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Grupy strategiczne sieci sklepéw detalicznych w Polsce

Celem niniejszego opracowania bylo okreslenie strategii sieci sklepéw wielkopowierzchniowych
zajmujacych sie sprzedaza FMCG oraz zidentyfikowanie podstawowych grup strategicznych
funkcjonujacych na tym rynku. Analizie poddany zostat rynek polski. Pierwszy etap badania
stanowila doktadna analiza zr6det wtérnych, na podstawie ktorej stworzono baze danych zawie-
rajaca podstawowe informacje na temat sieci sklepéw wielkopowierzchniowych funkcjonuja-
cych na terenie Polski. Drugi etap stanowilo jakosciowe badanie marketingowe. Przeprowadzo-
no 30 wywiadéw poglebionych z wykorzystaniem scenariusza wywiadu w celu uzyskania jak
najwiekszej iloéci informacji dotyczacych funkcjonowania sieci. W wielu przypadkach wylonio-
ne grupy strategiczne pokrywaja si¢ ze zidentyfikowanymi w Europie Zachodniej, zauwazy¢
mozna jednak pewne odstepstwa. W grupach reprezentujacych jasno zdefiniowane formaty dys-
trybucji pojawia sie stosunkowo duze zréznicowanie. Widac to szczegélnie w przypadku super-
marketéw, a gtéwnymi cechami wyrdzniajacymi s asortyment i powierzchnia sprzedazy.

Strategic groups of FMCG retailers in Poland

The main goal of this paper was to identify the strategy of chains of large scale retail outlets selling
FMCG and to classify the main strategic groups in this sector in Poland. The first stage of the study
was based on secondary sources. In total thirty in-depth interviews with managers representing
the sector of FMCG retailers were the main source of information describing companies operating
on this market. Identified strategic groups are generally similar to these classified in countries of
Western Europe, but some differences appear. Members of various groups representing clearly
defined formats, for example supermarkets, differ sometimes remarkably. The main elements of
differentiation are the product range and the sales area.

Keywords: strategic groups, classification, large scale retailers, range of products, Poland

Klasyfikacja JEL: D30, D40, L10, L11

Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa handlowe, podobnie jak inne przedsiebiorstwa dziatajace
na rynku, moga tworzy¢ swoja strategie zgodnie z zalozeniami przyjmowanymi
przez przedstawicieli wielu szkél. Wymieni¢ tu nalezy m.in. szkole planistyczna
[Tilles, 1963; Ansoff, 1989], ewolucyjna [Mintzberg, 1987, 1994; Kay, 1999], zaso-
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boéw [Prahalad, Hamel, 1990] czy szkole uznajaca strategie jako pozycje firmy na
rynku [Porter, 1992, 1996]. Niemniej jednak dziatalnos$¢ handlowa wymaga czesto
odrebnego potraktowania.

Specyfika strategii duzych sieci handlowych polega na jej dwoistosci. Z jednej
strony strategia dotyczy sieci jako calosci, czyli sumy obiektéw handlowych
dzialajacych na danym rynku, a z drugiej odnosi sie ona do dzialan marketingo-
wych, podejmowanych przez kadre zarzadzajaca poszczegdlnych jednostek han-
dlowych. W rzeczywistosci mozna méwié nawet o trzech poziomach [Domanski,
2001]: strategii holdingu jako calosci, strategii poszczegdlnych sieci wchodzacych
w skiad holdingu oraz strategii poszczegélnych jednostek dzialajacych na ryn-
kach lokalnych.

Tomasz Domanski [2001] wymienia wiele strategii holdingéw czy sieci hand-
lowych dzialajgcych poza holdingami, m.in. strategie oparte na parze elementow:
produkt (w tym przypadku format dystrybucji) i rynek, strategie integracji pozio-
mej, strategie integracji pionowej, strategie konglomeratu, strategie rozwoju
zewnetrznego i wewnetrznego czy strategie przedsiebiorstw tworzacych okreslong
sie¢ powigzan.

Celem niniejszego opracowania bylo okreslenie strategii sieci sklepéw wielko-
powierzchniowych (hipermarketéw, supermarketéw, sklepéw dyskontowych)
oraz zidentyfikowanie podstawowych grup strategicznych funkcjonujacych na
tym rynku. Analizie poddany zostal rynek Polski, przy czym w badaniach wyko-
rzystano metodologie zastosowang przez Carlosa Flaviana i Yolande Polo [1998]
w procesie identyfikacji grup strategicznych na rynku hiszpanskim i przez Adriana
Haberberga [1999] w przypadku rynku brytyjskiego.

W badaniu przeprowadzonym na potrzeby niniejszego opracowania posta-
wiono dwie tezy:

1. Na rynku polskim istnieje wiele grup strategicznych obejmujacych sieci skle-
pow wielkopowierzchniowych, reprezentujacych rézne kanaly dystrybucji.
2. Grupy te rézniq sie zasadniczo od tych wyodrebnionych w krajach Europy

Zachodniej.

Celem niniejszej pracy byla analiza strategii holdingu lub sieci handlowej jako
calodci, a nie zidentyfikowanie strategii pojedynczego punktu sprzedazy czy zna-
lezienie gléwnych zZrédel przewagi konkurencyjnej pojedynczego przedsiebior-
stwa dzialajgcego na rynku handlu detalicznego. Pominieto takze problematyke
budowania przewagi konkurencyjnej w oparciu o integracje (pozioma badz pio-
nowa) przedsiebiorstw handlowych oraz logistyke. Sa one tematem wielu opraco-
wan zardwno zagranicznych, jak i krajowych.
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1. Przewaga konkurencyjna w sprzedazy detalicznej

Wielu autoréw analizowalo podstawowe strategie (generic strategies) firm zaj-
mujacych sie produkcjg débr. Pojawiaja sie takze proby znalezienia podstawo-
wych strategii w handlu. Robert DwyeriSejo Oh [1988], wykorzystujac koncepcje
zaproponowang przez Michaela Portera, wyrdzniajg dwie podstawowe strategie
w handlu detalicznym: poszukiwanie nisz rynkowych i strategie niskich cen.

Lawrence H. Wortzel [1987] proponuje trzy podstawowe strategie wykorzy-
stywane przez przedsiebiorstwa handlowe pojedynczo lub w odpowiedniej kom-
binacji: przywédztwo cenowe, réznicowanie sprzedawanych produktéw i wysoki
poziom obstugi klienta.

Richard I. Hawkesworth [1998] proponuje uzupelnienie podstawowych stra-
tegii (tzn. przywddztwa cenowego oraz kombinacji asortyment/poziom obstugi)
o lokalizacje sklepéw. Zgodnie z teorig zaproponowana przez Portera zaklada
przy tym, ze niemozliwe jest rownoczesne stosowanie podstawowych strategii,
poniewaz zawsze znajdzie sie kto$ oferujacy nizsze ceny czy lepiej obslugujacy
wybrany segment.

O atrakcyjnosci punktu sprzedazy detalicznej decyduje przede wszystkim
weryfikacja dokonana przez nabywcéw. Takiej weryfikacji podlega w zwigzku
z tym takze lokalizacja sklepu. Systemowe wspolzaleznosci lokalizacji i pozo-
stalych elementéw marketingu mix stwarzaja mozliwosci strategicznego wyko-
rzystania tego elementu w dwoéch wymiarach czasowych [Wieszatka, 2003]:

— antycypacyjnie, kiedy przedsiebiorstwo ma znaczny wplyw na wyboér lokali-
zacji,

- retrospektywnie, w procesie efektywnego wykorzystania posiadanej lokali-
zacji, bedacej w tym wypadku stalym elementem zasobéw przedsiebiorstwa,
do ktérej musimy dostosowywac pozostale elementy strategii.

Tak zdefiniowane strategie wyznaczaja pewne kierunki dzialania przedsie-
biorstw handlowych. Generalnie dziatania te moga p6js¢ w dwdch kierunkach.
Po pierwsze, zajmowac sie mozna polityka ustalania ceny sprzedawanych produk-
tow, po drugie, zmian dokonywaé mozna w polityce asortymentowej przedsie-
biorstwa handlowego. Szczegodlnie ta druga grupa dzialan daje szerokie mozliwo-
Sci osiggniecia trwalej przewagi konkurencyjnej. Sprzedawca moze poszukiwac
niepowtarzalnego asortymentu produktéw badz skupi¢ sie na sprzedazy najtan-
szych dostepnych na rynku produktéw. To z kolei wymusza pewien typ zacho-
wan firmy handlowej, np. w przypadku sprzedazy okreSlonego asortymentu
produktéw bardzo wazne beda wszelkie spotkania branzowe. Umozliwiaja one
staly dostep do wszelkich nowosci pojawiajacych sie na rynku, co z kolei pozwala
tworzy¢ unikalny asortyment sprzedawanych produktéw. Z kolei firma zaintere-
sowana sprzedaza najtanszych produktéw skupi sie¢ na poszukiwaniu najtan-
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szych dostawcoéw, wejdzie w sklad grupy zakupowej czy priorytetowo potraktuje

negocjacje handlowe.

Podobnie jest w przypadku dziatah producentéw, przy czym w polityce asor-
tymentowej chodzi gtéwnie o oferowanie marek poprawiajacych reputacje deta-
listy, wprowadzanie innowacji i produktéw uznawanych przez konsumenta za
coraz lepsze, a w przypadku polityki cenowej istotne sa dzialania, ktérych celem
jest eliminowanie wojen cenowych czy oferowanie odpowiednich systeméw ra-
batéw i znizek [Smith, Venkatraman, Wortzel, 1995].

Bogna Pilarczyk proponuje nieco inne podejscie do wyodrebnienia strategii.
Niskie ceny i zr6znicowanie, uzupelnione o nowoczesnos¢ i promowanie oferty,
to podstawowe wyznaczniki dzialania przedsiebiorstw handlowych [Pilarczyk,
Stawinska, Mruk, 2001]. Nowoczesno$¢ wiaze sie z ogélnym nastawieniem przed-
siebiorstwa na poprawe funkcjonowania sklepu przez zastosowanie nowych
technologii, szkolen pracownikéw czy ustug dodatkowych dla klientéw. Zrézni-
cowanie obejmuje poszukiwanie instrumentéw i dziatan, dzieki ktérym przedsie-
biorstwo uzyskuje unikalna pozycje na rynku. Niskie ceny to czynnik okreslajacy
dazenie do asortymentu z niskich przedzialéw cenowych, a promowanie oferty
obejmuje pozytywny stosunek do promocji w miejscu sprzedazy oraz sprzeda-
wanie towaréw reklamowanych przez producenta. Wyodrebnienie tych czynnikow
pozwala zidentyfikowac cztery typy strategii [Pilarczyk, Stawinska, Mruk, 2001]:

— konserwatywna — stosowang przez przedsiebiorstwa, ktére nie nastawiaja sie
na niskie ceny, w niewielkim stopniu wykorzystuja dzialania promocyjne,
niechetnie wdrazajg nowe technologie, a mimo to poszukuja pewnych cen
wyrézniajacych na rynku;

— umiarkowang — typowa dla przedsiebiorstw, ktdre nie wyrdzniaja sie niczym
szczegdlnym; trudnosé stanowi tez okreslenie posiadanego przez te przedsie-
biorstwa wizerunku;

- zorientowang na cene — wyr6znikiem jest sprzedaz towaréw o niskich cenach,
ale takze znaczna wrazliwo$¢ na dzialania promocyjne producenta;

— zorientowang na wizerunek — stosowana przez przedsigbiorstwa, ktére chca
uksztaltowac¢ swoja pozycje rynkowa przez odpowiedni wizerunek; wazna
role w tych dzialaniach odgrywaja nowoczesnos¢ oraz réznicowanie.
Analiza strategii zagranicznych firm handlowych dziatajacych w Polsce pro-

wadzi do wniosku, iz zdecydowana wiekszos¢ operatoréw hipermarketéw i skle-

pow dyskontowych stosuje strategie przywodztwa kosztowego. Skutecznos¢ tej
strategii zalezy, z jednej strony, od odpowiedniego zarzadzania kosztami, z dru-
giej za$ od akceptacji przez klientéw koncepcji dzialania, ktorej gléwnym wyrédz-
nikiem jest niska cena. Strategia ta wynika bezposrednio z kluczowych dla
polskiego rynku kryteriéw segmentacji [Reysowski, 2008]. Zdaniem Marii Stawin-
skiej strategie zréznicowania wykorzystuja glownie sklepy specjalistyczne, ofe-
rujace produkty markowe [Stawinska, 2004]. Przykladem stosowania strategii
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zréznicowania moze by¢ tzw. podejécie ekologiczne. Budowanie przewagi kon-
kurencyjnej z jego wykorzystaniem moze opierac sie na réznicowaniu produk-
tow ekologicznych, tworzeniu wizerunku firmy przyjaznej dla srodowiska i dys-
kontowaniu rosnacej $wiadomosci ekologicznej konsumentéw [Struzycki, 2004].

Z badan przeprowadzonych przez Barbare Kucharska wynika, Zze gléwnym
celem wspolpracy przedsiebiorstw handlowych jest obnizenie kosztéw dziatalno-
Sci. Niskie koszty sg z kolei podstawowym wyznacznikiem obranej strategii
dzialania dla 42% przedsiebiorstw dzialajacych w sferze handlu detalicznego
w Polsce [Kucharska, 2002].

Zdaniem Urszuli Klosiewicz-Goéreckiej strategie przedsiebiorstw handlowych
dzialajacych w Polsce powinny opierac sie na dziataniach polegajacych na posze-
rzaniu oferty produktéw sprzedawanych pod markg handlowa, wykorzystaniu
internetu w dzialalnosci handlowej (e-handel), kooperacji — szczegdlnie w przy-
padku mniejszych firm, wyréznianiu sie i dzialaniu w niszy rynkowej [Klosie-
wicz-Goérecka, 2002].

Korzystanie przez przedsiebiorstwo handlowe z jednego wzorca tworzenia
strategii jest zjawiskiem rzadkim. Wiekszoé¢ przedsigbiorstw stosuje odpowied-
nie kombinacje, oparte na réznych czynnikach przewagi konkurencyjnej. Celem
Jeffery’ego S. Conanta, Denisa T. Smarta i Roberta Solano-Mendeza [1993] bylo
okreslenie grup przedsiebiorstw stosujacych podobne kombinacje wzorcéw stra-
tegii. Warto zauwazy¢, ze w przypadku malych przedsiebiorstw handlu detalicz-
nego dzialajacych w Stanach Zjednoczonych udalo sie wydzieli¢ pie¢ grup,
ktérych przedstawiciele stosowali podobne wzorce.

Stosowanie skutecznych strategii, opartych na wybranych czynnikach prze-
wagi konkurencyjnej, mozliwe jest wtedy, gdy przedsiebiorstwo dysponuje od-
powiednimi zdolnosciami wyrdzniajacymi (distinctive marketing competencies),
a gléwne zadanie 0s6b odpowiedzialnych za formutowanie strategii polega na
zidentyfikowaniu tych zdolnosci [Conant, Smart, Solano-Mendez, 1993].

2. Strategia przedsiebiorstwa handlowego z wykorzystaniem
koncepcji grup strategicznych

Enrico Colla [1997, 2003] dokonuje segmentacji sieci dyskontowych, dziala-
jacych poza granicami kraju pochodzenia, z wykorzystaniem koncepcji grup stra-
tegicznych Portera. Zgodnie z tq koncepcja grupa strategiczna to taka grupa firm
w sektorze, ktora stosuje te sama lub podobna strategie wedlug wymiaréw strate-
gicznych. W sklad sektora moze wchodzi¢ jedna grupa strategiczna, jesli wszyst-
kie firmy stosuja te sama strategie. Z drugiej strony, liczba grup moze by¢ réwna
liczbie firm dziatajacych w sektorze. Z tym przypadkiem mamy do czynienia, gdy
kazda firma stosuje odmienng strategie [Porter, 1992]. Przy proébie identyfikowa-
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nia grup strategicznych w ramach sektora konieczne jest okredlenie wyraznych
kryteriéw kwalifikowania firm do réznych klastréw [McGee, Thomas, 1986]. Cie-
kawie ksztaltuje si¢ wzajemna relacja miedzy firmami stanowigcymi jedna grupe
strategiczna. Niektorzy z autoréw zadaja sobie pytanie, czy powazniejszym kon-
kurentem staje sie cztonek tej samej grupy, czy moze firma stosujgca odmienng
strategie [Hatten, Hatten, 1987]. Francisco Mas-Ruiz, Felipe Ruiz-Moreno i Anto-
nio de Guevara Martinez [2013] sugerujg, iz kluczowym czynnikiem determi-
nujacym poziom konkurencji wewnatrz grupy moze by¢ rozmiar firm te grupe
tworzacych. Problematyka konkurencji wewnatrz klastréw w handlu detalicz-
nym zajmowal sie takze Abhay Shah [2007], a Bruce Marion [1998] szukal korelacji
miedzy dynamika wzrostu cen produktéw oferowanych przez przedstawicieli
klastra i sita wchodzacego do grupy nowego gracza. Bardzo istotne dla konkuren-
cji wewnatrz grupy sa nie tylko konkretne dzialania firm, ale takze antycypacja
przyszlych zachowan [Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno, 2011]. Nalezy pamieta¢ takze
o tym, ze nawet wewnatrz jednej grupy strategicznej wyodrebni¢ mozemy lide-
réw i nasladowcoéw [Porter, 1979].

Podstawowym problemem w tworzeniu tzw. mapy grup strategicznych jest
okreslenie dwoéch najistotniejszych dla sektora wymiaréw strategicznych. Porter
zaklada, iz opcje strategiczne powinny miesci¢ sie w obszarze wyznaczonym
przez nastepujace wymiary [Porter, 1992]:

— specjalizacje, tzn. koncentrowanie wysitkéw na okreslonych grupach asorty-
mentowych, docelowych segmentach klientéw, obstugiwanych rynkach geo-
graficznych,

— marke,

— strategie komunikacji, tzn. wykorzystanie strategii pull badz push,

— kanaly dystrybucji,

— jako$¢ oferowanych wyrobow,

- przywédztwo techniczne, tzn. dazenie do przywédztwa technicznego albo
do zajecia pozycji wtérnej badz nasladownictwa,

— integracje pionowg, tzn. udzial wartosci dodanej przez firme w wartoéci ogétem,

— pozycje kosztowa,

— obsluge klienta,

— polityke cenowa,

- mozliwoé¢ oddzialywania finansowego i operacyjnego,

— stosunki z macierzystg korporacja, np. firma moze stanowi¢ jednostke mocno
zdywersyfikowanego konglomeratu, ogniwo pionowego tancucha, filie firmy
zagranicznej itd.,

— stosunki z wladzami administracyjnymi kraju.

W przypadku firm reprezentujacych sektor handlu detalicznego kluczowe
dla wyodrebnienia grup strategicznych moga okaza¢ sie zmienne opisujgce sto-
pien zaawansowania integracji pionowej i kooperacji z dostawcami [Mas Ruiz,
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2000]. Te przypuszczenia potwierdzajag Wei Guan, Jakob Rehme i Tomas Nord

[2012] identyfikujacy grupy strategiczne w handlu detalicznym na rynku szwedz-

kim. Przy samym wyborze dwdéch najistotniejszych wymiaréw, ktére stanowié

beda osie mapy, pozytecznych moze by¢ kilka zasad. Zostaly one sformulowane

przez Portera w sposob nastepujacy [Porter, 19921

1. Na osie najlepiej nadaja sie te strategiczne zmienne, ktére wyznaczajg glowne
bariery mobilnosci w danym sektorze.

2. Nalezy unika¢ wyboru takich zmiennych, ktére zmieniaja si¢ w tym samym
kierunku, np. firmy o wysokim zréznicowaniu wyrobé6w maja takze szeroki
ich asortyment. Wybiera¢ nalezy te zmienne, ktére odzwierciedlajg r6znorod-
noé¢ kombinacji strategicznych w sektorze.

3. Osie mapy nie musza by¢ zmiennymi cigglymi ani monotonicznymi.

4. Mozliwe jest wykreslenie kilku map danego sektora przy rozmaitych kombi-
nacjach wymiaréw strategicznych — tworzenie map utatwia diagnoze konku-
rencyjnych zaleznosci i z zalozenia nie istnieje jeden wlasciwy sposéb ich
wykreslania.

Po sporzadzeniu mapy grup strategicznych celowe moze by¢ przeprowadze-
nie kilku dzialani analitycznych. Istotne jest rozpoznanie barier mobilnosci, chro-
nigcych grupe przed atakami ze strony pozostatych grup, a takze rozpoznanie
grup marginalnych. Beda to pierwsi kandydaci do wyjécia z sektora lub do podje-
cia prob przejscia do innej grupy. Waznym sposobem wykorzystania mapy grup
strategicznych bedzie takze wykreslenie kierunkéw ruchéw strategicznych
(calych grup badz pojedynczych firm), analiza tendencji oraz prognozowanie
reakcji [Porter, 1992].

2.1. Strategie sieci handlowych w Hiszpanii z wykorzystaniem
koncepcji grup strategicznych

W latach 1989-1993 Flavian i Polo [1998] przeprowadzili badania, ktérych celem
bylo wyodrebnienie grup strategicznych wsréd najwiekszych firm zajmujacych
sie handlem detalicznym zywnoscig w Hiszpanii. Wybrano 71 najwiekszych firm
prowadzacych hipermarkety badz supermarkety. Za kluczowe wymiary, wedlug
ktérych tworzone mialy by¢ grupy strategiczne, uznano powierzchnie sprzedazy,
szeroko$¢ asortymentu, udziat sprzedazy detalicznej w calej dzialalnosci grupy
handlowej, obszar dzialania (sie¢ regionalna czy ogélnokrajowa), format sprzeda-
zy (supermarket czy hipermarket), roczny wzrost powierzchni sprzedazy, koszty
osobowe, utozsamiane w badaniu z kosztami obslugi klienta, udzial aktywoéw
biezacych w calosci aktywoéw (zapasy) i sile przetargowa w negocjacjach z dosta-
wecami (dlugosé¢ okresu kredytowania przez dostawcow).

Pewnym wylomem w poréwnaniu z dotychczasowymi prébami identyfiko-
wania grup strategicznych w handlu detalicznym bylo zalozenie, iz badany okres
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powinien by¢ dtuzszy niz jeden rok [Flavian, 1995]. Rozszerzenie badanego okre-

su na kilka lat wynikalo z zaloZenia, iZ strategia to proces dynamiczny i sktad grup

strategicznych moze by¢ r6zny w réznych przedziatach czasowych [Mintzberg,

1978]. Ostatecznie zidentyfikowano 7 grup strategicznych [Flavian, Polo, 1998]:

1. Supermarkety dzialajace w skali regionu — najliczniejsza z opisanych grup;
sieci supermarketéw dzialajacych na duzym obszarze, ale nie w skali calego
kraju; asortyment oferowanych produktéw stosunkowo waski (najwezszy
sposrdd wszystkich opisywanych grup); stosunkowo nieduze sklepy z nie-
wielka silg przetargowa wobec dostawcow.

2. Male sieci supermarketéw dzialajace na rynkach lokalnych — $rednia powierz-
chnia sklepéw wieksza niz w przypadku grupy 1; stosunkowo waski asorty-
ment oferowanych produktéw.

3. Duze sieci hipermarketéw — najmniej liczna, ale bardzo istotna grupa stra-
tegiczna; sieci hipermarketéw dziatajacych w skali calego kraju; w sktad grupy
wchodza cztery sieci o najwiekszych obrotach (Continente, Alcampo, Pryca
i Hipercor) — w 1994 r. generowaly 75% sprzedazy wszystkich hipermarketéw
dzialajacych w Hiszpanii; przecietny przedstawiciel grupy pochwali¢ sie
moze najszerszym asortymentem na rynku, najwieksza powierzchnia sprze-
dazy (okotlo 10 tys. m kw.) oraz najwiekszg sila przetargowa wobec dostaw-
cow (najdluzszy okres kredytowania).

4. Sieci detalistow z duzym udzialem sprzedazy hurtowej — tylko okolo 50%
sprzedazy przedstawicieli tej grupy stanowi sprzedaz detaliczna; sie¢ niedu-
zych supermarketéw oferujgcych stosunkowo waski asortyment produktow;
najnizsze na rynku koszty osobowe i stosunkowo wysoki udzial aktywéw
biezacych (wynik duzego zaangazowania w sprzedaz hurtowa).

5. Sieci duzych supermarketéw — sie¢ duzych supermarketéw oferujacych sze-
roki asortyment produktéw, dziatajacych gtéwnie na rynkach lokalnych.

6. Duzesieci sklepéw oferujacych wysoki poziom obstugi —sieci wykorzystujace
gléwnie format supermarketu z szerokim asortymentem produktéw; wysoki
poziom obslugi klientéw; gtéwne atuty to atrakcyjna lokalizacja sklepéw i duza
sila przetargowa wobec dostawcow.

7. Hipermarkety dzialajace na lokalnych rynkach — zwykle pojedyncze sklepy,
oferujace szeroki asortyment produktéow; sa w stanie wynegocjowa¢ stosun-
kowo dobre warunki platnosci.

Koncepcja grup strategicznych daje szerokie mozliwosci analizy sytuacji ryn-
kowej. Nie jest to proste klasyfikowanie sieci w zaleznosci od wielko$ci sprzedazy,
zatrudnienia czy udziatu w rynku, ale ujecie zdecydowanie bardziej holistyczne,
uwzgledniajace podstawowe wymiary, kluczowe dla okreslenia pozycji strategi-
cznej w badanym sektorze. Dodatkowo analiza grup strategicznych ma dwie
podstawowe zalety: po pierwsze, umozliwia wyodrebnienie firm utrzymujacych
,bezpieczng” pozycje strategiczna w odniesieniu do konkurencji oraz tych, ktére
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konkurowaé musza wewnatrz grup strategicznych, a po drugie pozwala stworzy¢
dokladny obraz mozliwosci ptynacych z rynku i stopnia ich wykorzystania przez
poszczegdlnych konkurentéow w zaleznosci od posiadanego potencjatu.

2.2. Strategie sieci handlowych w Wielkiej Brytanii z wykorzystaniem
koncepcji grup strategicznych

Koncepcje grup strategicznych w handlu detalicznym w Wielkiej Brytanii
wykorzystal w swoim badaniu Haberberg. Zastosowal metodologie podobna jak
badacze rynku hiszpanskiego. Wykorzystal te same wymiary (pogrupowane
w dwie kluczowe kategorie, tzn. skale dziatalnosci oraz sposéb wykorzystania za-
sob6éw) i przyjal podobne kryteria doboru badanych firm. Ostatecznie analizie
poddano 28 sieci, zajmujacych sie sprzedazg zywnosci [Flavian, Haberberg, Polo,
1999]. Podobnie jak w przypadku rynku hiszpanskiego wyodrebniono 7 grup
strategicznych:

1. Duze sieci hipermarketéw — trzy najwieksze sieci hipermarketow dzialaja-
cych w Wielkiej Brytanii, wyr6zniajace sie przede wszystkim bardzo szerokim
asortymentem oraz najwyzszymi obrotami przypadajacymi na jeden sklep.

2. Male sieci supermarketéw oferujacych stosunkowo waski asortyment produk-
tow — sklepy o stosunkowo nieduzej powierzchni sprzedazy, dzialajace glow-
nie na rynkach lokalnych (rzadziej w skali regionu) i oferujace dos¢ wysoki
poziom obstugi.

3. Regionalne sieci duzych supermarketéw — stosunkowo nieduze sieci, ale wy-
korzystujace format duzych supermarketéw, z szerokoscig asortymentu na
poziomie $redniej krajowej.

4. Sieci zajmujace sie sprzedazg hurtowa — sieci nieduzych supermarketéw
z waskim asortymentem, wykorzystujace okolo 20% powierzchni sprzedazy
w sektorze hurtowym.

5. Ogolnokrajowe sieci supermarketéw oferujacych wysoki poziom obslugi —
gléwnie duze sieci handlowe, oferujace szeroki asortyment produktéw (dwa
razy $rednia krajowa) oraz obsluge na wysokim poziomie.

6. Sklepy dyskontowe — sieci nieduzych supermarketéw dzialajacych na terenie
calego kraju, oferujacych bardzo waski asortyment produktéw, sprzedawa-
nych po niskich cenach; dysponuja duza silg przetargowa wobec dostawcow.

7. Ogolnokrajowe sieci sklepéw oferujacych waski asortyment produktéw — sie-
ci nieduzych supermarketéw oferujgcych stosunkowo waski asortyment pro-
duktéw (ale szerszy niz w grupach 41 6); wiekszy zasieg dziatania niz grupy 2.
Analiza wielu wymiaréw w czasie pozwala stworzy¢ mape pozycji grup stra-

tegicznych w poszczegdlnych okresach. Stad juz niedaleko do okreslenia zaleznosci

zmian pozycji poszczegélnych grup. Umozliwia to przewidywanie strategicz-
nych decyzji firm zakwalifikowanych do réznych grup.
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3. Metodyka badawcza

Pierwszy etap badania stanowila doktadna analiza zrédet wtérnych, ktorej ce-
lem byto stworzenie bazy danych zawierajacej podstawowe informacje na temat
sieci sklepéw wielkopowierzchniowych funkcjonujacych na terenie Polski.
Zidentyfikowano 32 sieci reprezentujace nowoczesny kanat dystrybucji produktow
szybkozbywalnych (fast-moving consumer goods — FMCG) oraz stworzono baze
teleadresowq. Drugi etap stanowito jakosciowe badanie marketingowe. Przepro-
wadzono 30 wywiadéw poglebionych z wykorzystaniem scenariusza wywiadu,
ktérych celem byto uzyskanie jak najwiekszej ilosci informacji dotyczacych funk-
cjonowania sieci. Wywiady przeprowadzono w okresie czerwiec — wrzesieti 2012.1.

W celu wyodrebnienia grup strategicznych wsréd sieci sklepéw wielko-
powierzchniowych funkcjonujacych na terenie Polski za kluczowe uznano naste-
pujace wymiary:

— wielko$¢ sieci mierzona trzema zmiennymi (przychody firmy, liczba sklepow,
powierzchnia sprzedazy);

— szeroko$¢ asortymentu mierzong liczbg SKU (stock keeping unit), czyli liczba
pozycji asortymentowych oferowanych przez przecietny sklep zaliczany do sieci;

- zasieg geograficzny mierzony skala dziatalnosci przedsiebiorstwa (sie¢ moze
mie¢ zasieg ogdlnokrajowy badz regionalny);

— $érednig powierzchnia sklepu mierzong w m kw.;

— strategie wzrostu okreslang gléwnie za pomoca dwoéch zmiennych (tempo
rozwoju sieci mierzone wzrostem powierzchni sprzedazy oraz sposob rozsze-
rzania sieci przez budowanie jej od podstaw badz przez akwizycje juz funk-
cjonujacych punktéw sprzedazy detalicznej);

— format sklepu — za supermarkety przyjeto sklepy samoobstugowe o powierzchni
sprzedazy od 300 do 2500 m kw. oferujace FMCG (gléwnie zZywnosc); za
hipermarkety przyjeto samoobstugowe sklepy oferujace gtéwnie FMCG (mi-
nimum 60% obrotéw) o powierzchni powyzej 2500 m kw.;

— jako$¢ obslugi mierzong liczbg zatrudnionych na 1000 m kw. powierzchni
sprzedazy.

Aby zidentyfikowaé grupy strategiczne, zdecydowano sie zastosowaé dwie
metody klasyfikacji danych: analize skupien metoda k-Srednich oraz hierar-
chiczng analize skupien. Dla obu za kluczowe kryteria segmentacji uznano format
sklepu, §rednia powierzchnie sprzedazy, asortyment oferowanych produktéw
oraz zasieg geograficzny. W przypadku obu metod najwtasciwszy okazat sie wy-
bor o$miu centréw skupien. Dokladne analizy wykonano z wykorzystaniem pro-
gramu SPSS. Tabela 1 prezentuje Srednig powierzchnie sprzedazy, liczbe pozycji
asortymentowych, zasieg geograficzny i przynaleznos$¢ do centrow skupien dla
analizowanych sieci.
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Tabela 1. Srednia powierzchnia sprzedazy, liczba pozycji asortymentowych, zasieg geo-
graficzny i przynaleznosé¢ do centréw skupien dla analizowanych sieci

Srednia ) o Przynaleil}oéc’
. . Srednia liczba . do centrow
Lp. Sie¢ p0w1erzc}'m1a pozygcji asorty- Zasu.gg skupient (metoda

(SVI\)/rfneii\Z/}; mentowych geograficzny k-érednich,

) od 1 do 8)
1 | Auchan 14 000 70 000 ogoblnokrajowy 1
2 | Leclerc 5 500 50 000 ogodlnokrajowy 5
3 | Carrefour 7 000 60 000 ogodlnokrajowy 3
4 |Real 8 000 45 000 ogolnokrajowy 5
5 | Tesco 7 000 50 000 ogolnokrajowy 5
6 | Kaufland 2 500 20 000 ogolnokrajowy 6
7 | Carrefour Market 1200 10 000 ogoblnokrajowy 7
8 | Tesco Supermarkety 1 000 5000 ogodlnokrajowy 7
9 |Savia 500 7 000 regionalny 7
10 | Billa (Leclerc) 1 000 12 000 ogodlnokrajowy 7
11 | Polomarket 450 6 500 ogolnokrajowy 7
12 | Piotr i Pawel 1100 30 000 ogdlnokrajowy 2
13 | Aldi 800 700 ogoblnokrajowy 8
14 | Netto 500 1 000 ogodlnokrajowy 8
15 | Lidl 850 1200 ogodlnokrajowy 8
16 | Biedronka 600 900 ogodlnokrajowy 8
17 | Alma 3 600 60 000 ogolnokrajowy 3
18 | Bomi 1800 37 000 ogodlnokrajowy 4
19 | Delima 1200 20 000 regionalny 6
20 | Stokrotka 750 6 000 ogoblnokrajowy 7
21 | Intermarche 750 15 000 ogodlnokrajowy 6
22 | Spolem Poznan 800 7 000 regionalny 7
23 | Aldik 750 8 000 regionalny 7
24 | EKO 400 6 000 regionalny 7
25 | Lewiatan 500 7 000 regionalny 7
26 | MarcPol 1 100 15 000 regionalny 6
27 | Rast 1400 25 000 regionalny 2
28 | Sano 1 000 18 000 regionalny 6
29 | Sedal 600 8 000 regionalny 7
30 | Top Market 700 18 000 regionalny 6
31 | Topaz 1 500 30 000 regionalny 2
32 | Zatoka 500 10 000 regionalny 7

Zrédlo: Badania wlasne i dane firm uzyskane podczas wywiadu.
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4. Identyfikacja podstawowych grup strategicznych
sklepéw wielkopowierzchniowych

Wykorzystanie obu metod klasyfikacji danych pozwolito wyodrebni¢ 8 grup
strategicznych sklepéw wielkopowierzchniowych:

1. Duze hipermarkety o zasiegu ogélnokrajowym — bardzo duza jak na polskie
warunki §rednia powierzchnia sprzedazy (14 tys. m kw.) i bardzo duza liczba
pozycji asortymentowych (70 tys.). Jedynym przedstawicielem tej grupy jest
Auchan.

2. Hipermarkety o zasiegu ogélnokrajowym — sklepy o powierzchni okoto
7 tys. kw., oferujace okoto 50 tys. pozycji asortymentowych. Grupe te repre-
zentuja Leclerc, Real i Tesco.

3. Kompaktowe hipermarkety z szerokim asortymentem produktéw — sklepy
o stosunkowo duzej powierzchni sprzedazy (3-5 tys. m kw.) i wiekszym niz
w przypadku grupy 2 asortymentem produktéow (60 tys. pozycji). Sq to sieci
ogoélnokrajowe. Do grupy tej zaliczono sieci Carrefour oraz Alma.

4. Duze supermarkety z szerokim asortymentem produktéw - sklepy
o powierzchni blisko 2 tys. m kw., o asortymencie osiagajacym prawie 40 tys.
pozycji. Jedynym przedstawicielem tej grupy jest sie¢ Bomi.

5. Supermarkety z szerokim asortymentem produktéw —sklepy o zasiegu regio-
nalnym, o powierzchni okoto 1300 m kw. i asortymencie 30 tys. pozycji. Przed-
stawicielami tej grupy sa sieci Piotr i Pawel, Rast i Topaz.

6. Supermarkety ze standardowym asortymentem produktéw — sklepy o podob-
nej powierzchni jak w grupie 5 (1200 m kw.), ale ze zdecydowanie mniejszym
asortymentem (18 tys. pozycji). Przedstawicielami tej grupy sa sieci: Kaufland,
Delima, Intermarche, MarcPol, Sano i Top Market.

7. Supermarkety z matym asortymentem produktéw — sklepy o powierzchni
okoto 700 m kw., oferujace 8 tys. pozycji asortymentowych. Najliczniejsza grupa,
do ktdrej naleza nastepujace sieci: Carrfour Market, Tesco Supermarkety, Savia,
Billa, Stokrotka, Spotem Poznan, Aldik, EKO, Lewiatan, Sedal i Zatoka.

8. Sklepy dyskontowe o zasiegu ogdlnokrajowym z bardzo waskim asortymen-
tem produktéw —sklepy o powierzchni okoto 700 m kw., oferujace okoto 1 tys.
pozycji asortymentowych. Do grupy tej zaliczono sieci Biedronka, Lidl, Netto
i Aldi.

Podsumowanie

Gléwnym celem projektu bylo wyodrebnienie grup strategicznych sieci skle-
pow wielkopowierzchniowych w Polsce. Udalo sie wyodrebni¢ osiem takich grup.
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Pierwsza teza, zgodnie z ktéra na rynku polskim istnieje wiele grup strategicz-
nych obejmujacych sieci sklepdw wielkopowierzchniowych reprezentujacych
r6zne kanaly dystrybucji, zostala zweryfikowana pozytywnie.

W wielu przypadkach wylonione grupy pokrywaja sie ze zidentyfikowanymi
w Europie Zachodniej. Zauwazy¢ mozna jednak pewne odstepstwa. W grupach
reprezentujacych jasno zdefiniowane formaty dystrybucji pojawia sie stosunko-
wo duze zréznicowanie. Wida¢ to szczegdlnie w przypadku supermarketow,
a gléwnymi cechami wyrdzniajacymi sg asortyment i powierzchnia sprzedazy.
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