Wieslaw Ciechomski

KONCENTRACJA HANDLU JAKO SPOSOB
UZYSKIWANIA PRZEWAGI KONKURENCYJNE]

1. Koncentracja a mechanizm konkurencji

W teorii ekonomii mechanizm konkurencji wyzwala efektywnoéé gospodaro-
wania, z kolei nauki o zarzgdzaniu w znakomitej wigkszoéci przypadkéw postrze-
gaja konkurencje jako walke, rywalizacje miedzy przedsiebiorstwami o zdobycie
najwigkszej liczby klientéw, osiagniecie mozliwie duzej sprzedazy, mozliwie naj-
tariszego zaopatrzenia, najlepszych pracownikéw i kapitatu'. Miarg skutecznosci
tak realizowanej strategii jest budowanie monopolistycznej pozycji?.

Strategie konkurencyjne dazace do opanowania rynku sa realizowane wielo-
torowo, poprzez wchtonigcie rywali rynkowych, umowy koncentracyjne, pozio-
me i pionowe porozumienia antykonkurencyjne. Pojawia sie watpliwo$¢, czy moz-
liwe jest zastosowanie strategii zawladniecia rynkiem bez konfliktu z przepisami
0 ochronie konkurencji. W szczegolnosci chodzi o stosowanie cen wygérowanych,
dyskryminacyjnych, eksploatacje dostawcéw i odbiorcéw w zakresie pozaceno-
wych warunkéw uméw, takich jak zasady kooperacji, budowa wspélnych przed-
siewziec.

Zarzut stosowania przez rynkowego dominanta cen wygérowanych, nieuzasad-
nionych kosztami dziatalnoci jest relatywnie trudny do udowodnienia w ramach
antymonopolowego orzecznictwa. Ceny te muszag by¢ poréwnywane z cenami
substytutéw na innych zewnetrznych rynkach, co nie zawsze jest jednak miaro-
dajne ze wzgledu na réznice w kosztach wytwarzania i specyfice tych rynkéw?.

Oprocz cen wygérowanych przedsigbiorstwa dominujgce moga stosowaé takze
ceny razgco niskie, nazywanymi niekiedy w literaturze drapiezczymi. Taka poli-
tyka cenotwdrstwa polega na stworzeniu konkurentom silnej bariery wejscia lub

' A. Fornalczyk, Strategie konkurencyjne przedsigbiorstw i ochrona rynku przed skutkami domi-
nacji rynkowej, referat na konferencje ,, Konkurencja we wspélczesnej gospodarce’, materialy konfe-
rencyjne (s. 1), UAM Poznan 6-7 listopada 2006.

? K. Obl6j, Tworzywo skutecznych strategii, PWN, Warszawa 2002, s. 117.

* OdpowiedZ na pytanie, jaka cena (lub marza) ustalana dla danego produktu jest spolecznie
uzasadniona, przypomina czasem bardzo abstrakcyjne dywagacje, np. na temat, co by bylo, gdyby?
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utrzymania si¢ na rynku w postaci bardzo niskich cen niezapewniajacych zwro-
tu poniesionych nakladéw. Dominant sztucznie zanizajacy cene wychodzi z zalo-
zenia, ze po wyeliminowaniu konkurentéw warto dla dtugookresowych zyskow
ze sprzedazy zrezygnowac z zyskow krotkookresowych. Za nielegalng cene dra-
piezcza przyjmuje sie cene nizszg od $redniego kosztu zmiennego. Nalezy tu pod-
kreéli¢, ze dazenie do obnizania cen jest ze wszech miar pozadane przez konsu-
mentéw. O ile typowa wojna cenowa przynosi rywalom znaczne straty w krétkim
czasie, to w interesie nabywcow jest jej dlugofalowe trwanie. Generalnie strategia
przywodztwa cenowego wdrazana jest dzigki redukcji kosztow produkeji, korzy-
$ciom skali i do§wiadczenia, niskim kosztom wejécia na rynek, efektom postepu
technicznego i organizacyjnego. Niskie ceny towaréw s3 zatem wynikiem koszto-
wej strategii zdobywania przewagi konkurencyjnej*.

Drapieznictwo cenowe jest strategia bardzo ryzykowna, poniewaz wymusza
na przedsi¢biorstwie po$wiecanie pewnych aktualnych zyskow na rzecz hipote-
tycznych zyskéw w przyszlodci. Ponadto podmiot posiadajacy wigksze udziaty
w sprzedazy bedzie notowal wigksze utracone korzysci, a w konsekwencji pono-
sit wieksze straty z tytulu drastycznego obnizenia cen. Moze sie zatem okaza¢, ze
finansowo korzystniejszym rozwigzaniem dla permanentnej wojny cenowej jest
przejecie kontroli nad rywalem.

Kolejnym przejawem nieuczciwej konkurencji, bedacej skutkiem nadmiernej
koncentracji, jest dyskryminacja cenowa. Typowe réznicowanie cen polega na
sprzedazy tego samego towaru r6znym odbiorcom w ré6znych cenach i jest dozwo-
lone, o ile réznice cen znajdujg odzwierciedlenie w relacji do kosztéw. Za zaka-
zang forme dyskryminacji cenowej uznaje sie taka sytuacje, w ktérej sprzedawca,
oferujgc te same iloéci identycznego towaru, realizuje r6zng rentowno$¢ sprze-
dazy. A zatem nieuprawnione jest ustalanie cen i marz w oderwaniu od pozio-
mu i struktury kosztéw i innych ekonomicznych uwarunkowan dziatalnosci, co
w spos6b nieuzasadniony réznicuje pozycje konkurencyjng poszczegdlnych na-
bywc6w. Postepowanie antymonopolowe w takiej sytuacji dotyczy nie tyle nego-
wania poziomu ceny ustalonej w danym kontrakcie, ile zweryfikowania, czy owa
cena nie narusza zasad konkurencji, intereséw konsumentéw i nie jest wyrazem
wykorzystywania uprzywilejowanej pozycji rynkowej przez dominanta.

Osiagniecie pozycji dominanta w biznesie jest jednym z gléwnych celow pod-
miotéw gospodarczych. Przyjecie tej strategii sprawia, ze przydatno$¢ niektérych
narzedzi i dzialaii znacznie wzrasta, a rola innych maleje. Przykladowo do tych
pierwszych nalezy zaliczy¢ agresywng strategi¢ cenowy, czarny PR, przejmowanie
kluczowych klientéw i pracownikéw konkurenta, a do drugich partnerstwo w re-
lacjach z dostawcami, ,,porozumienia” z konkurentami np. w zakresie stref wply-
wu na rynku itp.

1 M. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1992, s. 78.
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Trzeba tez zaznaczyé¢, ze aby dzialalno$¢ antymonopolowa byta skuteczna, od-
powiednie organy i instytucje musza posiada¢ z urzedu mozliwo$¢ podejmowania
dzialan wzgledem podmiotu wykorzystujacego uprzywilejowana pozycje rynko-
wa. Nie moze sie to odbywa¢ wylacznie na wniosek pokrzywdzonej strony, gdyz ta
czesto wycofuje go pod presja dominanta, ktéry uzaleznia od tego korzystniejszy
kontrakt. Nastepuje wowczas umorzenie postepowania.

Ustawodawstwo zapobiegajace nadmiernej koncentracji podmiotéw powinno
zmierza¢ z jednej strony do demonopolizacji gospodarki, a z drugiej do niwelo-
wania barier wejscia na rynek dla potencjalnych konkurentéw. Ograniczenie tych
administracyjnych i strukturalnych barier uzasadnione jest tym, Ze swobodny
przeptyw kapitalu do sektoréw o najwyzszej stopie zysku jest doskonatym sposo-
bem podnoszenia konkurencyjnosci gospodarowania.

Wyznaczanie pozycji przedsigbiorstwa na rynku moze odbywac si¢ z zastoso-
waniem podejscia iloSciowego i jakosciowego. Ujecie ilosciowe polega na obli-
czeniu udziatu sprzedazy (ilosciowo lub wartosciowo) danego przedsigbiorstwa
w catkowitej sprzedazy na analizowanym rynku. W $wietle prawnych rozwigzan
obowiazujacych w Polsce udziat w rynku przekraczajacy 40% traktuje sie jako do-
minujacg pozycje rynkowa®. Trzeba przy tym zaznaczy¢, Ze sfera przeciwdziatania
i zwalczania naduzywania pozycji dominujacej jest wyjatkowo kontrowersyjnym
obszarem stosowania prawa.

Jako$ciowe podejécie w analizie konkurencji bazuje na weryfikowaniu tego, czy
dany podmiot gospodarczy moze eliminowac Jub ogranicza¢ konkurencje przez
dziatania niezalezne od konkurentéw i nabywcow.

Sita rynkowa przedsigbiorstwa zalezy od bardzo wielu czynnikéw, wéréd kto-
rych nalezy wymieni¢ liczbe¢ i potencjal konkurentéw, bariery wejscia na rynek,
specyfike branzy. Sila ta zalezy od stopnia koncentracji danego rynku, czyli za-
wladnigcia nim przez lidera. Jest ona utozsamiana z wyjatkowg pozycja przetargo-
wa wynikajaca z warunkdéw sprzedazy i cech oferty. Jej konsekwencja jest zdolnos¢
do narzucania cen transakeji i eliminowania konkurentéw. Czesto sila rynkowa
traktowana jest jako synonim sity ekonomicznej czy finansowej. W przypadku tej
ostatniej akcent w jej definiowaniu pada na aktywa finansowe i mozliwosci in-
westycyjne firmy. Niekiedy podkreéla sig, ze w wyjatkowych przypadkach mikro-
przedsiebiorstwo moze nie posiada¢ sily rynkowej, ale moze mie¢ znaczjcy sile
ekonomiczng, jesli dzigki innym wyjatkowym atutom wymusza na kontrahencie
przyjecie warunkow transakcji.

Site rynkowa moga posiada¢ zarébwno dostawcy, jak i odbiorcy. Z reguly to
producent lub sprzedawca wykorzystuje swoja sile rynkowa do neutralizowania
konkurentéw, podnoszac bariery wejscia czy spowalniajac niekorzystne dla sie-
bie procesy innowacyjne. Niekiedy zdarza si¢ takze, Ze kilka podmiotow, dzieki

* Ustawa o ochronie konkurencji i konsumentéw, art. 4 pkt 9, DzU z 2004 nr 96, poz. 959.
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wspoélnemu porozumieniu i taktycznej koordynacji dziatan polegajacej na niefor-
malnej wspoélpracy i defensywnej konkurencji ograniczajacej si¢ do obserwacji,
partycypuje w dysponowaniu sita rynkowa. O sile rynkowej podmiotu, a zatem
takze o skutkach koncentracji rynku, w ktérych ten podmiot bierze udzial, decy-
duje nie tylko warto$¢ wskaznika udzialéw w rynku, ale takze dynamika jego kon-
kurencyjnosci dzieki wyjatkowym atutom, takim jak technologie, patenty, marki.
Do najczesciej stosowanych metod pomiaru koncentracji w branzy nalezy za-
liczy¢ wskaznik czterech firm C4 - zwany niekiedy takze stopa koncentracji (FE
four-firm ratio) oraz indeks Hirschmana-Herfindahla (HH).
Do gléwnych miar stopnia koncentracji rynku mozna zaliczy¢:
— bezwzgledne i wzgledne udziaty w rynku najwiekszych przedsiebiorstw (na da-
nych rynkach terytorialnych i branzowych),
- wielkos¢ zasobow rzeczowych, finansowych i ludzkich przesgdzajacych o prze-
wadze konkurencyjnej podmiotéw dominujacych, w tym szczegélnie:
« wielko$¢ i strukture wlasnych i obcych srodkéw finansowych,
« wielko$c i strukture naktadéw inwestycyjnych (takze w relacji do obrotéw),
« wielko$¢ srodkéw finansowych, ktérymi dysponuje podmiot dominujacy
w stosunku do pojemnoéci rynku®.
Badania stopnia koncentracji handlu skupiajg si¢ na analizie czterech kluczo-
wych obszaréw: poziomu obrotéw i udzialéw w rynku, wielkosci powierzchni
sprzedazowej, poziomu zatrudnienia i liczby sklep6w.

2. Motywy i formy koncentracji w handlu

Wzrost i rozwdj przedsigbiorstwa moze dokonywac sie poprzez rozbudowe we-
wnetrznego potencjatu i zdolno$ci wytworczych dzigki inwestycjom materialnym
oraz poprzez zewnetrzne wspoldziatanie z innymi niezaleznymi podmiotami go-
spodarczymi, przy czym owe powigzania mogg przybra¢ charakter koncentracji
kapitatowej lub kooperacji.

W literaturze ekonomicznej mozna znalez¢ wiele klasyfikacji motywéw kon-
centracji dokonywanej droga fuzji i przejec’. Najczedciej eksponowane motywy
zaprezentowano na rysunku 1.

Koncentracja to proces narastania przewagi ilo$ciowej danej grupy przedsie-
biorstw w calej ich zbiorowoéci, w okreslonym sektorze gospodarki, prowadzacy

¢ Koncentracja produkcji i zachowania rynkowe przedsigbiorstw, red. A, Sosnowska, SGH, War-
szawa 1998, s. 13.

7 E. Janton-Drozdowska, Ekonomiczne przestanki antymonopolowej oceny koncentracji, referat
na konferencj¢ Konkurencja we wspdlczesnej gospodarce, materialy konferencyjne (s. 2), UAM Po-
znan 6-7 listopada 2006.
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Menedzerskie:

- rozbiezno$é w celach i oczekiwaniach akcjonariuszy i kadry menedzerskiej, gdyz
wlasciciele zainteresowani sg zyskami a menedzerowie zréwnowazonym rozwojem
przedsiebiorstwa i zakresem wladzy

- menedzerowie oczekuja, Ze w wyniku fuzji lub przejecia wzroénie ich prestiz i kompetencje

- uzyskanie przez kadre kierownicza wigkszej swobody dzialania np. przez rozproszenie
udziatéw dotychczasowych akcjonariuszy

Techniczne i operacyjne:

- zwiekszenie efektywno$ci zarzadzania

- restrukturyzacja na rzecz poprawy rentownosci

- wdrazanie nowych technologii

- pozyskanie strategicznego inwestora

- identyfikacja nowych priorytetéw strategicznych

- kontrola kosztow i przeptywow finansowych

- dazenie do osiagniecia efektéw synergii operacyjnej, na bazie korzysci skali, komplemen-
tarno$ci zasobow i ograniczenia kosztéw transakcyjnych

>

Finansowe:

- optymalne zagospodarowanie wolnych $rodkow finansowych przy braku projektow
inwestycyjnych

- restrukturyzacja i odsprzedaz przejetych podmiotéw na korzystnych warunkach finanso-
wych

- zwigkszenie mozliwosci pozyskiwania kapitaléw obcych przez nowo powstale podmioty

- nabycie innej sp6iki o niedoszacowanej przez rynek kapitalowy wartosci

Rynkowe i marketingowe:

- wyeliminowanie konkurentow

- wzrost udziatéw rynkowych

- ekspansja na nowe geograficznie rynki

-~ poprawa pozycji przetargowej wobec kontrahentéw np. przez samodzielne stanowienie
warunkow dostaw

Rysunek 1. Motywy koncentracji

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie M. Lewandowski, Fuzje i przejecia jako metody wzrostu przedsigbiorstw,
Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 1998, s. 80

do tworzenia przewagi podmiotéw dominujgcych®. W handlu detalicznym kon-
centracja polega na uzyskiwaniu uprzywilejowanej pozycji konkurencyjnej w ca-
tej zbiorowosci przedsigbiorstw przez grupe przedsigbiorstw handlu wielkopo-

8

Warszawa 2000, s. 13.

Koncentracja w handlu a wspélpraca producentéw i dystrybutoréw, red. M. Struzycki, IRWIK,
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wierzchniowego. Jest to zatem zdominowanie form dystrybucji towaréw przez
najwiekszych detalistow. Proces ten dokonuje si¢ poprzez uzyskiwanie przewagi
konkurencyjnej, ktorej zrédta tkwig w pomnazaniu i optymalnej alokacji zasobow
rzeczowych, finansowych i kadrowych najwigkszych przedsiebiorstw.

Naturalng i historyczng cechg handlu jest jego rozproszenie, co wynika ze spe-
cyfiki zaopatrywania wielu przestrzennie oddalonych nabywcéw. Jednakze pro-
cesy zachodzace w zyciu spoleczno-gospodarczym wysoko uprzemystowionych
panstw, takie jak rozwoj wielkich aglomeracji miejskich, mobilno$¢ komunikacyj-
na, nowe technologie teleinformatyczne, sprawiaja, ze 6w stan rozproszenia pod-
miotéw handlowych jest ograniczany droga koncentracji o charakterze kapitato-
wym, integracyjnym, organizacyjnym i przestrzennym, co ilustruje rysunek 2.

Kapitalowa (sieci handlowe tworzone przez): Integracyjna (kooperujace ze sobg):
- przedsigbiorstwa wielozakladowe (trusty) - zrzeszenia detalistow
- koncerny (korporacje) - sieci franchisingowe
- holdingi (finansowe, strategiczne - grupy zakupowe

operacyjne) - inne zintegrowane sieci handlowe
- konglomeraty
- inne grupy kapitalowe

KONCENTRACJA W HANDLU

Organizacyjna Przestrzenna

(sklepy wielkopowierzchniowe): (grupy placéwek w danym miejscu):

- hipermarkety - wielofunkcyjne centra handlowe

- supermarkety - wyspecjalizowane o$rodki handlowe
- dyskonty - inne kompleksy handlowe, pasaze

- domy towarowe
- domy handlowe
- inne sklepy o powierzchni ponad 400 m?

Rysunek 2. Formy koncentracji w handlu

Zr6dlo: Opracowanie wlasne

Handel jest sektorem wewnetrznie silnie rozproszonym i zréznicowanym pod
wzgledem struktury podmiotowej. Z jednej strony ponad 98% firm handlowych
posiada 1-2 sklepy o przecigtnej powierzchni 73 m* i zatrudnia $rednio 2-3 pra-
cownikéw?, a z drugiej zaledwie 1,4% sklepéw to placéwki z kapitalem zagra-
nicznym, generujace 15,6% sprzedazy, zatrudniajgce kilkaset osob i posiadajgce

’ Na podstawie: Raport o stanie handlu wewngtrznego w 2005 roku, IRWiK, Warszawa 2006,
s. 38 i dalsze.
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srednia powierzchnie 736 m* A zatem jest to obszar ekonomicznej egzystencji za-
rowno tradycyjnych, lokalnych i rodzinnych sklep6éw stojacych przez wyzwaniami
globalizacji i koncentracji rynku, jak i $wiatowych koncernéw handlowych o zto-
zonej strukturze kapitatowej i organizacyjne;j.

Proces koncentracji zachodzi w handlu trzema drogami:

- przez fuzje dwéch lub wigcej samodzielnych przedsiebiorcow,
- utworzenie przez nich nowego wspolnego biznesu,
- przejecie innych podmiotéw rynkowych.

Koncentracja moze dokonywac sie poziomo i pionowo. Pierwsza polega na 13-
czeniu si¢ jednostek handlowych funkcjonujacych na tym samym szczeblu obro-
tu, natomiast koncentracja pionowa to proces faczenia si¢ podmiotéw w ramach
kanatéw dystrybucji, prowadzacy do skracania tychze kanatéw i tancuchéw do-
staw pomiedzy producentami a jednostkami handlowymi.

3. Pozytywne i negatywne efekty koncentracji w handlu

Proces koncentracji przedsigbiorstw handlowych wynika z oczekiwan akcjona-
riuszy, menedzeréw i konsumentéw. Ci pierwsi oczekujg wigkszego bezpieczen-
stwa firmy i wiekszej masy zysku dzieki osiggnieciu przewagi konkurencyjnej. Me-
nedzerowie, oprocz tych oczekiwan, maja partykularny cel wykazania, ze sg tym
bardziej niezbedni, im wigksza jest zarzadzana przez nich organizacja. I wreszcie
klienci oczekuja pelnej dostepnosci réznorodnych towaréw, wygody zakupu i roz-
budowanych ustug sprzedazowych.

Kompleksowa analiza negatywnych i pozytywnych efektéw koncentracji przed-
siebiorstw jest zjawiskiem zlozonym, poniewaz moze by¢ dokonywana na r6znych
plaszczyznach, a mianowicie przez:

- makroekonomistéw oceniajgcych jej efekty z punktu widzenia gospodarki, sek-
tora,

- wiladcicieli fyczacych sie lub przejmowanych podmiotow,

- konkurentéw utworzonego dominanta,

- menedzeréw nowo wchodzacych na rynek przedsiebiorstw

- dostawcéw surowcédw, materiatéw i wyrobéw gotowych,

- konsumentéw.

Ocena procesu koncentracji polega na analizie odpowiedzi na pytanie, czy po
jej urzeczywistnieniu nabywcy w dalszym ciggu posiadaé beda samodzielnos¢
w dokonywaniu wyboréw rynkowych oraz czy na rynku zachowana zostanie fak-
tyczna konkurencja. Dynamiczne podejscie do tego zagadnienia wymaga oceny
stabilnodci i tempa rozwoju rynku. Takze specyfika sektora i stopien substytucyj-
nosci produktéw oferowanych przez podmioty dokonujgce fuzji i przeje¢ determi-
nuje skutki koncentracji. Im wigksza jest zastepowalno$¢ tychze produktéw, tym
powazniejsze skutki moze nies¢ proces koncentracji.
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Rezultaty koncentracji mogg by¢ analizowane z jednej strony pod katem wply-
wu nowej struktury rynku na zachowania jego uczestnikow (tzw. szkola ha-
rvardzka), a z drugiej strony pod katem oceny efektywnosci funkcjonowania ryn-
ku wskutek zmian cen i warunkéw konkurowania (szkota chicagowska). Z kolei
nowa ekonomia przemystowa, wykorzystujaca np. teori¢ gier, eksponuje fakt, ze
podmioty rynkowe, prowadzac dzialania strategiczne, powinny przestrzegac jed-
nolitych regut walki konkurencyjne;j.

Do zalet procesu koncentracji mozna potencjalnie zaliczy¢ wzrost efektywno$ci
gospodarowania, postep techniczny i organizacyjny, redukcje kosztow produkeji,
dystrybucji, promocji i badan rynku. Generalnie jej zaletg jest dazenie do podno-
szenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Jest to szczeg6lnie widoczne i docenia-
ne przez klientéw w zakresie:

—- pelniejszej dostgpnosci placdwek handlowych,

- zapewnienia nabywcy bogatego asortymentu w jednym miejscu i czasie,
- usprawnienia obstugi i serwisu dzieki nowoczesnym technologiom,

- szerokiej palety ustug posprzedazowych dla klientow,

- pozadanej przez klientéw tendencji do obnizania cen,

- wzbogacania asortymentu o innowacje,

- bardziej przejrzystego zarzadzanie kategoriami produktéw,

- sprawniejszej komunikacji marketingowej w miejscu sprzedazy™.

Do potencjalnych niekorzystnych skutkéw koncentracji ograniczajacych efek-
tywne konkurowanie o nabywcéw mozna zaliczy¢ jednostronny wzrost sity ryn-
kowej pojedynczego przedsiebiorstwa w drodze eliminacji lub ograniczenia kon-
kurencji. Im wigkszy jest udzial w rynku nowego podmiotu powstatego w wyniku
koncentracji, tym wieksze jest prawdopodobienstwo, ze wystapia negatywne skut-
ki koncentracji, takie jak wzrost cen, ograniczenie dostgpu do rynku nowym do-
stawcom czy spadek innowacyjnodci produktéw. Generalnie koncentracja moze
sprzyja¢ wzrostowi efektywnosci innowacyjnej silniejszego podmiotu, ale réwno-
cze$nie ostabia proinnowacyjng dzialalno$¢ konkurentéw.

Ubocznym efektem nadmiernej koncentracji jest zmiana charakteru i dynami-
ki konkurencji na rynku, np. z dotychczasowej agresywnej walki konkurencyj-
nej na rzecz podziatlu rynku, ograniczania wolumenu podazy, zblizonych metod
i strategii cenotworczych i innych form koordynacji zachowan. Taka koncentra-
cja podmiotéw rynkowych, ktérej jednym z efektow jest ustalanie stref wptywow
i nieformalna koordynacja dzialan pozostalych na rynku konkurentéw, powinna
by¢ uwaznie monitorowana przez instytucje regulacyjne.

Antymonopolowe organy zezwalajace na fuzje silnych podmiotéw rynkowych
dziatajg pod presja zainteresowanych stron, mediéw i opinii publicznej. Zgodnie
z prawem powinny bezstronnie wdraza¢ procedury, ktérych rezultatem jest zgoda

10 W, Ciechomski, Koncentracja w handlu detalicznym i jej konsekwencje, w: Handel we wspolcze-
snej gospodarce, red. M. Stawiniska, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2006, s. 81.
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lub zakaz koncentracji przedsiebiorstw. Kazde orzeczenie moze by¢ narazone na

krytyke, dlatego powinno by¢ rzeczowe, szczegdlnie w aspekcie ekonomicznych

skutkéw koncentracji.

Wadami zywiolowo dokonujacej sie koncentracji, ktorej przestankami sa np.
wrogie przejecia i konsolidacja kapitalowa, i ktorej nadrzednym celem jest wyeli-
minowanie z rynku danego konkurenta, s3:

- programowa nieréwno$¢ szans rynkowych podmiotéw dominujacych i firm
wchodzacych na rynek, co oznacza ze sklepy tradycyjne nie majg szans na dhu-
gotrwaly sukces w walce konkurencyjnej z sieciami sklepéw wielkopowierzch-
niowych,

- bezwzgledne eliminowanie z rynku podmiotow stabych ekonomicznie, rodzin-
nych firm handlowych, ktére z powodzeniem moglyby obstugiwac lokalne ni-
sze rynkowe'!,

- bankructwo matych i srednich firm handlowych, ze wszystkimi tego konse-
kwencjami dla lokalnego rynku pracy,

- upadek niektérych branz, krajowych producentéw i dystrybutoréw przy braku
ich zdolno$ci do konkurowania o nabywcéw - szczegélnie w warunkach glo-
balizacji rynku,

- stosowanie praktyk monopolistycznych (eksploatacja a nie partnerstwo) w re-
lacjach z dostawcami i finalnymi odbiorcami,

- zbyt czgste przypadki naruszania praw pracowniczych.

Wada nadmiernej koncentracji jest spowolnienie proceséw decyzyjnych i brak
elastycznej reakcji na pojawiajace si¢ w otoczeniu nowe zmiany na lokalnym ryn-
ku. Wtasciciele matych specjalistycznych sklepéw moga wykorzystywa¢ ten fakt
w walce konkurencyjnej z rynkowymi potentatami. Podobnie w relacjach z klien-
tami i dostawcami moga utrzymywac partnerskie stosunki. W handlu wielkopo-
wierzchniowym, szczegélnie dyskontowym, bazujgcym na samoobstudze i de-
personifikacji relacji z klientami, nie jest mozliwa indywidualizacja obstugi, co
rowniez jest potencjalnym zZrédlem przewagi sklepow sgsiedzkich. Szansg dla ma-
tych przedsigbiorstw handlowych jest takze zdolno$¢ do poszukiwania i wpro-
wadzania innowacji. Wydawac by si¢ moglo, ze w dziedzinie dyfuzji innowacji
male firmy stojg na straconej pozycji. Paradoksalnie jednak kopiowanie tego sa-
mego formatu sklepu i modelu zarzadzania nim sprawia, ze obowigzujace stan-
dardy traktowane s3 jako obowigzujgce i uniwersalne, co negatywnie wplywa na
kreowanie nowych pomystéw i antycypacje realnych przemian. O ile potencjal
kapitalowy sieci wielkopowierzchniowych predysponuje je do dziatan proinno-
wacyjnych, o tyle w praktyce czgsto dziatania te wymuszone s presja nabywcow
i konkurentéw.

" U. Klosiewicz-Gorecka, B. Stominska, Samorzgd terytorialny a rozwéj nowoczesnego handlu,
Difin, Warszawa 2001, s. 63.
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Oceniajgc wady nadmiernej koncentracji nalezy podkresli¢, ze duzym uprosz-
czeniem byloby postrzeganie obecnosci zagranicznych sieci handlowych w Polsce
tylko przez pryzmat zagrozenia dla krajowych podmiotéw. Rodzimi handlowcy
powinni korzysta¢ z niektérych rozwigzan konkurentéw oraz wdraza¢ oryginalne
formaty sklepow i optymalne strategie, np. specjalisty niszowego na celowo dobra-
nym rynku o korzystnym potencjale.

Zadaniem wtadz lokalnych jest zaréwno stwarzanie optymalnych warunkéw
dla swobodnego i zrbwnowazonego rozwoju nowoczesnych form handlu najlepiej
zaspokajajacych potrzeby nabywcéw, jak i wspieranie lokalnych matych i $rednich
przedsiebiorstw handlowych. Wyzwaniem dla wladz samorzadowych jest odnale-
zienie i dochodzenie do stanu réwnowagi pomiedzy handlem nowoczesnym a tra-
dycyjnym. Nalezy w tym celu analizowa¢ wskazniki nasycenia przestrzeni han-
dlowej sklepami, a szczegdlnie obiektami handlu wielkopowierzchniowego. Nowo
powstajace wielobranzowe i specjalistyczne centra handlowe powinny spelniac
wysokie standardy architektoniczne, jak np. oryginalny styl bryly budynku, pod-
ziemny parking w jego wnetrzu itp. W tych aspektach wyraza si¢ migdzy inny-
mi miastotworcza funkcja handlu i jego rola w rewitalizacji zaniedbanych miejsc
i obszaréw.

4. Przyszlos¢ procesow konsolidacyjnych w handlu

W przysztosci procesy konsolidacji handlu znacznie poglebig sig, co dotyczy
nie tylko hipermarketéw. W konsekwencji najwieksi detalisci beda mogli zama-
wiaé towary u dostawcow po jeszcze nizszych cenach. Jezeli najwieksza sie¢ bedzie
posiadata 100 wielkopowierzchniowych sklepéw i udziaty w rynku przekraczajace
30%, wowczas bedzie moglta innym podmiotom rynkowym dyktowaé warunki.
Mozna oczekiwa¢, ze takim podmiotem w diuzszej, kilkunastoletniej perspekty-
wie stanie si¢ Tesco lub Wal-Mart. Szacuje si¢ przy tym, Ze stopien koncentracji
handlu w Polsce nie bedzie wyzszy niz 40% z uwagi na juz istniejaca strukture
podmiotows i zachowania nabywcéw'.

Juz przed kilkoma laty eksperci z firmy konsultingowej A. T. Kearney twierdzili,
ze internacjonalizacja handlu w Polsce, mierzona liczbg i potencjalem podmiotéw
wchodzacych na rynek, przybrata wyjatkowo silne rozmiary w poréwnaniu do 29
innych badanych panstw'. Wyciggano wrecz wniosek, ze polski rynek wewnetrz-
ny branzy FMCG zostal w pelni nasycony i nowe wejscia beda mogty dokonywac
sie tylko droga eliminacji dotychczasowych podmiotéw. Okazalo si¢ jednak, ze

12 T, Domaniski, Internacjonalizacja polskiego handlu jako element procesu globalizacji, w: Mar-
keting - handel - konsument w globalnym spoleczeristwie informacyjnym, red. B. Gregor, t. 2, Wyd.
Uniwersytetu Lodzkiego, £.odZ 2004, s. 32.

13 Polska nasycona, ,Handel” 2006, nr 6, s. 22.
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w potencjale tego rynku ciagle tkwia niewykorzystane obszary, co mozna przypi-
sa¢ stopniowemu spadkowi bezrobocia, wzrostowi dochodéw realnych ludnodci,
inwestycjom zagranicznym, napltywowi do kraju dewiz zarobionych przez Pola-
kéw pracujacych w UE, spadkowi kursu dolara i innym czynnikom. Zagraniczne
przedsiebiorstwa handlowe, dostrzegajac te tendencje, proponuja nowe moduty
sklepow, ktorych formaty sa adekwatne do chionnosci mniejszych lokalnych ryn-
kow.

Dynamiczny wzrost bezpo$rednich inwestycji zagranicznych w sferze handlu
nalezy postrzega¢ nie tylko jako zagrozenie dla krajowych przedsigbiorstw, ale
rowniez jako wielkg szanse unowoczesnienia dystrybucji, doptywu nowych tech-
nologii i dostosowania programu dziatania do potrzeb i oczekiwan klientow'.

Do 2001 roku regulacje prawne budowy placéwek handlu wielkopowierzch-
niowego byly w Polsce jednymi z najbardziej liberalnych w Europie. Blisko jedna
trzecia z 50 najwiekszych europejskich detalistow jest juz obecna w Polsce. Jest to
cztery razy wiecej anizeli w Niemczech oraz Grecji, trzy razy wiecej anizeli w Wiel-
kiej Brytanii i Portugalii oraz dwa razy wiecej niz w Holandii, Wloszech, Belgii,
Wegrzech, Austrii i Francji®. Z pieciu najwiekszych §wiatowych sieci handlu de-
talicznego w Polsce w 2006 roku nieobecny byl tylko §wiatowy lider Wal-Mart.
Dane te $wiadcza o tym, Ze proces transformacji polskiego handlu przebiegal
w sposob gwattowny. Koncentrowat si¢ on na prywatyzacji wlasnosci pafistwowe;j
oraz mozliwie najwiekszym ufatwieniu wejscia na rynek zagranicznym inwesto-
rom. Niektorzy 6wczesni publicysci twierdzili, ze tylko taka terapia szokowa po-
zwoli zerwac ze ztymi nawykami handlu uspolecznionego stawiajacego nabywce
w roli petenta, a nie klienta, ,,ktéry ma zawsze racje’”.

Dokonujacy si¢ w Polsce od 1990 roku proces internacjonalizacji handlu po-
dyktowany jest réznorodnymi uwarunkowaniami. Cechowat si¢ on w przesztosci
zmiennym tempem i skala. Niewgtpliwie w przysziosci bedzie on nadal stanowit
wyzwanie dla handlu niezaleznego. Odpowiedzig menedzeréw na dokonujace si¢
przeobrazenia powinno by¢ kreowanie i wdrazanie optymalnych w danych re-
aliach, defensywnych lub agresywnych strategii konkurencyjnych.

Cenowe strategie konkurowania pomiedzy hipermarketami, supermarketami
i dyskontami sprawiajg, iz generalnie obserwuje sie tendencje do systematyczne-
go obnizania cen. Od 2003 roku w ciggu trzech lat warto$¢ przecietnego koszyka
zakupowego w hipermarkecie spadla o 17%'¢. Mozna sadzi¢, ze ten trend zostanie
zachowany, cho¢ mozliwy jest tez inny scenariusz, a mianowicie, ze wladciciele
sieci handlowych, zniecheceni skutkami wojen cenowych i kosztownych przejec

" M. Stawinska, Stan i kierunki rozwoju handlu w Polsce, w: Handel. Znaczenie we wspélczesnej
gospodarce, red. J. Mikotajczyk, Wydawnictwo Naukowe WSzHiU w Poznaniu, Poznar 2006, s. 16.
1" T. Domanski, Internacjonalizacja polskiego handlu jako element procesu globalizacji, w: Marke-
ting - handel - konsument, op.cit., s. 32.
16 P, Stasiak, P. Wrabec, Zaglgdamy do koszyka, ,Polityka” 2006, nr 49, s. 12.
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konkurentéw, zechca dyskontowac poniesione naklady i wdraza¢ strategie $mie-
tanki.

Celem globalizacji handlu, ktéra rozpoczeta si¢ w Europie Zachodniej w la-
tach siedemdziesiatych byla przede wszystkim penetracja nowych rynkéw, a takze
zdobycie doswiadczen w zakresie zarzadzania sieciami handlu wielkopowierzch-
niowego w wymiarze migdzynarodowym. Wewnetrzny potencjal polskiego ryn-
ku i stosunkowo niskie bariery wejscia sprawily, Ze natezenie konkurencji w han-
dlu detalicznym w Polsce nalezy do najwyzszych w Europie, co wyraza sie cho¢by
liczba globalnych sieci inwestujacych swoje zasoby w naszym kraju. W krajach
»starej Europy” handel detaliczny zdominowany jest przez rodzimy handel wiel-
kopowierzchniowy, natomiast w krajach ,,nowej Europy” - przez pojedynczych in-
westoréw zagranicznych'”. Polska w grupie panstw srodkowoeuropejskich stanowi
wyjatek, poniewaz s3 u nas obecne niemal wszystkie europejskie sieci handlowe.
Dynamika proceséw internacjonalizacyjnych w polskim handlu jest podobna do
doswiadczen Hiszpanii, gdzie réwniez inwestorom zagranicznym stworzono bar-
dzo przychylny klimat.

Globalne przedsiebiorstwa handlowe, dzieki zasobowym i organizacyjnym atu-
tom, osiggnely peing kontrole nad Zrédlami dostaw strategicznych kategorii pro-
duktéw. Wypracowaly one sobie taka pozycje przetargowa w relacjach z dostaw-
cami, ktéra pozwala na wprowadzanie marek wlasnych i petng kontrole procesu
produkcji’. Z kolei w relacjach z klientami przedsigbiorstwa te wykorzystuja no-
woczesne techniki merchandisingowe, nie tyle w celu zwigkszenia obrotéw, co ra-
czej kreowania potrzeb i zachowan zakupowych oraz konsumpcyjnych nabywcow.
Wzrost sprzedazy jest wowczas naturalng konsekwencja nowoczesnej, wieloplasz-
czyznowej komunikacji z klientami.

Nowoczesny obiekt handlowy jest rezultatem skomplikowanych proceséw in-
westycyjnych, ktoére dokonuja sie w fazie koncepcyjnej, planistycznej i wdrozenio-
wej. Super- i hipermarkety nie funkcjonujg w prozni czy izolacji. O ich sukcesie
przesadza pozycjonowanie na rynku i oryginalna formuta dzialania.

Analizujgc rozw6j handlu detalicznego w USA i Europie Zachodniej nalezy
pokresli¢, ze jest on determinowany przyspieszong koncentracjg przedsigbiorstw.
Najwieksze korporacje wchlaniajg coraz to nowe mniejsze przedsigbiorstwa. Przy-
kltadowo w Wielkiej Brytanii liczba sklepéw zmniejszyla si¢ w latach 1971-1994
z 509,8 tys. do 338,2"°. Réwnoczesnie duze korporacje odnotowaly spadek liczby
sklepow wlasnych, ktéremu towarzyszyt wzrost przecietnej powierzchni posiada-

7 Por. T. Domanski, Proces internacjonalizacji polskiego handlu. Wyzwania i zagrozenia dla pol-
skich firm, w: Handel, red. ]. Mikolajczyk, op.cit., s. 30.

18 Por, H. Szulce, Uwarunkowania i mozliwosci konkurowania przedsigbiorstw handlowych w wa-
runkach globalizacji, w: Handel, red. ]. Mikolajczyk, op.cit,, s. 24.

191, Sala, Strategie marketingowe malych firm handlowych, w: Marketing u progu XXI wieku, Wy-
dawnictwo AE Krakéw, Krakow 2001, s. 124.
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nych placéwek handlowych. Rezultatem tych proceséw jest coraz mniejszy i spa-
dajacy udzial handlu niezaleznego (zaréwno tradycyjnego, jak i wyspecjalizowa-
nego) w catkowitej sprzedazy detalicznej. Stopient owego spadku zalezy od cech
popytu. W tych branzach, w ktdrych jest to popyt homogeniczny (np. na znacznej
czesci rynku zywno$ciowego), konsumenci latwiej akceptujg strategie dzialania
hipermarketéw i ograniczajg zakupy w sklepach tradycyjnych.

Na rynku artykutéw przemystowych, gdzie popyt jest o wiele bardziej zréz-
nicowany, procesy koncentracji dokonuja si¢ znacznie wolniej. Nawet najwieksze
sieci dom6w towarowych nie moga odebra¢ wielu nabywcéw matym firmom han-
dlowym. Sprzedaz takich produktéw, jak dzieta sztuki, antyki, bizuteria, ksigzki
czy upominki, w dalszym ciggu pozostaje domeng handlu niezaleznego. Nasilenie
procesoéw ponadnarodowych fuzji i przeje¢ podyktowane jest checia wejscia na
nowe atrakcyjne rynki i potencjalnymi korzy$ciami skali.

5. Podsumowanie

We wspdlczesnej gospodarce handel jak w soczewce ilustruje jej kondycje
i mozliwosci rozwoju. Jest on ogniwem, ktére z jednej strony determinuje sposob
zaspokojenia potrzeb konsumpcyjnych spoleczenstwa i jakos¢ jego Zycia, a z dru-
giej sprawno$¢ funkcjonowania sfery produkcji towaréw. Udzial handlu w tworze-
niu PKB wyni6st w 2005 roku 16,7%, a udziat zatrudnionych w handlu w catkowi-
tym zatrudnieniu osiggnat wysoki poziom 15,7%%.

Rozw6j handlu wyraza si¢ nie tylko w ewolucji jego struktur instytucjonalnych
i funkcjonalnych, ale takze w postepie technologicznym, ustawicznym poszuki-
waniu optymalnej oferty rynkowej dla klientéw i relacji z dostawcami. Z jednej
strony jest on rezultatem nasilajacej si¢ konkurencji pomiedzy przedsiebiorstwa-
mi handlowymi walczacymi o tych samych nabywcéw, a z drugiej jest on wypad-
kowa wspoldziatania podmiotéw rynkowych w calym taricuchu dostaw.

Transformacja polskiego handlu po 1989 roku obejmuje przemiany iloéciowe,
jako$ciowe, wlasnosciowe i organizacyjne. Dokonaly sie one wyjatkowo sprawnie,
na co wplyw miaty niskie bariery wejscia i liberalne regulacje prawne proceséw
prywatyzacyjnych i reprywatyzacyjnych?. Oprécz powszechnie dostrzeganych
przemian ilo$ciowych w polskim handlu zachodzg takze przemiany jako$ciowe.
Wiaza sie¢ one z unifikacjg dziatan, z nowymi standardami obstugi klientéw, wy-
goda zakupow, kompletnoscig oferty asortymentowo-ustugowej, zastosowaniem
nowoczesnych technologii i transferem know-how.

“ www.stat.gov.pl.
' Por. W. Ciechomski, Determinanty prywatyzacji handlu wiejskiego, ,Ruch Prawniczy Ekono-
miczny i Socjologiczny”, zeszyt IV, 1991, s. 203.
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O ile w gospodarce centralnie sterowanej rola handlu sprowadzata si¢ do dys-
trybucji i biernej sprzedazy wytworzonych towaréw, to nowoczesny handel funk-
cjonujacy w wolnorynkowej gospodarce musi spetnia¢ wiele innych funkgji.
Klienci oceniaja go przez pryzmat bogactwa oferty, dostepnosci, czasu otwarcia
i wyposazenia sklepéw, jakosci obstugi, atmosfery zakupow. Z kolei dostawcy, na
rzecz ktorych handel takze $wiadczy ustugi, doceniajg zakup i odbidr towardw,
terminowe platnosci, promowanie marki dostawcy, partycypacje w ryzyku bizne-
sowym i wiele innych dziatan poprawiajgcych relacje w kanale dystrybucji.

Strategie konkurencyjne przedsiebiorstw handlowych powinny harmonizowa¢
elementy zewnetrzne, zwigzane z otoczeniem firmy, takie jak wielkos¢ i dynami-
ka popytu, zmiany w modelu konsumpcji, prawne regulacje obrotu towarowego,
z czynnikami wewnetrznymi, do ktérych nalezy zasoby i umiejetno$ci. Przewa-
ga konkurencyjna moze by¢ budowana dzigki twérczym i nasladowczym inno-
wacjom rynkowym, rozszerzaniu asortymentu, obnizaniu cen, podnoszeniu jako-
$ci obstugi oraz koncentracji wysitkéw na docelowym subrynku. Mate rodzinne
sklepy prowadzone przez osoby fizyczne zachowaja racje bytu na rynku i podo-
laja silnej konkurenciji, jezeli ich wlasciciele beda potrafili wypracowac i wdrozy¢
strategie opanowania niszy rynkowej w waskiej kategorii produktéw lub w danym
segmencie klientéw. Niezwykle wazna bedzie takze elastycznos¢ ich dziatan do-
stosowawczych i optymalizacja kosztéw handlowych.
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Concentration of trade as a means to gain competitive advantage
Summary

The article describes causes, goals and ways of concentrating trade companies. The analysis also
includes positive and negative effects of trade concentration. In the final part the author describes
prospects of integration and concentration processes in retail sales.

Nowadays one can observe in Poland strong competition in retailing. An important way to do-
minate competitors is co-operation and concentration of retailers. Thanks to this it is possible to
gain advantages of scale and implement low-price policies. The pace of the concentration process is
expected to slow down as a result of expansion of chain stores, supermarkets and shopping malls in
the last ten years.




