta. Z przepro-
wadzonej analizy wynika, ¿e bior¹c pod uwagê koszty wytworzenia us³ugi sprze-
da¿y (w aspekcie korzyœci skali), koszty transakcyjne ponoszone przez wszystkich
uczestników rynku oraz atrybuty transakcji ten warunek jest najczêœciej spe³niony.
Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e istnienie odrêbnych przedsiêbiorstw zajmuj¹cych siê
zawodowym poœredniczeniem w obrocie towarowym jest w bardzo wielu wypad-
kach ekonomicznie uzasadnione.

1.4. Cechy konstytutywne przedsiêbiorstwa handlu detalicznego

Dotychczasowa analiza koncentrowa³a siê wokó³ pojêcia „handel” i „przedsiêbior-
stwo handlowe”. Tutaj uwaga jest skoncentrowana na podmiotach, które
wykszta³ci³y siê w efekcie procesu specjalizacji pracy i zajmuj¹ siê zawodowym
poœredniczeniem w obrocie towarowym (wy³¹cznie lub g³ównie), stanowi¹ przed-
siêbiorstwa, czyli realizuj¹ okreœlony cel ekonomiczny, prowadz¹ dzia³alnoœæ
gospodarcz¹, s¹ samodzielne w swoich decyzjach i dzia³aniach oraz s¹ homoge-
niczne z punktu widzenia miejsca w ³añcuchu gospodarczym. Ró¿norodna zbioro-
woœæ przedsiêbiorstw handlowych jest porz¹dkowana przy zastosowaniu wielu
kryteriów klasyfikacyjnych. Z punktu widzenia konsekwencji dla modelu
dzia³alnoœci, pozycji rynkowej, szans rozwoju wiod¹cym kryterium jest miejsce
w ³añcuchu gospodarczym (szczebel obrotu, rodzaj obs³ugiwanych klientów,
rodzaj zawieranych transakcji). Ogromna liczba transakcji zawieranych przez
przedsiêbiorstwa handlowe daje siê podzieliæ na dwie grupy:
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– transakcje, w których nabywc¹ jest inne przedsiêbiorstwo – transakcje hur-
towe maj¹ na celu zaopatrzenie produkcyjne lub towarowe innego przedsiê-
biorstwa,

– transakcje, w których nabywc¹ jest konsument – transakcje detaliczne, któ-
rych celem jest pozyskanie dóbr w celu ich konsumpcji.

Przedsiêbiorstwa handlowe specjalizuj¹ce siê w transakcjach pierwszego
rodzaju nazywane s¹ przedsiêbiorstwami handlu hurtowego, przedsiêbiorstwa
handlowe specjalizuj¹ce siê w transakcjach drugiego rodzaju s¹ to przedsiêbior-
stwa handlu detalicznego. Specjalizacja nie oznacza wy³¹cznoœci na transakcje;
przedsiêbiorstwa handlu detalicznego mog¹ zawieraæ transakcje hurtowe i od-
wrotnie – przedsiêbiorstwa handlu hurtowego mog¹ zawieraæ transakcje deta-
liczne. Powstaje zatem pytanie o zasadnoœæ wyodrêbniania przedsiêbiorstw
wed³ug szczebla obrotu, skoro mo¿liwe jest funkcjonowanie przedsiêbiorstw
zawieraj¹cych zarówno transakcje hurtowe, jak i detaliczne. ¯eby na nie odpo-
wiedzieæ, nale¿y rozwa¿yæ mo¿liwoœci substytucji przedsiêbiorstw handlowych
obu rodzajów przez siebie nawzajem lub przez inne podmioty. Analiza tych
mo¿liwoœci wymaga zdefiniowania funkcji realizowanych przez przedsiêbior-
stwa handlu hurtowego i detalicznego.

W przypadku przedsiêbiorstw handlu hurtowego nale¿y wyodrêbniæ:

– transakcje, których przedmiotem s¹ dobra przemys³owe – hurtownik jest
jedynym poœrednikiem (jeœli analizowaæ kana³ dystrybucji w ujêciu piono-
wym), zaopatruje inne podmioty w dobra niezbêdne do wytwarzania innych
dóbr,

– transakcje, których przedmiotem s¹ dobra konsumpcyjne – hurtownik
zaopatruje detalistê, który z kolei jest poœrednikiem, zaopatruj¹cym osta-
tecznych nabywców.

W obu rodzajach transakcji przedsiêbiorstwo handlowe realizuje dwie grupy
funkcji:

– funkcje transakcyjne, zwi¹zane z zawieraniem umów,
– funkcje logistyczne, zwi¹zane z obs³ug¹ strumieni towarów.

Funkcje transakcyjne s³u¿¹ do kszta³towania wiêzi na rynku i polegaj¹ na two-
rzeniu umownych relacji miêdzy producentami i detalistami. W szczególnoœci na
funkcje transakcyjne sk³adaj¹ siê: projektowanie polityki rynkowej (tworzenie
oferty, ustalanie polityki cenowej), poszukiwanie dostawców, sk³adanie ofert
odbiorcom, negocjowanie warunków umów i ich obs³uga (przyjmowanie zamó-
wieñ, wystawianie dokumentów itp.). Funkcje logistyczne polegaj¹ na: przyjmo-
waniu dostaw, przechowywaniu masy towarowej, przepakowywaniu, sortowaniu
i innych zabiegach na towarach, kompletowaniu partii dostaw przeznaczonych dla
odbiorców, transporcie.
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Zasadnoœæ wystêpowania tego rodzaju podmiotów poœrednicz¹cych jest szcze-
gólnie wysoka, gdy liczba podmiotów (po stronie dostawców i/lub nabywców) jest
znaczna, a dostêp do informacji o nabywcach i/lub odbiorcach kosztowny. Zjawi-
ska zachodz¹ce w œrodowisku gospodarczym (g³ównie koncentracja kapita³owa
dotycz¹ca producentów i detalistów oraz rozwój technologii teleinformatycznych)
powoduj¹, ¿e powy¿sze warunki s¹ spe³niane w coraz mniejszym stopniu. Dodat-
kowo, jeœli chodzi o mo¿liw¹ substytucjê, to istniej¹ trzy zasadnicze mo¿liwoœci
umniejszaj¹ce unikatowoœæ hurtownika:

– substytucja dzia³añ przedsiêbiorstwa handlu hurtowego przez przedsiêbior-
stwo oferuj¹ce us³ugi logistyczne (substytucja dotyczy silnie kosztotwór-
czych funkcji logistycznych),

– substytucja dzia³añ hurtownika przez producenta (który poprzez rozbudo-
wane s³u¿by sprzeda¿owe mo¿e precyzyjniej kontrolowaæ dystrybucjê i tym
samym precyzyjniej pozycjonowaæ produkt na rynku) – substytucja dotyczy
funkcji transakcyjnych,

– substytucja dzia³añ hurtownika przez detalistê (który mo¿e byæ zaintereso-
wany unikniêciem poœrednictwa hurtownika i negocjowaniem warunków
umowy bezpoœrednio z producentem ze wzglêdu na mo¿liwe warunki
cenowe) – substytucja dotyczy funkcji transakcyjnych

Wskazane mo¿liwoœci powoduj¹, ¿e przedsiêbiorstwa handlu hurtowego trac¹
mo¿liwoœæ oferowania unikatowego produktu w warunkach silnej koncentracji
producentów i detalistów oraz rozwiniêtego rynku us³ug logistycznych. Ich funk-
cjonowanie jest natomiast zasadne w przypadku rozdrobnienia sfery poda¿y
i popytu. Wykorzystanie hurtownika w konkretnym przypadku mo¿na przewidzieæ,
kieruj¹c siê syntetycznym zestawieniem determinantów rozstrzygniêcia dylematu
make or buy (rysunek 4).

Przedsiêbiorstwa handlu detalicznego wyspecjalizowa³y siê w transakcjach,
w których stron¹ jest konsument, co (pomijaj¹c przypadki bardzo wyspecjalizowa-
nych produktów) oznacza, ¿e grupa nabywców jest bardzo liczna. Doprecyzowuj¹c
definicjê przedsiêbiorstwa handlu detalicznego, nale¿y stwierdziæ, ¿e pierwotne
okreœlenia detalisty bazowa³y na wielkoœci partii transakcji, wskazuj¹c, ¿e detalista
jest to kupiec sprzedaj¹cy towary w niewielkich iloœciach103. Wspó³czeœnie jedno-
znacznie podkreœla siê, ¿e jest to przedsiêbiorstwo handlowe, kieruj¹ce swoj¹
ofertê g³ównie do nabywców indywidualnych i koncentruj¹ce wszystkie swoje
wysi³ki marketingowe na obs³udze potrzeb tej w³aœnie grupy nabywców104. S¹ to
zarówno potrzeby indywidualnych osób, jak i gospodarstw domowych zaspoka-
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103 M. Sullivan, D. Adcock, Marketing w handlu detalicznym, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
ków 2003, s. 13. Znamienne, ¿e potocznie s³owo „detal” oznacza drobiazg, szczegó³, coœ
ma³ego, S³ownik jêzyka polskiego, s. 387 (t. 1).

104 D. Gilbert, Retail Marketing Management, Prentice Hall 1999, s. 6.



jane za pomoc¹ dóbr materialnych i us³ug105. Coraz czêœciej oznacza to zaspokaja-
nie potrzeb zwi¹zanych z kupowaniem produktów, ale tak¿e ró¿norodnych us³ug,
niezwi¹zanych bezpoœrednio z nabywanymi towarami.

W zwi¹zku z postêpuj¹cym procesem integracji pionowej powstaje doœæ zasad-
nicze pytanie: czym ró¿ni¹ siê przedsiêbiorstwa stricte handlowe, sprzedaj¹ce pro-
dukty w³asnych marek (wytwarzane we w³asnych zak³adach produkcyjnych) od
tych przedsiêbiorstw produkcyjnych, które dysponuj¹ w³asn¹ sieci¹ handlow¹?
Proces rozszerzania zakresu funkcji realizowanych przez ró¿nych uczestników
kana³u dystrybucji przedstawia rysunek 6.

W pracy przyjêto, ¿e w przypadku przedsiêbiorstw o zdywersyfikowanej
dzia³alnoœci (czyli takich, w których realizowane s¹ tak¿e funkcje produkcyjne)
rozstrzygaj¹ce jest podejœcie historyczne, oznaczaj¹ce, ¿e za przedsiêbiorstwa han-
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Rys. 6. Funkcje uczestników kana³ów dystrybucji tradycyjnych i zintegrowanych
� r ó d ³ o: P.J. McGoldrick, Retail Marketing, McGraw-Hill, London 1990, s. 3

105 B. Berman, J.R. Evans, Retail Management. A Strategic Approach, Macmillan Publishing
Company, New York 1992, s. 3.



dlowe przyjmowane s¹ takie, w których dominuje handel jako rodzaj dzia³alnoœci
i geneza przedsiêbiorstwa jest uto¿samiana z sektorem handlu.

Podsumowuj¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e za konstytutywne cechy przedsiêbiorstwa
handlu detalicznego, wyró¿niaj¹ce je ze zbiorowoœci przedsiêbiorstw handlowych,
przejêto:

� Kluczow¹ kompetencjê tych przedsiêbiorstw, któr¹ jest obs³uga ostatecznych
nabywców. Przedsiêbiorstwo handlowe dysponuje bezpoœredni¹ relacj¹ z konsu-
mentami, co przek³ada siê na bezpoœredni dostêp do rynku. Kwestia kluczowych
kompetencji przedsiêbiorstwa handlu detalicznego jest zagadnieniem podstawo-
wym z punktu widzenia rozwa¿añ nad modelami wzrostu. Aby kompetencje
zosta³y uznane za kluczowe, musz¹ spe³niaæ trzy warunki106: musz¹ zapewniaæ
potencjalny dostêp do co najmniej kilku rynków, mieæ istotne znaczenie w proce-
sie budowy wartoœci produktu, czyli byæ istotne z punktu widzenia nabywców
i powinny byæ trudne do imitacji przez konkurentów. W przypadku przedsiê-
biorstw handlu detalicznego wszystkie warunki s¹ spe³nione. Obs³uga klienta
indywidualnego (umiejêtnoœæ zorganizowania kontaktu warunkuj¹cego sprzeda¿)
jest niezbêdna na wszystkich rynkach detalicznych. Bior¹c pod uwagê zmianê
charakteru wielu produktów us³ugowych (szczególnie us³ug finansowych), ich
uproszczenie, mo¿na stwierdziæ, ¿e kompetencje w zakresie obs³ugi daj¹ dostêp
do wszystkich tych rynków, gdzie czynnik ten ma znaczenie w budowaniu pozy-
cji rynkowej. Jeœli chodzi o nastêpny warunek – ocenê znaczenia tej kompetencji
z punktu widzenia nabywców – trzeba stwierdziæ, ¿e jest ona bardzo wysoka
(mimo wra¿enia, ¿e cena jest czynnikiem decyduj¹cym o wyborze oferty).
Obs³uga klienta jest podstawowym czynnikiem wartoœciotwórczym w handlu
i wreszcie unikatowym (szczególnie, jeœli wzi¹æ pod uwagê, ¿e towary oferowane
w punktach sprzeda¿y detalicznej czêsto nie s¹ unikatowe, s¹ dostêpne w wielu
konkurencyjnych punktach sprzeda¿y). Unikatowa jest natomiast specyficzna
kombinacja czynników determinuj¹cych proces obs³ugi klienta. Kombinacja ta,
mimo ¿e pozornie jest ³atwa do obserwacji, a tym samym imitacji, jest rezultatem
zaanga¿owania wielu zasobów, ³¹cz¹cych siê poprzez z³o¿on¹ koordynacjê.

� Œwiadczenie us³ug dwóm grupom podmiotów: dostawców (producentów i hur-
towników) – us³uga sprzeda¿y, dostêpu do nabywców indywidualnych, oraz
konsumentów – us³uga zaspokajania popytu konsumpcyjnego poprzez ofertê
towarowo–us³ugow¹.

� Koncentruje swoje wysi³ki marketingowe na konsumentach (w warunkach
rynku zrównowa¿onego).

� Jego produktem jest us³uga, ale skonstruowana na bazie produktu materialnego
(maj¹cego materialn¹ postaæ) lub produktu niematerialnego (muzyka, tekst,
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106 C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, „Harvard Business
Review” May-June 1990, s. 83-84.



informacja), który ma standardow¹ postaæ. Produkty te pochodz¹ spoza sektora
handlu detalicznego.

� Niska wartoœæ pojedynczej transakcji przy jednoczesnej du¿ej ich liczbie
(masowoœæ obs³ugi).

Wspó³czeœnie daje siê zauwa¿yæ rosn¹ce zainteresowanie relacjami han-
del–dostawca (funkcjami realizowanymi na rzecz dostawców) w rezultacie
wzrostu znaczenia handlu w gospodarce narodowej oraz wzrostu si³y poszcze-
gólnych przedsiêbiorstw handlowych, szczególnie przedsiêbiorstw handlu
detalicznego107. Niemal od pocz¹tku zaistnienia nowej formy organizacji
dzia³alnoœci gospodarczej – przedsiêbiorstwa – a¿ do lat osiemdziesi¹tych XX
wieku przedsiêbiorstwa produkcyjne by³y uwa¿ane za najwa¿niejsze dla roz-
woju gospodarczego pañstwa. Powodów takiego stanu rzeczy nale¿y doszuki-
waæ siê w ich du¿ym i rosn¹cym potencjale gospodarczym. Dziedziny produk-
cji materialnej by³y pierwszymi, w których zastosowano nowe technologie
wytwarzania, co bardzo szybko zaowocowa³o wzrostem potencja³u gospo-
darczego, obserwowanego w wielu aspektach (wartoœæ aktywów, obrotów,
liczba zatrudnionych, przestrzenny zakres prowadzonej dzia³alnoœci). Wobec
braku podobnej dynamiki zmian w innych sektorach zaistnia³a sytuacja domi-
nacji sektora produkcji nad sektorem handlu, który zarówno na szczeblu hurtu,
jak i detalu charakteryzowa³ siê znacznym rozproszeniem w³asnoœciowym oraz
techniczno-organizacyjnym. W efekcie zaistnienia zmian warunków dzia³ania
tak¿e w obszarze handlu, które umo¿liwi³y wprowadzanie nowych technologii,
nast¹pi³y tak¿e przemiany strukturalne w tym sektorze. Szczególnego znacze-
nia nabra³ handel detaliczny, który tak¿e zacz¹³ dzia³aæ w du¿ej skali, sta³ siê
skoncentrowany i wyrafinowany108. Powsta³ pogl¹d, doskonale ilustrowany
sformu³owaniem retailer as a gatekeeper, w myœl którego rola detalisty w ka-
na³ach dystrybucji dostawców jest w wielu wypadkach rozstrzygaj¹ca, ponie-
wa¿ to on dokonuje selekcji towarów oferowanych przez dostawców i tym
samym decyduje o doborze asortymentu, przez co mo¿e mieæ wp³yw na
kszta³towanie siê popytu i zachowañ zakupowych ostatecznych nabywców109.
Prawid³owoœæ ta jest rezultatem nastêpuj¹cych zjawisk110:
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107 Od wielu lat obserwowane jest skracanie kana³ów dystrybucji produktów konsumpcyj-
nych, poprzez eliminowanie ogniwa hurtu. Jest to g³ównie zwi¹zane z koncentracj¹ przedsiê-
biorstw handlu detalicznego – podmioty, powstaj¹ce w jej efekcie s¹ bardziej zainteresowane
zaopatrywaniem siê u producentów ni¿ hurtowników.

108 A. Wileman, M. Jary, Retail Power Plays: from Trading to Brand Leadership, Macmillan
Business 1997, s. 11.

109 D. Gilbert, Retail Marketing, s. 3-4.
110 L.W. Stern, A.I. El-Ansary, A.T. Coughlan, Kana³y marketingowe, Wydawnictwo

Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 93.



– przestrzeñ na pó³kach sklepowych nie zwiêksza siê tak szybko jak liczba
nowych produktów,

– rynek sprzeda¿y detalicznej ulega konsolidacji,
– zmniejsza siê liczba punktów, w których mo¿na zakupiæ towar,
– istniej¹ce rozwi¹zania technologiczne pozwalaj¹ z du¿¹ precyzj¹ okreœliæ

sprzeda¿ poszczególnych produktów (asymetria informacji: detalista ma
wiêcej informacji o sprzeda¿y ni¿ producent),

– zwiêksza siê nacisk na wzrost produktywnoœci zasobów w handlu detalicz-
nym.

Wzrost znaczenia przedsiêbiorstw handlu detalicznego w kanale dystrybucji
ujawnia siê poprzez nastêpuj¹ce zjawiska:

– tworzenie produktów pod mark¹/markami kontrolowanymi (najczêœciej po-
przez prawa w³asnoœci) przez detalistów, co umniejsza powierzchniê ekspo-
zycyjn¹ dla produktów marek producentów oraz ich udzia³ w sprzeda¿y,
oznacza to, ¿e w zakresie tych produktów detalista staje siê konkurentem
producenta,

– pobieranie op³at za przyjêcie produktu producenta do obrotu (uzale¿nionych
z jednej strony od potencja³u sprzeda¿y detalisty, z drugiej strony od liczby
produktów i warunków ich oferowania),

– negocjowanie coraz mniej dla producentów korzystnych warunków transak-
cji (zwi¹zanych z cen¹ produktu, warunkami p³atnoœci, obs³ug¹ logistyczn¹
– wielkoœci¹ partii dostawy, czêstotliwoœci¹ dostaw, zwrotami przetermino-
wanych towarów, obs³ug¹ zapasu towaru na pó³ce itp.).

W ich rezultacie wzrasta (i tak ju¿ znacz¹ca) si³a przetargowa oraz rentownoœæ
przedsiêbiorstw handlu detalicznego, co sk³ania je do analizy kolejnych mo¿liwo-
œci zwiêkszania skali dzia³ania.



2. Imperatyw wzrostu przedsiêbiorstw

handlu detalicznego

2.1. Wzrost w systemie celów dzia³ania przedsiêbiorstwa

2.1.1. Cele dzia³ania przedsiêbiorstwa

Za jedn¹ z istotnych cech konstytuuj¹cych przedsiêbiorstwo uwa¿a siê cel istnie-
nia, którym nie jest przedsiêwziêcie jednorazowe, ale prowadzenie dzia³alnoœci
gospodarczej w sposób trwa³y (przez d³u¿szy czas)1. Oznacza to, ¿e dzia³ania pro-
wadzone w przedsiêbiorstwie najczêœciej maj¹ charakter powtarzalny.

Cele w dzia³alnoœci zorganizowanej maj¹ do spe³nienia trzy podstawowe funk-
cje:

– umo¿liwiaj¹ planowanie,
– stanowi¹ niezbêdny w procesie kontroli punkt odniesienia konieczny do

oceny sprawnoœci dzia³ania,
– s³u¿¹ do mobilizacji zespo³u.

Zanim wskazane zostan¹ mo¿liwe cele dzia³ania przedsiêbiorstwa nale¿y roz-
strzygn¹æ interpretacjê pojêcia podstawowego – cel, w literaturze bowiem brak
zgodnoœci co do jego zakresu. Poni¿ej zestawiono definicje pojêcia cel.
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Przegl¹d definicji pojêcia cel

Autor Definicja

L. Krzy¿anowski Cel to okreœlony przedmiotowo i podmiotowo przysz³y, po¿¹dany stan
lub rezultat dzia³ania organizacji, mo¿liwy i przewidziany do osi¹gniê-
cia w terminie lub okresie mieszcz¹cym siê w przedziale czasu, objê-
tym wieloletnim lub krótkookresowym planem dzia³ania.

1
Podstawy ekonomiki i zarz¹dzania przedsiêbiorstwem, red. J. Kortan, Wydawnictwo

C.H. Beck, Warszawa 1997, s. 73.



Cel mo¿e dotyczyæ nie tylko dzia³ania przedsiêbiorstwa (czy organizacji), ale
wszelkich podmiotów dzia³aj¹cych. Przedstawione definicje ³¹czy odniesienie ich
do œwiadomego dzia³ania oraz wskazanie, ¿e cel jest po¿¹danym – w rezultacie
cennym – stanem przedmiotu dzia³ania. Mo¿na zatem sformu³owaæ wniosek, ¿e cel
obowi¹zuj¹cy w przedsiêbiorstwie (w uproszczeniu nazywany celem przedsiêbior-
stwa) jest to taki jego, daj¹cy siê opisaæ, korzystny stan, do którego osi¹gniêcia
d¹¿¹ decydenci przedsiêbiorstwa.

Problem kszta³towania celu/ów przedsiêbiorstwa jest niew¹tpliwie z³o¿ony tak
samo, jak z³o¿ona jest sama natura przedsiêbiorstwa. Podkreœla siê, ¿e sens istnie-
nia przedsiêbiorstwa wyra¿a siê w dzia³aniu na rzecz otoczenia; zaspokajaniu
potrzeb osób trzecich, którymi s¹ inne przedsiêbiorstwa, instytucje oraz osoby
fizyczne2. To jednak nie wyjaœnia kwestii celów, które definiowane s¹ przez
w³aœcicieli lub przez mened¿erów w imieniu w³aœcicieli. Ju¿ choæby to rozró¿nie-
nie spowodowa³o koniecznoœæ rewizji dotychczasowych ustaleñ co do tego, jakie
cele przedsiêbiorstwo realizuje. Gdy istnieje to¿samoœæ miêdzy w³aœcicielem
i mened¿erem, wówczas jest wysoce prawdopodobne, ¿e g³ównym celem przedsiê-
biorstwa w d³ugiej perspektywie3 jest osi¹ganie nadwy¿ki efektów w postaci przy-
chodów nad nak³adami (wyra¿onymi poprzez koszty). Funkcjonowanie tej prostej
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J. Kurnal Cel jest stanem jakiegoœ przedmiotu dzia³ania w postaci rzeczy lub
procesu, który ma byæ pozyskany, wytworzony lub ukszta³towany pod
wzglêdem pewnych w³aœciwoœci zgodnie z wyobra¿eniem potrzeby,
jak¹ ma zaspokoiæ.

J. Zieleniewski Cel dzia³ania to dotycz¹cy przysz³oœci, antycypowany przez podmiot
dzia³aj¹cy, stan jakichœ rzeczy pod pewnymi wzglêdami cenny, który
dla podmiotu dzia³aj¹cego wyznacza kierunek i strukturê jego
dzia³ania, zmierzaj¹cego do spowodowania lub utrzymania tego stanu
rzeczy.

K. Fabiañska Celami przedsiêbiorstwa s¹ pewne wyró¿nione i/lub po¿¹dane stany
i procesy, do osi¹gniêcia których przedsiêbiorstwo d¹¿y w toku swojej
dzia³alnoœci.

J. Nuttin Cel to wyobra¿alna zmiana w otoczeniu jednostki, do osi¹gniêcia któ-
rej zmierzaj¹ jej dzia³ania. Zmiana ta ma s³u¿yæ optymalnemu funkcjo-
nowaniu w otoczeniu.

� r ó d ³ o: Teoretyczne podstawy organizacji i zarz¹dzania, red. K. Krzakiewicz, Wydawnictwo
AE w Poznaniu, Poznañ 2006, s. 16.

2 S. Sudo³, Przedsiêbiorstwo. Podstawy nauki o przedsiêbiorstwie. Zarz¹dzanie przedsiê-

biorstwem, PWE, Warszawa 2006, s. 37.
3 To nie oznacza, ¿e przedsiêbiorstwo d¹¿y do maksymalizacji zysku w ka¿dej fazie cyklu

¿ycia przedsiêbiorstwa. Szczególnie na etapie tworzenia i wzrostu akceptowany mo¿e byæ niski
zysk (lub jego brak).
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zasady mo¿e ulec znacznemu zak³óceniu, wywo³anemu czynnikami zewnêtrz-
nymi i wewnêtrznymi. Do czynników zewnêtrznych nale¿y zaliczyæ szeroko
rozumian¹ politykê fiskaln¹ pañstwa, determinuj¹c¹ atrakcyjnoœæ ró¿nych form
korzystania z zysku wypracowanego przez przedsiêbiorstwo (uzale¿nianych od
formy organizacyjno-prawnej przedsiêbiorstwa oraz regulacji dotycz¹cych kwa-
lifikacji wydatków jako koszty). Natomiast czynnikiem wewnêtrznym jest forma
w³asnoœci (stopieñ rozproszenia w³asnoœci) oraz rozdzielenie funkcji w³aœciciel-
skiej i zarz¹dczej.

Zasadniczo mo¿na wyodrêbniæ dwa g³ówne nurty okreœlania celów przedsiê-
biorstwa. Pierwszy nurt, mo¿na go uznaæ za upraszczaj¹cy4, definiuje cel dzia³ania
przedsiêbiorstwa jako stan jednej zmiennej ekonomicznej, który mo¿na okreœliæ
iloœciowo. W tym nurcie mieœci siê neoklasyczna koncepcja przedsiêbiorstwa, uto¿-
samiaj¹ca cel z maksymalizacj¹ zysku, teoria mened¿erska, wed³ug której celem
jest maksymalizacja sprzeda¿y oraz teoria value based management, która cel
dzia³ania przedsiêbiorstwa formu³uje jako maksymalizacjê wartoœci przedsiêbior-
stwa. Do tej grupy celów mo¿na tak¿e zaliczyæ minimalizacjê kosztów5.

W tabeli 2 przedstawiono krytyczn¹ analizê wymienionych celów (ze wskaza-
niem na walory i mankamenty poszczególnych).

Drugi nurt definiowania celów przedsiêbiorstwa stanowi¹ koncepcje, wed³ug
których cele te maj¹ charakter wielowymiarowy, z³o¿ony. Przedsiêbiorstwo funk-
cjonuje jako koalicja interesów i cele s¹ tego wyrazem. Nie ma uniwersalnego celu
przedsiêbiorstwa. W tym nurcie mieœci siê teoria behawioralna oraz analiza stake-

holders zaliczona do nurtu zarz¹dzania strategicznego. Wed³ug badaczy zalicza-
nych do nurtu behawioralnego wszyscy pracownicy, a szczególnie mened¿erowie,
maj¹ swoje w³asne cele, które nie ograniczaj¹ siê jednak do maksymalizacji
w³asnych wynagrodzeñ, ale s¹ tak¿e formu³owane w takich kategoriach jak presti¿
i w³adza. Cele poszczególnych grup pracowników s¹ czêsto zbie¿ne, dlatego na
firmê sk³adaj¹ siê koalicje, a ca³e przedsiêbiorstwo jest koalicj¹ koalicji. Koalicje
nie s¹ sta³e – zmieniaj¹ siê w zale¿noœci od okolicznoœci. Ostateczne cele przedsiê-
biorstwa s¹ kszta³towane poprzez budowanie konsensusu pomiêdzy maksymalnym
zyskiem i minimalnym ryzykiem6. R.M. Cyert i J. March uwa¿aj¹, ¿e cel to
wspólny interes ca³ej koalicji jako organizacji. Ustalenia nurtu behawioralnego sil-
nie nawi¹zuj¹ do teorii agencji poprzez wskazanie na brak to¿samoœci celów ró¿-
nych grup interesów. Do koncepcji tej tak¿e nawi¹zuje analiza stakeholdres.
Wed³ug niej ró¿norodne grupy interesów, czyli grupy ludzi powi¹zanych z przed-
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4 Nie jest to w tym kontekœcie sformu³owanie pejoratywne. Tak okreœlony cel stanowi
jasne kryterium wyboru w procesie podejmowania decyzji.

5
Teoria przedsiêbiorstwa. Wybrane zagadnienia, red. S. Jasiewicz, H. Mo¿aryn, Szko³a

G³ówna Handlowa, Warszawa 2004, s. 60-65.
6 J. Miroñski, Zarys teorii przedsiêbiorstwa opartej na w³adzy, Szko³a G³ówna Handlowa,

Warszawa 2004, s. 16.



siêbiorstwem7, których cele nie musz¹ byæ to¿same, istnia³y niemal od czasu
powstania przedsiêbiorstwa, ale dopiero zmiany charakteryzuj¹ce czasy wspó³cze-
sne (g³ównie demokratyzacja ¿ycia spo³ecznego) wymusi³y wziêcie tych celów
pod uwagê, tak ¿e obecnie istnieje pogl¹d, i¿ powodzenie organizacji zale¿y od
stopnia umiejêtnoœci harmonizowania dzia³añ organizacji z wymaganiami otocze-
nia i z celami zarówno wewnêtrznych, jak i zewnêtrznych interesariuszy. Poni¿ej
przedstawiono cele stawiane przedsiêbiorstwu przez poszczególnych stakeholders.

Cele stakeholders

Stakeholders Cele

W³aœciciele Zysk, dywidenda, wzrost wartoœci, perspektywa strategiczna przed-
siêbiorstwa.

Pracownicy Wynagrodzenie, bezpieczeñstwo pracy, mo¿liwoœæ rozwoju.

Mened¿erowie Wynagrodzenie, presti¿, uznanie, niezale¿noœæ.

Klienci Jakoœæ, cena, us³ugi dodatkowe, bezpieczeñstwo.

Banki P³ynnoœæ i wyp³acalnoœæ przedsiêbiorstwa, bezpieczeñstwo, zdol-
noœæ do kreowania gotówki.

Dostawcy Pewnoœæ i stabilnoœæ powi¹zañ, terminowe regulowanie nale¿noœci,
potencja³ sprzeda¿y.

Organy administracji
centralnej

Funkcjonowanie zgodnie z prawem, tworzenie miejsc pracy, gene-
rowanie wp³at z tytu³u podatków i op³at, zapewnienie konkurencyj-
noœci.

Organy administracji
lokalnej

Zaanga¿owanie w ¿ycie spo³ecznoœci, aktywizacja œrodowiska,
tworzenie miejsc pracy, generowanie wp³at z tytu³u podatków
i op³at, infrastrukturotwórcza funkcja przedsiêbiorstwa.

Organizacje ekolo-
giczne

Dba³oœæ o stan œrodowiska naturalnego.

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Teoretyczne podstawy organizacji i zarz¹dzania,
red. K. Krzakiewicz, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznañ 2006, s.14.

Wymienione w tabeli cele interesariuszy, w przypadku niektórych grup, s¹
raczej oczekiwaniami, które powinny siê przek³adaæ na atrybuty przedsiêbiorstwa,
tym bardziej niezbêdne do jego funkcjonowania, im wiêksz¹ si³¹ sprawcz¹ dyspo-
nuj¹ interesariusze. Uwzglêdnienie ich w celach przedsiêbiorstwa znajduje wyraz
w sformu³owaniu wizji i misji przedsiêbiorstwa (które – jako cele g³ówne firmy –
charakteryzuj¹ koncepcjê zarz¹dzania strategicznego).
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7 Ju¿ nie tylko „uczestnicy” przedsiêbiorstwa, czyli grupy niejako wewnêtrzne, ale tak¿e
grupy pochodz¹ce z otoczenia przedsiêbiorstwa.



Konkluzja dotycz¹ca istoty celu przedsiêbiorstwa jest taka, ¿e wobec bardzo sil-
nej polaryzacji przedsiêbiorstw, powstawania bardzo du¿ych jednostek prócz ist-
nienia przedsiêbiorstw bardzo ma³ych mo¿na obserwowaæ znaczne rozbie¿noœci
w zakresie mechanizmów ich funkcjonowania. Szczególnie silne rozbie¿noœci
zauwa¿a siê w zakresie rozwa¿añ w³aœnie na temat celowoœci ich istnienia. Neokla-
syczne sformu³owanie dotycz¹ce maksymalizacji zysku jako nadrzêdnego celu
dzia³ania straci³o zastosowanie w odniesieniu do podmiotów, w których nast¹pi³
rozdzia³ w³asnoœci kapita³u i decyzji zarz¹dczych. Nie oznacza to ca³kowitego ode-
jœcia od chêci generowania nadwy¿ki przychodów nad kosztami, która czêsto sta-
nowi g³ówny cel dzia³ania8. Na gruncie teorii agencji mo¿na jednak sformu³owaæ
wniosek o braku pe³nej zbie¿noœci miêdzy celami w³aœciciela/i kapita³u i kadry
mened¿erskiej. Celem w³aœciciela kapita³u jest uzyskanie jak najwy¿szej stopy
zwrotu. Jeœli w³aœciciel jest relatywnie trwale zwi¹zany z przedsiêbiorstwem (czyli
chce, poza stop¹ zwrotu, realizowaæ inne cele zwi¹zane z przedsiêbiorstwem, takie
jak zapewnienie sobie bezpieczeñstwa finansowego, ale tak¿e miejsca pracy) i roz-
proszenie kapita³u nie jest znaczne – to zainteresowany jest maksymalizacj¹ zysku,
jeœli natomiast jest inwestorem skoncentrowanym na stopie zwrotu, to d¹¿y do
maksymalizacji wartoœci przedsiêbiorstwa. Cele mened¿era zwi¹zane s¹ g³ównie
z zapewnieniem sobie bezpieczeñstwa miejsca pracy, co oznacza nie tylko wykaza-
nie przydatnoœci w oczach w³aœcicieli kapita³u, ale tak¿e unikanie nadmiernego
ryzyka. Cele przedsiêbiorstwa s¹ okreœlane przez te grupy interesów, które spra-
wuj¹ w³adzê. Trzeba jednak podkreœliæ, ¿e aby mo¿liwe by³o spe³nienie wymienio-
nych wczeœniej funkcji celów, przynajmniej niektóre z nich musz¹ mieæ charakter
iloœciowy. W niniejszej pracy przyjêto, ¿e cech¹ wyró¿niaj¹c¹ przedsiêbiorstwo
spoœród innych organizacji jest dzia³alnoœæ prowadzona w celu osi¹gniêcia korzy-
œci maj¹tkowych. Oznacza to koniecznoœæ skoncentrowania uwagi na celach, które
maj¹ charakter finansowy.

2.1.2. Podejœcie mened¿erskie do definiowania celów dzia³alnoœci

Przydatnoœæ uwzglêdnienia w szerszym zakresie rozwa¿añ nad celami przedsiêbior-
stwa na gruncie koncepcji mened¿erskiej wynika z charakterystyki badanych przed-
siêbiorstw. Jednostki handlowe znaczniej póŸniej ni¿ przedsiêbiorstwa produkcyjne
zaczê³y zwiêkszaæ znacz¹co swoje rozmiary. Mo¿na powiedzieæ, ¿e o ile nurt mene-
d¿erski w jakiœ sposób straci³ swoj¹ aktualnoœæ w odniesieniu do przedsiêbiorstw
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8 „Rola zysku dla przedsiêbiorstwa jest fundamentalna genetycznie i funkcjonalnie. Z tego
powodu zysk musi byæ […] dobrze osadzony w strukturze innych wartoœci […]. Zysk mo¿e byæ
dla przedsiêbiorcy samoistn¹ wartoœci¹, czyli celem g³ównym i jednoczeœnie nadrzêdnym […],
lub te¿ bezpoœrednim œrodkiem do osi¹gniêcia innych wartoœci, np. wzrostu wartoœci przedsiê-
biorstwa, przetrwania”. (E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarz¹dzanie strate-

giczne przedsiêbiorstwem, PWE, Warszawa 2004, s. 37-38).



produkcyjnych, o tyle zyska³ zastosowanie w przypadku sektora handlu detalicz-
nego, gdzie obserwowana jest postêpuj¹ca koncentracja ekonomiczna i polaryzacja.

Twórcy nurtu mened¿erskiego poszukuj¹c celu adekwatnego do obserwowa-
nych praktyk przedsiêbiorstw wskazali na maksymalizacjê sprzeda¿y. Nurt ten
wykszta³ci³ siê w efekcie zmian w strukturze gospodarki, prowadz¹cych do spola-
ryzowania przedsiêbiorstw. Ujawni³y siê dwa bieguny koncentracji ekonomicznej
– na jednym powsta³y wielkie miêdzynarodowe korporacje gospodarcze9, na dru-
gim – ogromna liczba przedsiêbiorstw ma³ych. Zaobserwowano, ¿e dzia³anie wiel-
kich podmiotów opiera siê na innych, ni¿ w przypadku ma³ych przedsiêbiorstw,
zasadach. Jest to10:

– rozdzielenie w³asnoœci i zarz¹dzania zasobami,
– rozproszenie w³asnoœci zasobów,
– ogromny wzrost rozmiarów przedsiêbiorstw prowadz¹cy do uzyskania przez

nie znacznej si³y wp³ywów w gospodarce, ale tak¿e w ¿yciu politycznym.

Mened¿erskie teorie firmy nie s¹ jednolitym zbiorem koncepcji przedsiêbior-
stwa. Ich wspóln¹ cech¹ jest rezygnacja z lub modyfikacja czêœci za³o¿eñ neokla-
sycznej teorii firmy i sformu³owanie nowych za³o¿eñ:

– œrodowisko, w którym dzia³a przedsiêbiorstwo, najczêœciej nie ma cech
rynku doskona³ego,

– przedsiêbiorstwo nie jest traktowane jako „czarna skrzynka”, uwzglêdnia siê
i analizuje relacje miêdzy ró¿nymi podmiotami wchodz¹cymi w sk³ad przed-
siêbiorstwa,

– przedsiêbiorstwo nie jest uto¿samiane z jednoosobowym przedsiêbiorc¹–
w³aœcicielem, poniewa¿ w jego sk³ad wchodz¹ grupy podmiotów, które
mog¹ mieæ ró¿ne cele,

– w d¹¿eniu do maksymalizacji zysku zachowanie przedsiêbiorstwa nie
polega tylko na dostosowywaniu siê do warunków otoczenia, gdy¿ firmy
dysponuj¹ mo¿liwoœciami zmiany tych warunków (na przyk³ad popytu),

– zysk nie jest jedynym i nie musi byæ najwa¿niejszym celem przedsiêbiorstwa.
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9 Istotne, z punktu widzenia problemu pracy, jest to, ¿e by³y to korporacje przemys³owe,
reprezentuj¹ce g³ównie przemys³ samochodowy, chemiczny i elektroniczny. Zwraca uwagê, ¿e
poziom koncentracji poszczególnych dziedzin gospodarki jest zró¿nicowany. Istniej¹ ga³êzie,
w których grupa dominuj¹cych korporacji przyjmuje pozycjê zbli¿on¹ do monopolu, s¹ jednak
takie dziedziny, gdzie poziom koncentracji jest niski, co oznacza, ¿e panuj¹ tam warunki zbli¿-
one do wolnokonkurencyjnych. Niejednolitoœæ poziomu koncentracji wynika z cech samego
produktu, z wymogów procesu produkcji oraz w pewnym stopniu z historii poszczególnych
dziedzin dzia³alnoœci (E. Domañska, Kapitalizm mened¿erski, PWE, Warszawa 1986, s. 74-77).

10 P. Banaszyk, Formu³owanie celów strategicznych w zarz¹dzaniu polskimi przedsiêbior-

stwami, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznañ 1998, s. 27-28.



Przedmiotem zainteresowania mened¿erskich teorii przedsiêbiorstwa s¹ relacje
miêdzy akcjonariuszami i mened¿erami, wykazuj¹ce cechy stosunku agencji i konse-
kwencje tego zjawiska w zakresie celów dzia³ania firmy. W przypadku rozdzielenia
w³asnoœci i funkcji zarz¹dzania przedsiêbiorstwem faktyczna w³adza w przedsiêbior-
stwie przechodzi w rêce mened¿erów, którzy zaczynaj¹ realizowaæ w³asne cele, nie-
zbie¿ne z celami w³aœcicieli11. W nurcie mened¿erskim trzeba wskazaæ na koncepcje
W. Baumola, R. Marrisa, J.H. Williamsona (którego bardziej zalicza siê do kierunku
behawiorystycznego ni¿ mened¿erskiego), A. Wooda, J. Galbraitha oraz E. Penrose.

W. Baumol uwa¿a³, ¿e przedsiêbiorstwo d¹¿y przede wszystkim do maksymali-
zacji przychodu ze sprzeda¿y produktów, mierzonego iloczynem wolumenu sprze-
da¿y i ceny poszczególnych produktów. Twierdzi³ jednoczeœnie, ¿e zysk nie pod-
lega maksymalizacji, choæ jest uwzglêdniany jako kryterium wyboru w procesie
zwiêkszania sprzeda¿y. Wynika to z tego, ¿e kierownictwo musi generowaæ zyski,
wystarczaj¹ce do wyp³acania akcjonariuszom zadowalaj¹cych dywidend. Zale¿no-
œci te zosta³y przedstawione na wykresie 2.

Produkcja mniejsza od OA i wiêksza od OE nie przynosi zysków. Maksymalny
zysk jest osi¹gany przy produkcji OB. Z kolei przychód osi¹gnie poziom maksy-
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Wykres 2. Optymalizacja skali dzia³ania przedsiêbiorstwa wed³ug W. Baumola
� r ó d ³ o: Z. Wiszniewski, Mikroekonomia wspó³czesna, Wy¿sza Szko³a Bankowoœci, Finansów

i Zarz¹dzania w Warszawie, Centrum Edukacji i Rozwoju Biznesu, Warszawa 1997, s. 172

11 M. Gorynia, Przedsiêbiorstwo w ró¿nych ujêciach teoretycznych, „Ekonomista” 1999,
nr 4, s. 537.



malny przy produkcji OD. Warunkiem ograniczaj¹cym jest jednak osi¹gniêcie zysku
o wartoœci przekraczaj¹cej OP (taki poziom jest uwa¿any za satysfakcjonuj¹ce mini-
mum). Wartoœæ zysku nie jest jednak okreœlona precyzyjnie, co utrudnia optymaliza-
cjê wielkoœci produkcji. Najwiêkszy przychód spe³niaj¹cy ograniczenie wymaga-
nego zysku zostanie osi¹gniêty przy produkcji OC i to wyznaczy skalê produkcji.

Model W.J. Baumola rozwin¹³ J.H. Williamson, który popar³ hipotezê maksy-
malizacji przychodu z uzupe³nieniem, ¿e wzrost nigdy nie jest limitowany brakiem
kapita³u (mo¿na go uzyskaæ ze Ÿróde³ zewnêtrznych), tylko obaw¹ przed przejê-
ciem przedsiêbiorstwa. Trzeba jednak dodaæ, ¿e model racjonalnego postêpowania
mened¿era J.H. Williamsona opiera siê na za³o¿eniu, ¿e mened¿er tak zarz¹dza
przedsiêbiorstwem, aby odpowiada³o to najlepiej jego w³asnym interesom12. Jego
ocena dokonywana przez w³aœcicieli bazuje na u¿ytecznoœci, któr¹ okreœla skala
wykorzystywanych zasobów, bêd¹ca funkcj¹ skali dzia³ania13.

R. Marris nie uwa¿a, by akcjonariusze i mened¿erowie byli antagonistami, ale
uznaje, ¿e ich cele mog¹ nie byæ to¿same. Stawia tezê, ¿e przedsiêbiorstwa d¹¿¹ do
maksymalizacji wartoœci swoich akcji, ale oznacza to, jak siê wydaje, ¿e przedsiê-
biorstwo d¹¿y do zmaksymalizowania stopy wzrostu pod warunkiem osi¹gniêcia
okreœlonego poziomu zysku, który zapewni akcjonariuszom satysfakcjonuj¹ce
dywidendy i zapewni dop³yw funduszy na cele inwestycyjne. Podobnie jak
J.H. Williamson, R. Marris uwa¿a, ¿e mened¿erowie, chc¹c unikn¹æ przejêcia
przedsiêbiorstwa, w efekcie którego zostaliby zwolnieni, wykazuj¹ wzrost przy-
chodów jako dowód u¿ytecznoœci14.

W modelu A. Wooda, konstrukcyjnie najbli¿szym podstawowej koncepcji
R. Marrisa, funkcj¹ celu du¿ego przedsiêbiorstwa15 jest maksymalizacja d³ugo-
okresowych przychodów, ograniczana przez wzrost popytu, wzrost zdolnoœci pro-
dukcyjnych oraz dostêpnoœæ œrodków na finansowanie inwestycji. Funkcjê tê
A. Wood przyjmuje dlatego, ¿e jego zdaniem mened¿erowie z regu³y wiêksz¹ wagê
przywi¹zuj¹ do obrotów ni¿ zysków, poniewa¿ ich pozycja w organizacji zale¿y od
skali obrotów przedsiêbiorstwa.

Funkcjonowaniem du¿ych firm zajmowa³ siê tak¿e czo³owy przedstawiciel
neoinstytucjonalizmu16 J.K. Galbraith, który na podstawie obserwacji rozwoju
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12 St¹d obawa przed przejêciem mo¿e byæ bardzo silnym motywatorem.
13 E. Domañska, Kapitalizm, s. 178.
14 Ibidem, s. 174-175.
15 Spó³ki, która funkcjonuje w warunkach oligopolu.
16 Neoinstytucjonalizm jest kierunkiem, w którym dokonuje siê najbardziej radykalna kry-

tyka g³ównego trendu rozwojowego wspó³czesnej ekonomii, czyli ekonomii neoklasycznej.
Kontynuatorzy tradycji instytucjonalnej odrzucaj¹ tezê o okreœlonej jednokierunkowoœci pro-
cesu rozwoju historycznego, akceptuj¹ natomiast rolê nauki i technologii jako g³ównego stymu-
latora rozwoju, por. Kierunki rozwoju wspó³czesnej ekonomii, red. B. Fiedor, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroc³awiu, Wroc³aw 1992, s. 169-170.



amerykañskiej gospodarki w latach powojennych i powstawania wielkich korpora-
cji przemys³owych sformu³owa³ podstawow¹ tezê ca³ych swoich rozwa¿añ,
dotycz¹c¹ przechodzenia w³adzy z r¹k kapitalistycznych przedsiêbiorców w rêce
ekip zarz¹dzaj¹cych17. Na okreœlenie tych ekip J.K. Galbraith wprowadzi³ pojêcie
technostruktury, uto¿samiaj¹c j¹ z grup¹ zarz¹dzaj¹c¹, sk³adaj¹c¹ siê ze specjali-
stów. „Mózgiem przedsiêbiorstwa nie jest jednostka, ale ca³y zespó³ naukowców,
in¿ynierów i techników, specjalistów od sprzeda¿y, reklamy i marketingu, eksper-
tów w dziedzinie stosunków miêdzyludzkich i informacji prasowej, lobbystów,
[…] koordynatorów, mened¿erów oraz kierowników”. Maj¹ oni wiedzê i/lub
doœwiadczenie niezbêdne do zarz¹dzania przedsiêbiorstwem, którego rzeczywi-
stoœæ staje siê coraz bardziej z³o¿ona ze wzglêdu na rosn¹ce skomplikowanie
warunków dzia³ania, stosowanie coraz bardziej nowoczesnych technologii oraz
zwiêkszanie rozmiarów. Koncepcja technostruktury ma ogromne znaczenie dla
definiowania celów przedsiêbiorstwa, albowiem „cele korporacji staj¹ siê odbi-
ciem celów cz³onków technostruktury”18. To w³aœnie za jej spraw¹ korporacja d¹¿y
do przybierania du¿ych rozmiarów, jej celem jest nieustanny wzrost, poniewa¿
zwiêkszanie skali dzia³ania wywo³uje coraz wiêksze zapotrzebowanie na us³ugi
specjalistów. „Kiedy zadanie nadaje siê dla organizacji, nie ma ¿adnych górnych
granic rozmiarów przedsiêbiorstwa”19. J.K. Galbraith stwierdza zatem, ¿e nie mak-
symalizacja zysku, ale wzrost skali dzia³ania przedsiêbiorstwa staje siê celem kor-
poracji20.

Zagadnienie wzrostu przedsiêbiorstwa stanowi³o tak¿e pole badawcze E. Pen-
rose, która zaproponowa³a teoriê wzrostu przedsiêbiorstwa21. E. Penrose przyjmuje
ekonomiczny punkt widzenia na przedsiêbiorstwo, czyli zak³ada, ¿e jest to jed-
nostka s³u¿¹ca organizowaniu dzia³alnoœci gospodarczej, a w szczególnoœci prze-
kszta³caniu zasobów w rynkowo u¿yteczne produkty. Stawia te¿ tezê, ¿e du¿e
przedsiêbiorstwa s¹ bardziej efektywne ni¿ ma³e (przy za³o¿eniu, ¿e techniki
zarz¹dcze pozwalaj¹ zachowaæ wystarczaj¹cy poziom koordynacji dzia³añ).
E. Penrose nie zajmuje siê jednak problemem wyznaczania optymalnej wielkoœci
przedsiêbiorstwa, traktuje tê kwestiê jako uboczn¹, stwierdzaj¹c, ¿e optimum wiel-
koœci przedsiêbiorstwa istnieje tylko przy danym zestawie warunków dzia³ania
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17 B. Fiedor, M. Gulczyñski, A. Krawczewski, Trylogia J.K. Galbraitha, PWN, Warszawa
1978, s. 78.

18 Ibidem, s. 28.
19 J.K. Galbraith, Ekonomia a cele spo³eczne, PWN, Warszawa 1979, s. 142-144.
20 B. Fiedor, M. Gulczyñki, A. Krawczewski, Trylogia, s. 36. Pogl¹d ten by³ przedmio-

tem krytyki. J.K. Galbraithowi zarzucano niedocenianie nowych, w³aœciwych wspó³cze-
snemu kapitalizmowi form sprawowania w³adzy nad kapita³em przez w³aœcicieli kapita³u
(por. J.K. Galbraith, Ekonomia, s. 41).

21 Fragment opracowano na podstawie: E. Penrose, The Theory of The Growth of The Firm,

Oxford University Press, Oxford 1995.



i okreœla j¹ miejsce na krzywej kosztów, gdzie przedsiêbiorstwo osi¹ga najni¿szy
poziom kosztu jednostkowego danego produktu, co oznacza, ¿e popyt na dany pro-
dukt nie stwarza ograniczenia, gdy¿ oferta przedsiêbiorstwa mo¿e mieæ charakter
portfelowy.

Kluczowym elementem teorii jest proces wzrostu. Pojêcie „wzrost” ma w tej
teorii podwójn¹ konotacjê: po pierwsze oznacza proste zwiêkszenie efektów, na
przyk³ad przychodów. Po drugie wzrost okreœla zwiêkszenie rozmiarów (wielko-
œci) lub poprawê jakoœci jako rezultat procesu rozwoju podobnie do naturalnych
procesów biologicznych, w których powi¹zane ze sob¹ zmiany wewnêtrzne pro-
wadz¹ do zwiêkszenia wielkoœci, czemu towarzysz¹ zmiany charakterystyki
rosn¹cych obiektów. E. Penrose zwraca uwagê, ¿e wzrost rozmiarów przedsiêbior-
stwa stwarza koniecznoœæ (i staje siê mo¿liwy – istnieje tutaj sprzê¿enie zwrotne)
zmian w zakresie sprawowania funkcji mened¿erskich oraz struktury organizacyj-
nej. Zmiany te musz¹ mieæ charakter fundamentalny, co oznacza, ¿e bardzo silnie
okreœlaj¹ istotê (naturê) przedsiêbiorstwa. Autorka teorii wskazuje na trzy bariery
wzrostu: sprawnoœæ zarz¹dzania, czynnik produktowo-rynkowy oraz niepewnoœæ
i ryzyko. Pierwsza z wymienionych ma charakter wewnêtrzny (szeroko ni¹ zajmo-
wali siê w swoich koncepcjach W. Baumol, R. Marris, J.H. Williamson, J.K. Gal-
braith), druga – zewnêtrzny, trzecia jest kombinacj¹ warunków wewnêtrznych
i zewnêtrznych. Zewnêtrzne bariery ekspansji mo¿na wyeliminowaæ, jeœli zostan¹
przyjête nastêpuj¹ce za³o¿enia:

– poda¿ czynników produkcji nie jest ograniczona,
– istniej¹ potencjalnie zyskowne mo¿liwoœci inwestycyjne.

Za³o¿enia te s¹ realne, st¹d wniosek o nieograniczonych mo¿liwoœciach wzro-
stu przedsiêbiorstwa. E. Penrose wskazuje na dwa mo¿liwe kierunki wzrostu:

– wzrost uzyskiwany poprzez zaanga¿owanie zasobów22 ju¿ posiadanych,
– wzrost realizowany poprzez zasoby, które trzeba pozyskaæ z zewn¹trz, a ich

wykorzystanie wymaga innowacji.

Autorka zwraca uwagê na dwa podstawowe sposoby wzrostu przedsiêbiorstwa:
dywersyfikacjê oraz fuzje i przejêcia. Jeœli przez dywersyfikacjê rozumieæ tworze-
nie oferty portfelowej, a poprzez fuzje i przejêcia – metodê rozwoju zewnêtrznego
opartego na kapitale, to mo¿na dostrzec, ¿e wymieniane sposoby wynikaj¹
z zupe³nie ró¿nych kryteriów wyodrêbnienia. Jest to s³aboœæ teorii wzrostu przed-
siêbiorstwa. Warto jednak zauwa¿yæ, ¿e teoria ta wskazuje na wzrost jako na
po¿¹dany kierunek zmian rozmiarów przedsiêbiorstwa – nie ze wzglêdu na cele
mened¿erów (jak w poprzednich ujêciach), ale ze wzglêdu na ekonomiczn¹ celo-
woœæ.
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wane produkty, posiadane marki itp.



Badania prowadzone przez P. Banaszyka w po³owie lat dziewiêædziesi¹tych
ubieg³ego stulecia wœród polskich przedsiêbiorstw pozwalaj¹ stwierdziæ, ¿e dla zde-
cydowanej wiêkszoœci podmiotów podstawowy cel jest definiowany jako wzrost
gospodarczy, w dalszej kolejnoœci wskazuj¹ na bezpieczeñstwo i dopiero na trzecim
miejscu zysk23. Jest to symptomatyczne, ale wnioski z tych badañ trudno generali-
zowaæ. Niejednoznaczne s¹ tak¿e wyniki badañ dotycz¹cych relacji dochodów
mened¿erów i wielkoœci sprzeda¿y, zysku i rozmiarów firmy (a wiêc analizuj¹ce
konstytutywne za³o¿enia teorii nurtu mened¿erskiego), aczkolwiek wiêkszoœæ
badañ, wykaza³a pozytywny zwi¹zek wielkoœci przedsiêbiorstwa z wynagrodze-
niami mened¿erów24.

Ca³oœæ rozwa¿añ dotycz¹cych nurtu mened¿erskiego – jak ju¿ wczeœniej wspo-
mniano, nie by³aby tak zasadna, gdyby praca dotyczy³a przedsiêbiorstw produkcyj-
nych. W ich przypadku pojawi³y siê symptomy niekorzystnych efektów wzrostu:
brak mo¿liwoœci sprawowania efektywnej kontroli przez zarz¹dzaj¹cych nad roz-
budowanym portfelem dzia³alnoœci, rozproszenie zasobów i wzrost skali ich u¿ycia
prowadz¹cy do silnego wzrostu kosztów sta³ych, ograniczaj¹cych elastycznoœæ
funkcjonowania przedsiêbiorstwa. W warunkach silnej zmiennoœci warunków
dzia³ania, hiperkonkurencji, tradycyjne paradygmaty nauki o przedsiêbiorstwie
przesta³y obowi¹zywaæ, pojawi³y siê nowe – siêgaj¹ce do idei Heraklita z Efezu,
który twierdzi³, ¿e „nie ma rzeczy o sta³ych w³aœciwoœciach”25, co oznacza, ¿e
jedynym trwa³ym elementem – tak¿e w rzeczywistoœci gospodarczej – jest zmiana.
Nowe przedsiêbiorstwo organizowane jest na zasadzie kooperacji, a nie hierarchii,
opiera siê bardziej „na wspó³zale¿noœci ni¿ niezale¿noœci i na masowej trosce
o klienta ni¿ na masowej produkcji”26. Pojawi³y siê te¿ nowe koncepcje, jak organi-
zacja wirtualna, organiczna, zwinna, downsizing (zmniejszanie rozmiarów przed-
siêbiorstwa), przedsiêbiorstwo inteligentne, samoucz¹ce siê, które przenios³y
punkt ciê¿koœci z rozmiarów na wartoœæ przedsiêbiorstwa. Zjawisko to zosta³o
okreœlone przez R.B. Reicha mianem ewolucji rozwoju przedsiêbiorstw: od etapu
„wysokich rozmiarów” do etapu „wysokiej wartoœci” – „from high volume to high

value”27.
Przedsiêbiorstwa handlowe (w szczególnoœci przedsiêbiorstwa handlu detalicz-

nego) s¹ jednak grup¹ podmiotów, w których zjawiska bêd¹ce przyczyn¹ powsta-
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Przedsiêbiorstwa” 2006, nr 3, s. 3.



nia nurtu mened¿erskiego (które ujawni³y siê w przedsiêbiorstwach produkcyjnych
w latach piêædziesi¹tych XX wieku) pojawi³y siê znacznie póŸniej. Jak wspo-
mniano w pierwszym rozdziale sektor handlu detalicznego znajduje siê obecnie
w fazie wzrostu – inaczej ni¿ wiêkszoœæ sektorów przemys³owych, które s¹ na eta-
pie dojrza³oœci. Przez setki lat handel detaliczny by³ realizowany wy³¹cznie przez
bardzo ma³e podmioty. Od oko³o 25 lat obserwowany jest dynamiczny wzrost roz-
miarów tych przedsiêbiorstw. Najwiêksze z nich zaczê³y przekraczaæ wielkoœæ naj-
wiêkszych producentów. Potwierdza to analiza zestawieñ najwiêkszych przedsiê-
biorstw amerykañskich publikowana przez czasopismo Fortune od 1955 roku.
Przedsiêbiorstwa handlowe zosta³y uwzglêdnione w zestawieniu dopiero w 1995
roku. Tabela 3 zawiera dane, dotycz¹ce detalistów, znajduj¹cych siê w pierwszej
piêædziesi¹tce Fortune 500 w latach 1995 i 2006.

Tabela 3. Najwiêksze amerykañskie przedsiêbiorstwa handlowe na liœcie Fortune 500

1995 2006

Miejsce

w ran-

kingu

przedsiêbiorstwo

handlowe

przychody

(mld dol.)

miejsce

w ran-

kingu

przedsiêbiorstwo

handlowe

przychody

(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

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortu-
ne500_archive.

We wskazanym okresie wzros³a liczba wielkich detalistów, nale¿y te¿ oczeki-
waæ, ¿e dalej bêdzie ros³a. Warto dodaæ, ¿e od czasu, kiedy detaliœci zaczêli byæ
uwzglêdniani w zestawieniu Wal-Mart Stores zajmuje miejsce w œcis³ej czo³ówce:
w latach 1995-1998 – pozycja 4, 1999 – 3, 2000-2001 – 2, 2002-2005 – pozycja 1
i w 2006 – 2. Tym samym problemy podejmowane przez autorów zaliczanych do
nurtu mened¿erskiego s¹ w przedsiêbiorstwach handlowych aktualne. Mo¿na
postawiæ tezê, ¿e na obecnym etapie rozwoju przedsiêbiorstwa te d¹¿¹ do wzrostu
rozmiarów dzia³ania mierzonych wielkoœci¹ sprzeda¿y, co oznacza, ¿e g³ównym
mierzalnym celem ich dzia³alnoœci jest zwiêkszanie sprzeda¿y.
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2.2. Wzrost a rozwój przedsiêbiorstwa

Wœród podstawowych dylematów autora pracy jest dokonanie wyboru jednego
z dwóch pojêæ: rozwój czy wzrost w odniesieniu do problemu jakim jest oceniany
korzystnie proces zmian w zakresie przedmiotu i obszaru dzia³ania przedsiêbior-
stwa. Dylemat jest spowodowany brakiem jednoznacznoœci w definiowaniu
wymienionych i pochodnych pojêæ (a tak¿e brakiem pewnej konsekwencji defini-
cyjnej). W zwi¹zku z tym konieczne jest udzielenie odpowiedzi na nastêpuj¹ce
pytania: jak nale¿y rozumieæ pojêcia rozwój i wzrost i jakie s¹ relacje miêdzy tymi
pojêciami.

Rozwój jest kategori¹ ontologiczn¹, wywodz¹c¹ siê z nauk filozoficznych,
która jednak z czasem zosta³a zaadaptowana na grunt nauk przyrodniczych
i spo³ecznych28, ma zatem d³ug¹ historiê i tradycjê. „Rozwój odnosi siê do procesu
przebiegaj¹cego w czasie, w którym kolejne, nastêpuj¹ce po sobie zmiany wystê-
puj¹ w sposób uporz¹dkowany i utrzymuj¹ siê wzglêdnie trwale”29. Rozwój jest
kategori¹ dynamiczn¹, opart¹ na koncepcie zmiany (d³ugotrwa³y proces ukierun-
kowanych zmian, w którym mo¿na wyró¿niæ nastêpuj¹ce po sobie etapy), identyfi-
kowany dwojako. Wiêkszoœæ autorów (J. Tchórzewski, K. Fabiañska, J. Rokita,
E. Mas³yk-Musia³, E. Urbanowska-Sojkin) uwa¿a, ¿e proces rozwoju nie podlega
wartoœciowaniu, które jest mo¿liwe tylko w odniesieniu do kolejnych faz procesu
rozwoju. Fazami tymi s¹: postêp, regres i stagnacja. Postêp jest identyfikowany ze
zmian¹ o charakterze pozytywnym, regres – negatywnie, natomiast stagnacja sta-
nowi fazê rozwoju, któr¹ cechuje brak wystêpowania jakichkolwiek zmian30.

Drugie podejœcie opiera siê na wartoœciowaniu, czyli przyjêciu, ¿e rozwój nie
jest to jakikolwiek ci¹g zmian, ale taki, który mo¿na oceniæ jako korzystny. Rozwój
to „przechodzenie od struktur mniej efektywnych, dysharmonijnych, do struktur
harmonijnych, umo¿liwiaj¹cych wiêksz¹ efektywnoœæ gospodarowania”31, „proces
przechodzenia od stanów wczeœniejszych do bardziej po¿¹danych stanów nastêp-
nych”32. Wed³ug Z Pierœcionka rozwój to „skoordynowane zmiany jego systemów
dostosowuj¹ce je do ci¹gle zmieniaj¹cego siê otoczenia”33. Definicja ta jest pozor-
nie neutralna, ale jeœli przyj¹æ, ¿e podstawowym celem przedsiêbiorstwa jest jak
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28 S. Chom¹towski, Rozwój przemys³u w œwiecie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
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29 K. Fabiañska, J. Rokita, Planowanie rozwoju przedsiêbiorstwa, PWE, Warszawa 1986,
s. 11.
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Rozwój przedsiêbiorstw. Modele, czynniki, strategie, red. M. Bia³asiewicz, Uniwersytet

Szczeciñski, Szczecin 2002, s. 13.
31 L. ¯abiñski, Polityka rynkowa, PWE, Warszawa 1991, s. 162.
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Encyklopedia organizacji i zarz¹dzania, red. L. Pasieczny i in., PWE, Warszawa 1981, s. 453.
33 Z. Pierœcionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 11.



najlepsze dostosowanie siê do zmieniaj¹cego siê otoczenia34, to nabiera ona cech
wartoœciuj¹cych. J. Machaczka stwierdza, ¿e rozwój organizacji mo¿na interpreto-
waæ jako proces doskonalenia miejsca zajmowanego przez ni¹ w otoczeniu oraz ¿e
rozwój jest efektem opanowywania przez organizacjê procesów uczenia siê. Dziêki
temu mo¿e ona zaj¹æ tworzone lub istniej¹ce wczeœniej (ale nieodkryte) nisze ryn-
kowe35.

W tym podejœciu wyró¿nia siê nastêpuj¹ce fazy: selekcji (do zaistnienia organi-
zacji niezbêdny jest wybór obszaru dzia³ania, celów, zasobów), kompensacji (orga-
nizacja funkcjonuje w œrodowisku, którego oddzia³ywanie kompensuje zarz¹dza-
niem, czyli harmonizowaniem i koordynowaniem czêœci organizacji wzglêdem
siebie i wzglêdem otoczenia), zmiany (przeciwstawianie siê entropii, d¹¿enie do
doskonalenia b¹dŸ poprawy pozycji zajmowanej w otoczeniu)36. Powszechne –
w opracowaniach naukowych z dziedziny zarz¹dzania – u¿ywanie zwi¹zku frazeolo-
gicznego „strategia rozwoju” wskazuje na szerok¹ akceptacjê tego podejœcia.

Dylemat braku jednoznacznego rozumienia pojêcia „rozwój” trudno roz-
strzygn¹æ, jeœli wzi¹æ pod uwagê, ¿e na poziomie najbardziej podstawowej analizy
semantycznej rozwój mo¿e oznaczaæ sposób rozwijania siê zdarzeñ w czasie, ale
tak¿e proces przechodzenia do stanów lub form bardziej z³o¿onych albo pod pew-
nym wzglêdem doskonalszych lub te¿ stadium tego procesu37.

Wzrost jest najczêœciej definiowany bardzo w¹sko i uto¿samiany ze zmianami
iloœciowymi, choæ i tutaj pojawiaj¹ siê ograniczenia. J. Machaczka przyjmuje, ¿e
wzrost to rozbudowywanie potencja³u wewnêtrznego poprzez reinwestycje
zysków, podczas gdy zwiêkszenie stanu posiadania na drodze rozwoju zewnêtrz-
nego (np. poprzez fuzje i akwizycje) nazywa ekspansj¹. Wiêkszoœæ jednak wzrost
interpretuje podobnie: wed³ug M. Rajzera „wzrost jest raczej kategori¹ iloœciow¹,
nie zawsze utrzymuj¹c¹ siê w d³ugim okresie, i mo¿e dotyczyæ procesu wzbogaca-
nia przedsiêbiorstwa o nowe funkcje, nowe produkty, rynki czy technologie”38.
Podobny pogl¹d wyra¿a E. Mas³yk-Musia³, okreœlaj¹ca wzrost jako kategoriê tylko
i wy³¹cznie iloœciow¹, co do której istniej¹ pewne naturalne ograniczenia. Dodat-
kowo stwierdza, ¿e mo¿liwy jest wzrost bez rozwoju i odwrotnie39. Tak¿e Z. Pierœ-
cionek przyjmuje, ¿e wzrost stanowi kategoriê iloœciow¹ (podczas gdy rozwój –
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36 Ibidem, s. 21-23.
37
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jakoœciow¹), która w odniesieniu do przedsiêbiorstwa oznacza powiêkszanie iloœci
zasobów przedsiêbiorstwa, zwiêkszaj¹ce skalê ich dzia³alnoœci. Wskazuje tak¿e na
relacje miêdzy pojêciami wzrost i rozwój, przyjmuj¹c, ¿e koniecznym warunkiem
wzrostu jest rozwój, natomiast wzrost stwarza bardziej korzystne warunki do roz-
woju40.

Przyjêcie terminu wzrost w odniesieniu do zmian wielkoœci przedsiêbiorstwa
ma swoje uzasadnienie w analogii do terminu wzrost gospodarczy. Jest to jedno
z najwa¿niejszych pojêæ ekonomii. Wzrost gospodarczy oznacza zmiany, pole-
gaj¹ce na zwiêkszaniu siê ca³ej gospodarki, wynikaj¹ce ze zmian wystêpuj¹cych
w jej elementach sk³adowych. Oznacza to, ¿e wzrost gospodarki mo¿e wyst¹piæ
wówczas, gdy roœnie na przyk³ad skala œwiadczonych us³ug, spada zaœ produkcja
rolnictwa lub przemys³u, przy niezmienionych wielkoœciach innych sk³adników
gospodarki. £¹czny efekt procesu gospodarczego w danym czasie, czyli suma
wartoœci wytworzonych dóbr i us³ug jest wiêksza na koniec tego okresu od stanu
obserwowanego na pocz¹tku, jeœli ró¿nica miêdzy wartoœci¹ rosn¹cych i ma-
lej¹cych elementów struktury jest dodatnia41. Podobny pogl¹d wyra¿a D. Begg,
który definiuje wzrost gospodarczy (czy gospodarki – jak chc¹ niektórzy ekono-
miœci) poprzez stopê wzrostu realnej produkcji spo³ecznej lub realnego dochodu
narodowego42. Termin „wzrost gospodarczy” jest, mimo wielkiej z³o¿onoœci zja-
wiska okreœlonego t¹ nazw¹, pewnym abstraktem matematycznym, relatywnie
prostym i dobrze zdefiniowanym. Oznaczaj¹c produkt globalny poprzez Q,
a inwestycje przez I mo¿na otrzymaæ równanie, w którym wzrost gospodarki
zale¿y wy³¹cznie od inwestycji:

Q = f(I).

Jest to ogólna postaæ matematycznego modelu wzrostu gospodarczego43.

Oprócz pojêcia wzrost gospodarczy stosowane jest tak¿e pojêcie rozwój gospo-
darczy, który oprócz zmian iloœciowych w gospodarce, wyra¿anych za pomoc¹
wskaŸników wzrostu gospodarczego, obejmuje równie¿ zmiany jakoœciowe
w strukturze spo³eczno-ekonomicznej kraju. Zmiany jakoœciowe obejmuj¹ zmiany
jakoœci wytwarzanych dóbr i us³ug, doskonalenie techniki, pracy, metod zarz¹dza-
nia. Dotyczy to równie¿ towarzysz¹cych wzrostowi gospodarczemu zmian sfery
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regulacji o charakterze instytucjonalnym, na przyk³ad w stosunkach w³asnoœcio-
wych czy mechanizmach koordynacji procesów gospodarczych44.

Jeœli zatem przyj¹æ, ¿e rozwój ma znaczenie szersze i bardziej jakoœciowe, nato-
miast wzrost wê¿sze i iloœciowe, to nale¿y postawiæ pytanie o znaczenie tych katego-
rii w formu³owaniu celów przedsiêbiorstwa. OdpowiedŸ zale¿y od przyjêtej perspek-
tywy czasowej. Cel przedsiêbiorstwa rozpatrywany w d³u¿szej perspektywie45 –
zgodnie z ustaleniami teorii zarz¹dzania strategicznego – wskazuje, ¿e jest nim jak naj-
lepsze dostosowanie siê do zmieniaj¹cego siê otoczenia; zajmowanie korzystnej pozy-
cji w otoczeniu. Jest to jednak sformu³owanie na tyle ogólne, ¿e aby przeprowadziæ
operacjonalizacjê strategii, konieczne jest przyjêcie celu wyra¿onego w kategoriach
mierzalnych (które zyskuj¹ na znaczeniu w planowaniu krótko- i œrednioterminowym),
takich jak wartoœæ przedsiêbiorstwa, zysk, przychody oraz koszty. W przypadku pro-
wadzonej analizy horyzont czasowy nale¿y okreœliæ jako œrednioterminowy. Teza, jak¹
sformu³owano w pracy, wskazuje, ¿e na obecnym etapie rozwoju przedsiêbiorstwa
handlu detalicznego zwiêkszaj¹ skalê dzia³ania, albowiem jest to dla nich korzystne,
g³ównie ze wzglêdu na si³ê efektu skali. Oznacza to zatem, ¿e przedmiotem zaintereso-
wania jest nie rozwój, ale w³aœnie wzrost przedsiêbiorstwa.

Jeœli prowadziæ rozwa¿ania na temat zmian stanu przedsiêbiorstwa na gruncie
szko³y mened¿erskiej, dla której charakterystyczne jest przyjêcie, ¿e celem przed-
siêbiorstwa jest zwiêkszanie skali dzia³ania, czyli – w kategoriach iloœciowych –
maksymalizacja sprzeda¿y, to przyjêcie wzrostu jako kategorii podstawowej, opi-
suj¹cej po¿¹dane zmiany przedsiêbiorstwa w czasie, jest zasadne. Przyjmuj¹c ana-
logiê do wzrostu gospodarczego, mo¿na stwierdziæ, ¿e wzrost przedsiêbiorstwa nie
musi oznaczaæ wzrostu wszystkich mierników dzia³ania/parametrów, ale tylko tego
(tych), które ze wzglêdu na przyjête za³o¿enia najlepiej ilustruj¹ zmiany (podobnie
jak PKB w przypadku wzrostu gospodarczego).

Wœród najwa¿niejszych teorii wzrostu przedsiêbiorstwa nale¿y wymieniæ46:

– modele optymalnej wielkoœci przedsiêbiorstwa,
– etapowe teorie wzrostu,
– teoria E. Penrose,
– modele mo¿liwoœci organizacyjnych.
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Research, Discussion Paper no. 2092, s. 9.



2.3. Pomiar wzrostu wielkoœci przedsiêbiorstwa

handlu detalicznego

Przyjmuj¹c za³o¿enie, ¿e przedsiêbiorstwo d¹¿y do wzrostu skali dzia³ania,
zasadne jest rozwa¿enie sposobów pomiaru wzrostu wielkoœci przedsiêbiorstwa
handlu detalicznego. Podstawow¹ kwesti¹ jest przeanalizowanie mo¿liwych sposo-
bów mierzenia wielkoœci przedsiêbiorstwa handlowego47, co samo w sobie staje siê
problemem z³o¿onym. Mierzenie wielkoœci przedsiêbiorstw odbywa siê za pomoc¹
mierników, które mo¿na podzieliæ na mierniki o charakterze zasobowym oraz
rezultatowym. Do zasobowych sposobów ustalania wielkoœci przedsiêbiorstwa
handlowego nale¿y zaliczyæ metody oparte na nastêpuj¹cych miernikach:

� Liczba zatrudnionych pracowników. Jest to kryterium tradycyjnie u¿ywane do
wyodrêbniania przedsiêbiorstw mikro, ma³ych, œrednich i du¿ych48. Walorem
tego miernika jest z pewnoœci¹ prostota, budzi on jednak liczne kontrowersje,
poniewa¿ przedsiêbiorstwa o tej samej liczbie zatrudnionych mog¹ istotnie ró¿-
niæ siê skal¹ dzia³ania, si³¹ ekonomiczn¹ i rynkow¹. Przyczyn takiego stanu rze-
czy w sektorze handlu detalicznego nale¿y doszukiwaæ siê w zró¿nicowanym
stopniu substytucji pracy ¿ywej prac¹ uprzedmiotowion¹ w przedsiêbiorstwach
prowadz¹cych dzia³alnoœæ poprzez ró¿ne formaty handlu49. Wa¿nym czynni-
kiem mo¿e byæ tak¿e stosowanie outsourcingu kadrowego (wykorzystywanie
pracowników prowadz¹cych w³asn¹ dzia³alnoœæ gospodarcz¹ lub zatrudnianych
przez agencje pracy tymczasowej) oraz elastycznych form zatrudnienia50.

� Liczba (i powierzchnia) punktów sprzeda¿y. Liczba punktów sprzeda¿y jest
rozstrzygaj¹ca w przypadku ustalenia, czy przedsiêbiorstwo ma charakter sie-
ciowy. Z ca³¹ pewnoœci¹ liczba punktów sprzeda¿y silnie determinuje poziom
obrotów51, czyli inny miernik stosowany przy ocenie wielkoœci przedsiêbior-
stwa handlowego. W¹tpliwoœæ powstaje wtedy, gdy zakres kontroli nad skle-
pami (lub przynajmniej ich czêœci¹) dzia³aj¹cymi pod jednym szyldem jest
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Funkcjonowanie ma³ych firm w warunkach zmian systemowych, red. G. Sobczyk,
Wydawnictwo UMCS, Lublin 1995, s. 14.
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S³awiñska, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznañ 2005, s. 117.
51 Silniej ni¿ liczba zatrudnionych.



niski, co wynika z zastosowania kooperacyjnych metod rozwoju (franchising,
licencja). W takich wypadkach obroty pojedynczych sklepów nie sumuj¹ siê na
obroty ca³ego przedsiêbiorstwa, choæ niew¹tpliwie maj¹ nañ wp³yw. Zupe³nie
innym problemem jest zró¿nicowanie potencja³u sprzeda¿owego ró¿norodnych
formatów (mierzonego miêdzy innymi powierzchni¹ sprzeda¿ow¹), co zmu-
sza³oby do zastosowania obu mierników – liczby punktów sprzeda¿y i wielko-
œci powierzchni sprzeda¿owej.

� Wartoœæ aktywów (maj¹tku) przedsiêbiorstwa. S³abo oddaje wielkoœæ przedsiê-
biorstwa, albowiem mo¿e ono realizowaæ strategiê wybran¹ z pewnego konti-
nuum ograniczonego dwoma punktami. Pierwszy z nich oznacza sytuacjê,
w której przedsiêbiorstwo prowadzi dzia³alnoœæ wy³¹cznie we w³asnych obiek-
tach, drugi – przedsiêbiorstwo korzysta z maj¹tku firm trzecich (na przyk³ad na
zasadzie wynajmu pomieszczeñ). Ponadto miernik ten ma charakter eksten-
sywny, absolutnie nieodnosz¹cy siê rezultatów dzia³alnoœci, a tylko do
nak³adów.

� Liczba towarów oferowanych na sprzeda¿ (inaczej – pozycji asortymentowych,
lub na wy¿szym poziomie agregacji – liczba grup towarowych). Informuje
g³ównie o potencjale sprzeda¿y, ale tylko w obrêbie porównywalnych punktów
sprzeda¿y. Nale¿y tak¿e zwróciæ uwagê, ¿e miernik ten jest silnie uzale¿niony
od strategii marketingowej oraz sprawnoœci dzia³ania przedsiêbiorstwa, trudno
zatem analizowaæ go inaczej jak kontekstowo.

Drug¹ grupê mierników stosowanych do oceny wielkoœci przedsiêbiorstwa han-
dlowego stanowi¹ nastêpuj¹ce mierniki rezultatowe, czyli skoncentrowane na bez-
poœrednich i poœrednich efektach prowadzonej dzia³alnoœci:

� Wielkoœæ sprzeda¿y. Miernik ³atwy do zdefiniowania, eksponuj¹cy zweryfiko-
wan¹ rynkowo wielkoœæ przedsiêbiorstwa ze wzglêdu na silne prze³o¿enie war-
toœci obrotów na relacje z dostawcami, które w istotny sposób warunkuj¹
poziom kosztów przedsiêbiorstwa handlowego52, dobrze wyra¿aj¹cy rynkow¹
si³ê przedsiêbiorstwa, relatywnie s³abo poddaj¹cy siê zabiegom in¿ynierii finan-
sowej. Jest to jednoczeœnie miernik bardzo dobrze koresponduj¹cy z ustale-
niami nurtu mened¿erskiego, uto¿samiaj¹cy g³ówny cel przedsiêbiorstwa z ma-
ksymalizacj¹ sprzeda¿y, co przy za³o¿eniu dotycz¹cym przyjêcia wartoœci
obrotów jako podstawowego miernika wielkoœci wskazuje poœrednio na maksy-
malizacjê skali dzia³ania jako cel,

� Udzia³ w rynku. Pochodna wielkoœci sprzeda¿y, która relatywizuje poziom
obrotów w porównaniu z konkurentami. W dzia³alnoœci handlowej jest to mier-
nik trudny do stosowania, gdy¿ niejednoznaczna pozostaje interpretacja otrzy-
manej wartoœci. Po pierwsze trudne jest okreœlenie przestrzennych granic
dzia³ania poszczególnych punktów sprzeda¿y oraz ca³ego przedsiêbiorstwa.
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Bardzo rzadko przedsiêbiorstwo handlu detalicznego ma zasiêg prawdziwie
ogólnokrajowy53, oznaczaj¹cy, ¿e ka¿dy mieszkaniec danego kraju ma realn¹
szansê dokonywania zakupów w sposób powtarzalny w punkcie nale¿¹cym do
przedsiêbiorstwa. W ka¿dym innym wypadku prawdziwy przestrzenny zasiêg
dzia³ania przedsiêbiorstwa mo¿e pozostawaæ nieznany, a nawet jeœli daje siê
ustaliæ, to nie pokrywa siê on z jednostkami przestrzennymi (administracyj-
nymi) wykorzystywanymi w statystyce sprzeda¿y. Niski udzia³ w rynku mo¿e
byæ zatem interpretowany nie tylko jako brak akceptacji danej oferty, ale tak¿e
jako brak fizycznego dostêpu do oferty54. Prócz problemów zwi¹zanych z defi-
niowaniem przestrzeni dzia³ania pojawiaj¹ siê problemy ze zdefiniowaniem
przedmiotu dzia³ania. Przedmiot ten mo¿e byæ interpretowany na poziomie
towaru oferowanego55 w sklepie (co dodatkowo komplikuje podobieñstwo, ale
nie to¿samoœæ asortymentu sklepów zaliczanych do ró¿nych formatów), ale
tak¿e na poziomie produktu rozumianego syntetycznie – jako format handlu
detalicznego56.

� Wielkoœæ zysku. Czêsto wskazywana jako cel dzia³ania przedsiêbiorstwa, ale
maj¹ca ograniczone zastosowanie do mierzenia wielkoœci przedsiêbiorstwa.
Wynika to z nastêpuj¹cych powodów: jako ró¿nica miêdzy przychodami i kosz-
tami mo¿e byæ to¿samy w przedsiêbiorstwach o zasadniczo ró¿nej skali
dzia³ania, ale tak¿e ró¿nej efektywnoœci dzia³ania. Jego konstrukcja opiera siê
na obowi¹zuj¹cym na danym terytorium modelu ksiêgowym, jest podatny na
manipulacje, jest miernikiem wewnêtrznym, a nie ocen¹ zweryfikowan¹ ryn-
kowo.

� Wartoœæ przedsiêbiorstwa, szczególnie wyznaczana jako wartoœæ dla akcjona-
riuszy. Zastosowanie tego miernika mo¿e wystêpowaæ w przypadkach tych
przedsiêbiorstw, które podlegaj¹ (najlepiej sta³ej) wycenie. Ponadto kryteria tej
wyceny mog¹ mieæ tak¿e charakter spekulacyjny, powoduj¹cy zmianê wyceny
w czasie.

� Liczba klientów. Ma charakter silnie ekstensywny, informuje o wzroœcie zaan-
ga¿owania operacyjnego, ale ¿eby mog³a byæ wartoœciowana, musi byæ
uzupe³niona informacj¹ o wartoœci sprzeda¿y. Wynika to przed wszystkim
z braku mo¿liwoœci jednoznacznej oceny liczby klientów – jej wzrost (szczegól-
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53 Naj³atwiej zasiêg ogólnokrajowy uzyskaæ w przypadku sklepów internetowych
z wyj¹tkiem tych, które oferuj¹ na sprzeda¿ artyku³y spo¿ywcze.

54 Co, paradoksalnie, czasami mo¿e œwiadczyæ o ofercie w³aœnie, która zawiera przecie¿
element dostêpnoœci towarów.

55 Czyli mo¿na mierzyæ udzia³ przedsiêbiorstwa i w sprzeda¿y detalicznej, na przyk³ad
lodówek.

56 W tym wypadku nale¿a³oby mierzyæ udzia³ przedsiêbiorstwa i w sprzeda¿y realizowanej
na przyk³ad przez sklepy dyskontowe.



nie jeœli idzie w parze ze spadkiem przeciêtnej wartoœci transakcji) mo¿e byæ dla
przedsiêbiorstwa nawet symptomem kryzysu.

� Rozpoznawalnoœæ i wizerunek (czyli si³a) marki (marek) przedsiêbiorstwa han-
dlowego. Sk³adowa wartoœci przedsiêbiorstwa, miernik, którego znaczenie
roœnie wraz ze wzrostem znaczenia niematerialnych zasobów przedsiêbiorstwa.
Z du¿ym prawdopodobieñstwem mo¿na przyj¹æ, ¿e im czêœciej rozpoznawana
i im lepiej postrzegana marka punktu sprzeda¿y/sieci, tym wiêkszy jest zakres
skali dzia³ania (aktualny lub przysz³y – niektóre punkty sprzeda¿y mog¹ byæ
przedmiotem aspiracji nabywców). Jego ustalenie wymaga jednak przeprowa-
dzenia dodatkowych badañ.

Bior¹c pod uwagê przedstawione cechy miar wielkoœci przedsiêbiorstwa, do
dalszych rozwa¿añ przyjêto wielkoœæ sprzeda¿y jako najbardziej adekwatny spo-
sób oceny skali dzia³ania. Tym samym ocena wzrostu wielkoœci przedsiêbiorstwa
odbywaæ siê bêdzie na bazie tego miernika.

2.4. Przes³anki wzrostu przedsiêbiorstw handlu detalicznego

2.4.1. Natura efektu skali w handlu detalicznym

Jednym z podstawowych trendów, dotycz¹cych handlu detalicznego, jest obserwo-
wany od wielu lat sta³y wzrost wielkoœci najwiêkszych przedsiêbiorstw handlu
detalicznego. Jak stwierdzi³ w 1999 roku J. Dawson „detaliœci wci¹¿ d¹¿¹ do
korzyœci wielkiej skali”, a ju¿ piêædziesi¹t lat wczeœniej H. Levy zauwa¿y³, ¿e
„wielkie przedsiêbiorstwo handlu detalicznego jest przepojone naturaln¹ i niemal
nieograniczon¹ ambicj¹ ekspansji”57. T. Sztucki w latach siedemdziesi¹tych XX
wieku wyrazi³ pogl¹d, ¿e „maksymalizacja sprzeda¿y towarów ostatecznym
nabywcom mo¿e byæ uznana w ka¿dym okresie i w ka¿dej fazie rozwoju gospo-
darczego za cel dzia³alnoœci handlu”58. Za przyczynê d¹¿enia do wzrostu wielkoœci
uwa¿a siê efekt skali, obserwowany w znacznym natê¿eniu w sektorze handlu deta-
licznego.

Efekt skali zosta³ po raz pierwszy zaobserwowany w latach trzydziestych XX
wieku. Wtedy to okreœlono zwi¹zek miedzy skal¹ produkcji a wielkoœci¹ kosztu
jednostkowego59. Przyczynami pojawiania siê efektu skali s¹: korzyœci skali, efekt
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57 M. Sullivan, D. Adcock, Marketing w handlu detalicznym, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
ków 2003, s. 27.

58 T. Sztucki, Kierowanie przedsiêbiorstwami handlowymi, PWE, Warszawa 1975, s. 38.
59 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiêbiorstwa, PWE, War-

szawa 1995, s. 104.



wprawy oraz innowacje i substytucyjnoœæ czynników kapita³u i pracy60. Mecha-
nizm tego zjawiska t³umaczy siê generalnie tak, ¿e koszt jednostkowy w danej
dziedzinie produkcji maleje w miarê jak wzrastaj¹ zdolnoœci produkcyjne i sprze-
da¿. Wynika to z rozk³adania siê kosztów sta³ych na d³u¿sze serie, ze zmniejszania
siê nak³adów inwestycyjnych na jednostkê wyrobu oraz z uzyskiwania lepszej
pozycji w negocjacjach z dostawcami (i – w efekcie – ni¿szej ceny). Dodatkowo
zwiêkszenie skali dzia³ania prowadzi do poprawy wydajnoœci pracy oraz doskona-
lenia procesu produkcji przez usuwanie elementów najbardziej zawodnych i wyko-
rzystywanie do produkcji tañszych komponentów61. W rezultacie przedsiêbiorstwo
uzyskuje pozycjê kosztow¹ lepsz¹ w porównaniu z konkurencj¹.

Przechodz¹c na grunt sfery handlu, mo¿na stwierdziæ, ¿e istota mechanizmu jest
identyczna, co oznacza, ¿e w efekcie wiêkszej ni¿ konkurenci skali dzia³ania przedsiê-
biorstwo uzyskuje lepsz¹ pozycjê kosztow¹ (która jest efektem bezpoœrednim skali
dzia³ania). Wyjaœniaj¹c to zjawisko, nale¿y przedstawiæ sektorowo zdeterminowane
warunki dzia³ania w handlu. Od kilku lat obserwowana jest w przedsiêbiorstwach han-
dlowych, prowadz¹cych dzia³alnoœæ w Polsce oraz w innych krajach, tendencja do
obni¿ania poziomu kosztów62. Wynika to g³ównie z du¿ego natê¿enia walki konku-
rencyjnej i dotyczy niemal wszystkich podmiotów – nie tylko tych, które realizuj¹
strategiê przewagi konkurencyjnej opart¹ na kosztach.

Mechanizm efektu skali zasadza siê na w³aœciwej dla handlu strukturze kosztów
ca³kowitych, które sk³adaj¹ siê z dwóch podstawowych grup kosztów: wartoœci
sprzedanych towarów w cenach zakupu (kosztów zakupu) oraz kosztów sprzeda¿y
oznaczaj¹cych wartoœæ zu¿ytych œrodków trwa³ych, materia³ów, wynagrodzeñ za
pracê oraz innych wydatków zwi¹zanych z prowadzeniem dzia³alnoœci handlowej.
Szczególnie wysoki jest udzia³ w kosztach ca³kowitych kosztów zakupu, który
wynosi oko³o 74% kosztów ogó³em63. Tak wysoki udzia³ tego rodzaju kosztów
sk³ania do szukania oszczêdnoœci szczególnie w tej kategorii, jest to bowiem
dzia³anie bardziej efektywne ni¿ ograniczanie kosztów sprzeda¿y (które, przy
za³o¿eniu racjonalnoœci dzia³ania, nie jest wrêcz wskazane, inaczej mo¿e bowiem
nast¹piæ niekontrolowany spadek jakoœci us³ug handlowych). Mo¿na zatem stwier-
dziæ, ¿e zwiêkszanie skali dzia³ania w handlu jest dzia³aniem bezpoœrednio
wp³ywaj¹cym na poziom jednostkowego kosztu zmiennego, czyli jednostkowej
ceny kupowanych towarów. Jeœli jednostkowy koszt zmienny spada, mo¿liwe staje
siê uzyskiwanie wy¿szej od konkurencji mar¿y (przy cenie sprzeda¿y takiej samej
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60 Strategor, Zarz¹dzanie firm¹. Strategie, struktury, decyzje, to¿samoœæ, PWE, Warszawa
1995, s. 80.

61 Ibidem, s. 81.
62 A. Mielczarek, Wyniki finansowe i rentownoœæ przedsiêbiorstw handlowych w ocenie

przedsiêbiorców, „Handel Wewnêtrzny” 2003, nr 4-5, s. 51.
63

Rynek wewnêtrzny w 1998, GUS, Warszawa 1999, s. 91.



jak u konkurentów) lub oferowanie produktów po cenach ni¿szych od konkuren-
cji64, co zgodnie z prawid³owoœciami opisywanymi przez elastycznoœæ cenow¹
popytu najczêœciej powoduje zwiêkszenie obrotów. Szczególnie ta druga mo¿li-
woœæ wydaje siê atrakcyjna wobec obserwowanego bardzo szybkiego rozwoju
sieci handlowych, opieraj¹cych swoj¹ strategiê na powszechnym stosowaniu
niskich cen65. Trzeba dodaæ, ¿e w efekcie wzrostu obrotów nast¹pi obni¿enie jed-
nostkowego kosztu sta³ego, co mo¿e siê przyczyniæ do dalszego obni¿enia cen. Do
podstawowych powodów decyduj¹cych o wzroœcie znaczenia strategii niskich cen
nale¿y zaliczyæ:

– rosn¹c¹ liczebnoœæ segmentu nabywców nazywanych smart shoppers, czyli
wra¿liwych cenowo66,

– wzrost konkurencji miêdzy przedsiêbiorstwami handlowymi oraz miêdzy
ca³ymi ³añcuchami dostaw,

– nacisk na obni¿anie kosztów67,
– „demokratyzacjê” poziomu cen wielu produktów uwa¿anych dot¹d za luksu-

sowe, oferowanie ich masowym grupom nabywców,
– poszerzanie Ÿróde³ zaopatrzenia du¿ych sieci handlowych w skali œwiatowej,
– rozwój sieci bardzo du¿ych obiektów handlowych nastawianych na obs³ugê

nabywców z du¿ego obszaru68.

Oprócz bezpoœrednio kosztowych korzyœci przedsiêbiorstwo handlowe ope-
ruj¹ce w du¿ej skali uzyskuje tak¿e nastêpuj¹ce efekty poœrednie:

– mo¿liwoœæ wprowadzania rozwi¹zañ, które charakteryzuj¹ siê relatywnie
wysokim kosztem pocz¹tkowym (sta³ym), na przyk³ad wprowadzanie syste-
mów informatycznych, tworzenie w³asnych centrów logistycznych, dziêki
którym mo¿e nast¹piæ dalsze obni¿enie kosztów (sprzeda¿y) oraz podniesie-
nie poziomu jakoœci œwiadczonych us³ug,

– mo¿liwoœæ wprowadzenia towarów pod w³asn¹ mark¹ – realna w przypadku
prowadzenia dzia³alnoœci na du¿¹ skalê – pozwalaj¹ca na realizowanie wy¿-
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64 W przypadku bardzo wysokiego poziomu koncentracji pozwala to na zapewnienie
takiego samego poziomu cen, jak w innych wielkich przedsiêbiorstwach dzia³aj¹cych w sekto-
rze.

65 T. Domañski, Strategie marketingowe du¿ych sieci handlowych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa-£ódŸ 2001, s. 35.

66
Rozwój gospodarczy i rozwój przedsiêbiorstw na pograniczu polsko-niemieckim w proce-

sie integracji Polski z Uni¹ Europejsk¹, red. R. Barczyk, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Poznaniu, Poznañ 2003, s. 262, oraz M. Stach, Jesteœmy bardziej smart, „Marketing
w Praktyce” 2008, nr 2, s. 60.

67 M. Stru¿ycki, Przedsiêbiorstwo handlowe na rynku, „Handel Wewnêtrzny” 2001, nr 6,
s. 2-3.

68 T. Domañski, Strategie marketingowe, s. 35-36.



szej stopy mar¿y oraz budowanie lojalnoœci klientów (poprzez oferowanie
dóbr unikatowych),

– walory komunikacyjne liczebnoœci sieci – sk³adaj¹ca siê z wielu punktów
sprzeda¿y sieæ staje siê znana, bo dokonywanie tam zakupów staje siê
doœwiadczeniem licznych grup nabywców, przedsiêbiorstwo zyskuje
zupe³nie inne mo¿liwoœci prowadzenia dzia³añ promocyjnych, dostêpne
staj¹ siê narzêdzia, charakteryzuj¹ce siê niskim kosztem dotarcia do indywi-
dualnego nabywcy, ale jednoczeœnie wysokim kosztem ca³kowitym.

Podsumowuj¹c rozwa¿ania dotycz¹ce przyczyn wzrostu znaczenia efektu skali
w handlu detalicznym, nale¿y stwierdziæ, ¿e podstawowym determinantem wzrostu skali
dzia³ania przedsiêbiorstw handlu detalicznego jest d¹¿enie do poprawy konkurencyjno-
œci, rozumianej syntetycznie jako zdolnoœæ do generowania przewagi konkurencyjnej69.
Konkurencyjnoœæ nie jest jednowymiarowa – sk³adaj¹ siê na ni¹ konkurencyjnoœci
cz¹stkowe, zdefiniowane w poszczególnych obszarach funkcjonalno-zasobowych
przedsiêbiorstwa. Znaczenie poszczególnych obszarów i odpowiednio czynników
konkurencyjnoœci ulega zmianom w poszczególnych etapach rozwoju nowoczesnego
handlu detalicznego. Za pierwszy etap tego rozwoju mo¿na uznaæ pojawienie siê for-
matów handlu opartych na samoobs³udze, funkcjonuj¹cych w sieci. Drugi etap charak-
teryzuje siê rywalizacj¹ pomiêdzy przedsiêbiorstwami dysponuj¹cymi formatami
nowoczesnymi. W trzecim etapie dochodzi do konfrontacji na licznych p³aszczyznach:
miêdzy ca³ymi systemami dystrybucji, miêdzy przedsiêbiorstwami i miêdzy poszcze-
gólnymi sklepami, reprezentuj¹cymi niekoniecznie ten sam format. Na ka¿dym z tych
etapów czynnik ceny mia³ bardzo du¿e znaczenie70 – g³ównie ze wzglêdu na fakt, ¿e
poszczególni detaliœci oferuj¹ na sprzeda¿ te same (w sensie fizycznym) towary, co si³¹
rzeczy sk³ania nabywców do porównywania cen. Warto jednak podkreœliæ, ¿e budowa-
nie konkurencyjnoœci w handlu poprzez skalê dzia³ania umo¿liwia zastosowanie tak¿e
pozacenowych Ÿróde³ przewagi konkurencyjnej, które s¹ rezultatem „umasowienia”
dzia³alnoœci i stwarzaj¹ przes³anki poprawy rentownoœci dzia³alnoœci. Daj¹ te¿ szanse
na wzglêdnie trwa³¹ przewagê konkurencyjn¹. W szczególnoœci nale¿y zwróciæ uwagê
na wizerunek – jego jakoœæ i si³ê oraz czynniki go determinuj¹ce: standard obs³ugi
i unikatowoœæ asortymentu

Powstaje pytanie, czy przedstawiony mechanizm wzrostu skali dzia³ania mo¿na
zweryfikowaæ empirycznie. Zjawiskami, które potwierdzaj¹ istnienie tego mecha-
nizmu, jest rozwój handlu sieciowego na œwiecie oraz postêpuj¹ca koncentracja.
Rezultatem obu tych procesów jest rosn¹ca skala dzia³ania przedsiêbiorstw handlo-
wych. Pierwsze przedsiêbiorstwa filialne powsta³y w handlu artyku³ami ¿ywno-
œciowymi w latach szeœædzisi¹tych i siedemdziesi¹tych XIX wieku, najpierw we
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Europejskiej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznañ 2002, s. 69.
70 T. Domañski, Strategie marketingowe, s. 17.



Francji i Belgii, a nastêpnie w Wielkiej Brytanii, Niemczech i w Stanach Zjedno-
czonych71. Zapocz¹tkowany w handlu artyku³ami ¿ywnoœciowymi proces tworzenia
sieci (przyjmuj¹cych ró¿ne formy; ³añcuchów sklepów filialnych, sieci franchisingo-
wych, spó³dzielni detalistów) obj¹³ z czasem tak¿e inne bran¿e. Dynamiczny rozwój
sieci rozpocz¹³ siê po II wojnie œwiatowej. Szczególnie w okresie dobrej koniunktury
w latach 1953-1973 powsta³o w Europie Zachodniej i Stanach Zjednoczonych wiele
przedsiêbiorstw filialnych ró¿nej wielkoœci. Przedsiêbiorstwa te odnosi³y du¿e suk-
cesy rynkowe g³ównie dziêki polityce wspólnych zakupów. Wy¿sza od konkurencji
masa zysku pozwala³a tym przedsiêbiorstwom na tworzenie kolejnych obiektów, co
przyczynia³o siê do likwidacji wielu obiektów prowadzonych przez niezale¿nych
detalistów72. Znaczne przyspieszenie w rozwoju przedsiêbiorstw sieciowych nast¹pi³o
w latach dziewiêædziesi¹tych XX wieku, doprowadzaj¹c do ich supremacji w handlu
artyku³ami FMCG w wielu krajach. Zjawisko to ilustruj¹ dane zawarte w tabeli 4.

Tabela 4. Udzia³ w rynku piêciu najwiêkszych przedsiêbiorstw handlu detalicznego

w wybranych krajach europejskich (w %)

Kraj 1991 2001a

Wielka Brytania 45 63b

Holandia 44 55c

Niemcy 41 76d

W³ochy 22 39e

Hiszpania 12 39f

a – dane za rok finansowy 2000/2001,
b – dotyczy sektora produktów spo¿ywczych,
c – dane dotycz¹ sektora produktów FMCG, bez grup zakupowych, które s¹ w Holandii

bardzo silne, przy ich uwzglêdnieniu wartoœæ udzia³u w rynku wynosi 95%,
d – w sektorze hipermarketów w roku 1999,
e – dotyczy grup zakupowych, dzia³aj¹cych w sektorze produktów spo¿ywczych, dane za

rok 1999,
f – dotyczy sektora produktów spo¿ywczych.

� r ó d ³ o: U. K³osiewicz, M. Stru¿ycki, Europejskie prawid³owoœci rozwoju handlu w Polsce,
„Handel Wewnêtrzny” 1997, nr 1, s. 2, European Retail Handbook 2001/2002, Mintel, London 2002.

Dane przedstawione w tabeli 4 wskazuj¹, ¿e we wszystkich wymienionych kra-
jach dynamika rozwoju najwiêkszych przedsiêbiorstw handlu detalicznego (lub
grup zakupowych) by³a wy¿sza ni¿ dynamika rozwoju przedsiêbiorstw ma³ych,
w efekcie czego udzia³y w rynku najwiêkszych wzros³y. Nale¿y wyraŸnie zazna-
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71 J. Sala, Przedsiêbiorstwa filialne i ich szanse rozwoju w handlu polskim, „Handel Wew-
nêtrzny” 1994, nr 4, s. 12.

72 U. K³osiewicz, M. Stru¿ycki, Europejskie prawid³owoœci rozwoju handlu w Polsce,
„Handel Wewnêtrzny” 1997, nr 1, s. 3.



czyæ, ¿e zjawisko to jest najprawdopodobniej najsilniejsze w sektorze dóbr szybko-
rotuj¹cych, w których konkurencja cenowa jest najsilniejsza.

Analiza poziomu obrotów najwiêkszych przedsiêbiorstw handlu detalicznego
pozwala potwierdziæ zjawisko wzrostu skali dzia³ania mierzonej wielkoœci¹ sprze-
da¿y. W tabeli 5 zestawiono dane, charakteryzuj¹ce sumê obrotów najwiêkszych
detalistów, przeciêtn¹ wartoœæ oraz dynamikê obrotów.

W ca³ym analizowanym okresie obroty ros³y zarówno globalne, jak i wartoœci
œrednie. Dla ilustracji zmian obrotów przeprowadzono analizê trendu (wykres 3).

Porównywalny, wysoki poziom dopasowania otrzymano zarówno dla trendu
liniowego postaci y = 151,52x + 1697,8 (R2 = 0,9305), jak i dla trendu wyk³adni-
czego postaci y = 1761,8e 0,0648x (R2 = 0,9442).

Obserwacja wzrostu rozmiarów przedsiêbiorstw handlu detalicznego zmusza
do refleksji na temat uniwersalnoœci prawid³owoœci wzrostu detalistów. Mimo
postêpuj¹cej koncentracji jest to ci¹gle sektor rozdrobniony, w którym dzia³a
olbrzymia liczba podmiotów. Wiele z nich to przedsiêbiorstwa ma³e, które, z ró¿-
nych powodów73 nie zwiêkszaj¹ skali dzia³ania. Perspektywy ich rozwoju s¹ nie-
jednoznaczne. Im wiêksze natê¿enie walki konkurencyjnej74 ze strony przedsiê-
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Tabela 5. Analiza obrotów najwiêkszych detalistów œwiata w latach 1999-2005

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Suma obrotów
(w mld $)

1928,479 2053,151 2085,764 2143,659 2425,339 2677,599 2813,173

Œrednia aryt-
metyczna
(w mld $)

10,04 10,69 10,98 11,28 12,50 13,39 14,65

Dynamika
sumy obrotów
(w %)

– 106 102 103 113 110 105

Dynamika
przeciêtnych
obrotów (w %)

– 106 103 103 111 107 109

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Top Global Retailers 1999-2005 (www.stores.org).

73 Najczêstszym powodem jest brak œrodków na rozwój, wynikaj¹cy z relatywnie niskiej
rentownoœci dzia³alnoœci handlowej, co w zestawieniu z niewielk¹ skal¹ dzia³ania przek³ada siê
na nieznaczne mo¿liwoœci inwestycyjne (tak¿e w zwi¹zku z nisk¹ zdolnoœci¹ kredytow¹).
Innym powodem mo¿e byæ chêæ zachowania pe³nej kontroli nad przedsiêbiorstwem.

74 Cena nie jest jedynym narzêdziem walki konkurencyjnej przedsiêbiorstw du¿ych, dziêki
korzyœciom skali mog¹ one zapewniaæ tak¿e wy¿szy standard obs³ugi (wynikaj¹cy na przyk³ad
z rozwi¹zañ technologicznych, tak jak w sklepie przysz³oœci – projekcie realizowanym przez
METRO AG).



biorstw du¿ych, tym mniejsze s¹ szanse przetrwania przedsiêbiorstw ma³ych.
Nawet gdy przedmiotem ich obrotu s¹ niszowe produkty, które oferowane s¹ bar-
dzo niewielkiej grupie nabywców, zawsze mo¿e – w efekcie dywersyfikacji
dzia³alnoœci – pojawiæ siê konkurent, który, osi¹gaj¹c korzyœci skali w innych
rodzajach dzia³alnoœci, bêdzie móg³ zaproponowaæ konsumentom bardziej
korzystne warunki. Tylko szczególnie unikatowe oferty i – w jej rezultacie –
wyj¹tkowa lojalnoœæ nabywców mo¿e ochroniæ ma³e przedsiêbiorstwa.

Teoretyczne podstawy efektu skali w handlu mo¿na znaleŸæ na gruncie teorii
si³y przeciwwa¿nej oraz teorii gier.

2.4.2. Konsekwencje teorii si³y przeciwwa¿nej J.K. Galbraitha

dla efektu skali w handlu

Pojêcie si³y jako znacz¹cego elementu funkcjonowania gospodarki zosta³o wpro-
wadzone do nauki przez instytucjonalistów amerykañskich, w szczególnoœci przez
J.K. Galbraitha75, który krytykowa³ teoriê konkurencji doskona³ej za za³o¿enie,
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75 O czym œwiadcz¹ prace R. Bartletta, K.E. Boulding, W.M. Duggera, K.W. Rothschilda,
T. Veblena. Poza instytucjonalistami koncepcj¹ si³y interesowali siê tak¿e ekonomiœci 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.



mówi¹ce, ¿e rozmiary przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych w obrêbie jednego sektora
pozostaj¹ na tym samym poziomie. Obserwowany ju¿ w pierwszej po³owie XX
wieku proces koncentracji kapita³owej doprowadzi³ do znacznego zró¿nicowania
potencja³u gospodarczego przedsiêbiorstw i, w efekcie, do ograniczenia regula-
cyjnego dzia³ania konkurencji. Wed³ug J.K. Galbraitha oprócz tradycyjnie rozu-
mianej konkurencji pojawi³y siê nowe ograniczenia. „Wyst¹pi³y jednak nie w tej
samej sferze rynku, ale po stronie przeciwnej76, stworzone nie przez konkurentów,
ale przez klientów lub dostawców”77. Ten czynnik ograniczaj¹cy zosta³ przez
J.K. Galbraitha nazwany si³¹ przeciwwa¿n¹. „Si³ê ekonomiczn¹ przedsiêbiorstwa
utrzymuje w szachu przeciwwa¿na si³a tych, którzy znajduj¹ siê w sferze jej od-
dzia³ywania”78. Istnienie sprzedawcy, który wykorzystuje swój potencja³, reali-
zuj¹c rentê monopolu lub oligopolu, jest bodŸcem dla tych przedsiêbiorstw, od któ-
rych kupuje lub którym sprzedaje. Pod wp³ywem tego bodŸca kontrahenci mog¹
stworzyæ potêgê zdoln¹ obroniæ ich przed wyzyskiem. Fakt ten oznacza, ¿e
nagrod¹ bêdzie udzia³ w zyskach potêgi rynkowej przeciwnika, jeœli potrafi¹ taki
udzia³ zdobyæ79.

Si³a przeciwwa¿na jest organizowana przez sprzedawców lub przez nabywców
w odpowiedzi na silniejsz¹ pozycjê innych uczestników rynku. Nie jest to jednak
mechanizm samogeneruj¹cy. Si³a przeciwwa¿na niekoniecznie jest zjawiskiem
wy³¹cznie rynkowym. W jej powstaniu du¿e znaczenie mog¹ mieæ czynniki poli-
tyczno-prawne. Ponadto efekt si³y przeciwwa¿nej niekoniecznie neutralizuje si³ê
pocz¹tkow¹, mo¿e j¹ przewy¿szyæ, co oznacza, ¿e nie zawsze istnienie si³y prze-
ciwwa¿nej prowadzi do równowagi miêdzy uczestnikami rynku80.

Relacje miêdzy producentami i detalistami stanowi¹ wrêcz modelowe potwier-
dzenie koncepcji si³y przeciwwa¿nej. Rozwój przemys³u nastêpuj¹cy w rezultacie
postêpu technicznego (w pierwszej kolejnoœci wprowadzanego w dziedzinie
wytwórczoœci) doœæ szybko doprowadzi³ do istnienia silnej przewagi producentów
nad detalistami. W efekcie producenci zyskali mo¿liwoœæ ustalania warunków
wspó³pracy, aczkolwiek musieli ponosiæ koszty szerokiego kana³u dystrybucji. Ten
wzrost si³y oddzia³ywania producentów szybko doprowadzi³ do dzia³añ w kierunku
koncentracji gospodarczej w sektorze detalu, do budowania przeciwwagi, co
dodatkowo by³o stymulowane poprzez efekty postêpu technicznego (wdra¿anego
tym razem w sferze dystrybucji: samoobs³ugowa metoda sprzeda¿y, urz¹dzenia
ch³odnicze, kody kreskowe) oraz przychylne nastawienie klasy politycznej w wielu
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76 Mo¿na by powiedzieæ, ¿e na innych szczeblach ci¹gu gospodarczego.
77 J.K. Galbraith, Spo³eczeñstwo dobrobytu, pañstwo przemys³owe, PIW, Warszawa 1973,

s. 286.
78 Ibidem.
79 Ibidem, s. 286-287.
80 S. Kesting, Countervailing, s. 12-13.



krajach (na przyk³ad we Francji, ale tak¿e w Polsce, Czechach)81. Przedsiêbiorstwa
handlu detalicznego szybko zyska³y znaczenie i si³ê przeciwwa¿n¹, bo dyspo-
nowa³y (i nadal dysponuj¹) ró¿nymi œrodkami nacisku na dostawców (zmiana
dostawcy, tworzenie w³asnych marek, integracja pionowa wstecz), a mo¿liwoœci
integracji pionowej wprzód producenta okaza³y siê ograniczone.

Bezpoœredni¹ konsekwencj¹ teorii si³y przeciwwa¿nej jest nastêpuj¹ce stwierdze-
nie: nabywca (tutaj: detalista) odnosi korzyœæ, jeœli roœnie rozmiar transakcji przez
niego dokonywanych82. Du¿y nabywca uzyskuje rabaty wiêksze ni¿ nabywca ma³y,
poniewa¿ producent kalkuluj¹c cenê bierze pod uwagê ryzyko utraty wiêkszego zamó-
wienia. Sprzedawca musi ustaliæ cenê sprzeda¿y na takim poziomie, aby nabywca nie
odroczy³ zakupu i nie spowodowa³ powstania u sprzedawców kosztów z tym
zwi¹zanych (magazynowania produktów, poszukiwania nowych nabywców, wyprze-
da¿y po znacznie obni¿onej cenie wskutek utraty czêœci wartoœci itp.), które s¹ tym
wiêksze, im wiêksze jest zamówienie. W efekcie przy zakupie du¿ej partii nabywca,
generuj¹c znaczne koszty utraty zamówienia, dysponuje wiêksz¹ si³¹, wiêc uzyskuje
ni¿sz¹ cenê, ni¿ gdy kupuje ma³o. Pozornie ta prawid³owoœæ mo¿e znaleŸæ wyjaœnienie
poprzez wskazanie, ¿e obs³uga mniejszej liczby nabywców jest bardziej korzystna (bo
tañsza) z punktu widzenia producenta. Niestety, analiza kosztów transakcyjnych tego
nie potwierdza. W wielu wypadkach koszty obs³ugi zamówieñ du¿ych s¹ niestety wy¿-
sze (co wp³ywa na obni¿enie rentownoœci sprzeda¿y w tym kanale dystrybucji poni¿ej
poziomu uzyskiwanego w kanale dystrybucji ma³ych poœredników), a mimo to produ-
cenci decyduj¹ siê na zawieranie transakcji. Presja jest rezultatem zachowañ konsu-
mentów, którzy czêsto preferuj¹ miejsce zakupu, a nie produkt. Chc¹c do takich
nabywców dotrzeæ, producent zawiera transakcje, których warunki dyktuj¹ detaliœci.

2.4.3. Wzrost przedsiêbiorstw handlowych w ujêciu teorii gier

Istnieje mo¿liwoœæ potwierdzenia przedstawionego powy¿ej rozumowania deduk-
cyjnego poprzez sformu³owanie – na gruncie teorii gier – matematycznego dowodu
wy¿szych rabatów uzyskiwanych przez detalistów kupuj¹cych wiêksze iloœci. Jest
to sytuacja nazywana w teorii gier „przetargiem” (bargaining) – polega na szuka-
niu porozumienia miêdzy graczami (podmiotami podejmuj¹cymi decyzje najbar-
dziej dla siebie korzystne w sposób niezale¿ny, w sytuacji konfliktu), dotycz¹cego
wyboru jednego spoœród mo¿liwych wyników, korzystniejszych dla zainteresowa-
nych ni¿ brak porozumienia83. Model Ch. Snydera jest analiz¹ sytuacji, w której
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81 T. Domañski, Strategie marketingowe, s. 20 i 156.
82 Ch. Snyder, A Dynamic Theory of Countervailing Power, „RAND Journal of Economics”

vol. 27, 1996, no. 4, s. 763.
83 M. Malawski, A. Wieczorek, H. Sosnowska, Konkurencja i kooperacja: teoria gier

w ekonomii i naukach spo³ecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 108.



nabywca poprzez zwiêkszenie zamówienia uzyskuje ni¿sz¹ cenê u sprzedawcy
(w sytuacji powtarzalnego zakupu). W modelu rozwa¿ane s¹ dwie sytuacje:

– istnieje N sprzedawców i jeden nabywca,
– istnieje N sprzedawców i M nabywców.

Bior¹c pod uwagê wieloœæ podmiotów produkcyjnych i handlowych, zasadne
jest przeœledzenie drugiego z wymienionych przypadków84.

Za³o¿enia modelu:

� Nabywcy charakteryzuj¹ siê zró¿nicowan¹ wielkoœci¹ (�m), funkcjonuj¹ na
wydzielonych geograficznie obszarach rynku, którego wielkoœæ jest wyra¿ona

nastêpuj¹co: � �

�

� � m

m

M

.
1

� Istnieje nieskoñczona liczba okresów gry, oznaczonych t = 1, 2,…
� Sposoby dzia³ania poszczególnych uczestników gry oznaczono przez ht (Ht

oznacza zbiór wszystkich ht). Sposób dzia³ania nabywcy m okreœlony jest zale-
¿noœci¹ a Ht
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t
: { , }
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nabywcy m, jeœli at
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ci¹giem zmiennych okreœlaj¹cych (sequence of indicator variables), czy aukcje
wyst¹pi³y w kolejnych okresach (d = 0 – nie, d = 1 – tak) wraz z cen¹ r
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� Nabywcy dysponuj¹ mo¿liwoœci¹ przemieszczania popytu w czasie, której
wielkoœæ oznaczona jest � (jest to jednoczeœnie indeks si³y przeciwwa¿nej).
Jeœli nabywcy nie dokonuj¹ zakupu w czasie t, to w okresie t+1 uzyskuj¹ now¹
mo¿liwoœæ kupowania oznaczon¹ przez v. Przesuniête w czasie t+1 zamówienie
ma wartoœæ �v, gdzie � �(0, 1). Wyra¿enie 1– � oznacza spadek wartoœci zamó-
wienia okresu nastêpnego t +1 do danego t. Jeœli tempo spadku wartoœci zamó-
wienia w czasie jest sta³e, to wartoœæ zamówienia „przeniesionego” z okresu t

do okresu t + k wyniesie �
k-1v. Zamówienie zblokowane (skumulowane) za k

okresów mo¿na wyznaczyæ jako v(1 + � + … + �k-1). Nadwy¿ka, jak¹ uzyskuje
nabywca dziêki mo¿liwoœci blokowania zamówienia, jest oznaczona przez
sk(�).

� Sprzedawcy mog¹ siê umawiaæ co do ceny. Zmowa jest tym trudniejsza, im
wiêksza jest liczba sprzedawców N i im ni¿szy jest poziom rabatu (obni¿ki) �.

� Strategia graczy opisana jest nastêpuj¹cymi za³o¿eniami: nabywca decyduje
o wielkoœci zamówienia i wybiera ofertê o najni¿szej cenie, pod warunkiem ¿e
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nie jest ona wy¿sza od za³o¿onej jako maksymalna (czyli daje nabywcy przy-
najmniej minimaln¹ nadwy¿kê). Analiza koncentruje siê na równowadze, która
daje nabywcy najmniejsz¹, a sprzedawcy najwiêksz¹ nadwy¿kê.
W modelu przeanalizowano dwie sytuacje:

– aukcji prowadzonej przy pe³nej zmowie sprzedawców,
– aukcji prowadzonej przy zmowie ograniczonej.

Jeœli chodzi o pierwszy przypadek – sprzedawcy umówi¹ siê co do ceny sprze-
da¿y, jeœli spowoduje to osi¹gniêcie dodatkowej nadwy¿ki v�/(1 – �). To oznacza,
¿e nabywcy kupuj¹ w ka¿dym okresie po cenie v. Nabywcy nie uzyskuj¹ nadwy¿ki
w efekcie kumulacji zamówienia. Niech qt

m oznacza minimaln¹ ofertê cenow¹
sprzedawcy w aukcji k, q vst

m

k
	 ( )� . ¯eby osi¹gn¹æ równowagê, oferta ta nie

mo¿e byæ obni¿ona. Niech n oznacza sprzedawcê, który uzyskuje najni¿szy udzia³
w rynku. Korzyœci, jakie uzyskuje ten sprzedawca pozostaj¹c w zmowie mo¿na
wyznaczyæ za pomoc¹ wzoru:
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Korzyœci, jakie sprzedawca zrealizuje poprzez obni¿enie ceny, wynosz¹:

v sm k
� �( ).

Równowaga zaistnieje w warunkach pe³nej zmowy, jeœli korzyœci ze zmowy
bêd¹ nie mniejsze ni¿ korzyœci z obni¿ania cen, czyli spe³niona bêdzie nierównoœæ:
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Warunkiem koniecznym i wystarczaj¹cym spe³nienia powy¿szej nierównoœci
dla wszystkich k N� i m = 1,…, M jest:
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W sytuacji wielu nabywców szanse na utrzymanie pe³nej zmowy s¹ uzale¿nione
od zakresu zró¿nicowania wielkoœci ich zakupów. Prawdopodobieñstwo prze³ama-
nia zmowy jest najwy¿sze w przypadku nabywcy m, dokonuj¹cego najwiêkszych
zakupów. W takiej sytuacji korzyœci z obni¿enia ceny sprzedawcy n rosn¹ szybciej

95



(wraz ze wzrostem udzia³u w rynku nabywcy m) ni¿ korzyœci z pozostawania
w zmowie.

Drugi przypadek dotyczy zmowy ograniczonej, co w rzeczywistoœci zdarza siê
znacznie czêœciej85. W tej sytuacji najwy¿szy poziom zmowy w odniesieniu do
nabywcy m dany jest wzorem:
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Z równania tego wynika, ¿e Sm zale¿y od �m (rozmiaru kupuj¹cego m) oraz od
�

i i

i m

S
�

� (nadwy¿ki jak¹ realizuj¹ sprzedaj¹cy w transakcjach z innymi kupuj¹cy-

mi). Wyra¿enie to mo¿e byæ u¿yte w celu okreœlenia wp³ywu rozmiaru nabywcy,
jego wzrostu i fuzji oraz zmian w liczbie nabywców na zyski sprzedawcy oraz na
poziom cen: wiêksi nabywcy s¹ w stanie otrzymaæ ni¿sze ceny od sprzedawców.
Im wiêkszy nabywca, tym wiêkszy zysk z obni¿enia ceny przez sprzedawców.
Dodatkowo przez obni¿enie ceny w kontraktach z odbiorcami wiêkszymi sprze-
dawcy zapobiegaj¹ opóŸnianiu zakupu, na które zysk jest bardziej wra¿liwy
w przypadku transakcji o wiêkszym rozmiarze.

2.5. Potencjalne kierunki wzrostu przedsiêbiorstwa

handlu detalicznego

Jeœli przyjêto, ¿e wzrost oznacza zwiêkszanie skali dzia³ania przedsiêbiorstwa mie-
rzonej poziomem sprzeda¿y, to nale¿y rozwa¿yæ, jakie s¹ mo¿liwe sposoby realiza-
cji tego postulatu.

Mo¿na wyodrêbniæ dwa g³ówne podejœcia do tego problemu: po pierwsze wska-
zaæ sposoby budowania potencja³u gospodarczego przedsiêbiorstwa, po drugie
okreœliæ jego kierunki w obszarze funkcjonowania. Pierwsze z wymienionych ujêæ
analizy nie jest przedmiotem rozwa¿añ w niniejszej pracy. Uwaga zosta³a skoncen-
trowana na kierunkach wzrostu wynikaj¹cych z ulokowania dzia³alnoœci w danej
przestrzeni rynkowej. Klasyczn¹ ju¿ koncepcj¹ w tym zakresie jest propozycja
H.I. Ansoffa86, który mo¿liwe kierunki wzrostu przedstawi³ w macierzy skonstru-
owanej na bazie dwóch zmiennych: produktu (gdzie wyró¿niono produkt tzw.
dotychczasowy oraz nowy) oraz rynku (z analogicznym podzia³em).W efekcie
mo¿na wskazaæ na cztery podstawowe dzia³ania zapewniaj¹ce wzrost:
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– penetracjê rynku, czyli poszukiwanie mo¿liwoœci zwiêkszenia sprzeda¿y
dotychczasowych produktów na dotychczasowym rynku,

– rozwój rynku, czyli poszukiwanie nowych rynków dla sprzeda¿y dotychcza-
sowych produktów,

– rozwój produktu, polegaj¹cy na wprowadzaniu na dotychczasowy rynek
nowych produktów,

– dywersyfikacjê dzia³alnoœci, czyli podejmowanie nowej dzia³alnoœci za-
równo z punktu widzenia rynku (nabywców), jak i produktu.

Nieco inne propozycje w zakresie mo¿liwoœci wzrostu przedstawia P. Kotler,
podaj¹c nastêpuj¹ce opcje87:

– wynikaj¹cy z mo¿liwoœci tkwi¹cych w dotychczasowym zakresie dzia³ania
przedsiêbiorstwa (wewnêtrznych) wzrost intensywny poprzez penetracjê
rynku, rozwój rynku lub rozwój produktu,

– wynikaj¹cy z mo¿liwoœci wi¹¿¹cych siê z integracj¹ innych czêœci dotych-
czasowego systemu marketingowego – w ramach którego dzia³a dane przed-
siêbiorstwo – wzrost integratywny, realizowany poprzez integracjê pionow¹
z ogniwem poprzednim lub nastêpnym oraz poprzez integracjê poziom¹
(dokonywan¹ miêdzy przedsiêbiorstwami zajmuj¹cymi takie samo miejsce
w ci¹gu gospodarczym),

– wynikaj¹cy z mo¿liwoœci spoza dotychczasowego systemu marketingowego
przedsiêbiorstwa wzrost przez dywersyfikacjê koncentryczn¹, horyzontaln¹
lub konglomeratow¹.

Propozycje wzrostu wed³ug P. Kotlera nie s¹ jednak roz³¹czne, co wynika
z zastosowania kryterium produktowo-rynkowego oraz uwzglêdnienia metody roz-
woju. Rozwój produktu na przyk³ad mo¿e byæ rezultatem wykorzystania dotych-
czasowego potencja³u gospodarczego (jeœli by³ niewykorzystany), wzrostu tego
potencja³u realizowanego metod¹ rozwoju wewnêtrznego (organicznego) oraz
wzrostu realizowanego metodami kapita³owymi (na przyk³ad fuzja lub przejêcie).

W odniesieniu do handlu detalicznego koncepcja H.I. Ansoffa jest adaptowana
na kilka sposobów. Jeden z nich proponuje L. Sparks (por. rysunek 7), umiesz-
czaj¹c na jednej z osi rynkowy zasiêg dzia³ania definiowany przez punkty sprze-
da¿y (które dzieli na dotychczasowe i nowe), na drugiej – asortyment (opisywany
w kategoriach: dotychczasowy – nowy).

Przedstawiona koncepcja wydaje siê doœæ mechaniczn¹ adaptacj¹ macierzy pro-
dukt-rynek, szczególnie jeœli wzi¹æ pod uwagê wymiar produktowy (w du¿ym
stopniu jest to rezultat upraszczaj¹cego za³o¿enia o uto¿samieniu produktu przed-
siêbiorstwa handlu detalicznego z asortymentem sklepu). W efekcie proponowane
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87 P. Kotler, Marketing, planowanie, wdra¿anie i kontrola, Gebethner&Ska, Warszawa
1994, s. 70.



w macierzy sposoby wzrostu nie zawsze precyzyjnie mo¿na rozró¿niæ, a tak¿e
zastosowaæ. Ostatnia uwaga dotyczy w szczególnoœci pola zmiany asortymentu,
która w posiadanych przez przedsiêbiorstwie sklepach mia³aby byæ stosowana jako
metoda ekspansji. O ile asortyment z natury rzeczy (ze wzglêdu na dynamiczny
charakter œrodowiska prowadzenia dzia³alnoœci) jest zmienny, o tyle zasadnicza
zmiana asortymentu, nawet jeœli fizycznie mo¿liwa, nie zawsze bêdzie akcepto-
wana przez rynek, albowiem standaryzacja formatowa punktów sprzeda¿y narzuca
pewne ograniczenia. Ponadto zdefiniowane przez L. Sparksa opcje wzrostu nie s¹
roz³¹czne. Wzrost udzia³u w rynku mo¿e byæ zrealizowany poprzez zwiêkszenie
produktywnoœci posiadanych obiektów oraz poprzez zwiêkszenie ich liczby (na
tym samym obszarze). Z drugiej strony, wzrost zasiêgu przestrzennego zasadniczo
zawsze jest rezultatem tworzenia nowych punktów sprzeda¿y (nawet jeœli powstaj¹
w danej jednostce terytorialnej, na przyk³ad mieœcie lub gminie)88.

Nieco inaczej problem wzrostu detalisty przedstawia L. Pellegrini, który roz-
wa¿a mo¿liwoœci wzrostu w kontekœcie procesu internacjonalizacji. Punktem wyjœ-
cia s¹ za³o¿enia dotycz¹ce89:

– istoty przedsiêbiorstwa definiowanego jako agent maj¹cy tytu³ w³asnoœci do
projektu inwestycyjnego (jednego lub wielu) i dysponuj¹cy zasobami (ze
szczególnym uwzglêdnieniem zasobów niematerialnych, takich jak umiejêt-
noœci organizacyjne, zasoby informacyjne, technologiczne, znaki towarowe
i patenty),

– sposobu wynagradzania mened¿erów, który jest uzale¿niony od stopy
zwrotu, jak¹ zapewniaj¹ inwestorom, w zwi¹zku z tym wielkoœæ kapita³u,
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Rys. 7. Strategie wzrostu detalisty wed³ug L. Sparksa
� r ó d ³ o: 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

88 Jest to zwi¹zane z wczeœniej omawianym problemem precyzyjnego zdefiniowania prze-
strzennego zasiêgu dzia³ania poszczególnych punktów sprzeda¿y detalicznej. Kszta³tuje siê on
nieregularnie i jest silnie uzale¿niony od relatywnej percepcji oferty przez nabywców, przy
czym czynnikami relatywizuj¹cymi jest si³a i zasiêg oddzia³ywania konkurencyjnych punktów
sprzeda¿y oraz warunki infrastrukturalne, okreœlaj¹ce przestrzenn¹ dostêpnoœæ danego sklepu.

89 L. 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.



jaki przedsiêbiorstwo mo¿e pozyskaæ, jest funkcj¹ zdolnoœci wygenerowa-
nia stopy zwrotu wy¿szej ni¿ przeciêtna,

– wzrost jest rezultatem zdolnoœci kreowania portfela projektów inwestycyj-
nych i mo¿e byæ realizowany poprzez optymalizacjê skali dzia³ania (econo-

mies of scale) lub zakresu dzia³ania (economies of scope).

Przedsiêbiorstwo, które odnosi sukcesy w wyjœciowej domenie, mo¿e przy-
ci¹gn¹æ/wygenerowaæ kapita³ i, tym samym, realizowaæ wzrost. Pozostawanie przy
wyjœciowej domenie powoduje wyst¹pienie barier wzrostu. Ich pokonanie wymaga
zastosowania podejœcia dywersyfikacyjnego, które oznacza koniecznoœæ wykorzy-
stania know-how do tworzenia nowych kombinacji zasobów odpowiednich do
nowych projektów inwestycyjnych. Nowe projekty inwestycyjne powstaj¹ w prze-
strzeni okreœlonej dwoma wymiarami: produktowym i rynkowym. Jeœli chodzi
o pierwszy wymiar, przedsiêbiorstwo stosuje posiadan¹ wiedzê do zaoferowania
nowych produktów przy za³o¿eniu, ¿e bêd¹ wykazywa³y przewagê w stosunku do
produktów konkurencyjnych. Takie dzia³anie oznacza tworzenie portfela produkto-
wego. W drugim wypadku chodzi o zastosowanie posiadanej przez przedsiêbior-
stwo technologii na innych rynkach, na których oferowany bêdzie ten sam produkt.
W ten sposób przedsiêbiorstwo buduje portfel rynków. Wreszcie trzeci¹ opcj¹, jak¹
proponuje L. Pellegrini, jest kombinacja dywersyfikacji produktowej i rynkowej.
W sposób graficzny pole wyboru opcji wzrostu zosta³o przedstawione na rysun-
ku 8.
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Review of Retail, Distribution & Consumer Research” vol. 4, 1994, no. 2, s. 125



W lewym dolnym rogu przedstawiono wyjœciowy rodzaj dzia³alnoœci, od którego
przedsiêbiorstwo rozpoczyna swój byt na rynku i który mo¿na zdefiniowaæ w kate-
gorii produktu i rynku. Poszukuj¹c mo¿liwoœci wzrostu, mo¿e ono przemieszczaæ siê
wzd³u¿ osi pionowej, realizuj¹c strategiê dywersyfikacji rynkowej (geograficznej),
wzd³u¿ osi poziomej – wybieraj¹c dywersyfikacjê produktow¹, lub wreszcie pod
pewnym k¹tem, czyli realizuj¹c mieszany typ dywersyfikacji. Im bardziej przedsiê-
biorstwo oddala siê od wyjœciowej dzia³alnoœci, tym bardziej niewystarczaj¹ce s¹
wyjœciowe kompetencje i tym bardziej zmuszone jest poszukiwaæ nowych, co mo¿e
utrudniaæ realizacjê ponadprzeciêtnej stopy zwrotu. Przedsiêbiorstwo osi¹gaj¹ce
pozycjê w prawym górnym rogu staje siê w³aœcicielem rozbudowanego portfela pro-
jektów inwestycyjnych. W zwi¹zku z tym jego g³ówn¹ kompetencj¹ powinna byæ
umiejêtnoœæ oceny korzyœci i ryzyka zró¿nicowanych projektów.

Przenosz¹c przedstawiony plan dzia³ania na grunt handlu detalicznego, autor
koncepcji wskazuje na format sklepu jako jednostkê opisuj¹c¹ produkt handlu
detalicznego, aspekt rynkowy uto¿samia z wymiarem przestrzennym. L. Pellegrini
zwraca tak¿e uwagê na szczególn¹ naturê innowacji produktowych w handlu deta-
licznym, maj¹c¹ silne implikacje dla zachowania przedsiêbiorstwa: nowe metody
obs³ugi klientów ³atwo mo¿na imitowaæ, a jednoczeœnie nie ma mo¿liwoœci ich
sprzeda¿y z wykorzystaniem poœredników. W rezultacie innowator, który chce
w najwy¿szym stopniu dyskontowaæ swoje kompetencje, ma do wyboru dwie
drogi: przyspieszyæ wzrost lub odp³atnie udostêpniaæ technologiê90. Znalezienie
kontrahentów, którzy zechc¹ p³aciæ za udostêpniane know-how mo¿liwe jest tylko
wtedy, gdy dane przedsiêwziêcie nie daje siê imitowaæ91. Istnienie potencjalnie
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90 Stwierdzenie to stoi w niejakiej sprzecznoœci z wczeœniej przytoczonym, wed³ug którego
produkt handlu nie podlega odsprzeda¿y. ¯eby problem wyjaœniæ, nale¿y zwróciæ uwagê na
mo¿liwoœæ rozwa¿ania konceptu produktu handlu detalicznego (formatu) na dwóch poziomach
ogólnoœci. Pierwszy (bardziej ogólny) poziom oznacza format, okreœlaj¹cy sposób obs³ugi
klienta (definiowany szeregiem cech, takich jak kombinacja asortymentu, metoda obs³ugi, wiel-
koœæ powierzchni, typ lokalizacji, zakres us³ug œwiadczonych klientom). Tak definiowany for-
mat (np. sklep specjalistyczny) jest praktycznie niemo¿liwy do ochrony prawnej. Na nieco ni¿-
szym stopniu ogólnoœci mo¿na jednak analizowaæ format konkretnego przedsiêbiorstwa, bêd¹cy
jego produktem. W tym wypadku mo¿liwe jest nadanie pewnych unikatowych cech produktowi,
na przyk³ad poprzez markê przypisan¹ do danego formatu (markê sieci lub marki produktów
w sieci oferowanych). Cechy te mo¿na chroniæ prawnie. Nale¿y tak¿e zwróciæ uwagê, ¿e wpro-
wadzenie nowego formatu do portfela produktowego nie musi oznaczaæ innowacji bezwzglêd-
nej (ani innowacji w ogóle). Poza tym innowacyjnoœæ formatu mo¿e byæ wynikiem na przyk³ad
lokalizowania obiektów danego typu w miejscach, w których dotychczas ich nie by³o (miasta
o okreœlonej wielkoœci, typ zabudowy) – co wprowadza nieznaczn¹ modyfikacjê formatu ju¿ ist-
niej¹cego.

91 Takie stwierdzenie stanowi daleko id¹ce uproszczenie, powoduj¹ce, ¿e dla wielu przypad-
ków wydaje siê ono nieprawdziwe, szczególnie w kontekœcie skali wykorzystywania kontrakto-
wych form rozwoju (licencjonowania i franchisingu) w handlu detalicznym. O unikatowoœci fran-



wielu imitatorów stwarza pewnego rodzaju presjê na powielanie konceptu w prze-
strzeni (zajmowanie pola rynkowego, które nie jest nieograniczone), co imitacjê
mo¿e znacznie utrudniæ. Stanowi to jedno z wyjaœnieñ uprzywilejowania ekspansji
w wymiarze geograficznym w stosunku do produktowej (zweryfikowany rynkowo,
op³acalny koncept dzia³ania przedsiêbiorstwo chce powielaæ w mo¿liwie jak naj-
wiêkszej liczbie miejsc, ¿eby utrzymaæ, a nawet zwiêkszyæ przewagê nad konku-
rentami). Mechanizm ten (napêdzany obaw¹ przed imitacj¹) stanowi dodatkowo
wyjaœnienie imperatywu wzrostu przedsiêbiorstwa handlu detalicznego. Tempo
ekspansji determinowane jest:

– dostêpem do kapita³u,
– kosztami implementacji rynkowej formatu,
– tempem ekspansji imitatorów.

Jeœli przewaga przedsiêbiorstwa handlowego tkwi bardziej w rozwi¹zaniach
organizacyjnych ca³ej firmy ni¿ w unikatowoœci formatu, wzrost bêdzie realizo-
wany prawdopodobnie w wyniku kombinacji dywersyfikacji (ekspansji) prze-
strzennej i produktowej.

W literaturze polskiej koncepcjê mo¿liwych opcji wzrostu przedstawi³ T. Do-
mañski, który w odniesieniu do przedsiêbiorstwa jako ca³oœci (czêsto dzia³aj¹cego
w postaci przedsiêbiorstwa powi¹zanego, na przyk³ad koncernu lub holdingu)
wskaza³ na opcje przedstawione na rysunku 9.

Pole wyboru kierunku wzrostu opiera siê w tym przypadku tak¿e na wymiarze
produktowym, gdzie wskazano na sekwencjê dywersyfikacji; poczynaj¹c od roz-
woju produktu przez podejmowanie dzia³alnoœci w innych formu³ach dystrybu-
cji92, poprzez inne sektory dystrybucji a¿ do przechodzenia do sektorów innych ni¿
handlowe. Drugi wymiar stanowi przestrzeñ, przy czym silnie eksponowany jest
proces internacjonalizacji, gdzie T. Domañski tak¿e wskazuje na sekwencjê: od
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chisedawcy (bêd¹cej przes³ank¹ odp³atnego korzystania z szeroko rozumianej technologii
dzia³ania) przes¹dzaj¹ nie tylko te elementy, które da siê chroniæ prawnie, ale tak¿e na przyk³ad
skala dzia³ania, stanowi¹ca z jednej strony kapita³ow¹ barierê wejœcia do sektora (w rozumieniu
imitacji ca³ego przedsiêbiorstwa – trzeba tutaj dodaæ, ¿e niektóre formaty s¹ potencjalnie ³atwo
imitowalne jako pojedyncze punkty sprzeda¿y w aspekcie organizacyjnym, ale s¹ praktycznie nie-
imitowalne w aspekcie ekonomicznym) dla podmiotów ma³ych, ale z drugiej strony bêd¹ca
g³ównym wyznacznikiem atrakcyjnoœci potencjalnego franchisedawcy, stwarzaj¹c szansê funk-
cjonowania w sektorze charakteryzuj¹cym siê tak silnym efektem skali w³aœnie podmiotom
ma³ym. Kwestia imitacji produktu w handlu detalicznym jest zagadnieniem bardzo z³o¿onym,
które mo¿na rozpatrywaæ w ró¿nych aspektach: organizacyjnym i ekonomicznym, ale tak¿e
w kontekœcie potencjalnych imitatorów w zale¿noœci od ich potencja³u ekonomicznego. Z³o¿onoœæ
tego zagadnienia stanowi pochodn¹ kompleksowoœci formatu jako takiego, który wprawdzie two-
rzony jest poprzez konfiguracjê okreœlonych cech oferty, ale jego aplikacyjnoœæ jest zwi¹zana
z wielkoœci¹ i konfiguracj¹ zasobów ca³ego przedsiêbiorstwa.

92 W tej pracy nazywanych formatami punktu sprzeda¿y.



wchodzenia na rynki najbli¿sze, nastêpnie rynki podobne i w koñcu wszelkie inne.
Dodatkowym, niejako trzecim, wymiarem jest integracja pionowa.

Reasumuj¹c, w przypadku przedsiêbiorstwa handlu detalicznego istniej¹ dwie
podstawowe opcje wzrostu:

– zwiêkszanie efektywnoœci posiadanych zasobów,
– rozszerzenie pola dzia³ania poprzez dywersyfikacjê rozumian¹ jako ruch

w dwóch kierunkach – pierwszy oznacza wykorzystanie know-how do zaofe-
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Rys. 9. Opcje wzrostu przedsiêbiorstwa handlowego
� r ó d ³ o: T. Domañski, Strategie marketingowe du¿ych sieci handlowych, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa-£ódŸ 2001, s. 102



rowania innych produktów, czyli tworzenie portfela produktowego, drugi
polega na zastosowaniu know-how na innych rynkach, czyli oferowaniu tego
samego produktu innym nabywcom (tworzenie portfela rynków). Wybór,
jaki powstaje, daj¹ trzy opcje: dywersyfikacja produktowa, dywersyfikacja
geograficzna i kombinacja obu.

Przedsiêbiorstwo w pierwszej kolejnoœci powinno d¹¿yæ do maksymalizacji
efektywnoœci zasobów, czyli zwiêkszania sprzeda¿y w posiadanych punktach
sprzeda¿y. Realizacja tego zalecenia wymaga przede wszystkim skuteczniejszego
ni¿ w przypadku konkurencji (którym trzeba odebraæ klientów) zarz¹dzania marke-
tingowego. Oznacza to z jednej strony skuteczn¹ politykê rynkow¹ na etapie plano-
wania koncepcji dzia³ania, z drugiej – w³aœciw¹ jej realizacjê poprzez dzia³ania
organizacyjno-kontrolne. Dzia³anie w kierunku zwiêkszenia efektywnoœci posiada-
nych zasobów zawsze jednak napotyka barierê popytu, poniewa¿ stacjonarny
punkt sprzeda¿y (takie stanowi¹ dominuj¹c¹ wiêkszoœæ) dzia³a na rynku lokalnym,
charakteryzuj¹cym siê skoñczonym popytem efektywnym. Nastêpna mo¿liwoœæ
wygenerowania wiêkszego obrotu musi opieraæ siê na poszerzeniu pola dzia³ania.

Na proces wzrostu mo¿na spojrzeæ z, co najmniej, kilku perspektyw93, wœród
których na wyró¿nienie zas³uguje perspektywa wewnêtrzna, koncentruj¹ca siê na
rodzaju i alokacji zasobów, a tak¿e sposobach ich finansowania, oraz perspektywa
zewnêtrzna, rynkowa. Logika procesów gospodarowania w warunkach wysokiej
niestabilnoœci otoczenia narzuca prymat perspektywy zewnêtrznej nad wew-
nêtrzn¹, co oznacza, ¿e najpierw trzeba podj¹æ decyzjê, co i gdzie przedsiêbiorstwo
bêdzie oferowaæ (pierwotne kierunki wzrostu), a dopiero w konsekwencji – jak to
zostanie zrealizowane, czyli za pomoc¹ jakich zasobów (wtórne kierunki wzrostu).

Rozró¿nienie perspektyw wskazuje na mo¿liwoœæ wyró¿nienia wewnêtrznych
i zewnêtrznych kierunków wzrostu. Wewnêtrzne kierunki wzrostu mo¿na analizo-
waæ w wymiarze poszczególnych rodzajów zasobów, czyli wzrost przedsiêbior-
stwa poprzez na przyk³ad wzrost zatrudnienia lub poprzez zwiêkszenie wartoœci
maj¹tku trwa³ego. To spojrzenie powinno byæ uzupe³nione podejœciem proceso-
wym, zwi¹zanym z pozyskiwaniem (dobór metody zwiêkszania stanu zasobów)
i wykorzystywaniem zasobów.

W perspektywie zewnêtrznej, uznanej za konstytuuj¹c¹, mo¿na wymieniæ dwa
wymiary: produktowy i geograficzny, wskazanie na które jest konsekwencj¹ wyod-
rêbnienia dwóch aspektów œrodowiska dzia³ania przedsiêbiorstwa handlowego:
przestrzeni geograficznej (z racji silnych, determinuj¹cych byt detalisty, zwi¹z-
ków) oraz przestrzeni biznesowej (definiowanej domen¹ dzia³ania)94. W sposób
graficzny omawiane wymiary wzrostu zosta³y przedstawione na rysunku 10.
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93 W pracy pominiêto metody budowania potencja³u gospodarczego przedsiêbiorstwa.
94 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.



Przedsiêbiorstwa handlu detalicznego maj¹ zatem dwie drogi wzrostu: poprzez
tworzenie portfela produktowego oraz wzrost w wymiarze przestrzennym, pole-
gaj¹cy na zwiêkszeniu przestrzennego zasiêgu dzia³ania95. Teza ta bazuje na
za³o¿eniu, ¿e poziom sprzeda¿y jest zdeterminowany liczb¹ sklepów (przyjmuj¹c,
¿e poziom obrotów poszczególnych sklepów uzyskuje mo¿liwy do uzyskania
w danych warunkach poziom maksymalny). Za³o¿ono, ¿e wzrost liczby sklepów
danego formatu napotyka barierê przestrzeni (koniecznoœæ ekspansji poza rynek
macierzysty) oraz barierê ch³onnoœci rynku zdefiniowanego przedmiotowo.

Wymiary wzrostu

Perspektywa wewnêtrzna

– zasoby niematerialne
– zasoby materialne

Perspektywa zewnêtrzna

– produkt
– geograficzny zasiêg

dzia³ania

Rys. 10. Potencjalne wymiary wzrostu przedsiêbiorstwa handlu detalicznego
� r ó d ³ o: opracowanie w³asne

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



3. Wzrost przedsiêbiorstwa handlu detalicznego

w wymiarze przestrzennym

3.1. Przestrzenny zasiêg dzia³ania przedsiêbiorstwa handlu

detalicznego – cechy szczególne

Handel nale¿y do tych dzia³añ cz³owieka, które ze swej istoty i podstawowych funkcji
wykazuj¹ œcis³e powi¹zanie z przestrzeni¹. W³aœnie w przestrzeni nastêpuje realizacja
aktów kupna–sprzeda¿y w postaci towarowo-pieniê¿nych powi¹zañ dostawców
i odbiorców1. Kwestia ta nabiera szczególnego znaczenia, jeœli wzi¹æ pod uwagê, ¿e
w przewa¿aj¹cej liczbie wypadków2 produkt handlu detalicznego jest adresowany do
okreœlonej przestrzennie grupy nabywców i jest mobilny tylko ³¹cznie z aparatem
wytwórczym3. Produkt sfery handlu detalicznego ma charakter us³ugowy, a z tym
zwi¹zany jest brak mo¿liwoœci jego magazynowania i transportu i, tym samym, kon-
centracji wytwarzania w jednym miejscu przy znacznym (przekraczaj¹cym granice
pañstw) przestrzennym zasiêgu przedsiêbiorstwa: wytwarzanie produktu handlu
w danym miejscu musi pozostawaæ w zgodzie z wielkoœci¹ lokalnego popytu (nawet
jeœli przyj¹æ za³o¿enie o mo¿liwoœci zwiêkszenia popytu poprzez zwiêkszanie si³y gra-
witacji danego sklepu). Z tego powodu zasiêg dzia³ania przedsiêbiorstwa nabiera cech
szczególnych i musi byæ rozwa¿any na dwóch poziomach:

– na poziomie poszczególnych punktów sprzeda¿y, w³aœcicielem których jest
przedsiêbiorstwo handlowe – jest to zasiêg wyznaczony dystansem, jaki
sk³onni s¹ pokonaæ konsumenci w celu dokonania zakupu; dystans ten mo¿e
byæ bardzo zró¿nicowany4, jest uzale¿niony od rodzaju oferty oraz oceny jej

105

1 A. Szromnik, Handel – konsument – przestrzeñ, Wydawnictwo Spó³dzielcze, Warszawa
1990, s. 25.

2 Czyli w przypadku wszystkich formatów handlu z wyj¹tkiem handlu wysy³kowego
i elektronicznego.

3 Który, z kolei, jeœli nie liczyæ handlu obwoŸnego i punktów sprzeda¿y drobnodetalicznej,
ma charakter stacjonarny.

4 Od liczonego w metrach do kilkudziesiêciu, a nawet kilkuset tysiêcy kilometrów.



wartoœci z punktu widzenia odbiorcy; w zwi¹zku z tym nale¿a³oby rozró¿niæ
miejsce lokalizacji punktu sprzeda¿y i przestrzeñ obs³ugi, wyznaczon¹ loka-
lizacj¹ klientów5; w ka¿dym jednak wypadku dzia³alnoœæ handlowa na
szczeblu detalu, polegaj¹ca na obs³udze indywidualnych nabywców, pod-
lega bardzo silnym lokalnym uwarunkowaniom,

– zasiêg na poziomie ca³ego przedsiêbiorstwa handlowego, wyznaczony prze-
strzeni¹ obs³ugi poszczególnych punktów sprzeda¿y.

Tak zdefiniowany zasiêg oznacza, ¿e praktycznie ka¿dy wzrost skali dzia³alno-
œci przedsiêbiorstwa, realizowany poprzez uruchamianie kolejnych punktów sprze-
da¿y, zwi¹zany jest z ekspansj¹ przestrzenn¹ (co nie musi dotyczyæ przedsiê-
biorstw wytwarzaj¹cych produkty materialne). Rozwój przestrzenny staje siê
zatem immanentnie zwi¹zany ze wzrostem skali dzia³ania przedsiêbiorstwa handlu
detalicznego.

Mo¿na wyró¿niæ przedsiêbiorstwa, które maj¹ zasiêg6:

– lokalny, ograniczaj¹cy siê do granic gminy,
– regionalny, obejmuj¹cy swoim zasiêgiem wiêkszy obszar, zbie¿ny z regio-

nem geograficznym, historycznym lub gospodarczym (Górny Œl¹sk, Wiel-
kopolska, Mazowsze itp.)7,

– krajowy, przedstawiaj¹cy swoj¹ ofertê mieszkañcom ca³ego kraju,
– miêdzynarodowy, dzia³aj¹cy w wiêcej ni¿ jednym kraju, ale na jednym kon-

tynencie,
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5 Punkt sprzeda¿y nie zawsze obs³uguje klientów zamieszkuj¹cych obszar, którego cen-
trum stanowi. W wielu wypadkach nabywcy wywodz¹ siê z innego rejonu miasta – s¹ z centrum
i je¿d¿¹ do sklepu na przedmieœcie i odwrotnie.

6 Rozró¿nienie tych zasiêgów nie w pe³ni bazuje na jednoznacznych kryteriach, co ozna-
cza, ¿e w praktyce mo¿na mieæ do czynienia z zasiêgami niedaj¹cymi podstaw do jednoznacznej
klasyfikacji. Jeœli przedsiêbiorstwo ma sklepy w dwóch regionach, trudno je zaliczyæ do przed-
siêbiorstw o zasiêgu krajowym, podobnie jak przedsiêbiorstwo obecne (poprzez swoje punkty
sprzeda¿y) tylko w Warszawie, Gdañsku i Krakowie.

7 Region jest jednym z podstawowych pojêæ gospodarki przestrzennej. Nie ma jednak jed-
noznacznej definicji. Wed³ug R. Domañskiego region „jest obszarem, w którym charakter czêœci
sk³adowych i relacji przestrzennych tworzy pewn¹ jednolit¹ lub spójn¹ ca³oœæ, która jest wyod-
rêbniona z wiêkszego obszaru za pomoc¹ specyficznych kryteriów” – gospodarczych, kulturo-
wych, administracyjnych (R. Domañski, Gospodarka przestrzenna, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 110). Problem definiowania regionów Unii Europejskiej (która regio-
nalnoœci nadaje szczególne znaczenie) zosta³ rozwi¹zany poprzez wyodrêbnienie piêciu pozio-
mów jednostek terytorialnych. Poziom 1 odpowiada poziomowi makroregionów w Polsce (na
przyk³ad region centralny obejmuje województwo mazowieckie i ³ódzkie), poziom 2 stanowi¹
województwa, poziom 3 dotyczy subregionów (obejmuj¹cych kilka powiatów, ale mniejszych
od województwa), poziom 4 obejmuje powiaty, poziom 5 – gminy (J. Ch¹dzyñski, A. Nowa-
kowska, Z. Przygodzki, Region i jego rozwój w warunkach globalizacji, CedeWu, Warszawa
2007, s. 41-42).



– globalny, prowadz¹cy dzia³alnoœæ poprzez punkty sprzeda¿y zlokalizowane
na co najmniej dwóch kontynentach.

Wzrost przedsiêbiorstwa polegaj¹cy na zwiêkszaniu przestrzennego obszaru
dzia³ania mo¿na zatem przedstawiæ jako sekwencjê stanów zasiêgu – rysunek 11.

Rozwój przestrzenny realizowany w granicach danego pañstwa mo¿na trakto-
waæ jako proces odbywaj¹cy siê w znanych warunkach. Przejœcie na teren innego
kraju – bêd¹ce istot¹ internacjonalizacji – powoduje koniecznoœæ sprostania wyma-
ganiom nowych warunków (z czym wi¹¿¹ siê znaczne dodatkowe koszty i ryzyko),
co oznacza swoist¹ cezurê w procesie wzrostu przedsiêbiorstwa.

3.2. Konceptualizacja internacjonalizacji

w sektorze handlu detalicznego

Internacjonalizacja dzia³alnoœci jest jedn¹ z podstawow¹ cech wspó³czesnych
przedsiêbiorstw, zasadniczo niezale¿nie od przynale¿noœci sektorowej. Przyczyn
takiego stanu rzeczy nale¿y upatrywaæ w nasilaj¹cej siê globalizacji, czyli zjawi-
sku zasadniczo zmieniaj¹cym perspektywê dzia³ania przedsiêbiorstwa w bardzo
licznych wymiarach; od zwiêkszenia zasiêgu makrouwarunkowañ (ekonomicz-
nych, technologicznych, spo³ecznych i politycznych), poprzez zmianê konfiguracji
uwarunkowañ sektorowych (mezouwarunkowañ), a¿ do zmian dotycz¹cych wew-
nêtrznej konfiguracji przedsiêbiorstwa i sposobu realizacji modelu biznesu (mikro-
uwarunkowañ). Globalizacja oznacza proces likwidacji granic narodowych i po-
wstawania powi¹zañ miêdzy ró¿nymi krajami, których efektem jest nowoczesne,
kapitalistyczne spo³eczeñstwo œwiatowe8. Do jej przyczyn zalicza siê trzy g³ówne
grupy procesów9:
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Rys. 11. Wzrost przedsiêbiorstwa handlu detalicznego w wymiarze przestrzennym
� r ó d ³ o: opracowanie w³asne

8 W przedstawionej definicji globalizacja jest zjawiskiem makroekonomicznym. W innym
podejœciu mo¿e mieæ tak¿e znaczenie mikroekonomiczne i oznaczaæ wy¿szy etap umiêdzynaro-
dowienia przedsiêbiorstwa, polegaj¹cy na traktowaniu œwiata jako jednego rynku (por.
J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiêbiorstwa, PWE, Warszawa 2004,
s. 19).

9 M. Gorynia, R. Owczarzak, Podstawy teorii internacjonalizacji i globalizacji dzia³alno-

œci przedsiêbiorstw, „Gospodarka Narodowa” 2004, nr 1-2, s. 2-3.



– postêp technologiczny, polegaj¹cy g³ównie na rozwoju technologii informa-
tycznych i telekomunikacyjnych, dziêki któremu nast¹pi³o znaczne przy-
spieszenie przep³ywu informacji, dóbr, kapita³u, dziêki temu radykalnie
zmniejszy³y siê koszty dostêpu do wszelkiego rodzaju dóbr oraz zaistnia³y
nowe sposoby prowadzenia dzia³alnoœci,

– zmiany polityczne; liberalizacja zasad ¿ycia gospodarczego (najczêœciej
w efekcie demokratyzacji) zwiêkszaj¹ca obszar gospodarki œwiatowej,
w którym mo¿liwe s¹ przep³ywy strumieni zasobów z jednej strony, produk-
tów – z drugiej,

– zmiany spo³eczne, polegaj¹ce g³ównie na zwiêkszeniu uczestnictwa (zarów-
no w konsumpcji, jak i wytwarzaniu) poszczególnych jednostek w gospo-
darce œwiatowej.

Globalizacja stwarza ca³kowicie now¹ jakoœæ, gdy¿ wp³ywa nie tylko na zacho-
wania przedsiêbiorstw na rynku, ale tak¿e kszta³tuje wiêzi miêdzy nimi, wp³ywa na
budowê nowych struktur otoczenia gospodarczego, odgrywa wa¿n¹ rolê w poko-
nywaniu zró¿nicowania poziomu rozwoju ró¿nych regionów10.

W literaturze przedmiotu proponowane s¹ ró¿ne podejœcia do internacjonaliza-
cji, co skutkuje licznymi definicjami tego zjawiska. Wybrane definicje zaprezento-
wano poni¿ej.
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Przegl¹d definicji internacjonalizacji

Autor/koncepcja Definicja internacjonalizacji

P.W. Turnbull (1987) Wychodzenie firmy na zewn¹trz z jej operacjami zagra-
nicznymi.

Y. Wind, S.P. Douglas,
H.V. Perlmutter (1973)

Proces, w którym specyficznym postawom (postrzeganiu)
odpowiada przechodzenie przez kolejne etapy dzia³alno-
œci miêdzynarodowej.

J.L. Calom,
P.W. Beamish (1995)

Proces adaptowania dzia³añ firmy (strategii, struktury,
zasobów) do otoczenia miêdzynarodowego.

P.W. Beamish (1997) Proces, poprzez który zwiêksza siê œwiadomoœæ firmy co
do wp³ywu dzia³alnoœci miêdzynarodowej na jej przy-
sz³oœæ; poprzez który tak¿e ustanawia siê i przeprowadza
transakcje z firmami z innych krajów.

O. Andersen (1997) Proces dostosowywania formy prowadzenia transakcji do
rynków miêdzynarodowych.

M. Gorynia (2000) Umiêdzynarodowienie dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa (nie-
koniecznie w³asnoœci).

10 M. Stru¿ycki, Kierunki i struktura zmian w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwami handlowymi,
„Handel Wewnêtrzny” 2003, nr 2, s. 9.



Wed³ug najbardziej ogólnego podejœcia, reprezentowanego miêdzy innymi
przez M. Goryniê i W. Grzegorczyka, internacjonalizacja to ogó³ zachowañ przed-
siêbiorstwa w sferze zagranicznej. Istniej¹ te¿ koncepcje charakteryzuj¹ce siê wiê-
kszym stopniem szczegó³owoœci w zakresie definiowania internacjonalizacji, kon-
centruj¹ce siê na jej aspekcie procesowym. W innym podejœciu liczne sposoby
interpretacji zjawiska umiêdzynarodowienia mo¿na zestawiæ w dwie g³ówne
grupy, wyodrêbniaj¹c podejœcie statyczne i dynamiczne. Ujêcie statyczne oznacza
koncentracjê na elemencie instytucjonalnym i polega na ocenie poziomu interna-
cjonalizacji przedsiêbiorstw za pomoc¹ okreœlonych wskaŸników. W ujêciu dyna-
micznym umiêdzynarodowienie jest traktowane jako proces charakteryzuj¹cy siê
sekwencyjnoœci¹; fazowym uk³adem dzia³añ internacjonalizacyjnych11.

W przeciwieñstwie do przedsiêbiorstw wytwórczych, które maj¹ wieloletnie
doœwiadczenia w internacjonalizacji, przedsiêbiorstwa handlowe (a szczególnie
przedsiêbiorstwa handlu detalicznego) przez wiele lat by³y uwa¿ane za firmy
zorientowane na obs³ugê danych rynków narodowych. Prawdopodobnie najwa-
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W. Grzegorczyk (1998) Podejmowanie przez przedsiêbiorstwo dzia³alnoœci gos-
podarczej poza granicami macierzystego kraju.

J. Rymarczyk (1996) Intensywnoœæ i stopieñ zaanga¿owania siê przedsiêbior-
stwa w dzia³alnoœæ miêdzynarodow¹.

L.S. Welch,
R. Luostarinen (1988)

Proces zwiêkszania (lub zmniejszania) stopnia zaanga-
¿owania w operacje miêdzynarodowe.

Koncepcje oparte na szkole
szwedzkiej
J. Johanson, J.E. Vahlne
(1977, 1990),
W.J. Bilkey, G. Tesar (1977),
S.T. Cavusgil (1980),
S.D. Reid (1981)

Uporz¹dkowany proces stopniowego zwiêkszania zaan-
ga¿owania w dzia³alnoœæ miêdzynarodow¹ i zwi¹zana
z tym zmiana struktury organizacyjnej przedsiêbiorstwa.

Podejœcie sieciowe Ustanowienie i rozwijanie pozycji przedsiêbiorstwa w ra-
mach zagranicznych sieci (przemys³owych).

Podejœcie strategiczne
L. Melin (1992),
F. Bradley (1995)

Czêœæ procesu strategicznego, w odniesieniu do wyboru
rynku ekspansji i sposobu wejœcia na ten rynek.

Koncepcja zdolnoœci organiza-
cyjnych

Efektywne wykorzystywanie posiadanych przez firmê
zasobów i zdolnoœci oraz ich skuteczny i wydajny rozwój.

� r ó d ³ o: K. Olszanowska, Proces internacjonalizacji przedsiêbiorstwa w teorii handlu miêdzy-

narodowego, w: Teoria handlu miêdzynarodowego a wspó³czesna gospodarka œwiatowa, red.
T. Rynarzewski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznañ 2004, s. 87.

11 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja, s. 20-24.



żniejszą przyczyną takiego stanu rzeczy jest miejsce detalistów w kanale dystry-
bucji: obsługa klientów indywidualnych wymaga dobrej znajomości lokalnych wa-
runków: społeczno-demograficznych, ekonomicznych, polityczno-prawnych. Pro-
ces internacjonalizacji w handlu, dziedzinie tradycyjnie postrzeganej jako mającej 
silnie lokalny charakter, rozpoczął się na przełomie XIX i XX wieku, czyli krótko 
po tym, jak przedsiębiorstwa handlowe zaczęły prowadzić działalność poprzez sieć 
punktów sprzedaży12. Za prekursora internacjonalizacji handlu uznawana jest ame-
rykańska firma Woolworth, która zorganizowała sieci sklepów w Wielkiej Brytanii 
i Niemczech na początku XX wieku. Z kolei Julius Meinl otworzył swój pierwszy 
sklep w Wiedniu w 1862 roku, a do 1939 roku miał sklepy w Niemczech, Polsce, 
Czechosłowacji, na Węgrzech, w Jugosławii, Rumunii, Bułgarii i we Włoszech13. 
Uważa się jednak, że nowa era w internacjonalizacji rozpoczęła się od końca lat 
sześćdziesiątych XX wieku, żeby nabrać szczególnie wysokiego tempa od lat 
osiemdziesiątych poprzedniego stulecia14.

Zdefiniowanie pojęcia internacjonalizacji przedsiębiorstwa handlowego wyma-
ga uwzględnienia szczególnych cech sektora. S.C. Hollander, który jest uważany 
za pioniera badań nad zjawiskiem internacjonalizacji w handlu15, twierdził, że wa-
runkiem przyjęcia, że przedsiębiorstwo handlowe ma charakter międzynarodowy, 
jest prowadzenie sprzedaży w dwóch lub większej liczbie krajów16. Oznacza to, 
że firma sprzedająca na terenie jednego kraju, która dokonuje zakupów u zagra-
nicznych dostawców, nie jest przedsiębiorstwem międzynarodowym. W podobny 
sposób międzynarodowy charakter przedsiębiorstwa handlowego jest definiowa-
ny przez innych autorów. J.A. Dawson stwierdza, że międzynarodowe przedsię-
biorstwo handlowe prowadzi działalność sprzedaży poprzez sklepy lub inne formy 
dystrybucji w większej niż jeden liczbie krajów. Według N. Alexandra internacjo-
nalizacja w  handlu oznacza zarządzanie sprzedażą na rynkach, które różnią się 
regulacjami prawnymi, rozwojem ekonomicznym, warunkami społecznymi i kul-
turalnymi, a  także strukturą sektora handlu17. Dodatkowo autor ten wprowadza 

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

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

14	 M. Sławińska, Procesy internacjonalizacji w handlu detalicznym, „Handel Wewnętrzny” 
2004, nr 4-5, s. 16.

15	 S.C. Hollander, podobnie jak inni badacze, koncentrował swoją uwagę na handlu dęta 
licznym. Jego ustalenia definicyjne można jednak odnieść do handlu bez rozróżniania ze wzglę-
du na szczebel obrotu towarowego.

16	 S.C. Hollander, Multinational Retailing, Michigan State University, 1970, s. 1. Rozwa-
żania, jakie prowadzi Hollander dotyczą kwestii granicy państwa jako czynnika różnicującego 
warunki działania. W wielu sytuacjach odrębności między różnymi regionami jednego kraju 
mogą być większe niż zróżnicowanie warunków w kilku krajach.

17	 N. Alexander, International Retailing, Blackwell Oxford, 1997, s. 37.
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turalnymi, a tak¿e struktur¹ sektora handlu17. Dodatkowo autor ten wprowadza pojê-turalnymi, a tak¿e struktur¹ sektora handlu17. Dodatkowo autor ten wprowadza pojê-
cie umiêdzynarodowienia przedsiêbiorstwa handlowego, wskazuj¹c, ¿e jest to transfer
technologii zarz¹dzania detalem lub stworzenie miêdzynarodowych relacji handlo-
wych, w efekcie czego przedsiêbiorstwo zyskuje mo¿liwoœæ prowadzenia dzia³alnoœci
na rynkach zró¿nicowanych politycznie, spo³ecznie, kulturowo i strukturalnie18.

B. Sternquist wprowadza pojêcie strategicznej internacjonalizacji przedsiêbior-
stwa handlowego, stwierdzaj¹c, ¿e mo¿na o niej mówiæ tylko jako o konsekwencji
ogólnej strategii ekspansji rynkowej, co oznacza, ¿e zakupy u zagranicznych do-
stawców nie stanowi¹ o internacjonalizacji19.

H. Myers i D. Gilbert uwa¿aj¹ (adaptuj¹c definicjê N. Alexandra), ¿e istota inter-
nacjonalizacji handlu sprowadza siê do transferu dzia³añ operacyjnych, know-how

w zakresie formatu i zarz¹dzania nim, technologii i/lub funkcji zakupu na teren
innych krajów20.

Podsumowuj¹c, nale¿y stwierdziæ, ¿e istnieje kilka elementów definiuj¹cych
internacjonalizacjê przedsiêbiorstw handlowych:

– transfer dzia³añ operacyjnych w zakresie sprzeda¿y (w niektórych przypad-
kach, na przyk³ad w systemach franchisingowych, realizowany przez przed-
siêbiorstwa wspó³pracuj¹ce – na zasadzie eksternalizacji – wyjaœnienie
mo¿na znaleŸæ na gruncie teorii kosztów transakcyjnych i pochodnej do niej
teorii internalizacji),

– transfer technologii w zakresie formatu handlu i zarz¹dzania nim,
– wystêpowanie zró¿nicowanych warunków dzia³ania, co umownie wynika

z przebiegu granic pañstw, choæ w wielu wypadkach zró¿nicowanie w sfe-
rach innych ni¿ prawnych jest silniejsze w obrêbie jednego pañstwa ni¿ miê-
dzy ró¿nymi krajami.

Jak ju¿ wczeœniej wspomniano, internacjonalizacja mo¿e byæ przedmiotem
badañ w ujêciu statycznym oraz dynamicznym. Pomiar poziomu internacjonaliza-
cji przedsiêbiorstw handlowych, bêd¹cy domen¹ podejœcia statycznego wymaga
zastosowania wskaŸników umiêdzynarodowienia, do których zalicza siê nastê-
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18 N. Alexander, International Retailing, Blackwell Oxford, 1997, 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.

21 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja, s. 24.

pojęcie umiędzynarodowienia przedsiębiorstwa handlowego, wskazując, że jest to 
transfer technologii zarządzania detalem lub stworzenie międzynarodowych rela-
cji handlowych, w efekcie czego przedsiębiorstwo zyskuje możliwość prowadze-
nia działalności na rynkach zróżnicowanych politycznie, społecznie, kulturowo 
i strukturalnie18.

B. Sternquist wprowadza pojęcie strategicznej internacjonalizacji przedsiębior-
stwa handlowego, stwierdzając, że można o niej mówić tylko jako o konsekwencji 
ogólnej strategii ekspansji rynkowej, co oznacza, że zakupy u zagranicznych do-
stawców nie stanowią o internacjonalizacji19.

H. Myers i D. Gilbert uważają (adaptując definicję N. Alexandra), że istota inter-
nacjonalizacji handlu sprowadza się do transferu działań operacyjnych, know-how 
w zakresie formatu i  zarządzania nim, technologii i/lub funkcji zakupu na teren 
innych krajów20.

Podsumowując, należy stwierdzić, że istnieje kilka elementów definiujących in-
ternacjonalizację przedsiębiorstw handlowych:

	– transfer działań operacyjnych w zakresie sprzedaży (w niektórych przypad-
kach, na przykład w systemach franchisingowych, realizowany przez przed-
siębiorstwa współpracujące – na zasadzie eksternalizacji – wyjaśnienie moż-
na znaleźć na gruncie teorii kosztów transakcyjnych i pochodnej do niej teorii 
internalizacji),

	– transfer technologii w zakresie formatu handlu i zarządzania nim,
	– występowanie zróżnicowanych warunków działania, co umownie wynika 

z przebiegu granic państw, choć w wielu wypadkach zróżnicowanie w sfe-
rach innych niż prawnych jest silniejsze w obrębie jednego państwa niż mię-
dzy różnymi krajami.

Jak już wcześniej wspomniano, internacjonalizacja może być przedmiotem ba-
dań w ujęciu statycznym oraz dynamicznym. Pomiar poziomu internacjonalizacji 
przedsiębiorstw handlowych, będący domeną podejścia statycznego wymaga za-
stosowania wskaźników umiędzynarodowienia, do których zalicza się następują-
ce21:

	– liczba obsługiwanych rynków zagranicznych,
	– udział wartości księgowej majątku za granicą w całym majątku przedsiębior-

stwa,

18	 Ibidem, 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.
21	 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja, s. 24.



puj¹ce21:

– liczba obs³ugiwanych rynków zagranicznych,
– udzia³ wartoœci ksiêgowej maj¹tku za granic¹ w ca³ym maj¹tku przedsiêbior-

stwa,
– udzia³ œrodków trwa³ych za granic¹ w ca³kowitej wartoœci ksiêgowej œrod-

ków trwa³ych przedsiêbiorstwa,
– udzia³ obrotów zagranicznych w ca³kowitych obrotach przedsiêbiorstwa,
– udzia³ zysków zagranicznych w globalnym zysku przedsiêbiorstwa
– rozmiary bezpoœrednich inwestycji zagranicznych (absolutne lub w stosunku

do ca³kowitych inwestycji przedsiêbiorstwa),
– udzia³y w rynkach zagranicznych,
– udzia³ zatrudnionych za granic¹ w globalnym zatrudnieniu przedsiêbiorstwa,
– wskaŸnik entropii ca³kowitej dywersyfikacji przestrzennej liczony jako22:
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gdzie:
DP – dywersyfikacja przestrzenna,
Pia – proporcja wielkoœci jednostki biznesowej i na rynku a do ca³oœci obro-

tów przedsiêbiorstwa.

Dobór metody pomiaru stopnia umiêdzynarodowienia w du¿ym stopniu zale¿y
od celu postêpowania badawczego. Jeœli badanie koncentruje siê na ocenie dywer-
syfikacji przestrzennej, wskazane jest wykorzystywanie liczby krajów lub wska-
Ÿnika entropii. Jeœli natomiast celem badawczym jest wykazanie korzyœci interna-
cjonalizacji, lepsze by³yby wskaŸniki udzia³u obrotów zagranicznych w obrotach
ca³kowitych przedsiêbiorstwa lub zysków zagranicznych w globalnym zysku
przedsiêbiorstwa23. Nale¿y jednak dodaæ, ¿e badanie poziomu internacjonalizacji
jest zasadniczo w handlu problemem bardzo z³o¿onym, a interpretacja wyników –
w wielu wypadkach niejednoznaczna. Dotyczy to g³ównie wskaŸników opartych
na zasobach (materialnych i ludzkich). Jeœli przedsiêbiorstwo handlowe stosuje
kontraktow¹ metodê rozwoju (np. sprzeda¿ licencji lub franchising) lub politykê
szeroko zakrojonego outsourcingu (w przypadku rozwoju wewnêtrznego), to
wysokie zaanga¿owanie zagraniczne nie przek³ada siê na wartoœci wskaŸników
bazuj¹cych na wartoœci inwestycji, maj¹tku trwa³ego lub liczbie zatrudnionych.
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zagraniczne nie przekłada się na wartości wskaźników bazujących na wartości in-
westycji, majątku trwałego lub liczbie zatrudnionych. Udziały w rynkach zagranicz-
nych (podobnie zresztą jak w rynku macierzystym) są trudne do ustalenia, ponieważ 
– szczególnie gdy przedsiębiorstwo na nowym rynku nie ma zasięgu ogólnokrajo-
wego – trudno zakreślić przestrzenne granice rzeczywiście obsługiwanego rynku 
(obszar obsługi często zupełnie nie pokrywa się z obszarami administracyjnymi). 
Do najczęściej stosowanych miar poziomu internacjonalizacji zalicza się liczbę kra-
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Udzia³y w rynkach zagranicznych (podobnie zreszt¹ jak w rynku macierzystym) s¹
trudne do ustalenia, poniewa¿ – szczególnie gdy przedsiêbiorstwo na nowym rynku
nie ma zasiêgu ogólnokrajowego – trudno zakreœliæ przestrzenne granice rzeczy-
wiœcie obs³ugiwanego rynku (obszar obs³ugi czêsto zupe³nie nie pokrywa siê
z obszarami administracyjnymi). Do najczêœciej stosowanych miar poziomu inter-
nacjonalizacji zalicza siê liczbê krajów prowadzenia dzia³alnoœci, udzia³ sprzeda¿y
zagranicznej w sprzeda¿y ogó³em oraz udzia³ zysków generowanych za granic¹
w zyskach ogó³em.

Jeœli chodzi o ujêcie dynamiczne, eksponuj¹ce motywy i inkrementalny proces
umiêdzynarodowienia dzia³alnoœci przedsiêbiorstw handlu detalicznego, to wska-
zaæ mo¿na na kilka modeli. Zasadniczo wszystkie stanowi¹ (w ró¿nym stopniu)
adaptacjê modelu uppsalskiego. W tej czêœci pracy zostanie on zaprezentowany
jako punkt wyjœcia do zdefiniowania procesu internacjonalizacji w sektorze handlu
detalicznego poprzez modele: IRI (International Retail Involvement) I. Vidy oraz
model internacjonalizacji N. Alexandra i H. Myers.

Model uppsalski (nordycki)24 prezentuje internacjonalizacjê jako sekwencjê
dzia³añ, w wyniku których zaanga¿owanie miêdzynarodowe przedsiêbiorstwa
roœnie. Kluczowymi pojêciami modelu jest wiedza i zaanga¿owanie, a podstawowe
za³o¿enia s¹ nastêpuj¹ce25:

– wiedza o rynkach zagranicznych warunkuje rozwój dzia³ania w skali miê-
dzynarodowej,

– wyró¿nia siê dwa podstawowe sposoby zaanga¿owania na rynkach zagra-
nicznych: zaanga¿owanie poprzez inwestycje zagraniczne oraz zaanga¿owa-
nie poprzez dzia³ania operacyjne (niewymagaj¹ce nak³adów kapita³owych),

– internacjonalizacja jest rezultatem serii inkrementalnych decyzji.

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

Model uppsalski ma charakter dynamiczny – jeden cykl decyzyjny indukuje
nastêpny. W strukturze modelu wyró¿nia siê dwie grupy elementów: opisuj¹ce stan
oraz opisuj¹ce zmiany. Do pierwszych zosta³y zaliczone: wiedza o rynku/ach
zagranicznym/ch definiowana w okreœlonym czasie oraz poziom internacjonaliza-
cji w danym czasie (opisywany poprzez poziom zasobowego zaanga¿owania
zagranicznego). Elementami opisuj¹cymi zmiany s¹ decyzje, determinuj¹ce
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granicznego). Elementami opisującymi zmiany są decyzje, determinujące poziom 
zaangażowania oraz wyniki bieżącej działalności gospodarczej. Wiedza, będąca 
przesłanką podejmowania decyzji o ekspansji zagranicznej, stanowi zasób dający 
się strukturyzować, można ją podzielić na wiedzę obiektywną, którą nabywa się 
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Krytyczna, z  punktu widzenia procesu internacjonalizacji, jest wiedza doświad-
czalna. Wynika to z kosztów dostępu do niej. Twórcy modelu uppsalskiego pod-
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poziom zaanga¿owania oraz wyniki bie¿¹cej dzia³alnoœci gospodarczej. Wiedza,
bêd¹ca przes³ank¹ podejmowania decyzji o ekspansji zagranicznej, stanowi zasób
daj¹cy siê strukturyzowaæ, mo¿na j¹ podzieliæ na wiedzê obiektywn¹, któr¹
nabywa siê w sposób poœredni oraz wiedzê doœwiadczaln¹ – rezultat w³asnego
uczestnictwa. Krytyczna, z punktu widzenia procesu internacjonalizacji, jest wie-
dza doœwiadczalna. Wynika to z kosztów dostêpu do niej. Twórcy modelu uppsal-
skiego podkreœlaj¹, ¿e znaczenie wiedzy tego rodzaju jest szczególnie wysokie,
jeœli prowadzenie dzia³alnoœci za granic¹ jest zwi¹zane z kontaktowaniem siê
z indywidualnymi nabywcami26. Wa¿nym aspektem wiedzy doœwiadczalnej jest to,
¿e s³u¿y do formu³owania i oceny szans rynkowych. Mo¿na wprowadziæ jeszcze
rozró¿nienie na wiedzê uniwersaln¹, przez któr¹ nale¿y rozumieæ wiedzê maj¹c¹
potencjalnie zastosowanie w ka¿dym kraju (na przyk³ad o metodach prowadzenia
dzia³alnoœci gospodarczej) oraz specyficzn¹ wiedzê, dotycz¹c¹ charakterystyki
konkretnego rynku: klimatu inwestycyjnego, struktury rynku, wzorców kulturo-
wych, zachowañ nabywców.

Stopieñ zaanga¿owania na rynku zagranicznym okreœlany jest poprzez sumê
zaanga¿owanych zasobów oraz stopieñ ich p³ynnoœci (rozumiany jako mo¿liwoœæ
alternatywnego wykorzystania lub sprzeda¿y). Stopieñ zaanga¿owania jest zatem
tym wy¿szy, im bardziej wyspecjalizowane s¹ zasoby. Poziom zaanga¿owania
tak¿e roœnie w miarê wzrostu integracji zasobów zaanga¿owanych na ró¿nych ryn-
kach.
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Rys. 12. Mechanizm internacjonalizacji wed³ug modelu uppsalskiego
� r ó d ³ o: opracowanie w³asne 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

26 Co ma miejsce w wypadku sektora handlu detalicznego.
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„Journal of International Business Studies” vol. 8, 1977, no. 1, s. 23-25

26 Co ma miejsce w wypadku sektora handlu detalicznego.

kreślają, że znaczenie wiedzy tego rodzaju jest szczególnie wysokie, jeśli prowa-
dzenie działalności za granicą jest związane z kontaktowaniem się z indywidual-
nymi nabywcami26. Ważnym aspektem wiedzy doświadczalnej jest to, że służy do 
formułowania i oceny szans rynkowych. Można wprowadzić jeszcze rozróżnienie 
na wiedzę uniwersalną, przez którą należy rozumieć wiedzę mającą potencjalnie 
zastosowanie w  każdym kraju (na przykład o  metodach prowadzenia działalno-
ści gospodarczej) oraz specyficzną wiedzę, dotyczącą charakterystyki konkretnego 
rynku: klimatu inwestycyjnego, struktury rynku, wzorców kulturowych, zachowań 
nabywców.

Stopień zaangażowania na rynku zagranicznym określany jest poprzez sumę 
zaangażowanych zasobów oraz stopień ich płynności (rozumiany jako możliwość 
alternatywnego wykorzystania lub sprzedaży). Stopień zaangażowania jest zatem 
tym wyższy, im bardziej wyspecjalizowane są zasoby. Poziom zaangażowania tak-
że rośnie w miarę wzrostu integracji zasobów zaangażowanych na różnych ryn-
kach.

W aktualnej działalności gospodarczej trzeba wyodrębnić bieżące działania i ich 
konsekwencje. Jest to szczególnie istotne w tych obszarach funkcjonalnych, w któ-
rych efekt może być opóźniony w czasie (do takich należy zaliczyć na przykład 
działalność marketingową i wiele aspektów zarządzania kadrami). Autorzy modelu 
formułują następujący wniosek: im produkt bardziej skomplikowany i  zróżnico-
wany, tym większe jest zaangażowanie przedsiębiorstwa. Z punktu widzenia istoty 
modelu najważniejsze jest jednak to, że obecna działalność jest głównym sposo-

26	  Co ma miejsce w wypadku sektora handlu detalicznego.



W aktualnej dzia³alnoœci gospodarczej trzeba wyodrêbniæ bie¿¹ce dzia³ania
i ich konsekwencje. Jest to szczególnie istotne w tych obszarach funkcjonalnych,
w których efekt mo¿e byæ opóŸniony w czasie (do takich nale¿y zaliczyæ na
przyk³ad dzia³alnoœæ marketingow¹ i wiele aspektów zarz¹dzania kadrami). Auto-
rzy modelu formu³uj¹ nastêpuj¹cy wniosek: im produkt bardziej skomplikowany
i zró¿nicowany, tym wiêksze jest zaanga¿owanie przedsiêbiorstwa. Z punktu
widzenia istoty modelu najwa¿niejsze jest jednak to, ¿e obecna dzia³alnoœæ jest
g³ównym sposobem pozyskiwania doœwiadczenia. �ród³ami alternatywnymi s¹
nowo pozyskiwani pracownicy z doœwiadczeniem (na przyk³ad rdzenni mieszka-
ñcy danego kraju) lub osoby maj¹ce niezbêdne doœwiadczenie, œwiadcz¹ce us³ugi
doradcze. ¯eby wyjaœniæ rolê Ÿróde³ alternatywnych, trzeba dostrzec ró¿nicê miê-
dzy doœwiadczeniem przedsiêbiorstwa i doœwiadczeniem rynkowym. Osoby pra-
cuj¹ce na styku przedsiêbiorstwa z rynkiem (s³u¿by marketingowe i sprzeda¿owe)
musz¹ posiadaæ oba rodzaje doœwiadczeñ, poniewa¿ wymaga tego ich prawid³owa
ocena: w³aœciwa interpretacja doœwiadczeñ rynkowych jest mo¿liwa tylko wtedy,
gdy osoba dysponuje doœwiadczeniem, dotycz¹cym przedsiêbiorstwa. W przy-
padku tych osób mo¿liwoœæ substytucji innymi Ÿród³ami doœwiadczenia jest bardzo
niska. Wykorzystanie alternatywnych Ÿróde³ doœwiadczenia jest natomiast mo¿li-
we w przypadku, gdy interakcje pomiêdzy przedsiêbiorstwem a otoczeniem rynko-
wym s¹ na niskim poziomie27. Konkluzja jest zatem taka, ¿e (w przypadku dzia-
³alnoœci handlowej) najlepszym sposobem pozyskiwania doœwiadczenia mo¿e byæ
nabycie istniej¹cego na danym rynku przedsiêbiorstwa i nastêpnie jego inkorpora-
cja. Wymaga to jednak poczynienia za³o¿enia (nie zawsze znajduj¹cego odbicie
w rzeczywistoœci), ¿e doœwiadczenie pracowników nabywanej firmy jest „dobrej
jakoœci”, dobrze przystaje do rzeczywistoœci i bêdzie mo¿liwe jego wykorzystanie
w warunkach nowego przedsiêbiorstwa. W wielu wypadkach takie doœwiadczenie
w ogóle nie istnieje, dlatego nie mo¿e byæ tak¿e przedmiotem obrotu. Jest to jeden
z powodów, dla których proces internacjonalizacji obarczony jest wysokim ryzy-
kiem.

Ostatnim elementem modelu (o charakterze dynamicznym) s¹ decyzje determi-
nuj¹ce poziom zaanga¿owania na rynkach zagranicznych. Decyzje te zale¿¹ od
formu³owanych alternatyw decyzyjnych oraz sposobu ich wyboru. Alternatywy
decyzyjne powstaj¹ w odpowiedzi na pojawiaj¹ce siê problemy i rozpoznawane
szanse, które s¹ odbiciem œwiadomoœci potrzeb i mo¿liwoœci przedsiêbiorstwa,
bêd¹cych funkcj¹ doœwiadczenia. Zarówno problemy, jak i szanse s¹ diagnozo-
wane g³ównie przez te s³u¿by przedsiêbiorstwa, które dzia³aj¹ na styku przedsiê-
biorstwo–rynek. J. Johanson i J.-E. Vahlne zak³adaj¹, ¿e rozwi¹zanie problemu
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27 Taka sytuacja mo¿e wyst¹piæ w dzia³alnoœci produkcyjnej, na przyk³ad wtedy, gdy przed-
siêbiorstwo lokuje w danym kraju produkcjê wyrobów przeznaczonych do sprzeda¿y na rynku
trzecim, a ich wytwarzanie opiera siê na surowcach i materia³ach niepochodz¹cych z kraju,
gdzie produkcja siê odbywa.

bem pozyskiwania doświadczenia. Źródłami alternatywnymi są nowo pozyskiwani 
pracownicy z doświadczeniem (na przykład rdzenni mieszkańcy danego kraju) lub 
osoby mające niezbędne doświadczenie, świadczące usługi doradcze. Żeby wyja-
śnić rolę źródeł alternatywnych, trzeba dostrzec różnicę między doświadczeniem 
przedsiębiorstwa i doświadczeniem rynkowym. Osoby pracujące na styku przed-
siębiorstwa z rynkiem (służby marketingowe i sprzedażowe) muszą posiadać oba 
rodzaje doświadczeń, ponieważ wymaga tego ich prawidłowa ocena: właściwa in-
terpretacja doświadczeń rynkowych jest możliwa tylko wtedy, gdy osoba dysponu-
je doświadczeniem, dotyczącym przedsiębiorstwa. W przypadku tych osób możli-
wość substytucji innymi źródłami doświadczenia jest bardzo niska. Wykorzystanie 
alternatywnych źródeł doświadczenia jest natomiast możliwe w  przypadku, gdy 
interakcje pomiędzy przedsiębiorstwem a otoczeniem rynkowym są na niskim po-
ziomic27. Konkluzja jest zatem taka, że (w przypadku działalności handlowej) naj-
lepszym sposobem pozyskiwania doświadczenia może być nabycie istniejącego na 
danym rynku przedsiębiorstwa i następnie jego inkorporacja. Wymaga to jednak 
poczynienia założenia (nie zawsze znajdującego odbicie w rzeczywistości), że do-
świadczenie pracowników nabywanej firmy jest „dobrej jakości”, dobrze przysta-
je do rzeczywistości i będzie możliwe jego wykorzystanie w warunkach nowego 
przedsiębiorstwa. W wielu wypadkach takie doświadczenie w ogóle nie istnieje, 
dlatego nie może być także przedmiotem obrotu. Jest to jeden z powodów, dla któ-
rych proces internacjonalizacji obarczony jest wysokim ryzykiem.

Ostatnim elementem modelu (o charakterze dynamicznym) są decyzje determi-
nujące poziom zaangażowania na rynkach zagranicznych. Decyzje te zależą od for-
mułowanych alternatyw decyzyjnych oraz sposobu ich wyboru. Alternatywy decy-
zyjne powstają w odpowiedzi na pojawiające się problemy i rozpoznawane szanse, 
które są odbiciem świadomości potrzeb i możliwości przedsiębiorstwa, będących 
funkcją doświadczenia. Zarówno problemy, jak i szanse są diagnozowane głównie 
przez te służby przedsiębiorstwa, które działają na styku przedsiębiorstwo-rynek. 
J. Johanson i J.-E. Vahlne zakładają, że rozwiązanie problemu będzie poszukiwane 
w obszarze, w którym prowadzona jest działalność. Oznacza to, że niezależnie czy 
alternatywy decyzyjne stanowią rozwiązanie problemu czy wykorzystanie szansy 
będą one formułowane w powiązaniu z działalnością dotychczas prowadzoną. Al-
ternatywne rozwiązania będą określać skalę działań przedsiębiorstwa, w tym także 
zakres zaangażowania na rynkach zagranicznych. Tymczasem dodatkowe zaan-
gażowanie wywołuje dwojakiego rodzaju efekty: ekonomiczne oraz niepewności. 

27	 Taka sytuacja może wystąpić w działalności produkcyjnej, na przykład wtedy, gdy przed-
siębiorstwo lokuje w danym kraju produkcję wyrobów przeznaczonych do sprzedaży na ryn-
ku trzecim, a ich wytwarzanie opiera się na surowcach i materiałach niepochodzących z kraju, 
gdzie produkcja się odbywa.



bêdzie poszukiwane w obszarze, w którym prowadzona jest dzia³alnoœæ. Oznacza
to, ¿e niezale¿nie czy alternatywy decyzyjne stanowi¹ rozwi¹zanie problemu czy
wykorzystanie szansy bêd¹ one formu³owane w powi¹zaniu z dzia³alnoœci¹
dotychczas prowadzon¹. Alternatywne rozwi¹zania bêd¹ okreœlaæ skalê dzia³añ
przedsiêbiorstwa, w tym tak¿e zakres zaanga¿owania na rynkach zagranicznych.
Tymczasem dodatkowe zaanga¿owanie wywo³uje dwojakiego rodzaju efekty: eko-
nomiczne oraz niepewnoœci. Pierwsze okreœlane s¹ skal¹ operacji, drugie postrze-
ganym przez decydentów brakiem mo¿liwoœci estymacji parametrów rynkowych.
Mo¿na przyj¹æ, ¿e:

R* = maksymalny akceptowany poziom ryzyka (na rynku i) =
= f (zasoby przedsiêbiorstwa, poziom tolerancji ryzyka przedsiêbiorstwa),

R = aktualny poziom ryzyka = C · U,
gdzie:

C – aktualny stan zaanga¿owania,
U – aktualny poziom niepewnoœci,

�R – wzrost ryzyka wywo³any wzrostem skali operacji na rynku.

Decyzje dotycz¹ce skali dzia³ania w za³o¿eniu maj¹ wp³yw na wartoœæ C, nato-
miast nie maj¹ wp³ywu na wartoœæ U, a zatem:

�R = U · �C i �R > 0.

Decyzje redukuj¹ce niepewnoœæ maj¹ wp³yw na wartoœæ U

�R = �U (C + �C) + �C · U i �R < 0.

W zwi¹zku z tym mo¿na powiedzieæ, ¿e decyzje o zwiêkszeniu skali dzia³ania
bêd¹ podjête, jeœli R < R*. Przedsiêbiorstwo bêdzie stopniowo zwiêksza³o skalê
dzia³ania a¿ do momentu, gdy osi¹gniêta zostanie granica maksymalnego dopusz-
czalnego ryzyka. Znacz¹ce wzrosty skali dzia³ania nast¹pi¹ w przypadku takich
przedsiêbiorstw, które maj¹ znaczne zasoby lub postrzegany poziom ryzyka jest
niski. Dzia³ania maj¹ce na celu ograniczanie ryzyka bêd¹ podejmowane, gdy
R > R*. Taka nierównowaga mo¿e byæ rezultatem obni¿enia maksymalnego akcepto-
wanego poziomu ryzyka lub wzrostu aktualnego poziomu ryzyka. Drugi przypadek
mo¿e byæ wywo³any przez wzrost poziomu zaanga¿owania na danym rynku (C) lub
przez wzrost poziomu niepewnoœci (U). Wzrost U to efekt zmian strukturalnych,
zachodz¹cych na danym rynku lub dowód zbyt optymistycznego postrzegania
warunków rynkowych danego kraju, wynikaj¹cego z braku lub niewystarczaj¹cego
doœwiadczenia. Nale¿y dodaæ, ¿e czynników wp³ywaj¹cych na efekty dzia³añ podej-
mowanych na danym rynku jest bardzo wiele (poza skal¹ zaanga¿owania). W kon-

116

Pierwsze określane są skalą operacji, drugie postrzeganym przez decydentów bra-
kiem możliwości estymacji parametrów rynkowych. Można przyjąć, że:

R* = maksymalny akceptowany poziom ryzyka (na rynku z) =
= f (zasoby przedsiębiorstwa, poziom tolerancji ryzyka przedsiębiorstwa),

R = aktualny poziom ryzyka = C ∙ U,

gdzie:
	 C 	– aktualny stan zaangażowania,
	 U 	– aktualny poziom niepewności,
	ΔR 	– wzrost ryzyka wywołany wzrostem skali operacji na rynku.

Decyzje dotyczące skali działania w założeniu mają wpływ na wartość C, nato-
miast nie mają wpływu na wartość U, a zatem:

ΔR = U ∙ ΔC     i     ΔR > 0.

Decyzje redukujące niepewność mają wpływ na wartość U

ΔR = ΔU (C + ΔC) + ΔC ∙ U     i     ΔR < 0.

W związku z tym można powiedzieć, że decyzje o zwiększeniu skali działania 
będą podjęte, jeśli R < R*. Przedsiębiorstwo będzie stopniowo zwiększało skalę 
działania aż do momentu, gdy osiągnięta zostanie granica maksymalnego dopusz-
czalnego ryzyka. Znaczące wzrosty skali działania nastąpią w przypadku takich 
przedsiębiorstw, które mają znaczne zasoby lub postrzegany poziom ryzyka jest ni-
ski. Działania mające na celu ograniczanie ryzyka będą podejmowane, gdy R > R*. 
Taka nierównowaga może być rezultatem obniżenia maksymalnego akceptowa-
nego poziomu ryzyka lub wzrostu aktualnego poziomu ryzyka. Drugi przypadek 
może być wywołany przez wzrost poziomu zaangażowania na danym rynku (C) 
lub przez wzrost poziomu niepewności (U). Wzrost U to efekt zmian struktural-
nych, zachodzących na danym rynku lub dowód zbyt optymistycznego postrzega-
nia warunków rynkowych danego kraju, wynikającego z braku lub niewystarczają-
cego doświadczenia. Należy dodać, że czynników wpływających na efekty działań 
podejmowanych na danym rynku jest bardzo wiele (poza skalą zaangażowania). 
W  konkluzji rozważań dotyczących decyzji o  zaangażowaniu autorzy modelu 
wskazują, że wzrost zaangażowania odbywa się stopniowo, relatywnie małymi 
krokami aż do momentu, w którym przedsiębiorstwo dysponuje bardzo znacznymi 
zasobami i/lub warunki rynkowe są stabilne i homogeniczne, chyba że dysponuje 
dużym doświadczeniem nabytym na rynkach o podobnej charakterystyce.

Można spotkać pogląd, że model uppsalski słabo ilustruje mechanizm ekspan-
sji międzynarodowej współczesnych przedsiębiorstw. Opinia taka ma swoje źró-



kluzji rozwa¿añ dotycz¹cych decyzji o zaanga¿owaniu autorzy modelu wskazuj¹, ¿e
wzrost zaanga¿owania odbywa siê stopniowo, relatywnie ma³ymi krokami a¿ do
momentu, w którym przedsiêbiorstwo dysponuje bardzo znacznymi zasobami i/lub
warunki rynkowe s¹ stabilne i homogeniczne, chyba ¿e dysponuje du¿ym doœwiad-
czeniem nabytym na rynkach o podobnej charakterystyce.

Mo¿na spotkaæ pogl¹d, ¿e model uppsalski s³abo ilustruje mechanizm ekspansji
miêdzynarodowej wspó³czesnych przedsiêbiorstw. Opinia taka ma swoje Ÿród³o
w przywi¹zywaniu nadmiernej wagi do wskazywanej przez J. Johnsona oraz
J.-E. Vahlne sekwencji procesu wchodzenia na rynki zagraniczne28. Podnoszony
jest zarzut, ¿e umiêdzynarodowienie jako proces mo¿e przebiegaæ albo ewolucyj-
nie, albo skokowo29. Trzeba jednak pamiêtaæ, ¿e istot¹ modelu jest wskazanie na
dzia³alnoœæ internacjonalizacyjn¹ jako cykl sk³adaj¹cy siê z wzajemnie powi¹za-
nych elementów30. Dziêki temu, mimo ¿e obserwacje empiryczne, bêd¹ce pod-
staw¹ sformu³owania modelu, by³y prowadzone na podmiotach prowadz¹cych
dzia³alnoœæ produkcyjn¹, mo¿liwe jest adaptowanie modelu tak¿e na potrzeby han-
dlu detalicznego. W procesie internacjonalizacji przedsiêbiorstw handlowych,
w których dzia³alnoœæ operacyjna prowadzona jest na podstawie kontaktów z indy-
widualnymi nabywcami doœwiadczenie nabiera szczególnego znaczenia.

Model IRI (International Retailer Involvement) zaproponowany przez I. Vidê
bezpoœrednio nawi¹zuje do g³ównych za³o¿eñ modelu uppsalskiego31, wed³ug któ-
rych zagraniczne zaanga¿owanie przedsiêbiorstwa zale¿y od jego doœwiadczalnej
wiedzy rynkowej i zasobów, które warunkuj¹ rzeczywisty i postrzegany poziom
ryzyka internacjonalizacji. Autorka modelu przedstawionego na rysunku 13 przed-
stawia piêæ determinantów zaanga¿owania detalisty w proces internacjonalizacji32:

– wiedza detalisty (jako organizacji) pozyskiwana w zorganizowany sposób na
temat mo¿liwoœci dzia³ania na rynkach zagranicznych oraz umiejêtnoœæ
zarz¹dzania dzia³alnoœci¹ miêdzynarodow¹,

– doœwiadczenie detalisty zgromadzone w rezultacie prowadzonej wczeœniej
dzia³alnoœci miêdzynarodowej,
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28 Na któr¹ sk³adaj¹ siê: sporadyczny eksport, eksport przez niezale¿nych reprezentantów,
utworzenie za granic¹ filii handlowej, utworzenie za granic¹ filii produkcyjnej.

29 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja, s. 20-21.
30 Autorzy modelu stwierdzaj¹, ¿e ich celem nie jest definiowanie dok³adnej œcie¿ki interna-

cjonalizacji, tylko wskazanie na czynniki warunkuj¹ce miêdzynarodowe zaanga¿owanie przed-
siêbiorstwa (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 I. Vida, A Retailer’s International Involvement: Conceptualization of its Determinants,

The „Journal of Marketing Management” vol. 7, 1997, no. 2, s. 16-19.

dło w przywiązywaniu nadmiernej wagi do wskazywanej przez J. Johnsona oraz 
J.-E. Vahlne sekwencji procesu wchodzenia na rynki zagraniczne28. Podnoszony 
jest zarzut, że umiędzynarodowienie jako proces może przebiegać albo ewolucyj-
nie, albo skokowo29. Trzeba jednak pamiętać, że istotą modelu jest wskazanie na 
działalność internacjonalizacyjną jako cykl składający się z wzajemnie powiąza-
nych elementów30. Dzięki temu, mimo że obserwacje empiryczne, będące podsta-
wą sformułowania modelu, były prowadzone na podmiotach prowadzących dzia-
łalność produkcyjną, możliwe jest adaptowanie modelu także na potrzeby handlu 
detalicznego. W procesie internacjonalizacji przedsiębiorstw handlowych, w któ-
rych działalność operacyjna prowadzona jest na podstawie kontaktów z indywidu-
alnymi nabywcami doświadczenie nabiera szczególnego znaczenia.

Model IRI (International Retailer Involvement) zaproponowany przez I. Vidę 
bezpośrednio nawiązuje do głównych założeń modelu uppsalskiego31, według któ-
rych zagraniczne zaangażowanie przedsiębiorstwa zależy od jego doświadczalnej 
wiedzy rynkowej i zasobów, które warunkują rzeczywisty i postrzegany poziom 
ryzyka internacjonalizacji. Autorka modelu przedstawionego na rysunku 13 przed-
stawia pięć determinantów zaangażowania detalisty w proces internacjonalizacji32:

	– wiedza detalisty (jako organizacji) pozyskiwana w zorganizowany sposób na 
temat możliwości działania na rynkach zagranicznych oraz umiejętność za-
rządzania działalnością międzynarodową,

	– doświadczenie detalisty zgromadzone w  rezultacie prowadzonej wcześniej 
działalności międzynarodowej,

	– przewaga wyróżnienia (konkurencyjność) detalisty, którą opisuje się poprzez 
specyficzne zasoby i umiejętności pozwalające przedsiębiorstwu działać le-
piej niż konkurenci, jest to cecha wielowymiarowa, pochodna takich czynni-
ków konkurencyjności, jak: asortyment, polityka cen, komunikacja rynkowa, 
lokalizacja punktów sprzedaży, logistyka itd.,

	– postrzegana atrakcyjność ekspansji międzynarodowej, co oznacza podejście 
zarządu i jego subiektywną ocenę działalności międzynarodowej w aspekcie 
ryzyka, kosztów, złożoności i potencjalnej stopy zwrotu,

28	 Na którą składają się: sporadyczny eksport, eksport przez niezależnych reprezentantów, 
utworzenie za granicą filii handlowej, utworzenie za granicą filii produkcyjnej.

29	 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja, s. 20-21.
30	 Autorzy modelu stwierdzają, że ich celem nie jest definiowanie dokładnej ścieżki in-

ternacjonalizacji, tylko wskazanie na czynniki warunkujące międzynarodowe zaangażowanie 
przedsiębiorstwa (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	 “I. Vida, A Retailer’s International Involvement: Conceptualization of its Determinants, 

The „Journal of Marketing Management” vol. 7, 1997, no. 2, s. 16-19.



– przewaga wyró¿nienia (konkurencyjnoœæ) detalisty, któr¹ opisuje siê po-
przez specyficzne zasoby i umiejêtnoœci pozwalaj¹ce przedsiêbiorstwu
dzia³aæ lepiej ni¿ konkurenci, jest to cecha wielowymiarowa, pochodna
takich czynników konkurencyjnoœci, jak: asortyment, polityka cen, komuni-
kacja rynkowa, lokalizacja punktów sprzeda¿y, logistyka itd.,

– postrzegana atrakcyjnoœæ ekspansji miêdzynarodowej, co oznacza podejœcie
zarz¹du i jego subiektywn¹ ocenê dzia³alnoœci miêdzynarodowej w aspekcie
ryzyka, kosztów, z³o¿onoœci i potencjalnej stopy zwrotu,

– pozycja przedsiêbiorstwa na rynku macierzystym – udzia³ w rynku, ale tak¿e
mo¿liwoœci ekspansji na tym rynku.

Dodatkowo w modelu zaproponowano dwie zmienne, który mog¹ wywieraæ
znacz¹cy wp³yw odgrywaj¹c rolê specyficznego katalizatora: wielkoœæ przedsiê-
biorstwa oraz wykorzystywany format. Autorka modelu formu³uje hipotezê, ¿e
wiêkszej firmie ³atwiej podj¹æ ryzyko, zwi¹zane z umiêdzynarodowieniem dzia³al-
noœci. Twierdzi tak¿e, ¿e na proces internacjonalizacji wp³ywa rodzaj formatu,
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– przewaga wyró¿nienia (konkurencyjnoœæ) detalisty, któr¹ opisuje siê po-
przez specyficzne zasoby i umiejêtnoœci pozwalaj¹ce przedsiêbiorstwu
dzia³aæ lepiej ni¿ konkurenci, jest to cecha wielowymiarowa, pochodna
takich czynników konkurencyjnoœci, jak: asortyment, polityka cen, komuni-
kacja rynkowa, lokalizacja punktów sprzeda¿y, logistyka itd.,

– postrzegana atrakcyjnoœæ ekspansji miêdzynarodowej, co oznacza podejœcie
zarz¹du i jego subiektywn¹ ocenê dzia³alnoœci miêdzynarodowej w aspekcie
ryzyka, kosztów, z³o¿onoœci i potencjalnej stopy zwrotu,

– pozycja przedsiêbiorstwa na rynku macierzystym – udzia³ w rynku, ale tak¿e
mo¿liwoœci ekspansji na tym rynku.

Dodatkowo w modelu zaproponowano dwie zmienne, który mog¹ wywieraæ
znacz¹cy wp³yw odgrywaj¹c rolê specyficznego katalizatora: wielkoœæ przedsiê-
biorstwa oraz wykorzystywany format. Autorka modelu formu³uje hipotezê, ¿e
wiêkszej firmie ³atwiej podj¹æ ryzyko, zwi¹zane z umiêdzynarodowieniem dzia³al-
noœci. Twierdzi tak¿e, ¿e na proces internacjonalizacji wp³ywa rodzaj formatu,
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	– pozycja przedsiębiorstwa na rynku macierzystym – udział w rynku, ale także 
możliwości ekspansji na tym rynku.

Dodatkowo w  modelu zaproponowano dwie zmienne, który mogą wywierać 
znaczący wpływ odgrywając rolę specyficznego katalizatora: wielkość przedsię-
biorstwa oraz wykorzystywany format. Autorka modelu formułuje hipotezę, że 
większej firmie łatwiej podjąć ryzyko, związane z umiędzynarodowieniem dzia-
łalności. Twierdzi także, że na proces internacjonalizacji wpływa rodzaj formatu, 
w prowadzeniu którego przedsiębiorstwo ma doświadczenie. Dzięki statystycznej 
weryfikacji modelu stwierdzono, co następuje33:

•	 Istnieje silny związek pomiędzy wiedzą dotyczącą rynków zagranicznych, kom-
petencjami zarządczymi kadry menedżerskiej w skali międzynarodowej i jej na-
stawieniem do procesu internacjonalizacji i  poziomem umiędzynarodowienia 
przedsiębiorstwa handlu detalicznego.

33	 1. Vida, An Empirical Inquiry into International Expansion of US Retailers, „Internation-
al Marketing Review” vol. 17, 2000, no. 4-5, s. 469-471.



w prowadzeniu którego przedsiêbiorstwo ma doœwiadczenie. Dziêki statystycznej
weryfikacji modelu stwierdzono, co nastêpuje33:

� Istnieje silny zwi¹zek pomiêdzy wiedz¹ dotycz¹c¹ rynków zagranicznych,
kompetencjami zarz¹dczymi kadry mened¿erskiej w skali miêdzynarodowej
i jej nastawieniem do procesu internacjonalizacji i poziomem umiêdzynarodo-
wienia przedsiêbiorstwa handlu detalicznego.

� Istnieje zwi¹zek pomiêdzy wielkoœci¹ przedsiêbiorstwa handlu detalicznego,
modelem biznesu oraz kompetencjami logistycznymi a poziomem jego umiê-
dzynarodowienia.

� W wyniku zastosowanej procedury badawczej nie potwierdzono zwi¹zku
pomiêdzy doœwiadczeniem pozyskanym w wyniku bezpoœrednich inwestycji
zagranicznych oraz konstrukcj¹ asortymentu a poziomem umiêdzynarodowie-
nia.
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33 I. Vida, An Empirical Inquiry into International Expansion of US Retailers, „International
Marketing Review” vol. 17, 2000, no. 4-5, s. 469-471.

•	 Istnieje związek pomiędzy wielkością przedsiębiorstwa handlu detalicznego, 
modelem biznesu oraz kompetencjami logistycznymi a poziomem jego umię-
dzynarodowienia.

•	 W wyniku zastosowanej procedury badawczej nie potwierdzono związku po-
między doświadczeniem pozyskanym w wyniku bezpośrednich inwestycji za-
granicznych oraz konstrukcją asortymentu a poziomem umiędzynarodowienia.

Walorem koncepcji I. Vidy jest empiryczna weryfikacja modelu, natomiast man-
kamentem – brak rozdzielności wymienianych determinantów.

Podobnie jak w modelu IRI, także w modelu N. Alexandra i H. Myers (rys. 14) 
czynnikiem mającym znaczny wpływ na skuteczność procesu internacjonalizacji 
są kompetencje.

Rys. 14. Model internacjonalizacji N. Alexandra i H. Myers (proces internacjonalizacji 
– siły sprawcze)

Ź r ó d ł o :  opracowanie własne 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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Walorem koncepcji I. Vidy jest empiryczna weryfikacja modelu, natomiast
mankamentem – brak rozdzielnoœci wymienianych determinantów.

Podobnie jak w modelu IRI, tak¿e w modelu N. Alexandra i H. Myers (rys. 14)
czynnikiem maj¹cym znaczny wp³yw na skutecznoœæ procesu internacjonalizacji
s¹ kompetencje.

Autorzy procesowego modelu internacjonalizacji wskazuj¹, ¿e kompetencje
przedsiêbiorstwa determinuj¹ jego zdolnoœæ do umiêdzynarodowienia zasobów.
Szczególna rola jest przypisywana mened¿erom; ich doœwiadczeniu, postawom,
które przyjmuj¹ wobec wyzwañ, a tak¿e ich zdolnoœciom przywódczym oraz umie-
jêtnoœciom koordynacji poszczególnych obszarów funkcjonalnych przedsiêbiorstwa.

Wszystkie wymienione modele silnie eksponuj¹ kwestiê wiedzy, czyni¹c zeñ
czynnik warunkuj¹cy powodzenie internacjonalizacji. Wiedza w tym wypadku
dotyczy z jednej strony warunków prowadzenia dzia³alnoœci, z drugiej – technolo-
gii dzia³alnoœci. Miêdzy obu tymi elementami niezbêdne jest sprzê¿enie zwrotne.

3.3. Teoretyczne uzasadnienie internacjonalizacji

przedsiêbiorstwa handlu detalicznego

Poszukiwanie teoretycznych wyjaœnieñ procesu internacjonalizacji, podobnie jak
sam proces, g³ównie dotyczy³o przedsiêbiorstw wytwarzaj¹cych dobra materialne.
Powsta³y liczne teorie handlu miêdzynarodowego oraz (w zwi¹zku z powstawa-
niem przedsiêbiorstw nowego typu – przedsiêbiorstw miêdzynarodowych) teorie
produkcji miêdzynarodowej, poczynaj¹c od modelu ricardiañskiego, w którym klu-
czowym determinantem wymiany by³y ró¿nice w zakresie technologii produkcji,
a podstawowe za³o¿enia mówi³y o niemobilnoœci czynników produkcji w skali
miêdzynarodowej i doskona³ej konkurencyjnoœci rynków34. Dotychczas nie wypra-
cowano jednak kompletnej i spójnej teorii wyjaœniaj¹cej miêdzynarodowe zacho-
wania przedsiêbiorstw. Jedn¹ z istotnych przyczyn jest wieloaspektowoœæ zagad-
nienia i poszukiwanie rozwi¹zania problemu na gruncie wielu dyscyplin: teorii
wymiany miêdzynarodowej, teorii przedsiêbiorstwa, teorii struktury bran¿y, teorii
zagranicznych inwestycji bezpoœrednich, teorii przedsiêbiorstwa wielonarodo-
wego, teorii kapita³u, teorii miêdzynarodowych stosunków finansowych, teorii
konkurencji monopolistycznej, teorii organizacji i zarz¹dzania oraz teorii podejmo-
wania decyzji35.
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34 E. Miñska-Struzik, Produkcja miêdzynarodowa w œwietle wspó³czesnej teorii handlu miê-

dzynarodowego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznañ 2006, s. 24.
35 K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, Strategie przedsiêbiorstw w biznesie

miêdzynarodowym, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznañ 2000, s. 25.

Autorzy procesowego modelu internacjonalizacji wskazują, że kompetencje 
przedsiębiorstwa determinują jego zdolność do umiędzynarodowienia zasobów. 
Szczególna rola jest przypisywana menedżerom; ich doświadczeniu, postawom, któ-
re przyjmują wobec wyzwań, a także ich zdolnościom przywódczym oraz umiejęt-
nościom koordynacji poszczególnych obszarów funkcjonalnych przedsiębiorstwa.

Wszystkie wymienione modele silnie eksponują kwestię wiedzy, czyniąc zeń 
czynnik warunkujący powodzenie internacjonalizacji. Wiedza w tym wypadku do-
tyczy z jednej strony warunków prowadzenia działalności, z drugiej – technologii 

działalności. Między obu tymi elementami niezbędne jest sprzężenie zwrotne.

3.3. Teoretyczne uzasadnienie internacjonalizacji 
przedsiębiorstwa handlu detalicznego

Poszukiwanie teoretycznych wyjaśnień procesu internacjonalizacji, podobnie jak 
sam proces, głównie dotyczyło przedsiębiorstw wytwarzających dobra materialne. 
Powstały liczne teorie handlu międzynarodowego oraz (w związku z powstawa-
niem przedsiębiorstw nowego typu – przedsiębiorstw międzynarodowych) teorie 
produkcji międzynarodowej, poczynając od modelu ricardiańskiego, w  którym 
kluczowym determinantem wymiany były różnice w zakresie technologii produk-
cji, a podstawowe założenia mówiły o niemobilności czynników produkcji w skali 
międzynarodowej i  doskonałej konkurencyjności rynków34. Dotychczas nie wy-
pracowano jednak kompletnej i spójnej teorii wyjaśniającej międzynarodowe za-
chowania przedsiębiorstw. Jedną z istotnych przyczyn jest wieloaspektowość za-
gadnienia i poszukiwanie rozwiązania problemu na gruncie wielu dyscyplin: teorii 
wymiany międzynarodowej, teorii przedsiębiorstwa, teorii struktury branży, teorii 
zagranicznych inwestycji bezpośrednich, teorii przedsiębiorstwa wielonarodowe-
go, teorii kapitału, teorii międzynarodowych stosunków finansowych, teorii konku-
rencji monopolistycznej, teorii organizacji i zarządzania oraz teorii podejmowania 
decyzji35.

Ze względu na liczne różnice występujące w charakterystyce przedsiębiorstw 
sektora produkcji materialnej i handlu detalicznego (podstawowa dotyczy natury 
produktu, ale istnieją także różnice co do: zakresu przestrzennego rozproszenia, 
sposobu podejmowania decyzji, tempa generowania przychodu po podjęciu decy-
zji o inwestycji, charakterystyk przepływów finansowych i in.36) konieczne staje się 

34	 E. Mińska-Struzik, Produkcja międzynarodowa w świetle współczesnej teorii handlu mię-
dzynarodowego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznań 2006, s. 24.

35	 K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, Strategie przedsiębiorstw w biznesie 
międzynarodowym, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznań 2000, s. 25.

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



Ze wzglêdu na liczne ró¿nice wystêpuj¹ce w charakterystyce przedsiêbiorstw
sektora produkcji materialnej i handlu detalicznego (podstawowa dotyczy natury
produktu, ale istniej¹ tak¿e ró¿nice co do: zakresu przestrzennego rozproszenia,
sposobu podejmowania decyzji, tempa generowania przychodu po podjêciu decy-
zji o inwestycji, charakterystyk przep³ywów finansowych i in.36) konieczne staje
siê poszukiwanie teorii, daj¹cych uzasadnienie procesu internacjonalizacji w sekto-
rze handlu detalicznego.

Zgodnie z wczeœniej przyjêt¹ definicj¹, proces internacjonalizacji przedsiê-
biorstw handlu detalicznego wymaga przep³ywu zasobów (definiowanych jako
zbiór czynników wytwórczych posiadanych lub kontrolowanych przez przedsiê-
biorstwo37). Oznacza to, ¿e wyjaœnianie procesu internacjonalizacji tych przedsiê-
biorstw nale¿y przeprowadziæ na gruncie teorii miêdzynarodowych stosunków
gospodarczych, a w szczególnoœci na bazie teorii przep³ywu czynników produkcji.
Powstaje pytanie, czy mo¿na wykorzystaæ teorie handlu zagranicznego, sformu³o-
wane przy za³o¿eniu, ¿e przedmiotem obrotu s¹ dobra materialne. W przypadku
procesu internacjonalizacji przedsiêbiorstw handlowych miêdzynarodowa wy-
miana dóbr nie musi nast¹piæ. Z punktu widzenia detalisty przedmiotem eksportu
jest us³uga zoperacjonalizowana w postaci formatu handlu, przyjmuj¹cego postaæ
konkretnego punktu sprzeda¿y lub ich sieci. St¹d wykorzystanie teorii handlu miê-
dzynarodowego do wyjaœniania internacjonalizacji przedsiêbiorstw handlu deta-
licznego wymaga dokonania modyfikacji. Teorie miêdzynarodowych przep³ywów
dotycz¹ czynników produkcji, przez które rozumie siê pracê i kapita³38. Oba te ele-
menty s¹ przedmiotem przep³ywów w handlu detalicznym (choæ skala tego trans-
feru mo¿e byæ silnie zró¿nicowana, od przep³ywów dotycz¹cych niewielkiej czêœci
zasobów kapita³owych i pracy potrzebnych do prowadzenia dzia³alnoœci do
wariantu pe³nego finansowania dzia³alnoœci na nowym rynku œrodkami pocho-
dz¹cymi z kraju macierzystego i znacznego transferu pracy). Internacjonalizacja
przedsiêbiorstw handlu detalicznego wymaga jednak transferu szczególnego
rodzaju czynnika produkcji – technologii (jest to – jak zosta³o stwierdzone wcze-
œniej – jeden z elementów konstytuuj¹cych internacjonalizacjê w handlu detalicz-
nym). Technologia okreœla postaæ produktu, a poniewa¿ jest to produkt us³ugowy,
okreœla tak¿e sposób prowadzenia dzia³añ operacyjnych.

Zasadniczo nale¿y rozró¿niæ dwie postacie umiêdzynarodowienia detalistów:

– oparte na transferze technologii (franchising, licencje),
– oparte na transferze technologii i kapita³u (w postaci inwestycji bezpoœred-

nich), inwestycje bezpoœrednie mo¿na zdefiniowaæ jako podejmowanie

121

36 J.A. Dawson, Internationalization, s. 270.
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Podstawy nauki o przedsiêbiorstwie, red. J. Lichtarski, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej we Wroc³awiu, Wroc³aw 2005, s. 37.

38 A. Budnikowski, Miêdzynarodowe stosunki gospodarcze, PWE, Warszawa 2006, s. 136.

poszukiwanie teorii, dających uzasadnienie procesu internacjonalizacji w sektorze 
handlu detalicznego.

Zgodnie z  wcześniej przyjętą definicją, proces internacjonalizacji przedsię-
biorstw handlu detalicznego wymaga przepływu zasobów (definiowanych jako 
zbiór czynników wytwórczych posiadanych lub kontrolowanych przez przedsię-
biorstwo37). Oznacza to, że wyjaśnianie procesu internacjonalizacji tych przed-
siębiorstw należy przeprowadzić na gruncie teorii międzynarodowych stosunków 
gospodarczych, a w szczególności na bazie teorii przepływu czynników produk-
cji. Powstaje pytanie, czy można wykorzystać teorie handlu zagranicznego, sfor-
mułowane przy założeniu, że przedmiotem obrotu są dobra materialne. W przy-
padku procesu internacjonalizacji przedsiębiorstw handlowych międzynarodowa 
wymiana dóbr nie musi nastąpić. Z punktu widzenia detalisty przedmiotem eks-
portu jest usługa zoperacjonalizowana w postaci formatu handlu, przyjmującego 
postać konkretnego punktu sprzedaży lub ich sieci. Stąd wykorzystanie teorii han-
dlu międzynarodowego do wyjaśniania internacjonalizacji przedsiębiorstw handlu 
detalicznego wymaga dokonania modyfikacji. Teorie międzynarodowych przepły-
wów dotyczą czynników produkcji, przez które rozumie się pracę i kapitał38. Oba 
te elementy są przedmiotem przepływów w handlu detalicznym (choć skala tego 
transferu może być silnie zróżnicowana, od przepływów dotyczących niewielkiej 
części zasobów kapitałowych i  pracy potrzebnych do prowadzenia działalności 
do wariantu pełnego finansowania działalności na nowym rynku środkami pocho-
dzącymi z kraju macierzystego i znacznego transferu pracy). Internacjonalizacja 
przedsiębiorstw handlu detalicznego wymaga jednak transferu szczególnego ro-
dzaju czynnika produkcji – technologii (jest to – jak zostało stwierdzone wcześniej 
– jeden z elementów konstytuujących internacjonalizację w handlu detalicznym). 
Technologia określa postać produktu, a ponieważ jest to produkt usługowy, określa 
także sposób prowadzenia działań operacyjnych.

Zasadniczo należy rozróżnić dwie postacie umiędzynarodowienia detalistów:

	– oparte na transferze technologii (franchising, licencje),
	– oparte na transferze technologii i kapitału (w postaci inwestycji bezpośred-

nich), inwestycje bezpośrednie można zdefiniować jako podejmowanie dzia-
łalności gospodarczej za granicą lub też przejmowanie kierownictwa już ist-
niejącego przedsiębiorstwa39.

Ze względu na możliwą adaptację do sfery handlu detalicznego szczególne zna-
czenie należy przypisać teoriom, dającym się zestawić w dwóch grupach:

37	 Podstawy nauki o przedsiębiorstwie, red. J. Lichtarski, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej we Wrocławiu, Wrocław 2005, s. 37.

38	 A. Budnikowski, Międzynarodowe stosunki gospodarcze, PWE, Warszawa 2006, s. 136.
39	 Ibidem, s. 144.



dzia³alnoœci gospodarczej za granic¹ lub te¿ przejmowanie kierownictwa ju¿
istniej¹cego przedsiêbiorstwa39.

Ze wzglêdu na mo¿liw¹ adaptacjê do sfery handlu detalicznego szczególne zna-
czenie nale¿y przypisaæ teoriom, daj¹cym siê zestawiæ w dwóch grupach:

– teorie uwzglêdniaj¹ce przep³ywy strumieni niematerialnych: teoria miêdzy-
narodowej transmisji zasobów, teoria oligopolu miêdzynarodowego i teoria
internalizacji w powi¹zaniu z teori¹ kosztów transakcyjnych,

– teorie przedstawiaj¹ce ZIB z punktu widzenia konkurencyjnoœci przedsiê-
biorstwa: teoria konkurencji globalnej i teoria horyzontów globalnych.

Teoria miêdzynarodowej transmisji zasobów wyjaœnia zjawisko umiêdzynaro-
dowienia, uwzglêdniaj¹c zarówno poziom makroekonomiczny, jak te¿ mikroeko-
nomiczny. Przep³yw zasobów (tak materialnych, jak i niematerialnych) jest spowo-
dowany ró¿nicami w relacjach popytu i poda¿y zasobów w poszczególnych
krajach. Na dzia³anie czynników ekonomicznych, wyznaczaj¹cych zró¿nicowanie
stosunku popyt–poda¿, wp³ywa koryguj¹co polityka gospodarcza kraju. Przedsiê-
biorstwa miêdzynarodowe funkcjonuj¹c w danej sytuacji ekonomicznej, politycz-
nej, spo³ecznej i technologicznej okreœlaj¹ strategiê, która determinuje rodzaj trans-
mitowanych zasobów, formy ich transmisji oraz rynki docelowe40. W odniesieniu
do handlu detalicznego teoria ta mo¿e zostaæ uszczegó³owiona poprzez wskazanie
na relacje popytu i poda¿y wi¹zki zasobów zdeterminowanej formatem (rodzajem)
punktu sprzeda¿y. Przedsiêbiorstwa handlowe oferuj¹ce dany format na danym
rynku, chc¹c realizowaæ wzrost musz¹, po przekroczeniu poziomu nasycenia,
poszukiwaæ innych rynków, na których zidentyfikowano niezaspokojony popyt na
us³ugi handlowe. Nie oznacza to wprawdzie, ¿e proces ten zawsze skutkuje interna-
cjonalizacj¹, poniewa¿ mo¿liwe jest zdefiniowanie innego rynku (w sensie seg-
mentowym) na obszarze danego rynku okreœlonego geograficznie, gdzie przedsiê-
biorstwo, uprzednio zidentyfikowawszy popyt, bêdzie skutecznie dzia³aæ poprzez
zmodyfikowan¹ wi¹zkê zasobów (nowy format).

Teoria monopolu miêdzynarodowego opiera siê na za³o¿eniu, ¿e aby przedsiê-
biorstwo zainwestowa³o za granic¹, musi mieæ przewagê konkurencyjn¹ nad firmami
dzia³aj¹cymi lub mog¹cymi siê pojawiæ na rynku potencjalnego kraju przyjmu-
j¹cego. Przewaga ta jest wynikiem specyficznej konfiguracji zasobów przedsiêbior-
stwa, w szczególnoœci zaœ technologii, któr¹ nale¿y interpretowaæ szeroko jako
wiedzê dotycz¹c¹ produktów, procesów wytwarzania, metod organizacji i za-
rz¹dzania oraz technik marketingowych. Technologia jako zasób niematerialny ma
tê cechê, ¿e mo¿na j¹ stosowaæ równoczeœnie w wielu miejscach. Poniewa¿ rynek
wiedzy jest niedoskona³y, wiêc dla przedsiêbiorstwa bardziej korzystne jest zasto-
sowanie jej w ramach przedsiêbiorstwa ni¿ udostêpnianie (na przyk³ad poprzez
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	– teorie uwzględniające przepływy strumieni niematerialnych: teoria między-
narodowej transmisji zasobów, teoria oligopolu międzynarodowego i teoria 
internalizacji w powiązaniu z teorią kosztów transakcyjnych,

	– teorie przedstawiające ZIB z  punktu widzenia konkurencyjności przedsię-
biorstwa: teoria konkurencji globalnej i teoria horyzontów globalnych.

Teoria międzynarodowej transmisji zasobów wyjaśnia zjawisko umiędzyna-
rodowienia, uwzględniając zarówno poziom makroekonomiczny, jak też mikro-
ekonomiczny. Przepływ zasobów (tak materialnych, jak i  niematerialnych) jest 
spowodowany różnicami w relacjach popytu i podaży zasobów w poszczególnych 
krajach. Na działanie czynników ekonomicznych, wyznaczających zróżnicowanie 
stosunku popyt-podaż, wpływa korygująco polityka gospodarcza kraju. Przedsię-
biorstwa międzynarodowe funkcjonując w danej sytuacji ekonomicznej, politycz-
nej, społecznej i technologicznej określają strategię, która determinuje rodzaj trans-
mitowanych zasobów, formy ich transmisji oraz rynki docelowe40. W odniesieniu 
do handlu detalicznego teoria ta może zostać uszczegółowiona poprzez wskazanie 
na relacje popytu i podaży wiązki zasobów zdeterminowanej formatem (rodzajem) 
punktu sprzedaży. Przedsiębiorstwa handlowe oferujące dany format na danym 
rynku, chcąc realizować wzrost muszą, po przekroczeniu poziomu nasycenia, po-
szukiwać innych rynków, na których zidentyfikowano niezaspokojony popyt na 
usługi handlowe. Nie oznacza to wprawdzie, że proces ten zawsze skutkuje inter-
nacjonalizacją, ponieważ możliwe jest zdefiniowanie innego rynku (w sensie seg-
mentowym) na obszarze danego rynku określonego geograficznie, gdzie przedsię-
biorstwo, uprzednio zidentyfikowawszy popyt, będzie skutecznie działać poprzez 
zmodyfikowaną wiązkę zasobów (nowy format).

Teoria monopolu międzynarodowego opiera się na założeniu, że aby przed-
siębiorstwo zainwestowało za granicą, musi mieć przewagę konkurencyjną nad 
firmami działającymi lub mogącymi się pojawić na rynku potencjalnego kraju 
przyjmującego. Przewaga ta jest wynikiem specyficznej konfiguracji zasobów 
przedsiębiorstwa, w szczególności zaś technologii, którą należy interpretować sze-
roko jako wiedzę dotyczącą produktów, procesów wytwarzania, metod organizacji 
i zarządzania oraz technik marketingowych. Technologia jako zasób niematerial-
ny ma tę cechę, że można ją stosować równocześnie w wielu miejscach. Ponie-
waż rynek wiedzy jest niedoskonały, więc dla przedsiębiorstwa bardziej korzystne 
jest zastosowanie jej w  ramach przedsiębiorstwa niż udostępnianie (na przykład 
poprzez sprzedaż licencji) podmiotom trzecim. Przedstawiona koncepcja, przyj-
mując, że specyficzna przewaga firmy nad konkurentami skłaniają do inwestycji 
zagranicznych, nie w pełni odpowiada na pytanie, dlaczego inwestycje zagraniczne 
są preferowaną formą ekspansji zagranicznej41. To pytanie jest szczególnie zasad-

40	 K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, Strategie przedsiębiorstw, s. 45.
41	 Ibidem, s. 40-41.



sprzeda¿ licencji) podmiotom trzecim. Przedstawiona koncepcja, przyjmuj¹c, ¿e
specyficzna przewaga firmy nad konkurentami sk³ania j¹ do inwestycji zagranicz-
nych, nie w pe³ni odpowiada na pytanie, dlaczego inwestycje zagraniczne s¹ prefe-
rowan¹ form¹ ekspansji zagranicznej41. To pytanie jest szczególnie zasadne
w odniesieniu do przedsiêbiorstw handlu detalicznego, które wybieraj¹, prócz
inwestycji bezpoœrednich, tak¿e kontraktowe metody umiêdzynarodowienia, gdzie
dochodzi do udostêpniania (odp³atnego) technologii innym przedsiêbiorstwom.
Kwestia ta jest analizowana na gruncie teorii internalizacji, której punktem stycz-
nym z teori¹ oligopolu miêdzynarodowego jest koncentracja na strumieniach infor-
macyjnych. Koncepcja internalizacji obejmuje dynamiczny aspekt zabiegów
przedsiêbiorstwa, zmierzaj¹cych do niedopuszczenia do rozprzestrzeniania siê
posiadanej przez ni¹ wiedzy. Przedmiotem internalizacji jest szeroko rozumiana
informacja. W kontekœcie zagranicznych inwestycji bezpoœrednich teoria ta skupia
siê na informacji, bêd¹cej przyczyn¹ przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstwa
(technologia zarz¹dzania i prowadzenia dzia³alnoœci operacyjnej, wiedza o rynku).
Podstawowe twierdzenie teorii internalizacji, wywodz¹ce siê wprost z teorii kosz-
tów transakcyjnych, jest nastêpuj¹ce: przedsiêbiorstwo internalizuje (niedo-
skona³e) rynki dopóty, dopóki koszty internalizacji s¹ ni¿sze od korzyœci. Przedsiê-
biorstwo tworzy rynek wewnêtrzny, albowiem koszty transakcji na rynkach
wewnêtrznych s¹ ni¿sze ni¿ na zewnêtrznych. Koszty transakcji zewnêtrznych s¹
wynikiem koniecznoœci definiowania praw w³asnoœci, negocjowania, monitorowa-
nia i realizacji kontraktów42. Teoria internalizacji koncentruje siê na kosztach trans-
akcyjnych, powstaj¹cych w rezultacie niedoskona³oœci rynków (w rzeczywistoœci
neoliberalne za³o¿enia o doskona³ej informacji i doskona³ej realizacji nie spraw-
dzaj¹ siê), które mog¹ staæ siê tak wysokie, ¿e dla przedsiêbiorstwa bardziej
op³acalne jest tworzenie rynków wewnêtrznych. Tym samym wewnêtrzna koordy-
nacja (realizowana przez przedsiêbiorstwo) staje siê sposobem unikniêcia niedo-
skona³ych rynków zewnêtrznych, a zasadniczo kosztów transakcyjnych, wyni-
kaj¹cych z niedoskona³oœci rynków43. Przechodz¹c do wyjaœnienia procesu
internacjonalizacji przedsiêbiorstw za pomoc¹ teorii internalizacji, trzeba poczyniæ
dalsze za³o¿enia co do cech rynków niedoskona³ych: traktowania wiedzy jako
dobra o wolnym dostêpie i braku mechanizmów ochrony praw w³asnoœci (g³ównie
dóbr intelektualnych) akceptowanych w skali miêdzynarodowej44. Wymienione
atrybuty rynków w du¿ym stopniu przyczyni³y siê do powstania przedsiêbiorstw
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43 Ibidem, s. 385.
44 A.M. Rugman, New Theories of the Multinational Enterprises: An Assessment of Interna-
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ne w odniesieniu do przedsiębiorstw handlu detalicznego, które wybierają, prócz 
inwestycji bezpośrednich, także kontraktowe metody umiędzynarodowienia, gdzie 
dochodzi do udostępniania (odpłatnego) technologii innym przedsiębiorstwom. 
Kwestia ta jest analizowana na gruncie teorii internalizacji, której punktem stycz-
nym z teorią oligopolu międzynarodowego jest koncentracja na strumieniach in-
formacyjnych. Koncepcja internalizacji obejmuje dynamiczny aspekt zabiegów 
przedsiębiorstwa, zmierzających do niedopuszczenia do rozprzestrzeniania się 
posiadanej przez nią wiedzy. Przedmiotem internalizacji jest szeroko rozumiana 
informacja. W kontekście zagranicznych inwestycji bezpośrednich teoria ta skupia 
się na informacji, będącej przyczyną przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa 
(technologia zarządzania i prowadzenia działalności operacyjnej, wiedza o rynku). 
Podstawowe twierdzenie teorii internalizacji, wywodzące się wprost z teorii kosz-
tów transakcyjnych, jest następujące: przedsiębiorstwo internalizuje (niedoskonale) 
rynki dopóty, dopóki koszty internalizacji są niższe od korzyści. Przedsiębiorstwo 
tworzy rynek wewnętrzny, albowiem koszty transakcji na rynkach wewnętrznych 
są niższe niż na zewnętrznych. Koszty transakcji zewnętrznych są wynikiem ko-
nieczności definiowania praw własności, negocjowania, monitorowania i realizacji 
kontraktów42. Teoria internalizacji koncentruje się na kosztach transakcyjnych, po-
wstających w  rezultacie niedoskonałości rynków (w  rzeczywistości neoliberalne 
założenia o doskonałej informacji i doskonałej realizacji nie sprawdzają się), które 
mogą stać się tak wysokie, że dla przedsiębiorstwa bardziej opłacalne jest two-
rzenie rynków wewnętrznych. Tym samym wewnętrzna koordynacja (realizowa-
na przez przedsiębiorstwo) staje się sposobem uniknięcia niedoskonałych rynków 
zewnętrznych, a zasadniczo kosztów transakcyjnych, wynikających z niedoskona-
łości rynków43. Przechodząc do wyjaśnienia procesu internacjonalizacji przedsię-
biorstw za pomocą teorii internalizacji, trzeba poczynić dalsze założenia co do cech 
rynków niedoskonałych: traktowania wiedzy jako dobra o wolnym dostępie i braku 
mechanizmów ochrony praw własności (głównie dóbr intelektualnych) akcepto-
wanych w skali międzynarodowej44. Wymienione atrybuty rynków w dużym stop-
niu przyczyniły się do powstania przedsiębiorstw międzynarodowych. Tylko gdy 
produkt, którego głównym składnikiem jest wiedza (za taki można uznać produkt 
detalisty), staje się zestandaryzowany albo gdy technologia nie stanowi istotnego 
czynnika konkurencyjności (źródła przewagi konkurencyjnej), możliwe jest wyko-
rzystywanie licencji jako metody wzrostu. W innym wypadku ryzyko utraty istot-
nych zasobów może być zbyt wysokie. W tym miejscu należy raz jeszcze wrócić 

42	 A.M. 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.

43	 Ibidem, s. 385.
44	 A.M. Rugman, New Theories of the Multinational Enterprises: An Assessment of Interna-

tional Theory, „Bulletin of Economic Research” 1986, 38:2, s. 104.



miêdzynarodowych. Tylko gdy produkt, którego g³ównym sk³adnikiem jest wiedza
(za taki mo¿na uznaæ produkt detalisty), staje siê zestandaryzowany albo gdy tech-
nologia nie stanowi istotnego czynnika konkurencyjnoœci (Ÿród³a przewagi konku-
rencyjnej), mo¿liwe jest wykorzystywanie licencji jako metody wzrostu. W innym
wypadku ryzyko utraty istotnych zasobów mo¿e byæ zbyt wysokie. W tym miejscu
nale¿y raz jeszcze wróciæ do analizy prowadzonej na gruncie teorii kosztów trans-
akcyjnych. Teoria kosztów transakcyjnych jest czêsto stosowana do wyjaœniania
procesu integracji pionowej przedsiêbiorstwa produkcyjnego (gdy chodzi o inter-
nalizacjê funkcji lub zasobów materialnych), mo¿e byæ jednak zastosowana tak¿e
przy objaœnianiu procesu wzrostu przedsiêbiorstwa handlowego45, przy czym kon-
centruje siê raczej na wskazaniu metody internacjonalizacji ni¿ na przyczynach
zjawiska. Przedmiotem transakcji jest w tym wypadku wiedza jako zasób niemate-
rialny, który musi byæ chroniony, jeœli ma stanowiæ istotny czynnik konkurencyjno-
œci przedsiêbiorstwa.

W handlu detalicznym, gdzie o powodzeniu decyduje umiejêtnoœæ w³aœciwego
– z punktu widzenia specyfiki rynku – kombinowania zasobów, co – pozornie –
wydaje siê bardzo ³atwe do imitacji przez konkurentów46, przedsiêbiorstwu mo¿e
zale¿eæ na utrzymaniu tej wiedzy wewn¹trz firmy. Jeœli wiedza niezbêdna do pro-
wadzenia formatu sklepu jest œciœle kodyfikowalna (czyli daj¹ca siê usystematyzo-
waæ tak, aby stanowi³a jednolit¹ ca³oœæ) i mo¿na j¹ prawnie chroniæ, to rozwój miê-
dzynarodowy mo¿e odbywaæ siê poprzez system franchisingowy lub podobny
(oparty na standardzie, bez koniecznoœci ponoszenia nak³adów), jako przyk³ad
mo¿na wymieniæ Body Shop lub Benetton. W przypadku braku mo¿liwoœci ochro-
ny prawnej formatu (wysokie niebezpieczeñstwo imitacji) nawet dobrze zestanda-
ryzowanego, tak jak w przypadku supermarketu, w którym nie s¹ oferowane pro-
dukty w³asnych marek, bardziej wskazany jest wzrost poprzez zagraniczne
inwestycje bezpoœrednie. Tym, co chroni format przed imitacj¹ jest najczêœciej
silna marka detalisty47 (silny wizerunek)48, w mniejszym stopniu jego silna standa-
ryzacja i w konsekwencji – ochrona prawna. Wybór pomiêdzy zagranicznymi
inwestycjami bezpoœrednimi a systemem opartym na licencji/franchisingu zale¿y
od wyników analizy porównawczej dwóch typów kosztów: pierwszy jest rezulta-
tem monitorowania jakoœci pracy zatrudnionych (we w³asnych placówkach), drugi

124

45 J.A. Dawson, Internationalization, s. 270.
46 Technologia sprzeda¿y detalicznej jest praktycznie wystawiona na widok publiczny –

ka¿dy mo¿e przyjœæ do sklepu i obserwowaæ asortyment, poziom cen, lokalizacjê obiektów, ara-
n¿acjê wnêtrza itd.

47 Przy czym chodzi tu o markê produktu i/lub markê sieci. Ich znaczenie w ró¿nych gru-
pach towarów jest zró¿nicowane. Przy sprzeda¿y produktów wybieralnych wiêksze znaczenie
mo¿e mieæ marka produktu, przy sprzeda¿y produktów niewybieralnych – marka sieci.

48 S. Burt, J. Carralero-Encinas, The Role of Store Image in Retail Internationalisation,
„International Marketing Review” vol. 17, 2000, no. 4-5, s. 435.

do analizy prowadzonej na gruncie teorii kosztów transakcyjnych. Teoria kosztów 
transakcyjnych jest często stosowana do wyjaśniania procesu integracji pionowej 
przedsiębiorstwa produkcyjnego (gdy chodzi o internalizację funkcji lub zasobów 
materialnych), może być jednak zastosowana także przy objaśnianiu procesu wzro-
stu przedsiębiorstwa handlowego45, przy czym koncentruje się raczej na wskazaniu 
metody internacjonalizacji niż na przyczynach zjawiska. Przedmiotem transakcji 
jest w tym wypadku wiedza jako zasób niematerialny, który musi być chroniony, 
jeśli ma stanowić istotny czynnik konkurencyjności przedsiębiorstwa.

W handlu detalicznym, gdzie o powodzeniu decyduje umiejętność właściwego – 
z punktu widzenia specyfiki rynku – kombinowania zasobów, co – pozornie – wyda-
je się bardzo łatwe do imitacji przez konkurentów46, przedsiębiorstwu może zależeć 
na utrzymaniu tej wiedzy wewnątrz firmy. Jeśli wiedza niezbędna do prowadzenia 
formatu sklepu jest ściśle kodyfikowalna (czyli dająca się usystematyzować tak, aby 
stanowiła jedno litą całość) i można ją prawnie chronić, to rozwój międzynarodowy 
może odbywać się poprzez system franchisingowy lub podobny (oparty na stan-
dardzie, bez konieczności ponoszenia nakładów), jako przykład można wymienić 
Body Shop lub Benetton. W przypadku braku możliwości ochrony prawnej formatu 
(wysokie niebezpieczeństwo imitacji) nawet dobrze zestandaryzowanego, tak jak 
w przypadku supermarketu, w którym nie są oferowane produkty własnych marek, 
bardziej wskazany jest wzrost poprzez zagraniczne inwestycje bezpośrednie. Tym, 
co chroni format przed imitacją jest najczęściej silna marka detalisty47 (silny wize-
runek)48, w mniejszym stopniu jego silna standaryzacja i w konsekwencji – ochrona 
prawna. Wybór pomiędzy zagranicznymi inwestycjami bezpośrednimi a systemem 
opartym na licencji/franchisingu zależy od wyników analizy porównawczej dwóch 
typów kosztów: pierwszy jest rezultatem monitorowania jakości pracy zatrudnio-
nych (we własnych placówkach), drugi tworzą koszty zdefiniowania i wdrożenia 
systemu zapewniającego wymagany standard w  sklepach prowadzonych przez 
niezależnych przedsiębiorców. Jeśli standard formatu jest łatwo kodyfikowalny, 
a placówki silnie przestrzennie rozproszone, należy się spodziewać wysokich kosz-
tów monitorowania pracowników, powstaje zatem wskazanie do wzrostu poprzez 
kontrakt. Natomiast w sytuacji, gdy format jest słabo kodyfikowalny, a placówki 
są skoncentrowane, zastosowanie zasadniczo mają inwestycje bezpośrednie. Wska-

45	 J.A. Dawson, Internationalization, s. 270.
46	 Technologia sprzedaży detalicznej jest praktycznie wystawiona na widok publiczny – 

każdy może przyjść do sklepu i  obserwować asortyment, poziom cen, lokalizację obiektów, 
aranżację wnętrza itd.

47	 Przy czym chodzi tu o markę produktu i/lub markę sieci. Ich znaczenie w różnych gru-
pach towarów jest zróżnicowane. Przy sprzedaży produktów wybieralnych większe znaczenie 
może mieć marka produktu, przy sprzedaży produktów niewybieralnych – marka sieci.

48	 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.



tworz¹ koszty zdefiniowania i wdro¿enia systemu zapewniaj¹cego wymagany
standard w sklepach prowadzonych przez niezale¿nych przedsiêbiorców. Jeœli
standard formatu jest ³atwo kodyfikowalny, a placówki silnie przestrzennie rozpro-
szone, nale¿y siê spodziewaæ wysokich kosztów monitorowania pracowników,
powstaje zatem wskazanie do wzrostu poprzez kontrakt. Natomiast w sytuacji, gdy
format jest s³abo kodyfikowalny, a placówki s¹ skoncentrowane, zastosowanie
zasadniczo maj¹ inwestycje bezpoœrednie. Wskazany mechanizm nie ma charakteru
bezwarunkowego, mo¿na bowiem znaleŸæ przyk³ady s³abo kodyfikowalnych forma-
tów rozwijaj¹cych siê poprzez franchising (w Polsce przyk³adem jest sieæ Albert).
Nale¿y tak¿e zwróciæ uwagê, ¿e w zwi¹zku z silnym przestrzennym rozproszeniem
zasiêgu dzia³ania przedsiêbiorstwa mog¹ wystêpowaæ znacz¹ce ró¿nice w kalkulacji
kosztów transakcji na poszczególnych rynkach dzia³ania jednego przedsiêbiorstwa,
co oznacza, ¿e metody wzrostu na ró¿nych rynkach mog¹ byæ ró¿ne (bardzo wyra-
ziœcie da³o siê to obserwowaæ na przyk³adzie sieci Marks&Spencer). W procesie
internacjonalizacji istniej¹ jednak liczne motywy ekspansji zagranicznej (inne ni¿
tylko zwi¹zane z kosztami) – st¹d teoria kosztów transakcyjnych nie jest w pe³ni
weryfikowalna.

Inne podejœcie (niejako bardziej ofensywne) prezentuj¹ teorie podejmuj¹ce pro-
blem przep³ywów czynników produkcji z punktu widzenia budowania potencja³u
konkurencyjnego przedsiêbiorstwa, czyli koncentruj¹ce siê na korzyœciach ocenia-
nych z perspektywy walki konkurencyjnej: teoria konkurencji (globalnej), teoria
geobiznesu i teoria horyzontów globalnych.

Teoria horyzontów globalnych podejmuje analizê przestrzennego zasiêgu
dzia³ania przedsiêbiorstwa, który postrzega jako element okreœlaj¹cy potencja³ firmy,
a w szczególnoœci mo¿liwoœci wzrostu, uzale¿niony nie tylko od czynników wew-
nêtrznych, ale tak¿e zewnêtrznych. W ten sposób mo¿na wyjaœniæ ekspansjê przed-
siêbiorstw handlu detalicznego na najwiêksze rynki œwiata, na przyk³ad chiñski.

Teoria konkurencji globalnej nawi¹zuje do teorii horyzontów globalnych w tym
sensie, ¿e uwzglêdnia zwi¹zek miêdzy przestrzennym zakresem dzia³ania a poten-
cja³em dzia³ania, aczkolwiek koncentruje siê na roli przestrzennego zasiêgu
dzia³ania w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Jej powstanie jest rezultatem
zmian warunków, a przede wszystkim zakresu konkurowania i powstania nowego
podejœcia do kwestii strategii konkurencyjnej firmy, której autorem jest M. Por-
ter49. Stwierdza on, ¿e umiêdzynarodowienie wystêpuje wtedy, gdy daje mo¿liwoœæ
osi¹gniêcia przewagi konkurencyjnej, wynikaj¹cej z integracji dzia³añ firmy
w skali œwiatowej. W objaœnieniu tego stwierdzenia wykorzystywana jest koncep-
cja ³añcucha wartoœci firmy, czyli zespo³u dzia³añ realizowanych przez przedsiê-
biorstwo, tworz¹cych wartoœæ produktu. W przypadku przedsiêbiorstwa handlu
detalicznego nale¿y zwróciæ uwagê na dwa elementy tego ³añcucha: zakup towa-
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49 M.E. Porter, Strategia konkurencji: metody analizy sektorów i konkurentów, MT Biznes,
Warszawa 2006, s. 336-337.

zany mechanizm nie ma charakteru bezwarunkowego, można bowiem znaleźć 
przykłady słabo kodyfikowalnych formatów rozwijających się poprzez franchising 
(w Polsce przykładem jest sieć Albert). Należy także zwrócić uwagę, że w związ-
ku z silnym przestrzennym rozproszeniem zasięgu działania przedsiębiorstwa mogą 
występować znaczące różnice w kalkulacji kosztów transakcji na poszczególnych 
rynkach działania jednego przedsiębiorstwa, co oznacza, że metody wzrostu na róż-
nych rynkach mogą być różne (bardzo wyraziście dało się to obserwować na przy-
kładzie sieci Marks&Spencer). W procesie internacjonalizacji istnieją jednak liczne 
motywy ekspansji zagranicznej (inne niż tylko związane z kosztami) – stąd teoria 
kosztów transakcyjnych nie jest w pełni weryfikowalna.

Inne podejście (niejako bardziej ofensywne) prezentują teorie podejmujące pro-
blem przepływów czynników produkcji z punktu widzenia budowania potencjału 
konkurencyjnego przedsiębiorstwa, czyli koncentrujące się na korzyściach ocenia-
nych z perspektywy walki konkurencyjnej: teoria konkurencji (globalnej), teoria 
geobiznesu i teoria horyzontów globalnych.

Teoria horyzontów globalnych podejmuje analizę przestrzennego zasięgu dzia-
łania przedsiębiorstwa, który postrzega jako element określający potencjał firmy, 
a  w  szczególności możliwości wzrostu, uzależniony nie tylko od czynników we-
wnętrznych, ale także zewnętrznych. W ten sposób można wyjaśnić ekspansję przed-
siębiorstw handlu detalicznego na największe rynki świata, na przykład chiński.

Teoria konkurencji globalnej nawiązuje do teorii horyzontów globalnych w tym 
sensie, że uwzględnia związek między przestrzennym zakresem działania a poten-
cjałem działania, aczkolwiek koncentruje się na roli przestrzennego zasięgu działa-
nia w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Jej powstanie jest rezultatem zmian wa-
runków, a przede wszystkim zakresu konkurowania i powstania nowego podejścia 
do kwestii strategii konkurencyjnej fumy, której autorem jest M. Porter49. Stwier-
dza on, że umiędzynarodowienie występuje wtedy, gdy daje możliwość osiągnięcia 
przewagi konkurencyjnej, wynikającej z integracji działań firmy w skali światowej. 
W objaśnieniu tego stwierdzenia wykorzystywana jest koncepcja łańcucha warto-
ści firmy, czyli zespołu działań realizowanych przez przedsiębiorstwo, tworzących 
wartość produktu. W przypadku przedsiębiorstwa handlu detalicznego należy zwró-
cić uwagę na dwa elementy tego łańcucha: zakup towarów oraz kreowanie marki 
(w całym hierarchicznym ujęciu). Kwestia zakupu była już szeroko komentowana 
w drugim rozdziale przy okazji omawiania natury efektu skali w handlu detalicz-
nym, natomiast jeśli chodzi o tworzenie marki warto podkreślić sprzężenie zwrotne: 
zwiększanie zakresu działania powoduje, że marka staje się bardziej znana. W efek-
cie pozytywnej rynkowej weryfikacji marka nabiera wartości, która powoduje, że 
dalszy wzrost przestrzenny jest ułatwiony (klienci znający markę z innych rynków 

49	 M.E. Porter, Strategia konkurencji: metody analizy sektorów i konkurentów, MT Biznes, 
Warszawa 2006, s. 336-337.



rów oraz kreowanie marki (w ca³ym hierarchicznym ujêciu). Kwestia zakupu by³a
ju¿ szeroko komentowana w drugim rozdziale przy okazji omawiania natury efektu
skali w handlu detalicznym, natomiast jeœli chodzi o tworzenie marki warto pod-
kreœliæ sprzê¿enie zwrotne: zwiêkszanie zakresu dzia³ania powoduje, ¿e marka
staje siê bardziej znana. W efekcie pozytywnej rynkowej weryfikacji marka
nabiera wartoœci, która powoduje, ¿e dalszy wzrost przestrzenny jest u³atwiony
(klienci znaj¹cy markê z innych rynków oczekuj¹, ¿e bêdzie ona dla nich bardziej
dostêpna przestrzennie, co wywo³uje efekt ssania i przenoszenia marki na kolejne

nowe rynki, co znowu przyczynia siê do wzrostu si³y marki). Powy¿szy mecha-
nizm dzia³a szczególnie dobrze w przypadku przedsiêbiorstwa, stosuj¹cego strate-
giê globaln¹, opart¹ na standaryzacji marki, aczkolwiek ma zastosowanie tak¿e
wtedy, gdy umiêdzynarodowienie oznacza koordynacjê dzia³añ rozproszonych
zarówno geograficznie, jak i przedmiotowo.

Do tego samego nurtu – teorii konkurencyjnoœci przedsiêbiorstwa mo¿na zali-
czyæ model PLIN, którego autorzy: E.M. Simpson i D.I. Thorpe okreœlili warunki
skutecznoœci procesu internacjonalizacji (okreœlane mianem elementów modelu
PLIN – rysunek 15). Konstrukcja modelu opiera siê na za³o¿eniu, ¿e niezbêdnym
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rów oraz kreowanie marki (w ca³ym hierarchicznym ujêciu). Kwestia zakupu by³a
ju¿ szeroko komentowana w drugim rozdziale przy okazji omawiania natury efektu
skali w handlu detalicznym, natomiast jeœli chodzi o tworzenie marki warto pod-
kreœliæ sprzê¿enie zwrotne: zwiêkszanie zakresu dzia³ania powoduje, ¿e marka
staje siê bardziej znana. W efekcie pozytywnej rynkowej weryfikacji marka
nabiera wartoœci, która powoduje, ¿e dalszy wzrost przestrzenny jest u³atwiony
(klienci znaj¹cy markê z innych rynków oczekuj¹, ¿e bêdzie ona dla nich bardziej
dostêpna przestrzennie, co wywo³uje efekt ssania i przenoszenia marki na kolejne

nowe rynki, co znowu przyczynia siê do wzrostu si³y marki). Powy¿szy mecha-
nizm dzia³a szczególnie dobrze w przypadku przedsiêbiorstwa, stosuj¹cego strate-
giê globaln¹, opart¹ na standaryzacji marki, aczkolwiek ma zastosowanie tak¿e
wtedy, gdy umiêdzynarodowienie oznacza koordynacjê dzia³añ rozproszonych
zarówno geograficznie, jak i przedmiotowo.

Do tego samego nurtu – teorii konkurencyjnoœci przedsiêbiorstwa mo¿na zali-
czyæ model PLIN, którego autorzy: E.M. Simpson i D.I. Thorpe okreœlili warunki
skutecznoœci procesu internacjonalizacji (okreœlane mianem elementów modelu
PLIN – rysunek 15). Konstrukcja modelu opiera siê na za³o¿eniu, ¿e niezbêdnym
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oczekują, że będzie ona dla nich bardziej dostępna przestrzennie, co wywołuje efekt 
ssania i  przenoszenia marki na kolejne nowe rynki, co znowu przyczynia się do 
wzrostu siły marki). Powyższy mechanizm działa szczególnie dobrze w przypadku 
przedsiębiorstwa, stosującego strategię globalną, opartą na standaryzacji marki, acz-
kolwiek ma zastosowanie także wtedy, gdy umiędzynarodowienie oznacza koordy-
nację działań rozproszonych zarówno geograficznie, jak i przedmiotowo.

Do tego samego nurtu – teorii konkurencyjności przedsiębiorstwa można zali-
czyć model PLIN, którego autorzy: E.M. Simpson i D.I. Thorpe określili warun-
ki skuteczności procesu internacjonalizacji (określane mianem elementów modelu 
PLIN – rysunek 15). Konstrukcja modelu opiera się na założeniu, że niezbędnym 
warunkiem powodzenia jest specyficzna przewaga wyróżnienia, realizacja której 
odbywa się w handlu detalicznym poprzez cztery kluczowe elementy: produkt, styl 
życia jako kryterium wyodrębnienia segmentu docelowego, wizerunek i nisza. Au-
torzy modelu definiują produkt w kategoriach asortymentu skonstruowanego w spo-
sób odróżniający dany sklep od konkurentów. Z badań prowadzonych w tym zakre-
sie wynika, że unikatowość asortymentu jest postrzegana przez międzynarodowych 
detalistów jako ważny czynnik wyróżniający50, znacznie ułatwiający międzynaro-

50	 D.E. Wiliams, Differential Firm Advantages and Retailer Internationalisation, „Interna-
tional Journal of Retail and Distribution Management” vol. 19, 1991, no. 4, s. 5.



warunkiem powodzenia jest specyficzna przewaga wyró¿nienia, realizacja której
odbywa siê w handlu detalicznym poprzez cztery kluczowe elementy: produkt, styl
¿ycia jako kryterium wyodrêbnienia segmentu docelowego, wizerunek i nisza.
Autorzy modelu definiuj¹ produkt w kategoriach asortymentu skonstruowanego
w sposób odró¿niaj¹cy dany sklep od konkurentów. Z badañ prowadzonych w tym
zakresie wynika, ¿e unikatowoœæ asortymentu jest postrzegana przez miêdzynaro-
dowych detalistów jako wa¿ny czynnik wyró¿niaj¹cy50, znacznie u³atwiaj¹cy miê-
dzynarodow¹ ekspansjê (pod warunkiem istnienia homogenicznego popytu w skali
miêdzynarodowej)51. Jest to jednak czynnik konieczny, ale niewystarczaj¹cy. Styl
¿ycia jako wyró¿nik oznacza, ¿e koncepcja sklepu jest œciœle dopasowana do
daj¹cej siê wydzieliæ grupy nabywców charakteryzowanych w tych kategoriach.
Dyferencjacja prowadzona na podstawie stylu ¿ycia stwarza przes³anki zajêcia
pozycji quasi-monopolistycznej52. Wizerunek jest atrybutem formu³owanym
w umys³ach nabywców okreœlanym poprzez zdolnoœæ rozpoznawania nazwy
przedsiêbiorstwa/sklepu/marki w³asnej i nadawania im cechy unikatowoœci, niepo-
wtarzalnoœci, która ma wartoœæ dodatni¹, pozytywnie wyró¿niaj¹c¹. Nisza odnosi
siê zasadniczo do umiejêtnoœci zdefiniowania niezagospodarowanego obszaru
w zakresie zaspokajania potrzeb nabywców, daj¹cej szansê na unikanie bezpoœred-
niej konfrontacji z innymi detalistami. Nale¿y dodaæ, ¿e wymienione elementy nie
maj¹ charakteru w pe³ni roz³¹cznego (st¹d na rysunku okrêgi zachodz¹ na siebie).
Poniewa¿ istota tego modelu sprowadza siê do postulatu unikatowoœci, poszcze-
gólne jego elementy wskazuj¹ na mo¿liwoœci jego realizacji, bêd¹c jednoczeœnie
silnie wspó³zale¿ne. I choæ twórcy modelu tego nie przewidywali, mo¿na zapropo-
nowaæ uporz¹dkowanie elementów modelu w ci¹g logiczny. Punktem wyjœcia jest
atrybut zachowañ nabywców (tutaj definiowany w kategorii bardzo ogólnej – styl
¿ycia), który mo¿e mieæ charakter rzeczywisty lub potencjalny (w rozumieniu
zamiaru wygenerowania okreœlonych zachowañ). Zachowania te powinny charak-
teryzowaæ (tak¿e potencjalnie) wybranych nabywców (st¹d nisza). Stosownie do
rodzaju zachowañ nastêpuje dobranie asortymentu (który powinien charakteryzo-
waæ siê kompatybilnoœci¹ z precyzyjnie zdefiniowanym sposobem zachowañ,
a tak¿e niepowtarzalnoœci¹) oraz pozosta³ych elementów konstytuuj¹cych punkt
sprzeda¿y (powierzchnia, lokalizacja, aran¿acja wnêtrza, metoda obs³ugi i zakres
us³ug œwiadczonych nabywców, polityka cenowa i in.). W wyniku tych zabiegów
powstanie wizerunek danego punktu sprzeda¿y, który stanie siê elementem
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51 A. Treadgold, Dixons and Laura Ashley: Different Routes to International Growth, „Inter-
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52 J.A. Dawson, Retail Research: Studies in Lifestyle, „Retail and Distribution Manage-
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dową ekspansję (pod warunkiem istnienia homogenicznego popytu w  skali mię-
dzynarodowej)51. Jest to jednak czynnik konieczny, ale niewystarczający. Styl życia 
jako wyróżnik oznacza, że koncepcja sklepu jest ściśle dopasowana do dającej się 
wydzielić grupy nabywców charakteryzowanych w tych kategoriach. Dyferencjacja 
prowadzona na podstawie stylu życia stwarza przesłanki zajęcia pozycji quasi-mo-
nopolistycznej52. Wizerunek jest atrybutem formułowanym w umysłach nabywców 
określanym poprzez zdolność rozpoznawania nazwy przedsiębiorstwa/sklepu/marki 
własnej i nadawania im cechy unikatowości, niepowtarzalności, która ma wartość 
dodatnią, pozytywnie wyróżniającą. Nisza odnosi się zasadniczo do umiejętności 
zdefiniowania niezagospodarowanego obszaru w  zakresie zaspokajania potrzeb 
nabywców, dającej szansę na unikanie bezpośredniej konfrontacji z  innymi deta-
listami. Należy dodać, że wymienione elementy nie mają charakteru w pełni roz-
łącznego (stąd na rysunku okręgi zachodzą na siebie). Ponieważ istota tego modelu 
sprowadza się do postulatu unikatowości, poszczególne jego elementy wskazują na 
możliwości jego realizacji, będąc jednocześnie silnie współzależne. I choć twórcy 
modelu tego nie przewidywali, można zaproponować uporządkowanie elementów 
modelu w ciąg logiczny. Punktem wyjścia jest atrybut zachowań nabywców (tutaj 
definiowany w kategorii bardzo ogólnej – styl życia), który może mieć charakter 
rzeczywisty lub potencjalny (w  rozumieniu zamiaru wygenerowania określonych 
zachowań). Zachowania te powinny charakteryzować (także potencjalnie) wybra-
nych nabywców (stąd nisza). Stosownie do rodzaju zachowań następuje dobranie 
asortymentu (który powinien charakteryzować się kompatybilnością z precyzyjnie 
zdefiniowanym sposobem zachowań, a także niepowtarzalnością) oraz pozostałych 
elementów konstytuujących punkt sprzedaży (powierzchnia, lokalizacja, aranżacja 
wnętrza, metoda obsługi i zakres usług świadczonych nabywców, polityka cenowa 
i in.). W wyniku tych zabiegów powstanie wizerunek danego punktu sprzedaży, któ-
ry stanie się elementem tworzącym dodatkową wartość oferty poprzez budowanie 
w umysłach nabywców przeświadczenia o unikatowości.

Przedstawiony model relatywnie dobrze opisuje warunki powodzenia detali-
stów działających poprzez formaty sprofilowane, takie jak sklep specjalistyczny 
i pochodne, natomiast w sposób niewystarczający opisuje sytuację przedsiębiorstw 
handlu detalicznego, których źródła powodzenia mają nieco inny charakter (głów-
nie chodzi o formaty zorientowane na FMCG)53. W odniesieniu do tych formatów 
można wymienić następujące elementy, pozwalające na budowanie przewagi:

51	 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.

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

53	 Nie oznacza to, że w przypadku tych formatów nie ma możliwości budowania wizerunku 
unikatowości. Takie szanse istnieją, aczkolwiek w ograniczonym zakresie. Pośrednim dowodem 
na to jest skuteczność strategii działania sieci delikatesów i up-scale supermarketów funkcjonu-



tworz¹cym dodatkow¹ wartoœæ oferty poprzez budowanie w umys³ach nabywców
przeœwiadczenia o unikatowoœci.

Przedstawiony model relatywnie dobrze opisuje warunki powodzenia detali-
stów dzia³aj¹cych poprzez formaty sprofilowane, takie jak sklep specjalistyczny
i pochodne, natomiast w sposób niewystarczaj¹cy opisuje sytuacjê przedsiêbiorstw
handlu detalicznego, których Ÿród³a powodzenia maj¹ nieco inny charakter
(g³ównie chodzi o formaty zorientowane na FMCG)53. W odniesieniu do tych for-
matów mo¿na wymieniæ nastêpuj¹ce elementy, pozwalaj¹ce na budowanie przewagi:

– pozycja kosztowa skutkuj¹ca mo¿liwoœci¹ stosowania agresywnej polityki
cenowej,

– kompleksowoœæ asortymentu,
– umiejêtnoœæ przyci¹gania du¿ych grup nabywców i ich obs³ugi.
Poza dwoma omówionymi grupami teorii zastosowanie w wyjaœnianiu umiê-

dzynarodowienia detalistów ma tak¿e ekletyczna teoria J. Dunninga. Jest to teoria,
stanowi¹ca kompilacjê teorii monopolistycznych korzyœci, teorii lokalizacji i teorii
internalizacji, sformu³owana zasadniczo do wyjaœnienia przyczyn, kierunków
i mechanizmu zagranicznych inwestycji bezpoœrednich przedsiêbiorstw bez wyra-
Ÿnie sformu³owanych odniesieñ sektorowych54. J. Dunning wskaza³ trzy zasadni-
cze przes³anki zagranicznych inwestycji zagranicznych:

– korzyœci wynikaj¹ce z w³asnoœci przedsiêbiorstwa maj¹cego np. innowacyjny
produkt lub technologiê, które pozwalaj¹ mu osi¹gaæ przewagê konkurencyjn¹
(w handlu mo¿e to byæ silna marka detalisty, metoda sprzeda¿y czy format
sklepu przy przyjêciu za³o¿eñ co do mo¿liwoœci kodyfikowania i ochrony praw-
nej technologii handlu, w innym wypadku przywileje wynikaj¹ce z w³asnoœci
mog¹ byæ tak¿e realizowane bez bezpoœrednich inwestycji zagranicznych),

– potencja³ wynikaj¹cy z lokalizacji – poziom kosztów w kraju inwestowania,
rozmiar rynku, podmiotowa struktura sektora i in., które sk³aniaj¹ do podjê-
cia inwestycji w danym kraju,

– korzyœci internalizacji, szczególnie gdy nie ma mo¿liwoœci podjêcia dzia³al-
noœci w danym kraju poprzez system franchisingowy z powodu braku ewen-
tualnych partnerów55.
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53 Nie oznacza to, ¿e w przypadku tych formatów nie ma mo¿liwoœci budowania wizerunku
unikatowoœci. Takie szanse istniej¹, aczkolwiek w ograniczonym zakresie. Poœrednim dowodem
na to jest skutecznoœæ strategii dzia³ania sieci delikatesów i up-scale supermarketów funkcjo-
nuj¹cych w Polsce (np. Alma, Piotr i Pawe³). Ich unikatowoœæ budowana jest na bazie doœæ ogól-
nie sformu³owanej cechy stylu ¿ycia, któr¹ mo¿na syntetycznie okreœliæ jako orientacja na
jakoœæ w codziennej konsumpcji. Poniewa¿ jednak asortyment obejmuje g³ównie dobra tzw. nie-
wybieralne (z jednej strony relatywnie s³abo buduj¹ce wyj¹tkowoœæ pozycji nabywcy, z drugiej
– silnie skorelowane z miejscowym modelem konsumpcji), ich niew¹tpliwie unikatowy wizeru-
nek prawdopodobnie okaza³by siê trudny do transferu miêdzynarodowego.

54 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja, s. 47-48.
55 J.A. Dawson, Internationalization of Retailing, s. 269.

	– pozycja kosztowa skutkująca możliwością stosowania agresywnej polityki 
cenowej,

	– kompleksowość asortymentu,
	– umiejętność przyciągania dużych grup nabywców i ich obsługi.

Poza dwoma omówionymi grupami teorii zastosowanie w wyjaśnianiu umię-
dzynarodowienia detalistów ma także eklektyczna teoria J. Dunninga. Jest to teo-
ria, stanowiąca kompilację teorii monopolistycznych korzyści, teorii lokalizacji 
i teorii internalizacji, sformułowana zasadniczo do wyjaśnienia przyczyn, kierun-
ków i mechanizmu zagranicznych inwestycji bezpośrednich przedsiębiorstw bez 
wyraźnie sformułowanych odniesień sektorowych54. J. Dunning wskazał trzy za-
sadnicze przesłanki zagranicznych inwestycji zagranicznych:

	– korzyści wynikające z  własności przedsiębiorstwa mającego np. innowa-
cyjny produkt lub technologię, które pozwalają mu osiągać przewagę kon-
kurencyjną (w handlu może to być silna marka detalisty, metoda sprzedaży 
czy format sklepu przy przyjęciu założeń co do możliwości kodyfikowania 
i ochrony prawnej technologii handlu, w innym wypadku przywileje wynika-
jące z własności mogą być także realizowane bez bezpośrednich inwestycji 
zagranicznych),

	– potencjał wynikający z lokalizacji – poziom kosztów w kraju inwestowania, 
rozmiar rynku, podmiotowa struktura sektora i in., które skłaniają do podję-
cia inwestycji w danym kraju,

	– korzyści internalizacji, szczególnie gdy nie ma możliwości podjęcia działal-
ności w danym kraju poprzez system franchisingowy z powodu braku ewen-
tualnych partnerów55.

Na bazie teorii J. Dunninga, która zasadniczo jest uniwersalna (dotyczy wszyst-
kich przedsiębiorstw – bez względu na zróżnicowanie przedmiotu działalności oraz 
teorii internalizacji i  teorii kosztów transakcyjnych) został zaproponowany przez 
B. Sternquist model procesu internacjonalizacji w  handlu detalicznym (SIRE – 
Strategie International Retail Expansion)56 zaprezentowany na rysunku 16.

W modelu zostały wyodrębnione dwie grupy przedsiębiorstw. Pierwszą stano-
wią podmioty charakteryzujące się silną przewagą konkurencyjną, które wybie-

jących w Polsce (np. Alma, Piotr i Paweł). Ich unikatowość budowana jest na bazie dość ogólnie 
sformułowanej cechy stylu życia, którą można syntetycznie określić jako orientacja na jakość 
w codziennej konsumpcji. Ponieważ jednak asortyment obejmuje głównie dobra tzw. niewybie-
ralne (z jednej strony relatywnie słabo budujące wyjątkowość pozycji nabywcy, z drugiej – sil-
nie skorelowane z miejscowym modelem konsumpcji), ich niewątpliwie unikatowy wizerunek 
prawdopodobnie okazałby się trudny do transferu międzynarodowego.

54	 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja, s. 47-48.
55	 J. A. Dawson, Internationalization of Retailing, s. 269.
56	 B. Sternquist, International Expansion, s. 263.
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Na bazie teorii J. Dunninga, która zasadniczo jest uniwersalna (dotyczy wszyst-
kich przedsiêbiorstw – bez wzglêdu na zró¿nicowanie przedmiotu dzia³alnoœci oraz
teorii internalizacji i teorii kosztów transakcyjnych) zosta³ zaproponowany przez
B. Sternquist model procesu internacjonalizacji w handlu detalicznym (SIRE –
Strategic International Retail Expansion)56 zaprezentowany na rysunku 16.

W modelu zosta³y wyodrêbnione dwie grupy przedsiêbiorstw. Pierwsz¹ stanowi¹
podmioty charakteryzuj¹ce siê siln¹ przewag¹ konkurencyjn¹, które wybieraj¹ wzo-
rzec globalnej ekspansji. Polega on na tym, ¿e proces internacjonalizacji opiera siê na
scentralizowanym zarz¹dzaniu i wykorzystaniu standardowego formatu punktu sprze-
da¿y, którego ewentualne modyfikacje nie nastêpuj¹ pod wp³ywem szczególnych cech
nowych rynków (format nie jest „dopasowywany” do poszczególnych rynków, asymi-
lacja wiedzy na temat rynków – w kontekœcie formatu – nie jest konieczna). Drug¹
grupê podmiotów stanowi¹ przedsiêbiorstwa, które w procesie internacjonalizacji
wykorzystuj¹ format z za³o¿enia modyfikowany i dostosowywany do warunków
kolejnych krajów. Aby modyfikacja przynios³a pozytywny skutek, niezbêdne jest
pozyskiwanie szerokiej wiedzy na temat danego rynku. Internacjonalizacja odbywa siê
zasadniczo etapowo. Im wiêksze s¹ ró¿nice w charakterystyce rynku macierzystego
i nowego, tym bardziej prawdopodobna jest wspó³praca z partnerem zagranicznym.
W ka¿dym z dwóch wymienionych wypadków s¹ alternatywne (charakteryzuj¹ce siê
ni¿szym poziomem ryzyka) mo¿liwoœci. W pierwszym wypadku stanowi j¹ franchi-
sing (baz¹ którego jest standardowy format), w drugim – alternatywnym sposobem
realizacji wzrostu jest licencja (udzielana na prawo prowadzenia dzia³alnoœci pod okre-
œlonym szyldem, ale bez standaryzacji formatu). Powstaje jednak pytanie, czy model,
którego istota sprowadza siê do wskazania dwóch strategii rozwoju miêdzynarodo-
wego w istocie opisuje mechanizm procesu internacjonalizacji i czy wskazane mode-
lowe zachowania przedsiêbiorstw wyczerpuj¹ zestaw mo¿liwoœci. Prawdopodobnie
jednak nie, poniewa¿ uwzglêdnienie formatowych uwarunkowañ internacjonalizacji
pozwala wyodrêbniæ wiêksz¹ liczbê mo¿liwych zachowañ przedsiêbiorstwa.

Zastosowanie mog¹ mieæ tak¿e teorie poœrednio przyczyniaj¹ce siê do wyja-
œnienia internacjonalizcji (stworzone w sektorze produkcji materialnej) – koncep-
cja miêdzynarodowego cyklu ¿ycia R. Vernona. W klasycznej postaci teoria zaj-
muje siê umiêdzynarodowieniem produkcji dobra, która dokonuje siê na etapie
dojrza³oœci (standaryzacji) produktu poprzez przeniesienie jego produkcji do kra-
jów mniej rozwiniêtych, które uprzednio by³y importerami tego produktu. Mo¿na
zastanawiaæ siê, czy w sytuacji transgranicznoœci przedsiêbiorstw (maj¹cych
zak³ady w ró¿nych krajach) teoria ta nadal pozostaje aktualna (przeniesienie ca³ej
produkcji do krajów mniej rozwiniêtych przy jednoczesnym zachowaniem funkcji
badañ i rozwoju w kraju macierzystym). Zastosowanie koncepcji R. Vernona do
objaœniania procesów wystêpuj¹cych w sektorze handlu detalicznego (którego
autorem jest N. Alexander) sprowadza siê do stwierdzenia, ¿e przedsiêbiorstwo
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56 B. Sternquist, International Expansion, s. 263.

rają wzorzec globalnej ekspansji. Polega on na tym, że proces internacjonaliza-
cji opiera się na scentralizowanym zarządzaniu i  wykorzystaniu standardowego 
formatu punktu sprzedaży, którego ewentualne modyfikacje nie następują pod 
wpływem szczególnych cech nowych rynków (format nie jest „dopasowywany” 
do poszczególnych rynków, asymilacja wiedzy na temat rynków – w kontekście 
formatu – nie jest konieczna). Drugą grupę podmiotów stanowią przedsiębiorstwa, 
które w procesie internacjonalizacji wykorzystują format z założenia modyfikowa-
ny i dostosowywany do warunków kolejnych krajów. Aby modyfikacja przyniosła 
pozytywny skutek, niezbędne jest pozyskiwanie szerokiej wiedzy na temat danego 
rynku. Internacjonalizacja odbywa się zasadniczo etapowo. Im większe są różnice 
w charakterystyce rynku macierzystego i  nowego, tym bardziej prawdopodobna 
jest współpraca z  partnerem zagranicznym. W każdym z  dwóch wymienionych 
wypadków są alternatywne (charakteryzujące się niższym poziomem ryzyka) moż-
liwości. W pierwszym wypadku stanowi ją franchising (bazą którego jest standar-
dowy format), w drugim – alternatywnym sposobem realizacji wzrostu jest licencja 
(udzielana na prawo prowadzenia działalności pod określonym szyldem, ale bez 
standaryzacji formatu). Powstaje jednak pytanie, czy model, którego istota spro-
wadza się do wskazania dwóch strategii rozwoju międzynarodowego w istocie opi-
suje mechanizm procesu internacjonalizacji i czy wskazane modelowe zachowa-
nia przedsiębiorstw wyczerpują zestaw możliwości. Prawdopodobnie jednak nie, 
ponieważ uwzględnienie formatowych uwarunkowań internacjonalizacji pozwala 
wyodrębnić większą liczbę możliwych zachowań przedsiębiorstwa.

Zastosowanie mogą mieć także teorie pośrednio przyczyniające się do wyja-
śnienia internacjonalizacji (stworzone w  sektorze produkcji materialnej) – kon-
cepcja międzynarodowego cyklu życia R. Vemona. W klasycznej postaci teoria 
zajmuje się umiędzynarodowieniem produkcji dobra, która dokonuje się na etapie 
dojrzałości (standaryzacji) produktu poprzez przeniesienie jego produkcji do kra-
jów mniej rozwiniętych, które uprzednio były importerami tego produktu. Można 
zastanawiać się, czy w sytuacji transgraniczności przedsiębiorstw (mających za-
kłady w  różnych krajach) teoria ta nadal pozostaje aktualna (przeniesienie całej 
produkcji do krajów mniej rozwiniętych przy jednoczesnym zachowaniem funkcji 
badań i  rozwoju w kraju macierzystym). Zastosowanie koncepcji R. Vemona do 
objaśniania procesów występujących w sektorze handlu detalicznego (którego au-
torem jest N. Alexander) sprowadza się do stwierdzenia, że przedsiębiorstwo han-
dlu detalicznego wchodzi na nowe rynki poprzez innowacyjne formaty sklepów, 
które zostały stworzone na rynkach macierzystych, a są wprowadzane na rynkach 
nowych, charakteryzujących się niższym poziomem rozwoju57. Można przytoczyć 
liczne przykłady potwierdzające ten mechanizm (proces dyfuzji innowacji potwier-
dza na przykład rozwój hipermarketu jako formatu sklepu). Jednocześnie obserwo-

57	 N. Alexander, International, s. 107-108.



handlu detalicznego wchodzi na nowe rynki poprzez innowacyjne formaty skle-
pów, które zosta³y stworzone na rynkach macierzystych, a s¹ wprowadzane na ryn-
kach nowych, charakteryzuj¹cych siê ni¿szym poziomem rozwoju57. Mo¿na przy-
toczyæ liczne przyk³ady potwierdzaj¹ce ten mechanizm (proces dyfuzji innowacji
potwierdza na przyk³ad rozwój hipermarketu jako formatu sklepu). Jednoczeœnie
obserwowane wejœcia amerykañskiego Wal-Marta na przyk³ad na rynek europejski
trudno klasyfikowaæ jako dzia³anie potwierdzaj¹ce koncepcjê R. Vernona, co ozna-
cza, ¿e ma ona ograniczone zastosowanie wyjaœniaj¹ce.

3.4. Motywy internacjonalizacji w handlu detalicznym

Zagadnienie motywów internacjonalizacji jest w literaturze doœæ szczegó³owo
przedstawiane – na podstawie analizy koncepcyjnej oraz wyników badañ. Ustale-
nia te w du¿ym stopniu sk³adaj¹ siê na behawioralny nurt badañ procesu internacjo-
nalizacji. Prekursor badañ nad zjawiskiem umiêdzynarodowienia przedsiêbiorstw
handlu detalicznego – S.C. Hollander – zwróci³ uwagê na nastêpuj¹ce motywy zja-
wiska internacjonalizacji:

– motywy niekomercyjne, w szczególnoœci spo³eczne, polityczne, personalne
lub etyczne (na przyk³ad zaopatrzenie jednostek wojskowych lub pracowni-
ków oddelegowanych do pracy za granic¹),

– d¹¿enie do poprawy rentownoœci (zwiêkszenia masy zysku),
– regulacje prawne (szczególnie przepisy antymonopolowe) i podatkowe

ograniczaj¹ce mo¿liwoœci wzrostu w kraju macierzystym,
– wykorzystanie potencja³u wzrostu, jaki stwarzaj¹ nowe rynki – wymieniany

w ostatniej kolejnoœci, po wyczerpaniu mo¿liwoœci wzrostu w kraju macie-
rzystym58.

S.C. Hollander wymieni³ niewielk¹ liczbê motywów, póŸniej ta lista zosta³a
znacznie wyd³u¿ona, przy czym zaczêto wyraŸnie wyró¿niaæ czynniki, które maj¹
zarówno charakter ograniczaj¹cy, zmuszaj¹cy przedsiêbiorstwo do poszukiwania
mo¿liwoœci wzrostu w innych krajach, jak i charakter stymuluj¹cy wzrost przez
internacjonalizacjê. Tego typu rozgraniczenie jest bezpoœrednio zwi¹zane z pyta-
niem: czy przedsiêbiorstwo umiêdzynaradawia dzia³alnoœæ dlatego, ¿e musi (nie
ma innej mo¿liwoœci wzrostu), czy dlatego, ¿e chce. OdpowiedŸ na to pytanie jest
z³o¿ona, gdy¿ przedsiêbiorstwo internacjonalizuje dzia³alnoœæ pod wp³ywem wiêk-
szej liczby motywów. Istotne s¹ dwa podejœcia, jakie mo¿na wyró¿niæ w zachowa-
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57 N. Alexander, International, s. 107-108.
58 S.C. Hollander, Multinational Retailing, s. 103-110.

wane wejścia amerykańskiego Wal-Marta na przykład na rynek europejski trudno 
klasyfikować jako działanie potwierdzające koncepcję R. Vemona, co oznacza, że 
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nalizacji. Prekursor badań nad zjawiskiem umiędzynarodowienia przedsiębiorstw 
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w ostatniej kolejności, po wyczerpaniu możliwości wzrostu w kraju macie-
rzystym58.

S.C. Hollander wymienił niewielką liczbę motywów, później ta lista została 
znacznie wydłużona, przy czym zaczęto wyraźnie wyróżniać czynniki, które mają 
zarówno charakter ograniczający, zmuszający przedsiębiorstwo do poszukiwania 
możliwości wzrostu w  innych krajach, jak i  charakter stymulujący wzrost przez 
internacjonalizację. Tego typu rozgraniczenie jest bezpośrednio związane z pyta-
niem: czy przedsiębiorstwo umiędzynaradawia działalność dlatego, że musi (nie 
ma innej możliwości wzrostu), czy dlatego, że chce. Odpowiedź na to pytanie jest 
złożona, gdyż przedsiębiorstwo internacjonalizuje działalność pod wpływem więk-
szej liczby motywów. Istotne są dwa podejścia, jakie można wyróżnić w zachowa-
niach przedsiębiorstw handlowych59:

	– podejście reaktywne,
	– podejście proaktywne.

58	 S.C. Hollander, Multinational Retailing, s. 103-110.
59	 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.



niach przedsiêbiorstw handlowych59:

– podejœcie reaktywne,
– podejœcie proaktywne.

Pierwsze wykszta³ci³o siê podejœcie reaktywne. Jego istot¹ by³o postrzeganie
internacjonalizacji jako rezultatu wystêpowania czynników typu „push” – ograni-
czaj¹cych wzrost przedsiêbiorstwa na rynku macierzystym, co oznacza dominacjê
motywów zwi¹zanych z eliminowaniem ryzyka czy barier wzrostu. W efekcie tego
za³o¿enia internacjonalizacja jest postrzegana jako proces wymuszony, stymulo-
wany g³ównie niekorzystnymi warunkami dzia³ania w kraju macierzystym. Proak-
tywne podejœcie do internacjonalizacji – w przeciwieñstwie do poprzedniego – to
rezultat dominacji wœród motywów czynników typu pull, sk³aniaj¹cych przedsiê-
biorstwo do aktywnego poszukiwania mo¿liwoœci wzrostu, zanim jeszcze ujawni¹
siê ograniczenia na rynku krajowym. Poni¿ej zestawiono typowe czynniki typu
push i pull.

Motywy internacjonalizacji – czynniki typu push i pull

Push Pull
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Trends and Strategies, red. P.J. McGoldrick, G. Davies, Pitman Publishing, London 1995,
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� r ó d ³ o: N. Alexander, Internationalisation: Iinterpreting The Motives, w: International Reta-

iling. Trends and Strategies, red. P.J. McGoldrick, G. Davies, Pitman Publishing, London 1995,
s. 85.

Wskazywane motywy internacjonalizacji by³y wielokrotnie przedmiotem badañ
empirycznych. Interesuj¹ce s¹ wyniki badañ, wskazuj¹ce na motywy internacjona-
lizacji przedsiêbiorstw handlu detalicznego podejmuj¹cych dzia³alnoœæ na terenie
Europy Centralnej: Wêgier, Czech i Polski60. W badaniu uwzglêdniono ogó³em 33
motywy w podziale na dwie grupy: motywy zwi¹zane z rynkiem macierzystym
i przedsiêbiorstwem jako takim oraz motywy zwi¹zane z rynkiem docelowym.
W tabeli 6 zestawiono wyniki badania (bez rozró¿niania poszczególnych wymie-
nionych rynków) wskazuj¹ce na znaczenie poszczególnych motywów.
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60 Rynki polski i czeski, a nastêpnie wêgierski s¹ szczególnie zdominowane przez zagra-
niczne przedsiêbiorstwa handlowe. W Polsce na liœcie 10 przedsiêbiorstw handlowych o najwiê-
kszych przychodach obecne s¹ wy³¹cznie firmy zagraniczne, w Czechach jest tam tylko jedna
firma rodzima. Na rynku wêgierskim dwa rodzime przedsiêbiorstwa znajduj¹ siê na liœcie 10
najwiêkszych. (T. Domañski, Internacjonalizacja polskiego handlu jako element procesu globa-

lizacji w: Marketing-Handel-Konsument w globalnym spo³eczeñstwie informacyjnym, red.
B. Gregor, t. 2, Wydawnictwo Uniwersytetu £ódzkiego, £ódŸ 2004, s. 35).

Pierwsze wykształciło się podejście reaktywne. Jego istotą było postrzeganie 
internacjonalizacji jako rezultatu występowania czynników typu „push” – ograni-
czających wzrost przedsiębiorstwa na rynku macierzystym, co oznacza dominację 
motywów związanych z eliminowaniem ryzyka czy barier wzrostu. W efekcie tego 
założenia internacjonalizacja jest postrzegana jako proces wymuszony, stymulo-
wany głównie niekorzystnymi warunkami działania w kraju macierzystym. Pro- 
aktywne podejście do internacjonalizacji – w przeciwieństwie do poprzedniego – 
to rezultat dominacji wśród motywów czynników typu pull, skłaniających przed-
siębiorstwo do aktywnego poszukiwania możliwości wzrostu, zanim jeszcze ujaw-
nią się ograniczenia na rynku krajowym. Poniżej zestawiono typowe czynniki typu 
push i pull.
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60 Rynki polski i czeski, a nastêpnie wêgierski s¹ szczególnie zdominowane przez zagra-
niczne przedsiêbiorstwa handlowe. W Polsce na liœcie 10 przedsiêbiorstw handlowych o najwiê-
kszych przychodach obecne s¹ wy³¹cznie firmy zagraniczne, w Czechach jest tam tylko jedna
firma rodzima. Na rynku wêgierskim dwa rodzime przedsiêbiorstwa znajduj¹ siê na liœcie 10
najwiêkszych. (T. Domañski, Internacjonalizacja polskiego handlu jako element procesu globa-

lizacji w: Marketing-Handel-Konsument w globalnym spo³eczeñstwie informacyjnym, red.
B. Gregor, t. 2, Wydawnictwo Uniwersytetu £ódzkiego, £ódŸ 2004, s. 35).

Wskazywane motywy internacjonalizacji były wielokrotnie przedmiotem badań 
empirycznych. Interesujące są wyniki badań, wskazujące na motywy internacjona-
lizacji przedsiębiorstw handlu detalicznego podejmujących działalność na terenie 
Europy Centralnej: Węgier, Czech i Polski60. W badaniu uwzględniono ogółem 33 
motywy w podziale na dwie grupy: motywy związane z  rynkiem macierzystym 
i  przedsiębiorstwem jako takim oraz motywy związane z  rynkiem docelowym. 
W tabeli 6 zestawiono wyniki badania (bez rozróżniania poszczególnych wymie-
nionych rynków) wskazujące na znaczenie poszczególnych motywów.

Z wymienionych motywów, te które zostały zaliczone do motywów związanych 
z rynkiem macierzystym niemal wszystkie (poza dojrzałością rynku) zostały uzna-
ne za relatywnie mało istotne (trzecia dziesiątka zestawienia). Za najbardziej istot-
ny motyw internacjonalizacji został uznany wzrost sprzedaży, a następnie czynniki 
determinujące atrakcyjność nowego rynku (wejście do Unii Europejskiej, korzyst-
ne perspektywy kraju docelowego, wielkość rynku).

Zbadano także, jak oceniane są jako motywy czynniki związane z  rynkiem 
docelowym w odniesieniu do trzech krajów, których dotyczyło badanie (wyniki 
przedstawiono w tabeli 7).

Z danych zawartych w tabeli wynika, że menedżerowie z przedsiębiorstw, które 
podjęły działalność na terenie wymienionych krajów, postrzegają je w bardzo po-
dobny sposób (ranking motywów dla Polski, Węgier i Czech jest silnie zbieżny).

Na podstawie badań sformułowano wniosek o  przewadze motywów znamio-
nujących zachowania proaktywne, motywy wynikające z ograniczeń wzrostu były 
postrzegane jako mniej istotne. Jednocześnie jednak sformułowano tezę o  zróż-
nicowaniu znaczenia motywów różnego rodzaju w  zależności od uwarunkowań 
sytuacji61. Wyodrębniono dwa główne uwarunkowania: poziom nasycenia forma-
tem na rynku macierzystym i możliwość kopiowania formatu (wynikającą z jego 
uniwersalnej aplikacyjności) – rysunek 17.

Stwierdzono, że podejście reaktywne jest charakterystyczne przede wszystkim 
dla tych przedsiębiorstw handlu detalicznego, których przedmiotowy format znaj-
duje się na rynku macierzystym w stanie nasycenia (dojrzałości), a jednocześnie 
jest to format, którego proste kopiowanie na rynkach zagranicznych obarczone jest 
znacznym ryzykiem. Przedsiębiorstwa zaś prowadzące działalność poprzez forma-

60	 Rynki polski i czeski, a następnie węgierski są szczególnie zdominowane przez zagra-
niczne przedsiębiorstwa handlowe. W Polsce na liście 10 przedsiębiorstw handlowych o naj-
większych przychodach obecne są wyłącznie firmy zagraniczne, w  Czechach jest tam tylko 
jedna firma rodzima. Na rynku węgierskim dwa rodzime przedsiębiorstwa znajdują się na liście 
10 największych. (T. Domański, Internacjonalizacja polskiego handlu jako element procesu 
globalizacji w: Marketing-Handel-Konsument w globalnym społeczeństwie informacyjnym, red. 
B. Gregor, t. 2, Wydawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź 2004, s. 35).

61	 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 motywów zwi¹zanych z rynkiem docelowym (Polska, Wêgry,

Czechy)

Motywy Kraj
Miejsce w ran-

kingu
Œrednia waga

Odchylenie

standardowe

Du¿y rynek

Polska 1 4,33 0,50

Wêgry 5 2,88 1,12

Czechy 3 3,30 0,95

Wysoki wzrost
gospodarczy

Polska 4 3,33 1,58

Wêgry 3 3,38 1,50

Czechy 5 3,10 1,52

Wysoki przyrost
naturalny

Polska 13 2,00 1,11

Wêgry 12 2,25 1,28

Czechy 15 2,00 1,12

Niezagospoda-
rowane nisze

Polska 7 2,67 1,11

Wêgry 13 2,13 0,99

Czechy 9 2,60 1,26

Przysz³e per-
spektywy kraju
docelowego

Polska 2 3,89 1,27

Wêgry 2 3,50 1,19

Czechy 2 3,60 1,17

Strategiczne
znaczenie

Polska 6 3,22 1,20

Wêgry 5 2,88 1,45

Czechy 6 3,00 1,33

Poziom infra-
struktury

Polska 8 2,33 1,12

Wêgry 7 2,75 1,03

Czechy 8 2,80 1,13

Poziom rozwoju
kana³ów dystry-
bucji

Polska 8 2,33 1,00

Wêgry 7 2,75 1,16

Czechy 7 2,90 0,99
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Mo¿liwoœci
zaopatrzenia

Polska 15 1,78 1,09

Wêgry 15 2,00 1,41

Czechy 14 2,20 1,47

Przychylnoœæ
w³adz

Polska 17 1,22 0,44

Wêgry 17 1,25 0,46

Czechy 17 1,30 0,67

Bliskoœæ geo-
graficzna

Polska 12 2,11 0,93

Wêgry 9 2,63 1,40

Czechy 9 2,60 1,35

£atwy dostêp
do krajów
s¹siednich

Polska

Wêgry

10

10

2,22

2,50

0,83

0,75

Czechy 13 2,30 0,82

Dostêpnoœæ
wykwalifikowa-
nych kadr

Polska 13 2,00 1,00

Wêgry 11 2,38 1,30

Czechy 12 2,40 1,35

Regulacje
w zakresie han-
dlu detalicznego

Polska 10 2,22 0,97

Wêgry 13 2,13 0,99

Czechy 11 2,50 1,08

Poziom rozwoju
handlu detalicz-
nego

Polska 6 2,78 0,97

Wêgry 4 3,25 1,28

Czechy 3 3,30 0,95

Rozszerzenie
Unii

Polska 2 3,89 1,27

Wêgry 1 3,88 0,83

Czechy 1 3,80 1,13

Korzystne kursy
wymiany walut

Polska 16 1,45 0,53

Wêgry 16 1,50 0,53

Czechy 16 1,60 0,96

� r ó d ³ o: 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.

137



Z wymienionych motywów, te które zosta³y zaliczone do motywów zwi¹zanych
z rynkiem macierzystym niemal wszystkie (poza dojrza³oœci¹ rynku) zosta³y
uznane za relatywnie ma³o istotne (trzecia dziesi¹tka zestawienia). Za najbardziej
istotny motyw internacjonalizacji zosta³ uznany wzrost sprzeda¿y, a nastêpnie
czynniki determinuj¹ce atrakcyjnoœæ nowego rynku (wejœcie do Unii Europejskiej,
korzystne perspektywy kraju docelowego, wielkoœæ rynku).

Zbadano tak¿e, jak oceniane s¹ jako motywy czynniki zwi¹zane z rynkiem
docelowym w odniesieniu do trzech krajów, których dotyczy³o badanie (wyniki
przedstawiono w tabeli 7).

Z danych zawartych w tabeli wynika, ¿e mened¿erowie z przedsiêbiorstw, które
podjê³y dzia³alnoœæ na terenie wymienionych krajów, postrzegaj¹ je w bardzo
podobny sposób (ranking motywów dla Polski, Wêgier i Czech jest silnie zbie¿ny).

Na podstawie badañ sformu³owano wniosek o przewadze motywów znamio-
nuj¹cych zachowania proaktywne, motywy wynikaj¹ce z ograniczeñ wzrostu by³y
postrzegane jako mniej istotne. Jednoczeœnie jednak sformu³owano tezê o zró¿ni-
cowaniu znaczenia motywów ró¿nego rodzaju w zale¿noœci od uwarunkowañ sytu-
acji61. Wyodrêbniono dwa g³ówne uwarunkowania: poziom nasycenia formatem na
rynku macierzystym i mo¿liwoœæ kopiowania formatu (wynikaj¹c¹ z jego uniwer-
salnej aplikacyjnoœci) – rysunek 17.
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ty znajdujące się w fazie wzrostu, które mają uniwersalny charakter i potencjal-
nie można je łatwo kopiować, prawdopodobnie zastosują podejście proaktywne. 
Z późniejszych badań wynika, że motywacja w procesie internacjonalizacji zmie-
nia się także w  czasie (co pośrednio potwierdza wcześniej sformułowaną tezę), 
przy czym w mniejszym stopniu chodzi o czas mierzony bezwzględnie, bardziej 
dotyczy to długości czasu, w jakim przedsiębiorstwo prowadzi działalność w ska-
li międzynarodowej. Wyniki badań wskazują, że na początkowym etapie proce-
su internacjonalizacji przedsiębiorstwa wykazywały raczej podejście reaktywne, 
wskazując, wśród motywów, głównie na ograniczone możliwości wzrostu na rynku 
macierzystym, podczas gdy podmioty mające doświadczenie w tym zakresie wska-
zywały raczej na podejście proaktywne62. Bezsprzecznie proces internacjonalizacji 
jest stymulowany przez wiązkę motywów, gdzie znaczenie poszczególnych moty-
wów może się zmieniać w czasie. Z badań prowadzonych w tym zakresie wynika, 
że kwestią rozstrzygającą są cele przedsiębiorstwa w zakresie wzrostu lub spadku 
zaangażowania w działalność międzynarodową63, co oznacza, że internacjonaliza-
cja musi być postrzegana jako proces uwarunkowany czynnikami wewnętrznymi 

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

63	 I. 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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Stwierdzono, ¿e podejœcie reaktywne jest charakterystyczne przede wszystkim
dla tych przedsiêbiorstw handlu detalicznego, których przedmiotowy format znaj-
duje siê na rynku macierzystym w stanie nasycenia (dojrza³oœci), a jednoczeœnie
jest to format, którego proste kopiowanie na rynkach zagranicznych obarczone jest
znacznym ryzykiem. Przedsiêbiorstwa zaœ prowadz¹ce dzia³alnoœæ poprzez for-
maty znajduj¹ce siê w fazie wzrostu, które maj¹ uniwersalny charakter i potencjal-
nie mo¿na je ³atwo kopiowaæ, prawdopodobnie zastosuj¹ podejœcie proaktywne.
Z póŸniejszych badañ wynika, ¿e motywacja w procesie internacjonalizacji zmie-
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przy czym w mniejszym stopniu chodzi o czas mierzony bezwzglêdnie, bardziej
dotyczy to d³ugoœci czasu, w jakim przedsiêbiorstwo prowadzi dzia³alnoœæ w skali
miêdzynarodowej. Wyniki badañ wskazuj¹, ¿e na pocz¹tkowym etapie procesu
internacjonalizacji przedsiêbiorstwa wykazywa³y raczej podejœcie reaktywne,
wskazuj¹c, wœród motywów, g³ównie na ograniczone mo¿liwoœci wzrostu na rynku
macierzystym, podczas gdy podmioty maj¹ce doœwiadczenie w tym zakresie wska-
zywa³y raczej na podejœcie proaktywne62. Bezsprzecznie proces internacjonalizacji
jest stymulowany przez wi¹zkê motywów, gdzie znaczenie poszczególnych moty-
wów mo¿e siê zmieniaæ w czasie. Z badañ prowadzonych w tym zakresie wynika,
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i zewnętrznymi (przy czym w wyodrębnieniu tym układem odniesienia jest przed-
siębiorstwo, a nie rynek macierzysty). Na bazie obserwacji dotyczącej zmienności 
podejścia do internacjonalizacji i jej motywów A. Treadgold zaproponował model 
wieloetapowej internacjonalizacji w sektorze handlu detalicznego64. W modelu tym 
podstawą wyodrębnienia poszczególnych etapów nie jest forma działalności na 
rynkach zagranicznych, ale nastawienie kierownictwa przedsiębiorstwa do całego 
procesu, psychiczny dystans. W związku z tym wyodrębniono następujące etapy: 
niechęci, ostrożności i priorytetu65 (rysunek 18).

Etap niechęci występuje zwykle na początku procesu wchodzenia na nowe ryn-
ki, kiedy geograficzny zasięg działania jest niewielki i zasadniczo ogranicza się do 
rynków najbliższych (co wynika z chęci asekuracji), a internacjonalizacja stanowi 
mało – z punktu widzenia przedsiębiorstwa – atrakcyjną alternatywę wzrostu, któ-
rej wybór jest podyktowany brakiem możliwości dalszej ekspansji na rynku krajo-
wym. Obserwując efekty i nabierając doświadczenia, przedsiębiorstwo przechodzi 
początkowo do etapu uwagi, potem do etapu ambicji i zamysłu strategicznego, co 
oznacza, że przedsiębiorstwo w coraz większym stopniu dostrzega korzyści umię-
dzynarodowienia, by w końcu stawiać sobie za cel intensywną ekspansję teryto-
rialną. Słabą stroną tej koncepcji jest brak jej empirycznej weryfikacji w przypadku 

64	 M. Bruce, Ch.M. Moore, G. Birtwistle, International Retail Marketing, A Case Study 
Approach, Elsevier 2004, s. 14.

65	 P.J. 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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zaanga¿owania w dzia³alnoœæ miêdzynarodow¹63, co oznacza, ¿e internacjonaliza-
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i zewnêtrznymi (przy czym w wyodrêbnieniu tym uk³adem odniesienia jest przed-
siêbiorstwo, a nie rynek macierzysty). Na bazie obserwacji dotycz¹cej zmiennoœci
podejœcia do internacjonalizacji i jej motywów A. Treadgold zaproponowa³ model
wieloetapowej internacjonalizacji w sektorze handlu detalicznego64. W modelu
tym podstaw¹ wyodrêbnienia poszczególnych etapów nie jest forma dzia³alnoœci
na rynkach zagranicznych, ale nastawienie kierownictwa przedsiêbiorstwa do
ca³ego procesu, psychiczny dystans. W zwi¹zku z tym wyodrêbniono nastêpuj¹ce
etapy: niechêci, ostro¿noœci i priorytetu65 (rysunek 18).

Etap niechêci wystêpuje zwykle na pocz¹tku procesu wchodzenia na nowe
rynki, kiedy geograficzny zasiêg dzia³ania jest niewielki i zasadniczo ogranicza siê
do rynków najbli¿szych (co wynika z chêci asekuracji), a internacjonalizacja sta-
nowi ma³o – z punktu widzenia przedsiêbiorstwa – atrakcyjn¹ alternatywê wzrostu,
której wybór jest podyktowany brakiem mo¿liwoœci dalszej ekspansji na rynku
krajowym. Obserwuj¹c efekty i nabieraj¹c doœwiadczenia, przedsiêbiorstwo prze-
chodzi pocz¹tkowo do etapu uwagi, potem do etapu ambicji i zamys³u strategicz-
nego, co oznacza, ¿e przedsiêbiorstwo w coraz wiêkszym stopniu dostrzega korzy-
œci umiêdzynarodowienia, by w koñcu stawiaæ sobie za cel intensywn¹ ekspansjê
terytorialn¹. S³ab¹ stron¹ tej koncepcji jest brak jej empirycznej weryfikacji
w przypadku wszystkich przedsiêbiorstw (istniej¹ liczne przyk³ady wskazuj¹ce, ¿e
przedsiêbiorstwo nie przesz³o ca³ej drogi ewolucyjnego podejœcia, tylko od
pocz¹tku realizowa³o internacjonalizacjê w kategoriach zamys³u strategicznego,
ambitnie i ekspansywnie. Przyczyn takiego stanu rzeczy nale¿y doszukiwaæ siê
w wyraŸnej ewolucji podejœcia do internacjonalizacji, jak¹ daje siê obserwowaæ
przy analizie motywów internacjonalizacji (push i pull). Oznacza to, ¿e w wielu
wypadkach internacjonalizacjê jako metodê wzrostu realizowa³y relatywnie ma³e
przedsiêbiorstwa66, takie jak The Body Shop, który wobec braku wystarczaj¹cych

140

63 I. 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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wszystkich przedsiębiorstw (istnieją liczne przykłady wskazujące, że przedsiębior-
stwo nie przeszło całej drogi ewolucyjnego podejścia, tylko od początku realizo-
wało internacjonalizację w kategoriach zamysłu strategicznego, ambitnie i ekspan-
sywnie. Przyczyn takiego stanu rzeczy należy doszukiwać się w wyraźnej ewolucji 
podejścia do internacjonalizacji, jaką daje się obserwować przy analizie motywów 
internacjonalizacji (push i pull). Oznacza to, że w wielu wypadkach internacjona-
lizację jako metodę wzrostu realizowały relatywnie małe przedsiębiorstwa66, takie 
jak The Body Shop, który wobec braku wystarczających zasobów do samodzielnej 
ekspansji zastosował formułę franchisingu, dzięki której jest to obecnie przedsię-
biorstwo o zasięgu globalnym67.

3.5. Analiza prawidłowości przestrzennych procesu 
internacjonalizacji przedsiębiorstw handlu detalicznego

Analiza przestrzennych prawidłowości procesu umiędzynarodowienia detalistów 
miała na celu udzielenie odpowiedzi na następujące pytania:

	– jaki jest poziom internacjonalizacji mierzony liczbą krajów, w których pro-
wadzona jest działalność i jak zmienia się w czasie,

	– czy można zaobserwować prawidłowości w wyborze kierunków geograficz-
nych ekspansji międzynarodowej.

Jeśli chodzi o poziom internacjonalizacji przedsiębiorstw handlu detalicznego, 
wzięto pod uwagę lata 1999-2005. Zbadano poziom internacjonalizacji przedsię-
biorstw ogółem oraz wyodrębnionych (ze względu na realizowane obroty) grup. 
W tabeli 8 zestawiono wartości średniej liczby krajów, w których prowadzą dzia-
łalność poszczególne grupy przedsiębiorstw handlu detalicznego.

Na podstawie danych zawartych w  tabeli przeprowadzono analizę trendu dla 
ogółu przedsiębiorstw oraz dla wyodrębnionych grup. Biorąc pod uwagę wszystkie 
badane przedsiębiorstwa, wyznaczono trend liniowy o równaniu:

y = 0,2929* + 4,2927,

charakteryzujący się wysokim poziomem dopasowania (A2 = 0,943), przedstawio-
ny na wykresie 4.

66	 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.

67	 Przedsiębiorstwo The Body Shop posiada (dane z września 2006 roku) 2100 sklepów w 55 
krajach świata – www.thebodyshopintemational.com.

http://www.thebodyshopintemational.com


Tabela 8. Poziom internacjonalizacji najwiêkszych przedsiêbiorstw handlu detalicz-

nego w latach 1999-2005 (mierzony œredni¹ liczb¹ krajów obecnoœci)

Lata

Przedsiêbiorstwa

ogó³em

z pierwszej

piêæ-

dziesi¹tki

z drugiej

piêæ-

dziesi¹tki

z trzeciej

piêæ-

dziesi¹tki

z czwartej

piêæ-

dziesi¹tki

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

2005/1999
1,41 1,26 1,64 1,40 1,50

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Top Global Retailers 1999-2005.
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3.5. Analiza prawid³owoœci przestrzennych procesu

internacjonalizacji przedsiêbiorstw handlu detalicznego

Analiza przestrzennych prawid³owoœci procesu umiêdzynarodowienia detalistów
mia³a na celu udzielenie odpowiedzi na nastêpuj¹ce pytania:

– jaki jest poziom internacjonalizacji mierzony liczb¹ krajów, w których pro-
wadzona jest dzia³alnoœæ i jak zmienia siê w czasie,

– czy mo¿na zaobserwowaæ prawid³owoœci w wyborze kierunków geograficz-
nych ekspansji miêdzynarodowej.

Jeœli chodzi o poziom internacjonalizacji przedsiêbiorstw handlu detalicz-
nego, wziêto pod uwagê lata 1999-2005. Zbadano poziom internacjonalizacji
przedsiêbiorstw ogó³em oraz wyodrêbnionych (ze wzglêdu na realizowane
obroty) grup. W tabeli 8 zestawiono wartoœci œredniej liczby krajów, w których
prowadz¹ dzia³alnoœæ poszczególne grupy przedsiêbiorstw handlu detalicz-
nego.
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Na podstawie danych oraz analizy trendu można stwierdzić, że praktycznie68 

w całym badanym okresie poziom umiędzynarodowienia przedsiębiorstw handlu 
detalicznego wzrastał i był w 2005 roku o 41% wyższy niż w roku 1999. Poziom 
internacjonalizacji był zróżnicowany w zależności od skali obrotów przedsiębior-
stwa; najwyższy (w całym badanym okresie) był w odniesieniu do przedsiębiorstw 
notowanych w pierwszej pięćdziesiątce, najniższy – do przedsiębiorstw powyżej 
150 miejsca w rankingu największych detalistów świata. W przypadku pierwszej 
pięćdziesiątki przedsiębiorstw, gdzie po okresie wzrostu liczby krajów prowadze-
nia działalności nastąpił jej spadek i ponownie wzrost, zidentyfikowano (wykres 5) 
trend logarytmiczny postaci

y = 0,8067Ln(x) + 7,5232     i o poziomie dopasowania R2 = 0,733 

oraz trend potęgowy postaci:

y =7,5207x0,0989     i o poziomie dopasowania R2 = 0,7424.

W grupie przedsiębiorstw zajmujących miejsca od 1 do 50 w rankingu tempo 
wzrostu poziomu umiędzynarodowienia było niższe od tempa dla ogółu badanych 
przedsiębiorstw i wynosiło dla całego okresu 26%. Może to wynikać z  tego, że 

68	 Minimalny spadek dla przedsiębiorstw ogółem odnotowano w roku 2004 w porównaniu 
z rokiem 2003.

Wykres 5. Trend poziomu internacjonalizacji największych przedsiębiorstw handlu 
detalicznego (miejsca w rankingu 1-50) w latach 1999-2005

Ź r ó d ł o :  opracowanie własne



Na podstawie danych zawartych w tabeli przeprowadzono analizê trendu dla
ogó³u przedsiêbiorstw oraz dla wyodrêbnionych grup. Bior¹c pod uwagê wszystkie
badane przedsiêbiorstwa, wyznaczono trend liniowy o równaniu:

y = 0,2929x + 4,2927,

charakteryzuj¹cy siê wysokim poziomem dopasowania (R2 = 0,943), przedsta-
wiony na wykresie 4.

Na podstawie danych oraz analizy trendu mo¿na stwierdziæ, ¿e praktycznie68

w ca³ym badanym okresie poziom umiêdzynarodowienia przedsiêbiorstw handlu
detalicznego wzrasta³ i by³ w 2005 roku o 41% wy¿szy ni¿ w roku 1999. Poziom
internacjonalizacji by³ zró¿nicowany w zale¿noœci od skali obrotów przedsiêbior-
stwa; najwy¿szy (w ca³ym badanym okresie) by³ w odniesieniu do przedsiêbiorstw
notowanych w pierwszej piêædziesi¹tce, najni¿szy – do przedsiêbiorstw powy¿ej
150 miejsca w rankingu najwiêkszych detalistów œwiata. W przypadku pierwszej

piêædziesi¹tki przedsiêbiorstw, gdzie po okresie wzrostu liczby krajów prowadze-
nia dzia³alnoœci nast¹pi³ jej spadek i ponownie wzrost, zidentyfikowano (wykres 5)
trend logarytmiczny postaci

143

4,0

4,5

5,0

5,5

6,0

6,5

7,0

7,5

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

œr
ed

n
ia

li
cz

b
a

k
ra

jó
w

y e

R

= 3,4273
= 0,8179

0,0996

2

x

y x

R

= 0,545 + 3,0543
= 0,8036

2

œrednia liczba krajów trend liniowytrend wyk³adniczy

Wykres 6. Trend poziomu internacjonalizacji najwiêkszych przedsiêbiorstw handlu

detalicznego (miejsca w rankingu 51-100) w latach 1999-2005
� r ó d ³ o: opracowanie w³asne

68 Minimalny spadek dla przedsiêbiorstw ogó³em odnotowano w roku 2004 w porównaniu
z rokiem 2003.

przedsiębiorstwa te są już zinternacjonalizowane w znacznym stopniu i wejścia na 
kolejne nowe rynki skutkują dynamiką niższą w porównaniu z przedsiębiorstwa-
mi o niskim poziomie umiędzynarodowienia, dopiero rozpoczynającymi ekspansję 
przestrzenną.

Dla przedsiębiorstw stanowiących drugą pięćdziesiątkę największych detali- 
stów wyznaczono (wykres 6) trend wykładniczy postaci:

y = 3,4273e0,0996x     i o poziomie dopasowania R2 = 0,8179 

oraz trend liniowy o postaci:

y – 0,545x + 3,0543     i o poziomie dopasowania R2 = 0,8036.

W tej grupie zanotowano najwyższą dynamikę zmian; poziom internacjonaliza-
cji w roku 2005 był o 64% wyższy niż w roku 1999.

Dla przedsiębiorstw zajmujących w zestawieniu miejsca od 101 do 150 wyzna-
czono (wykres 7) trend potęgowy postaci:

y =3,1897x0,2203     i o poziomie dopasowania R2 = 0,701.

Poziom umiędzynarodowienia w tej grupie przedsiębiorstw wzrósł w badanym 
okresie o 40%.
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y =0,8067Ln(x) + 7,5232 i o poziomie dopasowania R2 = 0,733

oraz trend potêgowy postaci:

y =7,5207x0,0989 i o poziomie dopasowania R2 = 0,7424.
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y =0,8067Ln(x) + 7,5232 i o poziomie dopasowania R2 = 0,733

oraz trend potêgowy postaci:

y =7,5207x0,0989 i o poziomie dopasowania R2 = 0,7424.
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y =0,8067Ln(x) + 7,5232 i o poziomie dopasowania R2 = 0,733

oraz trend potêgowy postaci:

y =7,5207x0,0989 i o poziomie dopasowania R2 = 0,7424.
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Dla ostatniej analizowanej grupy wyznaczono trend potęgowy postaci: 
y = 3,039x0,1436 i relatywnie niskim poziomie dopasowania R2 = 0,5031 (wykres 8). 
Poziom umiędzynarodowienia przedsiębiorstw handlu detalicznego z  ostatniej 
pięćdziesiątki wzrósł o 50% w 2005 roku w porównaniu z rokiem 1999.



W grupie przedsiêbiorstw zajmuj¹cych miejsca od 1 do 50 w rankingu tempo
wzrostu poziomu umiêdzynarodowienia by³o ni¿sze od tempa dla ogó³u badanych
przedsiêbiorstw i wynosi³o dla ca³ego okresu 26%. Mo¿e to wynikaæ z tego, ¿e
przedsiêbiorstwa te s¹ ju¿ zinternacjonalizowane w znacznym stopniu i wejœcia na
kolejne nowe rynki skutkuj¹ dynamik¹ ni¿sz¹ w porównaniu z przedsiêbiorstwami
o niskim poziomie umiêdzynarodowienia, dopiero rozpoczynaj¹cymi ekspansjê
przestrzenn¹.

Dla przedsiêbiorstw stanowi¹cych drug¹ piêædziesi¹tkê najwiêkszych detali-
stów wyznaczono (wykres 6) trend wyk³adniczy postaci:

y =3,4273e0,0996x i o poziomie dopasowania R2 = 0,8179

oraz trend liniowy o postaci:

y = 0,545x + 3,0543 i o poziomie dopasowania R2 = 0,8036.

W tej grupie zanotowano najwy¿sz¹ dynamikê zmian; poziom internacjonaliza-
cji w roku 2005 by³ o 64% wy¿szy ni¿ w roku 1999.

Dla przedsiêbiorstw zajmuj¹cych w zestawieniu miejsca od 101 do 150 wyzna-
czono (wykres 7) trend potêgowy postaci:
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Tabela 9. WskaŸnik wejœæ i wyjœæ przedsiêbiorstw handlu detalicznego na i z rynków

zagranicznych dla poszczególnych regionów œwiata

Region Liczba wejœæ Liczba wyjœæ
WskaŸnik wyjœæ

(w %)

Europa Pó³nocna 69 26 37,7

Europa Po³udniowa 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 Po³udniowa 22 9 40,9

Ameryka Pó³nocna 22 15 68,2

Inne 36 16 44,4

Ogó³em 398 177 44,5

� r ó d ³ o: S. Burt, J. Dawson, L. Sparks, European Grocery Retailers: International Divestment

Activities, „European Retail Digest”, Winter 2004, no. 44, s. 67.

W grupie przedsiêbiorstw zajmuj¹cych miejsca od 1 do 50 w rankingu tempo
wzrostu poziomu umiêdzynarodowienia by³o ni¿sze od tempa dla ogó³u badanych
przedsiêbiorstw i wynosi³o dla ca³ego okresu 26%. Mo¿e to wynikaæ z tego, ¿e
przedsiêbiorstwa te s¹ ju¿ zinternacjonalizowane w znacznym stopniu i wejœcia na
kolejne nowe rynki skutkuj¹ dynamik¹ ni¿sz¹ w porównaniu z przedsiêbiorstwami
o niskim poziomie umiêdzynarodowienia, dopiero rozpoczynaj¹cymi ekspansjê
przestrzenn¹.

Dla przedsiêbiorstw stanowi¹cych drug¹ piêædziesi¹tkê najwiêkszych detali-
stów wyznaczono (wykres 6) trend wyk³adniczy postaci:

y =3,4273e0,0996x i o poziomie dopasowania R2 = 0,8179

oraz trend liniowy o postaci:

y = 0,545x + 3,0543 i o poziomie dopasowania R2 = 0,8036.

W tej grupie zanotowano najwy¿sz¹ dynamikê zmian; poziom internacjonaliza-
cji w roku 2005 by³ o 64% wy¿szy ni¿ w roku 1999.

Dla przedsiêbiorstw zajmuj¹cych w zestawieniu miejsca od 101 do 150 wyzna-
czono (wykres 7) trend potêgowy postaci:
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Tabela 9. WskaŸnik wejœæ i wyjœæ przedsiêbiorstw handlu detalicznego na i z rynków

zagranicznych dla poszczególnych regionów œwiata

Region Liczba wejœæ Liczba wyjœæ
WskaŸnik wyjœæ

(w %)

Europa Pó³nocna 69 26 37,7

Europa Po³udniowa 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 Po³udniowa 22 9 40,9

Ameryka Pó³nocna 22 15 68,2

Inne 36 16 44,4

Ogó³em 398 177 44,5

� r ó d ³ o: S. Burt, J. Dawson, L. Sparks, European Grocery Retailers: International Divestment

Activities, „European Retail Digest”, Winter 2004, no. 44, s. 67.

Konkludując, można stwierdzić, że w  badanym okresie zasadniczo występował 
wzrost poziomu internacjonalizacji największych przedsiębiorstw handlu detalicznego.

Jeśli chodzi o kierunki geograficzne ekspansji, to w ujęciu zagregowanym (czyli 
w odniesieniu do wszystkich największych detalistów) w przekroju kontynentów 
kształtowały się tak jak na rysunku 19. Preferowanym kierunkiem była Europa, 
następnie Ameryka Północna, w dalszej kolejności Azja.

W tabeli 9 zestawiono wyniki analizy wejść (ale także wyjść) europejskich 
przedsiębiorstw handlu detalicznego, działających w  branży artykułów spożyw-
czych. Na ich podstawie można zdefiniować preferowane kierunki geograficzne 
oraz pośrednio poziom ryzyka (poprzez podanie liczby wyjść z danego obszaru). 
Jak wynika z danych zawartych w  tabeli, najbardziej preferowanym kierunkiem 
inwestycji europejskich przedsiębiorstw handlu detalicznego była Europa (na którą 
przypadało aż 70,35% wejść na rynki zagraniczne). W obrębie Europy najwięcej 
wejść dokonano w  krajach Europy Południowej i  Centralnej. Znacznie mniej – 
9,55% wejść odnotowano do krajów azjatyckich, po 5,56% do krajów obu Ameryk. 
Analiza danych zawartych w tabeli wskazuje także na silne zróżnicowanie ryzy-
ka wejść na nowe rynki w poszczególnych regionach. Obszarem najtrudniejszym 
dla nowych uczestników sektora handlu detalicznego żywnością okazał się rynek 
północnoamerykański (głównie Stany Zjednoczone), wysokim ryzykiem niepowo-
dzenia obarczone były także wejścia na rynek Europy Południowej (w tej grupie 
nieprzyjazny z powodu regulacji prawnych rynek włoski i konsolidujący się rynek 
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y = 3,1897x0,2203 i o poziomie dopasowania R2 = 0,701.

Poziom umiêdzynarodowienia w tej grupie przedsiêbiorstw wzrós³ w badanym
okresie o 40%.

Dla ostatniej analizowanej grupy wyznaczono trend potêgowy postaci:
y = 3,039x0,1436 i relatywnie niskim poziomie dopasowania R2 = 0,5031 (wykres 8).
Poziom umiêdzynarodowienia przedsiêbiorstw handlu detalicznego z ostatniej piêæ-
dziesi¹tki wzrós³ o 50% w 2005 roku w porównaniu z rokiem 1999.

Konkluduj¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e w badanym okresie zasadniczo wystêpowa³
wzrost poziomu internacjonalizacji najwiêkszych przedsiêbiorstw handlu detalicz-
nego.

Jeœli chodzi o kierunki geograficzne ekspansji, to w ujêciu zagregowanym
(czyli w odniesieniu do wszystkich najwiêkszych detalistów) w przekroju konty-
nentów kszta³towa³y siê tak jak na rysunku 19. Preferowanym kierunkiem by³a
Europa, nastêpnie Ameryka Pó³nocna, w dalszej kolejnoœci Azja.

W tabeli 9 zestawiono wyniki analizy wejœæ (ale tak¿e wyjœæ) europejskich
przedsiêbiorstw handlu detalicznego, dzia³aj¹cych w bran¿y artyku³ów spo¿yw-
czych. Na ich podstawie mo¿na zdefiniowaæ preferowane kierunki geograficzne
oraz poœrednio poziom ryzyka (poprzez podanie liczby wyjœæ z danego obszaru).
Jak wynika z danych zawartych w tabeli, najbardziej preferowanym kierunkiem
inwestycji europejskich przedsiêbiorstw handlu detalicznego by³a Europa (na któr¹
przypada³o a¿ 70,35% wejœæ na rynki zagraniczne). W obrêbie Europy najwiêcej
wejœæ dokonano w krajach Europy Po³udniowej i Centralnej. Znacznie mniej –
9,55% wejœæ odnotowano do krajów azjatyckich, po 5,56% do krajów obu Ameryk.
Analiza danych zawartych w tabeli wskazuje tak¿e na silne zró¿nicowanie ryzyka
wejœæ na nowe rynki w poszczególnych regionach. Obszarem najtrudniejszym dla
nowych uczestników sektora handlu detalicznego ¿ywnoœci¹ okaza³ siê rynek
pó³nocnoamerykañski (g³ównie Stany Zjednoczone), wysokim ryzykiem niepowo-
dzenia obarczone by³y tak¿e wejœcia na rynek Europy Po³udniowej (w tej grupie
nieprzyjazny z powodu regulacji prawnych rynek w³oski i konsoliduj¹cy siê rynek
hiszpañski) oraz Europy Zachodniej. Wiêkszoœæ z wymienionych rynków charak-
teryzuje siê, co zrozumia³e, bardzo wysokim natê¿eniem walki konkurencyjnej.
Badania wykaza³y tak¿e, ¿e do rynków w najmniejszym stopniu zagro¿onych ryzy-
kiem wyjœcia nale¿¹ rynki krajów Europy Centralnej i Wschodniej (nale¿y jednak
wzi¹æ pod uwagê, ¿e wiele przedsiêbiorstw handlowych, które rozpoczê³y
dzia³alnoœæ w krajach tego regionu uczyni³a to stosunkowo niedawno, co oznacza,
¿e minê³o zbyt ma³o czasu, ¿eby podj¹æ decyzjê dotycz¹c¹ ewentualnego wyjœcia
lub pozostania na rynku, nale¿y siê jednak spodziewaæ, ¿e w nieodleg³ej
przysz³oœci skala wyjœæ tak¿e w tym regionie wzroœnie).
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hiszpański) oraz Europy Zachodniej. Większość z wymienionych rynków charak-
teryzuje się, co zrozumiałe, bardzo wysokim natężeniem walki konkurencyjnej. 
Badania wykazały także, że do rynków w najmniejszym stopniu zagrożonych ryzy-
kiem wyjścia należą rynki krajów Europy Centralnej i Wschodniej (należy jednak 
wziąć pod uwagę, że wiele przedsiębiorstw handlowych, które rozpoczęły dzia-
łalność w krajach tego regionu uczyniła to stosunkowo niedawno, co oznacza, że 
minęło zbyt mało czasu, żeby podjąć decyzję dotyczącą ewentualnego wyjścia lub 
pozostania na rynku, należy się jednak spodziewać, że w nieodległej przyszłości 
skala wyjść także w tym regionie wzrośnie).

Badając internacjonalizację w ujęciu rynków poszczególnych państw (w latach 
1999-2005), na których działalność prowadzi 200 największych przedsiębiorstw 
handlu detalicznego (załącznik 1 w Aneksie), można dodatkowo stwierdzić, że 
były one obecne aż w 145 krajach świata, co może świadczyć o  relatywnie du-
żym rozproszeniu kierunków inwestowania. W pierwszej dziesiątce krajów naj-
bardziej preferowanych przez zagraniczne podmioty handlu detalicznego znalazło 
się w 2005 roku 8 krajów europejskich (co zdecydowanie potwierdza wcześniej 
wspomniany prymat Europy w zakresie zagranicznych inwestycji przedsiębiorstw 
handlowych), są to: Hiszpania, Wielka Brytania, Polska, Czechy, Francja, Włochy, 
Belgia, a także Kanada (na 5 miejscu ex aequo z Francją) i Chiny (na miejscu 7 
ex aequo z Belgią i Portugalią). Należy zadać pytanie o ewentualne podobieństwa 
rynków wymienionych krajów. Odpowiedź nie jest jednoznaczna, ponieważ w tym 
zestawieniu znalazły się rynki zarówno bardzo duże (chiński, brytyjski), jak i małe 
(belgijski, portugalski), rynki w stadium dojrzałości strukturalnej (Francja, Kana-
da) i rynki rosnące (Polska, Czechy), rynki charakteryzujące się relatywnie libe-
ralnym ustawodawstwem (Kanada) i te, na których występują liczne ograniczenia 
(Francja, Chiny). Podsumowując, można jednak stwierdzić, że w wymienionej gru-
pie znajdują się rynki duże albo rynki niespełniające tego warunku, ale położone 
w bezpośrednim sąsiedztwie (vide Kanada) lub bliskości krajów, z których wywo-
dzą się największe przedsiębiorstwa handlu detalicznego (Belgia, Polska, Czechy).

Problem kryteriów wyboru kolejnych nowych rynków przez przedsiębiorstwo 
handlu detalicznego (czyli badanie sekwencji wyboru) jest w literaturze słabo opi-
sany69. Istnieje pogląd, że przedsiębiorstwo wyodrębnia grupy rynków, na które 
będzie wchodzić, biorąc pod uwagę dwa kryteria wyboru: atrakcyjność rynku i ry-
zyko związane z inwestowaniem. Pierwszą grupę tworzą rynki, na które przedsię-
biorstwo wejdzie w pierwszej kolejności, drugą i trzecią – stosownie później, po 
wyczerpaniu możliwości danego zasięgu przestrzennego. Proces ten został przed-
stawiony na rysunku 20.

69	 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.



Badaj¹c internacjonalizacjê w ujêciu rynków poszczególnych pañstw (w latach
1999-2005), na których dzia³alnoœæ prowadzi 200 najwiêkszych przedsiêbiorstw
handlu detalicznego (za³¹cznik 1 w Aneksie), mo¿na dodatkowo stwierdziæ, ¿e
by³y one obecne a¿ w 145 krajach œwiata, co mo¿e œwiadczyæ o relatywnie du¿ym
rozproszeniu kierunków inwestowania. W pierwszej dziesi¹tce krajów najbardziej
preferowanych przez zagraniczne podmioty handlu detalicznego znalaz³o siê
w 2005 roku 8 krajów europejskich (co zdecydowanie potwierdza wczeœniej wspo-
mniany prymat Europy w zakresie zagranicznych inwestycji przedsiêbiorstw han-
dlowych), s¹ to: Hiszpania, Wielka Brytania, Polska, Czechy, Francja, W³ochy,
Belgia, a tak¿e Kanada (na 5 miejscu ex aequo z Francj¹) i Chiny (na miejscu 7 ex

aequo z Belgi¹ i Portugali¹). Nale¿y zadaæ pytanie o ewentualne podobieñstwa
rynków wymienionych krajów. OdpowiedŸ nie jest jednoznaczna, poniewa¿ w tym
zestawieniu znalaz³y siê rynki zarówno bardzo du¿e (chiñski, brytyjski), jak i ma³e
(belgijski, portugalski), rynki w stadium dojrza³oœci strukturalnej (Francja,
Kanada) i rynki rosn¹ce (Polska, Czechy), rynki charakteryzuj¹ce siê relatywnie
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Rys. 20. Internacjonalizacja przedsiêbiorstwa handlu detalicznego – ujêcie procesowe
� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: N. Alexander, H. Myers, The Retail Internationalisa-

tion Process, „International Marketing Review” vol. 17, 2000, no. 4-5, s. 345

Badaj¹c internacjonalizacjê w ujêciu rynków poszczególnych pañstw (w latach
1999-2005), na których dzia³alnoœæ prowadzi 200 najwiêkszych przedsiêbiorstw
handlu detalicznego (za³¹cznik 1 w Aneksie), mo¿na dodatkowo stwierdziæ, ¿e
by³y one obecne a¿ w 145 krajach œwiata, co mo¿e œwiadczyæ o relatywnie du¿ym
rozproszeniu kierunków inwestowania. W pierwszej dziesi¹tce krajów najbardziej
preferowanych przez zagraniczne podmioty handlu detalicznego znalaz³o siê
w 2005 roku 8 krajów europejskich (co zdecydowanie potwierdza wczeœniej wspo-
mniany prymat Europy w zakresie zagranicznych inwestycji przedsiêbiorstw han-
dlowych), s¹ to: Hiszpania, Wielka Brytania, Polska, Czechy, Francja, W³ochy,
Belgia, a tak¿e Kanada (na 5 miejscu ex aequo z Francj¹) i Chiny (na miejscu 7 ex

aequo z Belgi¹ i Portugali¹). Nale¿y zadaæ pytanie o ewentualne podobieñstwa
rynków wymienionych krajów. OdpowiedŸ nie jest jednoznaczna, poniewa¿ w tym
zestawieniu znalaz³y siê rynki zarówno bardzo du¿e (chiñski, brytyjski), jak i ma³e
(belgijski, portugalski), rynki w stadium dojrza³oœci strukturalnej (Francja,
Kanada) i rynki rosn¹ce (Polska, Czechy), rynki charakteryzuj¹ce siê relatywnie
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Rys. 20. Internacjonalizacja przedsiêbiorstwa handlu detalicznego – ujêcie procesowe
� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: N. Alexander, H. Myers, The Retail Internationalisa-

tion Process, „International Marketing Review” vol. 17, 2000, no. 4-5, s. 345

Punktem wyjścia w procesie internacjonalizacji jest działalność na rynku macie-
rzystym, w efekcie której przedsiębiorstwo osiąga taki stan zasobów i kompetencji, 
który stwarza przesłankę uzyskania przewagi konkurencyjnej. Wobec oddziaływa-
nia czynników otoczenia wymuszających wzrost przedsiębiorstwo podejmuje eks-
pansję na nowe rynki. Żeby jednak ograniczyć ryzyko najpierw podejmuje dzia-
łalność na rynkach podobnych (umownie nazywanych rynkami pierwszej grupy). 
Podobieństwo może dotyczyć sfery społeczno-kulturowej (wydaje się, że szczegól-
nie istotne – wobec konieczności konfrontacji z klientami indywidualnymi), poli-
tycznej i ekonomicznej. Rynki podobne stają się jakby naturalnym przedłużeniem 
rynku macierzystego. Dodatkowym czynnikiem predestynującym kraj do pierw-
szej grupy jest bliskość geograficzna70 (która ma wpływ na koszty logistyczne oraz 

70	 I. 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.



liberalnym ustawodawstwem (Kanada) i te, na których wystêpuj¹ liczne ogranicze-
nia (Francja, Chiny). Podsumowuj¹c, mo¿na jednak stwierdziæ, ¿e w wymienionej
grupie znajduj¹ siê rynki du¿e albo rynki niespe³niaj¹ce tego warunku, ale
po³o¿one w bezpoœrednim s¹siedztwie (vide Kanada) lub bliskoœci krajów, z któ-
rych wywodz¹ siê najwiêksze przedsiêbiorstwa handlu detalicznego (Belgia, Pol-
ska, Czechy).

Problem kryteriów wyboru kolejnych nowych rynków przez przedsiêbiorstwo
handlu detalicznego (czyli badanie sekwencji wyboru) jest w literaturze s³abo opi-
sany69. Istnieje pogl¹d, ¿e przedsiêbiorstwo wyodrêbnia grupy rynków, na które
bêdzie wchodziæ, bior¹c pod uwagê dwa kryteria wyboru: atrakcyjnoœæ rynku
i ryzyko zwi¹zane z inwestowaniem. Pierwsz¹ grupê tworz¹ rynki, na które przed-
siêbiorstwo wejdzie w pierwszej kolejnoœci, drug¹ i trzeci¹ – stosownie póŸniej, po
wyczerpaniu mo¿liwoœci danego zasiêgu przestrzennego. Proces ten zosta³ przed-
stawiony na rysunku 20.

Punktem wyjœcia w procesie internacjonalizacji jest dzia³alnoœæ na rynku
macierzystym, w efekcie której przedsiêbiorstwo osi¹ga taki stan zasobów i kom-
petencji, który stwarza przes³ankê uzyskania przewagi konkurencyjnej. Wobec
oddzia³ywania czynników otoczenia wymuszaj¹cych wzrost przedsiêbiorstwo
podejmuje ekspansjê na nowe rynki. ¯eby jednak ograniczyæ ryzyko najpierw
podejmuje dzia³alnoœæ na rynkach podobnych (umownie nazywanych rynkami
pierwszej grupy). Podobieñstwo mo¿e dotyczyæ sfery spo³eczno-kulturowej
(wydaje siê, ¿e szczególnie istotne – wobec koniecznoœci konfrontacji z klientami
indywidualnymi), politycznej i ekonomicznej. Rynki podobne staj¹ siê jakby natu-
ralnym przed³u¿eniem rynku macierzystego. Dodatkowym czynnikiem predesty-
nuj¹cym kraj do pierwszej grupy jest bliskoœæ geograficzna 70(która ma wp³yw na
koszty logistyczne oraz koszty zarz¹du). W efekcie procesu ekspansji nastêpuje
akumulacja wiedzy, przedsiêbiorstwo dysponuj¹c wiêkszym potencja³em przystê-
puje do dalszej ekspansji, do krajów których podobieñstwo do kraju macierzystego
jest mniejsze – przyjêto zatem za³o¿enie, ¿e podobieñstwo jest stopniowalne.
Wreszcie przedsiêbiorstwo podejmuje dzia³alnoœæ na terenie krajów, które s¹
w niewielkim stopniu podobne lub niepodobne, jednak¿e dysponuj¹c znacznymi
zasobami jest w stanie ten etap zrealizowaæ. Takie podejœcie wskazuje na zastoso-
wanie w ocenie potencjalnych nowych rynków analizy opcji rzeczywistych. Opcje
te to unikatowe prawa lub mo¿liwoœci, które ma przedsiêbiorstwo. Zapewniaj¹ one
elastycznoœæ dzia³ania i lepsze dopasowanie do niepewnoœci, a wynikaj¹ z mo¿li-
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69 B. Swoboda, S. Schwarz, F. Halsig, Towards a Conceptual Model of Country Market

Selection: Selection Processes of Retailers and C&C Wholesalers, „International Review of
Retail, Distribution and Consumer Research” vol. 17, 2007, no. 3, s. 253-254.

70 I. Vida, An Empirical, s. 468, oraz S. Burt, K. Davies, A. McAuley, L. Sparks, Retail

Internationalisation: From Formats to Implants, „European Management Journal” vol. 23,
2005, no. 2, s. 196.

koszty zarządu). W efekcie procesu ekspansji następuje akumulacja wiedzy, przed-
siębiorstwo dysponując większym potencjałem przystępuje do dalszej ekspansji, 
do krajów których podobieństwo do kraju macierzystego jest mniejsze – przyjęto 
zatem założenie, że podobieństwo jest stopniowalne. Wreszcie przedsiębiorstwo 
podejmuje działalność na terenie krajów, które są w  niewielkim stopniu podob-
ne lub niepodobne, jednakże dysponując znacznymi zasobami jest w  stanie ten 
etap zrealizować. Takie podejście wskazuje na zastosowanie w ocenie potencjal-
nych nowych rynków analizy opcji rzeczywistych. Opcje te to unikatowe prawa 
lub możliwości, które ma przedsiębiorstwo. Zapewniają one elastyczność działa-
nia i lepsze dopasowanie do niepewności, a wynikają z możliwości inwestowania 
i  wchodzenia na nowe rynki71. Analiza opcji rzeczywistych jest metodą, w  któ-
rej rozważa się i wycenia wszystkie przyszłe możliwości, powstające w łańcuchu 
wartości, a wynikające z danej inwestycji. W przeciwieństwie do oceny projektów 
inwestycyjnych metodami zdyskontowanymi, gdzie decyzje mają charakter binar-
ny (inwestować-nie inwestować), podejście opcyjnie pozwala na uszeregowanie 
projektów (w tym wypadku wejść na kolejne nowe rynki) według ich atrakcyjności 
w czasie (przy dodatkowym założeniu, że upływ czasu ma wpływ na ocenę atrak-
cyjności).

W celu weryfikacji przedstawionych prawidłowości przeanalizowano kierunki 
ekspansji największych przedsiębiorstw handlowych – najpierw biorąc pod uwagę 
te, w których proces internacjonalizacji jest na etapie początkowym — czyli pro-
wadzą działalność w dwóch krajach, z których jeden jest krajem macierzystym, 
a następnie także podmioty najbardziej w tym zakresie zaawansowane, czyli pro-
wadzące działalność w wielu krajach. Do oceny podobieństwa krajów zastosowano 
hierarchiczną analizę skupień – metodę Warda. Przyjęto pięć zmiennych: PKB per 
capita (dane z roku 2005) – zmienna ilustrująca w sposób zagregowany czynnik 
ekonomiczny oraz cztery zmienne kulturowe wyróżnione i skwantyfikowane przez 
G. Hofstede72, które silnie determinują zachowania poszczególnych jednostek w za-
kresie sposobu funkcjonowania we wszystkich możliwych rolach społecznych:

	– dystans władzy,
	– indywidualizm,
	– męskość,
	– unikanie niepewności.

Dystans władzy, to zakres oczekiwań i akceptacji dla nierównego rozkładu wła-
dzy, wyrażany przez mniej wpływowych mieszkańców kraju.

71	 T. Wiśniewski, Wycena przedsiębiorstw z opcjami wzrostu, w: Wartość przedsiębiorstwa 
— z teorii i praktyki zarządzania, red. J. Duraj, NOVUM, Płock-Łódź 2002, s. 268.

72	 G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje: zaprogramowanie umysłu, PWE, War-
szawa 2007, s. 59-223.
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woœci inwestowania i wchodzenia na nowe rynki71. Analiza opcji rzeczywistych
jest metod¹, w której rozwa¿a siê i wycenia wszystkie przysz³e mo¿liwoœci,
powstaj¹ce w ³añcuchu wartoœci, a wynikaj¹ce z danej inwestycji. W przeciwie-
ñstwie do oceny projektów inwestycyjnych metodami zdyskontowanymi, gdzie
decyzje maj¹ charakter binarny (inwestowaæ–nie inwestowaæ), podejœcie opcyjnie
pozwala na uszeregowanie projektów (w tym wypadku wejœæ na kolejne nowe
rynki) wed³ug ich atrakcyjnoœci w czasie (przy dodatkowym za³o¿eniu, ¿e up³yw
czasu ma wp³yw na ocenê atrakcyjnoœci).

W celu weryfikacji przedstawionych prawid³owoœci przeanalizowano kierunki
ekspansji najwiêkszych przedsiêbiorstw handlowych – najpierw bior¹c pod uwagê
te, w których proces internacjonalizacji jest na etapie pocz¹tkowym – czyli pro-
wadz¹ dzia³alnoœæ w dwóch krajach, z których jeden jest krajem macierzystym,
a nastêpnie tak¿e podmioty najbardziej w tym zakresie zaawansowane, czyli pro-
wadz¹ce dzia³alnoœæ w wielu krajach. Do oceny podobieñstwa krajów zastosowano
hierarchiczn¹ analizê skupieñ – metodê Warda. Przyjêto piêæ zmiennych: PKB per

capita (dane z roku 2005) – zmienna ilustruj¹ca w sposób zagregowany czynnik
ekonomiczny oraz cztery zmienne kulturowe wyró¿nione i skwantyfikowane przez
G. Hofstede72, które silnie determinuj¹ zachowania poszczególnych jednostek
w zakresie sposobu funkcjonowania we wszystkich mo¿liwych rolach spo³ecz-
nych:

– dystans w³adzy,
– indywidualizm,
– mêskoœæ,
– unikanie niepewnoœci.

Dystans w³adzy, to zakres oczekiwañ i akceptacji dla nierównego rozk³adu
w³adzy, wyra¿any przez mniej wp³ywowych mieszkañców kraju.

Indywidualizm jest w³aœciwy spo³eczeñstwom, w których wiêzy miêdzy jed-
nostkami s¹ luŸne i ka¿dy ma na uwadze g³ównie siebie i swoj¹ najbli¿sz¹ rodzinê.
Antonimiczny kolektywizm zaœ jest w³aœciwy spo³eczeñstwom, w których ludzie
przez ca³e ¿ycie nale¿¹ do silnych, spójnych grup.

Mêskoœæ to cecha spo³eczeñstw, w których role spo³eczne zwi¹zane z p³ci¹ s¹
œciœle okreœlone; od mê¿czyzn oczekuje siê asertywnoœci, twardoœci i nakierowania
na sukces materialny, od kobiet – skromnoœci, czu³oœci i troskliwoœci o jakoœæ
¿ycia.
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71 T. Wiœniewski, Wycena przedsiêbiorstw z opcjami wzrostu, w: Wartoœæ przedsiêbiorstwa

– z teorii i praktyki zarz¹dzania, red. J. Duraj, NOVUM, P³ock-£ódŸ 2002, s. 268.
72 G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje: zaprogramowanie umys³u, PWE, War-

szawa 2007, s. 59-223.

Indywidualizm jest właściwy społeczeństwom, w  których więzy między jed-
nostkami są luźne i każdy ma na uwadze głównie siebie i swoją najbliższą rodzinę. 
Antonimiczny kolektywizm zaś jest właściwy społeczeństwom, w których ludzie 
przez całe życie należą do silnych, spójnych grup.

Męskość to cecha społeczeństw, w których role społeczne związane z płcią są 
ściśle określone; od mężczyzn oczekuje się asertywności, twardości i nakierowa-
nia na sukces materialny, od kobiet – skromności, czułości i troskliwości o jakość 
życia.

Kobiecość charakteryzuje te społeczeństwa, w których role społeczne obu płci 
wzajemnie się przenikają, tzn. zarówno od mężczyzn, jak i od kobiet oczekuje się 
skromności, czułości i troski o jakość życia.

Unikanie niepewności to stopień zagrożenia, odczuwany przez członków danej 
społeczności w obliczu sytuacji nowych, nieznanych lub niepewnych. Uczucie to 
wyraża się między innymi stresem i potrzebą przewidywalności, która może być 
zaspokojona przez wszelkiego rodzaju prawa, przepisy i zwyczaje.

Założono, że wszystkie przyjęte zmienne są równoważne73, głównie ze względu 
na dominujący przedmiot obrotu badanych przedsiębiorstw; są to przede wszyst-
kim dobra codziennego użytku, których zakupy są mniej skorelowane z poziomem 
zamożności danego kraju i  dochodów gospodarstw domowych niż zakupy dóbr 
luksusowych. Różnice pomiędzy zmiennymi zostały zmierzone kwadratami odle-
głości euklidesowych (im mniejsza wartość, tym większe podobieństwo). W proce-
durze oceny podobieństwa zastosowano standaryzację danych z użyciem średniej. 
Uwzględniono 53 kraje świata (skwantyfikowane zmienne kulturowe są rezultatem 
badań empirycznych i dostępne są tylko dla wybranych krajów) i określono podo-
bieństwo każdego kraju z każdym. Najmniej podobnymi krajami spośród badanych 
okazały się Luksemburg i Wietnam (kwadrat odległości euklidesowej = 10,28803). 
Wyniki analizy w  postaci macierzy odległości zostały zamieszczone w Aneksie 
(załącznik 2). Na jej podstawie została przeprowadzona ocena podobieństwa ko-
lejnych krajów inwestowania do rynku macierzystego wybranych przedsiębiorstw 
handlu detalicznych.

Jeśli chodzi o przedsiębiorstwa na początkowym etapie internacjonalizacji, czy-
li obecne w dwóch krajach – w grupie 200 największych przedsiębiorstw handlu 
detalicznego (za rok 2005) zidentyfikowano 31 takich podmiotów (por. tabela 10).

W tej grupie aż 29 (93,5%) przedsiębiorstw weszło na rynek kraju bardzo bli-
skiego geograficznie: sąsiadującego lub bardzo blisko zlokalizowanego – tutaj 
trzeba zaliczyć przedsiębiorstwa australijskie obecne na rynku Nowej Zelandii, 
amerykańskie prowadzące działalność w Puerto Rico – Portorykańczycy stanowią 
w Stanach Zjednoczonych silną grapę etniczną, ponadto Puerto Rico, a także Guam 
są terytoriami zależnymi Stanów Zjednoczonych, przedsiębiorstwo fińskie prowa-

73	 Czyli każdej zmiennej nadano wagę 0,2.



Kobiecoœæ charakteryzuje te spo³eczeñstwa, w których role spo³eczne obu p³ci
wzajemnie siê przenikaj¹, tzn. zarówno od mê¿czyzn, jak i od kobiet oczekuje siê
skromnoœci, czu³oœci i troski o jakoœæ ¿ycia.

Unikanie niepewnoœci to stopieñ zagro¿enia, odczuwany przez cz³onków danej
spo³ecznoœci w obliczu sytuacji nowych, nieznanych lub niepewnych. Uczucie to
wyra¿a siê miêdzy innymi stresem i potrzeb¹ przewidywalnoœci, która mo¿e byæ
zaspokojona przez wszelkiego rodzaju prawa, przepisy i zwyczaje.

Za³o¿ono, ¿e wszystkie przyjête zmienne s¹ równowa¿ne73, g³ównie ze wzglêdu
na dominuj¹cy przedmiot obrotu badanych przedsiêbiorstw; s¹ to przede wszyst-
kim dobra codziennego u¿ytku, których zakupy s¹ mniej skorelowane z poziomem
zamo¿noœci danego kraju i dochodów gospodarstw domowych ni¿ zakupy dóbr
luksusowych. Ró¿nice pomiêdzy zmiennymi zosta³y zmierzone kwadratami od-
leg³oœci euklidesowych (im mniejsza wartoœæ, tym wiêksze podobieñstwo). W proce-
durze oceny podobieñstwa zastosowano standaryzacjê danych z u¿yciem œredniej.
Uwzglêdniono 53 kraje œwiata (skwantyfikowane zmienne kulturowe s¹ rezultatem
badañ empirycznych i dostêpne s¹ tylko dla wybranych krajów) i okreœlono podobie-
ñstwo ka¿dego kraju z ka¿dym. Najmniej podobnymi krajami spoœród badanych
okaza³y siê Luksemburg i Wietnam (kwadrat odleg³oœci euklidesowej = 10,28803).
Wyniki analizy w postaci macierzy odleg³oœci zosta³y zamieszczone w Aneksie
(za³¹cznik 2). Na jej podstawie zosta³a przeprowadzona ocena podobieñstwa kolej-
nych krajów inwestowania do rynku macierzystego wybranych przedsiêbiorstw
handlu detalicznych.

Jeœli chodzi o przedsiêbiorstwa na pocz¹tkowym etapie internacjonalizacji,
czyli obecne w dwóch krajach – w grupie 200 najwiêkszych przedsiêbiorstw
handlu detalicznego (za rok 2005) zidentyfikowano 31 takich podmiotów (por.
tabela 10).

W tej grupie a¿ 29 (93,5%) przedsiêbiorstw wesz³o na rynek kraju bardzo bli-
skiego geograficznie: s¹siaduj¹cego lub bardzo blisko zlokalizowanego – tutaj
trzeba zaliczyæ przedsiêbiorstwa australijskie obecne na rynku Nowej Zelandii,
amerykañskie prowadz¹ce dzia³alnoœæ w Puerto Rico – Portorykañczycy stanowi¹
w Stanach Zjednoczonych siln¹ grupê etniczn¹, ponadto Puerto Rico, a tak¿e Guam
s¹ terytoriami zale¿nymi Stanów Zjednoczonych, przedsiêbiorstwo fiñskie pro-
wadz¹ce dzia³alnoœæ w Estonii, w³oskie w Chorwacji, czy wreszcie japoñskie
przedsiêbiorstwa handlu detalicznego prowadz¹ce ekspansjê na rynku Tajwanu
i Hongkongu, a koreañskie – Chin. Tylko w dwóch przypadkach nast¹pi³a ekspan-
sja na rynek doœæ odleg³y: brytyjskie Signet Group dzia³a na rynku amerykañskim
(który z powodów historycznych jest bardzo podobny do brytyjskiego), portugal-
skie Jeronimo Martins prowadzi dzia³alnoœæ w Polsce. Jeœli wzi¹æ pod uwagê
podobieñstwo ekonomiczno-kulturowe, to 21 (67,7%) przedsiêbiorstw wesz³o na
rynek kraju bardzo podobnego (wskaŸnik podobieñstwa <1). Uzasadnieniem eks-
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dzące działalność w Estonii, włoskie w Chorwacji, czy wreszcie japońskie przed-
siębiorstwa handlu detalicznego prowadzące ekspansję na rynku Tajwanu i Hong-
kongu, a koreańskie – Chin. Tylko w dwóch przypadkach nastąpiła ekspansja na 
rynek dość odległy: brytyjskie Signet Group działa na rynku amerykańskim (który 
z powodów historycznych jest bardzo podobny do brytyjskiego), portugalskie Jero-
nimo Martins prowadzi działalność w Polsce. Jeśli wziąć pod uwagę podobieństwo 
ekonomiczno-kulturowe, to 21 (67,7%) przedsiębiorstw weszło na rynek kraju bar-
dzo podobnego (wskaźnik podobieństwa <1). Uzasadnieniem ekspansji przedsię-
biorstwa amerykańskiego na stosunkowo mało podobny rynek meksykański jest 
bezpośrednie sąsiedztwo geograficzne oraz duża populacja ludności meksykań-
skiej w Stanach Zjednoczonych, co znacznie ułatwia transfer koncepcji działania. 
Można zatem stwierdzić, że we wszystkich badanych przypadkach wystąpiła bli-
skość geograficzna lub podobieństwo ekonomiczno-kulturowe, a najczęściej oba 
warunki wystąpiły łącznie.

Jeśli chodzi o przedsiębiorstwa prowadzące działalność w wielu krajach, do ba-
dania procesu wyboru kolejnych rynków zastosowano metodę analizy skrajnych 
przypadków. Wybrano przedsiębiorstwa zróżnicowane pod względem kraju pocho-
dzenia, rodzaju i liczby prowadzonych formatów, okresu prowadzenia działalności, 
zakresu internacjonalizacji (mierzonego liczbą krajów działalności i wartością obro-
tów realizowanych za granicą): Wal-Mart, Carrefour, Makro, Tesco, IKEA, Inditex.

Wszystkie analizowane przedsiębiorstwa stosują metody rozwoju kapitałowego 
(wyłącznie lub głównie) oraz wszystkie względnie skutecznie realizują strategię 
internacjonalizacji, o czym świadczy dynamika przychodów ze sprzedaży, pozwa-
lająca na poprawę lub utrzymanie miejsca w  rankingu największych detalistów 
świata. Dodatkowo przeprowadzono analizę procesu internacjonalizacji polskiego 
przedsiębiorstwa Lpp, którego model biznesu jest bardzo zbliżony do modelu sto-
sowanego przez Inditex.

Wal-Mart Stores Inc.
Wal-Mart został utworzony w  1962 roku. Prowadzi działalność poprzez cztery 
formaty: dyskontowy dom towarowy, supermarket, hipermarket/superstore oraz 
warehouse club/C&C. W 2005 roku sieć sklepów obejmowała 5289 jednostek, 
z czego 1587 (30%) zlokalizowanych za granicą (generujących 19,7% sprzedaży 
ogółem). Dane o przychodach zostały zawarte w  tabeli 11. Największy detalista 
świata jest przedsiębiorstwem umiędzynarodowionym w niewielkim stopniu. Jest 
charakterystyczne, że firmy amerykańskie działając na największym narodowym 
rynku świata orientują się bardziej na ekspansję na rynku macierzystym niż ryn-
ki zagraniczne74. Podobnie działa Wal-Mart, który proces internacjonalizacji roz-

74	 W pierwszej dwudziestce Top Global Retailers jest pięć przedsiębiorstw, które prowadzą 
działalność na terenie tylko jednego państwa – wszystkie amerykańskie.



pansji przedsiêbiorstwa amerykañskiego na stosunkowo ma³o podobny rynek mek-
sykañski jest bezpoœrednie s¹siedztwo geograficzne oraz du¿a populacja ludnoœci
meksykañskiej w Stanach Zjednoczonych, co znacznie u³atwia transfer koncepcji
dzia³ania. Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e we wszystkich badanych przypadkach
wyst¹pi³a bliskoœæ geograficzna lub podobieñstwo ekonomiczno-kulturowe, a naj-
czêœciej oba warunki wyst¹pi³y ³¹cznie.

Jeœli chodzi o przedsiêbiorstwa prowadz¹ce dzia³alnoœæ w wielu krajach, do
badania procesu wyboru kolejnych rynków zastosowano metodê analizy skrajnych
przypadków. Wybrano przedsiêbiorstwa zró¿nicowane pod wzglêdem kraju pocho-
dzenia, rodzaju i liczby prowadzonych formatów, okresu prowadzenia dzia³alnoœci,
zakresu internacjonalizacji (mierzonego liczb¹ krajów dzia³alnoœci i wartoœci¹
obrotów realizowanych za granic¹): Wal-Mart, Carrefour, Makro, Tesco, IKEA,
Inditex.

Wszystkie analizowane przedsiêbiorstwa stosuj¹ metody rozwoju kapita³owego
(wy³¹cznie lub g³ównie) oraz wszystkie wzglêdnie skutecznie realizuj¹ strategiê
internacjonalizacji, o czym œwiadczy dynamika przychodów ze sprzeda¿y, pozwa-
laj¹ca na poprawê lub utrzymanie miejsca w rankingu najwiêkszych detalistów
œwiata. Dodatkowo przeprowadzono analizê procesu internacjonalizacji polskiego
przedsiêbiorstwa Lpp, którego model biznesu jest bardzo zbli¿ony do modelu sto-
sowanego przez Inditex.

Wal-Mart Stores Inc.
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Tabela 11. Przychody ze sprzeda¿y Wal-Mart w latach

1999-2005

Rok
Przychody

(w mln dol. USA)

Miejsce w rankingu

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

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Top Global Retailers 1999-2005.
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Przychody
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Miejsce w rankingu

Top Global Retailers

1999 163 217 1
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2002 229 617 1

2003 256 329 1
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począł, w  porównaniu z  przedsiębiorstwami europejskimi, późno. W 1991 roku 
podjął działalność na rynku meksykańskim, czyli w warunkach mało podobnych 
ekonomicznie i kulturowo. Biorąc jednak pod uwagę podstawową zasadę prowa-
dzenia działalności – utrzymywanie cen na najniższym poziomie, z czym związana 
jest koncentracja na segmencie nabywców niezamożnych (wśród których nabywcy 
pochodzenia latynoamerykańskiego stanowią znaczną grupę), wybór tego rynku, 
podobnie jak rynku portorykańskiego, można uznać za w pełni uzasadniony, szcze-
gólnie jeśli uwzględnić bliskość geograficzną. Potwierdzają to wyniki finansowe, 
realizowane na tych rynkach 75.

Kolejne wejścia (tabela 12) Wal-Marta wskazują że podobieństwo rynków nie 
odgrywało większej roli w  procesie decyzyjnym. Można przypuszczać, że naj-
ważniejszym kryterium wyboru była wielkość rynku (obecna lub potencjalna), 
aczkolwiek kolejne wejścia nie układają się w logiczną sekwencję. W 2006 roku 
Wal-Mart wycofał się z  rynku koreańskiego i  niemieckiego, na których osiągał 
wyniki poniżej oczekiwań. Niemal w tym samym czasie wszedł na rynki bliskie 
geograficznie – krajów Ameryki Środkowej, których mieszkańcy prawdopodobnie 
znają Wal-Mart z rynku amerykańskiego.

75	 www.walmartstores.com

http://www.walmartstores.com


T
a
b

el
a

1
2
.

A
n

a
li

za
p

o
d

o
b

ie
ñ

st
w

a
k

ra
jó

w
in

w
es

to
w

a
n

ia
W

a
l-

M
a
rt

R
o
k

K
ra

j
P

o
d

o
b

ie
ñ

-

st
w

o
R

o
k

K
ra

j
P

o
d

o
b

ie
ñ

-

st
w

o
R

o
k

K
ra

j
P

o
d

o
b

ie
ñ

-

st
w

o

19
91

M
ek

sy
k

4,
12

06
79

19
96

C
hi

ny
4,

94
69

76
20

05
S

al
w

ad
or

b.
d.

19
92

P
ue

rt
o

R
ic

o
b.

d.
19

97
N

ie
m

cy
0,

53
83

48
20

05
G

w
at

em
al

a
b.

d.

19
94

K
an

ad
a

0,
18

39
81

19
98

K
or

ea
P

o³
ud

ni
ow

a
3,

57
15

98
20

05
H

on
du

ra
s

b.
d.

19
94

H
on

gk
on

g
2,

14
80

47
19

99
W

ie
lk

a
B

ry
ta

ni
a

0,
26

77
90

20
05

N
ik

ar
ag

ua
b.

d.

19
95

A
rg

en
ty

na
2,

57
99

15
20

05
Ja

po
ni

a
1,

96
52

64
-

-
-

19
95

B
ra

zy
li

a
3,

65
62

33
20

05
K

os
ta

ry
ka

b.
d.

-
-

-

�
ró

d
³o

:
op

ra
co

w
an

ie
w

³a
sn

e
na

po
ds

ta
w

ie
:

w
w

w
.w

al
m

ar
ts

to
re

s.
co

m
.



Wal-Mart zosta³ utworzony w 1962 roku. Prowadzi dzia³alnoœæ poprzez cztery
formaty: dyskontowy dom towarowy, supermarket, hipermarket/superstore oraz
warehouse club/C&C. W 2005 roku sieæ sklepów obejmowa³a 5289 jednostek,
z czego 1587 (30%) zlokalizowanych za granic¹ (generuj¹cych 19,7% sprzeda¿y
ogó³em). Dane o przychodach zosta³y zawarte w tabeli 11. Najwiêkszy detalista
œwiata jest przedsiêbiorstwem umiêdzynarodowionym w niewielkim stopniu.
Jest charakterystyczne, ¿e firmy amerykañskie dzia³aj¹c na najwiêkszym narodo-
wym rynku œwiata orientuj¹ siê bardziej na ekspansjê na rynku macierzystym ni¿
rynki zagraniczne74. Podobnie dzia³a Wal-Mart, który proces internacjonalizacji

rozpocz¹³, w porównaniu z przedsiêbiorstwami europejskimi, póŸno. W 1991
roku podj¹³ dzia³alnoœæ na rynku meksykañskim, czyli w warunkach ma³o podob-
nych ekonomicznie i kulturowo. Bior¹c jednak pod uwagê podstawow¹ zasadê
prowadzenia dzia³alnoœci – utrzymywanie cen na najni¿szym poziomie, z czym
zwi¹zana jest koncentracja na segmencie nabywców niezamo¿nych (wœród któ-
rych nabywcy pochodzenia latynoamerykañskiego stanowi¹ znaczn¹ grupê),
wybór tego rynku, podobnie jak rynku portorykañskiego, mo¿na uznaæ za w pe³ni
uzasadniony, szczególnie jeœli uwzglêdniæ bliskoœæ geograficzn¹. Potwierdzaj¹ to
wyniki finansowe, realizowane na tych rynkach75.

Kolejne wejœcia (tabela 12) Wal-Marta wskazuj¹, ¿e podobieñstwo rynków nie
odgrywa³o wiêkszej roli w procesie decyzyjnym. Mo¿na przypuszczaæ, ¿e najwa-
¿niejszym kryterium wyboru by³a wielkoœæ rynku (obecna lub potencjalna), acz-
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Tabela 13. Przychody ze sprzeda¿y Carrefour w latach 1999-2005

Rok
Przychody

(w mln dol. USA)

Miejsce w rankingu

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

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Top Global Retailers 1999-2005.

74 W pierwszej dwudziestce Top Global Retailers jest piêæ przedsiêbiorstw, które prowadz¹
dzia³alnoœæ na terenie tylko jednego pañstwa – wszystkie amerykañskie.

75 www.walmartstores.com
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Carrefour
Francuskie przedsiębiorstwo handlu detalicznego Carrefour powstało w 1959 roku. 
W 2005 roku realizowało sprzedaż poprzez 12 055 sklepów (z czego 3831 – 31,8% 
we Francji) 5 formatów: warehouse/C&C, hipermarkety, supermarkety, sklepy dys-
kontowe, convenience store. Sieć sklepów obejmuje zarówno obiekty własne, jak 
i franczyzowe. Sprzedaż na rynkach zagranicznych stanowiła w 2005 roku 52,3% 
obrotów ogółem. Dane charakteryzujące obroty w latach 1999-2005 przedstawia 
tabela 13.

Umiędzynarodowienie Carrefour rozpoczął wcześnie – pod koniec lat sześć-
dziesiątych poprzedniego wieku. Chronologię procesu internacjonalizacji prezen-
tują dane zawarte w tabeli 14.

W początkowym okresie ekspansja przedsiębiorstwa Carrefour odbyła się na ryn-
ki krajów sąsiednich i jednocześnie bardzo podobnych: Belgii i Hiszpanii. Następnie 
Carrefour wybierał zarówno rynki bardzo odległe, jak i bliższe, przy czym najpierw 
były to rynki bardziej podobne. Zwraca uwagę, że zróżnicowanie podobieństwa 
Francji i  kolejnych krajów ekspansji Carrefour jest relatywnie niewielkie76 – jeśli 
je porównać do zróżnicowania krajów, w których prowadzi działalność na przykład 
Wal-Mart. Konfiguracja czynnika ekonomicznego i kulturowych czyni z Francji kraj 
podobny do wielu innych i tym samym prawdopodobnie ułatwiający ekspansję.

76	  W grupie 53 przebadanych jest osiem krajów, które charakteryzują się wysokim podo-
bieństwem do wszystkich pozostałych, wskaźnik podobieństwa w ich przypadku nigdy nie prze-
kracza cztery. W tej grupie są: Belgia (część francuskojęzyczna), Francja, Hiszpania, Hongkong, 
Kanada, Niemcy, Szwajcaria (część francuskojęzyczna) i Włochy.
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kolwiek kolejne wejœcia nie uk³adaj¹ siê w logiczn¹ sekwencjê. W 2006 roku
Wal-Mart wycofa³ siê z rynku koreañskiego i niemieckiego, na których osi¹ga³
wyniki poni¿ej oczekiwañ. Niemal w tym samym czasie wszed³ na rynki bliskie
geograficznie – krajów Ameryki Œrodkowej, których mieszkañcy prawdopodobnie
znaj¹ Wal-Mart z rynku amerykañskiego.

Carrefour

Francuskie przedsiêbiorstwo handlu detalicznego Carrefour powsta³o w 1959 roku.

W 2005 roku realizowa³o sprzeda¿ poprzez 12 055 sklepów (z czego 3831 – 31,8%
we Francji) 5 formatów: warehouse/C&C, hipermarkety, supermarkety, sklepy
dyskontowe, convenience store. Sieæ sklepów obejmuje zarówno obiekty w³asne,
jak i franczyzowe. Sprzeda¿ na rynkach zagranicznych stanowi³a w 2005 roku
52,3% obrotów ogó³em. Dane charakteryzuj¹ce obroty w latach 1999-2005 przed-
stawia tabela 13.

Umiêdzynarodowienie Carrefour rozpocz¹³ wczeœnie – pod koniec lat szeœæ-
dziesi¹tych poprzedniego wieku. Chronologiê procesu internacjonalizacji prezen-
tuj¹ dane zawarte w tabeli 14.

W pocz¹tkowym okresie ekspansja przedsiêbiorstwa Carrefour odby³a siê na
rynki krajów s¹siednich i jednoczeœnie bardzo podobnych: Belgii i Hiszpanii.
Nastêpnie Carrefour wybiera³ zarówno rynki bardzo odleg³e, jak i bli¿sze, przy
czym najpierw by³y to rynki bardziej podobne. Zwraca uwagê, ¿e zró¿nicowanie
podobieñstwa Francji i kolejnych krajów ekspansji Carrefour jest relatywnie nie-
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Tabela 15. Przychody ze sprzeda¿y METRO w latach 1999-2005

Rok
Przychody

(w mln dol. USA)

Miejsce w rankingu

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

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Top Global Retailers 1999-2005.
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Wal-Mart wycofa³ siê z rynku koreañskiego i niemieckiego, na których osi¹ga³
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METRO Group
Niemiecki koncern powstał w 1964 roku, prowadzi działalność poprzez następu-
jące formaty: warehouse/C&C (marki METRO i  makro), supermarkety (Extra), 
hipermarkety (Real), sklepy specjalistyczne z elektroniką użytkową (Media Markt 
i Saturn) oraz domy towarowe (Galeria Kaufhof). W latach 1999-2005 było jednym 
z największych przedsiębiorstw handlu detalicznego na świecie. Dane o przycho-
dach zamieszczono w tabeli 15.

Internacjonalizacja METRO rozpoczęła się wcześnie, pod koniec lat sześćdzie-
siątych poprzedniego wieku. Dane o kolejnych etapach umiędzynarodowienia za-
mieszczono w tabeli 16.

W przypadku METRO można obserwować internacjonalizację typu koncen-
trycznego, co oznacza, że najpierw przedsiębiorstwo wchodziło na rynki najbliżej 
położone i zasadniczo podobne. Dopiero w latach dziewięćdziesiątych XX wieku 
rozpoczęła się ekspansja do krajów dalszych (także pozaeuropejskich), wiele z nich 
to rynki krajów środkowoeuropejskich, które, w rezultacie przemian ustrojowych, 
stały się bardzo atrakcyjne dla inwestorów zagranicznych. W ostatnim okresie ME-
TRO prowadziło ekspansję do krajów odległych i mało podobnych, ale atrakcyj-
nych ze względu na potencjał rynków i/lub słabo rozwiniętą sieć handlową. Od tej 
ogólnej prawidłowości występują jednak nieliczne odstępstwa, takie jak wejście 
w roku 2006 na rynek szwedzki.
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wielkie76 – jeœli je porównaæ do zró¿nicowania krajów, w których prowadzi
dzia³alnoœæ na przyk³ad Wal-Mart. Konfiguracja czynnika ekonomicznego i kultu-
rowych czyni z Francji kraj podobny do wielu innych i tym samym prawdopodob-
nie u³atwiaj¹cy ekspansjê.
METRO Group

Niemiecki koncern powsta³ w 1964 roku, prowadzi dzia³alnoœæ poprzez nastê-
puj¹ce formaty: warehouse/C&C (marki METRO i makro), supermarkety (Extra),
hipermarkety (Real), sklepy specjalistyczne z elektronik¹ u¿ytkow¹ (Media Markt
i Saturn) oraz domy towarowe (Galeria Kaufhof). W latach 1999-2005 by³o jed-

nym z najwiêkszych przedsiêbiorstw handlu detalicznego na œwiecie. Dane o przy-
chodach zamieszczono w tabeli 15.

Internacjonalizacja METRO rozpoczê³a siê wczeœnie, pod koniec lat szeœæ-
dziesi¹tych poprzedniego wieku. Dane o kolejnych etapach umiêdzynarodowienia
zamieszczono w tabeli 16.

W przypadku METRO mo¿na obserwowaæ internacjonalizacjê typu koncen-
trycznego, co oznacza, ¿e najpierw przedsiêbiorstwo wchodzi³o na rynki najbli¿ej
po³o¿one i zasadniczo podobne. Dopiero w latach dziewiêædziesi¹tych XX wieku
rozpoczê³a siê ekspansja do krajów dalszych (tak¿e pozaeuropejskich), wiele z nich

160

Tabela 17. Przychody ze sprzeda¿y TESCO w latach 1999-2005

Rok
Przychody

(w mln dol. USA)

Miejsce w rankingu

Top Global Retailers

1999 30 350 14

2000 31 751 13

2001 33 614 13

2002 40 071 8

2003 51 535 6

2004 62 505 5

2005 68 866 5

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Top Global Retailers 1999-2005.

76 W grupie 53 przebadanych jest osiem krajów, które charakteryzuj¹ siê wysokim podobieñ-
stwem do wszystkich pozosta³ych, wskaŸnik podobieñstwa w ich przypadku nigdy nie przekra-
cza cztery. W tej grupie s¹: Belgia (czêœæ francuskojêzyczna), Francja, Hiszpania, Hongkong,
Kanada, Niemcy, Szwajcaria (czêœæ francuskojêzyczna) i W³ochy.
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2003 51 535 6

2004 62 505 5

2005 68 866 5

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Top Global Retailers 1999-2005.

76 W grupie 53 przebadanych jest osiem krajów, które charakteryzuj¹ siê wysokim podobieñ-
stwem do wszystkich pozosta³ych, wskaŸnik podobieñstwa w ich przypadku nigdy nie przekra-
cza cztery. W tej grupie s¹: Belgia (czêœæ francuskojêzyczna), Francja, Hiszpania, Hongkong,
Kanada, Niemcy, Szwajcaria (czêœæ francuskojêzyczna) i W³ochy.

TESCO pic
Brytyjskie TESCO zostało utworzone w 1919 roku, pierwszy sklep pod nazwą TE-
SCO powstał w 1929 roku w Londynie. W 2005 roku Tesco prowadziło działalność 
poprzez 4 formaty: hipermarkety, supermarkety, domy towarowe oraz convenien-
ce store w 14 krajach świata. Całkowita liczba sklepów wynosiła 2711, z czego 
w Wielkiej Brytanii było 1898 (70%), pozostałe 813 (30%) na rynkach zagranicz-
nych. Obroty za granicą generowały w 2005 roku 20,2% sprzedaży ogółem. Dane 
o przychodach ze sprzedaży w latach 1999-2005 zostały zawarte w tabeli 17.

Jak wynika z zestawienia, TESCO – dzięki ponadprzeciętnej dynamice sprzeda-
ży – zajmowało w kolejnych latach coraz wyższą pozycję w zestawieniu.

Umiędzynarodowienie działalności TESCO rozpoczęło się dopiero w  latach 
dziewięćdziesiątych XX wieku, od wejścia na rynek francuski (w  roku 1993). 
Szczegółową charakterystykę procesu umiędzynarodowienia przedstawiają dane 
w tabeli 18.

Obserwując proces ekspansji zagranicznej Tesco, można stwierdzić, że podo-
bieństwo ekonomiczno-kulturowe rynków oraz bliskość geograficzna nie były 
podstawowymi kryteriami wyboru. Tesco prowadzi działalność (poza rynkiem ma-
cierzystym i  pobliskimi: irlandzkim i  francuskim) głównie w  dwóch regionach: 
Europie Środkowej oraz Azji. W zdecydowanej większości wypadków są to rynki 
w stadium wzrostu.

Tesco zasadniczo unikało rynków dojrzałych, charakteryzujących się stabilną 
strukturą podmiotową, gdzie najczęściej natężenie walki konkurencyjnej jest bar-
dzo duże.
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to rynki krajów œrodkowoeuropejskich, które, w rezultacie przemian ustrojowych,
sta³y siê bardzo atrakcyjne dla inwestorów zagranicznych. W ostatnim okresie
METRO prowadzi³o ekspansjê do krajów odleg³ych i ma³o podobnych, ale atrak-
cyjnych ze wzglêdu na potencja³ rynków i/lub s³abo rozwiniêt¹ sieæ handlow¹. Od
tej ogólnej prawid³owoœci wystêpuj¹ jednak nieliczne odstêpstwa, takie jak wejœcie
w roku 2006 na rynek szwedzki.

TESCO plc

Brytyjskie TESCO zosta³o utworzone w 1919 roku, pierwszy sklep pod nazw¹
TESCO powsta³ w 1929 roku w Londynie. W 2005 roku Tesco prowadzi³o
dzia³alnoœæ poprzez 4 formaty: hipermarkety, supermarkety, domy towarowe oraz
convenience store w 14 krajach œwiata. Ca³kowita liczba sklepów wynosi³a 2711,
z czego w Wielkiej Brytanii by³o 1898 (70%), pozosta³e 813 (30%) na rynkach
zagranicznych. Obroty za granic¹ generowa³y w 2005 roku 20,2% sprzeda¿y
ogó³em. Dane o przychodach ze sprzeda¿y w latach 1999-2005 zosta³y zawarte
w tabeli 17.

Jak wynika z zestawienia, TESCO – dziêki ponadprzeciêtnej dynamice sprze-
da¿y – zajmowa³o w kolejnych latach coraz wy¿sz¹ pozycjê w zestawieniu.

Umiêdzynarodowienie dzia³alnoœci TESCO rozpoczê³o siê dopiero w latach
dziewiêædziesi¹tych XX wieku, od wejœcia na rynek francuski (w roku 1993).
Szczegó³ow¹ charakterystykê procesu umiêdzynarodowienia przedstawiaj¹ dane
w tabeli 18.

Obserwuj¹c proces ekspansji zagranicznej Tesco, mo¿na stwierdziæ, ¿e podobieñ-
stwo ekonomiczno-kulturowe rynków oraz bliskoœæ geograficzna nie by³y podsta-
wowymi kryteriami wyboru. Tesco prowadzi dzia³alnoœæ (poza rynkiem macierzy-
stym i pobliskimi: irlandzkim i francuskim) g³ównie w dwóch regionach: Europie
Œrodkowej oraz Azji. W zdecydowanej wiêkszoœci wypadków s¹ to rynki w sta-
dium wzrostu.

Tesco zasadniczo unika³o rynków dojrza³ych, charakteryzuj¹cych siê stabiln¹
struktur¹ podmiotow¹, gdzie najczêœciej natê¿enie walki konkurencyjnej jest bar-
dzo du¿e.
IKEA Group

IKEA Group jest szwedzkim przedsiêbiorstwem dzia³aj¹cym od 1943 roku, pro-
wadz¹cym sprzeda¿ artyku³ów wyposa¿enia wnêtrz poprzez jeden format – sklep
specjalistyczny. Sieæ IKEA obejmuje 257 sklepów, z czego 228 to sklepy w³asne,
pozosta³e 29 dzia³aj¹ w systemie franchisingowym (16 sklepów – 6,2% ogó³u – zlo-
kalizowanych jest w Szwecji). W 2007 roku udzia³ obrotów zagranicznych w obro-
tach ogó³em wynosi³ 92%. W tabeli 19 zestawiono wartoœæ przychodów IKEA
w latach 1999-2005 oraz miejsce w rankingu najwiêkszych detalistów w tym okresie.
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IKEA Group
IKEA Group jest szwedzkim przedsiębiorstwem działającym od 1943 roku, pro-
wadzącym sprzedaż artykułów wyposażenia wnętrz poprzez jeden format – sklep 
specjalistyczny. Sieć IKEA obejmuje 257 sklepów, z czego 228 to sklepy własne, 
pozostałe 29 działają w systemie franchisingowym (16 sklepów – 6,2% ogółu – zlo-
kalizowanych jest w Szwecji). W 2007 roku udział obrotów zagranicznych w obro-
tach ogółem wynosił 92%. W tabeli 19 zestawiono wartość przychodów IKEA w la-
tach 1999-2005 oraz miejsce w rankingu największych detalistów w tym okresie.

Na podstawie danych można stwierdzić, że obroty IKEA rosły w latach 1999-
2005 szybciej niż przeciętnie, w efekcie przedsiębiorstwo zajmowało coraz lep-
szą pozycję w  rankingu największych detalistów. Jeśli chodzi o  proces interna-
cjonalizacji, to w lipcu 2007 roku. IKEA była obecna w 35 krajach świata77, przy 
czym w 24 miała własne sklepy (obecność na pozostałych rynkach jest realizowana 
w systemie franchisingowym). W analizie podobieństwa krajów wzięto pod uwa-
gę wyłącznie te rynki narodowe, w  których IKEA zastosowała metodę rozwoju 
wewnętrznego (organicznego), czyli ponosi pełne ryzyko umiędzynarodowienia. 
Przeanalizowano 23 kolejne kraje, na rynki których IKEA wchodziła w ciągu 43 
lat. Analiza dla IKEA została zawarta w tabeli 20.

Z przeprowadzonej analizy wynika, że model wyboru krajów ekspansji zapropo-
nowany przez N. Alexandra i H. Myers potwierdza się w przypadku IKEA. Pierw-
sze były wejścia na rynki krajów bardzo podobnych i jednocześnie bardzo bliskich. 

77	  www.ikea-group.ikea.com.

Tabela 19. Przychody ze sprzeda¿y IKEA w latach 1999-2005

Rok
Przychody

(w mln dol. USA)

Miejsce w rankingu

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

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Top Global Retailers 1999-2005.

Na podstawie danych mo¿na stwierdziæ, ¿e obroty IKEA ros³y w latach
1999-2005 szybciej ni¿ przeciêtnie, w efekcie przedsiêbiorstwo zajmowa³o coraz
lepsz¹ pozycjê w rankingu najwiêkszych detalistów. Jeœli chodzi o proces interna-
cjonalizacji, to w lipcu 2007 roku. IKEA by³a obecna w 35 krajach œwiata77, przy
czym w 24 mia³a w³asne sklepy (obecnoœæ na pozosta³ych rynkach jest realizowana
w systemie franchisingowym). W analizie podobieñstwa krajów wziêto pod uwagê
wy³¹cznie te rynki narodowe, w których IKEA zastosowa³a metodê rozwoju wew-
nêtrznego (organicznego), czyli ponosi pe³ne ryzyko umiêdzynarodowienia. Prze-
analizowano 23 kolejne kraje, na rynki których IKEA wchodzi³a w ci¹gu 43 lat.
Analiza dla IKEA zosta³a zawarta w tabeli 20.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ¿e model wyboru krajów ekspansji zapro-
ponowany przez N. Alexandra i H. Myers potwierdza siê w przypadku IKEA.
Pierwsze by³y wejœcia na rynki krajów bardzo podobnych i jednoczeœnie bardzo
bliskich. Odleg³oœæ geograficzna nie zosta³a uwzglêdniona w analizie podobieñ-
stwa krajów, jest jednak, w zwi¹zku z koniecznoœci¹ realizacji silnie kosztotwór-
czej funkcji fizycznej dystrybucji, bardzo istotna. Na kolejnym etapie nast¹pi³y
wejœcia do krajów umiarkowanie podobnych i coraz bardziej odleg³ych – ju¿
w 1976 roku IKEA dokona³a ekspansji transkontynentalnej – do Kanady (zwraca
uwagê du¿e podobieñstwo rynku kanadyjskiego do szwedzkiego – najwy¿sze po
krajach skandynawskich i Holandii). Wreszcie trzeci¹ grupê krajów ekspansji sta-
nowi¹ kraje ma³o podobne (podobieñstwo>3): Chiny, Rosja, Japonia i jednoczeœnie
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Tabela 19. Przychody ze sprzeda¿y IKEA w latach 1999-2005

Rok
Przychody

(w mln dol. USA)

Miejsce w rankingu

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

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Top Global Retailers 1999-2005.

Na podstawie danych mo¿na stwierdziæ, ¿e obroty IKEA ros³y w latach
1999-2005 szybciej ni¿ przeciêtnie, w efekcie przedsiêbiorstwo zajmowa³o coraz
lepsz¹ pozycjê w rankingu najwiêkszych detalistów. Jeœli chodzi o proces interna-
cjonalizacji, to w lipcu 2007 roku. IKEA by³a obecna w 35 krajach œwiata77, przy
czym w 24 mia³a w³asne sklepy (obecnoœæ na pozosta³ych rynkach jest realizowana
w systemie franchisingowym). W analizie podobieñstwa krajów wziêto pod uwagê
wy³¹cznie te rynki narodowe, w których IKEA zastosowa³a metodê rozwoju wew-
nêtrznego (organicznego), czyli ponosi pe³ne ryzyko umiêdzynarodowienia. Prze-
analizowano 23 kolejne kraje, na rynki których IKEA wchodzi³a w ci¹gu 43 lat.
Analiza dla IKEA zosta³a zawarta w tabeli 20.

Z przeprowadzonej analizy wynika, ¿e model wyboru krajów ekspansji zapro-
ponowany przez N. Alexandra i H. Myers potwierdza siê w przypadku IKEA.
Pierwsze by³y wejœcia na rynki krajów bardzo podobnych i jednoczeœnie bardzo
bliskich. Odleg³oœæ geograficzna nie zosta³a uwzglêdniona w analizie podobieñ-
stwa krajów, jest jednak, w zwi¹zku z koniecznoœci¹ realizacji silnie kosztotwór-
czej funkcji fizycznej dystrybucji, bardzo istotna. Na kolejnym etapie nast¹pi³y
wejœcia do krajów umiarkowanie podobnych i coraz bardziej odleg³ych – ju¿
w 1976 roku IKEA dokona³a ekspansji transkontynentalnej – do Kanady (zwraca
uwagê du¿e podobieñstwo rynku kanadyjskiego do szwedzkiego – najwy¿sze po
krajach skandynawskich i Holandii). Wreszcie trzeci¹ grupê krajów ekspansji sta-
nowi¹ kraje ma³o podobne (podobieñstwo>3): Chiny, Rosja, Japonia i jednoczeœnie
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Odległość geograficzna nie została uwzględniona w analizie podobieństwa krajów, 
jest jednak, w związku z koniecznością realizacji silnie kosztotwórczej funkcji fi-
zycznej dystrybucji, bardzo istotna. Na kolejnym etapie nastąpiły wejścia do kra-
jów umiarkowanie podobnych i coraz bardziej odległych – już w 1976 roku IKEA 
dokonała ekspansji transkontynentalnej – do Kanady (zwraca uwagę duże podo-
bieństwo rynku kanadyjskiego do szwedzkiego – najwyższe po krajach skandy-
nawskich i Holandii). Wreszcie trzecią grupę krajów ekspansji stanowią kraje mało 
podobne (podobieństwo>3): Chiny, Rosja, Japonia i jednocześnie bardzo odległe. 
Ich atrakcyjność wynika jednak z dużego potencjału sprzedażowego.

INDITEX Group
Hiszpańskie Inditex Group wyspecjalizowane w sprzedaży artykułów mody (ma 
osiem sieci sklepów specjalistycznych, między innymi sieć ZARA oraz własne za-
kłady produkcyjne i  jednostki projektowe) rozpoczęło działalność w 1975 roku. 
W roku 2005 było obecne w 56 krajach świata. Poza granicami Hiszpanii Indi-
tex realizował 56,9% sprzedaży. Całkowita liczba sklepów wynosiła 2692, w tym 
2382 własne i  310 w  systemie franchisingowym. Te pierwsze generowały 89% 
sprzedaży, a drugie – 11%. W badanym okresie Inditex zanotował bardzo wysoką 
dynamikę sprzedaży – znacznie przewyższającą średnią. Na liście największych 
detali- stów świata jest notowany od 2001 roku – szczegółowe dane zostały zawar-
te w tabeli 21.

Proces internacjonalizacji rozpoczął się w Grupie Inditex w 1988 roku od wej-
ścia na rynek sąsiedniej Portugalii. Dane dotyczące kolejnych wejść na rynki za-
graniczne zostały przedstawione w tabeli 22.

bardzo odleg³e. Ich atrakcyjnoœæ wynika jednak z du¿ego potencja³u sprzeda-
¿owego.

INDITEX Group

Hiszpañskie Inditex Group wyspecjalizowane w sprzeda¿y artyku³ów mody (ma
osiem sieci sklepów specjalistycznych, miêdzy innymi sieæ ZARA oraz w³asne
zak³ady produkcyjne i jednostki projektowe) rozpoczê³o dzia³alnoœæ w 1975 roku.
W roku 2005 by³o obecne w 56 krajach œwiata. Poza granicami Hiszpanii Inditex
realizowa³ 56,9% sprzeda¿y. Ca³kowita liczba sklepów wynosi³a 2692, w tym 2382
w³asne i 310 w systemie franchisingowym. Te pierwsze generowa³y 89% sprze-
da¿y, a drugie – 11%. W badanym okresie Inditex zanotowa³ bardzo wysok¹ dyna-
mikê sprzeda¿y – znacznie przewy¿szaj¹c¹ œredni¹. Na liœcie najwiêkszych detali-
stów œwiata jest notowany od 2001 roku – szczegó³owe dane zosta³y zawarte
w tabeli 21.

Tabela 21. Przychody ze sprzeda¿y INDITEX Group

w latach 1999-2005

Rok
Przychody

(w mln dol. USA)

Miejsce w rankingu

Top Global Retailers

1999 1 032 –

2000 1 566 –

2001 2 464 196

2002 3 585 140

2003 4 930 120

2004 6 744 102

2005 8 250 85

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Top Global Retailers
1999-2005 oraz www.inditex.com.

Proces internacjonalizacji rozpocz¹³ siê w Grupie Inditex w 1988 roku od wejœ-
cia na rynek s¹siedniej Portugalii. Dane dotycz¹ce kolejnych wejœæ na rynki zagra-
niczne zosta³y przedstawione w tabeli 22.

Na podstawie analizy historii internacjonalizacji Inditex mo¿na sformu³owaæ
trzy wnioski. Po pierwsze skala liczby nowych wejœæ jest znacz¹co wy¿sza
w porównaniu z operatorami formatów wielkopowierzchniowych, co wynika ze
skali inwestycji. W przypadku sklepów sieci nale¿¹cych do Inditex najczêœciej
dzia³alnoœæ jest prowadzona na w³asne ryzyko i rachunek, ale w dzier¿awionym
obiekcie (bardzo czêsto w centrum handlowym). Po drugie nie widaæ wyraŸnego
zró¿nicowania podobieñstwa krajów, do których Inditex wchodzi³ na pocz¹tku
i póŸniej. Po trzecie zwraca uwagê, ¿e podobnie jak w przypadku francuskiego
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bardzo odleg³e. Ich atrakcyjnoœæ wynika jednak z du¿ego potencja³u sprzeda-
¿owego.

INDITEX Group

Hiszpañskie Inditex Group wyspecjalizowane w sprzeda¿y artyku³ów mody (ma
osiem sieci sklepów specjalistycznych, miêdzy innymi sieæ ZARA oraz w³asne
zak³ady produkcyjne i jednostki projektowe) rozpoczê³o dzia³alnoœæ w 1975 roku.
W roku 2005 by³o obecne w 56 krajach œwiata. Poza granicami Hiszpanii Inditex
realizowa³ 56,9% sprzeda¿y. Ca³kowita liczba sklepów wynosi³a 2692, w tym 2382
w³asne i 310 w systemie franchisingowym. Te pierwsze generowa³y 89% sprze-
da¿y, a drugie – 11%. W badanym okresie Inditex zanotowa³ bardzo wysok¹ dyna-
mikê sprzeda¿y – znacznie przewy¿szaj¹c¹ œredni¹. Na liœcie najwiêkszych detali-
stów œwiata jest notowany od 2001 roku – szczegó³owe dane zosta³y zawarte
w tabeli 21.

Tabela 21. Przychody ze sprzeda¿y INDITEX Group

w latach 1999-2005

Rok
Przychody

(w mln dol. USA)

Miejsce w rankingu

Top Global Retailers

1999 1 032 –

2000 1 566 –

2001 2 464 196

2002 3 585 140

2003 4 930 120

2004 6 744 102

2005 8 250 85

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Top Global Retailers
1999-2005 oraz www.inditex.com.

Proces internacjonalizacji rozpocz¹³ siê w Grupie Inditex w 1988 roku od wejœ-
cia na rynek s¹siedniej Portugalii. Dane dotycz¹ce kolejnych wejœæ na rynki zagra-
niczne zosta³y przedstawione w tabeli 22.

Na podstawie analizy historii internacjonalizacji Inditex mo¿na sformu³owaæ
trzy wnioski. Po pierwsze skala liczby nowych wejœæ jest znacz¹co wy¿sza
w porównaniu z operatorami formatów wielkopowierzchniowych, co wynika ze
skali inwestycji. W przypadku sklepów sieci nale¿¹cych do Inditex najczêœciej
dzia³alnoœæ jest prowadzona na w³asne ryzyko i rachunek, ale w dzier¿awionym
obiekcie (bardzo czêsto w centrum handlowym). Po drugie nie widaæ wyraŸnego
zró¿nicowania podobieñstwa krajów, do których Inditex wchodzi³ na pocz¹tku
i póŸniej. Po trzecie zwraca uwagê, ¿e podobnie jak w przypadku francuskiego
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Na podstawie analizy historii internacjonalizacji Inditex można sformułować 
trzy wnioski. Po pierwsze skala liczby nowych wejść jest znacząco wyższa w po-
równaniu z operatorami formatów wielkopowierzchniowych, co wynika ze skali 
inwestycji. W przypadku sklepów sieci należących do Inditex najczęściej działal-
ność jest prowadzona na własne ryzyko i rachunek, ale w dzierżawionym obiekcie 
(bardzo często w centrum handlowym). Po drugie nie widać wyraźnego zróżnico-
wania podobieństwa krajów, do których Inditex wchodził na początku i później. Po 
trzecie zwraca uwagę, że podobnie jak w przypadku francuskiego Carrefour, zróż-
nicowanie podobieństwa Hiszpanii i kolejnych krajów ekspansji Inditexu jest re-
latywnie niewielkie, co może stanowić o skuteczności procesu internacjonalizacji.

Reasumując, należy stwierdzić, że następuje wzrost przestrzennego zasięgu 
działania największych przedsiębiorstw handlu detalicznego, a  w  szczególności 
wzrost ich międzynarodowego zaangażowania. Jeśli chodzi o generalne kierunki 
ekspansji, to biorąc pod uwagę działalność 200 największych detalistów świata, 
były one bardzo zróżnicowane (przedsiębiorstwa te były obecne w  latach 1999-
2005 w 145 krajach świata). Najczęściej wybieranym kierunkiem była Europa, na 
terenie której wejścia następowały głównie do następujących krajów: Hiszpanii, 
Wielkiej Brytanii, Francji, Włoch, Polski, Czech, Niemiec i Belgii. Jednocześnie 
najbardziej ekspansywne okazały się przedsiębiorstwa europejskie. Analiza kie-
runków geograficznych ekspansji poszczególnych podmiotów prowadzona na 
podstawie danych aktualnie ilustrujących zjawisko wzrostu przedsiębiorstw w wy-
miarze przestrzennym wskazuje, że preferowane kierunki ekspansji geograficznej 
zmieniają się wraz ze zmianą czynników określających dostępność i atrakcyjność 
poszczególnych rynków78 oraz ze zmianą nastawienia przedsiębiorstwa do proce-
su internacjonalizacji. Niemal we wszystkich przebadanych wypadkach pierwsze 
wejście odbyło się na rynek kraju bardzo bliskiego i podobnego. Natomiast jeśli 
chodzi o  kolejne wejścia, to przedsiębiorstwa, w  których proces internacjonali-
zacji rozpoczął się wcześnie (lata sześćdziesiąte i  siedemdziesiąte poprzedniego 
wieku) stosowały metodę koncentrycznego wzrostu zasięgu przestrzennego, bu-
dując w ten sposób zasoby wiedzy, pozwalające na ekspansję na rynkach bardziej 
odległych. Przedsiębiorstwa, które rozpoczęły umiędzynarodowienie później (lata 
osiemdziesiąte i  dziewięćdziesiąte) stosowały metodę ekspansji globalnej, po-
przez wejścia na rynki bardzo od siebie odległe i mało podobne, ale reprezentujące 
znaczny potencjał sprzedaży. Przykład Wal-Mart pokazuje, że brak wystarczają-
cego doświadczenia w połączeniu z niesprzyjającymi warunkami w danym kraju 

78	 Z analizy procesu internacjonalizacji brytyjskich detalistów prowadzonej na podstawie 
danych obejmujących lata 1960-1993 wynika, że najbardziej preferowany w tym okresie kraj 
to Stany Zjednoczone (bliskość 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.



(rynek w stadium dojrzałości o wysokim natężeniu walki konkurencyjnej) może 
spowodować niepowodzenie w procesie internacjonalizacji. Prawidłowość ta do-
tyczy przedsiębiorstw sprzedających dobra FMCG. W przypadku przedsiębiorstwa 
Inditex ekspansja globalna okazała się bardzo skuteczna, głównie dzięki wysoce 
kodyfikowalnemu (poprzez markę produktów) formatowi sklepu. Warto dodać, że 
jeśli oceniać poziom umiędzynarodowienia poprzez pryzmat liczby krajów prowa-
dzenia działalności, to najwyższy jest odnotowywany w przypadku przedsiębiorstw 
oferujących produkty wybieralne. Uzasadnieniem tego jest mniejsza skala inwesty-
cji, niezbędna do skutecznego prowadzenia działalności na rynku zagranicznym, 
wynikająca z jednej strony z charakterystyki formatów, w jakich oferowane mogą 
być produkty wybieralne (między innymi mniejszej powierzchni sprzedażowej, 
możliwości prowadzenia ekspansji poprzez metody kontraktowe, takie jak licencja 
lub franchising). Z drugiej strony, w przypadku produktów wybieralnych promień 
obszaru obsługi punktu sprzedaży może być większy, dzięki czemu sieć o mniej-
szej (w porównaniu z formami zorientowanymi na FMCG) liczbie punktów może 
mieć ogólnokrajowy zasięg.



4. Wzrost przedsiêbiorstwa handlu detalicznego

w wymiarze produktowym

4.1. Istota produktu przedsiêbiorstwa handlu detalicznego

Za punkt wyjœcia w definiowaniu produktu handlu detalicznego pos³u¿y definicja
sformu³owana na gruncie marketingu, wed³ug której produktem jest to, co mo¿na
zaoferowaæ w celu zaspokojenia potrzeby lub pragnienia1. Jej zalet¹ jest uniwersa-
lizm, czyli mo¿liwoœæ zastosowania w przypadku ka¿dego przedsiêbiorstwa i sek-
tora. Ogólny charakter tej definicji wskazuje jednak na koniecznoœæ jej rozwiniêcia
w celu sprecyzowania natury produktu w sektorze handlu detalicznego. Produkt,
bêd¹cy elementem okreœlaj¹cym przynale¿noœæ sektorow¹ jest jednoczeœnie –
w podejœciu marketingowym – elementem zestawu instrumentów marketingo-
wych. Jako taki jest w odniesieniu do przedsiêbiorstwa handlu detalicznego najczê-
œciej uto¿samiany z towarem, a œciœlej z asortymentem definiowanym w katego-
riach jakoœci, g³êbokoœci i szerokoœci, ekskluzywnoœci oraz kompatybilnoœci2.
Takie podejœcie nie wyczerpuje jednak definiendum. Przyjmuj¹c za punkt wyjœcia
omawiane wczeœniej podstawowe teorie handlu: teoriê us³ugow¹ A. Wakara i teo-
riê funkcjonaln¹ Z. Zakrzewskiego, nale¿y stwierdziæ, ¿e produkt handlu ma cha-
rakter us³ugowy, przy czym podstaw¹ œwiadczenia us³ugi jest zestaw towarów,
czyli oferta asortymentowa. Oznacza to, ¿e produktem sfery handlu detalicznego
jest us³uga konstruowana na bazie produktu materialnego (lub takiego, któremu
postaæ materialn¹ mo¿na nadaæ), pochodz¹cego spoza sektora handlu. Zasadniczo
w³aœnie element us³ugowy stanowi wartoœæ dodan¹ generowan¹ przez przedsiê-
biorstwo handlu detalicznego3. Na element us³ugowy okreœlana jest cena w postaci
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1 P. Kotler, Marketing, Gebethner&Ska, Warszawa 1994, s. 7.
2 R. Cox, P. Brittain, Zarz¹dzanie sprzeda¿¹ detaliczn¹, PWE, Warszawa 2000, s. 153,

B. Pilarczyk, M. S³awiñska, H. Mruk, Strategie marketingowe przedsiêbiorstw handlowych,
PWE, Warszawa 2001, s. 146, M. Sullivan, D. Adcock, Marketing w handlu detalicznym, Ofi-
cyna Ekonomiczna, Kraków 2003, s. 107-109.

3 J. 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.



mar¿y. Produkt ten jest adresowany do dwóch grup odbiorców: podstawow¹, trady-
cyjn¹ grupê nabywców stanowi¹ konsumenci, drug¹ grupê odbiorców tworz¹ pro-
ducenci4. Istot¹ produktu przedsiêbiorstwa handlu detalicznego (czyli us³ugi) jest
w obu wypadkach dostêp, który mo¿na analizowaæ w kategoriach relacji5.
W odniesieniu do klientów indywidualnych przedsiêbiorstwo handlu detalicznego
oferuje dostêp do dóbr wytwarzanych w ró¿norodnych sektorach, czyli oferuje
w jednym miejscu wi¹zkê relacji przedsiêbiorstwa handlu detalicznego z produ-
centami (najczêœciej licznymi, choæ nie jest to warunek konieczny). Jeœli chodzi
o producentów, przedsiêbiorstwo handlowe oferuje dostêp do konsumentów
w postaci wi¹zki relacji z indywidualnymi nabywcami. Innymi s³owy, mo¿na
powiedzieæ, ¿e istota produktu handlowego sprowadza siê do oferowania u¿ytecz-
noœci w postaci dostêpu do wytwórców (w przypadku producenta – dostêpu do
konsumentów), których produkty sk³adaj¹ siê na ofertê, wystêpuj¹c¹ w dogodnej
dla klienta konfiguracji, miejscu, czasie, iloœci oraz na dogodnych dla klienta
warunkach obs³ugi i p³atnoœci (dogodnoœæ nale¿y w ostatnim wypadku traktowaæ
jako rezultat sytuacji konkurencyjnej w sektorze – liczby uczestników i natê¿enia
walki konkurencyjnej). Dziêki temu nabywca uzyskuje mo¿liwoœæ obni¿enia kosz-
tów nabywania (w przypadku producentów – zbywania) dóbr, na które sk³adaj¹ siê:

– koszty fizycznego dostêpu do produktów (w wymiarze ekonomicznym i cza-
soprzestrzennym),

– koszty podejmowania decyzji (pozyskania informacji o alternatywnych ofer-
tach i ich oceny) i ryzyka transakcji,

– koszty realizacji zakupu (okreœlone poziomem cen i warunkami nabywania –
czas dokonywania zakupów – indywidualny i zagregowany dla wszystkich
towarów nabywanych przez danego klienta, warunki p³atnoœci),

– koszty pozakupowe (koszty zwrotu towaru i obs³ugi reklamacji).

Produkt oferowany konsumentom zaspokaja wiele ró¿norodnych potrzeb, które
mo¿na podzieliæ na dwie g³ówne grupy: pierwsz¹ tworz¹ potrzeby zwi¹zane z posia-
daniem dóbr (o ró¿nej randze w hierarchii potrzeb) – dziêki handlowi konsument
zyskuje dostêp do dóbr (co nie jest jeszcze niczym unikatowym, poniewa¿ producent
mo¿e tak¿e oferowaæ dostêp do swoich produktów), którego cech¹ jest atrakcyjna dla
klienta konfiguracja (dobór) asortymentu i warunków ich oferowania. W³aœnie
z warunkami dostêpu zwi¹zana jest druga grupa potrzeb konsumentów, s¹ one
w du¿ym zakresie autonomiczne w stosunku do oferty towarów (aczkolwiek
wystêpuje miêdzy nimi sprzê¿enie zwrotne). Sposób oferowania produktów mate-
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rialnych pozwala na zaspokajanie takich potrzeb, jak: potrzeby spo³eczne
(zwi¹zane z kontaktowaniem siê z innymi ludŸmi, mo¿liwoœci¹ budowania relacji
miêdzyludzkich, poczuciem przynale¿noœci do grupy i budowaniem w niej pozy-
cji), potrzeby estetyczne (przebywanie w miejscu zaaran¿owanym w sposób atrak-
cyjny wizualnie), potrzeby edukacyjne (poznawanie nowych wzorców konsump-
cji, innowacyjnych produktów i ich zastosowañ), potrzeby zwi¹zane ze
spêdzaniem czasu wolnego (na zakupach jako takich lub na korzystaniu z pakietu
„rozrywkowego”, szczególnie rozwijanego w centrach handlowych – wystawy,
pokazy, konkursy itd.).

Z punktu widzenia producentów produktem jest us³uga dostêpu do ostatecznych
nabywców, czyli mo¿liwoœæ wykorzystania relacji jakie przedsiêbiorstwo han-
dlowe tworzy z konsumentami. Jest to us³uga maj¹ca wymiern¹ wartoœæ i cenê –
us³uga uhandlowienia, która oznacza zapewnienie dostêpu produktu do miejsca,
gdzie nabywca indywidualny dokonuje zakupu w celu konsumpcji, czyli realizo-
wany jest kluczowy element procesu reprodukcji: zamiana produktu na pieni¹dze.
Rozwa¿ania dotycz¹ce struktury produktu handlu detalicznego z punktu widzenia
dostawców nale¿y prowadziæ w kategoriach celów, jakie producenci mog¹ realizo-
waæ poprzez przedsiêbiorstwa handlu detalicznego. S¹ to:

– realizacja sprzeda¿y jako elementu procesu reprodukcji (w szczególnoœci sprze-
da¿ realizowana w ma³ych partiach) jako wyraz funkcji dystrybucyjnej handlu,

– zapewnienie atrakcyjnej (z punktu widzenia klienta) konfiguracji oferty, co
pozwala na realizacjê sprzeda¿y (ma to znaczenie g³ównie dla producentów
dóbr uzupe³niaj¹cych, które nie mog³yby samodzielnie stanowiæ atrakcyjnej
oferty),

– dzia³ania promocyjne (poprzez instrumenty promocji wykorzystywane
przez producenta, a mo¿liwe do zastosowania w sklepie – por. tzw. field

marketing, oraz poprzez instrumenty promocji wykorzystywane przez deta-
listê),

– budowanie wizerunku,
– obs³uga fizycznej dystrybucji produktów,
– pozyskiwanie informacji o zachowaniach konsumentów.

Produkt handlu detalicznego, rozumiany jako us³uga, ma naturê bardzo z³o¿on¹
(jeœli rozwa¿aæ go strukturalnie) – jest definiowany poprzez wiele elementów
sk³adowych, takich jak: postaæ asortymentu (w rozumieniu wymiarów: g³êbokoœci
i szerokoœci oraz kryteriów jego tworzenia) i warunki jego oferowania, czyli:

– sposób dostarczenia towarów klientowi,
– sposób dotarcia do klienta z ofert¹,
– wielkoœæ i sposób zorganizowania (zaaran¿owania) punktu sprzeda¿y,
– metoda obs³ugi klienta w punkcie sprzeda¿y (tradycyjna, preselekcja, samo-

obs³uga),
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– poziom cen,
– formy p³atnoœci,
– godziny otwarcia (dostêpnoœæ czasowa),
– lokalizacja (dostêpnoœæ przestrzenna),
– zakres oferowanych us³ug6 (doradztwo, zamawianie, pakowanie itd.).

Du¿a z³o¿onoœæ produktu handlu powoduje, ¿e bior¹c pod uwagê rzeczywiste
transakcje zawierane przez przedsiêbiorstwo handlowe z klientami, jest on bardzo
silnie zindywidualizowany, co zreszt¹ jest typowe dla produktu us³ugowego. Z dru-
giej jednak strony niezbêdne jest zapewnienie masowego (i jednoczeœnie ekono-
micznego) dostêpu do dóbr, co sk³ania przedsiêbiorstwa handlowe do standaryzacji
produktu. Zagregowanym i zestandaryzowanym desygnatem produktu – us³ugi
przedsiêbiorstwa handlu detalicznego – jest format punktu sprzeda¿y detalicznej7.
Pojêcie „format” oznacza okreœlony sposób prowadzenia sprzeda¿y detalicznej
zarówno w postaci stacjonarnej, jak i niestacjonarnej. Cechami konstytuuj¹cymi
format punktu sprzeda¿y s¹:

– asortyment,
– sposób przedstawienia oferty klientowi (poœredni-bezpoœredni),
– sposób dostarczenia klientowi zakupionych towarów,
– wykorzystywane czynniki wytwórcze i sposób ich zorganizowania,
– zakres œwiadczonych us³ug handlowych.

Wê¿szym pojêciem jest format sklepu8, który definiuje i jednoczeœnie jest defi-
niowany poprzez nastêpuj¹ce elementy:

– asortyment,
– wielkoœæ powierzchni sprzeda¿owej,
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W tym wypadku pojêcie „us³uga” ma zasadniczo wê¿sze znaczenie i stanowi nawi¹zanie

do kategorii us³ug wolnych i zwi¹zanych zaproponowanej przez A. Wakara.
7

J. Dietl u¿ywa pojêcia „forma handlu detalicznego” (J. Dietl, Handel we wspó³czesnej

gospodarce, PWE, Warszawa 1991, s. 31), H. Szulce u¿ywa tego samego pojêcia w znacznie
szerszym znaczeniu, stosuj¹c je zarówno do przedsiêbiorstw handlu detalicznego, jak i punktów
sprzeda¿y detalicznej i form ich koncentracji (H. Szulce, Struktury i strategie w handlu, PWE,
Warszawa 1998, s. 78), J. Chwa³ek u¿ywa pojêcia „rodzaje punktów sprzeda¿y detalicznej”
(J. Chwa³ek, Nowoczesny sklep, WSiP, Warszawa 1993, s. 117).

8
Traktowany synonimicznie z pojêciem typ, rodzaj sklepu. Pojêcie „rodzaj sklepu” stosuje

J. Dietl (Handel, s. 32), pojêcia „typ sklepu” u¿ywa H. Szulce (Struktury, s. 81) oraz
U. Ka³¹¿na-Drewinska, B. Iwankiewicz-Rak (Marketing w handlu, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroc³awiu, Wroc³aw 1999, s. 169). Termin „format” zosta³ przyjêty ze
wzglêdu na literaturê anglosask¹, w której zasadniczo nie ma zamienników. Pojêcia „format
sklepu” u¿ywa tak¿e T. Domañski, traktuj¹c go synonimicznie z „formu³¹ dystrybucji”
powszechnie stosowan¹ we Francji (Strategie marketingowe du¿ych sieci handlowych, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa-£ódŸ 2001, s. 12), J. Kall (To¿samoœæ marek nale¿¹cych do

sieci detalicznych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznañ 2005, s. 117).



– metoda obs³ugi,
– lokalizacja,
– poziom cen,
– zakres œwiadczonych us³ug handlowych.

Pojêcie formatu punktu sprzeda¿y detalicznej mo¿na tak¿e analizowaæ na grun-
cie koncepcji knowledge based management, gdzie zasadniczo mo¿na go potrakto-
waæ jako efekt skumulowanej wiedzy przedsiêbiorstwa. Rozwa¿aj¹c to ujêcie bar-
dziej szczegó³owo, format powinien byæ analizowany na dwóch poziomach9:

– poziomie elementów strukturalnych (wy¿ej wymienionych) daj¹cych siê
obserwowaæ, czyli niejako zewnêtrznych, tworz¹cych postaæ produktu
przedsiêbiorstwa handlu detalicznego – w ujêciu rezultatowym,

– poziomie technologii (w ujêciu procesowym), co oznacza, ¿e format tworzy
technologia handlu detalicznego, okreœlaj¹ca systemy, metody, procedury
pozwalaj¹ce formatowi funkcjonowaæ; jest to element wiedzy przedsiêbior-
stwa, bardzo czêsto niezwerbalizowany i niedaj¹cy siê obserwowaæ z ze-
wn¹trz; ma on jednak zasadnicze znaczenie przy tworzeniu przez przedsiê-
biorstwo sieci opartej na okreœlonym koncepcie formatu; w tym ujêciu format
jest zasadniczo trudny do imitacji, szczególnie wtedy, gdy zaistnienie formatu
mo¿liwe jest tylko w du¿ej skali, czyli musi byæ realizowane poprzez sieæ
punktów sprzeda¿y, a nie pojedyncze sklepy; do takich formatów nale¿y zali-
czyæ wszystkie te, które s¹ zorientowane na sprzeda¿ produktów szybkoro-
tuj¹cych (tzw. niewybieralnych), funkcjonowanie tych formatów opiera siê na
wysokiej sprawnoœci logistycznej (daj¹cej z jednej strony kompletnoœæ asorty-
mentu, z drugiej – wysokie tempo rotacji), co jest o tyle trudne, ¿e dotyczy
wielu tysiêcy pozycji asortymentowych, oraz na traktowaniu polityki cenowej
jako istotnego narzêdzia budowania przewagi konkurencyjnej.

Wieloœæ cech konstytutywnych powoduje, ¿e tak w przypadku formatu punktu
sprzeda¿y detalicznej, jak i formatu sklepu mo¿na wymieniæ bardzo liczne ich
rodzaje – zarówno obecnie dzia³aj¹cych, jak i potencjalnych. Kwestia ta zostanie
szczegó³owo omówiona w nastêpnym punkcie.

4.2. Typologia formatów w handlu detalicznym

Liczba klas formatów punktu sprzeda¿y detalicznej, a tak¿e sklepu, jak¹ teoretycz-
nie da³oby siê wyró¿niæ, jest iloczynem liczby wartoœci wszystkich zmiennych

172

9 A.C. Inkpen, A. Dinur, Knowledge Management Processes and International Joint Ventu-

res, „Organization Science” vol. 9, 1998, no. 4, s. 456.



uwzglêdnionych w schemacie klasyfikacyjnym10. Zasadnoœæ ich wyró¿niania jest
jednak niska, poniewa¿ cechy konstytutywne formatu (zmienne) s¹ ze sob¹ w ró¿-
nym stopniu skorelowane, co oznacza, ¿e nie wszystkie, teoretycznie mo¿liwe,
kombinacje s¹ praktycznie wykonalne. Daje siê to szczególnie obserwowaæ
w przypadku formatów sklepowych. Relatywnie silnie dodatnia korelacja11 wystê-
puje miêdzy liczb¹ pozycji asortymentowych i wielkoœci¹ powierzchni sprzeda-
¿owej (wiêksza liczba pozycji asortymentowych wymaga wiêkszej powierzchni).
Jest to doœæ prosta zale¿noœæ, zwi¹zana z materialnym charakterem dóbr oferowa-
nych na sprzeda¿ w handlu. Podobnie relatywnie prosta jest zale¿noœæ (maj¹ca eko-
nomiczne uzasadnienie) miêdzy zakresem œwiadczonych us³ug i poziomem cen:
szerszy zakres us³ug uzasadnia wy¿szy poziom cen i odwrotnie. Niektóre zale¿no-
œci nie s¹ niestety jednoznaczne. Wzrost powierzchni sprzeda¿owej jest czêsto
zwi¹zany z ni¿szym poziomem cen (zwiêkszenie si³y grawitacji sklepu ma
wywo³aæ efekt wiêkszej liczby klientów, co jest stosowane tym czêœciej, im wiêk-
sza jest liczba klientów cenowra¿liwych). Prawid³owoœæ ta ujawnia siê, gdy unika-
towoœæ asortymentu (i oferowanych w jego ramach towarów) jest niska. Im bar-
dziej asortyment stanowi wyró¿nik sklepu, daj¹c efekt niskiej substytucji (przede
wszystkim poprzez si³ê marki), tym czêœciej mo¿liwe jest stosowanie wysokich cen
przy du¿ych powierzchniach sprzeda¿owych.

Bior¹c zatem pod uwagê wieloœæ wyró¿nionych cech konstytutywnych for-
matu, ró¿norodny charakter12 zmiennych opisuj¹cych te cechy, brak praktycznej
przydatnoœci niektórych teoretycznie mo¿liwych kombinacji zmiennych (brak
mo¿liwoœci praktycznego zastosowania niektórych konfiguracji zmiennych cech
konstytutywnych13 ze wzglêdu na ich skorelowany charakter), mo¿na stwierdziæ,
¿e przydatnoœæ klasyfikacji jest niska, natomiast uzasadnione jest przeprowadze-
nie typologii.
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10 Pewn¹ propozycjê w tym zakresie przedstawia J. Chwa³ek, przyjmuj¹c za³o¿enia
dotycz¹ce liczby cech konstytutywnych formatu punktu sprzeda¿y – zmiennych schematu kla-
syfikacyjnego – 7 i ich wartoœci – 3, otrzymuje 3 · 3 · 3 · 3 · 3 · 3 · 3=2187 teoretycznie mo¿li-
wych klas, czyli formatów. (J. Chwa³ek, Nowoczesny sklep, s. 116).

11 Analizowana przy za³o¿eniu to¿samoœci asortymentu ze wzglêdu na przynale¿noœæ bra-
n¿ow¹.

12 Metoda obs³ugi, lokalizacja, grupy produktów reprezentowane w asortymencie s¹
cechami opisywanymi za pomoc¹ zmiennych nominalnych, szerokoœæ i g³êbokoœæ asortymentu,
zakres œwiadczonych us³ug, poziom cen – zmiennych porz¹dkowych, wielkoœæ powierzchni
sprzeda¿owej, liczba pozycji asortymentowych – zmiennych ilorazowych.

13 Jako przyk³ady mo¿na wymieniæ: sklep o powierzchni 1500 m2, samoobs³ugowy, ofe-
ruj¹cy wyroby jubilerskie lub sklep o powierzchni 15 m2 z szerokim i g³êbokim asortymentem
artyku³ów spo¿ywczych, szerokim zakresem œwiadczonych us³ug, wysokim poziomem cen,
samoobs³ug¹ i lokalizacj¹ w obrêbie galerii handlowej.



Typ jest definiowany jako uznana za bardziej istotn¹ od innych specjalna war-
toœæ zmiennej lub konfiguracja zmiennych14. Miano typów punktów sprzeda¿y
detalicznej (tutaj nazywanych formatami) otrzymaj¹ te konfiguracje zmiennych,
które charakteryzuj¹ siê posiadaniem wielu desygnatów (kryterium iloœciowe).
Zasadne w tym wypadku jest pos³ugiwanie siê raczej typologicznym pojêciem
grupy, sk³adaj¹cej siê z jednostek nieidentycznych, ale spe³niaj¹cych okreœlone
kryteria (iloœciowe – zdefiniowane przedzia³em wartoœci, lub jakoœciowe – opi-
sowo). Poszczególne formaty nie s¹ wewnêtrznie jednolite (szczególnie, jeœli
wzi¹æ pod uwagê te same formaty w ró¿nych krajach), choæ wykazuj¹ bardzo du¿o
cech wspólnych15. Ich niejednolitoœæ wynika z uwarunkowanej czynnikami natu-
ralnymi (klimat, ukszta³towanie terenu, dostêpnoœæ gruntów pod budowê), infra-
strukturalno-przestrzennymi (sieæ dróg, w tym autostrad, typ i gêstoœæ zabudowy
miejskiej i wiejskiej), polityczno-prawnymi (regulacje dotycz¹ce dzia³alnoœci
gospodarczej, w szczególnoœci dzia³alnoœci handlowej), ekonomicznymi (warunki
inwestowania, si³a nabywcza ludnoœci), demograficznymi (liczba i struktura ludno-
œci), spo³ecznymi (poziom wykszta³cenia, styl ¿ycia i model konsumpcji), techno-
logicznymi (dostêpnoœæ technologii) ewolucji handlu w poszczególnych krajach.
Ponadto trudnoœæ w okreœlaniu typów formatów punktów sprzeda¿y wynika
z dynamicznego ich charakteru (formaty ulegaj¹ zmianom dostosowawczym nie
tylko w przestrzeni – s¹ wyrazem dopasowania do warunków poszczególnych ryn-
ków, ale tak¿e w czasie). Nale¿y tak¿e zwróciæ uwagê na to, ¿e granice pomiêdzy
formatami nie s¹ zbyt ostre, co wynika z ich ewolucyjnego charakteru – nowe for-
maty czêsto powstaj¹ jako modyfikacje ju¿ istniej¹cych.

Typologie spotykane w literaturze ró¿ni¹ siê stopniem szczegó³owoœci. Jedn¹
z najbardziej rozbudowanych na gruncie literatury polskiej zaproponowa³
J. Chwa³ek, który wyodrêbni³ piêæ rodzin typów (por. tabela 23). Typologia ta jest
oparta na szeœciu cechach: wielkoœæ powierzchni sprzeda¿owej, asortyment, lokali-
zacja, metoda obs³ugi, poziom cen, zakres œwiadczonych us³ug handlowych (wol-
nych i zwi¹zanych)16.

Z pewnoœci¹ walorem koncepcji J. Chwa³ka jest charakterystyka wielu typów
i ich logiczne uporz¹dkowanie. Przyjmuj¹c jednak obecny stan sektora handlu
detalicznego w typologii tej wystêpuj¹ kategorie, które maj¹ bardzo ma³e znacze-
nie praktyczne (dotyczy to takich formatów, jak: bazar, minisam, sam, supereta).
Ponadto J. Chwa³ek skupi³ siê na stacjonarnych formach handlu, w sposób szcze-
gólny uwzglêdniaj¹c formaty sklepowe.

Rozwiniêciem typologii J. Chwa³ka (szczególnie w czêœci dotycz¹cej formatów
pozasklepowych) jest podzia³ jednostek handlu detalicznego zaproponowany przez
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14
S. Nowak, Metodologia nauk spo³ecznych, PWN, Warszawa 1985, s. 161.

15
T. Domañski, Strategie marketingowe, s. 12.

16
J. Chwa³ek, Nowoczesny sklep, s. 118-119.
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Tabela 23. Typy formatów punktów sprzeda¿y detalicznej

Typy podstawowe Odmiany lub rodzaje uzupe³niaj¹ce

Sklepy z rozwiniêt¹ obs³ug¹

Sklep specjalistyczny (bran¿owy)

Drug-store

Salon specjalistyczny

Butik

Bazar

Delikatesy

Trafika

Powszechne sklepy samoobs³ugowe

Minisam

Sam

Supereta

Supermarket

Convenience store

Sklep dyskontowy

Up-scale supermarket
Uniwersalne wielkopowierzchniowe sklepy samoobs³ugowe

Uniwersam

Hipermarket

3d-store

Combination store

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 samoobs³ugowy

� r ó d ³ o: J. Chwa³ek, Nowoczesny sklep, WSiP, Warszawa 1993, s. 117.



M. S³awiñsk¹ (rysunek 21). W typologii tej wskazano tak¿e na wybrane formaty
sklepowe, ale bez dalszego ich uporz¹dkowania.

Wed³ug T. Domañskiego podstawowymi kryteriami typologii formu³y dystrybu-
cji, wykorzystywanymi przez europejskie sieci handlowe, s¹: wielkoœæ powierzchni
sprzeda¿owej, liczba oferowanych artyku³ów, liczba artyku³ów ¿ywnoœciowych,
mar¿a (w wyra¿eniu procentowym), udzia³ artyku³ów nie¿ywnoœciowych
w ca³kowitym obrocie oraz udzia³ kosztów zatrudnienia w obrocie sklepu17.

Próba w³asnej typologii formatów handlu detalicznego zosta³a przeprowadzona
na bazie typologii opartych na nastêpuj¹cych kryteriach:

– szerokoœæ asortymentu,
– poziom cen jako efekt poziomu mar¿,
– wielkoœæ powierzchni sprzeda¿owej.

176
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wysy³kowy

Handel
stacjonarny

Handel
obwoŸny

Uniwersalny Specjalistyczny

Sklepy

bran¿owy

specjalistyczny
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dom towarowy

dom handlowy
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sklep przemys³owo-spo¿ywczy (mieszany)
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jednostki
handlu

detalicznego
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handel targowiskowy

hale targowe

handel z samochodu

stacje benzynowe

automaty

sprzeda¿ z magazynu

Rys. 21. Podzia³ jednostek handlu detalicznego
� r ó d ³ o: M. S³awiñska, Zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem handlowym, PWE, Warszawa 2002, s. 50

17 T. Domañski, Strategie marketingowe, s. 12-13.



Najpierw podjêto próbê wyodrêbnienia typów, przyjmuj¹c pary kryteriów: asor-
tyment i poziom cen oraz asortyment i wielkoœæ powierzchni sprzeda¿owej

Rysunek 22 przedstawia typologiê formatów wyodrêbnionych ze wzglêdu na
pierwsz¹ parê kryteriów.

Rysunek 23 prezentuje propozycjê typologii na podstawie drugiej pary kryte-
riów.

W obu wypadkach uwzglêdniono tylko niektóre znane formaty. Przydatnoœæ
tych typologii wydaje siê ograniczona, miêdzy innymi ze wzglêdu na trudnoœæ
w kwantyfikacji zmiennych.

Kolejna propozycja typologii uwzglêdnia dotychczasowy dorobek w tej dzie-
dzinie oraz formaty wspó³czeœnie wystêpuj¹ce najczêœciej w praktyce gospodar-
czej i uwzglêdniane w zestawieniach statystycznych. Kryteria jakie zosta³y
uwzglêdnione to: charakterystyka asortymentu, poziom cen i zwi¹zany z nim
zakres œwiadczonych us³ug, przy czym za podstawowe przyjêto charakterystykê
asortymentu w aspekcie jego szerokoœci. Bior¹c pod uwagê to kryterium, mo¿na
zaproponowaæ podzia³ na dwie grupy punktów sprzeda¿y detalicznej: wyspecjali-
zowane (choæ obecnie bardziej zasadne by³oby mówienie o sprofilowaniu) oraz
uniwersalne.
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poziom cen

uniwersalny

asortyment

wysoki

niski

� factory outlet

� butik, salon
specjal istyczny

� convenience store

� sklep dyskontowy

� supermarket

� hipermarket

� dom

towarowy

� category killer

wyspecjalizowany

Rys. 22. Typologia formatów wed³ug szerokoœci asortymentu i poziomu cen
� r ó d ³ o: opracowanie w³asne



Szczególn¹ grup¹ sklepów sprofilowanych s¹ te, w których asortyment zosta³
dobrany nie wed³ug kryterium bran¿y lub rodzaju zaspokajanych potrzeb, ale
wed³ug czêstotliwoœci nabywania – oferuj¹ one produkty szybkozbywalne (fast

moving consumer goods – FMCG). W zwi¹zku z ich znacz¹cym udzia³em rynko-
wym zosta³y wydzielone w osobn¹ grupê. W typologii przedstawiono formaty pod-
stawowe i ich odmiany (tabela 24). Niektóre z uwzglêdnionych formatów s¹ s³abo
rozpowszechnione w Europie (st¹d ma³o znane), s¹ natomiast bardzo silne w Stanach
Zjednoczonych. Zaproponowany podzia³ ma charakter umowny, wskazywane typy
formatów mog¹ znacz¹co siê ró¿niæ w konkretnych przedsiêbiorstwach handlowych
w zale¿noœci od stosowanych strategii rynkowych.

Jeœli chodzi o charakterystykê formatów wymienionych w tabeli, uwaga zosta-
nie skoncentrowana na formatach o najwiêkszym znaczeniu oraz kategoriach inno-
wacyjnych o znacznej dynamice wzrostu.

Wszystkie formaty zaliczone do formatów sprofilowanych s¹ definiowane
poprzez specjalizacjê asortymentow¹. Wyodrêbniono format podstawowy, uznaj¹c
za takowy sklep specjalistyczny oraz formaty stanowi¹ce odmiany sklepu specjali-
stycznego. Sklep specjalistyczny jako format jest kategori¹ bardzo ogóln¹. Mianem
tym mo¿na okreœliæ sklep o asortymencie w¹skim i g³êbokim (bez specyfikacji bra-
n¿owej) dobranym wed³ug ró¿norodnych kryteriów (bran¿a, grupa nabywców,
rodzaj potrzeby). Bardziej szczegó³ow¹ charakterystykê mo¿na zaproponowaæ

178

powierzchnia
sprzeda¿owa
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du¿a
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sklep internetowy
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Rys. 23. Typologia formatów wed³ug szerokoœci asortymentu i wielkoœci powierzchni

sprzeda¿owej
� r ó d ³ o: opracowanie w³asne
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Tabela 24. Typologia formatów handlu detalicznego*

Formaty podstawowe Odmiany formatów podstawowych

Sklepy z asortymentem sprofilowanym

Sklep specjalistyczny Sklep bran¿owy
Salon specjalistyczny
Category killer*

Factory outlet

Concept store

Drug store

Do-it-yourself/home improvement

Butik itp.

Sklepy sprofilowane na produkty FMCG

Supermarket
Convenience store

Sklep dyskontowy

Delikatesy

Up-scale supermarket
Corner shop/sklep osiedlowy
Forecourt store

Hard discount

Soft discount

Sklepy z asortymentem uniwersalnym

Dom towarowy
Variety store

Hipermarket
Warehouse-store

Warehouse membership club/cash&carry

Dyskontowy dom towarowy

Supercenter/superstore

Formaty pozasklepowe

Handel wysy³kowy

Kiosk
Handel obwoŸny
Automaty sprzeda¿owe

Handel internetowy
TV shop

*Zdecydowana wiêkszoœæ wymienionych formatów zosta³a stworzona na rynku amerykañskim i –
wobec ich transferu – nazwy angielskie zosta³y wprowadzone do jêzyka polskiego lub spolszczone
(jak na przyk³ad supermarket, sklep dyskontowy) lub wystêpuj¹ w oryginalnej formie (jak na
przyk³ad factory outlet). W przypadku formatów, których cykl ¿ycia okaza³ siê bardzo d³ugi (a geneza
niejednoznaczna), powsta³y i ci¹gle s¹ stosowane nazwy o Ÿród³os³owie polskim (na przyk³ad nazwa
„ksiêgarnia” pochodzi od s³owa „ksi¹¿ka”), greckim lub ³aciñskim (na przyk³ad nazwa „apteka”
pochodzi z greckiego apotheke oznaczaj¹cego sk³ad, „antykwariat” z ³aciñskiego antiquarius ozna-
czaj¹cego „zajmuj¹cy siê staro¿ytnoœci¹”).

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne 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.



w odniesieniu do odmian sklepu specjalistycznego. Wyodrêbniono18 dwie grupy
odmian sklepu specjalistycznego: formaty wyró¿nione na podstawie zakresu spe-
cjalizacji i poziomu œwiadczonych us³ug oraz formaty wyodrêbnione ze wzglêdu
na asortyment okreœlony bran¿owo. Do pierwszej grupy nale¿y zaliczyæ klasykê
gatunku – sklep bran¿owy, salon specjalistyczny, category killer (zabójca katego-
rii), factory outlet (sklep fabryczny) oraz concept store, do drugiej – drug store

(sklep ³¹cz¹cy cechy drogerii i apteki), sklep typu do-it-yourself (nazywany tak¿e
home improvement, w Polsce u¿ywana jest nazwa market budowlany), butik, tra-
fika itd.19

Historycznie najstarszym formatem jest sklep bran¿owy, który obecnie jest
postrzegany jako odmiana sklepu specjalistycznego. Jego najwa¿niejsze cechy s¹
nastêpuj¹ce: relatywnie w¹ski, ale g³êboki asortyment produktów zaliczanych do
jednej bran¿y, czyli podobnych surowcowo lub technologicznie, niewielka
powierzchnia sprzeda¿owa oraz tradycyjna metoda obs³ugi klientów. Postaæ tego
formatu wykszta³ci³a siê w nastêpstwie sposobu organizacji sfery wytwórczoœci
produkcji materialnej (specjalizacja rzemios³a), ograniczeñ powierzchniowych
bêd¹cych rezultatem istniej¹cych w przesz³oœci technologii sprzeda¿y i potencja³u
ekonomicznego dawnych kupców. Obecnie format ten w swoim historycznym
kszta³cie nie odgrywa wiêkszej roli na rynku20, ma zasadniczo charakter uzu-
pe³niaj¹cy21.

Nastêpna odmiana sklepu specjalistycznego – salon specjalistyczny – charakte-
ryzuje siê wê¿szym i bardziej pog³êbionym asortymentem zestawionym wed³ug
grupy nabywców czy rodzaju potrzeby. Dodatkowym atrybutem tego formatu jest
podwy¿szony standard sklepu, który ujawnia siê poprzez wystrój, zakres œwiadczo-
nych us³ug, lokalizacjê (najbardziej presti¿owe miejsca) oraz poziom obs³ugi.

Zabójca kategorii (category killer) stanowi odmianê sklepu specjalistycznego,
który powsta³ w Stanach Zjednoczonych w latach osiemdziesi¹tych XX wieku.
Rozwój tego formatu przede wszystkim na rynku amerykañskim sta³ siê mo¿liwy
dziêki nastêpuj¹cym zjawiskom22:
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18
W obrêbie odmian nie zachowano jednorodnego kryterium typologii, co wynika z chêci

uwzglêdnienia formatów, maj¹cych du¿e praktyczne znaczenie i wystêpuj¹cych w zestawie-
niach statystycznych.

19
To zestawienie nie pretenduje do miana pe³nego, nie wymieniono wielu sklepów okreœla-

nych nazw¹ rodzajow¹, takich jak: ksiêgarnia, kwiaciarnia, cukiernia, apteka, antykwariat,
poniewa¿ stanowi¹ uszczegó³owione postacie sklepu specjalistycznego, a ich charakterystyka
jest powszechnie znana.

20
G³ównie z powodu konkurencji jak¹ napotyka ze strony sklepów tak¿e sprofilowanych,

ale lepiej odpowiadaj¹cych oczekiwaniom klientom poprzez asortyment konstruowany na zasa-
dzie kryterium potrzeb, co oznacza uwzglêdnianie produktów ró¿norodnych bran¿owo.

21
Na przyk³ad w ramach form koncentracji punktów sprzeda¿y.

22
D. Rogers, American Power Retailing, „European Retail Digest” 1996, no. 10, s. 13-14.



– znacz¹ce rozmiary si³y nabywczej i mobilnoœci klientów amerykañskich,
– wy¿sze ni¿ w przypadku klientów europejskich oczekiwania dotycz¹ce

wyboru produktów,
– odczuwany spadek dochodów realnych (od koñca lat osiemdziesi¹tych) spo-

wodowa³, ¿e klienci w Stanach Zjednoczonych stali siê bardziej cenowra-
¿liwi,

– ograniczenie czasu wolnego (w efekcie wyd³u¿enia godzin pracy dla pod-
trzymania poziomu dochodów),

– relatywnie niski poziom cen nieruchomoœci gruntowych i brak restrykcyj-
nych ograniczeñ dla obiektów wielkopowierzchniowych w planowaniu
przestrzennym.

Sklepy tego formatu charakteryzuj¹c¹ siê:

– relatywnie du¿¹ powierzchnia sprzeda¿ow¹ (siêgaj¹c¹ kilkunastu tysiêcy
metrów kwadratowych),

– bardzo g³êbokim asortymentem w obrêbie wybranych grup produktów
(dobranych ze wzglêdu na grupê potrzeb lub segment nabywców),

– relatywnie niskim poziomem cen,
– du¿ym zakresem przestrzennego oddzia³ywania.

Jest to bardzo szczególny format sklepu, poniewa¿ z jednej strony mo¿e gene-
rowaæ znacz¹c¹ przewagê konkurencyjn¹23, z drugiej jednak nie jest to format,
który ma uniwersalny charakter (tzn. mo¿na go zastosowaæ w ka¿dych warun-
kach). Skuteczne funkcjonowanie sklepów category killer wymaga spe³nienia
kilku warunków24:

– oferowanie wszystkich marek produktów dostêpnych na rynku w danym
czasie, to oznacza, ¿e koncepcja zabójcy kategorii mo¿e byæ skuteczna
tylko w tych grupach produktów, w których marki w³asne nie maj¹ silnej
pozycji25, czyli na przyk³ad w sektorze sprzêtu elektronicznego, ksi¹¿ek,
zabawek, sprzêtu sportowego; przewaga konkurencyjna zabójcy kategorii
jest wtedy rezultatem g³êbokoœci asortymentu,

– poziom kosztów musi umo¿liwiaæ zaproponowanie cen na poziomie przy-
najmniej nie wy¿szym ni¿ konkurencja.
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23 Czego dowodem s¹ sieci: Toys ‘R’ Us, Home Depot, IKEA, Best Buy, Barnes&Noble.
24 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.

25 Przedsiêbiorstwa handlowe na ogó³ nie s¹ sk³onne do udostêpniania licencji na sprzeda¿
produktów w³asnej marki konkurentom.



Factory outlet (sklep fabryczny) jest formatem o d³ugiej historii. Pierwsze
sklepy tego rodzaju powstawa³y na pocz¹tku XX wieku na wschodnim wybrze¿u
Stanów Zjednoczonych. Pocz¹tkowo by³y tworzone przez producentów g³ównie
odzie¿y i obuwia w celu sprzeda¿y pracownikom produktów uszkodzonych oraz
nadwy¿ek26. Z czasem sklepy te sta³y siê dostêpne powszechnie. Ich znacz¹cy roz-
wój na rynku macierzystym nast¹pi³ w latach siedemdziesi¹tych i osiemdziesi¹tych
poprzedniego wieku, natomiast w Europie w latach dziewiêædziesi¹tych. Produkty
oferowane w factory outlet to przede wszystkim koñcówki serii towarów marko-
wych27 oferowane pod koniec (lub po zakoñczeniu) sezonu. Ich cena jest obni¿ona
o oko³o 25-70% w stosunku do ceny wyjœciowej. Cech¹ charakterystyczn¹
wspó³czesnych sklepów tego formatu jest lokalizowanie ich w obrêbie centrum,
stanowi¹cego formê koncentracji factory outlet. Dziêki temu klient zyskuje mo¿li-
woœæ dostêpu do szerszego asortymentu „pod jednym dachem” (chocia¿ nie w jed-
nym sklepie). Centra te s¹ najczêœciej prowadzone przez wyspecjalizowanych
deweloperów.

Concept store jest to sklep aktywnie kreuj¹cy styl ¿ycia i oferuj¹cy na sprzeda¿
zwi¹zane z tym produkty. Klienci mog¹ w tych sklepach nie tylko robiæ zakupy, ale
tak¿e skorzystaæ z tych produktów na miejscu (np. zjeœæ obiad, wypiæ kawê, poæwi-
czyæ) co ma walor w pewnym sensie edukacyjny i przyczynia siê do wygenerowa-
nia popytu na produkty oferowane na sprzeda¿ (czêsto ma³o znane). Mo¿liwoœæ
wypróbowania produktu jest us³ug¹ rozszerzaj¹c¹ pakiet us³ug handlowych, czemu
towarzyszy poziom cen wy¿szy od przeciêtnych. Ta odmiana sklepu specjalistycz-
nego jest relatywnie nowym formatem.

Druga grupa odmian sklepu specjalistycznego obejmuje formaty definiowane
przez asortyment obejmuj¹cy wymienione rodzajowo (bran¿owo) grupy produk-
tów, czyli te, które zyska³y nazwê rodzajow¹ zastrze¿on¹ (nie w sensie prawnym)
dla okreœlonego zestawu oferowanych na sprzeda¿ produktów: butik, drug store,
trafika, do-it-yourself, ale tak¿e apteka, antykwariat, cukiernia, drogeria, kwiaciar-
nia, ksiêgarnia28.

Butik stanowi rodzaj sklepu specjalistycznego, wyodrêbniony ze wzglêdu na
przedmiot obrotu, którymi s¹ artyku³y mody oferowane w krótkich seriach, niepo-
wtarzalne i unikatowe, kszta³tuj¹ce aktualne trendy. Nie jest to sklep masowej
obs³ugi, zasadniczo opiera siê na obs³udze tradycyjnej. Najczêœciej sklepy tego for-
matu lokalizowane s¹ w miejscach o wysokim natê¿eniu nurtu nabywców, czyli
w centrach miast oraz w centrach handlowych. Swoistym paradoksem jest, ¿e o ile
bran¿a sprzeda¿y ubiorów rozwija siê bardzo dynamicznie, wiêkszoœæ sklepów sie-
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26 N. Birkett, Factory Outlets Across Europe, „European Retail Digest” 2000, no. 26, s. 47.
27 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.
28 Por. przypis 19.



ciowych oferuj¹cych odzie¿ nie spe³nia tego warunku (sprzedawana jest tam
odzie¿ w d³ugich seriach), a mimo to nabywcom sugeruje siê „butikowy” charakter
sklepu, chc¹c wykorzystaæ sk³onnoœæ wspó³czesnych nabywców do wyró¿niania
siê i podkreœlania w³asnej indywidualnoœci.

Asortyment sklepu typu drug store to g³ównie artyku³y drogeryjne oraz leki
uzupe³nione wybranymi artyku³ami spo¿ywczymi, pras¹, artyku³ami papierni-
czymi i pami¹tkarskimi. Oferta mo¿e byæ uzupe³niona minibarem szybkiej
obs³ugi29. Jest to format bardzo popularny w Stanach Zjednoczonych30, który
zosta³ zaadaptowany na rynku europejskim i jest te¿ wprowadzany na rynek pol-
ski31. W sklepach tych stosowana jest samoobs³uga (sprzeda¿ leków recepturo-
wych odbywa siê metod¹ tradycyjn¹). Ich powierzchnia jest znacznie zró¿nico-
wana, podobnie jak lokalizacja oraz poziom cen.

Przedmiotem obrotu trafiki s¹ g³ównie produkty dla palaczy, takie jak: papie-
rosy, cygara, tytonie, fajki, tabaki, zapalniczki, akcesoria. Uzupe³nieniem asorty-
mentu mog¹ byæ wybrane produkty spo¿ywcze (g³ównie kawa, herbata i produkty
nabywane impulsowo – s³odycze, guma do ¿ucia). Najczêœciej s¹ to sklepy rela-
tywnie niewielkie, z obs³ug¹ tradycyjn¹.

Do-it-yourself (nazywany tak¿e home improvement)32– w skrócie DIY – to
odmiana sklepu specjalistycznego zorientowana na sprzeda¿ produktów do
budowy i wyposa¿ania domów oraz mieszkañ. Format ten powsta³ w Stanach Zjed-
noczonych, ale jest bardzo popularny w Europie. Sklepy tego formaty mog¹ byæ
znacznie zró¿nicowane w zakresie asortymentu; wystêpuj¹ dwa podtypy – sklepy
oferuj¹ce g³ównie produkty do budowy i wykoñczania wnêtrz oraz sklepy zorien-
towane na produkty dekoracyjne33. Ponadto sklepy tego formatu znacznie ró¿ni¹
siê wielkoœci¹ powierzchni sprzeda¿owej – od kilkuset do kilkunastu tysiêcy
metrów kwadratowych. Dotychczas w sklepach zaliczanych do do-it-yourself nie
oferowano mebli (poza kuchennymi) – jest to grupa towarów, której charaktery-
styka ekonomiczna (tempo rotacji, poziom mar¿ i obrotów) mog³aby zasadniczo
zmieniæ poziom i strukturê kosztów sklepów tego formatu. Asortyment DIY pod-
lega jednak ewolucji wymuszanej g³ównie przez zjawiska demograficzne (niskie
tempo przyrostu naturalnego, wzrost œredniej wieku nabywców). Jest prawdopo-
dobne, ¿e w ofercie pojawi siê w przysz³oœci wiêcej produktów dekoracyjnych oraz
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29
J. Chwa³ek, Nowoczesny sklep, s. 120.

30
W pierwszej dwudziestce najwiêkszych detalistów œwiata w roku 2005 by³y dwa amery-

kañskie przedsiêbiorstwa, które dzia³a³y wy³¹cznie poprzez ten format (Walgreen Co. i CVS
Corporation).

31
Przyk³adem sklepów typu drug store s¹ placówki nale¿¹ce do sieci Super-pharm, sta-

nowi¹ce po³¹czenie apteki, drogerii oraz perfumerii.
32

W Polsce stosowana jest nazwa „market budowlany”.
33

R. Perks, DIY in France, „European Retail Digest”, 2004, no. 44, s. 45.



w³aœnie meble, co doprowadzi przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ce poprzez ten format do
konfrontacji z IKEA34.

Kolejn¹ grupê formatów stanowi szczególna zbiorowoœæ jednostek tak¿e sprofi-
lowanych, ale zasadniczo ró¿nych od sklepu specjalistycznego i pochodnych. Ich
przedmiotem obrotu s¹ tzw. dobra szybkorotuj¹ce (fast mowing consumer goods)
co oznacza, ¿e formaty te charakteryzuj¹ siê relatywnie szerokim, ale raczej
p³ytkim asortymentem i oferuj¹ przynajmniej produkty spo¿ywcze, artyku³y
kosmetyczno-drogeryjne, papierosy, prasê. Do grupy tej nale¿y zaliczyæ przede
wszystkim supermarket oraz convenience store, sklep dyskontowy, a tak¿e delika-
tesy oraz ich pochodne. Najwa¿niejsz¹ pozycjê w tej grupie zajmuje supermarket,
który jest formatem o relatywnie d³ugiej historii. Jego pojawienie siê nast¹pi³o
w Stanach Zjednoczonych przede wszystkim w wyniku zastosowania samo-
obs³ugowej metody sprzeda¿y35. Jest to jednoczeœnie jedna z najwa¿niejszych
innowacji w historii handlu detalicznego, która – wielokrotnie modyfikowana –
da³a pocz¹tek wielu innym formatom. St¹d temu w³aœnie formatowi nale¿y poœwiê-
ciæ szczególn¹ uwagê. Definicja supermarketu nie jest jednoznaczna nawet w Pol-
sce, a tym bardziej w innych krajach. Poni¿ej zestawiono definicje supermarketu.
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Definicje supermarketu

G³ówny Urz¹d Statystyczny Sklep o powierzchni sprzeda¿owej 400–2499 m2, pro-
wadz¹cy sprzeda¿ g³ównie w systemie samoobs³ugowym,
oferuj¹cy szeroki asortyment artyku³ów ¿ywnoœciowych
oraz artyku³y nie¿ywnoœciowe czêstego zakupu.

Instytut Rynku Wewnêtrznego
i Konsumpcji

Sklep samoobs³ugowy o powierzchni sali sprzeda¿owej
od 400 do 2499 m2, oferuj¹cy artyku³y ¿ywnoœciowe
wszystkich bran¿ (³¹cznie z artyku³ami œwie¿ymi) oraz
artyku³y nie¿ywnoœciowe czêstego zakupu, których
udzia³ w obrotach kszta³tuje siê na poziomie oko³o 30%
ca³kowitych obrotów sklepu.

Company Assistance
Sp. z o.o.

Sklep o powierzchni 300–2500 m2, sprzedaj¹cy ¿ywnoœæ
oraz inne towary konsumpcyjne.

Amer Nielsen Research-
-Poland

Sklep o powierzchni sprzeda¿owej minimum 301 m2,
w ofercie towarowej ma zarówno ¿ywnoœæ, jak i artyku³y
drogeryjno-kosmetyczne, minimum 50% powierzchni
sprzeda¿y stanowi dzia³ samoobs³ugowy oraz ma mini-
mum 2 kasy.

34 Ibidem, s. 49.
35 Samoobs³uga zosta³a zastosowana po raz pierwszy w sklepie w Stanach Zjednoczonych

prawdopodobnie w 1916 roku (wed³ug innych Ÿróde³ w 1912 roku) – por. B. Borusiak, Merchan-

dising, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznañ 2006, s. 7.



S¹ to definicje stosowane w wybranych krajach europejskich oraz przyjmowane
przez ró¿ne instytucje w Polsce.

Dla pe³niejszej charakterystyki tego klasycznego formatu zostanie przedsta-
wiona jego historia, albowiem jego wspó³czesna postaæ jest efektem d³ugiego pro-
cesu ewolucji, który ewidentnie potwierdza zmiennoœæ formatów. W procesie roz-
woju supermarketu mo¿na wyró¿niæ kilka etapów36:

– okres do roku 1930 – etap eksperymentów,
– lata 1930-1935 – ukonstytuowanie siê formatu,
– 1936-1945 – walka o zajêcie pozycji na rynku,
– po 1945 – wzrost formatu.

W latach dwudziestych pojawi³y siê w Stanach Zjednoczonych nowe zjawiska
spo³eczno-gospodarcze, które wywar³y znacz¹cy wp³yw na sektor handlu deta-
licznego. Ludnoœæ wsi w poszukiwaniu wy¿szego standardu ¿ycia zaczê³a prze-
nosiæ siê do miast, w efekcie nast¹pi³ wzrost si³y nabywczej spo³eczeñstwa ame-
rykañskiego. Dodatkowo zwiêkszy³a siê mobilnoœæ nabywców w rezultacie
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MEMBR International Sklep oferuj¹cy artyku³y spo¿ywcze i niespo¿ywcze,
takie jak: artyku³y toaletowe, kosmetyki, œrodki czy-
szcz¹ce gospodarstwa domowego itp. Powierzchnia
sprzeda¿owa: ponad 100 m2, w rejonach wiejskich, ponad
200 m2, w miastach, samoobs³uga z co najmniej 2 kasami.

Francja Sklep samoobs³ugowy o powierzchni sprzeda¿owej
400–2500 m2, realizuj¹cy co najmniej 2/3 obrotu poprzez
sprzeda¿ ¿ywnoœci, czêsto zlokalizowany peryferyjnie.

Wielka Brytania Sklep spo¿ywczy o powierzchni sprzeda¿owej co naj-
mniej 465 m2 (5000 stóp kwadratowych).

W³ochy Sklep samoobs³ugowy (funkcjonuj¹cy indywidualnie
b¹dŸ jako dzia³ domu towarowego) oferuj¹cy artyku³y
¿ywnoœciowe i nie¿ywnoœciowe codziennego zapotrzebo-
wania na powierzchni sprzeda¿owej powy¿ej 400 m2.

Hiszpania Sklep samoobs³ugowy o powierzchni sprzeda¿owej
120–2500 m2, sprzedaj¹cy ¿ywnoœæ, artyku³y czyszcz¹ce
i toaletowe. Ma³e supermarkety na ogó³ zlokalizowane
w centrach miast, peryferyjnie zlokalizowane bywaj¹
supermarkety wiêksze, powy¿ej 500 m2.

� r ó d ³ o: B. S³omiñska, Definicje sklepów, „Handel” 1997, nr 7, s. 33-34; Rynek wewnêtrzny
w 2004 r., www.stat.gov.pl.

36 D. Appel, The Supermarket: Early Development of an Institutional Innovation, „Journal
of Retailing” vol. 48, 1972, no. 1, s. 40.



rozwoju indywidualnej motoryzacji. Tymczasem jeszcze w pocz¹tkowych deka-
dach XX wieku handel detaliczny ¿ywnoœci¹ charakteryzowa³ siê istnieniem
wielu ma³ych, wyspecjalizowanych i niezale¿nych punktów sprzeda¿y. Na skutek
niskiej skali dzia³ania w sklepach tych niezbêdne by³o stosowanie wysokich
mar¿. Istotn¹ zmian¹ by³o wprowadzenie koncepcji sieci punktów sprzeda¿y.
Pierwsze przedsiêbiorstwa sieciowe powsta³y w handlu artyku³ami ¿ywnoœcio-
wymi w latach szeœædziesi¹tych i siedemdziesi¹tych XIX wieku najpierw we
Francji i Belgii, a nastêpnie w Wielkiej Brytanii, Niemczech i Stanach Zjedno-
czonych, gdzie upowszechni³y siê w najszybszym tempie37. Do 1929 roku sklepy
sieciowe znacznie zdystansowa³y niezale¿nych konkurentów. Przeciêtny obrót
roczny sklepu niezale¿nego wynosi³ w 1929 roku 17 380 $, a w przypadku sklepów
sieciowych kwota ta stanowi³a 46 000 $38. Wci¹¿ jednak, mimo ¿e sieciowe, by³y
to zasadniczo ma³e sklepy o niezbyt rozbudowanym asortymencie. W drugiej
po³owie lat dwudziestych zaczê³y pojawiaæ siê na zachodnim wybrze¿u Stanów
Zjednoczonych dwa typy jednostek o zdecydowanie wiêkszej powierzchni sprze-
da¿owej: pierwszy to obiekt charakteryzuj¹cy siê bardzo du¿¹ powierzchni¹ sprze-
da¿ow¹, na której funkcjonowa³y niezale¿ne (w sensie w³asnoœciowym) stoiska39.
Natomiast drugi typ to samoobs³ugowy sklep spo¿ywczy funkcjonuj¹cy w sieci
o scentralizowanym modelu zarz¹dzania. W 1929 roku pojawi³y siê sklepy, w któ-
rych oferowano asortyment z³o¿ony z artyku³ów spo¿ywczych i uzupe³niony
artyku³ami niespo¿ywczymi w sprzeda¿y samoobs³ugowej. Za twórcê supermar-
ketu uwa¿any jest Michael Cullen, pracownik firmy Kroger, który zaproponowa³
pracodawcy otwarcie sklepu samoobs³ugowego z asortymentem sk³adaj¹cym siê
g³ównie z produktów spo¿ywczych, gdzie polityka cen mia³a byæ oparta na zasa-
dzie zró¿nicowania mar¿: 300 produktów mia³o byæ oferowanych po kosztach, 200
– z piêcioprocentowym zyskiem, 300 – z piêtnastoprocentowym i 300 z dwudzie-
stoprocentowym40. Kroger nie przyj¹³ tej propozycji, wobec czego Cullen zrezy-
gnowa³ pracy i otworzy³ sklep (i bardzo szybko kolejne) wed³ug w³asnych zasad.
Sklepy by³y lokalizowane w opuszczonych fabrykach lub hurtowniach, w miej-
scach, gdzie koszty wynajmu by³y bardzo niskie, ale które znajdowa³y siê na obrze-
¿ach dzielnic gêsto zaludnionych. Obiekty wyposa¿one by³y niezwykle skromnie,
wrêcz siermiê¿nie. Podstaw¹ ca³ej koncepcji dzia³ania by³ masowy obrót, oparty na
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37 J. Sala, Przedsiêbiorstwa filialne i ich szanse rozwoju w handlu polskim, „Handel We-
wnêtrzny” 1994, nr 4, s. 12.

38 M.M. Zimmerman, The Super Market: A Revolution in Distribution, McGraw Hill, New
York 1955, s. 3.

39 Obiektem takim by³ np. Crystal Palace Market w San Francisco, który powsta³ prawdopo-
dobnie w 1922 roku, mia³ oko³o 7500 m2 powierzchni sprzeda¿owej oraz parking na 4000 samo-
chodów (D. Appel, The Supermarket, s. 42).

40 M.M. Zimmerman, The Super Market, s. 33.



niskich cenach (lub raczej wra¿eniu, ¿e ceny s¹ niskie), dlatego Cullen du¿¹ wagê
przyk³ada³ do reklamy produktów oferowanych po niskich cenach. Jak ka¿da inno-
wacja, tak¿e i pomys³ Cullena bardzo szybko znalaz³ naœladowców, tym bardziej ¿e
nowy koncept okaza³ siê skuteczny. Warto zauwa¿yæ, ¿e pierwsze supermarkety
nie spe³nia³y niektórych kryteriów wspó³czesnych supermarketów. Pierwsze
sklepy wystrojem i strategi¹ rynkow¹ opart¹ na cenie przypomina³y sklepy dyskon-
towe, a czasem hipermarket (bior¹c pod uwagê powierzchniê sprzeda¿y i strukturê
asortymentu). Supermarkety sta³y siê nowym istotnym uczestnikiem sektora han-
dlu detalicznego i g³ównym konkurentem sklepów sieciowych. W zwi¹zku z tym
najwczeœniej idea supermarketu zosta³a zaadaptowana przez niezale¿nych detali-
stów, którzy dostrzegli w nowym formacie instrument obrony, co oczywiœcie nie
pozosta³o bez wp³ywu na strategie przedsiêbiorstw handlowych sieciowych.
W 1937 roku lider amerykañskiego sektora handlu detalicznego – firma A & P zde-
cydowa³a o otwarciu supermarketów, w gronie naœladowców szybko znalaz³y siê
tak¿e: Kroger, Safeway, American Stores i National Tea41. Nowy format upo-
wszechnia³ siê bardzo szybko, w 1936 roku istnia³o 1200 supermarketów, które
realizowa³y 5,5% sprzeda¿y detalicznej ¿ywnoœci w Stanach Zjednoczonych, pod
koniec 1941 roku, supermarketów by³o ponad 9000, a ich udzia³ w rynku wynosi³
oko³o 25%42. W czasie II wojny œwiatowej liczba supermarketów zasadniczo nie
zmieni³a siê, natomiast wprowadzono istotn¹ zmianê w organizacji sprzeda¿y: ze
wzglêdu na ograniczenie poda¿y si³y roboczej wprowadzono samoobs³ugê w ca³ym
sklepie (poprzednio samoobs³uga stosowana by³a tylko przy sprzeda¿y ¿ywnoœci).
Po zakoñczeniu wojny rozpoczê³a siê prawdziwa ekspansja supermarketu; na terenie
Stanów Zjednoczonych, Kanady, krajów europejskich i wielu innych krajów œwiata.
Jest to format o bardzo wysokim poziomie internacjonalizacji i jednoczeœnie wyso-
kim udziale w rynku w bardzo wielu krajach œwiata. Supermarket jako format na
przestrzeni lat ulega³ licznym modyfikacjom, co spowodowa³o powstanie odmian
supermarketów i nowych formatów. Bior¹c pod uwagê cechy, w obrêbie których
zachodzi³y zmiany, zestawiono w tabeli 25 formaty bêd¹ce odmianami i pochodnymi
supermarketu.

Koncepcja sklepu dyskontowego powsta³a w Stanach Zjednoczonych jako
innowacyjna odmiana supermarketu, prawdopodobnie pod koniec lat trzydzie-
stych XX wieku, poniewa¿ jeszcze przed II wojn¹ œwiatow¹ istnia³o kilka takich
sklepów w Nowym Jorku i innych miastach amerykañskich. Natomiast praw-
dziwy rozwój sklepów dyskontowych nast¹pi³ po II wojnie œwiatowej, co uwa-
¿ano za mo¿liwe dziêki bardzo wysokiemu poziomowi sprzeda¿y (charaktery-
stycznemu dla czasów powojennych w Ameryce i pozwalaj¹cemu na
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41 D. Appel, The Supermarket, s. 46.
42 F.J. Charvat, Supermarketing, The Macmillan Company, New York 1961, s. 3 i 27.



funkcjonowanie sklepów, których filozofia oparta jest na niskim poziomie kosz-
tów i mar¿y43). W sklepach dyskontowych oferowano dobra trwa³ego u¿ytku:
sprzêt gospodarstwa domowego, meble, czyli towary o zasadniczo wysokich
cenach jednostkowych. Charakterystyczne jest, ¿e sklepy dyskontowe w tym okre-
sie nie zaopatrywa³y siê u producentów, ale u dystrybutorów (na których inni deta-
liœci wywierali presjê, w celu zaprzestania zaopatrywania dyskonterów). Produkty
oferowane w sklepach dyskontowych bardzo czêsto pochodzi³y od relatywnie ma³o
znanych producentów, czêsto z wyprzeda¿y. Sklepy dyskontowe powstawa³y
g³ównie w du¿ych miastach, charakteryzowa³y siê relatywnie ma³o atrakcyjn¹
lokalizacj¹ i niskim poziomem us³ug44. W Europie sklepy te pojawi³y siê w latach
szeœædziesi¹tych poprzedniego wieku za spraw¹ niemieckiej firmy Aldi, która jest
uwa¿ana za najwiêkszego operatora sieci dyskontowych na œwiecie45. Sklep dys-
kontowy wywodzi siê przede wszystkim z koncepcji supermarketu (wiele zbie¿no-
œci mo¿na obserwowaæ przede wszystkim w technologii sprzeda¿y – samo-
obs³ugowa metoda sprzeda¿y, siatkowy uk³ad sali sprzeda¿owej, organizacja
inkasa), przy czym jego powstanie jest rezultatem poszukiwania nowych, relatyw-
nie trwa³ych Ÿróde³ przewagi konkurencyjnej. Idea sklepu dyskontowego opiera siê
na nastêpuj¹cych za³o¿eniach46:

– asortyment jest ograniczony wy³¹cznie do dóbr zaspokajaj¹cych podsta-
wowe potrzeby nabywców, dziêki temu koszty zwi¹zane z rotacj¹ towarów
mo¿na znacz¹co ograniczyæ,

– przedsiêbiorstwo dysponuje du¿¹ przewag¹ w zakresie kosztów, dziêki
czemu jest mo¿liwe oferowanie towarów po cenach ni¿szych ni¿ w innych
formatach.

W rezultacie realizacji przedstawionych za³o¿eñ sklepy dyskontowe charakte-
ryzuj¹ siê:

– asortymentem na ogó³ nieprzekraczaj¹cym 1000 pozycji asortymentowych,
w du¿ym stopniu sk³adaj¹cym siê z marek w³asnych47,

– powierzchnia sprzeda¿y zasadniczo nieprzekraczaj¹c¹ 1000 m2,
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43 Istnia³ pogl¹d, ¿e sklepy dyskontowe mog¹ byæ formatem przejœciowym, który przestanie
istnieæ, gdy poziom obrotów ustabilizuje siê na ni¿szym poziomie.

44 F.W. Gilchrist, The Discount House, „Journal of Marketing” vol. 17, 1953, no. 3, s. 267-270.
45 E. Maleszyk, Handel dyskontowy w gospodarce rynkowej, „Handel Wewnêtrzny” 2004,

nr 2, s. 20.
46 K. Barth, The Changing Role of German Hard Discount Store Formats, „European Retail

Digest” 2002, no. 36, s. 41.
47 Ze wzglêdu na konstrukcjê asortymentu wyró¿nia siê format hard discount (asortyment

obejmuje 300-700 indeksów i sk³ada siê niemal wy³¹cznie z towarów marek w³asnych) i soft

discount (powy¿ej 1000 indeksów i znacz¹cy udzia³ marek narodowych).
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– niewielkim zakresem œwiadczonych us³ug (brak jakiegokolwiek doradztwa
– niski stan zatrudnienia, bardzo proste wyposa¿enie – czêsto towary ofero-
wane s¹ na paletach i z opakowañ zbiorczych, wy³¹cznie gotówkowa forma
p³atnoœci),

– wykorzystywaniem efektu skali dzia³ania, co oznacza, ¿e praktycznie nie-
mo¿liwe jest funkcjonowanie pojedynczych sklepów dyskontowych, musz¹
one wystêpowaæ w sieci, dziêki czemu uzyskuj¹ skalê obrotów uprawniaj¹c¹
do kontraktowania produktów w³asnej marki oraz dobr¹ pozycjê przetar-
gow¹ w odniesieniu do dostawców marek narodowych.

Aczkolwiek pojêcie sklep dyskontowy w zestawieniach statystycznych jest uto¿-
samiane ze sklepem oferuj¹cym g³ównie produkty spo¿ywcze48 (supermarketem
dyskontowym) – dlatego zosta³ zaliczony do grupy sklepów sprofilowanych na
artyku³y FMCG – to trzeba dodaæ, ¿e sama idea niskich kosztów operacyjnych jako
podstawy polityki niskich cen i tym samym potencjalnej przewagi konkurencyjnej
zosta³a zastosowana tak¿e w takich formatach, jak: hipermarket, dyskontowy dom
towarowy, zabójca kategorii (category killer), warehouse clubs czy wczeœniej tak¿e
w supermarkecie.

Convenience store jest formatem, w którym podstaw¹ koncepcji jest dogodnoœæ
dla nabywców, st¹d jest definiowany jako sklep oferuj¹cy produkty spo¿ywcze
(tak¿e wybrane œwie¿e) oraz niektóre produkty niespo¿ywcze, ulokowany w miej-
scach o wysokim natê¿eniu nurtu nabywców – blisko nabywców – tam, gdzie mog¹
dotrzeæ pieszo, czynny 7 dni w tygodniu, co najmniej 16 godzin w ci¹gu dnia. Pod-
stawow¹ metod¹ sprzeda¿y jest samoobs³uga. Poziom cen jest w sklepach tego for-
matu wy¿szy ni¿ w innych oferuj¹cych artyku³y spo¿ywcze – za dogodnoœæ cza-
sow¹ i przestrzenn¹ oraz za mo¿liwoœæ szybkiego dokonania zakupów klienci
p³ac¹ wy¿sz¹ mar¿ê. Za prekursora koncepcji convenience store uwa¿ana jest ame-
rykañska firma The Southland Corporation, prowadz¹ca dzia³alnoœæ poprzez sieci
`7-Eleven` oraz `Quick Mart` ju¿ od 1927 roku (pocz¹tkowo jednak sklepy te nie
by³y samoobs³ugowe)49. Istotny rozwój tego formatu jest jednak datowany od
pocz¹tku lat szeœædziesi¹tych XX wieku. W latach osiemdziesi¹tych zaczêto ³¹czyæ
na du¿¹ skalê convenience store ze sprzeda¿¹ paliw (sklepy przystacyjne nazywane
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48
Jest to rezultat silnej pozycji niemieckich przedsiêbiorstw handlowych, prowadz¹cych

sklepy dyskontowe w takiej postaci. Trzeba dodaæ, ¿e dominuj¹cy udzia³ artyku³ów spo¿yw-
czych znacz¹co przyczynia siê do obni¿ania kosztów operacyjnych przedsiêbiorstwa handlo-
wego. Podstawowe potrzeby nabywców s¹ zaspokajane za pomoc¹ takich towarów, dziêki temu
sklep dyskontowy osi¹ga bardzo dobre wskaŸniki rotacji. Natomiast pierwsze sklepy dyskon-
towe oferowa³y artyku³y elektrotechniczne (E. Maleszyk, Handel dyskontowy, s. 20) co oznacza,
¿e jest to koncept doœæ uniwersalny, który mo¿na stosowaæ przy sprzeda¿y produktów ró¿nych
bran¿.

49
P. Jones, The Development of Convenience Stores in Britain, „Service Industries Journal”

vol. 6, 1986, no. 3, s. 392-393.



s¹ forecourt store). W tym samym czasie amerykañskie przedsiêbiorstwa rozpo-
czê³y tak¿e internacjonalizacjê tego formatu. Jedn¹ z takich firm by³a The Circle
K Corporation, która w 1984 roku stworzy³a joint venture z japoñskim licencjo-
biorc¹ – The Uny Company. Jego celem by³o poszukiwanie nowych partnerów –
niezbêdnych do planowanej ekspansji na terenie Europy, Dalekiego Wschodu,
Australii i Ameryki Po³udniowej. W drugiej po³owie lat osiemdziesi¹tych
i w pierwszej po³owie lat dziewiêædziesi¹tych convenience store sta³ siê jednym
z najszybciej rozwijaj¹cych siê formatów w Wielkiej Brytanii50, mimo ¿e nie by³ to
format ca³kowicie innowacyjny na tym rynku. Convenience store w du¿ym stopniu
przypomina³ w sposobie dzia³ania corner shop – sklep s¹siedzki, tradycyjny for-
mat, czêsto funkcjonuj¹cy jako niezale¿ny, którego g³ówn¹ cech¹ by³a dobra loka-
lizacja, a potencjalna przewaga konkurencyjna budowana na bliskich wiêziach ze
sta³ymi klientami. Wiele sieci prowadz¹cych dotychczas dzia³alnoœæ poprzez
sklepy spo¿ywcze (na przyk³ad sieæ Spar, Mace Line) przekszta³ci³o je w sklepy
typu convenience store51.

Do grupy formatów sprofilowanych na produkty FMCG zaliczono tak¿e delika-
tesy, chocia¿ w ich asortymencie prawie w ogóle nie wystêpuj¹ artyku³y nie-
spo¿ywcze. Rozbudowana jest natomiast oferta produktów spo¿ywczych, szcze-
gólnie pog³êbiony jest asortyment produktów œwie¿ych i luksusowych. Zakres
œwiadczonych us³ug jest relatywnie wysoki, podobnie poziom cen. Taka konfigura-
cja cech czyni ten format podobnym do up-scale supermarketu.

Nastêpn¹ grupê formatów wyodrêbniono, przyjmuj¹c jako kryterium uniwer-
salnoœæ asortymentu. Najstarszym formatem w tej grupie jest department store –
dom towarowy. Za jego prekursorów uwa¿a siê tzw. wielk¹ pi¹tkê paryskich
domów towarowych otwieranych kolejno: „Bon Marche” – 1852 roku, „Louvre” –
1855 roku, „Au Printemps” – 1865 roku, „Samaritaine” – 1872 roku, „Galeries
Lafayettes” – 1894 roku. W œlad za nimi powsta³o wiele domów towarowych
w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii i innych krajach Europy. Do I wojny
œwiatowej domy towarowe pojawi³y siê we wszystkich stolicach europejskich,
z wyj¹tkiem Rzymu i Madrytu52. Pocz¹tkowo domy towarowe funkcjonowa³y na
bazie polityki niskich cen. Z czasem jednak wykszta³ci³y siê dwa rodzaje domów
towarowych: pierwszy zorientowany na obs³ugê klientów zamo¿niejszych i drugi –
adresowany do klientów o niskim poziomie dochodów (dyskontowy dom towa-
rowy). Zarówno w jednym, jak i w drugim wypadku wyró¿nikiem domów towaro-
wych by³a bardzo rozbudowana, kompleksowa oferta asortymentowa – zgodnie
z has³em „wszystko pod jednym dachem” (g³ównie w odniesieniu do towarów nie-
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50
Convenience Retailing – Profiting from Growth, „European Retail Digest”, Spring 1996,

s. 44.
51 P. Jones, The Development, s. 396.
52 K. Boczar, Handel w systemie gospodarki narodowej, PWE, Warszawa 1984, s. 67.



¿ywnoœciowych), stosowanie ró¿norodnych metod sprzeda¿y (oprócz metody tra-
dycyjnej, tak¿e preselekcja oraz obs³uga umo¿liwiaj¹ca klientom swobodny dostêp
do towarów), stosowanie innych innowacyjnych rozwi¹zañ (dostawa towarów do
domu, sprzeda¿ wysy³kowa) oraz regularne wyprzeda¿e posezonowe.

Do grupy formatów uniwersalnych nale¿y tak¿e zaliczyæ hipermarket, mimo ¿e
format ten wywodzi siê z supermarketu. Koncept hipermarketu powsta³ we Francji
jako efekt pracy Marcela Fourniera i rodziny Defforey. Nowy format oparty zosta³
na zasadzie: wszystko pod jednym dachem. Pierwszym hipermarketem by³ Carre-
four, otwarty 15 czerwca 1963 roku w Sainte-Genevieve-des-Bois – po³udniowym
przedmieœciu Pary¿a53. T. Domañski przedstawia bardzo rozbudowan¹ charaktery-
stykê formatu, którego cechy s¹ nastêpuj¹ce54:

– du¿a powierzchnia sprzeda¿owa jest, zgodnie z sugesti¹ zawart¹ w nazwie
formatu, cech¹, któr¹ mo¿na uznaæ za jedn¹ z najwa¿niejszych, a co do
skwantyfikowanej wielkoœci której nie ma jednoznacznego pogl¹du; w wiê-
kszoœci krajów Unii Europejskiej za minimaln¹ powierzchniê hipermarketu
przyjmuje siê 2500 m2, wyj¹tkiem s¹ miêdzy innymi Niemcy, gdzie do
hipermarketów zalicza siê sklepy o powierzchni przekraczaj¹cej 4000 m2

oraz Wielka Brytania55 – tam za hipermarkety uznaje siê obiekty powy¿ej
5000 m2,

– szeroki asortyment oferowanych produktów sk³adaj¹cy siê zarówno z arty-
ku³ów spo¿ywczych, jak i niespo¿ywczych; ze wzglêdu na silnie zró¿nico-
wan¹ wielkoœæ powierzchni hipermarketów trudno okreœliæ modelow¹ struk-
turê w uk³adzie bran¿owym, najczêœciej jednak artyku³y spo¿ywcze –
w odró¿nieniu od supermarketów – przestaj¹ dominowaæ w obrocie – to
sta³o siê przes³ank¹ zaliczenia hipermarketu do grupy formatów oferuj¹cych
uniwersalny asortyment,

– lokalizacja podmiejska wymuszona cen¹ gruntów i minimaln¹ wielkoœci¹
dzia³ki56 oraz ewentualnymi wzglêdami polityki handlowej w³adz central-
nych i lokalnych (lokalizacja hipermarketu w centrum mog³aby znacz¹co
przyczyniæ siê do upadku mniejszych sklepów w pobli¿u), trzeba dodaæ, ¿e
koncepcje lokalizacyjne hipermarketów najczêœciej przewiduj¹ ³¹czenie
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53 G. 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.

54 T. Domañski, Strategie marketingowe, s. 18-19.
55 P.J. McGoldrick, Retail Marketing, McGraw-Hill Book Company, London 1990, s. 48.
56 Jeœli uwzglêdniæ stosowany przez operatorów hipermarketów przelicznik do wyznacze-

nia wielkoœci dzia³ki, przyjmuj¹cy, ¿e na 1 m2 powierzchni sprzeda¿owej musi przypadaæ 1,9 m2

powierzchni parkingu (wliczaj¹c w to drogi dojazdowe) nale¿y przyj¹æ, ¿e do budowy hipermar-
ketu potrzebna jest wielohektarowa dzia³ka.



takiego formatu z innymi sklepami, tworz¹cymi tzw. galeriê (sk³adaj¹ siê
nañ g³ównie sklepy specjalistyczne, stanowi¹ce pog³êbienie i uzupe³nienie
oferty hipermarketu) lub w obrêbie centrów handlowych, gdzie stanowi¹
jedn¹ z tzw. kotwic handlu,

– konkurencyjne ceny, szczególnie na wybrane grupy produktów mo¿liwe do
uzyskania dziêki niskim kosztom, bêd¹cym rezultatem du¿ej skali dzia³alno-
œci oraz wdra¿ania nowoczesnych koncepcji zarz¹dzania (szczególnie
w takich obszarach jak logistyka, zarz¹dzanie zasobami ludzkimi, zarz¹dza-
nie informacj¹ oraz strategii budowania wizerunku niskich cen),

– du¿y parking, najczêœciej bezp³atny,
– wyd³u¿one godziny otwarcia, dziêki czemu mo¿na uzyskaæ wy¿szy poziom

produktywnoœci powierzchni bez istotnego wzrostu poziomu kosztów57,
– dominacja samoobs³ugowej metody sprzeda¿y.

Reasumuj¹c, za hipermarkety58 przyjmuje siê sklepy oferuj¹ce asortyment
artyku³ów spo¿ywczych i niespo¿ywczych w sprzeda¿y samoobs³ugowej, dyspo-
nuj¹ce powierzchni¹ minimum 2500 m2, najczêœciej w przedziale 5000 – 15 000 m2.
Oprócz definicji hipermarketu cytowanych za opracowaniami naukowymi mo¿na
wymieniæ ró¿norodne definicje, zgodnie z tym jakie s¹ przyjmowane przez ró¿nego
rodzaju instytucje badawcze i doradcze w Polsce i w wybranych krajach.
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Definicje hipermarketu

G³ówny Urz¹d Statystyczny Sklep o powierzchni sprzeda¿owej od 2500 m2 pro-
wadz¹cy sprzeda¿ g³ównie w systemie samoobs³ugo-
wym, oferuj¹cy szeroki asortyment artyku³ów ¿yw-
noœciowych i nie¿ywnoœciowych czêstego zakupu,
zwykle z parkingiem samochodowym.

Instytut Rynku Wewnêtrznego
i Konsumpcji

Sklep samoobs³ugowy, wielkopowierzchniowy,
o powierzchni sprzeda¿owej od 2500 m2, oferuj¹cy
artyku³y wszystkich bran¿ (³¹cznie z artyku³ami
œwie¿ymi) oraz artyku³y nie¿ywnoœciowe czêstego
zakupu, których udzia³ w obrotach kszta³tuje siê na
poziomie oko³o 50% ogólnych obrotów sklepu
w skali rocznej.

57
W wielu sieciach uzupe³nianie zapasów na pó³kach oraz zmiany ekspozycji odbywaj¹ siê

w nocy, co oznacza, ¿e udostêpnienie w tej porze obiektu klientom (zdecydowanie mniej licz-
nym) wymaga jedynie obsady stanowiska kasjerskiego).

58
A. Bordier, Future Focus: The Global Hypermarket Revolution, „European Retail

Digest” 2001, no. 32, s. 63.



Specyficznym formatem jest warehouse-store, poniewa¿ w odró¿nieniu od
wszystkich wczeœniej wymienionych, podstaw¹ jego wyodrêbnienia nie jest asor-
tyment, ale technologia sprzeda¿y w du¿ym stopniu wykorzystuj¹ca techniki
magazynowe. Warehouse-store pojawi³ siê na pocz¹tku lat siedemdziesi¹tych XX
wieku i od tego czasu uleg³ znacznym przekszta³ceniom, co stwarza znaczn¹ trud-
noœæ definicyjn¹. Pocz¹tkowo warehouse-store by³ sklepem oferuj¹cym artyku³y
niespo¿ywcze, o zasadniczo wyspecjalizowanym asortymencie (na przyk³ad
artyku³y gospodarstwa domowego, meble, dywany), powierzchni sprzeda¿owej nie
mniejszej ni¿ 1000 m2 (niektóre warehouse-stores – na przyk³ad oferuj¹ce meble –
mia³y powierzchniê 11 000 – 16 000 m2)59, lokalizowanym w obiektach magazyno-
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Company Assistance Sp. z o.o. Sklep o powierzchni powy¿ej 2500 m2, sprzedaj¹cy
¿ywnoœæ oraz inne towary konsumpcyjne.

Amer Nielsen Research-Poland Sklep o powierzchni sprzeda¿y minimum 601 m2.,
w ofercie towarowej ma zarówno ¿ywnoœæ, jak
i artyku³y drogeryjno-kosmetyczne, minimum 50%
powierzchni sprzeda¿y stanowi dzia³ samoobs³ugo-
wy oraz ma minimum 10 kas.

Francja Sklep samoobs³ugowy realizuj¹cy wiêcej ni¿ 1/3
obrotów poprzez sprzeda¿ ¿ywnoœci, o powierzchni
sprzeda¿owej powy¿ej 2500 m2, zawsze zlokalizo-
wany peryferyjnie.

Wielka Brytania Sklep samoobs³ugowy o powierzchni sprzeda¿owej
powy¿ej 50 000 stóp kwadratowych z szerokim asor-
tymentem artyku³ów ¿ywnoœciowych i nie¿ywno-
œciowych, dysponuj¹cy odpowiednim parkingiem.

W³ochy Jednokondygnacyjny obiekt wolnostoj¹cy o powierz-
chni sprzeda¿owej powy¿ej 2500 m2, sprzedaj¹cy
metod¹ samoobs³ugow¹ artyku³y ¿ywnoœciowe i nie-
¿ywnoœciowe.

Hiszpania Wolnostoj¹cy, samoobs³ugowy punkt sprzeda¿y
detalicznej o powierzchni sprzeda¿owej minimum
2500 m2, sprzedaj¹cy artyku³y ¿ywnoœciowe i nie-
¿ywnoœciowe, zlokalizowany zwykle na peryferiach
miast z du¿ym zapleczem parkingowym.

� r ó d ³ o: B. S³omiñska, Definicje sklepów, „Handel” 1997, nr 7, s. 33-34, Rynek wewnêtrzny
w 2004 r., www.stat.gov.pl.

59
A.D. Bates, Warehouse Retailing, A Revolutionary Force in Distribution?, „California

Management Review” vol. 20, 1977, no. 2, s. 75.



wych, ale tak¿e w starych gara¿ach, krêgielniach, fabrykach, a nawet nieu¿ywa-
nych szko³ach i koœcio³ach, charakteryzuj¹cy siê niezwykle skromnym wyposa¿e-
niem i stosuj¹cy magazynowe techniki przechowywania towarów (na przyk³ad
wysokie sk³adowanie)60. Wyró¿nikiem formatu by³ na pocz¹tku jego istnienia bar-
dzo niski poziom us³ug handlowych i bardzo niskie ceny61. W pierwszej po³owie
latach osiemdziesi¹tych asortyment warehouse-store zosta³ znacz¹co rozszerzony,
pojawili siê tak¿e naœladowcy62. Wprowadzono nowy typ lokalizacji, coraz czê-
œciej na potrzeby warehouse-stores budowano obiekty nowe i ju¿ nie jako wyizolo-
wane od innych punkty sprzeda¿y63, ale tworz¹ce specyficzne centra w dzielnicach
przemys³owych lub w pobli¿u wa¿nych arterii komunikacyjnych64. Od po³owy lat
osiemdziesi¹tych daje siê obserwowaæ tendencja podnoszenia standardu w skle-
pach formatu warehouse-store: dostêpne s¹ towary wy¿szej jakoœci, typ obiektów
i wyposa¿enie s¹ bardziej wyrafinowane, a zgrupowania sklepów warehouse-store

stanowi¹ starannie zaaran¿owane parki handlowe65.
Warehouse membership clubs66 – WMC (sklepy klubowe) – format wprowa-

dzony w Stanach Zjednoczonych w 1976 roku, oparty na za³o¿eniu najni¿szych
w sektorze kosztów, poziomu mar¿ i standardu67. Przes³ank¹ powstania nowego
rodzaju punktów sprzeda¿y by³ spadek dochodów realnych Amerykanów, nastê-
puj¹cy w pierwszej po³owie lat siedemdziesi¹tych w rezultacie wzrostu poziomu
federalnych i stanowych podatków dochodowych oraz wzrostu kosztów utrzyma-
nia. Jednostki zaliczane do tego formatu charakteryzuj¹ siê bardzo p³ytkim, ale bar-
dzo szerokim asortymentem, obejmuj¹cym zarówno artyku³y spo¿ywcze, jak i nie-
spo¿ywcze (asortyment obejmuje 3 – 4 tysiêcy pozycji, podczas gdy na przyk³ad
dyskontowy dom towarowy 60 – 80 tysiêcy pozycji). Powierzchnia tych obiektów
wynosi od 10 do 15 tysiêcy metrów kwadratowych. Mo¿liwoœæ zakupów maj¹
klienci, którzy nabyli karty cz³onkowskie. Zasada ta stanowi asumpt do rozwa¿añ,
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60
S. Brown, Innovation and Evolution in UK Retailing: The Retail Warehouse, „European

Journal of Marketing” vol. 24, 1990, no. 9, s. 43-45.
61

Zwraca uwagê wielokrotne wykorzystywanie podobnych Ÿróde³ przewagi konkurencyj-
nej przez punkty sprzeda¿y ró¿nych formatów. W przypadku supermarketu i sklepu dyskonto-
wego tak¿e wskazywano na niskie koszty jako Ÿród³o przewagi konkurencyjnej.

62
Pierwsze warehouse-stores zak³adane by³y przez przedsiêbiorstwa nowe w bran¿y.

63
Wyizolowane ze wzglêdu na typ wykorzystywanych obiektów.

64
S. Brown, Innovation, s. 46-47.

65
Ibidem, s. 48.

66
W wielu krajach Europy – tak¿e w Polsce – format ten wystêpuje pod nazw¹ cash&carry.

67
S. D. 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.



czy obiekty tego rodzaju nale¿y zaliczyæ do punktów sprzeda¿y hurtowej czy deta-
licznej. Wydaje siê jednak, ¿e WMC stanowi¹ obiekty detaliczne68.

Ostatni¹ wyodrêbnion¹ grupê stanowi¹ formaty pozasklepowe, do których
zaliczono formaty ró¿norodne zarówno w zakresie koncepcji prowadzenia sprze-
da¿y detalicznej, czyli postaci produktu handlowego, jak i znaczenia obecnego
oraz przysz³ego. W grupie tej ju¿ obecnie najwiêksze znaczenie ma handel
internetowy, który zasadniczo wywodzi siê z handlu wysy³kowego, bêd¹cego
formatem doœæ ogólnie sformu³owanym69. Najwa¿niejsze cechy handlu interne-
towego to70:

– brak bezpoœredniego (osobistego) kontaktu ze sprzedawc¹,
– brak mo¿liwoœci weryfikacji cech fizyko-chemicznych towarów,
– prezentacja asortymentu w Internecie,
– koniecznoœæ ujawnienia danych personalnych w przypadku zakupu,
– mo¿liwoœæ oferowania, oprócz produktów materialnych tak¿e niematerial-

nych (informacja, muzyka), które klient mo¿e pobraæ bezpoœrednio ze strony
(bez koniecznoœci wysy³ki).

Podstawowym formatem handlu internetowego jest sklep internetowy, który
mo¿na zdefiniowaæ jako serwis WWW, umo¿liwiaj¹cy przegl¹danie, wybór i naby-
wanie towarów71. W obrêbie tego formatu tak¿e wystêpuje du¿e zró¿nicowanie
jednostek, g³ównie ze wzglêdu na asortyment. Generalnie w obrêbie tego formatu
wyró¿niæ mo¿na dwa podtypy: sklepy specjalistyczne i sklepy uniwersalne.

Pozosta³e wymienione formaty pozasklepowe maj¹ (bior¹c pod uwagê udzia³
w obrotach) zasadniczo charakter uzupe³niaj¹cy, co nie pozbawia je znaczenia,
szczególnie w wybranych miejscach i czasie.

Na zakoñczenie rozwa¿añ dotycz¹cych typów formatu nale¿y stwierdziæ, ¿e
format punktu sprzeda¿y detalicznej/sklepu okreœla pewne ramy standaryzacji
us³ugi handlowej, ale jednostki zaliczane do jednego formatu mog¹ siê od siebie
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68 Jednoznaczne rozstrzygniêcie jest trudne, poniewa¿ przynale¿noœæ sektorow¹ (hurt-detal)
w tym przypadku rozstrzyga strategia stosownie do warunków dzia³ania. Na etapie pozyskiwania
terenów i wczesnych etapów dzia³alnoœci WMC funkcjonuj¹ czasami jako punkty sprzeda¿y hur-
towej, póŸniej jednak s¹ to zasadniczo punkty sprzeda¿y detalicznej (S.D. Sampson, D.J. Tigert,
The Impact, s. 38). Podobnie przedstawia siê historia obiektów cash&carry w Polsce.

69 Sformu³owanie „handel wysy³kowy” akcentuje metodê dostarczenia towaru klientowi bez
wskazania, w jaki sposób oferta zostanie przedstawiona nabywcy (poprzez katalog, inserty pra-
sowe, telewizjê czy Internet). Formaty „handel internetowy” i „TV shop” zosta³y wyodrêbnione
z handlu wysy³kowego ze wzglêdu na kana³ komunikacji stosowany w prezentacji asortymentu.

70 Por. Kompendium wiedzy o handlu, red. M. S³awiñska, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2008, s. 260.

71 B. Gregor, M. Stawiszyñski, e-Commerce, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz-
-£ódŸ 2002, s. 129.



ró¿niæ szczegó³owymi rozwi¹zaniami w zakresie asortymentu, wielkoœci po-
wierzchni sprzeda¿owej czy lokalizacji, co oznacza, ¿e kwestia stopnia standaryza-
cji poszczególnych sklepów tworz¹cych sieæ jest tak¿e przedmiotem rozstrzygniêæ
strategicznych przedsiêbiorstwa. Pe³na standaryzacja oznacza, ¿e sklepy tworz¹ce
sieæ s¹ identyczne pod wzglêdem wszystkich cech konstytutywnych. Taka strategia
oznacza, ¿e zakres delegowania uprawnieñ decyzyjnych jest niski, nie przewiduje
siê mo¿liwoœci dopasowywania poszczególnych placówek do specyfiki lokalnego
rynku i ¿e obiekty musz¹ byæ budowane od podstaw. Na drugim biegunie funkcjo-
nuje strategia niskiej standaryzacji, oznaczaj¹ca, ¿e poszczególne sklepy mo¿na
zaliczyæ do tego samego formatu, ale istniej¹ miêdzy nimi znacz¹ce ró¿nice
g³ównie w zakresie powierzchni i asortymentu. Mo¿e to byæ wyrazem chêci dopa-
sowywania siê do warunków lokalnych, ale mo¿e tak¿e wynikaæ z za³o¿enia o pro-
wadzeniu sklepów g³ównie w obiektach wynajmowanych. Rozwi¹zaniem poœred-
nim jest standaryzacja modu³owa w obrêbie formatu, czyli tworzenie tzw.
subformatów – adekwatnych do ró¿nych warunków dzia³ania przedsiêbiorstwa
(jeœli strategia takowe przewiduje), na przyk³ad w formacie supermarket – super-
markety ma³e – oko³o 600 m2, œrednie – oko³o 1000 m2 i du¿e – 1500 m2. Takie
rozwi¹zanie pozwala z jednej strony dopasowywaæ ofertê do ró¿norodnych rynków
(czyli na pe³niejsz¹ ekspansjê geograficzn¹, na przyk³ad nie tylko du¿e miasta, ale
tak¿e œrednie i ma³e), a z drugiej strony zapewnia ³atwiejsze zarz¹dzanie sieci¹.

4.3. Teorie zmiennoœci formatu punktu sprzeda¿y

4.3.1. Typy teorii

Format sklepu jest, jak wczeœniej wspomniano, zdefiniowany co najmniej sze-
œcioma cechami konstytutywnymi, co przy za³o¿eniu istnienia przynajmniej kilku
wariantów ka¿dej z cech daje teoretycznie tysi¹ce kombinacji Oznacza to, ¿e ist-
nieje bardzo du¿o wariantów formatów sklepów, z których wiele jeszcze nie
zosta³o zastosowanych. Wed³ug teorii Regana wprowadzane s¹ na rynek coraz bar-
dziej ró¿norodne formaty (zró¿nicowane pod wzglêdem wszystkich cech konstytu-
tywnych, ale szczególnie w zakresie asortymentu i standardu us³ug)72. Zmianom
w czasie ulegaj¹ tak¿e istniej¹ce formaty handlu detalicznego, w rezultacie, jak siê
wydaje, koniecznoœci dopasowania strategii przedsiêbiorstwa do zmieniaj¹cych siê
warunków otoczenia. Zjawisko zmiennoœci formatu sklepu, jako wyrazu pewnej
koncepcji dzia³ania na rynku, wielokrotnie by³o przedmiotem badañ i jej eksplanacji
s³u¿y wiele teorii, których podstawowa charakterystyka zosta³a zawarta w tabeli 26.
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4.3.2. Teorie cyklicznoœci

Do grupy teorii cyklicznoœci zaliczane s¹ trzy najbardziej znane koncepcje, obja-
œniaj¹ce zmiennoœæ formatu: teoria ko³a detalu, teoria akordeonu oraz teoria cyklu
¿ycia formatu. Zgodnie z teori¹ ko³a detalu zaproponowan¹ przez Malcolma
McNaira73 w latach szeœædziesi¹tych innowacyjne formaty pojawiaj¹ce siê na
rynku charakteryzuj¹ siê niskim poziomem kosztów, co uzasadnia niski poziom
mar¿ i, w konsekwencji, niskie ceny. W miarê up³ywu czasu roœnie jednak poziom
us³ug oferowanych przez te placówki (bardziej rozwiniêty asortyment, lepsza loka-
lizacja, akceptacja ró¿norodnych form p³atnoœci), co stwarza koniecznoœæ podnie-
sienia poziomu mar¿y i, tym samym, cen. Format w fazie dojrza³oœci staje do kon-
frontacji z kolejnymi innowatorami, którzy oferuj¹ us³ugê ma³o wyrafinowan¹, ale
tani¹ (rys. 24).
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F
az

a
d
oj

rz
a³

oœ
ci

F
aza

w
ejœcia

Faza wzrostu

Detalista konwencjonalny

Detalista dojrza³y Detalista innowacyjny

– rozwiniêty asortyment
– lepsze lokalizacje
– wy¿szy standard us³ug
– wy¿sze ceny

– wysokie koszty
– niski poziom

efektywnoœci
– konserwatyzm

– ograniczony asortyment
– skromne wyposa¿enie
– niska cena

Rys. 24. Teoria ko³a detalu
� r ó d ³ o: S. Brown, Variations on a Marketing Enigma: The Wheel of Retailing Theory, „Journal

of Marketing Management” vol. 7, 1991, s. 131



Teoria ko³a detalu bazuje na czterech podstawowych przes³ankach74:

– istnieje wielu nabywców wra¿liwych cenowo, którzy sk³onni s¹ zrezygno-
waæ z wy¿szego poziomu obs³ugi, rozwiniêtego asortymentu, dogodnej
lokalizacji na rzecz oferty charakteryzuj¹cej siê niskimi cenami; istniej¹ jed-
nak tak¿e nabywcy wra¿liwi na presti¿ i poziom us³ug,

– nabywcy indywidualni wra¿liwi cenowo s¹ w niewielkim stopniu lojalni, co
oznacza, ¿e chêtnie dokonuj¹ zmiany sklepu, jeœli znajd¹ detalistê ofe-
ruj¹cego ni¿sze ceny,

– nowe podmioty w sektorze handlu detalicznego s¹ w stanie funkcjonowaæ
przy ni¿szym poziomie kosztów operacyjnych ni¿ detaliœci ju¿ istniej¹cy,

– zmiana koncepcji funkcjonowania sklepu poprzez poprawê standardu (prze-
suniêcie w kole detalu) ma na celu poprawê wizerunku sklepu, rozszerzenie
segmentu docelowego i, w konsekwencji, zwiêkszenie obrotów.

M. McNair zaproponowa³ koncepcjê ko³a detalu do wyjaœnienia zmiennoœci
formatu domów towarowych w Stanach Zjednoczonych. PóŸniej model ten by³
weryfikowany na przyk³adach takich formatów, jak: supermarkety, sklepy dys-
kontowe, sklepy katalogowe (catalogue showroom), sklepy-magazyny (wareho-

use-club), sklepy typu off-price. Istniej¹ jednak tak¿e przyk³ady formatów (butik,
dogodny sklep – convenience store w Stanach Zjednoczonych, dom towarowy
i supermarket w krajach rozwijaj¹cych siê), których powstania nie da siê uzasad-
niæ za pomoc¹ schematu proponowanego przez teori¹ ko³a detalu75. Teoria ta
zatem nie jest uniwersalna i jest to jednym z jej mankamentów, bêd¹cych
przes³ank¹ krytyki76. Istnieje uzasadniana w¹tpliwoœæ, czy nowo powstaj¹ce for-
maty charakteryzuj¹ce siê wy¿szym standardem (na przyk³ad sklepy typu conve-

nience store) obs³ugi s¹ efektem rozwoju ewolucyjnego, w którym daje siê obser-
wowaæ kontinuum czasowe. Historia rozwoju sieci nale¿¹cych do koncernu Aldi,
Toys ‘R’ Us czy Wal-Mart te¿ nie potwierdza tej prawid³owoœci, we wszystkich
tych przypadkach mo¿na obserwowaæ raczej d¹¿enie do umacniania w³asnej
pozycji poprzez politykê coraz ni¿szych cen ni¿ podwy¿szanie standardu obs³ugi.
Coraz bardziej w¹tpliwe staje siê tak¿e za³o¿enie dotycz¹ce ni¿szego poziomu
kosztów operacyjnych, realizowanych przez nowych detalistów. Opisywany
wczeœniej efekt skali jest w przypadku handlu detalicznego bardzo silny i staje siê
g³ówn¹ przeszkod¹ w empirycznej weryfikacji za³o¿enia dotycz¹cego kosztów.
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cja niespe³niaj¹ca formalnych wymogów teorii, niejasna, problematyczna (por. S. Brown, The

Wheel of Retailing: Past and Future, „Journal of Retailing” vol. 66, 1990, no. 2, s. 143).



Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e jest raczej odwrotnie, nowo wchodz¹cy detaliœci pra-
wie zawsze ponosz¹ wy¿sze koszty operacyjne, poniewa¿:

– znaczne natê¿enie walki konkurencyjnej doprowadzi³o do racjonalizacji
kosztów przedsiêbiorstw ju¿ istniej¹cych,

– nowo tworzone przedsiêbiorstwa ponosz¹ koszty uczenia siê (we wszystkich
obszarach funkcjonalno-zasobowych).

Zas³ug¹ teorii ko³a detalu jest jednak zwrócenie uwagi na pojawianie siê coraz
to nowych formatów sklepów i ich zró¿nicowanie w aspekcie szeroko rozumia-
nego standardu us³ugi oraz na du¿¹ skutecznoœæ w zakresie przyci¹gania nabyw-
ców przez innowacyjne formaty handlu detalicznego77. Poza tym, mimo braku uni-
wersalizmu, jest to teoria, która opisuje bardzo powszechn¹ prawid³owoœæ rozwoju
handlu w uprzemys³owionych, rozwiniêtych gospodarkach78.

Kolejn¹ teori¹, opisuj¹c¹ zmiennoœæ formatów, jest teoria akordeonu, wed³ug
której zmiennoœæ ta ma charakter cykliczny, co oznacza, ¿e po d¹¿eniu do uniwer-
salizacji nastêpuje sk³onnoœæ do specjalizacji, a nastêpnie powrót do uniwersaliza-
cji (rysunek 25).
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Tendencje te zosta³y po raz pierwszy zaobserwowane przez Howera w latach
czterdziestych, a nastêpnie model zosta³ rozwiniêty przez S.C. Hollandera. Obie
tendencje mog¹ dotyczyæ asortymentu oraz zakresu realizowanych funkcji79. Bada-
nia w wiêkszym stopniu koncentruj¹ siê na analizie tendencji zmian asortymentu,
gdzie oprócz oczywistej prawid³owoœci poszerzania asortymentu wskazuje siê
tak¿e na przechodzenie do profilu specjalistycznego z profilu uniwersalnego,
bêd¹ce rezultatem nastêpuj¹cych przyczyn80:

– poprzedni profil (uniwersalny) nie pozwala³ na poszerzenie asortymentu
produktów konsumpcyjnych,

– rozwój miast powoduje wzrost op³acalnoœci tworzenia sklepów specjali-
stycznych,

– sklepy specjalistyczne oferuj¹ klientom standard obs³ugi, który w warun-
kach handlu wielkopowierzchniowego (czêsto anonimowego) zyskuje
szczególn¹ wartoœæ.

Co ciekawe, jak wynika z badañ prowadzonych na rynku brytyjskim81, obie
wymienione tendencje wystêpuj¹ w tym samym czasie; z jednej strony nastêpuje
bezsprzecznie rozwój asortymentu detalistów, w szczególnoœci zajmuj¹cych siê
sprzeda¿¹ ¿ywnoœci82, z drugiej natomiast pojawia siê tendencja do racjonalizacji,
czyli ograniczania asortymentu. Trzeba jednak zwróciæ uwagê, ¿e w teorii akordeonu
podstawow¹ jednostka analizy jest sklep (jego rodzaj), natomiast ustalenia dotycz¹ce
zmiennoœci potwierdzaj¹ce cyklicznoœæ obecnie wystêpuj¹ raczej na poziomie asor-
tymentu, co mo¿e uzasadniaæ brak wyraŸnie zarysowuj¹cych siê tendencji.

Teoria akordeonu z trudem jednak siê broni, jeœli poddaæ j¹ weryfikacji empi-
rycznej. Obserwacja tendencji rozwojowych zadaje k³am wszystkim wymienio-
nym przes³ankom: sklepy uniwersalne staj¹ siê coraz wiêksze (dziêki temu mog¹
oferowaæ coraz bardziej rozbudowany asortyment), rozmiary miast nie zawsze siê
zwiêkszaj¹ (mieszkañcy przenosz¹ siê na przedmieœcia), sklepy specjalistyczne
czêsto opieraj¹ tak¿e na samoobs³udze (por. category killer), czyli brak w nich
jakiejœ szczególnej unikatowoœci w sposobie obs³ugi klientów.

Kolejna koncepcja – teoria cyklu ¿ycia formatów detalicznych powsta³a
w du¿ym stopniu na tle krytyki koncepcji ko³a detalu, w szczególnoœci doty-
cz¹cych dwóch ograniczeñ83:
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– teoria ko³a detalu koncentruje siê na koszcie i zwi¹zanym z nim poziomie
mar¿y, w efekcie nie mo¿e byæ zastosowana przy wyjaœnianiu nowych, ale
niezorientowanych na cenê formatów (na przyk³ad convenience store),

– koncepcja ko³a detalu nie bada prawid³owoœci w zakresie tempa zmian,
wskazuje tylko na ich kierunek (notabene – jednowymiarowo).

Koncepcja cyklu ¿ycia stanowi próbê wyjaœniania, ale tak¿e przewidywania
zmian instytucjonalnych w sektorze handlu detalicznego (w odniesieniu do forma-
tów). Podstawowa teza teorii cyklu ¿ycia jest nastêpuj¹ca: format przechodzi cykl
¿ycia analogicznie do produktu materialnego. W cyklu tym mo¿na wyodrêbniæ
cztery podstawowe fazy84:

� Innowacja – faza zaistnienia nowego formatu, który ma unikatowe cechy,
wyró¿niaj¹ce go spoœród ju¿ istniej¹cych na rynku i dlatego mo¿e realizowaæ
znacz¹c¹ przewagê. Przewaga jest nastêpstwem wielu czynników: lepszej pozy-
cji kosztowej skutkuj¹cej lepsz¹ ofert¹ cenow¹, szczególnej konfiguracji asorty-
mentu, zakresem œwiadczonych us³ug handlowych (lokalizacja, metoda
obs³ugi, formy p³atnoœci, godziny otwarcia, us³ugi dodatkowe) – innowacyjne
cechy stanowi¹ rezultat obserwacji luk na rynku, które s¹ nastêpstwem istnienia
dotychczasowych formatów. W fazie tej – jeœli format trafnie wype³nia miejsce
na rynku – nastêpuje znacz¹cy wzrost przychodów ze sprzeda¿y (co manifestuje
akceptacjê nowoœci przez klientów), natomiast rentownoœæ jest relatywnie
niska, poniewa¿ jest to faza uczenia siê z jednej strony i budowania skali
dzia³ania z drugiej strony.

� Przyœpieszony rozwój – w drugiej fazie cyklu ¿ycia nastêpuje dynamiczny wzrost
przychodów ze sprzeda¿y oraz poziomu rentownoœci. Przedsiêbiorstwo ma ju¿
(w zakresie przedmiotowego formatu) ugruntowan¹ pozycjê na rynku i realizuje
ekspansjê przestrzenn¹. W miarê jak akceptacja nowego formatu wzrasta (roœnie
jego udzia³ w rynku) tradycyjne formaty trac¹ pozycjê na rynku, co nak³ania je do
podejmowania prób modyfikacji w³asnego formatu. Najczêœciej jednak modyfi-
kacja jest tylko cz¹stkowa, dotyczy jednego tylko parametru formatu, na przyk³ad
poziomu cen. Oznacza to, ¿e albo modyfikacja okazuje siê niewystarczaj¹ca
(istota innowacyjnoœci nowych formatów polega na kompozycji cech konstytu-
tywnych), albo jest niemo¿liwa do utrzymania w d³ugim czasie (obni¿enie ceny
bez obni¿ania kosztów jest mo¿liwe tylko w relatywnie krótkim czasie).

� Dojrza³oœæ – to trzeci etap w cyklu ¿ycia formatu, w którym dynamika wzrostu
obni¿a siê, przychody ze sprzeda¿y stabilizuj¹ siê, a jest to nastêpstwo nara-
staj¹cych problemów zarz¹dzania rozbudowan¹ i z³o¿on¹ organizacj¹, nadmier-
nie rozbudowanej sieci sprzeda¿y na danym rynku (nieprzystaj¹cej do jego roz-
miarów) – co wywo³uje zjawisko kanibalizacji, narasta konfrontacja z nowymi
formatami. W rezultacie nastêpuje spadek rentownoœci przedsiêwziêcia.

203

84 Ibidem, s. 90-93.



� Spadek – ostatni etap cyklu ¿ycia, którego wyst¹pienie jest opóŸniane poprzez
dzia³ania modyfikuj¹ce. Nie oznacza to jednak, ¿e zawsze mo¿liwe jest zapo-
bie¿enie fazie spadku, która charakteryzuje siê spadkiem udzia³u w rynku,
obni¿eniem poziomu rentownoœci (tak¿e poni¿ej zera) i zasadniczo brakiem
mo¿liwoœci skutecznego konkurowania z innymi podmiotami.

Z charakterystyki koncepcji cyklu ¿ycia formatu wynika nieuchronnoœæ procesu
zmian, co z punktu widzenia przedsiêbiorstwa, którego priorytetem jest wzrost,
oznacza koniecznoœæ podejmowania dzia³añ wyprzedzaj¹cych negatywne skutki
przesuwania formatu na krzywej cyklu ¿ycia. S¹ to w szczególnoœci modyfikacje
formatu o charakterze systemowym i tworzenie nowych formatów (tworzenie port-
fela produktów w przedsiêbiorstwie handlu detalicznego). Analiza danych empi-
rycznych charakteryzuj¹cych historiê rozwoju formatów (zawarta w tabeli 27)
pozwala sformu³owaæ wniosek o skracaniu cyklu ¿ycia formatów jako jednym ze
szczególnych, sektorowych symptomów rosn¹cej dynamiki zmian.

Tabela 27. Czas trwania cykli ¿ycia wybranych formatów

Format sklepu
Przybli¿ona data

powstania

Przybli¿ona data

osi¹gniêcia maksy-

malnego udzia³u

w rynku

Przybli¿ony czas

trwania cyklu

do osi¹gniêcia

dojrza³oœci

Dom towarowy 1852 1940 80

Sklep wielobran¿owy 1910 1955 45

Supermarket 1930 1965 35

Hipermarket 1963 1995 30

Sklep dyskontowy
(spo¿ywczy)

1970 2000 30

� r ó d ³ o: W.R. 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 bazuj¹ce na koncepcji cyklu (obecnej w wielu naukach,
w szczególnoœci filozofii i historii – por. prace Nietzschego, Hegla, Lasaulx)
wydaj¹ siê jednak niewystarczaj¹ce do wyjaœnia natury zmiennoœci, g³ównie
z powodu braku ich uniwersalizmu, co wynika z weryfikacji empirycznej. Wyja-
œnieñ poszukuje siê zatem tak¿e w innych podejœciach badawczych.

4.3.3. Teorie konfliktu

Odmienne, do wczeœniej omówionego, podejœcie do wyjaœniania zmiennoœci for-
matów handlu detalicznego zosta³o zastosowane w teorii konfliktu. Wed³ug niej
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si³¹ napêdow¹ zmian w handlu detalicznym jest konflikt, powstaj¹cy miêdzy ist-
niej¹cymi i nowymi formatami. �ród³em tego konfliktu, jest konkurencja miêdzy
starym i nowym, innowacyjnoœæ, która jest uwa¿ana przez Schumpetera i Galbra-
itha za najbardziej immanentn¹ cechê gospodarki kapitalistycznej i jednoczeœnie za
jej g³ówn¹ si³ê napêdow¹. Pojawienie siê innowacyjnych formatów wymusza pro-
cesy adaptacyjne formatów dotychczas istniej¹cych. Brak adaptacji nie zawsze
oznacza brak mo¿liwoœci kontynuowania dzia³alnoœci (koniecznoœæ wyjœcia
z rynku), ale – w warunkach rynku niedoskona³ego – mo¿e prowadziæ do kryzysu
(ograniczenie rozmiarów dzia³alnoœci, brak mo¿liwoœci wzrostu, ni¿sza rentow-
noœæ sprzeda¿y). Reakcja na innowacjê mo¿e przybraæ postaæ jednej z wielu form.
Martenson zidentyfikowa³ a¿ siedem, od niechêtnej do adaptacyjnej. Znaczenie
praktyczne maj¹ jednak dwie: naœladowcza i ofensywna. Pierwsza stanowi próbê
kopiowania nowych rozwi¹zañ, co staje siê mo¿liwe w zwi¹zku z tym, ¿e formaty
trudno chroniæ na drodze prawnej. W szczególnoœci oznacza to obni¿anie cen
i poziomu us³ug, tworzenie w³asnych sieci sklepów dyskontowych lub przejêcie
konkurencji (co nie tylko redukuje zagro¿enie – przynajmniej na jakiœ czas, ale
tak¿e pozwala pozyskaæ nowe kompetencje)85.

Druga polega na podjêciu walki z innowatorem poprzez zró¿nicowanie
zagro¿onego formatu od nowo powsta³ych, a tym samym poprzez próbê unikania
bezpoœredniej konfrontacji. Znamienne jest, ¿e pojawienie siê innowacyjnych for-
matów czêsto wywo³uje protesty, a nawet ataki ze strony przedsiêbiorców, repre-
zentuj¹cych formaty tradycyjne. Termin „dom towarowy” (department store) by³
pocz¹tkowo wrêcz obraŸliwy86, spó³dzielnie by³y nazywane „komunistycznymi
i antychrzeœcijañskimi ruchami, które maj¹ na celu zniszczenie prywatnych kup-
ców”, hipermarkety opisywano jako „rozœwietlone neonami obscena, które rozwa-
laj¹ siê w krajobrazie jak monstrualne lewiatany”87. Te nowe formaty, mimo ¿e ata-
kowane przez dotychczasowych uczestników rynku, wywo³uj¹ zmiany formatów
dotychczas dzia³aj¹cych. Pojawienie siê sklepów dyskontowych w Stanach Zjed-
noczonych spowodowa³o, ¿e niektóre domy towarowe podnios³y poziom us³ug,
miêdzy innymi poprzez modyfikacjê asortymentu. Oznacza to zatem, ¿e istniej¹ca
technologia sprzeda¿y detalicznej zoperacjonalizowana w postaci formatów han-
dlu detalicznego jest rezultatem walki „miêdzyformatowej”, w wyniku której
powstaj¹ czasem zupe³nie nowe, inne od tych, które konflikt zapocz¹tkowa³y.
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Reakcja na innowacje stanowi proces, którego natura by³a wielokrotnie przed-
miotem badañ. J.E. Swan zaproponowa³ adaptacjê modelu zmian spo³ecznych Par-
sonsa i Smelsera, w której wskaza³ na siedem etapów procesu zmian88. Inny model
to koncepcja stworzona przez Finka, Baeka i Taddeo i adaptowana na grunt
kana³ów dystrybucji przez Sterna i El-Ansary’ego, która wskazuje na cztery etapy
sekwencji akcja–reakcja: szok, odwrót (dzia³ania defensywne), uznanie stanu fak-
tycznego i adaptacja89. Dawson zastosowa³ ten sam model do opisu zmian w sekto-
rze handlu ¿ywnoœci¹ w Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii. Pojawienie siê
tam sklepów sieciowych wywo³a³o pocz¹tkowo u kupców niezale¿nych chêæ do
wskazania w³asnej wyj¹tkowoœci i przewagi. W dalszej kolejnoœci niezale¿ni sta-
rali siê zwróciæ uwagê opinii publicznej, w³adz na zjawisko nieuczciwej konkuren-
cji ze strony nowych podmiotów. Stworzone zosta³y regulacje prawne wymierzone
przeciw sieciom, a w szczególnoœci przeciw polityce niskich cen. Ostatecznie jed-
nak niezbêdne sta³o siê siêgniêcie po „pozytywne” metody walki z sieciami:
zaczê³y powstawaæ dobrowolne ³añcuchy detalistów, grupy zakupowe, podnie-
siono poziom œwiadczonych us³ug, rozwiniêto asortyment i wreszcie zapropono-
wano nowy innowacyjny format: supermarket. W rezultacie sklepy sieciowe
zosta³y zmuszone do reakcji i zastosowa³y wzorzec zachowañ identyczny z uprzed-
nio zastosowanym przez niezale¿nych detalistów: pocz¹tkowo negacja, próby dys-
kredytowania sukcesu supermarketów, by w ostatecznoœci dokonaæ udanej adapta-
cji nowego formatu90.

Opisywane zmiany niezwykle trafnie opisuje model dialektyczny Gista.
Wywodz¹ca siê z czasów staro¿ytnych dialektyka oznacza naukê o rozwoju zja-
wisk rzeczywistoœci, ich powszechnym zwi¹zku i wzajemnej zale¿noœci, a tak¿e
naukow¹ metodê rozpatrywania zjawisk przyrodniczych i spo³ecznych pod k¹tem
ich wzajemnej ³¹cznoœci i uwarunkowania91. Zw³aszcza trzy okresy w rozwoju kul-
tury europejskiej by³y dla myœli dialektycznej niezwykle owocne: pierwszy przy-
pada na VI – IV wiek p.n.e., kiedy powstawa³y dzie³a wiêkszoœci twórców filozofii
europejskiej – Talesa, Heraklita, Parmenidesa, Platona i Arystotelesa. Potem, po
upadku kultury staro¿ytnej i okresie œredniowiecza, myœl dialektyczna odrodzi³a
siê wraz z powstawaniem nowo¿ytnej nauki oraz kszta³towaniem siê kapitalistycz-
nych stosunków spo³ecznych. Wreszcie trzeci okres rozwoju dialektyki zwi¹zany
z krytyk¹ ustroju kapitalistycznego to dialektyka marksistowska92. Najpe³niejszy
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kszta³t myœl dialektyczna przybra³a w heglowskiej wizji œwiata (przyrodniczego
i spo³ecznego). Jedna z podstawowych koncepcji Hegla dotyczy sposobu rozwoju
idei. „Ruch czystej myœli” polega na tym, ¿e idea wystêpuje w postaci tezy, nastêp-
nie przeciwstawia siê sobie samej w postaci antytezy, a¿ wreszcie oba te pojêcia
³¹cz¹ siê, równowa¿¹ i neutralizuj¹ w wy¿szym pojêciu – w syntezie. Ta ostatnia
jest podstaw¹ dalszego rozwoju idei, gdy¿ synteza staje siê now¹ tez¹ i znów
wszystko rozwija siê w myœl schematu: teza – antyteza – synteza93.

Dialektyka Hegla wyjaœnia postêp jako naturaln¹ konsekwencjê zaistnienia
pomys³u oryginalnego (tezy), jego negacji (antytezy) i rezultatu w postaci syn-
tezy94. W sposób schematyczny model dialektyczny zmian formatów zosta³
przedstawiony na rysunku 26.
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Model dialektyczny koncentruje siê na wzajemnym dostosowywaniu siê
w zakresie cech formatu. Nowo powsta³y format w sensie koncepcyjnym stanowi
zaprzeczenie (antytezê) formatu dotychczas istniej¹cego (teza). Wystêpuj¹cy miê-
dzy nimi efekt naœladownictwa (wzajemnego dostosowania) doprowadza do
wykszta³cenia kolejnego formatu (syntezy), który póŸniej staje siê tez¹. Szczegól-
nym atutem modelu dialektycznego w porównaniu z teori¹ ko³a detalu jest rezy-
gnacja z przyjêcia za³o¿enia determinuj¹cego pocz¹tkow¹ postaæ ka¿dego nowego
formatu jako przedsiêwziêcia opartego na mo¿liwie najni¿szym (w danym czasie)
poziomie us³ugi handlowej, kosztów i mar¿.

4.3.4. Teorie œrodowiskowe

Doœæ podobny do teorii konfliktu punkt widzenia na ewolucjê formatu handlu deta-
licznego prezentuje teoria œrodowiskowa (któr¹ mo¿na tak¿e nazwaæ teori¹ adapta-
cji), zak³adaj¹ca, ¿e zmiany zachodz¹ce w œrodowisku prowadzenia dzia³alnoœci
znajduj¹ odbicie w zmianach wewnêtrznych. Oznacza to, ¿e jest to w jakimœ sensie
kontynuacja podejœcia dialektycznego, wspóln¹ cech¹ tych dwóch teorii jest adap-
tacja, przy czym w teorii œrodowiskowej adaptacja oznacza przystosowanie do
nominalnie wiêkszej liczby czynników oddzia³uj¹cych na funkcjonowanie przed-
siêbiorstwa (dysponenta formatu). G³ówne twierdzenie tej teorii mówi, ¿e wszyst-
kie zmiany, jakie dokonuj¹ siê w otoczeniu rynkowym przedsiêbiorstwa (makro-
i mikro-), znajduj¹ odbicie w istniej¹cej strukturze handlu detalicznego95. Innowa-
cyjne formaty pojawi¹ siê (lub raczej oka¿¹ siê skuteczne), jeœli warunki operacyjne
oka¿¹ siê korzystne i/lub bêd¹ mia³y zdolnoœæ adaptacji, przy czym najwiêksze zna-
czenie maj¹ zmiany spo³eczne (liczba, wielkoœæ, przestrzenne rozmieszczenie,
dochodowoœæ gospodarstw domowych, poziom wykszta³cenia, urbanizacji), tech-
nologiczne, prawne oraz sytuacja w zakresie konkurencji96. Domy towarowe na
przyk³ad nie mog³yby pojawiæ siê w po³owie XIX wieku gdyby nie rozwój klasy
œredniej, rozwój systemów komunikacji miejskiej, pojawienie siê wind i sk³onnoœci
klientów do zaakceptowania polityki sta³ych cen. Supermarket zaœ to rezultat wiel-
kiego kryzysu gospodarczego, wprowadzenia lodówek na rynek i upowszechnienia
samochodów, pojawienia siê nowych technologii pakowania towarów (opracowa-
nych na potrzeby wojska podczas I wojny œwiatowej) oraz ograniczenia analfabe-
tyzmu97. Pocz¹tek ekspansji sklepu dyskontowego przypada na lata siedem-
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dziesi¹te – czas wielkiego kryzysu energetycznego. Wprowadzaj¹c analogiê do
darwinowskiego ewolucjonizmu, mo¿na powiedzieæ, ¿e formaty w najwy¿szym
stopniu przystosowane do zmian warunków dzia³ania osi¹gaj¹ lepsz¹ pozycjê ryn-
kow¹ i s¹ w stanie przetrwaæ, przyczyniaj¹c siê do wzrostu przedsiêbiorstw handlo-
wych98. Co wiêcej, zasadne jest czynienie dalszych analogii, dotycz¹cych takich
zjawisk, jak konwergencja, hipertrofia, regres i asymilacja99. Trzeba jednak stwier-
dziæ, ¿e czynniki œrodowiskowe nie determinuj¹ tego, co siê zdarzy, co najwy¿ej
stwarzaj¹ pewne mo¿liwoœci, które podmioty gospodarcze wykorzystaj¹ lub
odrzuc¹.

Do grupy teorii wykorzystuj¹cych analogie biologiczne nale¿y zaliczyæ teoriê
ewolucji, bazuj¹c¹ na zachowaniach dostosowawczych i doborze naturalnym. Teo-
ria Markina i Duncana powsta³a na bazie ewolucyjnego (darwinowskiego) podejœ-
cia do zmian, które podkreœla, ¿e pojawianie siê, istnienie, rozwój, upadek forma-
tów jest uzale¿nione od sprawnoœci obs³ugi rynku. Te formaty, które nie s¹
modyfikowane stosownie do zmian otoczenia, s¹ zastêpowane przez inne – lepiej
odpowiadaj¹ce aktualnym warunkom. Mechanizm ten w istotny sposób t³umaczy
wieloœæ i zró¿nicowanie formatów100.

4.3.5. Teorie zintegrowane

Przedstawione teorie nie wykluczaj¹ siê wzajemnie, opisuj¹ proces ewolucji
z ró¿nych punktów widzenia. Teorie cykliczne zwracaj¹ uwagê na innowacje
i wewnêtrzn¹ ewolucjê formatu, teorie bazuj¹ce na konflikcie wskazuj¹ na miêdzy-
formatowe oddzia³ywania, teorie œrodowiskowe szczególne znaczenie nadaj¹ zew-
nêtrznym uwarunkowaniom istnienia i zmian formatów. Tym samym ¿adna nie
daje satysfakcjonuj¹cego wyjaœnienia zmian instytucjonalnych w sektorze handlu
detalicznego. Stwarza to przes³ankê do przyjêcia podejœcia zintegrowanego
i zaproponowania teorii kombinowanych. Istniej¹ cztery takie propozycje.

� Œrodowiskowo-cykliczne. Autorzy tych teorii podkreœlali, ¿e cykliczne zmiany
bêd¹ siê dokonywaæ pod warunkiem zaistnienia korzystnych warunków œrodo-
wiskowych101, co zreszt¹ wydaje siê oczywiste (szczególnie ¿e elementem tej
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teorii jest tak¿e pokazanie przyczyn wzrostu poziomu us³ug handlowych, kosz-
tów, mar¿ i cen). Teoria ko³a detalu nie mo¿e byæ rozpatrywana w wyabstraho-
wanej od warunków dzia³ania rzeczywistoœci, poniewa¿ stanowi uogólnienie
analizy historycznej.

� Cykl–konflikt. Próbê zintegrowania podejœcia cyklicznego i opartego na konflik-
cie przeprowadzi³ twórca teorii dialektycznej w detalu – Gist, który wskazywa³,
¿e formaty dojrza³e mo¿na uznaæ za tezê, formaty innowacyjne – za antytezê,
natomiast synteza wynika z wzajemnego dopasowywania siê. Ciekaw¹ propozy-
cjê przedstawi³ tak¿e D. Izraeli, który zmodyfikowa³ nieco teoriê ko³a detalu,
wskazuj¹c na koniecznoœæ zrelatywizowania Ÿród³a innowacyjnoœci formatu
i zaproponowa³ koncepcjê trzech kó³ detalu102 (przedstawion¹ na rysunku 27).
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Ko³o po³o¿one najni¿ej ilustruje grupê innowacyjnych formatów zorientowa-
nych na koszt (A oznacza nowy format o najni¿szym poziomie kosztów), ko³o
umieszczone najwy¿ej oznacza innowatorów, których Ÿród³em przewagi jest
wysoki standard us³ug (B – nowy format o najwy¿szym standardzie us³ug), ko³o
œrodkowe obejmuje dotychczas istniej¹ce formaty, które nie s¹ jednorodne, C ozna-
cza format raczej zorientowany na koszt, D oznacza format raczej zorientowany na
jakoœæ. Strza³ki na rysunku pokazuj¹ sposób ewolucji, bêd¹cy jednoczeœnie reakcj¹
na sposób dzia³ania innych formatów na rynku. Format o najni¿szym standardzie
stopniowo standard podnosi, chc¹c uzyskaæ bardziej konkurencyjny poziom us³ug,
format o najwy¿szym standardzie stopniowo standard obni¿a, chc¹c uzyskaæ bar-
dziej konkurencyjny poziom cen, reakcja dotychczas istniej¹cych formatów jest
spolaryzowana: te, które by³y raczej zorientowane na koszt, d¹¿¹ do jego obni¿e-
nia, ¿eby nawi¹zaæ walkê konkurencyjn¹ z innowatorami, osi¹gaj¹cymi jeszcze
ni¿sze koszty, te, które by³y zorientowane na jakoœæ, d¹¿¹ do jej poprawy, chc¹c
nawi¹zaæ walkê konkurencyjn¹ z tymi innowatorami, którzy oferuj¹ jeszcze wy¿-
szy standard. W konsekwencji formaty nowe czêsto trac¹ walor unikatowoœci
i przechodz¹ do grupy formatów konwencjonalnych. Grupa ta odczuwa najszybciej
rosn¹ce natê¿enie walki konkurencyjnej. Walor koncepcji Izraelego polega na
uwzglêdnieniu ró¿nych Ÿróde³ innowacyjnoœci formatów oraz wzajemnych reakcji
miêdzy innowatorami i formatami dotychczas istniej¹cymi w ujêciu dynamicznym.

Powstaje pytanie o mo¿liwoœæ empirycznej weryfikacji koncepcji Izraelego.
Ciekawych wniosków dostarcza obserwacja ewolucji formatów w Polsce (choæ
jednoczeœnie czas ich funkcjonowania na polskim rynku jest zbyt krótki, ¿eby
uogólniaæ, a materia³ statystyczny prawie nieistniej¹cy). W ci¹gu ostatnich lat
wprowadzono w Polsce kilka nowych formatów. Jednym z nich jest sklep dyskon-
towy103, który obecnie jest powadzony przez kilka sieci zagranicznych. Mimo krót-
kiego czasu ich funkcjonowania ju¿ mo¿na zauwa¿yæ pewne zmiany: poprawa
jakoœci produktów w³asnych marek (wczeœniej te marki funkcjonowa³y tylko
w segmencie economy, obecnie tak¿e w segmencie value for money – na przyk³ad
w Plus Discount), wyd³u¿anie godzin otwarcia sklepu, wprowadzenie p³atnoœci
kart¹ p³atnicz¹ (Lidl), poprawa standardu wyposa¿enia (Biedronka), wprowadze-
nie owoców i warzyw sprzedawanych na wagê (Biedronka), rozszerzanie asorty-
mentu (wprowadzenie prasy – Lidl), wprowadzenie produktów marek innych ni¿
w³asne (Leader Price, Lidl). Zmiany te znamionuj¹ chêæ upodobnienia siê do kon-
wencjonalnych supermarketów.

Kolejnym innowacyjnym formatem, który pojawi³ siê w Polsce w latach dzie-
wiêædziesi¹tych by³ convenience store, pocz¹tkowo funkcjonuj¹cy jako sklep przy
stacji benzynowej. Zamys³ pierwotny polega³ na oferowaniu relatywnie wysokiego
standardu us³ug (rozwiniêty asortyment obejmuj¹cy tak¿e œwie¿e pieczywo), wysok¹
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dostêpnoœæ czasow¹ (wyd³u¿one godziny otwarcia, w wielu wypadkach sklepy
ca³odobowe czynne codziennie), ró¿ne formy p³atnoœci, wysoki poziom cen. Z cza-
sem cechy formatu zmodyfikowano: asortyment ograniczono (rezygnuj¹c z pie-
czywa, tak¿e cukierniczego), konieczne sta³o siê obni¿enie cen. Z kolei supermar-
kety wyraŸnie siê polaryzuj¹: w jednych mo¿na obserwowaæ d¹¿enie do wysokiego
standardu (pog³êbiony asortyment w wielu grupach towarowych, relatywnie wysokie
stany zatrudnienia – doradztwo, wysoki standard wyposa¿enia, wysokie ceny),
w innych tendencja jest dok³adnie przeciwna: ograniczanie asortymentu, zmniejsza-
nie stanów zatrudnienia co prowadzi do upodobnienia siê do sklepów dyskontowych.
� Œrodowisko–konflikt. Teoria przewagi opartej na zró¿nicowaniu W. Alder-

sona nie zosta³a wprawdzie stworzona na gruncie sektora handlu, jest jednak
na tyle uniwersalna, ¿e znajduje zastosowanie tak¿e w tej dziedzinie. Organi-
zacja, d¹¿¹c do wyró¿nienia siê spoœród wielu uczestników rynku w oczach
klientów104, wykorzystuje okazje wynikaj¹ce ze zmian w otoczeniu przedsiê-
biorstwa. Poczynione modyfikacje w sposobie dzia³ania zmuszaj¹ konkuren-
tów do reakcji na poczynania innowatora i wdra¿ania nowych rozwi¹zañ.
Innowator aby utrzymaæ przewagê, musi poszukiwaæ kolejnych nowych roz-
wi¹zañ. Proces oddzia³ywania œrodowiskowego, w wyniku którego powstaje
sytuacja konfliktu (lub przynajmniej rywalizacji) powtarza siê nieskoñczon¹
liczbê razy, co sk³ania do twierdzenia o istnieniu cyklicznoœci w tym podejœ-
ciu. Teoria ta zasadniczo s³abo siê ró¿ni od wczeœniej przedstawionej koncep-
cji dialektycznej.

� Œrodowisko–cykl–konflikt. Prób¹ zintegrowanego podejœcia do zjawiska ewo-
lucji formatu handlu jest koncepcja Agergaarda, Olsena i Allpassa105, wed³ug
której wzorzec rozwoju stanowi raczej spirala ni¿ cykl. Zak³ada ona, ¿e modyfi-
kacja formatu (szczególnie w stronê wy¿szego standardu) automatycznie
wytwarza pró¿niê, w której mog¹ siê pojawiæ nowe formaty. Poniewa¿ jednak
w tym czasie zmieniaj¹ siê warunki dzia³ania, innowacyjne formaty wprowa-
dzane w ró¿nym czasie ró¿ni¹ siê miêdzy sob¹. Zgodnie z t¹ teori¹ convenience

store jest bardziej wyrafinowan¹ form¹ wczeœniejszego corner shopu (sklepu
„na rogu”). Podobnie sklepy dyskontowe – s¹ tañsz¹ wersj¹ supermarketu,
a sklepy typu off price – modyfikacj¹ sklepu dyskontowego. Przyczyn¹ tych
zmian jest przede wszystkim wzrost ekonomiczny, którego tempo dyktuje
tempo zmian postaci formatów. Teoria ta nie uwzglêdnia czynników prawnych,
mog¹cych ograniczaæ rozwój niektórych formatów (g³ównie wielkopowierzch-
niowych). Gdyby je uwzglêdniæ, mo¿na by mówiæ raczej o sprê¿ynie, nie o spi-
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rali: liberalizacja przepisów skutkuje dynamicznym rozwojem, ograniczenia
prowadz¹ do stagnacji.
Nieco inne podejœcie do zmian formatów prezentuj¹ E.R. Beem i A.R. Oxen-

feldt. Wed³ug nich zmiany te (w ujêciu historycznym) mo¿na wyjaœniæ ze wzglêdu
na dwa rodzaje cykli: d³ugie i krótkie. D³ugie cykle zaczynaj¹ siê w momencie
zaistnienia nowych innowacyjnych formatów i obejmuj¹ ca³y cykl ich ¿ycia. Od
pocz¹tku istnienia nowe formaty s¹ przedmiotem obserwacji innych uczestników
rynku i doœæ szybko ujawnia siê efekt imitacji – pojawiaj¹ siê naœladowcy, chc¹cy
wykorzystaæ takie same rozwi¹zania w osi¹ganiu przewagi konkurencyjnej.
Malej¹cy dystans innowatora zmusza go, ale tak¿e naœladowców, do poszukiwania
wyró¿ników sposobu dzia³ania. Cykle krótkie dotycz¹ w³aœnie zmian wewn¹trzfor-
matowych106.

Podsumowuj¹c rozwa¿ania dotycz¹ce teorii zmian formatów mo¿na stwierdziæ,
¿e:

– teorie opisuj¹ce zmiennoœæ formatu nie zawsze spe³niaj¹ wymogi formalne
teorii, maj¹ charakter czysto opisowy, brak im waloru uniwersalnoœci, czêsto
opisuj¹ zjawisko w sposób cz¹stkowy, uwzglêdniaj¹c wybrany aspekt
zmian,

– zdecydowana wiêkszoœæ teorii wykorzystuje koncepcjê zmian cyklicznych
(tak¿e te, które bazuj¹ na innych kluczowych pojêciach: konflikt, œrodowi-
sko),

– zmiennoœæ formatu sklepu przyjmuje postaæ:
– intra, dokonuj¹ca siê w obrêbie formatu, poprzez modyfikacjê postaci

elementów konstytutywnych,
– inter, zmiany polegaj¹ce na pojawianiu siê jednych i zanikaniu innych

formatów,
– zmiany formatów dokonuj¹ siê pod wp³ywem du¿ej liczby czynników o cha-

rakterze zewnêtrznym i wewnêtrznym, do czynników zewnêtrznych nale¿y
zaliczyæ: charakterystykê demograficzno-spo³eczno-ekonomiczn¹ nabyw-
ców (liczba nabywców, poziom wykszta³cenia, poziom aktywizacji zawodo-
wej – g³ównie kobiet, styl ¿ycia – czas pracy, iloœæ i sposoby spêdzania wol-
nego czasu, w szczególnoœci preferowane sposoby robienia zakupów,
poziom wyposa¿enia gospodarstw domowych w samochody, ale tak¿e inne
dobra trwa³ego u¿ytku, poziom zamo¿noœci nabywców, stosunek do innowa-
cji techniczno-organizacyjnych), poziom rozwoju techniczno-technologicz-
nego oraz infrastruktury technicznej (system komunikacyjny – drogowy
i transportowy, zakres stosowania technologii internetowych i ich zaawanso-
wanie, technologie informatyczne, technologie w zakresie znakowania
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towarów, ich ekspozycji, inkasa, zabezpieczania produktów przed kradzie¿¹,
technologie budowlane), regulacje prawne w zakresie prowadzenia dzia³al-
noœci handlowej (liczby, lokalizacji i powierzchni obiektów, godzin otwar-
cia, przedmiotu obrotu, metod obs³ugi, tak¿e prawo pracy), natê¿enie walki
konkurencyjnej w sektorze (liczba i rodzaj przedsiêbiorstw handlowych),
charakterystyka sektora dostawców towarów i us³ug logistycznych, finanso-
wych itd., jeœli chodzi o uwarunkowania wewnêtrzne nale¿y do nich zali-
czyæ: potencja³ gospodarczy, pozycjê na rynku, kluczowe kompetencje,
orientacjê temporaln¹ i strategiê przedsiêbiorstwa,

– konsekwencje zjawiska ewolucji formatu mo¿na podzieliæ na wewn¹trz-
i pozasektorowe. Skutki wewn¹trzsektorowe to przede wszystkim zmiana
charakterystyki sektora z punktu widzenia tempa i zakresu zmian technologii
prowadzenia dzia³alnoœci (czyli czêstotliwoœci i stopnia modyfikacji for-
matu), wzrost poziomu ryzyka strategii specjalizacji, co wymusza tworzenie
portfela formatów, wzrost natê¿enia konkurencji substytucyjnej (produkty,
które konsument chce kupiæ s¹ oferowane w ró¿nych formatach). Skutki
pozasektorowe to istotne zmiany struktury kana³ów dystrybucji107, pro-
wadz¹ce do redefiniowania ról uczestników tych kana³ów i, w konsekwen-
cji, zmiany uk³adu si³ w kanale108. Z punktu widzenia nabywców ewolucja
formatów prowadzi do zró¿nicowania oferty (mo¿e bardziej do lepszego
dopasowania do oczekiwañ nabywców).

4.4. Produkt handlu w ujêciu portfelowym

Dzia³alnoœæ rynkowa przedsiêbiorstwa handlu detalicznego bazuj¹cego na jednym
tylko formacie nosi wszystkie cechy strategii specjalizacji, która polega na zaanga-
¿owaniu siê przedsiêbiorstwa w jedn¹ wybran¹ dziedzinê dzia³alnoœci i skoncen-
trowaniu na niej ca³ego w³asnego potencja³u109. Specjalizacja stanowi pocz¹tkowy
etap wzrostu ka¿dego przedsiêbiorstwa. Logika specjalizacji powinna byæ stoso-
wana w przedsiêbiorstwie dopóty, dopóki daje mo¿liwoœæ generowania wzrostu
i jednoczeœnie poprawy pozycji konkurencyjnej.
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Specjalizacja mo¿e dotyczyæ jednego z czterech aspektów dzia³ania przedsiê-
biorstwa110:

– produktu,
– segmentu odbiorców,
– obszaru dzia³ania,
– wykonywanych funkcji.

Trzy pierwsze kryteria silnie siê ze sob¹ wi¹¿¹, co oznacza, ¿e stanowi¹ podstawê
wyodrêbnienia jednego (z rynkowego punktu widzenia) rodzaju specjalizacji. Jest to
specjalizacja produkt–segment odbiorców–zasiêg dzia³ania. W handlu detalicznym
istnieje silny zwi¹zek miêdzy dwoma elementami: produktem (formatem) i segmen-
tem odbiorców. Maj¹c na wzglêdzie ustalenia dotycz¹ce internacjonalizacji, mo¿na
stwierdziæ, ¿e format relatywnie rzadko stanowi o ograniczeniu przestrzennym
dzia³alnoœci handlowej. Specjalizacja oparta na produkcie i segmencie odbiorców
wydaje siê dominuj¹ca, poniewa¿ charakteryzuje j¹ z jednej strony znaczny potencja³
wzrostu, z drugiej – mo¿liwoœæ uzyskania efektu doœwiadczenia (poprzez skalê
dzia³ania). Dodatkowe walory specjalizacji zwi¹zane s¹ z mo¿liwoœci¹ zbudowania
silnej marki przedsiêbiorstwa (tak¿e marek produktów do niego nale¿¹cych), kon-
centracj¹ zasobów (efekt synergii), u³atwieniem w stosowaniu procedur kontroli.

Strategia specjalizacji stosowana w handlu detalicznym generuje jednak tak¿e
ryzyko, wynikaj¹ce z przedstawianej wczeœniej zmiennoœci formatu punktu
sprzeda¿y powoduje ograniczenie mo¿liwoœci wzrostu, co stwarza przes³ankê do
poszukiwania dalszych dróg realizacji wzrostu, zwi¹zanych z dywersyfikacj¹
dzia³alnoœci. G³ównymi motywami dywersyfikacji s¹: wzrost przedsiêbiorstwa,
wzmocnienie zdolnoœci konkurencyjnej, dojrza³oœæ dotychczasowych domen
oraz kompensacja ryzyka111.

Mo¿na wyodrêbniæ dwa sposoby definiowania pojêcia dywersyfikacja.
W nieco szerszym ujêciu dywersyfikacja oznacza przejœcie z jednej tylko
domeny na wiêksz¹ ich liczbê112. Ujêcie wê¿sze reprezentuje Ansoff, który zdefi-
niowa³ dywersyfikacjê jako przedsiêwziêcie, polegaj¹ce na przegrupowaniu
œrodków bêd¹cych w dyspozycji przedsiêbiorstwa na dzia³ania zasadniczo ró¿ne
od prowadzonych w przesz³oœci. Wymaga zaanga¿owania siê w bran¿e, technolo-
gie i rynki, które s¹ nowe dla przedsiêbiorstwa, z produktami tak¿e dla niego
nowymi113. W tym samym nurcie dywersyfikacjê okreœla siê jako rozszerzanie
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nictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznañ 1998, s. 134.
111

H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarz¹dzanie. Podstawy kierowania przedsiêbiorstwem,
Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroc³awskiej, Wroc³aw 1995, s. 148.
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Ibidem.
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M. Rajzer, Strategie dywersyfikacji przedsiêbiorstw, PWE, Warszawa 2001, s. 83.



zakresu przedmiotowego dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa, co oznacza funkcjono-
wanie w wielu sektorach114. Wed³ug J. Narvera przyczyny dywersyfikacji mo¿na
podzieliæ na115:

– wewnêtrzne – d¹¿enie do wykorzystania posiadanych zasobów, redukowa-
nie ryzyka, chêæ generowania wzrostu w podstawowych kategoriach rezulta-
towych,

– zewnêtrzne – spadek zainteresowania produktami danej kategorii, bêd¹cy
rezultatem zmian spo³ecznych, ekonomicznych, technologicznych, walki
konkurencyjnej.

Klasyfikacja rodzajów dywersyfikacji mo¿e byæ prowadzona przy zastosowa-
niu wielu kryteriów116:

– stopnia pokrewieñstwa z dzia³alnoœci¹ dotychczas prowadzon¹ (dywersyfi-
kacja pokrewna i konglomeratowa),

– kierunku (dywersyfikacja pionowa, pozioma i lateralna),
– kierunku i celu dywersyfikacji (dywersyfikacja inwestycyjna, poszerzaj¹ca,

podtrzymuj¹ca, zabezpieczaj¹ca prze¿ycie).

Dywersyfikacj¹ s¹ takie dzia³ania strategiczne, które polegaj¹ na zmianie dzie-
dziny dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa, wymagaj¹cej uwzglêdnienia nowego zbioru
kluczowych czynników sukcesu. Mimo braku precyzyjnej definicji sektora117

nale¿y podkreœliæ, ¿e tym co odró¿nia dywersyfikacjê od prostego rozwoju produk-
towego jest koniecznoœæ pozyskania nowych kompetencji. Oznacza to, ¿e dywer-
syfikacja ma charakter stopniowalny, daj¹cy podstawy do wyodrêbnienia dywersy-
fikacji pokrewnej, charakteryzuj¹cej siê znacznym podobieñstwem kluczowych
czynników sukcesu dziedziny nowej i starej (co daje du¿e prawdopodobieñstwo
realizacji efektów synergii) oraz dywersyfikacji konglomeratowej, wymagaj¹cej
pozyskania nowych kompetencji w dwóch podstawowych obszarach118:

– technologii tworzenia/oferowania produktu,
– pozyskania i obs³ugi nabywców.

Nale¿y dodaæ, ¿e dywersyfikacja konglomeratowa nie oznacza braku synergii
w ogóle. Jest realizowana dziêki uniwersalnemu charakterowi czêœci kompetencji
zarz¹dczych (kompetencje planistyczne, organizacyjne, motywacyjne i kontrolne).
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E. Urbanowska-Sojkin, Zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem, s. 138.
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Ibidem, s. 139-140.

116
M. Rajzer, Strategie dywersyfikacji, s. 87-89.

117
Za Porterem sektor jest definiowany jako grupa podmiotów oferuj¹cych identyczne lub

podobne produkty, zaspokajaj¹ce okreœlon¹ potrzebê, co oznacza to¿samoœæ odbiorców, ale
tak¿e dostawców (M. Porter, Strategia konkurencji: metody analizy sektorów i konkurentów, MT
Biznes, Warszawa 2006, s. 25).

118
Strategor, Zarz¹dzanie firm¹, s. 167.



Proces dywersyfikacji mo¿e opieraæ siê na trzech podstawowych kryteriach119:

– kryterium geograficznym (dywersyfikacja terytorialna),
– kryterium powi¹zañ (dywersyfikacja pionowa),
– kryterium dziedziny dzia³alnoœci (dywersyfikacja pozioma).

Tendencja do ró¿nicowania dzia³alnoœci pojawi³a siê najpierw w przedsiêbior-
stwach produkcyjnych ju¿ pod koniec XIX wieku i umacnia³a siê wraz ze wzro-
stem stopnia koncentracji przemys³u. W latach piêædzisi¹tych zesz³ego stulecia
uformowa³a siê grupa przedsiêbiorstw zaanga¿owanych nawet w kilkudziesiêciu
ga³êziach przemys³u120, co oznacza³o tworzenie portfeli produktowych (zestawu
ró¿norodnych produktów oferowanych na sprzeda¿). Przedsiêbiorstwo powinno
zmierzaæ do takiej struktury portfela, jaka pozwoli zachowaæ sta³¹ zdolnoœæ gene-
rowania przychodu firmy jako ca³oœci121. Przychód ten powinien gwarantowaæ
przedsiêbiorstwu bezpieczeñstwo (wyra¿aj¹ce siê utrzymywaniem zdolnoœci
p³atniczej) z jednej strony i mo¿liwoœci rozwojowe z drugiej. Warunki te spe³nia
portfel zrównowa¿ony, czyli charakteryzuj¹cy siê zachowaniem wewnêtrznej rów-
nowagi miêdzy poszczególnymi produktami, definiowanej w kategoriach: przy-
chodu ze sprzeda¿y, niezbêdnych nak³adów inwestycyjnych oraz sald przep³ywów
pieniê¿nych.

W sektorze handlu detalicznego dywersyfikacja produktowa oznacza pojawie-
nie siê przynajmniej dwuelementowego portfela produktów (formatów), czyli pro-
wadzenie dzia³alnoœci poprzez przynajmniej dwa ró¿ne formaty. W takim znacze-
niu dywersyfikacja stanowi kolejny etap w sekwencji rozwoju: penetracja rynku –
ekspansja geograficzna – rozwój produktów komplementarnych (dotyczy sektora
produkcji, w handlu detalicznym mo¿e to oznaczaæ modyfikacje formatu zwiêk-
szaj¹ce jego potencja³ sprzeda¿owy). Nale¿y postawiæ pytanie, czy w sektorze han-
dlu detalicznego wystêpuje taka sama sekwencja i czym w istocie jest podykto-
wana. Dotychczas okreœlono podstawowy determinant: chêæ realizacji wzrostu
(nowe grupy docelowe, wiêksza si³a przetargowa w zakupach, zwiêkszenie warto-
œci przychodów ze sprzeda¿y, zwiêkszenie wartoœci zysku) wobec braku mo¿liwo-
œci jego generowania przy istniej¹cej konfiguracji produktu (lub zbyt wysokich
kosztach takiego przedsiêwziêcia), ale trzeba te¿ wymieniæ inne:

– ograniczenie ryzyka zwi¹zanego z ewolucj¹ formatu,
– lepsze wykorzystanie posiadanych zasobów (finansowych, rzeczowych, nie-

materialnych),
– tworzenie innowacji, które mog¹ przyczyniæ siê do zmian strukturalnych

w sektorze,
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Ibidem, s. 169.
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E. Domañska, Kapitalizm mened¿erski, PWE, Warszawa 1986, s. 96.
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Zarz¹dzanie produktem, red. B. Sojkin, PWE, Warszawa 2003, s. 29.



– nawi¹zywanie walki z konkurentami,
– wykorzystanie silnej pozycji w sektorze,
– zmonopolizowanie pozycji dostawcy konsumenta (kompleksowa obs³uga

klienta indywidualnego, wszystkich jego potrzeb zwi¹zanych z nabywaniem
towarów),

– skuteczna internacjonalizacja (internacjonalizacja mo¿e wymuszaæ wprowa-
dzanie nowych formatów).

Zastosowanie strategii dywersyfikacji prowadzi przede wszystkim do stworze-
nia portfela formatów (przyjmuj¹c, ¿e przedsiêbiorstwo chce rozwijaæ siê w obrê-
bie sektora handlu detalicznego, mo¿liwe jest bowiem, ¿e zastosuje dywersyfikacjê
konglomeratow¹). Strategia dywersyfikacji w handlu detalicznym jest obserwo-
wana od po³owy lat siedemdziesi¹tych na rynkach europejskich122 i od lat osiem-
dziesi¹tych na rynku Stanów Zjednoczonych123, czyli tam, gdzie istnieje szczegól-
nie wysokie natê¿enie walki konkurencyjnej.

Przechodzenie od pozycji specjalisty (skoncentrowanego na jednym formacie)
do portfela formatów wi¹¿e siê tak¿e z pewnymi zagro¿eniami: roœnie skala
nak³adów, stopieñ skomplikowania procesów i ich kontroli, mo¿e ujawniæ siê brak
dostatecznych kompetencji operacyjnych. Tym wiêkszego znaczenia nabieraj¹
zatem kluczowe kompetencje biznesu, które C.K. Prahalad i G. Hamel zdefinio-
wali jako skumulowan¹ wiedzê przedsiêbiorstwa, dotycz¹ca zw³aszcza zdolnoœci
koordynowania ró¿norodnych rodzajów dzia³alnoœci i umiejêtnoœci operacyjnych
oraz integrowania ró¿norodnych technologii. Zdolnoœæ stworzenia ni¿szym kosz-
tem i szybciej ni¿ konkurenci kluczowych kompetencji, które bêd¹ generowaæ
nowe produkty (formaty) staje siê wed³ug G. Hamela i C.K. Prahalada Ÿród³em
przewagi konkurencyjnej. W istocie chodzi o zdolnoœæ kadry mened¿erskiej do
skonsolidowania w przekroju ca³ej korporacji, technologii i umiejêtnoœci operacyj-
nych oraz prze³o¿enia ich na kompetencje, które pozwol¹ konkretnym jednostkom
biznesu szybko dostosowaæ siê do zmieniaj¹cych siê szans124. Koncepcja ta
w szczególnoœci zatem odnosi siê do przedsiêbiorstw zdywersyfikowanych,
w pewnym stopniu indukuje tak¿e ich powstawanie. Koncepcja dywersyfikacji
dzia³alnoœci pojawi³a siê w sektorze handlu detalicznego póŸniej ni¿ w sektorach
produkcyjnych, obecnie jednak, wobec narastaj¹cej walki konkurencyjnej (wzrost
powierzchni sprzeda¿y, spadek rentownoœci dzia³alnoœci), skracania cyklu ¿ycia
formatu, wysokiej wra¿liwoœci nabywców na innowacje, rozwoju nowoczesnych
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technologii teleinformatycznych, wzrostu potencja³u najwiêkszych przedsiê-
biorstw handlu detalicznego (nastêpuje polaryzacja: duzi staj¹ siê jeszcze wiêksi,
mali siê kurcz¹) dywersyfikacja staje siê atrakcyjn¹ mo¿liwoœci¹ realizacji wzro-
stu. W przypadku przedsiêbiorstw miêdzynarodowych staje siê wrêcz konieczno-
œci¹. Mimo obserwowanego efektu konwergencji rynki ró¿nych krajów (a nawet
regionów) s¹ zró¿nicowane w stopniu uzasadniaj¹cym wprowadzanie nowych for-
matów125 albo przynajmniej dokonanie znacznych modyfikacji.

4.5. Etapy wzrostu przedsiêbiorstwa handlu detalicznego

w wymiarze produktowym

Przyjmuj¹c za³o¿enie o koniecznoœci tworzenia portfela formatów jako niezbêd-
nym warunku wzrostu przedsiêbiorstwa handlu detalicznego, mo¿na pokazaæ
kolejne etapy (sekwencjê) tworzenia tego portfela, a tym samym realizacji wzrostu:

– tworzenie formatów pokrewnych, gdzie pokrewieñstwo (podobieñstwo)
wynika z asortymentu towarów, technologii prowadzenia dzia³alnoœci (wiel-
koœæ powierzchni, metoda obs³ugi) lub to¿samoœci grupy nabywców,

– tworzenie formatów niezwi¹zanych,
– tworzenie oferty w zakresie us³ug bezpoœrednio zwi¹zanych (technologicz-

nie lub segmentowo) z dotychczas prowadzon¹ dzia³alnoœci¹,
– tworzenie oferty us³ug niezwi¹zanych,
– wyjœcie poza sektor szeroko rozumianych us³ug.

Fazy wymienione na schemacie zosta³y wyznaczone na podstawie procesu
transsektorowej modyfikacji portfela, kolejne etapy oznaczaj¹, ¿e przedsiêbior-
stwo wchodzi do kolejnego sektora (charakteryzowanego poprzez przedmiot
dzia³alnoœci, strukturê uczestników oraz rodzaj dostawców i odbiorców). Kon-
strukcja schematu bazuje na za³o¿eniu, ¿e detalista powstaje jako specjalista for-
matowy, czyli na pocz¹tku swojej dzia³alnoœci oferuje na rynku jeden produkt
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(format). Zdarza siê, ¿e na wstêpnym etapie rozwoju detalista, nie dysponuj¹c
znacznym potencja³em gospodarczym, prowadzi dzia³alnoœæ poprzez kilka for-
matów, co mo¿na identyfikowaæ jako stosowanie metody „prób i b³êdów”
w poszukiwaniu skutecznej domeny dzia³ania. Jest to jednak metoda bardzo
kosztowna, szczególnie w odniesieniu do formatów wielkopowierzchniowych
(czasami mo¿e byæ wrêcz niemo¿liwa do zastosowania, na przyk³ad sklep dys-
kontowy praktycznie mo¿e istnieæ tylko w sieci). Pocz¹tkowy wzrost rozmiarów
detalistów odbywa siê najczêœciej w wymiarze przestrzennym (przy dodatkowym
za³o¿eniu, ¿e na ka¿dym etapie rozwoju przestrzennego przedsiêbiorstwo d¹¿y
do zoptymalizowania swojej pozycji rynkowej126), co wynika z mechanizmu
efektu skali w tym sektorze i, z omawianego wczeœniej (koncepcja L. Pellegri-
niego), d¹¿enia do zajêcia pozycji na rynku (objêcia atrakcyjnych lokalizacji, któ-
rych liczba jest skoñczona) w celu utrzymania/uzyskania przewagi nad konkuren-
tami w zakresie pozyskiwania œrodków finansowych.

Nastêpnie przedsiêbiorstwo mo¿e rozwijaæ swój portfel produktowy poprzez
multiplikacjê formatu, czyli tworzenie odrêbnych sieci z³o¿onych z punktów sprze-
da¿y zaliczanych do tego samego formatu, ale z punktu widzenia przedsiêbiorstwa
stanowi¹cych odrêbne produkty. Mo¿liwoœæ ta w du¿ym stopniu wynika z nieostrych
kryteriów typologii formatów (lub – gdy s¹ ostre – z przedzia³owego zdefiniowania
cech iloœciowych). Kwestia ta dotyczy przede wszystkim formatów „niedookreœlo-
nych”, stanowi¹cych koncepty doœæ ogólne, takich jak sklep specjalistyczny (nie-
zdefiniowany co do przedmiotu obrotu inaczej jak tylko poprzez parametry asorty-
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126 Ta kwestia wymaga komentarza, poniewa¿ optymalny poziom udzia³u w rynku jest uzale-
¿niony od celów strategii marketingowej. Problem stwarza samo zdefiniowanie wielkoœci
rynku, gdy¿ jest ona najczêœciej wyznaczona wielkoœci¹ obrotu danego rodzaju towarów. Takie
podejœcie w du¿ym stopniu pomija us³ugowe aspekty produktu handlu, czyli formatu. Delika-
tesy mog¹ mieæ marginalny udzia³ w sprzeda¿y wielu czêsto nabywanych produktów spo¿yw-
czych, ale jednoczeœnie mog¹ nawet byæ monopolist¹ pod wzglêdem sprzeda¿y dóbr luksuso-
wych czy (co stanowi niejako inn¹ kategoriê) zaspokajania (niekoniecznie wy³¹cznie
luksusowych) potrzeb spo¿ywczych najbardziej zamo¿nych nabywców danego rynku. Dodat-
kowo badanie udzia³u w rynku wymaga precyzyjnie okreœlonych granic przestrzennych rynku
(miasto, powiat, województwo, kraj). Tymczasem w wielu wypadkach mo¿na obserwowaæ
przypadki sklepów oddzia³uj¹cych dalej ni¿ mog³oby to wynikaæ z charakterystyki ich oferty. Poza
tym jaki zasiêg rynku nale¿y przyj¹æ, gdy przedsiêbiorstwo prowadzi dzia³alnoœæ tylko w kilku
miastach Polski (na przyk³ad w Warszawie, Krakowie, Gdañsku, Wroc³awiu), co oznacza, ¿e zde-
cydowana wiêkszoœæ Polaków ma tych sklepów bardzo ograniczony dostêp. Rozwa¿ania
dotycz¹ce udzia³u w rynku nale¿y zatem uzupe³niæ wskazaniem na koniecznoœæ precyzyjnego
definiowania rynku (czyli nie tylko w kategorii przestrzeni, ale tak¿e cech demograficznych,
spo³ecznych, ekonomicznych i behawioralnych nabywców). W optymalizacji udzia³u w rynku
nale¿y wzi¹æ pod uwagê dwa aspekty:

– kosztowy (koszty zarz¹dzania, komunikacji rynkowej, logistyczne),
– przychodowy (mo¿liwe do uzyskania – na rynku o okreœlonej wielkoœci – przychody ze

sprzeda¿y).



mentu: w¹ski i g³êboki) z wiêkszoœci¹ swoich odmian, supermarket (powierzchnia
sprzeda¿owa w przedziale 400-2500 m2) czy hipermarket (powierzchnia powy¿ej
2500 m2). Wyodrêbnienie produktu mo¿e odbywaæ siê poprzez wszystkie lub tylko
wybrane atrybuty formatu. Du¿¹ rolê w tym procesie odgrywa polityka marki. Ist-
niej¹ trzy podstawowe rozwi¹zania:

– ka¿da z sieci jest prowadzona pod inn¹, autonomiczn¹ mark¹, praktyka taka
mo¿e dotyczyæ zarówno prowadzenia dzia³alnoœci w ró¿nych krajach (sieæ
w ka¿dym kraju dzia³a pod inn¹ mark¹), jak i na jednym rynku krajowym,
w drugim wypadku mo¿e zaistnieæ konkurencja wewnêtrzna, szczególnie
jeœli oferta nie jest wyraŸnie ró¿na i marka sieci ma dla klientów mniejsze
znaczenie ni¿ marki produktów127, wieloœæ marek mo¿e jednak wp³yn¹æ na
zwiêkszenie ogólnego udzia³u w rynku przedsiêbiorstwa,

– wszystkie sklepy reprezentuj¹ce dany format dzia³aj¹ pod t¹ sam¹ mark¹, ale
punkty sprzeda¿y s¹ wyraŸnie zró¿nicowane, tak ¿e mo¿na wyodrêbniæ kilka
subsieci128,

– stosowana jest strategia marki–parasola, co pozwala z jednej strony wyod-
rêbniæ poszczególne sieci, z drugiej – wykorzystaæ si³ê marki wykreowanej
wczeœniej129.

Jednak poniewa¿ mo¿e wyst¹piæ moment nasycenia danego rynku formatem (ze
wzglêdu na niewielkie rozmiary rynku lub szybko rozwijaj¹c¹ siê konkurencjê),
format utraci walory u¿ytecznoœci z punktu widzenia nabywców (zgodnie z kon-
cepcj¹ cyklu ¿ycia formatu) lub przedsiêbiorstwo wchodzi na nowy rynek – po
wyczerpaniu wszystkich mo¿liwoœci jakie stwarza³ format dotychczasowy (w sen-
sie segmentu lub w sensie przestrzeni130), przedsiêbiorstwo wprowadza now¹
ofertê us³ugowo-produktow¹ zagregowan¹ w postaci nowego formatu. Mo¿na
przyj¹æ, ¿e chc¹c w dalszym ci¹gu realizowaæ efekt skali przedsiêbiorstwo roz-

221

127 Na przyk³ad Castorama prowadzi dwie sieci sklepów formatu DIY: Castorama i Brico
Depot, a Metro AG dwie sieci sklepów specjalistycznych (elektronika u¿ytkowa): Media Markt
i Saturn.

128 Przyk³ady mo¿na odnaleŸæ w praktyce operatorów supermarketów i hipermarketów, któ-
rzy – stosownie do warunków lokalizacji – tworz¹ sklepy znacznie ró¿ni¹ce siê powierzchni¹,
w konsekwencji – asortymentem oraz pozosta³ymi cechami. Wszystkie sklepy sieci dzia³aj¹ jed-
nak pod t¹ sam¹ mark¹ (np. Piotr i Pawe³, Alma, POLOmarket, Intermarche).

129 Przyk³adem mo¿e byæ omawiany w dalszej czêœci hiszpañski Inditex, który miêdzy
innymi prowadzi sklepy specjalistyczne z odzie¿¹ pod mark¹ ZARA oraz sklepy specjalistyczne
z artyku³ami dekoracyjnymi do mieszkañ ZARA Home.

130 Chodzi tutaj o przypadki daleko posuniêtej modyfikacji formatu spowodowanej wcho-
dzeniem na nowe rynki przestrzenne (co mo¿e wystêpowaæ g³ównie w przypadku internacjona-
lizacji), na których warunki s¹ na tyle ró¿ne, ¿e wymusza to praktycznie tworzenie nowego for-
matu.



pocznie tworzenie portfela od formatów pokrewnych, które mu to umo¿liwi¹.
O pokrewieñstwie mo¿e przes¹dzaæ:

– asortyment (zdefiniowany bran¿owo oznacza, ¿e detalista bêdzie potêgowaæ
efekt skali zakupów),

– technologia sprzeda¿y (detalista zdyskontuje nak³ady na technologiê infor-
matyczn¹ lub logistyczn¹ poczynione wczeœniej),

– segment nabywców,
– kombinacja tych elementów (sklep dyskontowy i supermarket s¹ formatami

blisko spokrewnionymi, poniewa¿ co najmniej dwa elementy (asortyment
i technologia sprzeda¿y, czêsto tak¿e segment nabywców) wykazuj¹ podo-
bieñstwo.

W dalszej kolejnoœci przedsiêbiorstwo handlowe prawdopodobnie rozpocznie
dzia³alnoœæ poprzez formaty mniej podobne lub zgo³a ró¿ne131, nale¿¹ce do ró¿-
nych grup typów. Multiformatowoœæ jest dzia³aniem, pozwalaj¹cym zachowaæ
handlowy charakter dzia³alnoœci, mimo ¿e rozwijany jest portfel produktowy,
domen¹ dzia³ania pozostaje handel detaliczny. Istotn¹ kwesti¹ pozostaje polityka
marki, która, bior¹c pod uwagê coraz bardziej rozbudowany portfel produktowy,
jest problemem bardzo z³o¿onym. Zasadniczo w odniesieniu do sieci ró¿nych for-
matów przedsiêbiorstwa handlu detalicznego stosuj¹:

– strategiê marki–parasola, na przyk³ad Tesco prowadzi miêdzy innymi sieci
Tesco Express, Tesco Metro, Carrefour – miêdzy innymi sieci: Carrefour
(hipermarket), Carrefour Express (supermarket), Grupa Muszkieterów –
m.in.: Intermarche (supermarket), Bricomarche (do-it-yourself), Vetimarche
(sklep specjalistyczny – odzie¿owy),

– strategiê marek indywidualnych dla odrêbnych sieci.

Kolejnym krokiem w poszukiwaniu mo¿liwoœci wzrostu mo¿e byæ wejœcie
w sektor us³ugowy, pocz¹tkowo us³ug pokrewnych (czyli adresowanych do
dotychczasowych klientów przedsiêbiorstwa i dodatkowo niewymagaj¹cych
tworzenia odrêbnych punktów obs³ugi, poniewa¿ ich œwiadczenie mo¿e siê odby-
waæ w posiadanych punktach sprzeda¿y). Do takich us³ug nale¿y zaliczyæ us³ugi
finansowe (bankowe – karty kredytowe, kredyty, lokaty, wp³aty na rachunki,
wyp³aty gotówki oraz ubezpieczeniowe), us³ugi zwi¹zane z rynkiem telefonii
komórkowej (us³uga do³adowania konta), a tak¿e us³ugi, które mog¹ (ale nie
musz¹) byæ adresowane do tych samych nabywców, ale wymagaj¹ odrêbnej infra-
struktury us³ugowej (us³ugi gastronomiczne, biura turystyczne, us³ugi kultu-
ralno-rozrywkowe – kina, salony gier, krêgielnie, punkty obs³ugi samochodów,
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131 W wypadku handlu detalicznego trudno mówiæ o ca³kowicie ró¿nych formatach, ponie-
wa¿ nigdy praktycznie nie mo¿na wykluczyæ, ¿e do innego formatu nie trafi¹ ci sami nabywcy.



us³ugi kosmetyczno-fryzjerskie, drobne naprawy i wiele innych). W takim
wypadku przedsiêbiorstwo przybiera charakter podmiotu zdywersyfikowanego,
handlowo-us³ugowego. Cech¹ wspóln¹ us³ug zarówno pokrewnych, jak i nie-
zwi¹zanych jest adresowanie ich do klientów indywidualnych. Kombinacja us³ug
handlowych i us³ugowych mo¿e byæ oferowana w postaci rozproszonej (poprzez
wiele niezale¿nych – w sensie przestrzennym i technicznym – sieci lub w formie
skoncentrowanej – poprzez centra handlowo-us³ugowe, które w sposób komplek-
sowy realizuj¹ ró¿norodne potrzeby klientów indywidualnych).

Centra handlowe na œwiecie maj¹ doœæ d³ug¹ historiê132, pocz¹tkowo
odgrywa³y rolê adekwatn¹ do tradycyjnych targowisk, z czasem ich oferta zosta³a
rozbudowana tak, ¿e obecnie stanowi¹ obiekty multifunkcjonalne – prócz oferty
handlowej jest tam tak¿e bardzo rozwiniêta oferta us³ugowa, g³ównie zwi¹zana
ze spêdzaniem wolnego czasu133. Obecnie centra najczêœciej funkcjonuj¹ na zasa-
dzie wspó³istnienia podmiotów, nale¿¹cych do ró¿nych sektorów134. Proces roz-
woju centrów handlowych stwarza jednak idealne warunki do rozwoju portfela
produktów przedsiêbiorstwa handlowego, poniewa¿ wzmacnia i tak ju¿ silne
postawy klientów oczekuj¹cych, aby ich ró¿norodne potrzeby by³y zaspokajane
w jednym miejscu135. Potencjalna ³atwoœæ „transsektorowej migracji” przedsiê-
biorstw handlowych wynika z podobieñstwa kluczowych kompetencji. Jak ju¿
wczeœniej wspomniano, kluczow¹ kompetencj¹ przedsiêbiorstw handlu detalicz-
nego jest obs³uga klientów indywidualnych, która w sektorach us³ug detalicznych
jest tak¿e jednym z podstawowych czynników konkurencyjnoœci. Ponadto ró¿-
nica posiadanych i niezbêdnych potencja³ów gospodarczych w wielu wypadkach
sprawia, ¿e bardziej prawdopodobne jest przechodzenie z sektora handlu do sek-
tora us³ug ni¿ odwrotnie. W innych sytuacjach (na przyk³ad przedsiêbiorstwa
sektora bankowego dysponuj¹ potencja³em porównywalnym lub nawet wiêk-
szym ni¿ przedsiêbiorstwa handlowe) barier¹ mo¿e byæ zupe³ny brak kompeten-
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132 Pierwsze centrum handlowe powsta³o w 1916 roku w Lake Forest niedaleko Chicago
(J. Miko³ajczyk, Reorientacja strategiczna w tworzeniu i zarz¹dzaniu centrum handlowym,
w: Handel we wspó³czesnej gospodarce, red. M. S³awiñska, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznañ 2006, s. 379).

133 L. Jasiñski, Rola galerii i centrów handlowych w przestrzeni spo³eczno-ekonomicznej,
w: Handel we wspó³czesnej gospodarce, red. M. S³awiñska, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Poznaniu, Poznañ 2006, s. 393. Zasadne jest postawienie pytania o granice integracji
oferty. Wydaje siê, ¿e nie da siê jej jednak okreœliæ. Oprócz us³ug tradycyjnie kojarzonych z cen-
trum handlowym – czyli oferuj¹cych rozrywkê, w centrach lokalizowane s¹ tak¿e punkty
œwiadcz¹ce klientom us³ugi profesjonalne, na przyk³ad medyczne lub nauki jêzyków obcych.

134 Centrum jako obiekt materialny zarz¹dzany jest przez formy wyspecjalizowane w obrocie
nieruchomoœciami, które udostêpniaj¹ przestrzeñ zarówno firmom handlowym, jak i us³ugowym.

135 H. Smith, D. Hay, Streets, Malls and Supermarkets, „Journal of Economics & Manage-
ment Strategy” vol. 14, 2005, no. 1, s. 29.



cji i bazy materialnej zwi¹zanej z obrotem dobrami materialnymi136 oraz brak
oczekiwania ze strony klientów, aby takiej integracji dokonywaæ137. Proces prze-
chodzenia z sektora handlu detalicznego do sektora bankowego jest tym ³atwiejszy,
im bardziej powszechne (przez co bardziej znane) staj¹ siê produkty finansowe, co
oznacza, ¿e proces ich sprzeda¿y wymaga bardziej znajomoœci procesu obs³ugi
klienta ni¿ wyrafinowanej wiedzy finansowej138. Istotne jest tak¿e to, ¿e koszty
œwiadczenia us³ug bankowych s¹ w sieciach handlowych znacznie ni¿sze ni¿
w bankach, dziêki czemu produkty bankowe mog¹ byæ tañsze (to samo dotyczy
us³ug ubezpieczeniowych)139.

Proces tworzenia portfela nie musi odbywaæ siê w dok³adnie takiej sekwencji,
jaka zosta³a przedstawiona na rysunku 30. Szczególnie obecnie obserwowane
wzbogacanie w³asnej oferty us³ug poprzez do³¹czanie us³ug finansowych (zw³asz-
cza najprostszych, takich jak mo¿liwoœæ op³acania rachunków w kasie sklepu)
dotyczy czêsto detalistów wyspecjalizowanych w obrêbie jednego formatu. Zjawi-
sko to potwierdza atrakcyjnoœæ portfelowego budowania produktu w handlu deta-
licznym, wynikaj¹c¹ z mo¿liwoœci uzyskania dodatkowych przychodów ze sprze-
da¿y (czêsto znacz¹cych, bo zwi¹zanych z potrzebami wystêpuj¹cymi w masowej
skali) przy relatywnie niskich nak³adach inwestycyjnych. Nie bez znaczenia dla
kwestii potencja³u wzrostu przychodu jest efekt synergii: oferta zintegrowana,
obejmuj¹ca zarówno handel, jak i us³ugê staje siê dla klienta bardziej atrakcyjna,
pozwala zaoszczêdziæ czas, dobrze wpisuje siê we wzmiankowane wczeœniej ocze-
kiwanie klienta, aby jego potrzeby obs³ugiwaæ kompleksowo. W analizie procesu
budowy portfela produktów pominiêto tak¿e wchodzenie do sektora produkcji140,
co oczywiœcie jest dodatkow¹ mo¿liwoœci¹ dywersyfikacji dzia³alnoœci.
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136 Który z logistycznego punktu widzenia jest bardzo z³o¿ony i kosztoch³onny (szczególnie
jeœli wzi¹æ pod uwagê wymogi powierzchni niezbêdnej do wyeksponowania asortymentu poten-
cjalnie atrakcyjnego dla klienta). Przyk³ad integracji oferty us³ugowej i handlowej to przypadek
Poczty Polskiej, która oferuje wybrane towary (inne ni¿ tradycyjnie kojarzone z poczt¹) w urzê-
dach pocztowych. Efekt tej strategii trudno jednak traktowaæ w kategoriach sukcesu.

137 Klienci s¹ sk³onni akceptowaæ uzupe³nianie oferty sklepu ofert¹ us³ug bankowych. Spe-
cyficznym tego potwierdzeniem jest obserwowany od lat dziewiêædziesi¹tych poprzedniego
wieku trend lokalizowania oddzia³ów banków w obrêbie punktów sprzeda¿y por. D.K. Flur,
E.A. Ledet, M. McCoy, Supermarket banks, The McKinsey Quarterly 1996, no. 4, s. 76.

138 B. Borusiak, Kierunki ekspansji przedsiêbiorstw handlu detalicznego, w: Sektor handlu w roz-

woju regionów – sukcesy i dylematy, red. U. K³osiewicz-Górecka, IRWiK, Warszawa 2006, s. 149.
139 T. Pile, Supermarkets Must Branch out to Realize Their Banking Potential, „Marketing

Week” 23.06.2005 vol. 28, no. 25, s. 37.
140 Trzeba jednak wyró¿niæ dwie sytuacje: wchodzenie w sektor produkcji na zasadzie inte-

gracji pionowej, co z punktu widzenia postaci produktu przedsiêbiorstwa niewiele zmienia.
Zupe³nie inn¹ sytuacjê tworzy wejœcie w sektor produkcji bran¿owo inny ni¿ asortyment forma-
tów nale¿¹cych do przedsiêbiorstwa.



Zbadano empirycznie poziom dywersyfikacji (mierzony przeciêtn¹ liczb¹ for-
matów) 200 najwiêkszych przedsiêbiorstw ogó³em oraz wyodrêbnionych (ze
wzglêdu na realizowane obroty) grup. W tabeli 28 zestawiono wartoœci œredniej
liczby formatów, poprzez które prowadz¹ dzia³alnoœæ poszczególne grupy przed-
siêbiorstw handlu detalicznego.

Tabela 28. Poziom dywersyfikacji dzia³alnoœci najwiêkszych przedsiêbiorstw handlu

detalicznego w latach 1999-2005

Lata

Przedsiêbiorstwa

ogó³em

z pierwszej

piêæ-

dziesi¹tki

z drugiej

piêæ-

dziesi¹tki

z trzeciej

piêæ-

dziesi¹tki

z czwartej

piêæ-

dziesi¹tki

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

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Top Global Retailers.

Analiza danych zawartych w tabeli prowadzi do nastêpuj¹cych wniosków.

� Poziom dywersyfikacji badanych przedsiêbiorstw ogó³em nieznacznie roœnie
w badanym okresie. Spadek wartoœci œredniej w roku 2004 w porównaniu
z rokiem poprzednim mo¿e œwiadczyæ o tym, ¿e dywersyfikacja odbywa³a siê
zbyt szybko (czyli zanim wykorzystano wszystkie mo¿liwoœci wygenerowania
wzrostu bez powiêkszania portfela). Przedsiêbiorstwa by³y zmuszone dokonaæ
korekty „kursu” i ograniczyæ ekspansjê formatow¹. Ró¿na jest jednak dynamika
zmian w wyró¿nionych grupach: najsilniej poziom dywersyfikacji dzia³alnoœci
rós³ (o 25,2% w roku 2005 w porównaniu z rokiem 1999) w przedsiêbiorstwach
notowanych w trzeciej piêædziesi¹tce zestawienia 200 najwiêkszych, nieco
tylko ni¿sz¹ (22,6%) dynamik¹ charakteryzowa³y siê przedsiêbiorstwa drugiej
piêædziesi¹tki. W przypadku przedsiêbiorstw najmniejszych z najwiêkszych
(czwarta piêædziesi¹tka) portfel formatów zmniejszy³ siê.

� Istnieje zró¿nicowanie poziomu dywersyfikacji w zale¿noœci od skali obrotów.
Najbardziej rozbudowane portfele maj¹ przedsiêbiorstwa najwiêksze, a stosow-
nie (z drobnymi wyj¹tkami) najmniejsz¹ liczb¹ formatów dysponuj¹ przedsiê-
biorstwa w tej grupie najmniejsze. Mo¿na zatem przyj¹æ, ¿e hipoteza o wp³ywie
liczby formatów na skalê dzia³ania mierzona poziomem sprzeda¿y jest upraw-
niona.
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W celu weryfikacji prawid³owoœci wyboru kolejnych formatów przeanalizo-
wano przedmiot dzia³alnoœci przedsiêbiorstw dwuformatowych oraz zastoso-
wano analizê skrajnych przypadków. W tabeli 29 zestawiono przedsiêbiorstwa
handlu detalicznego, które w 2005 roku prowadzi³y dzia³alnoœæ poprzez dwa for-
maty.

W 2005 roku by³o 28 takich przedsiêbiorstw. W zdecydowanej wiêkszoœci for-
maty przez nie prowadzone by³y podobne. W najwiêkszej grupie przedsiêbiorstw
(16 podmiotów) podobieñstwo wynika³o g³ównie z podobieñstwa asortymentu.
W 6 przypadkach drugim formatem by³ sklep internetowy, który w ka¿dym
wypadku by³ drugim kana³em dystrybucji asortymentu oferowanego w sklepach
stacjonarnych, w zwi¹zku z czym mo¿na go uznaæ za podobny, mimo ró¿nej tech-
nologii sprzeda¿y. Trzy przedsiêbiorstwa dysponowa³y formatami z grupy skle-
pów sprofilowanych na produkty FMCG (supermarket, sklep dyskontowy, conve-

nience store), trzy prowadzi³y sklepy z asortymentem uniwersalnym (dom
towarowy, hipermarket, cash&carry), w czterech wypadkach by³y to formaty
zaliczone do ró¿nych grup, ale podobne ze wzglêdu na genezê powstania (super-
markety, tak¿e sklepy dyskontowe i hipermarkety). Kolejn¹ grupê stanowi³o sie-
dem przedsiêbiorstw, których formaty (dom towarowy lub do-it-yourself/home

improvement i supermarket, drug store w parze z ka¿dym innym) oferowa³y kom-
plementarny asortyment, a podobieñstwo dotyczy³o takich cech, jak metoda
sprzeda¿y i lokalizacja. W przypadku czterech przedsiêbiorstw portfel formatów
sk³ada³ siê z domu towarowego oraz sklepu specjalistycznego z artyku³ami mody.
Formaty te znacznie siê ró¿ni¹, ale bior¹c pod uwagê schy³kowy charakter
domów towarowych oraz skutecznoœæ sklepów specjalistycznych w kreowaniu
wizerunku unikatowej, presti¿owej marki odzie¿y, mo¿na stwierdziæ, ¿e ich
zestawienie w jednym portfelu jest przejawem ewolucji w sprzeda¿y odzie¿y,
szczególnie markowej.

Podsumowuj¹c, nale¿y zauwa¿yæ, ¿e wp³yw na wybór kolejnego formatu przez
przedsiêbiorstwo handlu detalicznego maj¹ dwie grupy czynników. Z jednej strony
s¹ to czynniki wewnêtrzne – przede wszystkim dotychczasowe know-how w zakre-
sie zakupu oraz sprzeda¿y; wykorzystanie posiadanej technologii (tak¿e jej mate-
rialnych sk³adników) i powi¹zañ z kontrahentami. Z drugiej strony o wyborze
kolejnych formatów decyduj¹ czynniki zewnêtrzne – pojawiaj¹ce siê innowacje
(nowe formaty i technologie pozwalaj¹ce te formaty skutecznie wprowadzaæ na
rynek) i popyt na nie ze strony nabywców (czyli akceptacja innowacji).

Proces tworzenia portfela formatów zbadano tak¿e za pomoc¹ analizy przy-
padków skrajnych. Dobrane przedsiêbiorstwa s¹ zró¿nicowane pod wzglêdem
kraju pochodzenia, rodzaju i liczby prowadzonych formatów, okresu prowadze-
nia dzia³alnoœci. Zaprezentowane zostan¹ przyk³ady przedsiêbiorstw zagranicz-
nych: Inditex, Tesco, Rewe. Przyk³ady wieloformatowoœci mo¿na tak¿e znaleŸæ
wœród polskich przedsiêbiorstw handlu detalicznego takich jak: Lpp, Piotr
i Pawe³, Alma.
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INDITEX Group

Jest to grupa kapita³owa, sk³adaj¹ca siê z ponad 100 jednostek (w sensie prawnym
niezale¿nych przedsiêbiorstw), zajmuj¹cych siê projektowaniem, produkcj¹ oraz
sprzeda¿¹ detaliczn¹ artyku³ów mody. Bior¹c pod uwagê przedmiot dzia³alnoœci,
Inditex (jako ca³oœæ) mo¿na zaliczyæ do przedsiêbiorstw o zdywersyfikowanym
portfelu, realizuj¹cych strategiê dywersyfikacji powi¹zanej – integracji pionowej.
Jeœli chodzi o sprzeda¿ detaliczn¹ – hiszpañska grupa ma charakter monoforma-
towy (specjalista formatowy) – prowadzi dzia³alnoœæ wy³¹cznie poprzez sklepy
specjalistyczne. Inditex ma obecnie osiem sieci sklepów specjalistycznych,
ró¿ni¹cych siê przedmiotem obrotu (we wszystkich przypadkach s¹ to artyku³y
mody adresowane do ró¿nych grup nabywców) oraz stosowan¹ mark¹. S¹ to (w ko-
lejnoœci chronologicznej tworzenia):

– Zara (852 sklepy141), najstarsza marka, z odzie¿¹ i akcesoriami o najbardziej
uniwersalnym charakterze (dla kobiet, mê¿czyzn i dzieci), powsta³a w 1975
roku,

– Pull and Bear (427 sklepy), marka wprowadzona w 1991 roku, adresowana
szczególnie do ludzi m³odych,

– Massimo Dutti (369 sklepy), marka przejêta (wraz z sieci¹ sklepów) w 1991
roku, charakteryzuj¹ca siê szerok¹ ofert¹ artyku³ów mody, w której du¿¹
czêœæ stanowi odzie¿ elegancka o wyrafinowanej stylistyce,

– Bershka (368 sklepy), marka stworzona w 1998 roku, skierowana do
m³odzie¿y (nabywców do oko³o 20 roku ¿ycia),

– Stradivarius (263 sklepy), marka nabyta w 1999 roku, adresowana do awan-
gardowych ludzi m³odych,

– 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 sklepów), marka wprowadzona w 2003 roku dla artyku³ów

wyposa¿enia wnêtrz, g³ównie tkanin, tak¿e artyku³ów dekoracyjnych, sztu-
æców, szk³a.

Rozwój portfela produktów Inditex jest naturaln¹ konsekwencj¹ ogólnego
trendu, dotycz¹cego nie tylko artyku³ów mody, ale wszelkich produktów zarówno
konsumpcyjnych, jak i inwestycyjnych, polegaj¹cego na ró¿nicowaniu asorty-
mentu. W przypadku artyku³ów mody trend ten wydaje siê szczególnie silny –
wspó³czeœni nabywcy poszukuj¹ ró¿norodnoœci w produktach, dziêki którym bêd¹
mogli tworzyæ swój w³asny wizerunek, podkreœlaj¹c indywidualne, niepowtarzalne
cechy. Inditex zatem ró¿nicuje i pog³êbia asortyment nie w obrêbie jednej sieci
(i marki), ale poprzez tworzenie kolejnych marek sk³adaj¹cych siê na portfel pro-
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duktowy. Utrzymywanie wysokiej dynamiki obrotów œwiadczy o skutecznoœci
strategii Inditex.

TESCO plc

Brytyjskie TESCO pocz¹tkowo zajmowa³o siê sprzeda¿¹ ¿ywnoœci na targach
w londyñskim East Endzie. Pierwszy sklep pod nazw¹ TESCO powsta³ w 1929
roku w dzielnicy Londynu Edgware, pierwszy samoobs³ugowy otwarto w roku
1948 w St. Albans, pierwszy supermarket w 1956 roku w Maldon, a w 1968 roku
w Crawley powsta³ pierwszy hipermarket. W póŸniejszych latach TESCO rozpo-
czê³o dzia³alnoœæ tak¿e w innych sektorach, g³ównie us³ugowych, prowadzone for-
maty modyfikowano. Obecnie portfel TESCO sk³ada siê z nastêpuj¹cych sieci
(reprezentuj¹cych ró¿ne formaty)142:

– TESCO (2000-5000 m2), superstore (ma³y hipermarket) obecny na rynku od
lat siedemdziesi¹tych,

– TESCO Metro (700-1500 m2), supermarket lokalizowany g³ównie w cen-
trach miast, pierwszy otwarto w 1992 roku,

– TESCO Express (do 300 m2), convenience store po raz pierwszy urucho-
miony w 1994 roku,

– TESCO Extra (powy¿ej 6000 m2), hipermarket funkcjonuj¹cy na rynku od
1997 roku,

– Homeplus (3500 – 5000 m2), dom towarowy obecny na rynku od 2006 roku,
– TESCO.com i TESCO Direct, sklepy elektroniczne uruchomione odpowied-

nio w latach 1999 i 2006, oferuj¹ce asortyment uniwersalny (w pierwszym
przypadku) oraz produkty niespo¿ywcze: elektronikê u¿ytkow¹, artyku³y
fotograficzne, meble, zabawki, artyku³y ogrodnicze i in.,

– TESCO stacje benzynowe istniej¹ce od 1974 roku.

Oprócz formatów handlowych w portfelu TESCO s¹ tak¿e produkty us³ugowe:

– TESCO Finanse i Ubezpieczenia (wprowadzone w 1997 roku poprzez joint
venture z Royal Bank of Scotland), obejmuj¹cy szerok¹ gamê us³ug: ubez-
pieczenia (komunikacyjne, maj¹tkowe, ¿yciowe i zdrowotne, podró¿ne
i in.), karty kredytowe, po¿yczki i lokaty,

– TESCO photo, us³uga wywo³ywania zdjêæ,
– TESCO Travel, us³ugi turystyczne (rezerwacje hotelowe, bilety lotnicze,

pobyty, wynajem samochodów, bilety na koncerty i imprezy) – TESCO pe³ni
rolê poœrednika w sprzeda¿y us³ug turystycznych,

– TESCO Telecom, dziêki joint venture z firm¹ telekomunikacyjn¹ 02 (utwo-
rzonemu w 2003 roku) TESCO oferuje us³ugi telefonii stacjonarnej, komór-
kowej oraz dostêpu do Internetu.
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W procesie wzrostu TESCO mo¿na wyró¿niæ cztery podstawowe etapy:

� Specjalizacja formatowa – pocz¹tkowo TESCO oferowa³o na sprzeda¿
wy³¹cznie artyku³y spo¿ywcze (na tym etapie format ulega³ szybkim prze-
kszta³ceniom).

� Tworzenie portfela formatów podobnych (poprzez asortyment – artyku³y
spo¿ywcze oraz technologiê sprzeda¿y – samoobs³ugê): supermarket, hipermar-
ket, superstore, convenience store oraz sklepu elektronicznego (wyj¹tkiem od
tej regu³y s¹ stacje benzynowe, podobne poprzez lokalizacjê oraz grupê nabyw-
ców).

� Wejœcie w sektor us³ug pokrewnych (finansowych, fotograficznych, telekomu-
nikacyjnych, turystycznych) oferowanych w punktach sprzeda¿y TESCO lub za
poœrednictwem Internetu. TESCO, wykorzystuj¹c dobr¹ pozycjê – szczególnie
na rynku brytyjskim – zaproponowa³o, g³ównie swoim dotychczasowym klien-
tom, produkty us³ugowe, które nie wymaga³y znacznych inwestycji w tworzenie
sieci sprzeda¿y. Warto dodaæ, ¿e produkty te TESCO oferuje nie samodzielnie,
ale we wspó³pracy z przedsiêbiorstwami wyspecjalizowanymi, dysponuj¹cymi
zasobami finansowymi oraz wiedz¹.

� Tworzenie formatów niezwi¹zanych – otwarcie domów towarowych oraz
sklepu elektronicznego z produktami niespo¿ywczymi. TESCO pocz¹tkowo
budowa³o swoje kompetencje w sprzeda¿y artyku³ów spo¿ywczych, póŸniej
w asortymencie szerzej zdefiniowanym jako artyku³y czêstego zakupu. Dziêki
tworzeniu coraz wiêkszych formatów TESCO pozyskiwa³o kompetencje
w zakresie sprzeda¿y artyku³ów niespo¿ywczych, co pozwoli³o firmie stworzyæ
format znacznie ró¿ni¹cy siê od wczeœniejszych (w zakresie takich elementów
konstytuuj¹cych format jak asortyment, metody obs³ugi, lokalizacja, zakres
œwiadczonych us³ug, polityka cen).

REWE

Niemieckie REWE zosta³o za³o¿one w 1927 roku w Kolonii w wyniku porozumie-
nia 17 spó³dzielni – przedsiêbiorstw handlu hurtowego. Pocz¹tkowo funkcjo-
nowa³o jako grupa zakupowa, zaopatruj¹ca swoich niezale¿nych cz³onków.
W 1947 roku podjê³o dzia³alnoœæ importow¹, w 1959 roku tak¿e eksportow¹.
W 1972 roku hurtowi partnerzy REWE stali siê udzia³owcami spó³ki, która w dal-
szym ci¹gu zajmowa³a siê hurtowym zaopatrzeniem niezale¿nych detalistów. Od
roku 1974 nastêpowa³y liczne przejêcia, w wyniku których REWE sta³o siê w³aœci-
cielem wielu sieci sklepów ró¿nych formatach. Od 1993 roku rozpoczê³a siê, od
wejœcia na rynek brytyjski, internacjonalizacja dzia³alnoœci. Wspó³czeœnie domen¹
dzia³alnoœci REWE jest handel (g³ównie detaliczny, ale tak¿e hurtowy) oraz us³ugi
turystyczne. Prowadzi dzia³alnoœæ w Niemczech i 13 innych krajach europejskich.
W 2005 roku zajmowa³o 12 miejsce w rankingu najwiêkszych detalistów. Portfel
REWE sk³ada siê z nastêpuj¹cych formatów 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 u¿ytkowa – ProMarkt),
– cash&carry (FEGRO/SELGROS),
– hurtownie (REWE GVS).

Drugim istotnym rodzajem dzia³alnoœci REWE s¹ us³ugi turystyczne, ofero-
wane poprzez nastêpuj¹ce sieci: DERTOUR, MEIER'S WELTREISEN, ADAC
Reisen, ITS, JAHN REISEN, TJAEREBORG, DER i ATLASREISEN. Przedsiê-
biorstwo wchodzi³o w posiadanie tych sieci (dzia³aj¹cych niezale¿nie w stosunku
do handlu) tak¿e na drodze przejêæ.

Jeœli porównaæ strategiê dzia³ania REWE do brytyjskiego TESCO, to mo¿na
stwierdziæ, ¿e wzrost tego drugiego mia³ charakter koncentryczny. Poszerzanie
pola dzia³ania odbywa³o siê poprzez wykorzystywanie poprzednio zbudowanych
zasobów oraz opiera³a siê na dotychczasowych klientach. Kapita³owy wzrost
REWE polegaj¹cy na przejmowaniu kolejnych operatorów zarówno handlowych,
jak i us³ugowych skutkuje rozproszonym portfelem marek indywidualnych i mo¿e
powodowaæ z jednej strony wy¿sze koszty prowadzenia dzia³alnoœci, a z drugiej –
ograniczenie efektu synergii w sprzeda¿y, czyli ni¿sze obroty. Porównuj¹c poziom
obrotów obu przedsiêbiorstw w latach 1999-2005 (tabela 30), mo¿na stwierdziæ, ¿e
polityka rozproszonego portfela marek przy podobnym portfelu formatów w przy-
padku REWE oznacza³a ni¿sz¹ dynamikê obrotów w porównaniu z TESCO.
W celu ograniczenia liczby marek REWE od 2005 roku prowadzi dzia³ania
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Tabela 30. Porównanie obrotów REWE i TESCO w latach 1999-2005

Lata

TESCO REWE

obroty

(w mln dol.)

pozycja

w rankingu Top

Global Retailers

obroty

(w mln dol.)

pozycja

w rankingu Top

Global Retailers

1999 30 350 14 28 397 16

2000 31 751 13 31 100 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

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Top Global Retailers.



w zakresie rebrandingu. Marka REWE zast¹pi³a na rynku niemieckim marki mini-
MAL, HL, Stüssgen i Otto Mess. Natomiast na rynkach zagranicznych markê mini-
MAL zast¹piono mark¹ BILLA.

Lpp S.A.

Przedsiêbiorstwo Lpp powsta³o w 1995 roku. Jest to firma, któr¹ trudno jedno-
znacznie kwalifikowaæ jako przedsiêbiorstwo handlu detalicznego, poniewa¿ funk-
cjonuje jako swoisty integrator funkcji produkcji i sprzeda¿y (na szczeblu detalicz-
nym). Model biznesu tego przedsiêbiorstwa stanowi imitacjê rozwi¹zania
zastosowanego przez hiszpañski Inditex. Projekty produktów opracowywane s¹
w centrali przedsiêbiorstwa w Gdañsku, natomiast produkcja jest realizowana
przez podmioty zewnêtrzne; w wiêkszoœci s¹ to producenci na Dalekim Wscho-
dzie, czêœciowo tak¿e wytwórcy krajowi. Sprzeda¿ odbywa siê poprzez sieæ
w³asnych sklepów. S¹ to sklepy specjalistyczne oraz sklepy internetowe (tak¿e spe-
cjalistyczne) tworz¹ce kilka sieci dzia³aj¹cych pod odrêbnymi markami. Wiod¹c¹
mark¹ Lpp jest RESERVED. Pod tym szyldem dzia³a ponad 100 sklepów ofe-
ruj¹cych artyku³y mody dla ludzi m³odych w Polsce oraz 60 salonów poza grani-
cami (Czechy, S³owacja, Wêgry, Rosja, £otwa, Litwa, Estonia, Ukraina)143.
W 2004 roku powsta³ pierwszy sklep CROPPTOWN, w którym sprzedawane s¹
ubrania i akcesoria dla nastolatków. Obecnie sieæ ta sk³ada siê z 70 punktów sprze-
da¿y w Polsce oraz 27 za granic¹ (Rosja, Litwa, £otwa, Estonia, Czechy, S³owa-
cja). W 2006 roku Lpp rozpoczê³o tworzenie sieci Re-Kids z kolekcj¹ dzieciêc¹
(5 sklepów w Polsce). Lpp posiada tak¿e sieæ salonów, oferuj¹cych bieliznê
damsk¹ ESOTIQ (71 w Polsce – w wiêkszoœci nie s¹ to sklepy w³asne oraz 4 za
granic¹; w Mo³dawii, na S³owacji i na £otwie). Sklep internetowy zosta³ utwo-
rzony do sprzeda¿y bielizny mêskiej marki HENDERSON. Lpp stosuje zatem poli-
tykê marki indywidualnej (podobnie jak Inditex), dziêki czemu prowadzi ekspansjê
nie tylko geograficzn¹, ale tak¿e produktowo-segmentow¹.

Piotr i Pawe³ S.A.

Przedsiêbiorstwo „Piotr i Pawe³” zosta³o za³o¿one w 1990 roku jako firma
rodzinna. W tym samym roku powsta³ pierwszy sklep – delikatesy o powierzchni
60 m2. Obecnie144 sieæ tworz¹ 34 sklepy (zlokalizowane w 6 województwach),
19 z nich to sklepy w³asne, pozosta³e funkcjonuj¹ w systemie franchisingowym.
„Piotr i Pawe³” dokona³ tak¿e dywersyfikacji o charakterze integracji pionowej –
w 1998 roku powsta³o przedsiêbiorstwo WARKOM, spe³niaj¹ce rolê centrum logi-
stycznego oraz zajmuj¹ce siê produkcj¹ dañ gotowych dla sklepów sieci. Wszyst-
kie jednostki tworz¹ce sieæ dzia³aj¹ pod szyldem „Piotr i Pawe³ Supermarket”.
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Bior¹c jednak pod uwagê cechy tych sklepów, w szczególnoœci wielkoœæ
powierzchni sprzeda¿owej145 oraz asortyment, zasadne by³oby wskazanie na dwa
subformaty: supermarket osiedlowy (o powierzchni do 1000 m2) lokalizowany
g³ównie w mniejszych miejscowoœciach lub na osiedlach oraz supermarket typu
up-scale, czyli o podwy¿szonym standardzie (lokalizowany w du¿ych miastach,
czêsto w centrach handlowych). Oprócz supermarketów przedsiêbiorstwo prowa-
dzi dzia³alnoœæ handlow¹ poprzez drugi format: sklep internetowy, w którym ofero-
wanych jest prawie 10 tys. pozycji asortymentowych takich jak w jednostkach sta-
cjonarnych. Bior¹c pod uwagê to¿samoœæ oferty oraz segmentu docelowego w obu
formatach mo¿na stwierdziæ, ¿e wykazuj¹ one znacz¹ce podobieñstwo. „Piotr
i Pawe³” dokonuje tak¿e dywersyfikacji dzia³alnoœci o charakterze transsektoro-
wym – poprzez wejœcie w sektor us³ug gastronomicznych. W 2007 roku zosta³a
otwarta restauracja „Kuchnia Polki” (zlokalizowana w obrêbie centrum, gdzie
dzia³a tak¿e supermarket Piotr i Pawe³). Pod tak¹ sam¹ nazw¹ oferowane s¹ w sieci
„Piotr i Pawe³” (stacjonarnej i internetowej) produkty gastronomiczne – dania
gotowe oraz miêso i przetwory. Z tego powodu mo¿na uznaæ, ¿e nowy rodzaj
dzia³alnoœci tak¿e wykazuje pewne podobieñstwo – poprzez odwo³ywanie siê do
klientów ju¿ znaj¹cych markê „Kuchnia Polki”.

Alma Market S.A.146

Historia przedsiêbiorstwa Alma Market siêga roku 1945, kiedy to powsta³a Rejo-
nowa Sk³adnica Przemys³u Chemicznego. Po licznych przekszta³ceniach, na
pocz¹tku lat dziewiêædziesi¹tych, ju¿ jako spó³ka Skarbu Pañstwa, przyjê³a nazwê
KrakChemia S.A. W 1995 roku KrakChemia otworzy³a pierwszy supermarket,
w 1998 roku sklep Dom-Hobby-Ogród (do-it-yourself), a w 2001 roku salon
meblowy Wnêtrze Plus. Powsta³ rozbudowany portfel s³abo spokrewnionych for-
matów i marek indywidualnych przy jednoczeœnie niewielkiej skali dzia³ania, dla-
tego w 2003 roku podjêto dzia³ania, racjonalizuj¹ce politykê produktow¹, maj¹ce
na celu stworzenie portfela pozwalaj¹cego w wiêkszym stopniu generowaæ efekty
synergii. Zdecydowano o skoncentrowaniu siê na handlu detalicznym produktami
FMCG poprzez dwie sieci (i jednoczeœnie dwa formaty): Alma Supermarket
i Alma Delikatesy. Od 2005 roku Alma Market S.A. (nazwa przedsiêbiorstwa
zosta³a zmieniona w 2004 roku) koncentruje siê na rozwoju sieci Alma Delikatesy,
które s¹ otwierane w najwiêkszych miastach, licz¹cych ponad 100 tys. mieszkañ-
ców. W sklepach tych w 2005 roku zosta³a skutecznie wprowadzona marka w³asna
premium „Krakowski Kredens”. Marka ta obejmuje kilkaset produktów o tradycyj-
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nym charakterze: pasztety, wêdliny, sery, przetwory warzywne, nalewki, herbaty
i s³odycze. Asortyment ten sta³ siê podstaw¹ wprowadzenia nowego formatu do
portfela Almy – sklepu specjalistycznego pod nazw¹ „Krakowski Kredens” –
pierwszy sklep zosta³ otwarty w 2007 roku w Warszawie, kolejny – w Krakowie.
S¹ to sklepy o relatywnie niewielkiej powierzchni (40-60 m2), lokalizowane w naj-
lepszych punktach du¿ych miast.

Mimo relatywnie niewielkiej skali dzia³ania (6 obiektów typu delikatesy, 3 su-
permarkety oraz 2 sklepy specjalistyczne147) w zakresie handlu detalicznego spó³ka
ma tak¿e plany wejœcia w sektor gastronomiczny. Planowane jest uruchomienie
sieci „Alma Cafe” oraz „Alma Bistro”. By³yby w nich wykorzystywane produkty,
które mo¿na zakupiæ w sklepach Alma Market. Elementem przes¹dzaj¹cym
o podobieñstwie dwóch podstawowych formatów: delikatesów i sklepów specjali-
stycznych, jest oferta wysokiej jakoœci produktów spo¿ywczych i to¿samoœæ grup
docelowych oraz marka w³asna „Krakowski Kredens”, na bazie której konstru-
owane s¹ tak¿e oferty punktów gastronomicznych.

Podsumowuj¹c rozwa¿ania dotycz¹ce procesu tworzenia portfela formatów
przez przedsiêbiorstwa handlu detalicznego, mo¿na wyodrêbniæ nastêpuj¹ce jego
etapy: tworzenie formatów pokrewnych (podobieñstwo mo¿e wynikaæ z asorty-
mentu, technologii prowadzenia dzia³alnoœci lub to¿samoœci segmentu nabyw-
ców), tworzenie formatów niezwi¹zanych (niepodobnych), tworzenie oferty
w zakresie us³ug bezpoœrednio zwi¹zanych (technologicznie lub segmentowo)
z dotychczas prowadzon¹ dzia³alnoœci¹, tworzenie oferty us³ug niezwi¹zanych,
wyjœcie poza sektor szeroko rozumianych us³ug. Kolejnoœæ wystêpowania
poszczególnych etapów mo¿e byæ zró¿nicowana, szczególnie jeœli chodzi
o w³¹czanie do portfela dzia³alnoœci us³ugowej. Us³ugi pokrewne (np. obs³uga
p³atnoœci detalicznych) pojawiaj¹ siê nawet w wyspecjalizowanych formatowo
przedsiêbiorstwach handlu detalicznego. Zasadniczo proces tworzenia portfela
wielkoformatowego opiera siê na wykorzystaniu efektów synergii, co oznacza, ¿e
przedsiêbiorstwa podejmuj¹ dzia³alnoœæ poprzez formaty pokrewne do wyjœcio-
wego.

Obserwuj¹c dzia³ania najwiêkszych detalistów na œwiecie, mo¿na stwierdziæ, ¿e
multiformatowoœæ jako polityka tworzenia portfela produktowego sk³adaj¹cego siê
z wielu formatów handlu nasila siê (aczkolwiek dynamika tego zjawiska jest
umiarkowana), dodatkowo przedsiêbiorstwa handlu detalicznego prowadz¹ tak¿e
coraz czêœciej politykê dywersyfikacji pokrewnej poprzez wchodzenie w sektory
us³ugowe (g³ównie finansowy, turystyczny, gastronomiczny). Tendencja ta jest
obserwowana przede wszystkim w odniesieniu do przedsiêbiorstw oferuj¹cych
dobra FMCG, w mniejszym stopniu dotyczy przedsiêbiorstw, których przedmio-
tem obrotu s¹ artyku³y mody. W przypadku drugiej grupy przedsiêbiorstw portfel
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147 Plany spó³ki zak³adaj¹ rozwój obu sieci.



produktowy tworzony jest ze sklepów jednego formatu (sklep specjalistyczny),
dzia³aj¹cych pod ró¿nymi szyldami (marki indywidualne). Mo¿na tak¿e zauwa¿yæ
zró¿nicowanie poziomu dywersyfikacji w zale¿noœci od skali obrotów. Najbardziej
rozbudowane portfele maj¹ przedsiêbiorstwa najwiêksze.

Wieloformatowoœæ pozwala uzyskaæ wzrost przychodów ze sprzeda¿y poprzez
g³êbsz¹ penetracjê rynku (docieranie do wielu segmentów odbiorców) oraz ograni-
czyæ negatywne efekty braku mo¿liwoœci ekspansji poprzez dotychczasowe for-
maty. Zgodnie z licznymi teoriami zmian formatów nale¿y podkreœliæ, ¿e czas ryn-
kowej skutecznoœci poszczególnych formatów jest ograniczony i stale ulega
skracaniu. Stale te¿ pojawiaj¹ siê nowe propozycje w tym zakresie, wynikaj¹ce ze
zmian uwarunkowañ zewnêtrznych (takich jak charakterystyka demograficzno-
-spo³eczno-ekonomiczna nabywców, poziom rozwoju techniczno-technologicz-
nego, regulacje prawne, natê¿enie walki konkurencyjnej w sektorze, charaktery-
styka sektora dostaw towarów i us³ug) oraz warunków wewnêtrznych poszczegól-
nych podmiotów (wœród których szczególne znaczenie trzeba przypisaæ orientacji
temporalnej, innowacyjnoœci, potencja³owi badawczemu oraz pozycji na rynku).
Wspó³czesne przedsiêbiorstwo handlu detalicznego, chc¹c rozwijaæ potencja³ kon-
kurencyjnoœci, jest poniek¹d zmuszone do tworzenia portfela produktowego, który
z jednej strony stanowi wyraz asekuracji, a z drugiej – przes³ankê ekspansji.



5. Modele wzrostu przedsiêbiorstwa handlu

detalicznego – ujêcie zintegrowane

5.1. Prawid³owoœci wzrostu produktowo-przestrzennego

przedsiêbiorstwa

Dwuwymiarowy, przestrzenno-produktowy wzrost przedsiêbiorstwa jest przed-
miotem badañ od wielu lat1. Prawdopodobnie pierwszym, którym zacz¹³ badaæ
problem, by³ A.D. Chandler, który w swojej publikacji Strategy and Structure

wydanej w 1962 roku stwierdzi³, ¿e przedsiêbiorstwa odnosz¹ce sukces najpierw
dokonuj¹ ekspansji geograficznej, nastêpnie integruj¹ siê pionowo i na koñcu
dywersyfikuj¹ swój portfel produktowy. Pewnym potwierdzeniem tej prawid³owo-
œci by³y póŸniejsze obserwacje, dotycz¹ce najwiêkszych przedsiêbiorstw œwiata,
które w wiêkszoœæ s¹ zdywersyfikowane2.

Dywersyfikacja produktowo-geograficzna jest jednym z najczêœciej opisywa-
nych problemów w literaturze, dotycz¹cej strategii dzia³ania przedsiêbiorstwa.
Wnioski z tych prac nie s¹ jednak zgodne3, w czêœci s¹ nawet sprzeczne. Zasadni-
czo dywersyfikacja (szczególnie dwuwymiarowa) ma sens dopóty, dopóki jest
op³acalna ekonomicznie. To stwierdzenie daje asumpt do pytania o granice dywer-
syfikacji, szczególnie ¿e teoria kosztów transakcyjnych sugeruje, i¿ rozrost przed-
siêbiorstwa prowadzi do wzrostu kosztów koordynacji, co umniejsza, a nawet eli-
minuje zysk4. Przedstawiciele teorii zasobowej postrzegaj¹cy Ÿród³o przewagi
konkurencyjnej w potencjale przedsiêbiorstwa wynikaj¹cym z jego wnêtrza (odpo-
wiednio skonfigurowanych zasobów nosz¹cych znamiona cennoœci, rzadkoœci,
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1 Istnieje na ten temat bogata literatura, dotycz¹ca jednak przedsiêbiorstw przemys³owych.
2 D.K. 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.
3 S. 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.
4 G.R. Jones, Ch.W.L. Hill, Transaction Cost Analysis of Strategy-Structure Choice, „Stra-

tegic Management Journal” vol. 9, 1988, s. 165-166.



trudnoœci imitacji i trudnoœci substytucji5), a w szczególnoœci z kluczowych kom-
petencji6, stwierdzaj¹, ¿e dywersyfikacja odbywaj¹ca siê poprzez wprowadzanie
do portfela produktów oferowanych na bazie posiadanych zasobów wygeneruje
korzyœci skali i pozwoli zrealizowaæ wy¿sze zyski. Potwierdzeniem tego ostat-
niego pogl¹du s¹ wnioski z badañ (prowadzonych przez ró¿nych autorów),
dotycz¹cych dywersyfikacji produktowej. Jeœli chodzi o zapewnienie przedsiêbior-
stwu wzrostu, to najlepsze rezultaty – z punktu widzenia konstrukcji portfela pro-
duktowego – daje dywersyfikacja powi¹zana, pozwalaj¹ca zrealizowaæ efekt dŸwi-
gni zasobowej (zgodnie z twierdzeniem formu³owanym na gruncie szko³y
zasobowej).

Przedmiotem odrêbnych badañ by³a tak¿e dywersyfikacja geograficzna7,
a zasadniczo efekty internacjonalizacji w zakresie podstawowych parametrów
finansowych przedsiêbiorstwa. Wnioski z tych badañ s¹ tak¿e niejednoznaczne, co
oznacza, ¿e obserwowano zarówno poprawê, jak i pogorszenie wyników. W pew-
nym stopniu niejednoznaczne rezultaty wynikaj¹ z zastosowania ró¿nych miar
internacjonalizacji. Wyniki badañ sugeruj¹ nieco inny charakter zwi¹zku przyczy-
nowo-skutkowego: przedsiêbiorstwa osi¹gaj¹ce bardzo dobre wyniki ekono-
miczne, bêd¹ce rezultatem dobrze opanowanych kluczowych kompetencji, pro-
wadz¹ skuteczn¹ internacjonalizacjê czêœciej ni¿ dobre rezultaty s¹ tylko efektem
umiêdzynarodowienia przedsiêbiorstw8.

Stosunkowo nieliczne s¹ badania, dotycz¹ce jednoczeœnie efektów dywersyfi-
kacji produktowej i geograficznej. Geringer, Beamish i da Costa wykazali9, ¿e
wzrost poziomu internacjonalizacji (mierzonej relacj¹ sprzeda¿y jednostek zagra-
nicznych do sprzeda¿y ca³kowitej) skutkuje wzrostem rentownoœci, aczkolwiek
bardzo wysoki poziom internacjonalizacji (ponad 80% przychodów ca³kowitych
realizowanych przez jednostki zagraniczne) powoduje obni¿enie poziomu rentow-
noœci (por. dane zawarte w tabeli 31).

Ci sami autorzy badali tak¿e zwi¹zek pomiêdzy dywersyfikacj¹ produktow¹
i efektywnoœci¹ ekonomiczn¹ przedsiêbiorstw. Bior¹c pod uwagê typologiê strate-
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5 J. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, „Journal of Manage-
ment” vol. 17, 1991, no. 1, s. 112.

6 C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, „Harvard Business
Review”, May-June 1990, s. 82.

7 Aczkolwiek mo¿na odnieœæ wra¿enie, ¿e pojêcie to jest nadu¿ywane, bo stosowane
zamiennie z terminem internacjonalizacja.

8 S. Tallman, J. Li, Effects of international, s. 181.
9 J.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.



gii dywersyfikacji R.P. Rumelta10, stwierdzili, ¿e przedsiêbiorstwa, w których
dominuje jedna dziedzina oraz takie o zdywersyfikowanym pokrewnie portfelu
dzia³alnoœci osi¹gaj¹ lepsze wyniki ekonomiczne ni¿ przedsiêbiorstwa realizuj¹ce
skrajne (ze wzglêdu na domenê) strategie: specjalizacji i dywersyfikacji konglome-
ratowej11. Otrzymane wyniki (dotycz¹ce zarówno dywersyfikacji geograficznej,
jak i produktowej) wskazuj¹ poœrednio na prawdziwoœæ teorii kosztów transakcyj-
nych, wed³ug której koszty negocjacji, monitoringu i zarz¹dzania przy okreœlonym
poziomie skali i konfiguracji dzia³alnoœci rosn¹ wyk³adniczo, co powoduje obni¿-
anie poziomu efektywnoœci ekonomicznej12. Jeœli chodzi o wspólne efekty
zarówno dywersyfikacji geograficznej, jak i produktowej, nie znaleziono zna-
cz¹cych rezultatów.

Wyniki innych badañ wskazuj¹ na podobne prawid³owoœci. Wed³ug Granta,
Jammine i Thomasa umiarkowany poziom dywersyfikacji wp³ywa na poprawê
efektywnoœci dzia³ania, natomiast wy¿sze stopnie dywersyfikacji mog¹ skutkowaæ
ich pogorszeniem (por. wykres 9).

Stwierdzono, ¿e miêdzy poziomem umiêdzynarodowienia dzia³alnoœci
i poziomem efektywnoœci istnieje liniowy, dodatni zwi¹zek. Jednoczeœnie usta-
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Tabela 31. Wp³yw poziomu internacjonalizacji na rentownoœæ dzia³alnoœci

WskaŸnik

rentownoœci

Poziom internacjonalizacji

0,1 – 19,9% 20,0 – 39,9% 40,0 – 59,9% 60,0 – 79, 9% 80,0 – 99,9%

Rentownoœæ
sprzeda¿y

–0,21 –0,05 0,27 0,48 0,25

Rentownoœæ
kapita³u

–0,28 –0,09 0,24 0,40 0,21

� r ó d ³ o: J.M. 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.

10
Wyró¿niaj¹cej cztery modele dzia³alnoœci ze wzglêdu na dywersyfikacjê przedmiotow¹:

– dzia³alnoœæ wyspecjalizowana,
– dzia³alnoœæ oparta na dominuj¹cej domenie (przedsiêbiorstwo dokona³o dywersyfika-

cji, ale wiêkszoœæ przychodów realizuje z wyspecjalizowanej domeny),
– biznes oparty na pokrewnych rodzajach dzia³alnoœci (z wy³¹czeniem integracji piono-

wej),
– dzia³alnoœæ zdywersyfikowana konglomeratowo (bez zwi¹zków miêdzy poszczegól-

nymi rodzajami dzia³alnoœci).
R.P. Rumelt, Diversification Strategy and Profitability, „Strategic Management Journal”

vol. 3, 1982, no. 4, s. 360.
11

J.M. Geringer, P.W. Beamish, R.C. da Costa, Diversification Strategy, s. 114.
12

G.R. Jones, Ch.W.L. Hill, Transaction cost analysis, s. 166.



lono, ¿e internacjonalizacja jest silniej zwi¹zana z efektywnoœci¹ ekonomiczn¹
dzia³alnoœci ni¿ dywersyfikacja produktowa. Dodatkowo stwierdzono, ¿e istnieje
silna dwukierunkowa zale¿noœæ: wysoka rentownoœæ osi¹gana w dzia³alnoœci na
rynku macierzystym stymuluje ekspansjê zagraniczn¹, która wp³ywa na poprawê
rentownoœci13.

Podejœcie uwzglêdniaj¹ce zarówno dywersyfikacjê produktow¹, jak i prze-
strzenn¹ zastosowa³ tak¿e zespó³: Kim, Hwang i Burgers. Badali oni zwi¹zek miêdzy
strategi¹ dzia³ania i poziomem rentownoœci dla czterech kategorii przedsiêbiorstw:

– zdywersyfikowanych produktowo pokrewnie o wysokim poziomie interna-
cjonalizacji,

– zdywersyfikowanych produktowo pokrewnie o niskim poziomie internacjo-
nalizacji,

– zdywersyfikowanych konglomeratowo o wysokim poziomie internacjonali-
zacji,

– zdywersyfikowanych konglomeratowo o niskim poziomie internacjonalizacji.

Ustalili, ¿e wp³yw zakresu dywersyfikacji produktowej na poziom rentownoœci
przedsiêbiorstwa ró¿ni siê w zale¿noœci od przestrzennego zakresu dzia³alnoœci.
I tak: firmy zdywersyfikowane konglomeratowo by³y bardziej rentowne w przy-
padku wiêkszego zasiêgu przestrzennego. W przypadku przedsiêbiorstw zdywer-
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rentownoœæ
kapita³u

indeks zró¿nicowania
produktowego

4

3

2

1

1 2 3 4 5 6

Wykres 9. Wp³yw zró¿nicowania produktowego na rentownoœæ kapita³u
� r ó d ³ o: R.M. 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

13 R.M. 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.



syfikowanych pokrewnie nie stwierdzono takiej zale¿noœci. Jeœli chodzi o stabil-
noœæ poziomu rentownoœci, przedsiêbiorstwa zdywersyfikowane pokrewnie o wyso-
kim poziomie internacjonalizacji osi¹ga³y lepsze wyniki ni¿ przedsiêbiorstwa tak¿e
zdywersyfikowane pokrewnie, ale o niskim poziomie internacjonalizacji. Nie stwier-
dzono istotnej ró¿nicy w tym zakresie w odniesieniu do przedsiêbiorstw o ró¿nym
poziomie internacjonalizacji zdywersyfikowanych konglomeratowo. Ró¿ne
rodzaje dywersyfikacji produktowej (pokrewna/niezwi¹zana, konglomeratowa)
ró¿nicuj¹ dynamikê zysku w przypadku przedsiêbiorstw o niskim poziomie inter-
nacjonalizacji, odwrotnie w przedsiêbiorstwach o wysokim poziomie internacjona-
lizacji. Nie znaleziono potwierdzenia tezy, ¿e dywersyfikacja pokrewna w po³¹cze-
niu z niskim poziomem umiêdzynarodowienia pozwala przedsiêbiorstwom osi¹gaæ
wy¿sz¹ rentownoœæ ni¿ dywersyfikacja niezwi¹zana, skojarzona z wysokim pozio-
mem internacjonalizacji lub odwrotnie. Stwierdzono jednak, ¿e drugie rozwi¹zanie
przyczynia siê do wy¿szej stabilnoœci zysków14. Inne badania tych samych autorów
dowodz¹, ¿e wysoki poziom internacjonalizacji przyczynia siê do obni¿enia
poziomu ryzyka dzia³alnoœci15.

Z badañ prowadzonych przez Tallmana i Li16 dotycz¹cych wp³ywu na efektyw-
noœæ ekonomiczn¹ zarówno stopnia umiêdzynarodowienia, jak i zró¿nicowania
produktowego wynika, ¿e poziom rentownoœci przedsiêbiorstwa roœnie wraz ze
wzrostem poziomu dywersyfikacji, ale po przekroczeniu okreœlonego poziomu
zró¿nicowania zaczyna spadaæ (co potwierdza wyniki badañ Geringera z zespo³em
oraz Granta z zespo³em). Taki wynik badañ wskazuje na to, ¿e zale¿noœæ pomiêdzy
stopniem dywersyfikacji produktowej i rentownoœci¹ przedsiêbiorstwa jest inna ni¿
liniowa. Rezultaty badawcze œwiadcz¹ o przewadze dywersyfikacji zwi¹zanej nad
konglomeratow¹ z punktu widzenia rentownoœci. Dodatni jest wp³yw poziomu
internacjonalizacji (mierzonego liczb¹ krajów) na wyniki dzia³alnoœci, ale s³abszy
w porównaniu z wp³ywem zakresu dywersyfikacji produktowej. Si³a tego wp³ywu
jest tak¿e mniejsza ni¿ oszacowana przez zespo³y Granta i Geringera17. Niestety nie
ustalono jednoznacznych zale¿noœci w kluczowej kwestii w opisywanym badaniu,
czyli wzajemnych relacji pomiêdzy dywersyfikacj¹ przestrzenn¹ i produktow¹
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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.
15

W.C. Kim, P. Hwang, W.P. Burgers, Multinationals’ Diversification and the Risk-Return

Trade-off, „Strategic Management Journal” vol. 14, 1993, s. 284.
16

S. Tallman, J. Li, Effects of International, s. 179-196.
17

Istotne znaczenie ma tutaj prawdopodobnie dobór próby badawczej: zespó³ Granta pro-
wadzi³ badania w odniesieniu do przedsiêbiorstw brytyjskich (Tallman i Li badali przedsiêbior-
stwa amerykañskie w warunkach dobrej koniunktury gospodarczej oraz taniej¹cego dolara, co
nie zachêca³o do internacjonalizacji) oraz metoda badañ (zespó³ Geringera stwierdzi³ znacz¹cy
wp³yw poziomu internacjonalizacji na wyniki dzia³alnoœci na podstawie analizy prowadzonej
wy³¹cznie na danych standaryzowanych).



w kontekœcie wyników dzia³ania. Uzyskane rezultaty œwiadcz¹ o tym, ¿e wzrost
poziomu internacjonalizacji mo¿e przyczyniæ siê do pogorszenia efektywnoœci
w przypadku przedsiêbiorstwa zdywersyfikowanego produktowo, co zasadniczo
stoi w sprzecznoœci z ustaleniami zespo³u Kima. I choæ autorzy przyznaj¹, ¿e
trudno ten wniosek generalizowaæ, to twierdz¹, ¿e jest bardziej zgodny z intuicj¹
opart¹ na za³o¿eniach teorii kosztów transakcyjnych.

Przedstawione ustalenia stanowi¹ rezultaty badañ, które mia³y na celu g³ównie
okreœlenie zwi¹zku miêdzy produktowym i przestrzennym zasiêgiem dzia³ania
i efektywnoœci¹ ekonomiczn¹ przedsiêbiorstwa. Przedmiotem badañ by³y przedsiê-
biorstwa przemys³owe. W zwi¹zku z istnieniem licznych odrêbnoœci sektorowych
(omówionych wczeœniej) nie jest mo¿liwe proste przeniesienie prezentowanych
wyników na populacjê przedsiêbiorstw handlowych. Ponadto przedmiotem badañ
w cytowanych pracach by³y zwi¹zki miêdzy dywersyfikacj¹ i efektywnoœci¹ eko-
nomiczn¹. W niniejszej pracy uwaga jest skoncentrowana na badaniu zwi¹zku miê-
dzy dywersyfikacj¹ i wzrostem przedsiêbiorstw handlu detalicznego mierzonym
wartoœci¹ obrotów. Wynika to z tezy dotycz¹cej celów dzia³ania na obecnym etapie
rozwoju przedsiêbiorstw detalicznych. Przyjêcie zintegrowanego (czyli uwzglêd-
niaj¹cego oba kierunki zwiêkszania zasiêgu dzia³ania) podejœcia do zagadnienia
wzrostu przedsiêbiorstwa handlu detalicznego rodzi dwa podstawowe pytania:

– w jakim stopniu dywersyfikacja produktowa i internacjonalizacja wp³ywaj¹
na poziom przychodów ze sprzeda¿y przedsiêbiorstwa handlowego,

– czy istniej¹ zwi¹zki stymuluj¹ce lub destymuluj¹ce miêdzy dywersyfikacj¹
produktow¹ i przestrzenn¹ w kontekœcie przychodów ze sprzeda¿y.

Analizuj¹c historiê najwiêkszych przedsiêbiorstw handlu detalicznego wyra-
Ÿnie mo¿na zaobserwowaæ preferencjê dla wzrostu w wymiarze przestrzennym.
Szczególn¹ cezur¹ w tym zakresie jest internacjonalizacja dzia³alnoœci. Wejœcie na
nowy rynek, który charakteryzuje siê inn¹ charakterystyk¹ warunków dzia³ania,
wymaga jednak w³aœciwego podejœcia w zakresie implementacji formatu. Format
definiowany w kategoriach produktu przedsiêbiorstwa handlu detalicznego jest
kluczowym elementem strategii. Poza czynnikami œrodowiska warunkuj¹cymi
skutecznoœæ i efektywnoœæ wchodzenia na nowe rynki w³aœnie polityka w zakresie
formatu wymaga szczególnej uwagi, poniewa¿ silnie warunkuje powodzenie umiê-
dzynarodowienia dzia³alnoœci18.
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Niepowodzenie potwierdzone wycofaniem Kmarta z Czech, S³owacji i Singapuru spowo-

dowane by³o g³ównie brakiem umiejêtnoœci adaptacji formatu pó³nocnoamerykañskiego – dys-
kontowego domu towarowego – do warunków tamtejszych rynków. Podobnie w przypadku
wycofania Aholda i Park and Shop z Chin oraz tego drugiego detalisty z Tajwanu – konwencjo-
nalny supermarket nie przyj¹³ siê na tych rynkach. Carrefour, w zwi¹zku z brakiem mo¿liwoœci
skutecznego dzia³ania poprzez wielkopowierzchniowy format – hipermarket – zdecydowa³
o wycofaniu z Hongkongu. Z kolei modyfikacja formatu jest przedsiêwziêciem wymagaj¹cym



Rdzeniowym elementem transferu formatu jest transfer technologii (know-
-how) obejmuj¹cej dwa elementy:

– wiedzê dotycz¹c¹ systemu zarz¹dzania,
– wiedzê techniczn¹ (koncentruj¹c¹ siê na konfiguracji zasobów materialnych:

lokalizacji obiektu, metodach sprzeda¿y, rodzaju i zagospodarowaniu
obiektu).

Podejœcie uproszczone w zakresie wyodrêbniania typów zachowañ w procesie
transferu formatu zwi¹zanym z rozwojem przestrzennym pozwala wskazaæ dwie
podstawowe opcje:

– kopiowanie formatu (bez ¿adnych zmian) na nowe rynki,
– modyfikacja formatu.

Wybór ka¿dej z tych opcji determinuje koszty oraz korzyœci. Jeœli format pozo-
stanie niezmieniony, to mog¹ ujawniæ siê nastêpuj¹ce koszty:

– koszty braku akceptacji formatu przez nabywców (utracona sprzeda¿, pod-
wy¿szony poziom ubytków, wysokie nak³ady na dzia³ania promocyjne itp.),

– koszty transferu lub pozyskania niezbêdnych zasobów.

Wœród korzyœci nale¿y wymieniæ:

– brak nak³adów na tworzenie nowej technologii,
– renta „mistrzostwa technologicznego” (przedsiêbiorstwo realizuje technolo-

giê dobrze opanowan¹),
– potencjalny wzrost korzyœci skali (realizowanych w relacjach z dostawcami

– wiêkszy wolumen zakupów, odbiorcami – wzrost stopnia znajomoœci
marki sieci, wiêksze mo¿liwoœci w polityce cenowej oraz w dzia³aniach
wewnêtrznych – ni¿sze koszty operacyjne).

Drugie z wymienionych rozwi¹zañ wi¹¿e siê z zagro¿eniami i korzyœciami
bêd¹cymi przeciwieñstwem uprzednio wymienionych. Do korzyœci miêdzy innymi
nale¿¹:

– prawdopodobny wy¿szy poziom akceptacji przez nabywców,
– mo¿liwoœæ korzystania z ³atwiej dostêpnych (tañszych) zasobów.

Wady takiego rozwi¹zania s¹ nastêpuj¹ce:

– koniecznoœæ uczenia siê: tworzenia lub pozyskania nowej technologii,
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rozwijania nowej technologii i w zwi¹zku z tym obarczonym du¿ym ryzykiem – Wal-Mart,
który z koniecznoœci (brak mo¿liwoœci wprowadzenia na rynek niemiecki formatu superstore,
podstawowego dla dzia³alnoœci na rynku macierzystym) prowadzi³ dzia³alnoœæ poprzez sklepy
o znacznie mniejszej powierzchni i nie odniós³ na tym rynku sukcesu (aczkolwiek przyczyny
tego stanu rzeczy by³y wielorakie).



– wy¿sze koszty zarz¹dzania silniej zdywersyfikowanym portfelem,
– ograniczone korzyœci skali jako efekt wzrostu.

Dychotomiczny uk³ad decyzji (modyfikowaæ – nie modyfikowaæ) zwi¹zanych
z przenoszeniem formatu bardzo s³abo odpowiada dzia³aniom podejmowanym
w rzeczywistoœci. Obserwuj¹c strategie wzrostu przestrzennego mo¿na wyodrêb-
niæ kilka grup przedsiêbiorstw, realizuj¹cych ró¿ne opcje w zakresie transferu for-
matu:

– transfer formatu bez modyfikacji (podejœcie globalne),
– transfer zmodyfikowanego formatu (podejœcie wielorynkowe) – ta opcja jest

stopniowalna, modyfikacje mog¹ byæ prowadzone na ró¿n¹ skalê (od nie-
wielkich po znacz¹ce), nale¿y zatem wyró¿niæ transfer dokonywany z nie-
wielkimi modyfikacjami oraz transfer wymagaj¹cy znacznych modyfikacji,

– transfer zasobów – tworzenie formatów „lokalnych”.

Na podstawie badañ prowadzonych na grupie detalistów19, którzy dokonali
transferu formatu na rynek chiñski mo¿na sformu³owaæ nastêpuj¹ce prawid³owoœci
w zakresie wyboru opcji formatu:

� Kopiowanie formatu (transfer bez modyfikacji) zosta³o przeprowadzone przez
detalistów – operatorów sieci luksusowych sklepów specjalistycznych (Gucci,
Dunhill, Escada), dysponuj¹cych silnymi markami o zasiêgu globalnym, którzy
swoje dzia³ania na nowym terenie adresuj¹ do grupy cudzoziemców (g³ównie
specjalistów i inwestorów) oraz najbardziej zamo¿nych (mobilnych, znaj¹cych
przedmiotowe marki) klientów „miejscowych”. I mimo ¿e zarz¹dzaj¹cy
dostrzegali ryzyko niedopasowania do warunków kraju przyjmuj¹cego, to
transfer odby³ siê metod¹ kopiowania, aby w najmniejszym stopniu nie ryzyko-
waæ utraty wizerunku presti¿u i unikatowoœci. Ponadto aby zminimalizowaæ
ryzyko funkcjonowania w niestabilnych warunkach rynku chiñskiego, zaopa-
trzenie zarówno w towary, jak i elementy wyposa¿enia sklepu odbywa siê
wy³¹cznie poprzez import.

� Adaptacja formatu (przenoszenie formatu w znacznym stopniu zmienionego)
zosta³a zastosowana przez dwie grupy detalistów – tych, którzy chcieli wyko-
rzystaæ szansê zdobycia silnej pozycji na rynku chiñskim (miêdzy innymi jako
efekt „renty pierwszeñstwa”), i tych, dla których rynek chiñski mia³ pos³u¿yæ
jako rynek „testowy”, przed ekspansj¹ w regionie. Wiêkszoœæ detalistów pierw-
szej grupy to deweloperzy pochodz¹cy z Hongkongu i Tajwanu, na swoich ryn-
kach macierzystych zarz¹dzaj¹cy centrami handlowymi (w których dzia³alnoœæ
stricte handlowa jest realizowana przez inne podmioty – najemców powierzchni
handlowej). Na rynku chiñskim przedsiêbiorstwa te realizowa³y podobne pro-
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jekty – kompleksy handlowo-us³ugowe, przy czym dzia³alnoœæ handlow¹ pro-
wadzi³y samodzielnie. W odniesieniu do tej grupy podmiotów trudno zatem
mówiæ o adaptacji formatu, bo nie posiada³y doœwiadczeñ w zakresie formatu
jako takiego – co najwy¿ej w zakresie techniczno-organizacyjnych form kon-
centracji handlu. W grupie zidentyfikowane zosta³y jednak przypadki typowej
adaptacji. Jeden z nich dotyczy³ sieci Wellcome, wywodz¹cej siê z Hongkongu
sieci supermarketów, która uruchomi³a pierwszy w Chinach supermarket.
Adaptacja w tym wypadku odby³a siê poprzez ewolucjê koncepcji dzia³ania na
chiñskim rynku. Pocz¹tkowo supermarkety by³y tworzone w wy¿szym standar-
dzie, który jednak nie zyska³ akceptacji. Niezbêdne zatem sta³o siê wprowadze-
nie istotnych zmian w asortymencie, zakresie œwiadczonych us³ug oraz pozio-
mie cen. Nieco inny wymiar mia³a adaptacja w przypadku francuskiej sieci
domów towarowych Printemps, która w Chinach zastosowa³a rozwi¹zanie dla
siebie unikatowe. Adaptuj¹c siê do lokalnych warunków w zakresie zaopatrze-
nia, wprowadzono licencjobiorców, prowadz¹cych dzia³alnoœæ na wynajêtej
powierzchni. Podobnie, aczkolwiek z nieco innych powodów, przebiega³ proces
adaptacji w drugiej grupie detalistów, choæ w tym wypadku zasadne jest raczej
mówienie o uczeniu siê. Operator sieci supermarketów – Yaohan – akcentuj¹cy
na rynku macierzystym wysok¹ jakoœæ, na rynku chiñskim zmodyfikowa³ for-
mat w kierunku niskiej ceny jako wyró¿nika.
Praktyka adaptacji wydaje siê zjawiskiem doœæ czêsto wystêpuj¹cym przy trans-
ferze formatu na rynki o ró¿nej charakterystyce spo³eczno-ekonomicznej, przy
czym mo¿e przybraæ formê ewolucyjn¹, polegaj¹c¹ na tym, ¿e format jest wpro-
wadzany w „oryginalnym” kszta³cie, po czym nastêpuj¹ zmiany. Takie zacho-
wania mo¿na zauwa¿yæ, obserwuj¹c poczynania zagranicznych sieci handlo-
wych w Polsce. W sklepach dyskontowych sieci Lidl oraz Leader Price
pocz¹tkowo nie oferowano silnych marek narodowych (lub globalnych), nie
przewidywano p³atnoœci kart¹, co z czasem sta³o siê mo¿liwe.

� Transfer formatu z niewielkimi zmianami zastosowa³y przedsiêbiorstwa, które
ró¿nice (g³ównie w zakresie dochodowoœci gospodarstw domowych oraz
poziomu infrastruktury) w porównaniu ze swoimi rynkami macierzystymi
(Hongkong, Singapur i Tajwan) uzna³y za przejœciowe, a podobieñstwa
(dotycz¹ce wartoœci, preferencji nabywców, czêstotliwoœci dokonywania zaku-
pów, gêstoœci i typu zabudowy, wielkoœci domów, struktury rynku detalicznego
i charakterystyki kana³ów dystrybucji) za liczne i trwa³e. Sklepy specjalistyczne
(odzie¿owe), które zosta³y przeniesione na rynek chiñski oferowa³y ten sam
asortyment, pod tymi samymi markami, by³y podobnie zaaran¿owane, zbli¿ony
by³ poziom us³ug i cen. W sklepach chiñskich zastosowano tylko nieco prostsz¹
technologiê. Formaty z bardziej rozbudowanym asortymentem, w zwi¹zku
z utrudnieniem w zaopatrzeniu, zosta³y przeniesione z nieco zmienionym asor-
tymentem i poziomem cen. Podobnie jak w przypadku sklepów specjalistycz-
nych zastosowano prostsz¹ technologiê.
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� Transfer formatu z umiarkowanym zakresem zmian dotyczy³ g³ównie formatu
oferuj¹cych asortyment uniwersalny (general merchandise store), takich jak
domy towarowe. Dominuj¹cym problemem z punktu widzenia zarz¹dzaj¹cych
by³o, podobnie jak poprzednio, zaopatrzenie tych sklepów. W zwi¹zku z tym
w szerszym zakresie zastosowano import. ¯eby unikn¹æ wysokiego poziomu
cen (w nastêpstwie importu wzros³y koszty), zastosowano skromniejsze wypo-
sa¿enie, prostsz¹ technologiê i ni¿szy standard us³ug.

Podsumowuj¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e transfer formatu w wiêkszoœci wypadków
wymaga³ zmian dostosowawczych. By³y to jednak zmiany o relatywnie niewiel-
kim zasiêgu. Wniosek ten ró¿ni siê od wczeœniejszych ustaleñ20, z których
wynika³o, ¿e ró¿nice miêdzy krajami rozwiniêtymi i rozwijaj¹cymi s¹ tak znaczne,
¿e konieczne s¹ daleko id¹ce zmiany wielkoœci powierzchni sprzeda¿owej, kon-
strukcji asortymentu, metod obs³ugi, zakresu us³ug, poziomu cen, procedur logi-
stycznych (mog¹ce zmieniæ to¿samoœæ formatu).

Analiza sposobu transferu pozwala na wyodrêbnienie kilku strategii w tym
zakresie. Ich charakterystyka zosta³a przedstawiona w tabeli 32.

Na podstawie badañ dotycz¹cych internacjonalizacji zwi¹zanej z wejœciem na
rynek znacznie ró¿ni¹cy siê od macierzystego21 mo¿na sformu³owaæ wniosek, ¿e
zakres modyfikacji formatu jest uwarunkowany trzema metaczynnikami22:

– warunkami kraju przyjmuj¹cego (dotycz¹cymi wszystkich sfer makro-
i mikrootoczenia, w szczególnoœci s¹ to: regulacje prawne, zakres interwen-
cjonizmu pañstwowego, poziom infrastruktury technicznej, istniej¹cy sys-
tem dystrybucji, potencja³ gospodarczy i sposób dzia³ania miejscowych
dostawców – jeœli s¹ istotni – pod wzglêdem jakoœci produktów i niezawod-
noœci dostaw, charakterystyka nabywców indywidualnych pod wzglêdem
dochodów, preferencji i modelu ¿ycia),

– pozycj¹ detalisty w sektorze handlu detalicznego (w ujêciu globalnym),
z jednej strony chodzi o mo¿liwoœæ wykorzystania atutów skali dzia³ania
(wiedza i unikatowe umiejêtnoœci, zasoby finansowe, scentralizowane
zakupy, si³a marki, standaryzacja, zaawansowanie technologiczne), a z dru-
giej – o potencjalny destrukcyjny wp³yw transferu formatu na pozycjê
detalisty jako efekt na przyk³ad obni¿enia standardu (co najczêœciej wystê-
puje przy transferach dokonuj¹cych siê do krajów o ni¿szym poziomie roz-
woju),
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– strategi¹ detalisty w zakresie budowania w³asnej pozycji na rynku, co
wp³ywa na znaczenie transferu w hierarchii celów detalisty, z tego punktu
widzenia mo¿na wyodrêbniæ wejœcia kluczowe (dotycz¹ce rynków uwa-
¿anych przez przedsiêbiorstwo za strategicznie wa¿ne) oraz wejœcia sta-
nowi¹ce „wykorzystanie okazji”; istotnym elementem warunkuj¹cym trans-
fer jest tak¿e format, jeden z najwa¿niejszych elementów strategii,
operacjonalizuj¹cy domenê dzia³ania.

Proces transferu odbywa siê zatem w sprecyzowanych warunkach œrodowisko-
wych, które w du¿ym stopniu okreœlaj¹ jego skutecznoœæ. Technologiê handlu
naj³atwiej transferowaæ, gdy kraj, do którego przeniesienie siê odbywa, jest
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Tabela 32. Strategie transferu formatu

Strategie Motywatory dzia³ania

Zakres

zmian for-

matu

Orientacja

ekspansji

przestrzen-

nej

Poziom

internacjo-

nalizacji

Tworzenie
(ochrona)
globalnej
niszy

ochrona œwiatowego
standardu

brak zmian globalna bardzo
wysoki

Oportuni-
styczna

wykorzystanie poja-
wiaj¹cych siê szans
w nowych krajach

bardzo du¿y miêdzynaro-
dowa

niski

Pionierska stworzenie formatu
pozwalaj¹cego budowaæ
korzystn¹ pozycjê
w skali globalnej; nowy
format, testowany na klu-
czowych rynkach, bêdzie
implementowany
w podobnych warunkach
(na nowych rynkach)

bardzo du¿y globalna wysoki

Ekspansja
formatu

podobieñstwo warunków
dzia³ania rynków zagra-
nicznych i macierzystych

niewielki miêdzynaro-
dowa

niski

Tworzenie
portfela for-
matów

konsekwencja strategii
pionierskiej, wykorzysty-
wanie przetestowanych
formatów na podobnych
rynkach

niewielki miêdzynaro-
dowa

wysoki

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: A. Goldman, The Transfer of Retail Format into

Developing Economies: The Example of China, „Journal of Retailing” vol. 77, 2001, no. 2, s. 235.



podobny pod wzglêdem spo³eczno-kulturowym i gdy znajduje siê na podobnym
etapie rozwoju gospodarczego23. O efektach transferu decyduj¹ tak¿e cechy for-
matu, powoduj¹c, ¿e „transferowalnoœæ” poszczególnych formatów jest zró¿nico-
wana. Wybrane formaty zostan¹ poddane analizie pod k¹tem warunków i mo¿liwo-
œci transferu.

Supermarket – obecnie ju¿ klasyczny format wykorzystywany do sprzeda¿y
produktów szybko zbywalnych w skali masowej pojawi³ siê w efekcie okreœlonych
zjawisk spo³ecznych i technologicznych. Jego istnienie wymaga spe³nienia nastê-
puj¹cych warunków: sta³e dostawy energii elektrycznej (du¿a powierzchnia sprzeda-
¿owa oraz relatywnie wysoki udzia³ w obrocie produktów œwie¿ych), zastosowanie
technologii paczkowania produktów w przemyœle (wymaga tego samoobs³ugowa
metoda sprzeda¿y), upowszechnienia lodówek w gospodarstwach domowych, roz-
winiêtej sieci komunikacyjnej, w tym transportowej. Jeœli te warunki nie wystê-
puj¹, konieczne jest dokonanie modyfikacji wewn¹trzformatowych. Mog¹ one
dotyczyæ konstrukcji asortymentu (w szczególnoœci udzia³u produktów œwie¿ych,
w tym ch³odzonych i mro¿onych), metod obs³ugi (wprowadzenie sprzeda¿y trady-
cyjnej zamiast samoobs³ugi), poziomu cen (ze wzglêdu na wy¿sze koszty: trans-
portu, personelu, ubytków etc.). Zmiany te, aczkolwiek mo¿liwe (z punktu widze-
nia sposobu definiowania formatu), mog¹ jednak doprowadziæ do zatracenia
podstawowych atrybutów formatu. Historia transferów technologii supermarketu
wskazuje, ¿e w wielu wypadkach by³y one obci¹¿one znacznymi trudnoœciami,
nawet w przypadku krajów o podobnym poziomie rozwoju. W Europie pierwszy
supermarket powsta³ w 1938 roku, a w Japonii dopiero w 1953 roku. Z du¿ymi
oporami akceptowano tê technologiê w wielu krajach azjatyckich oraz po³udnio-
woamerykañskich. W wiêkszoœci wypadków jedn¹ z podstawowych barier by³
opór ze strony tradycyjnych detalistów, którzy forsowali regulacje prawne, ograni-
czaj¹ce lub nawet uniemo¿liwiaj¹ce tworzenie sklepów nowych formatów, a szcze-
gólnie przeprowadzanie transferu nowych formatów przez przedsiêbiorstwa zagra-
niczne. Wystêpowa³o to tak¿e w krajach, które obecnie charakteryzuje wysoki
udzia³ w rynku formatów nowoczesnych. W Wielkiej Brytanii wprowadzono regu-
lacjê, na podstawie której lokalizacja obiektu wielkopowierzchniowego wymaga³a
zgody urzêdu planowania przestrzennego, podobne skutki wywo³a³a w Niemczech
poprawka wprowadzona w 1968 roku do ustawy o narodowym planie zagospoda-
rowania przestrzennego24. W wielu innych krajach: Belgii, Holandii, W³oszech,
Francji proces tworzenia nowych sklepów wielkopowierzchniowych poddany
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zosta³ ograniczeniom. Ponadto sama konstrukcja formatu wykazywa³a cechy nie-
dopasowania do warunków lokalnych. W Brazylii supermarkety pojawi³y siê
w latach piêædziesi¹tych. Okaza³o siê, ¿e niezbêdna jest tam modyfikacja asorty-
mentu. Klienci oczekiwali bardziej rozwiniêtej oferty produktów niespo¿ywczych:
artyku³ów gospodarstwa domowego, kosmetyków oraz leków25. Pierwszy super-
market w Chinach zosta³ uruchomiony w 1984 roku przez przedsiêbiorstwo, pro-
wadz¹ce dzia³alnoœæ w formie joint venture (udzia³owcem zagranicznym by³o
przedsiêbiorstwo – operator sieci supermarketów w Hongkongu). Ceny w chiñ-
skich supermarketach by³y wy¿sze ni¿ w tradycyjnych sklepach, g³ównie z powodu
wy¿szych kosztów transportu oraz kosztów paczkowania26. Z badañ prowadzo-
nych w obecnej dekadzie wynika jednak, ¿e aktualnie transfer supermarketu
wymaga znacznie mniejszego zakresu modyfikacji dostosowawczych formatu.

Podobnie przedstawia³ siê proces transferu hipermarketu. Format ten wprowa-
dzono, jak wczeœniej wspominano, we Francji. Doœæ wczeœnie – ju¿ w latach sie-
demdziesi¹tych – format zosta³ transferowany do Hiszpanii, nastêpnie tak¿e do
Brazylii, Argentyny i Stanów Zjednoczonych. Proces adaptacji w tym ostatnim
kraju przebiega³ doœæ opornie. Podstawowym powodem by³o bardzo wysokie natê-
¿enie walki konkurencyjnej, tak¿e z powodu obecnoœci podobnych formatów:
superstore, warehouse store, dyskontowy dom towarowy. Praktycznie we wszyst-
kich przypadkach miêdzynarodowego transferu konieczne by³o dokonanie istot-
nych modyfikacji wewn¹trzformatowych. W niektórych krajach, na przyk³ad
w Holandii i Wielkiej Brytanii znacz¹cym ograniczeniem by³y bardzo wysokie
ceny gruntów, co spowodowa³o powstawanie obiektów o mniejszej powierzchni27.
Hipermarkety niemieckie – w porównaniu z francuskimi – maj¹ ni¿szy udzia³
w obrotach artyku³ów nie¿ywnoœciowych. We W³oszech ekspansja hipermarketów
by³a ograniczona g³ównie restrykcyjnym ustawodawstwem. W³oskie hipermarkety
maj¹ relatywnie niewielk¹ powierzchniê. Konkluduj¹c mo¿na stwierdziæ, ¿e roz-
wój hipermarketów by³ bardzo nierównomierny i w ka¿dym kraju podlega³
wp³ywowi lokalnych uwarunkowañ28. W efekcie hipermarkety w ró¿nych krajach
znacznie siê od siebie ró¿ni¹.

Przedmiotem transferu jest tak¿e w wielu wypadkach sklep specjalistyczny. Jest
to format zaliczany do najstarszych i Ÿród³o jego pochodzenia nale¿y wi¹zaæ
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z pocz¹tkami handlu instytucjonalnego w ogóle. Oznacza to, ¿e trudno mówiæ
o transferze tego formatu w takim samym znaczeniu jak w przypadku formatów
powsta³ych w XX wieku, gdzie mo¿liwe by³o obserwowanie procesu ich prze-
strzennej ekspansji.

W odniesieniu do sklepów specjalistycznych zasadne jest obserwowanie pro-
cesu transferu szczególnych przyk³adów tego formatu, stanowi¹cych innowacyjne
rozwi¹zania przedsiêbiorstw handlu detalicznego. Formaty oferuj¹ce wyspecjali-
zowany asortyment produktów wybieralnych, sprzedawanych pod mark¹ w³asn¹,
s¹ w wy¿szym stopniu unikatowe (przez co trudniejsze do imitowania) ni¿ formaty
zorientowane na produkty FMCG.

Nadanie cech unikatowoœci dotyczy nie tyle formatu, ile konkretnej sieci skle-
pów i jest realizowane przede wszystkim na podstawie asortymentu. Mo¿na to
osi¹gn¹æ poprzez unikatow¹ ofertê, nie w rozumieniu kombinacji asortymentu, ale
poprzez unikatowoœæ cech samych produktów, która ograniczy mo¿liwoœæ imitacji.
Realizacja tego postulatu odbywa siê poprzez wzornictwo, u¿yte materia³y, Ÿród³o
ich pochodzenia, technologiê wytwarzania. Najwa¿niejszym jednak elementem
tworzenia unikatowoœci jest marka w³asna kontrolowana przez detalistê, stosowana
jako marka produktów i jednoczeœnie sieci sprzeda¿owej. W takim wypadku o jej
to¿samoœci decyduj¹ cechy pojedynczych produktów oraz sposobu ich oferowania
na sprzeda¿ (konstrukcja asortymentu, lokalizacja, aran¿acja i wizualizacja punk-
tów sprzeda¿y). W ten sposób mo¿na zbudowaæ markê o du¿ej sile (marka – przed-
miot aspiracji), szczególnie jeœli taka koncepcja zostanie zastosowana w przypadku
artyku³ów, przy wyborze których marka ma decyduj¹ce znaczenie (na przyk³ad
artyku³ów mody).

£atwoœæ komunikowania w skali globalnej mo¿e wytworzyæ popyt na markê
daleko poza granicami jej stworzenia. Dziêki temu przenoszenie takiego formatu
mo¿e odbywaæ siê bez modyfikacji. Dodatkowo istotn¹ kwesti¹ jest ³atwoœæ kody-
fikacji takiego formatu, a co za tym idzie ³atwoœæ ochrony prawnej. Na takiej zasa-
dzie dzia³aj¹ g³ównie sieci sklepów odzie¿owych (GAP, ZARA, H&M), ale tak¿e
z artyku³ami wyposa¿enia mieszkañ (IKEA, Conran’s), kosmetyczne (Body Shop,
Sephora). Poziom ekspansji geograficznej (mierzony liczb¹ krajów, w których pro-
wadzona jest dzia³alnoœæ) operatorów tych sieci jest bardzo wysoki.

Podsumowuj¹c rozwa¿ania dotycz¹ce transferu formatu, mo¿na stwierdziæ, ¿e
zasadniczo znaczniejszych modyfikacji wymagaj¹ formaty zorientowane na sprze-
da¿ produktów FMCG, nieznacznych lub wcale – formaty zorientowane na sprze-
da¿ produktów wybieralnych, szczególnie artyku³ów mody, w przypadku których
mo¿na obserwowaæ globalizacjê popytu, czyli upodabnianie gustów i preferencji
nabywców ¿yj¹cych w bardzo odleg³ych miejscach œwiata.
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5.2. Dwuwymiarowa analiza alternatywnych modeli wzrostu

przedsiêbiorstw handlu detalicznego

Przyjmuj¹c zintegrowane podejœcie analityczne, uwzglêdniaj¹ce oba wymiary
wzrostu równoczeœnie, mo¿na wskazaæ na cztery grupy przedsiêbiorstw, reali-
zuj¹ce zró¿nicowane modele wzrostu (por. rysunek 29).

W celu zweryfikowania skali stosowania wymienionych modeli zbadano struk-
turê przedsiêbiorstw handlowych, zestawionych na liœcie najwiêkszych przedsiê-
biorstw handlu detalicznego œwiata29. Wyniki tej analizy zosta³y przedstawione
w tabeli 33.

Analiza danych ilustruj¹cych strukturê najwiêkszych przedsiêbiorstw handlu deta-
licznego w latach 1999-2005 pozwala na sformu³owanie nastêpuj¹cych wniosków:

� W grupie badanych przedsiêbiorstw ros³a liczba podmiotów prowadz¹cych
dzia³alnoœæ w skali miêdzynarodowej (co jest zgodne z wczeœniejszymi ustale-
niami). W 1999 roku stanowi³y one ³¹cznie 51,56% badanych, podczas gdy
w 2005 roku – 61,98%.

� Najliczniejsz¹ grupê podmiotów stanowi³y przedsiêbiorstwa o zdywersyfiko-
wanym portfelu i jednoczeœnie miêdzynarodowym zasiêgu. Ich udzia³ w grupie
najwiêkszych detalistów wynosi³ odpowiednio: – 34,37% ogó³u w 1999 roku,
a 36,98% w 2005 roku. Nale¿y jednak dodaæ, ¿e po okresie wzrostu udzia³u tego
rodzaju przedsiêbiorstw (w latach 1999-2004) nast¹pi³ spadek ich udzia³u. Zja-
wisko to mo¿e wskazywaæ na racjonalizowanie portfela produktów i obs³ugiwa-
nych rynków. Jak ju¿ wczeœniej zaznaczono, zasadnoœæ wzrostu istnieje po
wyczerpaniu mo¿liwoœci penetracji danego rynku. W przedsiêbiorstwach
mog³o zatem dojœæ do nieracjonalnej dywersyfikacji, która musia³a zostaæ ogra-
niczona.
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Przedsiêbiorstwo wyspecjali-
zowane (jednoformatowe)
o zasiêgu miêdzynarodo-

wym

Przedsiêbiorstwo zdywer-
syfikowane (wieloforma-

towe) o zasiêgu miêdzyna-
rodowym

Przedsiêbiorstwo wyspecjali-
zowane (jednoformatowe)

o zasiêgu krajowym

Przedsiêbiorstwo zdywer-
syfikowane (wieloforma-

towe) o zasiêgu krajowym

Rys. 29. Dwuwymiarowa analiza modeli wzrostu przedsiêbiorstw handlu detalicznego
� r ó d ³ o: opracowanie w³asne

29 Z wy³¹czeniem podmiotów prowadz¹cych dzia³alnoœæ jedynie gastronomiczn¹.
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� Tendencjê spadkow¹ wykazuje liczba przedsiêbiorstw wieloformatowych, pro-
wadz¹cych dzia³alnoœæ wy³¹cznie na terenie jednego kraju, podobne zjawisko
mo¿na obserwowaæ w odniesieniu do krajowych specjalistów, czyli podmiotów
prowadz¹cych dzia³alnoœæ poprzez jeden format i nieprowadz¹cych dzia³alno-
œci miêdzynarodowej.

� W badanym okresie rós³ udzia³ podmiotów jednoformatowych miêdzynarodo-
wych, aczkolwiek ich udzia³ by³ znacz¹co mniejszy w porównaniu z udzia³em
podmiotów zdywersyfikowanych miêdzynarodowych. Generalnie zajmowa³y
one dalsze miejsca w rankingu, aczkolwiek w 1999 roku w pierwszej piêæ-
dziesi¹tce stanowi³y 14%, podczas gdy w 2005 roku – 18%. Nale¿y zwróciæ
uwagê na strukturê tych przedsiêbiorstw ze wzglêdu na rodzaje formatów
(tabela 34).
Trudno o jednoznaczne wnioski w zwi¹zku z ma³o liczn¹ grup¹ takich przedsiê-

biorstw. Ponadto przyczyn¹ ewentualnych zmian mo¿e byæ przekszta³cenie struk-
tury przedsiêbiorstwa wywo³ane rozwojem organicznym lub zastosowaniem takich
metod rozwoju jak fuzje lub przejêcia, prowadz¹ce do stworzenia zdywersyfikowa-
nego portfela produktowego. Niew¹tpliwie zwraca jednak uwagê dominacja for-
matów wyspecjalizowanych, do których mo¿na zaliczyæ sklep specjalistyczny, ale
tak¿e drug store oraz DIY (do-it-yourself) w ca³ym analizowanym okresie. W 1999
roku przedsiêbiorstwa jednoformatowe prowadz¹ce sklepy tego rodzaju stanowi³y
57,58% ogó³u. Pozosta³¹ grupê tworzy³y przedsiêbiorstwa prowadz¹ce dzia³alnoœæ
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 wœród grupy przedsiêbiorstw jednoformatowych miê-
dzynarodowych najliczniejsze by³y podmioty prowadz¹ce formaty specjalistyczne
(sklepy odzie¿owe, elektroniczne, wyposa¿enia mieszkañ, drug store) – stanowi³y
a¿ 83% ogó³u. Pozosta³¹ czêœæ stanowi³y: supermarkety (6,38%), domy towarowe
(6,38%), convenience store (2,12%) oraz warehouse store (2,12%). Nie by³o w tej
grupie podmiotów prowadz¹cych dzia³alnoœæ na podstawie takich formatów jak
sklepy dyskontowe i formaty pozasklepowe. W ca³ym okresie nie by³o podmiotów
miêdzynarodowych, dzia³aj¹cych wy³¹cznie poprzez hipermarkety. Ze znacz¹cego
wzrostu udzia³u przedsiêbiorstw opieraj¹cych swoje sklepy na specjalizacji wynika
kilka prawid³owoœci:

– istnieje liczna grupa podmiotów monoformatowych miêdzynarodowych,
opieraj¹ca swój wzrost na silnej marce oraz oryginalnym wzornictwie,
przedmiotem ich obrotu s¹ g³ównie artyku³y mody oraz wyposa¿enia
wnêtrz,

– znacz¹cy wzrost udzia³u dotyczy przedsiêbiorstw prowadz¹cych dzia³alnoœæ
poprzez drug store oraz DIY, mo¿e to byæ wyrazem rosn¹cej troski konsu-
mentów o jakoœæ ¿ycia, w tym najbardziej podstawowym znaczeniu –
o jakoœæ zdrowia, ale tak¿e o walory estetyczne œrodowiska ¿ycia,
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– maleje (i tak niewielki) udzia³ przedsiêbiorstw prowadz¹cych wy³¹cznie
domy towarowe (co zasadniczo potwierdza schy³kow¹ fazê cyklu ¿ycia tego
formatu),

– spada udzia³ przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych wy³¹cznie poprzez jeden format
tzw. masowej obs³ugi (czyli format zorientowany na sprzeda¿ produktów
FMCG) – supermarket lub sklep dyskontowy, w ca³ym okresie nie by³o ¿ad-
nego miêdzynarodowego specjalisty formatowego, dzia³aj¹cego poprzez
hipermarkety, œwiadczy to o koniecznoœci ró¿nicowania sposobów sprze-
da¿y produktów szybkorotuj¹cych (formatów).

Na podstawie przeprowadzonej analizy mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e przedsiê-
biorstwa prowadz¹ce dzia³alnoœæ poprzez format sklepu specjalistycznego (opar-
tego na silnej marce i oryginalnym wzornictwie) szybciej zwiêkszaj¹ zasiêg prze-
strzenny i wczeœniej rozpoczynaj¹ proces internacjonalizacji ni¿ przedsiêbiorstwa,
których formaty s¹ zorientowane na sprzeda¿ produktów niewybieralnych – por.
wykres 10.

Potwierdzenie tej prawid³owoœci mo¿na tak¿e znaleŸæ w praktyce polskich przed-
siêbiorstw. Firmy zorientowane na sprzeda¿ produktów FMCG wybieraj¹ opcjê two-
rzenia portfela multiformatowego (na przyk³ad POLOmarket, Alma, Piotr i Pawe³)
ograniczaj¹c siê – w zasiêgu przestrzennym – do obszaru Polski. Natomiast takie
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Wykres 10. Dwuwymiarowe modele wzrostu wybranych przedsiêbiorstw handlu

detalicznego
� r ó d ³ o: opracowanie w³asne



przedsiêbiorstwa jak Lpp, czyli wyspecjalizowane w sprzeda¿y artyku³ów mody,
rozpoczê³y ju¿ proces umiêdzynarodowienia sprzeda¿y detalicznej.

5.3. Ekonometryczne modele wzrostu detalistów

5.3.1. Modele wzrostu przedsiêbiorstw handlu detalicznego

wyró¿nionych ze wzglêdu na region pochodzenia

G³ówn¹ tez¹ pracy jest wskazanie na dwie zmienne, okreœlaj¹ce wielkoœæ przedsiê-
biorstwa handlu detalicznego (mierzon¹ poziomem obrotów): zakres umiêdzynaro-
dowienia (okreœlany poprzez liczbê krajów prowadzenia dzia³alnoœci) oraz liczba
formatów w portfelu przedsiêbiorstwa. Przed skonstruowaniem modeli zbadano
si³ê zwi¹zków wspó³wystêpowania wymienionych zmiennych. Jak ju¿ wspomi-
nano, analiza jest prowadzona na podstawie danych, dotycz¹cych najwiêkszych
detalistów œwiata. Jest to grupa silnie zró¿nicowana, dlatego – bior¹c pod uwagê
ustalenia poczynione we wczeœniejszych czêœciach pracy – ju¿ na wstêpnym etapie
postêpowania wprowadzono podzia³ ze wzglêdu na region pochodzenia przedsiê-
biorstw. Wyniki analizy korelacji zestawiono w tabeli 35.

Jak wynika z danych zawartych w tabeli, si³a zwi¹zków wspó³wystêpowania jest
zró¿nicowana dla ró¿nych grup przedsiêbiorstw, zmiennych oraz okresów analizy.
Korelacja miêdzy liczb¹ krajów i poziomem obrotów jest zasadniczo niska, choæ
istotna statystycznie dla przedsiêbiorstw ogó³em. Najni¿sza jest w przypadku przed-
siêbiorstw amerykañskich (w niektórych latach badanego okresu nieistotna staty-
stycznie), nieco wy¿sza w przypadku przedsiêbiorstw europejskich i azjatyckich.
Mo¿na tak¿e obserwowaæ jej zmiany w czasie – w wszystkich grupach przedsiê-
biorstw ros³a do roku 2001, w roku 2002 wyraŸnie siê obni¿y³a. Kolejny spadek
zaobserwowano w roku 200530. Podobne tendencje dotycz¹ drugiej zmiennej –
liczby formatów, przy czym w tym wypadku si³a korelacji jest tak¿e zró¿nicowana
w zale¿noœci od pochodzenia przedsiêbiorstwa; najwy¿sza w przypadku przedsiê-
biorstw azjatyckich, ni¿sza dotyczy przedsiêbiorstw europejskich i amerykañskich.
Na podstawie wartoœci wskaŸników korelacji mo¿na stwierdziæ, ¿e zwi¹zek miêdzy
liczb¹ formatów i poziomem sprzeda¿y jest s³abszy ni¿ miêdzy liczb¹ krajów i pozio-
mem obrotów.

Najpierw skonstruowano ekonometryczny model wzrostu dla wszystkich bada-
nych przedsiêbiorstw, obejmuj¹cy obserwacje z lat 1999-2005. Model powsta³ na
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30 Mo¿e to œwiadczyæ o zbyt szybkim tempie ekspansji wielu przedsiêbiorstw, które reali-
zuj¹ kolejny etap przed wykorzystaniem mo¿liwoœci wzrostu etapu poprzedniego, sugeruj¹c siê
miêdzy innymi zachowaniami innych podmiotów (imitacja – tzw. me too strategia).
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podstawie 1343 obserwacji, dotycz¹cych trzech zmiennych: liczby krajów (LK),
w których prowadzona jest dzia³alnoœæ, liczby formatów w portfelu (LF) oraz war-
toœci obrotów (S). Charakterystyka modelu stworzonego za pomoc¹ analizy regre-
sji zosta³a zawarta w tabeli 36.

Tabela 36. Charakterystyka modelu wzrostu przedsiêbiorstw handlu detalicznego

Model 1 Zmienne
Wspó³czyn-

niki

Standar-

dowy b³¹d

szacunku

Statystyki

t-Studenta

Poziom

istotnoœci

S

wyraz wolny

LK

LF

4,443858884

0,352123337

1,684125014

0,538796

0,041195

0,15934

8,247750

8,547712

10,569350

3,81E-16

3,37E-17

3,91E-25

R2 = 0,141421618 R2
sk = 0,140140158 B³¹d standardowy modelu = 11,38596265

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

Uzyskano model ekonometryczny o nastêpuj¹cej postaci funkcyjnej:

S = 4,443859 + 0,352123 LK + 1,684125 LF + �,

(8,24775) (8,547712) (10,56935)

gdzie � to sk³adnik losowy.

Poziom dopasowania przedstawionego modelu jest niski (R2 = 0,141421618)31,
co mo¿na interpretowaæ jako brak potwierdzenia silnej prawid³owoœci, jeœli chodzi
o zale¿noœæ wystêpuj¹c¹ miêdzy liczb¹ krajów, w których przedsiêbiorstwo prowa-
dzi dzia³ania operacyjne oraz liczb¹ formatów a poziomem obrotów dla ca³ej bada-
nej próby (wniosek ten zasadniczo nasun¹³ siê wczeœniej – przy analizie poziomu
wspó³wystêpowania wymienionych zmiennych). Przyczyn takiego stanu rzeczy
nale¿y upatrywaæ we wczeœniej wspominanym du¿ym zró¿nicowaniu badanej
zbiorowoœci. Zbadano zatem prawid³owoœci wzrostu grup przedsiêbiorstw podob-
nych pod wzglêdem pochodzenia oraz przedmiotu dzia³alnoœci. Najpierw uwzglêd-
niono region pochodzenia. W tabeli 37 przedstawiono strukturê obserwacji ze
wzglêdu na to kryterium.
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31 Nale¿y zwróciæ uwagê na fakt, ¿e ten niski poziom dopasowania modelu nie jest, niestety,
przypadkiem tylko tego postêpowania badawczego. W podobnych badaniach, dotycz¹cych
wp³ywu zakresu dywersyfikacji przedmiotowej i przestrzennej na efekty dzia³ania przedsiê-
biorstw, otrzymano podobny poziom dopasowania: S. Tallman i J. Li uzyskali wspó³czynnik
determinacji R2 w przedziale 0,15-0,2, R.M. Grant z zespo³em – podobnie, W.C. Kim, P. Hwang
i W.P. Burgers otrzymali poziom dopasowania poni¿ej 0,1. Porównywalne wyniki uzyskali
w swoich badaniach tak¿e R.E. Hoskisson z zespo³em oraz J.A. Robins i M.F. Wiersema
(S. Tallman, J. Li, Effects of International, s. 192).



Tabela 37. Struktura obserwacji ze wzglêdu na region pochodzenia

Region pochodzenia Udzia³ procentowy

Ameryka Pó³nocna 43,49

Europa 37,71

Azja 15,10

Australia 1,56

Afryka 1,48

Ameryka Po³udniowa 0,66

Ogó³em 100,00

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

W badanej zbiorowoœci dominuj¹ obserwacje, dotycz¹ce przedsiêbiorstw
z trzech regionów: Stanów Zjednoczonych, Europy oraz Azji. £¹czny ich udzia³
w obserwacjach ogó³em wynosi 96,3%32. Najwiêksza grupa obserwacji obejmuje
przedsiêbiorstwa wywodz¹ce siê ze Stanów Zjednoczonych Ameryki Pó³nocnej.
Jak wynika z danych zawartych w tabeli 35, w przypadku tych przedsiêbiorstw
poziom korelacji pomiêdzy poziomem obrotów i liczb¹ krajów jest bardzo niski
(lub nieistotny statystycznie), co mo¿e sugerowaæ brak istotnego wp³ywu poziomu
umiêdzynarodowienia dzia³alnoœci na wielkoœæ przychodów ze sprzeda¿y. Przy-
czyn takiego stanu rzeczy nale¿y szukaæ w rozmiarach rynku amerykañskiego.
Z du¿ym prawdopodobieñstwem mo¿na stwierdziæ, ¿e imperatyw wzrostu tak¿e
w tych przedsiêbiorstwach obowi¹zuje (poœrednim dowodem jest znaczna dyna-
mika sprzeda¿y, jak¹ charakteryzuj¹ siê najwiêksze amerykañskie przedsiêbior-
stwa handlowe), ale jego realizacja jeszcze nie wymaga wchodzenia na rynki
innych krajów. Takie zachowanie jest zgodne z postulowanym d¹¿eniem do opty-
malizacji udzia³u w rynku przy danych warunkach formatowo-przestrzennych. Jest
jednak prawdopodobne, ¿e kiedy mo¿liwoœci wzrostu na rynku amerykañskim
zostan¹ wyczerpane, nast¹pi ekspansja tych przedsiêbiorstw na inne rynki. Symp-
tomatyczne jest, ¿e w zestawieniu 10 najwiêkszych detalistów œwiata za rok 2005
znalaz³o siê 6 detalistów amerykañskich i 4 europejskich. Œrednia liczba krajów
prowadzenia dzia³alnoœci wœród amerykañskich wynosi 5,17 (przy czym dwa
przedsiêbiorstwa obecne s¹ wy³¹cznie na rynku macierzystym), podczas gdy dla
przedsiêbiorstw europejskich ta œrednia wynosi 2433. Obserwacja ta mo¿e wydaæ
siê zaskakuj¹ca w kontekœcie pogl¹du, ¿e rynek amerykañski jest wprawdzie naj-
wiêkszy, ale jest jednoczeœnie najbardziej na œwiecie „zat³oczony”, charaktery-
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32 Liczba obserwacji dotycz¹cych przedsiêbiorstw z innych regionów jest tak niska, ¿e nie
ma mo¿liwoœci zastosowania metody modelowania ekonometrycznego.

33 W obu wypadkach chodzi o przedsiêbiorstwa z pierwszej dziesi¹tki.



zuj¹cy siê najwiêkszym natê¿eniem walki konkurencyjnej, co skutkuje tym, ¿e
„detaliœci amerykañscy s¹ najlepsi i maj¹ najwiêksz¹ motywacjê do tego, by szukaæ
mo¿liwoœci ekspansji poza w³asnym rynkiem, na którym mo¿liwoœci wzrostu
sprzeda¿y s¹ szczególnie ograniczone i szczególnie trudno z nich skorzystaæ”34.
Rozmiary rynku amerykañskiego stwarzaj¹ ci¹gle perspektywy wzrostu sprzeda¿y.
W 1999 roku w grupie 20 najwiêkszych detalistów nie by³o amerykañskich (ani
¿adnych innych), prowadz¹cych dzia³alnoœæ tylko na rynku Stanów Zjednoczo-
nych i maj¹cych w ofercie tylko jeden format, w 2005 roku by³o takich dwóch,
jeden awansowa³ z miejsca 32 na 13 (dynamika sprzeda¿y w analizowanym okresie
– 271,9%), drugi – z miejsca 26 na 19 (dynamika sprzeda¿y – 204,5%).

Jeœli chodzi o liczbê formatów i poziom obrotów przedsiêbiorstw amerykañ-
skich stwierdzono przeciêtny poziom korelacji. Bior¹c to pod uwagê, skonstru-
owano model dla amerykañskich przedsiêbiorstw handlu detalicznego (na podsta-
wie 507 obserwacji), uwzglêdniaj¹cy jedynie dwie zmienne: liczbê formatów (LF)
oraz poziom obrotów (S)35. W tabeli 38 zestawiono charakterystykê tego modelu.

Tabela 38. Charakterystyka modelu wzrostu amerykañskich przedsiêbiorstw handlu

detalicznego

Model 2 Zmienne
Wspó³czyn-

niki

Standar-

dowy b³¹d

szacunku

Statystyki

t-Studenta

Poziom

istotnoœci

S
wyraz wolny

LF

1,723709

6,988095

1,101069

0,679052

1,565487

10,29095

0,118095

1,12E-22

R2 = 0,173356 R2
sk = 0,171719 B³¹d standardowy modelu = 11,80021

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

Uzyskano model ekonometryczny o nastêpuj¹cej postaci funkcyjnej:

S = 1,723709 + 6,988095 LF + �,

(1,565487) (10,29095)

gdzie � to sk³adnik losowy.

Poziom dopasowania modelu wynosi R2 = 0,173356 i jest tylko nieco wy¿szy od
poziomu dopasowania dotycz¹cego wszystkich najwiêkszych detalistów œwiata.
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34 A.K. KoŸmiñski, Zarz¹dzanie miêdzynarodowe, PWE, Warszawa 1999, s. 26.
35 W modelu nie uwzglêdniono przedsiêbiorstwa Wal-Mart, które, jak wynika z analizy sku-

pieñ, nale¿y do zbioru jednoelementowego i jako takie mo¿e zniekszta³ciæ wynik analizy.



Oznacza to, ¿e znacz¹cy wzrost obrotów (o 6,99 mln $) wywo³any przez wzrost
liczby formatów (o jeden) mo¿na odnosiæ jedynie do nieca³ych 20% zbiorowoœci.

Druga – w kolejnoœci liczebnoœci obserwacji – grupa dotyczy przedsiêbiorstw
handlu detalicznego wywodz¹cych siê z Europy i obejmuje 509 obserwacji. Z ana-
lizy korelacji wynika, ¿e si³a zwi¹zku wspó³wystêpowania liczby krajów oraz for-
matów i poziomu sprzeda¿y jest umiarkowana. Da³o to podstawy do skonstruowa-
nia modelu wzrostu uwzglêdniaj¹cego dwie zmienne. W tabeli 39 zawarto
charakterystykê modelu dla wszystkich przedsiêbiorstw europejskich.

Uzyskano model ekonometryczny o nastêpuj¹cej postaci funkcyjnej:

S = –2,002259 + 0,552367 LK + 2,677199 LF + �,

(–1,84561) (10,65632) (11,34647)

� jest sk³adnikiem losowym.

Poziom dopasowania modelu wynosi R2 = 0,316854. Z wartoœci wspó³czynni-
ków modelu wynika, ¿e silniejszy wp³yw na zwiêkszenie przychodów ze sprzeda¿y
ma zwiêkszenie liczby formatów ni¿ liczby krajów prowadzenia dzia³alnoœci, przy
czym obie zmienne niezale¿ne maj¹ istotny statystycznie wp³yw na poziom obro-
tów. Mimo ograniczenia obserwacji tylko do tych, które dotycz¹ krajów europej-
skich, trzeba stwierdziæ, ¿e jest to grupa nadal silnie zró¿nicowana, obejmuje
bowiem dane o firmach z 16 krajów. Czêœæ z tych krajów to kraje du¿e (z punktu
widzenia liczby ludnoœci), charakteryzuj¹ce siê du¿ymi rozmiarami rynku wew-
nêtrznego. Czêœæ natomiast stanowi¹ kraje znacznie mniejsze. Do zbiorowoœci kra-
jów du¿ych zaliczono Niemcy, Francjê, Wielk¹ Brytaniê, W³ochy oraz Hiszpaniê.
Grupa krajów ma³ych zawiera Holandiê, Belgiê, Szwajcariê, Szwecjê, Daniê, Nor-
wegiê, Finlandiê, Portugaliê, Austriê, Irlandiê i Islandiê. W tabeli 40 zestawiono
dane, prezentuj¹ce strukturê wszystkich uwzglêdnionych obserwacji ze wzglêdu na
kraj pochodzenia przedsiêbiorstw, których dotyczy³y.
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Tabela 39. Charakterystyka modelu wzrostu europejskich przedsiêbiorstw handlu

detalicznego

Model 3 Zmienne
Wspó³czyn-

niki

Standar-

dowy b³¹d

szacunku

Statystyki

t-Studenta

Poziom

istotnoœci

S

wyraz wolny

LK

LF

–2,02259

0,552367

2,677199

1,095894

0,051835

0,23595

–1,84561

10,65632

11,34647

0,065533

4,65E-24

9,68E-27

R2 = 0,316854 R2
sk = 0,314154 B³¹d standardowy modelu = 11,50719

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Sformu³owano zatem hipotezê, dotycz¹c¹ wp³ywu wielkoœci rynku macierzy-
stego na wielkoœæ portfela formatów oraz poziom internacjonalizacji w odniesieniu
do przedsiêbiorstw wywodz¹cych siê z krajów europejskich (które s¹ na tyle licz-
nie reprezentowane, ¿e liczebnoœci podzbiorów pozwalaj¹ na badanie zale¿noœci
statystycznych). W tabeli 41 zestawiono wspó³czynniki korelacji Pearsona miêdzy
poziomem obrotów a liczb¹ krajów i liczb¹ formatów dla przedsiêbiorstw
pochodz¹cych z rynków krajów du¿ych i ma³ych.

Tabela 41. Korelacja obroty–kraje–formaty dla przedsiêbiorstw z du¿ych i ma³ych

krajów europejskich

Korelacja
Przedsiêbiorstwa

z krajów du¿ych

Przedsiêbiorstwa

z krajów ma³ych

Obroty–kraje 0,343117 0,482157

Obroty–formaty 0,547517 0,273064

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

Zwraca uwagê wyraŸnie wy¿sza korelacja miêdzy poziomem obrotów i liczb¹
krajów w przypadku przedsiêbiorstw pochodz¹cych z krajów ma³ych. Towarzyszy
temu jednak niski poziom korelacji miedzy poziomem obrotów i liczb¹ formatów.
Mo¿na zatem sformu³owaæ wniosek, ¿e przedsiêbiorstwa te, d¹¿¹c do wzrostu,
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Tabela 40. Struktura obserwacji ze wzglêdu na kraj pochodzenia przedsiêbiorstwa

Kraj pochodzenia Udzia³ procentowy Kraj pochodzenia Udzia³ 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

W³ochy 2,67 RPA 1,48

Hiszpania 2,22 Korea Po³udniowa 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 Ogó³em 100,00

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



raczej najpierw dokonuj¹ ekspansji terytorialnej. W odniesieniu do przedsiêbiorstw
z rynków du¿ych wy¿szy jest poziom korelacji miêdzy poziomem obrotów i liczb¹
formatów, co mo¿na interpretowaæ jako preferencjê dla tego kierunku wzrostu.
Wartoœci charakteryzuj¹ce model skonstruowany dla przedsiêbiorstw pocho-
dz¹cych z krajów du¿ych zosta³y zawarte w tabeli 42.

Model skonstruowany dla przedsiêbiorstw pochodz¹cych z du¿ych krajów
europejskich (na podstawie 365 obserwacji) przyjmuje nastêpuj¹c¹ postaæ funk-
cyjn¹:

S = –1,92228 + 0,416812 LK + 3,768054 LF + �,

(–1,55306) (6,91161) (12,42188)

gdzie � jest sk³adnikiem losowym.

Wartoœci wspó³czynników modelu wskazuj¹, ¿e ekspansja do kolejnego kraju
wywo³uje œredni wzrost obrotów o 0,41 mld dolarów, natomiast zwiêkszenie liczby
formatów o jeden powoduje œrednio wzrost obrotów o 3,77 mld dolarów. Oznacza
to, ¿e przedsiêbiorstwa tej grupy szybciej osi¹gaj¹ wiêksz¹ skalê dzia³ania poprzez
rozbudowywanie portfela formatów ni¿ poprzez zwiêkszanie liczby krajów prowa-
dzenia dzia³alnoœci.

W tabeli 43 zawarto dane, charakteryzuj¹ce model dla przedsiêbiorstw
wywodz¹cych siê z krajów ma³ych (skonstruowany na podstawie 144 obserwacji).

Uzyskano model ekonometryczny o nastêpuj¹cej postaci funkcyjnej:

S = –6,19104 + 0,735873 LK + 2,098426 LF + �,

(–3,73352) (9,644422) (7,285874)

gdzie � jest sk³adnikiem losowym.
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Tabela 42. Charakterystyka modelu wzrostu przedsiêbiorstw detalicznych pocho-

dz¹cych z du¿ych krajów europejskich

Model 4 Zmienne
Wspó³czyn-

niki

Standar-

dowy b³¹d

szacunku

Statystyki

t-Studenta

Poziom

istotnoœci

S

wyraz wolny

LK

LF

–1,92228

0,416812

3,768054

1,237743

0,060306

0,30334

–1,55306

6,91161

12,42188

0,121284

2,17E-11

9,38E-30

R2 = 0,381406 R2
sk = 0,377989 B³¹d standardowy modelu = 11,92027

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne



Poziom dopasowania modelu wynosi R2 = 0,442401. Interpretuj¹c wspó³czyn-
niki modelu, nale¿y stwierdziæ, ¿e w porównaniu z przedsiêbiorstwami
wywodz¹cymi siê z du¿ych krajów europejskich efekty zmian liczby krajów i for-
matów przedsiêbiorstw z krajów ma³ych s¹ odmienne co do skali, to¿same co do
kierunku oddzia³ywania. Efekty internacjonalizacji (mierzone uzyskanym wzro-
stem obrotów) s¹ wiêksze o 76,5%. Zwiêkszenie liczby formatów nadal silnie przy-
czynia siê do zwiêkszenia poziomu obrotów, ale w stopniu mniejszym (o 44,4%)
ni¿ w poprzednim przypadku. Mo¿na zatem sformu³owaæ wniosek, ¿e przedsiê-
biorstwa wywodz¹ce siê z ma³ych krajów bardziej podlegaj¹ imperatywowi umiê-
dzynarodowienia dzia³alnoœci ni¿ przedsiêbiorstwa z krajów du¿ych.

Podstaw¹ skonstruowania modelu dla przedsiêbiorstw azjatyckich by³y 204
obserwacje, dotycz¹ce przedsiêbiorstw pochodz¹cych z Japonii, Korei Po³udnio-
wej, Hongkongu oraz Chin. W modelu dla tej zbiorowoœci uwzglêdniono tylko
dwie zmienne: poziom obrotów oraz liczbê formatów (poniewa¿ wczeœniej usta-
lono, ¿e istnieje miêdzy nimi korelacja bardziej znacz¹ca ni¿ miêdzy zakresem
internacjonalizacji i poziomem obrotów) – por. tabela 44.

Tabela 44. Charakterystyka modelu wzrostu azjatyckich przedsiêbiorstw handlu

detalicznego

Model 6 Zmienne
Wspó³czyn-

niki

Standar-

dowy b³¹d

szacunku

Statystyki

t-Studenta

Poziom

istotnoœci

S
wyraz wolny

LF

1,260872

2,021311

0,580761

0,164977

2,17107

12,25207

0,031092

3,6E-26

R2 = 0,426321 R2
sk = 0,423481 B³¹d standardowy modelu = 5,015295

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.
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Tabela 43. Charakterystyka modelu wzrostu przedsiêbiorstw handlu detalicznego

pochodz¹cych z ma³ych krajów europejskich

Model 5 Zmienne
Wspó³czyn-

niki

Standar-

dowy b³¹d

szacunku

Statystyki

t-Studenta

Poziom

istotnoœci

S

wyraz wolny

LK

LF

–6,19104

0,735873

2,098426

1,658229

0,0763

0,288013

–3,73352

9,644422

7,285874

0,000273

3,24E-17

2,08E-11

R2 = 0,442401 R2
sk = 0,434492 B³¹d standardowy modelu = 6,790181

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Uzyskano model ekonometryczny o nastêpuj¹cej postaci funkcyjnej:

S = 1,260872 + 2,021311 LF + �,

(2,17107) (12,25207)

gdzie � to sk³adnik losowy.

Poziom dopasowania modelu wynosi R2 = 0,426321. Przedsiêbiorstwa azjatyc-
kie charakteryzuje zasadniczo niski poziom umiêdzynarodowienia. Wzrost obro-
tów w ich przypadku odbywa siê g³ównie poprzez rozbudowywanie portfela for-
matów. Prawdopodobnie w nieodleg³ej przysz³oœci poziom internacjonalizacji tych
przedsiêbiorstw bêdzie rós³. Ich naturalnym polem ekspansji (ze wzglêdu na podo-
bieñstwo kulturowe) s¹ kraje azjatyckie, które w szybkim tempie modernizuj¹ siê
gospodarczo, w efekcie czego roœnie popyt na dobra konsumpcyjne.

5.3.2. Modele wzrostu przedsiêbiorstw handlu detalicznego

wyró¿nionych ze wzglêdu na przedmiot obrotu

Zró¿nicowanie modeli wzrostu przedsiêbiorstw detalicznych charakteryzuj¹cych
siê zró¿nicowanym pochodzeniem geograficznym utrudnia prowadzenie analizy
w grupach wyodrêbnionych ze wzglêdu na domenê dzia³ania (okreœlon¹ formatem
oraz przedmiotem obrotu). Wyró¿nienie homogenicznych grup jest trudne, gdy¿
przedsiêbiorstwa mia³y w wiêkszoœci (54,69%) przypadków charakter wieloforma-
towy, przy czym portfele formatów nie by³y identyczne. Przeprowadzono jednak
próbê zdefiniowania prawid³owoœci dla dwóch grup przedsiêbiorstw: firm ofe-
ruj¹cych artyku³y mody (dzia³aj¹cych na podstawie formatu sklepów specjalistycz-
nych) oraz przedsiêbiorstw multiformatowych, zorientowanych g³ównie na sprze-
da¿ dóbr FMCG. W celu realizacji warunku homogenicznoœci podmiotów
tworz¹cych grupy w postêpowaniu badawczym uwzglêdniono tylko przedsiêbior-
stwa europejskie, które (jak wynika z wczeœniejszych ustaleñ) zachowuj¹ siê
odmiennie ni¿ przedsiêbiorstwa amerykañskie i azjatyckie.

Grupa podmiotów wyspecjalizowana w sprzeda¿y wy³¹cznie artyku³ów mody
jest w badanej zbiorowoœci relatywnie nieliczna. Dodatkowo przedsiêbiorstwa te
s¹ znacznie zró¿nicowane pod wzglêdem skali dzia³alnoœci (mierzonej zarówno
wartoœci¹ obrotów, jak i liczb¹ krajów, w których prowadzona jest dzia³alnoœæ).
Jest to jednak grupa podmiotów o szczególnym charakterze – dzia³alnoœæ odbywa
siê z wykorzystaniem marki, która potencjalnie lub rzeczywiœcie ma zasiêg glo-
balny. Jest to marka indywidualna, przyczyniaj¹ca siê do wykreowania, z jednej
strony, waloru unikatowoœci oferty, z drugiej pozwalaj¹ca na skuteczn¹ ochronê
prawn¹ formatu sklepu specjalistycznego. W niektórych wypadkach przedsiêbior-

265



stwa dysponuj¹ portfelem marek, podczas gdy formatem prowadzonej dzia³alnoœci
pozostaje sklep specjalistyczny. W tabeli 45 zestawiono dane, charakteryzuj¹ce
europejskie przedsiêbiorstwa sprzedaj¹ce w badanym okresie artyku³y mody.

Model skonstruowany dla tej grupy podmiotów nie spe³nia³ wymogów formal-
nych, dlatego nie ma mo¿liwoœci uogólnienia prawid³owoœci wzrostu w postaci
modelu ekonometrycznego. Z danych zawartych w tabeli 45 wynika jednak, ¿e dla
europejskich przedsiêbiorstw poziom korelacji miêdzy liczb¹ krajów a wartoœci¹
sprzeda¿y jest istotny: od umiarkowanego do bardzo wysokiego (w przypadku
H&M oraz Inditex). W tych w³aœnie przedsiêbiorstwach zaobserwowano najwy-
¿sz¹ dynamikê sprzeda¿y. Mo¿e to œwiadczyæ o skutecznoœci strategii intensywnej
internacjonalizacji w przypadku tych przedsiêbiorstw. Nale¿y tak¿e zauwa¿yæ, ¿e
efekt nasycenia rynku mo¿e w przypadku tej grupy przedsiêbiorstw pojawiæ siê
szybciej w porównaniu z podmiotem oferuj¹cym dobra niewybieralne. Dobra
wybieralne opieraj¹ siê w swej istocie na strategii dystrybucji selektywnej, przez co
nasycenie rynku mo¿na uzyskaæ przy relatywnie niewielkiej liczbie punktów
sprzeda¿y. Oznacza to, ¿e przy danej liczbie punktów sprzeda¿y przedsiêbiorstwo
mo¿e byæ obecne w wiêkszej liczbie krajów ni¿ wtedy, gdy prowadzi sklepy na
przyk³ad w formacie convenience store.

Wzglêdne podobieñstwo (i, podobnie jak poprzednio, przynale¿noœæ do tej
samej grupy strategicznej) jest te¿ w grupie przedsiêbiorstw zorientowanych
w swojej dzia³alnoœci na sprzeda¿ produktów FMCG, czyli prowadz¹cych
dzia³alnoœæ g³ównie poprzez formaty masowej obs³ugi, takie jak: supermarket,
hipermarket, sklep dyskontowy, convenience store. W portfelach tych podmiotów
wystêpuj¹ tak¿e formaty zorientowane na sprzeda¿ produktów wybieralnych.
W wiêkszoœci przypadków maj¹ one jednak charakter uzupe³niaj¹cy. Dla przedsiê-
biorstw tych skonstruowano model (oparty na 107 obserwacjach), którego charak-
terystyka zosta³a zawarta w tabeli 46.
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Tabela 45. Charakterystyka wzrostu europejskich przedsiêbiorstw oferuj¹cych

artyku³y mody w latach 1999–2005

Przedsiêbiorstwa
Dynamika obrotów

w badanym okresie

Zakres wzrostu

liczby krajów pro-

wadzenia

dzia³alnoœci

Korelacja pomiê-

dzy liczb¹ krajów

i poziomem obro-

tów

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

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Tabela 46. Charakterystyka modelu wzrostu przedsiêbiorstw zorientowanych

na produkty FMCG

Model 7 Zmienne
Wspó³czyn-

niki

Standar-

dowy b³¹d

szacunku

Statystyki

t-Studenta

Poziom

istotnoœci

S
wyraz wolny

LK

20,16767

1,164093

2,077594

0,152786

9,707224

7,619093

2,78E-16

1,18E-11

R2 = 0,356028 R2
sk = 0,349895 B³¹d standardowy modelu = 14,48231

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.

Uzyskano model ekonometryczny o nastêpuj¹cej postaci funkcyjnej:

S = 20,16767 + 1,164093 LK + �,

(9,707224) (7,619093)

gdzie � to sk³adnik losowy.

Poziom dopasowania modelu wynosi R2 = 0,356028. Z wartoœci wspó³czynnika
wynika, ¿e przyrost obrotów wywo³any ekspansj¹ do kolejnego kraju (mierzony
w wartoœciach bezwzglêdnych) jest znacznie wy¿szy ni¿ we wszystkich wczeœniej
analizowanych przypadkach. Przedsiêbiorstwa te dysponuj¹ na ogó³ bardzo rozbu-
dowanymi portfelami formatów, co wi¹¿e siê ze znacznym poziomem kosztów
sta³ych, a tak¿e z du¿¹ si³¹ rynkow¹. W ich przypadkach wejœcia na nowe rynki
bardzo czêsto odbywaj¹ siê tak¿e w du¿ej skali (w relatywnie krótkim czasie otwie-
ranych jest wiele punktów sprzeda¿y, czêsto o du¿ej powierzchni). W rezultacie
nale¿y siê spodziewaæ, ¿e sk³onnoœæ do wchodzenia na nowe rynki w wypadku tej
grupy podmiotów bêdzie siê utrzymywaæ.

Podsumowuj¹c rozwa¿ania dotycz¹ce modeli wzrostu przedsiêbiorstw handlu
detalicznego, mo¿na stwierdziæ, ¿e bior¹c pod uwagê wszystkie badane przedsiê-
biorstwa wzrost liczby formatów znacznie bardziej przyczynia siê do wzrostu
obrotów ni¿ wzrost liczby krajów, w których prowadzona jest dzia³alnoœæ. Model,
opisuj¹cy tê prawid³owoœæ, charakteryzuje jednak niski poziom dopasowania, co
oznacza, ¿e zale¿noœæ jest relatywnie s³aba. Jest to przede wszystkim rezultat
du¿ego zró¿nicowania próby badawczej. Stwierdzono, ¿e proces generowania
wzrostu przychodów ze sprzeda¿y poprzez wzrost liczby krajów prowadzenia
dzia³alnoœci oraz liczby formatów kszta³tuje siê odmiennie w przypadku przedsiê-
biorstw handlowych zró¿nicowanych co do regionu i kraju pochodzenia oraz
rodzaju dzia³alnoœci (prowadzonych formatów). Ze wzglêdu na region pochodze-
nia wyodrêbniono trzy grupy przedsiêbiorstw handlu detalicznego: amerykañskie
(dla których rynkiem macierzystym s¹ Stany Zjednoczone), europejskie (dodat-
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kowo podzielone na te, które wywodz¹ siê z krajów du¿ych i ma³ych) oraz azjatyc-
kie.

Przedsiêbiorstwa amerykañskie s¹ skoncentrowane na rynku macierzystym.
Ogromny jego rozmiar daje szanse na wzrost nawet przy poprzestaniu na strategii
penetracji rynku, czyli bez tworzenia portfela formatów. Po wyczerpaniu mo¿liwo-
œci wzrostu realizowanych poprzez specjalizacjê formatow¹ przedsiêbiorstwa ame-
rykañskie czêœciej wybieraj¹ tworzenie sieci w nowym formacie ni¿ internacjonali-
zacjê. W zwi¹zku z tym w modelu (spe³niaj¹cym warunki formalne) opisuj¹cym
wzrost obrotów przedsiêbiorstw amerykañskich mo¿liwe by³o uwzglêdnienie tylko
jednej zmiennej niezale¿nej – liczby formatów.

W przypadku przedsiêbiorstw europejskich na wzrost poziomu obrotów ma
wp³yw zarówno poziom umiêdzynarodowienia, jak i liczba formatów. Efekt wzro-
stu liczby formatów jest znacznie (prawie piêciokrotnie) wy¿szy ni¿ efekt wzrostu
poziomu umiêdzynarodowienia. Jeœli jednak wyodrêbniæ dwie grupy podmiotów:
wywodz¹ce siê z ma³ych i du¿ych krajów, to w odniesieniu do pierwszych efekty
internacjonalizacji (mierzone uzyskanym wzrostem obrotów) s¹ wiêksze o 76,5%
ni¿ w drugiej grupie, a zwiêkszenie liczby formatów nadal silnie przyczynia siê do
zwiêkszenia poziomu obrotów, ale w mniejszym stopniu (o 44,4%) ni¿ w poprzed-
nim przypadku. Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e przedsiêbiorstwa wywodz¹ce siê
z ma³ych krajów europejskich bardziej podlegaj¹ imperatywowi umiêdzynarodo-
wienia dzia³alnoœci ni¿ przedsiêbiorstwa z krajów du¿ych.

Wzrost skali dzia³ania przedsiêbiorstw wywodz¹cych siê z pañstw azjatyckich
nastêpuje g³ównie za spraw¹ rozbudowywania portfela produktów. Poziom ich
umiêdzynarodowienia kszta³towa³ siê na niskim poziomie, co by³o spowodowane
bardzo du¿ymi ró¿nicami w poziomie rozwoju spo³eczno-gospodarczego poszcze-
gólnych krajów. W miarê niwelowania tych ró¿nic mo¿na siê spodziewaæ przyspie-
szonej ekspansji azjatyckich przedsiêbiorstw handlowych na bliskie kulturowo
rynki innych krajów azjatyckich.

Zidentyfikowanie prawid³owoœci wzrostu przedsiêbiorstw wyró¿nionych ze
wzglêdu na przedmiot obrotu jest nie³atwe ze wzglêdu na trudnoœæ wyodrêbnienia
homogenicznych grup. W przypadku multiformatowych przedsiêbiorstw europej-
skich zorientowanych g³ównie na sprzeda¿ produktów FMCG zaobserwowano
wysoki wzrost obrotów, wynikaj¹cy z wejœcia na kolejny rynek zagraniczny.
W wybranych przypadkach zaobserwowano tak¿e bardzo wysok¹ korelacjê miê-
dzy liczb¹ krajów prowadzenia dzia³alnoœci i poziomem obrotów przedsiêbiorstw
oferuj¹cych artyku³y mody.



Zakoñczenie

Handel, szczególnie detaliczny, jest we wspó³czesnej gospodarce sektorem charak-
teryzuj¹cym siê bardzo wysok¹ dynamik¹ zmian, dotycz¹cych modelu prowadze-
nia dzia³alnoœci zarówno w skali poszczególnych punktów sprzeda¿y, jak i ca³ych
przedsiêbiorstw. Zmieniaj¹ siê istniej¹ce i powstaj¹ nowe rodzaje punktów sprze-
da¿y oraz formy ich koncentracji, postêpuje proces internacjonalizacji i koncentra-
cji kapita³owej przedsiêbiorstw handlowych. WyraŸnie wzrasta znaczenie przed-
siêbiorstw handlu detalicznego, które coraz czêœciej staj¹ siê dominuj¹cym
uczestnikiem kana³u dystrybucji, s¹ coraz bardziej ekspansywne – prowadz¹
dzia³alnoœæ nie tylko stricte handlow¹, ale tak¿e wchodz¹ w nowe dziedziny
dzia³alnoœci w sposób, pozwalaj¹cy na stworzenie zintegrowanej oferty produktów
materialnych i us³ug.

W niniejszej pracy podjêto problem prawid³owoœci procesu wzrostu skali
dzia³ania przedsiêbiorstw handlu detalicznego. G³ównym celem prowadzonych
rozwa¿añ by³o skonstruowanie modeli (opisowych, zweryfikowanych ekonome-
trycznie), prezentuj¹cych mechanizm wzrostu przedsiêbiorstw detalicznych, któ-
rego warianty s¹ opisane z punktu widzenia przedmiotowego i przestrzennego
zasiêgu dzia³ania. Skala dzia³ania przedmiotowych przedsiêbiorstw jest wyra¿ana
za pomoc¹ poziomu obrotów. Analiza zosta³a przeprowadzona na podstawie
danych, charakteryzuj¹cych najwiêksze przedsiêbiorstwa handlu detalicznego
œwiata w latach 1999-2005.

Wyodrêbnienie przedsiêbiorstw handlu detalicznego wymaga³o przede wszyst-
kim wskazania na sposób interpretowania pojêcia przedsiêbiorstwo. Kategoria
przedsiêbiorstwa, definiowana na gruncie wielu nauk: socjologii, prawa, ekonomii,
organizacji i zarz¹dzania, etyki, przesta³a byæ kategori¹ jednoznaczn¹. Byty nazy-
wane przedsiêbiorstwami na gruncie prawa – spe³niaj¹ce formalne (prawne)
wymogi, nie zawsze dysponuj¹ wszystkimi atrybutami przedsiêbiorstwa w ujêciu
ekonomicznym (obserwuje siê to w tzw. przedsiêbiorstwach powi¹zanych1). W tej
publikacji przyjêto ekonomiczn¹ interpretacjê przedsiêbiorstwa, wed³ug której
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konstytutywnymi cechami przedsiêbiorstwa s¹: prowadzenie dzia³alnoœci gospo-
darczej, chêæ uzyskania korzyœci materialnych przez w³aœcicieli, wspólnota celów
oraz samodzielnoœæ decyzyjna i finansowa prowadzonej dzia³alnoœci.

Przedsiêbiorstwa handlu detalicznego, tradycyjnie wyodrêbnione ze wzglêdu
na przedmiot dzia³alnoœci – kupno w celu dalszej odsprzeda¿y bez zmiany fizycz-
nej postaci produktu – przekszta³caj¹ siê w podmioty wyspecjalizowane w obs³u-
dze konsumentów (obs³uga klientów indywidualnych staje siê ich kluczow¹ kom-
petencj¹). Produktem sfery handlu detalicznego jest us³uga konstruowana na bazie
produktu materialnego (lub takiego, jakiemu postaæ materialn¹ mo¿na nadaæ), po-
chodz¹cego spoza sektora handlu. Zasadniczo w³aœnie element us³ugowy stanowi
wartoœæ dodan¹, generowan¹ przez przedsiêbiorstwo handlu detalicznego. Na ele-
ment us³ugowy okreœlana jest cena w postaci mar¿y. Produkt ten jest adresowany
do dwóch grup odbiorców. Podstawow¹, tradycyjn¹ grup¹ nabywców s¹ konsu-
menci, drug¹ grupê odbiorców tworz¹ producenci. Istot¹ produktu przedsiêbior-
stwa handlu detalicznego (czyli us³ugi) jest w obu wypadkach dostêp, który mo¿na
analizowaæ w kategoriach relacji. Przedsiêbiorstwo handlu detalicznego oferuje
klientom indywidualnym dostêp do dóbr (wystêpuj¹cych w dogodnej dla klienta
konfiguracji, miejscu, czasie, iloœci oraz na dogodnych dla klienta warunkach
obs³ugi i p³atnoœci) wytwarzanych w ró¿norodnych sektorach, czyli oferuje w jed-
nym miejscu wi¹zkê relacji przedsiêbiorstwa handlu detalicznego z producentami
(najczêœciej licznymi, choæ nie jest to warunek konieczny). Producentom zaœ
przedsiêbiorstwo handlowe zapewni¹ dostêp do konsumentów w postaci wi¹zki
relacji z indywidualnymi nabywcami (zawsze licznymi).

Przyjêto, ¿e zagregowanym i zestandaryzowanym desygnatem produktu przed-
siêbiorstwa handlu detalicznego jest format punktu sprzeda¿y, który definiuje
wszystkie elementy us³ugi handlowej, tj. ofertê asortymentow¹ i szeroko rozu-
miany sposób realizacji transakcji.

W pracy przyjêto tezê o istnieniu silnego efektu skali dzia³ania w sektorze han-
dlu detalicznego. Analiza poziomu obrotów najwiêkszych przedsiêbiorstw handlu
detalicznego w latach 1999-2005 pozwala potwierdziæ zjawisko wzrostu skali
dzia³ania mierzonej wielkoœci¹ sprzeda¿y. Wœród przyczyn tego zjawiska nale¿y
wymieniæ: strukturê kosztów ca³kowitych w handlu detalicznym, postêpuj¹cy
wzrost natê¿enia walki konkurencyjnej oraz zachowania zakupowe nabywców
indywidualnych. Efekt ten, wyt³umaczalny na gruncie teorii kosztów transakcyj-
nych, teorii gier oraz teorii si³y przeciwwa¿nej, skutkuje imperatywem wzrostu
przedsiêbiorstw handlu detalicznego, który oznacza, ¿e przedsiêbiorstwo chc¹c
zachowaæ pozycjê w sektorze, musi realizowaæ przedsiêwziêcia generuj¹ce wzrost
obrotów. Stwierdzenie to lokuje rozwa¿ania dotycz¹ce przedsiêbiorstwa handlu
detalicznego w nurcie mened¿erskim nauki o przedsiêbiorstwie. Dodatkow¹
przes³ank¹ takiego ujêcia jest to, ¿e sektor handlu detalicznego znajduje siê we
wzrostowej fazie cyklu ¿ycia. Warto dodaæ, ¿e d¹¿enie do wzrostu obrotów nie stoi
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w sprzecznoœci z ustaleniami wspó³czesnych teorii przedsiêbiorstwa (poczynaj¹c
od koncepcji value based management), wed³ug których nadrzêdnym celem ka¿-
dego przedsiêbiorstwa jest maksymalizacja jego wartoœci. W przypadku handlu
postulat maksymalizacji wartoœci przedsiêbiorstwa jest realizowany poprzez mak-
symalizacjê obrotów. Zwiêkszenie sprzeda¿y pozwala bowiem na multiplikacjê
korzyœci; poza wzrostem przychodów ze sprzeda¿y towarów podmiot mo¿e popra-
wiæ swoj¹ pozycjê przetargow¹ (w rezultacie której mo¿e uzyskaæ lepsze warunki
w transakcjach z dostawcami i zaproponowaæ lepsze odbiorcom) oraz uzyskaæ wiê-
ksze przychody, wynikaj¹ce ze œwiadczenia us³ug producentom. Nierzadko mo¿e
tak¿e osi¹gn¹æ dodatkowe przychody finansowe.

Przedsiêbiorstwo handlu detalicznego d¹¿¹c do wzrostu skali dzia³ania powin-
no wykorzystaæ wszystkie mo¿liwoœci, jakie daje posiadana sieæ sprzeda¿y (wyjœ-
ciowo-pojedynczy sklep). Jednak¿e ch³onnoœæ lokalnego rynku dzia³ania jest ogra-
niczona, a produktu sektora handlu nie mo¿na2 przenosiæ na inne rynki inaczej jak
tylko poprzez tworzenie nowych punktów sprzeda¿y (czyli ³¹cznie z aparatem
wytwórczym), zatem przedsiêbiorstwo – po wyczerpaniu mo¿liwoœci wyni-
kaj¹cych z penetracji rynku – ma do wyboru dwie opcje wzrostu: wzrost w wymia-
rze przestrzennym (przestrzenna multiplikacja dzia³alnoœci) oraz wzrost w wymia-
rze produktowym (tworzenie sieci w nowych formatach). Opcje te s¹ ze sob¹
powi¹zane: wzrost przestrzenny implikuje wzrost produktowy i odwrotnie. Wzrost
w przedsiêbiorstwie handlowym mo¿e tak¿e dokonywaæ siê poprzez wchodzenie
do sektorów produkcji materialnej i innych, co jest przejawem integracji pionowej
lub dywersyfikacji konglomeratowej. Ta mo¿liwoœæ nie by³a jednak przedmiotem
rozwa¿añ w pracy; skupiono siê wy³¹cznie na wzroœcie realizowanym na szczeblu
detalu, czyli poziomym.

Wzrost przestrzenny przedsiêbiorstwa handlu detalicznego ma charakter stop-
niowalny, zwi¹zany z zasiêgiem geograficznym przedsiêbiorstwa. Szczególn¹
cezurê w procesie wzrostu stanowi przekroczenie granic rynku macierzystego –
internacjonalizacja dzia³alnoœci. Mo¿na obserwowaæ wzrost poziomu internacjo-
nalizacji przedsiêbiorstw handlu detalicznego w czasie, przy czym poziom i dyna-
mika internacjonalizacji jest niejednakowa dla przedsiêbiorstw o zró¿nicowanej
skali dzia³ania (mierzonej poziomem obrotów). Najwy¿sz¹ aktywnoœæ w tym
zakresie wykazuj¹ przedsiêbiorstwa europejskie. Rynek europejski jest najbardziej
atrakcyjnym kierunkiem ekspansji dla przedsiêbiorstw pochodz¹cych spoza
Europy. Warto zauwa¿yæ, ¿e poziom umiêdzynarodowienia (mierzony liczb¹ kra-
jów prowadzenia dzia³alnoœci) jest wy¿szy w przypadku przedsiêbiorstw ofe-
ruj¹cych produkty wybieralne w porównaniu z przedsiêbiorstwami zorientowa-
nymi na sprzeda¿ produktów FMCG.
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Zaobserwowano, ¿e rynki, na które prowadzona jest ekspansja, zmieniaj¹ siê
wraz ze zmian¹ czynników, okreœlaj¹cych dostêpnoœæ i atrakcyjnoœæ poszczegól-
nych rynków, oraz ze zmian¹ nastawienia przedsiêbiorstwa do procesu internacjo-
nalizacji. W badanych przypadkach pierwsze wejœcia odbywa³y siê na rynek kraju
bardzo bliskiego (geograficznie) i podobnego (ekonomicznie i kulturowo). Nato-
miast w kolejnych wejœciach przedsiêbiorstwa, w których proces internacjonaliza-
cji rozpocz¹³ siê wczeœnie (lata szeœædziesi¹te i siedemdziesi¹te poprzedniego
wieku), stosowa³y metodê koncentrycznego wzrostu zasiêgu przestrzennego,
buduj¹c w ten sposób zasoby wiedzy, pozwalaj¹ce na ekspansjê na rynki bardziej
odleg³e.

Przedsiêbiorstwa, które rozpoczê³y umiêdzynarodowienie póŸniej (lata osiem-
dziesi¹te i dziewiêædziesi¹te), stosowa³y metodê ekspansji globalnej – poprzez
wejœcia na rynki krajów geograficznie odleg³ych i ma³o podobnych, ale charaktery-
zuj¹cych siê znacznym potencja³em obrotów.

Umiêdzynarodowienie wymaga dokonania transferu formatu. Ustalono, ¿e
postêpowanie przedsiêbiorstw w tym zakresie mo¿e byæ silnie zró¿nicowane;
w przypadku wybranych formatów (g³ównie zorientowanych na sprzeda¿ artyku-
³ów wybieralnych, w szczególnoœci artyku³ów wyró¿nionych mark¹) mo¿liwe jest
dokonywanie prostej multiplikacji, czyli przenoszenie formatu bez modyfikacji.
W odniesieniu do formatów zorientowanych na sprzeda¿ produktów FMCG na
ogó³ niezbêdna jest modyfikacja (o jej zakresie decyduje przede wszystkim poziom
podobieñstwa rynku macierzystego i nowego).

Ze wzglêdu na zjawisko zmiennoœci formatów przedsiêbiorstwa handlu deta-
licznego tworz¹ portfele formatów. Multiformatowoœæ nasila siê (aczkolwiek dyna-
mika tego zjawiska jest umiarkowana), dodatkowo przedsiêbiorstwa handlu deta-
licznego prowadz¹ tak¿e coraz czêœciej politykê dywersyfikacji pokrewnej poprzez
wchodzenie w sektory us³ugowe (g³ównie finansowy, turystyczny, gastrono-
miczny). Tendencja ta jest obserwowana g³ównie w odniesieniu do przedsiêbiorstw
oferuj¹cych dobra FMCG, w mniejszym stopniu dotyczy przedsiêbiorstw, których
przedmiotem obrotu s¹ artyku³y wybieralne. W wypadku drugiej grupy przedsiê-
biorstw portfel produktowy tworzony jest ze sklepów jednego formatu (sklep spe-
cjalistyczny), dzia³aj¹cych pod ró¿nymi szyldami (marki indywidualne).

Proces tworzenia portfela wieloformatowego opiera siê na wykorzystaniu efek-
tów synergii, co oznacza, ¿e przedsiêbiorstwa podejmuj¹ dzia³alnoœæ poprzez for-
maty pokrewne do wyjœciowego. �ród³em pokrewieñstwa mo¿e byæ asortyment
towarów (tak¿e produkty marek w³asnych), technologia sprzeda¿y, segment doce-
lowy. Wieloformatowoœæ pozwala, z jednej strony, uzyskaæ wzrost przychodów ze
sprzeda¿y poprzez g³êbsz¹ penetracjê rynku (docieranie do wielu segmentów
odbiorców), z drugiej – ograniczyæ negatywne efekty braku mo¿liwoœci ekspansji
poprzez dotychczasowe formaty (w rezultacie starzenia siê formatów, pojawiania
siê nowych ograniczeñ, na przyk³ad natury prawnej).

272



Z prawid³owoœci wzrostu wyra¿onych za pomoc¹ modeli ekonometrycznych
wynika, ¿e we wszystkich badanych przedsiêbiorstwach wzrost liczby formatów
znacznie bardziej przyczynia siê do wzrostu obrotów ni¿ wzrost liczby krajów,
w których prowadzona jest dzia³alnoœæ. Model opisuj¹cy tê prawid³owoœæ charak-
teryzuje jednak niski poziom dopasowania, co oznacza, ¿e zale¿noœæ jest relatyw-
nie s³aba. Jest to przede wszystkim rezultat du¿ego zró¿nicowania próby badaw-
czej. Stwierdzono, ¿e proces generowania wzrostu przychodów ze sprzeda¿y
poprzez wzrost liczby krajów prowadzenia dzia³alnoœci oraz liczby formatów
kszta³tuje siê odmiennie w przedsiêbiorstwach handlowych zró¿nicowanych co do
regionu i kraju pochodzenia, a tak¿e rodzaju dzia³alnoœci (prowadzonych forma-
tów).

Ze wzglêdu na region pochodzenia wyodrêbniono trzy grupy przedsiêbiorstw
handlu detalicznego: amerykañskie (dla których rynkiem macierzystym s¹ Stany
Zjednoczone), europejskie (dodatkowo podzielone na te, które wywodz¹ siê z kra-
jów du¿ych i ma³ych) oraz azjatyckie.

Przedsiêbiorstwa amerykañskie s¹ w swoich dzia³aniach skoncentrowane na
rynku macierzystym. Jest on na tyle du¿y, ¿e daje szanse na wzrost nawet przy
poprzestaniu na strategii penetracji rynku, co oznacza, ¿e istniej¹ przedsiêbiorstwa
dzia³aj¹ce poprzez jeden format wy³¹cznie na terytorium Stanów Zjednoczonych
i osi¹gaj¹ce wysok¹ dynamikê obrotów. Po wyczerpaniu mo¿liwoœci wzrostu reali-
zowanych poprzez specjalizacjê formatow¹ przedsiêbiorstwa amerykañskie czê-
œciej wybieraj¹ tworzenie sieci w nowym formacie ni¿ umiêdzynarodowienie.

W przypadku przedsiêbiorstw europejskich na wzrost poziomu obrotów ma
wp³yw zarówno poziom internacjonalizacji, jak i liczba formatów. Efekt wzrostu
liczby formatów jest znacznie (prawie piêciokrotnie) wy¿szy ni¿ efekt wzrostu
poziomu umiêdzynarodowienia. Jeœli jednak wyodrêbniæ dwie grupy podmiotów:
wywodz¹ce siê z ma³ych i du¿ych krajów, to w odniesieniu do pierwszych efekty
internacjonalizacji (mierzone uzyskanym wzrostem obrotów) s¹ wiêksze o 76,5%
ni¿ w drugiej grupie, natomiast zwiêkszenie liczby formatów nadal silnie przyczy-
nia siê do zwiêkszenia poziomu obrotów, ale w stopniu mniejszym (o 44,4%) ni¿
w poprzednim przypadku.

Mo¿na zatem stwierdziæ, ¿e przedsiêbiorstwa wywodz¹ce siê z ma³ych krajów
europejskich w wiêkszym stopniu musz¹ umiêdzynaradawiaæ dzia³alnoœæ ni¿
przedsiêbiorstwa z krajów du¿ych.

Jeœli chodzi o przedsiêbiorstwa azjatyckie, to wzrost skali dzia³ania dokonuje
siê w nich g³ównie za spraw¹ rozbudowywania portfela formatów. Poziom ich
umiêdzynarodowienia by³ dotychczas niski, co by³o spowodowane bardzo du¿ymi
ró¿nicami w poziomie rozwoju spo³eczno-gospodarczego poszczególnych krajów.
W miarê ograniczania tych ró¿nic mo¿na siê spodziewaæ przyspieszonej ekspansji
azjatyckich przedsiêbiorstw handlowych na bliskie kulturowo rynki innych krajów
azjatyckich.
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Okreœlenie prawid³owoœci wzrostu przedsiêbiorstw wyró¿nionych ze wzglêdu
na przedmiot obrotu jest utrudnione ze wzglêdu na trudnoœæ wyodrêbnienia homo-
genicznych grup. W przypadku multiformatowych przedsiêbiorstw europejskich
zorientowanych g³ównie na sprzeda¿ produktów FMCG zaobserwowano efekt
wysokiego wzrostu obrotów nastêpuj¹cego w efekcie wejœcia na kolejny rynek
zagraniczny. Badaj¹c wybrane przypadki przedsiêbiorstw specjalizuj¹cych siê
w artyku³ach mody, zauwa¿ono bardzo wysok¹ korelacjê miêdzy poziomem inter-
nacjonalizacji i wartoœci¹ przychodów ze sprzeda¿y.

Powy¿sze wnioski uprawniaj¹ do stwierdzenia, ¿e przyjête w pracy hipotezy
zosta³y zweryfikowane pozytywnie.

Obserwuj¹c polskie przedsiêbiorstwa handlu detalicznego, mo¿na zadaæ pyta-
nie, w jakim stopniu stwierdzone prawid³owoœci potwierdzaj¹ siê w ich wypadku.
Trzeba zwróciæ uwagê, ¿e przedsiêbiorstwa te (ze wzglêdów historycznych) znaj-
duj¹ siê najczêœciej w pierwszej fazie cyklu ¿ycia organizacji3 (wstêpna ekspansja
i akumulacja zasobów) lub drugiej (racjonalizacja wykorzystywanych zasobów),
co zasadniczo daje mniej szans do obserwacji zwiêkszania skali dzia³ania
w wymiarze miêdzynarodowym oraz poprzez tworzenie multiformatowego port-
fela produktów.

Polska jest krajem, który ze wzglêdu na liczbê ludnoœci (szóste miejsce w Euro-
pie) mo¿e byæ zaliczony do grupy krajów du¿ych. To oznacza, ¿e rozmiar rynku
pozwala na prowadzenie ekspansji raczej poprzez wieloformatowoœæ ni¿ poprzez
umiêdzynarodowienie. W taki w³aœnie sposób ekspansji i zwiêkszenia skali
dzia³ania dokonuj¹ przedsiêbiorstwa dysponuj¹ce formatami zorientowanymi na
produkty FMCG. Wœród tych przedsiêbiorstw s¹: Emperia Holding S.A., które pro-
wadzi dzia³alnoœæ w sektorze handlu detalicznego (poprzez sieci supermarketów
Stokrotka, Stokrotka Premium, Groszek, Lewiatan Podlasie, Spo³em Tychy,
Jaskó³ka, Centrum, Maro Market, Milea, Euro Sklep, Lewiatan Dolny Œl¹sk,
Lewiatan Zachód, Lewiatan Orbita), handlu hurtowego, a tak¿e w zakresie us³ug
informatycznych, developerskich i zarz¹dzania nieruchomoœciami4. Podobnie sil-
nie zdywersyfikowan¹ dzia³alnoœæ prowadzi Kolporter S.A. Oprócz sieci sklepów
specjalistycznych – Saloniki Prasowe, Salony Multimedialne, sieci convenience

store – Meta Market, sklepu internetowego, dzia³a tak¿e w sektorze handlu hurto-
wego w zakresie produktów FMCG, leków OTC, materia³ów biurowych, us³ug
informatycznych, logistycznych, kurierskich, wystawienniczych, promocyjnych,
budowlanych oraz produkcji mebli, a tak¿e kiosków5. Inne przyk³ady to: Alma
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5 www.kolporter.com.pl (30.04.2008).



Market S.A., Piotr i Pawe³ S.A., których wieloformatowy model biznesu zosta³
omówiony w czwartym rozdziale.

Umiêdzynarodowienie dzia³alnoœci jest w przypadku polskich przedsiêbiorstw
g³ównie udzia³em tych, które zajmuj¹ siê sprzeda¿¹ produktów wybieralnych,
a w szczególnoœci artyku³ów mody. Prowadz¹ one dzia³alnoœæ na podstawie for-
matu sklepu specjalistycznego. Nale¿y do nich Lpp S.A. (omówione szerzej
w czwartym rozdziale), które prowadzi ekspansjê poprzez rozwijanie portfela pro-
duktowego o kolejne sieci sklepów specjalistycznych i jednoczeœnie prowadzi eks-
pansjê na rynki krajów Europy Œrodkowej i Wschodniej. W tym samym regionie
internacjonalizacjê prowadz¹ przedsiêbiorstwa: KAN – w³aœciciel sieci Tatuum,
oraz Artman S.A., dysponuj¹cy sieci¹ House.

Wraz z postêpuj¹c¹ akumulacj¹ zasobów polskich przedsiêbiorstw przedsta-
wione modele wzrostu znajd¹ prawdopodobnie zastosowanie do opisu procesów
funkcjonowania coraz wiêkszej liczby podmiotów, dzia³aj¹cych w sektorze handlu
detalicznego.





Aneks





Za³¹cznik 1. Liczba zagranicznych przedsiêbiorstw handlu detalicznego (z grupy 200

najwiêkszych) w poszczególnych krajach œwiata w latach 1999-2005

Kraj 1999 2001 2003 2005

Algieria 0 0 1 0

Andora 1 0 1 1

Angola 1 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

Boœnia i Hercegowina 0 0 2 4

Botswana 2 1 5 3

Brazylia 10 12 12 9

Bu³garia 1 3 2 3

Burkina Faso 0 0 1 0

Chile 4 5 3 4

Chiny 15 24 21 26

Chorwacja 2 5 7 11

Cypr 2 2 4 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

Fid¿i 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 Równikowa 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 8 11

Irlandia 15 11 18 21

Islandia 2 3 6 6

Izrael 1 3 5 7

Jamajka 0 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

<280>



Kraj 1999 2001 2003 2005

Korea Po³udniowa 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

£otwa 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

Mo³dawia 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 Œrodkowoafrykañska 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-Czarnogóra 0 0 1 5

Singapur 19 16 16 16

S³owacja 6 13 14 14

S³owenia 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 2

Ukraina 0 2 2 3

Urugwaj 1 1 3 3

USA 29 28 28 25

Wenezuela 0 1 3 4

Wêgry 16 15 17 23

Wielka Brytania 26 28 31 33

Wietnam 2 4 3 2
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Kraj 1999 2001 2003 2005

W³ochy 22 21 27 27

Wybrze¿e Koœci S³oniowej 0 0 1 0

Wyspy Dziewicze 3 3 5 7

Zambia 0 1 4 2

Zimbabwe 1 0 4 3

Zjednoczone Emiraty Arabskie 5 5 7 10

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Top Global Retailers, 1999-2005.
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