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Barbara POKORSKA”

Procesy integracji przedsiębiorstw handlowych!

Tendencje integracyjne są wyrazem nowoczesnych przemian w rozwiniętej
gospodarcerynkowej. Stanowią one często podstawę strategii rozwoju przed-
siębiorstw, ich ekspansji rynkowej i dostosowań do nowych wymagań konku-
rencji. Poziom i charakter integracji wpływa nasiłę rynkowąi jest elementem
budowy przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstw. Prawidłowość ta na rynku
polskim zaczyna być zauważalna, procesy integracji ulegają stopniowo pogłę-
bieniu. Równolegle do bardzo szybko rozwijających się zagranicznychsieci han-
dlowych, wymuszających w pewnym stopniu zachowania prorynkowei kon-
kurencyjne, powstaje coraz więcej polskich systemów integrujących coraz
większąliczbę przedsiębiorstw.

 

  

Sieci zintegrowane

Do 1998 roku inicjatywy konsolidacyjne polskich przedsiębiorstw dotyczy-
ły organizacji głównie dwóchform zintegrowanychsieci handlowych: zrze-
szeń detalistów o dość luźnych powiązaniach funkcjonalno-organizacyjnych
oraz grup zakupowych. Na rynku polskim funkcjonowało wtedy około 30 sie-
ci zintegrowanych; wlatach 1998-2000 ich liczba wzrosła przeszło dwukrot-
nie. W 2001 roku odnotowanodalszy niewielki wzrostliczby podmiotów inte-
grującychsieci (około 10%). Działalność uruchomiło 6 przedsiębiorstw,z czego
3 należą do operatorów działających pod marką Lewiatan. Mimo relatywnie
niewielkiego przyrostu liczby przedsiębiorstw, obroty około 1/3 zarówno z ka-
pitałem polskim, jak i mieszanym zwiększyły się od 10 do 30%. Główną przy-
czyną wzrostu obrotów przedsiębiorstw było przede wszystkim zwiększenie
liczby należących do nich placówek. Najwyższe obroty osiągnęły sieci z pol-
sko-zachodnim kapitałem: supermarkety E. Leclerc oraz placówki należące do
Grupy Muszkieterów ITM Polska (Intermarchći Bricomarchć). Do najbardziej
znaczących polskich operatorówsieci zintegrowanych z wyłącznie polskim
i mieszanym kapitałem, które w 2001 roku osiągnęły obroty powyżej 100 mln
zł należy 28 firm o łącznej liczbie 2508 placóweki łącznychobrotach 8 610,8
mln zł (tablica 1). Natomiast w gestii wyłącznie 26 polskich przedsiębiorców
w 2001 roku znajdowało się 2385 placówek, które zrealizowały łączny obrót
6218 mln zł (dla porównania w 2000 roku obrót nazbliżonym poziomie 6496
mln zł wykazało 70 polskich placówek). Na tak wysokie obroty miały wpływ

*. Autorka jest pracownikiemInstytutu Rynku Wewnętrznegoi Konsumpcji w Warszawie. Arty-
kuł wpłynął do redakcji w październiku 2002 r.

1 artykule zaprezentowanowyniki badań własnych autorki wykonanych w IRWiK w latach
1998-2001
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szczególnie wyniki, jakie osiągnęły m.in. sieci POLOmarket, jedna z najwięk-
szych firm handlowych (wzrost obrotów o 30%), Eko (wzrost o 30%),sieci Le-
wiatan (wzrost o 20-30%). Sieci te przede wszystkim znacznie zwiększyły swo-
ją liczebność, ale również poprawiły jakość świadczonych usług (stawiając
między innymi na rozwój sprzedaży artykułów świeżych).

Tablica 1
„Największe sieci zintegrowane:sieci filialne, spółdzielcze stowarzyszeń i grup zakupowych

2 kapitałem polskim i mieszanym pod względem osiągniętych obrotów w 2001 roku”
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+. Pominięto sieci zintegrowane, w których przeważa liczba sklepów działających na zasadzie
franczyzy
Zasięg działania: R i P - regionalny i ponadregionalny; O — ogólnopolski; L - lokalny

Źródło: badania własne

 

Dla pogłębiającychsię procesów integracji charakterystyczne jest to, że
w dobrowolnegrupy łączą się nie tylko pojedyncze przedsiębiorstwa,ale tak-
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że całesieci o zróżnicowanym stopniu zaangażowania właścicieli sklepów i róż-
nym zasięgu terytorialnym. Wyrazem tegojest powstała w 2000 rokui konty-
nuująca swoją działalność Unia Polskich Sieci Detalicznych. Większość przed-
siębiorstw należących do Unii znacznie powiększyło liczebność swoich sieci
(ablica 2). Głównym celem działania Unii jest:

ochronainteresów członkówpoprzez udział w tworzeniu projektów prawnych;
+. reprezentacja ich interesów w krajowych i międzynarodowych stowarzy-

szeniach;
+ opracowywanie strategii konkurowani:
+ umożliwienie wzajemnej wymiany doświadczeń i informacji pomiędzy po-

szczególnymi sieciami;
+ organizowanie doradztwa, szkoleń, konferencji itp.;
+ uczestniczenie we wszystkich projektach administracji rządowej i samo-

rządów terytorialnych dotyczących rozwoju handlu detalicznego;
+ podejmowanie współpracy z producentami, dystrybutorami i innymi pod-

miotami gospodarczymi;
+ negocjowanie cen zakupóworaz różnegorodzaju usług np. w zakresie ob-

sługi bankowej — negocjowanie niższych prowizji za obsługę kont właści
cieli; prowadzenie negocjacji z firmami ochroniarskimi, szkoleniowymi,
zaopatrzeniowymiw sprzęt i materiały do wyposażenia sklepów.

  

Tablica 2
Członkowie Unii Polskich Sieci Detalicznych (według stanu z lutego 2000 i końca 2001 roku)
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der Marker SA ©] 68] 82 Fo |Wrodaw = WrocdawKraków
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"Rabat Detal (Karnice) 5 © 0 = |Kaowies - Kaowies Ty

Sosnowiec, Dąbrowa Górnicza,
Jaworzno (duże miasta Górego
Śląska)

Raba fomoe SAGdak 25 = 80 7 |Gdańsk= waj pomoskieEląg,
Braniewo

Skiepy Familijne SA 36 500 460 180 Warszawa cła Foka    
 

Źródło: „Handel” 2000, nr 3 oraz wyniki badań własnych
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Wśród pogłębiających się procesówintegracji na odrębną uwagę zasługu-
ją inicjatywy konsolidacji i integracji handlu detalicznego i hurtowego spół-
dzielczości spożywców, podejmowanei realizowane w Krajowym Związku Re-
wizyjnym Spółdzielni Spożywców „Społem”. KZRSS zrzesza 314 spółdzielni
spożywców spośród ponad 400 działających naterenie kraju. Już od 1992
roku podejmował wiele inicjatyw zmierzających do stworzenia lokalnych, re-
gionalnych i ogólnokrajowych powiązań gospodarczych między spółdzielnia:
mi oraz zintegrowanego ogólnokrajowego hurtu społemowskiego z nowoczes-
nym systemem logistycznym. KZRSS„Społem”utworzył zintegrowany system
zaopatrzenia zrzeszonych spółdzielni obejmujący Krajową Agencję Handlową
„Społem” Sp. z 0.0. (działa od 1993 roku) oraz 9 regionalnych spółek handlo-
wychdysponującychcentrami logistycznymi oraz dystrybucyjnymi.
W roku 2001 sieć sklepów „Społem” stanowiły 3148 jednostek (w tym 142

sklepy Lux i 125 sklepów dyskontowych „S”). Powierzchnia sprzedażowacałej
sieci wynosiła ponad 506,7 tys. mż, liczba zatrudnionych w spółdzielniach spo-
łemowskich 65 tys. osób, a obroty 524,4 mln zł. Wśród spółdzielni „Społem”
najwyższe obroty (powyżej 100 mln zł) odnotowały: Społem PSSBiałystok (283,8
mln zł), Poznańska Spółdzielnia Spożywców(135 mln zł), PSS Społem Kielce
(118 mlnzł), Społem WSS Warszawa-Praga Południe (114 mln zł) oraz PSS
Zgoda w Płocku(106,7 mln zł). Spółdzielnie te w 2001 roku znalazły się w sie-
ciachzintegrowanych o najwyższych obrotach (por. tabl. 1). Jednak „Społem”,
która w latach 90. należała do potentatów rynku,dziś ma w nim marginalny
udział i jedynie „Społem” PSSBiałystok na liście 500 największych przedsię-
biorstw w Polsce zajmuje 412 miejsce. Od 1998 roku systematycznie zmniejsza
się liczba sklepów „Społem”, przeciętnie o 5% rocznie. Równocześnieistotnym
elementem zmian w prowadzonej przez Związek polityce jest zwiększenie
udziału sklepów w obiektach własnych spółdzielni przy równoczesnym zmniej.
szaniu udziału sklepów dzierżawionych.

Dla pogłębiających się procesów integracji charakierystycznym zjawiskiem
są również przekształcenia z integracji organizacyjnej w kapitałową.Proces ten
przebiega jednak bardzo wolno. Jednym z nielicznych przykładów może być
bardzoprężnie działający na polskim rynku holding Lewiatan SA. Z 16 opera-
torów regionalnychfunkcjonujących w strukturze Lewiatana kapitałowo zaan-
gażowanychjest 13, jak również akcjonariuszamiLewiatana w r. 2001 było
około 30 hurtowników. Lewiatan nie wyklucza bliższych związków kapitałowych
ze swoim głównym dostawcą,jakim jest Płocka Spółka DLS (osiągnęła w 2001r.
790,3 mln przychodu, co stanowiło 7% hurtowego rynku FMCG). W ramach
pogłębiającej się pionowej integracji hurtu z detalem, hurtownicy budują rów-
nież własne sieci detaliczne lub tworzą sieci na zasadzie franczyzy. Przykłada-
mikorzystnych związków integracji hurtu z detalem może być budowana przez
krośnieńską hurtownię Carmentsieć „Delikatesy Centrum” działająca na zasa-
dzie franczyzy czy też sieć lubelskiej firmy Edorado (przychody 571 mln zł
w 2001 ok.5% udział w hurtowym rynku FMCG), do której należą supermar-
kety „Stokrotka”i sklepy franczyzowe „Groszek”.
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Biorąc pod uwagę plany rozwojowe przedsiębiorstw integrujących sieci moż-
na zauważyć wyraźną tendencję do zwiększania liczby sklepów do końca 2002
roku. W niektórych przypadkachdotyczy to znaczących wielkości, np. „Sklepy
Familijne” posiadające w 2001 roku 500 punktów sprzedaży przewidują włą-
czenie do sieci dalszych 150 placówek; „Żabka” ma zamiar uruchomić 400
placówek (w 2001 roku posiadała 651 placówek), „Lewiatan” we Włocławku
100 nowych jednostek, McLane „IGA” 120 sklepów (tabl. 1).

Zarządzanie coraz większymiliczebnie sieciami wymusza na jej organiza-
torach zwiększanie wysiłków w kierunkuinformatyzacjisieci; docelowym roz-
wiązaniemjest uruchomienie zintegrowanego systemu informatycznego obsłu-
gującego całą sieć. Szczególnie pomocna jest tu sieć E-Merkury (wprowadza
ją do swojej działalności holding Lewiatan).

Jak wynika z badań przeprowadzonych przez IRWiK, zintegrowane sieci
handlowe wciąż w zbyt małym stopniu wykorzystują podstawowe narzędzia
logistyki, stąd integrator również w niewielkim stopniu np. uzgadnia wielkox
partii dostaw czy sam dokonuje zakupów dla całej zintegrowanej grupy. Rów-
nież zbyt rzadko gromadzi, przetwarza i śledzi przepływ informacji, które to-
warzyszą dostawom.

Procesylogistyczne są wciąż zbyt mało wspomagane przez integratora po-
przezelektroniczną wymianę informacji (EDI), zautomatyzowanesystemy ope-
racyjne np. ECR, SCM (zarządzanie łańcuchem dostaw) i systemy operacyjne
związanez przepływem towarów i płatności. Tylko nieliczne polskiesieci zi
tegrowane, takie jak np. Rabat Pomorze SA czy Kolporter SA mają własne cen-
tra. Na wyróżnienie zasługuje Centrum Dystrybucyjne w Błoniu koło Warsza-
wy, świadcząceusługi logistyczne dla sieci handlowychPobity. Polbita jest jednym
z najbardziej profesjonalnych operatorów logistycznych wkraju. Zarządza bo-
wiem największą w Polsce ogólnopolskąsiecią samoobsługowychsklepów dro-
geryjnych Drogerie Natura (działających na zasadzie franczyzy). Centrum dys-
trybucyjne działa w oparciu o najnowsze technologie informatycznei magazynowe
(obiekt wysokiego składowania o powierzchni 12 000 m?). Oprócz najwyższej
jakości sprzętu dostarczonego przez renomowanychświatowychproducentów
techniki magazynowej, Centrum jest wyposażone w:
+ komputerowesterowanie lokalizacjami wszystkich asortymentów;
+ komputerowosterowaneprzenośniki
+ elektroniczną kontrolę dostępu i monitoring wydajności sprzętu i pracy

magazynierów;
+. inneurządzenia i aplikacje software'owegwarantujące najwyższą jakośćser-

wisu.
Dodatkowo Polbita posiada 15 Regionalnych Centrów Operacyjnych peł-

niących rolę magazynówtranzytowych. Własne struktury logistyczne stworzy-
ła Grupao mieszanym kapitale ITM Polska. Narzędziemszeroko pojętej logi-
styki w supermarketachtej grupy (Intermarchć) jest system informatyczny
usprawniający zarządzanie zamówieniamii dostawami. Poznańska baza, gdzie
mieścisię polska centrala Intermarchćjest jedną z 45 baz zaopatrzeniowych
francuskiej grupy Les Mousqutaires w Europie. Sklepy Leader Price (francu-
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skiej Grupy Casino) wdrożyły w 2000 r. standardowy model„G.QL.D. Leader
Price”, należący do systemu G.QL.D (Global Optimised Logistic and Distribu-
tion) francuskiej firmy Aldata. Na nowym systemie informatycznym opiera się
także ekspansja firmy Żabka Polska SA, która wprowadziła program mySAP
Retail.

Jak wynika z informacji posiadanych przez IRWiK integratorzycoraz czę-
ściej podejmują różnego typu działania na rzecz sieci, m.in. dotyczą one ba-
dań marketingowych i rozwojowych. W ostatnich dwóch latach do najczęściej
realizowanych należały badania:
+ dystrybucji marek własnych;
*__ przygotowanie podstaw informacyjnych dla tworzenia baz danych o deta-

listach;
rotacji towarów;
preferencji konsumentów;
szans rozwoju firmy na podstawie jej wynikówekonomicznych;
opracowywanie programów lojalnościowych klientów oraz badanie wpły-
wu tych programów na zachowania klientów i wynikające z tego zmiany
w sprzedaży;

+ wielkości koszyka zakupów;
+ pozycji firmy na rynku branżowym;
+ wizerunku sieci, rozpoznawalności znaku.

Z funkcji związanych z zarządzaniem realizowanych na szczeblu central-
nym zintegrowanych sieci handlowych najczęściej występuje wspólna polityka
promocji i zakupów. Niewiele mniejsze zaangażowanie wykazują zarządzający
sieciami w organizowaniu działalności szkoleniowej. W coraz większym stop-
niu sieci, które zbliżają swoje działania do specyfiki systemów franczyzowych
doskonalą równieżtakie standardyfunkcjonowania,jak: standardy obsługi klien-
tówczystandardy asortymentowe.

Dla realizacji funkcji zarządczych operatorzy polskich sieci zintegrowa-
nych w coraz większym zakresie wprowadzają dość istotne narzędzie wspo-
magające procesy zarządzania,jakimi są podręczniki operacyjne lub księgi stan-
dardów. Dokumenty te zawierają szczegółowy opis zasad i metod funkcjonowania
przedsiębiorstwa opartego na porozumieniu. Procedury opatrzone są komen-
tarzem przekazującym istotę i specyfikę kierowania firmą. Zawierają ponadto
opis systemu operacyjnego wraz z procedurami, instrukcjami i metodami, opi-
sy standardów oraz szczegóły techniczne.

Symptomem zachodzących zmian w działalności sieci zintegrowanychjest
coraz powszechniejsze wprowadzanie do sprzedaży produktów pod własną mar-
ką. Przykładem może być sieć Lewiatan, która pod własną marką sprzedaje
14 produktów żywnościowych, a do końca 2003 roku asortymentten ma
wzrosnąć do 200 pozycji, stanowić około 3% oferty sklepów i obejmować po-
za produktami żywnościowymi również chemię gospodarczą i kosmetyki. Pod
marką Lewiatan swoje produkty sprzedaje również Grupa Kupiecka Orbita,
jak i regionalna sieć Bjanex. Stowarzyszenie Kupców Polskich Sklep dla Cie-
bie wprowadziło markę „Dla Ciebie”; również firma MeLane w swojej sieci
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IGA(14 produktów),jak i sieć Delikatesy Centrum (15 produktów). Własne
marki dość powszechnie funkcjonują w sieciach o mieszanym kapitale, np.
w supermarketach E. Leclerc i Intermarchć (80 marek własnych).
W ostatnich dwóchlatach(szczególnie w roku 2001) w poszczególnych

zgrupowaniach integracyjnych zintensyfikowano prace zmierzające do podnie-
sienia efektywności działania, takie jak: sprecyzowaniezasad i kryteriów przyj-
mowania nowych członków,doskonaleniestruktur organizacyjnych zgrupowa-
nia, wprowadzanie systemów zarządzania opartych na nowych technikach
informatycznych.

O ile w początkowym etapie powstawania sieci zintegrowanych operatorzy
uruchamiali jak największą liczbę sklepów, aby uzyskać jak największą siłę
rynkową i dzięki niej negocjować korzystniejsze warunki zakupu, obecnie w wiełu
sieciach wzrosły wymagania dla kandydatów dotyczące potencjału handlowe-
go, dochodów i płynności finansowej. Wiele sieci dopracowuje również ramy
współpracy na zasadzie umowy franczyzoweji stopnioworozszerza ten zakres
działania.

Jak wynika z badań IRWiK,istnieje jeszcze wiele czynników osłabiających
współpracę przedsiębiorstw handlowych w ramachistniejących grup/związ-
ków integracyjnych. Za takie czynniki uznawanesą:
+ sprzeczność woczekiwaniach partnerów;

brak umiejętności współdziałania;
niejasny podział ról i czynności;
brak lojalności poszczególnych uczestników;
wysokie bariery wejścia dla nowych członków;
nadużywanie władzy przezliderów;
niejasny podział korzyści pomiędzy członków.
mało klarownie ustalony cel współpracy;
zakłócenia w przepływie informacji pomiędzy uczestnikami.
Natomiast jako szczególne uciążliwości dla uczestników systemówzinte-

growanych powszechnie wymienia s
poddanie się określonej dyscyplinie;

+. podporządkowanie się określonym standardom świadczenia usług;
+ udokumentowanie wiarygodnościfinansowej w momencie przystępowania

do sieci;
wymagany poziom opłat związanychz uczestnictwem;
odpowiednie doświadczenie kupieckie;
poddanie się rygorom kształcenia i doskonalenia zawodowego;
posiadanie własnegolokalu handlowego lub długoterminowej jego dzier-
żawy;

+ dostosowanie lokalu do określonych wymogów;
+ określony obrót roczny w okresie poprzedzającym przystąpienie dosieci;
+ nabycie umiejętności wdrożenia nowychrozwiązań, np. obsługa kart płat-

niczych.
Istotnymi determinantami rozwoju porozumień integracyjnych są również:

+ obawaprzed utratą niezależności;
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*__ znalezienie odpowiednich partnerów;
+ brak aktualnychinformacji o powstających związkach integracyjnych;
+ brak przekonania o przewadze korzyści nad uciążliwościami wynikający-

mi ze współdziałania w związkach integracyjnych.
Mimo wymienionych wyżej czynników osłabiających współpracę i uciążli-

wości uczestnictwa w systemach zintegrowanych, badani przez IRWiK uczest-
nicy sieci zintegrowanych wskazali na wiele korzyści, z którychjako najważ-
niejsze wymienili:

obniżenie kosztów swojego działania, zwłaszcza kosztów logistycznych;
+ możliwość podnoszenia standardu obsługi klientów;
+ osiągane korzyści skali wynikające z centralizacji niektórych funkcji (m.in.

zakupu) i specjalizacji funkcji na szczeblu centralnym;
+. rozszerzanie działalności, zwiększanie obrotów i udziału w obsługiwanym

rynku;
+ szansę na skuteczniejszą obronę przed konkurencją;
+ dostęp do nowoczesnychtechnik i technologii.

Wydaje się, że korzyści wynikające z integracji, aby stały się dostatecznie
motywujące dla uczestników porozumienia, powinny znacznie przewyższać
straty wynikające z pewnych ograniczeń swobody decyzyjnej oraz kosztów,
które muszą ponieść współpracujące ze sobą przedsiębiorstwa.

 

  

Sieci działające na zasadzie franczyzy
Najbardziej zaawansowaną formą integracji przedsiębiorstw jest franczy-

za,oparta na długoterminowych umowach, wzajemnych korzyściachi zobowią-
zaniachstron. Systemy franczyzy, mimo że w świecie od bardzo dawna odno-
szą spektakularne sukcesy i uznawane są za jedną z najpopularniejszychform
osiągania sukcesu rynkowego,nie są Polsce znaczącym ilościowo elemen-
tem rynku. Trudnojednak nie doceniać ich roli w procesach integracji kon-
centracji. W przypadku systemów franczyzowychdążenie do osiągnięcia efektu
synergii jest bowiem szczególnym celem integratora — franczyzodawcy.
W 2001roku sytuacja na rynku franczyzowym nie uległa znaczącym zmia-

nom. Podobniejak w latach ubiegłych i zgodnie z tendencjami światowymi
systemy handlowe dominowały w strukturzecałego polskiego rynku franczy-
zowego. W porównaniu z rokiem 2000, który można uznać za okres pewnej
stagnacji we wchodzeniu nowych systemówzagranicznych,jak również wery-
fikacji działalności systemówjuż działających, rok 2001 nie przyniósł zasad-
niczych zmian. Mimo wzrostu liczby jednostek należących do poszczególnych
franczyzodawców, relatywnie niewielka zmianaliczbysystemów w roku 2001
w porównaniu z 2000 spowodowała, że ich udział w całym rynku franczyzo-
wym pozostał na poziomie 49%, zbliżonym do roku 2000, w którym sieci han-
dlowe miały 51% udział. Podobny udział w 2001 roku (powyżej 46%) miał
sektor handlu detalicznego w państwach Unii Europejskiej. Wciąż jednak
w porównaniu z rynkiem europejskim liczba systemówfranczyzy w handlu
kształtuje się na niskim poziomie. W 2001 roku Wielka Brytania posiadała 258
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systemów (w porównaniu z rokiem 2000 przybyło 18 nowych); Francja 230
(10 nowych); Niemcy 237 (7 nowych), natomiast Polska 54 (przybyło 6 no-
wych). Na polskim rynku operatorzy zagraniczni w 2001 roku po raz pierw-
szy od 10.lat nie zajmowali pozycji dominującej zarówno pod względem
liczby systemów,jak i posiadanych jednostek. Dość żywiołowy rozwój polskich
sieci działających na zasadzie franczyzy zachwiał dotychczasowe proporcje;
w 2001 roku polskie systemy przewyższały liczebnością zagraniczne. Trudno
nie zauważyć przyczyn takiej sytuacji, która wynika ze specyfiki „polskiej
drogi rozwoju” tej formy integracji. Wyraża się ona przede wszystkim zawie-
raniem w bardzo krótkim czasie dużej liczby umówfranczyzy, co jest rezulta-
tem dość liberalnych wymagań stawianych franczyzobiorcom: nie pobiera-
niem wstępnej opłaty licencyjnej, zawieraniem umów w większości przypadków.
na czas nieograniczony, dużo mniejszego stopnia przestrzegania standardów,
np. w zaopatrzeniu placówek. W 2001 roku wszystkie polskie systemy zwięk-
szyły liczbę posiadanych placówek, jak również wzrosły ich obroty. Przewa-
żają systemy w branży ogólnospożywczej.

Z nowo uruchomionych w 2001 roku polskich systemównależywymienić
m.in. Sieć Detalistów Nasze Sklepy Sp. z 0.0. (120 placówek o zasięgu po-
nadregionalnym i już w pierwszym roku swojej działalności osiągającej obroty
w wysokości 100 mln zł). Ponadto powstał następny oddział firmy Rabat SA
w Katowicach z siecią liczącą 49 placówek.
W 2001 roku dobrą pozycję nadal utrzymywały takie systemy, Rabat

SA Bielsko-Biała (59 placówek), Sklepy Familijne SA (63 placówki), Chata
Polska SA (157 placówek). Z uruchomionych w roku 2000 bardzo dobrze roz-
wija się sieć sklepów Groszek, należąca do lubelskiej hurtowej grupy Eldora-
do (dobrze notowanej w rankingach największych przedsiębiorstw w Polsce).
Wśród sieci wyspecjalizowanych, których jest zdecydowanie mniej niż ogólno-
spożywczych, wyróżnia się sieć sklepów ze zmechanizowanym sprzętem go-
spodarstwa domowegoi radiowo-telewizyjnym Avans o zasięgu krajowym,z ob-
rotem 1,6 mld zł (w roku 2000 zajmowała15 pozycję naliście 500 największych
detalistów w Polsce — sieć utworzona przez pięćfirm hurtowych). Inną, która
próbuje znaleźć swoje miejsce na rynku, jest sieć sklepów drogeryjnych firmy
Polbita Drogerie Natura. Po spektakularnym uruchomieniu w 2000 roku 120
jednostek, w roku 2001 sieć Drogerie Natura zmalała do 58 placówek. Do do-
brze rozwijających się polskich sieci można zaliczyć także Polską Sieć Han-
dlową LD (243 sklepy), należącą do Holdingu Lewiatan '94, jak również sieć
Saloników Prasowych(180 placówek), która należy do firmy Kolporter SA
(tabl. 3).
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Tablica 3
Znaczące handlowe sieci franczyzowe z kapitałem polskim i mieszanym w 2001 roku
naa Nawa  |Rozpoczę] Liczba sklepów Powierzchnia Liczba Obroty

A wiej edzia włas- franczy: sprzedażowa zatrudnio-| w min
== lalności nych zowych wys.m* nych zł

EOTSWTYWENETTY 19 - |_600 - | 10
Casino Francja iermarchć 199 - 57 53 — se
"Rabat SA Rabat ws a] 5% 187 860 820
Bielsko-Biała
„Sklepy Familijne SA Familijne Bea _|_8 40 —|_m
Kolporer SA Saloniki 2001 -| m0 180 58 65

Prasowe
POLOmarket [POLOmaka 69 | W 36 m8 68
Sp.z oo.
Lewiatan 94 Fakia See 169 - 368 350 wo %
„Holding Handlowa LD
Chata Polska SA Chata Polska 1957 6 157 285 160 38
Firma Usługowo |Delikatesy 189 - 84 200 10 300
-Handlowa Delkatesy| Centrum
Centrum Sp. z ao.
„Piotr i Pawel Porifwd| 10 5] M 15 30 282
Sp.z oo.
MeLane Pobka  |IGA | 5] % 285 "| m
Sp.z oa.
Reiangruppen |Rema100 1% 2 © 200 m 20
Norwegia
Lider Market SA_| Lider Market 1996 | 20 170. mo ps
TTM Polska Spz 0, Bricomarchć 1997 - 12 152 —|is
Sieć Delikatesów |Nasze Sklepy 2001 -| no 85 "| 100
Nasze Sklepy
Eldorado Sp. z 00 [Groszek 20 -| 0 212 I 70.
Polbita SA [Drogerie 1999 | 8 p . 63

Natura
Spar (Holandia) Spar | -| %0 s | we
kapitał mieszany udział

„w 2000 r.
Dębica Deca SA Dębica Deca |_1597 | z - D
Gabriel Gabriel 191 8 52 - - -
Ves Biżuteria Ves Biżueńa 197 10 30 - - p
Sp.z oo.
Pożegnanie z Altyką |Pożegnanie 1952 EJ - = p
Sp.zoo. lz Aleyką
Centrum Budowlane Centrum | 1 z - - =
Sp. z 00. Budowlane
A. Blikle Sp_7 00_|A. Bikl 1% |» z = - -         
 

Źródło: opracowanie własne

Obroty wymienionych sieci w 2001 roku wzrosły w porównaniu z rokiem
2000 od 15% do 30%. Trzydziestoprocentowywzrost obrotówosiągnęły m.in. sie-
ci: Chata Polska i POLOmarket. Wzrosły również notowania znanej i bardzo
cenionej w zachodniej Polsce sieci Piotr i Paweł, która rozpoczęła uruchamia-
nie placówek w Polsce Centralnej (m.in. w Warszawie). Firma zdecydowanie
rozwija swoją sieć w kierunku zwiększania liczby placówek franczyzowych.
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Mimodominującej w większości systemów działalności handlowej zaliczania
tych systemów do handlowychnależy zwrócić uwagę,że wiele z nich prowadzi
również działalność usługową czy produkcyjną. Przykładowo można tu wymienić
przedsiębiorstwo Yes Biżuteria, które jest producentembiżuterii, prowadzi sprze-
daż detaliczną i świadczy usługi naprawcze. Inna polska sieć Pożegnaniez Afry-
ką, poza sprzedażą wysokogatunkowej kawy, posiada usługi z zakresu małej
gastronomii; Yves Rocher francuski franczyzodawca,do którego należy sieć per-
fumerii — równocześnie świadczy usługi kosmetyczne (gabinety kosmetyczne).

O kierunku rozwoju polskich systemów franczyzowych mogą świadczyć
zmieniające się proporcje między liczbą jednostek własnych i franczyzowych
(wykres 1).

ah

2001| 28,7 
Owłasne  Efranczyza

Źródło: opracowanie IRWIK

Integratorzy w miarę rozwoju sieci zawierają coraz więcej nowych umów
franczyzowych lub przekształcają własne jednostki we franczyzowe.

Charakterystycznedla większości polskich przedsiębiorstw jest wspomnia-
ne wyżej zawieranie równocześnie dużej liczby umówfranczyzy w celu szyb-
kiego osiągnięcia znacznych rozmiarów sieci, pozwalającej na lepszą pozycję
rynkową i większą siłę przetargową wobec dostawców. Dopiero po pewnym
czasie przedsiębiorstwa — franczyzodawcy weryfikują funkcjonowanie całego
systemu. W mniejszej liczbie przypadków następuje stopniowe dopracowywa-
nie standardówfunkcjonowaniai zawierania umowy franczyzy, dopiero wtedy
gdy potencjalny biorca spełnia wszystkie stawiane mu warunki. Przy zdecydo-
wanej przewadze pierwszego podejścia wiele sieci zaliczanych do franczyzo-
wychfaktycznie pozostaje wciąż bardziej quasi-franczyzowymi. Nie spełniają
one dość rygorystycznych wymagań, które z reguły stawia się przy zawiera
niu umów franczyzy.

Między innymi w większości polskich sieci franczyzowych dawcy nie po-
bierają wstępnej opłaty licencyjnej. Wyjątkiem są np. Delikatesy Centrum,
gdzie opłata ta wynosi 1500 zł w chwili przystąpienia do systemu i 500 zł

 

  

 



Barbara Pokorska, Procesy integracji przedsiębiorstw handlowych 41

w następnychlatach; w sklepach Familijnych - 600-100 zł. Również mie-
sięczne opłaty są wprowadzane tylko w niektórychsieciach i mają przeważ-
nie charakter stałych opłat; m.in. Chata Polska ustaliła je w wysokości 600 zł,
Groszek — 330 zł, sieć LD — 50-200 zł zależnie od obrotów osiąganych przez
sklepy. W sieci IGA pobiera się opłaty w wysokości 20 USD.

Inną charakterystyczną cechą polskich systemów jest podpisywanie umów
na czas nieograniczony, co nie jest zgodne z klasycznymi zasadamifranczyzy.
Do symptomów wskazujących na liberalną drogę rozwoju polskich placówek
należy również ustanawianie dość wysokiego progu asortymentowego,w jaki
możezaopatrywaćsię franczyzodawca na własną rękę (nawet do 70%). W sys-
temachzagranicznychz reguły procentten jest niższy, gdyż w większym stop-
niu przestrzega się zasady standaryzacji asortymentu, wymogu zaopatrywania
się franczyzobiorcy u dawcy systemu lub wskazanych czy rekomendowanych
dostawców, co mana celu maksymalne zachowanie tożsamościi renomysieci.

Inne warunki przystąpienia do siecifranczyzowych obejmują takie elemen-
ty, jak wiek, wykształcenie, status, wielkość kapitału wyjściowego,lokalizację
przyszłego obiektu, zakładaną wysokośćmiesięcznego obrotu itp. I te warun-
ki również w dużym stopniu potwierdzają dość niskie wymagania wobec bior-
ców. Polskie systemy franczyzowez reguły rezygnują z ogólnopolskich, często
bardzo kosztownych działań marketingowych (co różni je od systemów zagra-
nicznych), natomiast skupiają swoje wysiłki na reklamie lokalnej, której zada-
niem jest wypromowanie marki (nazwy) dawcy, jak również jego własnych
marek handlowych (tablica 4).

Przydobrych wynikach, jakie osiągnęła większość sieci w 2001 roku prze-
widywanyjest dość intensywny dalszy rozwój; np. przedsiębiorstwo Chata Pol-
ska zakłada wzrost liczby sklepów do 200 w końcu 2002 roku (w 2001 roku
posiadała 157 sklepów),jak i wzrost obrotów do poziomu 600 mln zł (w 2001
roku wynosiły 398 mln zł). Ponadto w planach rozwojowych przedsiębiorstwa
jest zintensyfikowanie kampanii reklamowej sieci oraz zaostrzenie kryteriów
selekcyjnych przy przyjmowaniu nowych członków. Z innych firm o ambit-
nych planach powiększenia sieci wymienić można m.in. sieć sklepów Groszek
(o 140 placówek do końca 2002 roku); pozostałe przewidują wzrostsieci o 10-
-60 placówek.

Jak wynika z badań przeprowadzonych przez IRWiK w 2001 roku, w polskich
firmach franczyzowych najsłabszym ogniwem jest pomoc w kredytowaniu
biorców. Mimorosnącej świadomości wagi tego elementu w rozwijaniu sieci
franczyzowych, dawcy wciąż w niewielkim zakresie mogą pomóc biorcom, gdyż
nie stać ich na udzielanie takiej pomocy, a banki są w zbyt małym stopniu za-
interesowanetak specyficznym klientem,jakim jest franczyzobiorca. Tylko w spo-
radycznych przypadkach dawcafranczyzy ma możliwość wspierania biorców
ze środków własnych. Przykłademtakiego działania są posunięcia jednej z naj-
większych handlowychsieci franczyzowych, jaką jest ogólnopolska sieć skle-
pów z Artykuł spożywczymi Chata Polska. Firma działa w formule spółki
akcyjnej. Środkifinansowe zesprzedaży przeznacza na niskoprocentowe po-
życzki biorcom,którzy je wykorzystują na modernizację sieci.

   



Ta
bl
ic
a

4
Wa

ru
nk

i
pr
zy
st
ąp
ie
ni
a
do

sie
ci

fr
an
cz
yz
ow
yc
hp
ol

sk
ic

h
Iz

ka
pi

ta
le

m
mi

es
za

ny
m

 

"W
ym
ag
an
ia

wo
be

c
fr

an
cz

yz
ob

io
rc

y
"W
ym
ag
an
ia

wz
gl
ęd
em

sk
le

pu
Na

zw
a

wy
ks
zt
ał

mi
n:

odl
egł

ość

|

mi
n.

wi
ek

cen
ie

sta
tus

kap
ita

ł
vod

na
st

ęp
ne

go
-_|

pow
ier

zch
nia

sk
le

pu
sie

ci
_|_

spr
zed

aży
15
00
m

10
0
m*

(in
na

—
w

ges
tii

za
rz

ąd
u)

 

in
ne

     

 

Ch
at

a
Fok

ska
Be
z

Te
z

Be
z

|do
wg
od
ni
en

og
ra
ni
cz
eń

|og
ran

icz
eń

og
ra

ni
cz

eń
Br
ak

zal
egł

ośc
i

fi
na
ns
ow
yc
h

wz
gl
ęd
em

do
si

aw
có

w

 

 

Dd
ik
ac
y

ob
a

mi
.

spó
łka

Ce
nt
ru
m

peł
nol

etn
ia

za
wo
do
we

ro
dz
in
na

or
z

prz
yę.

ha
nd

lo
we

-
15

09
54

|

ot
wa

rt
oś

ć
na

of
er
ow
an
ą
fo
rm
ę

ws
pó

łp
ra

cy
2 p

eł
ny
m

za
st
os
ow
an
ie
m

iw
yk
or
zy
st
an
ie
m

st
an
da
rd
ów

st
os

ow
an

yc
h)

prz
ez

org
ani

za:
tor

a s
ys
te
mu

sa
mo
ob
sł
ug
a,

pełna
ofert

a
(ar

t.
sp

oż
yw

cz
e,

zmi
ęso

, w
ar
zy
wa
,

nab
iał

 

Gr
os
ze
k

te
z

Ta
da

ogr
ani

cze
ń|

for
ma.

  

  TR
n
r
y
 

  

Tni
erm

i

 

60
0
m7

 
  

 

ro
wi

e
biz

nes
rod

zin
ny

 
 

 
  

  

 

 

42 __ GOSPODARKA NARODOWANr 1-2/2003 



 

15
Be

z
Be
z

Be
z

zn
ac
ze
ni
a

zn
ac
ze
ni
a

zn
ac
ze
ni
a

pr
ze
d
pr
zy
st
ą

pi
en
ie
md

o
sie

ci

 

do
st
os
ow
an
ie

się
„do

st
an

da
rd

ów
.
 

Te
wi
at
an

po
wy
że
j

Te
z

Fe
z

2l
lm

zn
ac
ze
ni
a

zn
ac
ze
ni
a

w
zal

eżn
ośc

i
od

pot
rze

b
(us

tal
ind

  
 

Be
z

 

 
go
ar
an
iu
ją
ca

za
ło
żo
ny

po
zi
om

„ob
rot

ów.

  

 

  
„Bi

els
ko-

Bia
la

zna
cze

nia
.

mie
dot

ycz
y
 

Ry
dz

5

 

 

SK
ep

fo
ki

|
Ę

6
0
m
 

Ski
Be

z
|eo

naj
mni

ej|
be

z
Fam

ili
jne

zn
ac
ze
ni
a

śre
dni

e
zn
ac
ze
ni
a

 

po
ds
ta
wo
we

pr
zy
st
os
ow
an
ie

so
st
an
da
rd
ów

w
ra
ma
ch

opl
aty

lic
enc

yjn
ej

50
0m

 

 

Sp
ar

Be
z

og
ra
ni
cz
eń

|og
ran

icz
eń|

og
ra
ni
cz
eń

 

   
  

osi
edl

a
mi
es
zk
an
io
we
,

„mi
ejs

cow
ośc

i   
 

  

 

 Źr
ód
ło
:

„Ż
yc
ie

Ha
nd
lo
we
”

20
02
,

nr
93

Barbara Pokorska, Procesy integracji przedsiębiorstw handlowych.  43



4 GOSPODARKA NARODOWANr 1-2/2003

Trzeba zauważyćjednak, że banki ostatnio nieco „obniżają poprzeczkę”. Po-
wodujeto rosnąca konkurencja między bankami oraz naciski ze stronyakcjona-
riuszy. W poszukiwaniu nowychźródeł dochodu należy założyć,że będą one kre-
dytować również mniejsze firmy, mimo że ryzyko kredytowania tych ostatnich
jest niewspółmiernie wyższe w porównaniu z firmamidużych korporacji.
W 2000 i 2001roku poraz pierwszy od wielu lat można było zauważyć

pewnąstagnację rozwoju systemów zagranicznych. Proporcjete zachwiał wspo-
mniany wyżej dość żywiołowy rozwój polskich systemów. Do 2000 roku sys-
temyte zdecydowanie dominowały również pod względem liczby posiadanych
jednostek (tabl. 5).

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tablica 5
„Handlowe sec franczyzowe 2 kaptalem zagranicznym

Tczba jednostekNazwa Kraj żPrzedmiot działania Rozpoczęcie anczy.

Caio Francja supermarket spożywcze 2060 28 3
Leader Pice

Ds Rocher Francja perfumenie Yves Rocher 153 |
Fleury Michon Francja produkcja I sprzedaż słonego 1957. 16 36

słodkiego pieczywa
Relangruppen AS Norwegia supermarkety spożywcze cz = c

„Rema_1000
ads Niemcy stepy z obuwiem mi m0 5

sportowym Adidas
Mars € Spencer W Bryiania| sklepy z wysokogannkową w - 7

odziżą Marks 6: Spencer
Gosi W.Brytania slepy spożywcze Costenter |__1557 m =
Akso "W Brytania sklepy z herbniami 1657 5 ę

Świata Akso
Miano Footwear Dania sklepy z obuwiem I odzią 1555 - 7

sportową Bianco Footucar
Tazpo Szwajcara sprzedaż artykułów 1% 5 5
International sponowych Inierport
„Company
Fiachene Sanajearia Kioski 7 pracą „Rey 6 | -
Mamusia The Australia kiere 1555 6] 4
Checscake Shop „The Cheescake Shop”
"e Ales Foot USA obuwie I odzież sportowa. 15 0
asman Kodak USA laboratoria fotograficzne 1589 EU
Company Kodak        
 

Źródło: opracowanie IRWiK

Sieci handlowe prowadzone przez operatorów zagranicznych, którzy są
obecni w Polsce od wielu lat (6-10 lat), rozwijają się dość wolno, aczkolwiek
systematycznie. Natomiast systemy, które rozpoczęły działalność w latach 1998-
-2000 należą do najbardziej prężnych i ekspansywnych. Zaliczyć do nich moż-
nasieć Leader Price francuskiego dawcyGrupy Casino;sieć amerykańską z obu-
wiem i odzieżą sportową The Athlete's Foot.
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Bardzo trudno ocenić pozycję zagranicznych sieci franczyzowych przyjmu-
jąc za kryterium przychodyze sprzedaży, gdyż większośćfirm podaje je łącz-
nie z obrotem własnych placóweklub też utajnia te informacje.
W 2001 roku w sieciach zagranicznych uległy zmianie pewne elementy za-

rządzania. Niektórzy dawcy rozwiązali umowy z placówkami nie spełniający-
mi warunków umowy, jak również wielu przyjęło inną strategię rozwoju sie-
ci. Polega ona m.in. na zwiększaniu liczby własnych placówekoraz szkoleniu
przyszłych franczyzobiorców w tych właśnie placówkach zanim powierzy się
im samodzielne zarządzanie(np. Rema 1000). W dalszym ciągu podstawowe
zadania, jakie są realizowane przez korporacje zagraniczne, które są główny-
mi operatorami systemów franczyzowych, sprowadzają się do:
* określania strategii i głównych kierunków rozwoju (przewidywany zakres

ekspansji terytorialnej, przedmiotowej, docelową wielkość sieci itp.);
*_ ustalania zakresu i charakteru powiązań organizacyjnychz franczyzobior-

cami;
*__ ustalania podstawowych standardów funkcjonowania całego systemu;
+ sterowania transferem know-how;
*_. przydzielania środków wspierających rozwój przedsiębiorstw subfranczy-

zobiorców;
* analizowania i oceny ich działalności (badania rynkowe,marketingowe, kon-

troling strategiczny);
+ organizowania wewnętrznego kredytowaniabiorców;
+ zarządzania udziałami(akcjami — w sytuacji gdy powiązania partnerów

oparte są na powiązaniach kapitałowych).
W sieciach franczyzowych należących do korporacji zagranicznych stan-

dardydziałania są dopracowywane bardzo precyzyjnie i bardzo rygorystycz-
nie egzekwowanejest ich wykonanie. Kształtowanie jednolitego wizerunku
sieci (corporate identity) jest podstawową siłą systemów franczyzowych, jed-
nolity wizerunekjest również narzędziem komunikacji z otoczeniem. Franczy-
zodawcyz reguły organizują centralną reklamę i promocję. Prowadzą również
szeroką działalność w zakresie public relations. Starają się budować dobre
stosunki z różnymi grupamii zbiorowościami społecznymipoprzez kształtowa-
nie pozytywnychopinii wyobrażeńo firmie, również dbać o stałą obecność
swoich sieci w życiu publicznym i kulturalnym środowiska, w którym działają.
W rozwiązaniach zagranicznych bardzo wzrosła rola podręcznika opera-

cyjnego, szczególnie od r. 2000, kiedy to Komisja Europejska przyjęła syste-
mowąregulację dla porozumień pionowych i pośrednio poziomych. Istotnym
powodem jest konieczność opisania w sposób wyczerpujący know-how orga-
nizatora systemu, aby możliwe było zweryfikowanie, czy spełnia ono podsta
wowekryteria poufności istotności.

Ważnym problemem regulującym współpracę przedsiębiorstw jest charak-
ter podpisanego porozumienia implikujący potrzebę określonych ustaleń, jak
i wynikającez nich skutki dla ochrony prawnej podmiotów zintegrowanych.
miarę jak umowa określa większy stopień zależności i obejmuje coraz więk-
sze obszary współdziałania współpracujących przedsiębiorstw zdaniem integra-
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torówsieci zagranicznychistotnejest, aby obie stronyporozumienia były w peł-
ni przekonane, że chcą rzeczywiście współpracowaćze sobą w ramach sieci
franczyzowej. W czasie negocjowania umowy powinno mieć miejsce wzajem-
ne informowaniesię stron przyszłej umowy. Problem jest istotny zarówno
przy zawieraniu porozumień opartych na umowie franczyzy, jak i przy poro-
zumieniach o bardzo rozwiniętej współpracy(zbliżonych do franczyzowych),
gdy organizator systemunie jest dostatecznie znany lub gdy w poszukiwanych
przez niego jednostkach do współpracy nie znajduje dostatecznej wiedzy na
tematich sytuacji ekonomicznej. Chodzi o tzw. obowiązek ujawniania (disclo-
sure) przez operatora systemu potencjalnym franczyzobiorcom informacji, dzię-
ki którym mogą oni uzyskać obraz statusu firmy dawcy. Disclosure funkcjonu-
jąc w wielu państwach zachodnich (po raz pierwszy wprowadzony w 1979 roku
w Stanach Zjednoczonych) dotyczy przede wszystkim integratorów (dawców)
systemów po to, aby chronić wchodzące w porozumienie z nimi z reguły słab-
sze podmioty.

Oceniając kierunki rozwoju franczyzy należy stwierdzić, że systemy zagra-
niczne wciąż są bardzo ostrożne w podejmowaniu decyzji o rozwoju sieci
franczyzy w Polsce. Natomiast za zjawisko zdecydowanie pozytywne należy
uznać w coraz większym stopniu doskonalenie polskich systemów, uruchamia-
nie przez polskich przedsiębiorcówcoraz większej liczby jednostek, poja:
nie się na rynku nowych dawców.Jak wynika z wypowiedzi przedstawicieli
operatorów polskich systemów,franczyza oceniana jest bardzo pozytywnie.
Jest określana jako „doskonały przykład gospodarczej symbiozy, dającej real-
neszanse rozwoju zarówno dawcy, jak i biorcom systemu”. Twórcysieci pod-
kreślają bardzo ważnyatut przystąpienia do systemufranczyzy, jakim jest za-
chowanie przez poszczególnejednostki samodzielności i podmiotowości prawnej.
Tę pozytywnąopinię liderów polskich sieci należy odnotować jako zmianę ja-
kościową w rozumieniu sensu procesów integracji, niemniej skala zjawiska
(udział sieci franczyzowych w rynku, zasięg działania)jest niewielka. Przyszłość
rozwoju handlu detalicznego w tej formule to przede wszystkim większe za-
interesowanie ze strony małych i średnich przedsiębiorstw. Lokowaniesyste-
mów w niszachrynkowych i w sieciach wyspecjalizowanych wydaje się wcii
szansąich rozwoju. Bardzo ważnym czynnikiem warunkującym dalszy rozwój
franczyzy jest wypracowanie rzetelnych standardów działania dla systemów
działających w tej formule.

Poprzez umowęfranczyzy w polskich firmach procesy integracji postrze-
gane są jako możliwość zwiększania siły rynkowej ugrupowania i podjęcia
współpracy z najlepszymi dostawcami, a także doskonalenie oferty asortymen-
towej. W przeprowadzonym przez IRWiK badaniach przedsiębiorstwafranczy-
zowe oceniały swoją pozycję rynkową. Ocena dokonywana była przez pryzmat
wielu czynników, przede wszystkim tych, które wpływają na siłę konkurowa-
nia, m.in. konkurencyjności cenowej, szerokościoferty asortymentowej, korzyst-
nego wizerunku, identyfikacji systemu wprowadzania własnych marekitp.
Wymienione wyżej czynniki bardzo wysoko oceniło 20% badanych, natomiast
przeciętnie co drugi respondent dał ocenę dość wysoką. Swoją pozycję jako
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słabszą od konkurentów uznało 43% badanych. Co trzecie przedsiębiorstwo
uważa, że jego pozycja jest równoważna z konkurentem; 24% stwierdziło, że
madominującą pozycję na rynku. Dotyczy to główniesilnych sieci funkcjonu-
jących na rynkach branżowych.
W miarę doskonalenia struktur integracyjnych rośnie ilość i zakres korzy-

ści, jakie osiągają strony umowy. Doskonalenie zakresu współpracy jest szcze-
gólnie widoczne w strukturach stowarzyszeń franczyzowych(typu Intermarchć)
i tych, które zbliżają swoje warunki funkcjonowania do wymogów franczyzy
(przedsiębiorstwa quasi-franczyzowe). Z punktu widzenia uczestników tych
dwóchrodzajów sieci przynależność do zintegrowanego rynku:
+ daje im prawo działania na rynku pod znakiemfirmy i prawo do korzy-

stania z jej uznanej reputacji;
+ redukuje w poważnym stopniu koszty promocji i reklamy związane z roz-

poczynaniem każdej nowej działalności handlowej. Redukuje również ry-
zyko niepowodzenia przedsięwzięcia, zmniejsza osobiste ryzyko wejścia na
rynek,a przy tym wymaga mniejszego wkładu kapitałowego;

+ uwalnia często uczestnika systemu od koniecznościlegitymowania się po-
ważniejszymi doświadczeniami w zakresie podejmowanej działalności. Or-
ganizator systemu przekazuje bowiem swoje doświadczenie dostarczając od-
powiedni podręcznik (instrukcję), organizując szkolenie, a także zapewniając
stałą opiekę organizacyjną;

+" zapewnia pomoc w wyborze miejsca (lokalizacji) prowadzenia przyszłej dzia-
łalności, zakupie lub leasingu wyposażenia, ułatwia dostęp do kredytów
dzięki sprawdzonej własnej wiarygodności w bankach;

+ umożliwia korzystanie z usług służb zakupu, co pozwala na obniżenie
kosztów logistycznych oraz korzystania z usług skoncentrowanychsłużb
administracyjnych(finansowych, socjalnych);

+ gwarantuje (franczyzobiorcy) - mocą umowy — wyłączność na określony
obszar terytorialny, a więc chroni przed konkurencją innych punktów tej
samej sieci na tym obszarze;

+ uwalnia uczestnika sieci od konieczności prowadzenia prac rozwojowych,
dając mu jednak prawo do korzystania z wyników takich prac prowadzo-
nych przez franczyzodawcę;

+ zapewnia mu korzyści z kampanii reklamowej prowadzonej przez organi-
zatora na taką skalę, na jaką uczestnik sieci (franczyzobiorca) ze względu
na wielkość swojego przedsięwzięcia nie mógłby sobie pozwolić;

+ umożliwia franczyzobiorcy korzystanie z bieżącej pomocy, konsultacji, do-
radztwa firmy, jak również korzystania z doświadczeń innych, którzy nie
obawiając się konkurencji ze względu na otrzymaną wyłączność teryto-
rialną - chętnie będą dzielić się takimi doświadczeniami.
Uczestnictwo w systemie franczyzowym daje również integratorowi (fran-

czyzodawcy) wiele korzyści. Są to przede wszystkim:
+ możliwości ekspansji firmy na rynku bez angażowania własnego kapitału

oraz wykorzystanie efektu skali działalności. Tworzącsieć organizator (fran-
czyzodawca) czerpie korzyści i maksymalizuje sprzedaż;
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+ możliwości szybszej ekspansji sieci, gdyż uczestnik sieci angażuje swój
własny kapitał do prowadzenia firmy;

+ zalety większej motywacji osobiście zainteresowanego menedżera, który
jest jednocześnie osobiście zainteresowanym właścicielem firmy.
Obowiązki, jakie umowanakłada nafranczyzodawcę, wynikają w dużej mie-

rze z typu współpracy pomiędzy obiemastronami, jak i zależą od rodzaju
i przedmiotu działalności. Podstawowe obowiązki sprowadzają się do nastę-
pujących:
* posiadania formalnego prawa do używania nazwy handlowej swojej sieci,

znaku handlowego lub innych wyróżniających znaków identyfikacyjnych
oraz udzielania zgody franczyzobiorcy na ich używanie. Jest to bardzo po-
ważny obowiązek, wiąże się bowiem z udzielaniem franczyzobiorcy prawa
do pełnego korzystania z renomy franczyzodawcy, a także przyjęcia na sie-
bie ryzyka uszczuplenia tej renomy w przypadku niepowodzenia;

+. poniesienia wszystkich (lub w dużym zakresie) kosztówinwestycyjnychi pro-
mocyjnych dla uruchomienia przedsięwzięcia;

* zagwarantowaniaciągłych dostaw wyrobów, półfabrykatów;
+ ujawnienia wielu tajemnic zawodowych mających podstawoweznaczenie

dla sukcesu przedsiębiorstwa, jak i w czasie dalszej współpracy. Obejmuje
to również pomoc organizacyjną (wskazanie źródeł materiałów i wykaza-
nie podstawowych wykonawców)przyprowadzeniu prac np. nad aranża-
cją wnętrza sklepu;

+ prowadzenia globalnej kampanii reklamowej na rzecz całej sieci;
+. prowadzenia badań rozwojowych, wtym: w zakresie organizacyjnym, mar-

ketingowym, reklamowym itp. i dzielenie się ich wynikami z franczyzo-
biorcami;

+ wykazania się efektami prowadzenia swej działalności w odpowiednio dłu-
gim okresie czasu oraz utworzenia jednostki pilotażowej.

 

Przewidywane kierunki i skala rozwoju procesów integracji
w opinii badanych ekspertów

Mimoże skala i zakres integracji jest w Polsce wciąż niewielki i tylko nie-
znacznie zmienia bardzo rozdrobnioną strukturę handlu, coraz silniej oddzi:
łują czynniki sprzyjające temu procesowii przyspieszające jego tempo. Zda-
niem badanych przez IRWiK ekspertów (badanie przeprowadzone w 2000 r.
dla potrzeb projektu badawczego - autorzy E. Maleszyk, B. Pokorska — „Sie-
ci handlowe w procesie koncentracji i integracji na rynku wewnętrznym”,
TRWiK, Warszawa 2002) za czynniki sprzyjające, które można określić jako ze-
wnętrzne, uznano przede wszystkim: ekspansję sieci zagranicznych, perspekty
węwłączenia Polski do struktur jednolitego rynku oraz globalnestrategie dużych
sieci handlowych. Zakłada się, że obecność firm zarówno międzynarodowych,
jak i globalnych w najbliższych ośmiu latach będzie pobudzała konkurencję
i sprzyjała wszelkim procesom konsolidacyjnym. Badani eksperci przewidują
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przyspieszony wzrost udziału sieci zagranicznych w sprzedaży detalicznej. Ich
zdaniem udział w r. 2005, przy zakładanym najniższym wzroście, wyniesie
około 18% (przy stanie wyjściowym r. 2000 — 13%);ostrożnie prognozując
wskaźnik ten może ukształtować się na poziomie 25%; przy prognozie bar-
dziej optymistycznej może wzrosnąć nawet do 40%.

Dotychczasowedoświadczenia państw, które przystępowały do Unii Euro-
pejskiej dostarczają pozytywnych przykładów przyspieszenia napływu kapita-
łu zagranicznego,który zintensyfikował procesykonsolidacyjne (Hiszpania, Por-
tugalia).

Do czynników, które mogą również przyspieszyć procesy integracji eksper-
ci zaliczyli rozwój partnerskich powiązań między uczestnikami kanałów dys-
trybucji (zarówno w najbliższej perspektywie, jak i w dalszej do 2010 r.) oraz
dalszy rozwój nowoczesnych technik i metod sprzedaży.

Taką samąrangę zyskały przewidywane zmiany w preferencjach zakupo-
wych konsumentów z tym, że zakłada się pewną stabilizację wymagań konsu-
mentów napoziomie zbliżonym do aktualnego, natomiast wzrost tych wyma-
gań — po roku 2005.
W dalszej perspektywie(do 2010 roku) za zdecydowanie bardziej sprzyja-

jące integracji czynniki uznano: wzrost realnych dochodów ludności, wzrost
możliwości inwestowania poprzez zwiększenie dostępu do taniego kredytu, jak
i zmiany w technologiachinformacyjnych.

Rozwój systemów franczyzy — zdaniem ekspertów — będzie uwarunkowany
przede wszystkim zwiększoną ekspansją systemów zagranicznych szczególnie
po wejściu Polski do Unii, czego przykładami są wymienione wyżej Portuga-
lia i Hiszpania. W państwach tych nastąpił gwałtowny napływ zagranicznych
sieci franczyzowych, jak i pobudzenie rozwoju rodzimych systemów. W dal-
szej perspektywie większy dostęp do źródeł finansowania (przede wszystkim
taniego kredytu) powinien zaktywizować polskich przedsiębiorców, szczegól-
nie małe i średnie przedsiębiorstwa zarówno do „kupowania” franczyzy u za-
granicznych franczyzodawców,jak i uruchamiania polskich systemów. Rów-
nież czynnikami sprzyjającymirozwojowi mogą być: większa popularyzacja
już istniejących systemów- szczególnie tych bardzo dobrze funkcjonujących;
wszelkie działania edukacyjne poprzezdziałalność wydawniczą i szkoleniową,
organizowanie kursów, seminariów; wprowadzenie przedmiotów fakultatyw-
nych do programu studiów wyższych itp. Istotnym czynnikiem sprzyjającym
byłoby również zintensyfikowanie prac regulujących status prawny jednostek
działających w systemie i znoszących bariery prawne międzyinnymi dla in-
westorów zagranicznych, jak i opracowanie pewnych wzorcowychrozwiązań,
np. umowy franczyzy.

Mimo dostrzegania w bliższej i dalszej perspektywie możliwości rozwoju
integracji, zdaniem ekspertów będą pojawiały się lub też potęgowały bariery,
utrudniające prawidłowy rozwój tych procesów. Wymieniono tu takie czynni.
ki, jak słabnące tempo rozwoju gospodarczego (trochę mniejsze w dalszej per-
spektywie), słaba kondycja ekonomiczno-finansowaprzedsiębiorstwi relatyw-
nie wysoki poziom bezrobocia. Jako barierę szczególnie istotną dla przemian
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zachodzących w Polsce, eksperci uznali brak skutecznychinstrumentów poli-
tyki rządu wspierających rozwój sektora małych i średnich przedsiębiorstw,
szczególnie w najbliższym okresie do 2005 roku, jak i słabe zaangażowanie
banków i innychinstytucji finansowych w inwestycje handlowe.

Badani w swoich wypowiedziach podkreślali również ogólną niechęć do
integracji, która powinna w dalszej perspektywie stopniowo maleć, podobnie
jak i trudności nawiązywania współpracy międzyprzedsiębiorstwami. Te ostat-
nie wynikają nie tylko z braku umiejętności, ale również z niedostatków ure-
gulowań prawnych w zakresie powiązań umownych między przedsiębiorstwa-
mi. Aktualnie relatywnie niewielki rozwójsiecifranczyzowych można tłumaczyć
przede wszystkim ograniczeniami kapitałowymi ze strony biorców systemów.
zagranicznych, jak i potencjalnych organizatorów polskich systemów. Rów-
nież — na co wskazywali badani - istotną barierą jest brak zrozumienia zasad
franczyzy oraz niedostatek rzetelnych informacji na temat specyfiki funkcjo-
nowania w tym systemie.

Przy założeniu, że procesy koncentracji i integracji będą rozwijać się al-
ternatywnie nie możnanie brać pod uwagę faktu, że istnieją pewneczynniki
(kryteria) wyznaczające granice koncentracji i integracji. Wśród czynników
o największym znaczeniu wymieniono preferencje nabywcóworaz „Wydolność
zarządzania zasobami w przedsiębiorstwie”. Średnie znaczenie przypisano
„zrównoważeniu udziałów wrynku pomiędzyróżnego rodzaju formami handlu”.

Eksperci oceniają, że do r. 2005 rozwój zrzeszeń detalistów, grup zakupo-
wychi systemów franczyzowych utrzymywaćsię będzie na umiarkowanym
poziomie przy czym najwyższybędzie odnosił się do systemów franczyzy. Tro-
chęinny pogląd prezentują przedstawiciele największych systemówfranczyzy
działających aktualnie wPolsce. Ich zdaniem momentem zwrotnym,w którym
nastąpi zdecydowane przyspieszenie rozwoju sieci działających na zasadzie
franczyzy, będzie wejście Polski do struktur Unii Europejskiej.

Natomiast w dalszej perspektywie do r. 2010 sytuacja zmieni na ko-
rzyść grup zakupowych, które zdaniem co drugiego eksperta będą rozwijały
się na wyższym poziomie. Stopniowo będzie malał rozwój zrzeszeń detalistów,
zaś tendencją wzrostową będą charakteryzowały się systemyfranczyzy (tabl. 6).
Taka prognoza rozwoju wydaje się być logiczną konsekwencją stopniowego
pogłębiania procesówintegracji i przechodzenia od niesformalizowanych czy
też luźnych powiązań między przedsiębiorstwami na wyższy poziom integra-
cji, jakim jest zawieranie umów na zasadzie franczyzy.

   

Tablica 6
Najbardziej prawdopodobne rodzaje integracji przedsiębiorstw do roku 2005 i 2010
 

 

 

   

kres Najbardziej rozpowszechnione | Średnio rozpowszechnione |_Najmniej rozpowszechnione
„do 2005 Grupy zakupowe Zrzeszenia detalistów Systemy tranczyzowe
„do 2010. Grupy zakupow. Systemy franczyzowe. Zrzeszenia detalistów  
 

Źródło: opracowanie własne
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Przewidywana rosnącarola grup zakupowych również do roku 2010 jest
zgodna z prawidłowościami europejskimi, gdzie funkcja zakupu jest w bardzo
dużym stopniu integrowana i nabiera coraz większego znaczenia (Eurocentra-
le zakupów).

Do r. 2005, jak również w dalszej perspektywie — zdaniem ekspertów — naj.
bardziej rozpowszechnionąformą integracji będzie integracja oparta na umo-
wie dystrybucyjnej, najmniej na aliansie logistycznym. Wraz ze wzrostem zna-
czenia form integracji sformalizowanej, będzie rosła rola umów franczyzowych
oraz opartych na aliansach (strategicznym i logistycznym). Będą zmieniały się
również funkcje i zadania integratora pełnione wobec uczestników sieci. Do
r. 2005 za najbardziej znaczące badani uznali: zakupy, logistykę, gromadzenie
i przetwarzanie informacji; za znaczące natomiast: promocję, technologię sprze-
daży, politykę asortymentową,jak również funkcję szkolenia.

Podsumowanie

Obserwacja przebiegu i skali procesów integracji zarówno organizacyjno-
-funkcjonalnej, jak i organizacyjno-funkcjonalnej oraz kapitałowej pozwala na
stwierdzenie, że czołowe przedsiębiorstwa podporządkowują swoje strategie
działania przede wszystkim sprostaniu rosnącej konkurencji. Przy czym kon-
kurowanie całych zintegrowanych sieci daje im zdecydowaną przewagę nad
pojedynczymiprzedsiębiorstwami. Sieci konkurują zmniejszaniem ogólnej liczby
transakcji na poszczególnych rynkach z równoczesnym zwiększaniemśredniej
wielkościtransakcji, co sprzyja realizacji korzyści skali oraz ułatwia wprowa-
dzanie nowych koncepcji logistycznych. Firmy coraz częściej tworzą długoter-
minowe partnerskie powiązaniaz kontrahentami, a nawet powiązaniaintegra-
cyjne z konkurentami. Redukują koszty dystrybucji starając się równocześnie
zapewnić odpowiedni poziom obsługi nabywców.

Bardzo ważnym elementem strategii przedsiębiorstw zintegrowanych po-
winnobyć eksponowanie i umacnianie marek,które identyfikuje się z nazwa-
mi sklepów, łańcuchów sklepowych, często kreujących wizerunek (dotyczy to
zarówno globalnych systemów działających na zasadzie franczyzy, jak i nowo
wchodzących na ryneki rozwijających sieci pod określonym znakiem).

Takie strategie zaczynają stosować między innymisilne polskie systemy dzia-
łające na rynkachlokalnychczy regionalnych.

obecnej sytuacji gospodarczej ważnajest zróżnicowana oferta asortymen-
towa dla konsumentów, uwzględniająca zarówno marki tanich produktów
(tzw. premiers prix), jakie wprowadza np.LiderPrice, jak i marki ekskluzyw-
ne przeznaczone dla konsumentów o średnich i wyższych dochodach(m.in.
w sklepach Yves Rocher, Pożegnanie z Afryką, cukierniach Blikle). Z przepro-
wadzonych badań wynika, że wiele polskich sieci wprowadza własne marki
i proces ten w ostatnim roku uległ wyraźnemu przyspieszeniu.
W przypadku sieci zintegrowanych, które wciąż nie zajmują istotnej pozy-

cji na rynku takie posunięcia służą przede wszystkim: budowaniu swojego wi-
zerunkusilnego detalisty mającego cenione przez klientów marki; ogranicza-
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niu siły producentówprzez zmniejszanie liczby ich marek i eliminowaniez ofer-
ty najsłabszych; zwiększaniu marż w określonych kategoriach produktów.

Mimo zauważalnych symptomów rozwoju procesów integracji, nadal zde-
cydowaną większość rodzimych firm detalicznych cechuje niska skłonność do
zrzeszania się. Stąd też konieczne są dalsze prace nad zmianą mentalności
uczestników sieci zintegrowanych poprzez uświadamianie im korzyści integra-
cji w budowaniu silniejszej pozycji wobec producentów i dostawców.

Nietylko zwiększanie zakupów, ale i unifikacja zarządzania sklepami, ra-
cjonalizacja promocji, z reguły doprowadzają do obniżki kosztów i wzrostu
obrotów.Łączny efekt synergiczny takich działań stwarza zintegrowanym sie-
ciom lepsze warunki wyjściowe dla wspólnej ekspansji.

Polskie środowisko handlowe powinno dążyć do integracji, wzmocnienia
konkurencyjności m.in. poprzez stabilne i przejrzyste przepisy prawne, w tym
podatkowe, lepszą dostępność do kredytów bankowych i tworzenia innych in-
strumentówfinansowych wspierania handlu, unowocześnianie funkcjonow:
nia rodzimych firm handlowych. Również jednym z istotnych zadań dla sa-
morządu terytorialnego i gospodarczego powinnobyć kształtowanie rodzimej
przedsiębiorczości.
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INTEGRATION OF COMMERCIAL COMPANIES

Summary
The last two years saw a further deepening of integration processes on the Polish

market. The rapid expansion offoreign retail chains, which to a major extent stimulate
market-oriented and competitive approaches of Polish companies is accompanied by
an emergence ofa growing number of domestic systems integrating more and businesses.
„Another characteristic feature of the deepening ofintegration processesis the start of
a transformationof organisationalintegration into capital integration, along with growing
significance of systems based on franchise contract. As can be scen from the results
of surveys carried out by the Internal Market and ConsumptionInstitute, the pace of
expansion ofretailers associations, purchase groups and franchise systems is to remain
moderate by 2005, while in a longer perspective, by 2010, purchase groups and
franchise systemsare to gain on importance substantially. Integration processes are to
be fostered and accelerated bysuch factors as further expansion oflarge 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 advancementof state-of-the
art sales techniques and methods.

 


