30 ) GOSPODARKA NARODOWA Nr 1-2/2003

Barbara POKORSKA®
Procesy integracji przedsigbiorstw handlowych!

Tendencje integracyjne sa wyrazem nowoczesnych przemian w rozwinigte]
gospodarce rynkowej. Stanowia one czgsto podstawe strategii rozwoju przed-
siebiorstw, ich ekspansji rynkowej i dostosowan do nowych wymagan konku-
rencji. Poziom i charakter integracji wplywa na sile rynkows i jest elementem
budowy przewagi konkurencyjnej przedsicbiorstw. Prawidlowos¢ ta na rynku
polskim zaczyna byé¢ zauwazalna, procesy integracji ulegaja stopniowo pogle-
bieniu. Réwnolegle do bardzo szybko rozwijajacych si¢ zagranicznych sieci han-
dlowych, wymuszajacych w pewnym stopniu zachowania prorynkowe i kon-
kurencyine, powstaje coraz wiecej polskich systeméw integrujacych coraz
wieksza liczbe przedsiebiorstw.

Sieci zintegrowane

Do 1998 roku inicjatywy konsolidacyjne polskich przedsigbiorstw dotyczy-
ly organizacji gléwnie dwéch form zintegrowanych sieci handlowych: zrze-
szeri detalistéw o dosé luznych powiazaniach funkcjonalno-organizacyjnych
oraz grup zakupowych. Na rynku polskim funkcjonowalo wtedy okolo 30 sie-
ci zintegrowanych; w latach 1998-2000 ich liczba wzrosla przeszio dwukrot-
nie. W 2001 roku odnotowano dalszy niewielki wzrost liczby podmiotow inte-
grujacych sieci (okolo 10%). Dzialalnos¢ uruchomilo 6 przedsigbiorstw, z czego
3 naleza do operatoréw dziatajacych pod marka Lewiatan. Mimo relatywnie
niewielkiego przyrostu liczby przedsigbiorstw, obroty okofo 1/3 zaréwno z ka-
pitalem polskim, jak i mieszanym zwigkszyly si¢ od 10 do 30%. Gléwna przy-
czyna wzrostu obrotéw przedsiebiorstw bylo przede wszystkim zwigkszenie
liczby nalezacych do nich placéwek. Najwyzsze obroty osiagnely sieci z pol-
sko-zachodnim kapitalem: supermarkety E. Leclerc oraz placéwki nalezace do
Grupy Muszkieteréw ITM Polska (Intermarché i Bricomarché). Do najbardziej
znaczacych polskich operatoréw sieci zintegrowanych z wylacznie polskim
i mieszanym kapitatem, ktére w 2001 roku osiagnely obroty powyzej 100 min
7t nalezy 28 firm o lacznej liczbie 2508 placéwek i lacznych obrotach 8 610,8
min z} (tablica 1). Natomiast w gestii wylacznie 26 polskich przedsigbiorcow
w 2001 roku znajdowalo si¢ 2385 placéwek, ktore zrealizowaly taczny obrét
6218 min zt (dla poréwnania w 2000 roku obrét na zblizonym poziomie 6496
min zt wykazalo 70 polskich placéwek). Na tak wysokie obroty mialy wplyw
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szczegolnie wyniki, jakie osiagnely m.in. sieci POLOmarket, jedna z najwiek-
szych firm handlowych (wzrost obrotéw o 30%), Eko (wzrost o 30%), sieci Le-
wiatan (wzrost o 20-30%). Sieci te przede wszystkim znacznie zwiekszyly swo-
ja liczebnosé, ale réwniez poprawily jakos¢ §wiadczonych ushug (stawiajac
migdzy innymi na rozwdj sprzedazy artykuléw $wiezych).

Tablica 1

Najwigksze sieci zintegrowane: sieci filialne, spéldzielcze stowarzyszent i grup zakupowych
z kapitalem polskim | mieszanym pod wzgledem osiggnietych obrotéw w 2001 roku’

Fowic- Przewidywany
Liczha | rachnia | .o | o o Zasicg rozwdj (liczha
| Nazwa sieci punkiéw | sprzeda- | g | w min driala- jadmtr_-h
sprze- | dowa ninawch o nig= | truchomionych
dady W Iys. do kofica
' 2002 &)
E. Leclerc 9 54,9 3000 1480 R +50
Intermarché 37 36,3 3000 912 R +20
Rahat a0 18,7 860 820 R -
Sklepy Familijne 400 440 . 750 0 +150
POLOmarket 87 364 1739 608 R +235
Zabka 651 358 3364 420 0 +40(
Spolern PSS Biabvsiok 51 163 1398 | 2838 L *
Piotr i Pawel 15 12,5 200 282 R +2
| Centralne Biuro Zakupow 32 | 250 | 0 .
IGA | 95 | 285 . 240 R +120
Eko | 57 216 . 230 R £30
Lewiatan Malopolska 54 206 1200 230 R +20
Lider Market 24 17.0 770 193 E .
ZLawoka Gdansk 33 10,0 &00 170 L =
Spolem Spdldzielnia Sporyweow 79 14,0 398 135 L +1
Poenan
Lewiatan Bielsko-Biala 112 12,0 740 150 R +10)
Lewiatan Sp. 2 0.0, Wloclawek 208 . . 1440 RiPR +100
Lewiatan Slask Sp. z o.0. Katowice a5 12,0 480 143,0 R +10
Mokpol Spéldzielnia Spozywoow 20 64 a3 | 1290 L +1
Warszawa
Massa Company SA 17 11,2 420 | 1250 0 .
Berti Sp. # 0.0 20 12,2 700 123.0 RiP +10
Jedvnka 12 " 739 120,0 RiP .
P55 Spolem Kielce 39 12,0 933 118,0 N
Spolem WSS Warsmawa Praga Fid. &4 2.0 642 114,0 L *
Sano 7 35 355 11,0 L +1
Spolem PSS Zﬁoda Piock 33 7.0 347 106,7 L
Stokrotka 16 8.0 516 103.3 R +12
Sie¢ Delikatestw Nasze Sieci 120 B35 . 100.0 R +50

+ Pominigto sieci zintegrowane, w ktorych przewaza liczba sklepéw drialajacych na zasadzie
franczyzy

" Zasigg dzialania: R i P - regionalny i ponadregionalny; O - ogélnopolski; L - lokalny

Zrodlo: badania wlasne

Dla poglebiajacych si¢ proceséw integracji charakterystyczne jest to, ze
w dobrowolne grupy lacza sie nie tylko pojedyncze przedsiebiorstwa, ale tak-
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ze cale sieci o zréznicowanym stopniu zaangazowania wiascicieli sklepéw i réi-
nym zasiegu terytorialnym. Wyrazem tego jest powstala w 2000 roku i konty-
nuujaca swoja dzialalno$¢ Unia Polskich Sieci Detalicznych. Wigkszos¢ przed-
siebiorstw nalezacych do Unii znacznie powigkszylo liczebno$¢ swoich sieci
(tablica 2). Gléwnym celem dzialania Unii jest:

ochrona intereséw czlonkéw poprzez udzial w tworzeniu projektéw prawnych;
reprezentacja ich intereséw w krajowych i migdzynarodowych stowarzy-
szeniach;

opracowywanie strategii konkurowania;

umozliwienie wzajemnej wymiany doswiadczen i informacji pomigdzy po-
szczegblnymi sieciami;

organizowanie doradztwa, szkolen, konferencji itp.;

uczestniczenie we wszystkich projektach administracji rzadowej i samo-
rzadéw terytorialnych dotyczacych rozwoju handlu detalicznego;
podejmowanie wspélpracy z producentami, dystrybutorami i innymi pod-
miotami gospodarczymi;

negocjowanie cen zakupéw oraz réinego rodzaju ustug np. w zakresie ob-
stugi bankowej — negocjowanie nizszych prowizji za obsluge kont wiasci-
cieli; prowadzenie negocjacji z firmami ochroniarskimi, szkoleniowymi,
zaopatrzeniowymi w sprzet i materialy do wyposaZenia sklepow.

Tablica 2
Czlonkowie Unii Polskich Sieci Detalicznych (wedlug stanu z lutego 2000 i kofica 2001 roku])

Powierzchnia
Narwa slecl Liczha sklepfw |  sprzedatowa Siedziba — zasies
w itys. m?
2000 | 2001 v | 2000 e | 2001 &

CBZ Sp. z 0. 43 . 18.0 20,0 | Warszawa — cala Polska

Chata Polska SA 96 137 18.0 28,5 | Poznan - dawne woj. Zelonogdr-
skie, gorzowskie, reesrowskie

Lewiatan 94 SA 197 243 29,6 * | Wioclawek — cala Polska

Lewiatan Opole Sp. z o.0. 04 105 125 12,8 | Opale - i i
niewielka czeié Dolnego Slaska

Lewiatan Pomorze Sp. z 0.0. 375 171 45.0 *+ | Kosakowo — woj. pomorskie

Lewiatan Wielkopolska B 29 14,9 26,0 | Poznan - dawne woj. poznanskie,

Sp. z 0o, leszcryfiskie, zielonogorskie,
konifickie

Lider Market SA 10 24 82 170 | Wroclaw - Wroclaw, Krakiw
i okolice

Polska Sic¢ Handlowa Rabat SA| 53 80 | 11,3 | 18,7 | Bielsko-Biala, woj. Slaskie,

Biclsko-Biata malopolskie

Rabat Detal (Katowice) 73 49 20,0 + | Katowice — Katowice, Tychy,
Sosnowiee, Dabrowa Gérnicza,
Jawormo (duke miasta Girmego
Slaska)

Rabat Pomorze $4 Gdansk 213 . 60,0 + | Gdanzk - woj. pomorskie, Elblag,
Braniewo

Sklepy Familijne 5S4 367 500 46,0 440 | Warszawa - cala Polska

Zrodio: .Handel” 2000, nr 3 oraz wyniki badan wlasnych
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Wsrod poglebiajacych sie procesow integracji na odrebng uwage zastugu-
ja inicjatywy konsolidacji i integracji handlu detalicznego i hurtowego spél-
dzielczosci spozywcow, podejmowane i realizowane w Krajowym Zwiazku Re-
wizyjnym Spéldzielni Spozywcow .Spolem”. KZRSS zrzesza 314 spoldzielni
spozywcow sposrod ponad 400 dziatajgcych na terenie kraju. Jui od 1992
roku podejmowal wiele inicjatyw zmierzajacych do stworzenia lokalnych, re-
gionalnych i ogdlnokrajowych powiazafi gospodarczych miedzy spéldzielnia-
mi oraz zintegrowanego ogélnokrajowego hurtu spolemowskiego z nowoczes-
nym systemem logistycznym. KZRSS ,Spolem” utworzyl zintegrowany system
zaopatrzenia zrzeszonych spéldzielni obejmujacy Krajowa Agencje Handlowa
~Spofem” Sp. z 0.0. (dziala od 1993 roku) oraz 9 regionalnych spélek handlo-
wych dysponujacych centrami logistycznymi oraz dystrybucyjnymi.

W roku 2001 sie¢ sklepéw ,Spolem” stanowily 3148 jednostek (w tym 142
sklepy Lux i 125 sklepéw dyskontowych ,8"). Powierzchnia sprzedazowa calej
sieci wynosila ponad 506,7 tys. m?, liczba zatrudnionych w spéldzielniach spo-
lemowskich 65 tys. osdb, a obroty 524,4 min zi. Wéréd spéldzielni ,Spotem”
najwyzsze obroty (powyzej 100 min zt) odnotowaly: Spolem PSS Bialystok (283,8
mln z), Poznanska Spétdzielnia Spozywcéw (135 min zt), PSS Spolem Kielce
(118 miln zl), Spolem WSS Warszawa-Praga Poludnie (114 mln zl) oraz PSS
Zgoda w Plocku (106,7 min zt). Spétdzielnie te w 2001 roku znalazly sie w sie-
ciach zintegrowanych o najwyzszych obrotach (por. tabl. 1). Jednak ,Spolem”,
ktéra w latach 90. nalezala do potentatéw rynku, dzi§ ma w nim marginalny
udzial i jedynie ,Spolem” PSS Bialystok na liécie 500 najwickszych przedsie-
biorstw w Polsce zajmuje 412 miejsce. Od 1998 roku systematycznie zmniejsza
sig liczba sklepéw ,Spolem”, przecietnie o 5% rocznie. Réwnoczesnie istotnym
elementem zmian w prowadzonej przez Zwiazek polityce jest zwiekszenie
udziatu sklepéw w obiektach wlasnych spéldzielni przy réwnoczesnym zmniej-
szaniu udziatu sklepéw dzierzawionych.

Dla poglebiajacych sig proceséw integracji charakterystycznym zjawiskiem
sa rowniez przeksztalcenia z integracji organizacyjnej w kapitalowa. Proces ten
przebiega jednak bardzo wolno. Jednym z nielicznych przykladéw moze byé
bardzo preznie dzialajacy na polskim rynku holding Lewiatan SA. Z 16 opera-
torow regionalnych funkcjonujacych w strukturze Lewiatana kapitalowo zaan-
gazowanych jest 13, jak réwniez akcjonariuszami Lewiatana w r. 2001 bylo
okoto 30 hurtownikéw. Lewiatan nie wyklucza blizszych zwiazkéw kapitalowych
ze swoim gléwnym dostawca, jakim jest Plocka Spotka DLS (osiagnela w 2001 r.
790,3 min przychodu, co stanowito 7% hurtowego rynku FMCG). W ramach
poglebiajacej si¢ pionowej integracji hurtu z detalem, hurtownicy buduja réw-
niez wlasne sieci detaliczne lub tworza sieci na zasadzie franczyzy. Przyklada-
mi korzystnych zwigzkéw integracji hurtu z detalem moze byé budowana przez
krosnieniska hurtowni¢ Carment sie¢ ,Delikatesy Centrum” dzialajaca na zasa-
dzie franczyzy czy tez sie¢ lubelskiej firmy Edorado (przychody 571 miln zt
w 2001 ok. 5% udzial w hurtowym rynku FMCG), do ktérej naleza supermar-
kety ,Stokrotka” i sklepy franczyzowe ,Groszek”.
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Biorac pod uwage plany rozwojowe przedsigbiorstw integrujacych sieci moz-
na zauwaizy¢ wyrazna tendencje do zwiekszania liczby sklepéw do korica 2002
roku. W niektérych przypadkach dotyczy to znaczacych wielkosci, np. .Sklepy
Familijne” pnsnada]ace w 2001 roku 500 punktéw sprzedazy przewiduja wia-
czenie do sieci dalszych 150 placowek; ,Zabka" ma zamiar uruchomié 400
placéwek (w 2001 roku posiadata 651 placéwek), .Lewiatan” we Wioclawku
100 nowych jednostek, McLane ,IGA" 120 sklepow (tabl. 1).

Zarzadzanie coraz wiekszymi liczebnie sieciami wymusza na jej organiza-
torach zwiekszanie wysitkéw w kierunku informatyzacji sieci; docelowym roz-
wiazaniem jest uruchomienie zintegrowanego systemu informatycznego obstu-
gujacego cala sie¢. Szczegdlnie pomocna jest tu sie¢ E-Merkury (wprowadza
ja do swojej dziatalnoéci holding Lewiatan).

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez IRWIK, zintegrowane sieci
handlowe wciaz w zbyt malym stopniu wykorzystuja podstawowe narzedzia
logistyki, stad integrator réwniez w niewielkim stopniu np. uzgadnia wielko$¢
partii dostaw czy sam dokonuje zakupow dla calej zintegrowanej grupy. Row-
niez zbyt rzadko gromadzi, przetwarza i sledzi przeplyw informacji, ktére to-
warzysza dostawom.

Procesy logistyczne sg wciaz zbyt malo wspomagane przez integratora po-
przez elektroniczna wymiane informacji (EDI), zautomatyzowane systemy ope-
racyjne np. ECR, SCM (zarzadzanie laficuchem dostaw) i systemy operacyjne
zwiazane z przeplywem towardw i platnoéci. Tvlko nieliczne polskie sieci zin-
tegrowane, takie jak np. Rabat Pomorze SA czy Kolporter SA maja wlasne cen-
tra. Na wyrdznienie zastuguje Centrum Dystrybucyine w Bloniu kolo Warsza-
wy, $wiadczace ushugi logistyczne dla sieci handlowych Polbity. Polbita jest jednym
z najbardziej profesjonalnych operatoréw logistycznvch w kraju. Zarzadza bo-
wiem najwicksza w Polsce ogdlnopolska siecia samoobstugowych sklepow dro-
geryjnych Drogerie Natura (dzialajacych na zasadzie franczyzy). Centrum dys-
trybucyjne dziata w oparciu o najnowsze technologie informatyczne i magazynowe
(obiekt wysokiego skladowania o powierzchni 12 000 m?). Oprécz najwyzszej
jakosci sprzetu dostarczonego przez renomowanych $wiatowych producentéw
techniki magazynowej, Centrum jest wvposaione w:

* komputerowe sterowanie lokalizacjami wszystkich asortymentéw;

*  komputerowo sterowane przenoéniki;

* elektroniczna kontrole dostepu 1 monitoring wydajnosci sprzetu i pracy
magazynierow;

* inne urzadzenia i aplikacje software'owe gwarantujace najwyzsza jakos$¢ ser-
wisu.

Dodatkowo Polbita posiada 15 Regionalnych Centréw Operacyjnych pel-
niacych role magazynéw tranzytowych. Whasne struktury logistyczne stworzy-
la Grupa o mieszanym kapitale ITM Polska. Narzedziem szeroko pojetej logi-
styki w supermarketach tej grupy (Intermarché) jest system informatyczny
usprawniajacy zarzadzanie zamowieniami i dostawami. Poznaniska baza, gdzie
mieéci sie polska centrala Intermarché jest jedna z 45 baz zaopatrzeniowych
francuskiej grupy Les Mousqutaires w Europie. Sklepy Leader Price (francu-
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skiej Grupy Casino) wdrozyly w 2000 r. standardowy model ,G.QL.D. Leader
Price”, nalezacy do systemu G.QL.D (Global Optimised Logistic and Distribu-
tion) francuskiej firmy Aldata. Na nowym systemie informatycznym opiera sie
takze ekspansja firmy Zabka Polska SA, ktéra wprowadzila program mySAP
Retail.

Jak wynika z informacji posiadanych przez IRWiK integratorzy coraz cze-
$ciej podejmuja réznego typu dzialania na rzecz sieci, m.in. dotycza one ba-
dari marketingowych i1 rozwojowych. W ostatnich dwéch latach do najczescie
realizowanych nalezaly badania:

* dystrybucji marek wilasnych;

* przygotowanie podstaw informacyjnych dla tworzenia baz danych o deta-
listach;

rotacji towaréw;

preferencji konsumentéw:;

szans rozwoju firmy na podstawie jej wynikéw ekonomicznych;
opracowywanie programéw lojalnoéciowych klientéw oraz badanie wply-
wu tych programéw na zachowania klientéw i wynikajace z tego zmiany
w sprzedazy;

* wielkosci koszyka zakupéw;

* pozycji firmy na rynku branzowym;

* wizerunku sieci, rozpoznawalnosci znaku.

Z funkcji zwiazanych z zarzadzaniem realizowanych na szczeblu central-
nym zintegrowanych sieci handlowych najczesciej wystepuje wspélna polityka
promocji i zakupéw. Niewiele mniejsze zaangazowanie wykazuja zarzadzajacy
sieciami w organizowaniu dzialalnosci szkoleniowej. W coraz wiekszym stop-
niu sieci, ktére zblizaja swoje dzialania do specyfiki systeméw franczyzowych
doskonalg réwniez takie standardy funkcjonowania, jak: standardy obstugi klien-
tow czy standardy asortymentowe.

Dla realizacji funkcji zarzadczych operatorzy polskich sieci zintegrowa-
nych w coraz wigkszym zakresie wprowadzajg doé¢ istotne narzedzie wspo-
magajace procesy zarzadzania, jakimi sa podreczniki operacyjne lub ksiegi stan-
dardéw. Dokumenty te zawieraja szczeg6lowy opis zasad i metod funkcjonowania
przedsigbiorstwa opartego na porozumieniu. Procedury opatrzone sa komen-
tarzem przekazujacym istote i specyfike kierowania firma. Zawieraja ponadto
opis systemu operacyjnego wraz z procedurami, instrukcjami i metodami, opi-
sy standardéw oraz szczegdly techniczne.

Symptomem zachodzacych zmian w dzialalnosci sieci zintegrowanych jest
coraz powszechniejsze wprowadzanie do sprzedazy produkiéw pod wlasng mar-
ka. Przykladem moze by¢ sie¢ Lewiatan, ktéra pod wlasng marka sprzedaje
14 produktéw zywnosciowych, a do konica 2003 roku asortyment ten ma
wzrosnaé do 200 pozycji, stanowi¢ okolo 3% oferty sklepéw i obejmowaé po-
za produktami zywnosciowymi réwniez chemie gospodarcza i kosmetyki. Pod
markg Lewiatan swoje produkty sprzedaje réwniez Grupa Kupiecka Orbita,
jak i regionalna sie¢ Bjanex. Stowarzyszenie Kupcéw Polskich Sklep dla Cie-
bie wprowadzilo marke ,Dla Ciebie”; réwniez firma McLane w swojej sieci

- & & &
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IGA (14 produktéw), jak i sie¢ Delikatesy Centrum (15 produktéw). Wiasne
marki doé¢ powszechnie funkcjonuja w sieciach o mieszanym kapitale, np.
w supermarketach E. Leclerc i Intermarché (80 marek wiasnych).

W ostatnich dwéch latach (szczegdlnie w roku 2001) w poszczegolnych
zgrupowaniach integracyjnych zintensyfikowano prace zmierzajace do podnie-
sienia efektywnosci dzialania, takie jak: sprecyzowanie zasad i kryteriow przyj-
mowania nowych cztonkéw, doskonalenie struktur organizacyjnych zgrupowa-
nia, wprowadzanie systeméw zarzadzania opartych na nowych technikach
informatycznych.

0 ile w poczatkowym etapie powstawania sieci zintegrowanych operatorzy
uruchamiali jak najwigksza liczbe sklepow, aby uzyskaé jak najwigksza sile
rynkowa i dzieki niej negocjowac korzystniejsze warunki zakupu, obecnie w wielu
sieciach wzrosly wymagania dla kandydatéw dotyczace potencjalu handlowe-
go, dochodéw i ptynnoéci finansowej. Wiele sieci dopracowuje réwniez ramy
wspélpracy na zasadzie umowy franczyzowej i stopniowo rozszerza ten zakres
dzialania.

Jak wynika z badan IRWIK, istnieje jeszcze wiele czynnikéw oslabiajacych
wspolprace przedsiebiorstw handlowych w ramach istniejacych grup/zwiaz-
kéw integracyjnych. Za takie czynniki uznawane sa:

* sprzecznoi¢ w oczekiwaniach partneréw;

brak umiejetnoéci wspéldzialania;

niejasny podzial rél i czynnosci;

brak lojalnosci poszczegélnych uczestnikow;

wysokie bariery wejscia dla nowych czlonkow;

naduzywanie wladzy przez liderow;

niejasny podzial korzy$ci pomiedzy czionkéw;

malo klarownie ustalony cel wspolpracy;

zaklécenia w przeplywie informacji pomiedzy uczestnikami.

Natomiast jako szczegdlne uciazliwoéci dla uczestnikéw systeméw zinte-

growanych powszechnie wymienia sig:

* poddanie si¢ okreélonej dyscyplinie;

» podporzadkowanie sie okreslonym standardom $wiadczenia uslug;

+ udokumentowanie wiarygodnosci finansowe] w momencie przystepowania

do sieci;

wymagany poziom oplat zwiazanych z uczestnictwem;

odpowiednie do$wiadczenie kupieckie;

poddanie sie rygorom ksztalcenia i doskonalenia zawodowego;

posiadanie wlasnego lokalu handlowego lub diugoterminowej jego dzier-

Fawy;

* dostosowanie lokalu do okreslonych wymogdw;

» okreslony obrét roczny w okresie poprzedzajacym przystgpienie do sieci;

*» nabycie umiejetnosci wdrozenia nowych rozwigzan, np. obstuga kart plat-
niczych.

Istotnymi determinantami rozwoju porozumiefi integracyjnych sa réwniez:
* obawa przed utrata niezaleinosci;

® ® & ® & ® &8 &
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* znalezienie odpowiednich partneréw;
* brak aktualnych informacji o powstajacych zwiazkach integracyjnych;
* brak przekonania o przewadze korzysci nad uciazliwoéciami wynikajacy-

mi ze wspoldzialania w zwiazkach integracyjnych.

Mimo wymienionych wyzej czynnikéw ostabiajacych wspélprace i uciazli-
wosci uczestnictwa w systemach zintegrowanych, badani przez IRWiK uczest-
nicy sieci zintegrowanych wskazali na wiele korzysci, z ktérych jako najwaz-
l'llE_]SZE wymienili:

obnizenie kosztéw swojego dzialania, zwlaszcza kosztéw logistycznych;

* mozliwos¢ podnoszenia standardu obstugi klientow;

* osiggane korzysci skali wynikajace z centralizacji niektérych funkcji (m.in.
zakupu) i specjalizacji funkcji na szczeblu centralnym;

* rozszerzanie dzialalnosci, zwiekszanie obrotéw i udzialu w obstugiwanym
rynku;

* szans¢ na skuteczniejsza obron¢ przed konkurencja;

* dostep do nowoczesnych technik i technologii.

Wydaje sie, ze korzysci wynikajace z integracji, aby staly sie dostatecznie
motywujace dla uczestnikéw porozumienia, powinny znacznie przewyzszac
straty wynikajace z pewnych ograniczen swobody decyzyjnej oraz kosztow,
ktére musza ponies¢ wspélpracujace ze sobg przedsiebiorstwa.

Sieci dzialajace na zasadzie franczyzy

Najbardziej zaawansowana forma integracji przedsiebiorstw jest franczy-
za, oparta na dlugoterminowych umowach, wzajemnych korzysciach i zobowia-
zaniach stron. Systemy franczyzy, mimo e w $wiecie od bardzo dawna odno-
sza spektakularne sukcesy i uznawane sa za jedna z najpopularniejszych form
osiggania sukcesu rynkowego, nie sa w Polsce znaczacym ilo$ciowo elemen-
tem rynku. Trudno jednak nie docenia¢ ich roli w procesach integracji i kon-
centracji. W przypadku systeméw franczyzowych dazenie do osiagniecia efektu
synergii jest bowiem szczegdlnym celem integratora - franczyzodawcy.

W 2001 roku sytuacja na rynku franczyzowym nie ulegla znaczacym zmia-
nom. Podobnie jak w latach ubieglych i zgodnie z tendencjami $wiatowymi
systemy handlowe dominowaly w strukturze calego polskiego rynku franczy-
zowego. W poréwnaniu z rokiem 2000, ktéry mozna uznaé za okres pewnej
stagnacji we wchodzeniu nowych systeméw zagranicznych, jak réwniez wery-
fikacji dzialalnosci systeméw juz dzialajacych, rok 2001 nie przyni6st zasad-
niczych zmian. Mimo wzrostu liczby jednostek nalezacych do poszczegélnych
franczyzodawcow, relatywnie niewielka zmiana liczby systeméw w roku 2001
w porownaniu z 2000 spowodowala, ze ich udzial w calym rynku franczyzo-
wym pozostal na poziomie 49%, zblizonym do roku 2000, w ktérym sieci han-
dlowe mialy 51% udzial. Podobny udzial w 2001 roku (powyzej 46%) miat
sektor handlu detalicznego w panstwach Unii Europejskiej. Wciaz jednak
w poréwnaniu z rynkiem europejskim liczba systeméw franczyzy w handlu
ksztaltuje si¢ na niskim poziomie. W 2001 roku Wielka Brytania posiadata 258
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systeméw (w poréwnaniu z rokiem 2000 przybylo 18 nowych); Francja 230
(10 nowych); Niemcy 237 (7 nowych), natomiast Polska 54 (przybylo 6 no-
wych). Na polskim rynku operatorzy zagraniczni w 2001 roku po raz pierw-
szy od 10. lat nie zajmowali pozycji dominujacej zaréwno pod wzglgdem
liczby systeméw, jak i posiadanych jednostek. Dos¢ zywiolowy rozwdj polskich
sieci dzialajacych na zasadzie franczyzy zachwial dotychczasowe proporcje;
w 2001 roku polskie systemy przewyzszaly liczebnoscia zagraniczne. Trudno
nie zauwazy¢ przyczyn takiej sytuacji, ktéra wynika ze specyfiki ,polskiej
drogi rozwoju” tej formy integracji. Wyraza sie ona przede wszystkim zawie-
raniem w bardzo krétkim czasie duzej liczby uméw franczyzy, co jest rezulta-
tem dos¢ liberalnych wymagan stawianych franczyzobiorcom: nie pobiera-
niem wstepnej oplaty licencyjnej, zawieraniem uméw w wiekszosci przypadkow
na czas nieograniczony, duzo mniejszego stopnia przestrzegania standardéw,
np. w zaopatrzeniu placowek. W 2001 roku wszystkie polskie systemy zwiek-
szyly liczbe posiadanych placéwek, jak réwniez wzrosly ich obroty. Przewa-
zaja systemy w branzy ogdlnospozywczej.

Z nowo uruchomionych w 2001 roku polskich systeméw nalezy wymienic
m.in. Sie¢ Detalistéw Nasze Sklepy Sp. z 0.0. (120 placéwek o zasiggu po-
nadregionalnym i juz w pierwszym roku swojej dziatalnosci osiagajacej obroty
w wysokosci 100 mln zl). Ponadto powstal nastepny oddzial firmy Rabat SA
w Katowicach z siecig liczaca 49 placdwek.

W 2001 roku dobra pozycje nadal utrzymywaly takie systemy, jak: Rabat
SA Bielsko-Biala (59 placéwek), Sklepy Familijne SA (63 placéwki), Chata
Polska SA (157 placowek). Z uruchomionych w roku 2000 bardzo dobrze roz-
wija sie sie¢ sklepéw Groszek, nalezaca do lubelskiej hurtowej grupy Eldora-
do (dobrze notowanej w rankingach najwiekszych przedsiebiorstw w Polsce).
Wiré6d sieci wyspecjalizowanych, ktorych jest zdecydowanie mniej niz ogélno-
spozywczych, wyrdznia sie sie¢ sklepéw ze zmechanizowanym sprzetem go-
spodarstwa domowego i radiowo-telewizyjnym Avans o zasiggu krajowym, z ob-
rotem 1,6 mld zt (w roku 2000 zajmowala 15 pozycje na liscie 500 najwickszych
detalistow w Polsce — sie¢ utworzona przez pied firm hurtowych). Inna, ktéra
prébuje znaleZé swoje miejsce na rynku, jest sie¢ sklepéw drogeryjnych firmy
Polbita Drogerie Natura. Po spektakularnym uruchomieniu w 2000 roku 120
jednostek, w roku 2001 sie¢ Drogerie Natura zmalala do 58 placowek. Do do-
brze rozwijajacych sie polskich sieci mozna zaliczy¢ takze Polska Sie¢ Han-
dlowa LD (243 sklepy), nalezaca do Holdingu Lewiatan '94, jak réwniez sie¢
Salonikéw Prasowych (180 placéwek), ktéra nalezy do firmy Kolporter SA
(tabl. 3).
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Tablica 3
Znaczace handlowe sieci franczyzowe z kapitalem polskim i mieszanym w 2001 roku
Tea N Rozpocze-| Liczha sklepéw | Powierzchnia | Licvba | Obroty
SR sieci ce dria- | wlas- | franczy- | sprzedatowa | zatrudnio-| w min
lalnogei | nych | zowwch | wiys. m? nych =
Avans Sp. z o.n. Avans 1999 - &0 . . 1600
Casino Frangja Intermarché 1999 - 57 56,3 . 012
Rabat 5A Rabat 1997 41 59 18,7 B&D 820
Bielsko-Biata
Sklepy Familijne SA | Familijne 1998 437 63 4.0 . 750
Kolporter SA Saloniki 2001 - 190 18,0 538 645
Prasowe
POLOmarket POLOmarket 1999 - 37 36 1739 603
Sp. z 0.0,
Lewiatan 94 Folska Sied 1999 - 243 350 1870 430
Holding Handlowa LD
Chata Polska SA Chata Polska 1997 137 28,5 1640 398
Firma Uslugowo- Delikatesy 1999 B4 20,0 170 300
-Handlowa Delikatesy| Centrum
Centrum 5p. z o,
Piotr i Pawet Piotr i Pawel 1990 5 10 12,5 B00 2R2
Sp. Z 0.0,
McLane Polska 1GA 1999 45 50 285 - 240
Sp. z 0.0.
Reitangruppen Rema 1000 1992 2 48 20,0 721 220
Norwegia
Lider Marketr 5A Lider Market 15996 - 24 17.0 770 193
ITM Polska Sp.z 0.0. | Bricomarché 1997 - 12 18,2 * 103
Siec Delikatesow | Nasze Sklepy | 2001 - 120 85 . 100
Nasze Sklepy
Eldorado Sp. z 0.0 | Groszek 2000 - 170 212 1181 70
Polbita SA Drogerie 1999 - 58 . ' 63
Natura
Spar (Holandia) Spar 1998 - 20 53 . WYESTY
kapital mieszany udzial
w 2000 r.
Dehica Decart SA | Debica Decart| 1997 1 320 . . *
Gabriel Gabriel 1997 8 52 - - .
Yes Bizuteria Yes Bizuteria 1997 10 30 . . '
Sp. Z 0.0,
Pozegnanie z Afrvka | PoZegnanie 1992 1 EE] . . .
5p. z 0.0 z Afrvka
Centrum Budowlane | Centrum 1999 1 2 . . .
Sp. z oo, Budowlane
A Blikle Sp. z 0.0. | A. Blikle 195 9 2 . . .

Zrédlo; opracowanie wlasne

Obroty wymienionych sieci w 2001 roku wzrosly w poréwnaniu z rokiem
2000 od 15% do 30%. Trzydziestoprocentowy wzrost obrotéw osiagnely m.in. sie-
ci: Chata Polska i POLOmarket. Wzrosly réwniez notowania znanej i bardzo
cenionej w zachodniej Polsce sieci Piotr i Pawel, ktéra rozpoczela uruchamia-
nie placéwek w Polsce Centralnej (m.in. w Warszawie). Firma zdecydowanie
rozwija swojg sie¢ w kierunku zwigkszania liczby placéwek franczyzowych.
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Mimo dominujacej w wiekszosci systeméw dziatalnosci handlowej i zaliczania
tych systeméw do handlowych nalezy zwrécié uwage, ze wiele z nich prowadzi
réwniez dziatalnos¢ uslugowa czy produkceyjna. Przykladowo mozna tu wymienicé
przedsiebiorstwo Yes Bizuteria, ktore jest producentem biZuterii, prowadzi sprze-
daz detaliczna i $wiadczy ustugi naprawcze. Inna polska sie¢ Pozegnanie z Afry-
ka, poza sprzedaia wysokogatunkowej kawy, posiada uslugi z zakresu matlej
gastronomii; Yves Rocher — francuski franczyzodawca, do ktérego nalezy sie¢ per-
fumerii - réwnoczesnie §wiadczy ustugi kosmetyczne (gabinety kosmetyczne).

O kierunku rozwoju polskich systeméw franczyzowych moga $wiadczyé
zmieniajace si¢ proporcje miedzy liczba jednostek wilasnych i franczyzowych
(wykres 1).

Wykres 1. Jednostki wlasne i franczyzowe w polskich systemach

%

2001 28,7

Owtasne B franczyza

Zrédio: epracowanie IRWIK

Integratorzy w miarg rozwoju sieci zawierajg coraz wigcej nowych uméw
franczyzowych lub przeksztalcaja wlasne jednostki we franczyzowe.

Charakterystyczne dla wiekszosci polskich przedsiebiorstw jest wspomnia-
ne wyzej zawieranie réwnoczeénie duzej liczby uméw franczyzy w celu szyb-
kiego osiggniecia znacznych rozmiarow sieci, pozwalajacej na lepsza pozycje
rynkowa i wieksza sile przetargowa wobec dostawcow. Dopiero po pewnym
czasie przedsiebiorstwa — franczyzodawcy weryfikuja funkcjonowanie calego
systemu. W mniejszej liczbie przypadkow nastepuje stopniowe dopracowywa-
nie standardéw funkcjonowania i zawierania umowy franczyzy, dopiero wiedy
gdy potencjalny biorca spelnia wszystkie stawiane mu warunki. Przy zdecydo-
wanej przewadze pierwszego podejscia wiele sieci zaliczanych do franczyzo-
wych faktycznie pozostaje wciaz bardziej quasi-franczyzowymi. Nie spelniajg
one do$¢ rygorystycznych wymagan, ktore z reguly stawia si¢ przy zawiera-
niu uméw franczyzy.

Miedzy innymi w wigkszosci polskich sieci franczyzowych dawcy nie po-
bieraja wstepnej oplaty licencyjnej. Wyjatkiem sa np. Delikatesy Centrum,
gdzie oplata ta wynosi 1500 zt w chwili przystapienia do systemu i 500 zi
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w nastepnych latach; w sklepach Familijnych - 600-1000 zi. Réwniez mie-
sigczne oplaty sa wprowadzane tylko w niektérych sieciach i maja przewaz-
nie charakter statych oplat; m.in. Chata Polska ustalita je w wysokosci 600 zi,
Groszek - 330 zi, siec LD — 50-200 zI zaleznie od obrotéw osiaganych przez
sklepy. W sieci IGA pobiera si¢ oplaty w wysokosci 20 USD.

Inng charakterystyczng cecha polskich systeméw jest podpisywanie uméw
na czas nieograniczony, co nie jest zgodne z klasycznymi zasadami franczyzy.
Do symptoméw wskazujacych na liberalna droge rozwoju polskich placéwek
nalezy réwniez ustanawianie do$¢ wysokiego progu asortymentowego, w jaki
moze zaopatrywac si¢ franczyzodawca na wilasna reke (nawet do 70%). W sys-
temach zagranicznych z reguly procent ten jest nizszy, gdyz w wigkszym stop-
niu przestrzega si¢ zasady standaryzacji asortymentu, wymogu zaopatrywania
si¢ franczyzobiorcy u dawcy systemu lub wskazanych czy rekomendowanych
dostawcéw, co ma na celu maksymalne zachowanie tozsamosci i renomy sieci.

Inne warunki przystapienia do sieci franczyzowych obejmuja takie elemen-
ty, jak wiek, wyksztalcenie, status, wielkosé¢ kapitalu wyjsciowego, lokalizacje
przyszlego obiektu, zakladang wysokoé¢é miesiecznego obrotu itp. I te warun-
ki rowniez w duzym stopniu potwierdzaja do$¢ niskie wymagania wobec bior-
cow. Polskie systemy franczyzowe z reguly rezygnuja z ogélnopolskich, czesto
bardzo kosztownych dzialan marketingowych (co rézni je od systeméw zagra-
nicznych), natomiast skupiaja swoje wysitki na reklamie lokalnej, ktérej zada-
niem jest wypromowanie marki (nazwy) dawcy, jak réwniez jego wlasnych
marek handlowych (tablica 4).

Przy dobrych wynikach, jakie osiagneta wigkszos¢ sieci w 2001 roku prze-
widywany jest do$¢ intensywny dalszy rozwéj; np. przedsiebiorstwo Chata Pol-
ska zaklada wzrost liczby sklepéw do 200 w koricu 2002 roku (w 2001 roku
posiadata 157 sklepéw), jak i wzrost obrotéw do poziomu 600 mln z (w 2001
roku wynosily 398 min zI). Ponadto w planach rozwojowych przedsiebiorstwa
jest zintensyfikowanie kampanii reklamowej sieci oraz zaostrzenie kryteriéw
selekcyjnych przy przyjmowaniu nowych czlonkéw. Z innych firm o ambit-
nych planach powigkszenia sieci wymieni¢ moina m.in. sie¢ sklepéw Groszek
(o 140 placéwek do korica 2002 roku); pozostate przewiduja wzrost sieci o 10-
-60 placowek.

Jak wynika z badari przeprowadzonych przez IRWiK w 2001 roku, w polskich
firmach franczyzowych najstabszym ogniwem jest pomoc w kredytowaniu
biorcéw. Mimo rosnacej §wiadomoéci wagi tego elementu w rozwijaniu sieci
franczyzowych, dawcy weiaz w niewielkim zakresie moga poméc biorcom, gdvz
nie sta¢ ich na udzielanie takiej pomocy, a banki sa w zbyt malym stopniu za-
interesowane tak specyficznym klientem, jakim jest franczyzobiorca. Tylko w spo-
radycznych przypadkach dawca franczyzy ma moizliwosé wspierania biorcow
ze Srodkéw wiasnych. Przykladem takiego dzialania sa posunigcia jednej z naj-
wigkszych handlowych sieci franczyzowych, jaka jest ogdlnopolska sie¢ skle-
pow z anzku!anﬁ spozywczymi Chata Polska. Firma dziala w formule spétki
akcyjnej. Srodki finansowe ze sprzedazy przeznacza na niskoprocentowe po-
zyczki biorcom, ktérzy je wykorzystuja na modernizacje sieci.
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Trzeba zauwaiyé jednak, ze banki ostatnio nieco ,obnizajg poprzeczke”. Po-
woduje to rosnaca konkurencja miedzy bankami oraz naciski ze strony akcjona-
riuszy. W poszukiwaniu nowych Zrédel dochodu nalezy zalozy¢, ze beda one kre-
dytowaé rowniez mniejsze firmy, mimo ze ryzyko kredytowania tych ostatnich
jest niewspdétmiernie wyisze w poréwnaniu z firmami duzych korporacji.

W 2000 i 2001 roku po raz pierwszy od wielu lat mozna bylo zauwazyc
pewna stagnacje rozwoju systemow zagranicznych. Proporcje te zachwial wspo-
mniany wyzej do$¢ zywiolowy rozwéj polskich systeméw. Do 2000 roku sys-
temy te zdecydowanie dominowaly rowniez pod wzgledem liczby posiadanych
jednostek (tabl. 5).

Tablica 5
Handlowe sieci franczyzowe z kapitalem zagranicznym
Liczha jednostek
Narwa Kraj i rial Rozpoczecie
koncernu pochodzenia driatalnoéci fr mm whasnych
Casino Francja | supermarkety spodvwcze 2000 28 42
Leader Price
Yves Rocher Francja | perfumerie Yves Rocher 1993 27 20
Fleury Michon Francja produkcia i spreedaz slonego 1997 16 36
i slodkiego pieczywa
Reitangruppen AS | Norwegia | supermarkety spozywcze 1992 B -
Rema 1000
Adidas Niemcy sklepy z obuwiem 1991 230 [
sponowym Adidas
Marks & Spencer | W. Brvtania | sklepy z wysokogatunkowa 1999 - 2
odriein Marks & Spencer
Costoutter W. Bryvtania | sklepy spodvwoze Costoutter 1997 &0 -
Akso W. Brytania | sklepy z herbatami 1997 [ -
fwiata Akso
Bianco Footwear Dania sklepy z obuwiem i odzieza 1999 - 4
sportowa Bianco Footwear
Intersport Sewajearia | spreedad artvkutéw 1996 k] &
International sportowych Intersport
Company
Hachette Szwajcaria | kioski z prasa  Relay” 1999 12 -
Manuska The Ausralia | cukiernie 1998 B 4
Cheescake Shop Jhe Cheescake Shop”
| The Athlete’s Foot USA obuwie I odeiez sportowa 19949 60
Eastman Kodak Usa laboratoria fotograficzne 1989 370
Company Kodak

Zradlo: opracowanie IRWIK

Sieci handlowe prowadzone przez operatoréw zagranicznych, kiérzy sa
obecni w Polsce od wielu lat (6-10 lat), rozwijaja si¢ dos¢ wolno, aczkolwiek
systematycznie. Natomiast systemy, ktore rozpoczely dziatalnoé¢ w latach 1998-
-2000 naleza do najbardziej preznych i ekspansywnych. Zaliczyé do nich moi-
na sie¢ Leader Price francuskiego dawcy Grupy Casino; sie¢ amerykanska z obu-
wiem i odzieza sportowa The Athlete’s Foot.
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Bardzo trudno oceni¢ pozycje zagranicznych sieci franczyzowych przyjmu-
jac za kryterium przychody ze sprzedazy, gdyz wickszos¢ firm podaje je lacz-
nie z obrotem wlasnych placéwek lub tez utajnia te informacje.

W 2001 roku w sieciach zagranicznych ulegly zmianie pewne elementy za-
rzadzania. Niektérzy dawcy rozwiazali umowy z placéwkami nie spelniajacy-
mi warunkéw umowy, jak réwniez wielu przyjelo inng strategie rozwoju sie-
ci. Polega ona m.in. na zwigkszaniu liczby wlasnych placéwek oraz szkoleniu
przyszlych franczyzobiorcow w tych wlasnie placéwkach zanim powierzy sie
im samodzielne zarzadzanie (np. Rema 1000). W dalszym ciagu podstawowe
zadania, jakie sa realizowane przez korporacje zagraniczne, ktére sa gléwny-
mi operatorami systeméw franczyzowych, sprowadzaja sie do:

* okreslania strategii i glownych kierunkéw rozwoju (przewidywany zakres
ekspansji terytorialnej, przedmiotowej, docelowa wielkosé sieci itp.);

* ustalania zakresu i charakteru powiazan organizacyjnych z franczyzobior-
cami;

* ustalania podstawowych standardéw funkcjonowania calego systemu;

* sterowania transferem know-how:

* przydzielania srodkéw wspierajacych rozwéj przedsigbiorstw subfranczy-
zobiorcow:

* analizowania i oceny ich dzialalnosci (badania rynkowe, marketingowe, kon-
troling strategiczny);

* organizowania wewnetrznego kredytowania biorcéw:

* zarzadzania udzialami (akcjami - w sytuacji gdy powiazania partnerow
oparte sa na powigzaniach kapitatowych).

W sieciach franczyzowych nalezacych do korporacji zagranicznych stan-
dardy dzialania sa dopracowywane bardzo precyzyjnie i bardzo rygorystycz-
nie egzekwowane jest ich wykonanie. Ksztaltowanie jednolitego wizerunku
sieci (corporate identity) jest podstawowa sila systeméw franczyzowych, jed-
nolity wizerunek jest réwniez narzedziem komunikacji z otoczeniem. Franczy-
zodawcy z reguly organizuja centralna reklame i promocje. Prowadza rowniez
szeroka dzialalnoi¢ w zakresie public relations. Staraja sie budowaé dobre
stosunki z réznymi grupami i zbiorowosciami spolecznymi poprzez ksztaltowa-
nie pozytywnych opinii i wyobrazen o firmie, rowniez dbac o stala obecnosé
swoich sieci w Zyciu publicznym i kulturalnym srodowiska, w ktérym dzialaja.

W rozwiazaniach zagranicznych bardzo wzrosta rola podrecznika opera-
cyjnego, szczegdlnie od r. 2000, kiedy to Komisja Europejska przyjela syste-
mowg regulacje dla porozumien pionowych i poérednio poziomych. Istotnym
powodem jest koniecznos¢ opisania w sposob wyczerpujacy know-how orga-
nizatora systemu, aby mozliwe bylo zweryfikowanie, czy spelnia ono podsta-
wowe kryteria poufnosci i istotnosci.

Wainym problemem regulujacym wspolprace przedsiebiorstw jest charak-
ter podpisanego porozumienia implikujacy potrzebe okreslonych ustalen, jak
i wynikajace z nich skutki dla ochrony prawnej podmiotéw zintegrowanych.
W miare jak umowa okresla wickszy stopien zaleinosci i obejmuje coraz wick-
sze obszary wspéldzialania wspélpracujacych przedsiebiorstw zdaniem integra-
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toréw sieci zagranicznych istotne jest, aby obie strony porozumienia byly w pel-
ni przekonane, #e chca rzeczywiscie wspolpracowac ze soba w ramach sieci
franczyzowej. W czasie negocjowania umowy powinno mie¢ miejsce wzajem-
ne informowanie sie stron przysziej umowy. Problem jest istotny zaréwno
przy zawieraniu porozumien opartych na umowie franczyzy, jak i przy poro-
zumieniach o bardzo rozwinigtej wspétpracy (zblizonych do franczyzowych),
gdy organizator systemu nie jest dostatecznie znany lub gdy w poszukiwanych
przez niego jednostkach do wspélpracy nie znajduje dostatecznej wiedzy na
temat ich sytuacji ekonomicznej. Chodzi o tzw. obowiazek ujawniania (disclo-
sure) przez operatora systemu potencjalnym franczyzobiorcom informacji, dzie-
ki ktérym moga oni uzyskaé obraz statusu firmy dawcy. Disclosure funkcjonu-
jac w wielu panstwach zachodnich (po raz pierwszy wprowadzony w 1979 roku
w Stanach Zjednoczonych) dotyczy przede wszystkim integratorow (dawcow)
systeméw po to, aby chroni¢ wchodzace w porozumienie z nimi z reguly slab-
sze podmioty.

Oceniajac kierunki rozwoju franczyzy nalezy stwierdzi¢, ze systemy zagra-
niczne wciaz sa bardzo ostroine w podejmowaniu decyzji o rozwoju sieci
franczyzy w Polsce. Natomiast za zjawisko zdecydowanie pozytywne nalezy
uzna¢ w coraz wiekszym stopniu doskonalenie polskich systeméw, uruchamia-
nie przez polskich przedsiebiorcéw coraz wickszej liczby jednostek, pojawia-
nie sie na rynku nowych dawcéw. Jak wynika z wypowiedzi przedstawicieli
operatoréw polskich systeméw, franczyza oceniana jest bardzo pozytywnie.
Jest okreslana jako ,doskonaty przyklad gospodarczej symbiozy, dajacej real-
ne szanse rozwoju zarowno dawcy, jak 1 biorcom systemu”. Twércy sieci pod-
kreslaja bardzo wazny atut przystapienia do systemu franczyzy, jakim jest za-
chowanie przez poszczegélne jednostki samodzielnosci i podmiotowosci prawne;.
Te pozytywna opinie lideréw polskich sieci nalezy odnotowaé jako zmiane ja-
koéciowa w rozumieniu sensu proceséw integracji, niemniej skala zjawiska
(udzial sieci franczyzowych w rynku, zasieg dzialania) jest niewielka. Przyszlosé
rozwoju handlu detalicznego w tej formule to przede wszystkim wieksze za-
interesowanie ze strony malych i §rednich przedsigbiorstw. Lokowanie syste-
moéw w niszach rynkowych i w sieciach wyspecjalizowanych wydaje sie wciaz
szansa ich rozwoju. Bardzo waznym czynnikiem warunkujacym dalszy rozwdj
franczyzy jest wypracowanie rzetelnych standardow dziatania dla systeméw
dziatajacych w tej formule.

Poprzez umowe franczyzy w polskich firmach procesy integracji postrze-
gane sa jako mozliwos¢ zwickszania sily rynkowej ugrupowania i podjecia
wspélpracy z najlepszymi dostawcami, a takze doskonalenie oferty asortymen-
towej. W przeprowadzonym przez IRWiK badaniach przedsiebiorstwa franczy-
zowe ocenialy swoja pozycje rynkowa. Ocena dokonywana byla przez pryzmat
wielu czynnikéw, przede wszystkim tych, ktére wplywaja na sile konkurowa-
nia, m.in. konkurencyjnosci cenowej, szerokoéci oferty asortymentowej, korzyst-
nego wizerunku, identyfikacji systemu wprowadzania wlasnych marek itp.
Wymienione wyzej czynniki bardzo wysoko ocenilo 20% badanych, natomiast
przecietnie co drugi respondent dal ocene dos¢ wysoka. Swoja pozycje jako



Barbara Pokorska, Procesy infegraci preedsighiorstw handlowych 47

stabsza od konkurentéw uznalo 43% badanych. Co trzecie przedsiebiorstwo

uwaza, Ze jego pozycja jest rownowazna z konkurentem; 24% stwierdzilo, ie

ma dominujaca pozycje na rynku. Dotyczy to gléwnie silnvch sieci funkcjonu-
jacych na rynkach branzowych.

W miare doskonalenia struktur integracyjnych roénie ilo$¢ i zakres korzy-
sci, jakie osiagaja strony umowy. Doskonalenie zakresu wspolpracy jest szcze-
golnie widoczne w strukturach stowarzyszen franczyzowych (typu Intermarché)
i tych, ktére zblizaja swoje warunki funkcjonowania do wymogéw franczyzy
(przedsiebiorstwa quasi-franczyzowe). Z punktu widzenia uczestnikéw tych
dwoch rodzajéw sieci przynaleino$¢ do zintegrowanego rynku:

* daje im prawo dzialania na rynku pod znakiem firmy i prawo do korzy-
stania z jej uznanej reputacji;

* redukuje w powaznym stopniu koszty promocji i reklamy zwiazane z roz-
poczynaniem kazdej nowej dzialalnosci handlowej. Redukuje réwniez ry-
zyko niepowodzenia przedsiewziecia, zmniejsza osobiste ryzyko wejécia na
rynek, a przy tym wymaga mniejszego wkiadu kapitalowego;

* uwalnia czesto uczestnika systemu od koniecznosici legitymowania sie po-
wazniejszymi doswiadczeniami w zakresie podejmowane] dziatalnosci. Or-
ganizator systemu przekazuje bowiem swoje doswiadczenie dostarczajac od-
powiedni podrecznik (instrukcje), organizujac szkolenie, a takie zapewniajac
stala opicke organizacyjna;

* zapewnia pomoc w wyborze miejsca (lokalizacji) prowadzenia przyszlej dzia-
talnosci, zakupie lub leasingu wyposazenia, utatwia dostep do kredytow
dzigki sprawdzonej wilasnej wiarygodnoéci w bankach;

* umozliwia korzystanie z uslug stuzb zakupu, co pozwala na obnizenie
kosztéw logistycznych oraz korzystania z uslug skoncentrowanych stuzb
administracyjnych (finansowych, socjalnych);

* gwarantuje (franczyzobiorcy) - moca umowy - wylaczno$é na okreslony
obszar terytorialny, a wiec chroni przed konkurencja innych punktéw tej
same] sieci na tym obszarze;

* uwalnia uczestnika sieci od koniecznosci prowadzenia prac rozwojowych,
dajac mu jednak prawo do korzystania z wynikéw takich prac prowadzo-
nych przez franczyzodawce;

* zapewnia mu korzy$ci z kampanii reklamowej prowadzonej przez organi-
zatora na taka skale, na jaka uczestnik sieci (franczyzobiorca) ze wzgledu
na wielko$¢ swojego przedsiewziecia nie mogtby sobie pozwolié;

* umozliwia franczyzobiorcy korzystanie z biezacej pomocy, konsultacji, do-
radztwa firmy, jak réwniez korzystania z do$wiadczen innvch, ktérzy nie
obawiajac sie konkurencji - ze wzgledu na otrzymana wylacznosé teryto-
rialna - chetnie beda dzieli¢ sie takimi do$wiadczeniami.

Uczestnictwo w systemie franczyzowym daje réwniez integratorowi (fran-
czyzodawcy) wiele korzyici. Sa to przede wszystkim:

* mozliwosci ekspansji firmy na rynku bez angazowania wilasnego kapitatu
oraz wykorzystanie efektu skali dzialalnoéci. Tworzac sie¢ organizator (fran-
czyzodawca) czerpie korzyici i maksymalizuje sprzedai;
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» mozliwoséci szybszej ekspansji sieci, gdyz uczestnik sieci angazuje swdj
wlasny kapital do prowadzenia firmy;

+ zalety wickszej motywacji osobiscie zainteresowanego menedzera, ktory
jest jednoczesnie osobiscie zainteresowanym wiascicielem firmy.
Obowiazki, jakie umowa naklada na franczyzodawce, wynikaja w duzej mie-

rze z typu wspilpracy pomiedzy obiema stronami, jak i zaleza od rodzaju

i przedmiotu dziatalnoéci. Podstawowe obowiazki sprowadzaja sie do naste-

pujacych:

+ posiadania formalnego prawa do uzywania nazwy handlowej swojej sieci,
znaku handlowego lub innych wyréiniajacych znakéw identyfikacyjnych
oraz udzielania zgody franczyzobiorcy na ich uzywanie. Jest to bardzo po-
wazny obowiazek, wiaie sie bowiem z udzielaniem franczyzobiorcy prawa
do pelnego korzystania z renomy franczyzodawcy, a takZe przyjecia na sie-
bie ryzyka uszczuplenia tej renomy w przypadku niepowodzenia;

* poniesienia wszystkich (lub w duzym zakresie) kosztéw inwestycyjnych i pro-
mocyjnych dla uruchomienia przedsiewzigcia;

* zagwarantowania ciaglych dostaw wyrobéw, pélfabrykatow;

* ujawnienia wielu tajemnic zawodowych majacych podstawowe znaczenie
dla sukcesu przedsiebiorstwa, jak i w czasie dalszej wspélpracy. Obejmuje
to rowniez pomoc organizacyjna (wskazanie Zrédel materialéw i wykaza-
nie podstawowych wykonawcow) przy prowadzeniu prac np. nad aranza-
cja wnetrza sklepu;

*» prowadzenia globalnej kampanii reklamowej na rzecz calej sieci;

» prowadzenia badan rozwojowych, w tym: w zakresie organizacyjnym, mar-
ketingowym, reklamowym itp. i dzielenie si¢ ich wynikami z franczyzo-
biorcami;

* wykazania sie efektami prowadzenia swej dziatalnosci w odpowiednio diu-
gim okresie czasu oraz utworzenia jednostki pilotazowej.

Przewidywane kierunki i skala rozwoju proceséw integracji
w opinii badanych ekspertéw

Mimo ze skala i zakres integracji jest w Polsce wciaz niewielki i tylko nie-
znacznie zmienia bardzo rozdrobniona strukture handlu, coraz silniej oddzia-
tuja czynniki sprzyjajace temu procesowi i przyspieszajace jego tempo. Zda-
niem badanych przez IRWiK ekspertéw (badanie przeprowadzone w 2000 r.
dla potrzeb projektu badawczego - autorzy E. Maleszyk, B. Pokorska — ,Sie-
ci handlowe w procesie koncentracji i integracji na rynku wewnetrznym”,
IRWIK, Warszawa 2002) za czynniki sprzyjajace, ktore mozna okresli¢ jako ze-
wnetrzne, uznano przede wszystkim: ekspansje sieci zagranicznych, perspekty-
we wlaczenia Polski do struktur jednolitego rynku oraz globalne strategie duzych
sieci handlowych. Zaklada si¢, ze obecnos¢ firm zaréwno migedzynarodowych,
jak i globalnych w najblizszych oémiu latach bedzie pobudzala konkurencje
i sprzyjala wszelkim procesom konsolidacyjnym. Badani eksperci przewiduja
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przyspieszony wzrost udzialu sieci zagranicznych w sprzedazy detalicznej. Ich
zdaniem udzial w r. 2005, przy zakladanym najnizszym wzroécie, wyniesie
okolo 18% (przy stanie wyjSciowym w r. 2000 — 13%); ostroznie prognozujac
wskaznik ten moze uksztaltowac sie na poziomie 25%; przy prognozie bar-
dziej optymistycznej moze wzrosnaé¢ nawet do 40%.

Dotychczasowe doswiadczenia panstw, kiére przystepowaly do Unii Euro-
pejskiej dostarczaja pozytywnych przykladéw przyspieszenia naplywu kapita-
tu zagranicznego, ktéry zintensyfikowat procesy konsolidacyjne (Hiszpania, Por-
tugalia).

Do czynnikéw, ktére moga réwniez przyspieszyé procesy integracji eksper-
ci zaliczyli rozwéj partnerskich powiazan miedzy uczestnikami kanatéw dys-
trybucji (zaréwno w najblizszej perspektywie, jak i w dalszej do 2010 r.) oraz
dalszy rozwéj nowoczesnych technik i metod sprzedazy.

Taka samg range zyskaly przewidywane zmiany w preferencjach zakupo-
wych konsumentéw z tym, ze zaklada sie pewna stabilizacje wymagan konsu-
mentéw na poziomie zblizonym do aktualnego, natomiast wzrost tych wyma-
gan - po roku 2005.

W dalszej perspektywie (do 2010 roku) za zdecydowanie bardziej sprzyja-
jace integracji czynniki uznano: wzrost realnych dochodéw ludnosci, wzrost
mozliwosci inwestowania poprzez zwigkszenie dostepu do taniego kredytu, jak
i zmiany w technologiach informacyjnych.

Rozwdj systeméw franczyzy - zdaniem ekspertéw - bedzie uwarunkowany
przede wszystkim zwiekszong ekspansja systeméw zagranicznych szczegélnie
po wejsciu Polski do Unii, czego przykladami sa wymienione wyzej Portuga-
lia i Hiszpania. W pafistwach tych nastapil gwaltowny naplyw zagranicznych
sieci franczyzowych, jak i pobudzenie rozwoju rodzimych systeméw. W dal-
szej perspektywie wiekszy dostep do Zrodel finansowania (przede wszystkim
taniego kredytu) powinien zaktywizowaé polskich przedsiebiorcéw, szczegél-
nie male i $rednie przedsigbiorstwa zaréwno do ,kupowania” franczyzy u za-
granicznych franczyzodawcéw, jak i uruchamiania polskich systeméw. Row-
niez czynnikami sprzyjajacymi rozwojowi moga byé: wicksza popularyzacja
juz istniejacych systeméw - szczegdlnie tych bardzo dobrze funkcjonujacych;
wszelkie dzialania edukacyjne poprzez dzialalno$é wydawnicza i szkoleniowa,
organizowanie kurséw, seminariéw; wprowadzenie przedmiotéw fakultatyw-
nych do programu studiéw wyzszych itp. Istotnym czynnikiem sprzyjajacym
byloby réwniez zintensyfikowanie prac regulujacych status prawny jednostek
dzialajacych w systemie i znoszacych bariery prawne miedzy innymi dla in-
westordw zagranicznych, jak i opracowanie pewnych wzorcowych rozwiazan,
np. umowy franczyzy.

Mimo dostrzegania w blizszej i dalszej perspektywie mozliwosci rozwoju
integracji, zdaniem ekspertéw beda pojawialy sie lub tez potggowaly bariery,
utrudniajace prawidlowy rozwéj tych proceséw. Wymieniono tu takie czynni-
ki, jak slabnace tempo rozwoju gospodarczego (iroche mniejsze w dalszej per-
spektywie), staba kondycja ekonomiczno-finansowa przedsiebiorstw i relatyw-
nie wysoki poziom bezrobocia. Jako bariere szczegélnie istotna dla przemian
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zachodzacych w Polsce, eksperci uznali brak skutecznych instrumentéw poli-
tyki rzadu wspierajacych rozwdj sektora malych i érednich przedsiebiorstw,
szczegblnie w najblizszym okresie do 2005 roku, jak i slabe zaangazowanie
bankéw i innych instytucji finansowych w inwestvcje handlowe.

Badani w swoich wypowiedziach podkreslali rowniez ogélna nieche¢ do
integracji, ktéra powinna w dalszej perspektywie stopniowo male¢, podobnie
jak i trudnosci nawiazywania wspoélpracy miedzy przedsiebiorstwami. Te ostat-
nie wynikaja nie tylko z braku umiejetnosci, ale réwniez z niedostatkéw ure-
gulowan prawnych w zakresie powiazan umownych miedzy przedsigbiorstwa-
mi. Aktualnie relatywnie niewielki rozwéj sieci franczyzowych mozna tlumaczyc
przede wszystkim ograniczeniami kapitalowymi ze strony biorcéw systemow
zagranicznych, jak i potencjalnych organizatorow polskich systeméw. Row-
niez — na co wskazywali badani - istotng bariera jest brak zrozumienia zasad
franczyzy oraz niedostatek rzetelnych informacji na temat specyfiki funkcjo-
nowania w tym systemie.

Przy zalozeniu, e procesy koncentracji i integracji beda rozwija¢ sig al-
ternatywnie nie mozna nie bra¢ pod uwage faktu, ze istnieja pewne czynniki
(kryteria) wyznaczajace granice koncentracji i integracji. Wéréd czynnikéw
o najwiekszym znaczeniu wymieniono preferencje nabywcéw oraz ,Wydolnosc
zarzadzania zasobami w przedsiebiorstwie”. Srednie znaczenie przypisano
.zréwnowazeniu udzialéw w rynku pomiedzy réznego rodzaju formami handh”.

Eksperci oceniaja, ze do r. 2005 rozwdj zrzeszen detalistow, grup zakupo-
wych i systeméw franczyzowych utrzymywac si¢ bedzie na umiarkowanym
poziomie przy czym najwyZszy bedzie odnosil si¢ do systeméw franczyzy. Tro-
che inny poglad prezentuja przedstawiciele najwigkszych systeméw franczyzy
dzialajacych aktualnie w Polsce. Ich zdaniem momentem zwrotnym, w ktérvm
nastapi zdecydowane przyspieszenie rozwoju sieci dzialajacych na zasadzie
franczyzy, bedzie wejscie Polski do struktur Unii Europejskiej.

Natomiast w dalszej perspektywie do r. 2010 sytuacja zmieni si¢ na ko-
rzy$¢ grup zakupowych, ktére zdaniem co drugiego eksperta beda rozwijaly
sie na wyiszym poziomie. Stopniowo bedzie malat rozwéj zrzeszen detalistow,
za$ tendencja wzrostowa beda charakteryzowaly si¢ systemy franczyzy (tabl. 6).
Taka prognoza rozwoju wydaje sie bvé logiczna konsekwencja stopniowego
poglebiania proceséw integracji i przechodzenia od niesformalizowanych czy
tez luznych powiazan miedzy przedsiebiorstwami na wyzszy poziom integra-
cji, jakim jest zawieranie uméw na zasadzie franczyzy.

Tablica &
Najbardziej prawdopodobne rodzaje integracji przedsigblorstw do roku 2005 i 2010

do 2005 Grupy zakupowe Frreszenia detalistow Systermny franczvzowe
do 2010 Grupy zakupows Systemy franczyzowe Zreeszenia detalistow

Zrodio: opracowanic wlasne
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Przewidywana rosnaca rola grup zakupowych réwniez do roku 2010 jest
zgodna z prawidlowosciami europejskimi, gdzie funkcja zakupu jest w bardzo
duzym stopniu integrowana i nabiera coraz wigkszego znaczenia (Eurocentra-
le zakupow).

Do r. 2005, jak réwniez w dalszej perspektywie — zdaniem ekspertéw — naj-
bardziej rozpowszechniona formg integracji bedzie integracja oparta na umo-
wie dystrybucyjnej, najmniej na aliansie logistycznym. Wraz ze wzrostem zna-
czenia form integracji sformalizowanej, bedzie rosta rola uméw franczyzowych
oraz opartych na aliansach (strategicznym i logistycznym). Beda zmienialy sie
réwniez funkcje i zadania integratora pelnione wobec uczestnikow sieci. Do
r. 2005 za najbardziej znaczace badani uznali: zakupy, logistyke, gromadzenie
i przetwarzanie informacji; za znaczace natomiast: promocje, technologie sprze-
dazy, polityke asortymentowa, jak réwniez funkcje szkolenia.

Podsumowanie

Obserwacja przebiegu i skali proceséw integracji zaréwno organizacyjno-
-funkcjonalnej, jak i organizacyjno-funkcjonalnej oraz kapitalowej pozwala na
stwierdzenie, Ze czolowe przedsigbiorstwa podporzadkowuja swoje strategie
dzialania przede wszystkim sprostaniu rosnacej konkurencji. Przy czym kon-
kurowanie calych zintegrowanych sieci daje im zdecydowana przewage nad
pojedynczymi przedsigbiorstwami. Sieci konkuruja zmniejszaniem ogélnej liczby
transakcji na poszczegélnych rynkach z réwnoczesnym zwickszaniem sredniej
wielkosci transakcji, co sprzyja realizacji korzysci skali oraz ulatwia wprowa-
dzanie nowych koncepcji logistycznych. Firmy coraz czesciej tworza diugoter-
minowe partnerskie powigzania z kontrahentami, a nawet powiazania integra-
cyjne z konkurentami. Redukuja koszty dystrybucji starajac sie réwnoczesnie
zapewni¢ odpowiedni poziom obstugi nabywcow.

Bardzo wainym elementem strategii przedsigbiorstw zintegrowanych po-
winno byé eksponowanie i umacnianie marek, ktére identyfikuje sie z nazwa-
mi sklepéw, fancuchéw sklepowych, czesto kreujacych wizerunek (dotyczy to
zarowno globalnych systeméw dziatajacych na zasadzie franczyzy, jak i nowo
wchodzacych na rynek i rozwijajacych sieci pod okreslonym znakiem).

Takie strategie zaczynaja stosowa¢ miedzy innymi silne polskie systemy dzia-
tajace na rynkach lokalnych czy regionalnych.

W obecnej sytuacji gospodarczej wazna jest zréznicowana oferta asortymen-
towa dla konsumentéw, uwzgledniajaca zaréwno marki tanich produktéw
(tzw. premiers prix), jakie wprowadza np. Lider Price, jak i marki ekskluzyw-
ne przeznaczone dla konsumentéw o $rednich i wyzszych dochodach (m.in.
w sklepach Yves Rocher, Pozegnanie z Afryka, cukierniach Blikle). Z przepro-
wadzonych badan wynika, ze wiele polskich sieci wprowadza wlasne marki
i proces ten w ostatnim roku ulegt wyraznemu przyspieszeniu.

W przypadku sieci zintegrowanych, ktére wciaz nie zajmuja istotnej pozy-
¢ji na rynku takie posuniecia stuza przede wszystkim: budowaniu swojego wi-
zerunku silnego detalisty majacego cenione przez klientéw marki; ogranicza-
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niu sily producentéw przez zmniejszanie liczby ich marek i eliminowanie z ofer-
ty najstabszych; zwigkszaniu marz w okreslonych kategoriach produktéw.

Mimo zauwazalnych symptoméw rozwoju procesow integracji, nadal zde-
cydowana wiekszoé¢ rodzimych firm detalicznych cechuje niska sklonnoéé do
zrzeszania sie. Stad tez konieczne sa dalsze prace nad zmianag mentalnosci
uczestnikéw sieci zintegrowanych poprzez uswiadamianie im korzysci integra-
cji w budowaniu silniejszej pozycji wobec producentéw i dostawcow.

Nie tylko zwiekszanie zakupow, ale 1 unifikacja zarzadzania sklepami, ra-
cjonalizacja promocji, z reguly doprowadzaja do obnizki kosztéw i wzrostu
obrotéw. Laczny efekt synergiczny takich dzialan stwarza zintegrowanym sie-
ciom lepsze warunki wyjéciowe dla wspélnej ekspansji.

Polskie srodowisko handlowe powinno dazyé do integracji, wzmocnienia
konkurencyjnoéci m.in. poprzez stabilne i przejrzyste przepisy prawne, w tym
podatkowe, lepsza dostepnoé¢ do kredytéw bankowych i tworzenia innych in-
strumentéw finansowych wspierania handlu, unowoczeénianie funkcjonowa-
nia rodzimych firm handlowych. Réwniez jednym z istotnych zadan dla sa-
morzadu terytorialnego i gospodarczego powinno by¢ ksztaltowanie rodzimej
przedsiebiorczoéci.

Bibliografia

Dstrybucia jako frddfo konkurencyinodei proedsighiorsiw na przefomie wiekdw XX § XXT, praca zbio-
rowa pod kierunkiem naukowym M. Struivckiego, Instytut Rynku Wewngtrznego i Kon-
sumpcji, Warszawa 2001.

Kucharska B., [2001], ntegracia przedsighiorstw handlowyeh w Polsce [w:] Obszary wspdlpracy
polskich przedsighiorsnw. Materialy konferencyjne pod red. naukowa J. Karwowskiego. Uni-
wersytet Szczecinski, Szczecin.

Maleszyk E., [2001], Procesy koncentracii na rynku i w handlu wewngtrznym w Polsce, JGospo-
darka Narodowa®, nr 7/8.

Filarczyk B., Slawifiska M., Mruk H., [2001], Strategie marketingowe prredsighiorstw handlowych.
PWE, Warszawa.

Pokorska B., [2002), Zarzgdzamie firmami franczyzowymi [w:] Raporty 1 badari Instytutu Rynku
Wewnerrznego | Konsumpceji — rok 2001, Instytut Rynku Wewnetrznego | Konsumpcji, Warszawa.

Rozporzadzenie nr 2790/1999 w sprawie zastosowania artvkulu 81 ust. 3 Traktatu o utworzeniu
WE z 25 marca 1957 r. do wybranych rodzajéw porozumien pionowych i uzgodnionych
praktvk. Dz.U. z 29.12.1999 - 336 akt prawny z zastosowaniem dla Europejskiego Obszaru
Gospodarczego.

Szromnik A., [2001], Dylematy zmian strukturalnych w handlu w Polsce na przefomie wigkdw,
.Handel Wewngtrzny”, nr 2.

warunkowania rozwoju handlu w Polsce na tle tendencji swiatowych, praca zbiorowa pod red.
naukows B. Pilarczyk, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1997.



Barbara Pokorska, Procesy integracii praedsighiorstw handlowych 53

INTEGRATION OF COMMERCIAL COMPANIES

Summary

The last two years saw a further deepening of integration processes on the Polish
market. The rapid expansion of foreign retail chains, which to a major extent stimulate
market-oriented and competitive approaches of Polish companies is accompanied by
an emergence of a growing number of domestic systems integrating more and businesses.
Another characteristic feature of the deepening of integration processes is the start of
a transformation of organisational integration into capital integration, along with growing
significance of systems based on franchise contract. As can be seen from the results
of surveys carried out by the Internal Market and Consumption Institute, the pace of
expansion of retailers associations, purchase groups and franchise systems is to remain
moderate by 2005, while in a longer perspective, i.e. by 2010, purchase groups and
franchise systems are to gain on importance substantially. Integration processes are to
be fostered and accelerated by such factors as further expansion of large foreign retail
chains, prospects for Poland’s joining of the single European market structures, global
strategies of large commercial chains and development of partner-like links between
those involved in distribution channels, as well as further advancement of state-of-the
art sales technigues and methods.



