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Zmiana roli i kompetenciji detalistow
w fahcuchach dostaw

Changing reftail roles and competences in supply chains

Artykul przedstawia tendencje i kierunki rozwoju handlu
detalicznego w Polsce. Szczegdlna uwage zwraca na zmiany
w strukturze handlu detalicznego 1 konsolidacje rynku,
w tym rozwdj sklepéw detalicznych oraz rozszerzanie ich
dziatalnoéci, prowadzace do zacierania sie granic miedzy
formatami detalistéw, a takze wzrost usieciowienia malych
sklepéw poprzez franczyze jako szanse na przetrwanie na
trudnym, wysoce konkurencyjnym rynku. Wskazuje takze
na wyzwania i determinanty zmian oraz perspektywy i kie-
runki rozwoju formatéw detalicznych. Artykul ponadto opi-
suje w jaki sposob rozwdj duzych sieci detalicznych przyczy-
nit sie do zmiany roli i zakresu kompetencji detalistéw
w lancuchach dostaw.

Stowa kluczowe:
handel detdliczny, dystrybucija, formaty detalistow,
tancuch dostaw.

The purpose of this article is to identify and analyze
trends of retail trade development in Poland. Particular
attention is paid to changes in the structure of retail
market and its consolidation, including development of
retail stores, convergence of retailers' formats, as well as
the growing trend for franchise based networking in the
group of small stores that struggle to survive in a highly
competitive market. The paper also indicates the
challenges and determinants of changes and prospects of
retail formats development. The article further describes
how large retailers has contributed to the change of the
retailers' role and capabilities in the supply chain.
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Wprowadzenie

W ostatnich latach na polskim rynku zachodza
dynamiczne zmiany w dystrybucji, zwlaszcza w han-
dlu detalicznym i hurtowym, ktére przeszly gteboka
transformacj¢. Przeobrazenia te sa efektem dosto-
sowywania si¢ przedsiebiorstw dystrybucyjnych do
procesdw zachodzacych w otoczeniu. Kluczowy
wplyw wywarly: internacjonalizacja i globalizacja
gospodarki oraz bedace ich efektem wchodzenie do
Polski duzych detalistéw oraz operatorow logi-
stycznych, rozwdj rodzimej przedsigbiorczosci, ale
przede wszystkim wzrost sily nabywczej oraz ewolu-
cja potrzeb i zachowan konsumentdw, podazanie
za ktérymi stanowi gldwna determinante rozwoju
form handlu detalicznego. Nie mniej istotng rolg
spelnia rozwoj technologii informacyjnych i komu-
nikacyjnych oraz nowoczesnych koncepcji zarza-
dzania tahcuchem dostaw. Rozwdj technologii po-
zwolil na wprowadzanie nowych form sprzedazy to-

warOw i ustug przez Internet i rozwdj handlu elek-
tronicznego, dat mozliwo$¢ bezpoSredniej komuni-
kacji z konsumentami, gromadzenia i przetwarza-
nia danych oraz usprawnit zarzadzanie przeptywa-
mi produktéw i informacji w tancuchach dostaw.
Gtownym celem artykulu jest pokazanie tendencji
i kierunkéw rozwoju form handlu detalicznego
oraz sposobu, w jaki zmienia si¢ rola i zakres kom-
petencji detalistow w tahcuchach dostaw.

Rozwdj rynku detalicznego
w Polsce na tle rozwinietych
rynkOw zagranicznych

Dynamiczne i rewolucyjne zmiany w dystrybucji
w Polsce nastapity po 1990 roku wraz z przejSciem
od gospodarki sterowanej centralnie do wolnoryn-
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kowej. K. Rutkowski, na podstawic badan firmy
CAL i GIK Polonia, wyroznit trzy zasadnicze cta-
py rozwoju dystrybucji w latach 1990-2005, w kto-
rych zmieniata si¢ liczba i rodzaj podmiotéw han-
dlu hurtowego i detalicznego, zasicg dzialania,
kompetencje oraz stopicfi konkurencji wewnatrz
poszczegdlnych rodzajow poSrednikdw, jak i mig-
dzy nimi (Rutkowski, 2005). Pierwszy etap w la-
tach 1990-1995 charakteryzowat dynamiczny roz-
woj rynku hurtowego i tzw. podhurtu obstugujace-
go rozdrobniony handel detaliczny z ciagle rosng-
ca liczba punktow sprzedazy detalicznej, w tym
zwtlaszcza matych rodzinnych sklepow. Polacy po-
szukujac pracy i Zrodta dochoddw otwierali sklepy
detaliczne w kazdym dobrze zlokalizowanym
punkcie, nie tylko w lokalach przeznaczonych na
ustugi, lecz réwniez w prywatnych domach. Do-
prowadzito to do rozdrobnienia rynku detaliczne-
go w réznych branzach (m.in. spozywczej, odzie-
zowej i obuwniczej, sprzetu AGD i RTV, budow-
lanej, chemicznej i kosmetycznej, meblarskiej).
W efekcie dystrybucja dobr konsumpcyjnych od-
bywala si¢ poprzez diugie i szerokie kanaly mar-
ketingowe.

Lata 1996-2000 przyniosly konsolidacj¢ rynku
hurtowego oraz spadek liczby i roli tradycyjnych
detalistow. Jednoczesnie zaczely rozwijac si¢ zagra-
niczne i krajowe sieci detaliczne (supermarketow,
hipermarketow i dyskontow, czyli tzw. nowoczesne
kanaly dystrybucji) zardwno w branzy FMCG, jak
i artykutow niezywnoSciowych. W tym okresie
i w nastgpnych latach 2001-2005 na konsolidacje
rynku hurtowego i rozw0j najsilniejszych hurtowni
duzy wplyw wywarla nasilajaca si¢ konkurencja ze
strony zagranicznych sieci detalicznych przejmuja-
cych role i zadania wypeliane do tej pory przez
poSrednikdéw hurtowych. Powstawaly takze sieci
franczyzowe skupiajace przedsicbiorstwa hurtowe
lub detaliczne.

Indeks GRDI! przygotowywany przez firme kon-
sultingowa A.T. Kearney potwierdza, ze kluczowe
dla wejscia na polski rynek, inwestowania i rozwoju
zagranicznych detalistow byly lata 1990-2005 (A.T.
Kearney, 2013). ,Okno mozliwosci inwestycyj-
nych”, po fazach otwarcia w 1990 roku, szczytu in-
westycyjnego (1995 rok) i dojrzatosci (2000 rok),
osiggneto w 2005 roku faze kohcowa — zamknigcie
— charakteryzujaca si¢ m.in. nasyceniem rynku,
konsumentami przyzwyczajonymi do robienia za-
kupoéw w nowoczesnych formatach sklepow deta-
licznych, rosngca konkurencja ze strony zardwno
zagranicznych, jak i krajowych detalistow oraz ro-
snacymi cenami nieruchomosci i problemami z do-
stepnoScia atrakcyjnych lokalizacji. W Srodkowych
ctapach tego cyklu rekomendowana forma wejscia
na polski rynek dla zagranicznych sieci detalicznych
bylo otwieranie wlasnych placowek réznych forma-

tdw, za§ w ostatniej fazie rozwdj poprzez akwizycje
sieci konkurencyjnych i konsolidacj¢ rynku.

W latach 2005-2015 znaczaco zmienifa si¢ struk-
tura i obraz handlu w Polsce. W tym okresie konty-
nuowane sg trendy zwiazane z internacjonalizacja,
konsolidacja rynku detalicznego na drodze koncen-
tracji kapitalowej oraz integracji niezaleznych
przedsigbiorstw (np. poprzez przystepowanie do
sieci franczyzowych czy grup zakupowych). Sa to la-
ta intensywnego rozwoju handlu nowoczesnego,
ktory wypiera handel tradycyjny, zwlaszcza mate
niezalezne sklepy osiedlowe, aczkolwick w porow-
naniu z krajami Europy Zachodniej polski rynek
detaliczny jest nadal rozdrobniony.

O koncentracji handlu detalicznego Swiadczy za-
rowno szybko rosnaca liczba sklepow wiclkopo-
wierzchniowych (rys. 1), jak i liczne przejecia sieci
detalicznych (rys. 2). W latach 2005-2010 liczba hi-
permarketow wzrosta o 50%, za$§ supermarketow
0 64% (w tym, niewydzielonych w klasyfikacji GUS,
dyskontow). Po 2010 roku ekspansja hipermarke-
tow wyraznie spowolnifa tempo (wzrost tylko o 5%
przez trzy lata). Rynek jest juz nasycony wielkopo-
wierzchniowymi obicktami handlowymi, za$ format
hipermarketow osiagnat putap swoich mozliwosci.
Warto podkresli¢, ze dotychczasowe prawo oraz
micjscowe plany zagospodarowania wigkszoSci
miast znacznie ograniczaly mozliwoSci budowy
obiektdw o powierzchni ponad 2000 m?, co sprzyja-
o rozwojowi supermarketéw i dyskontow (wzrost
0 39% w latach 2010-2013), jak réwniez przetrwa-
niu matych i §rednich sklepdw z kapitatem polskim.
W przypadku dyskontow nie sposdb pominagé inten-
sywnego rozwoju nalezacej do Jeronimo Martins
sieci Biedronka posiadajacej w potowie 2015 roku
ponad 2600 sklepéw w catej Polsce oraz najwicksze
przychody wsrdd sieci detalicznych. Dla pordwna-
nia druga co do wiclkoSci sie¢ dyskontowa Lidl li-
czyla w 2014 roku ponad 540 placowek.

Konsolidacja rynku odbywa si¢ rdwniez poprzez
integracj¢ niezaleznych przedsi¢biorstw. Do sieci
franczyzowych i grup zakupowych przystepuja nie
tylko sklepy Srednie i duze. Coraz wigcej whascicie-
li niezaleznych matych sklepdéw wybiera franczyze,
by méc skutecznie konkurowad z supermarketami
i dyskontami spozywczymi oraz duzymi sieciami de-
talicznymi w innych branzach. Wedlug raportu
przygotowanego przez Profit system i portal Fran-
chising.pl po ponad dwudziestu latach od momentu
powstania pierwszej sieci franczyzowej polski rynek
franczyzy, liczacy 1058 systemow, osiagnat faze doj-
rzaloSci (rys. 3). Najliczniejsza jest nalezaca do
Grupy Eurocash sie¢ abc (zrzesza niezalezne mate
i Srednie sklepy spozywcze, liczy blisko 7200 placo-
wek), kolejne miejsca zajmujg Zabka Polska (facz-
nie Zabka i Freshmarket obejmuja blisko 4 tys. pla-
cowek) i Nasz Sklep (3 tys. sklepow).
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Rysunek 1
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IPrzyk’rcdy przejec sieci detalicznych w Polsce w latach 2000-2014
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Koncentracje handlu mozna takze mierzy¢ kon-
centracjg powierzchni i obrotow. Sektor handlu de-
talicznego w Polsce, wediug danych GUS, liczy 353
562 tys. sklepdw o powierzchni sprzedazowej po-
nad 33,8 mIn m? przy czym 90% stanowig sklepy
nieprzekraczajace 100 m? (tab. 1). Mate sklepy
(o powierzchni do 400 m”) dominuja liczebnie, ale
ich przewaga nad najwickszymi sklepami pod
wzgledem 1acznej powierzchni jest juz znacznie
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mniejsza (57,1%), za§ pod wzgledem wartosci
sprzedazy stanowig mnicjszo$¢ rynku. Wyniki ana-
liz struktur rynkowych i przychodéw ze sprzedazy
pokazuja, ze najwicksze sklepy (o pow. powyiej
2500 m? i udziale 0,27% w catkowitej liczbie skle-
poéw) odpowiadaja za 19% calkowitej wartoSci
sprzedazy (43,3 mld z1), za$ supermarkety i dyskon-
ty (o pow. od 400 do 2499 m?) za 48% (PwC, 2015).
Z kolei sprzedaz najwickszych sieci detalicznych
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Rysunek 3

Liczba placéwek franczyzowych w Polsce w latach 2005-2015*
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o obrotach powyzej 5 miliardéw zlotych stanowi
37% wartoSci rynku ocenianego na 86 miliardow zi
(PwC, 2015).

Innym trendem jest rosngca internacjonalizacja
handlu detalicznego. Przedsi¢gbiorstwa zagraniczne
zintensylikowaly ckspansje, rozwijajac sieci skle-
pow specjalistycznych i dyskontowych, po wstapie-
niu Polski do Unii Europejskiej w 2004 roku (Mi-
kotajczyk, 2006). W 2013 roku wediug danych GUS
tylko 4% ogotu sklepow, w ktorych liczba pracuja-
cych przekracza 9 osob, stanowito wlasnos$¢ kapita-
tu zagranicznego (w 2012 r. — 3,8%), ale ich udzial
w powierzchni sprzedazy wynosit 27,7% (GUS,
2015). Warto podkresli¢, ze zagraniczny kapitat do-
minuje w segmencie hipermarketow (85,3% jest
wlasnoScia zagraniczng) oraz supermarketow i dys-
kontow (64,6% nalezy do inwestordw spoza Pol-
ski). Inwestycje zagraniczne nie tylko przyczynity
si¢ do rozwoju sieci handlowych i sklepdéw wielko-
powierzchniowych. Zaostrzajaca si¢ konkurencja
doprowadzita do obnizania cen, absorpcji nowocze-
snych technologii, wzrostu eksportu oraz wymusita
unowocze$nienie i wzrost efektywnoSci catego sek-

Tabela 1

2011 2012 2013 2014 2015

tora handlowego, a takze krajowych producentdw
dostarczajacych towary do sieci handlu nowocze-
snego (Wyznikiewicz, Fundowicz, Lapinski i Peter-
lik, 2006).

Pordéwnanie rozwoju dystrybucji w Polsce z wy-
soko rozwini¢tymi krajami Europy Zachodniej po-
kazuje, ze polski rynek przeszedl zblizone etapy,
tylko ze wzgledu na wicloletnie opoZnienia czas ich
trwania byt krotszy, za§ dynamika zmian wicksza.
Podobiefstwa wystepuja w rodzajach formatow,
segmentacji popytu i podazy, rozwoju konkurencji
wewngatrz formatdow i migdzy nimi, zmiany uktadu
sit producent-detalista na korzy$¢ tego drugicgo,
trendu koncentracji kapitatowej rynku, dywersyfi-
kacji dziatalnoSci przez detalistow, internacjonali-
zacji jako sposobu na rozwdj zamiast walki o wzrost
udzialéw na dojrzatych rynkach narodowych, no-
woczesnych metod zarzadzania (np. wykorzystanie
koncepcji efektywnej obstugi konsumentow —
ECR) oraz technologii komunikacyjnych i informa-
tycznych. Na przyklad format hipermarketow na
rynkach rozwini¢tych krajow Europy Zachodniej
osiggnat dojrzato§¢ po 20 latach ok. 1985 roku

Udziat w catkowitej liczbie sklepdw wg wielkosci powierzchni sprzedazowej

Udziat w calkowitej liczbie sklep6w wg powierzchni sprzedazowej
Rok
0 99 m? i mniej 100-399 m? 400-999 m> 1000-2499 m?> 2500 m? i wigcej
2005 94,03% 4,27% 1,22% 0,34% 0,14%
2013 90,03% 6,60% 2,40% 0,70% 0,27%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.
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(Tordjman, 1994). W Polsce za§ hipermarkety
wkroczyly w faze dojrzatosci po 2010 roku mniej
wiccej po 15 latach od momentu ich wprowadzenia.
Polski handel zdecydowanie odrézniaja zmiany
w formie wtasnoSci i prywatyzacja firm handlowych
po 1989 roku, a takze stopiefi rozwoju kanatow dys-
trybucji (sprzedaz off-line vs. on-line) i formatow
detalicznych oraz ich udziat w rynku (stopiefi usie-
ciowienia).

Wyzwania i determinanty zmian
w handlu detalicznym
w nqgjblizszych latach

Polski rynek handlu detalicznego, pomimo ze
w pewnych strukturach wykazuje juz nasycenie (np.
w segmencie hipermarketéw), nadal charakteryzu-
je si¢ chlonnoScia. Jego rozwdj i strukture w naj-
blizszych latach beda ksztaltowal determinanty,
wsrdd ktorych kluczowe znaczenie maja: zwyczaje
i wzorce zakupowe, czynniki demograficzne, sita
nabywcza konsumentow, rozw0j technologii, globa-
lizacja, regulacje prawne i polityka panstwa oraz
rosnacy nacisk na redukcje CO, i zréwnowazony
rozwdj. Przedsi¢biorstwa handlowe, dazac do mak-
symalizacji swojej wartoSci rynkowej oraz minima-
lizacji kosztow, zmuszone sa do nicustannego do-
pasowywania si¢ do zmiennych warunkow i czynni-
kow otoczenia.

Rozwoj kanalow dystrybucji i form handlu de-
talicznego zalezy od zmieniajacych si¢ wzorcdw
zakupowych konsumentdw, ich oczekiwan i prefe-
rencji co do wygody robienia zakupdw pod wzgle-
dem czasu, sposobu, miejsca i lokalizacji (m.in.
odlegtosci od miejsca zamieszkania badZ pracy).
Finalni nabywcy coraz cz¢Sciej stawiaja na wygode
robienia zakupdw, na ktoére chca przeznaczad
mniej czasu, ale nadal przywiazuja wage do ko-
rzystnej ceny. Te preferencje z jednej strony
ksztattuja zwyczaje zakupowe w Swiecie realnym,
z drugiej za$ sprzyjaja migracji do segmentu zaku-
pow on-line.

Konsumenci, cenigc swdj wolny czas oraz do-
stepnos¢ ulubionych marek i produktow postrzega-
nych jako wyzszej jakoSci (np. pieczywo z lokalnej
pickarni), coraz chetniej kupuja produkty spozyw-
cze w poblizu domu jako uzupehienie cotygodnio-
wych zakupow w sklepach wielkopowierzchniowych
(Karcz i Plutecki, 5.08.2015). Potwierdzaja to wyni-
ki badan Pentor Research International, wedtug
ktorych do najwazniejszych powoddéw wyboru skle-
pu, w ktérym najchetniej i najczeSciej robig zakupy,
nalezg: blisko$¢ miejsca zamieszkania, jakoS¢ towa-
row, ceny, atrakcyjno$¢ oferowanych towardw,

wielko$¢ sklepu i tatwoS$¢ poruszania si¢ w nich oraz
przeceny i wyprzedaze (Gieracz, 15.09.2015). Taka
postawa sprzyjaé bedzie dalszemu rozwojowi skle-
pow typu convenience i specjalistycznych. Dla roz-
woju sklepow specjalistycznych (np. piekarni, mig-
snych, rybnych, ze zdrowa zywnoscia) istotny be-
dzie takze wzrost zamoznoS$ci spoleczefistwa oraz
przywiazywanie coraz wickszej wagi do jakoSci pro-
duktéw i znajomoSci miejsca ich pochodzenia.
W przypadku débr trwatego uzytku w najblizszych
latach moze wrdci¢ moda na zaopatrywanic si¢
w sklepach i butikach zlokalizowanych na gtéwnych
ulicach centréw miast zamiast w galeriach handlo-
wych. Taka tendencja juz jest widoczna w krajach
Europy Zachodnie;j.

Drugi kluczowy trend dotyczy szybkiego rozwo-
ju e-handlu. Polacy, doceniajac zalety handlu
elektronicznego? (Gemius, 2014), wydaja coraz
wiecej na zakupy on-line. W 2014 roku sprzedaz
na rynku e-commerce w Polsce wzrosta o 21,7%
w poroéwnaniu z 14,3% Srednio dla calej Europy,
co plasuje nasz kraj w gronie lideréow (E-commer-
ce Europe, 2015). Rownie optymistyczne sa pro-
gnozy mowiace o wzroScic wydatkow Polakoéw na
zakupy w Internecie w tempie ok. 20% rocznie
w najblizszych latach (PMR, 2014). Ponadto duzy
potencjal wzrostu rynku e-commerce lezy w niskim
3,8% udziale handlu internetowego w handlu ogd-
tem w Polsce (Dotcom River, 2013). Dla poréwna-
nia odsetek ten wynosi 13,2% w Wielkiej Brytanii,
10% w Niemczech, 8,7% we Francji i Polsce (Do-
tcom River, 2013), czy $rednio 7,2% dla Europy
(Centre for Retail Research, 2015). Detalisci tra-
dycyjni (ang. bricks and mortar) musza w swoich
analizach i strategiach uwzgledni¢ te optymistycz-
ne prognozy rozwoju e-handlu, ktéry bedzie rost
szybciej od wzrostu wydatkow Polakow. W 2014
roku sprzedaz off-line zmniejszyta si¢ o niecaly
1%, za$ w 2015 rok prognozuje si¢ spadek o ok.
0,6% (Centre for Retail Research, 2015). Mniej-
sza presj¢ odczuwaja sklepy sprzedajace artykuty
spozywcze. Po pierwsze, w Internecie konsumenci
kupuja przede wszystkim odziez, akcesoria, ksiaz-
ki, plyty, filmy, bilety czy dobra trwatego uzytku
(sprzet RTV i AGD, telefony i smartfony), obuwie
(Gemius, 2014). Po drugie, udzial internetowe;j
sprzedazy zywnoS$ci w catoSci handlu spozywczego
szacuje si¢ na mniej niz 1% (PolskieRadio.pl,
2014). Jednak do 2018 roku warto$¢ sprzedazy
moze si¢ nawet podwoi€ (obecnie internetowy ry-
nek zywnosci wart jest ok. 500 mln zt; Gospo-
darz.pl, Newseria Biznes, 2015). Ros$nie takze
sprzedaz poprzez urzadzenia mobilne. Hipermar-
kety, ktére oprocz dobr FMCG oferujg szeroki
asortyment dobr codziennego uzytku, w wickszym
stopniu sa narazone na konkurencj¢ ze strony
sklepow internetowych.
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Na ksztattowanic si¢ struktury handlu detalicz-
nego wplywaja takze czynniki demograficzne. Sta-
rzejace si¢ spoleczenstwo wickszg wage bedzie
przywiazywad do zdrowego sposobu odzywiania si¢
i chetniej bedzie robi¢ zakupy w poblizu domu,
z kolei mtodzi ludzie w e-sklepach. Dzigki rozwo-
jowi nowoczesnych technologii informatycznych
i komunikacyjnych, w tym aplikacji mobilnych, be-
dzie rosta sprzedaz w Internecie takze z wykorzy-
staniem urzadzefi mobilnych, np. smartfonéw.
Istotne bedzie rdwniez wykorzystanie technologii
do zarzadzania komunikacjg z klientem oraz pozy-
skiwania, gromadzenia i analizowania ogromne;j
iloSci danych o klientach (Big Data). Nowoczesne
technologie daja takze mozliwoSci §ledzenia i kon-
trolowania produktéw na kazdym etapic taficucha
dostaw, co jest wazne w sprzedazy zywnoSci czy to-
wardw o duzej wartoSci. Kluczowe znaczenie dla
rozwoju roznych form detalistbw moga odegrad
przepisy prawne dotyczace regulacji transgranicz-
nego handlu internetowego czy protekcjonistyczne
dazenia do ochrony rynkéw lokalnych przed napty-
wem zagranicznych towardw i podmiotow. Moga
wigzaé si¢ z wprowadzaniem dodatkowych optat
i ograniczeh dotyczacych handlu detalicznego,
w tym rozwoju handlu wielkopowierzchniowego
(np. zakaz handlu w niedzielg, ograniczenia dla lo-
kalizacji sklepéw o powierzchni powyzej 400 m?;
PwC, 2015).

Perspektywy i kierunki rozwoju
formatéw detalicznych

Rynek detaliczny w Polsce ocenia si¢ jako wyso-
ce konkurencyjny i dojrzaly w niektorych forma-
tach. Bariery wejScia dla nowych krajowych badz
zagranicznych sieci detalicznych sa ogromne.
Struktura rynku detalicznego w najblizszych latach,
wedlug raportow A.T. Kearney (A.T. Kearney,
2013), DNB Bank Polska i Deloitte (DNB Bank
Polska, Deloitte, 2014), Nielsena i Roland Bergera
(Karcz, Plutecki, 5.08.2015), uksztaltuje si¢ pod
wplywem konsolidacji, ktdrej motorem jest i bedzie
handel nowoczesny i franczyza. Dlatego dalszy roz-
wdj duzych detalistow i sieci detalicznych bedzie
odbywat si¢ przede wszystkim w drodze akwizycji
i przejmowania firm konkurencyjnych. W diuzszej
perspektywie koncentracja kapitalowa niesie ze so-
ba zagrozenia dla konsumentéw. Mniej konkuruja-
cych ze soba sieci detalicznych oznacza mniej agre-
sywna wojn¢ cenowg migdzy nimi, mnicj aktywne
zabieganie o klienta, przez co zakupy mogg byc
drozsze.

Szansa na rozwdj organiczny dla sieci handlu no-
woczesnego moze by¢ ciagle niski, w poréwnaniu
z krajami zachodnioeuropejskimi, stopiefi usiecio-

wicnia handlu detalicznego, zwlaszcza w branzy
FMCG. Wedtug danych Nielsena i Roland Bergera
w Polsce w 2012 roku handel nowoczesny stanowit
okoto 56% catkowitej sprzedazy FMCG, natomiast
w Niemczech, Wielkiej Brytanii, Hiszpanii i Francji
przekraczal 75% (Karcz, Plutecki, 5.08.2015).
Z powodu coraz wickszej presji ze strony handlu
nowoczesnego udziat handlu tradycyjnego w sprze-
dazy FMCG, wedlug prognoz Rolanda Bergera,
spadnie z okofo 45% w 2012 r. do 27% w 2018 r.
Nie mozna oczywiScie wykluczy¢ wchodzenia na
polski rynek specjalistycznych sieci handlowych
(np. w 2015 r. francuska sie¢ odziezowa Kiabi zapo-
wiedziala otwarcie 20 placowek). Handel tradycyj-
ny przetrwa dzigki rosnacemu usieciowieniu w wy-
niku przystepowania detalistéw do sieci franczyzo-
wych czy grup zakupowych, przy spadajacej liczbie
matych sklepéw spozywczych o powierzchni do
40 m>.

Wedlug prognoz handel nowoczesny w branzy
FMCG zdominujg $§rednie formaty — supermar-
kety i dyskonty, kosztem hipermarketow, ktore
czeka stagnacja. Wypieranie hipermarketow z ryn-
ku powodowane jest przez preferowany model za-
chowania konsumenckiego, polegajacy na pola-
czeniu zakupow w dyskoncie, sklepie convenience
i specjalistycznym z coraz popularniejszymi zaku-
pami w Internecie. Sprzyja¢ temu, oprocz opisa-
nych powyzej wzorcow zakupowych, bedzie takze
ciggle wysoki odsetek os6b mieszkajacych w ma-
tych miastach i na terenach wiejskich, gdzie domi-
nuja Srednie i mate formaty. Biedronka juz reali-
zuje strategi¢c rozwoju zaktadajaca otwieranie no-
wych placdéwek w miejscowosciach o populacii kil-
ku tysigcy mieszkaficow.

Wptyw dziatan detalistow
na pozycje konkurencyjnq

Przedsi¢biorstwa detaliczne, aby by¢ konkuren-
cyjne i rentowne, musza uwzgledniaé czynniki wa-
runkujace prowadzenie dziatalnoSci handlowej
oraz strategie dzialania konkurentdéw z rdznych
segmentOw rynku detalicznego. Dziatania pozwala-
jace na pozyskiwanie i utrzymywanie klientdéw obej-
muja: dywersyfikacje, zmniejszanie kosztow dzia-
talnoSci i obnizanie cen produktéw oraz wychodze-
nie z oferta do klientdéw z innych segmentow.

Dywersyfikacja dzialalnoSci. Dywersyfikacja
dziatalnoSci polega na wzbogacaniu oferty i podno-
szeniu atrakcyjnoS$ci placowki dla klientdéw poprzez
oferowanic ustug i produktdéw niezwigzanych
7z podstawowa dziatalnoScia, np. wprowadzanic
programow i kart lojalnoSciowych, otwieranie re-
stauracji i punktow gastronomicznych na terenie
hal sprzedazowych (np. McDonalds w Carrefour),
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ustug finansowych (np. optata rachunkéw w kasach
sklepowych, sprzedaz na raty dobr trwatego uzytku,
oferowanie kart kredytowych), porad specjalistow
(np. projektowania i urzadzania wnetrz, budowla-
nych), stacji benzynowych w sasiedztwie placowek,
punktow z darmowym dostepem do Internetu, roz-
szerzanie oferty o ustugi gastronomiczne (np.
w Malpce czy Zabce).

Dywersyfikacja kanalow sprzedazy i prze-
ksztalcanie sie w przedsiebiorstwa wielokanato-
we. Sposobem na nadazenie za wymaganiami wspot-
czesnych klientéw i rozwdj wraz z rosngcym han-
dlem internctowym jest rozszerzenic dziatalnoSci
o sprzedaz on-line (nie tylko stron¢ www, lecz row-
niez aplikacje mobilna) i dostawy zakupow do domu.
OczywiScie z tym wigze si¢ ryzyko kanibalizacji, czy-
li spadku sprzedazy w sklepach fizycznych. Z drugiej
strony sklepy dzigki rozszerzaniu kanatéw zatrzymu-
ja tych klientdw, ktodrzy przeszliby do konkurencji
dziatajacej w sieci. W odpowiedzi na ten trend coraz
wigcej detalistow (ang. bricks and mortar) z réznych
branz uruchamia sklepy internetowe (np. Tesco, Al-
ma, Piotr i Pawel, Auchan, E. Leclerc, Promod, Re-
served, IKEA, Douglas, Duka, Gino Rossi).

Dywersyfikacja portfolio formatow sklepow
i zmniejszanie powierzchni sprzedazy. Firmy
aktywnic reaguja na zmiany we wzorcach zakupo-
wych i preferencjach klientdw, rozszerzajac dziatal-
no$¢ o inne niz dotychczas formaty sklepéw — su-
permarkety i convenience (np. Carrefour, Tesco czy
Auchan juz kilka lat temu zaczely rozwija¢ mniej-
sze formaty, otwicrajac wiasne sklepy lub w ramach
sieci franczyzowych), ktére moga by¢ atrakcyjnie
zlokalizowane w sasiedztwie osiedli mieszkanio-
wych czy w centrach duzych miast. Ponadto obser-
wuje si¢ tendencje do zmniejszania powierzchni hi-
permarketow i otwierania hipermarketow kompak-
towych (np. Tesco).

Dziatania ukierunkowane na rozwo6j marek
detalisty i budowanie zwigzkéw z nabywcami.
Coraz cz¢Sciej sieci detaliczne, poszukujac mozliwo-
Sci zwickszenia zyskow 1 obnizenia kosztdw dziatal-
noéci® (Kumar, 2008), decyduja si¢ na wprowadzenie
do oferty marki detalisty* (Kosicka-Gebska, Tul-
-Krzyszczuk i Gebski, 2011) lub kilku marek produk-
tdw, o zroznicowanej jakoSci i cenach, przeznaczo-
nych dla roznych segmentéw klientow. Produkcje to-
wardw detaliSci zlecaja zewnetrznym producentom,
zaréwno firmom wytwarzajacym znane marki han-
dlowe, jak i przedsi¢biorstwom malym, wytwarzaja-
cym glownie na potrzeby danej sieci handlowej.
Marki detalisty maja wazny wplyw na pozycjonowa-
nie oferty detalisty i budowanie relacji z konsumen-
tami, ale takze z producentami. Dlatego na wprowa-
dzanie marek detalisty decyduje si¢ coraz wigcej sie-
ci handlowych (w réznych formatach detalicznych
handlu nowoczesnego). Niejednokrotnie jest to po-

dyktowane checia pozyskania klientow oszczednych,
zwracajacych uwage na niska cene produktdw, czy
wzmocnieniem pozycji sieci wzgledem producentdw.
W nicktorych branzach caly lub wigkszo$¢ asorty-
mentu oferowanego przez detaliste jest sprzedawa-
na pod marka detalisty bedaca czg¢sto nazwa sklepu
(np. w branzy odziezowej, obuwniczej, artykulow go-
spodarstwa domowego i do urzadzania wnetrz).
Walka o pozyskanie klientow z innych seg-
mentow. Przy postepujacej konkurencji wewnatrz
poszczegdlnych formatow sklepdéw i ewoluujacych
preferencjach zakupowych odbiorcow sieci deta-
liczne dostrzegly szans¢ na wzrost poprzez pozy-
skanie klientow z innych segmentow. W efekcie
walka konkurencyjna toczy si¢ nic tylko wewnatrz
poszczegblnych formatéw (np. Auchan z Tesco,
Bierdonka z Lidlem, Polo Market z Intermarche),
lecz rowniez migdzy formatami. Supermarkety
i dyskonty upodabniaja si¢ pod wzgledem szeroko-
Sci asortymentu, w tym oferty produktdéw Swiezych,
liczebnosci marck detalistéw, jakoSci produktdw
oraz atrakcyjnoSci lokalizacji, co prowadzi do za-
cierania si¢ roznic i konwergencji formatow (rys. 4).
Sklepy dyskontowe, aby pozyskac klientow przywia-
zujacych wage do jakoSci produktow, dla ktorych
niska cena nic jest najwazniejsza, postawity na: roz-
szerzanie asortymentu poprzez wprowadzenie de-
talicznych marek premium, popularnych marek do-
stepnych do tej pory w innych formatach sklepdw
i produktow Swiezych, otwarcie pickarni czy stoisk
ze Swieza wedlina, dbanie o jako$¢ marek handlo-
wych detalistow (nadawanie certyfikatow jakoSci),
wprowadzanie artykutéw przemystowych, odziezy,
a nawet mebli w ramach gazetek i tygodni tema-
tycznych, czy intensywna promocj¢. Dziatania te
maja na celu zmiane¢ percepcji i wizerunku charak-
terystycznego dla dyskontu, tj. niskie ceny, waski
asortyment i przecictna jako$¢. W rezultacie sklepy
te przestaja by¢ typowymi dyskontami. W odpowie-
dzi supermarkety, aby skutecznie konkurowad
z dyskontami, obnizaja ceny produktéw, ogranicza-
ja asortyment oraz kontynuuja rozszerzaniec marck
detalistow zarOwno tych najtafiszych, jak i w seg-
mencie premium. Jednak je§li supermarkety chca
si¢ dynamicznie rozwijac, musza wyrdznic si¢ na tle
dyskontdéw. Konwergencja formatow wydtuza cykl
zycia poszczegdlnych rodzajow detalistow, sposrod
ktorych wicle wkroczyto w faze dojrzatosci.

Detalista — posrednik
w kanale dystrybucii
czy lider tancucha dostaw?

Obserwacje rynku detalicznego w Polsce i kra-
jach rozwini¢tych Europy czy w Stanach Zjedno-
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Rysunek 4
Konwergencja formatéw sredniopowierzchniowych

Duza
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Mata

Niski

Udzial marek
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detalistow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Karcz, Plutecki (10.09.2015).

czonych prowadza do wniosku, ze tradycyjne defi-
niowanie i pojmowanie detalisty oraz jego funkcji
jako poSrednika w kanale dystrybucji, ktdrego
podstawowym rodzajem dziatalnoSci jest sprzedaz
produktdéw bezpoSrednio konsumentowi do jego
osobistego, nickomercyjnego uzytku (Czubala,
1996), wymaga rewizji. Spostrzezenie to dotyczy
zwlaszeza duzych detalistdw sieciowych, ktorych
rola i zakres kompetencji wykraczaja poza te zwig-
zane z dystrybucja. DetaliSci coraz czeSciej przej-
muja na sicbie zadania innych ogniw taficucha do-
staw. Wkraczaja w kompetencje hurtowni, produ-
centdw wyrobow gotowych, importerdw badz cks-
porterow produktow, operatorow logistycznych
czy poSrednikow ustug finansowych. Podejmuja
rozne dziatania, ktére sa kluczowe dla realizacji
strategii konkurowania na rynku. Dlatego analiz¢
roli i zakresu kompetencji detalistow powinno si¢
prowadzi¢ nic tylko z perspektywy dystrybucii,
lecz taficucha dostaw.

Analiza tendencji w rozwoju rynku detalicznego
oraz strategii i dziatah podejmowanych w ostatnich
latach przez przedsi¢biorstwa handlu detalicznego
w Polsce pozwala wyr6znié kluczowe zmiany w roli
i pozycji detalistéw w tahcuchach dostaw:

B umocnienie pozycji detalistow na skutek zmiany
uktadu sit mi¢dzy producentem a detalista i ogra-
niczenia roli poSrednikéw hurtowych,

B przejecie zadan zwigzanych z dystrybucja produk-
tdw od przedsigbiorstw produkcyjnych i hurto-
wych,

B pelnienie funkcji importerow i eksporterow pro-
duktéw gotowych,

B przejecie kompetencji logistycznych,

B pelnienie roli lidera i architekta taficucha do-
staw.

Dynamiczny rozwo6j zwlaszcza nowoczesnych
formatow detalicznych oraz szybko rosnaca podaz
towarow pod koniec XX w. wywarly znaczacy
wplyw na zmiane¢ uktadu sit w tancuchach dostaw.
Sieci detaliczne, z racji wiclkoSci obrotdw, szyb-
kiego wzrostu liczby atrakcyjnie zlokalizowanych
placowek oraz popularnosci wsrod polskich kon-
sumentdw, zaczely nawiazywac bezpoSrednie re-
lacje z producentami. Zwtaszcza przedsicbiorstwa
produkcyjne z branzy FMCG nie mogly zignoro-
wal duzej skali dzialania detalistow wiclkopo-
wierzchniowych oraz dostepu do szerokiego gro-
na nabywcow towarow i ustug, dlatego czesto go-
dzily si¢ na drakofiskie warunki wspotpracy dyk-
towane przez duze formaty sklepow. W efekcie
rosta sita przetargowa duzych sieci detalicznych
(Amato i Amato, 2009), od ktérych coraz czesciej
zalezalo czy produkt pojawi si¢ na rynku (wybor
producentdw i asortymentu) i jaki bedzie miat za-
pewniony rozwdj. Liderzy rynkowi posiadajacy
znane marki handlowe maja lepsza pozycj¢ nego-
cjacyjna (produkty pozadane w ofercie sklepow)
w pordwnaniu z matymi i Srednimi krajowymi
producentami.

Ekspansja marek detalisty w réznych branzach
przyczynia si¢ do budowania relacji z producenta-
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mi oraz rozwoju polskich matych i $rednich
przedsicbiorstw, ktoére produkuja gtéwnie na po-
trzeby sieci detalicznych (np. Biedronki, Lidla,
Tesco). Sprzedajac pod marka klienta, producen-
ci moga dostarczaé produkty do réznych odbior-
cow w Polsce i zagranica. Nie muszg budowad
struktur dystrybucji i Swiadomosci marki, angazo-
wac wtasnych sit i SrodkdOw w pozyskiwanie zagra-
nicznych kontrahentdw, czy spetnial szeregu wy-
mogdw zwigzanych z eksportem, organizacja do-
staw na zagraniczne rynki lub bezpoSrednimi in-
westycjami.

DetaliSci wchodza takze w rolg importerdw i eks-
porterow produktow zaréwno pod markami produ-
centa, jak i markami detalisty. Na przyktad w Tesco
cz¢§¢ produktow wytwarzanych przez polskie firmy,
ktore trafiajg do zagranicznych sklepow tej sieci
(wolumen ten ros$nie co roku o kilka procent),
sprzedawana jest pod marka producenta (Onet.
biznes, 2012). Jednak coraz czeSciej dostawcy
sprzedaja swoje wyroby pod marka detalisty (jako
kraj pochodzenia podawana jest Polska). Sie¢ han-
dlowa moze wspierad firmy w eksporcie lub petnic
role dystrybutora produktéow danej firmy do swoich
placowek zlokalizowanych w innych krajach. Dla
wiclu matych i §rednich krajowych producentéw to
jedyna szansa na cksport produktow, gdyz przy ist-
niejacej wysokiej konkurencji, trudno byloby tym
firmom przebié si¢ ze swojg oferta na zagraniczne
rynki. Na przyktad poprzez sie¢ Tesco na zagra-
niczne rynki, gtéwnie do Wielkiej Brytanii, Irlandii,
Stowacji, Czech i Wegier, eksportowanych jest 1,7
tys. kategorii produktow wytwarzanych przez okoto
60 polskich producentéw (gtownie stodycze, prze-
twory warzywne, soki, makarony i piwa; Onet. biz-
nes, 2012). Lidl stanowi kolejny przyktad sieci
wspicrajacej eksport polskich produktéw spozyw-
czych (gtéwnie wyrobow mlecznych, migsa i we-
dlin) pod markami detalisty do swoich sklepow
w Europie, m.in. w Wielkiej Brytanii, Irlandii, Cze-
chach, na Stowacji, na Wegrzech czy w Rumunii
i Bulgarii (Lidl, 2013).

Wzmacnianie pozycji detalistow spowodowato
ostabicnie ogniwa hurtowego. BezpoSrednia wspdt-
praca sieci detalicznych z producentami przyczynita
si¢ do wyeliminowania poSrednikdéw handlu hurto-
wego, co doprowadzito do znaczacego spadku ich li-
czebnoSci i konsolidacji rynku hurtowego. Wedtug
danych GUS w 2013 r. w detaliSci kupowali towary
gtéwnie bezpoSrednio u producentéw i wytworcow
krajowych (58%), rzadziej u hurtownikow (28%;
GUS, 2014). W tym czasie odnotowano takze nie-
znaczny spadek udziatu zakupéw bezposrednio z im-
portu do 13%. Przedsigbiorstwa wlasnosci zagra-
nicznej najczesciej dokonywaty zakupdw bezposred-
nio u producentdw i wytwdrcow krajowych (stanowi-
ly one nieco ponad 49% ogdlnej wartoscei), bad7 bez-

posrednio z importu (ok. 40%), a rzadziej u hurtow-
nikow (ok. 10%).

Wzrost kompetencji logistycznych detalistow
jest konseckwencja m.in. wyeliminowania ogniwa
hurtowego i koniecznosci podziatu jego zadah mig-
dzy sieci i producentdw (np. utrzymywanie zapa-
sow, organizowanie dostawy do detalistow, budo-
wanic asortymentu, przejmowanie prawa wlasnoSci
i ryzyka). Drugim istotnym czynnikiem jest poszu-
kiwanie przez sieci detaliczne mozliwoSci zmniej-
szania kosztéw i zwickszania efektywnosci dostaw
do placéwek po to, aby obniza¢ ceny produktéw na
potkach sklepowych. Tym bardzicj ze wraz z rozra-
staniem si¢ sieci detalicznych pod wzgledem liczeb-
noSci czy zasiggu geograficznego system dostaw
bezposrednich z zaktadéw produkeyjnych do skle-
poOw stat si¢ nicefektywny. Ponadto intensywna eks-
pansja mniejszych formatéow — supermarketow
i dyskontow — zlokalizowanych w aglomeracjach
i centrach miast wymaga dostosowania systemu do-
staw. Niewielkie powierzchnie magazynow przy
sklepach oraz ograniczona powierzchnia sprzeda-
zowa wymagaja czestego uzupelniania zapasow
i malych dostaw. Z kolei ograniczenia co do ruchu
duzych samochoddw cigzarowych w miastach wigza
si¢ Z koniecznoScia przetadunku towardéw na mniej-
sze pojazdy. Duze wyzwanic stanowi takze rozsze-
rzanic kanaldéw o sprzedaz internetowa, zwlaszcza
wtedy gdy dostawy i/lub zwroty sa realizowane
przez placowki sieci detalicznej (np. w Tesco w sys-
temie click and collect).

W odpowiedzi na te wyzwania sieci detaliczne
rozwijaja systemy logistyczne odpowiedzialne za
realizacje dostaw do punktdéw detalicznych. Zacze-
ly powstawal systemy scentralizowane, w ktorych
sie¢ detaliczna dzieli obstugiwany rynek na regiony
geograficzne do ktorych przypisuje punkty sprzeda-
7y detalicznej i buduje do ich obstugi centrum dys-
trybucyjne (Rutkowski, 2005). Produkty sa zama-
wiane przez centrale, a nastepnie dostarczane od
dostawcow do centrow dystrybucyjnych, z ktorych
przesylki zawierajace towary rdznych producentow
sa kicrowane do sklepdw. Przy zréwnowazonych
przeplywach po stronie zaopatrzenia i dystrybucji
oraz odpowiedniej skali centrum nie musi utrzymy-
wad zapasow i moze pelnié role platformy cross-do-
ckowej. Takie platformy moga takze stanowié uzu-
petnienie systemu z centrum dystrybucyjnym,
zwlaszcza do obstugi dostaw do malych sklepow ty-
pu convenience czy na stacjach benzynowych. Bie-
dronka posiadajaca ponad 2600 sklepdw swoj sys-
tem logistyczny oparfa na 15 centrach dystrybucji.
Transport odbywa si¢ gtownie w kraju, poniewaz
sie¢ wspolpracuje gtéwnie z polskimi producenta-
mi. Z kolei Zabka wykorzystuje do obstugi dostaw
do sklepow typu convenience cztery centra dystry-
bucyjne.
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Nie mniejsze wyzwanie stanowi organizacja
systemu logistyki zwrotnej, zwlaszcza w branzy
FMCG. Duze wymagania sklepéw dotyczace ja-
koSci dostaw, zgodnoSci pod wzgledem iloSci
i asortymentu z zamdwieniem, dtugosci pozosta-
tego czasu przydatnoSci produktow do spozycia,
czy zalegania na zapasie i niskiej sprzedazy,
zwickszaja zapotrzebowaniec na organizowanic
przeplywow pod prad.

Obstuge logistyczna (centrow dystrybucji i trans-
portu) sieci detaliczne najczeSciej powierzaja ze-
wnetrznym operatorom logistycznym, ktdrzy coraz
cz¢Sciej dedykuja wlasne obickty konkretnym sie-
ciom handlowym czy producentom.

Duze sieci detaliczne coraz czesciej staja si¢ li-
derami krajowych, mi¢dzynarodowych czy global-
nych tahncuchéw dostaw. Przejmuja na siebie nice
tylko opisane powyzej zadania, lecz réwniez zajmu-
ja si¢ projektowaniem produktow, wyborem produ-
centdw czy nawet dostawcow surowcow i kompo-
nentow, zarzadzaja procesami w taficuchu dostaw,
dbaja o zrOwnowazony rozwdj firmy i partnerdw
z tafcucha dostaw. Na przyktad IKEA czy Zara
pelnia role lidera i architekta swoich taficuchow
dostaw.

Przypisy

Podsumowanie

Handel detaliczny w Polsce przeszedt w ciggu 26
lat gospodarki wolnorynkowej dynamiczny rozwdj.
Obecnie charakteryzuje si¢ duza konkurencja, cig-
gle nizszym stopniem usieciowienia w pordwnaniu
7 krajami Europy Zachodniej (Wielka Brytania,
Francja, Niemcami, Hiszpania) czy nawet Czecha-
mi i Wegrami, dojrzatoScia i konwergencja nickt-
rych formatéw detalicznych. Przyszto$¢ handlu de-
talicznego lezy w dostosowywaniu si¢ do ewoluuja-
cych preferencji i wzorcoOw zakupowych konsumen-
tow oraz reagowaniu na zmiany innych czynnikow
otoczenia. DetaliSci, aby wyrdznic si¢ na tle konku-
rencji, rozszerzaja oferte o dodatkowe ustugi two-
rzace warto$¢ dla klientéw, poszukuja korzysci po-
przez wprowadzanie marek detalisty oraz dywersy-
fikuja kanaty o sprzedaz on-line. Ich dzialania pro-
wadza do zacierania si¢ granic mi¢gdzy formatami
i zaostrzenia konkurencji. Intensywny rozwoj du-
zych sieci detalicznych spowodowat takze zmiang
roli i zakresu kompetencji detalistow. Duze sieci
detaliczne coraz cz¢Sciej przejmuja role liderdw
i architektéw w taficuchach dostaw.

! Indeks GRDI (Global Retail Development Indeks) uwzglednia szereg makroekonomicznych i specyficznych dla detalu zmiennych. Stuzy do oceny kra-
jow pod wzgledem atrakcyjnosci i potencjatu dla wchodzenia na rynek i rozwijania dzialtalnosci przez zagranicznych detalistow.
2 Polacy wybieraja zakupy w Internecie glownie ze wzgledu na: nizsza ceng (79%) oraz wygode, tj. dostepnosé przez cata dobe (86%), dostawe do domu

(81%) i brak koniecznoéci jechania do sklepu (77%).

3 Marki detalisty z reguly sa tafisze o 20-40% w pordéwnaniu z markami producentdw i pozwalaja osiagnac marze wyzsza nawet o 13%.
4 Marka detalisty (ang. private labels) to linia produktéw wyprodukowanych dla konkretnego dystrybutora i sprzedawanych pod jego logo (tj. graficzny

znak towarowy) wylacznie w jego placowce handlowej (sieci).

Bibliografia

A.T. Kearney (2013). The 2013 Global Retail Development Indeks. Global Retailers: Cautiously Aggressive or Aggressively Cautious? A.T.

Kearney.

Amato, L.H., Amato, Ch.H. (2009). Changing retail power and performance in distribution channels. International Journal of Retail & Di-

stribution Management, 37(12), 1057-1076.

Centre for Retail Research (2015). Key figures online retailing 2014 and outlook 2015. Centre for Retail Research.
Czarzasty, J. (2010). Stosunki pracy w handlu wielkopowierzchniowym w Polsce. Warszawa: OW SGH.

Czubata, A. (1996). Dystrybucja produktow. Warszawa: PWE.

DNB Bank Polska, Deloitte (2014). Kierunki 2014 — kiuczowe czynniki determinujgce handel w Polsce. DNB Bank Polska, Deloitte.
Dotcom River (2013). eCommerce Poland 2013. Executive Summary Report. Wroctaw: Dotcom River.

E-commerce Europe (2015). European B2C E-commerce Report 2015. Light Version. Brussels: E-commerce Europe.

Gemius (2014). E-commerce w Polsce 2014. Gemius dla e-Commerce Polska.

Gieracz, M., Jak kupuje nowe pokolenie Polakow? Rubikom Strategy Consultants: http://nf.pl/manager/jak-kupuje-nowe-pokolenie-

polakow,, 15473,51 (15.09.2015).

Gospodarz.p, Newseria Biznes (2015). Rosnie sprzedaz Zywnosci przez Internet: http://www.gospodarz.pl/aktualnosci/przetworstwo-spozy-

wecze/rosnie-sprzedaz-zywnosci-przez-internet.html (14.09.2015).

GUS (2014). Rynek wewngtrzny w 2013 r. Warszawa: GUS.

Karcz, S., Plutecki, P. Przyszlos¢ handlu detalicznego w Polsce nalezy do Srednich powierzchni, Roland Berger, Nielsen: http://franczyzaw-
polsce. pl/trendy-franczyzy/4484-przyszlosc-handlu-detalicznego-w-polsce-nalezy-do-srednich-powierzchni (5.08.2015).
Kosicka-Gegbska, M., Tul-Krzyszczuk, A., Gebski, J. (2011). Handel detaliczny Zywnosciq w Polsce, Wydanie II. Warszawa: Wydawnictwo

SGGW.

Kumar, S. (2008). A study of the supermarket industry and its growing logistics capabilities. International Journal of Retail & Distribution

Management, 36(3), 192-211.

Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 12/2015

29



Lidl: http://www.lid].pl/cps/rde/xchg/SID-DF6E66FC-62593E24/lid]_pl/hs.xsl/21557.htm (12.09.2013).

Mikofajczyk, J. (red.) (2006). Handel. Znaczenie we wspdiczesnej gospodarce. Poznan: Wyd. Wyzszej Szkoly Handlu i Ustug.

Onet. biznes (2012). Szansa dla firm; Tesco zaleje Chiny polskimi produktami?: http://biznes.onet.pl/szansa-dla-firm-tesco-zaleje-chiny-po-
Iskimi-produk, 18572,5317154,1, news-detal (30.08.2013).

PMR (2014), Handel internetowy w Polsce 2014. Analiza i prognoza rozwoju rynku e-commerce 2014-2019. PMR: http://retailnet.
pl/2014/11/20/98668-pmr-polski-rynek-e-commerce-wzrosnie-dwukrotnie-2019-roku/ (30.07.2015).

PolskieRadio.pl (2014). Sieci handlowe zapowiadajg ekspansje w Internecie: http://www.polskieradio.pl/42/273/Artykul/1317370, Sieci-ha-
ndlowe-zapowiadaja-ekspansje-w-Internecie (14.09.2015).

Profit system (2015). Raport o franczyzie w Polsce 2015. Profit system: http://profitsystem.pl/raport-o-franczyzie (10.09.2015).

PwC (2015). Rynek handlu detalicznego w Polsce. PwC.

Rutkowski, K. (red.) (2005). Logistyka dystrybucji. Specyfika. Tendencje rozwojowe. Dobre praktyki. Warszawa: OW SGH.

Tordjman, A. (1994). European Retailing. Convergences, Differences and Perspectives. International Journal of Retail & Distribution Ma-
nagement, Vol. 22 No. 5, 3-19.

Wyznikiewicz, B., Fundowicz, J., Lapinski, K., Peterlik, M. (2006). Struktura i rola handlu w polskiej gospodarce. Warszawa: Instytut Ba-
daf nad Gospodarka Rynkowa.

Jan Barcz W trudnym okresie zaréwno dla idei integraciji
Elzbieta Kawecka-Wyrzykowska europejskiej, jak i samej Unii Europejskiej rosnie

Krystyna Michalowska-Gorywoda znaczenie wiedzy o przemianach zachodzgcych
w systemie instytucjonalnym i mechanizmach

INTECPRAC IA funkci B dFsieEsE Unl B ko
INTEGRACJA  ISmhelice Ml
E U ROPEJSKA * genezg i rozwdj integracji w Europie,
W OKRESIE ;tvc\:lt;avrvalljtr?ig prawny, zasady dziatania i cztonko-
PRZE M IAN * prawo Uni,i Europejskiej i system jej instytucji,

» zasady obowigzujgce w stosunkach zewnetrz-
Aspekty ekonomiczne nych Unii,

* Wspdlng Polityke Handlowg oraz Wspdbing Poli-
tyke Rolng,

* polityke spojnosci,

» wspolne reguty konkurencji,

» Unie Gospodarczg i Walutowg Unii.

Ksigzka jest przeznaczona dla studentéw ekono-
mii, zarzgdzania, stosunkéw miedzynarodowych,
europeistyki, ekonomii miedzynarodowej, miedzy-
narodowych stosunkéw gospodarczych), politolo-
gii, dziennikarstwa.

POLSKIE WYDAWNICTWO EKONOMICZNE

Ksiegarnia internetowa: WWW.pwe.com.pl

30 Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 12/2015



