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Grupy strategiczne sieci sklepów detalicznych w Polsce

Celem niniejszego opracowania by³o okreœlenie strategii sieci sklepów wielkopowierzchniowych
zajmuj¹cych siê sprzeda¿¹ FMCG oraz zidentyfikowanie podstawowych grup strategicznych
funkcjonuj¹cych na tym rynku. Analizie poddany zosta³ rynek polski. Pierwszy etap badania
stanowi³a dok³adna analiza Ÿróde³ wtórnych, na podstawie której stworzono bazê danych zawie-
raj¹c¹ podstawowe informacje na temat sieci sklepów wielkopowierzchniowych funkcjonuj¹-
cych na terenie Polski. Drugi etap stanowi³o jakoœciowe badanie marketingowe. Przeprowadzo-
no 30 wywiadów pog³êbionych z wykorzystaniem scenariusza wywiadu w celu uzyskania jak
najwiêkszej iloœci informacji dotycz¹cych funkcjonowania sieci. W wielu przypadkach wy³onio-
ne grupy strategiczne pokrywaj¹ siê ze zidentyfikowanymi w Europie Zachodniej, zauwa¿yæ
mo¿na jednak pewne odstêpstwa. W grupach reprezentuj¹cych jasno zdefiniowane formaty dys-
trybucji pojawia siê stosunkowo du¿e zró¿nicowanie. Widaæ to szczególnie w przypadku super-
marketów, a g³ównymi cechami wyró¿niaj¹cymi s¹ asortyment i powierzchnia sprzeda¿y.

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.
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Wprowadzenie

Przedsiêbiorstwa handlowe, podobnie jak inne przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ce
na rynku, mog¹ tworzyæ swoj¹ strategiê zgodnie z za³o¿eniami przyjmowanymi
przez przedstawicieli wielu szkó³. Wymieniæ tu nale¿y m.in. szko³ê planistyczn¹
[Tilles, 1963; Ansoff, 1989], ewolucyjn¹ [Mintzberg, 1987, 1994; Kay, 1999], zaso-



bów [Prahalad, Hamel, 1990] czy szko³ê uznaj¹c¹ strategiê jako pozycjê firmy na
rynku [Porter, 1992, 1996]. Niemniej jednak dzia³alnoœæ handlowa wymaga czêsto
odrêbnego potraktowania.

Specyfika strategii du¿ych sieci handlowych polega na jej dwoistoœci. Z jednej
strony strategia dotyczy sieci jako ca³oœci, czyli sumy obiektów handlowych
dzia³aj¹cych na danym rynku, a z drugiej odnosi siê ona do dzia³añ marketingo-
wych, podejmowanych przez kadrê zarz¹dzaj¹c¹ poszczególnych jednostek han-
dlowych. W rzeczywistoœci mo¿na mówiæ nawet o trzech poziomach [Domañski,
2001]: strategii holdingu jako ca³oœci, strategii poszczególnych sieci wchodz¹cych
w sk³ad holdingu oraz strategii poszczególnych jednostek dzia³aj¹cych na ryn-
kach lokalnych.

Tomasz Domañski [2001] wymienia wiele strategii holdingów czy sieci hand-
lowych dzia³aj¹cych poza holdingami, m.in. strategie oparte na parze elementów:
produkt (w tym przypadku format dystrybucji) i rynek, strategiê integracji pozio-
mej, strategiê integracji pionowej, strategiê konglomeratu, strategie rozwoju
zewnêtrznego i wewnêtrznego czy strategie przedsiêbiorstw tworz¹cych okreœlon¹
sieæ powi¹zañ.

Celem niniejszego opracowania by³o okreœlenie strategii sieci sklepów wielko-
powierzchniowych (hipermarketów, supermarketów, sklepów dyskontowych)
oraz zidentyfikowanie podstawowych grup strategicznych funkcjonuj¹cych na
tym rynku. Analizie poddany zosta³ rynek Polski, przy czym w badaniach wyko-
rzystano metodologiê zastosowan¹ przez Carlosa Flaviana i Yolandê Polo [1998]
w procesie identyfikacji grup strategicznych na rynku hiszpañskim 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 obejmuj¹cych sieci skle-

pów wielkopowierzchniowych, reprezentuj¹cych ró¿ne kana³y dystrybucji.
2. Grupy te ró¿ni¹ siê zasadniczo od tych wyodrêbnionych w krajach Europy

Zachodniej.
Celem niniejszej pracy by³a analiza strategii holdingu lub sieci handlowej jako

ca³oœci, a nie zidentyfikowanie strategii pojedynczego punktu sprzeda¿y czy zna-
lezienie g³ównych Ÿróde³ przewagi konkurencyjnej pojedynczego przedsiêbior-
stwa dzia³aj¹cego na rynku handlu detalicznego. Pominiêto tak¿e problematykê
budowania przewagi konkurencyjnej w oparciu o integracjê (poziom¹ b¹dŸ pio-
now¹) przedsiêbiorstw handlowych oraz logistykê. S¹ one tematem wielu opraco-
wañ zarówno zagranicznych, jak i krajowych.
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1. Przewaga konkurencyjna w sprzeda¿y detalicznej

Wielu autorów analizowa³o podstawowe strategie (generic strategies) firm zaj-
muj¹cych siê produkcj¹ dóbr. Pojawiaj¹ siê tak¿e próby znalezienia podstawo-
wych strategii w handlu. Robert Dwyer i Sejo Oh [1988], wykorzystuj¹c koncepcjê
zaproponowan¹ przez Michaela Portera, wyró¿niaj¹ dwie podstawowe strategie
w handlu detalicznym: poszukiwanie nisz rynkowych i strategiê niskich cen.

Lawrence H. Wortzel [1987] proponuje trzy podstawowe strategie wykorzy-
stywane przez przedsiêbiorstwa handlowe pojedynczo lub w odpowiedniej kom-
binacji: przywództwo cenowe, ró¿nicowanie sprzedawanych produktów i wysoki
poziom obs³ugi klienta.

Richard I. Hawkesworth [1998] proponuje uzupe³nienie podstawowych stra-
tegii (tzn. przywództwa cenowego oraz kombinacji asortyment/poziom obs³ugi)
o lokalizacjê sklepów. Zgodnie z teori¹ zaproponowan¹ przez Portera zak³ada
przy tym, ¿e niemo¿liwe jest równoczesne stosowanie podstawowych strategii,
poniewa¿ zawsze znajdzie siê ktoœ oferuj¹cy ni¿sze ceny czy lepiej obs³uguj¹cy
wybrany segment.

O atrakcyjnoœci punktu sprzeda¿y detalicznej decyduje przede wszystkim
weryfikacja dokonana przez nabywców. Takiej weryfikacji podlega w zwi¹zku
z tym tak¿e lokalizacja sklepu. Systemowe wspó³zale¿noœci lokalizacji i pozo-
sta³ych elementów marketingu mix stwarzaj¹ mo¿liwoœci strategicznego wyko-
rzystania tego elementu w dwóch wymiarach czasowych [Wiesza³ka, 2003]:
– antycypacyjnie, kiedy przedsiêbiorstwo ma znaczny wp³yw na wybór lokali-

zacji,
– retrospektywnie, w procesie efektywnego wykorzystania posiadanej lokali-

zacji, bêd¹cej w tym wypadku sta³ym elementem zasobów przedsiêbiorstwa,
do której musimy dostosowywaæ pozosta³e elementy strategii.
Tak zdefiniowane strategie wyznaczaj¹ pewne kierunki dzia³ania przedsiê-

biorstw handlowych. Generalnie dzia³ania te mog¹ pójœæ w dwóch kierunkach.
Po pierwsze, zajmowaæ siê mo¿na polityk¹ ustalania ceny sprzedawanych produk-
tów, po drugie, zmian dokonywaæ mo¿na w polityce asortymentowej przedsiê-
biorstwa handlowego. Szczególnie ta druga grupa dzia³añ daje szerokie mo¿liwo-
œci osi¹gniêcia trwa³ej przewagi konkurencyjnej. Sprzedawca mo¿e poszukiwaæ
niepowtarzalnego asortymentu produktów b¹dŸ skupiæ siê na sprzeda¿y najtañ-
szych dostêpnych na rynku produktów. To z kolei wymusza pewien typ zacho-
wañ firmy handlowej, np. w przypadku sprzeda¿y okreœlonego asortymentu
produktów bardzo wa¿ne bêd¹ wszelkie spotkania bran¿owe. Umo¿liwiaj¹ one
sta³y dostêp do wszelkich nowoœci pojawiaj¹cych siê na rynku, co z kolei pozwala
tworzyæ unikalny asortyment sprzedawanych produktów. Z kolei firma zaintere-
sowana sprzeda¿¹ najtañszych produktów skupi siê na poszukiwaniu najtañ-
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szych dostawców, wejdzie w sk³ad grupy zakupowej czy priorytetowo potraktuje
negocjacje handlowe.

Podobnie jest w przypadku dzia³añ producentów, przy czym w polityce asor-
tymentowej chodzi g³ównie o oferowanie marek poprawiaj¹cych reputacjê deta-
listy, wprowadzanie innowacji i produktów uznawanych przez konsumenta za
coraz lepsze, a w przypadku polityki cenowej istotne s¹ dzia³ania, których celem
jest eliminowanie wojen cenowych czy oferowanie odpowiednich systemów ra-
batów i zni¿ek [Smith, Venkatraman, Wortzel, 1995].

Bogna Pilarczyk proponuje nieco inne podejœcie do wyodrêbnienia strategii.
Niskie ceny i zró¿nicowanie, uzupe³nione o nowoczesnoœæ i promowanie oferty,
to podstawowe wyznaczniki dzia³ania przedsiêbiorstw handlowych [Pilarczyk,
S³awiñska, Mruk, 2001]. Nowoczesnoœæ wi¹¿e siê z ogólnym nastawieniem przed-
siêbiorstwa na poprawê funkcjonowania sklepu przez zastosowanie nowych
technologii, szkoleñ pracowników czy us³ug dodatkowych dla klientów. Zró¿ni-
cowanie obejmuje poszukiwanie instrumentów i dzia³añ, dziêki którym przedsiê-
biorstwo uzyskuje unikaln¹ pozycjê na rynku. Niskie ceny to czynnik okreœlaj¹cy
d¹¿enie do asortymentu z niskich przedzia³ów cenowych, a promowanie oferty
obejmuje pozytywny stosunek do promocji w miejscu sprzeda¿y oraz sprzeda-
wanie towarów reklamowanych przez producenta. Wyodrêbnienie tych czynników
pozwala zidentyfikowaæ cztery typy strategii [Pilarczyk, S³awiñska, Mruk, 2001]:
– konserwatywn¹ – stosowan¹ przez przedsiêbiorstwa, które nie nastawiaj¹ siê

na niskie ceny, w niewielkim stopniu wykorzystuj¹ dzia³ania promocyjne,
niechêtnie wdra¿aj¹ nowe technologie, a mimo to poszukuj¹ pewnych cen
wyró¿niaj¹cych na rynku;

– umiarkowan¹ – typow¹ dla przedsiêbiorstw, które nie wyró¿niaj¹ siê niczym
szczególnym; trudnoœæ stanowi te¿ okreœlenie posiadanego przez te przedsiê-
biorstwa wizerunku;

– zorientowan¹ na cenê – wyró¿nikiem jest sprzeda¿ towarów o niskich cenach,
ale tak¿e znaczna wra¿liwoœæ na dzia³ania promocyjne producenta;

– zorientowan¹ na wizerunek – stosowan¹ przez przedsiêbiorstwa, które chc¹
ukszta³towaæ swoj¹ pozycjê rynkow¹ przez odpowiedni wizerunek; wa¿n¹
rolê w tych dzia³aniach odgrywaj¹ nowoczesnoœæ oraz ró¿nicowanie.
Analiza strategii zagranicznych firm handlowych dzia³aj¹cych w Polsce pro-

wadzi do wniosku, i¿ zdecydowana wiêkszoœæ operatorów hipermarketów i skle-
pów dyskontowych stosuje strategiê przywództwa kosztowego. Skutecznoœæ tej
strategii zale¿y, z jednej strony, od odpowiedniego zarz¹dzania kosztami, z dru-
giej zaœ od akceptacji przez klientów koncepcji dzia³ania, której g³ównym wyró¿-
nikiem jest niska cena. Strategia ta wynika bezpoœrednio z kluczowych dla
polskiego rynku kryteriów segmentacji [Reysowski, 2008]. Zdaniem Marii S³awiñ-
skiej strategiê zró¿nicowania wykorzystuj¹ g³ównie sklepy specjalistyczne, ofe-
ruj¹ce produkty markowe [S³awiñska, 2004]. Przyk³adem stosowania strategii

612 Marek Reysowski



zró¿nicowania mo¿e byæ tzw. podejœcie ekologiczne. Budowanie przewagi kon-
kurencyjnej z jego wykorzystaniem mo¿e opieraæ siê na ró¿nicowaniu produk-
tów ekologicznych, tworzeniu wizerunku firmy przyjaznej dla œrodowiska i dys-
kontowaniu rosn¹cej œwiadomoœci ekologicznej konsumentów [Stru¿ycki, 2004].

Z badañ przeprowadzonych przez Barbarê Kucharsk¹ wynika, ¿e g³ównym
celem wspó³pracy przedsiêbiorstw handlowych jest obni¿enie kosztów dzia³alno-
œci. Niskie koszty s¹ z kolei podstawowym wyznacznikiem obranej strategii
dzia³ania dla 42% przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych w sferze handlu detalicznego
w Polsce [Kucharska, 2002].

Zdaniem Urszuli K³osiewicz-Góreckiej strategie przedsiêbiorstw handlowych
dzia³aj¹cych w Polsce powinny opieraæ siê na dzia³aniach polegaj¹cych na posze-
rzaniu oferty produktów sprzedawanych pod mark¹ handlow¹, wykorzystaniu
internetu w dzia³alnoœci handlowej (e-handel), kooperacji – szczególnie w przy-
padku mniejszych firm, wyró¿nianiu siê i dzia³aniu w niszy rynkowej [K³osie-
wicz-Górecka, 2002].

Korzystanie przez przedsiêbiorstwo handlowe z jednego wzorca tworzenia
strategii jest zjawiskiem rzadkim. Wiêkszoœæ przedsiêbiorstw stosuje odpowied-
nie kombinacje, oparte na ró¿nych czynnikach przewagi konkurencyjnej. Celem
Jeffery’ego S. Conanta, Denisa T. Smarta i Roberta Solano-Mendeza [1993] by³o
okreœlenie grup przedsiêbiorstw stosuj¹cych podobne kombinacje wzorców stra-
tegii. Warto zauwa¿yæ, ¿e w przypadku ma³ych przedsiêbiorstw handlu detalicz-
nego dzia³aj¹cych w Stanach Zjednoczonych uda³o siê wydzieliæ piêæ grup,
których przedstawiciele stosowali podobne wzorce.

Stosowanie skutecznych strategii, opartych na wybranych czynnikach prze-
wagi konkurencyjnej, mo¿liwe jest wtedy, gdy przedsiêbiorstwo dysponuje od-
powiednimi zdolnoœciami wyró¿niaj¹cymi (distinctive marketing competencies),
a g³ówne zadanie osób odpowiedzialnych za formu³owanie strategii polega na
zidentyfikowaniu tych zdolnoœci [Conant, Smart, Solano-Mendez, 1993].

2. Strategia przedsiêbiorstwa handlowego z wykorzystaniem
koncepcji grup strategicznych

Enrico Colla [1997, 2003] dokonuje segmentacji sieci dyskontowych, dzia³a-
j¹cych poza granicami kraju pochodzenia, z wykorzystaniem koncepcji grup stra-
tegicznych Portera. Zgodnie z t¹ koncepcj¹ grupa strategiczna to taka grupa firm
w sektorze, która stosuje tê sam¹ lub podobn¹ strategiê wed³ug wymiarów strate-
gicznych. W sk³ad sektora mo¿e wchodziæ jedna grupa strategiczna, jeœli wszyst-
kie firmy stosuj¹ tê sam¹ strategiê. Z drugiej strony, liczba grup mo¿e byæ równa
liczbie firm dzia³aj¹cych w sektorze. Z tym przypadkiem mamy do czynienia, gdy
ka¿da firma stosuje odmienn¹ strategiê [Porter, 1992]. Przy próbie identyfikowa-
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nia grup strategicznych w ramach sektora konieczne jest okreœlenie wyraŸnych
kryteriów kwalifikowania firm do ró¿nych klastrów [McGee, Thomas, 1986]. Cie-
kawie kszta³tuje siê wzajemna relacja miêdzy firmami stanowi¹cymi jedn¹ grupê
strategiczn¹. Niektórzy z autorów zadaj¹ sobie pytanie, czy powa¿niejszym kon-
kurentem staje siê cz³onek tej samej grupy, czy mo¿e firma stosuj¹ca odmienn¹
strategiê [Hatten, Hatten, 1987]. Francisco Mas-Ruiz, Felipe Ruiz-Moreno i Anto-
nio de Guevara Martinez [2013] sugeruj¹, i¿ kluczowym czynnikiem determi-
nuj¹cym poziom konkurencji wewn¹trz grupy mo¿e byæ rozmiar firm tê grupê
tworz¹cych. Problematyk¹ konkurencji wewn¹trz klastrów w handlu detalicz-
nym zajmowa³ siê tak¿e Abhay Shah [2007], a Bruce Marion [1998] szuka³ korelacji
miêdzy dynamik¹ wzrostu cen produktów oferowanych przez przedstawicieli
klastra i si³¹ wchodz¹cego do grupy nowego gracza. Bardzo istotne dla konkuren-
cji wewn¹trz grupy s¹ nie tylko konkretne dzia³ania firm, ale tak¿e antycypacja
przysz³ych zachowañ [Mas-Ruiz, Ruiz-Moreno, 2011]. Nale¿y pamiêtaæ tak¿e
o tym, ¿e nawet wewn¹trz jednej grupy strategicznej wyodrêbniæ mo¿emy lide-
rów i naœladowców [Porter, 1979].

Podstawowym problemem w tworzeniu tzw. mapy grup strategicznych jest
okreœlenie dwóch najistotniejszych dla sektora wymiarów strategicznych. Porter
zak³ada, i¿ opcje strategiczne powinny mieœciæ siê w obszarze wyznaczonym
przez nastêpuj¹ce wymiary [Porter, 1992]:
– specjalizacjê, tzn. koncentrowanie wysi³ków na okreœlonych grupach asorty-

mentowych, docelowych segmentach klientów, obs³ugiwanych rynkach geo-
graficznych,

– markê,
– strategiê komunikacji, tzn. wykorzystanie strategii pull b¹dŸ push,
– kana³y dystrybucji,
– jakoœæ oferowanych wyrobów,
– przywództwo techniczne, tzn. d¹¿enie do przywództwa technicznego albo

do zajêcia pozycji wtórnej b¹dŸ naœladownictwa,
– integracjê pionow¹, tzn. udzia³ wartoœci dodanej przez firmê w wartoœci ogó³em,
– pozycjê kosztow¹,
– obs³ugê klienta,
– politykê cenow¹,
– mo¿liwoœæ oddzia³ywania finansowego i operacyjnego,
– stosunki z macierzyst¹ korporacj¹, np. firma mo¿e stanowiæ jednostkê mocno

zdywersyfikowanego konglomeratu, ogniwo pionowego ³añcucha, filiê firmy
zagranicznej itd.,

– stosunki z w³adzami administracyjnymi kraju.
W przypadku firm reprezentuj¹cych sektor handlu detalicznego kluczowe

dla wyodrêbnienia grup strategicznych mog¹ okazaæ siê zmienne opisuj¹ce sto-
pieñ zaawansowania integracji pionowej i kooperacji z dostawcami [Mas Ruiz,
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2000]. Te przypuszczenia potwierdzaj¹ Wei Guan, Jakob Rehme i Tomas Nord
[2012] identyfikuj¹cy grupy strategiczne w handlu detalicznym na rynku szwedz-
kim. Przy samym wyborze dwóch najistotniejszych wymiarów, które stanowiæ
bêd¹ osie mapy, po¿ytecznych mo¿e byæ kilka zasad. Zosta³y one sformu³owane
przez Portera w sposób nastêpuj¹cy [Porter, 1992]:
1. Na osie najlepiej nadaj¹ siê te strategiczne zmienne, które wyznaczaj¹ g³ówne

bariery mobilnoœci w danym sektorze.
2. Nale¿y unikaæ wyboru takich zmiennych, które zmieniaj¹ siê w tym samym

kierunku, np. firmy o wysokim zró¿nicowaniu wyrobów maj¹ tak¿e szeroki
ich asortyment. Wybieraæ nale¿y te zmienne, które odzwierciedlaj¹ ró¿norod-
noœæ kombinacji strategicznych w sektorze.

3. Osie mapy nie musz¹ byæ zmiennymi ci¹g³ymi ani monotonicznymi.
4. Mo¿liwe jest wykreœlenie kilku map danego sektora przy rozmaitych kombi-

nacjach wymiarów strategicznych – tworzenie map u³atwia diagnozê konku-
rencyjnych zale¿noœci i z za³o¿enia nie istnieje jeden w³aœciwy sposób ich
wykreœlania.
Po sporz¹dzeniu mapy grup strategicznych celowe mo¿e byæ przeprowadze-

nie kilku dzia³añ analitycznych. Istotne jest rozpoznanie barier mobilnoœci, chro-
ni¹cych grupê przed atakami ze strony pozosta³ych grup, a tak¿e rozpoznanie
grup marginalnych. Bêd¹ to pierwsi kandydaci do wyjœcia z sektora lub do podjê-
cia prób przejœcia do innej grupy. Wa¿nym sposobem wykorzystania mapy grup
strategicznych bêdzie tak¿e wykreœlenie kierunków ruchów strategicznych
(ca³ych grup b¹dŸ 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, których celem
by³o wyodrêbnienie grup strategicznych wœród najwiêkszych firm zajmuj¹cych
siê handlem detalicznym ¿ywnoœci¹ w Hiszpanii. Wybrano 71 najwiêkszych firm
prowadz¹cych hipermarkety b¹dŸ supermarkety. Za kluczowe wymiary, wed³ug
których tworzone mia³y byæ grupy strategiczne, uznano powierzchniê sprzeda¿y,
szerokoœæ asortymentu, udzia³ sprzeda¿y detalicznej w ca³ej dzia³alnoœci grupy
handlowej, obszar dzia³ania (sieæ regionalna czy ogólnokrajowa), format sprzeda-
¿y (supermarket czy hipermarket), roczny wzrost powierzchni sprzeda¿y, koszty
osobowe, uto¿samiane w badaniu z kosztami obs³ugi klienta, udzia³ aktywów
bie¿¹cych w ca³oœci aktywów (zapasy) i si³ê przetargow¹ w negocjacjach z dosta-
wcami (d³ugoœæ okresu kredytowania przez dostawców).

Pewnym wy³omem w porównaniu z dotychczasowymi próbami identyfiko-
wania grup strategicznych w handlu detalicznym by³o za³o¿enie, i¿ badany okres
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powinien byæ d³u¿szy ni¿ jeden rok [Flavian, 1995]. Rozszerzenie badanego okre-
su na kilka lat wynika³o z za³o¿enia, i¿ strategia to proces dynamiczny i sk³ad grup
strategicznych mo¿e byæ ró¿ny w ró¿nych przedzia³ach czasowych [Mintzberg,
1978]. Ostatecznie zidentyfikowano 7 grup strategicznych [Flavian, Polo, 1998]:
1. Supermarkety dzia³aj¹ce w skali regionu – najliczniejsza z opisanych grup;

sieci supermarketów dzia³aj¹cych na du¿ym obszarze, ale nie w skali ca³ego
kraju; asortyment oferowanych produktów stosunkowo w¹ski (najwê¿szy
spoœród wszystkich opisywanych grup); stosunkowo niedu¿e sklepy z nie-
wielk¹ si³¹ przetargow¹ wobec dostawców.

2. Ma³e sieci supermarketów dzia³aj¹ce na rynkach lokalnych – œrednia powierz-
chnia sklepów wiêksza ni¿ w przypadku grupy 1; stosunkowo w¹ski asorty-
ment oferowanych produktów.

3. Du¿e sieci hipermarketów – najmniej liczna, ale bardzo istotna grupa stra-
tegiczna; sieci hipermarketów dzia³aj¹cych w skali ca³ego kraju; w sk³ad grupy
wchodz¹ cztery sieci o najwiêkszych obrotach (Continente, Alcampo, Pryca
i Hipercor) – w 1994 r. generowa³y 75% sprzeda¿y wszystkich hipermarketów
dzia³aj¹cych w Hiszpanii; przeciêtny przedstawiciel grupy pochwaliæ siê
mo¿e najszerszym asortymentem na rynku, najwiêksz¹ powierzchni¹ sprze-
da¿y (oko³o 10 tys. m kw.) oraz najwiêksz¹ si³¹ przetargow¹ wobec dostaw-
ców (najd³u¿szy okres kredytowania).

4. Sieci detalistów z du¿ym udzia³em sprzeda¿y hurtowej – tylko oko³o 50%
sprzeda¿y przedstawicieli tej grupy stanowi sprzeda¿ detaliczna; sieæ niedu-
¿ych supermarketów oferuj¹cych stosunkowo w¹ski asortyment produktów;
najni¿sze na rynku koszty osobowe i stosunkowo wysoki udzia³ aktywów
bie¿¹cych (wynik du¿ego zaanga¿owania w sprzeda¿ hurtow¹).

5. Sieci du¿ych supermarketów – sieæ du¿ych supermarketów oferuj¹cych sze-
roki asortyment produktów, dzia³aj¹cych g³ównie na rynkach lokalnych.

6. Du¿e sieci sklepów oferuj¹cych wysoki poziom obs³ugi – sieci wykorzystuj¹ce
g³ównie format supermarketu z szerokim asortymentem produktów; wysoki
poziom obs³ugi klientów; g³ówne atuty to atrakcyjna lokalizacja sklepów i du¿a
si³a przetargowa wobec dostawców.

7. Hipermarkety dzia³aj¹ce na lokalnych rynkach – zwykle pojedyncze sklepy,
oferuj¹ce szeroki asortyment produktów; s¹ w stanie wynegocjowaæ stosun-
kowo dobre warunki p³atnoœci.
Koncepcja grup strategicznych daje szerokie mo¿liwoœci analizy sytuacji ryn-

kowej. Nie jest to proste klasyfikowanie sieci w zale¿noœci od wielkoœci sprzeda¿y,
zatrudnienia czy udzia³u w rynku, ale ujêcie zdecydowanie bardziej holistyczne,
uwzglêdniaj¹ce podstawowe wymiary, kluczowe dla okreœlenia pozycji strategi-
cznej w badanym sektorze. Dodatkowo analiza grup strategicznych ma dwie
podstawowe zalety: po pierwsze, umo¿liwia wyodrêbnienie firm utrzymuj¹cych
„bezpieczn¹” pozycjê strategiczn¹ w odniesieniu do konkurencji oraz tych, które
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konkurowaæ musz¹ wewn¹trz grup strategicznych, a po drugie pozwala stworzyæ
dok³adny obraz mo¿liwoœci p³yn¹cych z rynku i stopnia ich wykorzystania przez
poszczególnych konkurentów w zale¿noœci od posiadanego potencja³u.

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

Koncepcjê grup strategicznych w handlu detalicznym w Wielkiej Brytanii
wykorzysta³ w swoim badaniu Haberberg. Zastosowa³ metodologiê podobn¹ jak
badacze rynku hiszpañskiego. Wykorzysta³ te same wymiary (pogrupowane
w dwie kluczowe kategorie, tzn. skalê dzia³alnoœci oraz sposób wykorzystania za-
sobów) i przyj¹³ podobne kryteria doboru badanych firm. Ostatecznie analizie
poddano 28 sieci, zajmuj¹cych siê sprzeda¿¹ ¿ywnoœci [Flavian, Haberberg, Polo,
1999]. Podobnie jak w przypadku rynku hiszpañskiego wyodrêbniono 7 grup
strategicznych:
1. Du¿e sieci hipermarketów – trzy najwiêksze sieci hipermarketów dzia³aj¹-

cych w Wielkiej Brytanii, wyró¿niaj¹ce siê przede wszystkim bardzo szerokim
asortymentem oraz najwy¿szymi obrotami przypadaj¹cymi na jeden sklep.

2. Ma³e sieci supermarketów oferuj¹cych stosunkowo w¹ski asortyment produk-
tów – sklepy o stosunkowo niedu¿ej powierzchni sprzeda¿y, dzia³aj¹ce g³ów-
nie na rynkach lokalnych (rzadziej w skali regionu) i oferuj¹ce doœæ wysoki
poziom obs³ugi.

3. Regionalne sieci du¿ych supermarketów – stosunkowo niedu¿e sieci, ale wy-
korzystuj¹ce format du¿ych supermarketów, z szerokoœci¹ asortymentu na
poziomie œredniej krajowej.

4. Sieci zajmuj¹ce siê sprzeda¿¹ hurtow¹ – sieci niedu¿ych supermarketów
z w¹skim asortymentem, wykorzystuj¹ce oko³o 20% powierzchni sprzeda¿y
w sektorze hurtowym.

5. Ogólnokrajowe sieci supermarketów oferuj¹cych wysoki poziom obs³ugi –
g³ównie du¿e sieci handlowe, oferuj¹ce szeroki asortyment produktów (dwa
razy œrednia krajowa) oraz obs³ugê na wysokim poziomie.

6. Sklepy dyskontowe – sieci niedu¿ych supermarketów dzia³aj¹cych na terenie
ca³ego kraju, oferuj¹cych bardzo w¹ski asortyment produktów, sprzedawa-
nych po niskich cenach; dysponuj¹ du¿¹ si³¹ przetargow¹ wobec dostawców.

7. Ogólnokrajowe sieci sklepów oferuj¹cych w¹ski asortyment produktów – sie-
ci niedu¿ych supermarketów oferuj¹cych stosunkowo w¹ski asortyment pro-
duktów (ale szerszy ni¿ w grupach 4 i 6); wiêkszy zasiêg dzia³ania ni¿ grupy 2.
Analiza wielu wymiarów w czasie pozwala stworzyæ mapê pozycji grup stra-

tegicznych w poszczególnych okresach. St¹d ju¿ niedaleko do okreœlenia zale¿noœci
zmian pozycji poszczególnych grup. Umo¿liwia to przewidywanie strategicz-
nych decyzji firm zakwalifikowanych do ró¿nych grup.
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3. Metodyka badawcza

Pierwszy etap badania stanowi³a dok³adna analiza Ÿróde³ wtórnych, której ce-
lem by³o stworzenie bazy danych zawieraj¹cej podstawowe informacje na temat
sieci sklepów wielkopowierzchniowych funkcjonuj¹cych na terenie Polski.
Zidentyfikowano 32 sieci reprezentuj¹ce nowoczesny kana³ dystrybucji produktów
szybkozbywalnych (fast-moving consumer goods – FMCG) oraz stworzono bazê
teleadresow¹. Drugi etap stanowi³o jakoœciowe badanie marketingowe. Przepro-
wadzono 30 wywiadów pog³êbionych z wykorzystaniem scenariusza wywiadu,
których celem by³o uzyskanie jak najwiêkszej iloœci informacji dotycz¹cych funk-
cjonowania sieci. Wywiady przeprowadzono w okresie czerwiec – wrzesieñ 2012 r.

W celu wyodrêbnienia grup strategicznych wœród sieci sklepów wielko-
powierzchniowych funkcjonuj¹cych na terenie Polski za kluczowe uznano nastê-
puj¹ce wymiary:
– wielkoœæ sieci mierzon¹ trzema zmiennymi (przychody firmy, liczba sklepów,

powierzchnia sprzeda¿y);
– szerokoœæ asortymentu mierzon¹ liczb¹ SKU (stock keeping unit), czyli liczb¹

pozycji asortymentowych oferowanych przez przeciêtny sklep zaliczany do sieci;
– zasiêg geograficzny mierzony skal¹ dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa (sieæ mo¿e

mieæ zasiêg ogólnokrajowy b¹dŸ regionalny);
– œredni¹ powierzchni¹ sklepu mierzon¹ w m kw.;
– strategiê wzrostu okreœlan¹ g³ównie za pomoc¹ dwóch zmiennych (tempo

rozwoju sieci mierzone wzrostem powierzchni sprzeda¿y oraz sposób rozsze-
rzania sieci przez budowanie jej od podstaw b¹dŸ przez akwizycjê ju¿ funk-
cjonuj¹cych punktów sprzeda¿y detalicznej);

– format sklepu – za supermarkety przyjêto sklepy samoobs³ugowe o powierzchni
sprzeda¿y od 300 do 2500 m kw. oferuj¹ce FMCG (g³ównie ¿ywnoœæ); za
hipermarkety przyjêto samoobs³ugowe sklepy oferuj¹ce g³ównie FMCG (mi-
nimum 60% obrotów) o powierzchni powy¿ej 2500 m kw.;

– jakoœæ obs³ugi mierzon¹ liczb¹ zatrudnionych na 1000 m kw. powierzchni
sprzeda¿y.
Aby zidentyfikowaæ grupy strategiczne, zdecydowano siê zastosowaæ dwie

metody klasyfikacji danych: analizê skupieñ metod¹ k-œrednich oraz hierar-
chiczn¹ analizê skupieñ. Dla obu za kluczowe kryteria segmentacji uznano format
sklepu, œredni¹ powierzchniê sprzeda¿y, asortyment oferowanych produktów
oraz zasiêg geograficzny. W przypadku obu metod najw³aœciwszy okaza³ siê wy-
bór oœmiu centrów skupieñ. Dok³adne analizy wykonano z wykorzystaniem pro-
gramu SPSS. Tabela 1 prezentuje œredni¹ powierzchniê sprzeda¿y, liczbê pozycji
asortymentowych, zasiêg geograficzny i przynale¿noœæ do centrów skupieñ dla
analizowanych sieci.
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Tabela 1. Œrednia powierzchnia sprzeda¿y, liczba pozycji asortymentowych, zasiêg geo-
graficzny i przynale¿noœæ do centrów skupieñ dla analizowanych sieci

Lp. Sieæ

Œrednia
powierzchnia

sprzeda¿y
(w m kw.)

Œrednia liczba
pozycji asorty-

mentowych

Zasiêg
geograficzny

Przynale¿noœæ
do centrów

skupieñ (metoda
k-œrednich,
od 1 do 8)

1 Auchan 14 000 70 000 ogólnokrajowy 1

2 Leclerc 5 500 50 000 ogólnokrajowy 5

3 Carrefour 7 000 60 000 ogólnokrajowy 3

4 Real 8 000 45 000 ogólnokrajowy 5

5 Tesco 7 000 50 000 ogólnokrajowy 5

6 Kaufland 2 500 20 000 ogólnokrajowy 6

7 Carrefour Market 1 200 10 000 ogólnokrajowy 7

8 Tesco Supermarkety 1 000 5 000 ogólnokrajowy 7

9 Savia 500 7 000 regionalny 7

10 Billa (Leclerc) 1 000 12 000 ogólnokrajowy 7

11 Polomarket 450 6 500 ogólnokrajowy 7

12 Piotr i Pawe³ 1 100 30 000 ogólnokrajowy 2

13 Aldi 800 700 ogólnokrajowy 8

14 Netto 500 1 000 ogólnokrajowy 8

15 Lidl 850 1 200 ogólnokrajowy 8

16 Biedronka 600 900 ogólnokrajowy 8

17 Alma 3 600 60 000 ogólnokrajowy 3

18 Bomi 1 800 37 000 ogólnokrajowy 4

19 Delima 1 200 20 000 regionalny 6

20 Stokrotka 750 6 000 ogólnokrajowy 7

21 Intermarche 750 15 000 ogólnokrajowy 6

22 Spo³em Poznañ 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 1 400 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

�ród³o: Badania w³asne i dane firm uzyskane podczas wywiadu.
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4. Identyfikacja podstawowych grup strategicznych
sklepów wielkopowierzchniowych

Wykorzystanie obu metod klasyfikacji danych pozwoli³o wyodrêbniæ 8 grup
strategicznych sklepów wielkopowierzchniowych:
1. Du¿e hipermarkety o zasiêgu ogólnokrajowym – bardzo du¿a jak na polskie

warunki œrednia powierzchnia sprzeda¿y (14 tys. m kw.) i bardzo du¿a liczba
pozycji asortymentowych (70 tys.). Jedynym przedstawicielem tej grupy jest
Auchan.

2. Hipermarkety o zasiêgu ogólnokrajowym – sklepy o powierzchni oko³o
7 tys. kw., oferuj¹ce oko³o 50 tys. pozycji asortymentowych. Grupê tê repre-
zentuj¹ Leclerc, Real i Tesco.

3. Kompaktowe hipermarkety z szerokim asortymentem produktów – sklepy
o stosunkowo du¿ej powierzchni sprzeda¿y (3–5 tys. m kw.) i wiêkszym ni¿
w przypadku grupy 2 asortymentem produktów (60 tys. pozycji). S¹ to sieci
ogólnokrajowe. Do grupy tej zaliczono sieci Carrefour oraz Alma.

4. Du¿e supermarkety z szerokim asortymentem produktów – sklepy
o powierzchni blisko 2 tys. m kw., o asortymencie osi¹gaj¹cym prawie 40 tys.
pozycji. Jedynym przedstawicielem tej grupy jest sieæ Bomi.

5. Supermarkety z szerokim asortymentem produktów – sklepy o zasiêgu regio-
nalnym, o powierzchni oko³o 1300 m kw. i asortymencie 30 tys. pozycji. Przed-
stawicielami tej grupy s¹ sieci Piotr i Pawe³, Rast i Topaz.

6. Supermarkety ze standardowym asortymentem produktów – sklepy o podob-
nej powierzchni jak w grupie 5 (1200 m kw.), ale ze zdecydowanie mniejszym
asortymentem (18 tys. pozycji). Przedstawicielami tej grupy s¹ sieci: Kaufland,
Delima, Intermarche, MarcPol, Sano i Top Market.

7. Supermarkety z ma³ym asortymentem produktów – sklepy o powierzchni
oko³o 700 m kw., oferuj¹ce 8 tys. pozycji asortymentowych. Najliczniejsza grupa,
do której nale¿¹ nastêpuj¹ce sieci: Carrfour Market, Tesco Supermarkety, Savia,
Billa, Stokrotka, Spo³em Poznañ, Aldik, EKO, Lewiatan, Sedal i Zatoka.

8. Sklepy dyskontowe o zasiêgu ogólnokrajowym z bardzo w¹skim asortymen-
tem produktów – sklepy o powierzchni oko³o 700 m kw., oferuj¹ce oko³o 1 tys.
pozycji asortymentowych. Do grupy tej zaliczono sieci Biedronka, Lidl, Netto
i Aldi.

Podsumowanie

G³ównym celem projektu by³o wyodrêbnienie grup strategicznych sieci skle-
pów wielkopowierzchniowych w Polsce. Uda³o siê wyodrêbniæ osiem takich grup.
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Pierwsza teza, zgodnie z któr¹ na rynku polskim istnieje wiele grup strategicz-
nych obejmuj¹cych sieci sklepów wielkopowierzchniowych reprezentuj¹cych
ró¿ne kana³y dystrybucji, zosta³a zweryfikowana pozytywnie.

W wielu przypadkach wy³onione grupy pokrywaj¹ siê ze zidentyfikowanymi
w Europie Zachodniej. Zauwa¿yæ mo¿na jednak pewne odstêpstwa. W grupach
reprezentuj¹cych jasno zdefiniowane formaty dystrybucji pojawia siê stosunko-
wo du¿e zró¿nicowanie. Widaæ to szczególnie w przypadku supermarketów,
a g³ównymi cechami wyró¿niaj¹cymi s¹ asortyment i powierzchnia sprzeda¿y.
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