Bartlomiej PIERANSKI

OBSZARY BUDOWANIA PRZEWAGI
KONKURENCYJNEJ PRZEZ GLLOBALNE
SIECI HANDLOWE

Transformacja polskiej gospodarki, zapoczatkowana pod koniec lat osiemdziesig-
tych, objela swym zasiggiem wszystkie obszary dzialalnoéci gospodarczej. Prze-
obrazeniom poddane zostato réwniez funkcjonowanie handlu detalicznego. Prze-
fom lat osiemdziesiatych 1 dziewigédziesiatych charakteryzowal bardzo szybki
proces prywatyzacji majatku panstwowego 1 spotdzielczego w handlu (w ramach
tzw. malej prywatyzacji) oraz gwaltowny wzrost liczby sklepéw. Otwarcie polskie-
go rynku spowodowato, Ze juz w potowie lat dziewig¢cdziesigtych rozpoczela si¢
ekspansja zagranicznych sieci handlowych do naszego kraju, zapoczatkowujaca re-
strukturyzacje polskiego handlu w kierunku zachodnioeuropejskich standardow’.

W wyniku inwestycji zagranicznych w naszym kraju rozwijaja si¢ rozne typy
sieci, wyodrgbnione na podstawie rodzaju oferowanego asortymentu, polityki ce-
nowe;j itp.

Najliczniejsza grupe stanowig sklepy wielkopowierzchniowe o szerokim asor-
tymencie, tj. hiper- 1 supermarkety, a takze sklepy dyskontowe. Wsrdd tej grupy
znajduja sig sieci, ktore prowadza wielokierunkows dzialalno$¢ poprzez zarza-
dzanie tancuchem hipermarketéw jednocze$nie z sieciami supermarketow i/lub
sklepéw dyskontowych? (w Polsce nalezy do nich m.in. portugalski koncern Je-
romino Martins, posiadajacy sie¢ hipermarketow Jumbo oraz sklepow dyskonto-
wych Biedronka) oraz takie, ktore zarzadzaja wylacznie faficuchem hipermarke-
tow (Auchan, Hit), supermarketow (Billa) czy tez sklepow dyskontowych (Netto,
Plus Discount, Rema 1000).

Druga grupg tworza sieci sklepow specjalistycznych, podzielone na sklepy ofe-
rujace tylko asortyment towaréw zywno$ciowych (sie¢ sklepéw sprzedajacych

' T. Bednarz, A. Wisniewska, Ekspansja wielkich sieci handlowych w Lodzi, ,Handel We-
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herbate Demmer’s Teahouse, alkohole Allied Domecq Spirits and Wine, ciastkar-
nie Fleury Michon) oraz sklepy z artykutami niezywno$ciowymi, oferujace ar-
tykuty do wyposazenia wngtrz 1 ogrodu (TTW ,,Dom 1 Ogrod”), odziez (Marks
& Spencer Plc., Benetton), artykuly biurowe (Office Depot), sprzet fotograficzny
(Kodak Ltd). Ostatnia grupa to sklepy typu convinience (wygodnego zakupu), zlo-
kalizowane najczgsciej na stacjach benzynowych®.

Specyficzng grupg, powstaty z polaczenia pierwszej 1 drugiej, stanowig sieci
handlowe, ktore zarzadzaja zarowno sklepami wielkopowierzchniowymi o szero-
kim asortymencie, jak i sklepami specjalistycznymi. W Polsce do grupy tej nale-
zy niemiecki koncern Metro, w sklad ktérego wchodzi sie¢ hipermarketow Real,
sklepy z artykutami budowlanymi Praktiker, sklepy elektroniczne Media Markt,
domy mody Adler.

Wprowadzane przez te sieci zachodnioeuropejskie standardy obecne s m.in.
w ich podejsciu do prowadzenia walki konkurencyjnej, ktore rozni si¢ w sposob
zasadniczy od charakteryzujacego polski rozdrobniony handel. Przewaga sieci na
tym polu przejawia si¢ w wielu dziedzinach. Przede wszystkim sa to organizacje
bardzo profesjonalnie zarzadzane, opierajace swoje dziatania na wszechstronnych
badaniach rynku oraz wlasnych zasobéw. Dzigki temu sieci majg zidentyfikowa-
ny segment nabywcow, ktory chea obstugiwac 1 jednoczesnie okreslony krag pod-
miotoéw, z ktorymi beda konkurowaé. Znajac potrzeby swoich nabywcow, sieci
wykorzystuja odpowiednio dobrany zestaw instrumentéw (retail-mix)*, aby zy-
ska¢ ich przychylno$¢ 1 lojalno$é. Przedsigbiorstwa te podnosza rowniez swo-
ja konkurencyjno$¢, w umiejetny sposob wykorzystujac zasigg swego dziatania.
Dzigki niemu osiagane sa efekty skali, widoczne m.in. w sferze kosztow zaopa-
trzenia. Wielko$¢ zaméowien pozwala na redukcje cen zakupu, ponadto tworzenie
centrow dystrybucyjnych umozliwia efektywne wykorzystanie powierzchni ma-
gazynowej. Z kolei duza sita oddzialywania na nabywcow pozwala sieciom na
przejmowanie pozycji dominujacej w kanatach dystrybucyjnych i w pewien spo-
s6b na podporzadkowanie przedsigbiorstw produkcyjnych®.

Profesjonalne podejscie do prowadzenia walki konkurencyjnej, przy jednoczes-
nych korzysciach osiaganych ze wzgledu na skalg dzialania, powoduja, Ze global-
ne sieci handlowe nie prowadza bezposredniej walki rynkowej z polskim rozdrob-
nionym handlem.

Zgota odmienne podejécie do tego problemu maja polscy handlowcy. Wska-
zuja oni nawet nie tyle na konkurencyjny charakter dziatalnosci sieci handlo-
wych wobec nich, ile na destrukcyjny, twierdzac, ze jedyna konsekwencja dzia-

? E. Maleszyk, Formy handlu detalicznego kreowane przez spotki z kapitatem zagranicz-
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fania sieci jest likwidacja matych, niezaleznych jednostek handlowych. Poglad
taki nie jest do konca uzasadniony, gdyz analiza danych statystycznych pozwa-
la na wyciagnigcie odmiennych wnioskow. W 1995 r., a wige w okresie, w kt6-
rym rozpoczgla si¢ ekspansja zagranicznych sieci handlowych na rynek polski,
liczba jednostek handlowych, posiadajacych jeden badz dwa sklepy, wynosita
377 547°. Nastepnie, w czasie gdy inwestorzy zagraniczni intensywnie rozbu-
dowywali swoja sieé, liczba matych jednostek handlowych rosta, by w 1999 r.
osiagnac liczbe 404 3607. Dopiero w 2000 r. ich liczba nieznacznie spadta (do
386 700%), jednak nieuprawnione jest stwierdzenie, ze bylo to spowodowane tyl-
ko dziatalnos$cig sieci.

Postrzeganiu obecnoéci zagranicznych sieci handlowych gléwnie w katego-
riach zagrozen towarzysza postulaty zwigkszonej aktywnosci regulacyjnej pan-
stwa, majacej na celu protekcjonizm polskiego kupiectwa. Najczg¢sciej eksponuje
si¢ tutaj potrzebg regulowania tempa ekspansji zagranicznych firm handlowych,
wspierania krajowych przedsigbiorstw oraz wykorzystywania regulacji nastawio-
nych na zwalczanie praktyk monopolistycznych i nieuczciwej konkurencji’. Jed-
nak do$wiadczenia panstw zachodnich jednoznacznie pokazuja, ze dziatania takie
charakteryzuja si¢ niewielka skutecznos$cia. Za przyktad moze postuzy¢ Francja,
w ktorej w 1973 r. wprowadzono przepisy, majace zapewnic¢ zrOwnowazony roz-
woj réznych form handlu i chroni¢ mate firmy handlowe przed zagrozeniami ze
strony sieci. Wbrew tym zapisom Francja stata si¢ krajem o najbardziej zaawan-
sowanym procesie koncentracji w obszarze handlu, a francuskie sieci handlowe
pierwsze na §wiecie zaczgly inwestowac poza granicami macierzystego kraju'’.

W Polsce rowniez podejmowane sa proby ograniczenia dziatan sieci handlo-
wych, ale podobnie jak na Zachodzie wydaja si¢ one mato skuteczne. Przykladem
moze by¢ znowelizowana ustawa o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji''. Jej ce-
lem ma by¢ zwalczanie agresywnej polityki cenowej, stosowanej przez sieci han-
dlowe. Przyjete rozwigzania majg przeciwdziala¢ ustalaniu przez hipermarkety
niskich cen, dyskryminujacych rodzimy, drobny handel. Ustawa zabrania sprze-
dawania towarow bez marzy lub z marza niepokrywajaca kosztow handlowych.
Zakaz ten dotyczy tylko tych sklepow, ktérych powierzchnia jest wigksza niz
400 m?. Niska skuteczno$¢ tej ustawy wynika z faktu, ze prawie niemozliwe jest
okre$lenie 1 udowodnienie, ze dany towar sprzedawany jest po zanizonej marzy.
Ponadto podnoszona jest niezgodnos¢ tych przepisow z konstytucja, gdyz po-

¢ Rocznik statystyczny, GUS, Warszawa 2001, s, 422.

" Ibidem, s. 422.

8 Ibidem.
F. Misiag, Kontrowersje wokol zagranicznych przedsi¢biorstw handlowych, ,,Handel We-
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' Nowelizacja ustawy o zwalczaniu nieuczeiwej konkurencji z dnia 16 kwietnia 1993 r.
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zwalaja one na odmienne traktowanie duzych i matych firm. Wydaje si¢ zatem, ze
ustawa ta ma raczej wymiar propagandowy niz merytoryczny.

Autor przyjmuje punkt widzenia sieci handlowych, dlatego skupi si¢ tylko na
walce konkurencyjnej przez nie toczonej 1 tylko w obrebie sieci handlowych.

Identyfikacja obszar6w budowania przewagi konkurencyjnej wymaga naj-
pierw okreslenia istoty samej przewagi konkurencyjnej. Jest ona jednym z pod-
stawowych — obok pozycji konkurencyjnej, potencjatu konkurencyjnos$ci oraz
instrumentéw konkurowania — poje¢ wystgpujacych w teoriach konkurencji'?.
Jej znaczenie jest rowniez podyktowane tym, ze funkcjonowanie i sukces przed-
sigbiorstw na rynku uwarunkowany jest dysponowaniem przez nie odpowiednia
przewaga nad rywalami'®,

Przewaga konkurencyjna definiowana jest na wiele sposobow. Jedna z ogolniej-
szych definicji utozsamia ja z konkurencyjnoscia przedsigbiorstwa'é, stwierdza-
jac, ze osiagnigcie pewnego stopnia konkurencyjnosci jest warunkiem przetrwania
przedsigbiorstwa na rynku. Sama natomiast konkurencyjno$é okreslana jest jako
umiejetno$é konkurowania, co oznacza mozliwo$¢ dziatania i przetrwania w kon-
kurencyjnym otoczeniu'®. Wydaje sig, ze takie rozumienie przewagi nie oddaje
w petni jej istoty, wskazuje bowiem tylko na warunki, ktore musza by¢ osiagniete
przez przedsigbiorstwo (umiej¢tno$¢ konkurowania), aby owa przewage zdobyé.

Inna definicja okresla przewagg jako zbior atutéw cenionych przez rynek!'s.
Atuty te wykorzystywane sg po to, aby rozwijac przedsigbiorstwo w dtugim okre-
sie. Nalezy zwroci¢ uwage na malg precyzyjnosé tej definicji, wynikajacg z braku
zidentyfikowania atutow przedsigbiorstwa. Wydaje si¢ jednak, ze mozna je utoz-
samia¢ z zasobami przedsigbiorstwa, a mowiac dokladniej — z taka ich alokacja,
ktora pozwoli na osiagni¢eie przewagi konkurencyjnej. W takim rozumieniu defi-
nicja ta wskazuje raczej na zrodla przewagi (atuty) oraz cel, ktoremu ma ona stu-
zy¢ (rozw0j przedsigbiorstwa).

Przytoczone definicje, mimo ze nie definiujg istoty przewagi konkurencyjne;j,
wskazuja na ,,rynkowy” jej charakter. Budowanie przewagi konkurencyjnej tylko
wtedy ma sens, gdy bedzie ona zauwazona i doceniona przez nabywcow, ktorym
okreslona sie¢ handlowa oferuje produkty. Mozna zatem stwierdzi¢, ze przewage
konkurencyjna weryfikuje rynek, poniewaz jej immanentng cechg jest to, Ze jest
ona wypracowywana na konkretnych rynkach. Zatem istota przewagi konkuren-

12 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$é¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora, Torufn 2002, s. 165.

13 7. Pier§cionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997,
SAL7Y,

1% Luka konkurencyjna na poziomie przedsigbiorstwa a przystqpienie Polski do Unii Euro-
pejskiej, red. M. Gorynia, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2002, s. 84-85.

15 Ibidem, s. 48.

16 Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa
2001, s. 56.
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cyjnej moze by¢ zdefiniowana jako ,,wszystko to, co pozytywnie wyrdznia pro-
dukty firmy albo sama firmg spo$rod konkurentow w oczach klientow”"”. Przewa-
ga opiera si¢ zatem na stworzeniu atrakcyjnej oferty oraz na zaprezentowaniu jej
na rynku w taki sposob, iz wlasnie ja, a nie oferty konkurentéw wybiora klienci.
Sformutowania ,,tworzenie oferty” nie nalezy jednak rozumie¢ tylko jako wypro-
dukowanie oferty. Ofert¢ tworza tez przedsigbiorstwa handlowe poprzez wybor
odpowiedniego asortymentu towardw.

Przytoczona definicja nie moze by¢ jednak oceniona jako wyczerpujaca. Nie
wskazuje bowiem na bardzo istotng cech¢ przewagi konkurencyjnej, a miano-
wicie na umiejetno$é efektywnego ekonomicznie wytwarzania i prezentowania
oferty rynkowej. Efektywno$¢ ekonomiczna rozumiana jest tu jako mozliwo$é
uzyskiwania przychodéw ze sprzedazy wyzszych niz ponoszone koszty catkowite
w dhugim okresie. W innym bowiem przypadku przedsigbiorstwo nie osiggatoby
zysku ze swojej dziatalnosci, co byloby sprzeczne z sensem jego istnienia'®.

Ostatecznie zatem przewage konkurencyjna mozna zdefiniowac jako zdolnos¢
przedsigbiorstwa do tworzenia takiej oferty, ktora, pozytywnie odrézniajac si¢ od
konkurentow, zapewnia przedsigbiorstwu przychylnosé klientow oraz osiagnigcie
zyskow.

Definicja ta dotyczy tzw. ogélnej przewagi konkurencyjnej, ktorej osiagnigcie
badZ nie oceniane jest z punktu widzenia catego przedsigbiorstwa. Taki sposob
pojmowania przewagi konkurencyjnej jest wlasciwy dla wihascicieli, pracowni-
kow oraz dostawcow przedsigbiorstwa. Inaczej na ewentualng przewage konku-
rencyjna spogladaja nabywcy. Ich ocena przedsi¢biorstwa dokonywana jest zaw-
sze na podstawie atrakcyjnosci oferty 1 innych instrumentéw konkurowania ja
wspomagajacych (np. cena), pomijane sa natomiast np. koszty ponoszone przez
przedsigbiorstwo. Ocena konsumentéw odnosi si¢ zatem do tzw. przewag badz
niekorzysci czastkowych, ktore sktadaja si¢ na ogdlna przewage. Jezeli one 1acz-
nie zapewniaja osigganie zysku, to przedsigbiorstwo zdobylo ogélna przewage
konkurencyjna, jezeli nie — przewagi takiej nie uzyskato. Celem kazdego podmio-
tu rynkowego jest optymalizacja przewag czastkowych, tak by uzyska¢ przewage
ogo6lna, poniewaz posiadanie tej przewagi jest niezbgdne dla rozwoju 1 przetrwa-
nia przedsigbiorstwa'’,

Na podstawie tej definicji mozna stwierdzié, ze przewaga konkurencyjna,
oprocz rynkowego charakteru oraz efektywnosci ekonomicznej, jest roOwniez
wzgledna. Przewaga jest bowiem tym, czym wyrdznia si¢ jedno przedsi¢biorstwo
w stosunku do pozostatych.

17 M. J. Stankiewicz, op.cit., s. 167, za: L. Fahey, Discovering Your Firms Strongest Com-
petitive Advantages, w: The Strategic Planning Management Reader, ed. L. Fahey, Prentice
Hall, Englewood Cliffs 1989, s. 18.

% Tbidem, s. 171-172.

1% Tbidem, s. 172-173.
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Owa wzglednos$¢ powoduje konieczno$¢ okreslenia podmiotow, wobec ktérych
przedsigbiorstwo zamierza si¢ wyroznia¢ lub méwiac inaczej — zamierza budowac
przewagg konkurencyjna. Nie jest bowiem mozliwe, aby okreslony podmiot mogt
budowac i uzyskac przewage w stosunku do wszystkich pozostatych uczestnikow
rynku. Problem stanowi zatem okre$lenie, kto jest bezposrednim konkurentem,
z ktoérym nalezy nawiaza¢ walke. Jak wspomniano na wstgpie, autor wyszed! z za-
tozenia, ze konkurentami sieci handlowej na polskim rynku sg gléwnie pozostate
sieci handlowe funkcjonujace w Polsce. Jednakze nalezy pamigtac, ze o konku-
rencji migdzy sieciami mozna mowi¢ wtedy, gdy na okreslonym obszarze znajdu-
ja sig co najmniej dwie jednostki handlowe, bedace wlasnoscia roznych kapitatow.
Tam, gdzie funkcjonuje tylko jeden sklep nalezacy do danej sieci handlowej, sila
rzeczy uzyskuje on pozycj¢ monopolisty.

Okreslenie bezposredniego konkurenta danej sieci handlowej ze wzgledu na
ich duza r6znorodno$¢ moze nastr¢czac trudno$ci. W handlu bowiem konkurowaé
moga ze soba sklepy tego samego typu lub dwa odmienne sklepy, ale oferujace ten
sam asortyment produktow?’. Dlatego tez specyfika konkurencji migdzy réznymi
sieciami handlowymi przebiega na kilku ptaszczyznach. Sieci handlowe konkuru-
ja bowiem miedzy soba zarowno w ramach tej samej formuty sklepéw (np. kon-
kurencja w obrgbie sieci hipermarketéw lub sklepow dyskontowych), jak réwniez
w ramach réznych formut sklepow o czg¢sciowo zblizonym asortymencie. W tym
obszarze zauwazalne sa dwie tendencje: konkurencja migdzy hipermarketami
a sklepami dyskontowymi czy supermarketami oraz konkurencja duzych sieci
handlowych z wielkopowierzchniowymi sieciami specjalistycznymi. W przyszto-
$ci nalezy spodziewac si¢ nasilenia konkurencji migdzy réznymi typami sklepow,
spowodowanej unifikacjq strategii dziatania, jak rowniez wzrostem roli bliskos$ci
jednostki handlowej jako kryterium jej wyboru®'.

Trudnosci w ustaleniu faktycznych konkurentéw sieci handlowych moze roz-
wiaza¢ postuzenie si¢ mapa percepcji. Jej istota opiera si¢ na zalozeniu, ze konsu-
ment ma okre$lony wizerunek kazdej jednostki handlowej oraz ze decyzje o za-
kupie podejmuje zgodnie z hierarchig preferowanych i oferowanych przez handel
cech $wiadczonych ustug. Dzigki temu mozliwe jest ustalenie pozycji kazdej jed-
nostki handlowej na mapie percepcji. To z kolei pozwala na identyfikacje najbliz-
szego konkurenta na podstawie usytuowania wzgl¢dem siebie jednostek handlo-
wych?,

Sieci handlowe, chcac zajmowac korzystna pozycj¢ na mapie percepcji, kreuja
swoj wizerunek, uwzgledniajac i eksponujac takie elementy ich funkcjonowania,
dzigki ktorym moga by¢ tatwo rozpoznawalne 1 wysoko oceniane przez rynek do-

20 H. Szulce, op.cit., s. 147.
21 T, Domanski, Strategie marketingowe duzych sieci handlowych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa-£6dz 2001, s. 18.
22 H. Szulce, op.cit., s. 147.
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celowy, ktorym sa zainteresowane. Wyro6znianie wlasnych punktow sprzedazy na
tle konkurencji, nadawanie im szczegélnego charakteru, identyfikowanego przez
potencjalnych nabywcow w kategoriach korzysci, nalezy do najistotniejszych de-
cyzji firmy handlowej. Sie¢, stosujac bowiem roézne dziatania w celu ulatwienia
konsumentowi odréznienia punktu sprzedazy od konkurencyjnych placowek oraz
budujac ich przekonanie o korzysciach, jakie tworzy zakup w okreslonej sieci,
zwigksza efekty funkcjonowania®.

Naturalnym dziataniem kazdego przedsigbiorstwa jest dazenie do utrzymania
wypracowanej przewagi konkurencyjnej w jak najdtuzszym okresie. Aby przewa-
ga konkurencyjna mogla by¢ oceniona jako trwala, jej podstawy — czyli zasoby
— muszg si¢ charakteryzowac kilkoma istotnymi cechami. Zasoby powinny by¢
strategicznie warto$ciowe, co oznacza, ze opierajac si¢ na nich, firma potrafi wy-
korzystywa¢ szanse lub przeciwdziala¢ zagrozeniom; powinny charakteryzowac
si¢ rzadko$cia posiadania przez dzisiejszych lub potencjalnych konkurentow; po-
winny by¢ trudne do imitacji i kopiowania przez konkurentow; powinny by¢ trud-
ne do subsydiowania przez inne rodzaje zasobéw. Oprécz czynnikow wewnetrz-
nych, wplywajacych na trwalo$¢ przewagi konkurencyjnej, maja na nig rowniez
wplyw, najcz¢sciej negatywny, czynniki zewngetrzne wzgledem przedsigbiorstwa.
Jednym z takich czynnikéw sa zmiany preferencji klientow, powodujace, ze ofe-
rowane produkty traca swoja dotychczasowa warto$¢, tworzong z wykorzysta-
niem unikatowych umiejetnosci firmy. Skutkiem tego jest najczesciej spadek lub
zanik zainteresowania oferta danej firmy. Drugim czynnikiem, powodujacym ero-
zj¢ przewagi konkurencyjnej, moga by¢ dzialania podejmowane przez konku-
rentow, ktorzy na drodze uczenia si¢ lub pozyskiwania odpowiednich zasobow
wchodza w posiadanie umiejetnosei, dzigki ktoérym sg w stanie dziata¢ w bardzo
podobny sposob?.

Ostatecznie nalezy okresli¢, w jakich obszarach mozna budowa¢ przewage
konkurencyjna. Wedtug autora obszary te odpowiadajg wszystkim tym rodzajom
dziatalnosci sieci handlowej, ktore prowadza do zaoferowania atrakcyjne) oferty
oraz do zagwarantowania zysku. Obszarami tymi beda zatem: asortyment, zakres
ustug dodatkowych, poziom cen, lokalizacja, poziom obstugi oraz poziom kosz-
tow?. Opierajac si¢ na tych obszarach, przedsigbiorstwo moze budowaé swoje
przewagi czastkowe, ktore, jak wspomniano, skladaja si¢ na przewage og6lna.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze sieci handlowe, stawiajac sobie za cel stworzenie czy
wykreowanie odrozniajacej je oferty, nie sa zmuszone do budowania przewagi we

2 S, Wilmanska-Sosnowska, Zachowania polskich przedsigbiorstw handlowych w warun-
kach konkurencji, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 1999, s. 41.

2 Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa, red. M. J. Stankiewicz, Dom
Organizatora, Torufi 1999, s. 111-116.

% U, Klosiewicz, B. Stominska, Przewagi konkurencyjne roznych grup przedsi¢biorstw
handlu detalicznego zywnosciq, ,Marketing i Rynek” 1995, nr 9, s. 18-22.
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wszystkich wymienionych obszarach. Przeciwnie, wydaje sig, ze sukces rynkowy
osiagaja te podmioty, ktore buduja swoja przewage w kilku wybranych obszarach
— tych, ktére gwarantuja uzyskanie przewagi ogolnej. Na przyklad sieci sklepow
dyskontowych buduja swoja przewage gldwnie w obszarze cen, natomiast skle-
py typu convinience opieraja ja na lokalizacji. Wybor obszaru konkurowania ze
wzgledu na swoja wagg nalezy do decyzji strategicznych przedsigbiorstwa.

Rodzaj oferowanego asortymentu to jedna z najistotniejszych decyzji, jakie
musi podjac przedsigbiorstwo handlowe. U podstaw tej decyzji lezy okreslenie
rynku docelowego, na ktérym przedsigbiorstwo zamierza zaspokaja¢ potrzeby
potencjalnych nabywcow. To z kolei determinuje rodzaj i nat¢zenie konkurencji,
z jaka bedzie si¢ musiato zmierzy¢ przedsigbiorstwo. Jak wspomniano bowiem
wczesniej, zmiany zachodzace w handlu powoduja, ze walka konkurencyjna to-
czy si¢ gtdbwnie migdzy jednostkami oferujacymi taki sam asortyment produktow,
a nie jednostkami tego samego typu. Ponadto odpowiednio dobrany asortyment
stanowi dla przedsi¢biorstwa zrodto maksymalizacji wielkoSci sprzedazy, a tym
samym przychodow, powinien zatem w sposob lepszy niz konkurencja zaspokajac
potrzeby nabywcow, przy rownoczesnym zapewnieniu efektywnos$ci ekonomicz-
nej jednostki handlowe;.

Dobierjac asortyment, jednostki handlu detalicznego, w tym sieci handlowe,
opieraja si¢ na roznorodnych kryteriach jego podziatu. Jednym z nich jest okre-
$lenie stopnia specjalizacji asortymentu. Na tej podstawie mozna wyr6znié: spe-
cjalizacje w ramach jednej branzy lub grupy towarowej (np. sie¢ sklepoéw sprze-
dajacych herbat¢ Demmer’s Teahouse), czgSciowa uniwersalizacj¢ w ramach
pokrewnych sobie branz (np. sie¢ sklepow ,,multimedialnych” Media Markt) oraz
uniwersalizacj¢ asortymentu wedhug zasady wszystko pod jednym dachem?.

Stopien specjalizacji asortymentu jest §cile powiazany kryterium rozbudowa-
nia asortymentu, ktére okresla jego szeroko$¢ oraz glgboko$¢. Dzigki temu asor-
tyment mozna podzieli¢ na cztery grupy: szeroki i gigboki, szeroki i ptytki, waski
i gleboki oraz waski i ptytki*”. Potaczenie wspomnianych wyzej kryteriow podzia-
tu pozwala na wyr6znienie czterech mozliwos$ci budowania przewagi konkuren-
cyjnej opartej na asortymencie. Mozliwosci te przedstawia rysunek 1.

Ograniczony asortyment charakteryzuje si¢ niewielka liczba grup towarowych
oraz ograniczonym wyborem produktéw w ramach danej grupy. Z punktu widze-
nia dziatan konkurencyjnych wydaje sig, ze ten typ asortymentu daje niewielkie
mozliwos$ci osiagania przewagi nad rywalami, dlatego tez oferujace go podmioty
opieraja swe dziatania na innych wyr6zniajacych je cechach. Takim podejsciem
charakteryzuja si¢ sieci sklepow dyskontowych (np. Biedronka), ktore oferujac
stosunkowo ubogi wybor towarow, buduja swoja konkurencyjnos$¢ na bardzo ni-

% U. Katazna-Drewinska, B. Iwankiewicz-Rak, Marketing w handlu, Wyd. AE we Wrocla-
wiu, Wroctaw 1999, s. 111-112.
27 H. Szulce, op.cit., 5. 156.
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Rys. 1. Mozliwosci budowania przewagi konkurencyjnej opartej na asortymencie
Zrb6d1o: Opracowanie whasne na podstawie: M. Sullivan, D. Adcock, Retail Marketing, Thom-
son, 2002, s. 166

skich cenach. W taki sam sposOb dziataja rowniez sieci sklepow typu convinience
(wygodnego zakupu), lokalizowanych w miejscach charakteryzujacych si¢ duza
liczba 0s6b je odwiedzajacych w okreslonej jednostce czasu, np. lotniska, stacje
benzynowe.

Zdecydowanie wigksze mozliwosci konkurowania daje asortyment wyspecja-
lizowany, ktory, podobnie jak asortyment ograniczony, charakteryzuje si¢ nie-
wielka liczba grup towarowych, jednak w przeciwienstwie do niego w ramach
danej grupy zapewnia bardzo szeroki wybor produktow réznych marek, odmian
itp. Asortyment ten pozwala na prowadzenie dzialan konkurencyjnych - w ra-
mach okre$lonych grup produktéw — z sieciami oferujacymi asortyment uniwer-
salny. Zaletg tego typu asortymentu jest to, ze sieci handlowe, ktére go oferuja,
sq bardzo latwo identyfikowalne przez nabywcow jako te, ktore sprzedajg towary
z okreslonych grup (np. wina, herbaty) lub zaspokajajace okreslony typ potrzeb
(np. wyposazenie mieszkania). Do wad mozna zaliczy¢ fakt, ze cz¢S¢ towarow
oferowanych przez te sieci ze wzgledu na swoja specyfike charakteryzuje sig ni-
skim wspolczynnikiem rotacji, co wplywa na wzrost kosztéw magazynowania,
a tym samym na wzrost cen detalicznych, co z kolei obniza konkurencyjnos¢ jed-
nostki handlowej. Do sieci, ktore oferujg taki typ asortymentu, zalicza si¢ m.in.
sie6 ciastkarni Fleury Michon.

Przyktadem sicci, ktore w sposob najbardziej aktywny ksztaltuja swoj asorty-
ment pod katem jego uniwersalizacji, sa hipermarkety. Cecha charakterystyczng
oferowanego przez nie asortymentu jest to, ze sktada si¢ on z wielu grup towaro-
wych, charakteryzujacych si¢ jednak ograniczonym wyborem. Elementem, kt6-
ry najdobitniej wskazuje na konkurencyjny charakter tego typu asortymentu, jest
mozliwo$¢ oferowania artykulow niezywnosciowych. Dzigki takim dzialaniom
hipermarkety podejmuja walke konkurencyjng z tradycyjnymi sklepami specja-
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listycznymi, takimi jak: sklepy ze sprzgtem RTV, AGD, sklepy obuwnicze czy
odziezowe. Z drugiej strony poglebianie asortymentu Zywno$ciowego stanowi
konkurencj¢ dla: sklepow z pieczywem, owocowo-warzywnych, migsno-wedli-
niarskich itp.

Dobierajac ten typ asortymentu, sieci sklepow wielkopowierzchniowych biorg
pod uwage czynniki efektywnosciowe. Wyrazem takiego podejscia jest uwzgled-
nienie w asortymencie: artykutéw o funkcji przyciagajacej, tj. takich, ktére za-
pewniaja wysoka frekwencje nabywcow glownie dzigki niskim cenom; artyku-
16w charakteryzujacych si¢ duzymi obrotami, szybka rotacja i wysokim udzialem
w strukturze sprzedazy oraz artykutow uzupetniajacych, ktorych rolg jest tagodze-
nie dysonans6w, wynikajacych z doboru opartego na poprzednich grupach kryte-
riow?.

Trudno wyobrazié¢ sobie jednostki handlu detalicznego oferujace szeroki wa-
chlarz produktéw przy jednoczesnym jego poglebieniu, czyli asortyment rozbu-
dowany. Pod znakiem zapytania stalaby wtedy racjonalnos¢ ekonomiczna prowa-
dzenia tego typu dzialalnoéci, chociazby z powodu koniecznoéci utrzymywania
ogromnej powierzchni sprzedazowej. Jednak zdaniem autora na polskim rynku
istnieja sieci handlowe budujace przewage konkurencyjng na tego typu asorty-
mencie. Sg to sieci oferujace duza liczbg grup towarowych oraz mozliwo$¢ wy-
boru w ramach kazdej z nich, jednak grupy te zaspokajaja okreslona potrzebg lub
grupe zblizonych potrzeb. Przyktadem takich sieci moze by¢ lkea, oferujaca sze-
roki wachlarz produktow do wyposazenia mieszkania, sie¢ Media Markt, oferuja-
ca bogaty asortyment sprz¢tu RTV, AGD czy komputerowego, bgdaca jednoczes-
nie dobrze zaopatrzonym sklepem muzycznym.

Oprécz odpowiedniego doboru wymiar6w oferowanego asortymentu, klasyfi-
kacji sprzedawanych produktow, sieci handlowe, chcac zwigkszy¢ swoje mozli-
wosci konkurencyjne, coraz czesciej sprzedaja produkty pod wiasna marka han-
dlowa®. Wielkie sieci handlowe poprzez tworzenie wiasnych marek buduja swoja
tozsamo$¢ 1 wiez z konsumentami. Marki handlowe maja na celu przekonanie ich,
ze kupuja dobry produkt po konkurencyjnej cenie. W krajach Europy Zachodnie;j
wyréznia si¢ dwie grupy tych marek. Pierwsza z nich reprezentuje detalistow,
ktorzy tworza wlasne marki juz od wielu, czasami kilkudziesigciu lat. Zwraca-
ja oni wigksza uwaga na innowacyjno$¢, jako$¢ i1 nowoczesno$¢ oferowanych
pod wlasng marka produktéw. Przyktadem takich marek jest Sainsbury czy obec-
ny w Polsce Marks & Spencer. Druga kategoria sa detalisci, ktorzy najwigkszg
uwaga przykladaja do ceny oferowanego towaru. Ich wysitki na rzecz polepszenia
jakosci sg czegsto zaprzepaszcezane przez wojny cenowe z sieciami konkurencyjny-
mi. W wielkich sieciach handlowych marki prywatne zajmuja coraz wigcej miej-

2 1. Klosiewicz, B. Stominska, Rozwdj i funkcjonowanie super- i hipermarketow, ,,Handel
Wewnetrzny” 1997, nr 6, s. 27-29.
2 U, Klosiewicz, Marki handlowe, ,,Handel Wewngtrzny” 2000, nr 2, s. 5-10.
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sca na potkach. W Tesco jest to 44% powierzchni handlowej, a w sklepach Casino
i Carrefour — ponad 30%. Udzial w wartosci sprzedazy wlasnych produktow wy-
nosi w nich odpowiednio 37, 56 1 25%.

W Polsce marki handlowe pojawily na przetomie lat 1997/1998. Pierwszy-
mi sieciami sklepow, ktore wprowadzity wiasne etykiety, byly delikatesy Robert
(marka Robert) oraz Makro Cash & Carry (marka Aro). Tak jak wsz¢dzie na Swie-
cie, takze w Polsce pierwszymi produktami, ktore sprzedawano pod marka han-
dlowa, byly te, ktore nie wymagaty wysokich nakladéw technologicznych i byty
adresowane do segmentow o niskiej sile nabywczej. Najczesciej byly to: woda mi-
neralna, herbata, kawa, produkty sypkie (cukier, maka), srodki higieniczne. Kon-
seckwentnie liczba produktow byta rozszerzana. Obecnie Makro Casch & Carry
posiada najwiecej marek handlowych w Polsce (ok. 500). Ceny produktow sprze-
dawanych pod marka handlowa w Polsce sa o 40-70% nizsze od odpowiadaja-
cych im produktéw oznaczonych marka producenta. Coraz wigkszy udziat marek
handlowych w sprzedazy jest takze wynikiem rosnacej liczby sklepow dyskonto-
wych. W tym roku grupa Casino otworzyta pierwsze sklepy Leader Price (War-
szawa, L.0dz), ktore w swojej ofercie maja wylacznie produkty opatrzone tym
znakiem. Drugim duzym dyskontem jest sie¢ Biedronka, sprzedajaca okoto 350
swoich produktéw (reszta to wyroby markowe réznych producentow). Trzecim
ciekawym przykladem jest Plus, w ktorym klienci maja do wyboru okoto 150 ta-
nich produktéw, wykonanych na specjalne zlecenie sieci. Produkty Plusa nie maja
jednolitego logo czy szaty graficznej opakowan, wiele z nich natomiast nasladuje
produkty markowe. Mydlo Ra, proszek czyszczacy AFA czy piwo Grosz nawia-
zuja do nazw znanych marek™.

Jak wspomniano, nawet najbardziej réznorodny i dopasowany do wymagan
rynku docelowego asortyment nie moze by¢ or¢zem w walce z konkurencja, jeze-
li jednostka handlowa nie oferuje rownolegle odpowiedniego zestawu ustug do-
datkowych. Rodzaj i zakres dodatkowej pomocy klientowi przy zakupie produk-
tu zaleza przede wszystkim od potrzeb i oczekiwan docelowego segmentu rynku,
a takze od celow przedsigbiorstwa odnoszacych sig do uzyskania pozadanego wi-
zerunku punktu sprzedazy detalicznej. W przedsigbiorstwach handlowych ustu-
gi te sa niejako dodatkiem, chociaz ich rola jako jednego z obszarow budowania
przewagi konkurencyjnej jest niezwykle istotna. Wyraznie wida¢ to w sytuacji,
gdy konkurujace ze soba sicci oferuja bardzo zblizony asortyment, trudny do od-
roznienia przez potencjalnego klienta. Przyktadem mogg by¢ tutaj hipermarkety,
w ktorych sprzedawany jest bardzo szeroki asortyment, ale jest on jednoczesnie
malo zréznicowany w kazdym z nich. Zatem wachlarz oferowanych ustug moze
stanowi¢ podstaweg wyrdzniania si¢. Oferowanie ustug dodatkowych jest rowniez
niezbedne, gdy oferowane produkty sa np. duze i cigzkie — wtedy konieczna jest

1 Strona internetowa stowarzyszenia Pro-Marka, www.nowamarka.pl/omarce/raport/rap4/
markadlakota/body markadlakota.html.
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ich dostawa do domu. Wplyw na decyzj¢ o wyborze ustug maja tez: lokalizacja
punktu sprzedazy detalicznej, oferty konkurentow oraz $rodki, jakimi dysponuje
przedsigbiorstwo?".

Najczg¢sciej stosowane w walce konkurencyjnej ustugi dodatkowe mozna po-
dzieli¢ na dwie grupy*?. Do pierwszej z nich zalicza si¢ ustugi $wiadczone wraz
z zakupionym produktem. Sa nimi: kredytowanie sprzedazy, dostawa do domu,
pakowanie, obstuga reklamacji i skarg oraz zwroty towaru. Do drugiej grupy zali-
cza si¢ ushugi §wiadczone przez jednostke handlowa w trakcie dokonywania zaku-
pow, np.: udzielanie informacji na temat produktu, demonstracja produktu czy tez
umozliwienie przetestowania produktu (do tej grupy ustug zaliczana jest rowniez
mozliwo$¢ skorzystania z przymierzalni).

Jak wspomniano, rola ustug w budowaniu przewagi konkurencyjnej polega na
odr6znianiu oferty asortymentowej od konkurentow. W tym rozumieniu ustuga
wystepuje jako dodatek do oferowanych towaréw. Jednak przewage konkurencyj-
na mozna wypracowywac rowniez za pomoca stopnia dopasowania danej ushugi
do potrzeb nabywcoéw. W takiej sytuacji mozliwo$¢ budowania przewagi konku-
rencyjnej znajduje si¢ w obszarze ograniczonym z jednej strony niezbednym za-
kresem ustug $wiadczonych przy sprzedazy, z drugiej strony pozadanym zakre-
sem ustug przez nabywcow. Obszar ten przedstawia rysunek 2.

Ten minimalny poziom $wiadczonych ustug dotyczy tych z nich, ktére nieja-
ko musza by¢ §wiadczone przez sie¢ handlowa. Trudno bowiem sobie wyobrazié
podmiot oferujacy asortyment wyposazenia wnetrz bez takich ustug dodatkowych,
jak np.: transport do miejsca zamieszkania lub montaz w domu, czy tez podmiot

Pozadany zakres ustug dodatkowych
(pelna satysfakcja klienta)

Obszar przewagi konkurencyjnej

Minimalny akceptowalny przez klientéw zakres
ustug dodatkowych

Rys. 2. Obszar budowania przewagi konkurencyjnej w zaleznosci od stopnia
dopasowania ustug dodatkowych do potrzeb nabywcéow
Zr 6 dto: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Sullivan, D. Adcock, op.cit., s. 238

3 R. Cox, P. Brittain, Zarzqdzanie sprzedazq detaliczng, PWE, Warszawa 2000, s. 272.
32 A.J. Newman, P. Cullen, op.cit., s. 271.
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oferujacy produkty stosunkowo drogie bez oferowania kredytu konsumpcyjnego.
Poziom ten nie stanowi o konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa, jest on niezbgdny
do tego, aby moglo si¢ utrzyma¢ na rynku.

Na drugim biegunie znajduje si¢ natomiast pozadany przez nabywcow, wyra-
zony ich potrzebami, zakres ustug dodatkowych. Moze on dotyczy¢ tych ustug,
ktore nie s $wiadczone przez okre$lone przedsigbiorstwo, np.: pakowanie zaku-
pow i pomoc w ich transporcie do samochodu, a takze korzystniejszych warun-
kow $wiadczenia juz oferowanych ustug, np.: bezptatny transport, niskie oprocen-
towanie kredytu.

Sieci handlowe najczeSciej staraja si¢ dostosowywaé warunki Swiadczenia
ustug do potrzeb nabywcow. Przykltadem moze tu by¢ sie¢ Media Markt, kto-
ra przez pewien czas oferowata swoim klientom niecoprocentowany kredyt kon-
sumpcyjny, udzielany bez jakiejkolwiek oplaty wstgpnej. Zdecydowanie trudniej
jest budowac przewage poprzez wprowadzanie nowych ustug dodatkowych. Wia-
ze si¢ to bowiem z wysokimi kosztami, koniecznoscia przeszkolenia pracowni-
kow itp.

Przedstawione obszary budowania przewagi konkurencyjnej w zakresie asor-
tymentu i ustug dodatkowych nie nalezy rozpatrywa¢ oddzielnie. Jest to bowiem
uwarunkowane $cistym powiagzaniem migdzy oferowanym towarem a $wiadczo-
nymi ustugami. Wydaje si¢ jednak, ze kazdy z tych obszarow umozliwia uzyski-
wanie przewagi konkurencyjnej nad innymi grupami podmiotow. I tak asortyment
daje mozliwo$¢ konkurowania migdzy r6znymi formami dystrybucji — w taki spo-
$0b, o czym byla mowa wczeéniej, sieci hipermarketow konkuruja ze sklepami
specjalistycznymi i odwrotnie. Z kolei ustugi dodatkowe daja mozliwo$¢ wyr6z-
niania si¢ w ramach tej samej formuty dystrybucji.

Kolejnym istotnym obszarem budowania przewagi konkurencyjnej, wynikaja-
cej ze specyfiki dzialalnosci handlowe;, jest lokalizacja sklepu. W przypadku sieci
handlowych rozstrzygniecia dotycza miejsc lokalizacji wszystkich jednostek na-
lezacych do danej sieci. Specyfika lokalizacji polega na jej jednorazowym i nieod-
wracalnym charakterze. Dobry wyb6r miejsca budowy obiektu handlowego moze
stanowi¢ trwaly element przewagi konkurencyjnej. Z drugiej strony popelniony
tym zakresie blad jest prawie niemozliwy do naprawienia i moze prowadzi¢ na-
wet do eliminacji z rynku.

Lokalizacja obiektow nalezacych do sieci handlowych jest starannie dobiera-
na po uwzglednieniu takich czynnikow, jak: wielko§¢ sity nabywcezej ludnosci
znajdujacej si¢ w kregu przyciggania danego obiektu, uktad komunikacyjny wraz
z mozliwo$cia budowy parkingow, struktura wiclko$ciowa i ilosciowa funkcjonu-
jacych na danym obszarze obiektow nalezacych do innych sieci handlowych oraz
planowane przez samorzad terytorialny kierunki rozwoju sieci handlowej. Cheae
podnosié swoja konkurencyjno$é, sieci handlowe umieszczaja swe obiekty w rejo-
nach o duzej sile nabywczej — przede wszystkim sa to duze aglomeracje miejskie,
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a takze $redniej wielkosci miasta. Ich lokalizacja szczegétowa to w przypadku
sieci hipermarketow oraz sklepow specjalistycznych obrzeza miast z wygodnym
dla klientow dojazdem wiasnym samochodem, z kolei w przypadku sieci sklepow
dyskontowych to osiedla lub zespotly osiedli mieszkaniowych?.

Decyzje dotyczace lokalizacji obiektow handlowych musza by¢ podejmowane
przy uwzglednieniu polityki wiadz, zwlaszcza po 1990 r. wladz samorzadu tery-
torialnego. Wiadze te maja wiele mozliwosci wplywania na lokalizacj¢ jednostek
handlowych. W literaturze tematu najczgs$ciej wskazuje si¢ na instrumenty plani-
styczne (w szczegoblnosci plany zagospodarowania przestrzennego), instrumen-
ty ekonomiczne (podatki, czynsze, subwencje) oraz instrumenty organizacyjno-
-prawne (koncesje, zakazy, nadzor budowlany)*.

Wydaje si¢ jednak, ze mimo stosunkowo szerokiego zakresu mozliwo$ci samo-
rzady nie majg opracowanej strategii postgpowania w sferze lokalizacji jednostek
sieci handlowych. Ponadto nie wszystkie samorzady potrafia okresli¢ swoja rolg
w procesie.rozwoju handlu na terenie gminy, a wigc czy powinny regulowac, kre-
owac czy wreszcie obserwowaé zachodzace zmiany. W takich przypadkach wia-
dze terenowe zdaja si¢ przede wszystkim na regulacyjne dziatanie rynku, wierzac,
ze sam rynek rozwiaze problemy w handlu®. Jednak ze strony przedstawicieli
polskiego handlu, rowniez wiascicieli lokalnych sieci handlowych, podnoszone
sa glosy o konieczno$ci zdecydowanie bardziej skutecznej ochrony przed global-
nymi sieciami handlowymi. Dziatanie to mialby na celu oddalenie, w sensie prze-
strzennym, firm o zasadniczo odmiennym potencjale konkurowania. Mozna to
osiggnaé przez eliminowanie lub ograniczanie dost¢pu wielkich obiektéw do stref
wysokiej koncentracji matych sklepow, odsunigeie lokalizacji duzych obiektow
od rejonu dziatania tradycyjne;j sieci handlowej czy tez doktadne okre$lenie w pla-
nach zagospodarowania przestrzennego tych miejsc, gdzie zlokalizowane maja
by¢é wielkopowierzchniowe obiekty handlowe®. Jednak obowiazujace w Polsce
przepisy nie przewiduja specjalnych regulacji dotyczacej powstawania obiektow
sieci handlowych.

Niezwykle istotnym obszarem budowania przewagi konkurencyjnej sa koszty,
a méwige doktadniej — problem minimalizacji kosztow dziatalno$ci. Odmienno$é
tego obszaru od wyzej wspomnianych polega na tym, ze nie jest on widoczny dla
konsumenta. Konsumenci ,,odbieraja’ jedynie efekty osiagnigecia przewagi w tym
zakresie, ktorymi sa: poziom cen oraz poziom obstugi. Aby mozliwe bylo mini-
malizowanie kosztow, niezbe¢dna jest doktadna ich kontrola lub — méwiac inaczej
— znajomo$¢ obszarow najbardziej kosztotworezych, rzutujacych na dziatalno$é

3 U. Klosiewicz, B. Stominska, op.cit.

3 H. Szulce, op.cit., s. 213.

¥ B. Stominska, Podstawy ksztaltowania sieci handlowej przez jednostki samorzqdu tery-
torialnego, ,Handel Wewngtrzny” 1998, nr 2, s. 34-35.
3 F, Misiag, op.cit., s. 10-11,
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sieci. Jednym z nich jest zaopatrzenie jednostki handlowej w odpowiedni asorty-
ment towarow, drugim koszty obstugi klientow.

W ramach procesu zaopatrzenia pojawia si¢ szereg kosztow, ktorych poziom
musi by¢ minimalizowany. Sa nimi: koszty zakupu towardw, koszty transportu,
koszty magazynowania itp. Sieci handlowe jako gtéwny swoj atut w ich obnizaniu
wykorzystuja skale dziatania. Pojecie to jednak nalezy interpretowa¢ w sposob
szeroki. Z jednej strony stwierdzenie to odnosi si¢ do duzego wolumenu sprzeda-
zy w okreslonej jednostce czasowej. Wysoka sprzedaz wymaga duzych i czestych
zakupow, a to z kolei pozwala na prowadzenie negocjacji dotyczacych rabatow
czy tez warunkéw ptlatnosci. Z drugiej strony skala dzialania moze odnosic si¢ do
zasiggu oddziatywania danej sieci handlowej, np. w ujgciu przestrzennym (obszar
calego kraju, kontynentu lub nawet §wiata) lub marketingowym (duza liczba ob-
stugiwanych segmentéw nabywcow). Ten aspekt pozwala sieciom handlowym na
znaczne obnizki kosztow lub nawet na obcigzanie niektorymi z nich dostawcow.
Jest to mozliwe dzigki temu, Ze producenci, majac $wiadomo$¢ korzyéci, jakie
niesie mozliwo$¢ sprzedazy ich produktow w ramach danej sieci, sktonni sa do
ponoszenia kosztow transportu, magazynowania czy nawet promowania swoich
towaréw wewnatrz sklepu. Dazenic do ciaglej redukcji kosztéw zaopatrzenia do-
prowadza jednak do tego, ze wspotpraca migdzy siecig a producentem nie ukla-
da si¢ wedtug zasad partnerstwa. Bardzo czgsto sieci oskarzane sa o jednostronne
dyktowanie warunkow czy wymuszanie pewnych dziatan, ktore kwalifikowane
moga by¢ do praktyk naruszajacych wolng konkurencje¢’’. Czgsto wskazuje sig tu
na coraz bardziej odraczane terminy platnos$ci, zwlaszcza towarow o wysokiej ro-
tacji. W takich sytuacjach termin wymuszanego na dostawcy kredytu kupieckiego
przekracza kilkakrotnie czas rotowania, dzigki czemu sieci handlowe moga pro-
wadzi¢ dzialalno$¢ na duza skalg przy ograniczonym zaangazowaniu wiasnych
zasobOw 1 bez konieczno$ci zaciggania drogich kredytow?.

Kolejnym obszarem dziatalno$ci handlowej, w ktorym mozliwa jest redukcja
kosztow, jest oferowany poziom obstugi klientow. Wigkszo$¢ sieci handlowych
wybrato formg samoobstugowa jako najtansza i to bez wzgledu na to, jaki oferuja
asortyment oraz jaka dysponuja powierzchnig sprzedazowa. Samoobstuga stoso-
wana jest zatem np. zarbwno w niewielkich powierzchniowo, oferujacych ogra-
niczony asortyment sklepach dyskontowych, jak i w duzych, oferujacych asor-
tyment uniwersalny sieciach hipermarketoéw. Ten typ obstugi bowiem pozwala
na osiagnigeie wysokiej wydajnosci zatrudnionych (wyznaczanej jako wielko$é
sprzedazy w przeliczeniu na jednego zatrudnionego), duzej przepustowoscei klien-
tow oraz niskiego udzialu kosztow osobowych w kosztach handlowych®.

7 E. Maleszyk, Wplyw rozwoju sieci zagranicznych na handel w Polsce, ,Handel We-
wngetrzny” 2001, nr 1, 5. 59.

 F, Misiag, op.cit., s. 10.

¥ H. Szulce, op.cit., s. 171-172,
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Obnizka kosztow obstugi klientow moze by¢ rowniez dokonana przez rezygna-
cje z jakichkolwiek ustug dodatkowych — brak miejsc postojowych dla klientow,
co eliminuje koszty budowy i utrzymania parkingu, czy eksponowanie towarow
na paletach w otwartych opakowaniach zbiorczych.

Jak wspomniano, budowanie konkurencyjnosci sieci w zakresie kosztow ma
swoj wplyw na poziom cen oraz poziom obstugi klienta. Jednak o ile niski poziom
kosztow umozliwia obnizanie cen detalicznych przez sieci handlowe, co nalezy
oceni¢ pozytywnie, o tyle dbalo$¢ o minimalne koszty powoduje rowniez ogra-
niczenie jako$ci i zakresu obstugi klienta. Mozna zatem stwierdzi¢, ze przewaga
konkurencyjna w zakresie kosztow staje si¢ niejako podstawa do budowania prze-
wagi w obszarze cen, z drugiej strony jednak ogranicza mozliwosci konkurowa-
nia w poziomie obstugi klienta. Szczegolnie widoczne jest to w przypadku asorty-
mentu dobr wybieralnych — stosowana przez sieci forma samoobstugi niezwykle
utrudnia uzyskanie niezbednych informacji na temat produktu.

Opisany sposob budowania przewagi konkurencyjnej oparty na minimaliza-
cji kosztow najczesciej stosowany jest przez sieci sklepow dyskontowych, ktore
z jednej strony oferujg asortyment stosunkowo waski oraz plytki, obstugg klienta
ograniczong do niezb¢dnego minimum, z drugiej natomiast konkurencyjne ceny.

Scharakteryzowane wyzej obszary budowania przewagi konkurencyjnej (asor-
tyment, ustugi dodatkowe, lokalizacja oraz koszty) stanowia dla sieci handlowych
swoisty wachlarz mozliwosci prowadzenia walki rynkowej. Decyzja strategicz-
na jest zatem wybor jednego lub kilku z nich. Na decyzj¢ t¢ wptyw beda mia-
ly cele przedsigbiorstwa, segment obstugiwanego rynku oraz che¢ ksztattowania
okreslonego wizerunku. Z drugiej strony jednak wybor bazy konkurowania moze
by¢ wytlumaczony za pomoca tzw. teorii kota dystrybucji. Jej istota opiera si¢
na zalozeniu, Ze zmiany instytucjonalne w handlu podlegaja ciagltym, ewolucyj-
nym przemianom o duzym stopniu powtarzalno$ci*’. Proces ten jest wywolywany
wchodzeniem na rynek nowych innowacyjnych form sprzedazy w zwiazku z po-
wstaniem niezagospodarowanych segmentow rynku. Nowi sprzedawcy buduja
swoja przewage konkurencyjna w zakresie niskich cen oraz niskiego poziomu lub
catkowitego braku ustug dodatkowych. Mozna zatem stwierdzi¢, ze sieci handlo-
we, rozpoczynajace swoja dziatalno$¢ rynkowa, staraja si¢ konkurowacé, opierajac
si¢ na minimalizacji kosztow dziatalno$ci. Innowacyjne przedsigbiorstwo wraz
z rozwojem swojej dziatalnosci poszerza oferowany asortyment, oferujac jedno-
czes$nie ustugi dodatkowe, przez co jego dzialalno$¢ przestaje by¢ oparta na ni-
skich kosztach, a zaczyna opierac si¢ na wyrdznianiu si¢ na tle konkurencji. Z cza-
sem takie przedsigbiorstwo staje si¢ mato elastyczne, stosunkowo stabo reagujace
na potrzeby rynku, stwarzajac tym samym miejsce dla nowego innowatora*!. Pod-
sumowujac — znaczenie przewagi kosztowej jako obszaru budowania przewagi

40 J.L. Beisel, Contemporary retailing, Macmillan Publishing Company, 1993, s. 88.
4 R, Cox, P. Brittan, op.cit., s. 20.
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konkurencyjnej zmniejsza si¢ wraz z rozwojem przedsigbiorstwa na rzecz budo-
wania przewagi np. w obszarze asortymentu.

Analizujac obszary budowania przewagi rynkowej, nalezy wzia¢ pod uwagg,
ze konkurencja panujaca na rynku powoduje, iz oferowanie odpowiedniego asor-
tymentu z szerokim wachlarzem ustug, po konkurencyjnych cenach, moze oka-
za¢ si¢ mato skuteczne. Kombinacja tych elementéw moze by¢ bowiem szybko
skopiowana przez konkurentéw. Sieci handlowe w obronie swoich pozycji rynko-
wych musza zatem wykazac¢ si¢ innowacyjnoscia, czyli takim dziataniem, ktore
bedzie trudne do skopiowania przez konkurentow. Innowacje rowniez wigza sig
z tworzeniem nowosci lub zmian, ktore korzystnie wplywaja na ekonomike, wi-
zerunek oraz rozwoj przedsigbiorstwa. Stad tez uznawane sa za jeden z najbar-
dziej skutecznych $rodkéw zdobywania i umacniania pozycji konkurencyjnej na
rynku®.

Wsrod licznych podziatéw innowacji w dzialalno$ci handlowej na uwagg za-
stuguje ten, ktory dzieli je na cztery grupy: innowacje radykalne, ewolucyjne, spo-
leczne oraz techniczne®. Za kryterium tego podzialu uznawane jest postrzeganie
innowacji przez sie¢ handlowa oraz klientow (rys. 3).

Pierwsza grupg stanowia innowacje o charakterze radykalnym. Zakladaja onc
zmiang sposobu dokonywania zakupOw np. przez zastosowanie nowoczesnej
technologii. Przyktadem takiej innowacji jest wprowadzenie handlu elektronicz-
nego za posrednictwem sieci Internetu. Do innowacji radykalnych mozna zali-

Postrzeganie stopnia innowacyjnosci danego
rozwigzania przez sie¢ handlowg
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Rys. 3. Strategiczne podej$cie do proceséw innowacji w handlu
Zr6dto: T. Domanski, Strategie marketingowe duzych sieci handlowych, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa-£.6dz 2001, s. 29

2 S. Wilmanska-Sosnowska, op.cit., s. 37.
T, Domafnski, op.cit., s. 28-29.




44 Bartlomiej PIERANSKI

czy¢ rowniez powstanie koncepcji sklepow samoobstugowych, ktora rozwingla
si¢ w latach siedemdziesiatych.

Druga grupg tworza innowacje ewolucyjne. Charakteryzuja si¢ one niewielki-
mi zmianami technologicznymi w dotychczasowej formule dystrybucji oraz stop-
niowa poprawa obstugi konsumenta. Przyktadem takiej innowacji jest powigksze-
nie powierzchni sklepu, pozwalajace na podniesienie jakosci obstugi klienta oraz
komfortu dokonywania zakupéw. Przejawem takiej innowacji, dokonanej przez
sieci sklepow, bylo podzielenie powierzchni sprzedazowej na tzw. mikro§wiaty,
czyli miejsca, w ktorych umieszczone sa produkty zaspokajajace okreslone grupy
potrzeb, np. sprzet i ubiory sportowe, wyposazenie domu i ogrodu. Kazdy z mi-
kro$wiatow rézni si¢ migdzy soba sposobem prezentowania towarow, zastosowa-
na kolorystyka czy rodzajem o$wietlenia. Celem ich wprowadzenia jest stworze-
nie wigkszej intymno$ci dokonywania zakupow.

Trzecia grupe stanowig innowacje spoleczne. Cho¢ opieraja si¢ one na niewiel-
kich zmianach technologicznych, to sa bardzo wyraznie dostrzegane przez kon-
sumentow. Mozna do nich zaliczy¢ wydtuzony czas otwarcia sklepow, nawet do
24 godzin na dobg, siedmiu dni w tygodniu, budowe parkingéw wokét jednostki
sklepowej czy tez miejsca do pozostawiania dzieci.

Ostatnia grupa to innowacje techniczne. Jest ona zwykle stabo zauwazalna
przez konsumentow, ma jednak istotne znaczenie dla ogniw fancucha podazy pro-
duktow. Jej istota polega gtéwnie na obnizaniu kosztow funkcjonowania tych fan-
cuchéw, tworzeniu unikatowych form komunikacji migdzy ogniwami fafncucha
(glownie przez zastosowanie nowoczesnych technik komputerowej wymiany da-
nych) oraz konstruowaniu nowych kanaléw zaopatrzeniowych z dominujaca po-
zycja sieci handlowych*.

Reasumujac nalezy podkresli¢, Ze nie istnieje zadna gotowa formuta, gwaran-
tujgca tatwy sposob ksztattowania przewagi konkurencyjnej, stanowiacej o suk-
cesie rynkowym sieci handlowej. Podstawa sukcesu s okre$lone umiejetnosci
przedsigbiorstwa, pozwalajace na zaspokojenie potrzeb i oczekiwan nabywcy
w sposob unikatowy, umozliwiajacy przezwycig¢zenie dziatan konkurencyjnych.
Sukces przedsigbiorstwa polega tez na wyborze wlasciwego rynku, a wigc takie-
go, gdzie istnieje rozpoznana potrzeba, ktora moze by¢ zaspokojona przez oferte,
w ocenie nabywcoOw bardziej atrakcyjng od pozostatych ofert.

4 Ibidem, s. 28-29.




