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Wstep

Zmiany spoteczno-gospodarcze wystepujace w Polsce na poczatku lat dziewigcdziesigtych
spowodowaty intensywny rozwdj wielu sektorow polskiej gospodarki, szczegdlnie
budownictwa mieszkaniowego. Silng potrzebe posiadania wiasnego domu lub mieszkania
mozna bylo zaobserwowa¢ w dynamicznym wzroscie liczby mieszkan oddanych do
uzytkowania i liczby wydanych pozwolen na budow¢ domu. Konsekwencja tego byt wzrost
zapotrzebowania na materiaty budowlane, ktorych dystrybucja odbywata si¢ w tradycyjny
sposob, czyli poprzez hurtownie, sktady budowlane i mate sklepy specjalistyczne. Wraz ze
wzrostem inwestycji zagranicznych w Polsce pojawil si¢ nowoczesny kanat dystrybucji
materiatow budowlanych, reprezentowany przez sklepy, réznorodnie nazywany w praktyce
gospodarczej: ,,dom i ogrod”, wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne (ang. do it
yourself - zrob to sam), sklepy dla majsterkowiczoOw. Mnogos¢ nazw wynika z bezposredniego
przenoszenia ich z krajéw Europy Zachodniej i Stanow Zjednoczonych, checi przettumaczenia
na jezyk polski oraz proby odwzorowania asortymentu wystepujacego w tych sklepach.
Powodem zainteresowania si¢ autora rozprawy doktorskiej problematyka funkcjonowania
przedsigbiorstw handlowych posiadajacych takie formaty sklepéw jest rowniez to, ze tematyka
ta jest stosunkowo rzadko poruszana w literaturze naukowej, co bylo jedng z przestanek
napisania rozprawy doktorskiej. Na potrzeby niniejszej rozprawy hazwano je
wielkopowierzchniowymi sklepami specjalistycznymi.

O wyborze tematu podjetego w rozprawie zadecydowaty trzy zasadnicze powody. Pierwszy
odnosi si¢ do istotnej roli innowacji w kazdej z dziedzin, a w szczegdlnosci w obszarze
biznesowym. Wynika to przede wszystkim z celéw jakie maja przedsigbiorstwa, a wigc
generowania zysku, czy podnoszenia wartosci firmy. Jest to doskonaty bodziec motywacyjny
do szukania nowych rozwigzah, po to aby budowaé przewage konkurencyjng. Mozna ja
budowac¢ miedzy innymi poprzez wdrazanie innowacji, ktore moga mie¢ pozytywny wptyw na
strategie rozwoju 1 modele biznesu przedsigbiorstw. Dzieki temu interesariusze zewngtrzni
I wewnetrzni moga odnosi¢ znaczgce korzysci. Proces absorpcji innowacji to proces ciagly,
ktory nigdy si¢ nie konczy.

Druga przestanka wyboru tematyki rozprawy doktorskiej jest intensywny rozwdj sektora
wielkopowierzchniowych sklepdw specjalistycznych w Polsce. Rynek nalezacy do
nowoczesnych kanatéw dystrybucji materiatdow budowlanych, mimo ponad dwudziestoletniej

historii, nie doczekat si¢ jeszcze oficjalnej definicji w publikacjach naukowych, stownikach,



czy encyklopediach. To pojecie nie wystgpuje rowniez W polskiej klasyfikacji wyrobow
ustug, z ktorej korzysta Glowny Urzad Statystyczny. Powoduje to pewng trudno$é
w definiowaniu sektora wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych. Jedynym
zrodlem sg raporty przygotowywane przez rozne centra analiz, agencje, firmy konsultingowe
I inne podmioty gospodarcze. Warto$¢ tego rynku w 2014 roku to blisko 16 miliardow ztotych.
Sektor wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych zajmuje drugie miejsce w rynku
dystrybucji materiatow budowlanych. Sektor ten dynamicznie si¢ rozwija, o czym $wiadczy
jego wzrost 0 123,1% w latach 2006 — 2014 oraz wzrost udzialu w rynku dystrybucji
materiatow budowlanych z 29,8% w roku 2006 do 42,5% w roku 2014. Taka sytuacja
przyczynita si¢ do tego, ze jednym z celow szczegdlowych niniejszej dysertacji jest wlasnie
zdefiniowanie i kompleksowa charakterystyka sektora wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych. Autor na bazie wtasnych badan ankietowych, doswiadczen zawodowych
I literatury fachowej chce rowniez zajaé si¢ zagadnieniem strategicznych kierunkow rozwoju
wielkopowierzchniowych sklepoéw specjalistycznych w Polsce. Ta trudna problematyka jest
0 tyle wazna i ciekawa, ze przedsigbiorstwa funkcjonuja w realiach szybko zmieniajacego sie
rynku dystrybucji materiatow budowlanych, w ktorym tempo i jako$¢ absorpcji innowacji
wystepuje W firmach na roznym poziomie. Innowacyjne przedsigbiorstwo musi zatem dziata¢
szybko isprawnie. Jego menedzerowie powinni jednocze$nie kierowaé si¢ wynikiem
ekonomicznym, zadowoleniem interesariuszy zewnetrznych, jak i wewngtrznych.

Trzecim powodem napisania rozprawy doktorskiej na ten wilasnie temat jest chec
powigzania dorobku naukowego z praktyka gospodarczg i proba usystematyzowania wiedzy
o innowacjach, strategiach rozwoju, modelach biznesu oraz jej o mozliwosciach jej
wykorzystania w praktyce gospodarczej. Wspolpraca z takimi podmiotami stanowi istotny
element dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Umozliwia szerszy dostep do wiedzy i nowych
technologii. Pozwala na obnizenie kosztow i ryzyka prowadzonej dziatalno$ci gospodarcze;j,
sprzyja wymianie doswiadczen 1 wiedzy. Obecnie odnotowuje si¢ niski poziom wspotpracy
miedzy przedsigbiorstwami aktywnymi w zakresie dzialalno$ci innowacyjnej, a instytucjami
partnerskimi, takimi jak szkoty wyzsze, czy jednostki PAN. Potwierdzeniem takiego stanu
rzeczy jest raport z dziatalno$ci innowacyjnej publikowany cyklicznie przez GUS. Wynika
z niego, ze w latach 2012 — 2014 zaledwie 11,9% przedsigbiorstw ustugowych ocenito
wspotprace z szkotami wyzszymi za najbardziej korzystng dla ich dziatalno$ci innowacyjne;.
Z badan pierwotnych przeprowadzonych przez autora rozprawy wynika rowniez, Ze instytucje

naukowe z jednej strony nie sg istotnym zrédlem innowacji, a z drugiej nie czerpia
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oczekiwanych korzysci z ich wdrazania w przedsigbiorstwach. Wazne jest zatem, aby
podmioty zajmujace si¢ dziatalnos$cig innowacyjng wspolnie wypracowywaty rozwigzania, a
synergia taka jest wskazana i mozliwa, o czym $wiadczy niniejsza dysertacja.

Wybor problematyki badawczej podyktowany jest takze przewidywana, praktyczng
uzyteczno$cig wynikow pracy dla menedzerow zarzadzajacych polskimi oraz zagranicznymi
przedsi¢biorstwami handlowymi. Waznym powodem wybrania takiego obszaru rozwazan jest
rowniez wieloletnie doswiadczenie w przedsigbiorstwach zarowno produkcyjnych, jak i
handlowych, zainteresowanie tg tematyka oraz pasja badawcza doktoranta.

Obszarem badawczym rozprawy doktorskiej sa innowacje, modele biznesu i strategie
rozwoju wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych funkcjonujacych w Polsce.

W rozprawie przyj¢to teze, ze istnieje zalezno$¢ miedzy absorpcja innowacji, a strategami
rozwoju wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych. Na tej podstawie zostaty
sformutowane cele 1 hipotezy badawcze.

Za cel glowny uznano identyfikacj¢ i oceng zalezno$ci miedzy absorpcja innowacji, a
strategiami rozwoju wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych. Realizacji tego celu
wiodacego stuzyly nastgpujace cele szczegdtowe:

— klasyfikacja innowacji oraz identyfikacja ich Zrodet w wielkopowierzchniowych
sklepach specjalistycznych,

— charakterystyka rynku oraz wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych,

— identyfikacja determinant absorpcji innowacji w wielkopowierzchniowych sklepach
specjalistycznych,

— analiza strategii rozwoju i modeli biznesu wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych,

— diagnoza zrodet innowacji oraz korzysci z ich wdrazania w wielkopowierzchniowych
sklepach specjalistycznych,

— proba opracowania propozycji strategii rozwoju dla wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych w perspektywie najblizszych lat.

Na podstawie analizowanej literatury, zrodet wtornych oraz doswiadczen zawodowych
doktoranta zdefiniowano hipotezy badawcze, ktore zostaty poddane weryfikacji w badaniach
przeprowadzonych na potrzeby rozprawy. Hipotezy te stanowia odzwierciedlenie zaleznosci
pomigdzy absorpcja innowacji, a strategiami rozwoju wielkopowierzchniowych sklepow

specjalistycznych.



Hipoteza glowna (Hy): Absorpcja innowacji ma wplyw na strategie rozwoju

wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych.

Hipotezy szczegdtowe:

Hi:  Innowacje produktowe sg najczeSciej absorbowanymi  innowacjami
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych,

H>: Innowacje przyrostowe drobne sa najczes$ciej absorbowanymi innowacjami
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych,

Has: Interesariusze zewnetrzni sa wazniejszym zrodtem innowacji niz interesariusze
wewnetrzni,

Hs: Interesariusze wewnetrzni osiggaja z tytutu absorpcji innowacji wigcej korzysci
anizeli interesariusze zewngtrzni,

Hs: Sposrdd interesariuszy zewnetrznych, klienci odnosza najwigcej korzysci
z absorpcji innowaciji,

Hes: Sposrod interesariuszy wewnetrznych, pracownicy w sklepach odnosza najwiecej
korzy$ci z absorpcji innowacji,

Hz: Dla interesariuszy zewn¢trznych szeroko$¢ i gleboko$¢ asortymentu sg kluczowa
korzyscig z absorpcji innowacji,

Hs: Dla interesariuszy wewnetrznych lepsza obstuga dotychczasowych rynkow jest
kluczowa korzyscig z absorpcji innowacji,

Ho: Zarzadzanie wiedzg jest kluczowa determinantg absorpcji —innowacji
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych,

Hio: Pozyskiwanie nowych klientow jest glownym kryterium branym pod uwagg przy
podejmowaniu decyzji o wdrozeniu innowacji,

Hi1: Propozycja ,,wartos¢ dla klientow” jest tym elementem sktadowym modelu biznesu
wielkopowierzchniowych sklepoéw specjalistycznych, na ktoéry najwigkszy wplyw maja
innowacje,

Hi2: Kluczowymi innowacjami wedlug kryterium podrecznika Oslo majacymi wptyw
na strategie rozwoju wielkopowierzchniowych sklepdéw specjalistycznych sg innowacje
marketingowe,

His: Kluczowymi innowacjami wedtug kryterium skali zmian majagcymi wpltyw na
strategie rozwoju wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych sa innowacje

przyrostowe $rednie.



Podmiotowy zakres rozprawy to wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne typu ,,dom
i ogrod” funkcjonujace w Polsce, a przedmiotowy to innowacje, modele biznesu, strategie
rozwoju wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych funkcjonujagcych w Polsce.
Autor dysertacji przeprowadzit badania obejmujace w przypadku studiéow teoretycznych lata
1969 — 2017, a w przypadku badan empirycznych lata 1996— 2017.

Rozprawa doktorska ma charakter teoretyczno-empiryczny. W czesci teoretycznej pracy
dokonany zostat przeglad literatury zwartej 1 czasopiSmienniczej oraz aktow prawnych
z zakresu marketingu, zarzadzania, zachowan nabywcow, strategii przedsigbiorstw. Lacznie
odwotano si¢ do okoto 200 roznych publikacji polskich i obcojezycznych. W pracy
wykorzystano takze wyniki ilosciowych i jakosciowych badan empirycznych publikowanych
w naukowych pozycjach zwartych oraz czasopismach branzowych.

Drugim etapem byta analiza danych pochodzacych ze Zrodet wtornych zewngtrznych,
takich jak: GUS, agencje ASM, GFK Polonia, PMR, itp. Zrodla internetowe, glownie strony
internetowe wielkopowierzchniowych sklepoéw specjalistycznych, stanowily zasob najbardzie;j
aktualnych informacji niezb¢dnych do opisania ich modeli biznesu. W zwigzku z tym, zZe jedna
z przestanek do napisania rozprawy byta che¢ poglebienia wspotpracy 1 wymiany doswiadczen
mi¢dzy przedsigbiorstwami, a szkotami wyzszymi wykorzystano w sposob zagregowany dane
z wewngtrznego zrodla wtornego (Leroy Merlin).

Kolejnym krokiem bylo przeprowadzenie badan empirycznych w formie kwestionariusza
ankiety internetowej, ktorej adresatami byli dostawcy produktow do wielkopowierzchniowych
sklepéw specjalistycznych oraz kwestionariusza B skierowanego do pracownikéw Leroy
Merlin Polska. Liczba respondentow, ktora wzigta udziat w badaniach ankietowych wynosita
113 w przypadku kwestionariusza A oraz 519 w przypadku kwestionariusza B. W badaniach
ankietowych autor wykorzystat wewnetrzne bazy danych dostawcéw i1 pracownikéw, a
organizacja badan, polegajaca na monitowaniu koniecznos$ci przestania wypetionych ankiet
do siedziby firmy Leroy Merlin, umozliwita osiggnigcie ich satysfakcjonujacej zwrotnosci.

Potaczenie badan jakosciowych i1 ilosciowych pozwolito na uzyskanie poglebionych
wynikow 1 umozliwito pelniejsze poznanie wspotzaleznosci, jakie zachodza pomiedzy
absorpcja innowacji, a strategiami rozwoju wielkopowierzchniowych  sklepow
specjalistycznych wystepujacych w Polsce. Dokonano réwniez sondazu rozpoznawczego
wsrdd dyrektorow wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych w Polsce (30 ankiet
internetowych i pocztowych). Dzi¢ki uzyskanym komentarzom pozyskano subiektywne opinie

na temat tego w jakim stopniu absorpcja innowacji wplywa na strategie rozwoju



wielkopowierzchniowych sklepoéw specjalistycznych prowadzonych przez wiodacych
detalistow. Wyniki tych badan zostaly jednak utajnione i nie sg przeznaczone do publikacji.

W pracy dokonano réwniez analizy w oparciu o studium przypadku, w ktérym
udowodniono  zaleznosci miedzy absorpcjag innowacji, a  strategia = rozwoju
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych.

Tres¢ rozprawy ujeto w pigciu rozdziatach, poprzedzonych wstgpem, a podsumowanych
w zakonczeniu. Dwa pierwsze rozdzialy stanowig rozwazania oparte gltownie o studia
dostgpnej literatury przedmiotu. Przedstawiaja one m.in. dotychczasowy stan wiedzy
o innowacjach, modelach biznesu i strategiach rozwoju przedsi¢biorstw, w szczegolnosci
handlowych. Kolejne trzy rozdziaty to cze$¢ empiryczna pracy.

Przedmiotem rozwazan rozdziatu pierwszego jest istota i rodzaje innowacji, ich zrodta oraz
korzys$ci jakie czerpig interesariusze zewnetrzni i wewngtrzni W handlu detalicznym.
W rozdziale tym opisano proces absorpcji innowacji ze szczeg6élnym uwzglednieniem analizy
strategicznej. Zaproponowano procedure zarzadzania innowacjami jako potaczenie procesu
absorpcji i procedury zarzadzania projektami. Jest to swego rodzaju odpowiedz na potrzeby
praktyki gospodarczej, w ktorej wystepuja dzialy odpowiedzialne za zarzadzanie projektami,
a nie ma miejsca oraz srodkoOw finansowych na stworzenie dziatu zarzadzajacego tylko
I wylacznie innowacjami. Dokonano réwniez podziatu determinant absorpcji innowacji
W przedsigbiorstwie handlowym na egzogeniczne 1 endogeniczne. Opisano cechy
przedsigbiorstwa innowacyjnego, ktore jest bardzo mocno zwigzane z determinantami
endogenicznymi.

Rozdziat drugi zawiera przede wszystkim opis definicji strategii oraz porownanie
podstawowych ich rodzajéw w podziale na strategie rozwoju, strategie konkurencji i strategie
funkcjonalne. Autor w swoich rozwazaniach na temat strategii uwzglednia model biznesu jako
ten, ktory zdaniem wielu autoréw ksztattuje strategie, jest czynnikiem startowym i regulatorem
procesu poznawczego, czyli analizy strategicznej. W rozdziale tym mozna réwniez odnalezé
opis i przyktady roznych form handlu detalicznego. Zaprezentowano model procesu
zarzadzania strategicznego, w ktorym uwzgledniono model biznesu jako swego rodzaju
innowacje w zarzadzaniu strategicznym. W tej czgs$ci pracy polozono réwniez nacisk na proces
formulowania strategii, ktory zostat wykorzystany w rozdziale pigtym.

Celem rozdziatu trzeciego jest analiza rynku dystrybucji materiatdw budowlanych oraz
sektorow na nim funkcjonujacych, czyli wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych,

hurtowni 1 sktadow budowalnych. Uwzgledniono réwniez rynek artykuléw do wyposazenia



wnetrz, ktdrego asortyment czg§ciowo pokrywa si¢ z asortymentem wielkopowierzchniowych
sklepow specjalistycznych. Scharakteryzowano poszczegdlne przedsigbiorstwa pod katem
oferty, specyficznych cech 1 podstawowych informacji. Dokonano préby opisu modelu biznesu
dla sektora oraz strategii rozwoju i konkurencji dla kluczowych przedsiebiorstw w oparciu
0 autorskg metodologie.

Rozdzial czwarty zawiera material empiryczny przygotowany w oparciu o zrodia
pierwotne, wnioski i implikacje zarzadcze. Rozdzial rozpoczynajg zalozenia metodyczne
badan i opis narz¢dzi badawczych. W rozdziale tym przedstawiono weryfikacje hipotez
badawczych sformutowanych na wstepie dysertacji. Dokonano analizy studium przypadku,
w ktorym udowodniono zalezno$ci wystepujace migdzy absorpcja innowacji, a strategiami
rozwoju wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych.

W rozdziale pigtym autor podjat probg¢ sformutowania propozycji strategii rozwoju dla
badanego przedsigbiorstwa Leroy Merlin. Rozdzial rozpoczyna si¢ analizg strategiczng
przedsigbiorstwa uwzgledniajaca obszary zwigzane z innowacjami. Dokonano w nim opisu
poszczegdlnych opcji strategicznych, wskazujac mozliwosci ich realizacji.

W zakonczeniu pracy wyeksponowano najwazniejsze wyniki, rezultaty poznawcze oraz
okre$lono kierunki przysztych badan nad absorpcja innowacji i strategiami rozwoju

wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych.



1 Innowacje w handlu detalicznym

1.1 Istota i rodzaje innowacji

Pojecie innowacje uzywane jest bardzo czesto w zyciu spotecznym oraz gospodarczym. Jest
ono, zwlaszcza ostatnimi czasy, na tyle popularne i odmieniane praktycznie przez wszystkie
przypadki, ze stosuje si¢ je zamiennie z takimi pojeciami jak: pomyst, odkrycie, wynalazek,
wzor uzytkowy, itp. Warto zatem tg kwestie usystematyzowac, aby by¢ precyzyjnym i moc
dowiesc¢ hipotez zawartych w niniejszej dysertacji. Jest to punkt wyjscia do okreslania, co jest
innowacja, a co nig nie jest, aby w dalszej kolejno$ci moc stwierdzi¢ o jej wptywie na modele
biznesu i strategie biznesowe wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych.

Innowacja pochodzi od tacinskiego stowa innovato, co oznacza odnowienie. Jest
przedmiotem badan wielu dyscyplin naukowych: nauk spotecznych, technicznych,
ekonomicznych oraz nauk o zarzadzaniu. Mimo, ze innowacja si¢ga poczatkow ludzkiej
cywilizacji, to kamieniem milowym na drodze rozwoju teorii innowacji byla koncepcja
J. Schumpetera, naukowca 1 ministra finansOw w rzadzie austriackim, ktory w pracy z 1934
roku przyznal innowacji centralne miejsce. Jego zdaniem zysk przedsigbiorcy jest tylko
nagrodg za to, ze prowadzac dziatalno$¢ gospodarczg wdraza jednocze$nie innowacje
[Schumpeter 1983, s. 134]. Wedlug J. Schumpetera innowacje mozna odnie$¢ do
nastgpujacych sytuacji [Schumpeter 1960, s. 64]:

1. Wprowadzenie na rynek nowego produktu lub produktéw o nowych wtasciwosciach,

2. Wprowadzenie nowej metody produkcji i nowego procesu technologicznego,

3. Otwarcie nowego rynku zbytu,

4. Zdobycie nowych zrodet organizacji jakiego$ przemystu,

5. Wprowadzenie nowej organizacji jakiego$ przemystu.

Przytoczona powyzej definicja innowacji, zwana mianem klasycznej, koncentrowata si¢ na
aspektach technicznych, poniewaz w czasach, kiedy byta tworzona dominowaty takie czynniki
wytworcze, jak kapitat, produkcja oraz ziemia. Uwzgledniata tzw. ,,tworcza destrukcje”, ktora
mogla przyczyni¢ si¢ do stworzenia bardziej nowych i1 efektywnych struktur
w przedsigbiorstwie. W swojej definicji nie uwzgledniata natomiast aspektu ekonomicznego
oraz ushug, ktore pojawity si¢ u P.F. Druckera. Uwazal on, ze innowacja jest szczegdlnym
narzedziem przedsigbiorcow, za pomoca ktorego dokonuja si¢ zmiany prowadzace do podjecia
nowej dziatalnosci gospodarczej lub §wiadczenia nowych ustug. Innowacja jest specyficznym
narzedziem przedsiebiorczosci, dziataniem, ktore nadaje zasobom nowe mozliwosci tworzenia

bogactwa [Drucker 1992, s. 29]. Obrazowo zaprezentowat to P. Drucker w swojej ksigzce,
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twierdzac, ze zasob w przyrodzie nie istnieje, dopdki cztowiek nie znajdzie zastosowania do

niego. Do tego momentu kazda roslina jest chwastem, a kazdy minerat kamieniem [Drucker

2002, s. 39].

Kazdy autor, ktory zajmowat si¢ problematyka innowacji réznie je definiowal, dodawat

kolejny element lub uogdlniat. W tabeli numer 1 zostaly zebrane istotne definicje innowacji,

ktore ilustrujg ré6zne sposoby rozumienia tej kategorii.

Tabela 1. Definicje innowacji wedlug wybranych autorow

Autor

Definicja

[Koziot 2007, 5. 13]

Innowacja polega na organizowaniu produkcji opartej na nowych pomystach
stuzacych celom nowatoréw lepiej niz stare. Wystepuja w niej dwa etapy.
Odkrycia nowej wiedzy, ktora spowoduje wzrost podazy dobr i ustug, jak
réwniez wdrozenie tej wiedzy do procesow produkcji.

[Pomykalski 2001, s. 17]

Innowacja to proces obejmujacy wszystkie dzialania zwigzane z kreowaniem
pomystu, powstawaniem wynalazku, a nastepnie wdrazaniem nowego lub
ulepszonego produktu, procesu organizacji ushugi.

[Biaton 2010, s. 14]

Innowacja to wynik czego$ ,,nowego”, co powinno prowadzi¢ do uzyskiwania
korzysci zaré6wno firmom, jak i catej gospodarce.

[Griffin 2006, s. 424]

Innowacje to kierowany wysilek organizacji, zmierzajacy do rozwoju nowych
produktow, nowych ustug, czy wreszcie do znalezienia nowych zastosowan do
produktow lub ustug juz istniejacych.

[Duraj i Papiernik-Wojdera
2010, s. 69]

Innowacja sktada si¢ z trzech komponentéw: koncepcja, wynalazek oraz jego
produkcyjne, ustugowe i rynkowe wykorzystanie.

[Baruk 2006, s. 94]

Innowacja jest to celowo zaprojektowana przez cztowieka zmiana dotyczaca
produktu, metod wytwarzania, organizacji pracy i produkcji oraz metod
zarzadzania, zastosowana po raz pierwszy w danej spotecznosci, celem
osiagnigcia okreslonych korzys$ci spoteczno-gospodarczych, spetniajaca
okreslone kryteria techniczne, ekonomiczne i spoteczne.

[Stawinska 2011, s. 33]

Termin innowacja odnosi si¢ zarowno do nowego pomystu, sposobu dziatania,
procesu wdrazania nowych rozwiazan, jak i doskonalenia istniejacych
produktow, procesOw i rozwigzan technologicznych oraz organizacyjnych,

a takze moze dotyczy¢ wszystkich funkcji w przedsigbiorstwie, podstawowych
i wspomagajacych.

[Kotler 2004, s. 51]

Innowacje mozna traktowac jako proces obejmujacy generowanie pomystow,
ich selekcjg, opracowanie i sprawdzanie koncepcji, analize ekonomiczna,
wykonanie i testowanie prototypow, probny marketing oraz komercjalizacjg.

[Knosala i in. 2014, s. 19]

Innowacje mozna przedstawi¢ w waskim zakresie jako komercyjne
wprowadzenie nowos$ci lub w zakresie szerokim — jako wieloetapowy, celowy
proces i jego efekt, ktorym jest korzystna zmiana.

[Karlik 2012, s. 19]

Innowacje to nie tylko wielkie, przelomowe wynalazki i idee, ale przede
wszystkim szereg drobnych pomystéw, wdrozenie ktorych generuje przychody
dla przedsigbiorstwa, w konsekwencji wptywa na poprawe jakosci zycia jego
klientow.

[Tidd i Bessant 2013, s. 44]

Innowacja to proces, w ktorym pomysty staja si¢ rzeczywisto$cia i przynosza
nam okreslone korzysci, w ktorym wyrdzniamy cztery fazy najwazniejsze fazy:
poszukiwanie, wybor strategiczny, wdrozenie oraz szczegdtowy plan dziatania.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie literatury.
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Majac na wzgledzie znaczenie innowacji dla wzrostu gospodarczego, rozwoju i dobrobytu
spoteczenstw panstwa cztonkowskie Unii Europejskiej przyjety w Strategii Lizbonskiej na lata
2000 — 2010 wspieranie dziatalno$ci innowacyjnej przez réznego rodzaju organizacje. Celem
strategii bylo osiggniecie wzrostu gospodarczego. Kluczowa okazata si¢ zatem potrzeba
pomiaru innowacji, zapewnienia pewnych wskaznikow i narzedzi analizy dla twércow polityki
publicznej. W ten oto sposob pod egida OECD oraz Komisji Europejskiej (Eurostat) powstat
Podrecznik Oslo, ktory podejmuje problematyke pomiaru i interpretacji danych z zakresu
nauki, techniki i innowacji. Jest on kontynuacja pierwszej edycji powstatej w 1992 roku, ktora
koncentrowala si¢ tylko na innowacjach technologicznych w zakresie produktow i procesow
(TPP). Trzecia edycja z 2008 roku jest juz pewnego rodzaju odpowiedzig na rosnace
przekonanie, ze sektor ustug nie znajduje wystarczajacego odzwierciedlenia w definicji TPP.
Poszerzono pojecie innowacji 0 dwa nowe typy: innowacje marketingowe i innowacje
organizacyjne. Obecnie funkcjonujaca definicja brzmi: ,,Innowacja (innovation) to wdrozenie
nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej
metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji
miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem” [Podrecznik Oslo 2008, s. 48]. W publikacji tej
mozna znalez¢ informacje, ze podstawowym kryterium zaliczenia produktu, procesu, metody
marketingowej i organizacyjnej do innowacji jest to, aby byt nowy lub znaczaco udoskonalony
dla firmy, przy czym nowy lub udoskonalony produkt, metody marketingowe i organizacyjne
firma moze opracowa¢ jako pierwsza lub przyswoi¢ od innych podmiotow. Innowacja
zdefiniowana przez Eurostat jest w oczywisty sposob wytyczng dla Gtownego Urzedu
Statystycznego (GUS), ktory prowadzi badania statystyczne w Polsce.

Definicj¢ innowacji, a w zasadzie dziatalnosci innowacyjnej, mozna tez znalez¢ w polskim
prawie, a dokladnie w znowelizowanej Ustawie o niektorych formach wspomagania
dziatalno$ci innowacyjnej [Ustawa z 30 maja 2008]. Dziatalno§¢ innowacyjna to dzialalnos¢
polegajaca na opracowaniu nowej technologii i uruchomieniu na jej podstawie wytwarzania
nowych lub znaczaco ulepszonych towardéw, procesow lub ustug. Jak widaé jest to bardzo
waskie ujecie, ograniczajace si¢ tylko i wylacznie do aspektu technologicznego.

Na wstepie rozdziatu przytoczono kilka poje¢, ktore mylnie uzywane sa w praktyce jako
synonimy innowacji, a sg to: wynalazek, odkrycie, pomyst, koncepcja. Warto w tym miejscu
okresli¢, jak sg one definiowane chociazby przez Wielki Stownik Jezyka Polskiego [Wielki
Stownik Jezyka Polskiego 2012]. Odkrycie jest to co$ waznego, co zostato znalezione lub

stwierdzone po raz pierwszy, co$ na co kto$ natrafil lub co sobie uswiadomit. Wynalazek
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Z kolei jest to wymyslenie lub odkrycie czego$, czego przedtem nie byto. Wynalazek jest
nowym rozwigzaniem technicznym powstatym z premedytacja, ktory nie wystepuje W naturze,
takim jak np. zarowka lub tworzywo sztuczne. Odkrycie z kolei nie jest wytworem cztowieka,
a stanowi jedynie ujawnienie celowe lub przypadkowe stanu wystepujacego uprzednio
W przyrodzie, np. ztoza mineralow, odkrycie petnej struktury ludzkiego genomu [Knosala i in.
2014]. Pomyst to ,,podany przez kogo$ sposob osiggnigcia jakiego$ celu lub rozwigzania
jakiego$ problemu” [Wielki Stownik Jezyka Polskiego 2012]. Koncepcja to ,,mysl zrobienia
czego$, pomyst do realizacji, ogdlny plan dziatania, teoria czego$” [ Wielki Stownik Wyrazow
Obcych i Trudnych 2007].

Majac zdefiniowane wszystkie te pojecia mozna sprobowac je zagregowac, zwlaszcza na
potrzeby niniejszej dysertacji. Utatwi to prawidtowe identyfikowanie innowacji w gaszczu

dziatan wystgpujacych w przedsiebiorstwach.

Tabela 2. Zestawienie réznic migdzy pojeciami powigzanymi z innowacjami

Pojecie

Innowacja| Wynalazek | Odkrycie | Koncepcja| Pomyst
Kryterium
Komercyjne zastosowanie tak nie nie nie nie
Stworzone przez cztowieka tak tak nie tak tak
Pierwsze zastosowanie w organizacji / na rynku tak nie nie nie nie
Zakres.zmlan w pr_odu!<_0|e, rynku, procesie, istotny istotny brak istotny istotny
marketingu, organizacji
Nowa wiedza lub jej wzrost w organizacji tak nie nie tak nie
Realna korzy$¢ dla interesariusza tak nie nie nie nie
Rozwigzanie problemu tak tak nie tak nie
Realna korzy$¢ dla organizacji tak tak tak nie nie
Czy b.yly. fazy poszyklwan, wybor strategiczny, tak tak nie tak tak
wdrozenie, plan dzialania? zawsze

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie literatury.

Handel detaliczny polega na posredniczeniu w zorganizowanej wymianie towarowo-
pieni¢znej celem zaspokojenia indywidualnych potrzeb klientéw poprzez sprzedaz towarow
I ustug. Handel odpowiadajac na potrzeby klientow zapewnia nastgpujace uzytecznosSci
[Stawinska 2010]:

1. Uzyteczno$¢ miejsca — oferuje towary w miejscu, w ktorym klienci chcg je nabywac,

2. Uzytecznos¢ czasu — oferuje towary w czasie, w ktorym klienci chcg je nabywac,

3. Uzytecznos$¢ posiadania — umozliwia zawarcie transakcji, ktora jest podstawa nabycia

danej transakcji.
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Kazda z tych uzytecznos$ci przynosi wartos$ci dodane dla klienta oraz dla przedsigbiorstwa.
Te dwie perspektywy maja istotne znaczenie w dzialalnos$ci innowacyjnej przedsigbiorstw
handlowych. Istota zmian dla kazdej ze stron jest r6zna, dlatego dylemat, ktéry pojawia si¢
w praktyce gospodarczej jest nastepujacy: co jest, a co nie jest innowacijg? Jesli spojrzymy na
przytaczane powyzej definicje, to paradoksalnie nie utatwiaja one odpowiedzi na zadane
powyzej pytanie. Czy wprowadzenie od dostawcy innego zmienionego produktu, na przyktad
kabiny prysznicowej, ktéora do tej pory nie byla w przedsigbiorstwie handlowym jest
innowacja, czy nie jest? Odpowiadajac twierdzaco na wszystkie kryteria z tabeli numer 2
nalezy stwierdzi¢, ze tak. Wazne jest, aby te zmiany byty istotne, tzn. nie wystarczy zdaniem
autora dysertacji zmieni¢ koloru tego produktu. Co$ co wyrdznia takg modyfikacje produktu
od innowacji to: nowa wiedza, strategiczna decyzja w przedsigbiorstwie oraz istotno$¢ zmiany
dlaklienta i dla organizacji/przedsigbiorstwa (tabela 3). Jezeli mowimy o produkcie, to dotyczy
to obszaru zwigzanego z wprowadzaniem nowej marki (w tym marki wlasnej), wdrozeniem
nowej formuly tworzenia asortymentu i elementem najmniej waznym dla klienta, czyli

sposobem zabezpieczania towaru.

Tabela 3. Macierz innowacji w przedsigbiorstwie

Stopien radykalno$ci zmian w przedsigbiorstwie

Wysoki Sredni Niski
- =
= 2 . . . Reorganizacja
2 > Nowe formy handlu System orientacji na klienta .
= = procesow
=
FO —
'S = . .
2 IS Nowe koncepcje . . . . Nowe marki
S e : Nowe rozwigzania w miejscu sprzedazy
S A tworzenia asortymentu handlowe
<
B - —
.8 > System zabezpieczenia | Nowe rozwigzania w zakresie franchisingu{ Nowe technologie
§‘ z towarow wspolpracy z dostawcami informacyjne
N

Zrédlo: [Stawinska 2011, s. 36]

Powyzsze zestawienie porzadkuje rowniez innowacje w przedsiebiorstwie handlowym i jest
pewnego rodzaju klasyfikacjg innowacji. Zanim jednak autor przejdzie do wyodrebnienia
rodzajow innowacji w handlu nalezy opisa¢ rodzaje innowacji na bazie dostepnej literatury.

Pierwszym kryterium ich podziatu jest obszar zastosowania. Punktem wyjScia moze by¢
klasyfikacja zawarta w Podreczniku Oslo, zgodnie z ktorym wyodrgbniamy cztery
podstawowe rodzaje innowacji: innowacja produktowa (ang. product innovation), innowacja

procesowa (ang. process innovation), innowacja marketingowa (ang. marketing innowation)
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oraz innowacja organizacyjna (ang. organisational innovation) [Podrecznik Oslo 2008]. Jest
to najczgsciej przywotywana klasyfikacja, glownie ze wzgledu na szerokie zastosowanie
ustawowe, przy wycenie projektoéw innowacyjnych oraz w literaturze - mimo jej pewnych
modyfikacji.

»Innowacja produktowa to wprowadzenie wyrobu lub ustugi, ktére sag nowe lub znaczaco
udoskonalone w zakresie swoich cech lub zastosowan. Zalicza si¢ tu znaczace udoskonalenia
pod wzgledem specyfikacji technicznych, komponentow i materialdéw, wbudowanego
oprogramowania, fatwos$ci obstugi lub innych cech funkcjonalnych” [Podrecznik Oslo 2008,
s. 51]. Z przytoczonej definicji jednoznacznie wylaniajg si¢ nastepujace cechy:

— produkt to zarowno wyrob, jak 1 ustuga,

— nowe produkty to takie, ktore roznig si¢ znaczgco swoimi cechami lub przeznaczeniem
od produktéw wytwarzanych dotychczas przez przedsigbiorstwo, np. odtwarzacz mp3,
smartfon. Nowa usluga, to na przyklad ustuga projektowania tazienek, ustuga
termowizji, ktora dotychczas nie byta stosowana w przedsigbiorstwie,

— znaczace udoskonalenia produktow polegaja na zmianie materialdow, komponentow
wykorzystywanych do produkcji oraz innych cech zapewniajacych lepsze dzialanie
wyrobu lub ustugi, np. gore-tex.

Jak podkreslono wczesniej, aby zmiana zostata uznana za innowacj¢ produktowg musi by¢
ona znaczaca w zakresie cech funkcjonalnych lub zastosowan wyrobu czy ustugi. Innowacja
produktowa nie jest zatem zmiana kolekcji na sezon, od$wiezenie oferty czy rewizja gamy
produktow dokonywana cyklicznie przez przedsigbiorstwo.

,lnnowacja procesowa, czyli innowacja w obrgbie procesu, to wdrozenie nowej lub
znaczgco udoskonalonej metody produkcji lub dostawy. Do tej kategorii zalicza si¢ znaczace
zmiany w zakresie technologii, urzadzen oraz/lub oprogramowania” [Podrgcznik Oslo 2008,
s. 52]. Przyktadem innowacji w zakresie metod produkcji jest wdrozenie nowych urzadzen
stuzacych automatyzacji procesu produkcji w ramach linii produkcyjnej lub wdrozenie nowego
oprogramowania celem projektowania produktow. Innowacja w procesie dostawy dotyczy
logistyki firmy i polega ona na wdrozeniu urzadzen, oprogramowania lub technik stuzacych
przyjmowaniu towarow, lokowaniu ich w réznych miejscach w przedsi¢biorstwie i finalnie
dostarczaniu gotowych produktow odbiorcy. Przyktadem moze by¢é wdrozenie kodow
kreskowych lub radiowego systemu identyfikacji towaru (RFID) lub wdrozenie kasy
samoobstugowej dla Klientow. Do innowacji procesowej zalicza si¢ rowniez nowe lub

udoskonalone metody tworzenia i $wiadczenia ustug. Jako przyktad moze postuzy¢ wdrozenie
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systemu sondazowego przyjmowania towaru do sklepu. Innowacje procesowe moga dotyczyc
rowniez dziatalno$ci pomocniczej wystepujacej w przedsigbiorstwie i polegaja na wdrozeniu
nowych lub udoskonaleniu obecnych technik, urzadzen lub oprogramowania w ksiegowosci,
zasobach informatycznych i pracach konserwacyjnych. Innowacja procesowa to bardzo wazny
rodzaj innowacji z punktu widzenia niniejszej pracy, poniewaz przedsigbiorstwo handlowe
bazuje na procesach, nie ma w nim etapu klasycznej produkcji.

,Innowacja marketingowa to wdrozenie nowej metody marketingowej wigzacej si¢ ze
znaczacymi zmianami w projekcie/konstrukcji produktu lub w opakowaniu, dystrybucji,
promocji lub strategii cenowej” [Podrgcznik Oslo 2008, s. 53]. Celem tego rodzaju innowacji
jest lepsze zaspokojenie potrzeb klientow, nowe pozycjonowanie produktu firmy na rynku,
otwarcie nowych rynkoéw zbytu, a wszystko po to, aby zwigkszy¢ sprzedaz. Podobnie jak przy
dwoch pierwszych rodzajach innowacji, tak i tutaj wazne jest, aby nowa metoda marketingowa
nie byla stosowana przez przedsigbiorstwo oraz stanowila znaczace odejscie od dotychczas
stosowanych instrumentéw marketingowych. Tylko taka zmiana moze zosta¢ uznana za
innowacje marketingowa. Moze ona zosta¢ stworzona przez firmg¢ innowacyjng lub pozyskana
z zewnatrz 1 pierwszy raz zastosowana w przedsigbiorstwie. Nowe metody marketingowe
moga by¢ stosowane do nowych lub istniejacych produktow. Majac na wzgledzie to, ze
innowacja marketingowa ma ogromne zastosowanie w przedsigbiorstwie handlowym nalezy
doprecyzowac poszczegdlne obszary, ktorych ona dotyczy. I tak zmiany moga wystapi¢ w:

— projekcie lub konstrukcji produktu lub opakowaniu — wprowadzane zmiany polegajg na
zmianie formy i wygladu produktu nie prowadzacej do zmian cech funkcjonalnych ani
uzytkowych. Przyktadem moze by¢ wprowadzenie charakterystycznego opakowania
dla marki wtasnej sieci handlowej, ktora jest lub bedzie z nig kojarzona. Jednym
Z innowacyjnych rozwigzan opakowaniowych w zakresie innowacji materialowych
I konstrukcyjno-graficznych sa opakowania typu SRP (shelf ready packaging), czyli
opakowania gotowe na potkel. Wyglad opakowania i jego elementy petnig duzg role

w procesie podejmowania decyzji zakupowych [Jerzyk 2014],

! Okreslenie SRP oznacza to samo co RRP (Retail Ready Packaging - gotowe opakowanie detaliczne) i ready to
sell (gotowe do sprzedazy) lub francuskie PAV (pret-a-vendre — gotowe do sprzedazy). Sg one nowym sposobem
pakowania i ekspozycji produktow, ktory pozwala na tatwa i szybka identyfikacja produktu na poétkach
sklepowych, a z drugiej strony utatwia transport opakowanego produktu na potki, szybkie i niesprawiajace
klopotu otworzenie opakowania, umieszczenie go na potce, a nastepnie wyrzucenie pustego opakowania. Obecnie
opakowania tego typu to najbardziej rozwijajacy si¢ segment innowacyjnych opakowan zbiorczych stosowanych
w sklepach wielkopowierzchniowych [Ankiel 2015].
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dystrybucji produktow, polegajace na wprowadzenie nowych kanatow sprzedazy —
przyktadem moze by¢ uruchomienie sprzedazy internetowej przez sklepy
wielkopowierzchniowe lub nowe mniejsze formaty sklepow w  matych
miejscowosciach,

promocji produktow — polegaja one na stosowaniu nowych metod promocji wyrobow
i ustug. Jako przyktad mogg postuzy¢ indywidualne oferty dla klientow posiadajgcych
karty lojalnosciowe w zaleznosci od tego na jakim etapie realizacji projektu jest klient
oraz historii jego zakupow,

strategii cenowej dla sprzedazy wyrobow i ustug — przyktadem moze by¢ wprowadzenie
mozliwosci licytacji produktu w wybranych okresach. Nowe metody ksztattowania cen,
ktérych jedynym celem jest zréznicowanie cen w zaleznosci od nabywcdéw nie sa

innowacja marketingowa w zakresie strategii cenowej,

Innowacja organizacyjna to wdrozenie nowej metody organizacyjnej w przyjetych przez

firm¢ zasadach dziatania, w organizacji miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem
[Podrecznik Oslo 2008, s. 54]. Moze ona polega¢ na redukcji kosztow administracyjnych lub
transakcyjnych, podniesie satysfakcji z pracy zatrudnionych pracownikow (w konsekwencji na
zwigkszeniu wydajnos$ci pracownikow), obnizeniu kosztéw dostaw czy uzyskaniu dostepu do
wiedzy z zewnatrz. Wazne jest, aby zmiana byta znaczaca o wymiarze strategicznym oraz jak
zwykle pierwszy raz zastosowana w firmie. Tylko wtedy zyska miano innowacji. Innowacje

organizacyjne dotycza:

zasad dziatania przyjetych przez firme, dotyczacych rutynowych czynnosci, procedur
w niej funkcjonujacych. Przykladem moze by¢ utworzenie szkolen przekrojowych,
ktorych celem jest przekazanie wiedzy og6lnej sprzedawcom o danej rodzinie
produktow i od wszystkich dostawcow, a nie tylko od jednego, jak w typowych
szkoleniach produktowych,

organizacji miejsca pracy, polegaja one na wdrozeniu nowych metod podziatu zadan
i uprawnien decyzyjnych wsrod pracownikow w ramach pionow lub jednostek
organizacyjnych. Najlepszym przykladem jest wdrozenie nowej struktury
W przedsigbiorstwie celem poprawy doskonato$ci operacyjnej i uzyskania lepszej
satysfakcji klientow,

stosunkéw z otoczeniem — polegaja na wdrozeniu nowych organizacji stosunkoéw
Z innymi firmami lub instytucjami. Przykladem moze by¢ wdrozenie spolecznej

odpowiedzialnosci biznesu (CSR).
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Kryterium obszarowe zostalo wykorzystane w podej$ciu 4P, tzw. Kryterium przestrzennym.

Zgodnie z ta koncepcja Wyroznia si¢ cztery rodzaje innowacji [Bessant, Pavitt, Tidd 2006]:

innowacja produktu — polega na zmianie wyrobow i ustug oferowanych przez firme,
innowacja procesu, inaczej zwana technologiczng — polega na zmianie Sposobow
wytwarzania produktéw i dostawy,

innowacja pozycjonowania (pozycji) — polega na wprowadzeniu istniejacego produktu
na nowy rynek. Przykltadem moga by¢ pozyczki dla najubozszych oferowane przez
Grameen Bank,

innowacja paradygmatéw — polega na zasadniczej zmianie modelu prowadzenia
iTunes, czyli

biznesu. Przyktadem moze by¢ platforma system kompletnej

i zindywidualizowanej rozrywki.

Opisane powyzej kryteria sg podstawowymi i kluczowymi Kkryteriami. Stanowig punkt

wyjscia do rozwazan nad podziatlem innowacji. Podobnie jak w definiowaniu innowacji, tak

i tutaj kazdy autor publikacji dodaje kolejne kryterium podziatu, a pozostate najbardziej istotne

rodzaje zdaniem autora niniejszej dysertacji zostaty zawarte w tabeli 4.

Tabela 4. Rodzaje innowacji i ich charakterystyka

finansowania

Kryterium Rodzaje innowacji Charakterystyka
Skala zmian Przetomowe, Moga spowodowa¢ radykalng zmiang charakteru catych galezi
strategiczne (wielkie) | gospodarki.
Przyrostowe $rednie | Moga spowodowac zmiang charakteru przedsiebiorstw.
Przyrostowe drobne | Moga spowodowa¢ zmiane charakteru produktow lub procesow
wystepujacych w przedsigbiorstwie.
Stopien Kreatywne Kreujg nowe produktu lub procesy, maja podstawowe znaczenie dla
oryginalnos$ci rozwoju przedsigbiorstw oraz gatezi gospodarki. Zwykle sa
zmian wynikiem prac badawczych.
Imitujace Polegaja na powielaniu lub odtwarzaniu produktéw, proceséw lub
sposobOw organizacji istniejacych juz wezesniej w organizacjach.
Stopien Wiazane Wymuszajg zastosowanie innych innowacji nie tylko w miejscu ich
ztozonosci powstawania, ale i w innych gat¢ziach gospodarki.
Izolowane Nie wymuszajg powstania innych dodatkowych innowacji.
Sposob Inwestycyjne Wymagaja zapewnienia funduszy inwestycyjnych lub co najmnie;j

ujecia w planach inwestycyjnych przedsigbiorstwa.

Bezinwestycyjne

Nie wymagaja istotnych inwestycji, a jedynie moga lub nie musza
obcigzaé biezace koszty okresu przedsigbiorstwa.

Stosunek do
srodowiska
przyrodniczego

Proekologiczne
(ekoinnowacje)

Prowadza do oszczgdno$ci zuzycia materiatdw, poprawiaja stan
powietrza, wody, ziemi i krajobrazu. Innowacje ekologiczne to
takze wprowadzanie na rynek produktow ekologicznych.

Obojetne Obojetne dla srodowiska przyrodniczego i czlowieka.
Naruszajace Maja negatywny wptyw na stan srodowiska przyrodniczego
rownowage i cztowieka.
ekologiczng
Uczestnicy Sprzezone Realizowane przez zesp6t zwykle interdyscyplinarny.
procesu Niesprzezone Realizowany przez pojedyncze osoby.
innowacji

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [Biaton 2010, s. 21]
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W przedsi¢biorstwie handlowym moga wystepowaé praktycznie wszystkie rodzaje

innowacji, z wyjatkiem tych ktore dotyczg procesu produkcji. Dodatkowo moga wystepowac

innowacje specyficzne dla danej branzy, ktére zawarto w tabeli 5.

Tabela 5. Rodzaje innowacji w handlu detalicznym i ich charakterystyka

zastosowania

Kryterium Rodzaje innowacji Charakterystyka
Charakter Przetomowe Wplywaja na zmian¢ sposobu dokonywania zakupow przez
i znaczenie (radykalne) Klientow, np. sklepy internetowe, samoobstuga.
innowacji dla | Ewolucyjne Nieznaczne zmiany technologiczne w metodach sprzedazy oraz
przemian stopniowa poprawa obstugi klientdw, np. poprawa komfortu
strukturalnych zakupow.
Spoteczne Uwzgledniajg zmiany w oczekiwaniach klientow. Jest to efekt
stuchania klienta, np. godziny otwarcia sklepu.
Techniczne Polegaja na poprawie efektywnosci procesow sprzedazy, np. zmiany|
w logistyce.
Wplyw na Zmieniajace Innowacje zmieniajace dotychczasowy uktad powigzan
pozostate z dostawcami.
ogniwa kanatu | Niezmieniajgce Innowacje zachowujace i umacniajace dotychczasowy uktad
dystrybucji z dostawcami.
Obszar Innowacje w formule | Innowacje dotyczace powiazan w kanale dystrybucji.

dystrybucji

Innowacje Innowacje te dotycza przeplywow strumieni produktow,
W przeptywach finansowych, informacyjnych.

dokonywanych

w kanatach dystrybucji

Organizacyjne

Innowacje dotycza zmian w strukturach organizacyjnych.

Innowacje tancucha
wartosci

Odnoszg si¢ do konfiguracji tancucha wartosci dla klienta
i przedsigbiorstwa.

Miejsce Wewngetrzne Celem ich jest usprawnienie w zakresie zarzadzania potencjatem
wystepowania wewngtrznym przedsigbiorstwa i wprowadzenie rozwigzan
technologicznych.
Rynkowe Celem jest wdrozenie usprawnien dla klientow.
Przedmiot Nowe formatu handlu | Na przyktad sklepy dyskontowe, mniejsze sklepy w matych
dziatalnosci miejscowosciach.

Innowacje
marketingowe

Na przyktad nowe formy reklamy wykorzystujace innowacyjne
nosniki.

Innowacje w ustugach

Na przyktad ustuga projektowania tazienek i kuchni.

Innowacje w obstudze
klienta

Na przyktad trzy poziomy obstugi klienta: samoobstuga i obsluga
zautomatyzowana, asystowanie w sprzedazy, kompleksowa obstuga.,

Handel elektroniczny

Sklep internetowy, click&collect.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: [Stawinska 2011].

Przedsigbiorstwo handlowe, zwlaszcza dziatajace w handlu detalicznym powinno, czy

wrecz zmuszone jest do stosowania innowacji. Wynika to z tego, ze ma bezposredni kontakt

z ostatecznym odbiorca, ktory jest bardzo wyedukowany w zakresie oferty, umiejetnosci jej

poréwnywania mi¢dzy podmiotami, zna ceny, zwykle zalezy mu na najnizszej, a jednoczesnie

oczekuje komfortu zakupow, szybkosci obstugi 1 indywidualnego traktowania. Aby sprostac

wybranym tylko wymaganiom przedsi¢biorstwo handlu detalicznego musi poprawiaé oferte
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oraz swoja sprawnos¢ organizacyjng w obecnym modelu biznesu. Musi jednoczes$nie na bazie

innowacji budowa¢ swoja dlugoterminowg strategie.

1.2 Zrédla innowacji w handlu detalicznym

Zrédha innowacji w szerokim ujeciu pochodza lub odpowiadaja na potrzeby ludzi, ktore sie
zmieniajg wraz z postgpem cywilizacyjnym, w tym naukowym. Wazne jest, aby 1 w tym
miejscu wroci¢ ponownie do rdéznic migdzy pomystem a innowacja. Czy sam pomyst
innowacyjny jest juz zrodtem innowacji. ,,Pomyst odpowiada na pytanie — co i ewentualnie
W jaki sposob mozna w konkretnych warunkach zrobi¢, jaki pomyst innowacyjny wdrozy¢
i jak uzasadnic, ze jego realizacja jest ze wszech miar celowa, jednakze sam w sobie nie jest
zrodtem innowacji. Aby nim si¢ stat, musi powsta¢ odpowiednia dokumentacja projektowa,
odpowiednie finanse, a nade wszystko zesp6t ludzi, ktorzy podjeliby si¢ realizacji tegoz
pomystu, a wigc rozpoczyna si¢ proces innowacyjny” [Biaton 2010, s. 36].

Podstawowym podzialem jest podzial na zrddta innowacji wewngtrzne i zewnetrzne
[Drucker 1992]. Do wewnegtrznych zrodet zaliczamy:

— niespodziewane zdarzenie — rozumiane jako przypadkowy sukces lub porazka
przedsigbiorstwa. Trzeba wiedzie¢, ze wynalazek w jednej organizacji moze byc¢
zupetnie nieprzydatny, a do innej pasowac idealnie. Stad relatywizm okreslony
w poprzednim zdaniu,

— sprzeczno$¢ 1 rozdzwigk — jako niedostosowanie poszczegélnych czynnosci
w procesach pracy. Brak owych niedostosowan rodzi pomysty, ktore przeradzaja sie
W innowacje, a te z kolei tworzg tad i porzadek w przedsiebiorstwie,

— wymogi procesu — wynikajg ze ztozonos$ci innowacji, to znaczy wdrozenie innowacji
W jednym produkcie lub procesie wymusza wdrozenie innowacji na przyktad
w marketingu. Bardzo czgsto zdarza si¢ to w przypadku nowoczesnych technologii lub
zmian organizacyjnych, zmian w strukturach firmy,

— zmiany rynku lub branzy — wymuszaja zmiany w przedsigbiorstwie i staja si¢ impulsem
do dhugoterminowych zmian w przedsigbiorstwie,

W sktad Zrédet zewnetrznych wchodza:

— zmiany demograficzne — cechuje je nieustanna zmiennos¢, ale tez przewidywalno$é,

dzigki czemu mozna lepiej si¢ przygotowac do nich i skuteczniej wdrozy¢ innowacje,
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— zmiany W sposobie mySlenia — wynikaja z luki miedzy rzeczywistoscig
a wyobrazeniami o niej. Marzenia mogg przeksztalci¢ si¢ w rzeczywistos¢ miedzy
Innymi poprzez innowacje,

— nowa wiedza — inaczej inspiracja naukowa zwykle generuje innowacje przetomowe.
W zwigzku z tym, ze to zrédlo innowacji o strategicznym znaczeniu zostanie jej
poswiecone wigcej miejsca w dalszej czesci tego punktu.

Syntetyczny podziat zrodet innowacji na zewnetrzne i wewnetrzne zostat ujety w tabeli 6.

Zostat on opracowany na bazie dostepnej literatury, w ktorej autorzy dodawali kolejne zrédto

lub inaczej definiowali obecnie juz istniejace.

Tabela 6. Zrodta innowacji w przedsigbiorstwie

Zrédta innowacji Motywacja pomystodawcy
© Wtasne przedsigbiorstwo Wykorzystanie wlasnego potencjatu, w tym
@ powiazan korporacyjnych
§ Kadra Potrzeba rozwoju, potrzeba osiggnigc
g Klienci Zaspokojenie specyficznych potrzeb
2 Konkurencja Wykorzystanie jego potencjatu
% Dostawcy Stymulowanie zbytu
\E Personel zbytu (zagraniczna sie¢ sprzedazy) Zagrozenie utraty rynku
Posrednictwo w informacji Zjazdy, targi, wystawy
Inspirowanie powigzan Fachowe ksiazki i pisma
Wymuszanie standardow Literatura patentowa i normalizacyjna
Sygnalizowanie szans i zagrozen Studia i prognozy rynku
o Propagowanie i rozpowszechnianie rozwigzan | Obce placowki badawcze
g Informowanie 0 nowych rozwiazaniach Prospekty i katalogi
‘ié» Informowanie o powodzeniu towardéw lub ustug | Badanie rynku
z Innowacje rekombinowane Pomysty i zastosowania przeniesione z jedne;j
N rzeczywisto$ci do drugiej, np. z handlu
5 elektronicznego do wielkopowierzchniowych
\E sklepow specjalistycznych
Przepisy prawa Regulacja rynku
Reklama Wyzwala lub poszerza ukryte potrzeby
Nauka Chec¢ odkrywania czego$ nowego
Eksploracja Analiza wariantow projektow obecnych lub
przysztych otwiera nowe mozliwosci

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie dostepnej literatury.

Innym kryterium podziatu zrédet innowacji wedlug tego samego autora [Drucker 1992] jest
kryterium podazowo — popytowe. Do zrodel popytowych zalicza sie: niespodziewane
zdarzenie, sprzecznos$¢ i rozdzwiek, wymogi procesu, zmiany rynku lub branzy, zmiany
demograficzne, zmiany w sposobie myslenia. Do podazowych zaliczamy nowa wiedzg.
W kryterium podazowo — popytowe wpisuje si¢ tak samo nazywajacy si¢ model innowacji
[Wzigtek-Kubiak 2011, s. 155]. W modelu podazowym faza pierwsza skoncentrowana jest na

tworzeniu 1 wykorzystaniu zakumulowanych w przedsigbiorstwie zasobéw innowacyjnych,
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przeksztatcaniu wynalazku w produkt rynkowy. W modelu popytowym faza pierwsza procesu
innowacji inicjowana jest przez analizy rynkowe. Popytowy model podejscia do innowacji
zwany jest w literaturze jako User-Driven Innovation (UDI) [Rynarzewski, Minska-Struzik
2012, s. 113]. Ponizej zostang przyblizone najwazniejsze z nich, czyli takie, ktore majg istotny
wpltyw na modele biznesowe 1 strategie przedsigbiorstw oraz co oczywiste najczgsciej
pojawiaja si¢ w praktyce.

Wiedza, zwana niekiedy w literaturze nowa wiedza, najcz¢sciej kojarzona jest z badaniami
naukowymi. Gdyby spojrze¢ na to pojecie szerzej, to w zasadzie kazde zrodto innowacji
przyczynia si¢ do wzrostu wiedzy, a to przeradza si¢ w kolejne innowacje. Stuchanie klienta,
przeprowadzanie badan rynkowych powoduje, ze poznajemy lepiej potrzeby naszych
nabywcow, co z kolei przyczynia si¢ do lepszego poznawania rynku, klientoéw. Wiemy wigcej,
nasza wiedza wzrosla, dlatego mozemy zaproponowaé nowe rozwigzania na przyktad
w zakresie dodatkowych ustug dla klienta. Rzadko wystepuje taka sytuacja, w ktorej nauka
szuka rozwigzan dla potrzeb konkretnego przedsigbiorstwa. Najczesciej jest tak, ze wynalazek
pochodzacy z nauki wykorzystywany jest przez przedsiebiorstwo do czego$§ innego, niz
naukowiec zakladal pracujac nad nim. W literaturze mozna znalez¢ okreslenie inspiracja
naukowa i ma ona zwykle wymiar o strategicznym znaczeniu dla przedsi¢biorstwa, ale czgsto
1 dla danego rynku. Pomysty ptynace z nauki tworza mozliwosci, ale aby staty si¢ innowacja
musi znalez¢ si¢ na nie klient. W zwigzku z powyzszym wiedza jako zrodto innowacji zostanie
W niniejszej dysertacji wykorzystana w szerokim ujeciu. Moze by¢ ona rozumiana jako system
sktadajacy si¢ z nastepujacych elementow [Biaton 2010, s. 39]:

— cele zarzadzania wiedza,

— tworzenie, pozyskiwanie, gromadzenie i rozwijanie wiedzy,

— dzielenie si¢ wiedzg w ramach organizacji,

— wykorzystywanie wiedzy,

— wdrazanie zarzadzania wiedza, ktorego celem jest uruchomienie mechanizmow
pobudzajagcych tworzenie, pozyskiwanie, gromadzenie, dzielenie si¢ wiedza,
wykorzystywanie i zachowanie, jej przechowywanie, magazynowanie,

— ocena wpltywu zarzadzania wiedzg na efekty dziatalnos$ci przedsigbiorstw.

Zarzadzanie wiedzag w przedsi¢biorstwie powinno by¢ postrzegane jako strategiczny

czynnik budowy przewagi konkurencyjnej. Aby dobrze wykorzystywaé wiedze
przedsigbiorstwo musi wdrozy¢ ten system. Brak ktoregos$ z tych elementow spowoduje, ze

przedsigbiorstwo nie bedzie skutecznie wykorzystywac tego kapitatu. Praktyka gospodarcza
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pokazuje, ze przedsigbiorstwa nie maja problemu z okresleniem celu, zebraniem
I gromadzeniem wiedzy, ale najczeSciej brakuje im skutecznego wdrozenia, dzielenia si¢
wiedzg. Bardzo czgsto zdarza sie, zwlaszcza w duzych korporacjach, ze kilka oddzialow
pracuje nad tym samym rozwigzaniem. Otwierajg juz otwarte drzwi, zamiast pracowa¢ nad
ulepszeniem juz istniejacego rozwigzania. Kolejng staboscig jest wykorzystanie posiadanej
wiedzy, ze wzgledu na brak pomystow, srodkow finansowych, zasobow ludzkich lub
rozbieznych celow poszczegdlnych dziatow w przedsiebiorstwie. Aby dobrze wykorzystywac
wiedzg, trzeba zna¢ odpowiedzi na nastgpujace pytania [Biaton 2010, s. 42]:

— wiedzie¢ co jest problemem i gdzie on jest;

— wiedzie¢ dlaczego wystapil problem;

— wiedzie¢ jak problem rozwigzan;

— wiedzie¢ kto ma problem rozwigzac;

— wiedzie¢ kiedy tego dokonac.

Zarzadzanie wiedzg obejmuje nastgpujace obszary: identyfikacja zasobow wiedzy, badanie
przydatnosci wiedzy, ocena potrzeb w zakresie wiedzy, a nast¢gpnie jej adresowanie,
pozyskiwanie, przetwarzanie i korzystanie [Moszkiewicz 2005, s. 93].

Klienci jako Zrédlo innowacji to szczegodlny rodzaj pomystow ptynacych z rynku, ktory
moze, ale nie musi stanowi¢ element badan marketingowych. Menedzerowie przedsigbiorstwa,
ktorzy chca wykorzysta¢ informacje od klientow, jako jedno z najwazniejszych zrodet
inspiracji, pomystow musza spetni¢ zdaniem autora niniejszej dysertacji kilka warunkow:

— posiada¢ umiejetnos¢ stuchania klienta,

— posiada¢ umiejetnos¢ przektadania jezyka klienta na jezyk biznesu, inacze] mowiac

musi wiedzie¢, co to dla nich oznacza,

— musza mie¢ odpowiednich wspotpracownikdéw na kazdym stanowisku, a zwlaszcza na

stanowiskach sprzedazy, na kasach, czyli tam, gdzie jest bezposredni kontakt
z klientem,

— musza by¢ otwarCi na zmian¢ i z pokorg przyjmowac niejednokrotnie negatywne

informacje,

— musza mie¢ wdrozony W firmie system zarzadzania wiedza,

— muszg mie¢ mozliwosci finansowania innowacji.

Pomysty ptynace od klienta zwykle sa bardziej operacyjne niz strategiczne. Z reguty
dotycza sytuacji, w ktorych klient nie byt wystarczajgco usatysfakcjonowany i zakomunikowat

to pracownikom. Takie innowacje w sposob ewolucyjny zmieniajg przedsigbiorstwo.
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Pokazanie klientom, ze przedsigbiorstwo ich stucha, ceni sobie ich zdanie i zmienia si¢ z nimi
I dla nich, powoduje zmiang relacji na dtugoterminowe. Klient staje si¢ lojalnym partnerem,
W przysztosci ambasadorem przedsigbiorstwa i w tym sensie takie zrodto inspiracji ma wymiar
strategiczny.

Pracownikow jako zrodto informacji mozna rozumie¢ w dwojaki sposob. Po pierwsze jako
zroédto bezposrednie, czyli pracownik wpada sam na pomyst, ktory jest wdrazany przez
przedsigbiorstwo. Po drugie jako zrodlo posrednie, czyli otrzymuje innowacje z zewnatrz od
Klienta, dostawcy, konkurenta lub z innej branzy i dalej przekazuje grupie innowatorow, ktorzy
zarzadzaja innowacja. Aby kadra stata si¢ realnym zrodtem innowacji przedsigbiorstwo musi
mie¢ wdrozony system zarzadzania wiedza. Pracownik powinien wiedzie¢, gdzie zglosic
innowacje, co si¢ z nig dzieje, jakie sa efekty wdrozenia, co trzeba skorygowac, jaki to ma
wplyw na przedsigbiorstwo. Komunikacja dwustronna musi by¢ zachowana, inaczej
przedsiebiorstwo nigdy nie dowie si¢ o doskonatych pomystach, ktére mozna przekué
w innowacje, a z drugiej strony pracownik, ktory nie wie co si¢ dzieje z jego innowacjami
straci motywacje do usprawniania przedsigbiorstwa.

Bardzo wazna jest tez kultura organizacji oraz proces zarzadzania ludzmi. Poprzez kulturg
nalezy rozumie¢ stworzenie warunkow sprzyjajacych do otwartosci, do bezposredniego
komunikowania si¢, do mozliwosci popetniania btedéw, do krytykowania konstruktywnego,
do dzielenia si¢ wiedza. Musi to by¢ wpisane w fundamenty przedsigbiorstwa i stanowic
pewnego rodzaju DNA. To wszystko z kolei musi by¢ uwzglgdnione w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi, po to, aby kultura organizacja mogta si¢ realizowa¢ w praktyce. Na szczeg6lng
uwage zastuguja pomysty pochodzace od klienta, ale przekazane przez pracownika. Nie bez
powodow mowi sig¢, ze potrzeby klientow sa ,,matka wynalazkow”. To potrzeby klientow
wlasciwie rozpoznane, ktorych nie mozna zaspokoi¢ dzisiaj, wymuszaja na przedsigbiorstwie
zmiany, ktore bardzo czesto Staja si¢ innowacjami. Obecny klient posiada duza wiedze o rynku
I 0 produktach w duzej mierze dzigki szerokiemu dostgpowi do informacji, jaka daje Internet.
Dlatego trzeba to docenié, by¢ gotowym na Krytyke i posiada¢ pracownikéw zdolnych do
przekuwania potrzeb klienta w nowe rozwigzania.

Konkurenci jako zrodto innowacji sa bardzo czgsto wykorzystywani w praktyce, poniewaz
wiedza o nich jest z reguty bardzo duza. Jest to tym bardziej wazne w sytuacji, kiedy mamy
wysokg koncentracje rynku, jeden lub kilka podmiotow kreujg rynek i trzeba podgzaé za
liderami. Wdrozenie innowacji pochodzacej od konkurentow nie moze si¢ jednak odbywac

W prosty, automatyczny sposéb, czyli taki gdzie nie uwzglednia si¢ nastgpujacych czynnikow:
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— model biznesu konkurenta,

— strategia konkurenta,

— motywacje do wdrozenia zmian u konkurenta,

— efekt,,gory lodowej”, tzn. widzimy wierzchotek widoczny dla wszystkich, a nie wiemy

co przedsigbiorstwo musialo wewnatrz zmieni¢, aby skutecznie wdrozy¢ innowacje.

Dostawcy stanowig istotne zrdédto innowacji produktowych i marketingowych, a zwlaszcza
w handlu detalicznym, gdzie rola przedsi¢biorstwa w duzym uproszczeniu ogranicza si¢ do
dystrybucji. Takze 1 tutaj, podobnie jak w przypadku pracownikow wazny jest system
zarzadzania wiedzg, komunikacja oraz kultura przedsiebiorstwa. Mozna bowiem by¢ tylko
pasywnym beneficjentem innowacyjnych produktéw, czy rozwigzan marketingowych
pochodzacych od dostawcy, majac Swiadomos¢, ze taka innowacja prawdopodobnie pojawi si¢
u konkurenta. Mozna tez wspolnie z partnerem generowaé pomysty i przekuwaé je
w innowacje lub stworzy¢ takie pole wspolpracy i1 partnerstwa, ze dostawca w pierwszej
kolejnosci zwraca si¢ do przedsiebiorstwa bedacego innowatorem. Razem ponosza ryzyko
zwigzane z projektem, ale tez razem beda §wigtowac sukces.

Innowacje pochodzace z rekombinacji, zwane innowacjami rekombinowanymi, t0 nic
innego jak pomysty 1 zastosowania, ktore sg na porzadku dziennym w jednym miejscu §wiata,
moga by¢ nowe i ekscytujace w innym. Jedno z klasycznych podejs¢ do innowacji polega na
transponowaniu lub adoptowaniu starych pomystow do nowych okoliczno$ci [Tidd i1 Bessant,
2013, s. 342]. Bardzo czgsto to zrodlo jest powigzane z kreatywnoscig pracownicza, gdzie
zespot sktada sie¢ ze specjalistow z réznych nieprzystajacych pozornie do siebie dziedzin.
W takim zespole pozornie niepowigzane rzeczy niespodziewanie owocuja nowa perspektywa.
Do tego zrodta innowacji mozna zaliczy¢ tez transfer pomystéw z innych branz, na przyktad
rozwigzania w handlu artykutami spozywczymi, elektronicznymi mozna zastosowa¢ w handlu
artykutami do majsterkowania.

Kolejnymi formutami poszukiwania innowacji jest eksploatacja i eksploracja. Eksploatacja
polega na ciagglym poprawianiu tego co robimy, ale bylo lepiej [Tidd i Bessant, 2013].
Oczywiscie, aby mozna bylo uzna¢ nowe udoskonalenie za innowacj¢ musi ono by¢ zgodne
Z kryteriami kwalifikujagcymi, o ktorych byla mowa w pierwszym punkcie niniejszego
rozdzialu. Eksploracja natomiast to znaczne przeskoki, reorientacje oraz si¢ganie po wiedzg
spoza przedsigbiorstwa, czy nawet branzy, inaczej méwigc wchodzenie na nowe obszary.

O tym w jaki sposob przedsiebiorstwo zarzadza zrodtami innowacji decyduje zastosowany

model polityki innowacyjnej (tabela 7).
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Tabela 7. Modele polityki innowacyjnej

Rodzaj generacyt Model Zrédla innowacji
polityki
Polityka innowacyjna | — Linearny Sektor badan i rozwoju, dzialy badawczo rozwojowe
pierwszej generacji —  Technology Push w przedsigbiorstwach, a takze potrzeby rynku.
—  Market Pull
Polityka innowacyjna | Model budowy Innowacyjno$¢ oparta na mechanizmach interakcji migdzy
drugiej generacji systemow innowacji, réznymi interesariuszami procesu kreowania innowacji, na
oparty na interakcjach | poziomach: krajowym, regionalnym czy sektorowym.
Polityka innowacyjna | Model Rozwijanie réznych form wspoétpracy miedzy réznymi
trzeciej generacji wielowymiarowosci podmiotami zainteresowanymi innowacjami w sferze badan
innowacji edukacji, polityki regionalnej, przedsigbiorczosci.
Polityka innowacyjna | Model oparty na wiedzy | Dazenie do zintegrowania systemu opartego na
czwartej generacji 1 wspolpracy sieciowej | powiazaniach sieciowych, w ktorych coraz wicksza role
odgrywa odbiorca koncowy. Rozwoj innowacji spotecznych
tj. innowacji otwartych na partycypacje.

Zrédto: [Mazurek-Lopacinska 2015].

Model czwartej generacji oparty jest na wiaczaniu do procesu innowacji podmiotéw
z roznych sfer, wsérod ktorych oprocz podmiotow badawczo-rozwojowych i organizacji
biznesowych sg takze instytucje publiczne oraz klienci, ktérych zaangazowanie i potencjat
staje si¢ waznym Zrddlem innowacji. Zastosowanie tego modelu zalezy od wielu czynnikow,

mig¢dzy innymi od kultury organizacyjnej, jaka panuje w danym przedsigbiorstwie.

1.3 Korzysci z wdrazania innowacji w handlu detalicznym

Przedsi¢biorstwo, ktore chce si¢ rozwija¢ musi mie¢ zaplanowany swoj system finansowy
w taki sposob, aby mie¢ komfort w mysleniu o dziatalnosci innowacyjnej. W przypadku
przedsigbiorstw handlowych ta rownowaga zaczyna si¢ od wlasciwie okreslonej strategii
w zakresie najwazniejszych elementow rachunku wynikéw (w rozumieniu rachunkowosci
zarzadczej), takich jak:

— obrot (przychody ze sprzedazy towarow 1 ustug),

— marza procentowa na sprzedazy towardw 1 ustug,

— warto$¢ zapasu towarow,

— liczba pracownikow oraz koszty personalne.
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Obrot w przedsigbiorstwach handlowych mozna zapisa¢ nast¢pujagcym wzorem:
O=> N;xK,

O — obrot,
Ni — liczba nabywcow,
Ki — koszyk nabywcy, rozumiany jako

K =Z:Ci><ali

Ci — cena sprzedazy towaru u danego nabywcy,
ai — liczba towarow w koszyku danego nabywcy

Na obrot ma wplyw liczba nabywcow oraz warto$¢ koszyka. Warto w tym miejscu
wyjasnié, ze nabywca w rozumieniu statystycznym (dla celow pomiarowych) to dowod zakupu
(faktura, paragon) w systemie kasowym. Koszyk klienta sktada si¢ z iloczynu ilo$ci towarow
W nim si¢ znajdujacych oraz cen sprzedazy tych towarow.

Dodajac do wzoru na obrot, wzor na koszyk otrzymujemy rozszerzony wzor na obrot.

O:Z:Nixcixai

Mozna sobie to tatwo wyobrazi¢ na przyktadzie klientéw robigcych zakupy w sklepie,
a przez to zrozumie¢ zalezno$¢ migedzy tymi elementami. Im sklep ma wigcej klientéw, wiecej
sprzedaje produktéw po wyzszych cenach tym obrét sklepu jest wigkszy. Przedsigbiorstwo
prowadzace wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne lub poszczegodlne jego sklepy moga
okresla¢ swojg strategie dtugo lub krotkoterminowa w zakresie obrotu poprzez:

— wazrost liczby Kklientow, np. wzrost sektora wielkopowierzchniowych sklepoéw
specjalistycznych, wzrost udzialu w sektorze, wchodzenie na inne sektory rynku
dystrybucji materiatow budowlanych takie, jak hurtownie i sktady budowlane,

— wzrost liczby sprzedawanych artykulow, zwany strategia ,,sprzedawac wiecej”,

— wzrost §redniej ceny sprzedazy, zwany strategia ,,sprzedawac lepiej”.

Podjecie decyzji odnos$nie realizacji danej strategii skutkuje oczywiscie podjeciem

odpowiednich dziatan, a te z kolei wptywaja na poszczegdlne pozycje rachunku wynikow.

Marza procentowa na sprzedazy towaroOw stanowi integralng czg$¢ polityki cenowej

wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych oraz strategii zwigzanej z realizacja
obrotu. Przedsi¢ebiorstwo podejmujac decyzje o ustaleniu ceny, marzy musi bra¢ pod uwage

elastyczno$¢ cenowa towarow, ktore sprzedaje. Zbyt wysoka marza, a w konsekwencji zbyt
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wysoka cena moze skutkowac¢ spadkiem liczby sprzedanych artykutdow, co w sposob
bezposredni przyczyni si¢ do spadku obrotow. Ustalanie cen, marz na sprzedazy jest jednym
Z najwazniejszych zadan w przedsi¢biorstwie handlowym. Od ich poziomu zalezy
efektywno$¢ ekonomiczna firmy. Wigcej interesujgcych tre$ci na temat skutecznej polityki
cenowej mozna znalez¢ w opracowaniu I. Ruskin-Brown [Ruskin-Brown 2013].

Zapas oraz pracownicy stanowig zasoby przedsigbiorstwa, bez ktérych w obecnym modelu
biznesu wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne nie moglyby funkcjonowac. Zapas
dlatego, gdyz kazdy sklep stacjonarny posiada produkty dostgpne od reki, a pracownicy
dlatego, ze model biznesu wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych zawiera
elementy obstugi klienta i samo zapewnienie dostgpno$ci oraz samoobstuga nie wystarcza do
osiggnigcia rynkowego sukcesu.

Ekonomiczne aspekty dziatalno$ci innowacyjnej w rozumieniu Sensu stricte, to przede
wszystkim kryteria ocen innowacji, korzysci z wdrazania innowacji oraz zrddta finansowania.
Prowadzenie kazdej dziatalno$ci gospodarczej wigze si¢ z ryzykiem. Dziatalno$¢ innowacyjna
rowniez jest ryzykowna. Zdaniem Druckera ,obrona dnia wczorajszego, czyli
niewprowadzanie innowacji jest znacznie bardziej ryzykowne niz dziatalnie na dzien
jutrzejszy” [Drucker 1992, s. 154]. Ten sam autor twierdzi, ze skuteczny innowator to ten,
ktory jest nastawiony na okazje, a nie na ryzyko. Odnosi sukces w takim stopniu, w jakim
systematycznie analizuje zrodia okazji do innowacji, precyzuje okazje i wykorzystuje ja
[Drucker 1992, s. 154].

W niniejszej czgsci pracy bedzie mowa o precyzowaniu okazji, pomystu, czyli o kryteriach,
ktore stuzg podjeciu decyzji o wdrozeniu innowacji. Potrzebna jest zatem ramowa strategia
okreslajaca, jakie sg oczekiwania od innowacji. Jest to niezbedne w celu rozdzielenia
niewystarczajacych zasobow w portfelu projektow innowacyjnych lub szerzej inwestycyjnych.

Wybory w innowacjach sg bardzo trudne i skomplikowane. Zanim projekty zostang
oceniane nalezy zdefiniowal przestrzen w jakiej si¢ one znajduja, czy mozliwa do
zastosowania jest klasyczna metoda od ogoétu do szczegdtu, czy tez metoda lejka. Pomocna jest

w tym zakresie jest mapa przestrzeni wyborow w innowacjach przedstawiona na rysunku 1.
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Rysunek 1. Mapa przestrzeni wyborow w innowacjach

Radykalna
A Eksploracja Koewolucja
w zakre$lonym obszarze
Innowacja
Eksploatacja Zmiana ram
Stopniowa

Ustanowione ramy ———» Nowe ramy
ZYozono$¢ srodowiska

Zrédto: [Tidd i Bessant 2013, s. 449]

O$ pionowa obrazuje skal¢ zmian w przedsigbiorstwie, stopien radykalizmu innowacji.
Os$ pozioma z kolei odnosi si¢ do stopnia ztozonosci srodowiska, inaczej otoczenia, w ktorym
firma funkcjonuje. Liczba elementow funkcjonujagcych w otoczeniu oraz stopien ich
rozpoznania i zdefiniowania determinuje to, w jakim $rodowisku przedsigbiorstwo
funkcjonuje. Im wigcej elementow nierozpoznanych, tym bardziej niepewna sytuacja i tym
trudniej podja¢ decyzje o wdrozeniu innowacji. Lewa cze$¢ macierzy to obszar innowacji
w obecnym modelu biznesu. Prawa cze$¢ macierzy to wchodzenie w nowy model biznesu.
Mapa przedstawiona na rysunku 1 jest punktem wyjscia w rozwazaniach nad tym, jaki model
biznesu zostanie obrany przez przedsigbiorstwo.

Strefa pierwsza, to obszar eksploatacji, w ktorym przedsigbiorstwo rozwija si¢ stopniowo
w obecnym modelu biznesu. Przyktadem innowacji eksploatacyjnej moze by¢ wdrozenie kas
samoobstugowych.

Strefa druga, czyli eksploracja w zakre§lonym obszarze, to poszukiwanie innowacji caty
czas w ramach obecnego modelu biznesu, ale dziatalno$¢ innowacyjna obarczona jest wowczas
wigkszym ryzykiem. Przedsigbiorstwo takie bardzo czesto wyznacza nowe wzorce dla danego
sektora 1 nowe zachowania dla uczestnikow rynku. Przyktadem moze by¢ wdrozenie nowych
formatow sklepéw w matych miejscowosciach, ktore zapoczatkowane zostaty przez jedna
ze spozywczych wielkopowierzchniowych sieci handlowych, a nastgpnie zostaly powielane
przez konkurentow (Carrefour Express).

Strefa trzecia to dziatalno$¢ innowacyjna, ktora tworzy nowy model biznesu, ale w sposéob
ewolucyjny, w powigzaniu caly czas z obecng dziatalno$cig przedsigbiorstwa. Zmiany sg
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ryzykowne i widmo porazki jest tutaj bardzo realne, natomiast potencjalny sukces jest na tyle
kuszacy, ze przedsigbiorstwa decyduja si¢ wdrozy¢ takie innowacje. Z taka sytuacja bardzo
czesto mamy do czynienia, kiedy w sektorze pojawia si¢ nowy podmiot, ktéry proponuje nowe
rozwigzania, na ktore nie zdecydowaty si¢ do tej pory pozostate przedsiebiorstwa w nim
funkcjonujace. Brakiem motywacji do zmian jest tutaj zasada, skoro jest dobrze to nie warto
niczego zmienia¢. Jako przyktad moze postuzy¢ wdrazanie sklepu internetowego i odbiorem
w sklepie stacjonarnym (click&collect).

Strefa czwarta to obszar koewolucji, czyli rewolucyjne zmiany w przedsigbiorstwie
tworzace nowy model biznesu. Sg to dziatania na pograniczu chaosu, gdzie liczba zmiennych
determinuje bardzo duze ryzyko. Takie innowacje bardzo czg¢sto prowadza do ewolucji
przemystowych, zmian paradygmatow. Przykladem moga by¢ tutaj sklepy Tchibo, ktorego
podstawowg dziatalnoscia jest produkcja kawy.

W zaleznosci od strefy, obszaru, w ktorym przedsigbiorstwo si¢ porusza lub na ktory planuje
wejs$¢, stosowane sg rozne kryteria wyboru, wystepuje tez rézne wyzwania towarzyszace
wyborom oraz oczekiwania co do struktur organizacji. W tabeli 8 zebrano najwazniejsze

Z nich.

Tabela 8. Strefa i odpowiadajace jej wyzwania, narzgdzia i struktury

Wyzwania

Strefa . .
w poszukiwaniach

Narzedzia i metody Struktury organizacyjne

Strefa | — Business as - eksploatacja — - dobre praktyki - struktury sformalizowane

ustal — stopniowe poszerzanie | w opracowywaniu nowych i obowigzujace
Innowacyjnos¢ granic produktow i ustug, powszechnie,

w warunkach stanu | technologicznych - metody portfelowe, - duze zaangazowanie
stabilno$ci i marketingowych, - klarowne kryteria decyzyjne, w catej firmie,

z niewielkimi - dopracowywanie - przeglady wzdhuz jasnych - zdefiniowane zakresy
zaktdceniami i udoskonalenie, i ugruntowanych $ciezek, obowigzkow i ustalone
podstawowego - bliskie zwigzki - bliskos¢ klienta, stanowiska

modelu biznesu z gtownymi graczami | platformy technologiczne oraz
narzedzia stuzace ustawicznej

eksploatacji

Strefa Il — Business
as usual —
Eksploracja

— przesuwanie granic
technologicznych
i marketingowych za

—zaawansowane narzedzia do
oceny ryzyka, np. warianty
i projekcje przysztosci R&D,

—wymierne inwestycje
w komorki
wyspecjalizowane

podejmowania ryzyka
i duza niepewno$¢

dopuszczajace pewien wpltyw
entuzjazmu — efekt ,,smoczej
jamy” (Dragon’s Den effect)

w zakreslonych pomoca —réznorodne metody portfolio, w poszukiwaniach, np.
granicach w ramach zaawansowanych — instrumenty typowe dla fazy R&D, badania rynku,
obecnego modelu technik, koncepcyjnej np. diagramy —zwracanie uwagi na
biznesu —aktywne czerpanie z | tzw. buble charts, wczesne stadia rozwoju
glownych, — stosowanie kryteriow projektu o podwyzszonym
strategicznych zrodet uwzgledniajacych aspekty ryzyku,
wiedzy, finansowe i niefinansowe, — czeste zebrania
—koniecznos$é —metody jako$ciowe z pracownikami,

—decyzje podejmowane na
szczeblu strategicznym

(zarzadu) niz operacyjnym
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Strefa Il — ramy —zmiana ram — badania | —r6znorodnos¢ prognoz, — perfekcyjne, tworzone ad
alternatywne i nowe alternatywnych — odbieranie stabych sygnatéw, hoc,
modele biznesowe, wariantow, —innowacje z inspiracji —z ogromem wyzwan, ale i
absorpcja nowych wprowadzanie uzytkownikow, dla takich ktéorym wolno
odmiennych nowych elementéw, | —yzytkownicy ekstremalni wiecej,
elementow ze —eksperymentowanie i | iz obrzezy, —jednostki inwestujace w
srodowiska badanie bez — prototypy — sondowanie przedsiewzigcia o
narzucania limitow, i wycigganie wnioskow, podwyzszonym ryzyku,
—duze znaczenie —techniki wspomagajace —wewnetrzna
rozmiar6w pola kreatywnos¢, przedsigbiorczosc,
dzialania i jego — inicjatywy oddolne —wysylanie w teren
obrzezy wewnetrzne i zewngtrzne, zwiadowcow,
parcie pod prad itp., —panele dotyczace
—symulacje sytuacji kryzysowych| przysztosci, agencje
—modele alternatywnego posredniczace i
finansowania i decentralizacja | konsultingowe,
decyzyjnosci w poczatkowych przerzucanie pomystow
etapach eksploracji
Strefa IV — —koniecznosé —teoria ztozonosci - ztozone, —dalekie od powszechnie
mozliwosé koewolucji wraz metodyczne podejscie — przyjetych,
radykalnych ze wszystkimi reagowanie na informacje —marzyciele, tacy ktorym
innowacji — nowy zainteresowanymi, zwrotne i poszerzanie oferty, wolno wigcej,
model biznesu, nowa | —bycie tam, gdzie —sondowanie i wycigganie —agenci i osoby
architektura trzeba, wnioskow, posuwajacy spawy
wykorzystujaca — odpowiednio wczesne | —prototypy i wykorzystywanie naprzod
nieznane do tej pory, | reakcje, tacznikow migdzy roznymi
jak 1 ugruntowane —aktywnos’é dziedzinami
elementy w dzialaniu

Zrédto: [Tidd i Bessant 2013, s. 382, 453].

Podstawowym celem wdrazania

innowacji jest uzyskanie okreslonych korzysci

ekonomicznych lub spotecznych. Kierownictwo przedsigbiorstwa musi zatem nieustannie

podejmowac takie decyzje, aby korzysci te maksymalizowa¢. Instrumentem takiego procesu

decyzyjnego jest wlasciwa metodyka ustalania pozadanych efektow ekonomicznych.

Prawidlowe okreslenie efektéw ekonomicznych powinno stuzy¢ [Baruk 1992, s. 188]:

— podejmowaniu

racjonalnych decyzji

w  zakresie

materiatowych, finansowych, osobowych,

zaangazowania

srodkow

— podejmowaniu racjonalnych decyzji w zakresie wyboru rozwigzania, ktore po

wdrozeniu stanie si¢ innowacja,

— ustaleniu wplywu okreslonych innowacji na wyniki finansowe przedsiebiorstwa,

— ustalenie wynagrodzenia tworcy projektu.

Obliczenie efektow ekonomicznych innowacji powinno sktada¢ si¢ z kilku etapéw [Baruk

1992, s. 189]: okreSlenie istoty projektu innowacyjnego i jego pOwigzania z innymi

rozwigzaniami, okres§lenie rodzajow skutkéw ekonomicznych, wycena rodzajéow skutkow

ekonomicznych.

31




Pozostate kryteria pozaekonomiczne to miedzy innymi: strategia przedsigbiorstwa,
przewaga konkurencyjna, relacje z klientami, satysfakcja klienta i inne opisane w czesci
empirycznej. Waznym elementem, ktéry ma wplyw na wdrazanie innowacji jest model
biznesu. Silna zalezno$¢ mi¢dzy innowacjami a modelem biznesu powoduje, ze nie mozna
ogranicza¢ si¢ tylko do kryteriow ekonomicznych na etapie wyboru projektu. Bilans
ekonomiczny z pewno$cig nastgpi, ale na etapie wyboru nie powinno si¢ tylko to tego
ogranicza¢. Szablon modelu biznesu zaproponowany przez A. Osterwaldera i Y. Pigneura
i opisany w rozdziale Il zdaniem autora niniejszej dysertacji doskonale nadaje si¢ do ustalenia
okreslonej listy kryteriow wyboru projektu innowacyjnego. Kazdy z elementow
podstawowych wchodzacych w sklad elementu fundamentalnego stanowi wyczerpujace
zestawienie wszystkich aktywnos$ci przedsiebiorstwa.

Model biznesu przedsigbiorstw handlowych, w tym wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych zawiera specyficzng forme finansowania swojej dziatalnosci. Polega ona
Z jednej strony na dlugim odroczonym terminie ptatnosci dla dostawcy, a z drugiej strony na
natychmiastowym pobieraniu zaptaty od klienta w formie gotowkowej lub bezgotowkowe;j.
Taka sytuacja powoduje, ze przy wlasciwym zbilansowaniu najbardziej istotnych pozycji
bilansu, rachunku zyskow 1 strat, powstaje nadwyzka gotéwki w rachunku przeptywu srodkow
pienieznych, ktorg mozna wykorzysta¢ miedzy innymi na dzialalno$¢ innowacyjng. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze jest to podstawowy sposob finansowania nie tylko dziatalno$ci
podstawowej, ale i innowacyjnej wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych.

Innowacje powoduja okreslone skutki w przedsigbiorstwie oraz w otoczeniu. Intencja
wdrazania innowacji w przedsigbiorstwie jest t0, aby rezultaty tych dziatan mialy charakter
pozytywny dla interesariuszy wewnetrznych oraz zewnetrznych, a wiec przynosity oczekiwane
korzys$ci. Zdarzaja si¢ oczywiscie skutki negatywne, zwykle dotycza one konkurencji, ktora
musi dostosowac si¢ do nowej sytuacji 1 wymusza okre$lone dzialania jako odpowiedz na
postepowanie tego ,,najpierwszego” jak okresla go Drucker.

W dalszej czesci pracy autor skoncentruje si¢ na rodzajach korzysci pochodzacych
Z innowacji oraz na grupach interesariuszy, ktoére zyskuja na innowacjach. Kazdy podziat
determinowany jest wieloma kryteriami. W literaturze mozna spotka¢ miedzy innymi
nastepujace kryteria [Janasz 1 Koziot 2007, s. 22]:

— korzysci dla spoteczenstwa (obnizka kosztow, poprawa jakosci produktow, wzrost ilosci

produktow, poprawa warunkow pracy i bezpieczenstwa, ochrona srodowiska),

— rodzaje pozytywnych efektoéw (gospodarcze, spoteczne),
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wymiernos¢ korzysci (wymierne, niewymierne),

realno$¢ korzysci (potencjalne, rzeczywiste).

Majac na uwadze cele niniejszej rozprawy oraz kompleksowe ujecie rodzajow korzysci

autor proponuje podziat, w ktérym gtownym kryterium analizy korzys$ci pochodzacych

z innowacji jest interesariusz (tabela 9).

Tabela 9. Rodzaje korzysci

pochodzacych z innowacji ze wzgledu na kryterium interesariuszy

Korzysci Beneficjenci Przyklady korzysci
Wewngtrzne| Kierownictwo Dochody (premie), wtadza, rozwoj osobisty, rozwoj firmy, wyzsze zyski,
obnizka kosztow.
Pracownicy Dochody i premie, stabilizacja, mozliwo$¢ rozwoju i awansu, wyzsze ptace,
wzrost satysfakcji z pracy i poprawa warunkow i bezpieczenstwa pracy.
Zwiazki Dochody ($wiadczenia socjalne), stabilizacja, pewno$¢ pracy, poprawa
zawodowe warunkow pracy i bezpieczenstwa.
Wiasciciele, Dochody, rozw6j wtasnej dziatalnos$ci, mozliwo$¢ ekspansji, wzrost wartosci
akcjonariusze przedsiebiorstwa, wzrost warto$ci akcji.
Podmioty z grupy| Dyfuzja innowacji, rozwoéj przedsiebiorstwa.
kapitalowej
Zewnetrzne | Klienci Towary i ustugi o wyzszej jakosci, nowe produkty, lepsze zaspokojenie
potrzeb, wzrost ilosci i dostgpnosci produktow, odkrywanie potrzeb.
Dostawcy Dhugoterminowa wspoélpraca, mozliwo$é rozwoju przedsigbiorstwa.
Spoteczenstwo Wicksze wptywy z podatkow, srodki na cele spoteczne, ekorozwdj, ochrona
srodowiska naturalnego.
Konkurencja Rozwoj przedsigbiorstwa w dalszej perspektywie.
Inwestorzy Pomnozenie kapitatlu, zysk z kapitatu.
Gospodarka Rozwoj gospodarki (PKB), postrzeganie kraju jako innowacyjnego.

Podmioty spoza
sektora

Dyfuzja innowacji do nowych sektoréw, rozwoj przedsicbiorstwa i sektora.

Instytucje
naukowe

Rozwoj naukowo-techniczny (badania podstawowe, badania stosowane, prace
rozwojowe).

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie dostepne;j literatury.

Lista korzyS$ci w podziale na interesariuszy zostala wykorzystana w badaniach wiasnych

autora rozprawy. Jest ona doskonatym odzwierciedleniem praktyki gospodarcze;j.

1.4 Absorpcja innowacji w handlu detalicznym

1.4.1 Analiza strategiczna w procesie absorpcji innowacji

Pojecie absorpcji innowacji czgsto utozsamiane jest z dyfuzja innowacji. Trzeba zaznaczy¢,

Ze nie sg to pojecia tozsame, aczkolwiek zalezne od siebie. Dyfuzja innowacji stanowi proces
rozpowszechniania innowacji polegajacy na tym, ze po pierwszym udanym zastosowaniu
nowego rozwigzania technicznego lub organizacyjnego nastgpuje jej przyswojenie przez inne

przedsiebiorstwo [Penc 1997, s. 89]. Dyfuzja moze by¢ traktowana jako zjawisko spoteczne
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lub badz jako seria aktow jednostkowych polegajacych na zaakceptowaniu okreslonej
innowacji przez poszczeg6élne osoby w obrebie spotecznosci. Taka dyfuzja innowacji polega
na jej adaptacji (absorpcji) przez poszczegélne jednostki (przedsiebiorstwa) wchodzace
w sktad okreslonego systemu lub na imitacji tej innowacji przez podmioty niebg¢dace
inicjalnymi innowatorami. Trwa to do momentu wyprodukowania przez nasladowcow
okreslonego wyrobu lub wykorzystania danej technologii [Karcz 1997, s. 31]. Dyfuzja
innowacji moze wystepowac¢ w dwoch poziomych kierunkach [Leszczynska 2011, s. 19]:

— przestrzenny, w ktérym innowacja jest transferowana wewnatrz przedsigbiorstwa lub

na zewnatrz pomiedzy jednostkami gospodarczymi,
— sytuacyjny, w ktérym innowacja znajduje zastosowanie w innych dziedzinach.
Pojgcie absorpcji innowacji wigze si¢ z aktywnym angazowaniem si¢ w procesy
innowacyjne i podejmowanie dziatan w tym kierunku. Oznacza roéwniez zaangazowanie
w zdobywanie zasobow i1 umiej¢tnosci niezbgdnych do uczestniczenia w tych procesach.
Bardzo czesto absorpcja mierzona jest liczba tworzonych i wdrazanych innowacji oraz
naktadami przeznaczanymi przez przedsigbiorstwO na dziatania w tym zakresie. Mozna
wyr6zni¢ dwa rodzaje absorpcji innowacji:
— absorpcja bierna — bedaca zdolno$cig przedsigbiorstwa do przyjmowania innowacji
Z otoczenia lub inaczej rzecz ujmujac zdolnoscig do wdrazania innowacji pochodzacych
Z Zewnatrz,

— absorpcja czynna — polegajaca na zdolnosci kreowaniu innowacji w przedsigbiorstwie
a nastepnie jej wdrazaniu.

W Polsce znacznie czesciej wystepuje absorpcja bierna, a jednym z powodéw tego stanu
rzeczy jest niski poziom naktadow na badania i rozwoj lub wrecz ich brak. Przedsigbiorstwa
nie posiadaja oddzielnych dziatéw zajmujacymi si¢ innowacjami, a co najwyzej posiadajg dziat
organizacji 1 zarzadzania, ktory zajmuje si¢ zarzadzaniem projektami.

Podsumowujac etap poszukiwania réznic migdzy pojeciami mozna stwierdzi¢, ze dyfuzja
innowacji koncentruje si¢ na przestrzennym jej rozpowszechnianiu, natomiast absorpcja
innowacji dotyczy procesu ich przyswajania przez jednostke. Dla przedsigbiorstw absorpcja
innowacji oznacza akceptacje innowacji pojawiajacych sie¢ w wyniku dyfuz;ji.

Proces absorpcji innowacji rozpoczyna si¢ od wiedzy, poprzez ksztaltowanie §wiadomosci,

decyzje o jej wdrozeniu lub odrzuceniu, do wdrozenia i potwierdzenia tej decyzji (rysunek 2).
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Rysunek 2. Proces absorpcji innowacji w przedsi¢biorstwie

Swiadomos¢ innowacji
L 2
Zainteresowanie innowacja
L 2
Analiza mozliwo$ci wykorzystania
L 2
Testowanie
L 2
Implementacja
L 2
Uzytkowanie
L 2
Doskonalenie
-— -—

Dyfuzja innowacji Wycofywanie innowacji

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Leszczynska 2011, s. 21].

Majac na wzgledzie to, Zze jednym z aspektow pracy doktorskiej jest polaczenie wiedzy
teoretycznej z praktyka gospodarczg, zasadnicze pytanie jest takie: co oznacza absorpcja
innowacji w praktyce, w tym w przedsigbiorstwach handlu wielkopowierzchniowego. Gdzie
jest granica mi¢dzy zarzadzaniem projektami, a zarzadzaniem innowacjami. Roznice migdzy
projektami, a procesami innowacji zostaty wyjasnione przez A. Kaminska [Kaminska 2014, s.
150]. Autor dysertacji doszedt do wniosku, ze te procesy niezalezne od siebie na pewnym
etapie zaczynaja wspolistnie¢ lub wregcz powinny by¢ integrowane. Przedsigbiorstwa w
praktyce bardziej koncentrujg si¢ na zarzadzaniu projektami niz zarzgdzaniu innowacjami. W
sytuacji, kiedy brakuje potencjatu finansowego w przedsiebiorstwach w zakresie badan
I rozwoju Konieczne jest uwzglednienie zarzadzania innowacjami w zarzadzaniu projektami.
Budowanie kolejnej struktury na tym etapie rozwoju spoteczno-gospodarczego bedzie
nieefektywne. Dotyczy to roéwniez, a moze zwlaszcza przedsigbiorstw handlowych. Majac
powyzsze na uwadze autor zaproponowal kompleksowa procedure zarzadzania innowacjami
w przedsiebiorstwie podzielona na podproces zwigzany z absorpcja innowacji i podproces

zwigzany z eksploatacjg innowacji (rysunek 3).
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Rysunek 3. Procedura zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwie

Swiadomos¢ istnienia innowacji i potrzeby jej wdrazania
L 2
Ustalenie oddziatywania czynnikow endogenicznych i egzogenicznych
L 2
Okreslenie poziomu biezacej absorpcji innowacji
L 2
Definiowanie projektu —
L 2
Planowanie projektu
L 2
Realizacja projektu
L 2
Zamykanie projektu
L 2 —
Uzytkowanie innowacji
L 2
Doskonalenie innowacji —

< ~

Dyfuzja innowacji Wycofywanie innowacji

Absorpcja innowacji

ROWACH
mHovvatyr

Eksploatacja

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Leszczynska 2011, s. 165].

Etapy zawarte w powyzszej procedurze zostalty wykorzystane w rozdziale 1V, w ktérym
identyfikowano  innowacje  wystepujace w  wielkopowierzchniowych  sklepach
specjalistycznych i okre§lano, na jakim etapie dana innowacja si¢ zakonczyla.

Osiagniecie przewagi konkurencyjnej nad konkurentami bedzie mozliwe wtedy, kiedy
proces absorpcji innowacji bedzie sprzezony z procesem zarzgdzania przedsigbiorstwem,
a taka mozliwos¢ sprze¢zenia stwarza metoda zarzadzania przez innowacje [Bartes i Srzednicki
2003, s.167].

Proces absorpcji innowacji rozpoczyna si¢ analizg strategiczng. Na tym etapie nalezy
odpowiedzie¢ na pytanie, jakie sg kompetencje | ograniczenia przedsiebiorstwa w zakresie
absorpcji innowacji. W praktyce oznacza to analize stabych i mocnych stron w odniesieniu do
konkretnej innowacji, dzigki czemu bedzie mozna ustali¢ obszary, ktorych udoskonalenie
przyczyni si¢ do zwigkszenia absorpcji innowacji przez dane przedsigbiorstwo.

Pierwszy krok w analizie strategicznej przedsi¢biorstwa to $wiadomos¢ Kierownictwa

0 istnieniu innowacji, a w dalszej kolejnos$ci o potrzebie jej wdrozenia. Niezwykle wazne jest,
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aby ustali¢ zgodno$¢ danej innowacji ze strategia firmy i jej ewentualny wptyw na strategie.
W tym miejscu kluczowym aspektem jest zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie,
a doktadniej okreslenie zrédta pochodzenia innowacji (zewngtrzne lub wewngtrzne)
| zarzadzanie bazg innowacji. Majac takie informacje kadra zarzadzajaca powinna dokonywac
periodycznie przegladu nowych pomystow i1 zgloszen. Wtedy moze pojawiaé potrzeba
wdrozenia danej innowacji. W praktyce gospodarczej kadra zarzadzajaca rzadko kiedy jest
swiadoma, co jest innowacja, a co nig nie jest - w mysl definicji wczesniej przytaczanych. Ma
to o tyle duze znaczenie, ze brak takiej $wiadomosci powoduje klasyczne podejscie do
zarzadzania projektami, a wigc na przyktad stosowanie w ocenie doktadnie tych samych
wskaznikow oceny projektu (np. ROI). Tymczasem moze si¢ okazaé, ze powinno si¢ dla danej
innowacji zastosowa¢ inny wskaznik oceny, ktory krotkoterminowo nie przyniesie
zdefiniowanej stopy zwrotu, ale dlugoterminowo przedsigbiorstwo uzyska dzigki niemu pewna
przewage konkurencyjng.

Okreslenie mozliwosci podjecia dziatan zwigzanych z innowacja uzaleznione jest od
poznania uwarunkowan konkretnej innowacji oraz kompetencji przedsigbiorstwa. Diagnoza
strategiczna opiera si¢ w duzej mierze na analizie czynnikow egzogenicznych
i endogenicznych. Analiza tych czynnikow w odniesieniu do konkretnego przedsigbiorstwa
pozwala na poznanie uwarunkowan oraz jego kompetencji w zakresie absorpcji innowacji
[Leszczynska 2011, s. 149]. Czynniki egzogeniczne to takie, ktore dotycza polityki panstwa
wobec innowacji, aktywnosci gospodarki, stopnia zuzycia maszyn i urzadzen, zakresu
patentowania wynalazkow, sposobu organizacji przemystu i charakteru konkurencji (tabela
10).

Tabela 10. Egzogeniczne czynniki absorpcji innowacji

Czynniki Charakterystyka

Techniczno-technologiczne | Charakter i ztozono$¢ innowacji, stan wiedzy i kierunki rozwoju nowych
technologii

Geograficzno-srodowiskowe | Uwarunkowania naturalne i ekologiczne

Prawne Akty prawne, przepisy, normy przemystowe
Polityczne Polityka gospodarcza, zagraniczna, przemystowa, naukowo-techniczna
Ekonomiczne Warunki prowadzenia dzialalnos$ci gospodarczej wynikajace z polityki

gospodarczej i sytuacji ekonomicznej
Zrodto: [Leszezynska 2011, s. 25].

Z punktu widzenia przedsigbiorstw prowadzacych wielkopowierzchniowe sklepy

specjalistyczne czynnikami majacymi najwigksze znaczenie s3 aspekty techniczno-
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technologiczne, w tym kierunki rozwoju nowych technologii oraz determinanty ekonomiczne.
Wszystkie pozostate sa w Polsce stabilne (jak na przyktad czynniki prawne) lub majg mate
znaczenie, jak niestety polityka naukowo-techniczna panstwa. Duzo wigksze znaczenie majg
natomiast czynniki endogeniczne, a wigc takie, ktore cechujg dane przedsigbiorstwo (tabela
11). Okreslenie wptywu tych czynnikoéw zostalo przeprowadzone w badaniach witasnych

autora dysertacji, a wyniki zaprezentowane w rozdziale 1V.

Tabela 11. Czynniki endogeniczne absorpcji innowacji

Rodzaj czynnika | Czynnik i charakterystyka

Strategiczne 1. Zdolno$¢ kreowania wizji rozwoju przedsi¢cbiorstwa,

2. Przewidywanie i identyfikacja obecnych trendow rynkowych,

3. Zarzadzanie wiedza — umiejetno$¢ pozyskiwania i przeksztalcania informacji
W niezbedne w procesach innowacyjnych zasoby wiedzy,

Organizacyjne 1. Umiejetnos¢ zarzadzania ryzykiem,

2. Organizowanie wspotpracy: migdzy funkcjonalnej, zewnetrznej z klientami,
dostawcami, organizacjami B+R,

3.  Umiejetno$¢ wiaczania wszystkich zasobow w firmie w proces innowacyjny,
zwlaszcza pracownikow,

4. Umiejetno$¢ dostosowania metod produkeji, metod zarzadzania i dystrybucji do
zaistniatych sytuacji,

5. Podnoszenie kwalifikacji pracownikow, aby mogli silniej angazowac si¢ w dziatalno$¢

innowacyjna,
Techniczne Umiejetno$¢ tworczego kojarzenia najnowszych rozwigzan technicznych
i technologicznych
Ekonomiczne Zdolno$¢ do oceny efektow ekonomicznych i spotecznych stwarzanych przez projekty
innowacyjne

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Strychalska-Rudzewicz 2009], [Bogdanienko i in. 2004].

Z czynnikami endogenicznymi zwigzane jest pojecie przedsigbiorstwa innowacyjnego.
Wyodrebnienie tego pojecia w niniejszej dysertacji ma na celu nie tylko pomoc w klasyfikacji
przedsigbiorstw handlu na innowacyjne i nieinnowacyjne, ale przede wszystkim wskazaé
atrybuty i umiejetnosci jakimi powinno dysponowaé przedsigbiorstwo, aby skutecznie
zarzadza¢ innowacjami.

W przypadku przedsigbiorstwa handlowego, w tym przedsigbiorstwa prowadzacego
wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne, na absorpcj¢ innowacji maja wplyw
nastepujace dodatkowe czynniki:

— zrodla innowacji w podziale na interesariuszy zewngtrznych i wewngtrznych,

— to, ktorzy interesariusze odnoszg korzysci z wdrazania innowacji w podziale na

interesariuszy zewnetrznych i wewnetrznych,

— jakie korzyS$ci z wdrazania innowacji odnoszg interesariusze zewnetrzni i wewnetrzni,
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— czy przedsigbiorstwo posiada komorke organizacyjng, ktora zajmuje si¢ innowacjami,
w tym projektami, zarzgdzaniem wiedza,

— jakie kryteria brane sg pod uwage przy podejmowaniu decyzji o wdrozeniu innowacji.

Wszystkie wymienione powyzej czynniki zostaly obj¢te badaniami wlasnymi autora
dysertacji, a ich wyniki zostaty zaprezentowane w rozdziale V.

Efektem analizy strategicznej powinno by¢ okreSlenic poziomu biezgcej absorpcji
innowacji. Jest to swego rodzaju inwentaryzacja narzedzi, kompetencji, programow
potrzebnych do przyswajania innowacji. Instrumentem wykorzystywanym na tym etapie moze
by¢ kwestionariusz ankiety przeprowadzony wsrdéd pracownikow przedsigbiorstwa i jego
dostawcow.  Wyniki  poziomu absorpcji dla  przedsiebiorstwa  prowadzacego
wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne zostang zaprezentowane W dalszych
fragmentach pracy.

Druga cz¢$¢ procesu absorpcji innowacji to zarzgdzanie innowacjg, przy czym autor
rozprawy majac na wzgledzie uwarunkowania praktyki gospodarczej, nazywa ten etap
zarzgdzaniem projektowym innowacjami. Zanim jednak takie ujecie zostanie opisane, nalezy
zdefiniowaé zarzadzanie innowacjami sensu stricto.

Zarzadzanie innowacjami to jedna z koncepcji dotyczacych zarzadzania zasobami
W przedsigbiorstwie, takimi jak handel, finanse czy zasoby ludzkie. Ksztalttowato si¢ ono
w procesie ewolucji poczawszy od zarzadzania zmiang, poprzez zarzadzanie technologia,
zarzadzanie dziatalno$cig B+R (badania i rozw6j), do zarzadzania wiedza i informacja [Karlik
2012]. Jest to stosunkowo nowa koncepcja, ktérg w Polsce jako jeden z pierwszych zdefiniowat
S. Kasprzyk, jako caloksztalt czynno$ci niezbednych do przygotowania i praktycznego
zastosowania nowych rozwigzan technicznych [Kasprzyk 1980, s. 36]. W nieco szerszym
ujeciu zarzadzanie innowacjami nalezy rozumie¢ z kolei jako poszukiwanie, w oparciu
0 istniejgce zasoby, takich rodzajow innowacji, ktore powoduja, ze sam proces innowacji staje
si¢ bardziej efektywny w konfrontacji z wyzwaniami, jakie stawiajg przed organizacja rynek,
konkurencja oraz klienci [Pomykalski 2001, s. 84].

Jeszcze bardziej precyzyjnie zarzadzanie innowacjami definiuje J. Baruk. Jest to ,,wybor
nowej techniki, technologii, organizacji pracy, pozyskiwanie nowych rozwigzan oraz cata
gama mozliwych sposobow ich wykorzystania, z uwzglednieniem aspektow prawnych,
finansowych, administracyjnych, spotecznych, strukturalno-procesowych, srodowiskowych
I strategicznych” [Baruk 2006, s. 167]. Przytoczona definicja pokazuje wewnetrzng

sprzeczno$¢, z jakg musi zmierzy¢ si¢ organizacja. Z jednej strony innowacje kojarza si¢
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z kreatywnoscia, swoboda i wolnoscia, a z drugiej z dyscypling zwigzang z trzymaniem si¢
procedur, regulacji prawnych i wreszcie z efektywnos$cig realizowanego procesu.

Celem nadrzednym zarzadzania innowacjami jest realizacja strategii przedsigbiorstwa,
a jego zadaniami wedlug R. Knosala [za: Vahs, Burmester 2005] sa:

— formutowanie i wdrazanie strategii oraz celow innowacji,

— podejmowanie decyzji w zakresie dzialalnosci innowacyjnej przedsigbiorstwa,

— planowanie, monitorowanie i kontrola przebiegu proceséw innowacyjnych,

— tworzenie organizacji ukierunkowanej na innowacyjnos$¢, a zwlaszcza kultury

proinnowacyjnej i systemu motywacyjnego,

— tworzenie systemu informacji o innowacjach,

— promocja wewngtrznych i zewnetrznych sieci stymulujacych wspotprace.

Zarzadzanie innowacjami dotyczy zatem kilku niezwykle istotnych sfer, takich jak [Karlik
2012, s. 39]: strategia zarzadzania, realizacja projektow badawczo-rozwojowych, kompetencje
do innowacji, poszukiwanie okazji do innowacji, finansowanie innowacji, bezpieczenstwo
innowacyjnej wtasnosci intelektualnej, wspieranie postaw innowacyjnych.

Rozw¢j nauk ekonomicznych oraz wzrost znaczenia innowacji w przedsiebiorstwach
przyczynity si¢ do stworzenia modeli zarzadzania innowacjami. Jest to pozytywny efekt
synergii nauki i praktyki, ktorego celem jest wspomaganie organizacji, przedsigbiorstw
W sprawnym zarzadzaniu procesami innowacyjnymi. Jednym z nich jest model

zaproponowany przez J. Tidda i J. Bessanta przedstawiony na rysunku numer 4.

Rysunek 4. Uproszczony model procesu innowacyjnego

Czy dysponujemy klarowng strategia innowacyjnosci?

Poszukiwania Wybér Wdrazanie Dyskontowanie
Jak mozemy Co bedziemy Jak mamy Jak mamy odnies¢
znalez¢ okazje robié sprawic, ze to Z tego korzysci?
do innowacji? i dlaczego? dziata?

Czy na nasza firma jest innowacyjna?
Zrédto: [Tidd i Bessant 2013, s. 89].
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Model ten sktada si¢ z czterech nastg¢pujacych po sobie etapow: poszukiwania, wybor,
wdrazanie, dyskontowanie. Przez poszukiwanie nalezy rozumie¢ przeszukiwanie, penetracje
otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego w celu znalezienia okazji do zmian. Faza ta jest
powigzana z wczesniej opisanymi zrddlami innowacji oraz eksploatacja i eksploracja.
Elementy tego modelu zostang wykorzystane przy budowie procedury zarzadzania

innowacjami.

1.4.2 Zarzadzanie procesem absorpcji innowacji

Po dokonaniu analizy strategicznej przedsigbiorstwo decyduje, czy i w jaki sposob ma si¢
rozwija¢ w oparciu o zidentyfikowane sygnaly. Wdrozenie to przeksztalcenie pomystu w co$
konkretnego, a nastgpnie wprowadzenie tego na rynek wewngtrzny lub zewnetrzny. Mozna
w duzym uproszczeniu powiedzie¢, ze na tym etapie powstaje faktycznie innowacja.
Dyskontowanie to nic innego jak czerpanie korzysci z wdrozenia innowacji, zarOwno w ujeciu
finansowym, jak 1 powigkszanie bazy wiedzy o firmie oraz udoskonalania procesu
innowacyjnego. Warunkiem koniecznym funkcjonowania tego modelu zarzadzania
innowacjami jest posiadania przez firme¢ strategii innowacyjnosci oraz posiadanie przez firme
cech innowacyjnych.

Zdaniem autora dysertacji proces absorpcji innowacji ma wiele elementow wspolnych
z zarzadzaniem projektem w przedsigbiorstwie i zawiera nastgpujace po sobie Wymienione
wczesniej etapy: definiowanie projektu, planowanie projektu, realizacja projektu, zamykanie
projektu, uzytkowanie innowacji, doskonalenie innowacji, dyfuzja innowacji lub wycofanie
z innowacji.

Autor dysertacji skupi si¢ na tych elementach, ktore sg specyficzne dla zarzadzania
innowacjami, procesu absorpcji ze szczegélnym uwzglednieniem opracowan wilasnych
w zakresie studiow literaturowych oraz badan wtasnych.

Glownym celem definiowania projektu jest okreslenie jego celu, zakresu, interesariuszy,
korzysci i ryzyka. Efektem koncowym etapu definiowania bedzie karta projektu zawierajaca
wymienione w poprzednim zdaniu elementy. Definiowanie celu projektu zwigzanego
Z innowacjami musi rozpocza¢ si¢ od wnioskéw ptynacych z poprzedniego etapu, czyli
okreslenia poziomu absorpcji do innowacji. W tamtym etapie pojawit si¢ pomyst, ktory zostat

nazwany i uznano, ze nalezy przejs¢ do kolejnego etapu, czyli definiowania. Cel projektu musi
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by¢ oczywiscie ustalony zgodnie z zasada SMART, czyli powinien by¢ prosty (ang. simple),
mierzalny (ang. measurable), ambitny (ang. ambitious), realny (ang. realistic) i okre§lony w
czasie (ang. time-bounded). Jest to bardzo istotny etap, poniewaz w jego trakcie podejmowana
jest decyzja, ktore projekty zostang odrzucone, a ktére bgdag realizowane. Aby to zrealizowaé
nalezy przyjac¢ kryteria wyboru, ktore pozwola osiagna¢ cele biznesowe, czyli zrealizowaé
strategie firmy. Na bazie studiow literaturowych oraz doswiadczen wlasnych autora dysertacji
zostaly zdefiniowane kryteria wyboru innowacji w przedsiebiorstwie handlowym
prowadzacym wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne (tabela 12).

Zdaniem autora kryteria te moga by¢ generalnie implementowane w przedsigbiorstwach
handlu wielkopowierzchniowego. Oceny jakie uzyskuje projekt w poszczegolnych kategoriach
(od 0 do 9) mnozone sg przez wspolczynnik wagi danego kryterium, a nastepnie sumowane.

Koncowa ocena projektu (OP) obliczana jest na podstawie nastgpujacego wzoru:

OP = (Wplyw Kryterium 1) x (Waga Kryterium 1) + ... + (Wplyw Kryterium N) x (Waga Kryterium N)

W ten sposob okreslone kryteria wyboru projektow pozwalajg ocenié, ktore
z prezentowanych projektéw innowacyjnych najbardziej realizujg strategi¢ przedsigbiorstwa
oraz wspomagajg proces podjecia decyzji o przeznaczeniu odpowiednich zasobdw do realizacji

projektu.

Tabela 12. Kryteria wyboru innowacji do realizacji

Kryterium

Wzrost przychodow ze sprzedazy

Pozyskanie nowych klientow

Wzrost udziatu w rynku

Wejscie na nowe rynki

Obnizenie kosztow prowadzenia dziatalnosci

Zwigkszenie poziomu rentownosci przedsigbiorstwa

Narzegdzia shuzace ocenie inwestycji (np. okres zwrotu, NPV, IRR)

Wzrost satysfakcji i lojalnosci klientow

Wozrost satysfakeji i lojalno$ci pracownikow

Poprawa wizerunku sklepu / sieci / przedsigbiorstwa

Wazrost sity rynkowej konkurentéw bezposrednich i posrednich

Potrzeba podejmowania dziatan w zakresie ochrony srodowiska

Strategia przedsi¢gbiorstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Po zdefiniowaniu celow projektu, nalezy zastanowi¢ si¢ co potrzeba zrobi¢, aby osiagnaé
zaktadane korzysci biznesowe. Mowa tutaj o zakresie prac do wykonania, czyli wstgpnym
zakresie projektu. Na etapie definiowania projektu, zakres prac ma charakter ogélny, moze by¢
okreslony jako wdrozenie konkretnego narz¢dzia czy zmiana obowigzujacych procedur.
Z precyzowaniem zakresu prac zwigzane jest okreslenie wymagan od projektu, ktore sg tym
czego interesariusze oczekujg od projektu. Projekt nie jest realizowany tylko dlatego, ze kto$
tak chce, ale dlatego zeby rozwigzac jaki$ problem lub umozliwi¢ osiagnigcie jakiego$ celu.
Wymagania moga dotyczy¢ zakresu funkcjonalnego, sposobu realizacji prac projektowych
(np. wdrozenie systemu kasowego moze odby¢ si¢ w nocy, aby nie przerywaé pracy) albo
oczekiwan w kwestii wydajnosci projektowanego systemu (nowy system begdzie umozliwiat
jednoczesny dostep wielu uzytkownikow w tym samym czasie). Wymagania mogg roOwniez
dotyczy¢ preferencji jakosciowych wobec projektu albo sposobu zarzadzania projektem (np.
sposobu zarzadzania ryzykiem w projekcie).

Ogoblne wymagania wzgledem projektu i ostatecznej jego wersji sg definiowane na etapie
tworzenia Karty projektu. Wymagania te sa doprecyzowywane podczas fazy planowania. Zle
zdefiniowane wymagania lub tez ich brak wymuszg potrzebe zmian w dalszych etapach
projektu, co z pewnos$cig bedzie miato wptyw na sukces catego przedsiewzigcia. Celem tego
etapu jest stworzenie szczegblowego obrazu procesu, z przedstawieniem ewentualnych luk,
ktoére w nim wystepuja.

Identyfikacja interesariuszy to proces ustalania wszystkich osob lub organizacji, na ktore
wptywa przedsiewzigcie lub ktore moga mie¢ pozytywny lub negatywny wptyw na realizacjg
projektu. W przypadku absorpcji innowacji znajomos¢ interesariuszy ma kluczowe znaczenie
w okreslaniu zrodet innowacji, a w konsekwencji gromadzeniu i zarzadzaniu wiedza.
Rozpoznanie interesariuszy na etapie definiowania projektu oraz analiza ich poziomu
spodziewanych korzysci, istotnosci 1 wptywow, moze stanowi¢ kluczowy czynnik sukcesu
projektu. Pozwala to w poOzniejszym etapie na przygotowanie strategii zarzgdzania ich
oczekiwaniami oraz wplywami. Autor dysertacji dokonal podziatu interesariuszy
wystepujacych w  przedsiebiorstwach prowadzacych wielkopowierzchniowe sklepy

specjalistyczne na zewnetrznych i wewnetrznych (tabela 13).
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Tabela 13. Interesariusze zewngtrzni i wewnetrzni wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych

Grupa interesariuszy Interesariusze
Interesariusze zewnetrzni Klienci
Konkurenci
Inwestorzy
Dostawcy

Firmy spoza sektora wielkopowierzchniowych

sklepoéw specjalistycznych

Urzedy, instytucje

Gospodarka

Instytucje naukowe

Interesariusze wewnetrzni Pracownicy w sklepach

Pracownicy w centrali

Kierownictwo

Wrhasciciele, akcjonariusze

Zwiazki zawodowe, Rady pracownicze

Podmioty z grupy kapitatlowe;j

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Po zidentyfikowaniu interesariuszy kolejnym krokiem powinno by¢ okreslenie ich wptywu
na zrédta innowacji i znaczenie dla projektu. W przypadku Zrédet innowacji autor okreslit ich
wplyw przeprowadzajac badania ankietowe, natomiast dla okres§lenia znaczenia dla projektu
mozna wykorzysta¢ narzedzie w postaci diagramu pola sit (rysunek 5) lub stosujac metode

zaproponowang przy wyborze kryteriow wyboru.

Rysunek 5. Diagram pola sit

Wysoki

WPLYW / WLADZA

Niskie

NASTAWIENIE DO PROJEKTU
Pozytywne Megatywne

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Umiejscowienie interesariuszy w odpowiednim polu na diagramie, pozwala przede
wszystkim na skupienie uwagi na tych interesariuszach, ktorzy moga mie¢ najwiekszy wplyw
na projekt i mogg stanowi¢ dla niego zagrozenie.

Korzysci z wdrozenia projektu bardzo mocno powigzane sg z celami jakie stawiane sg przed
projektem. W przypadku zarzadzania innowacjami czy procesem absorpcji innowacji nalezy
ten obszar poszerzy¢. Wynika to z tego, o czym wczesniej wspominat juz autor dysertacji, ze
na innowacj¢ nalezy patrze¢ w sposob dlugoterminowy. Korzys$ci z wdrazania innowacji moga
pojawi¢ si¢ w dtuzszym okresie, przez co oczekiwany okres zwrotu nie zostanie dotrzymany.

Niekiedy moze zdarzy¢ sig, ze innowacja jako samodzielny byt nie przyniesie korzysci, ale
bedzie miata ona wptyw na inne procesy w przedsigbiorstwie, ktore przyniosg korzysci. Majac
to na uwadze autor dysertacji opracowat zestaw potencjalnych korzysci, jakie moga odnosic¢
interesariusze zewngtrzni i wewnetrzni po wdrozeniu innowacji w przedsigbiorstwie

prowadzacym wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne (tabela 14).

Tabela 14. Korzysci jakie odnoszag interesariusze zewnetrzni z wdrazania innowacji

Grupa interesariuszy Korzysci

Interesariusze zewnetrzni Zwickszenie szerokosci i glebokos$ci asortymentu

Poprawa jakosci produktow

Mozliwo$¢ testowania produktow

Poprawa ekspozycji i aranzacji produktow

Obnizenie cen sprzedazy

Poprawa jakosci obstugi klientéw w dziatach handlowych

Poprawa jakosci obstugi podczas inkasowania naleznosci (dzial kas)
Usprawnienie logistyki

Poprawa komfortu robienia zakupow (fatwos$¢ robienia zakupow, klarowna
ekspozycja towaru, przestrzen i swoboda poruszania si¢)

Poprawa jakosci ustug dodatkowych (transport, zamoéwienia, reklamacje,
wymiana towaru)

Interesariusze wewnetrzni | Wejscie na nowe rynki

Lepsza obstuga dotychczasowych rynkow

Obnizenie kosztow dziatalno$ci

Wigksza wydajno$¢ pracy

Poprawa jakos$ci produktoéw / ushug

Zwigkszenie mozliwosci produkcyjnych

Wzrost liczby partnerow rynkowych

Wzrost satysfakcji pracownikow

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W celu okreslenia, jakie najwigksze korzysci odnoszg interesariusze autor przeprowadzit
badania wtasne, ktorych wyniki zostang zaprezentowane w rozdziale 1V.
Ryzyko, to niepewne zdarzenie lub okolicznos¢, ktore w przypadku zmaterializowania si¢

moze mie¢ wplyw na cele projektu. Kazde ryzyko ma przynajmniej jedng bezposrednig
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przyczyng oraz jesli wystapi — jeden lub wigcej skutkow. Przyczyna moze by¢ wymaganie,

zatozenie, ograniczenie lub uwarunkowanie powodujace mozliwo$¢ wystgpienia
niekorzystnych lub korzystnych rezultatow. Ryzykiem moze by¢ dtuzszy niz planowano okres
uzyskiwania zezwolenia na realizacje inwestycji lub w przypadku szansy, mozliwosé¢
wykonania prac w szybszym terminie. Wystgpienie ktéregokolwiek z tych niepewnych
zdarzen, moze nie$¢ za soba okreslone skutki dotyczace kosztoéw, termindw realizacji lub
wynikow projektu. Wazne jest, aby juz na etapie definiowania projektu uwzgledni¢ wszelkie

zatozenia 1 ograniczenia, ktére de facto mogg stanowi¢ ryzyko w projekcie. Ryzyka mozna

sklasyfikowaé na nastepujace kategorie:

organizacyjne (zaleznosci projektu, zasoby, finansowanie, itp.),

techniczne (technologie, wydajnos¢ 1 niezawodno$¢, jakos¢),

zewnetrzne (podwykonawcy 1 dostawcey, rynek, odbiorca, prawo i regulaminy),

zwigzane z zarzadzaniem projektem (planowanie, realizowanie, komunikacja) i inne.

Po zdefiniowaniu ryzyka nalezy zastanowi¢ si¢ w jaki sposob ryzyko moze wptywaé

na podstawowe cele projektu, takie jak koszt, czas, zakres i jako$¢. Pomocna w tym celu moze

by¢ przedstawiona ponizej klasyfikacja wptywu ryzyka na gléwne cele projektu.

Tabela 15. Wptyw ryzyka na glowne cele projektu

Skala liczbowa lub opisowa
Cf(!'ektu Bardzo tagodne Lagodne Umiarkowane Dotkliwe Bardzo dotkliwe
proJ 0,05 0,10 0,20 0,40 0,50
Koszt Nieznaczny Wazrost kosztow | Wzrost kosztow | Wzrost kosztow | Wzrost kosztow
wzrost kosztow o mniej niz 10% | 0 10-20% 0 20-40% 0 wigcej niz 40%
Czas Nieznaczny W?zrost czasu W?zrost czasu Wzrost czasu Wzrost czasu
wzrost czasu 0 mniej niz5 % | 05-10% 0 10-20% 0 wigcej niz 20%
Zakres Niewielkie Wptyw na mniej | Wplyw na Zawgzenie Produkt projektu
zawezenie zakresu | istotne obszary bardziej istotne | zakresu praktycznie
zakresu obszary zakresu | nieakceptowane | nieuzyteczny
przez odbiorce
Jakos¢ Prawie Wplyw tylko na | Spadek jakoS$ci Spadek jako$ci Produkt projektu
niezauwazalny najbardziej wymaga decyzji | nieakceptowany | praktycznie
spadek jakosci wymagajace Sponsora przez Sponsora | niezdatny do
zastosowania Projektu Projektu uzycia

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie materiatow empirycznych uzyskanych w przedsigbiorstwie Leroy

Merlin.

Planowanie projektu jest to w znacznej mierze szacowanie naktadéw pracy i innych

zasobow niezbednych do realizacji projektu z uwzglednieniem ograniczen projektu, takich jak:

czas, w jakim nalezy wykona¢ projekt — harmonogram projektu,

46




— koszt, czyli $rodki finansowe, ktore mozemy wykorzysta¢ do realizacji projektu —
budzet projektu,

— zakres, czyli jaka posta¢ finalng ma przedstawia¢ zrealizowany projekt w sensie
funkcjonalnosci, uzytych technologii, jakosci, obszaru zastosowania itp.

Etap realizacji projektu jest zard6wno najprostszym etapem, poniewaz jest opracowany
szczegOtowy plan realizacji projektu, zakres, harmonogram, budzet jak i najtrudniejszym,
poniewaz nastepuje zderzenie planow z brutalng rzeczywistoscig. W duzym uproszczeniu etap
ten polega na kontroli zakresu harmonogramu i budzetu projektu oraz analizie danych
| zapobieganiu wystapieniu ryzyka. Kazdy projekt funkcjonuje w ramach ,trojkata
ograniczen”, ktorymi s3: koszt, czas, zakres. Rola Menedzera Projektu jest zapewnienie
realizacji projektu przy ustalonym czasie, zasobach oraz okre§lonym zakresie. Zmiana
ktoregokolwiek z parametréw wptywu na jeden lub dwa pozostate:

— dodanie nowych funkcji do projektu (zakres), bedzie wymagalo zaangazowania

wigkszych srodkow (koszt) lub wydtuzy termin realizacji projektu (czas),

— proby przyspieszenia realizacji projektu (czas), musza wiaza¢ si¢ z zwigkszeniem
zasobow do jego realizacji (koszt) lub ograniczenia funkcji projektu (zakres),

— proby realizacji projektu przy mniejszym budzecie (koszt), musza wigzaé si¢
ze zmniejszeniem zasobow, co przelozy si¢ na zakonczenie projektu w pozniejszym
terminie (czas) lub z redukcjg funkcji projektu (zakres).

Wyjsciem z tej sytuacji jest macierz kompromisow projektu, pozwalajaca ustali¢ strategie
realizacji projektu i okres§li¢ obszar, w ktérym mozna si¢ porusza¢. Wiersze macierzy
kompromisow zawierajg glowne parametry trojkata ograniczen (w tym przypadku rozszerzone
o parametr jakosci) w kolumnach znakiem ,,X”” oznaczono dokladnie jeden parametr ustalony
(niepodlegajacy negocjacjom w trakcie realizacji projektu), doktadnie jeden optymalizowany
(ktory moze zmienia¢ si¢ granicach ustalonych ze Sponsorem Projektu), a pozostate dwa

parametry oznacza si¢ jako negocjowane (tabela 16).

Tabela 16. Macierz kompromisow projektu

Parametr tréjkata ograniczen Ustalony Optymalizowany | Negocjowany
Koszt X
Czas X
Zakres X
Jako$¢ X

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Uzgodnienie nieprzekraczalnego parametru trdjkata ograniczen utatwia podejmowanie
decyzji w trakcie realizacji projektu, jasno ustala priorytety dla wszystkich uczestnikow
projektu oraz ukierunkowuje dyskusje w trakcie poszukiwania kompromisu w przypadku
wystapienia problemow.

Zamykanie projektu jest ostatnim etapem procesu zarzadzania projektami. Jednym
Z najistotniejszych jego elementdw jest uzyskanie akceptacji rezultatow projektu przez
Sponsora Projektu i interesariuszy. Aby projekt moégt zosta¢ zamkniety, musi zostaé
spetnionych szereg warunkoéw, ktdre precyzuje kontrolna lista pytan:

— Czy zostalo zorganizowane spotkanie bilansujace projekt?

— Czy jest gotowy raport zakonczenia projektu?

— Czy przekazano dokumentacj¢ projektu do dostgpnej bazy wiedzy do zarzadzania
projektami?

— Czy przekazano kompletng dokumentacj¢ Klientowi koncowemu?

— Czy jest stworzony plan utrzymania zmiany?

— Czy jest przygotowany plan szkolen?

— Czy jest zabezpieczony transfer wiedzy do uzytkownikow koncowych?

— Czy ustalono zasady serwisowania (i czas serwisowania przez Menedzera Projektu),
gwarancji, utrzymania?

— Czy udokumentowano prace grupy roboczej w aktach osobowych?

— Czy przekazano wiedzg interesariuszom?

— Czy formalnie zamknigto statusy Karty Projektu i ewentualnie powigzanych Kart Zmian?

— Czy wyniki projektu zostaly przekazane do projektéw powigzanych?

Uzyskanie odpowiedzi TAK na wszystkie pytania pozwala na formalne zamknigcie
projektu.

W sytuacji, kiedy podjeta jest decyzja o wdrozeniu innowacji w catym przedsigbiorstwie,
wowczas przechodzimy do fazy jej uzytkowania. Tutaj niezwykle waznym elementem jest
monitorowanie, zarzadzanie wiedza ptynaca od interesariuszy po to, aby doskonali¢ innowacje,
jezeli jest taka potrzeba. Dzigki temu mozna doskonali¢ innowacje 1 wycigga¢ wnioski na
przysztos¢ zwane w praktyce gospodarczej jak tzw. ,,lessons learned”. Jest to formalny sposob
agregowania wiedzy i doswiadczen pracownikéw i niezwykle istotny element budowania
kultury innowacyjnej w przedsigbiorstwie.

Ostatnie dwie $ciezki w zarzadzaniu innowacjami w przedsi¢biorstwie handlowym to
dyfuzja innowacji lub jej wycofanie. O dyfuzji innowacji autor wspominal wezesniej. W tym
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miejscu warto nadmieni¢ 0 alternatywnej $ciezce, czyli wycofaniu z innowacji. W praktyce
stosunkowo rzadko dochodzi do wycofania, poniewaz jezeli projekt innowacyjny nie spetnia
postawionych przed nim kryteriow, to jest on zamykany wczesniej i nie dochodzi do fazy
uzytkowania. Zdarzajg si¢ jednak takie sytuacje, ze pod wplywem zmian w otoczeniu
wewnetrznym lub zewngtrznym przedsigbiorstwo wycofuje si¢ z danej innowacji lub jej nie
powiela. Przyktad moze stanowi¢ zmiana formatu sklepu w mniejszych miejscowos$ciach.
Absorpcja innowacji w wielu przypadkach ma bardzo duze znaczenie na poziomie makro
i mikro. Szybkie rozprzestrzenianie si¢ innowacji (zwlaszcza przelomowych) moze
spowodowac¢ zwigkszenie konkurencyjnosci gospodarki, a ta z kolei wptynie na jakos¢ zycia.
Na poziomie mikro, czyli na poziomie przedsigbiorstw przyswajanie innowacji przyrostowych
$rednich czy przyrostowych drobnych przetozy si¢ odpowiednio na strukture przedsiebiorstwa
lub ofert¢ produktowg. Obydwa te obszary z poziomu strategicznego i taktycznego
Z pewnoscig wptywaja na wyniki finansowe przedsigbiorstwa, jezeli tylko wlasciwie zostang

wykorzystane szanse z nich ptynace.

1.4.3 Przedsiebiorstwo innowacyjne i jego cechy

Wyodrgbnienie pojecia ,,przedsigbiorstwo innowacyjne” W niniejszej dysertacji ma na celu
nie tylko pomdc w klasyfikacji przedsigbiorstw handlowych na innowacyjne i nieinnowacyjne,
ale przede wszystkim wskaza¢ cechy, umiejgtnosci jakimi powinno dysponowac
przedsigbiorstwo, aby skutecznie zarzadza¢ innowacjami.

Przedsigbiorstwo innowacyjne wedlug Podrgcznika Oslo, ,to firma, ktéra wdrozyta
innowacje w rozpatrywanym okresie”, a w wezszym zakresie ,to firma, ktora
W rozpatrywanym okresie wdrozyta nowy lub znaczaco udoskonalony produkt lub proces”
[Podrecznik Oslo 2008, s. 50].

Na gruncie statystyki rowniez stworzono pojecie ,,przedsigbiorstwa prowadzacego
dziatalno$¢ innowacyjng”, czyli takiego, ktore ,,w danym roku sprawozdawczym prowadzito
dziatalno$¢ innowacyjna, to znaczy poniosto naktady finansowe na t¢ dziatalnos¢” [GUS 2006,
s. 18]. Jest to definicja dos¢ uproszczona i1 stuzy stosunkowo tatwemu wyodrgbnieniu takich
przedsigbiorstw dla potrzeb statystyki lub tez dla potrzeb administracyjnych panstwa.
W praktyce moze pojawic¢ si¢ przyktad przedsigbiorstwa, ktore ponosito naklady finansowe
I nie wdrozylo zadnej innowacji oraz sytuacja doktadnie odwrotna, chociaz rzadko spotykana,

gdzie wdrazano innowacje bez ponoszenia zadnych kosztow.
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Wedlug A. Sosnowskiej, S. Lobejko, i P. Klopotek przedsigbiorstwo innowacyjne to

»organizacja inteligentna, stale generujaca i realizujaca innowacje znajdujace uznanie

U odbiorcow ze wzgledu na wysoki poziom nowoczesnosci 1 konkurencyjnosci” [Sosnowska,

Lobejko, Ktopotek 2001, s. 14]. Cytowani autorzy w swojej pracy wymieniajg roOwniez cechy,

jakie powinno posiada¢ przedsigbiorstwo uwazane za innowacyjne. Sg to:

szeroki zakres prac B+R,

systematyczne wdrazanie nowych rozwigzan naukowo-technicznych,
duzy udzial nowosci technologicznych, produktowych i organizacyjnych,
stale wprowadza innowacje na rynek,

posiada zdolnos$ci przewidywania przysztosci,

cechuje go elastyczno$¢ dziatania,

posiada zespoty tworcze,

cechuje go umiejetnos¢ wykorzystania potencjatu innowacyjnego,
posiada statg tacznos$¢ z klientami,

jest zdolne do stalego generowania innowacji.

Podobna definicj¢ zaproponowat A. Jasinski, ktéry uwaza, ze przedsigbiorstwo

innowacyjne to takie, ktére [Jasinski 2000]:

prowadzi w szerokim zakresie prace badawczo-rozwojowe lub dokonuje zakupoéw
projektow nowych produktéw lub technologii,

przeznacza na t¢ dziatalno$¢ wysokie naklady finansowe,

systematycznie wdraza nowe rozwigzania naukowo-techniczne,

reprezentuje duzy udzial nowosci, rozumianej jako wyrdb lub technologia w wolumenie
produkcji i ushug,

stale wprowadza innowacje na rynek.

Zdaniem A. Jasinkiego przedsigbiorstwo powinno by¢ oparte na wiedzy, do§wiadczeniach

1 wspotpracowac z otoczeniem, a w szczegolnosci z producentami, dostawcami, klientami

I jednostkami naukowymi.

Przytoczone powyzej definicje zawieraja element prac badawczo-rozwojowych oraz

aktywno$¢ innowacyjng firm. Odmienny opis przedsigbiorstwa innowacyjnego zaproponowata

E. Okon-Horodynska, zdaniem ktérej organizacja proinnowacyjna powinna cechowac si¢

[Okon-Horodynska 2008]:

rosngcg rolg wiedzy i informacji oraz zdolnosci ich wykorzystania,

tolerancja dla odmienno$ci punktow widzenia i pluralizmu idei,
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— brakiem sztywnych zasad stratyfikacji, czyli uzaleznieniem pozycji w instytucji od
demonstrowanej wiedzy i umieje¢tnosci,

— pracg zespotowa, w interdyscyplinarnych grupach typu ,,projekt”,

— zmienno$cig tresci zadan wynikajagcg z usytuowania instytucji w dynamicznym
i wielokulturowym otoczeniu,

— elastycznos$cig struktury organizacyjnej, umozliwiajacg przemieszczanie personelu
stosownie do nast¢pujacych zmian zadan, projektow realizowanych przez instytucje
oraz petnionych przez nig funkcji,

— Dbrakiem szczegdtowego okreslenia sposobu wykonywania powierzonych zadan,

— regulami decentralizacji i delegacji uprawnien oraz odpowiedzialnosci,

— partycypacja i kolegialno$cig w decydowaniu i zarzadzaniu,

— rosngcym znaczeniem dtuzszej perspektywy czasowej w zarzadzaniu przy zachowaniu
zdolnosci instytucji do reagowania na wytaniajace si¢ nagle problemy,

— kontaktami z pracownikami i klientami reprezentujgcymi zrdznicowane kultury, profile,
wyksztaltcenia, biografie i wzory dos§wiadczen zyciowych.

Powyzsza definicja ma charakter jakoSciowy 1 méwi o pewnej kulturze zarzadzania
przedsiebiorstwem, ,,migkkich” czynnikach wzrostu dziatalnosci innowacyjnej, ktore maja
bardzo duze znaczenie we wspotczesnych firmach, nie tylko handlowych.

Przedsigbiorstwo aktywne innowacyjnie to takie, ktore tworzy i1 rozwija swoj potencjat
innowacyjny, dynamizuje procesy innowacyjne prowadzace do poprawy relacji migdzy
ponoszonymi nakladami i uzyskiwanymi efektami, a takze do poprawy relacji z klientami
[Bialon 2008, s. 5]. Potencjal innowacyjny firmy rozumiany jest natomiast jako ,,0g6t aktywow
umozliwiajacych generowanie pomystow innowacyjnych, przeprowadzanie proceséw
innowacyjnych, w ktérych najwazniejsza jest faza wdrazania, a nastgpnie komercjalizacja
efektow procesow innowacyjnych, a w tym sprzedaz nowych produktow i ustug, licencji na
nowe produkty czy technologie, czy tez zglaszanie ich do opatentowania” [Biaton 2010, s.
178]. Potencjat innowacyjny firm moze dotyczy¢: badan i rozwoju, technologii i produkcji,
personelu, systemu informacyjnego, marketingu, finansow organizacji, stylu i systemu
zarzadzania, kontaktow zewnetrznych organizacji, kultury organizacyjnej [Lunarski 1 in.
2007].

Gloéwne atrybuty zachowan innowacyjnych firm detalicznych nie odbiegaja istotnie od
innych przedsigbiorstw, o czym mozna przekona¢ si¢ analizujac list¢ zaproponowang przez
B. Reformat 2015, s. 67]:
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— rozwinigte kompetencje oraz wiedza,

— umiejetnosci pracy w zespole, spdjnosé dziatan i komunikacji,

— otwarto$¢ na wspolprace (np. w ramach sieci) z partnerami rynkowymi oraz

pracownikami firmy,

— madro$¢ (inteligencja firmy),

— przewidywalno$¢ zjawisk rynkowych,

— doswiadczenie,

— innowacyjnos¢,

— myslenie strategiczne.

Reasumujac rozwazania zawarte w niniejszym rozdziale nalezy podkresli¢, ze w realiach
zmieniajacego si¢ otoczenia gospodarczego, globalizacji rynku, nowoczesnych technologii
| permanentnej konkurencji, umiejetno$¢ absorpcji innowacji stanowi jeden z kluczowych
warunkow biznesowego sukcesu. Innowacje produktowe, procesowe, marketingowe
I organizacyjne posiadaja wiele alternatywnych zrodel, generujg szereg korzysci, ale
rownoczes$nie takze ryzyk zwigzanych z ich wdrazaniem. Nowocze$nie zarzadzane
przedsiebiorstwa handlowe daza do osiggnigcia atrybutu innowacyjnosci, ktory jest podstawa
podnoszenia konkurencyjnosci oferty. Skuteczna absorpcja innowacji jest roéwniez
determinantg prawidlowego funkcjonowania modelu biznesu przedsigbiorstwa. Kolejny
fragment rozwazan poswigcono strategiom rozwoju przedsigbiorstw handlowych i modelom

biznesu stosowanym w handlu detalicznym.
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2  Strategie rozwoju i modele biznesu w handlu detalicznym

2.1 Strategie rozwoju przedsi¢biorstwa

Przed analiza pojecia strategii warto wyeksponowa¢ fakt, ze szybkie, nieprzewidywalne
zmiany w otoczeniu wynikajgce z procesu globalizacji, rozwoju nowoczesnych technologii
i medidow spotecznosciowych wplywaja bezposrednio na przedsi¢biorstwa zaréwno
W wymiarze operacyjnym, jak i strategicznym. Wielu autoréw uwaza, ze tradycyjne podejscie
do zarzadzania strategicznego jest obecnie malo uzyteczne. Przed przedsigbiorstwami staja
bowiem nowe wyzwania, ktore stwarzajag nowe szanse do tworzenia wartosci i kreowania
popytu, ktére zarzadzajacy musza umie¢ wykrywac 1 wykorzystywaé. W literaturze mozna
znalez¢ wiele informacji na temat ewolucji zarzadzania strategicznego: od podejscia
tradycyjnego do nowoczesnego. Bardzo kompleksowo i w sposob zagregowany przedstawili

to M. Davenport i S. Leibold (tabela 17).

Tabela 17. Zmiany w podej$ciu do zarzadzania strategicznego

Wyszcze- Podejscie tradycyjne Przejscie nowoczesne
gélnienie
Istota i warto$¢ [-tradycyjna klasyczna strategia - liczne zmieniajace si¢ paradoksy
- organizacja jako systematyczna machina - organizacja jako systemowy mechanizm
Strategiczna - zasoby i kompetencje - zdolnosci i innowacje
orientacja - strategiczne planowanie i ,,dopasowanie” - strategiczne ,.ksztaltowanie”, cze$Sciowe
- racjonalna strategia i pojedynczy model whiedopasowywanie” do tradycyjnych granic
biznesu - rozne strategie i wielorakie modele biznesu
Otoczenie - lokalne, narodowe, regionalne - globalne, transnarodowe
rynkowe - tradycyjne branze i tancuch wartosci -nowo odkrywane branze, ekosystem biznesu
Organizacja |- biurokracja - merytokracja
i kontrola - dyrekcja, kontrole - przewodnictwo, sp6jnos¢, koncentracja
-tancuch wartosci, pojedyncze, zamknigte - system wartos$ci, liczne zamknigte i otwarte
organizacje organizacje
Mierzenie - warto$¢ dla akcjonariuszy - warto$¢ dla interesariuszy
dokonan - osiaggnigcia finansowe - osiaggniecia finansowe i pozafinansowe
Cele - zysk, wzrost, kontrola - samoodnawianie sie, rOwnowaga, innowacje
- pojedyncze cele organizacji - wiele celéw organizacji
Perspektywa | poszczegdlne czesci wspotdziatajg w ramach [ calo$¢ wylania sie ze wspotdziatania czesei,
procesowa kolejnych krokow -mikro- i makrointegracja — kluczem
- efektywno$¢ od poczatku do konca; sprzezenie zwrotne i kastomizacja
standaryzacja - wielorakie, bez granic nieliniowe potgczenia
- hierarchiczne przeptywy informacji wiedzy w sie¢
Rola - optymalizacja jako$ci 1 produktywnos$ci - jako$¢ = produktywno$¢ = adaptacja
zarzadzajacych - powtarzalne codzienne operacje i odpowiedZ na wyzwania
- przetwarzanie zasobow i informacji - oparcie si¢ na ideach, pomystach
- podzial i specjalizacja pracy i organizacji [~ poszukiwanie innowacji
- oparcie si¢ na tradycyjnej energii - przetwarzanie wiedzy i zdolnosci
pracownikow - holistyczne podejscie i integracja pracy
Z organizacja

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Davenport, Leibold 2006, s. 25], [Duczkowska-Piasecka 2012, 5.192].

53



Autor pracy zaznaczyl w tabeli przez podkreslenie te elementy, ktoére sg najwazniejsze
Z punktu widzenia niniejszej dysertacji. Pomysly, innowacje, zarzadzanie wiedza, wartosci dla
interesariuszy sa kluczowe w nowoczesnym zarzadzaniu strategicznym. Interesujace jest
roOwniez to, ze w nowoczesnym zarzadzaniu strategicznym moga wystepowaé wielorakie
modele biznesu w przedsigbiorstwie. Mozna zada¢ sobie pytanie, co to oznacza i jak to
rozumie¢. Z tym podej$ciem autor niniejszej rozprawy polemizuje, poniewaz jego zdaniem
model biznesu, na ktoéry zdecydowato si¢ analizowane w kolejnych rozdziatach
przedsiebiorstwo jest $cisle okreslony 1 sukcesywnie wdrazany. Z czasem otoczenie lub inne
czynniki powoduja, ze nalezy niektore elementy modelu zmieni¢, aby utrzymac si¢ na rynku
lub powiekszy¢ obszar dziatania. Taka sytuacja, z kolei wptywa na obecny model biznesu, to
znaczy, ze do konstytutywnych elementow modelu biznesu, o ktorych mowa bedzie w dalszej
czesceil tego rozdziatu, dodaje si¢ lub odejmuje odpowiednie cechy. To z kolei powoduje, ze
model biznesu calego przedsigbiorstwa zmienia si¢. Istotnos¢ zmiany, z teoretycznego punktu
widzenia, nie ma tutaj zbyt duzego znaczenia. Z perspektywy klienta taka zmiana bardzo czesto
moze by¢ niezauwazona, jezeli nastgpuje ona wewnatrz organizacji. Wielorakie modele
biznesu moga natomiast, zdaniem autora dysertacji, wystgpowa¢ w ramach danej branzy.
Przyktadem moze by¢ dodanie nowego formatu sklepu do obecnie istniejacego w jednym
z przedsigbiorstw danej branzy, np. sie¢ Tesco wdrozyla mniejsze formaty sklepow w
mniejszych miastach. Caty czas firma funkcjonuje w duzych miastach w branzy spozywczej,
ale jej zasigg zwiekszyl si¢. Oznacza to, ze do obecnych konstytutywnych elementow modelu
biznesu dodano inne cechy 1 model zmienit si¢. Przedsigbiorstwo ma zatem jeden model, ale
w branzy spozywczej stosowane sg wielorakie modele.

Przed przedstawieniem definicji strategii rozwoju i modelu biznesu warto wyjasnié
podstawowa rdéznice migedzy tymi pojeciami. Nie sg to kategorie tozsame, ale wzajemnie od
siebie zaleza. R. Casadeus-Masanel i J.E. Ricart podeszli w klarowny sposob do pojec takich
jak: strategia, model biznesu, taktyka. Ich zdaniem ,,model biznesu odnosi si¢ do logiki firmy,
jest drogg kreacji wartosci dla swoich interesariuszy. Strategia odnosi si¢ do wyboru modelu
biznesu, ktorym firma konkuruje na rynku. Taktyka odnosi si¢ do bezposredniej aktywnosci
gospodarczej firmy poprzez zastosowanie odpowiedniego modelu biznesu i doboru
pracownikow” [Jablonski M. 2013, s. 61]. Strategia odpowiada na pytanie: jak?, a model
biznesu odpowiada na pytanie: co?. ,,Z pytania pierwszego wynikajg przestanki przygotowania
strategii konkurencji, ktora wowczas realizowac bedzie okreslony model biznesu na rynku. Na

pytanie drugie odpowiada konkretny produkt, ktory stanie si¢ sila przetargowa w grze
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konkurencyjnej” [Duczkowska-Piasecka i in. 2013, s. 292]. Zdaniem tej autorki kierunek
zalezno$ci migdzy tymi pojeciami jest taki, ze model biznesu ksztattuje strategi¢, poniewaz ta,
aby byla realna musi opiera¢ si¢ na zdolnosciach, zasobach i dotychczasowej pozycji
przedsigbiorstwa.

Z logicznego punktu widzenia, model biznesu rozpoczyna proces zarzadzania
strategicznego, poniewaz ,,jest on czynnikiem startowym i regulatorem procesu poznawczego,
czyli analizy strategicznej. Model biznesu wpltywa na mozliwo$ci percepcyjne podmiotu,
okreslajac zasady selekcji informacji oraz metody ich interpretacji i warto$ciowania”
[Banaszyk 2004]. Ten sam autor dodaje, ze akceptowany przez stratega model biznesu
I dostosowany do warunkow prowadzenia dziatalno$ci biznesowej, funkcjonuje do momentu,
kiedy rezultaty dziatalno$ci przedsi¢biorstwa sg zadowalajace w Swietle przyjetych kryteriow
oceny. Jezeli warunki te ulegng zmianie, to w pierwszej kolejnosci zmieniane sg inne obiekty
zarzadzania strategicznego, a nie model biznesu. Jezeli te zmiany nie przyniosg
zadowalajacych  rezultatow, wowczas nalezy zakonczyé rynkowa egzystencje
przedsigbiorstwa lub dokona¢ zmiany modelu biznesu.

Przed przystapieniem do zdefiniowania pojgcia strategia rozwoju przedsigbiorstwa warto
wyjasni¢ pojecia z nig powigzane, takie jak rozwdj oraz wzrost przedsi¢biorstwa oraz
zarzadzanie strategiczne. Rozwo6j przedsigbiorstwa to ,,skoordynowane zmiany systemow
przedsiebiorstwa, dostosowujace je do ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia” [Pierscionek 2001,
s. 11]. Ten sam autor dodaje, ze dostosowania sg skuteczne, jezeli zapewnig przedsigbiorstwu
osiggniecie 1 utrzymanie przewagi konkurencyjnej, co jest warunkiem niezbednym utrzymania
sig na rynku. Zmiany te polegaja na:

— wprowadzeniu nowych elementow do systemu przedsiebiorstwa,

— poprawie jako$ci elementdw juz istniejacych w przedsiebiorstwie,

— zmianie struktur systemow.

Analizujac powyzsze elementy mozna stwierdzi¢, ze rozwdj przedsigbiorstwa jest
zjawiskiem jakosciowym polegajacym na wdrazaniu innowacji produktowych, procesowych,
marketingowych i organizacyjnych.

Wazrost przedsigbiorstwa to pojecie ilo§ciowe oznaczajace powigkszanie ilosci zasobow, co
prowadzi do wzrostu udziatu w rynku lub co najmniej jego utrzymania. Wzrost ten mierzony
jest nastepujagcymi wskaznikami: dynamika wartosci sprzedazy, dynamika udzialu w rynku
(lub rynkach), dynamika wzrostu warto$ci aktywow i zatrudnienia, czy dynamika wzrostu

potencjalu umiejetnosci [Pierscionek 2001, s. 11]. Wzrost przedsigbiorstwa jest pochodng
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rozwoju przedsigbiorstwa, czyli aby wystgpily zmiany ilosciowe musza wystapi¢ zmiany
jakosciowe. Wynika z tego, ze rozwdj 1 wzrost przedsigbiorstwa wymaga opracowania
I wdrozenia odpowiednich strategii, ktore powstajg w procesie zarzadzania strategicznego.

Zarzadzanie strategiczne powstato na bazie ekonomii, teorii organizacji i zarzgdzania oraz
cybernetyki i obejmuje problematyke natury ekonomicznej i organizacyjnej oraz takze sfere
problemoéw informacyjnych, informatycznych oraz metod analitycznych i podejmowania
decyzji [Pierscionek 2001, s. 18]. Rozbudowang, a zarazem kompleksowa definicje
zarzadzania strategicznego, zaproponowata E. Urbanowska-Sojkin. Jej zdaniem zarzadzanie
strategiczne przedsigbiorstwem to ,,dynamiczny i celowo ukierunkowany proces realizacji
niezbednych funkcji pozwalajacych na uwarunkowane kulturowo koordynowanie
i synchronizowanie pracy ludzkiej oraz gospodarne uzytkowanie zasobéw ekonomicznych
przez ksztaltowanie ich potencjatu, pozwalajacego wykorzysta¢ szanse, jak i zneutralizowac
zagrozenia wystepujace albo mogace wystapi¢ w otoczeniu tego przedsigbiorstwa”
[Urbanowska-Sojkin 2004, s. 69].

Inny autor, dokonujac Krytycznego przegladu wielu definicji zarzadzania strategicznego
zaproponowal wiasna, wedtug ktorej jest to ,,proces definiowania i redefiniowania strategii
w reakcji na zmiany otoczenia lub wyprzedzajacy te zmiany, a nawet je wywotujacy, oraz
sprzezony z nimi proces implementacji, w ktorym zasoby i1 umiejgtnosci organizacji sg tak
dysponowane, by realizowaé przyjete dlugofalowe cele rozwoju, a takze by zabezpieczy¢
istnienie organizacji w potencjalnych sytuacjach nieciggtosci” [Krupski 2003, s. 97].
Wiaczenie modelu biznesu do definicji zarzadzania strategicznego zaproponowat P. Banaszyk,
twierdzac, ze ,,zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem jest dziatalnoscig zmierzajaca do
wprowadzenia w zycie, a potem obrony modelu biznesu, czyli abstrakcyjnego wyobrazenia
rozwoju przedsigbiorstwa, prowadzacego do wynikéw ocenianych jako pozytywne, przez to
model biznesu staje si¢ stosunkowo najtrwalszym sktadnikiem zarzadzania strategicznego tym
przedsi¢biorstwem” [Banaszyk 2004].

Zgodnie z wymienionymi powyzej kilkoma definicjami, zarzadzanie strategiczne to proces,
ktory sktada si¢ z etapow. Liczba tych etapow i kolejno$¢ ich wystepowania jest odmiennie
ujmowana w specjalistycznej literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego. Bioragc pod
uwage wilasnie te rozbiezno$ci mozna wyrdzni¢ dwa modele procesu zarzadzania
strategicznego. Pierwszy model, to taki, w ktorym pierwszym etapem jest analiza zewng¢trzna
otoczenia 1 analiza wewnetrzna organizacji. W drugim modelu etapem poczatkowym jest, co

wydaje si¢ oczywistym - identyfikacja problemu strategicznego. Musi by¢ jaki§ powdd, ze
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zarzad dokonuje analizy strategicznej, chyba ze przeprowadza takie analizy w sposob

periodyczny. Nawet jednak okreslenie w ramach czasowych analiz zdeterminowane jest

pewnymi przestankami, i jest to zdaniem autora niniejszej dysertacji wystarczajgcy argument,

aby skupi¢ si¢ na podejsciu do procesu zarzadzania strategicznego mieszczgcym si¢ w ramach

pierwszego modelu. Zarzadzanie strategiczne mozna najkrocej ograniczy¢ do trzech etapow:

analiza strategiczna, projektowanie strategii, realizacja strategii [Gierszewska, Romanowska

2017, s. 11]. Zdaniem innych autorow zarzadzanie strategiczne sktada si¢ z [Urbanowska-
Sojkin 2004, s. 77], [Luczak 2003, s. 127], [Krzakiewicz i Cyfert 2015, s. 232]:

diagnozowania strategicznego, w celu rozpoznania jego uwarunkowan dotyczacych:
— oczekiwan, celow 1 misji organizacji,
— zasobOw organizacji,
— otoczenia zewngtrznego organizacji,
formutowania strategii, w celu precyzyjnego okreslenia zamierzen i metod dziatalnosci,
poprzez:
— generowanie opcji strategicznych,
— oceng poszczegdlnych opcji,
—  wybor wariantu strategii,
wdrozenia strategii, czyli wprowadzenia w zycie zalozen planistycznych poprzez:
— planowanie zasobow niezbednych do wdrozenia strategii,
— okreslenie zmian struktur w zwigzku z podjeta strategia,
— opracowanie systemow motywacyjnych i kontrolnych zwigzanych z nowa
strategia,
kontroli strategicznej, czyli monitorowania realizacji strategii 1 oceny aktualnosci planu

strategicznego.

Z. Pierscionek podzielit etap formutowania strategii na dwa elementy i wedtug niego proces

zarzadzania strategicznego sktada sie nastepujacych etapow [Pierscionek 2001, s. 14]:

analiza strategiczna,

generowanie wyjsciowych wariantoOw strategii,
ocena 1 wybdr strategii,

wdrozenie strategii,

kontrola i weryfikacja strategii.

Rézne modele struktury procesu zarzadzania strategicznego w sposob stabelaryzowany

zebral 1 przedstawit takze L. Berlinski [Berlinski, s. 41]. Z kolei P. Banaszyk majac na
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wzgledzie to, ze model biznesu jest czynnikiem spajajacym zarzadzanie strategiczne,
zaproponowal nastgpujace jego procesowe ujecie (rysunek 6). Jest to model procesu
zarzadzania strategicznego, ktéry zawiera dokladanie takie same etapy jak model
E. Urbanowskiej-Sojkin, a dodatkowo uwzglednia model biznesu, ktory jest swego rodzaju

innowacja w zarzadzaniu strategicznym.

Rysunek 6. Proces formalnego zarzadzania strategicznego

Wielka strategia
Strategia konkurowania

Strategie funkcjonalne

Formulowanie
strategii

Zewngtrzna
Diagnoza Model | Implementacja Budzety
strategiczna biznesu strategii
Wewnegtrzna

Kontrola

strategiczna

Aktywno$é
Skutecznos¢

7 Efekt 56
Zrodto: [Banaszyk, 2004] eKlywnose

Pamigtajac o jednym z celow pracy doktorskiej, a mianowicie powigzania dotychczasowego
dorobku naukowego z praktyka gospodarcza oraz wykorzystania w praktyce gospodarczej
wiedzy o strategiach rozwoju, modelach biznesu 1 wdrazaniu innowacji autor dysertacji bedzie

bazowat na modelu procesu zarzadzania strategicznego autorstwa P. Banaszyka.
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Strategia w jezyku greckim oznacza ,,dzial sztuki wojennej, obejmujacy teori¢ i praktyke

przygotowania i prowadzenia wojny, jej poszczegdlnych kampanii i najwazniejszych bitew”

[Encyklopedia

PWN 2017]. Jak wida¢ pojecie wywodzace si¢ z terminologii wojskowej

zostalo zaadaptowane do nauk o zarzadzaniu. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele

definicji strategii. W tabeli nr 18 autor dysertacji przytoczyt kilka wybranych, z ktorymi si¢

najbardziej identyfikuje.

Tabela 18. Wybrane definicje strategii

Autorzy Definicja
[Ackoff 1974, | Strategia dotyczy dtugofalowych celow i sposobow ich osiggania wptywajacych na system
s. 29] jako catosc.

[Chandler 1962,
s. 13]

Strategia to okreslenie gtéwnych, dtugofalowych celow firmy i przyjecie takich kierunkow
dziatan oraz taka alokacja zasobow, ktore sa konieczne do zrealizowania celow.

[Mintzberger
1979, s. 25]

Strategia jest sposobem ksztattowania relacji migdzy organizacja i jej otoczeniem, spojnymi

wzorcami w strumieniach decyzji organizacyjnych dotyczacych otoczenia. Strategi¢ mozna

ujaé¢ w formie 5xP:

— P jak plan lub rodzaj $wiadomie zamierzonego dziatania,

— P jak pattern (model) utozsamiany ze sformalizowanym, ustrukturalizowanym
dziataniem,

— P jak ploy (sterowanie), dziatanie zmierzajace do realizacji konkretnego celu,

— P jak position, utozsamiane z szukaniem Kkorzystnej pozycji w otoczeniu, pozwalajgcej
sprosta¢ konkurencji,

— P jak perspective, czyli postrzeganie swojej pozycji w przysziosci.

[Obtoj 2001 s.
384-385]

Strategia przedsigbiorstwa jest zbiorem pigciu elementow:

— misji, czyli wyrazenia w prostym jasnym przekazie zamierzen i aspiracji organizacji,

— domeny dziatania, poprzez okreslenie rynkdéw zbytu i sposobu dystrybucji dobr i ustug,

— przewagi strategicznej — zyska¢ miano lidera w prowadzonej dziatalnosci, sta¢ si¢
najlepszym z najlepszych,

— celow strategicznych, poprzez okreslenie konkretnych celow przedsi¢biorstwa do
zrealizowania w przysztosci,

— funkcjonalnego programu dziatania, w celu wdrozenia strategii w codziennych
zachowaniach organizacji.

[Krupski 2003,
s. 16]

Strategia to przyjete zachowanie si¢ organizacji wzglgdem jej otoczenia i jej wngtrza. Przyjete
zachowania firmy zawarte sg zard6wno w jej planach dziatania, jak i we wzorcach
postepowania (w formie zasad, regul), tak skonstruowanych, by przynajmniej w
zamierzeniach nadgzaty za zachowaniem otoczenia, a nawet wyprzedzaty lub/i kreowaty je.

[Pierscionek
2001, s. 13]

Strategia przedsigbiorstwa to zespdt skoordynowanych dziatan, dostosowanych do sytuacji
firmy oraz otoczenia, sposobow osiggniecia celow tego przedsiebiorstwa. W innym ujgciu
strategia, to zbior okreslonych zasad postgpowania zarzadu firmy, statych w pewnym okresie,
ktorych zastosowanie prowadzi do osiggnigcia celow przedsigbiorstwa. Strategia jako
okreslony zbior sposobow lub zasad, jest wyodrebniona od celu (celow), ktore sa zewnetrzne
w stosunku do strategii. Strategia powstaje w wyniku procesu zarzadzania strategicznego.

[Urbanowska-
Sojkin 2004, s.
84]

Strategia przedsigbiorstwa jest zlozonym procesem reagowania, pozwalajacym tworzyé
i utrzymywa¢ zadowalajace relacje migdzy celami przedsigbiorstwa i jego zasobami,
a zmieniajagcymi si¢ uwarunkowaniami powstajacymi w otoczeniu, tak aby osiggnac
mozliwie najwyzszg sprawnos¢.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.
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W kolejnym fragmencie rozwazan analizie poddano strategie rozwoju przedsigbiorstwa, ze

szczegdlnym uwzglednieniem roli strategii konkurowania i strategii marketingowych

w ekspansji firmy na rynku.

2.2 Podstawowe koncepcje strategii rozwoju przedsiebiorstwa

Formutowanie strategii przedsi¢biorstwa realizowane jest na trzech poziomach:

na poziomie catej firmy: ,ksztattowana jest przez naczelne kierownictwo, ktore
nadzoruje dziatania organizacji zajmujacej si¢ wiecej niz jednym rodzajem dziatalnosci
gospodarczej. Dotyczy ona dziatah podejmowanych przez organizacj¢ jako catosé
I takich, ktore powinna ona obja¢ oraz dazy do okreslenia roli, jakg odgrywa i jaka
powinien odgrywac kazdy z poszczegdlnych rodzajow dziatalnosci” [Bien i in. 1997,
s. 5], [Penc 2001, s. 144-145]. Strategia przedsigbiorstwa odpowiada na nastgpujace
pytania: Jakimi rodzajami dziatalnosci gospodarczej winnismy si¢ zajmowaé lub
inaczej jaki model biznesu powinnismy mie¢ oraz jak je prowadzié¢?

Przyktad: przedsiebiorstwo jako cato$¢, prowadzace dziatalno§¢ handlowag w formie
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych, np. Castorama Polska, Leroy
Merlin Polska, (w szerszym ujgciu grupy kapitatowej: Grupa Kingfisher, Grupa Adeo),
na poziomie strategicznych jednostek gospodarczych (SJG): stuzy sterowaniu
interesami i dziataniami okre$lonej pojedynczej SJG, ktora grupuje w ramach
wielogaleziowego przedsigbiorstwa wszystkie rodzaje dziatalnosci gospodarczej
zmierzajace do wytworzenia okreslonego rodzaju wyrobu lub ustug 1 traktuje je jako
pojedyncza jednostke operacyjng. Strategia na poziomie SJG nazywana jest strategia
konkurencji, poniewaz dotyczy w zasadzie konkurencji wystepujacej pomigdzy
produktami 1 ustugami znajdujacymi si¢ na rynku. Strategia konkurencji odpowiada na
trzy pytania [Faulkner i Bowman 1996, s. 3]:

— gdzie powinni$my konkurowaé, czyli na ktorych rynkach i w jakich segmentach?
— Jakimi produktami i ushugami powinnismy konkurowac?

— W jaki sposob osiggniemy trwatg przewage konkurencyjng na wybranych rynkach?
Przyktad: pojedynczy wielkopowierzchniowy sklep specjalistyczny danej sieci
handlowej, danego przedsiebiorstwa (w szerszym ujeciu grupy kapitatowej: Castorama

Polska, Leroy Merlin Polska),
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— na poziomie funkcjonalnym: polega na okresleniu, w jaki sposob funkcje typu

marketing, finanse, produkcja, logistyka, badania i rozwdj maja by¢ realizowane

zgodnie ze strategia na poziomie SJG (strategig konkurencji), aby sprzyja¢ uzyskaniu

pozadane] przewagi konkurencyjnej oraz na koordynacji danej funkcji z innymi

funkcjami. Strategia funkcjonalna jest zatem zdeterminowana strategig konkurencji.

Poréwnanie podstawowych rodzajow strategii przedsiebiorstwa zawiera tabela 19.

Tabela 19. Poréwnanie podstawowych rodzajow strategii przedsigbiorstwa

Aspekt Strategia korporacji Strategie SJG Strategie funkcjonalne
Zakres - wybor, w ktorych obszarach | wybor, ktore produkty - okreslenie rynku
dziatalnos$ci gospodarcze;j i ustugi, oraz na jakich docelowego,
powinno by¢ umiejscowione rynkach powinny by¢ - szerokos¢ i gebokosé
przedsigbiorstwo (wybor sprzedawane, asortymentu,
modelu biznesu), - strategia rozwoju SJG - polityka marki produktu,
- strategia rozwoju - strategia konkurencji - wycofywanie produktow
przedsigbiorstwa
Celei zadania | zagregowane cele dziatalnoéci |-ograniczone celami - ograniczone celami
przedsigbiorstwa (np. rozwdj, | przedsigbiorstwa, przedsigbiorstwa i SJIG,
rentowno$¢, zysk na akcje) - zagregowane wokot - zagregowane wokot
produktow/rynkow konkretnego produktu/rynku
(np. wzrost sprzedazy, (sprzedaz, udziat w rynku,
rentowno$¢, przeptywy satysfakcja nabywcow)
gotowkowe)
Alokacja -alokacja pomigdzy obszarami [-alokacja migdzy -alokacja migdzy instrumenty
zasobow dziatalnosci SJG, produkty/rynki w ramach marketingu mix dla kazdego
- alokacja migdzy dziaty danej SJG, produktu/rynku
funkcjonalne pracujace na -alokacja migdzy dzialy
rzecz roznych obszaréw funkcjonalne w ramach
dziatalnosci przedsigbiorstwa | SJG
(np. badania i rozwoj)
Zrodta - glownie dzigki zasobom - glownie dzigki strategii - glownie dzigki skutecznemu
przewagi finansowym i ludzkim, lepszej | konkurowania, uplasowaniu produktu na
konkurencyjnej | organizacji i zarzadzaniu, kompetencjami w danej rynku, wyzszo$ci jednego
efektom synergicznym SJG w stosunku do z elementéw marketingu
konkurentow w stosunku do dziatan
konkurentow
Glowne - polityka finansowa, - projektowanie systemu - polityka cen,
obszary - sprawy organizacji, produkcyjnego, - promocja,
decyzyjne - dywersyfikacja dzialalnoéci, |- polityka asortymentu, - ksztattowanie zapasow
-technologie -rozwoj rynku,
- polityka dystrybucji

Zrédto: [Garbarski, Rutkowski i Wrzosek 2000, s. 575-576], [Wrzosek 2004, s. 19].

Analizujgc wymienione powyzej rodzaje strategii powstaja dylematy: w jaki sposob odniesé

je przedsigbiorstw prowadzacych wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne? jaki poziom

strategii

dotyczy przedsigbiorstwa

prowadzonego

w  Polsce

korporacje
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mi¢dzynarodowa? jak rodzaj strategii znajduje zastosowanie na poziomie pojedynczego
sklepu? Zdaniem autora dysertacji strategia rozwoju na poziomie przedsi¢biorstwa dotyczy
przedsigbiorstwa prowadzacego wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne, np. Castorama
Polska, Leroy Merlin Polska, natomiast SJG, to poszczegolne sklepy prowadzone przez te
przedsiebiorstwa. Podejscie takie wynika ze specyfiki tego sektora, istotnosci poszczegdlnych
sklepéw determinowanej poziomem przychoddéw rocznych oraz jest pochodng swego rodzaju
autonomii w zarzagdzaniu poszczegdlnymi sklepami. W dalszej czgéci tego punktu pracy
zostang omowione rodzaje strategii na kazdym poziomie.

Szeroko rozpowszechnionym podziatlem strategii na poziomie przedsi¢biorstwa (strategie
rozwoju) jest typologia zaproponowana przez L. W. Rue i P. G. Holland [Stabryta 2002, s. 58],
[Chwatek 1992, s. 33]:

1. Strategie wzrostu to podstawowy typ strategii, ktory dowodzi o ekspansywnosci firmy
polegajacej na zdobywaniu nowych rynkéw zbytu, dywersyfikacji produkcji,
dziatalnos$ci inwestycyjne;j:

— strategia koncentracji: polega na wytwarzaniu jednego rodzaju produktu lub
ustugi, czesto w wielu odmianach, co pozwala na wyr6znienie si¢
przedsiebiorstwa w zakresie jako$ci 1 kosztow w jednym segmencie, kilku
segmentach lub na calym rynku. Strategia koncentracji 0znacza
wyspecjalizowang strukture dziatalnosci przedsiebiorstwa,

— strategia integracji pionowej: polega na wiaczaniu do danego przedsigbiorstwa
jednostek powigzanych w procesie produkcji lub sprzedazy danego wyrobu,

— strategia dywersyfikacji: polega na wiaczeniu do oferty produktow lub ustug
odmiennych od dotychczasowych, ktére mogg, ale nie muszg by¢ powigzane
w okreslony sposob z dotychczasowym produktem.

2. Strategie stabilizacji sa realizowane wtedy, kiedy sytuacja przedsigbiorstwa jest dobra,
a sektor stabilny. Zapewniaja utrzymanie dotychczasowej pozycji firmy lub jej
niewielkg poprawe i polegajg na utrzymaniu aktualnie realizowanej koncepcji
funkcjonowania przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwo wyczekuje na najbardziej
sprzyjajacy moment dzialania, np. na wdrazanie innowacji, czy tez dokonanie przejecia
aktywow innej firmy,

3. Strategie obronne (defensywne) to strategie nastawione na przetrwanie, na

minimalizacje strat. Sg reakcjg przedsigbiorstwa na naciski z otoczenia i s3
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4.

konsekwencja niepowodzen finansowych, organizacyjnych i rynkowych. W ich ramach
wyodrebni¢ mozna strategie:
— restrukturyzacji  (redukcji):  ukierunkowana jest na  reorganizacj¢
przedsigbiorstwa w zwigzku z nieprawidlowo$ciami i bltednymi dziataniami,
a jednoczes$nie jej celem jest stworzenie mechanizmow zabezpieczajgcych firme
przed potencjalnymi zewngtrznymi lub wewnetrznymi zakidceniami. Moga
pojawia¢ si¢ odmiany dynamiczne strategii restrukturyzacji polegajace na
procesie doskonalenia organizacji firmy, kadry kierowniczej i pracownikow,
usprawnienia produkcji, oferty sprzedazy czy usprawnienia pracy,
— zbycia udziatow (pozbycia si¢): polega na zbyciu czesci majatku, aby chronié
catos¢ przedsigbiorstwa,
— likwidacji: stosowana jest wowczas, gdy wczesniej wymienione strategie
defensywne nie przyniosty oczekiwanych efektow.
Strategie zlozone (kombinowane, laczone) o0znaczaja jednoczesne zastosowanie

strategii wzrostu, stabilizacji, obronnej dla r6znych jednostek firmy.

Podstawowe rodzaje strategii korporacji (przedsigbiorstwa) wyodrebnione przez

Z. Pier$cionka zaprezentowano w przejrzysty sposob na rysunku 7.

Podsumowujac analiz¢ strategii na poziomie przedsigbiorstwa mozna sformutowaé

nastepujace tezy [Stabryta 2002, s. 60]:

wybor strategii jest zdeterminowany zewnetrznymi i wewnetrznymi warunkami
dzialania firmy,

strategie rozwoju przedsigbiorstwa w praktyce wystepuja w rozmaitych kombinacjach,
okreslonych przez dominujace cechy typologiczne,

nadrzgdng strategia dla perspektywicznego horyzontu dziatania jest strategia
rozwojowa, a w krotkim okresie o wyborze strategii decyduje realna sytuacja
funkcjonowania przedsigbiorstwa,

poszczegblne typy strategii rozwoju firmy znajdujg zastosowanie w rozmaitych
dziedzinach dziatalno$ci lub czynnikach wytworczych oraz ksztattuja organizacjg i
funkcjonowanie catego przedsigbiorstwa,

pragmatyczny sens strategii rozwoju przedsigbiorstwa wyrazony jest w postaci

programow 1 plandw.
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Rysunek 7. Podstawowe rodzaje strategii korporacji

Strategie na poziomie przedsigbiorstwa (korporacji):
strategie rozwoju

Wzrost Stabilizacja Redukcja
Ekspansja pozioma Kierunek pionowy Dywersyfikacja
Outsourcing -
Penetracja rynku Rozwdj rynku Integracja pionowa wylaczenie poza Pokrewna Niepokrewna
firme:
; . . W ramach "
Strategia utrzymania Ekspansja . Produkcji
— ; . — 1 — istniejacego ukladu .4 . .| | Horyzontalna H Horyzontalna
udziatu (u-const.) geograficzna produkcyjnego podzespotow i czgsci
. Wyjscie poza
— Strategia dominacji . (iﬁpggsﬁcﬁ — istniejacy uktad H Ustug materialnych | = Wertykalna H Wertykalna
gmenty produkcyjny
o Ekspansja w Plytka integracja
—  Strategia lidera — ramach rynku — ion ovx%a ) HUslug niematerialnych| |— Koncentryczna H Koncentryczna
krajowego P
|| Strategia osiagnigcia | | |  Ekspansja Glgboka integracja | | | Okreslonych funkcji | | | W waskim | W waskim
mocnej lokaty zagraniczna pionowa zarzadzania zakresie zakresie
| |Penetracjaw oparciuo| | | Ekspansjaw Pelna integracja | || v?‘;f:gg?ii?gi‘; | | W szerokim | W szerokim
istniejacy produkt duzej skali pionowa oraz serwisu zakresie zakresie
Penetracja w oparciu o o : :
| . | Wejscie Integracja w oparciu | | ; 1 :
zmodernizowany “testowe” — 0 umowy Sekwencyjna Sekwencyjna
produkt
| Wejscie Quasi - integracja | | 1
pojedyricze — pionowa Ratunkowa Ratunkowa
| |Wejscie na wiele | Catkowita | | . 1 .
rynkow integracja pionowa Rozwojowa Rozwojowa
Strategia
kaskadowa

Zrédto: [Pierscionek 2003, s. 289].

Strategie na poziomie strategicznych jednostek gospodarczych, zwane strategiami
konkurencji, bizneséw, domen dotycza jednego sektora lub inaczej segmentu rynku i1 sg
okreslone w kluczowych wymiarach przedsigwzig¢ rynkowych, jakimi sg produkt i rynek.
Strategiczne jednostki gospodarcze to zaklady przedsi¢biorstwa, wyspecjalizowane
przedmiotowo, ktore dziatajg w sektorach i w okreslonym srodowisku konkurencyjnym. Maja
wlasng charakterystyczng misje, cele wiodace oraz strategie. Podstawg strategii na poziomie
SJG jest koncepcja konkurencyjnosci. Tworca podstawowych strategii konkurencji byt
M. Porter, a jego model nalezagcy do kanonu badan konkurencji podmiotow gospodarczych

zostat zaprezentowany na rysunku 8.
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Rysunek 8. Model strategii konkurencji M. Portera

Przewaga strategiczna

<
~§ Unikalno$¢ postrzegana przez klienta Pozycja niskiego kosztu
5
_‘g Sektor ZROZNICOWANIE PRZYWODZTWO KOSZTOWE
<
N
Segment KONCENTRACJA

Zrodto: [Porter 1998, s. 54].

Decydujac si¢ na wybor okreslonej strategii nalezy bra¢ pod uwagg, to w jaki sposob
przedsigbiorstwo chce uzyska¢ przewage konkurencyjng (poprzez unikalno$¢ postrzegang
przez klienta lub poprzez obnizanie kosztow) oraz jaki bedzie zakres jego dziatalno$ci
(w sektorze lub w segmencie).

Strategia zréznicowania, zwana rowniez strategia przywodztwa jakosciowego, polega na
wytwarzaniu unikalnego wyrobu lub §wiadczenia unikalnej ustugi. Zdaniem M. Portera, jezeli
uda sie osiagnaé zrdznicowanie, to przedsigbiorstwo zyska w danym sektorze wyzsza od
przecigtnej stope zysku, skutecznie obroni sitami

poniewaz si¢ przed piecioma

konkurencyjnymi (rysunek 9).

Rysunek 9. Sity napedowe wewnatrz sektora

Potencjalne
wejscia

l ZagroZenie ze strony

nowych graczy

. Konkurenci
Sita w branzy
przetargowa
dostawcow
Dostawcy ——>» <€— Nabywcy
Sita
Rywalizacja miedzy przetargowa
istniejacymi firmami nabywcow

Zagrozenie ze strony
substytutywnych
produktdw i ustug

Substytuty

Zrédto: [Porter 1998, s. 22].
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Zarzadzanie sitami konkurencji musi by¢ wpisane w strategi¢ przedsiebiorstwa i powinno
przejawia¢ si¢ w nastepujacych dzialaniach: szukanie takiej pozycji w sektorze, gdzie sity
konkurencji sg najstabsze, wykorzystywanie zmiany w ukladzie sil, czy ksztaltowanie sity
konkurencji na swojg korzys¢ [O Strategii — 10 idei HBR 2012, s. 84].

Strategia zréznicowania powoduje wysoka lojalnos¢ klientow do marki, przez to mniejsza
wrazliwos¢ na ceng, CO W konsekwencji przeniesie Si¢ na wyzsze marze i ucieczke
z konieczno$ci zajmowania pozycji niskich kosztow. ,,Lojalnos¢ klientdéw i niezbednosé
przezwyci¢zenia unikalnosci przez konkurentdw stanowia jednocze$nie przeszkody wejscia.
Zrdéznicowanie zapewnia wyzsze marze zysku, umozliwiajace przeciwstawienie si¢ sitom
dostawcow, a jednocze$nie w oczywisty sposob ogranicza sitle nabywcow, ktorzy nie majac
porownywalnych wyrobow sg mniej wrazliwi na ceny. Wreszcie firma, ktdra zréznicowala si¢
w celu zdobycia lojalnosci klientéw, bedzie miala lepsza pozycje wobec wyrobow
substytucyjnych niz jej konkurenci” [Porter 1998, s. 53].

Strategia przywodztwa kosztowego polega na maksymalnym obnizeniu kosztéw wiasnych,
dzieki czemu uzyska si¢ niskie ceny, ktore przyciagng klientéw. Obnizke kosztow mozna
osiggna¢ roznymi sposobami. Wazne jest to, aby nie odbylo si¢ to kosztem jakosci produktow,
co w praktyce niestety czesto ma miejsce.

Strategia koncentracji polega na skupieniu si¢ na okreslonej grupie klientow, na wybranej
grupie produktow i ustug lub na waskim rynku w rozumieniu geograficznym. Strategia ta
W przeciwienstwie do strategii zroznicowania i przywodztwa kosztowego koncentruje si¢ na
matym segmencie, a nie na sektorze. Przedsigbiorstwo specjalizuje si¢ w wytwarzaniu, ma
mniejszy zasieg dzialania, co oznacza rezygnacj¢ z czg¢sci wolumenu, na rzecz wyzszej
rentownosci.

Wymienione powyzej strategie konkurencji maja zastosowanie na rynku krajowym.
Umigdzynarodowienie i globalizacja przedsigbiorstw oraz intensyfikacja konkurencji na wielu
obszarach i poziomach wymaga proby podjecia integracji koncepcji miedzynarodowych
I krajowych strategii konkurencji [Sowa 2006]. Jest to obszar, ktory nie wpisuje si¢
bezposrednio w problematyke niniejszej rozprawy, ale moze by¢ inspiracja dla dalszych badan.

Strategie funkcjonalne to strategie przedsi¢biorstwa w obrebie jego podstawowych funkcji.
W zwigzku z powyzszym mozna wyr6ézni¢ nastepujace rodzaje strategii funkcjonalnych:
strategia marketingowa, finansowa, personalna, strategia w zakresie dziatalnosci podstawowej
I pomocniczej, strategia w zakresie organizacji i zarzadzania. Typologi¢ strategii
marketingowych zawiera tabela 20.
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Tabela 20. Typologia strategii marketingowych

Typ strategii

Charakterystyka

a) Strategie produktowe

Strategia rozwoju
nowego produktu

Polega na wdrazaniu produktow postrzeganych przez konsumentow jako nowe.

Za nowy moze by¢ uznany produkt zupetnie innowacyjny, jak i nieznacznie zmieniony
oraz taki, ktory wczesniej byt oferowany na innych rynkach, natomiast na danym rynku
pojawit si¢ pierwszy raz. Na potrzeby niniejszej dysertacji mozna przyjac, ze strategia ta
polega na wdrazaniu innowacji produktowych.

Strategie
poszczegolnych faz
cyklu zycia
produktu

Strategie w fazie wprowadzania produktu:

1. Strategia szybkiego zbierania $mietanki (wysoka cena, wysoka promocja),

2. Strategia powolnego zbierania $mietanki (wysoka cena, niska promocja),

3. Strategia szybkiej penetracji (niska cena, wysoka promocja),

4. Strategia powolnej penetracji (niska cena, niska promocja)

Strategie w fazie wzrostu produktu:

Doskonalenie jako$ci produktu i wprowadzanie usprawnien,

Wprowadzanie nowych modeli i produktow uzupetniajacych,

Wchodzenie na nowe segmenty rynku,

Zwigkszanie dostepnosci produktu i wchodzenie w nowe kanaty dystrybucji,

Zmiany reklamy z uswiadamiajacej na budujaca ich lojalnos¢ wobec produktu,

Obnizanie ceny w celu zachgcenia konsumentéw wrazliwych na ceng

trategie w fazie dojrzatosci produktu:

Modyfikacja rynku,

Modyfikacja produktu,

Modyfikacja elementow marketingu-mix

trategie w fazie spadku produktu:

Wzrost inwestycji w celu wzmocnienia swojej pozycji na rynku,

Utrzymanie poziomu inwestycji do czasu wyjasnienia przysztosci sektora,

Selektywne przenoszenie poziomu inwestycji z mniej rentownych segmentow

rynku bardziej optacalne nisze,

»Zbieranie $mietanki” w celu szybkiego odzyskania gotowki,

5. Szybkie wycofywanie si¢ z dziatalno$ci deficytowe;j i przekazanie aktywow
na bardziej zyskowng dziatalno$¢

nouAwNE

WP QWb E

e

Strategie w uktadzie
produkt-rynek

1. Strategia penetracji rynku (dotychczasowy rynek, dotychczasowy produkt):
—  Wozrost udziatu w rynku i zakresu uzytkowania produktu
= zwickszenie liczby klientéw zainteresowanych produktem,
= wzrost iloSciowy spozycia,
= nowe zastosowania
2. Strategia rozwoju produktu (dotychczasowy rynek, nowy produkt):
— Udoskonalenie funkcji produktu,
— Rozszerzenie linii produktu,
— Innowacje produktowe na tym samym rynku
3. Strategia rozwoju rynku (nowy rynek, dotychczasowy produkt):
— Rozszerzenie rynkéw dla istniejgcych produktow
— Ekspansja geograficzna lub wygenerowanie nowych segmentow
4. Strategia dywersyfikacji (nowy rynek, nowy produkt):
— Dywersyfikacja koncentryczna,
— Dywersyfikacja horyzontalna,
— Dywersyfikacja roéwnolegla (konglomeratowa),
— Dywersyfikacja wertykalna (integracja pionowa ,,do przodu” lub ,,do tytu”),

Strategia
pozycjonowania
produktu na rynku

Wedlug kryterium liczby obshugiwanych segmentu rynku:
1. Strategia pozycjonowania dla jednego segmentu rynku,
2. Strategia pozycjonowania dla wielu segmentow rynku
Wedtug kryterium natezenia walki konkurencyjnej:
Strategia pozycjonowania imitacyjnego

Strategia plasowania defensywnego,

Strategia pozycjonowania w niszy rynkowej,

Strategia pozycjonowania antycypacyjnego,

Strategia pozycjonowania adaptacyjnego

agrwbhdE

67




Strategie
asortymentu

Strategia szerokiego i glebokiego asortymentu,
Strategia szerokiego i ptytkiego asortymentu,
Strategia waskiego i gl¢bokiego asortymentu,
Strategia waskiego i ptytkiego asortymentu

Strategie marki

Strategia marki indywidualnej,
Strategia marki rodzinnej,
Strategia marek tagczonych,
Strategia rozszerzenia marki

PRI ONE

b) Strategie cenowe

Strategia zbierania
$mietanki z rynku

Polega na stosowaniu mozliwie najwyzszych cen w krétkim czasie. Dotyczy produktow
nowych, markowych.

Strategia cen
prestizowych

Polega na ,,zbieraniu §mietanki” we wszystkich fazach cyklu zycia produktu. Dotyczy
produktéw markowych, luksusowych.

Strategia cenowej
penetracji rynku

Polega na ustaleniu ceny produktu na niskim poziomie w celu zwickszenia udziatu
w rynku.

Strategia cen

Polega na ustaleniu ceny produktu na bardzo niskim poziomie w celu stworzenia

ekspansywnych masowego rynku, czgsto kosztem konkurentow.

Strategia cen Polega na stosowaniu niskich cen, aby przeciwdziata¢ wejsciu na rynek potencjalnych
prewencyjnych konkurentow.

Strategia cen Polega na stosowaniu niskich cen w celu wyeliminowania konkurentow.
eliminujacych

konkurentow

Strategie w ukladzie
cena — jakos¢

1. Strategia najwyzszej jakosci (strategia preferencji jakosciowych, luksusu
rynkowego) — wysoka jako$¢ po wysokiej cenie,

Strategia penetracji (strategia wysokiej jakosci) — wysoka jakos¢ po $redniej cenie,
Strategia Swietnej jakos$ci — wysoka jako$¢ po niskiej cenie,

Strategia przeptacania — $rednia jako$¢ po wysokiej cenie,

Strategia sredniej ceny i jakos$ci — Srednia jako$¢ po $redniej cenie,

Strategia dobrej wartosci — $rednia jako$¢ po niskiej cenie,

Strategia ,,uderz i uciekaj” — niska jako$¢ po wysokiej cenie,

Strategia kiepskich dobr — niska jakos$¢ po $redniej cenie,

Strategia tanich dobr — niska jakos¢ po niskiej cenie

©OoNOGA~WN

c) Strategie dystrybucji

Strategie Cel: prestizowy wizerunek, kontrola nad kanatem, stabilnos¢ cen,

dystrybucji Posrednicy: mata liczba placowek o prestizowej reputacji,

ekskluzywnej Klienci: ograniczona liczba zamoznych klientow wyznaczajacych nowe trendy,
gotowych dociera¢ do odlegtych punktow sprzedazy,
Marketing: sprzedaz osobista, atrakcyjne warunku zakupu, wysoki standard obstugi,
Przyktadowe branze: drogie samochody, indywidualnie projektowana odziez i bizuteria,

Strategie Cel: wizerunek solidnej firmy, wysoki stopien kontroli kanatu, sprzedaz i zyski,

dystrybucji Posrednicy: umiarkowana liczba firm o solidnej reputacji,

selektywnej Klienci: umiarkowana liczba wrazliwych na marke klientoéw gotowych znosi¢ pewne
niedogodnos$ci zwigzane z dojazdem do sklepow,
Marketing: intensywna promocja, korzystne warunki zakupu, wysoki poziom ustug,
Przyktadowe branze: meble, sprzet gospodarstwa domowego, komputery, sklepy typu
dom i ogrod (wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne)

Strategie Cel: szeroka dostepnos¢, duze rozmiary sprzedazy i duzy wolumen zysku,

dystrybucji Posrednicy: znaczna liczba réznych typow firm i placowek,

intensywnej Klienci: duza liczba klientéw cenigcych wygoda,

Marketing: masowa reklama, dogodna lokalizacja, ciggto$¢ zaopatrzenia,
Przyktadowe branze: zywnos¢, chemia gospodarcza, materialy biurowe

d) Strategie promocj

Strategie push i pull

1. Strategia push (pchania) — towarzyszy dystrybucji intensywnej i polega na
oddziatywaniu na poszczegolne ogniwa dystrybucji hurtowej i detalicznej,

2. Strategia pull (przyciagania) — towarzyszy zwykle dystrybucji selektywnej i polega
na reklamie produktow w celu pobudzenia popytu konsumentéw finalnych,

3. Strategia mieszana — jako potaczenie strategii push i pull

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Penc-Pietrzak 1999], [Strategor 2001].
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Strategia marketingowa odzwierciedla wybor celow, zasad i regul, ktore w okreslonym

czasie nadaja kierunek dziataniom marketingowym, wyznaczajac rozmiary, kombinacje

i alokacje srodkow w zaleznos$ci od zmieniajacej si¢ sytuacji w $rodowisku dziatania i we

wnetrzu przedsiebiorstwa [Urbanowska-Sojkin 1999, s. 151].

Strategia finansowa to sposob realizacji celow finansowych przedsigbiorstwa. Zawiera ona

zasady, kryteria i reguty postepowania niezbedne przy podejmowaniu decyzji dotyczacych

zrodet i sposobow finansowania dziatalnosci przedsi¢biorstwa w diugim terminie. Decyzje

finansowe podejmowane sa w pigciu kluczowych obszarach strategicznych [Urbanowska-
Sojkin 1999, s. 210]:

kierunki i formy inwestowania,
ksztattowanie struktury aktywow,
ksztattowanie struktury kapitatu,
zarzadzania kapitatem pracujacym,

podziat zysku i polityka dywidend.

Strategia w zakresie dziatalnosci podstawowej i pomocniczej obejmuje zasadnicze

rozstrzygniecia i Sposoby realizacji strategicznych celow rozwojowych przedsigbiorstwa:

w zakresie technologii produkcji, $wiadczenia ustug i realizacji dziatan pomocniczych,
w kwestii lokalizacji zaktadow produkcyjnych i ustugowych,

w sferze organizacji i zarzadzania dziatalnoscig podstawowa i pomocnicza.

Strategie w zakresie organizacji i1 zarzadzania dotycza podstawowych wyborow

strategicznych w dwoch gtownych obszarach [Urbanowska-Sojkin 1999, s. 234]:

1) zarzadzanie przedsi¢biorstwem:
— reguly w zakresie oddzialywan zarzadczych (cele i wartosci nadrzedne oraz
zakres centralizacji/decentralizacji),
— System informacyjny okreslony rzeczowo, czasowo i przestrzennie,
— metody wspotdziatania z otoczeniem i zarzadzania w Sytuacjach kryzysowych,
2) organizacja przedsi¢biorstwa:
— forma organizacyjno-prawna,

— sposoby organizacji podmiotu przy dokonywaniu wyboréw strategicznych.

W przypadku przedsigbiorstwa migdzynarodowego nalezy przy ocenie organizacji

przedsigbiorstwa wzig¢ pod uwage ich struktury organizacyjne, a w szczegolnosci stopien ich

formalizacji. Wiecej informacji na temat cech wiasciwych réznym rodzajom struktur

organizacyjnych przedsigbiorstw mi¢dzynarodowych podaje J. Krasniak [Krasniak 2014].
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Strategia personalna sktada si¢ z pigciu elementéw, a wybory i zachowania strategiczne
mogg dotyczy¢ kazdego z nich. Tymi elementami sg [Urbanowska-Sojkin 1999, s. 247];

— rekrutacja i selekcja pracownikow,

— ksztaltowanie 1 rozw0j pracownikow,

— system oceny pracownikow,

— system wynagradzania pracownikow,

— ksztattowanie stosunkéw migdzyludzkich w przedsi¢cbiorstwie.

Opisane powyzej rozwazania teoretyczne zostang wykorzystane przez autora jako

podbudowa czgséci empirycznej niniejszej rozprawy.

2.3 Istota i rodzaje modeli biznesu w handlu detalicznym

Zrédet definicji modelu biznesu nalezy szukaé w miejscach, gdzie tworza si¢ nowe idee,
pomysly, a wigc w parkach technologicznych, inkubatorach przedsigbiorczosci. To tam
testowane sa nowe rozwigzania, ktore po wdrozeniu w zycie mogg stworzy¢ nowy model
biznesu. Takich miejsc mozna réwniez doszukiwaé si¢ w codziennym zyciu gospodarczym,
w ktoérym nieswiadomie powstaje nowy model biznesu. Jednym z celow dysertacji jest whasnie
pokazanie, ze praktyka gospodarcza, w tym sektor wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych jest innowacyjny i stanowi zrodto tworzenia nowych modeli biznesu.
W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele definicji modelu biznesu. W niniejszej pracy
zostang zaprezentowane wybrane z nich oraz tabelaryczne zestawienie najczegscie]
cytowanych. Wielki Stownik Jezyka Polskiego nie definiuje modelu biznesu jako catosci,
a jedynie traktuje model jako ,,opis lub schemat przedstawiajacy, jak co$ jest zbudowane, jak
dziata lub co si¢ z nim dzieje” [Wielki Stownik Jezyka Polskiego PWN 2014]. Jest to bardzo
dobry punkt wyjscia do rozwazan i mimo, ze autor tej definicji z pewnoscig nie myslat o
modelu biznesu, to jej szeroko$¢ bardzo dobrze pasuje do praktyki gospodarczej.
Wyeksponowal bowiem schemat, czyli ogoélny zarys lub plan przedstawiajacy sposob
prowadzenia biznesu, sposob zarabiania pieni¢dzy, generowania zysku oraz jak jest ow
schemat zbudowany, czyli co wchodzi w sktad konstytutywnych elementéw modelu biznesu,
o ktérych bedzie mowa w dalszej czgsci rozdziatu. Jak dziata i co si¢ z nim dzieje, czyli jaka
strategi¢ przyjeto, aby zainicjowaé lub kompleksowo wdrozy¢ model biznesu.

Jednymi z pierwszych, ktorzy zdefiniowali model biznesu jako catos¢ byli A. Afuah

I C. Tucci. Ich zdaniem model biznesu to ,przyjeta przez firm¢ metoda powickszania
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I wykorzystywania zasobow w celu przedstawienia klientom sfery produktow i ustug, ktorej
warto$¢ przewyzsza oferte konkurencji i ktéra jednoczes$nie zapewnia firmie dochodowosc.
Model taki szczegdtowo okresla plan zarabiania pieniedzy, zarowno obecnie, jak i w dlugim
okresie” [Afuah i Tucci 2003, s. 20-24].

Autorami, ktorzy wniesli istotny wklad w definiowanie modelu biznesu byli réwniez
H. Chesbrough i R. Rosenbloom. Zaproponowali oni elementy sktadowe modelu biznesu, takie
jak: propozycja warto$ci, segmenty rynku, struktura tancucha wartosci firmy, struktura
kosztéw i potencjalnych zyskow, pozycja firmy w sieci wartosci (w powigzaniu z dostawcami
i klientami oraz identyfikacja potencjalnych konkurentow i komplementariuszy) oraz strategia
konkurencji [Chesbrough 2006, kindle location 1842] i w oryginale [Chesbrough i
Rosenbloom 2002, s. 533]. Autorzy tej definicji wyeksponowali r6znice miedzy modelem
biznesu, a strategia. Strategia, jak widac jest czeSciag modelu biznesu.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji modeli biznesu, ktore w sposob
zagregowany zaprezentowat T. Falencikowski [Falencikowski 2013, s. 23]. W tabeli 21 autor
dysertacji przytoczyt kilka najbardziej trafnych.

Tabela 21. Wybrane definicje modelu biznesu

Autorzy Definicja

[Mahadevan 2000, s. 59] | Model biznesu to niepowtarzalne potgczenie trzech obszaréw, ktore nieodtgcznie
wigza si¢ z dziatalno$cig gospodarcza:

—strumien wartosci skierowany do partnerow biznesu i klientow,

—strumien dochodow,

—strumien logistyczny sktadajacy si¢ z wielu elementow tworzacych tancuch dostaw.

[Betz 2002, s. 21-27] Model biznesu to kombinacja wiasciwie skonfigurowanych zasobow, sprzedazy,
zyskow 1 kapitahu.

[Banaszyk 2004, s. 26] Model biznesu to analityczna konstrukcja wyobrazenia biznesu, w ktorym ukryta jest
rozumna natura dziatania polegajaca na zrzadzaniu strategicznym przedsigbiorstwem.

[Obtoj 2002, s. 98] Model biznesu jest to potaczenie koncepcji strategicznej firmy, technologii rozumiane;
jako budowa tancucha wartosci, dzigki ktorej nastgpuje skuteczna eksploatacja i
odnowa zasobow i umiejgtnosci.

[Cyfert i Krzakiewicz Model biznesu to logika powiazan pomigdzy zasobami bedacymi w dyspozycji
2011, s. 100-105] organizacji a dziataniami tworzacymi warto$¢ dla szeroko rozumianych klientow.

[Jablonski M. 2013, 40] | Model biznesu to ,,specyficzny, autorski ksztalt relacji pomigdzy réoznymi zasobami i
dziataniami angazowanymi w przedsigbiorstwie, w ktorym logika generowania
dochodéw jest oparta na trwatych filarach dzigki adekwatnej dla potrzeb rynku
propozycji warto$ci dla klienta. Jest on wspomagany strategia i odpowiednio dobrang
konfiguracjg tancucha wartosci”.

[Duczkowska-Piasecka Model biznesu jest to:

2013, s. 16] —konstrukcja organizacyjno-zarzadcza majaca dla przedsiebiorstwa kluczowe
znaczenie w grze rynkowej,

—przedmiot wyboréw i zmian strategicznych, ktére determinuja diugoterminowa
pozycje przedsigbiorstwa,

—pole konkurencji i budowy przewagi konkurencyjnej,

—o$ nowego mys$lenia strategicznego, budujacego przyszto§¢ przedsigbiorstwa.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu.
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Wedtug T. Gotgbiewskiego model biznesu to podstawowa dziatalno$¢ gospodarcza, logika
dziatania i sposob postgpowania, dobdr podstawowych zasobow, zakres i charakter relacji
wewnetrznych 1 zewnetrznych oraz zwiagzki przyczynowo — skutkowe miedzy sktadnikami
modelu [Gotgbiewski 1 in. 2008, s. 17]. Ten sam autor wyodrgbnit cztery gtéwne czynniki,
ktore maja wplyw na tworzenie modeli biznesu oraz ich klasyfikacje. Sg to: propozycja

wartosci dla klienta, zasoby i kompetencje, miejsce w tancuchu dostaw i zrédta przychodow.

Tabela 22. Elementy konstytuujace model biznesu

Elementy konstytutywne modelu biznesu

Propozycja wartosci . .. , Zrodta
pozyQja Zasoby/kompetencje Migjsce w tancuchu dostaw .
dla klienta przychodow
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Zrodlo: [Golebiewski i in. 2008, s. 62].

Bardzo interesujace podejscie do modelu biznesu, wywodzace si¢ z praktyki gospodarczej
zaproponowali A. Osterwalder i Y. Pigneur. Ich zdaniem ,,model biznesu opisuje przestanki
stojace za sposobem, w jaki organizacja tworzy warto$¢ oraz zapewnia i czerpie zyski z tej
wytworzonej wartosci” [Osterwalder 1 Pigneur 2010, s. 18]. Model biznesu sktada sig
z dziewigciu fundamentalnych elementéw, ktore dotycza czterech kluczowych obszarow
funkcjonowania przedsigbiorstwa, czyli klientow, oferty, infrastruktury i pozycji finansowe;j.
Na rysunku 10 zostal przedstawiony szablon modelu biznesu, ktory zawiera wspomniane
fundamentalne elementy. W celu okreslenia wtasnego modelu biznesu przedsi¢biorstwo musi
odpowiedzie¢ sobie na szereg pytan w ramach danego elementu fundamentalnego. Musi
okresli¢ poszczegolne elementy sktadowe. W tabeli 23 zebrano te informacje i okreslono

pewien szablon, ktéry jest pomocny w definiowaniu modeli biznesu. Lista elementow
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sktadowych oczywiScie nie jest zamknigta, jednak zdaniem autora niniejszej dysertacji jest to

lista podstawowa, ktora stanowi punkt wyjscia do zdefiniowania modelu biznesu.

Rysunek 10. Szablon modelu biznesu

KP - Kluczowi
Partnerzy

Niektore dziatania
zleca sig firmom
zewnetrznym, a
niektore zasoby
|pozyskuje sie spoza
przedsiebiorstwa

KD - Kluczowe
dzalania

To wykonywanie
pewnej liczby
kluczowych dziatlan
do realizacji PW, RzK,
SK, K, P$

PW - Propozycja
wartosSci

Organizacja stara sie
rozwigzywac

| problemy klientow i
zaspokajac ich
potrzeby za pomocq

KZ - Kluczowe

propozycji wartosci

RzK - Relacje z
klientami

Z poszczegolnymi
segmentami klientow
ksztattuje sie relacje

K - Kanaly

SK - Segmenty
klientow

Organizacja
obstuguje jeden lub
wiekszq liczbe
segmentow klientéow

zasoby

Kluczowe zasoby to
aktywa niezbedne do

formutowania i kanald.w )

realizacji PW, RzK, komunikaciji,

SK, K, P$ dystrybucji i
sprzedazy

Propozycja wartosci
trafia do klientow za
| posrednictwem

K$ - Struktura kosztow

Poszczegolne elementy modelu biznesowego wplywajg na

okreslong strukture kosztow

P$ - Strumienie przychodow

Strumien przychodow stanowi efekt realizacji propozycji
wartosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Osterwalder i Pigneur 2010, s. 22].

Tabela 23. Szablon definiowania modeli biznesu

Dla kogo tworzymy
wartos¢?

Kim s3 nasi najwazniejsi
klienci?

Fundamentalny element — Podstawowe Opis elementow skladowych
kluczowe pytania elementy
skladowe
SK — Segmenty klientow Rynek masowy Duza grupa odbiorcéw cechujacych si¢ podobnymi

potrzebami

Rynek niszowy

Bardzo mata grupa odbiorcoéw i réznych specyficznych
cechach

Segmentacja Podziat odbiorcéw na segmenty klientéw cechujacych si¢
réznymi potrzebami
Dywersyfikacja Przedsiebiorstwo obstuguje dwa rdzne segmenty

klientow

Wielostronny

Przedsigbiorstwo obstuguje dwa lub wiecej rozne

dla naszych klientow?
Jakiego rodzaju problemy

oferujemy kazdemu z
segmentow klientow?

rynek segmenty rynkow
PW — Propozycja wartosci | Nowos¢ Niektore propozycje wartosci zaspokajaja nowe potrzeby
klientow
Jaka warto$¢ generujemy Wydajnos¢ Poprawa jakosci lub skuteczno$¢ produktu lub ustugi

W celu generowania warto$ci

Dostosowanie do

Dostosowanie produktow czy ustug do konkretnych
potrzeb danego klienta lub danego segmentu rynku
przyczynia si¢ do generowania wartosci

Produkt lub ustuga, ktoéra pomaga klientowi wykonac
okreslone zadania

pomagamy Kklientom indywidualnych
rozwigzywac? potrzeb

Ktore potrzeby klientow Skuteczno$¢
zaspokajamy?

Jaki zbior produktéw i ustug Projekt

Projekt to istotny, cho¢ mato wymierny aspekt produktu
czy ushugi, ktéry moze stanowié¢ niezwykle istotny
element propozycji warto$ci
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Marka i status

Zrédtem wartosci dla klienta moze by¢ juz sam fakt
korzystania z okreslonej marki lub postugiwania si¢ nig

Cena

Oferowanie tej samej wartos$ci po nizszej cenie to
powszechny sposob zaspokajania potrzeb segmentow
rynku wrazliwych na cen¢. Cena skutkuje na pozostate
elementy modelu biznesu

Nizsze koszty

Generowanie warto$ci poprzez stworzenie klientom
mozliwo$ci obnizania kosztow dziatalnosci

Nizsze ryzyko Generowanie warto$ci poprzez obnizanie ryzyka
zwigzanego z zakupem produktu lub ustugi
Dostegpnosé Generowanie warto$ci poprzez stworzenie dostepu do
produktow czy ustug tym klientom, ktorzy wezesniej nie
mogli z nich korzysta¢
Wygoda i Generowanie warto$ci poprzez wigksza wygode lub
uzyteczno$é fatwo$¢ uzytkowania produktu lub ustugi
K - Kanaly Kanat wlasny Sprzedawcy w siedzibie firmy
bezposredni
Z jakich kanatow Kanat wlasny Sklepy detaliczne nalezace do organizacji lub przez nig
powinni$my korzysta¢ przy | posredni prowadzone

nawigzywaniu kontaktow z
poszczegodlnymi
segmentami klientow?

W jaki sposdb nawigzujemy
te kontakty w chwili
obecnej? Czy nasze kanaty
sa zintegrowane?

Ktore sprawdzaja si¢
najlepiej?

Ktore sg najbardziej
ekonomiczne?

Jak wpisujg si¢ one w nasze
standardowe zasady
postepowania z klientami?

Kanat partnerski

Kanaty partnerskie to zawsze kanaty posrednie, gdzie
sprzedaz prowadzona jest przez partnera. Dotycza one
migdzy innymi dystrybucji hurtowej, detalicznej czy
internetowej.

Faza
funkcjonowania
kanatu

Swiadomo$¢ => opinia => zakup => realizacja =>
obstuga posprzedazowa

RzK - Relacje z klientami

Jakiego rodzaju relacji
oczekuja od nas
przedstawiciele
poszczegolnych segmentow

Osobiste wsparcie

Opiekun klienta wspiera go podczas procesu
dokonywania zakup6w lub juz po sfinalizowaniu
transakcji

Dedykowany
opiekun klienta

Tego rodzaju relacja wiagze si¢ z przydzieleniem
klientowi konkretnego pracownika odpowiedzialnego
za udzielanie mu pomocy

rynku? Samoobstuga Przedsigbiorstwo zapewnia klientowi tylko wszelkie
Ktorym sposrdd tych narzedzia niezbedne do samodzielnego korzystania
oczekiwan udato nam sie¢ z oferty
sprostac? Obstuga Ten rodzaj relacji z klientem stanowi potgczenie bardziej
lle nas to kosztuje? zautomatyzowana | wyszukanych form samoobstugi z procesem
W jakim stopniu dziatania automatyzacji
te sg zintegrowane z Spotecznosci Przedsigbiorstwo utrzymuje przestrzen dla wtasnych
pozostalymi elementami spotecznosci, dzigki czemu uzytkownicy mogg dzieli¢ si¢
naszego modelu biznesu? ze sobg wiedzg i pomagac sobie nawzajem
\]a_ki Jest F9| re|acji z W rozwigzywaniu problemow
klientami: po?y5klwan|e’ Wspottworzenie Przedsiebiorstwo tworzy warto$¢ we wspoOlpracy
zatrzymywanie, z klientami
zwigkszenie sprzedazy?
P$ - Strumienie Sprzedaz aktywow | Zrodtem jest sprzedaz prawa wiasnosci do okre§lonego
przychodéw fizycznego produktu

Optata za Strumien wartosci pojawia si¢ w zwigzku z korzystaniem

Za jaka warto$¢ Twoi
klienci gotowi sg zaptacic?
Za co ptaca obecnie?

korzystanie

z okre$lonego rodzaju ustugi. Im czesciej klient z czego$
korzysta, tym wiecej za to ptaci

Optata abonencka

Strumien przychoddéw pochodzi ze stalego dostepu
do pewnej ustugi
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W jaki sposob dokonuja
ptatnosci w chwili obecne;j?
Jak woleliby ptaci¢?

Jak duzy jest udziat
poszczegdlnych strumieni
przychodéw w ogolnych
przychodach firmy?

Jaki rodzaj strumieni
przychod6éw generowany
jest: transakcyjny -
jednorazowy, okresowy —
wielokrotny?

Wypozyczanie
i leasing

Strumien przychodow pojawia si¢ wtedy, gdy pewna
osoba zyskuje na ustalony okres wytaczne prawo

do korzystania z danego rodzaju zasobu w zamian
za okreslong optatg

Udzielenie licencji

Strumien przychodow pojawia si¢ dlatego, ze klient
zyskuje mozliwo$¢ korzystania z chronionej prawem
wlasnosci intelektualnej

Prowizje z tytulu

Strumien przychoddéw pojawia si¢ w przypadku

posrednictwa wystepowania ustug posrednictwa realizowanych
na rzecz jednej lub wigcej stron
Reklama Strumien przychodow zasila optaty z tytutu reklamy

okres§lonego produktu, ustugi lub marki

Sposob ustalania
ceny/mechanizmy
cenowe

W ramach poszczegdlnych rodzajow strumieni
przychodoéw wystepowaé moga rézne mechanizmy
ustalania ceny, np. ceny sztywne, ceny dynamiczne

KZ - Kluczowe zasoby

Jakich kluczowych zasobow
wymaga nasza propozycja
wartos$ci?

Jakich zasobow wymagaja
nasze kanaly dystrybucji,
relacje z klientami i
strumienie przychodoéw?

Zasobhy fizyczne

Ta kategoria obejmuje fizyczne aktywa, jak infrastruktura
produkcyjna, budynki, pojazdy, urzadzenia, systemy, sie¢
punktow sprzedazy czy sie¢ dystrybucji

Zasoby
intelektualne

To migdzy innymi marka, patenty i prawa autorskie,
sojusze z partnerami oraz bazy danych klientow

Zasoby ludzkie

Ludzie pracujacy w przedsigbiorstwie

Zasoby finansowe

To migdzy innymi gotowka, linia kredytowa

KD - Kluczowe dzialania

Jakich kluczowych dziatan
wymaga nasza propozycja
wartosci?

Jakich dziatan wymagaja
nasze kanaly dystrybucji,
relacje z klientami i
strumienie przychodow?

Produkcja Tego rodzaju dziatania wiazg si¢ z projektowaniem,
wytwarzaniem i dostarczaniem produktu w znacznych
ilosciach i (lub) z zapewnieniem jego najwyzszej jakosci

Rozwigzywanie Dziatanie to polega na formutowaniu nowych rozwigzan

problemow dla indywidualnych probleméw poszczegdlnych klientow

Platforma lub sie¢

Dziatania koncentruja si¢ na aktywnos$ci zwigzanej z
funkcjonowaniem platformy badz sieci. Funkcje
platformy petni¢ moga réznego rodzaju sieci, serwisy
kojarzace partnerow, oprogramowanie, a nawet marki

Ustugi

Dziatania pozyteczne zwigzane z pracg nieprodukcyjna,
np. handel, montaz

KP — Kluczowi partnerzy

Kogo nalezy uzna¢ za
kluczowego partnera?

Kto zasluguje na miano
kluczowego dostawcy?
Jakie kluczowe zasoby
pozyskujemy od partneroéw?
Jakie kluczowe dziatania
realizujg nasi partnerzy?

Optymalizacja i
korzysci skali

Celem jest obnizenie kosztow i czgsto wigze si¢ z
korzystaniem z ustug outsourcingowych czy wspolnej
infrastruktury

Obnizanie Celem jest obnizenie ryzyka, otrzymanie pewnej
poziomu ryzykai | gwarancji, np. na terminowe dostawy surowcow
niepewnosci

Przyjecie Przedsigbiorstwa poszerzaja zakres wlasnych
konkretnych mozliwos$ci, przenoszac cigzar zwigzany z dostarczaniem

zasobow 1 dzialan

okreslonego rodzaju zasoboéw czy wykonywaniem
pewnych zadan na inne jednostki

Ktore kluczowe zasoby
kosztuja najwiecej?
Ktore kluczowe dziatania
wymagaja najwigkszych
naktadéw finansowych?

na wartosci

Jaki rodzaj partnerstwa Rodzaj Sojusz strategiczny, wspotkonkurencja, wspolne
funkcjonuje? partnerstwa dziatanie w celu stworzenia nowych jednostek,
wspdlpraca w celu zapewnienia bezpieczenstwa dostaw

K$ - Struktura kosztow Struktury W tych strukturach zaktada si¢, ze nalezy obniza¢ koszty
skoncentrowane wszedzie, gdzie tylko jest to mozliwe

Jakie najwazniejsze koszty | na kosztach

generuje nasz model Struktury W tych strukturach zaktada sie, ze najwazniejsza jest

biznesu? skoncentrowane wysoce atrakcyjna propozycja wartosci i wysoki poziom

indywidualizacji ustugi

Struktura kosztow

Koszty state, koszty zmienne, korzysci skali, korzysci
zakresu

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [Osterwalder i Pigneur 2010].
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Propozycja wartosci dla klienta jest, zdaniem autora rozprawy, podstawowym sktadnikiem
misji przedsigbiorstwa. Przeksztatcanie posiadanych zasobow w warto$¢ ceniong przez klienta,
sprawia, ze zasoby firmy (zasoby kapitatowe i odpowiadajace im zasoby finansowe, materialne
i niematerialne, w tym zasoby oparte na wiedzy) zmieniajg si¢ w aktywa marketingowe,
budujac przewage konkurencyjng firmy [Rutkowski 2010].

Ujmujac w ten sposdb model biznesu w ujeciu teoretycznym, mozna stosunkowo tatwo
przetozy¢ go do realiow okreslonych branz. Trzeba przy tym podkresli¢, ze zar6wno pytania
zadawane przy tzw. elementach fundamentalnych modelu biznesowego, jak i klasyfikacja
podstawowych jego czesci sktadowych (wraz z ich opisem) sa niezwykle pomocne przy
opisywaniu modeli biznesu dla kazdej branzy. Oczywiscie trzeba bra¢ pod uwage specyfike
branzy, pojecia tam stosowane, aby mozna byto w sposob precyzyjny zdefiniowa¢ model dla
branzy lub poszczegdlnych przedsigbiorstw w ramach danej branzy. Autor dysertacji
oczywiscie  uwzglednit te  konstatacje  przy  definiowaniu  modeli  biznesu
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych.

W poprzednim punkcie przytoczono wiele definicji modelu biznesu. Kazda z nich r6znigc
sie¢ w jaki$ sposob od siebie zachowuje jednak czg$¢ wspolng na poziomie ogdlnym. Jest nig
przede wszystkim to, ze model biznesu definiuje ,,jak dany biznes stuzy zarabianiu pieniedzy”.
Przy probie wyrdzniania rodzajow modeli biznesu powstajg nastepujace dylematy i pytania:

— czy model biznesu jest tozsamy z branza, a jesli nie to czy w danej branzy moze wystapic

wiele modeli biznesu?
— czy zmiana jednego elementu sktadowego modelu biznesu zmienia model biznesu,
ajesli nie to, ile elementoéw lub ktory musi si¢ koniecznie zmieni¢, aby mowic
o innym/nowym modelu biznesu?

— ktore elementy sktadowe decydujg o tym, z jakim modelem biznesu mamy do czynienia
w danej sytuacji?

— jakie kryteria nalezy bra¢ pod uwage przy klasyfikacji modeli biznesu?

Wsrod licznych rodzajow modeli biznesu mozna wyrdzni¢ te zaproponowane przez K.
Obloja, gdzie kryterium podziatu jest miejsce modelu w tancuchu wartosci. Podziat ten
obejmuje [Obtoj 2011]:

— model dyrygenta: firma wybiera tylko kluczowe aktywno$ci w sektorze, a pozostate

przekazuje na zewnatrz (outsourcing) do sieci partneréw. Firma pozostawia sobie role
koordynatora tych procesow. Jest to zwigzane ze specjalizowaniem si¢ w tym, w czym

jest si¢ dobrym 1 dzigki temu firma prowadzi do obnizki kosztow,
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— model operatora: firma koncentruje si¢ na jednym wybranym aspekcie tancucha dostaw.
Sa to wyspecjalizowane przedsi¢biorstwa, ktore $wiadcza ustugi w okreslonych
warunkach wykorzystujac do tego specjalistyczny sprzet lub posiadane certyfikaty.
Zalozeniem tego modelu biznesu jest podporzadkowanie calej konfiguracji firmy tylko
tej jednej dziatalnos$ci, ktorg firma realizuje najlepie;,

— model integratora: firma poszerza swoj tancuch wartosci o kolejne jego ogniwa, w celu
kontroli nad calym procesem wytwarzania i zawlaszczania wartosci. Model ten
funkcjonuje w sektorach, w ktérych istotne s3 ekonomia skali, mozliwo$¢
dywersyfikacji, czy powtarzalno$¢ produkc;ji.

A. Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman dodali do kryterium tafcucha wartosci trzy

inne Kryteria i zaproponowali nastepujacy podziat modeli biznesu (tabela 24).

Tabela 24. Klasyfikacja modeli biznesu

Kryterium

Opis

Rodzaje modeli biznesu

Konfiguracja
lancucha warto$ci

Organizacja analizuje,
ocenia i wycenia
poszczegolne elementy
tancucha wartosci

i wybiera jeden, ktoérym
zajmuje sie lub
rozbudowuje badany
tancuch warto$ci

Model zysku wieloelementowy: stosowany przez
przedsigbiorstwa z sektora spozywczego, ktore obstuguja
wiele réznych kanatow dystrybucji

Model zysku ,tacznicy”: stosowany przez witryny i sklepy
internetowe oraz sektor ustug finansowych
i ubezpieczeniowych

Model zysku ze specjalizacji w konkretnej dziedzinie

Model zysku posprzedazny

Model zysku z pozycji w tancuchu wartosci

Strategiczne

Firma posiada

Model zysku z istniejacej bazy klientow

krotki i ponadprzecigtne
zyski czerpie z faktu
"bycia pierwszym"

zasoby strategiczne zasoby i/lub | Model zysku z marki
i umiejetnosci kompetencje, ktore Model zysku z mnoznika zysku
firmy efektywnie wykorzystuje | Model zysku z produkcji
w walce z konkurentami
Innowacyjnos¢ Firma funkcjonuje na Model zysku zalezny od czasu
i szybkos¢ rynku, na ktorym cykl Model zysku z produktu specjalistycznego,
dziatania zycia produktu jest np. farmaceutykow

Model zysku z nowych produktow

Rodzaj przewagi
konkurencyjnej

Firma funkcjonuje na
rynku w dlugim okresie,
dzigki stosowaniu
okreslonej strategii
budujacej przewage
konkurencyjna

Model oparty na przewadze naturalnej

Model oparty na korzystnej relacji ceny do jakosci: model
zysku ze skali transakcji 1 zysku z krzywej do§wiadczenia,
model zysku z niskich kosztéw dziatalnosci, model zysku ze
skali transakcji, model zysku cyklicznego

Model oparty na przewadze systemu obstugi i oferowania
nowych rozwigzan dla klienta

Model oparty na tworzeniu barier wejécia

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [A. Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman 2000].

Przytoczone powyzej rodzaje modeli biznesu sprawdzaja si¢ z pewnoscig na gruncie

teoretycznym. Kryteria ich wyodrebnienia sg oczywiscie czytelne. Ponadto mozna dodatkowo
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rozwaza¢ rézne kombinacje w ramach przyjetych kryteriow, dzigki czemu mozliwe jest
bardziej precyzyjne definiowanie aktywnosci przedsigbiorstwa. Powstaje jednak pytanie, jak
to przektada si¢ na realia gospodarcze. Czy przyjete kryteria nie sg zbyt ogodlne. Gdyby natozy¢
teoretyczny model biznesu do realiow konkretnego przedsigbiorstwa, to czy powstata
konstrukcja opisywataby rzeczywisto$¢ w sposob jednoznaczny? Mozna réwniez zastanawiaé
si¢ czy osoba, ktora chce rozpoczaé dziatalno$¢ gospodarcza skorzysta z tych teoretycznych
dywagacji? Zdaniem autora niniejszej dysertacji odpowiedzi na tak sformutowane pytania nie
sg niestety jednoznacznie pozytywne.

Autor rozprawy reprezentujac praktyke gospodarczg dokonat proby przypisania sektora
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych do okreslonego rodzaju modelu biznesu.
Okazuje sig, ze nawet w ramach jednego kryterium mozna ten rodzaj dzialalno$ci przypisa¢ do
Kilku modeli biznesu. Jako przyktad wybrano kluczowe kryterium podziatu, czyli konfiguracje
tancucha wartosci. Wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne specjalizuja = sig
w konkretnym obszarze dziatania, czyli petnig rolg detalicznego dystrybutora towaréw dla
domu i ogrodu. Posiadaja one istotng pozycj¢ na rynku, poniewaz ich udziat w sprzedazy
materiatéw budowlanych jest duzy, gdyz sigga 40%. Coraz bardziej znaczacy w tej branzy jest
model biznesu, w ktorym trzeba uwzgledniac¢ fakt, ze wielu klientow sprawdza oferty cenowe
w Internecie, ale kupuje w sklepie tradycyjnym lub odwrotnie.

W poprzednim punkcie zostaly przytoczone kryteria, a nastepnie rodzaje modeli biznesu na
poziomie ogdlnym. Z punktu widzenia celu dysertacji nalezy dokona¢ opisu modeli biznesu
w handlu detalicznym, po to, aby w konsekwencji opisa¢ doktadnie model biznesu
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych dziatajacych w Polsce. Handel w ujeciu
funkcjonalnym jest to dziatalno$¢ gospodarcza polegajaca na zawodowym posredniczeniu w
procesach wymiany towarowo — pieni¢znej, czyli na zakupie towaréw w celu ich dalszej
odsprzedazy. Biorgc pod uwage kryterium miejsca i zadan, handel mozna podzieli¢ na
[Stawinska 2008, s. 12]:

— handel hurtowy: polegajacy na zakupie stosunkowo duzych partii towarow

U producentow lub importerow w celu odsprzedazy nabywcom instytucjonalnym,

— handel detaliczny: polegajacy na zakupie towarow i sprzedazy finalnym nabywcom.
Rolg handlu detalicznego jest zatem zawodowe posredniczenie w wymianie towarowo-
pieni¢znej w celu zaspokojenia potrzeb indywidualnych nabywcow.

Handel detaliczny stanowi istotne ogniwo kazdej gospodarki, a jego kondycja

odzwierciedla poziom rozwoju gospodarczego danego panstwa. Twierdzi si¢ niekiedy, ze
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niczym witryna sklepowa odzwierciedla poziom rozwoju spoteczno-gospodarczego danego
kraju. Opisujac model biznesu handlu detalicznego nalezy przyjaé¢ definicje handlu w ujgciu
instytucjonalnym, a jego istota jest prowadzenie przedsi¢biorstwa handlowego, ktorego
konstytutywna cechg jest dokonywanie zakupu towaréw w celu jej dalszej odsprzedazy. Model

ten w sposob obrazowy zaprezentowany zostal na rysunku 11.

Rysunek 11. Model biznesu w handlu detalicznym

Zintegrowany zbior przedstawiajacy stanowiacy poprzez
dziatan podstawowych sposdb podstawe tworzenie
i wspomagajacych prowadzenia budowania wartosci
dziatalnosci przewagi dla klientow,
przedsigbiorstwa konkurencyjnej dostawcow
handloweao i whascicieli

Zrédto: [Stawinska 2010, s. 40].

Model ten, mimo ze okresla tylko pewne ramy jednoznacznie pokazuje co jest celem
nadrzgdnym przedsigbiorstwa, a mianowicie budowanie wartosci dla klientow, dostawcow
I wladcicieli. Mozna polemizowaé, czy tworzenie wartosci dla dostawcow jest rownie wazne
jak dla dwodch pozostalych. Jedno jest pewne, Zze nie ma w tym modelu wazniejszych
podmiotowo elementow niz te wyzej wskazane.

W celu dokonania podziatu modeli biznesu nalezy przyjaé¢ okreslone kryteria. M. Stawinska
zaproponowata nastepujace [Stawinska 2010]:

— sposob konfiguracji tancucha wartosci,

— formy handlu detalicznego,

— stopien specjalizacji dziatalno$ci handlowe;,

— formy wspotdziatania przedsigbiorstw,

— stopien internacjonalizacji dziatalnosci.

Model biznesu wyodrgbniony wedlug sposobu konfiguracji tancucha wartosci jest
najczesciej wymieniany sposrod wszystkich pozostatych. Zrédlem zysku i podstawa tego
rodzaju modeli jest koncentracja na konfiguracji funkcji, zasoboéw realizowanych przez
przedsigbiorstwo oraz wybdr firm, ktorym wybrane funkcje zostang przekazane.
Podstawowymi funkcjami przedsigbiorstwa handlowego sa zakup towarow na bazie
stworzonej oferty asortymentowo ustugowej, gospodarka zapasami i wreszcie sprzedaz
towaroOw 1 ustug. Funkcje wspomagajace to te, ktére dotycza zarzadzania procesami

wystepujacymi w przedsiebiorstwie handlowym 1 te w pierwszej kolejnosci moga by¢
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przekazane partnerowi zewnetrznemu. Wedtug tego kryterium mozna wyr6zni¢ trzy modele
[Stawinska 2010]:

— model operatora,

— model integratora,

— model dyrygenta.

Przez kryterium form handlu detalicznego nalezy rozumie¢ sposdb nawigzywania kontaktu
z nabywca 1 rodzaju bazy materialno-technicznej niezbgdnej do realizacji podstawowych

funkcji w przedsigbiorstwie. Glowne formy handlu detalicznego zostaty zawarte w tabeli 25.

Tabela 25. Glowne formy handlu detalicznego

Formy Podziat Opis

handlu

Handel Uniwersalny Polega na komunikowaniu si¢ z klientami za pomocg katalogéw, w ktérych
wysytkowy prezentowana jest oferta. Dostawy odbywaja si¢ przy pomocy poczty lub firm

Specjalistyczny | Kurierskich. Handel specjalistyczny polega na koncentrowaniu si¢ na wybranej
grupie asortymentowej np. odziez (przyktad Quelle).

Handel Sklepy Branzowe — oferta asortymentowa nalezaca do jednej branzy, np. odziezowe;j,
stacjonarny obuwniczej. Lokalizacja, powierzchnia sprzedazowa, poziom cen, forma
obshugi klienta zalezy od branzy. Przyklad: sklepy odziezowe H&M.
Specjalistyczne — oferta asortymentowa waska z jednej lub niewielu grup
towarowych, ale za to glgboka. Obsluga profesjonalna. Przyktad: sklepy ze
sprzetem ogrodniczym Stiga.

Butik — oferta asortymentowa zawiera modna lub ekskluzywna odziez lub
galanteri¢, zwykle tej samej marki, w szczego6lnosci jednego producenta.
Powierzchnia sklepu niewielka. Przyktad: sklepy Vistula.

Dom towarowy — oferta asortymentowa szeroka z kilku branz cechujaca sig¢
okresowym 1 epizodycznym zakupem. Powierzchnia sprzedazy powyzej
2500 m?, zwykle 7000 — 8000 m?. Lokalizacja znajduje sie¢ w centrum miast.
Domy towarowe znajduja si¢ w fazie schytku, a ich funkcje przejmuja centra
handlowe. Przyktad: dawne Domy Towarowe Centrum.

Domy handlowe — pewna odmiana domow towarowych, przy czym oferta
asortymentowa obejmuje dwie lub wiecej branz, a co najmniej jedna z nich jest
szeroka i gleboka. Oferta ta zwykle odpowiada na zaspokojenie konkretnych
potrzeb okre$lonego segmentu nabywcow, takich jak na przyktad meble,
wszystko dla domu, dom i ogréd. Lokalizacja na obrzezach miast. Przyklad:
Agata Meble, wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne.

Supermarket — oferta asortymentowa obejmuje towary zywnosciowe z wielu
grup zakupu i artykuly niezywno$ciowe czgstego zakupu. Powierzchnia
sprzedazy 400 — 2499 m?, sprzedaz samoobslugowa, zlokalizowane
W dzielnicach miast i centrach handlowych. Przyktad: markety Piotr i Pawel.
Hipermarket — oferta asortymentowa obejmuje towary zywno$ciowe
wszystkich branz, w roéznych kategoriach cenowych, a takze szeroki
asortyment towarow niezywnosciowych z branzy AGD, RTV, mebli, odziezy,
obuwia, branzy ksiggarskiej, ogrodniczej. Sa to samoobstugowe sklepy
0 powierzchni hal sprzedazowych od 2500 m?. Przyklad: sklepy Carrefour.
Sklep przemystowo — spozywczy zwany sklepem ogolnospozywezym,
zaliczany do handlu tradycyjnego. Oferta asortymentowa szeroka, ale ptytka
i ograniczona do towardow zywnos$ciowych i innych artykulow czestego
zakupu. Lokalizacja w osiedlach  mieszkaniowych lub  malych
miejscowosciach. Przyktad: drobnodetaliczne sklepy spozywcze prowadzone
przez wiascicieli.
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Dyskonty — oferta asortymentowa waska z grupy towaréw zywnosciowych lub
czestego zakupu (od 600 do 1000 SKU), co charakterystyczne o niskim
poziomie cenowym i z duzym udziatem marki wtasnej. Powierzchnia od 400
do 1500 m? wymusza czeste (zwykle raz w tygodniu) zmiany oferty produktow
niezywnosciowych. Przyktad: sklepy Biedronka, Lidl.

Convenience — oferta asortymentowa ograniczona do towarow czestego zakupu
lub pod wplywem impulsu. Lokalizacja dogodna dla klienta, czgsto na
dworcach lub stacjach paliw dzigki czemu sklepy takie moga by¢ czynne calg
dobe. Sklepy takie zwykle nalezg do sieci handlowej. Przyktad: sklepy Zabka.

Pozostate Stacje benzynowe — placowki zajmujace si¢ sprzedaza paliw oraz zwykle
jednostki handlu| posiadajace ograniczong ofert¢ produktéw kupowanych po wptywem impulsu
detalicznego lub sklepy typu convenience. Przyktad: stacje paliw Orlen.

Apteki — placowki zajmujace si¢ sprzedazg lekéw i produktow medycznych.
Kioski — placowki oferujgce asortyment ograniczony do dobr czestego zakupu,
prasy, biletéw komunikacji miejskiej. Lokalizacja blisko nabywcy, zwykle
przy przystankach autobusowych, dworcach lub centrach handlowych.
Przyktad: kioski Inmedio, Relay.

Handel Handel Oferta asortymentowa ograniczona do produktow rolnych (owoce, warzywa).

obwozny targowiskowy | Lokalizacja wyznaczona przez wladze miasta lub gminy, za ktore pobierane sg
opftaty targowiskowe. Personalna obstuga klienta i bliskie relacje.

Handel Oferta asortymentowa ograniczona do jednego lub kilku asortymentow, na

z samochodu przyktad pieczywo, warzywa, owoce lub dobra czgstego zakupu. Stosowany
zwykle w matych miejscowosciach, gdzie dostep do handlu stacjonarnego jest
stosunkowo maty.

Handel Detalisci Handel tylko i wylacznie z wykorzystaniem $rodkéw elektronicznych,
elektroniczny |,czystej gry” prowadzony za posrednictwem Internetu. Przyktad. Merlin.pl, Amazon.com.
Detalisci Handel towarami zaréwno za posrednictwem Internetu oraz prowadzony

wielokanatlowi | w innych formach handlu, na przyktad w sklepach stacjonarnych, czy poprzez

sprzedaz wysylkowa na podstawie drukowanego katalogu. Jest to potaczenie

handlu wysylkowego, stacjonarnego i obwoznego, ktore moze rozwijaé si¢

bardzo dynamicznie.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Stawiniska 2010], [Stawinska 2013, s. 52], [Kucharska 2014, s. 106],
[Kucharska, Twardzik 2007, s.25], [Domanski 2001, s. 18].

Kryterium stopnia specjalizacji wynika ze struktury podmiotowej przedsiebiorstw handlu
detalicznego, a ta z kolei z przedmiotu dziatalno$ci. Biorgc pod uwage profil oferty
asortymentowo — uslugowej mozna wyr6zni¢ dwa modele biznesu przedsigbiorstw handlu
detalicznego [Stawinska 2010, s. 88]:

— marka przedsigbiorstwa jest jednoczesnie marka sieci (sklepow),

— marka przedsigbiorstwa nie jest tozsama z markg sieci (sklepow).

Pierwszy model biznesu dotyczy przedsiebiorstw tworzacych sie¢ sklepéw jednorodnych
z takim samym asortymentem, z takimi samymi uslugami, rozwigzaniami organizacyjno-
technicznymi oraz wspoélng strategig. Istotng wartoscig dodang takiego modelu jest to, ze
warto$ci przedsiebiorstwa komunikowane sg w sposob bezposredni interesariuszom wiasnie
dzigki bliskosci marki. Przyktadem sa sieci sklepow Rosmann, Aldi, a w sektorze
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych, sie¢ sklepéw Castorama.

Drugi model biznesu charakteryzuje si¢ tym, ze istnieje wiele przedsiebiorstw

posiadajacych oferte asortymentowa rdznigcg si¢ od siebie i dziatajacych na r6znych rynkach.
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Przedsigbiorstwa naleza do jednej grupy kapitatowej, posiadajg rézne marki, ktére nie sg
tozsame z marka przedsigbiorstwa - wilasciciela. Trudno tutaj mowi¢ o marce wlasciciela,
poniewaz zwykle jest ona znana tylko osobom zainteresowanym strukturg grupy kapitatowej
lub udzialowcom. Nie jest ona eksponowana w sklepach, przez co trudniej jest przekazywac
swoje wartos$ci finalnym nabywcom. Taki model wymaga zbudowania dla kazdego podmiotu
zaleznego oddzielnej strategii, oferty asortymentowo - ustugowej oraz wizerunku, aby dobraé
odpowiednie instrumenty pozycjonowania. Przyktadem tego modelu jest koncern handlowy
Metro AG, ktory posiada kilka spodtek zarzadzajacych nastepujacymi sieciami sklepéw: Metro
& Makro Cash and Carry, MediaMarkt, Saturn, Praktiker. W sektorze
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych przyktadem jest wspomniana wcze$niej
sie¢ sklepow Praktiker, czy Grupa Adeo do ktorej naleza: Leroy Merlin, Aki, Zodio, Weldom,
Bricoman, Bricocenter, Kbane.

Bardzo interesujacy podziat form handlu detalicznego zaproponowany zostatl przez
W. Ciechomskiego (rysunek 12). Wyodrebnit on dwie gtdéwne formy handlu detalicznego,
czyli handel stacjonarny i niestacjonarny. Poszczegolne formy handlu zostaty zagregowane
W sposob wewngtrznie spojny. Na uwage zastuguje wyodrebnienie sklepow szybkiej obstugi

oraz sprzedazy z automatow.

Rysunek 12. Formy handlu detalicznego

Domy towarowe <+ Handel stacjonarny —» | Domy handlowe
Sklepy wielkopowierzchniowe Nl | Sklepy specjalistyczne:
masowej sprzedazy: -sklepy branzowe
-centra handlowe -sklepy rzemie$lnicze
-hipermarkety -drogerie, ksiggarnie itp. (drug store)
-supermarkety -butiki (boutique)
-sklepy dyskontowe
Sklepy powszechne: < | Inne stale punkty sprzedazy detalicznej:
- sklepy szybkiej obstugi (variety stores) - apteki
- sklepy tradycyjne, sasiedzkie, oferujace - stacje benzynowe
towary czgstego zakupu (convenience store)
. Handel obwozny i obno$n
Pozasklepowy handel drobnodetaliczny y y
-kioski
-stragany Handel internetowy
-magazyny
Domy wysylkowe [® Handel niestacjonarny » Sprzedaz z automatéw

Zrédto: [Ciechomski 2010, s. 45], [Ciechomski i Romanowski 2015].
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Kryterium form wspotdziatania przedsigbiorstw wynika z podstawowej

funkcji

przedsigbiorstw handlowych, czyli wspolpracy z wieloma podmiotami, na roéznych

ptaszczyznach w celu dokonania wymiany handlowej. W tabeli 26 zawarto zestawienie

ilustrujace klasyfikacj¢ form wspotdziatania przedsigbiorstw.

Tabela 26. Podziat form wspotdziatania przedsigbiorstw

w tancuchu dostaw

Kryterium Rodzaj modelu biznesu Opis
Czas trwania Wspolpraca dorazna Zwigzana z realizacjg pojedynczej transakcji lub projektu,
wspolpracy np. wspodlna akcja handlowa lub budowa centrum handlowego.
Wspotpraca trwata Wspotpraca zwigzana dlugoterminowa umowg gospodarcza.
Miejsce Kooperacja pionowa Wspodlpraca  przedsigbiorstw  prowadzacych  dziatalno$é¢

gospodarcza na réznych szczeblach obrotu gospodarczego.
Celem jest zabezpieczenie dostepnosci do rynku lub Zrédet
zaopatrzenia oraz optymalizacja kosztow w kanale dystrybucji.

Kooperacja pozioma

Wspoétpraca migdzy przedsicbiorstwami na tym samym
szczeblu dystrybucji migdzy firmami handlu hurtowego
i detalicznego. Celem jest zwigkszenie potencjatu rynkowego
oraz obnizenie kosztow realizacji poszczegolnych funkcji, np.
zakupu, marketingu.

Zakres Kooperacja catkowita Wspotpraca obejmuje szeroki zakres funkcji przedsigbiorstwa.
i intensywnos¢ Kooperacja czeSciowa | Wspodtpraca ograniczona jest do jednej z funkcji sktadajacych
wspolpracy si¢ na tancuch wartosci przedsigbiorstwa.

Zalezno$¢ Dobrowolne tancuchy | Wspotpraca  gospodarcza  przedsigbiorstw  handlowych
podmiotow detalistow niezaleznych ekonomicznie 1 prawnie prowadzacych

dziatalno$¢ gospodarcza pod wspolna nazwa, ktéra powstaja
zwykle z inicjatywy hurtownika. Celem jest zabezpieczenie
ciagtosci sprzedazy przez firmy handlu hurtowego i dostep do
rynku detalicznego. Przyktad: Eurocash.

Franczyza

Dhugoterminowa  wspoipraca miedzy  franczyzodawca
a franczyzobiorca, na podstawie ktorej udostepnia si¢ odplatnie
prawo do korzystania z okreslonej koncepcji prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. Franczyzodawca udostgpnia znak
firmowy, produkt, synergie dziatania, doradztwo, know-how,
renomg. Po stronie franczyzobiorcy jest zapewnienie kapitatu,
pracy i lokalu. Przyktad: Intermarche, sklepy Mrowka.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie [Stawinska 2008].

Ostatnim kryterium podziatu modeli biznesu w handlu detalicznym jest kryterium strategii

internacjonalizacji dziatalno$ci. Polega ono na sktonnosci przedsiebiorstw handlu detalicznego

do rozszerzania przestrzennego zasiggu dziatania. O

tym czy przedsigbiorstwo

umiedzynaradawia si¢ decyduja nastepujace elementy [Borusiak 2008, s. 111]:

— transfer dziatan operacyjnych w zakresie sprzedazy,

— transfer technologii w zakresie formatu punktu sprzedazy i zarzadzania nim,

— wystepowanie zrdéznicowanych warunkéw dziatania wynikajacych z granic panstw.

Najczgsciej spotykane rodzaje modeli biznesu wedlug stopnia internacjonalizacji zostaty

zestawione w tabeli 27.
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Tabela 27. Modele biznesu wedtug stopnia internacjonalizacji

[PerImutter 1969]

Kryterium, autor| Rodzaj modelu Opis

biznesu
Podejscie do Model Przedsigbiorstwo zorientowane na rynek kraju macierzystego i silnej
rynkow etnocentryczny | ekspozycji tozsamosci kraju pochodzenia. W krotkiej perspektywie
zagranicznych przedsigbiorstwo ma wysoka sprawnos$¢ i skuteczno$é¢ dziatania,
i polityki w dtugiej natomiast ujawniaja si¢ minusy zwiazane z niedostosowaniem
marketingowej do rynku lokalnego. Przyktad: Wal-Mart na rynku niemieckim.
dla nich Model Przedsigbiorstwo silnie zorientowane na rynek kraju przyjmujacego,
stosowanej policentryczny | ktore polega na wysokim dopasowaniu si¢ do rynku lokalnego w innym

kraju. Przedsigbiorstwo osigga korzysci, dzigki znajomosci rynku
lokalnego, minusem z kolei jest niewykorzystanie potencjatu
zasobowego oraz wiedzy.

[Rudolph 2000]

Model Przedsigbiorstwo zorientowane na rynku wszystkich krajow

geocentryczny | wykorzystujac zjawiska wspdlne. Przedsigbiorstwo realizuje cele
globalne poprzez cele lokalne i dzigki temu osiaga wyzsza
konkurencyjnos$¢ niz dwa poprzednie modele. Minusem jest ponoszenie
wyzszych kosztéw zwigzanych z edukacja i komunikacja.

Zakres adaptacji | Model To odpowiednik modelu etnocentrycznego, ktory transferuje format
oraz korzysci zorientowany z rynku macierzystego na nowy rynek bez zadnej modyfikacji,
z integracji na rynek uwzgledniania specyfiki nowego rynku.
dziatan [Zentes | macierzysty
i in. 2007] Model To odpowiednik modelu policentrycznego polegajacy na zastosowaniu
wielonarodowy | réznych formatow dostosowanych do rynku lokalnego w danym kraju,
dzigki znajomosci rynku lokalnego.

Model globalny | Polega na zastosowaniu w roznych krajach ustandaryzowanego formatu
dzigki wielowymiarowej charakterystyce nabywcow, a w konsekwencji
wykorzystaniu efektu skali.

Model glokalny | Polega na posiadaniu i stosowaniu wielu formatow, ktore
wykorzystywane sa w zalezno$ci od rynku w Kraju, na ktoéry wchodzi.
Model ten wywodzi si¢ z filozofii ,,mysl globalnie, dziataj lokalnie”.

Sposob Content retailer | Model polega na wysokim stopniu dostosowania si¢ do rynku lokalnego,
prowadzenia co skutkuje matym stopniem standaryzacji formatow. Charakterystyczny
dziatalnosci jest duzy udziat marki wlasnej. Przyktad: Intermarché.

Channel retailer

Model polegajacy na integracji kanatu dystrybucji, posiadajacy szeroka
oferte produktowa rozpoznawalnych producentow. Stosuje
ustandaryzowane formaty, przez co dokonuje szybkiej ekspansji na rynki
zagraniczne. Przyktad: Metro, Wal-Mart.

Global
discountter

Model polega na stosowaniu strategii niskich cen i standardowego
formatu, co skutkuje korzy$ciami efektu skali. W celu obrony marzy
stosuje si¢ duzy udziat marek wlasnych. Przyktad: Lidl, Aldi.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.

Kluczowymi determinantami tworzenia nowych modeli biznesu w handlu detaliczng s3:
globalizacja gospodarki, przemiany spoleczne, zachowania konsumentéw, nowe technologie
informacyjne, trend do przekraczania granic branzy/sektora [Stawinska 2010, s. 49]. Zdaniem
autora niniejszej rozprawy wymienione powyzej determinanty maja wptyw nie tylko na nowe,
ale rowniez na zmiany w obecnie istniejgcych, modelach biznesu. Odre¢bng kategorig modeli
biznesu w handlu sg coraz czeSciej wystgpujace tzw. modele e-biznesu, ktore w sposob

szczegbtowy zostaty scharakteryzowane przez W. Szpringera [Szpringer 2012].
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Globalizacja gospodarki oznacza ,,proces realnego scalania gospodarek narodowych,

przejawiajacy si¢ w dynamicznym wzroscie obrotow handlowych, mig¢dzynarodowych

przeptywow kapitatowych 1 uslugowych, be¢dacy rezultatem wzrastajacej tendencji do

traktowania przez przedsigbiorstwa calego $wiata jako rynku zbytu” [Budnikowski 2006,

S. 18]. Przyczyn globalizacji jest bardzo wiele i mozna je podzieli¢ na cztery grupy: przyczyny

polityczne, technologiczne (zwlaszcza rozwoj Internetu), spoteczno-kulturowe i ekonomiczne.

Globalizacja gospodarki ma wplyw na przedsigbiorstwa, ktore chcg prowadzi¢ ekspansj¢ na

nowe rynki oraz na te firmy, ktore dziatajg na rynku lokalnym i sg zmuszane do konkurencji

z firmami mi¢dzynarodowymi. Zjawisko globalizacji gospodarki moze wywotywa¢ zaréwno

skutki pozytywne, jak i negatywne. Do pozytywnych skutkow w ujeciu ekonomicznym

zaliczy¢ mozna [Stawinska 2010, s. 52]:

wzrost efektywnos$ci 1 konkurencyjnosci zaréwno catych gospodarek, jak
i pojedynczych podmiotéw gospodarczych,

zmniejszenie kosztow wytwarzania i komunikacji,

przyspieszenie wzrostu gospodarek krajow w obszarach zacofanych,

powstawanie nowych rynkow i podmiotow gospodarczych,

wzrost jakos$ci wyrobow 1 ustug,

powstawanie nowych zawodow.

Negatywne skutki globalizacji gospodarki w ujeciu ekonomicznym to:

wzrost konkurencji miedzynarodowe;j,

wzrost bezrobocia,

chwiejnos$¢ swiatowego systemu finansowego,

szybkie rozprzestrzenianie si¢ kryzysow na zintegrowanych rynkach,

rozszerzanie si¢ spekulacyjnych krotkoterminowych lokat kapitatowych,

spadek popytu na prace niewykwalifikowane,

znikanie niektorych zawodow,

rosnaca polaryzacja dochodowa i majatkowa,

uzaleznienie zycia gospodarczego 1 spotecznego od wytwordéw nauki 1 technologii,

wzrost konsumpcjonizmu.

Globalizacja determinuje modele biznesu przedsigbiorstw planujacych ekspansj¢ na nowe

rynki, jak rowniez lokalnych firm, ktoére dzialajac na lokalnym rynku zmuszane sa do

konkurowania z tymi pierwszymi.
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Drugg z determinant zmian modeli biznesu w handlu detalicznym sg przemiany spoteczne,
ktore ksztaltujg zachowania klientow i modele konsumpcji. Sg one bardzo widoczne w krajach
Europy Srodkowo-WSschodniej, w tym w Polsce. Zmiany te sa zauwazalne w co najmniej kilku
obszarach, takich jak [Stawinska 2010, s. 54]:

— zmiana stylu zycia,

— wzrost aktywnosci zawodowej kobiet,

— proces starzenia si¢ spoteczenstwa.

Styl zycia to ,,catoksztalt cech charakterystycznych dla zachowania si¢ jednostki lub
zbiorowosci (Srodowiska spolecznego, kregu towarzyskiego, grupy wiekowej lub zawodowej,
mieszkancow kraju itp.), ujawniajacy sie zwlaszcza w zyciu codziennym (w postawach wobec
pracy, sposobach spedzania wolnego czasu, konsumpcji, stroju, stosunkach miedzyludzkich
itp.)” [Encyklopedia PWN 2016]. Wszystkie te elementy zmienity si¢ w ciggu ostatnich 25 lat
w Polsce. Obecny konsument postrzega siebie jako indywidualng jednostke i tak chce by¢
traktowany. Minely juz czasy, zwtaszcza w Polsce, kiedy to wystarczyto wyprodukowaé
W sposob masowy, scentralizowany, aby odnie$¢ sukces sprzedazowy. Przedsiebiorstwa
handlowe muszg zatem dokonywa¢ podziatu rynku masowego na mikrorynki ze wzgledu na
cechy wczeéniej wymienione. Wida¢ to rowniez w sklepach wielkopowierzchniowych, w tym
w sektorze wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych. Model biznesu tych
przedsigbiorstw nastawionych przede wszystkim na samoobstuge moze ewoluowac
w kierunku petnej obstugi klienta. Ta pelna obstuga moze dotyczy¢ oczywiscie wybranego
asortymentu, pozostawiajac mimo wszystko takie rodziny produktow, gdzie nabywca sam
musi poradzié¢ sobie z zakupami. Wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne stojac z jednej
strony przed bardzo wysokimi wymaganiami klientow w zakresie profesjonalnej obstugi
(miedzy innymi ze wzgledu na wzrost dochodéw), a z drugiej silng presja ptacowa rynku pracy
beda zmuszone w niedtugim czasie zmieni¢ model biznesu w calosci, albo w czesci.
Nieunikniona jest z pewnoscia zmiana kilku elementéw konstytutywnych modelu biznesu,
takich jak: relacje z klientami, propozycja warto$ci dla klientéw, koszty dziatalnosci
przedsiebiorstwa, zwlaszcza wynagrodzenia stanowigce najbardziej istotng pozycje
w strukturze kosztéw. Oferta produktowa, kanaty dystrybucji, strategie marketingowe musza
by¢ dostosowane do potrzeb kazdego z mikro rynkéw, co oznacza odej$cie od metod
skierowanych na tzw. ,,przeci¢tnego klienta”.

Wzrost aktywnosci kobiet to kolejny obszar zmian spotecznych widocznych na $wiecie,

a przede wszystkim w Polsce. Model rodziny w spoteczenstwach XIX i XX wieku, w ktérym
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kobieta to zona i matka, organizatorka zycia malzensko-rodzinnego, opiekunka
I wychowawczyni dzieci przemija prawdopodobnie w sposob nieodwracalny. W miarg postepu
cywilizacyjnego rola kobiety zostaje wzbogacona o funkcje zawodowe z jednej strony,
a z drugiej rola mezczyzny poszerza si¢ o funkcje matzensko-rodzinne. Ta sytuacja skutkuje
oczywiscie wzrostem dochodow gospodarstwa domowego oraz mniejszg ilo$cig czasu
przeznaczonego na dokonywanie zakupdw. To z kolei powoduje zmian¢ oczekiwan wobec
oferty przedsigbiorstw handlu detalicznego, w tym wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych.

Proces wydtuzania si¢ dtugosci zycia spoteczenstwa jako niewatpliwy sukces ostatnich lat,
ma oczywiscie swoje konsekwencje w zachowaniach konsumentéw, a te z kolei oddziatywaja
na model biznesu handlu detalicznego. Te zachowania widoczne sg w [Stawinska 2010, s. 62]:

— postawie wobec nowych produktéow (innowacje produktowe), to znaczy osoby starsze
zwykle nieufnie to nich podchodza, czyli w konsekwencji nie kupujg ich,

— rodzaju podejmowanych decyzji rynkowych, to znaczy osoby starsze zazwyczaj
podejmuja decyzje nawykowe,

— wyborze miejsca zakupu, czyli sklepem tak zwanego ,,pierwszego wyboru”, o ktorym
mysli sie 1 do ktérego idzie si¢ na zakupy w pierwszej kolejnosci sg sklepy osiedlowe,
blisko miejsca mieszkania z tradycyjng obstuga,

— stosunku do nowoczesnych form sprzedazy, co przejawia si¢ w tym, ze osoby starsze
duzo rzadziej dokonujg zakupu przez Internet (handel elektroniczny), a duzo cze¢sciej
lub prawie zawsze w sklepach fizycznych.

Autor dysertacji dodalby jeszcze jeden element wystepujacy w przemianach spotecznych,
a mianowicie pojawienie si¢ na rynku tak zwanego pokolenia Y, czyli ludzi urodzonych
miedzy 1980 a 2000 rokiem. Dla pokolenia Y, zwanego rowniez ,,pokoleniem Milenium”,
pokoleniem cyfrowym”, czy ,,pokoleniem klapek i1 iPodéw” charakterystyczne jest:

— wysoka tolerancja 1 otwarto$¢ na to co inne i nowe oraz duzg pewnos¢ siebie,

— cenienie sobie wyzszej jakosci zycia 1 dos§wiadczenia zyciowego, niz posiadanie,

— wychowanie w realiach wolnego rynku i obce sg im czasy PRL w Polsce,

— mieszkanie dtuzej z rodzicami opdzniajac przej$cie w dorostos¢ i usamodzielnienie sig,

— aktywne korzystanie z nowoczesnych technologii i mediow cyfrowych,

— posiadanie dzigki Internetowi znajomosci na calym $wiecie,

Po uwzglednieniu doswiadczen i preferencji pokolenia Y wida¢ z jakimi dylematami musza

zmierzy¢ si¢ przedsiebiorstwa handlu detalicznego. Kluczowe jest zatem pytanie, jaki model
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biznesu handlu detalicznego wybraé, majac na wzgledzie to, ze konsumenci sg tak odmienni.

Pewne jest z to, ze przemiany spoteczne ksztattujg zachowania konsumentow, a te z kolei

wptywajg na modele biznesu i na innowacje ktére sg wdrazane w przedsigbiorstwie.

Kolejna, trzecig juz determinantg, majgcg wplyw na tworzenie nowych i zmiane obecnych
modeli biznesu sg zachowania konkurentdw. Przedsigbiorstwo handlu detalicznego konkuruje
na wielu ptaszczyznach, w tym miedzy innymi konkuruje o klienta i o zasoby. Konkurowanie
o0 klienta w handlu detalicznym odbywa si¢ w sposob bezposredni oraz posredni
(substytucyjny). Bezposrednia konkurencja podmiotéw handlu detalicznego to taka, w ktorej
biorg udziat przedsigbiorstwa nalezace do tej samej branzy, formatéow sklepéw. Odbywa si¢
ona na poziomie sklepow w danej lokalizacji (pojedyncza miejscowosc), sie¢ sklepéw na
poziomie krajowym, czy w koncu na poziomie grupy, do ktorej nalezy sie¢ i wtedy mozna
moéwi¢ o konkurencji mig¢dzynarodowej. Przyktadem takiej konkurencji sa czotowe
przedsiebiorstwa nalezace do sektora wielkopowierzchniowych sklepoéw specjalistycznych,
posiadajace ten samej model biznesu, takie jak Castorama, Leroy Merlin, Obi. Konkurencja
posrednia o klienta, inaczej substytucyjna, to taka, w ktorej konkurujg przedsigbiorstwa
posiadajace rozne formaty sklepdéw, nalezace do innych sektoréw, czyli posiadajace rdézne
modele biznesu. Wynik to z nastgpujacych sytuacji rynkowych [Stawinska 2010, s. 63]:

— sklepy zaspokajaja te same potrzeby klientow, nalezg do tej samej branzy, posiadajg te
same lub podobne produkty, ale rézne formaty sklepow lub szerzej rozne kanaty
sprzedazy. Jest to przyklad na rézne modele biznesu w danym sektorze. Przykladem
z sektora wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych jest konkurowanie migdzy
sieciami Castorama, Leroy Merlin, z sieciami sklepow Bricomarche, PSB Mrowka
(potrzeba remontu domu lub mieszkania, ta sama branza, ale r6zne formaty sklepow).
Innym przyktad, to konkurowanie wszystkich wymienionych powyzej podmiotéw (sklepy
stacjonarne) ze sklepami internetowymi,

— sklepy zaspokajajg te same potrzeby konsumentdéw, ale wywodzg si¢ z réznych branz,
posiadaja rozne formaty sklepoéw i rézne produkty. Jest to przyktad konkurowania r6znych
sektorow, co oczywiste, stosujacych rézne modele biznesu. Na rynku dystrybucji
materiatow budowlanych, do ktorych nalezy sektor wielkopowierzchniowych sklepéw
specjalistycznych wystepuje konkurowanie z tak zwanym rynkiem tradycyjnym, czyli
hurtowaniami i sktadami budowlanymi (np. siecig PSB),

— sklepy zaspokajajg rozne (ale substytucyjne po przekroczeniu pewnego poziomu

zaspokajania) potrzeby klientow, sa z rdznych branz i w sprzedazy maja rézne produkty.
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Jako przyklad moze postuzy¢ konkurowanie wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych z przedsigbiorstwami nalezacymi do branzy z artykutami do
wyposazenia domu i mieszkania, takimi jak Ikea, Black Red White.

Konkurowanie przedsiebiorstw handlu detalicznego o zasoby to konkurowanie
w szczegblnosci o kapital, lokalizacje, ale takze w ostatnich czasach o zasoby ludzkie, czyli
0 pracownikow. Wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne nie powinny mie¢ problemow
w konkurowaniu o kapitat, pod warunkiem, ze naleza do okreslonej grupy kapitatlowej 1 sg
wlasciwie zarzadzane. Wynika to z modelu biznesu, w ktorym wystgpuje nadwyzka finansowa
wynikajaca z jednej strony z odroczonego terminu ptatnosci dla dostawcow, a z drugiej
z braku odroczonego terminu zaptaty dla konsumentéw (ptatnos¢ gotowka lub karta ptatnicza
w kasie). Wystepuja oczywiscie przedsigbiorstwa, ktore przy braku odpowiedniego kapitatu
upadaja, na przyktad sie¢ Nomi. Wigkszym problemem jest konkurowanie lokalizacjg, cO
wynika z przyczyn infrastrukturalnych (wyczerpana liczba atrakcyjnych miejsc na budowe lub
zakup lokalu handlowego) oraz przyczyn rynkowych (rynek lokalny jest tak matly, ze
nieoptacalne jest budowanie kolejnego sklepu). Taka sytuacja powoduje, ze kluczowym
wydaje si¢ pojawienie si¢ w danej lokalizacji jako pierwszy podmiot, aby w pewnym sensie
zmonopolizowac¢ rynek lokalny.

W dobie coraz bardziej wyraznego rynku pracownika (a nie pracodawcy) kluczowe jest
takze zadbanie o pozyskanie zasobow ludzkich. W przedsigbiorstwach handlu detalicznego
rotacja pracownikow jest duza, przekraczajaca niejednokrotnie 20% w skali roku. Taka
sytuacja powoduje silng presje¢ ptacowa na pracodawce, ale rdwniez wymusza dzialania
innowacyjne zmieniajagce model biznesu. Przedsigbiorstwa handlu detalicznego stajg przed
dylematem, jak obstuzy¢ wigksza liczbe klientow przy zaangazowaniu takiej samej lub
mniejszej liczby pracownikéw, jak ksztaltowac relacje z klientami (obstuga klienta, czy
samoobstuga). Szerzej kwestie relacji sieci handlu detalicznego nie tylko z klientami, ale
réwniez z dostawcami zostaty opisane przez K. Blinskg-Reformat [Blinska-Reformat 2015].

Zachowania konkurentéw wskazuja na koniecznos$¢ intensywnych dziatan przedsigbiorstwa
w zabieganiu o korzystne miejsce na rynku, a wlasciwie na wielu rynkach rownocze$nie.
Dziatania takie skutkuja pojawieniem si¢ innowacyjnych modeli biznesu w ramach danej
branzy. Innowacje wywotane dziatalnoscig konkurentow dotyczg wszystkich elementow
konstytutywnych modelu biznesu.

Nowe technologie informacyjne to z pewnoscia jedna z kluczowych determinant obecnych

zmian i powstawania nowych modeli biznesu. Technologie informacyjne (ang. information
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technology, IT) zwigzane s3 ,ze =zbieraniem, przechowywaniem, przetwarzaniem,

przesytaniem i prezentacja informacji (tj. tekstow, obrazow i dzwigku). Obejmuja one

W szczegolnosci technologie komputerowe (sprzet i oprogramowanie) i komunikacyjne.”

[GUS 2016]. Do tak rozumianych technologii informacyjnych w handlu detalicznym zalicza
si¢ [Rutkowski 1999, s. 94-95]:

komputery osobiste,

sieci komputerowe,

oprogramowanie,

migdzynarodowe standardy przesytania danych,

kasy fiskalne i drukarki fiskalne,

terminale platnicze,

systemy kodow kreskowych,

telefony komorkowe, telefaksy, telewizja interaktywna, telewizja kablowa,
Internet,

inne formy osobistej i masowej komunikacji.

Innowacje w kazdym z wymienionych powyzej technologii informacyjnych wptywaja na

handel detaliczny. Wynika to z tego, ze dzigki takim zmianom mozna funkcjonowac szybciej,

taniej, bardziej efektywnie, wybiera¢ skutecznie strategie konkurowania, czy w koncu

zmienia¢ modele biznesu. Rézny jest oczywiscie sposOb zaangazowania powyzszych

elementow w przedsigbiorstwie, co wpltywa z kolei na poziom wykorzystania technologii

informacyjnych, a przez to na miejsce systemow informacyjnych w przedsigbiorstwie. Wlasnie

ze wzgledu na stopien implementacji i funkcji technicznych systemy informacyjne

W przedsigbiorstwie mozna podzieli¢ na [Kondratowicz 1999, s. 14]:

informacyjne systemy zarzadzania, ktorych glownym celem jest automatyzacja
procesoéw realizowanych przez przedsiebiorstwo (np. zamowienia klientow, rejestracja
transakcji kasowych, zamowienia klientow, ewidencja dostaw),

systemy wspierajace zarzadzanie, ktorych podstawowym celem jest dostarczanie
kierownictwu i specjalistom informacji potrzebnych do podejmowania decyzji,
strategiczne systemu informacyjne, ktore wykorzystuje si¢ do wspierania
I ksztattowania strategii konkurencyjnej danej organizacji,

systemy informacyjne hybrydowe, czyli kombinacja dowolnych z wymienionych

powyzej systemow.
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Zwykle w przedsi¢biorstwach wykorzystywane sg systemy hybrydowe, takie jak CRM
(Customer Relationship Managament), ERP (Enterpise Resources Planning), SRM (Supplier
Relationship Management). Wykorzystanie  takich ~ systeméw ~ w  handlu
wielkopowierzchniowym doskonale wpisuje si¢ w nowe zjawisko zwane masowg
indywidualizacja?. Wsparciem w zarzadzaniu masowa indywidualizacja sa technologie
mobilne, ktéore z powodzeniem wdrazane s3 w wielkopowierzchniowych sklepach
specjalistycznych. Technologie te pomagaja w doskonaleniu dystrybucji 1 promocji
[Frackiewicz 2015]. Ciekawg technologia informacyjng jest RFID (Radio Frequency
Identification), czyli system kontroli przeptywu towaréw opary na zdalnym, poprzez fale
radiowe, odczycie i zapisie danych z wykorzystaniem specjalnych uktadéow elektronicznych
przytwierdzonych do nadzorowanych przedmiotow (tzw. chip). Jest to technologia, ktora moze
zrewolucjonizowa¢ handel detaliczny pod warunkiem wiaczenia w ten proces wszystkich, albo
wigkszosci podmiotow funkcjonujagcych w danym sektorze. Wynika to z tego, ze koszt
krancowy oznakowania produktu oraz inwestycja w systemy informacyjne musi by¢ na tyle
niska, aby optacato si¢ w nig zainwestowa¢. Podstawowe czynniki kosztowe to: czas
wdrozenia, $rodki finansowe oraz problemy w organizacji bedacego nastgpstwem wdrozenia
nowego systemu informatycznego [Rutkowski 2011, s.170]. Dodatkowo dochodzg problemy
technologiczne, poniewaz fale radiowe nie przedostajg si¢ przez produkty metalowe, co
praktycznie uniemozliwia identyfikacje produktow sktadowanych na paletach, np. farby.

Jedna z technologii informacyjnych, ktora rozpoczg¢ta rewolucje w handlu detalicznym byt
Internet, ktory dotknal wszystkich elementéw funkcjonowania przedsigbiorstwa, w tym
modelu biznesu. Zdaniem autora rozprawy te rewolucyjne zmiany jeszcze si¢ nie zakonczyly,
poniewaz zmieniajg model biznesu przedsigbiorstwa w sposdb nierownomierny. Oznacza to,
ze kazdy z dziewigciu elementéw konstytutywnych modelu biznesu wg. A. Osterwaldera
(propozycja wartosci, kluczowe zasoby, kluczowe dziatania, kluczowi partnerzy, relacje
z klientami, kanaty, segmenty klientow, przychody, koszty) zostat zmieniony pod wptywem
Internetu, ale nie w sposob rownomierny. Wydaje si¢, ze Internet najbardziej zmienit kanaty
komunikacji z klientami. Mowa jest tutaj zar6wno o stronach internetowych i mediach

spoteczno$ciowych, ale réwniez o sklepach internetowych przedsigbiorstw handlu

2 Masowa indywidualizacja jest odpowiedzig wspotczesnych przedsigbiorstw na wzrost natezenia konkurencji na
rynkach doébr masowych i postgpujaca fragmentaryzacja tych rynkéw. Masowa indywidualizacja stanowi probe
radzenia sobie przedsigbiorstw z rosnagcym zroéznicowaniem potrzeb i oczekiwan nabywcow na poszczegolnych
rynkach, sprawiajacym, ze kazdy klient moze by¢ taktowany jako osobny segment rynku (segment of one),
ktérego wymagania musza by¢ spelnione, aby przedsigbiorstwo moglo odnies¢ rynkowy sukces” [Szymura-Tyc
2005, s. 137]
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detalicznego. Zmiany w modelu biznesu dokonujg si¢ ewolucyjnie, poniewaz warto$¢ obrotow
sklepu internetowego firmy to poziom sprzedazy jednego sklepu stacjonarnego, czyli
w zaleznosci od przedsigbiorstwa udziat ten moze ksztattowac si¢ na poziomie 2-5% warto$ci
obrotow catego przedsi¢biorstwa. Bedzie to granica, przy ktorej co piaty konsument bedzie
dokonywal zakupow przez Internet z dostawa do domu lub odbierajac towary w sklepie
stacjonarnym (ang. pick up in store). Kazdy z konstytutywnych elementéw modelu biznesu
zostanie zmieniony w sposob istotny, czy przedsigbiorstwo bedzie tego chciato, czy tez nie.
Internet nie jest zatem technologia nowa, ale takg ktora bedzie nieustannie wptywata na
strategie, czy modele biznesu przedsi¢biorstw.

Interesujaca determinantg tworzenia nowych modeli biznesu w handlu detalicznym jest
trend do przekraczania granic branzy/sektora. Pojgcia sektor i branza bardzo czgsto stosowane
sg zamiennie, dlatego warto w tym miejscu przytoczy¢ ich definicje. Sektor rozumiany jest
jako ,,cze$¢ gospodarki wydzielona ze wzgledu na okreslony typ wiasnosci, produkeji lub
ustug” [Wielki Stownik Jezyka Polskiego PWN 2014]. Branza z kolei to ,,gataz produkcji lub
handlu obejmujaca towary lub ustugi jednego rodzaju” [Wielki Stownik Jezyka Polskiego
PWN 2014]. Nieco wezsze i bardziej precyzyjne znaczenie ma sektor w ujgciu ekonomicznym
I jest rozumiany jako grupa przedsigbiorstw wytwarzajacych dobra (towary lub ushugi)
0 podobnym przeznaczeniu. Przedsiebiorstwa nalezace do tego samego sektora nie zawsze
oferujg swoje produkty tym samym segmentom rynku (tzn. tym samym grupom nabywcow).
W geografii ekonomicznej wyrodznia si¢ trzy sektory gospodarki:

— sektor pierwszy obejmujacy rolnictwo, le$nictwo i rybotéwstwo,

— sektor drugi obejmujacy przemyst i budownictwo,

— sektor trzeci obejmujacy ustugi.

Czasami wyodrgbnia si¢ jeszcze sektor czwarty obejmujacy zdobywanie, przetwarzanie
I dostarczanie informacji. Wymienione powyzej sektory gospodarki sa na tyle pojemne, ze
z punktu widzenia problematyki badawczej prezentowanej w rozprawie jest praktycznie
nieprzydatny. Oczywiscie handel detaliczny zalicza si¢ do ustug, ale z kolei ta kategoria jest
na tyle pojemna, ze jej wartos¢ poznawcza jest znikoma. Bardziej wartosciowe jest
postugiwanie si¢ Polska Klasyfikacja Dziatalnosci (PKD 2007) opracowana w ramach
»Operacja 2007, wprowadzong Rozporzadzeniem Rady Ministrow z dnia 24 grudnia 2007 r.
w sprawie Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD) (Dz.U. 251, poz.1885). ,,Klasyfikacja ta
jest umownie przyjetym, hierarchicznie usystematyzowanym podzialem zbioru rodzajow

dziatalnosci spoteczno-gospodarczej jakie realizujg jednostki (podmioty gospodarcze).
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Zachowuja pelng spdjnos¢ 1 poréwnywalnos¢ metodologiczng, pojeciowa, zakresowa
I kodowa z klasyfikacja NACE Rev.2.” [GUS 2016]. W PKD 2007 mozna znalez¢ pojecie
handel detaliczny i hurtowy jako grupe, w ktorej znajduja sie szczegétowo wymienione rodzaje
dziatalnosci gospodarczej. Wpis podmiotow do Ewidencji Dziatalno$ci Gospodarcze;j,
Krajowego Rejestru Sadowego dokonywany jest na podstawie PKD 2007. Opieranie si¢ tylko
1 wylacznie na PKD 2007 przy definiowaniu sektora obarczone jest jednak pewnym btedem.
Wynika on z tego, ze przedsigbiorstwa dokonujac wpisu do KRS mogg praktycznie wpisywac

dowolna liczbe rodzajow dziatalnosci. Bardzo dobrze taka sytuacje ilustruje tabela 28.

Tabela 28. Dziatalno$¢ gospodarcza wedtug PKD 2007 zarejestrowana do Krajowego Rejestru
Sadowego przez specjalistyczne sklepy wielkopowierzchniowe

Sie¢ DIY Liczba dziatalnosci wpisanych do KRS

Bricoman 16
Bricomarche 22
Castorama 10
Jula 45
Leroy Merlin 47
Majster 83
Merkury Market 10
Obi 10
Praktiker 127
PSB Mrowka 14
Suma koncowa 384

Zroédto: Opracowanie wiasne na podstawie KRS.

Roznice miedzy poszczegolnymi wielkopowierzchniowymi sklepami specjalistycznymi sa
na tyle duze, ze trudno na bazie PKD okresli¢, w jakim sektorze/branzy one funkcjonuja.
Jeszcze bardziej zastanawiajgce jest to, ze nie ma chociazby jednej wspolnej dziatalnosci dla
wielkopowierzchniowych sklepdw specjalistycznych, a liczba wszystkich rodzajow
dziatalnosci wpisanych do KRS wynosi az 192. NajczeSciej wystepujace zostaty
zaprezentowane w tabeli 29.

Jak wida¢ z przytoczonych réznych Zrodet nie ma pelnej enumeracji sektoréw gospodarki
I nie istnieje ich wykaz. Identyfikacja sektora dokonywana jest na 0g6t na potrzeby konkretnej
analizy, tak jak to ma miejsce w przypadku przedsigbiorstw prowadzacych
wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne (patrz rozdziat 3). Zdaniem autora dysertacji
zmiana branzy/sektora nastepuje, gdy przedsigbiorstwa handlu detalicznego wchodza

W obszary zarezerwowane do innych sektorow gospodarki (przemyst, budownictwo,
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rolnictwo, lesnictwo), ale rowniez kiedy wystepuje poszerzenie dziatalno$ci o inne rodzaje
ustug (gastronomia, finanse itp.). W wezszym uj¢ciu zmiana branzy sektora przedsigbiorstwa
handlu detalicznego nastepuje, gdy podmioty te realnie (nie tylko poprzez wpis PKD 2007 do
KRS) wprowadzaja do swojej oferty produkty z innych obszaréw dziatalnosci. Jako przyktad
mozna poda¢ wprowadzenie do sprzedazy urzadzen elektronicznych przez hipermarkety

spozywcze, czy ustugi ubezpieczenia do galerii handlowych.

Tabela 29. Wybrane rodzaje dziatalnosci wedtug PKD 2007 wpisane przez poszczegdlne
przedsigbiorstwa prowadzace wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne do Krajowego
Rejestru Sagdowego

Nazwa Kod  |Bricoman|Bricomar|Castorama| Jula | Leroy | Majster |Merkury| Obi |Praktiker| PSB | Razem
PKD che Merlin Market Mrowka

Sprzedaz detaliczna mebli, sprzetu o$wietleniowego i 47592 1 1 1 1 1 1 1 7
pozostalych artykulow uzytku domowego prowadzona w
wyspecjalizowanych sklepach
Sprzedaz hurtowa drewna, materialow budowlanych i 46732 1 1 1 1 1 1 6
Wyposazenia sanitarnego
Sprzedaz detaliczna dywanow, chodnkow i innych pokry¢  |4753Z 1 1 1 1 1 1 6
podlogowych oraz pokryé Sciennych prowadzona w
wyspecjalizowanych sklepach
Sprzedaz detaliczna drobnych wyrobow metalowych, farb i 47522 1 1 1 1 1 1 6
szkla prowadzona w wyspecjalizowanych sklepach
Sprzedaz detaliczna elektrycznego sprzetu gospodarstwa — |4754Z 1 1 1 1 1 1 6
domowego prowadzona w wyspecjalizowanych sklepach
Sprzedaz detaliczna kwiatow, roshin, nasion, nawozow,  |4776Z 1 1 1 1 1 5
zywych zwierzat domowyeh, karmy dla zwierzat domowych
prowadzona w wyspecjalizowanych sklepach
Sprzedaz detaliczna pozostatych nowych wyrobow 477182 1 1 1 1 1 5
prowadzona w wyspecjalizowanych sklepach
Dzialalno$¢ agencji reklamowych 73112 1 1 1 1 1 5
Sprzedaz detalicznia wyrobow tekstylnych prowadzona w  |4751Z 1 1 1 1 1 5
wyspecjalizowanych sklepach
Suma koricowa 192 16 22 10 45 4 83 10 10 121 1 384

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie KRS.

Trend do przekraczania granic sektora, w tym w handlu detalicznym, jest widoczny od wielu
lat i praktycznie jest do nie do powstrzymania. Wynika to z [Stawinska 2010, s. 74]:
— checi poprawy pozycji konkurencyjnej poprzez poszerzenie swojej oferty towarowo-
ustugowej,
— checi zwiekszenia swojej sity rynkowej poprzez wejscie do sektora o duzej dynamice
wzrostu,
— upowszechniania si¢ modelu dokonywania zakupoéw one-stop shopping polegajacego na

sprzedazy nie tylko towarow, ale rowniez ustug.
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Zmiana branzy przez przedsigbiorstwa tak naprawde jest efektem wdrozenia innowacji
produktowych, procesowych, marketingowych, organizacyjnych, czyli takich aktywnosci,
ktorych nie byto w sektorze lub w pojedynczym przedsiebiorstwie. Przedsigbiorstwa takie
w efekcie koncowym, §wiadomie lub nie zmieniajg swoje modele biznesu.

Autor rozprawy dodaje kolejng, szosta determinantg, a sa nig trendy ustawodawcze.
Dotyczy to zwlaszcza wielkopowierzchniowych sklepow, ktore przy korzystnych
uwarunkowaniach prawnych i politycznych w latach dziewig¢¢dziesiatych potrafity zbudowac
bazg¢ wlasnych sklepéw stacjonarnych o r6znych formatach: hipermarketéw, supermarketow,
dyskontow czy delikatesow. Z czasem sita rzeczy nastgpito nasycenie rynku tymi formatami
sklepéw z jednej strony, a z drugiej pojawity si¢ niekorzystne tendencje polegajace na
ograniczeniu swobody handlu przez sklepy wielkopowierzchniowe, np. w niedziele 1 $wigta.
Celem tych dziatan byta ochrona polskich drobnodetalicznych przedsigbiorstw handlowych
przed ekspansja podmiotéw zagranicznych oraz ochrona praw pracowniczych.
Przedsigbiorstwva handlu detalicznego musza zatem weryfikowaé swoja strategie
dlugoterminowsg oraz krotkoterminows. Perspektywa dlugoterminowa dotyczy przede
wszystkim budowy nowych sklepow i probleméw zwigzanych z uzyskiwaniem pozwolen na
budowg, a takze korekt obecnych modeli biznesu. Perspektywa krétkoterminowa, czyli
myslenie w skali jednego roku rozliczeniowego, determinowana jest na przyktad zmianami w
opodatkowaniu tych podmiotéw. Firmy te muszg uwzglgednia¢ w swoich budzetach dodatkowe
obcigzanie z nim zwigzane 1 wprowadza¢ dziatania ochronne, aby na koniec roku zrealizowac
cele przed nimi stawiane. Najtrudniejsza jest budowa strategii oraz tworzenie nowych modeli
biznesu dla przedsi¢biorstw handlu detalicznego (i nie tylko). Trzeba przy tym podkresli¢, ze
w Polsce bardzo trudne do przewidzenia sa zamysty ustawodawcy, gdy kluczowe partie
polityczne gtosza odmienne podejscia do roli korporacji migdzynarodowych w handlu jako
sektorze gospodarki.

Modele biznesu powstaja, sa wdrazane i funkcjonujg w pewnych okreslonych warunkach.
Aby modele biznesu byty atrakcyjne dla przedsiebiorcéw niezbedne jest poznanie otoczenia,
w ktorym funkcjonuje przedsiebiorstwo, poniewaz makro i mikrootoczenie z pewnoscia
determinuje zmiany zachodzace w modelach biznesu. W tabeli nr 30 przedstawiono
najwazniejsze czynniki zewnetrzne wptywajace na tworzenie nowych 1 zmiang istniejacych

modeli biznesu w sektorze wielkopowierzchniowych sklepoéw specjalistycznych.
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Tabela 30. Najwazniejsze czynniki zewnetrzne wpltywajace na modele biznesu i strategie
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych

Element
otoczenia, sily

Element sily
oddzialujgcej
na model biznesu

Najwazniejsze pytania

Wielkopowierzchniowe sklepy
specjalistyczne

Analiza rynku,
sity rynkowe

Problemy rynku
gldwne czynniki
ksztattujace

i zmieniajace rynek,
rozpatrywane

z perspektywy
klienta i oferty)

Uakie kluczowe problemy
wplywaja na ksztalt otoczenial
po stronie klienta?

Jakich zmian nalezy si¢
spodziewac?

W jakim kierunku zmierza
rynek?

Silna presja cenowa,

Silna presja ptacowa,

Stopniowe nasycanie si¢ rynku podmiotami
wielkopowierzchniowymi,

Wzrost znaczenia mniejszych formatow
sklepéw w miejscowo$ciach ponizej 30 tys.
mieszkancow (blisko klienta)

Rozwoj sprzedazy internetowe;j,

Segmenty rynku
(gtowne czynniki
rynku, opis ich
atrakcyjnosci,
poszukiwanie
nowych segmentow)

Ktore segmenty klientow sa
najwazniejsze?

Gdzie wystgpuje najwigkszy
potencjat wzrostu?

Ktore segmenty wykazuja
tendencje schytkowa?

Ktore segmenty z marginesu
zastuguja na wicksza uwage?

Klienci indywidualni,

Klienci instytucjonalni,

Wykonawcy, tzw. ,,fachowcy”,

Segment sktadow i hurtowni budowlanych
do zagospodarowania przez
wielkopowierzchniowe sklepy
specjalistyczne,

Wiasne sklepy internetowe to segment

0 Najwyzszym potencjale wzrostu,
Sprzedaz omnikanatowa

Potrzeby

i oczekiwania (opis
potrzeb rynku

i analiza poziomu
ich zaspokojenia)

Czego potrzebuja klienci?
Jakie ich potrzeby pozostaja
w najwigkszym stopniu
niezaspokojone?

Na czym tak naprawde zalezy|
klientom? Na co ro$nie a na
co spada zapotrzebowanie?

Klient oczekuje profesjonalnej obstugi

I indywidualnego podejscia,

'Wygoda, komfort i czas robienia zakupow,
Klient chce doswiadczac w taki sam sposob
niezaleznie od kanatow kontaktow z nimi
sklep stacjonarny, Internet),

Szersza wiedza konsumentow,

Atrakcyjne ceny

Klient oczekuje one-stop shopping

Koszty zmiany
(charakterystyka
kwestii zwigzanych
z przechodzeniem
klientow do
konkurencji)

W jaki sposob klienci sa
zwigzani z firma i jej oferta?
Czy koszty zmiany
zniechecaja klientow do
przechodzenia

do konkurencji? Czy klient
moze z tatwoscig znalez¢
podobna oferte i z niej
skorzystac¢? Jak duze
znaczenie ma marka?

Niska lojalnos$¢ klienta do sieci, decydujacy
jest element przyzwyczajenia i bliskosci do
sklepu,

Brak kosztow zmiany sklepu,

t.atwos¢ znalezienia podobne;j oferty,

Atrakcyjnosé
przychodowa
(kwestie istotne

7 punktu widzenia
atrakcyjnosci
przychodowej

i mozliwoS$ci
ksztattowania cen)

Za co tak naprawde klienci
sktonni sg ptacic?

Czy mozna liczy¢ na wyzsze
marze?

Czy klienci moga bez trudu
znalez¢ i kupi¢ tansze
produkty badz ustugi?

Klient docenia szeroko$¢ i glebokos$¢ oferty,
Marze raczej nie beda wzrastaly,

Marza na kosztach zaleznych mozliwa do
poprawy poprzez wzrost efektywnosci
zarzadzania,

Klient jest wygodny i jest w stanie zaplacic
za kompleksowg obstuge (,,0d projektu do
efektu”)

Analiza
konkurencji, sity
branzowe

Konkurenci obecni
(konkurenci obecnie
dziatajacy na rynku
oraz ich wzgledne
atuty)

Kogo zalicza si¢ do grona
konkurentow?

Ktorzy gracze odgrywaja
dominujaca rolg w sektorze?
Uakie sg ich przewagi lub
stabosci konkurencyjne?

Jakie sa kluczowe sktadniki

Wysoka koncentracja na rynku (3 kluczowe
podmioty stanowia 75% sektora
wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych),

Sie¢ Castorama — lider sektora oraz catego
rynku dystrybucji materiatdow budowlanych,
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ich oferty i na ktorych
segmentach klientow si¢
koncentruja? Jaka maja
strukture kosztow? Jak
istotny wplyw wywieraja na
nasz segment klientow,
strumienie przychodoéw
oraz marze?

Silna marka lidera rynku (lider badania top of
mind),

Bardzo duza wiarygodno$¢ lidera rynku

W zakresie szerokosci i glebokosci oferty
zwlaszcza w grupie produktow
konstrukcyjnych i technicznych,
Dynamiczny rozwdj liczby sklepow sieci
Bricomarche,

Nowi gracze, ktorzy
wkraczaja na rynek.
Czy zamierzaja
prowadzi¢
dziatalno$¢ wedtug
odmiennego
modelu?

Kim sa nowi gracze na
rynku? Co ich wyr6znia?
Jakie majg przewagi i
stabosci konkurencyjne?
Uakie bariery musza pokonac?
Jak formutujg swoja
propozycje warto$ci?

Na jakich segmentach
klientow si¢ koncentruja?
Jak wyglada ich struktura
kosztow? W jak duzym
stopniu wywieraja wptyw na
Twoje segmenty klientow,
strumienie przychodow

oraz marze?

Sklepy internetowe,

Mozliwo$¢ wejscia na rynek europejski
amerykanskich wielkopowierzchniowych
sklepow specjalistycznych (Lowe’s, Home
Depot),

Przekraczanie granic sektora
wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych przez branze elektroniczne
i Spozywcze,

Produkty i ustugi
substytucyjne
(charakterystyka
potencjalnych
substytutow dla
Twojej oferty
— obejmujaca
rowniez oferte
innych rynkoéw

i branz)

Jakimi produktami badz
uslugami mozna zastapic¢
nasza ofertg?

Uak si¢ ma ich cena do ceny
naszych towaréw?

Czy ktopotem dla klienta
bytaby zmiana naszego
produktu na substytut?

Z jakiej tradycji biznesowej
ta oferta si¢ wywodzi?

Sklepy tradycyjne,

Domy pod Klucz,

Ogolnodostepna i tania ustuga fachowca
,ztota raczka”,

Wejscie technologii produktow, ktorych nie
moze zainstalowac¢ klient ,,majsterkowicz”,

Dostawcy i elementy
tancucha wartosci
(opis kluczowych
elementow tancucha
warto$ci
funkcjonujacego

ha Twoim rynku,
potaczony z
poszukiwaniem

Jacy gracze odgrywaja
najwigksza rolg w tancuchu
warto$ci Twojej branzy?
Do jakiego stopnia Twoja
dziatalnos$¢ zalezy od ich
postawy i kondycji?

Czy gdzies na horyzoncie
pojawiaja si¢ nowi gracze?
Kto generuje najwigksze

Dostawcy towaréw z Chin,

Dostawcy z Europy Wschodniej, np. Ukraina,
Dostawcy sprzedajacy towary, w tym towary
marki wlasnej, do catej grupy na §wiecie,
Dostawcy znanych marek na rynku stajg si¢
producentami marek wtasnych danej sieci
wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych, np. farby, kleje,

Wspolne zakupy w ramach grupy

nowych zyski? kapitatowej,

podmiotow, ktore

dopiero

rozpoczynaja

dziatalnosc)

Interesariusze Ktorzy interesariusze mogg [Klienci,

(podmioty i osoby, wywiera¢ wptyw na ksztatt  Pracownicy w sklepach i w centrali,
ktore mogg wptywacTwojego modelu Konkurenci,

na Twoja biznesowego? Ustawodawcy,

organizacje Jak silny moze by¢ to wptyw?,

i ksztalt jej modelu
biznesowego)

Czy sa to pracownicy, a moze
rzad lub lobbysci?

Kluczowe
trendy, (ktore
moglyby
utrudniac

Trendy
technologiczne

Jakie sa najwazniejsze trendy
technologiczne wystepujace
na Twoim rynku i poza nim?
Ktore technologie stwarzaja

Internet,

E-commerce,

RFID,

Kasy samoobstugowe,
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funkcjonowanie
wedtug Twojego
modelu
biznesowego
badz otwieralyby
droge do jego
rozwoju lub
doskonalenia)

najwigksze szanse lub
najwigksze zagrozenie?
Ktore sposrod howych
technologii cieszg si¢
zainteresowaniem klientow
7 segmentow

0 drugorzgdnym znaczeniu?

Wi-fi, bluetoth w sklepach i zbieranie
informacji o zachowaniach klientow,
Urzadzenia i aplikacje mobilne,

Trendy
ustawodawcze

Uakie trendy ustawodawcze
maja wpltyw na
funkcjonowanie rynku?
Ktore rozwigzania prawne
mogg zawazy¢ na ksztalcie
Twojego modelu
biznesowego?

Ktore przepisy i zasady

Zmniejszenie lub zakaz wydawania pozwolen
dla sklepéw wielkopowierzchniowych,
Podatek handlowy,

Zakaz handlu w niedzielg,

Przepisy prawa pracy,

podatkowe wptywaja
na popyt?
Trendy spoteczne  Jakie trendy spoteczne moznalZmiana stylu zycia,
I kulturowe zaobserwowac? Wazrost aktywnosci zawodowej kobiet,

Ktore zmiany w obszarze
kultury lub wartos$ci
spotecznych maja wplyw na
ksztatt Twojego modelu
biznesowego?

Ktore trendy moga wptywac
na zachowania Twoich
nabywcow?

Proces starzenia si¢ spoleczenstwa,
Pojawienie si¢ na rynku pokolenia Y,

Trendy spoteczno —
gospodarcze

Uakie sg podstawowe trendy
demograficzne?

Uak wyglada struktura
dochodéw i majatku

na Twoim rynku?

Na jakim poziomie ksztattuje
si¢ dochdd rozporzadzalny?
Na co wydaja pienigdze
przedstawiciele Twojego
rynku (np. na dom, na
zdrowie, na rozrywke itd.)?
Uaki odsetek populacji zyje
W mie$cie, a jaki na wsi?

Trend do przekraczania granic branzy/sektora
Proces bogacenia si¢ spoteczenstwa,

Wzrost liczby wydanych pozwolen na
budowe domu i rosnaca liczba mieszkan
oddanych do uzytkowania,

Makroekonomia,
sity
makroekonomii

Uwarunkowania
rynku globalnego
ogoblna biezaca
sytuacja
makroekonomiczna)

Czy gospodarka znajduje si¢
teraz w fazie boomu, czy
spowolnienia?

Jak ksztaltuja si¢ ogolne
nastroje rynkowe?

Ile wynosi stopa wzrostu
PKB?

Na jakim poziomie ksztaltuje
si¢ stopa bezrobocia?

Niepewna sytuacja polityczna i gospodarcza
w krajach, gdzie grupa kapitalowa posiada
swoje sklepy (np. Rosja, Ukraina, Brazylia),
Tendencje nacjonalistyczne w krajach Unii
Europejskiej i wzmocnienie ograniczen

W zakresie przyptywu kapitatu i ludzi,

Rynki kapitalowe
(obecna sytuacja na
rynku kapitalowym.
Tak si¢ ona przektadal
na mozliwos¢
zaspokajania Twoich
potrzeb
kapitatowych?)

Jak wyglada sytuacja na
rynkach kapitatowych?

Z jakimi trudno$ciami wigze
si¢ uzyskanie finansowania
dziatalnosci na rynku?

Czy mozna bez trudu zdoby¢
kapitat poczatkowy, kapitat
inwestycyjny, finansowanie
ze srodkoéw publicznych lub
7 rynku? Jakie sa koszty
takiego pienigdza?

Sita zaplecza wtascicieli lub grupy
kapitalowej, do ktorej nalezy dana sie¢
wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych,

Kryzys bankowy i ograniczenie dziatalno$ci
kredytowej bankow na inwestycje w domy

i mieszkania,

Niska zdolno$¢ finansowa klientow,
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Towary i inne Jak wyglada obecny stan Zmiany kursu dolara, co przektada si¢ na

zasoby (analiza rynku towar6éw i innych wzrost cen towarow kupowanych w Chinach,
biezacego poziomu gasobow niezbednych do Silna presja ptacowa ze strony pracownika
cen i trendow —  prowadzenia Twojej rynek pracownika),

W odniesieniu dziatalno$ci (np. ceny ropy, Mzrost kosztu pracy w Chinach,

do zasobow koszty pracy)? Wzrost znaczenia marek wlasnych w celu
niezbednych dla 7 jakimi trudno$ciami wiaze |iniczaleznienia sie od dostawcow, poprawa

funkcjonowania sig pozyskiwanie zasobow ity negocjacyijnej,
twojego modelu niezbednych do
biznesowego) funkcjonowania zgodnie
Z przyjetym modelem
biznesowym?

Ile to kosztuje i jaki trend
wykazuja te koszty?

Infrastruktura Uak oceniasz stan (publicznej)Poprawa infrastruktury drogowej przyczynia
gospodarcza infrastruktury swojego rynku?ie do szybszego i tanszego dostarczania
(charakterystyka Jak ocenitbys jakos¢ towar6w do sklepow i do klientow,
infrastruktury infrastruktury transportowej \Wzrost liczby pracownikéw z wyzszym
gospodarczej rynku, czy handlowej, poziom wyksztatceniem,
na ktorym szkolnictwa, a takze dostep  Ogélna poprawa poziomu zycia w Polsce,
prowadzona jest do dostawcow i klientow?
dziatalnosc¢) Na jakim poziomie ksztattujg

si¢ podatki od 0sob

fizycznych i firm?

Do jakiego rodzaju ushug

publicznych maja dostep

organizacje?

Uak zmienia si¢ ogolny
oziom zycia?

Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie: [Osterwalder i Pigneur 2010, s. 205].

Wymienione w tabeli zewnetrzne determinanty wptywajace na modele biznesu i strategie
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych zostang szerzej scharakteryzowane

w kolejnych fragmentach pracy poswigconych formutowaniu strategii.

2.4  Formulowanie strategii przedsi¢biorstwa jako etap zarzadzania strategicznego
Formutowanie strategii to drugi etap zarzadzania strategicznego, ktory polega na
»dokonywaniu wyboréw dotyczacych dostosowania dziatalno$ci przedsigbiorstwa do
zmieniajacych si¢ uwarunkowan oraz ustalania kierunkdéw jego rozwoju w dluzszym
horyzoncie czasowym” [Urbanowska-Sojkin 2004, s. 293]. W rozumienie procesowym,
formutowanie strategii to dokonywanie wyboru strategii na podstawie wcze$niej
przeprowadzonej analizy strategicznej, a doktadniej generowanie roznych wariantow strategii,
ocene poszczegdlnych wariantow i wybor jednego sposrod nich. W obrazowy sposob proces

ten zostat przedstawiony na rysunku 13.
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Rysunek 13. Proces formutowania strategii przedsi¢biorstwa

Metoda "5 sit" MLE. Portera Analiza zasobdéw Hofera-Schendela
T T
: : Metody portfelowe (macierz GE /
Analiza grup strategicznych McKinseya, BCG, ADL i Hofera)
T T
Punktowa ocena atrakcyjnosci sektora Analiza tancucha wartosci
T T
Analiza stakeholders Metoda PIMS
T
“ Benchamrking
T
Inne metody Inne metody
T T
Szanse i zagrozenia w otoczeniu Mocne i stabe strony firmy
T T
Analiza otoczgﬂa Analiza przedsigbiorstwa
( =~ Analiza SWOT < )

Zestawienie mocnych i stabych stron firmy z
szansami i zagrozeniami w otoczeniu
T

Misja firmy
4 Wizja
Cele strategiczne

Projektowanie réznych rozwigzan i
wariantow strategicznych

il

e w

Porédwnanie i ocena alternatyw strategicznych

\. J

il

e \

Kryteria i metody wyboru
Wybbér najlepszej strategii

Zrédto: [Penc-Pietrzak 2003, s. 203].

Tworzenie strategii, a wczesniej analiza strategiczna sga procesami niezwykle
skomplikowanymi i dtugotrwatymi i aby je kompleksowo opisac trzeba bytoby poswieci¢ temu
zagadnieniu duza czes¢ rozprawy. Moze to by¢ oczywiscie obszarem zainteresowan autora
W przysztosci. Majac na wzgledzie, ze nie jest to celem niniejSzej pracy autor skupit si¢ na
wybranych elementach, ktore bezposrednio wpisuja sie¢ w tematyke pracy. Dodatkowym
argumentem jest zmieniajace si¢ podejsScie do zarzadzania strategicznego, o czym byla mowa
wczesniej, od tradycyjnego do nowoczesnego lub inaczej bardziej dostosowanego do praktyki
gospodarczej, a w szczegolnosci w zakresie:

— strategicznej orientacji: przejscie z zasobow i kompetencji do zdolnosci i innowacji;
przejScie z racjonalnej strategii i pojedynczego modelu biznesu do ,,niewyraznych
strategii i wielorakich modeli biznesu,
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otoczenia rynkowego: przejscie z tradycyjnych branz i fancucha wartosci do na nowo
odkrywanych branz, ekosystemu biznesu,

celow: przejscie z zysku, wzrostu, kontroli i pojedynczych celow organizacji do samo
odnawiania si¢, zrOwnowazenia, innowacji i wielu celow organizacji,

mierzenia dokonan: przej$cie od wartosci dla akcjonariuszy 1 osiggni¢¢ finansowych
do korzysci dla interesariuszy i osiggnie¢ niefinansowych oprocz finansowych,

roli zarzadzajacych: przejscie od powtarzalnych codziennych operacji, przetwarzania
zasobow 1 informacji, podzialu i specjalizacji pracy i organizacji do odpowiednio
opierania si¢ na ideatach, pomystach, poszukiwaniu innowacji, przetwarzaniu wiedzy

1 zdolnosSci.

Majac powyzsze na uwadze oraz bgdac swiadomym uproszczenia formulowania strategii

w analizie strategicznej autor rozprawy dokonal analizy przy wykorzystaniu wybranych

metod,

takich jak:

analiza otoczenia: metoda ,,5 sit” M.E. Portera, analiza grup strategicznych, punktowa
ocena atrakcyjnosci sektora, analiza stakeholders (interesariuszy),

analiza przedsigbiorstwa: metody portfelowe (macierz BCG, GE / McKinseya, macierz
A.D. Little’a),

analiza SWOT/TOWS.

Zdaniem autora zasadniczymi elementami majgcymi wplyw na strategie rozwoju, strategie

konkurencji i strategie funkcjonalne wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych sg

miegdzy

innymi:

innowacje i ich rodzaje,

poziom biezacej absorpcji innowacji w przedsigbiorstwie,
wartosci 1 korzysci dla interesariuszy,

stosowany model biznesu.

Elementy te bedg objete analiza w czes$ci empirycznej rozprawy (rozdziat 1111 1V) i zostang

uwzglednione w wymienionych powyzej metodach analizy strategicznej. Na tej podstawie

zostang

zaproponowane  warianty  strategii dla  przedsigbiorstw  prowadzacych

wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne (rozdziat V).
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3 Charakterystyka sektora wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych
w Polsce

3.1 Rynek dystrybucji materialéw budowlanych

Sektor wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych nalezacy do nowoczesnych
kanatéw dystrybucji materiatow budowlanych oraz wyposazenia wnetrz tak naprawde nie
doczekal si¢ jeszcze oficjalnej definicji w publikacjach naukowych, stownikach czy
encyklopediach. Nie ma roéwniez tego pojecia w polskiej klasyfikacji wyrobow i ustug, z ktorej
korzysta Gtowny Urzad Statystyczny. Autor dokonujac przegladu literatury zwartej spotkal si¢
zaledwie z kilkoma pozycjami, ktore nawigzywaty lub opisywaty ten sektor [Domanski 2005],
[Chwalek 1992], [Stawinska 2011], [Pawlowski 2014], [Baran 2014]. Troch¢ wigcej
informacji na ten temat mozna znalezé w czasopismach branzowych, takich jak ,,Handel
Wewngtrzny”, czy ,,Marketing i Rynek”. Powoduje to pewna trudnos¢ w definiowaniu pojecia
sektora wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych. Jedynym zrodiem sa raporty
przygotowywane przez réozne centra analiz, agencje, firmy konsultingowe i inne podmioty
gospodarcze. Taka sytuacja przyczynita si¢ do tego, ze jednym z celow szczegodtowych
niniejszej dysertacji jest wlasnie zdefiniowanie i opisanie Sektora wielkopowierzchniowych
sklepow specjalistycznych. Aby ten cel zostat zrealizowany warto przytoczy¢ Kilka definiciji,
ktore zostang wykorzystane W dalszej czesci rozdziatu.

Materialy budowlane to materiaty stosowane zar6wno do wykonania budowli, jak tez do jej
naprawy, remontu, modernizacji, przez wykorzystanie ich na state w obiekcie [Encyklopedia
PWN 2015]. Gtowny Urzad Statystyczny nie definiuje w sposdb bezposredni materiatow
budowlanych, ale uzywa tego terminu przy okreSlaniu towardw niezywnosciowych
niekonsumpcyjnych (ang. non-consumer goods). Mozna dzigki temu sklasyfikowac¢ materiaty
budowlane jako towary niekonsumpcyjne niezywnosciowe stuzgce do zaspokajania potrzeb
ludnos$ci, gléwnie w sferze produkcji. Pojeciem nadrzgdnym w stosunku do materiatéw
budowlanych jest pojecie sprzedazy towaré6w niezywnosciowych rozumianej jako ,,sprzedaz
towaroOw zaspokajajacych potrzeby bytowe ludnosci zwigzane z ubiorem; wyposazeniem
mieszkania; higieng osobistg 1 ochrong zdrowia; kultura, os$wiata, wypoczynkiem; transportem.
W wartosci sprzedazy towardw niezywnosciowych uwzglednia si¢ rowniez warto$¢ sprzedazy
towarow stuzacych do zaspokajania potrzeb ludnosci, glownie w sferze produkcji rolniczej
oraz materialy budowlane” [GUS 2015]. Sprzedaz towardéw niezywnosciowych podlega z kolei

zaroOwno sprzedazy detalicznej towarow, jak i sprzedazy hurtowej. Sprzedaz detaliczna (ang.
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retail sales of goods) to ,,sprzedaz towarow wiasnych i komisowych (nowych i uzywanych)
W punktach sprzedazy detalicznej, placéwkach gastronomicznych oraz innych punktach
sprzedazy (np. sklady, magazyny) w ilosciach wskazujagcych na zakup dla potrzeb
indywidualnych nabywcoéw” [GUS 2015]. Sprzedaz hurtowa (ang. wholesale) to dziatalnosé¢
polegajaca na odsprzedazy zakupionych towaréw we wlasnym imieniu, zwykle
nieostatecznym odbiorcom (innym hurtownikom, detalistom, producentom).

Pod pojeciem materiaty budowlane uwzglednia si¢ ,,szeroko rozumiane produkty niezbedne
przy budowie i/lub remoncie domu oraz jego wykonczeniu. S3a to m.in. materialy
wznoszeniowe, chemia budowlana, materialy termoizolacyjne, stolarka otworowa, ceramika
sanitarna, instalacja grzewcza i instalacyjna, narzedzia i elektronarzedzia budowlane
I ogrodowe, materiaty wykonczeniowe podtog itd.” [ASM 2012].

W celu okreslenia rynku dystrybucji materiatow budowlanych nalezy uzy¢ pojecia
materiaty budowlane w bardzo szerokim rozumieniu tych stoéw. Gdyby uzy¢ waskiej definicji,
okazatoby sie, ze ograniczamy si¢ tylko do wybranego asortymentu poszczegélnych
dystrybutorow. Dlatego przy definiowaniu tego rynku okresla si¢ podmioty funkcjonujace na
tym rynku i w oparciu o wyniki tych przedsigbiorstw wycenia si¢ warto$¢ rynku dystrybucji
materiatow budowlanych. Mozna powiedzie¢, ze stosuje si¢ podejscie podmiotowe (lista
przedsigbiorstw), a nie podejscie przedmiotowe (lista materiatow). Jest to tym bardziej zasadne
w sytuacji bardzo dynamicznych zmian na rynku, powigkszania oferty produktowej, czy wrecz
wchodzenia na nowe rynki.

Danych na temat wyceny rynku dystrybucji materialdow budowlanych nie ma niestety
w informacjach statystycznych GUS. Wyceng tego rynku zajmujg si¢ zatem agencje badawcze,
takie jak ASM — Centrum Badan i Analiz Rynku. Metodologia polega na przeprowadzeniu
nastgpujacych badan [ASM 2015]:

— badania pierwotne: indywidualny telefoniczny wywiad pogltebiony (ITI) - metoda
badan jakoSciowych, polegajaca na szczegdlowej, wnikliwej rozmowie
z respondentem. Celem badania ITI jest dotarcie do precyzyjnych informacji oraz
poszerzenie wiedzy zwigzanej z rynkiem dystrybucji materialdéw budowlanych,

— badania wtorne: analiza danych zastanych (desk research) — polega na wykorzystaniu
dostepnych danych wtornych takich jak publikacje, raporty, biuletyny, bazy danych,
katalogi, strony www, itp.

Wykorzystujac metodologi¢ opisang powyzej okreslono wielko$¢ rynku dystrybucji
materiatdw budowlanych w roku 2015 na 38 mld ztotych (wykres 1).
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Wykres 1. Wielkos$¢ rynku dystrybucji materiatow budowlanych w latach 2006 — 2015
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Zrédto: [ASM 2015].

W ciagu 10 lat rynek ten wzrést o 14 miliardow ztotych w cenach biezacych, a wigc 58%
w stosunku do roku 2006 jako roku bazowego. Potwierdza to oczywiscie trend liniowy, ktory
pokazuje tendencj¢ wzrostowg. Warto zauwazy¢, ze na tak duza dynamike ogromny wplyw
miaty wzrosty rynku w latach 2006 — 2008. W tym okresie rynek wzrdst o 10,3 miliardow
ztotych, a wigc 0 43% w stosunku do roku 2006 jako roku bazowego. Kolejne lata poczawszy
od roku 2008, a skonczywszy na 2015 to wzrost rynku o 3,7 miliarda ztotych, czyli o 11%
w stosunku do roku 2008 jako roku bazowego. Gdyby dodatkowo przeanalizowaé jeszcze
krotszy okres, czyli 2011 — 2015, to w ciggu tych ostatnich czterech lat rynek praktycznie nie
zmienit si¢ - jak inaczej mozna bowiem okres$li¢ przy tej skali wzrost rynku o 100 milionow
ztotych, czyli zaledwie o 0,3%. Na takg sytuacje duzy wplyw miaty oczywiscie lata z recesja,
a wigc 2012 (-2,4%), 2013 (-0,3%). Przewidywane tempo wzrostu na lata 2015 - 2019 to
srednio 5% rocznie, co oznacza wzrost wartosci rynku do 47 miliardow ztotych w roku 2019.

Jednym z czynnikow, ktory ma wplyw na takg sytuacje, to liczba mieszkan oddanych do
uzytku i budynkéw niemieszkalnych, poniewaz wiasciciele tych obiektow sg klientami
dystrybutorow materiatow budowlanych, zwtaszcza na etapie wykanczania (wykres 2).

Na wykresie wida¢ duza zaleznos¢ w latach 2006 — 2009, co potwierdza wspdtczynnik
korelacji na poziomie 95%. W kolejnych latach nie wida¢ juz tak bezposredniej zalezno$ci, co
zapewne spowodowane jest wejsciem branzy budowlanej w kryzys w roku 2009. Odbija si¢ to
oczywiscie w sposob znaczacy na mieszkalnictwie, ze wzgledu na upadtosci firm budowlanych

oraz developerskich, a takze niepewnos¢ co dalszej sytuacji gospodarczej w Polsce.
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Wykres 2. Mieszkania oddane do uzytkowania i budynki mieszkalne a warto$¢ rynku
dystrybucji materiatow budowlanych w latach 2006 — 2014
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS i ASM.

Na rynku dystrybucji materiatdw budowlanych mimo pewnych turbulencji wida¢ mimo

wszystko progresj¢ wynikow, co potwierdza tylko fakt, Zze portfolio nabywcow wedlug

kryterium potrzeb jest zrdznicowane. Ich potrzeby koncentruja si¢ na nastepujacych

czynnosciach:

wykonczenie nowego mieszkania lub budynku niemieszkalnego,

remont starego mieszkania,

budowa lub remont domu,

zakupy przez wykonawcoéw w imieniu i na rzecz inwestora/zleceniodawcy,

prace w ogrodzie.

Struktura rynku dystrybucji materiatdéw budowlanych sktada si¢ z trzech grup [ASM 2012]:

— sieci hurtowni i sktadow budowlanych: sg to podmioty lub punkty, ktére majg

wspdlnego wiasciciela lub prowadzg swojg dziatalno$¢ w oparciu o umowe miedzy
dwoma niezaleznymi przedsigbiorstwami. Sieci te maja podobny asortyment oraz
wspolng marke i1 logo. Nalezg one to tak zwanego tradycyjnego kanatu dystrybucji,
w ktorym to dystrybutorzy nabywajg produkty bezposrednio u producenta z zamiarem

dalszego ich odsprzedawania innym podmiotom zajmujgcym si¢ sprzedazg materiatow
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budowlanych. Hurtownicy rozprowadzaja towar do mniejszych hurtowni, a ci z kolei
do sklepow detalicznych, ktorych klientem jest inwestor,

wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne: sa to markety budowlane, sklepy typu
dom i ogrod, wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne oferujace w zdecydowanej
wiekszosci produkty typu ,,zrob to sam”, czy produkty ktére finalny nabywca moze sam
zamontowa¢, zainstalowac itp. Sklepy te prowadza sprzedaz samoobstugowa
Z elementami obstugi dotyczacej przede wszystkim doradzeniu w wyborze produktu
oraz innych ustug bedacych w ofercie. Sklepy te charakteryzuja si¢ bezplatnymi
parkingami, dlugimi godzinami otwarcia oraz lokalizacja ma obrzezach miast.
Prowadza one dziatalno§¢ w ramach lokalnych, ogoélnokrajowych lub
migdzynarodowych sieci, a duza skala obrotéw umozliwia im konkurencyjna pozycje
podczas negocjacji cen produktéw z producentami. Wyrdznia si¢ takie rodzaje
marketow budowlanych jak: hipermarkety, supermarkety oraz dyskonty. Rdznice
pomiedzy rodzajami marketow wynikaja przede wszystkim z wielko$ci punktu
sprzedazy, roéznorodnosci oferowanych tam produktow i ustug czy polityki cenowej.
Wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne naleza do nowoczesnych kanatow
dystrybucji, inaczej zwanym ,krotkim” kanalem dystrybucji polegajacym na
wyeliminowaniu lub ograniczeniu po$rednikow (np. hurtownikéw) migdzy
producentem, a Ostatecznym inwestorem (nabywcg). Wielkopowierzchniowe sklepy
specjalistyczne to ,,nowoczesne sklepy budowlane oferujace szeroki wybor towarow
W nastgpujacych kategoriach: materialy budowlane, wykofczeniowe, dekoracyjne
i ogrodowe” [PMR 2014],

pozostale podmioty niezalezne: sg to podmioty niezrzeszone w zadne sieci dzialajace na
rynku dystrybucji materiatow budowlanych. Naleza do tradycyjnego kanatu dystrybucji

materiatow budowlanych.

Udzialy w rynku poszczegélnych grup dystrybutorow materiatow budowlanych

przedstawia wykres 3. Niezmiennie od wielu lat dominujaca pozycje (43,9%) zajmuja sieci

hurtowni i sktadéw budowlanych z warto$cia przychodéw rocznych brutto na poziomie 16,5

miliarda ztotych. Na drugim miejscu sg wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne

Z udziatem 42,1% 1 warto$cig przychodéw brutto 15,9 miliarda ztotych. Trzecie miejsce to

niezalezne podmioty, ktérych udziat w rynku dystrybucji materiatéw budowlanych wynosi

14,1%, z wartos$cia przychodow brutto 5,3 miliarda zlotych.
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Wykres 3. Udziaty poszczegdlnych typow dystrybutorow w roku 2014
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Mimo dominujacej pozycji sieci hurtowni i1 sktadow, ich udzial z roku na rok zmniejsza si¢
na rzecz wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych (wykres 4). Szacuje sig, ze

udzial wielkoformatowych sklepow specjalistycznych w roku 2019 wyniesie co najmniej 50%.

Wykres 4. Udziaty wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych w rynku dystrybucji
materialdéw budowlanych w latach 2006 — 2014
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Zrodto: [ASM 2015].

Przyczyna takich zmian jest miedzy innymi to, Ze wzrasta zapotrzebowanie na tego typu
sklepy ze strony finalnych nabywcow. Klienci chetnie odwiedzajg sklepy, gdzie w jednym
miejscu mogg dokona¢ zakupow réznych towaréw za atrakcyjng ceng. To z kolei przyczynia

si¢ do wzrostu liczby placowek, ktorych jest ponad 600. Samych sklepow PSB Mrowka
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I Bricomarche jest 316 i ich liczba wzrasta najszybciej sposrod —wszystkich
wielkopowierzchniowych sklepoéw specjalistycznych w Polsce. Sa one umiejscowione przede
wszystkim w mniejszych miejscowosciach, co w sposéb oczywisty przyczynia si¢ do
zabierania przychodow sieciom i1 sktadom budowlanym dziatajacym na tym samym rynku.
Rynek dystrybucji materiatéw budowlanych jest silnie skoncentrowany. Swiadczy o tym

fakt, ze ponad 50% udziatu w rynku ma zaledwie 5 przedsigbiorstw (wykres 5).

Wykres 5. Udziaty czotowych dystrybutorow w rynku dystrybucji materiatdow budowlanych
w roku 2014
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Zrodto: [ASM 2015].

Bardzo silna jest pozycja trzech liderow wsrod wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych, ktorych warto$¢ przychodow stanowi 30,67% catego rynku dystrybucji
materiatéw budowlanych. W pierwszej trojce znajduja si¢ rowniez dwa przedsigbiorstwa
nalezace do sieci hurtowni i sktadow, co potwierdza ich uprzywilejowane miejsce w strukturze
rynku dystrybucji materiatbw budowlanych. Sektor wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych zostanie szerzej opisany w dalszej czg¢$ci rozprawy, natomiast w tym
punkcie autor skupi si¢ na charakterystyce sieci hurtowni i sktadow budowlanych.

Grupa sieci hurtowni i skladow sklada si¢ z wielu przedsigbiorstw, aczkolwiek
zdominowana jest przez dwa podmioty (tabela 31). Udziaty sieci PSB i Budowlana.pl stanowig
45,43% calosci przychodéw w kanale sktadow 1 hurtowni budowlanych. Sytuacja taka jest

niezmienna od wielu lat i poki co nie zapowiada si¢ zmiana. Przedsigbiorstwa te bowiem z
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roku odnotowuja progresj¢ przychodow w przeciwienstwie do niektorych firm z tej grupy.
Lista 34 podmiotow wymienionych w tabeli 13 generuje 97,09% przychodéw catej tej grupy,

pozostate podmioty niewymienione z nazwy 2,91%. Swiadczy to o tym, ze rynek ten jest silnie

skoncentrowany oraz dobrze rozpoznany.

Tabela 31. Udziaty rynkowe sktadéw i hurtowni w 2014 roku

Pozycja na rynku Udziat w rynku Udziat w rynku
sieci hurtowni i Przychody za dystrybucji dystrybucji sieci
sktadéw Dystrybutor materiatéw hurtowni i sktadéw
budowlanych w rok 2014 (PLN) budowlanych za budowlanych za
roku 2014 rok 2014 rok 2014
1 Sie¢ PSB 4 187 400 000 11,11% 25,31%
2 Sie¢ Budowlana.pl 3330 000 000 8,83% 20,12%
3 Saint Gobain Dystrybucja Budowlana 1137 458 200 3,02% 6,87%
4 Onninen 841 400 000 2,23% 5,08%
5 Grupa ABG 780 030 766 2,07% 4,71%
6 SIG 583 798 125 1,55% 3,53%
7 SBS 442 565 847 1,17% 2,67%
8 Neotermo (FHU Termo IB) 426 087 423 1,13% 2,58%
9 3W Dystrybucja Budowlana 418 765 207 1,11% 2,53%
10 Instal - Konsorcjum 411 361 972 1,09% 2,49%
11 AB Bechcicki 291 312 745 0,77% 1,76%
12 Bel-Pol 255 228 000 0,68% 1,54%
13 Elektrotechnika Mors (w upadtosci) 241331114 0,64% 1,46%
14 Sklepy Komfort 220 500 000 0,58% 1,33%
15 Sanpol 216913 742 0,58% 1,31%
16 Grupa Fachowiec 185 865 038 0,49% 1,12%
17 Neptun 179 220 000 0,48% 1,08%
18 Grudnik 169 175 600 0,45% 1,02%
19 Materiaty Budowlane Wesotek 165 885 974 0,44% 1,00%
20 Hurtownie Elektryczne Kopel 164 480 672 0,44% 0,99%
21 Rurex 157 668 004 0,42% 0,95%
22 Bims Plus 148 320 900 0,39% 0,90%
23 Peamco 145412 764 0,39% 0,88%
24 Polska Grupa Elektryczna Forum Rondo 131253 796 0,35% 0,79%
25 Grupa Handlo - Budowa 127 509 820 0,34% 0,77%
26 Grupa Centrum 127 222 679 0,34% 0,77%
27 Konsorcjum Handlowe Stofarb 109 253 980 0,29% 0,66%
28 Grupa Handlowa Sangroup 100 411 663 0,27% 0,61%
29 B + B M. Bieritkowski L .Bukowski 77 211381 0,20% 0,47%
30 PDB 66 190 129 0,18% 0,40%
31 Wektra Marek Brzozowski 64 860 328 0,17% 0,39%
32 M GM (Sie¢ Hurtowni Elektrotechnicznych) 64 832 106 0,17% 0,39%
33 Ruckzuck.Biz 60 971 000 0,16% 0,37%
34 Vinsar 36 270 258 0,10% 0,22%
Inne sieci 480913 173 1,28% 2,91%
Wartos¢ rynku sktadéw i hurtowni 16 547 082 407 43,89% 100,00%
budowlanych
Wartosc rynku dystrybucji materiatéw 37 700 000 000
budowlanych

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: [ASM 2015].

Ponizej autor scharakteryzuje sze$¢ przedsigbiorstw, ktore tacznie wygenerowaly w 2014
przychody na poziomie 10,9 miliarda ztotych i stanowig o 65,63% rynku hurtowni i sktadéw
1 28,81% calego rynku dystrybucji materiatow budowlanych. Podmioty te posiadaja

najwiekszg liczbe placowek w kraju (wykres 6).
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Wykres 6. Liczba placowek czotowych sieci hurtowni i sktadow budowlanych w Polsce
na dzien 23.09.2015 r.
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Zrédto: [ASM 2015]

Sktady budowlane PSB naleza do Grupy Polskie Sktady Budowlane S.A. (zwanej dalej
Grupa PSB) z siedzibg w Walczu k/Buska-Zdroju. Do Grupy PSB nalezg dodatkowo sklepy
PSB Mrowka, dziatajace w grupie wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych oraz
Sklepy PSB Profi dedykowane przede wszystkim obstudze firm budowlanych. Firma zostata
zatozona w kwietniu 1998 roku przez Bogdana Panhirsza i Mirostawa Lubarskiego pod nazwa
Panhirsz Sp. z 0.0.. W kolejnych miesigcach udzialty w spotce nabyto ponad 40 podmiotéw
gospodarczych, w tym 29 hurtowni materiatow budowlanych i 5 producentow. W pazdzierniku
1998 roku firma przyjeta obecnie funkcjonujaca nazwe Grupa Polskie Sktady Budowlane
pozostajac spotka z ograniczong odpowiedzialno$cia, aby na poczatku 2000 roku zmienié
forme¢ prawng 1 kontynuowac¢ dziatalnos¢ jako spotka akcyjna. ,,Formuta dziatania Grupy PSB
polega na wspieraniu interesoéw firm kupieckich wspdlng polityka zakupow, marketingiem,
szkoleniami oraz udostgpnieniem ustug zmniejszajacych state koszty prowadzenia jednostek
handlowych. Polskie Sktady Budowlane dziataja jako grupa zakupowo-sprzedazowa,
konsolidujgca mate i $rednie firmy, ktore pomimo funkcjonowania pod wspolnym logo sieci,
zachowujg swoja niezalezno$¢” [Grupa PSB 2015]. Do grupy sktadow budowlanych
przyjmowane sa sklepy dzialajace na rynku lokalnym od kilku lat, maja dobra kondycje
finansowa 1 nie stanowig bezposredniej konkurencji w stosunku do placowek juz

funkcjonujacych w ramach Grupy PSB. Glownym asortymentem sg materiaty pochodzace od
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najbardziej znanych producentow i sa to: cement, wapno, materiaty $cienne, izolacje
wodochronne, pokrycia dachowe, rynny, termoizolacje, instalacje, chemia budowlana,
stolarka, sucha zabudowa, sufity podwieszane, farby, materialy wykonczeniowe, kostka
brukowa, narz¢dzia 1 sprzet budowlany oraz systemy o$wietlenia. Sktady budowlane
funkcjonujg przede wszystkim w miejscowosciach, gdzie zamieszkuje okoto 25 — 30 tysigcy

mieszkancow (patrz rysunek 14).
Rysunek 14. Liczba sktadow budowlanych Grupy PSB na dzien 23.09.2015 r.
miejscowosci placowek
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Zroédto: [ASM 2015]

Liczba i lokalizacja placowek jest generalnie dostosowana do potencjatu rynku wyrazonego
liczbg mieszkancow przypadajgcych na punkt sprzedazy. Oczywiscie nalezy uwzgledni¢ fakt,
ze sktady PSB dzielg rynek w wojewodztwach z konkurentami i dlatego przy wyborze nowych
lokalizacji bardziej miarodajne jest analizowanie wskaznika liczby mieszkancow
przypadajacych na wszystkie (facznie z konkurencyjnymi) punkty sprzedazy. Niemniej nalezy
stwierdzi¢, ze sg jeszcze obszary, gdzie wystepuje spory potencjatl rynku na tego typu
dziatalno$¢, na przyktad wojewodztwa podkarpackie, 10dzkie, $laskie czy lubelskie. Od roku
2010 Grupa PSB rozwija sie¢ placowek PSB-Profi dedykowanych statym klientom Grupy
PSB, jakimi sg firmy budowlane. W wigkszosci przypadkow sa to obecnie funkcjonujace
hurtownie/sktady budowlane, dobierane ze wzgledu na lokalizacje¢, sytuacje majatkowa
I strukture organizacyjna. W Polsce dziatajg 43 placowki wedlug stanu na dzien 30.12.2015
[Grupa PSB 2015]. Standardowa placowka PSB-Profi posiada nastepujace strefy [Grupa PSB

2015]:
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— sklep samoobstugowy (ujednolicone regaty, system kasowy, strefy towarowe),

— strefa obstugi klienta (rozmowy handlowe, wystawianie dokumentéw),

— magazyn,

— strefa sktadowania towaréw mogacych zalega¢ na zewnatrz,

— miejsce do kompletowania towaréw, odbieranych przez klientbw w terminie

pOzniejszym,

— parking,

— ekspozycje wybranych technologii budowlanych.

Przygladajac si¢ modelowi biznesowemu sieci PSB-Profi wida¢, ze plasuje si¢ on pomi¢dzy
sktadami budowlanymi a wielkopowierzchniowymi sklepami specjalistycznymi. Roznice
miedzy placowkami PSB-Profi, a omawianymi w dalszej czeSci placowkami PSB-Mrowka
determinowane sg tym kto jest ich klientem. Przy analizie tego zagadnienia waznymi pytaniami
sg: jakimi kryteriami decydujagcymi o miejscu zakupdéw kieruja si¢ wykonawcy, firmy
budowlane, a jakimi klienci detaliczni? Czy mozna zorganizowaé tak placowki, aby
odpowiadaty potrzebom obydwu grup klientow? Na tego typu pytania autor postara si¢
odpowiedzie¢ w dalszej czgsci pracy, gdzie bedzie mowa o segmentacji nabywcow.

Drugie miejsce wsrdd sieci hurtowni i sktadow budowlanych z przychodami rocznymi za
2014 rok na poziomie 3,33 miliardy ztotych i udziatem 20,12% zajmuje Sie¢ Budowlana.pl
Sp. z 0.0. (zwana dalej Budowlana.pl). Firma Budowlana.pl zajmuje z udziatem 8,83% trzecie
miejsce w catym rynku dystrybucji materiatow budowlanych w Polsce. Przedsigbiorstwo
zostalo zatozone w 2009 roku w Krakowie. Jest ogdlnopolska firmg wspotpracujaca przede
wszystkim ze znanymi dostawcami w Polsce, ktorej klientami sg zaréwno inwestorzy
prywatni, jak i instytucjonalni. Budowlana.pl zrzesza hurtownie znajdujace si¢ w catej Polsce,
ktore dzigki zrzeszeniu zyskuja site negocjacyjna w stosunku do producentow.
Charakterystyczne jest to, ze partnerzy funkcjonujg pod swojg nazwa (logo) i gdyby nie
informacja na stronie internetowej] www.siecbudowlana.pl bardzo trudno byltoby
zidentyfikowaé przynalezno$¢ danej sieci hurtowni, a przez to konkretnej placowki do sieci
Budowlana.pl. Hurtownie otwierane w roéznych miejscowosciach, bez wzgledu na ich
wielko$¢, chociaz co trzecia hurtownia znajduje si¢ w miejscowosciach do 20 tys.
mieszkancow. Obecnie Budowlana.pl wspotpracuje z 34 partnerami, czyli hurtowniami
budowlanymi majacymi swoje placéwki na terenie catej Polski. Takich placowek na dzien

23.09.2015 jest 127 (patrz rysunek 15).
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Rysunek 15. Liczba hurtowni zrzeszonych w sieci Budowlana.pl na dzien 23.09.2015 r.
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Zrédto: [ASM 2015]

Najwigcej placowek sie¢ Budowlana.pl zrzesza w wojewddztwach: mazowieckim,
warminsko-mazurskim, wielkopolskim i slaskim. Podobnie jak w przypadku hurtowni PSB
bardzo niskie nasycenie punktami sprzedazy jest w wojewodztwie 10dzkim, zaledwie 2
hurtownie, natomiast stosunkowo wysokie w wojewodztwie podkarpackim.

Trzecie miejsce na rynku hurtowni i sktadéw budowlanych zajmuje Saint-Gobain Polska
Dystrybucja Budowlana (zwana dalej SGDB) z przychodami rocznymi na poziomie 1,14
miliarda ztotych. Taka warto$¢ stanowi 6,87% udziatu w rynku hurtowni i sktadéw i 3,02%
udziatu w catym rynku dystrybucji materiatow budowlanych. SGDB jest jednym z obszarow
dziatalnosci Saint-Gobain w Polsce dostarczajagcym materialy budowlane zaré6wno do budowy
budynkéw nowych, jak i renowacji. Dystrybucja Budowlana Saint-Gobain obstuguje duze,
srednie 1 mate firmy budowlane, rzemieslnikow pracujgcych w sektorze budownictwa oraz
klientow indywidualnych. SGDB posiady trzy marki w Polsce [Saint-Gobain Dystrybucja
Budowlana 2015]:

— Ekorad: spotka rozpoczeta dziatalnos¢ w 2006 roku, ktora polega na dostarczaniu
zrodta ciepta do inwestycji budowlanych, zaréwno mieszkaniowych jak i
przemystowych. Podstawowa oferta zwigzana z ogrzaniem obiektoéw poszerzona jest o
estetyczne elementy wyposazenia wnetrz. Obecnie Ekorad posiada 7 oddziatow

terenowych,
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— Platforma Materiaty Budowlane: to sie¢ dystrybucji typu cash & carry do ktorej wejscie
mozliwe jest po okazaniu imiennej karty wstepu. Platforma zarezerwowana jest dla
profesjonalnych wykonawcow, w szczegdlnosci dla matych i srednich przedsigbiorstw
z branzy budowlanej i remontowo-budowlanej. Oferta produktowa obejmuje materiaty
do murowania, stolarke, farby, ptytki, instalacje elektryczne 1 hydrauliczne oraz
narzedzia. Kazda z 4 hurtowni jest tak zaprojektowana, aby zaoszczedzi¢ czas
I pieniadze klienta,

— Tadmar: to spotka dziatajaca w catej Polsce od 1996 roku rozwijajaca sie¢ hurtowni
Z branzy technik grzewczych, sanitarnych i instalacyjnych. Klientami Tadmaru sg
firmy handlowe, wykonawcze, inwestorzy, developerzy. Sie¢ liczy 56 hurtowni
prowadzacych sprzedaz samoobstugowa oraz takie o wigkszej powierzchni, ktore
posiadaja ekspozycje nowoczesnych produktow i1 rozwigzan z branzy wyzej
wymienionych.

Rozmieszczenie wszystkich placowek SGDB w Polsce prezentuje rysunek 15.

Rysunek 16. Liczba placowek Saint-Gobain Dystrybucja Budowlana na dzien 23.09.2015 r.

Wielkosé Liczba
miejscowosci placowek

1 149 406 |

3 " 3

4
611519

522 709 8

8

ool | 501693 537 959
) >

Liczba punktow w woj.

[ Liczba Polakéw/Liczba punktow w woj. I

Zrédto: [ASM 2015].

W przypadku SGDB wida¢, ze najwigcej swoich placowek firma posiada w wojewoddztwie
slaskim, co zapewne wynika z wysokiego potencjalu tamtego rynku, ale roéwniez
umiejscowienia siedziby i centrum dystrybucyjnego.

Czwarta pozycja zarezerwowana jest do spotki Onninen, ogolnopolskiej sieci hurtowni

elektrotechnicznych, instalacyjno-sanitarnych, grzewczych i wentylacyjnych. Przychody za
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rok 2014 wynoszace 841 milionow zlotych zapewnity udzial w rynku dystrybucji sieci
hurtowni i sktadéw budowlanych na poziomie 5,08% i udziat w calym rynku dystrybucji
materialdw budowlanych na poziomie 2,23%. W Polsce Onninen prowadzi dziatalnos¢
W oparciu o sie¢ 40 hurtowni, posiada sklep internetowy oraz centrum dystrybucyjne (rysunek
17).

Rysunek 17. Liczba hurtowni Onninen na dzien 30.12.2015 r.
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Zrédto: [Onninen 2015].

Hurtownie ulokowane sa w kazdym z wojewo6dztw, a dominujagcym obszarem dziatalno$ci
sa miasta duze i sredniej wielkosci (powyzej 100 tys. mieszkancow), gdzie dziata blisko 85%
punktoéw sprzedazy.

Piate miejsce na rynku dystrybucji sieci hurtowni 1 sktadow budowlanych (udziat 4,71%)
zajmuje Grupa ABG. Przychody roczne o wielkosci 780 milionéw ztotych zapewniajg udziat
w catlym rynku dystrybucji materiatow budowlanych na poziomie 2,07%. Grupa ABG
prowadzi dziatalno$¢ od 1997 roku i jest jedng z pierwszych polskich grup zakupowych
z branzy artykutow techniki grzewczej, instalacyjnej i sanitarnej. Jej glownym celem ,,jest
wspieranie firm cztonkowskich poprzez $cista wspotprace ze starannie wyselekcjonowanymi
dostawcami, gwarantujagcymi najwyzszy poziom obshlugi logistycznej oraz konkurencyjne
warunki handlowe” [Grupa ABG 2015]. Grupa ABG zrzesza obecnie 8 firm cztonkowskich,
ktore tacznie posiadajg ponad 80 punktow sprzedazy na terenie calej Polski. Ich liczba
zmniejszyta si¢ w stosunku do roku 2013, co dowodzi silnej konkurencji na analizowanym

rynku.
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Sz6ste miejsce 1 3,53% udzialu w rynku dystrybucji sieci hurtowni i sktadéw budowlanych

nalezy do spotki SIG dziatajacej na polskim rynku od 1996 roku. Klientami firmy SIG sa

odbiorcy indywidualni posiadajacy domy jednorodzinne, jak i instytucjonalni tacy jak centra

handlowe, lotniska. Hurtownie, ktorych jest ponad 50 (stan na 30.12.2015r.), posiadaja

w swojej ofercie szeroki asortyment taki jak: sucha zabudowa, sufity podwieszane,

klimatyzacja i wentylacja, dachy (w tym pokrycia dachowe, okna i wytazy dachowe), izolacje

(w tym izolacje techniczne, budowlane, hydroizolacje, systemy ocieplen), chemia budowlana,

$ciany i stropy, fundamenty, stolarka drzwiowa i okienna, techniki zamocowan, narz¢dzia.

W kolejnym fragmencie rozwazan autor dysertacji opisuje rynek artykutldéw wyposazenia

wnetrz. Pomimo, ze czyni to W Uproszczonej wersji, uznaje to jednak za niezbedne z kilku

powodow:

artykuly do wyposazenia wnetrz stanowig cz¢$¢ asortymentu wielkopowierzchniowych
sklepow specjalistycznych,

dynamicznie zmieniajagca si¢ Sytuacja w otoczeniu powoduje poszerzanie oferty
produktowej i/lub wchodzenie przedsigbiorstw na nowe rynki, dlatego nalezy
obserwowac nie tylko konkurencj¢ bezposrednia,

Klienci pytani o wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne bardzo czesto
wymieniajg firmy spoza tego sektora, wskazujac sklepy specjalistyczne z artykutami
do wyposazenia wnetrz, takie jak lkea, czy Jysk (patrz badania pierwotne autora w
dalszej czesci pracy). Odwrotna sytuacja rOwniez ma miejsce, czyli respondenci pytani

0 miejsca zakupu artykulow wyposazenia wnetrz wskazujg Castorame (tabela 32).

Rynek artykutéw do wyposazenia wnetrz wedtug PMR [PMR 2014] definiowany jest zatem

jako ,,suma wartos$ci sprzedazy detalicznej nastepujacych segmentow:

meble, potwyroby meblarskie (np. skrzynie do kanap i tapczandéw, materace, wktady
do t6zek), obudowy stolarskie na kaloryfery,
artykuty kuchenne i nakrycia stolu: zastawa stotowa, sztucce, artykuty kuchenne
nieelektryczne,
tekstylia domowe: firanki, serwety, tkaniny poscielowe, stotowe, recznikowe, bielizna
stotowa (obrusy) 1 poscielowa, reczniki, koce, inne,
podiogi drewniane i panele podtogowe,
artykuty sanitarne: artykuly ceramiczne, plastikowe i metalowe,
sprzet oswietleniowy: oprawy i zrodla $wiatta,
dywany 1 wyktadziny: dywany, chodniki, wyktadziny, linoleum, pozostate.”
116



Tabela 32. Planowane miejsce zakupu artykulow wyposazenia wnetrz (V111 2014)

Miejsce zakupu

Castorama 30%
Maty, lokalny, niesieciowy sklep z artykutami wyposazenia wnetrz 27%
IKEA 21%
Sklep internetowy, Allegro 14%
OBI 12%
Inny sieciowy sklep z wyposazeniem wnetrz 10%
Inny hipermarket 6%
Black Red White 6%
Leroy Merlin 5%
Tesco 5%
Bodzio 4%
Carrefour 4%
Auchan 4%
Agata Meble 4%
Kaufland 3%
Jysk 3%
Inny market budowlany 1%

Wyjasnienie: uwzgledniono 80 odpowiedzi, pominieto braki danych oraz odpowiedzi ,nie wiem".

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [PMR 2014]

Sklepy specjalistyczne z artykutami wyposazenia wnetrz to ,,sklepy wyspecjalizowane
w sprzedazy artykulow stuzacych do wyposazenia wnetrz, oferujace produkty z jednego lub
wielu segmentow, np. mebli, tekstyliow domowych czy oswietlenia” [PMR 2014]. Wycena
rynku artykuléw do wyposazenia wnetrz, podobnie jak w przypadku rynku dystrybucji
materialéw budowlanych, odbywa si¢ dzigki specjalizujacym si¢ w tym zakresie firmom
badawczym, takim jak PMR Ltd. Sp. z o.0. z siedzibg w Krakowie. Danych takich nie ma
niestety w opracowaniach statystycznych GUS. W celu wyceny rynku artykutow do
wyposazenia wnetrz PMR  wykorzystato dane historyczne, dane makroekonomiczne
(historyczne oraz prognozowane), opinie i prognozy uczestnikow rynku dotyczace sprzedazy
1 koniunktury w sektorze oraz informacje o trendach wystepujacych na rynku i czynnikach
majacych wptyw na jego rozwoj. W celu kompleksowego przygotowania opisu rynku PMR
przeprowadzit badanie metodg wywiadu telefonicznego CATI na reprezentatywnej probie 600
dorostych mieszkancéw Polski, ktorzy dokonywali remontu mieszkan/doméw, zakupu mebli
I innych artykutdow wyposazenia wngtrz.

Na podstawie powyzszej metodologii oszacowano wartos¢ detalicznego rynku artykutow

do wyposazenia wnetrz w roku 2015 na 12,7 miliardow ztotych (tabela 33).
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Tabela 33. Wartos¢ oraz dynamika zmian detalicznego rynku artykutow do wyposazenia
wnetrz w latach 2011 — 2015 z podziatem na kanaty sprzedazy

2011 2012 2013s 2014p 2015p
Wartoéé rynku (mid zt) 12,6 12,7 11,9 12,1 12,7
Sieci specjalistyczne 4,8 4,9 47 47 49
Sieci typu DIY 2,7 2,8 2,9 3,0 3,2
Pozostate sklepy i targowiska 2,8 2,5 1,8 1,7 1,6
Internet 1,1 1,2 1,3 1,5 1,7
Sieci hipermarketéw 1,3 1,2 1,2 1,2 1,2
Dynamika zmian rok do roku (%) | -5,20%] 0,79%| -6,30%| 1,68%] 4,96%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [PMR 2015].

Analizowany rynek ulega ciagglym wahaniom (wzrosty poprzedzane sg gwaltownymi

spadkami), co w konsekwencji oznacza, ze na przetomie 5 lat jego warto$¢ praktycznie si¢ nie

zmienila. Gwaltowne spadki spowodowane sa przede wszystkim spadkiem sprzedazy

mieszkan, przesunigciem W czasie decyzji o0 remoncie, zmniejszeniem dostepnosci kredytow

dla konsumentdéw oraz uczuciem niepewnosci co do przysziej sytuacji finansowej gospodarstw

domowych. Klienci rzadziej decyduja si¢ na zakup impulsowy, a wydatki sg skrupulatnie

planowane w taki sposob, aby zaoszczedzi¢ jak najwiecej.

Majac na uwadze fakt, ze rynek artykutdéw do wyposazenia wnetrz sktada si¢ z réznych

kanatoéw sprzedazy warto przeanalizowac, jak wyglada jego struktura (tabela 34).

Tabela 34. Udziat oraz dynamika zmian poszczegolnych kanatow sprzedazy na rynku
artykutow do wyposazenia wnetrz w latach 2011 — 2015

Udziat poszczegdlnych kanatow sprzedazy (%)
2011 2012 2013s 2014p 2015p

Sieci specjalistyczne 37, 7% 38,8% 39,2% 38,6% 38,8%
Sieci typu DIY 21,2% 21,8% 24,2% 24,8% 25,2%
Pozostate sklepy i targowiska 22,1% 19,9% 15,0% 14,1% 12,9%
Internet 9,0% 9,7% 11,2% 12,2% 13,3%
Sieci hipermarketéw 10,0% 9,8% 10,4% 10,3% 9,8%

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Dynamika zmian udziatéw w punktach procentowych
2012 do 2011 | 2013 do 2012 | 2014 do 2013 | 2015 do 2014 | 2015 do 2011

Sieci specjalistyczne 1,1% 0,4% -0,6% 0,2% 1,1%
Sieci typu DIY 0,6% 2,4% 0,6% 0,4% 4,0%
Pozostate sklepy i targowiska -2,2% -4,9% -0,9% -1,2% -9,2%
Internet 0,7% 1,5% 1,0% 1,1% 4,3%
Sieci hipermarketéw -0,2% 0,6% -0,1% -0,5% -0,2%
s -szacunek, p - prognoza

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie [PMR 2014].
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Okreslenie udziatdow poszczegdlnych kanatow jest dos¢ skomplikowane, poniewaz wymaga
wyodrebnienia wartosci przychodoéw z poszczegoélnych grup produktow w danym kanale
sprzedazy. Znakomitym przyktadem sa tutaj wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne,
ktorych oferta jest znacznie szersza niz tylko artykuty do wyposazenia wnetrz.

Najwickszym udziatem (38,8%) moga si¢ pochwali¢ sieci specjalistyczne i mozna
powiedzie¢, ze pozycja tego kanalu jest stabilna, z tendencjg wzrostowa na przetomie 5 lat
(wzrost udziatu o 1,1 pp). Wynika to miedzy innymi z duzej i stabilnej liczby najwiekszych
sieci sklepow specjalistycznych (tabela 35). Udziat tego kanatu bedzie jednak w najblizszych
latach spadat, ze wzgledu na przesunigcie sprzedazy do sklepdéw internetowych najwiekszych

graczy, takich jak IKEA, czy Jysk.

Tabela 35. Najwigksze sieci sklepow specjalistycznych pod wzglgdem liczby placowek
w latach 2011 — 2015

2011 2012 20135 2014p 2015p
Bodzio 307 313 316 34 330
Firanki.pl, belviso, Strefa niskich cen 3% 335 293 254 225
Jysk 134 142 149 168 187
Fachowiec b.d. b.d. b.d. 100 110
Home&You 48 59 n 9% 110
Komfort 143 1 117 105 100
Meble VOX 113 104 112 98 100
Abra 71 81 86 93 100
Meblik 51 73 8 80 78
Majster Plus 89 86 83 78 75
Razem 1358 1315 1311 1398 1415

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [PMR 2014].

Najbardziej dynamicznie rozwija si¢ kanat internetowy, ktory wzrdst o 54% w ciggu 5 lat,
z poziomu przychodow 1,1 do 1,7 miliarda ztotych rocznie. Rozwija si¢ zdecydowanie szybciej
niz caty rynek, co potwierdza wzrost udzialu w rynku z 9% w roku 2011 do 13,3% (wzrost
udziatu o 4,3 pp). Drugim kanatem sprzedazy pod katem wzrostu udziatu w rynku sg
wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne (wzrost 0 4 pp z 21,2% na 25,2% w okresie
2011 — 2015). Wzrost przychodéw z 2,7 do 3,2 miliarda ztotych w tym okresie mozna
wytlumaczy¢ intensywnym rozwojem wielkopowierzchniowych sklepoéw specjalistycznych,
a takze wdrazaniem do oferty coraz wigkszej liczby artykutéw do wyposazenia wnetrz.

Najgorzej wyglada sytuacja wérod sklepow niespecjalistycznych, a zwlaszcza targowisk, gdzie
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na przetomie 5 lata udziat tego kanatu skurczyt si¢ 0 9,2 punkty procentowe, a wartos$¢ spadta
0 42% z 2,8 na 1,6 miliarda zlotych. Spadek moéglby by¢ jeszcze wigkszy, gdyby nie
dynamicznie rozwijajaca si¢ w tym kanale sie¢ sklepéw niespecjalistycznych Pepco. Sklepy te
mimo waskiej oferty wyposazeniowej generuja wysokie obroty dzigki duzej liczbie punktow
sprzedazy. Od powstania pierwszego sklepu Pepco w 2004 roku sie¢ rozwija si¢ bardzo
intensywnie. W ciggu ostatnich trzech lat (2015 — 2017) liczba sklepéw podwoita si¢ —z ponad
600 do 1300, przy czym w 2017 roku otwarto niemal 300 nowych sklepéw, a ponad 70
powiekszono lub przeniesiono do dogodniejszych lokalizacji.

W zwigzku z tym, ze udziat sklepow specjalistycznych w handlu detalicznym artykutami
wyposazenia wnetrz jest najwyzszy (38,8% w roku 2015) autor przedstawit w tabeli nr 36

ranking 10 najwigkszych sieci specjalistycznych na rynku wyposazenia wnetrz w Polsce.

Tabela 36. Wartos¢ catkowitej sprzedazy 10 najwigkszych sieci specjalistycznych na rynku
wyposazenia wnetrz w Polsce w roku 2014

Udziat w
Przychody .
) detalicznym rynku . "
Pozycja Firma prowadzaca Siec Segment catkowite za dystrybucji Dynamika zmian
vd P 2 & rok 2014 w min ystry A J, 2014 - 2011
PLN wyposazenia
whnetrz za rok 2014
Meble i
1 IKEA Retail IKEA I 2381,3 19,68% 39,24%
dodatki
Meble i
2 [dysk Jysk ! 1265,9 10,46% 21,80%
dodatki
Agata Katowicki Meble i
3 [|hatahatowickie Agata Meble eviel 678,8 5,61% 48,66%
Przedsiebiorstwo Meblowe dodatki
Meble i
4 |Meble-Black Red White Black Red White doedatek: 484,5 4,00% 17,77%
Meble i
5 Szynaka Meble Szynaka Meble X 458,3 3,79% 7,84%
dodatki
Fabryka Mebli Bodzi Meble i
g | oorviaMebli Bodzio Bodzio evie! 372,0 3,07% 20,08%
Bogdan Szewczyk dodatki
Tekstyli
7 |BBK Home&You exstylia 255,3 2,11% 72,15%
domowe
Majster Plus. D ii|Asort t
8 |sktady vVOX ajster Flus. Drzwit |Asortymen 237,4 1,96% -3,85%
podlogi VOX podtogowy
Asort t
9 Sklepy Komfort Komfort sortymen 234,9 1,94% -28,41%
podtogowy
Meble i
10 |Abra Abra eviet 2286 1,89% -2,31%
dodatki
Wartos¢ detalicznego rynku artykutéw wyposazenia wnetrz 12 100 100,00% -3,97%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie [PMR 2014].

Liderem na rynku wyposazenia wngtrz w kanale sklepow specjalistycznych jest oczywiscie
Ikea z wysoka dynamika sprzedazy. Firma osiagneta wzrost catkowitych przychodéw
0 39,24% w latach 2011 — 2014 mimo spadku warto$ci rynku detalicznego artykutow do

wyposazenia wnetrz (-3,97%). W zasadzie pierwsza dziesigtka sklepoéw zapewnita sobie taka
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pozycje, dzigki progresji przychodow, a to z kolei jest nastgpstwem ekspansywnego podejs$cia
do rozwoju sieci placowek. Kazde z takich przedsigbiorstw wymienionych w powyzszej tabeli
zwigkszylo w sposéb istotny liczbe punktéw sprzedazy. Sa oczywiScie wyjatki, takie jak
sklepy Komfort, ktore zmniejszyly liczbe sklepéw. Dodatkowo natozyly sie na to zmiany
wlascicielskie, ktore w tym przypadku nie stuzyly rozwojowi przedsigbiorstwa. Warto
podkresli¢ takze, iz lkea jest bardzo ciekawym przypadkiem, poniewaz posiadajac tylko 8
sklepow, jest w stanie zajmowac pierwszg i niezagrozong pozycje na tym rynku. Ponizej autor
przyblizy Kluczowe informacje o Ikea, zwlaszcza, ze jest ona czg¢sto wymieniana w gronie
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych (patrz badania wtasne w rozdziale 1V).
Ikea Retail Sp. z 0.0. z siedzibg w Raszynie k/Warszawy, to cze$¢ migedzynarodowego
koncernu The Ikea Group z siedzibg w Holandii. Pierwszy sklep w Polsce zostat otwarty
W Poznaniu w 1991 roku, a dzisiaj tgcznie jest ich 10 (stan na 31.12.2017r.): Warszawa Janki,
Warszawa Targowek, Gdansk, Wroctaw, Poznan, Katowice, Krakow, L.odz, Bydgoszcz

I Lublin. Wartos¢ przychodow w okresie 2010 — 2014 przedstawia tabela 37.

Tabela 37. Przychody sieci Ikea w Polsce w latach 2010 — 2014

2010 2011 2012 2013 2014 2015
Przychody (mld zt)* 1,60 1,71 1,92 2,09 2,37 2,65
Dynamika zmian (r/r) 6,9% 12,2% 8,7% 13,5%| 12,0%

* przychody za rok finansowy trwajgcy od wrzesnia do sierpnia
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [lkea, PMR 2014].

Koncept Ikea bardzo dobrze opisuje wizja przedsigbiorstwa, mianowicie ,,wizjg IKEA jest
tworzenie lepszych warunkéw codziennego zycia dla wielu ludzi. Ideg biznesowa IKEA jest
oferowanie szerokiego asortymentu funkcjonalnych i dobrze zaprojektowanych artykutow
wyposazenia domu, w cenach tak niskich, by jak najwiecej ludzi mogto sobie na nie pozwoli¢."
[Ikea 2016]. Ikea realizujg swoja wizje¢ dzieki prowadzeniu dziatalno$ci w catym tancuchu
warto$ci, poczawszy od strategii asortymentowej i rozwoju produktu poprzez produkcje,
dystrybucje 1 w koncu sprzedaz detaliczng. Jest to mozliwe, dzigki posiadaniu 43 jednostek
produkcyjnych w 11 krajach, 27 biur handlowych w 23 krajach, 33 centréw dystrybucji i 328
sklepéw w 28 krajach. W sumie Ikea prowadzi réznego rodzaju dziatalno$¢ w 43 krajach. To
co jest charakterystyczne w lkea, to fakt ze rozwoj przedsigbiorstwa finansowany jest
wylacznie przy wykorzystaniu wlasnych zasobow, a konkretnie inwestycja jest realizowana,
kiedy zostang zarobione pienigdze na nig. Taka strategia wtasnego finansowania inwestycji

pozwala na dlugoterminowe patrzenie w przysztos¢ z jednej strony, a z drugiej strony na
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pozostawanie niezaleznym od instytucji finansowych. Jest to zgodne z pierwotng zasada, ktora
ustalil zatozyciel firmy Ingvar Kamprad, ktory oficjalnie przeszedt na emeryturg¢ w 2013

w wieku 87 lat.

3.2 Sektor wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych

Wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne (WSS) pojawity sie w Europie z pewnym
opoznieniem w stosunku do hipermarketow i1 supermarketéw spozywczych. Byly one
odpowiedzig na rozwoj handlu wielkopowierzchniowego z dominacja artykulow spozywczych
oraz probg zastosowania koncepcji handlu dyskontowego do wybranych kategorii produktow.
Formuta WSS miata w zatozeniu [Domanski 2005, s. 131]:

— dostarczy¢ konsumentowi w jednym sklepie szeroka i gl¢boka zarazem game
produktéw w ramach okre$lonej kategorii asortymentowej, takiej jak: artykuly
wyposazenia domu (np. Ikea), artykuly do majsterkowania oraz do ogrodu
(np. Castorama), sprzgt elektroniczny i media (np. Media Markt), artykuly sportowe
(np. Decathlon), artykuty odziezowe (np. H&M),

— stworzy¢ klientowi gwarancje mozliwosci dokonania zakupu produktu po
konkurencyjnej cenie,

— zwigkszy¢ uzyteczno$¢ zakupu przez zminimalizowanie czasu zwigzanego
z poszukiwaniem produktu i porownywaniem jego cen,

— dostarczy¢ klientowi komplementarng w stosunku do hipermarketu spozywczego
formute sklepu gwarantujacego mu szerszg oferte¢ w ramach tego samego centrum
handlowego.

Autor dysertacji skupi si¢ na sklepach zawierajacych w swojej ofercie artykuty do
majsterkowania i do ogrodu. Sektor wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych
w Polsce, nalezacy do nowoczesnych kanatow dystrybucji jest rynkiem dynamicznie sig
rozwijajacym. Byt to tez jeden z powodow wybrania tej problematyki w rozprawie doktorskiej.
Wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne w praktyce gospodarczej nazywane sg
marketami budowlanymi, sklepami dla majsterkowiczéw, sklepami typu dom i ogréd. To
ostatnie poj¢cie stosowane jest w prawie budowlanym przy wydawaniu pozwolen na budowe,
tworzeniu projektow zagospodarowania terenu, czy plandéw sytuacyjno — wysokosciowych.
Metody wyceny sektora sg takie same jak w przypadku rynku dystrybucji materialow

budowlanych. Roéznica polega na tym, ze do wyceny sektora wielkopowierzchniowych
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sklepow specjalistycznych brana jest pod uwagg skonczona (okreslona) lista przedsigbiorstw,
ktorych sklepy spetniaja nastepujace kryteria:

— duza powierzchnia handlowa,

— szeroka 1 gleboka oferta asortymentowa materiatow budowlanych, wykonczeniowych,

dekoracyjnych i ogrodowych,

— oferta asortymentowa zawiera produkty typu ,,zrob to sam”, czyli produkty do

wlasnorecznego montazu,

— sprzedaz samoobstugowa z elementami obstugi dotyczacej przede wszystkim

doradzeniu w wyborze produktu oraz innych ustug bedacych w ofercie,

— bezptatne parkingi,

— dlugie godziny otwarcia przez siedem dni w tygodniu,

— przynalezno$¢ do krajowych lub migdzynarodowych sieci handlowych.

Na bazie powyzszych kryteriow wytoniona zostala lista 11 przedsi¢biorstw handlowych
nalezacych do sektora wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych dziatajacych
w Polsce. Sa to w kolejnosci alfabetyczne;j:

— Bricoman,

— Bricomarche,

— Castorama (w tym Bricodepot),

— Jula,

— Leroy Merlin,

— Majster,

— Merkury Market,

— Nomi (w upadtosci),

— Ohi,

— Praktiker,

— PSB Mroéwka.

Sektor wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych w Polsce rozumiany jest zatem
jako laczna warto$¢ przychodow ze sprzedazy netto wszystkich wymienionych powyzej
przedsigbiorstw. Warto$¢ tego sektora w 2014 roku to 15,957 miliardow ztotych i zajmuje on
drugie miejsce w rynku dystrybucji materiatow budowlanych. Sektor ten dynamicznie sig
rozwija, o czym $wiadczy jego wzrost o 123,1% w latach 2006 — 2014 oraz wzrost udziatu
w rynku dystrybucji materiatow budowlanych z 29,8% w roku 2006 do 42,5% w roku 2014,

co ilustruje tabela 38.
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Tabela 38. Sektor wicelkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych w Polsce oraz jego
rozw0j w latach 2006 — 2014

2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Warto$¢ rynku DIY (mln PLN) 7152 9971| 11696| 11989| 12768| 14272| 14522| 15056| 15957
Dynamika zmian rok do roku (%) 39,4%| 17,3% 2,5% 6,5% 11,8% 1,8% 3,7% 6,0%
Dynamika zmian rok bazowy 2006 (%) 39,4%| 63,5%| 67,6%| 785%| 99,5%| 103,1%| 110,5%| 123,1%
Udziaty rynkowe rynku DIY (%) 29,80%| 33,8%| 34,1%| 36,9%| 38,0%| 39,4%| 39,3%| 40,8%| 42,5%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [ASM 2015].

Najwyzsze wzrosty odnotowano w latach 2006 — 2008, co byto zwigzane z tak zwanym
,bumem budowlanym”. Mimo ze cala branza dystrybucji materialtow budowlanych
odnotowywata duze wzrosty rok do roku w tych latach, to jednak sektor
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych rozwijat si¢ jeszcze szybciej (+39,4%
w roku 2007, +17,3% w roku 2008). Byto to oczywiscie zwigzane z pewng nowoscia w Polsce
i poczatkami rozwoju tego rynku. Kluczowe wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne,
takie jak Castorama, czy Leroy Merlin tworzyly w tym okresie swoje oddziaty w Polsce
| budowaty pierwsze sklepy.

Rok 2009, to rok kryzysu budowlanego, ktory udzielit si¢ praktycznie wszystkim branzom
budowlanym, w tym catemu rynkowi dystrybucji materiatow budowlanych, ktory odnotowat
regresj¢ na poziomie 2%. Kryzys budowlany najmniej mimo wszystko odbit si¢ na sektorze
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych, ktory odnotowal skromng progresje
przychodéw na poziomie 2,5%. Swiadczylo to 0 tym, ze ten model biznesu ma duzy potencjat,
a jego nowoczesny charakter dobrze zostal przyjety przez polskich nabywcow. Tak jak
wczesniej  wspomniano o  wartosci  sektora  wielkopowierzchniowych — sklepow
specjalistycznych $wiadczy suma przychodéw poszczegdlnych przedsigbiorstw, ktore
w okresie kilku ostatnich lat cechowaty si¢ tendencjg wzrostowa (tabela 39). Na progresj¢
przychodow poszczegdlnych przedsigbiorstw (tzw. progresja przychodow na powierzchni
catkowitej) sktadajg si¢ progresje przychodow sklepdéw juz istniejacych (tzw. progresja
przychoddéw na powierzchni poréwnywalnej) oraz przychody z tak zwanych ,,sklepéw nowo
otwieranych”.

Sektor wielkopowierzchniowych sklepoéw specjalistycznych w Polsce zdominowany jest
przez trzy podmioty: Castorama, Leroy Merlin oraz Obi. Laczna warto$¢ ich przychodow
w 2014 roku stanowita 73,76% catego rynku i generowana byta przez 167 sklepow, a wigc

przez zaledwie 28% wszystkich sklepow w sektorze.
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Tabela 39. Rozwoj wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych w Polsce w latach
2009 - 2014

Sieé DIY Wartosci 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Castorama (w tym Bricodepot)

Przychody roczne (mln PLN) 4 857 4938 5244 5257 5291 5285

Udziat w rynku DIY (%) 40,51% 38,68% 36,75% 36,20% 35,14% 33,12%

llo$¢ sklepodw 58 64 71 71 72 73
Leroy Merlin

Przychody roczne (mln PLN) 2548 2788 2927 3102 3221 3525

Udziat w rynku DIY (%) 21,25% 21,83% 20,51% 21,36% 21,39% 22,09%

llo$¢ sklepodw 37 40 43 43 43 48
Obi

Przychody roczne (mln PLN) 2401 2171 2968 2875 23832 2960

Udziat w rynku DIY (%) 20,03% 17,00% 20,80% 19,80% 18,81% 18,55%

llos$¢ sklepow 34 37 42 43 43 46
Bricomarche

Przychody roczne (mln PLN) 622 701 800 880 980 1160

Udziat w rynku DIY (%) 5,19% 5,49% 5,61% 6,06% 6,51% 7,27%

llos$¢ sklepow 70 77 83 89 102 116
Praktiker

Przychody roczne (mln PLN) 814 821 810 758 762 648

Udziat w rynku DIY (%) 6,79% 6,43% 5,68% 5,22% 5,06% 4,06%

llos$¢ sklepow 21 22 25 24 24 24
PSB Mréwka

Przychody roczne (min PLN) 121 350 581 688 830 1013

Udziat w rynku DIY (%) 1,01% 2,74% 4,07% 4,74% 5,51% 6,35%

llos$¢ sklepow 49 88 122 148 148 200
Nomi (w upadtosci)

Przychody roczne (mln PLN) 563 592 510 468 468 304

Udziat w rynku DIY (%) 4,70%  4,64%  3,58%  3,22%  3,11%  1,91%

llos¢ sklepow 34 32 29 28 28 28
Merkury Market

Przychody roczne (mln PLN) 0 343 350 339 342 404

Udziat w rynku DIY (%) 0,00% 2,69% 2,45% 2,33% 2,27% 2,53%

llo$¢ sklepodw 0 12 13 14 14 17
Bricoman

Przychody roczne (mln PLN) 63 65 80 94 160 232

Udziat w rynku DIY (%) 0,53% 0,51% 0,56% 0,65% 1,06% 1,45%

llo$¢ sklepodw 2 3 5 5 6 8
Jula

Przychody roczne (mln PLN) 0 0 0 60 170 181

Udziat w rynku DIY (%) 0,00% 0,00% 0,00% 0,41% 1,13% 1,14%

llos$¢ sklepow 0 0 0 9 9 12
Majster

Przychody roczne (mln PLN) 0 0 0 0 0 247

Udziat w rynku DIY (%) 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 1,54%

Ilo$¢ sklepow 0 0 0 0 0 35
Razem: Przychody roczne (min PLN) 11989 12768 14 272 14522 15056 15957
Razem: Udziat w rynku DIY (%) 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Razem: llo$¢ sklepow 305 375 433 474 489 607

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych ASM.

Liderem sektora w Polsce od poczatku jego istnienia jest Castorama, ktora od 2011 roku
utrzymuje praktycznie taki sam poziom przychodow rocznych wahajacy si¢ miedzy 5,2 a 5,3
miliarda ztotych. Pozwala to oczywiscie utrzymac pierwsza, niezagrozong jeszcze przez kilka
lat pozycje, ale przy wzroscie sektora powoduje to spadek udziatu z 40,51% w 2009 roku do
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33,2% w roku 2014. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest niska progresja przychodow na
powierzchni poréwnywalnej oraz zaledwie 2 dodatkowe nowe sklepy powstale w ciggu
ostatnich 4 lat (73 sklepy w 2014, 71 sklepow w 2011). Niska progresja na powierzchni
porownywalnej lub w wielu lokalizacjach wrecz regresja przychodéw to efekt powstawania
nowych sklepow konkurentow, a takze poprawa jakosci obstugi w juz istniejacych sklepach
konkurentéw. Przychody Castoramy zawierajg dane sklepow Bricodepot, czyli sklepy — sktady
budowlane. Sklepy te nie stanowig oddzielnej jednostki prawnej, dlatego ich wyniki
ilustrowane sg razem z danymi Castorama. W celu wzmocnienia lidera rynku w ciggu ostatnich
kilku lat sklepy Bricodepot zostaly zmienione na sklepy Castorama. Podobne sklepy w Polsce
posiada Leroy Merlin, przy czym Bricoman to oddzielny podmiot prawny, dlatego jego wyniki
pokazywane sg odrebnie.

Druga pozycja od wielu lat zarezerwowana jest dla francuskiej sieci Leroy Merlin, ktora
rozwija si¢ szybciej niz caty sektor. Swiadczy o tym wzrost przychoddw netto o 38% (z 2,548
w 2009 roku do 3,525 miliarda ztotych w 2014 roku) w poréwnaniu do 33% wzrostu calego
sektora oraz wzrost udziatu w sektorze w tym samym okresie z 21,25% do 22,09%. Faktem
jest, ze Leroy Merlin rozwija si¢ szybciej niz jej glowny konkurent, czyli Castorama mimo
mniejszej liczby nowych sklepow (Leroy Merlin otworzyto ich 11, a Castorama 15). Powody
takiej sytuacji moga by¢ nastgpujace: wyzsza progresja obrotdow na powierzchni
poréwnywalnej (stare sklepy) w Leroy Merlin oraz wyzsze przychody w nowych sklepach
Leroy Merlin w stosunku do Castoramy.

Trzecia, niezagrozona pozycja nalezy niemieckiej sieci Obi, ktorej przychody wzrosty
0 23,3% w okresie 2009 — 2014, osiggajac wartos¢ w 2014 roku na poziomie 2,96 miliarda
ztotych. Warto$¢ przychodéw Obi od 2011 roku jest praktycznie taka sama, co skutkuje
oczywiscie spadkiem udziatu w sektorze wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych
2 20,8% w roku 2011 do 18,55% w roku 2014. Co ciekawe Leroy Merlin posiadajacy prawie
taka samg liczbe sklepow jak Obi osigga wyzsze przychody catkowite oraz zwigksza udziat
W rynku w przeciwienstwie do Obi.

Charakterystyczne dla sektora wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych sa
okresy ekspansji nowych sklepow przeplatane okresami stagnacji. Dotyczy to zwlaszcza
pierwszej trojki, czyli Castoramy, Leroy Merlin i Obi. Mozna doszukiwac¢ si¢ wielu przyczyn
takiej sytuacji, w tym wewnetrznych, personalnych, znanych tylko zarzadowi, ale jest kilka
obiektywnych widocznych z pozycji obserwatora tego rynku:

— obserwacja, jak radzg sobie nowe sklepy,
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— oczekiwanie na zwrot z inwestycji w nowe sklepy,

— brak atrakcyjnych lokalizacji na dany moment,

— zatrzymanie ekspansji, poniewaz nowe lokalizacje nie przynosza oczekiwanych

ZWrotow z inwestycji,

— obserwowanie zachowania konkurentow,

— postawy pasywne spowodowane zbyt duzymi naktadami poniesionymi na niedawne

ekspansywne inwestycje.

Analizujac wyniki poszczegdlnych przedsiebiorstw w okresie 2009 — 2014 mozna
zauwazy¢, ze sektor wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych w Polsce jest
réznorodny. Mamy tutaj przedsigbiorstwa, ktore:

— od wielu lat zajmujg trzy pierwsze miejsca (Castorama, Leroy Merlin, Obi),

— pojawity si¢ na tym rynku, jak nowe (Merkury Market, Majster, Jula),

— sg w stanie upadtosci (Nomi),

— dynamicznie rozwijaja si¢ pod wzglgdem liczby sklepow i przychodéw (Bricomarche,

PSB Mroéwka, Bricoman),

— spada warto$¢ przychodow (Praktiker).

Taka sytuacja pokazuje, ze mimo dziatania na tym samym rynku i praktycznie w bardzo
zblizonym modelu biznesu mozna osiggaé¢ diametralnie r6zne wyniki, chociazby na poziomie
przychodéw netto ze sprzedazy. Kluczowe wydaje si¢ zatem pytanie, czy rzeczywiscie
wszystkie te przedsigbiorstwa dziataja w oparciu o taki sam model biznesu i czy majg takie
same strategie. Wydaje si¢, ze odpowiedZ na tak postawione pytanie jest negatywna, ale

zagadnieniu temu poswigcono wigce] miejsca w kolejnych fragmentach pracy.

3.3 Charakterystyka wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych

Ponizej zostang opisane bardziej szczegdtowo poszczegodlne przedsigbiorstwa prowadzace
w Polsce wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne. Kazdy opis bedzie zawieral swego
rodzaju metryczke z istotnymi informacjami o danej firmie.

Castorama powstata w roku 1969, kiedy to Christian Dubois otworzyl pierwszy sklep
z artykutami do majsterkowania o powierzchni 5000 metréw kwadratowych, z 250 miejscami
parkingowymi 1 szerokg gama towarow. W Polsce Castorama rozpoczeta dziatalnos¢ w 1994
roku, a jej zatozycielem byt Claude Acquart. Podstawowe informacje dotyczace Castoramy

Polska zawiera tabela 40.
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Tabela 40. Podstawowe informacje dotyczace Castorama Polska

Nazwa sieci DIY

Castorama

Nazwa petna podmiotu

Castorama Polska Sp. z 0.0.

Forma prawna

Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia

Adres siedziby

Warszawa 02-255, ul. Krakowiakéw 78

Nazwa wtasciciela (grupy)

Grupa Kingfisher

Kraj pochodzenia

Wielka Brytania

Strona internetowa

www.castorama.pl

Rok otworzenia pierwszego sklepu w Polsce |1997

llos¢ sklepéw 73

Wielkos¢ asortymentu (ilo$¢ produktow) ponad 50 000
Liczba pracownikow (etaty) 10 166

Powierzchnie sklepéw (m2)

Srednio 7 400

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie [Castorama Polska 2016].

Castorama nalezy obecnie do Grupy Kingfisher z siedzibg w Londynie w Wielkiej Brytanii,

ktora posiada blisko 1200 sklepéw w 10 panstwach w Europie i Azji prowadzac dziatalnosé¢
pod nastgpujacymi markami handlu detalicznego: B&Q, Castorama, Brico Depot i Screwix.
Wartos$¢ sprzedazy za rok bilansowy konczacy si¢ 31.01.2015 wyniosta 11 miliardow funtow
brytyjskich, co dato Grupie Kingfisher 4 miejsce na $§wiecie W sektorze
wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych zaraz po Home Depot, Lowe’s, Grupe

Adeo (wykres 7).

Wykres 7. Warto$¢ przychodow netto czotowych wielkopowierzchniowych sklepow

specjalistycznych na swiecie w roku 2014 (dane w miliardach euro)

HOME DEPOT M 63,4
LOWE's My 42,8
ADEO e 14,7
KINGFISHER I 13,7
OBl @9 6,9
MENARD'S D 6,6
BUNNINGS M 6,2
BAUHAUS @ 6,0
SODIMAC B 4,2
HORNBACH @9 3,6
KRAUTA @B 2,6
0 10 20 30 40 50 60 70

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Leroy Merlin Polska].
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Kingfisher zatrudnia na catym $wiecie ponad 79 tysiecy pracownikow. Grupa Kingfisher
zostata wtascicielem Castorama w roku 2002. Wezes$niej, bo w roku 1998 francuska Castorama
oraz angielska sie¢ B&Q podpisaty porozumienie o wspotpracy. W tym samy roku do nowo
wspotpracujacej grupy dotaczyto Brico Depot.

W Polsce pierwszy sklep Castorama powstal w 1997 roku w Warszawie. Pierwszy sklep
Brico Depot natomiast powstat w roku 2006, po to aby po kilku nastepnych otwarciach
powrdci¢ do konceptu Castorama w celu wzmocnienia pozycji na rynku polskim.

Celem Castorama na $wiecie jest oferowanie w swoich sklepach do 50 tysigcy produktow
potrzebnych do tego, aby zrobi¢ lepszy dom lub mieszkanie (ang. ,,with up to 50,000 products
under one roof, Castorama stores offer everything that's needed to make a better home and
garden”) [Kingfisher 2016]. Produkty te podzielono na szes¢ grup: budowa, instalacja,
wykonczenie, urzadzenie, ogrod, narzedzia i artykuty. W Polsce dodatkowo komunikowane sg
nastepujace kluczowe zobowigzania: ,,Dzigki Castorama tak tatwo Budujesz Remontujesz i

',,

Urzadzasz!”, ,,Dzien po dniu niskie ceny, wszystko czego potrzebujesz”.

Wszystkie ustugi $wiadczone klientom i zobowigzania Castorama Polska zostaty

zaprezentowane ponizej [Castorama Polska 2016]:

— karta Castorama — karta kredytowa z mozliwos$cia odroczonej zaptaty oraz klasyczny
Kredyt ratalny,

— zamdwienia — przyjmowanie zamowien klientow na wybrany asortyment i realizowanie
w dogodnym dla klienta terminie,

— transport — transport (bez wniesienia) zakupionych towarow pod wskazane miejsce za
okreslong opfata,

— ushugi dodatkowe — oferowanie klientom na terenach sklepéw mozliwos$ci dorabiania
kluczy, przycigcia zakupionych drewnianych ptyt, szkla 1 luster, oprawy obrazow,
obszywania tkanin,

— gwarancja jakosci — gwarantowanie produktow wysokiej jako$ci oraz wywigzywania
si¢ rozwigzywania reklamacji klientow z tytutu rocznej rekojmi (firmy) lub dwuletnie;j
odpowiedzialnos$ci sprzedawcy z tytutu niezgodnos$ci z umowa (osoby fizyczne),

— prezentacje i pokazy — organizowanie pokazow instruktazowych dla zainteresowanych
polegajace na tym, ze specjalisSci Castoramy pokaza, jak przy uzyciu najnowszych
rozwigzan technologicznych utozy¢ na przyktad parkiet, glazurg itp.,

— porady Castoramy — kazdy doradca handlowy shuzy fachowa informacja na temat

sprzedawanych przez towardéw. Do dyspozycji klientow sa rowniez karty porad,
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w ktorych mozna znalez¢ najwazniejsze informacje na temat prac remontowo-
budowlanych,

»hajwiekszy wybor — znajdziesz to, czego szukasz!” — powtorzenie zobowigzania Grupy
Kingfisher, polegajacego na oferowaniu niemal 50 tysiecy produktow,

gwarancja najnizszej ceny — Castorama kupuje wiecej, aby kupi¢ jak najtaniej. Jezeli
w ciggu 15 dni od daty zakupu klient znajdzie w innym miejscu doktadnie taki sam, ale
tanszy produkt, to po okazaniu dowodu zakupu z Castoramy zostanie zwrocona roznica
W cenie,

kupujesz tyle ile potrzebujesz — klient moze zwrdci¢ niewykorzystane produkty
przedstawiajac dowod zakupu, dzigki temu nabywca ma komfort kupowania stosowanie

do aktualnych potrzeb.

Castorama to przedsiebiorstwo odpowiedzialne spotecznie, czyli uwzgledniajace

W procesie decyzyjnym kwestii spotecznych 1 srodowiskowych oraz rozliczajace si¢ z wptywu

podejmowanych decyzji i dzialan na te obszary. Castorama deklaruje, ze jej dziatania sa

przejrzyste, etyczne 1 przyczyniajg si¢ do rozwoju zrownowazonego. Castorama nalezac do

grupy Kingfisher realizuje strategi¢ zrownowazonego rozwoju pod hastem ,,Net positive”.

»otrategia Net positive ktadzie nacisk na rozwigzania, ktore wspomagaja procesy korzystnego

oddzialywania na otoczenie, rozwijaja 1 umacniajg umieje¢tnosci ochrony Srodowiska

naturalnego i poprawiaja jakos$¢ zycia. Wykracza ona tym samym poza schemat, w ktorym

organizacje staraja si¢ jedynie zminimalizowa¢ swoje niekorzystne oddzialywanie na

srodowisko i spotecznosci lokalne” [Castorama Polska 2016]. Strategia Net positive opiera si¢

na czterech filarach:

drewno — celem jest uzyskanie dodatniego bilansu zalesienia, czyli sadzenia wigcej
laséw niz Castorama zuzywa drewna,

energia — celem jest to, aby wszystkie domy miaty neutralny §lad weglowy lub dodatni
bilans energetyczny, czyli Castorama ogranicza swoj $lad weglowy,

innowacje — celem jest, aby domy byty zrownowazone poprzez tworzenie produktow
i korzystanie z nich nie generujac odpadow,

spotecznosci lokalne — Castorama wspiera projekty, ktére pomagaja budowac

spotecznosci lokalne lub przekazuja ludziom konkretne umiejetnosci,

i trzech fundamentach:

pracownicy — to partnerzy wspotodpowiedzialni za dziatania firmy, angazujacy si¢

w realizacje jej celow i pomagajacy klientom poprawia¢ ich warunki mieszkaniowe,
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— dostawcy — to partnerzy traktowani po partnersku na zasadach wygrany — wygrany
(win-win), wybierani dzigki obiektywnym kryteriom i ocenom, a podejmowane z nimi
dziatania sg transparentne i etyczne,

— $rodowisko naturalne — to dobro nalezgce do wszystkich, z ktorego Castorama chce
korzysta¢ odpowiedzialnie, a docelowo przyczyni¢ si¢ go przywrocenia rOwnowagi.

Celem tej strategii jest pozytywny wptyw na ludzi i spoteczenstwo, regeneracyjny wpltyw

na $rodowisko, redukcja $ladu weglowego, niegenerowanie $mieci, tworzenie dobrobytu.

Firma Leroy Merlin rozpoczeta dziatalno$¢ we Francji w 1923 roku. Od 1979 roku

stowarzyszona jest z rodzinng grupa finansowa Association Familiale Mulliez (AFM).
W 2006 r. z firm branzy budowlanej, ktore nalezaty do AFM, utworzono Adeo, ktore zajmuje
trzecie miejsce na $wiecie pod wzgledem warto$§ci przychodow  sposrod
wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych (rysunek 13). Firma Leroy Merlin
rozpoczeta swoja dziatalnos¢ w Polsce w 1994 roku, a w 1996 otworzyta pierwszy sklep

w Piasecznie pod Warszawg. Podstawowe informacje o Leroy Merlin zawiera tabela 41.

Tabela 41. Podstawowe informacje dotyczace Leroy Merlin Polska

Nazwa sieci DIY Leroy Merlin

Nazwa petna podmiotu Leroy Merlin Polska Sp. z o0.0.
Forma prawna Spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia
Adres siedziby Warszawa 03-734, ul. Targowa 72
Nazwa wtasciciela (grupy) Grupa Adeo

Kraj pochodzenia Francja

Strona internetowa www.leroymerlin.pl

Rok otworzenia pierwszego sklepu w Polsce |1996

llos¢ sklepéw 51

Wielkos¢ asortymentu (ilo$¢ produktow) ponad 63 000

Liczba pracownikow (etaty) 8215

Powierzchnie sklepéw (m2) $rednio 8 300

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Leroy Merlin Polska 2016].

Wizja Leroy Merlin to wspdlnie z klientami stworzenie miejsca pierwszego wyboru dla
realizacji potrzeb zwigzanych z domem i ogrodem. Z kolei misjg Leroy Merlin jest utatwianie
klientom realizacji domu ich marzen. W zwigzku z tym sklepy Leroy Merlin posiadaja
produkty, porady 1 ustugi dostosowane do potrzeb klientow po to, aby ci mogli zrealizowaé
marzenia o profesjonalnie zbudowanym i gustownie urzadzonym domu, mieszkaniu
i ogrodzie. Leroy Merlin Polska obecny jest w Internecie prowadzac sklep internetowy

www.leroymerlin.pl, jest wlascicielem portalu www.oferia.pl, ktorego zadaniem jest
131



utatwianie znalezienia fachowcéw i1 wykonawcoOw na rynku oraz serwisu wnetrzarskiego

www.domzpomyslem.pl. Produkty zgrupowano w pigciu obszarach: budowa, technika,

projekt, dekoracja, ogrod.

Leroy Merlin Polska jest firmg odpowiedzialng spotecznie, a jej strategia zrbwnowazonego

rozwoju wynika ze strategii odpowiedzialnosci spotecznej i srodowiskowej nakre§lonej przez

Groupe Adeo i obowiazujacej we wszystkich spotkach, jakie zrzesza. Zrownowazony rozwodj

1 dziatalno$¢ odpowiedzialna spotecznie dotyczg nast¢pujacych obszarow [Pawtowski 2015,

251-264];

kultura organizacyjna — to jeden z najwazniejszych obszaré6w polegajacy przede
wszystkim na zachowywaniu si¢ zgodnie z zasadami fundamentéw przedsiebiorstwa
I Grupy Adeo takimi jak: uczciwo$¢, hojno$é, szacunek, prostota, bliskos$¢, spojnosc
I ambicja. Pracownicy w firmie moéwig sobie po imieniu, traktujg siebie po partnersku,
maja zapewniony szeroki dostgp do waznych informacji, wynikéw firmy
| poszczegolnych sklepow na kazdym stanowisku za pomocg portalu intranetowego,
swietuja swoje sukcesy, majg autonomi¢ 1 prawo do popetnienia btedu. Wszystkie te
zasady zawarte sg w kodeksie etyki, ktory stanowi pewnego rodzaju drogowskaz
| pozwala w petni realizowa¢ cele przedsi¢biorstwa,

rozwo0j pracownikow — firma stosuje tak zwang filozofi¢ podziatu, ktora polega na
dzieleniu si¢ wiedza, wladza i wynikami. Kolejno$¢ nie jest przypadkowa, poniewaz
w pierwszej kolejno$ci pracownik otrzymuje wiedzg, po to aby mogt si¢ rozwija¢ na
plaszczyznie poziomej jak 1 awansu pionowego. Zapewnione sg programy rozZwojowe
przygotowujace pracownika do nowego zawodu: ,,Akademia Orlat”, ,,Program
Menedzerski”, ,,Drabina rozwoju”. Pracownik po ukonczeniu programu czy cyklu
szkolen produktowych ponosi wigksza odpowiedzialno$¢, ale posiada réwniez szersze
kompetencje. Ostatnim elementem jest podziat wynikow, czy to w formie premii, czy
podzialu czg$ci zysku rocznego, ktéry mozna zamieni¢ na akcje firmy w ramach
akcjonariatu pracowniczego. Przedsigbiorstwo dba o tworzenie przyjaznych miejsc
pracy, dlatego cyklicznie przeprowadzane jest badanie satysfakcji pracownikow,
zaangazowanie spoleczne — celem jest pomoc osobom, grupom ludzi o trudnej sytuacji
materialnej lub ktorym zagraza wykluczenie spoteczne. Akcje odbywaja si¢ przy
udziale pracownikow sklepu w réznych formach i koncentrujg si¢ na trzech kluczowych
pojeciach: dom, cztowiek, pasja. Do najwazniejszych z nich nalezy dziatalnos$¢ fundacji

Leroy Merlin, w ktorej pracownicy na zasadzie wolontariatu pomagaja na przyktad
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W remoncie pomieszczen dla dzieci w domu dziecka, szpitalu. Fundacja wspiera
inicjatywy pracownikoéw przydzielajac im granty, za ktore finansowany jest z kolei
zakup materiatdw. W 2017 roku odbyta si¢ juz dziewiata edycja zgtaszania wnioskow
do programu grantowego. Oprdocz tego Leroy Merlin wspiera dziatalnosci fundacji
United Way, PAH — Pajacyk, ogolnopolskiej akcji ,,Dach nad glowa” oraz bierze udziat
w Dniach Przedsigbiorczosci. Ciekawg inicjatywa jest cykliczna akcja ,,Dzieciaki
sadzeniaki”, ktora organizowana jest przez pracownikéw wiekszosci sklepow, a jej
celem jest zachecanie dzieci do zainteresowania si¢ przyroda, a zwlaszcza
ogrodnictwem. Dzieci uczg si¢ sadzenia roslin i opieki nad nimi,

ochrona natury — dziatania polegaja na mozliwie najwickszym ograniczeniu
oddziatywania na natur¢ oraz na szerzeniu wiedzy ekologicznej i promocji zachowan
proekologicznych, zarowno wsrod pracownikow, klientow i partneréw biznesu,

relacje z klientami — inicjatywy, ktore w sektorze wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych sa niestandardowe i polegajg na budowaniu i utrzymywaniu
partnerskich stosunkéw z klientami. Do najwazniejszych z nich zaliczy¢ mozna
spotkania relacyjne z klientami, wizyty w domach mieszkancow, badanie satysfakcji,
uczciwos¢ w biznesie — polega migdzy innymi na wspotpracy z dostawcami w taki
sposOb, aby podmioty taczylo partnerstwo 1 dlugoterminowa wspotpraca. Wiedza
I doswiadczenie dostawcow jest na tyle wazne, ze firma zaprasza ich do udzialu
W przygotowywaniu kolekcji nowych produktow, ktére pojawia si¢ w sklepach.
Z drugiej strony, aby wiedzie¢ jaki wptyw wywiera kontrahent na srodowisko i relacje
spoteczne, Leroy Merlin zleca firmom zewngtrznym przeprowadzenie audytow,
nadzoér korporacyjny — Leroy Merlin nalezac do grupy Adeo, w ktorej dziatalnos¢
spotecznie odpowiedzialna jest bardzo wazna stosuje si¢ do wspdlnych zasad. Kazdy
bussiness unit, w tym sklepy w Polsce moga dzieli¢ si¢ wiedzg, doswiadczeniami na

wspolnym portalu intranetowym terradeo, ktory jest poswiecony dziatalnosci CRM?2.

Produkty dostepne w Leroy Merlin uzupetione sg ofertg ustug podzielonych na 5 kategorii:

3 Cause Related Marketing (CRM) jest to koncepcja, ktora mozna rozumie¢ z jednej strony jako zaangazowanie
instrumentéw marketingowych dla realizacji celéw rynkowych i spotecznych, a z drugiej strony jako
wykorzystanie podej$cia marketingowego przez organizacje uzytecznosci publicznej dla realizacji celow
spotecznych. Podejmowanie dziatan w ramach CRM jest szczegolnie interesujace z perspektywy przedsigbiorstw
handlu detalicznego. Dysponuja one bowiem potencjalem zapewniajacym skuteczne realizowanie kampanii
CRM: maja bezposredni kontakt z klientem, dzigki czemu moga poznawac postawe i zachowania nabywcow
wobec danej inicjatywy, dysponuja przestrzenia, ktdora moga przeznaczy¢ na obstuge danej inicjatywy, moga
oddelegowa¢ pracownikéw do obshugi przedsigwzigcia. DetaliSci mogg rowniez wpltywaé na skuteczno$é
inicjatyw producentow oraz hurtownikéw [Stefanska i Pilarczyk 2015].
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— dopasowanie produktow do potrzeb — ciecie ptyt i szkta, docinanie tancucha do pit
tancuchowych, mieszanie farb, obszywanie wyktadzin, oprawa obrazoéw i luster,
realizowanie zamowien specjalnych, szycie zaston i firanek, wycinanie otworéow pod
zawiasy puszkowe, wycinanie otworéw wentylacyjnych w drzwiach, wycinanie
otworow w blatach i zlewozmywakach, zamawianie rolet na wymiar,

— ulatwienia zakupéw — montaz i uruchomienie sprz¢tu, organizowanie transportu,
pomoc w zatadunku samochodu, projektowanie kuchni i tazienki, projektowanie
nawadniania ogrodu, przesadzanie kwiatow, rezerwacja produktdéw na zyczenie,
sporzadzanie kosztorysow wybranych produktoéw, testowanie zarowek, transport
natychmiastowy, transport z wnoszeniem, wjazd samochodem na dzial materiatow
budowlanych, zaméwienia przez e-mail, zamowienia przez telefon,

— ustugi montazowe — malowanie pomieszczen, montaz bram garazowych, drzwi
zewnetrznych i wewngtrznych, kominkow, kuchni, zamkow, okien, podtog, schodow,
szaf wnekowych, urzadzen grzewczych i sanitarnych, ukladanie glazury, terakoty
i gresu,

— ustugi posprzedazowe — dorabianie kluczy, mini serwis dziatu ogrod, pomoc poprzez
ulotki instruktazowe, serwis gwarancyjny 1 posprzedazowy, wypozyczanie klucza do
montazu grzejnikdw, wypozyczanie odkurzaczy do prania dywanow, wypozyczanie
pasow do uktadania paneli, wypozyczanie sprzetu na czas trwania naprawy,
wypozyczanie zgrzewarek do rur z polipropylenu,

— ushugi finansowe — bezpieczny dom i wnetrze, karta kredytowa Leroy Merlin, pozyczka
gotowkowa, zakupy na kredyt.

Leroy Merlin posiada dwa programy lojalnosciowe dedykowane do dwoch grup nabywcow.
Pierwszy z nich to program korzysci DOM adresowany do klientéw indywidualnych
planujacych remont domu lub mieszkania, prace w ogrodzie lub zmian¢ wystroju wngtrza.
Program PRO z kolei, to program dedykowany dla 0sob prowadzacych przedsi¢biorstwa, tak
zwanych profesjonalistow, fachowcow, instalatorow. Korzysci wynikajace z obydwu

programéw zawiera tabela 42.
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Tabela 42. Korzysci wynikajace z przystgpienia do programow lojalnosciowych Leroy

Merlin

Program DOM

Klub PRO

Oferty specjalne wylacznie dla uczestnikow
Programu wysytane droga e-mailowa lub SMS-owa.

Oferty specjalne wylgcznie dla uczestnikow klubu
wysylane e-mailem lub SMS-em.

5% rabatu powitalnego na jednorazowe zakupy
waznego przez miesigc od aktywacji konta.

Bony zakupowe do realizacji w Leroy Merlin.

Za zakupy naliczane sa punkty w liczbie rownej sumie:
2% wartos$ci zakupoéw w dziale budowlanym,
drzewnym, elektrycznym i glazury.

5% wartosci zakupow w dziale narzedzi, sanitarnym,
hydraulicznym, ogréd i metalowym.

10% warto$ci zakupow w dziale wyktadzin, farb,
dekoracji i o$wietlenia.

Na przyktad za zakupy w dziale dekoracji na kwote
100 zt zostaje naliczonych 10 punktow.

Co 3 miesigce punkty zamieniane sg na bony: 1 punkt =
1 zt. Termin wazno$ci bonu wynosi 3 miesigce.

10% rabatu na catodzienne zakupy za kazde 1000
punktow na koncie.

5 zt =1 punkt, a w przypadku zakupoéw z 10%
rabatem 10 zt = | punkt.

Gwarancja transportu w dniu zakupu przy zamowieniu
do godz. 15:00, do I strefy i wadze do 1,5 t.

Gwarancja transportu w dniu zakupu przy zamowie-
niu do godz. 15:00, do I strefy i wadze do 1,5 t.

Mozliwo$¢ zwrotu towaru bez paragonu jedynie na
podstawie Karty Uczestnika.

Mozliwo$¢ zwrotu towaru bez paragonu jedynie na
podstawie Karty DOM.

Wezesniejsze przygotowanie towaru do odbioru
osobistego w sklepie.

Historia zakupéw w Internecie, ktora pozwoli $ledzi¢
wydatki i naliczone punkty.

Transport na budowe z mozliwoscig zaptaty u kierowcy
gotowka lub kartg platniczg.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Leroy Merlin Polska 2016].

Obi to miedzynarodowy koncern posiadajacy ponad 650 sklepow w Europie, gtownie

w Niemczech, a takze w Austrii, Bo$ni - Hercegowinie, Czechach, Rosji, Stowenii, Szwajcarii,

na Wegrzech i we Wloszech. W Polsce posiada 46 sklepow, a pierwszy z nich powstat

w 1998 roku w Tychach. Podstawowe informacje o Obi w Polsce zawiera tabela 43.

Tabela 43. Podstawowe informacje dotyczace Obi Polska

Nazwa sieci DIY

Obi

Nazwa petna podmiotu

Obi Centrala Systemowa Sp. z o0.0.

Forma prawna

Spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia

Adres siedziby

Warszawa 02-180, ul. Krakowska 102

Nazwa wtasciciela (grupy)

Obi

Kraj pochodzenia Niemcy

Strona internetowa www.obi.pl

Rok otworzenia pierwszego sklepu w Polsce |1998

llos¢ sklepow 46

Wielkos¢ asortymentu (ilo$¢ produktow) od 40000 do 60 000

Liczba pracownikow (etaty)

Powierzchnie sklepéw (m2)

Srednio 6 600

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Obi Polska 2016].
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OBI zostata zalozona w 1970 roku i nalezy do grupy Tengelmann. Jest niekwestionowanym
liderem w niemieckiej branzy detalicznej, ktora dynamizuje caty handel. Od 1993 roku firma
wykorzystata silng pozycje na macierzystym rynku niemieckim do ekspansji
mi¢dzynarodowej. Misja Obi jest pomaganie klientom, poprzez wlasne sklepy, w realizacji
marzen o wybudowaniu i urzadzeniu domu, pamigtajac jednoczesnie, ze dom to nie tylko
cztery $ciany, ale rowniez rodzina, bezpieczenstwo i wygoda. Obi posiada kodeks
postepowania, ktory opiera si¢ na wizji, misji oraz warto$ciach dotyczacych wszystkich
interesariuszy takich jak: wydajnos¢, szacunek, otwarto$¢ o odpowiedzialno$¢.

Obi jest zaangazowane spotecznie 1 bierze lub brato udziat w réznych inicjatywach, takich
jak:

— sztuka dekoracji — sprzedaz wlasnego wydawnictwa o wnetrzach w sklepach w Obi

w celu wsparcia fundacji Dziecigca Fantazja,

— marzenie za grosik — zbiorka drobnych monet przez wolontariuszy w sklepach Obi,
za ktore zakupiono prezenty dla podopiecznych fundacji Dziecigca Fantazja,

— dobry dukat — akcja polegata na rozprowadzeniu na terenie Polski, przez okreslony czas
zetondw o nazwie ,,.Dobry Dukat” i nominale 4zt, wyprodukowanych przez Mennice
Polska. Klienci otrzymujacy reszt¢ w zetonach wspierali w ten sposob projekty pomocy
dzieciom prowadzone przez UNICEF,

— szcze$liwy dukat — akcja podobna do akcji dobry dukat, przy czym tym razem klienci,
ktorzy zgodzili si¢ wydac reszte w szczesliwych dukatach wspierali Fundacje TVN ,,Nie
jestes sam” 1 Mennicy Polskie;.

Sklepy OBI oferuja szeroki i kompleksowy wybor produktow, od 40 tys. do 60 tys.
dostepnych od regki. Asortyment podzielny jest na pig¢ grup: budowac, ogrdéd i wypoczynek,
technika, mieszkac¢, tazienka 1 kuchnia. Nabywcami Obi sg przede wszystkim osoby prywatne,
czyli rodziny, majsterkowicze oraz potprofesjonalisci. Podobnie jak Castorama i Leroy Merlin,
Obi posiada produkty marki wlasnej. Sa to produkty wysokiej jakos$ci gwarantujace
niezawodnos$¢, oznaczone logo Obi (marka wlasna sieciowa, czyli nazwa tozsama z nazwa
sieci), przygotowane z myslg o codziennych pracach domowych. Kolejng grupg sg narzedzia
Lux Tools (marka wtasna produktu/prywatna), ktore wytrzymujg najbardziej wymagajace
prace, a ich nazwa pochodzi o firmy zalozyciela, ktéra wchodzi w sktad grupy Obi. Trzecia
marka wlasng sg produkty oznaczone nazwa CMI, czyli narzedzia do prac remontowych.

W celu wsparcia sprzedazy produktéw, Obi posiada szereg uslug podzielonych na trzy
grupy:
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— najwazniejsze ustugi — doradca ekspert, karta podarunkowa, raty, ciecie i przycinanie,

zakupy przez telefon, dostawa,

— ushugi w sklepach Obi — centrum mieszania kolorow, szycie zaston i firan, wymiana

butli gazowych, wynajem przyczep, projektowanie tazienek, ostrzenie tancuchoéw do

pilarek, ptatnosci w euro, mieszanie tynkow, obszywanie wyktadzin podtogowych,

przycinanie drzwi, wynajem zgrzewarki do rur,

— ushugi online — zamoéw 1 odbierz, czyli rezerwacja towaru przez Internet i odbior

w dowolnym sklepie, aplikacje mobilne.

Bricomarche nalezy do Grupy Muszkieterow, najwickszego europejskiego zrzeszenia

niezaleznych przedsigbiorcoOw zarzadzajacego siecig prawie 4 tysigcy punktow handlowych

w Europie. Jest to sie¢ franczyzowa, w ktorej kazdy z 200 niezaleznych przedsigbiorcow

zarzadza swoim sklepem w oparciu o zasady wspolnego systemu, petniac tez funkcje zarzadcze

w strukturach centralnych. Sklepy znajduja si¢ w mniejszych miejscowosciach, aby by¢ jak

najblizej Klientow, oferujgc bliskos$¢ i wygode codziennych zakupow. W Polsce dziata prawie

300 sklepéw Bricomarche i Intermarche, a samych Bricomarche ponad 130. Podstawowe

informacje o Bricomarche znajduja si¢ w tabeli 44.

Tabela 44. Podstawowe informacje dotyczace Bricomarche

Nazwa sieci DIY

Bricomarche

Nazwa petna podmiotu

MGl Polska Sp. z 0. o.

Forma prawna

Spotka z ograniczong odpowiedzialnoscia

Adres siedziby

Tarnowo Podgérne 62-080, ul. Sw. Mikotaja 5

Nazwa wiasciciela (grupy)

Grupa Muszkieterow

Kraj pochodzenia Francja

Strona internetowa www.bricomarche.pl
Rok otworzenia pierwszego sklepu w Polsce  |2000

llos¢ sklepow 130

Wielkos¢ asortymentu (ilos¢ produktow)

od 15000 do 25 000

Liczba pracownikow (etaty)

Powierzchnie sklepow (m2)

od 1000do 2 500

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie [Bricomarche 2016].

Na swojej stronie internetowej Bricomarche zobowiazuje si¢ do posiadania dogodnych

lokalizacji swoich sklepow, duzego wyboru produktoéw 1 przyjaznego formatu sklepu,

najnizszych cen, rewelacyjnych promocji.

Asortyment, w przeciwienstwie do pozostatych przedsigbiorstw, nie jest podzielony na

kilka duzych grup, ale uzytkownik strony internetowej od razu przechodzi do konkretnej grupy
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zwigzanej z okreslong potrzeba. I tak mamy tutaj nastepujace kategorie: budowac, tazienka
I kuchnia, ptytki, farby i lakiery, dekoracja wngtrz, podtoga, stolarka, ogrzewanie i wentylacja,
narzedzia i1 akcesoria, hydraulika, elektryka, auto, rower 1 wedkarstwo, ogrod, artykuty dla
zwierzat, artykuly gospodarcze. Na uwage zastuguje fakt, ze w Bricomarche sg produkty,
ktorych nie ma w trzej wymienionych wczes$niej przedsiebiorstwach, na przyktad wedkarskie,
czy produkty dla zwierzat. Powodow wprowadzania takiego asortymentu moze by¢ wiele,
mi¢dzy innymi to, aby dotrze¢ do szerszej rzeszy klientdow z jednej strony, a z drugiej, aby
majac juz tych klientow, zaoferowac im wigcej 1 osiagnaé z tego tytulu atrakcyjne profity.
Produkty tego typu zwykle posiadaja wyzsza marz¢ niz produkty z tak zwanego ,,serca
zawodu”, czyli na przyklad ptytki, kabiny, podtogi. Bricomarche posiada réwniez marki
wlasne produktu, ktére zapewniaja sprawdzong jako$¢, dobra ceng, produkowane wedlug
SciSle okreslonych norm jakos$ciowych, potwierdzonych przez niezalezne laboratoria
badawcze.

Bricomarche stluzy pomocg w zakresie realizacji szeregu ustug dodatkowych, bedacych
uzupetnieniem  oferty produktow z  sektora  wielkopowierzchniowych  sklepow
specjalistycznych, takich jak: ciecie drewna, oprawa obrazow, wycinanie otworow w blatach
I zlewozmywakach, testowanie urzadzen, pomoc w zatadunku, towar na zamowienie, dowoz
towaru, zwrot towaru, ustugi montazowe, zakup na kredyt, szycie firan na zaméwienie, bony
towarowe.

Ciekawa ushuga jest kalkulator, ktory pomaga nabywcy obliczy¢, ile potrzebuje na przyktad
plytek, zaprawy klejacej do ptytek, tapet, paneli podtogowych, czy w koncu jaka powinna by¢
moc klimatyzatora. Jest to doskonate narzedzie w sektorze wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych, gdzie dominuje samoobstuga i nabywca sam musie wiele elementow
procesu zakupu zrobi¢ samemu.

Bricomarche nalezac do Grupy Muszkieterow podejmuje liczne inicjatywy dobroczynne
| prospoteczne w miejscowosciach, w ktorych prowadzi dziatalno$¢ gospodarczg. W kwietniu
2002 roku wzorem swoich francuskich kolegéw, Muszkieterowie postanowili powotac
Fundacj¢ Muszkieterow. Glownym celem Fundacji Muszkieterow jest pomoc tym, ktorzy
znajduja si¢ w trudnej sytuacji materialnej 1 zyciowej, zwlaszcza dzieciom z domoéw dziecka.
Poprzez akcje Fundacji przedsigbiorcy starajg si¢ realizowa¢ zasad¢ spotecznej
odpowiedzialnos$ci przedsi¢biorczo$ci polegajagca m. in. na dzieleniu si¢ wypracowanymi

zyskami.
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Praktiker to sie¢ sklepow z polskim kapitalem od 2013 roku. Wczesniej nalezal do
niemieckiej sieci Metro Group skupiajacej takie marki jak Makro Cash&Carry, Media Markt,
Saturn, Real. Historia w Polsce tej z pochodzenia niemieckiej sieci jest burzliwa, a jej los
W pewnym okresie niepewny. Po ogloszeniu upadtosci przez Praktiker AG w lipcu 2013 roku
szukano inwestora do polskiego oddziatu, ktory relatywnie dobrze sobie radzil, jak na catg siec.
Po wielu miesigcach spekulacji udato si¢ go pozyskaé, a zostala nim zarejestrowana
w Szwajcarii spotka Pabag AG, za ktorym stoi strategiczny inwestor z Polski. Sie¢ liczy
obecnie 24 sklepy w 20 polskich miastach. Podstawowe informacje o Praktiker w Polsce

zostaty zawarte w tabeli 45.

Tabela 45. Podstawowe informacje dotyczace Praktiker Polska

Nazwa sieci DIY Praktiker

Nazwa petna podmiotu Praktiker Polska Sp. z 0.0.

Forma prawna Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia
Adres siedziby Warszawa 02-486, Aleje Jerozolimskie 184
Nazwa wiasciciela (grupy) Papag AG

Kraj pochodzenia Niemcy

Strona internetowa www.praktiker.pl

Rok otworzenia pierwszego sklepu w Polsce (1997

llosé sklepow 24

Wielkos$¢ asortymentu (ilos¢ produktéw) od 40 000 do 60 000

Liczba pracownikéw (etaty) 1800

Powierzchnie sklepow (m2) -

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [Praktiker 2016].

W asortymencie Praktikera znajduja si¢ materiaty budowlano-remontowe, artykuty
wyposazenia wne¢trz i ogrodow, sprzet dla majsterkowiczow oraz dodatki dekoracyjne.
Sezonowo dostgpne sa rowniez kolekcje specjalne przygotowane m.in. z mysla o Bozym
Narodzeniu lub Wielkanocy. Asortyment podzielony jest na 5 duzych obszarow, a sg nimi:
ogrod, wnetrza, narzedzia, budowa 1 remont, artykuty gospodarcze.

Zakres $wiadczonych ustug jest szeroki, przy czym moze rézni¢ si¢ w poszczegdlnych
sklepach 1 zawiera: ustugi stolarskie, ustugi specjalne, czyli zamowienia towarow
0 nietypowych kolorach, wymiarach niedostgpnych w danym momencie w sklepie, gwarancja
najnizszej ceny, transport, karta kredytowa Praktiker, bankomaty, wycinanie otworéw

w zlewozmywakach, prawo zwrotow, Sprzedaz ratalna, mieszalnik farb.
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Z mysla o klientach instytucjonalnych Praktiker przygotowat specjalng ustuge polegajaca
na przydzieleniu im specjalnego doradcy, ktory przygotuje ofert¢ dopasowang do potrzeb,
doradzi i pomoze w wyborze konkretnych artykutdow, wesprze w zatatwieniu wszelkich
formalnosci zwigzanych z zakupem, pomoze W zrealizowaniu bezpos$redniej dostawy towaru,
indywidualnie dostosuje ceny, pomoze w zakupie z odroczonym terminem ptatnosci. Takie
podejscie do klienta biznesu odpowiada bezposrednio na jego potrzeby, czyli oszczednosé
czasu, profesjonalne doradztwo, indywidualne i elastyczne podejscie, kompleksowe
zatatwianie spraw. Aby skorzysta¢ z oferty, wystarczy skontaktowac si¢ z doradca, a to jest
bardzo tatwe, poniewaz wszyscy eksperci przydzieleni do danego sklepu i ich dane kontaktowe
s3 umieszczone na stronie internetowej Www.praktiker.pl.

Dziatalno$¢ Praktikera w zakresie odpowiedzialno$ci spotecznej trudno jest szczegdtowiej
skomentowac, poniewaz brakuje informacji na ten temat w og6lnie dostgpnych zrodtach.

Polskie Sktady Budowlane Mrowka, zwane dalej PSB Mrowka nalezg do Grupy Polskie
Sktady Budowlane z siedzibg w Weteczu. Powstajg w miastach powiatowych, a ich celem jest
uzupetnienie aktualnej oferty sktadéw PSB o nowy asortyment, kupowany przede wszystkim
przez klientow detalicznych, prosto z potek marketu. Powstaja réwniez sklepy
w miejscowosciach gminnych noszac nazwe Mini Mrowka. Podstawowe informacje na temat
PSB Mrowka zawiera tabela 46.

Tabela 46. Podstawowe informacje dotyczace PSB Mrowka

Nazwa sieci DIY PSB Mréowka

Nazwa petna podmiotu Grupa Polskie Sktady Budowlane S.A.
Forma prawna Spoétka Akcyjna

Adres siedziby Busko-Zdroj 28-100, Wetecz 142
Nazwa wiasciciela (grupy) Grupa PSB

Kraj pochodzenia Polska

Strona internetowa www.mrowka.com.pl

Rok otworzenia pierwszego sklepu w Polsce  |2003

llos¢ sklepow 220

Wielkos¢ asortymentu (ilos¢ produktow) ponad 20 000

Liczba pracownikow (etaty) ponad 10 000 (cata grupa PSB)
Powierzchnie sklepéw (m2) od 800 do 4 000

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [PSB Mrowka 2016].

Sklepy PSB Mrowka posiadajg 15 dzialow handlowych, w ktorych znajduje si¢ okoto
20 tys. artykutow branzy budowlanej, wykonczeniowej, elektronarzedzi, farb, instalacji,

o$wietlenia oraz artykutéw do kuchni, tazienki i ogrodu. Dla przedsigbiorcy atutem jest
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przynalezno$¢ do grupy PSB, poniewaz dzigki temu sklep ma dostgp do ponad 250 tys.
artykutow dostgpnych na specjalne zaméwienie klienta. Wiascicielami sklepow sg podmioty
gospodarcze prowadzace dzialalnos¢ handlowg na wlasny rachunek. Gtownymi elementami

przewagi konkurencyjnej sklepéw PSB-Mrowka na rynku s3:

dostep do szerokiej oferty handlowej Grupy PSB,

jako$¢ 1 konkurencyjne ceny oferowanych towaréw,

ugruntowana pozycja rynkowa i silna marka Grupy PSB na rynku polskim,

sprawdzone standardy prowadzenia tego typu placowek handlowych.

Model biznesu oparty jest na franczyzie, w ktérej przedsigbiorca, chcacy prowadzié
dziatalno$¢ gospodarcza pod marka PSB Mrowka decyduje si¢ zainwestowaé swoj kapital,
natomiast grupa daje dostep do wielu informacji, know-how, baz danych, czy w koncu do
nowoczesnej, centrali zakupowej dajgcej mozliwosé ,,zatowarowania sklepu” po najnizszych
cenach. Bardzo czytelnie i doktadnie warunki przystgpienia do grupy i zatozenia wlasnego
sklepu zamieszczone sg na stronie internetowej PSB Mrowka.

W celu zapewnienia kompleksowej obstugi klientow, PSB posiada baze¢ ponad 18 tys. firm
wykonawczych, z ktorej mozna skorzystaé do realizacji inwestycji. Grupa PSB posiada
oczywiscie sklep internetowy.

Kolejna sie¢ Nomi obecnie juz nie prowadzi dziatalnosci gospodarczej, poniewaz
postanowieniem sadu z 11 grudnia 2013 roku zostata ogtoszona jej upadios¢. Na stronie
internetowej Nomi mozna przeczytaé, ze prowadzona jest wyprzedaz $rodkoéw trwatych
likwidowanych sklepow. Kilka lokalizacji zostalo zakupionych lub wynajetych przez
podmioty konkurencyjne, mi¢dzy innymi Leroy Merlin, Bricomarche.

Merkury Market to przedsigbiorstwo, ktdrego poczatki dzialalno$ci siggaja 1991 roku,
kiedy to powstala firma Merkury. Od poczatku swojej dziatalnos$ci zajmuje si¢ dystrybucja
artykutow wyposazenia wnetrz oraz materiatow budowlanych w regionie potudniowej Polski.
Jako zaktad pracy chronionej posiadajacy stanowiska pracy przystosowane dla potrzeb osdb
niepetnosprawnych. Merkury Market posiada wtasne centra handlowe, w ktdrych oczywiscie
znajduja si¢ wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne, zlokalizowane w wymienionych
miejscowosciach pod nastepujacymi nazwami: Cieszyn — Merkury Design, Kielce — Merkury
Design, Nowy Sacz — Merkury Design, Rzeszéw — Merkury Design, Nowy Sacz — Galeria
Merkury. Podstawowe informacje o Merkury Market zawiera tabela 47.
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Tabela 47. Podstawowe informacje dotyczace Merkury Market

Nazwa sieci DIY Merkury Market

Nazwa petna podmiotu MERKURY MARKET Sp. z 0.0. Spétka Komandytowa
Forma prawna Spoétka Komandytowa

Adres siedziby Krosno 38-400, ul. Czajkowskiego 51
Nazwa wtasciciela (grupy) Merkury Market

Kraj pochodzenia Polska

Strona internetowa www.merkurymarket.pl

Rok otworzenia pierwszego sklepu w Polsce |2011

llos¢ sklepow 17

Wielkos¢ asortymentu (ilo$é produktow) ponad 55 000

Liczba pracownikow (etaty) -

Powierzchnie sklepow (m2) od 2000 do 8000

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Merkury Market 2016].

Merkury Market eksponuje na swojej stronie internetowej szerokos¢ oferty asortymentowej
w postaci ponad 55 tys. produktow, ktore podzielone zostaty na 24 grupy towarowe, takie jak:
ptytki ceramiczne, armatura sanitarna, ceramika sanitarna, wanny, kabiny prysznicowe, panele
scienne 1 podtogowe, stolarka budowlana, meble, kominki i systemy grzewcze, kamien
elewacyjny 1 wewnetrzny, dachy i pokrycia dachowe, lampy, lustra, chromy, zarowki, posciel,
kotdry, przescieradta, narzuty, firany i zaslony, karnisze, rolety, dywany, wykladziny
dywanowe 1 pcv, chemia budowlana, systemy docieplen i elementy konstrukcyjne, materace,
artykuty wykonczeniowe, materialy budowlane 1 sucha zabudowa, narzedzia, ogrod,
ogrodzenia. Merkury Market wzbogaca swojg oferte produktowag kilkoma dodatkowymi
ushugami, takimi jak: karta statego klienta, montaz paneli i stolarki, szycie firan i zaston.

Bricoman Polska jest siecig sklepéw remontowo — budowlanych, nalezaca do
miedzynarodowej grupy Adeo, do ktorej nalezy migdzy innymi Leroy Merlin. Glowne réznice
miedzy tymi przedsigbiorstwami sg takie, ze Bricoman, to rodzaj sktadow budowlanych
bardziej nastawionych na klienta instytucjonalnego i firmy remontowe, niz na nabywce
indywidualnego. Jego specyfika jest rowniez mniejsza niz w Leroy Merlin ilo$¢ produktow
dekoracyjnych. Model biznesu Bricomana zaktada wigksza skale samoobstugi, a co za tym
1dzie mniejsza liczbe pracownikéw w porownaniu do pozostatych podmiotow, w tym Leroy
Merlin. Podstawowe informacje o Bricoman Polska zawiera tabela 48.

Oferta produktowa Bricomana podzielona jest na 12 nastgpujacych grup: materiaty
budowlane, okna i drzwi, elektryka i1 o§wietlenie, elektronarzedzia, narzedzia r¢czne, warsztat
i bhp, plytki i terakota, artykuly sanitarne, artykuly hydrauliczne, artykuty metalowe, farby
I Srodki do drewna, otoczenie domu. Bricoman podobnie jak pozostate wielkopowierzchniowe

sklepy specjalistyczne dysponuje standardowymi ustugami, takimi jak transport, sprzedaz
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ratalna itp. Nie ma natomiast w swojej ofercie ustug montazu lub innych ustug §wiadczonych

na terenie sklepu.

Tabela 48. Podstawowe informacje dotyczace Bricoman Polska

Nazwa sieci DIY Bricoman

Nazwa petna podmiotu Bricoman Polska Sp. z 0.0.

Forma prawna Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscig
Adres siedziby Warszawa 04-203, ul. Murmanska 25
Nazwa wtasciciela (grupy) Grupa Adeo

Kraj pochodzenia Francja

Strona internetowa www.bricoman.pl

Rok otworzenia pierwszego sklepu w Polsce |2007

llos¢ sklepow 8

Wielkos¢ asortymentu (ilo$¢ produktow) ponad 63 000

Liczba pracownikow (etaty) 600

Powierzchnie sklepéw (m2) od 4 000 do 7000

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie [Bricoman Polska 2016].

Bricoman Polska nalezac do grupy Adeo zobowiazuje si¢ do przyjecia zachowan etycznych
i zgadza si¢ na respektowanie nastgpujacych zasad: przestrzeganie prawa pracy, poszanowanie
praw cztowieka, szacunek dla srodowiska.

Jula, to przedsigbiorstwo powstale w 1979 roku w Szwecji, a pierwszy tzw. multimarket
W obecnym rozumieniu powstat w 2000 roku i stat si¢ poczatkiem rozwoju sieci w Szwecji
i innych krajach. Koncepcja biznesowa Jula, to oferowanie kreatywnym majsterkowiczom,
fachowcom oraz osobom lubigcym spedza¢ aktywnie czas, atrakcyjnego asortymentu
w przystepnych cenach. Wizja Jula jest ulatwianie zycia kreatywnym majsterkowiczom
I fachowcom na catym $wiecie. Podstawowe informacje o Jula w Polsce zawiera tabela 49.

W sklepach Jula klienci w jednym miejscu znajda zardwno narzedzia do remontu domu, do
ogrodu czy garazu, sprzet sportowy, odziez, produkty biurowe, AGD, a takze akcesoria do
nowych technologii. Asortyment podzielony jest na nastgpujace kategorie: narzedzia
I maszyny, artykuty budowlane i farby, elektryka i o§wietlenie, odziez i artykuty bhp, ogrod,
rekreacja, motoryzacja, dom i gospodarstwo domowe. W sklepach Jula nie sg oferowane ustugi
dodatkowe (podobnie jak w Bricoman), ale mozna w nich skorzysta¢ z programu
lojalno$ciowego o nazwie JulaClub. Mozna dostrzec takze réznice w ofercie produktowej
I troche innym modelu biznesowym sklepow Jula, ktory doktadniej zostanie opisany w dalszej

czesci dysertaci.
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Tabela 49. Podstawowe informacje dotyczace

Jula w Polsce

Nazwa sieci DIY

Jula

Nazwa petna podmiotu

Jula Poland Sp. z o.0.

Forma prawna

Spoétka z ograniczong odpowiedzialnoscig

Adres siedziby

Warszawa 03-286, ul. Malborska 49

Nazwa wtasciciela (grupy)

Jula

Kraj pochodzenia Szwecja
Strona internetowa www.jula.pl
Rok otworzenia pierwszego sklepu w Polsce |2011

llos¢ sklepow 12

Wielkos¢ asortymentu (ilo$é produktow)

ponad 13 500

Liczba pracownikow (etaty)

Powierzchnie sklepéw (m2)

od 2 500 do 3000

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Jula Poland 2016].

Jula Poland zaktada zrownowazony sposob rozwoju oraz funkcjonowanie odpowiedzialnie

spotecznie. Celem zrownowazonego rozwoju w sieci Jula jest ,,stworzenie $wiata”, w ktorym

wszyscy moga dobrze zy¢ w granicach wyznaczonych przez nature, a takze wzmocnienie

marki i otwarcie nowych mozliwosci biznesu. Dzigki zréwnowazonemu rozwojowi firma Jula

moze nie tylko zmniejszy¢ negatywny wplyw na Srodowisko i spoteczenstwo, ale takze

umocni¢ pozycje swojej marki i zwigkszy¢ mozliwosci biznesowe. Odpowiedzialny biznes w

Jula, to z kolei wymaganie od siebie, ale rowniez od dostawcow poszanowania dla ludzi oraz

dziatania w sposob etyczny i przyjazny w stosunku do srodowiska. Wszystkie te zasady zostaty

spisane w kodeksie postepowania sieci Jula.

Mayjster to najdtuzej dziatajaca polska firma handlowa funkcjonujaca w Polsce potudniowo

— wschodniej. Obecnie posiada 31 sklepow w 7 wojewodztwach. Podstawowe informacje

0 sieci Majster, niestety do$¢ skromne, zawiera tabela 50.

Tabela 50. Podstawowe informacje dotyczace

sieci Majster

Nazwa sieci DIY

Majster

Nazwa petna podmiotu

Majster S.A.

Forma prawna

Spoétka Akcyjna

Adres siedziby

Rzeszéw 35-105, ul. Przemystowa 3

Nazwa wtasciciela (grupy)

Majster

Kraj pochodzenia

Polska

Strona internetowa

www.majsterpl.pl

Rok otworzenia pierwszego sklepu w Polsce

llosc¢ sklepow

31

Wielkos¢ asortymentu (ilos¢ produktow)

Liczba pracownikéw (etaty)

Powierzchnie sklepéw (m2)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Majster 20

16].
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Jednym z priorytetow przedsigbiorstwa Majster, a co za tym idzie czynnikéw budujacych
przewage konkurencyjng jest umacnianie wspétpracy z firmami wykonawczymi
i handlowymi. Pomaga temu specjalnie przygotowany program lojalnosciowy ,,.Budujacy
argument”. Idea Programu sprowadza si¢ do tego, iz zakup objetego promocjg towaru jest
premiowany otrzymaniem punktow, te za§ upowazniajg klienta do wyboru nagrody w oparciu
0 zasady zamieszczone w regulaminie akcji. Do tego programu przygotowywany jest specjalny
katalog, w ktorym zawarty jest regulamin programu.

Oferta produktowa pogrupowana jest na 16 kategorii, takich jak: ogrod, sport i turystyka,
zoologia, narzgdzia, farby i lakiery, o§wietlenie, materiaty instalacyjno-grzewcze, materiaty
budowlane, materiaty wykonczeniowe, dekoracja i wyposazenie wnetrz, wentylacje, kuchnia,
meble, chemia gospodarcza, panele, dywany. To czym wyroznia si¢ oferta Majstra od
konkurentéw, to posiadanie produktow z kategorii sport i turystyka, w ktorej znajduja si¢
militaria, rowery, produkty wedkarskie. Podobnie jak kilka wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych Majster posiada produkty zoologiczne, w ktorych klient moze dokonac
zakupu karmy dla zwierzat, akwariow itp. Sprzedaz produktow wspierana jest ustugami, takimi
jak transport, wycinanie otworow w zlewozmywakach, montaz stolarki okienno-drzwiowej.
Ta ostatnia ustuga posprzedazowa jest bardzo interesujagca ze wzglgdu na to, ze klienci Majstra
moga dokonywaé zakupu towarow do montazu z 8% VAT, a ceny montazu ustalane sa

indywidualnie, w zalezno$ci od rodzaju prac.

3.4 Modele biznesu wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych

Autor dysertacji definiujac  model biznesu wielkopowierzchniowych sklepoéw
specjalistycznych wykorzystal szablon powstawania modelu biznesu A. Osterwaldera
I Y. Pigneura. Proces definiowania modelu biznesu zostat podzielony na nastepujace etapy:

1. Stworzenie matrycy, ktora zawiera: elementy konstytutywne, kluczowe pytania,
podstawowe czesci sktadowe i ich opis, liste wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych,

2. Sprawdzenie dla kazdego przedsigbiorstwa, czy w jego przypadku wystepuje dany
element sktadowy,

3. Opisanie dla kazdego przedsigbiorstwa tych podstawowych elementow sktadowych,
ktére wystgpowaly, ze szczegdlnym uwzglednieniem propozycji wartosci,

4. Unifikacja opisow dla wszystkich przedsigbiorstw,
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5. Przeniesienie opisow do szablonu modelu biznesu,

6. Pogrupowanie przedsigbiorstw w grupy modeli biznesu.

Wykorzystujac te procedure autor

dysertacji

stworzyl wlasny autorski wykaz

podstawowych elementéw sktadowych propozycji wartosci dla wielkopowierzchniowych

sklepow specjalistycznych, ktory zawiera nastgpujace elementy:

— szeroko$¢ asortymentu (liczba kategorii produktow na bazie oferty znajdujacej si¢ na

stronie internetowej),

— glebokos¢ asortymentu (liczba wszystkich produktéw na bazie oferty znajdujacej sie

na stronie internetowej),

— powierzchnie handlowe sklepow (w m?),

— typy sklepéw (hipermarkety, supermarkety),

— dane o liczbie mieszkancow w miejscowosciach, w ktorych otwierane sa sklepy.

Opis poszczegdlnych elementéw sktadowych modelu biznesu wielkopowierzchniowych

sklepoéw specjalistycznych zawiera tabela 51.

Tabela 51. Opis podstawowych elementow sktadowych modelu biznesu
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych.

Dla kogo tworzymy

Fundamentalny element — Podstawowe . .
. Opis elementow skladowych
kluczowe pytania elementy skladowe
SK — Segmenty klientow Rynek masowy Duza grupa nabywcow, w tym majsterkowiczow

posiadajaca potrzebe zbudowania domu, urzadzenia
mieszkania i ogrodu.

Jaki zbior produktow i ustug
oferujemy kazdemu
z segmentow klientow?

wartos¢? Rynek niszowy Nie dotyczy
Kim sg nasi najwazniejsi Segmentacja Nie dotyczy
klienci? Dywersyfikacja Nie dotyczy
Wielostronny rynek | Nie dotyczy
PW — Propozycja wartosci | Nowo$¢ Nie dotyczy
Wydajnosé Nie dotyczy
Jakg warto$¢ generujemy Dostosowanie do Nie dotyczy
dla klientow? indywidualnych
Jakiego rodzaju problemy potrzeb
pomagamy klientom Skuteczno$é Sprzedaz produktow dla domu i ogrodu
rozwigzywac? Projekt Nie dotyczy
Ktore potrzeby klientow Marka i status Nie dotyczy
zaspokajamy? Cena Oferowanie tych samych lub podobnych produktow

po nizszej cenie w stosunku do sklepoéw
specjalistycznych lub hurtowni budowlanych

Nizsze koszty Nie dotyczy

Nizsze ryzyko Nie dotyczy

Dostepnosé Sklepy czynne 7 dni w tygodniu z dtugimi godzinami
otwarcia, posiadajgce duze darmowe parkingi

Wygoda i Wymiary asortymentu: szeroki i gleboki (w zaleznosci

uzyteczno$é od strategii mozliwe alternatywne wymiary to: szeroki

i ptytki, waski i plytki). Wybor optymalnej polityki
asortymentowej zalezy od potencjatu rynku.
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K - Kanaly

Z jakich kanatow
powinni$my korzysta¢ przy
nawigzywaniu kontaktow

Z poszczegoblnymi
segmentami klientow?

W jaki sposob obecnie
nawigzujemy te kontakty?
Czy nasze kanaty sa
zintegrowane?

Ktore sprawdzajg si¢
najlepiej?

Ktore sg najbardziej
ekonomiczne?

Jak wpisuja si¢ one w nasze
standardowe zasady
postepowania z klientami?

Kanat wiasny

Sprzedaz internetowa

bezposredni
Kanat wlasny Wrhasna sie¢ sklepow wielkopowierzchniowych
posredni masowej sprzedazy, w zalezno$ci od modelu biznesu:

1. hipermarkety — w miejscowo$ciach powyzej
30 tys. mieszkancow,

2. supermarkety — w miejscowosciach ponizej
30 tys. mieszkancow

Kanat partnerski

Sklepy wielkopowierzchniowe masowej sprzedazy
oparte na franczyzie (supermarkety)

Faza
funkcjonowania
kanatu

Swiadomo$¢ => opinia => zakup => realizacja =>
obstuga posprzedazowa

RzK — Relacje z klientami | Osobiste wsparcie Nie dotyczy
Dedykowany Nie dotyczy

Jakiego rodzaju relacji opiekun klienta

oczekuja przedstawiciele Samoobstuga Samoobsluga z pomoca w sprzedazy, tzw. preselekcja

poszezegolnych segmentéw | Obstuga Nie dotyczy

rynku? Ktérym sposrod tych | zautomatyzowana

oczekiwan udato sig Spotecznosci Nie dotyczy

sprostac? Wspottworzenie Nie dotyczy

W jakim stopniu dziatania

te s zintegrowane

Z pozostatymi elementami

danego modelu biznesu?

Jaki jest cel relacji

z klientami: pozyskiwanie,

zatrzymywanie,

zwigkszenie sprzedazy?

P$ - Strumienie Sprzedaz aktywow Sprzedaz produktow dla domu i ogrodu

przychodéw Optata za korzystanie| Nie dotyczy
Optata abonencka Nie dotyczy

Za jaka wartos¢ Twoi Wypozyczanie i Nie dotyczy

klienci gotowi sg zaptacic? leasing

Za co ptacg obecnie?

W jaki sposob dokonuja
ptatnosci w chwili obecne;j?
Jak woleliby ptaci¢?

Jak duzy jest udziat
poszczegolnych strumieni
przychodé6w w ogodlnych
przychodach firmy?

Jaki rodzaj strumieni

przychodow jest generowany:

transakcyjny - jednorazowy,
okresowy — wielokrotny?

Udzielenie licencji

Grupa Muszkieteréw otrzymuje oplate franczyzowa
od franczyzobiorcy. Grupa PSB pobiera optatg za
udzielenie licencji od przedsiebiorcy oraz otrzymuje
$rodki z tytutu zakupu akcji grupy PSB przez
przedsigbiorce

Prowizje z tytulu Nie dotyczy
posrednictwa
Reklama Nie dotyczy

Sposob ustalania
ceny/mechanizmy
cenowe

Ceny state, dostosowane do cen konkurentow, akcje
handlowe promocyjne (w zaleznosci od strategii:
programy lojalnosciowe)

KZ - Kluczowe zasoby

Jakich kluczowych zasobow
wymaga nasza propozycja
warto$ci?

Jakich zasobow wymagaja
nasze kanaly dystrybucji,
relacje z klientami

i strumienie przychodow?

Zasoby fizyczne

Wriasne sklepy wielkopowierzchniowe masowej
sprzedazy (w zalezno$ci od modelu biznesu:
hipermarkety lub supermarkety)

Zasoby intelektualne

Marka danej sieci handlowej, bazy danych klientow

Zasoby ludzkie

Ludzie pracujacy w danym przedsigbiorstwie

Zasoby finansowe

Zasoby finansowe pochodzace z zaptaty przed
wydaniem towaru (gotowka, karta, przedplata)
oraz z odroczonego termin zaptaty dla dostawcow
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KD - Kluczowe dzialania | Produkcja Nie dotyczy
Rozwiazywanie Nie dotyczy
Jakich kluczowych dzialann | problemow
wymaga hasza propozycja Platforma lub sie¢ Nie dotyczy
warto$ci? Ushugi Handel detaliczny
Jakich dziatan wymagaja
nasze kanaty dystrybucji,
relacje z klientami

i strumienie przychodow?

KP — Kluczowi partnerzy | Optymalizacja Wspélne zakupy w grupie, do ktorej naleza
i korzysci skali wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne
Kogo nalezy uzna¢ za Obnizanie poziomu | Nie dotyczy
kluczowego partnera? ryzyka i niepewno$ci
Kto zastuguje na miano Przyjecie konkretnych Nie dotyczy
kluczowego dostawcy? zasobow i dziatan
Jakie kluczowe zasoby Rodzaj partnerstwa | Grupa, do ktorej naleza wielkopowierzchniowe sklepy
pozyskujemy od partnero6w? specjalistyczne

Jakie kluczowe dziatania
realizujg nasi partnerzy?
Jaki rodzaj partnerstwa
funkcjonuje?

K$ - Struktura kosztéw Struktury Nie dotyczy
skoncentrowane na
Jakie koszty generuje dany | kosztach

model biznesu? Struktury Nie dotyczy
Ktore kluczowe zasoby skoncentrowane

kosztuja najwiecej? na wartosci

Ktore kluczowe dziatania Struktura kosztow Korzysci skali
wymagaja najwigkszych

naktadow finansowych?
Zroédto: opracowanie wiasne.

Wymienione powyzej elementy stanowig model biznesu wielkopowierzchniowych sklepoéw
specjalistycznych. Roznice wystepuje w poszczegolnych przedsiebiorstwach wynikaja
Z zastosowania roznych strategie rozwoju, konkurencji 1 funkcjonalnych. Zatem, w szerszym
ujeciu, model biznesu wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych funkcjonujacych
w Polsce zaprezentowano na rysunku 18. Zilustrowany na tym rysunku model biznesu mozna
podzieli¢ na dwa bardziej szczegdtowe modele, ktore funkcjonujg w praktyce gospodarcze;.
Pierwszy z nich to model oparty na wiasnej sieci sklepow wielkopowierzchniowych masowe;j
sprzedazy stosowany przez nastgpujace przedsigbiorstwa: Castorama, Leroy Merlin, Obi,
Praktiker, Bricoman, Merkury Market, Majster, Jula. Drugi model jest znacznie mniej
popularny. Opiera si¢ on na sieci sklepéw franczyzowych 1 stosowany jest przez dwa
przedsigbiorstwa: Bricomarche 1 PSB Mrowka. To, ktory model jest wykorzystywany

uzaleznione jest od przyjetej strategii rozwoju przedsigbiorstwa.
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Rysunek 18.

Model

funkcjonujacych w Polsce

biznesu wielkopowierzchniowych

sklepow

specjalistycznych

KZ - Kluczowe zasoby

Wrhasne Iub franczyzowe
wielkopowierzchniowe
sklepy masowej sprzedazy
(hipermarkety,
supermarkety). Bazy
danych klientow.
Pracownicy sieci. Zasoby
finansowe pochodzace z
zaplaty przed wydaniem
towaru (gotowka, karta,
przedphata) i odroczonego
termin zaplaty dla
dostawcow.

KD - Kluczowe dziatania

Handel detaliczny.

KP - Kluczowi partnerzy

Wspolne zakupy w grupie
kapitalowej lub w ramach
sieci sklepow.

PW - Propozycja warto$ci

Sprzedaz produktow dla domu
i ogrodu. Sklepy czynne 7 dni
w tygodniu z dlugimi godzinami
otwarcia, posiadajace duze i
darmowe parkingi.
Oferowanie tych samych lub
podobnych produktoéw po
nizszej cenie w stosunku do
sklepoéw specjalistycznych.

RzK - Relacje z klientami

Samoobsluga z pomoca w
sprzedazy.

K - Kanaly

Wiasna lub franczyzowa
sie¢ sklepow
(hipermarkety,
supermarkety). Sprzedaz
internetowa.

SK - Segmenty klientow

Duza grupa nabywcow, w
tym majsterkowiczow
posiadajaca potrzebg
zbudowania domu,
urzadzenia mieszkania i
ogrodu.

K$ - Struktura kosztow

Korzysci skali.

S$ - Strumienie przychodow

Sprzedaz produktow dla domu i ogrodu. Ceny state, dostosowane do
konkurenciji, akcje handlowe promocyjne.

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Konstrukcja modelu biznesu z jego konstytutywnymi elementami stanowi¢ moze podstawe

do okreslenia definicji wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych. Dlatego
reasumujagc powyzsze rozwazania autor proponuje przyjecie nastepujacej definicji
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych. Sa to wilasne lub franczyzowe
hipermarkety i supermarkety, czynne 7 dni w tygodniu z dlugimi godzinami otwarcia,
Z duzymi parkingami prowadzace sprzedaz detaliczng produktow dla domu 1 ogrodu w formie
samoobstugi 1 sprzedazy preselekcyjnej, dedykowane duzej grupie nabywcow posiadajacych

potrzebe zbudowania lub remontu domu, urzadzenia mieszkania i ogrodu.

3.5 Strategie rozwoju wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych

Krytyczna analiza strategii przedsi¢biorstwa, na poziomie strategii rozwoju, strategii
konkurencji, czy tez na poziomie funkcjonalnym jest niezwykle trudna dla osoby niebedace;j
wewnatrz danej organizacji. W literaturze przedmiotu trudno jest doszukac¢ sie jednoznacznych
wskazowek, w jaki sposob podejs¢ do tego zagadnienia. Dotyczy to roéwniez literatury
z zakresu analizy strategicznej, ktora pomaga opisac otoczenie, w tym sektor, ale w niewielkim
stopniu utatwia zdefiniowanie Strategii konkretnego konkurenta. W zwiagzku z tym, ze jednym
z celow rozprawy doktorskiej jest proba opisania strategii rozwoju przedsigbiorstw
prowadzacych wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne, autor dysertacji zaproponowat

wlasne, autorskie podejscie do tego zagadnienia.
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Proces definiowania strategii zostal podzielony na nast¢pujace etapy:

1. Stworzenie matrycy, ktora zawiera: podstawowe strategie firmy, rodzaje i typy

strategii, pytania o strategie, liste wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych,

2.
3.
stosowany,
4.
wystepujacych,
5.

Unifikacje opisow dla wszystkich przedsigbiorstw,
Pytania o strategi¢ dla kazdego przedsigbiorstwa: czy dany rodzaj i typ strategii jest

Opisanie dla kazdego przedsi¢biorstwa rodzajow 1 typow strategii W nim

Zdefiniowanie strategii na kazdym poziomie dla kazdego z przedsigbiorstw,

ze szczegolnym uwzglednieniem kluczowych firm: Castorama, Leroy Merlin, Obi.

Na bazie kompleksowych studiow literaturowych autor dysertacji stworzyt wykaz pytan,

dzigki ktorym mozna dokonaé¢ proby okreslenia rodzaju i typu strategii stosowanych przez

przedsigbiorstwa. Wykaz pytan pomocniczych dla okreslenia strategii rozwoju zawiera tabela

52.

Tabela 52. Wykaz pytan pomocniczych przy definiowaniu strategii rozwoju przedsigbiorstwa
prowadzacego wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne

Rodzaj i typ strategii

Pytania o strategie

Strategie rozwoju
Wybor, w ktérych obszarach dziatalno$ci gospodarczej powinno by¢ umiejscowione przedsigbiorstwo

(wybor modelu biznesu)

1. Strategia wzrostu 1. Czy powstaja nowe sklepy?
Czy przedsiebiorstwo zwicksza udziat w rynku?

1.1. Strategia koncentracji 1.1. Czy przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na sprzedazy jednego rodzaju
ustugi, czgsto w wielu odmianach?
Czy przedsiebiorstwo ma wyspecjalizowang strukture dziatalnosci?
Czy przedsiebiorstwo uzyskuje przewage w zakresie jakosci i kosztow
w jednym segmencie, kilku segmentach lub na catym rynku?

1.2. Strategia integracji pionowej| 1.2. Czy do danego przedsigbiorstwa wlaczane sg jednostki powigzane
W procesie sprzedazy danego wyrobu?

1.3. Strategia dywersyfikacji 1.3. Czy przedsiebiorstwo wiacza do oferty produkty lub ustugi odmienne
od dotychczasowych, ktore mogg by¢, ale nie musza powigzane
W okreslony sposob z dotychczasowym produktem?

2. Strategia stabilizacji 2. Czy przedsigbiorstwo utrzymuje taki sam udziat w rynku?
Czy przedsigbiorstwo rozwija si¢ tak samo szybko jak sektor?

3. Strategia obronna 3. Czy przedsigbiorstwo zmniejsza udziaty w rynku?

3.1. Strategia restrukturyzacji 3.1. Czy przedsigbiorstwo jest restrukturyzowane?

3.2. Strategia pozbycia si¢ 3.2. Czy przedsigbiorstwo sprzedaje swoje sklepy?

3.3. Strategia likwidacji 3.3. Czy przedsigbiorstwo jest w procesie likwidacji?

4. Strategia zlozona 4. Czy przedsigbiorstwo stosuje jednoczesnie strategi¢ wzrostu,

4.1. Strategia wzrostu stabilizacji, obronng dla réznych jednostek firmy?

4.2. Strategia stabilizacji

4.3. Strategia obronna

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie dostepne;j literatury

Wykaz pytan pomocniczych dla okre$lenia strategii konkurencji zawiera tabela 53.
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Tabela 53. Wykaz pytan pomocniczych przy definiowaniu strategii konkurencji
przedsigbiorstwa prowadzacego wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne

Rodzaj i typ strategii | Pytania o strategie
Strategie konkurencji
Wybdr, ktore produkty i ustugi oraz na jakich rynkach powinny by¢ sprzedawane
1. Strategia zréznicowania 1. Czy istnieje rywalizacja miedzy istniejgcymi firmami?
Czy przedsigbiorstwo $wiadczy unikalng ushuge?
Pytania o sity napedowe wewnatrz sektora:
Czy istnieje zagrozenie ze strony nowych graczy?
Czy istniej duza sita przetargowa nabywcow?
Czy istnieje zagrozenie ze strony substytutow?
Czy istnieje sita przetargowa dostawcoOw?
Czy nabywcy sa wrazliwi na cen¢?
2. Strategia przywoédztwa 2. Czy przedsigbiorstwo maksymalnie obniza koszty wlasne?
kosztowego Czy ceny sg nizsze niz U konkurentow?
Czy proces obstugi klienta jest nastawiony na samoobstuge?
Czy nabywcy sa lojalni wobec przedsigbiorstwa?
3. Strategia koncentracji 3. Czy przedsigbiorstwo skupia si¢ na okreslonej grupie klientow?
W jak duzych miejscowos$ciach powstajg nowe sklepy?
Jakie sg powierzchnie handlowe i w konsekwencji jakie typy sklepow
dominuja w przedsigbiorstwie: supermarkety czy hipermarkety?
Czy przedsiebiorstwo koncentruje si¢ na wybranej grupie produktow
lub ushug na rynku w rozumieniu geograficznym?
Czy przedsiebiorstwo skupia si¢ na segmencie, a nie na sektorze?
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie dostgpnej literatury.

Wykaz pytan pomocniczych dla okreslenia strategii marketingowych przedsigbiorstwa
prowadzacego wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne zawiera tabela 54.

Tabela 54. Wykaz pytan pomocniczych przy definiowaniu strategii marketingowych
przedsigbiorstwa prowadzacego wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne

Rodzaj i typ strategii | Pytania o strategie

Strategie marketingowe

1. Strategie w ukladzie
produkt-rynek

1.1. Strategia penetracji rynku | 1.1. Czy przedsigbiorstwo zwigksza udziat w rynku?
(dotychczasowy rynek, Czy wzrasta zakres uzytkowania produktu pod katem:
dotychczasowy produkt) - zwigkszenia liczby zainteresowanych produktem,

- WZrostu spozycia,

- nowych zastosowan produktu?

1.2. Strategia rozwoju 1.2. Czy przedsiebiorstwo udoskonala funkcje produktu?
produktu (dotychczasowy Czy przedsiebiorstwo rozszerza linie produktu?
rynek, nowy produkt) Czy wdrazane sg innowacje produktowe na tym samym rynku?

1.3. Strategia rozwoju rynku 1.3. Czy przedsi¢biorstwo rozszerza rynki dla istniejacych produktow
(nowy rynek, w formie ekspansji geograficznej i wygenerowania nowych segmentow?
dotychczasowy produkt)

1.4. Strategia dywersyfikacji
(nowy rynek, nowy produkt)
1.4.1. Dywersyfikacja 1.4.1. Czy przedsigbiorstwo wprowadza niewielkie modyfikacje do
koncentryczna dotychczas oferowanych produktow (przy niewielkich zmianach
w technologii wytwarzania), umozliwiajgce zaoferowanie ich
nabywcom, ktorzy nie znajdowali sie dotychczas w sferze
zainteresowania przedsiebiorstwa?
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1.42. Dywersyfikacja 1.4.2. Czy przedsigbiorstwo oferuje nowy produkt dotychczasowym
horyzontalna klientom, co przyczynia si¢ do kreowania nowos$ci rynkowej?

1.4.3. Dywersyfikacja 1.43. Czy przedsigbiorstwo rozszerza ofertg o produkty niezwigzane
konglomeratowa Z poprzednimi, ktore kierowane sa do catkowicie nowych odbiorcow

i zaprzestaje produkowac te starsze?

1.4.4. Dywersyfikacja 1.4.4. Czy przedsigbiorstwo integruje swoja dziatalno$¢ z dziatalnoscia
wertykalna (pionowa) poprzedzajaca oraz nastgpng w stosunku do dotychczasowej?

2. Strategie asortymentu

2.1. Strategia szerokiego 2.1. Czy przedsigbiorstwo oferuje wigcej kategorii produktow niz srednio

2.2.

i glebokiego asortymentu

Strategia szerokiego
i plytkiego asortymentu

2.2.

w sektorze?

Czy przedsiebiorstwo oferuje $rednio wigcej produktow w danej kategorii
niz $rednio w sektorze?

Czy przedsi¢biorstwo oferuje wiecej kategorii produktéw niz srednio

w sektorze?

Czy przedsiebiorstwo oferuje srednio mniej produktow w danej kategorii
niz $rednio w sektorze?

2.3. Strategia waskiego 2.3. Czy przedsigbiorstwo oferuje mniej kategorii produktow niz srednio
i glebokiego asortymentu w sektorze?
Czy przedsiebiorstwo oferuje srednio wiecej produktow w danej kategorii
niz $rednio w sektorze?
2.4. Strategia waskiego 2.4. Czy przedsigbiorstwo oferuje mniej kategorii produktow niz $rednio
i plytkiego asortymentu w sektorze?
Czy przedsi¢biorstwo oferuje $rednio mniej produktow w danej kategorii
niz $rednio w sektorze?
3. Strategie cenowe

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

. Strategia zbierania

$mietanki z rynku
Strategia cen prestizowych
Strategia cenowej
penetracji rynku

Strategia ekspansywnego
ksztaltowania cen

Strategia prewencyjnego
ksztaltowania cen

Strategia cen
eliminujacych
konkurentow

Strategie cenowe
w ukladzie cena — jakos¢

3.1.

3.2

3.3.

3.4.

3.5.

3.6.

3.7.

Czy przedsiebiorstwo stosuje mozliwie najwyzsze ceny w krotkim czasie
(dotyczy to produktéw nowych, markowych)?

Czy podmiot stosuje strategi¢ ,,zbieraniu $§mietanki” we wszystkich fazach
cyklu zycia produktu (dotyczy produktow markowych, luksusowych)?

Czy przedsiebiorstwo ustala ceny produktu na niskim poziomie w celu
zwigkszenia udziatu w rynku?

Czy przedsiebiorstwo ustala ceny produktu na bardzo niskim poziomie
W celu stworzenia masowego rynku, czgsto kosztem konkurentow?

Czy przedsigbiorstwo ustala ceny produktu na bardzo niskim poziomie
W celu stworzenia masowego rynku, czgsto kosztem konkurentow?

Czy przedsigbiorstwo ustala ceny produktu na niskim poziomie w celu
wyeliminowania konkurentow?

Czy przedsiebiorstwo stosuje jedng z ponizszych strategii:

Strategia najwyzszej jakosci (strategia preferencji jakosciowych, luksusu
rynkowego) — wysoka jako$¢ po wysokiej cenie,

Strategia penetracji (strategia wysokiej jakosci) — wysoka jakos¢ po
$redniej cenie,

Strategia Swietnej jako$ci — wysoka jakos¢ po niskiej cenie,
Strategia przeptacania — srednia jako$¢ po wysokiej cenie,

Strategia Sredniej ceny i jako$ci — $rednia jakos¢ po $redniej cenie,
Strategia dobrej wartosci — §rednia jako$¢ po niskiej cenie,
Strategia ,,uderz i uciekaj” — niska jako$¢ po wysokiej cenie,
Strategia kiepskich dobr — niska jako$¢ po $redniej cenie,

Strategia tanich dobr — niska jako$¢ po niskiej cenie
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4. Strategie dystrybucji
4.1. Strategie dystrybucji
ekskluzywnej

4.2. Strategie dystrybucji
selektywnej

4.3. Strategie dystrybucji
intensywnej

4.1. Czy przedsigbiorstwo spetnia postawione ponizej Kryteria:
Cel: prestizowy wizerunek, kontrola nad kanatem, stabilnos$¢ cen,
Posrednicy: mata liczba placéwek o prestizowej reputacii,
Klienci: ograniczona liczba zamoznych klientéw wyznaczajacych nowe
trendy, gotowych dociera¢ do odlegtych punktow sprzedazy,
Marketing: sprzedaz osobista, przyjemne warunku zakupu, wysoki
standard obshugi,
Przyktadowe branze: luksusowe samochody, indywidualnie projektowana
odziez i bizuteria.

4.2. Czy przedsigbiorstwo spetnia postawione ponizej Kryteria:
Cel: wizerunek solidnej firmy, okreslony stopien kontroli kanatu, wysoka
sprzedaz i zyski,
Posrednicy: umiarkowana liczba firm o solidnej reputacji,
Klienci: umiarkowana liczba wrazliwych na marke klientéw gotowych
znosi¢ pewne niedogodnosci zwigzane z dojazdem do sklepow,
Marketing: intensywna promocja, wygodne warunki zakupu, wysoki
poziom ushug,
Przyktadowe branze: meble, sprzet gospodarstwa domowego, komputery,
sklepy typu dom i ogrod (wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne).

4.3. Czy przedsiebiorstwo spelnia postawione ponizej Kryteria:
Cel: szeroka dostepnos¢, duze rozmiary sprzedazy i duzy zysk,
Posrednicy: duza liczba rdznych typow firm i placowek,
Klienci: duza liczba klientow cenigcych wygoda,
Marketing: masowa reklama, dogodna lokalizacja, ciaglo§¢ zaopatrzenia,
Przyktadowe branze: zywno$¢, chemia gospodarcza, materialy biurowe

5. Strategie promocji
5.1. Strategie promotion-mix

5.2. Strategie push i pull

5.1. Czy przedsiebiorstwo spelnia postawione ponizej Kryteria:
Reklama — przyktady: ogloszenia w $rodkach masowego przekazu, filmy
reklamowe, broszury, ulotki, katalogi, prospekty, plakaty, szyldy, wystawy
w miejscu sprzedazy, symbole i logo
Promocja sprzedazy — przyktady: probki towaréw, degustacje, konkursy,
gry, loterie, premie i prezenty, rabaty i przeceny, nagrody dla statych
klientow, ekspozycje towarow w punkcie sprzedazy, targi i wystawy,
Sprzedaz osobista — przyktady: prezentacja oferty, probki, targi i pokazy
handlowe,
Public relations i publicity — przyktady: informacje dla prasy, artykuty
sponsorowane, przemowienia, seminaria, organizowanie imprez,
dziatalno$¢ charytatywna

5.2. Czy przedsigbiorstwo stosuje jedng z trzech ponizszych strategii:
Strategia push (pchania) — towarzyszy dystrybucji intensywnej i polega
na wykorzystywaniu promocji do oddzialywania na poszczegodlne ogniwa
dystrybucji hurtowej i detalicznej,

Strategia pull (przyciggania)- towarzyszy zwykle dystrybucji selektywnej
i polega na reklamie okreslonych produktow w celu pobudzenia popytu
konsumentéw finalnych,

Strategia mieszana — jako polaczenie strategii push i pull

6. Strategia marki posrednika

6. Czy przedsigbiorstwo posiada w ofercie produkty marki wtasne;j?
Jaki rodzaj oraz ile marek wtasnych posiada przedsigbiorstwo:
- marka sieciowa — nazwa marki tozsama z nazwa dystrybutora,
- marka prywatna lub marka produktu,
- potaczenie powyzszych rozwigzan — czyli marka prywatna firmowana
nazwa dystrybutora?

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie dostepne;j literatury.
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Po zdefiniowaniu pytan stuzacych identyfikacji strategii rozwoju, strategii konkurencji
I strategii marketingowych przedsigbiorstwa prowadzacego wielkopowierzchniowe sklepy
specjalistyczne dokonano proby diagnozy strategii dla trzech kluczowych przedsigbiorstw
prowadzacych wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne: Castorama Polska — tabela 55,
Leroy Merlin Polska — tabela 56 oraz Obi Polska — tabela 57. Informacje zamieszczone
w tabelach sg efektem studiow danych zrodlowych, wlasnych badan pierwotnych na potrzeby
dysertacji doktorskiej oraz wieloletniego do$wiadczenia zawodowego Autora pracy,
zatrudnionego na stanowisku dyrektora wielkopowierzchniowego sklepu specjalistycznego

Z branzy dom i ogrod.

Tabela 55. Strategie: rozwoju, konkurencji i marketingowe Castorama Polska

Rodzaj i typ strategii | Pytania o strategie oraz odpowiedzi

Strategia rozwoju
Model biznesu wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych w oparciu o wlasng sie¢ sklepow detalicznych

Strategia wzrostu Czy powstaja nowe sklepy?

Liczba nowych sklepow w ciggu roku: 2

Czy przedsiebiorstwo zwieksza udzial w rynku?

Tak, patrz tabele 38 i 39 opisujgce wielkosé i tempo wzrostu sektora

Strategia koncentracji Czy przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na sprzedazy jednego rodzaju ustugi,
czesto w wielu odmianach?

Sprzedaz produktow i ustug dla domu i ogrodu

Czy przedsiebiorstwo ma wyspecjalizowang strukture dzialalnosci?
Wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne z produktami dla domu i ogrodu
Czy przedsiebiorstwo uzyskuje przewage w zakresie jakoSci i kosztow

W jednym segmencie, Kilku segmentach lub na calym rynku?
Przedsiebiorstwo uzyskuje przewage konkurencyjng w kilku segmentach:
wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne, materialy budowlane z segmentu
hurtowni i sktadow budowlanych

Strategia konkurencji
Sprzedaz produktow dla domu i ogrodu.
Wielkos¢ asortymentu (liczba wszystkich produktow ze strony internetowej): 49.158

Strategia koncentracji Czy przedsi¢biorstwo skupia si¢ na okreslonej grupie klientéw?
Duza grupa nabywcow, w tym majsterkowiczow posiadajgca potrzebe zbudowania
domu, urzgdzenia mieszkania i ogrodu

W jak duzych miejscowosciach powstaja sklepy?

Sklepy powstajg w miejscowosciach powyzej 30 tys. mieszkancow.
Jakie sq powierzchnie handlowe sklepéw i w konsekwencji jakie typy sklepow
dominuja w przedsi¢biorstwie: supermarkety czy hipermarkety?
Powierzchnie handlowe sklepow to Srednio 7.400 m?

Typ sklepow: hipermarkety

Czy przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na wybranej grupie produktow

lub ustug na rynku?

Produkty dla domu i ogrodu

Czy przedsiebiorstwo skupia si¢ na segmencie, a nie na sektorze?
Koncentracja na segmencie wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych
Koncentracja na sektorze dystrybucji materiatow budowlanych na dziatach
konstrukcyjnych (budowlany) i technicznych (elektryczny, narzedzia, hydrauliczny)

Strategie marketingowe

Strategie w ukladzie Czy przedsiebiorstwo zwieksza udzial w rynku?
produkt-rynek Tak, patrz tabele 38 i 39 opisujgce wielkosé i tempo wzrostu sektora
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Strategia penetracji rynku
(dotychczasowy rynek,
dotychczasowy produkt)

Czy wzrasta zakres uzytkowania produktu pod katem zwigkszenia liczby
Kklientow, wzrostu spozycia, nowych zastosowan produktu?

Wzrost udziatu w rynku wynika z progresji przychodow ze sprzedazy ze starych
sklepow (wzrost liczby klientéw oraz koszyka) oraz otwaré nowych sklepow

Strategie asortymentu

Strategia szerokiego i
glebokiego asortymentu

Czy firma oferuje wigcej kategorii produktow niz §rednio w sektorze?

Liczba kategorii produktow: 420 (sektor 290)

Czy przedsi¢ebiorstwo oferuje Srednio wiecej produktow w danej kategorii niz
Srednio w sektorze?

Liczba produktow w danej kategorii: 117 (sektor 101)

Strategie cenowe
Strategie w ukladzie cena
— jakosé

Czy przedsi¢ebiorstwo stosuje jedna z ponizszych strategii?

Strategia sSredniej ceny i jakosci — Srednia jakoS¢ po sSredniej cenie (tak)
Strategia dobrej wartosci — srednia jakos¢ po niskiej cenie (tak)
Strategia tanich dobr — niska jakos¢ po niskiej cenie (tak)

Strategie dystrybucji
Strategie dystrybucji
selektywnej

Czy przedsi¢biorstwo spelnia postawione ponizej kryteria:

Wizerunek solidnej firmy i znana marka Castorama (pierwsze miejsce w badaniach
top of mind), wysoki stopiern kontroli kanatu, wysoka sprzedaz i zyski,

Posrednicy: umiarkowana liczba firm o solidnej reputacji (10 przedsigbiorstw)
Klienci: umiarkowana liczba wrazliwych na marke klientow gotowych znosié¢
pewne niedogodnosci zwigzane z dojazdem do sklepow (tak)

Marketing: intensywna promocja, wygoda zakupu, wysoki poziom ustug (tak)

Strategie promaocji
Strategie promotion-mix

Strategie push i pull

Czy przedsiebiorstwo spelnia postawione ponizej kryteria:

Reklama: ogfoszenia w srodkach masowego przekazu, opakowania, filmy
reklamowe, broszury, ulotki, katalogi, prospekty, plakaty, szyldy, wystawy

W miejscu sprzedazy, symbole i logo

Promocja sprzedazy: probki towarow, pokazy dostawcow, konkursy, gry, loterie,
premie i prezenty, rabaty i przeceny, ekspozycje towaréw w punkcie sprzedazy
Public relations i publicity: informacje dla prasy, artykuty sponsorowane

Czy przedsi¢biorstwo stosuje jedng z ponizszych strategii:

Strategia pull (przyciggania): reklama produktow i ustug w celu pobudzenia
popytu konsumentow finalnych

Strategia marki
posrednika

Czy przedsiebiorstwo posiada w ofercie produkty marki wlasnej?
Jaki rodzaj oraz ile marek wlasnych posiada przedsi¢biorstwo:

Liczba marek prywatnych (13)

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Strategie przedsigbiorstwa Leroy Merlin Polska zostaty przedstawione w tabeli 56.

Tabela 56. Strategie: rozwoju, konkurencji i marketingowe Leroy Merlin Polska

Rodzaj i typ strategii

| Pytania o strategi¢ oraz odpowiedzi

Strategia rozwoju

Model biznesu wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych w oparciu o wlasng sie¢ sklepow detalicznych

Strategia wzrostu

Strategia koncentracji

Czy powstaja nowe sklepy?

Liczba nowych sklepow w ciggu roku: 6

Czy przedsi¢biorstwo zwigksza udzial w rynku?

Tak, patrz tabele 38 i 39 opisujgce wielkosé i tempo wzrostu sektora

Czy przedsi¢biorstwo koncentruje si¢ na sprzedazy jednego rodzaju ustugi,
czesto w wielu odmianach?

Sprzedaz produktow i ustug dla domu i ogrodu

Czy przedsi¢biorstwo ma wyspecjalizowana strukture dzialalno$ci?
Wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne z produktami dla domu i ogrodu
Czy przedsi¢biorstwo uzyskuje przewage w zakresie jakoSci i kosztow

W jednym segmencie, kilku segmentach lub na calym rynku?
Przedsigbiorstwo uzyskuje przewage konkurencyjng w jednym segmencie:
wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych

Strategia konkurencji

Sprzedaz produktow dla domu i ogrodu.
Wielkos¢ asortymentu (liczba wszystkich produktéw ze strony internetowej): 95.458
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Strategia koncentracji

Czy przedsigbiorstwo skupia si¢ na okreslonej grupie klientow?

Duza grupa nabywcow, w tym majsterkowiczow posiadajgca potrzebe zbudowania
domu, urzgdzenia mieszkania i ogrodu

W jak duzych miejscowos$ciach powstaja sklepy?

Sklepy powstajq w miejscowosciach powyzej 30 tys. mieszkancow.

Jakie sa powierzchnie handlowe sklepéw i w konsekwencji jakie typy sklepow
dominuja w przedsi¢biorstwie: supermarkety czy hipermarkety?
Powierzchnie handlowe sklepéw to Srednio 8.300 m?

Typ sklepow: hipermarkety

Czy przedsi¢biorstwo koncentruje si¢ na wybranej grupie produktéow lub
ushlug na rynku?

Produkty dla domu i ogrodu

Czy przedsi¢biorstwo skupia si¢ na segmencie, a nie na sektorze?
Koncentracja na segmencie wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych,
W tym na dzialach dekoracyjnych (dekoracje, oswietlenie) i projektowych
(lazienka, kuchnie)

Strategie marketingowe

Strategie w ukladzie
produkt-rynek

Strategia penetracji rynku
(dotychczasowy rynek,
dotychczasowy produkt)

Czy przedsi¢biorstwo zwi¢ksza udzial w rynku?

Tak, patrz tabele 38 i 39 opisujgce wielkos¢ i tempo wzrostu sektora

Czy wzrasta zakres uzytkowania produktu pod katem zwi¢kszenia liczby
klientow, wzrostu spozycia, nowych zastosowan produktu?

Wzrost udziatu w rynku wynika z progresji przychodow ze sprzedazy ze starych
sklepow (wzrost liczby klientow oraz koszyka) oraz otwaré nowych sklepéw

Strategie asortymentu

Strategia szerokiego i
glebokiego asortymentu

Czy firma oferuje wiecej kategorii produktow niz §rednio w sektorze?

Liczba kategorii produktow: 266 (sektor 290)

Czy przedsiebiorstwo oferuje Srednio wiecej produktéw w danej kategorii niz
Srednio w sektorze?

Liczba produktow w danej kategorii: 359 (sektor 101)

Strategie cenowe
Strategie w ukladzie cena
— jako$é

Czy przedsiebiorstwo stosuje jedng z ponizszych strategii:

Strategia Sredniej ceny i jakosci — srednia jakos¢ po sredniej cenie (tak),
Strategia dobrej wartosci — Srednia jakoS¢ po niskiej cenie (tak),
Strategia tanich dobr — niska jakosé¢ po niskiej cenie (tak),

Program lojalnosciowy DOM i PRO

Strategie dystrybucji
Strategie dystrybucji
selektywnej

Czy przedsigbiorstwo spelnia postawione ponizej kryteria:

Wizerunek solidnej firmy i znana marka Leroy Merlin (drugie miejsce w badaniach
top of mind), okreslony stopien kontroli kanatu, wysoka sprzedaz i zyski,
Posrednicy: umiarkowana liczba firm o solidnej reputacji (10 przedsigbiorstw)
Klienci: umiarkowana liczba wrazliwych na marke klientow gotowych znosié¢
pewne niedogodnosci zwigzane z dojazdem do sklepow (tak)

Marketing: intensywna promocja, wygoda zakupu, wysoki poziom ustug (tak)

Strategie promocji
Strategie promotion-mix

Strategie push i pull

Czy przedsi¢biorstwo spelnia postawione ponizej kryteria:

Reklama: ogfoszenia w Srodkach masowego przekazu, opakowania, filmy
reklamowe, broszury, ulotki, katalogi, prospekty, plakaty, szyldy, wystawy w
miejscu sprzedazy, symbole i logo

Promocja sprzedazy: probki towarow, pokazy dostawcow, konkursy, gry, loterie,
premie i prezenty, rabaty i przeceny, ekspozycje towarow w punkcie sprzedazy
Public relations i publicity: informacje dla prasy, artykuly sponsorowane

Czy przedsi¢biorstwo stosuje jedna z ponizszych strategii:

Strategia pull (przyciggania): reklama produktow i ustug w celu pobudzenia
popytu konsumentow finalnych

Strategia marki
posrednika

Czy przedsiebiorstwo posiada w ofercie produkty marki wlasnej?
Jaki rodzaj oraz ile marek wlasnych posiada przedsigbiorstwo:
Liczba marek prywatnych (15)

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Charakterystyke gldownych wyznacznikow strategii trzeciego kluczowego przedsigbiorstwa

w branzy DIY, jakim jest Obi Polska zawiera tabela 57.

Tabela 57. Strategie: rozwoju, konkurencji i marketingowe Obi Polska

Rodzaj i typ strategii

|

Pytania o strategi¢ oraz odpowiedzi

Strategia rozwoju

Model biznesu wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych w oparciu o wlasng sie¢ sklepow detalicznych

Strategia wzrostu

Strategia koncentracji

Czy powstajg nowe sklepy?

Liczba nowych sklepow W Ciggu roku. 2

Czy przedsiebiorstwo zwieksza udzial w rynku?

Tak, patrz tabele 38 i 39 opisujgce wielkos¢ i tempo wzrostu sektora

Czy przedsiebiorstwo koncentruje si¢ na sprzedazy jednego rodzaju uslugi,
czesto w wielu odmianach?

Sprzedaz produktow i ustug dla domu i ogrodu

Czy przedsiebiorstwo ma wyspecjalizowana strukture dzialalnosci?
Wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne z produktami dla domu i ogrodu
Czy przedsiebiorstwo uzyskuje przewage w zakresie jakoSci i kosztow

w jednym segmencie, kilku segmentach lub na calym rynku?
Przedsigbiorstwo uzyskuje przewage konkurencyjng w jednym segmencie:
wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne

Strategia konkurencji

Sprzedaz produktow dla domu i ogrodu.
Wielko$¢ asortymentu (liczba wszystkich produktow ze strony internetowej): 51.927

Strategia koncentracji

Czy przedsiebiorstwo skupia si¢ na okreslonej grupie klientow?

Duza grupa nabywcow, w tym majsterkowiczow posiadajgca potrzebe zbudowania
domu, urzgdzenia mieszkania i ogrodu

W jak duzych miejscowos$ciach powstaja sklepy?

Sklepy powstajq w miejscowosciach powyzej 30 tys. mieszkancow.

Jakie sq powierzchnie handlowe sklepéw i w konsekwencji jakie typy sklepow
dominuja w przedsiebiorstwie: supermarkety czy hipermarkety?
Powierzchnie handlowe skiepow to srednio 6.600 m?

Typ sklepow: hipermarkety

Czy przedsiebiorstwo koncentruje si¢ na wybranej grupie produktéw

lub ustug na rynku?

Produkty dla domu i ogrodu

Czy przedsiebiorstwo skupia si¢ na segmencie, a nie na sektorze?

Koncentracja na segmencie wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych,
w tym na dziale ogrod

Strategie marketingowe

Strategie w ukladzie
produkt-rynek

Strategia penetracji rynku
(dotychczasowy rynek,
dotychczasowy produkt)

Czy przedsi¢biorstwo zwi¢ksza udzial w rynku?

Tak, patrz tabele 38 i 39 opisujgce wielkosé i tempo wzrostu sektora

Czy wzrasta zakres uzytkowania produktu pod katem zwi¢kszenia liczby
klientow, wzrostu spozycia, nowych zastosowan produktu?

Wzrost udziatu w rynku wynika z progresji przychodow ze sprzedazy ze starych
sklepow (wzrost liczby klientow oraz koszyka) oraz otwaré nowych sklepow

Strategie asortymentu

Strategia szerokiego i
glebokiego asortymentu

Czy firma oferuje wiecej kategorii produktéw niz $rednio w sektorze?

Liczba kategorii produktéw: 316 (sektor 290)

Czy przedsiebiorstwo oferuje Srednio wiecej produktéw w danej kategorii niz
Srednio w sektorze?

Liczba produktow w danej kategorii: 164 (sektor 101)

Strategie cenowe

Strategie w ukladzie cena
— jakosé

Czy przedsiebiorstwo stosuje jedng z ponizszych strategii?

Strategia Sredniej ceny i jakosci — srednia jakos¢ po sredniej cenie (tak),
Strategia dobrej wartosci — Srednia jakos¢ po niskiej cenie (tak),
Strategia tanich dobr — niska jakosé¢ po niskiej cenie (tak),

Strategia przeplacania — Srednia jakoS¢ po wysokiej cenie

Strategie dystrybucji

Czy przedsi¢biorstwo spelnia postawione ponizej kryteria?
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Strategie dystrybucji Wizerunek solidnej firmy i znana marka Obi (trzecie miejsce w badaniach top of
selektywnej mind), okreslony stopien kontroli kanalu, wysoka sprzedaz i zyski,

Posrednicy: umiarkowana liczba firm o solidnej reputacji (10 przedsigbiorstw)
Klienci: umiarkowana liczba wrazliwych na marke klientow gotowych znosic pewne|
niedogodnosci zwigzane z dojazdem do sklepow (tak)

Marketing: intensywna promocja, wygoda zakupu, wysoki poziom ustug (tak)
Strategie promocji Czy przedsigbiorstwo spelnia postawione ponizej kryteria?

Strategie promotion-mix | Reklama: ogloszenia w srodkach masowego przekazu, opakowania, filmy
reklamowe, broszury, ulotki, katalogi, prospekty, plakaty, szyldy, wystawy w
miejscu sprzedazy, symbole i logo

Promocja sprzedazy: probki towarow, pokazy dostawcow, konkursy, gry, loterie,
premie i prezenty, rabaty i przeceny, ekspozycje towarow w punkcie sprzedazy
Public relations i publicity: informacje dla prasy, artykuly sponsorowane

Strategie push i pull Czy przedsi¢biorstwo stosuje jedng z ponizszych strategii?

Strategia pull (przyciggania): reklama produktow i ustug w celu pobudzenia
popytu konsumentow finalnych

Strategia marki Czy przedsi¢biorstwo posiada w ofercie produkty marki wlasne?

posrednika Jaki rodzaj oraz ile marek wlasnych posiada przedsi¢biorstwo:

Liczba marek sieciowych: 1

Liczba marek prywatnych: 2

Zrddto: Opracowanie wlasne.

Oproécz wyzej scharakteryzowanych strategii kluczowych graczy rynku DIY, ktorymi sa
sieci handlowe Castorama, Leroy Merlin i Obi warto rowniez zaprezentowac strategie bardzo
dynamicznie rozwijajacej si¢ sieci sklepow Bricomarche. Jest to tym bardziej interesujace
I godne uwagi, ze przedsigbiorstwo to posiada nieco inny model biznesu i w kilku obszarach

odmienne strategie. Owa odmiennos¢ dotyczy zaréwno ich konstrukcji jak i implementacji.

Tabela 58. Strategie: rozwoju, konkurencji i marketingowe Bricomarche Polska

Rodzaj i typ strategii | Pytania o strategie oraz odpowiedzi
Strategia rozwoju
Model biznesu wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych funkcjonujgcy w oparciu o franczyzowg sie¢
sklepow detalicznych
Strategia wzrostu Czy powstaja nowe sklepy?
Liczba nowych sklepéw w ciggu roku: 10
Czy przedsiebiorstwo zwieksza udzial w rynku?
Tak, patrz tabele 38 i 39 opisujgca wielkos¢ i tempo wzrostu sektora
Strategia koncentracji Czy przedsigbiorstwo koncentruje si¢ na sprzedazy jednego rodzaju ustugi,
czesto w wielu odmianach?
Sprzedaz produktow i ustug dla domu i ogrodu
Czy przedsi¢biorstwo ma wyspecjalizowana strukture dzialalno$ci?
Wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne z produktami dla domu i ogrodu
Czy przedsiebiorstwo uzyskuje przewage w zakresie jakoSci i kosztéw
W jednym segmencie, kilku segmentach lub na calym rynku?
Przedsigbiorstwo uzyskuje przewage konkurencyjng w kilku segmentach:
wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne w miastach powyzej 5 tys. oséb

Strategia konkurencji

Sprzedaz produktow dla domu i ogrodu.

Wielkos¢ asortymentu (liczba wszystkich produktéw ze strony internetowej): 7.455

Strategia koncentracji Czy przedsigbiorstwo skupia sie¢ na okreslonej grupie klientéw?

Duza grupa nabywcow, w tym majsterkowicze posiadajgcy potrzebe zbudowania
lub remontu domu, urzqdzenia mieszkania i ogrodu

W jak duzych miejscowosciach powstaja sklepy?
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Sklepy powstajg w miejscowosciach powyzej 5 tys. mieszkarncow.

Jakie sq powierzchnie handlowe sklepéw i w konsekwencji jakie typy sklepow
dominuja w przedsi¢biorstwie: supermarkety czy hipermarkety?
Powierzchnie handlowe sklepéw: od 1.000 do 2.500 m?

Typ sklepow: supermarkety

Czy przedsi¢biorstwo koncentruje si¢ na wybranej grupie produktéow lub
uslug na rynku?

Produkty dla domu i ogrodu, oferta powiekszona o artykutu dla zwierzqt, auta,
roweru i wedkarstwa

Czy przedsi¢biorstwo skupia si¢ na segmencie, a nie na sektorze?
Koncentracja na segmencie wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych

Strategie marketingowe

Strategie w ukladzie
produkt-rynek

Strategia penetracji rynku
(dotychczasowy rynek,
dotychczasowy produkt)

Czy przedsi¢biorstwo zwigksza udzial w rynku?

Tak, patrz tabele 38 i 39 opisujgce wielkosé i tempo wzrostu sektora

Czy wzrasta zakres uzytkowania produktu pod katem zwi¢kszenia liczby
klientow, wzrostu spozycia, nowych zastosowan produktu?

Wzrost udzialu w rynku wynika z progresji przychodow ze sprzedazy ze starych
sklepow (wzrost liczby klientow oraz koszyka) oraz otwaré nowych sklepow

Strategie asortymentu

Strategia waskiego i
plytkiego asortymentu

Czy firma oferuje mniej kategorii produktéw niz srednio w sektorze?

Liczba kategorii produktow: 119 (sektor 290)

Czy przedsiebiorstwo oferuje Srednio mniej produktéw w danej kategorii niz
Srednio w sektorze?

Liczba produktow w danej kategorii: 63 (sektor 101)

Strategie cenowe

Strategie w ukladzie cena
— jako$é

Czy przedsi¢biorstwo stosuje jedng z ponizszych strategii?

Strategia sredniej ceny i jakosci — srednia jakosé po Sredniej cenie (tak),
Strategia dobrej wartosci — Srednia jakoS¢ po niskiej cenie (tak),
Strategia tanich dobr — niska jakos¢ po niskiej cenie (tak)

Strategie dystrybucji
Strategie dystrybucji
selektywnej

Czy przedsiebiorstwo spelnia postawione ponizej kryteria?

Okreslony stopien kontroli kanatu, wysoka sprzedaz i zyski,

Posrednicy: umiarkowana liczba firm o solidnej reputacji (10 przedsigbiorstw)
Klienci: umiarkowana liczba wrazliwych na marke klientow gotowych znosié¢
pewne niedogodnosci zwigzane z dojazdem do sklepow (tak)

Marketing: intensywna promocja, wygoda zakupu, wysoki poziom ustug (tak)

Strategie promaocji
Strategie promotion-mix

Strategie push i pull

Czy przedsiebiorstwo spelnia postawione ponizej kryteria?

Reklama: ogfoszenia w srodkach masowego przekazu, opakowania, filmy
reklamowe, broszury, ulotki, katalogi, prospekty, plakaty, szyldy, wystawy

W miejscu sprzedazy, symbole i logo

Promocja sprzedazy: probki towaréw, pokazy dostawcéw, konkursy, gry, loterie,
premie i prezenty, rabaty i przeceny, ekspozycje towarow w punkcie sprzedazy
Public relations i publicity: informacje dla prasy, artykuty sponsorowane

Czy przedsiebiorstwo stosuje jedng z ponizszych strategii?

Strategia pull (przyciggania): reklama produktow i ustug w celu pobudzenia
popytu konsumentow finalnych

Strategia marki
posrednika

Czy przedsiebiorstwo posiada w ofercie produkty marki wlasnej?
Jaki rodzaj oraz ile marek wlasnych posiada przedsiebiorstwo?
Liczba marek prywatnych: 5

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Podstawowe rdznice migdzy strategiami Bricomarche a Castorama, Leroy Merlin i Obi sg

nastepujace:

— strategia rozwoju i strategia konkurencji Bricomarche jest bardziej wyrazista poprzez

wickszg dynamike powstawania nowych sklepow 1 przez to zwigkszanie udziatu

w rynku. Jednym z powodow jest z pewnoscig zastosowanie modelu biznesu opartego

na franczyzie,
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— Bricomarche optymalizuje konkurowanie poprzez zastosowanie strategii koncentracji,
ale w wielu elementach w zupelnie inny sposéb niz rynkowi rywale. Przyktadowo
rozwija mniejszy format sklepu — supermarket lokowany w miastach ponizej 30 tys.
mieszkancow, poszerza oferte produktowa o asortyment nietypowy dla sektora
materiatow budowlanych i artykutow wyposazenia wnetrz, jak na przyktad karma dla
zwierzat,

— Bricomarche wdraza strategie waskiego i ptytkiego asortymentu, co zapewne zwigzane
jest z formatem sklepu.

Analiza strategii tych czterech przedsigbiorstw w powigzaniu z absorpcja innowacji ma
Kluczowe znaczenie dla rozwoju segmentu wielkopowierzchniowych  sklepow
specjalistycznych. Obecnie wystgpuje bardzo duze podobienstwo strategii kluczowych sieci
handlowych, a wskutek tego ich pozycje rynkowe w krétkim okresie sg stabilne i niezagrozone.

Poréwnujac strategie ~ trzech  kluczowych  przedsigbiorstw  prowadzacych
wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne nalezy stwierdzi¢, ze sg one bardzo podobne,
a w wielu elementach wrecz identyczne. Skad zatem tak istotne roznice w udziatach w rynku
miedzy tymi podmiotami, dlaczego Castorama Polska zajmuje pierwsze miejsce? Co jest tym
kluczowym elementem, ktory buduje trwalg przewage konkurencyjng w analizowanym
segmencie rynku? Trudno jest jednoznacznie odpowiedzie¢ na te pytania, ale zdaniem autora
dysertacji jest kilka czynnikéw determinujacych ten stan rzeczy, takich jak:

— poziom absorpcji innowacji (jak to definiuje Drucker — bycie ,,najpierwszym” lub

»hajlepszym”),

— czas 1 jako$§¢ wdrozenia strategii rozwoju, strategii konkurowania 1 strategii,
marketingowych,

— czas i jako$¢ wdrozenia pozostatych strategii funkcjonalnych, dzieki ktorym dokonuje
si¢ absorpcja innowacji.

Oceniajac strategie kluczowych liderow rynkowych trzeba rowniez mie¢ na uwadze to, ze
rynek materialtdow budowlanych zostal w znacznej czgsci przejety przez sieci hurtowni
I sktadow budowlanych oraz, ze w miastach powyzej 30 tys. mieszkancow handel materiatami
budowlanymi jest coraz bardziej skoncentrowany. Ponadto wystepuje duza dynamika wzrostu
sprzedazy internetowej oraz przedsigbiorstwa absorbujg roznego rodzaju innowacje. Wiele
symptomoéw wskazuje na to, ze w dlugim horyzoncie czasowym warto budowaé¢ przewage
konkurencyjng oparta na innowacjach. Temu wtasnie zagadnieniu po$wiecono rozdziat 1V,

oparty gtéwnie na wynikach wlasnych badan pierwotnych.
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4 Absorpcja innowacji a strategie rozwoju wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych w Swietle badan wlasnych
4.1 Rodzaje innowacji wdrazanych w  wielkopowierzchniowych sklepach

specjalistycznych

Badania empiryczne przeprowadzono w 2016 roku z wykorzystaniem ankiety internetowej
(zatacznik nr 1 aneksu - Kwestionariusz badania ankietowego A), ktorej adresatami byli
dostawcy produktow do wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych oraz
z wykorzystaniem kwestionariusza B skierowanego do pracownikéw Leroy Merlin Polska
(zalacznik nr 2 aneksu). Liczba respondentow, ktorzy wzieli udziat w badaniach ankietowych
wynosita 113 strategicznych dostawcéw oraz 519 pracownikoéw. Potaczenie badan
jako$ciowych 1 ilosciowych pozwolito na uzyskanie poglebionych wynikéw i umozliwito
pelniejsze poznanie relacji, jakie zachodza pomigdzy absorpcja innowacji, a Strategiami
rozwoju wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych dziatajacych w  Polsce.
Dokonano rowniez sondazu rozpoznawczego wsrdd dyrektoréw wielkopowierzchniowych
sklepow specjalistycznych w Polsce (30 ankiet). Zagtebiono si¢ w indywidualne komentarze
poddanych badaniom menedzerow, szczegdlnie pod katem tego na ile reprezentowane przez
nich firmy odbiegaja od siebie w zakresie innowacyjnosci, strategii rozwoju i modeli
biznesowych. Dokonano rowniez analizy studium przypadku, w ktérym udowodniono
zalezno$ci migedzy absorpcja innowacji, a strategia rozwoju wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych. Wyniki badan dyrektoréw sklepéw zostaly utajnione, nie sg one
przeznaczone do publikacji zewngtrznych.

Jak wspomniano w badaniach empirycznych braly udzial dwie grupy respondentow:
pracownicy Leroy Merlin Polska oraz  kluczowi dostawcy towarow  do
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych. Zaréwno dla jednej, jak i dla drugiej
grupy zastosowano elektroniczny kwestionariusz ankiety wykorzystujac narzedzie Survey
Monkey. W przypadku pracownikéw Leroy Merlin zaproszenie wystano do 3912 o0s6b
uzyskujac kompletng odpowiedz od 519 sposrdd nich. W przypadku dostawcow towardéw do
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych zaproszenie wystano do 552 kluczowych
dostawcow uzyskujac odpowiedz od 113.

Kryteria podziatu wspdlne dla obu grup respondentow uwzglednionych w metryczce byty
nastepujace: wyksztatcenie, staz w obecnym miejscu pracy, wiek. Kazda z grup respondentéw

posiadata wtasne dodatkowe indywidulne metryki, ktore zostang ponizej wymienione.
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Pracownicy Leroy Merlin Polska, ktorzy odpowiedzieli na pytania ankiety charakteryzowali
si¢ nastepujacymi cechami:
1. struktura wyksztalcenia:
a. wyzsze magisterskie (42,8%),
b. srednie (34,9%),

c. wyzsze licencjackie (14,5%),
d. zawodowe (3,5%),
e. inne (4,4%)

2. staz w obecnym miejscu pracy:
a. powyzej 5 lat (48,0%),
b. od3dob5 lat(25,4%),
c. od1rokudo?2 lat (14,5%),
d. ponizej 1 roku (12,1%)
3. wiek:
a. powyzej 35 lat (48,7%),
b. od 31 latdo 35 lat (26,6%),
c. od 26 lat do 30 lat (20,6%),
d. ponizej 25 lat (4,0%)
4. miejsce pracy:
a. wsklepie (82,9%),
b. wcentrali (17,1%)
5. rodzaj stanowiska w strukturze organizacji, na ktorym obecnie pracuje:
a. taktycznym (koordynator, analityk, trener, specjalista): 36,2%,
b. wykonawczym (sprzedawca, kasjer, magazynier, asystent): 31,4%
c. operacyjnym (kierownik dziatu, menager $redniego szczebla): 27,2%,
d. strategicznym (dyrektor sklepu, dyrektor): 4,6%,
€. wizyjnym (zarzad, dyrektor regionu): 0,6%
Dostawcy towarow do wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych, ktorzy
odpowiedzieli na pytania charakteryzowali si¢ nastgpujacymi cechami:
1. struktura wyksztalcenia:
a. wyzsze magisterskie (70,8%),
b. $rednie (13,3%),

c. wyzsze licencjackie (11,5%),
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d. zawodowe (0,0%),
e. inne (4,4%)

2. staz w obecnym miejscu pracy:
a. powyzej 5 lat (75,2%),
b. od3dob5lat(18,6%),
c. od1rokudo 2 lat (4,4%),
d. ponizej 1 roku (1,8%)

a. powyzej 35 lat (77,9%),
b. od 31 lat do 35 lat (15,0%),
c. od 26 lat do 30 lat (4,4%),
d. ponizej 25 lat (2,7%)
4. do jakich sieci dostawca dostarcza towary:
a. Leroy Merlin (98,2%),
b. Castorama: (61,1%),
c. Obi (59.3%),
d. PSB Mréwka (51.3%),
e. Praktiker (46.0%),
f.  Inne firmy (23.0%)
Na podstawie analizowanej literatury, Zroédel wtérnych oraz doswiadczen doktoranta
zdefiniowano hipoteze glowng oraz 13 szczegdlowych hipotez badawczych, ktore zostaly
poddane weryfikacji w badaniach empirycznych. Hipotezy te stanowig odzwierciedlenie
zalezno$ci pomiedzy absorpcja innowacji, a Strategiami rozwoju wielkopowierzchniowych
sklepoéw specjalistycznych.
Hipoteza glowna Hy: Absorpcja innowacji ma wplyw na strategie rozwoju
wielkopowierzchniowych sklepoéw specjalistycznych.
Hipotezy szczegdlowe:
— Hi: Innowacje produktowe sa najczesSciej absorbowanymi innowacjami
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych,

— H2: Innowacje przyrostowe drobne sg najczesciej absorbowanymi innowacjami
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych,

— Hzs: Interesariusze zewnetrzni sg wazniejszym zrodlem innowacji niz interesariusze

wewnetrzni,
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— Ha: Interesariusze wewnetrzni osiggajg z tytulu absorpcji innowacji wiecej korzysci
anizeli interesariusze zewnetrzni,

— Hs: Sposrod interesariuszy zewnetrznych, klienci odnosza najwigcej korzysci z
absorpcji innowacji,

— He: Sposrdd interesariuszy wewnetrznych, pracownicy w sklepach odnosza najwigce;
korzysci z absorpcji innowacji,

— Hz: Dla interesariuszy zewngtrznych szerokos¢ i gtgbokos$¢ asortymentu sg kluczowa
korzys$cig z absorpcji innowacji,

— Hs: Dla interesariuszy wewnetrznych lepsza obstuga dotychczasowych rynkow jest
kluczowa korzys$cig z absorpcji innowacji

— Ho: Zarzadzanie wiedzg jest kluczowa determinantg absorpcji innowacji w
wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych,

— Hao: Pozyskiwanie nowych klientow jest gldownym kryterium branym pod uwagg przy
podejmowaniu decyzji o wdrozeniu innowacji,

— Hai: Propozycja ,,warto$¢ dla klientow” jest tym elementem skladowym modelu
biznesu wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych, na ktory najwigkszy
wplyw maja innowacje,

—  Hi2: Kluczowymi innowacjami wedlug kryterium podrecznika Oslo majacymi wptyw
na strategie rozwoju wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych sa
innowacje marketingowe,

— Hiz: Kluczowymi innowacjami wedtug kryterium skali zmian majacymi wptyw na
strategie rozwoju wielkopowierzchniowych sklepdéw specjalistycznych sg innowacje
przyrostowe Srednie,

W kolejnych punktach rozdziatu IV dokonana zostanie weryfikacja postawionych hipotez.

Jednym ze wskaznikow opisujacych poziom absorpcji innowacji w przedsigbiorstwie jest

liczba wdrozonych innowacji. Autor postawil nastgpujgce hipotezy, ktore zweryfikowat
badaniami ankietowymi:

— Hi:  Innowacje produktowe sa najczesciej absorbowanymi  innowacjami
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych

— H2: Innowacje przyrostowe drobne sg najczeSciej absorbowanymi innowacjami
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych

W badaniach zadano respondentom zaréwno pytania zamknigte, jak i otwarte. W przypadku

pytan zamknigtych zastosowano najczesciej przywotywana klasyfikacj¢ innowacji, jaka jest
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zawarta w Podreczniku Oslo - gtownie ze wzgledu na szerokie zastosowanie ustawowe, przy
wycenie projektow innowacyjnych oraz w literaturze mimo pewnych modyfikacji.
W Kklasyfikacji tej wyodr¢bniane sg cztery podstawowe rodzaje innowacji: innowacja

produktowa, procesowa, marketingowa oraz organizacyjna.

Struktura procentowa oraz liczba absorbowanych innowacji w Leroy Merlin w latach

2014-2015 zostata przedstawiona w tabeli 59.

Tabela 59. Struktura procentowa oraz liczba innowacji absorbowanych w Leroy Merlin
w latach 2014 — 2015 wedtug pracownikow

Liczba Liczba Liczba Liczba Total

innowacji: innowacji: od innowacji: od innowacji:

0 1do3 4do 6 powyZej b
Innowacie 12.2% 54.8% 16.9% 16.1%
produktowe 61 273 85 81 02
Innowacie 15.1% 65.4% 15.5% 4.0%
procesowe TE 328 78 20 503
Innowacie 16.1% 62.5% 17.9% 3.5%
organizacyjne 82 318 a1 18 09
Innowacie 24.0% 46.5% 19.8% 9.7%
marketingowe 1149 230 a8 48 485

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Strukture procentowsg oraz liczbe absorbowanych innowacji w wielkopowierzchniowych

sklepach specjalistycznych w latach 2014 — 2015 wedtug dostawcow przedstawia tabela 60.

Tabela 60. Struktura procentowa oraz liczba
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych w latach 2014 — 2015 wedtug

innowacji

absorbowanych

dostawcow

Liczba Liczba Liczba Liczba Total

innowacji: innowacji: od innowacji: od innowacji:

0 1do3 4do 6 powyZej b
Innowacje T.5% 54.2% 12.4% 26.2%
produktowe g o8 13 28 107
Innowacje 19.2% 68.7T% TA% 5.1%
pProcesowe 19 [its} 7 3 99
Innowacje 19.0% 65.0% 9.0% T.0%
organizacyjne 19 63 9 7 100
Innowacje 14.2% 51.9% 22.6% 11.3%
marketingowe 15 55 24 12 106

Zrédto: Opracowanie wiasne.

innowacji

Najwickszy odsetek respondentow w obydwu badanych grupach stwierdzil, ze w latach

2014 — 2015 wdrozono od 1 do 3 innowacji w wielkopowierzchniowych sklepach
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specjalistycznych. W przypadku pracownikow Leroy Merlin odsetek ten w zalezno$ci od
rodzaju innowacji ksztaltowat si¢ pomiedzy 46,5% dla innowacji marketingowych (230 0so6b
odpowiedziato w taki sposob), a 65,4% dla innowacji procesowych (329 os6b odpowiedziato
W ten sposob). Wsrdd dostawcow odsetek ten byt jeszcze wyzszy 1 wynosit od 51,9% dla
innowacji marketingowych (55 oséb odpowiedziato w taki sposob) do 68,7% dla innowacji
procesowych (68 0s6b wybrato ten wariant odpowiedzi). Jest tez oczywiscie grupa osob, ktore
stwierdzity, ze w badanym okresie nie wdrozono zadnej innowacji. Porownujac jednak odsetek
osoOb, ktore w ten sposob odpowiedzialy do pozostatych respondentéw, nalezy stwierdzi¢, ze
w przedsigbiorstwach prowadzacych wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne wdrazane
sg innowacje, a przez to poziom ich absorpcji jest wysoki. Potwierdzajg to tez odpowiedzi na
ogodlnie zadane pytanie o to, czy przedsigbiorstwo, w ktorym pracuj¢ lub ktérego jestem
dostawca jest innowacyjne. Oceng poziomu innowacyjnosci Leroy Merlin Polska przez

pracownikow tego przedsicbiorstwa przedstawia wykres 8.

Wykres 8. Ocena poziomu innowacyjnosci przedsi¢biorstwa Leroy Merlin przez pracownikow

Nie mam zdania
4.4% (23) Zdecydowanie tak

Fdecydowanie nie 13.3% (69)

3.3% (17)

Raczej nie
18.9% (98)

Raczej tak
60.1% (312)

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Oceng poziomu innowacyjnosci wielkopowierzchniowych sklepdw specjalistycznych przez

dostawcow produktow przedstawia wykres 9.
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Wykres 9. Ocena poziomu innowacyjnosci  przedsiebiorstw  prowadzacych
wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne wedtug dostawcow

4.4% (5)
Raczej nie
12.4% (14) \ ‘

Zdecydowanie tak —
25.7% (29)

Nie mam zdania \

T Raczejtak
57.5% (65)

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Odsetek o0sob, ktore odpowiedzialy zdecydowanie tak oraz raczej tak jest wysoki i wynosi
odpowiednio 73,4% wsrdd pracownikow Leroy Merlin i 83,2% wsrod dostawcow. Na uwage
zastuguje relatywnie duzy udzial pracownikow Leroy Merlin, ktorzy twierdza, ze
przedsigbiorstwo, w ktorym pracuja nie jest raczej innowacyjne oraz, ze zdecydowanie nie jest.
Suma tych dwoch wariantow odpowiedzi stanowi 22,2% wszystkich wskazan respondentow.
Roézne mogg by¢ przestanki tego typu odpowiedzi, ale z pewnoscig nie mozna ich
bagatelizowa¢. Ta grupa interesariuszy moze bowiem decydowaé¢ o powodzeniu wdrazania
innowacji w przedsigbiorstwie.

Na szczegdlng uwage zastuguje analiza odpowiedzi odnosnie innowacji wdrozonych
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych. Respondenci byli proszeni o podanie
przyktadow konkretnych innowacji, a nastepnie autor dokonat podziatu na dwie grupy
rodzajowe, wedtug kryterium skali zmian oraz wedtug klasyfikacji Podrecznika Oslo. Rodzaje

innowacji wdrozonych w Leroy Merlin Polska przedstawia tabela 61.

Tabela 61. Rodzaje innowacji wdrozonych w Leroy Merlin Polska w latach 2014 — 2015
wedhug opinii pracownikow

Podrecznik Oslo
Skalazmian organizacyjna procesowa marketingowa produktowa Suma koncowa
przyrostowe drobne 42 25 20 18 105
przyrostowe $rednie 2 6 7 3 18
przelomowe 2 1 3
Suma koncowa 44 33 28 21 126

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Rodzaje innowacji wdrozonych w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych

wedtug dostawcow produktow przedstawia tabela 62.

Tabela 62. Rodzaje innowacji wdrozonych w wielkopowierzchniowych sklepach
specjalistycznych w latach 2014 — 2015 wedlug dostawcow

Podrecznik Oslo
Skalazmian marketingowa produktowa procesowa organizacyjna | Suma koncowa
przyrostowe drobne 4 5 2 4 15
przyrostowe $rednie 3 2 2 7
przelomowe 1 2 3
Suma koncowa 8 7 6 4 25

Zrddto: Opracowanie wlasne.

Wybor tych dwoch klasyfikacji nie jest oczywiscie przypadkowy. Zastosowanie kryterium
skali zmian jest kluczowe z punktu widzenia niniejszej rozprawy. Umozliwia ono bowiem
polaczenie innowacji ze strategiami rozwoju przedsigbiorstwa. Zdaniem autora rozprawy,
innowacje przetomowe oraz przyrostowe srednie moga spowodowac i powoduja odpowiednio
zmiang charakteru catej gospodarki oraz samych przedsigbiorstw, a w szczeg6lnos$ci zmiany
ich strategii rozwoju. Tego typu innowacji wdrozono tacznie 21, w tym 3 przetlomowe i 18
przyrostowych $rednich, na ktérych zostanie skupiona uwaga w dalszej czgséci pracy.
Najwigcej oczywiscie jest innowacji przyrostowych drobnych (105), ktéore moga powodowaé
1 W rzeczywisto$ci powoduja zmiany charakteru produktow lub procesow wystepujacych
W przedsigbiorstwie. Oznacza to, ze hipoteza Hz zostata potwierdzona.

Przestankg do dokonania podziatu innowacji wedtug Podrgcznika Oslo jest doktadanie taka
sama, jak w przypadku pytan zamknietych. Ot6z sama definicja innowacji oraz jej cztery
rodzaje bardzo dobrze odzwierciedlaja to co funkcjonuje w przedsiebiorstwach handlowych,
w tym w przedsiebiorstwach prowadzacych wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne.
Jest to oczywiscie spowodowane modyfikacjg definicji innowacji i rozszerzenia klasyfikacji
0 innowacje marketingowe i organizacyjne. Najwigksza liczba innowacji wdrozonych w latach
2014 — 2015, to innowacje organizacyjne (44), dalej procesowe (33) i marketingowe (28). Na
uwage zastuguje fakt, ze w przedsiebiorstwie handlowym najmniej bylo innowacji
produktowych (21). W takim przedsi¢biorstwie bowiem na sprzedazy towarow i ustug skupia
si¢ wszystko. Wyjasnieniem tego faktu jest to, ze respondenci bardzo stusznie rozrdznili istotne
zmiany w produkcie i ustudze od zmian typowych, aby nie powiedzie¢ codziennych. Zmiany
typowe posiadaja charakter cykliczny i dokonuja si¢ kazdego roku, zwlaszcza podczas wymian

oferty na wybrane rodziny produktow. Wigcej innowacji produktowych jest w zakresie ustug
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niz produktéw, o czym bedzie mowa w dalszej czesci tego punktu rozdzialu. Oznacza to, ze
hipoteza Hi zostata sfalsyfikowana.

Prezentujgc konkretne innowacje wedtug klasyfikacji z podrecznika Oslo, autor skupi si¢
na innowacjach przetomowych i przyrostowych érednich. Te bowiem wpisujg si¢ W gtowny
nurt rozwazan w rozprawie doktorskiej. Przyktady innowacji przetomowych absorbowanych

w Leroy Merlin zdaniem pracownikéw tego przedsiebiorstwa zawiera tabela 63.

Tabela 63. Innowacje przetomowe absorbowane w Leroy Merlin Polska w latach 2014 — 2015
wedtug pracownikow

. Rodzaj innowacji wy. . . Liczba
Innowacja ) Status innowacji B
Podrecznika Oslo res pondentow
e-commerce marketingowa uzytkowanie 49
drukarki 3d procesowa testowanie 24
rfid procesowa testowanie 6

Zrddto: Opracowanie wlasne.

Przyktady innowacji przetlomowych absorbowanych w wielkopowierzchniowych sklepach

specjalistycznych w latach 2014 — 2015 wedtug dostawcow produktow zawiera tabela 64.

Tabela 64. Innowacje przetomowe absorbowane w wielkopowierzchniowych sklepach
specjalistycznych w latach 2014 — 2015 wedlug dostawcow

. Rodzaj innowacji wg. . . Liczba
Innowacja ) Status innowacji i
Podrecznika Oslo res pondentow
e-commerce marketingowa uzytkowanie 21
drukarki 3d procesowa testowanie 1
rfid procesowa testowanie 1

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Zgodnie z procedurg zarzadzania innowacjami zaproponowang w rozdziale pierwszym,
kazdej z innowacji przydzielono status, z ktorego wynika na jakim jest etapie. Jak wida¢ z
trzech innowacji przetomowych tylko jedna jest wdrozona w przedsigbiorstwie i uzytkowana
przez interesariuszy i jest nig sklep internetowy (ang. e-commerce)*. Ciekawym parametrem
swiadczacym o powszechnosci i wiedzy o konkretnej innowacji moze by¢ odsetek

respondentéw, ktorzy wymienili ja w ankiecie. W przypadku innowacji uzytkowane;j

4 Okre$lenie e-commerce to neologizm wywodzacy sie z jezyka angielskiego, bedacy jednoczesnie skrocong
formg sformutowania ,,electronic commerce”, ktore mozna dostownie przettumaczy¢ na jezyk polski jako ,,handel
elektroniczny”. W literaturze przedmiotu funkcjonuje pojecie ,,e-handel”, ktére analogicznie jak w wersji
anglojezycznej, jest skrocong formg sformutowania ,.handel elektroniczny” [Smigielska 2013, s. 96].

169



(e-commerce) odsetek ten jest ponad dwukrotnie wigkszy od nastepnej (49 osob), jaka jest
system RFID (24 osoby) i osmiokrotnie wigkszy od drukarek 3D (6 osob), ktory sg w fazie
testu. Wsrod dostawcow ta roznica jest jeszcze wigksza, co pokazuje tabela 59. Jest to typowe,
poniewaz jezeli innowacja zostaje wdrozona to efektow tego doswiadcza wigksza populacja.
Ponadto informacja o wdrozeniu w przedsigbiorstwie nowatorskich rozwigzan jest oficjalnie
komunikowana zarowno wsrod interesariuszy zewnetrznych, jak i wewngtrznych. Dodatkowo
innowacja w postaci sklepu internetowego (e-commerce) dotyczy interesariuszy
zewnetrznych, a konkretnie klientow, co przy duzej skali dziatania przedsigbiorstwa powoduje
duza znajomos¢ innowacji. Pewnym wyjasnieniem tak duzej przewagi sklepu internetowego
nas pozostaltymi innowacjami jest fakt, ze branza dom i ogrdéd posiadata w roku 2012
najwigksza liczbg sklepow internetowych [Ciechomski i Romanowski 2013]. Sklep
internetowy to rodzaj innowacji marketingowe] wigzacej si¢ ze znaczacymi zmianami
w dystrybucji, promocji i strategii cenowej. Celem tego rodzaju innowacji jest lepsze
zaspokojenie potrzeb klientow, otwarcie nowych rynkéw zbytu, a wszystko po to, aby
zwigkszy¢ sprzedaz. W przypadku innowacji bedacych w fazie testu, grono osob
zaangazowanych lub chociazby posiadajacych wiedz¢ w oczywisty sposob jest ograniczone
z powodow doktadnie odwrotnych, jak ma to miejsce w przypadku innowacji uzytkowanych.

Zestawienie absorbowanych innowacji przyrostowych $rednich, ktore zostaly wymienione

W pytaniach otwartych przez pracownikow Leroy Merlin zawiera tabela 65.

Tabela 65. Innowacje przyrostowe $rednie absorbowane w Leroy Merlin Polska w latach
2014 — 2015 wedtug pracownikdéw

. Rodzaj innowacji wg. . - Liczba
Innowacja . Status innowacji ;
Podrecznika Oslo res pondentow
office 365 procesowa uzytkowanie 36
optymalizacja proceséw logistycznych w sklepach |organizacyjna uzytkowanie 34
ustuga projektowania lazienek i kuchni produktowa uzytkowanie 33
telefony komérkowe dla sprzedawcow procesowa uzytkowanie 24
ekrany na powierzchni sprzedazy marketingowa uzytkowanie 17
nowe formaty sklepow marketingowa testowanie 15
strategia klient 360 marketingowa uzytkowanie 11
oferia produktowa uzytkowanie 11
kasy samoobstugowe procesowa uzytkowanie 10
supply chain procesowa uzytkowanie 5
aranzacje lazienki, kuchni, ro$lin produktowa uzytkowanie 5
karta lojalno§ciowa pro i dom marketingowa uzytkowanie 4
nbsk marketingowa uzytkowanie 4
przedstawiciel handlowy organizacyjna testowanie 3
inteligentne wozki sklepowe procesowa testowanie 2
darmowa aplikacja do projektowania pomieszczen  |procesowa uzytkowanie 1
click&collect marketingowa uzytkowanie 1
polityka cenowa marketingowa uzytkowanie 1

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Sposrod 18 innowacji przyrostowych $rednich az 15 jest na etapie uzytkowania, a tylko 3
w fazie testow. Podobnie jak w przypadku innowacji przelomowych, tak i tutaj mozna
zauwazy¢ prawidtowo$¢ polegajaca na tym, ze te innowacje, ktore sg uzytkowane i1 dotycza
duzej populacji interesariuszy sg najczesciej wymieniane przez interesariuszy. Jako przyktad
moga postuzy¢ cztery pierwsze uzytkowane innowacje, ktére maja nastgpujace wspolne cechy:
funkcjonuja w sklepach, posiadaja szeroki zakres uzytkownikow (interesariusze zewngtrzni
| wewnetrzni, zwlaszcza pracownicy w sklepach), sg intensywnie promowane wsrod
interesariuszy, sg spojne ze strategia rozwoju i konkurencji. Wniosek z tego ptynacy jest taki,
ze aby wystepowala absorpcja innowacji i aby strategie rozwoju firmy byly skutecznie
wdrazane musza by¢ spetnione warunki wymienione w zdaniu poprzednim. Zestawienie
absorbowanych innowacji przyrostowych $rednich, ktoére zostaly wymienione w pytaniach
otwartych  przez dostawcow  produktéw do  wielkopowierzchniowych  sklepow

specjalistycznych zawiera tabela 66.

Tabela 66. Innowacje przyrostowe $rednie absorbowane w wielkopowierzchniowych sklepach
specjalistycznych w latach 2014 — 2015 wedtug dostawcow

. Rodzaj innowacji wg. . " Liczba
Innowacja . Status innowacji i
Podrecznika Oslo respondentow
supply chain procesowa uzytkowanie 7
ustuga projektowania tazienek i kuchni [produktowa uzytkowanie 7
nowe formaty sklepéw marketingowa testowanie 3
nbsk marketingowa uzytkowanie 2
telefony komorkowe dla sprzedawcow  [procesowa uzytkowanie 1
ekrany na powierzchni sprzedazy marketingowa uzytkowanie 1
aranzacje tazienki, kuchni, roslin produktowa uzytkowanie 1

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Na podstawie zaprezentowanych powyzej badan i weryfikacji hipotez szczegotowych Hi
I H2 autor dysertacji przybliza si¢ do weryfikacji hipotezy gtownej. Za przyktadowy proces
absorpcji innowacji majacy wptyw na strategi¢ rozwoju postuzy click&collect w przypadku

innowacji przyrostowych $rednich oraz RFID w przypadku innowacji przetomowych.

4.2 ldentyfikacja zrédel innowacji
Identyfikacja zrodet innowacji to kolejna wazna determinanta ich absorpcji. Swiadomosé
innowacji, to pierwszy etap procesu absorpcji opisywany w rozdziale | niniejszej dysertacji.

Od tego skad pochodzg informacje i jak ta wiedza jest dalej zarzadzana zalezy niejednokrotnie
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przyszio$¢ innowacji i jej utylitarno$¢. Majac to na wzgledzie autor rozprawy postawit
nastepujaca hipoteze, ktora zostata zweryfikowane w wyniku badan empirycznych:

— Hs: Interesariusze zewnetrzni sg wazniejszym zrédlem innowacji niz interesariusze

wewnetrzni,

7 badan przeprowadzonych zar6wno wsrod pracownikow Leroy Merlin Polska, jak
i dostawcow wynika, Ze interesariusze zewnetrzni sg cze$ciej wymieniani jako zrodio
Innowacji niz interesariusze wewnetrzni. Oznacza to, ze hipoteza Hs zostata potwierdzona.
Zestawienie zrodet innowacji w Leroy Merlin wedlug opinii pracownikow tego

przedsiebiorstwa zawiera wykres 10.

Wykres 10. Zrodta innowacji w Leroy Merlin Polska w latach 2014 — 2015 wedhug
pracownikow

Interesariusze
wewnetrzni \
25.8% (134)

__— Ohie grupy
interesariuszy

41.2% (214)

Interesariusze
zewnetrzni

32.9% (171)

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Zestawienie zrodel innowacji w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych

wedhug opinii dostawcow produktow zawiera wykres 11.

Wykres 11. Zrodta innowacji w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych w latach
2014 — 2015 wedtug dostawcow

Interesariusze
wewnetrzni \

19.5% (22)

_—— 0Obhie grupy
interesariuszy

45.1% (51)

Interesariusze
Zewnetrzni

35.4% (40)

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Trzeba zaznaczaé, ze obie grupy respondentdw jednoznacznie wskazaly, ze zarowno
interesariusze zewngtrzni, jak i wewnetrzni sg rownie istotnymi zrodtami innowacji. Oznacza,
to, ze mechanizm zbierania danych musi uwzglednia¢ jednych i drugich. Tylko wéwczas
proces absorpcji innowacji bedzie efektywny, a przedsigbiorstwo bedzie w stanie posiadaé
informacje o wszystkich pomystach, ktére moze przeksztatca¢ w innowacje.

Z punktu widzenia menedzerow wazne jest, aby wiedzie¢ precyzyjnie, ktorzy sposrod
interesariuszy zewngtrznych i wewnetrznych sg kluczowym Zrédlem innowacji. Dzieki takiej
wiedzy mozna przygotowa¢ odpowiednie narzgdzia lub sprawdzi¢ efektywnos$¢ obecnie
istniejacych. W zwiagzku z powyzszym respondentom zostaly zadane pytania poglebiajace.
Wykaz interesariuszy zewnetrznych bgdacych zrédlem innowacji w wielkopowierzchniowych

sklepach specjalistycznych wedtug pracownikow Leroy Merlin zawiera wykres 12.

Wykres 12. Interesariusze zewnetrzni jako zrodto innowacji w Leroy Merlin Polska w latach
2014 — 2015 wedtug opinii pracownikow

Hlienci 88.2%

Konkurenci 66.5%

Dostawcy 37.8%

Gospodarka 30.4%

Inwestorzy 18.1%

Firmy spoza

sektora DIY 14.6%

Instytucje

naukowe

o
("
Ed

Urzedy,
instytucje 6.9%

Inne, jakie... 1.0%

0% 10% 20% 30% 40%% S0% G0% T0% S0% 90% 100%

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Wykaz interesariuszy zewngtrznych bedacych zrodlem innowacji
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych w  $wietle opinii  dostawcow

produktow zawiera wykres 13.
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Wykres 13. Interesariusze zewngtrzni jako zrdédto innowacji w wielkopowierzchniowych
sklepach specjalistycznych w latach 2014 — 2015 wedtug opinii dostawcow

Klienci 83.2%

Dostawcy 38.9%
Gospodarka _ 32.7%

Inwestorzy - 14.2%
i

in;’;ﬁgj{‘; - 9.7%

otuste ] aan
Inne, jakie... I 2.T%

0% 10% 20% 30% 40% S0% G60% 70% 80% 90% 100%|

Zrodto: Opracowanie wilasne.

W obydwu badanych grupach respondentéw odpowiedz jest jednoznaczna - to klienci sg
gtéwnym zrodtem innowacji. W przypadku pracownikoéw odsetek ten wyniodst az 88,2%, a w
przypadku dostawcow 83,2%. W zwigzku z powyzszym przypuszczenie, ze sposrod
interesariuszy zewnetrznych klienci sg kluczowym zréditem innowacji zostato potwierdzone.
Odnoszac si¢ do tych wynikow, mozna stwierdzi¢, ze jest to naturalne, ze takie odpowiedzi
zostaly udzielone. W przedsiebiorstwie handlowym to klienci powinni by¢ w centrum uwagi.
Filozofia marketingowego zarzadzania przyznaje im zawsze kluczowe miejsce. TO im
poswigca si¢ najwiecej uwagi, po to, aby zaspokoi¢ ich potrzeby. Z drugiej strony klienci
bardzo cze¢sto nie wiedza czego tak naprawde potrzebujg, dopoki im si¢ tego nie pokaze i
wyjasni. Wilasnie z istnienia tego mechanizmu wynika ogromna rola nowoczesnego
marketingu, przejawiajaca si¢ nie tylko w zaspokajaniu potrzeb, ale rowniez w ich kreowaniu.
Przedsigbiorstwva  handlowe prowadzac badania  marketingowe zwykle przez
wyspecjalizowane agencje, czy przeprowadzajgc rdéznego rodzaju dziatania relacyjne
[Pawlowski 2014, s. 8] powinny posiada¢ umiejetnos¢ wnioskowania, proponowania
pomystow 1 ich rozwigzywania. ,,Stuchajac” klienta, o czym autor wspominal wcze$niej,

czesto trudno jednoznacznie stwierdzi¢, jakie klient ma konkretne oczekiwania. Potwierdza to
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rowniez autor dysertacji, ktory z racji wieloletniej pracy zawodowej niejednokrotnie
uczestniczyt w dziataniach relacyjnych typu: wizyty w domu u klientéw, spotkania relacyjne
w sklepie, dyskusje panelowe z klientami przy wsparciu agencji, pozyskiwanie opinii klientow
pomagajacych przy otwieraniu nowych sklepow, itp. Klienci najczesciej wypowiadajg si¢
0 swoich potrzebach, a bardzo rzadko proponuja konkretne rozwigzania. Rolag menedzeréw
przedsigbiorstwa handlowego jest to, aby na bazie takich informacji u$wiadomic
i zdiagnozowa¢ potrzeby innowacyjne - procedowanie zgodnie z procedurg zaproponowang
przez autora w rozdziale 1.

Respondenci, majac mozliwos¢ wybrania Kkilku wariantow odpowiedzi, stwierdzili
jednoznacznie w obydwu badanych grupach, ze istotnym zroédlem innowacji sg konkurenci
i dostawcy. Niestety bardzo maty odsetek ankietowanych wskazat instytucje naukowe jako
zrédto innowacji. Jest to rzeczywisty problem, o czym autor wspominal na wstepie niniejszej
pracy. Brak wymiany do$wiadczen powoduje, ze instytucje naukowe nie moga czerpac
z doswiadczen praktyki gospodarczej, ktora dynamicznie si¢ rozwija i zmienia. Z drugiej
strony przedsiebiorstwa handlowe bardzo czgsto nie wykorzystuja wiedzy, ktérag posiadajg na
przyktad nauczyciele akademiccy i badacze rynku. Menedzerowie sami przeprowadzaja
badania i testy rynkowe produktow po to, aby ograniczy¢ ryzyko zwigzane z wdrozeniem
innowacji. W praktyce niestety relatywnie rzadko udaje si¢ zaobserwowac w tej sferze efekt
synergii 1 obopdlne korzysci. Taka sytuacja skutkuje wydtuzeniem czasu wdrozenia innowacji,
a W konsekwencji utraceniem szansy na zwigkszenie przewagi konkurencyjnej. Kluczowym
wyzwaniem staje si¢ zatem zdefiniowanie wzajemnych relacji w procesie absorpcji innowacji
oraz ich pozniejszej dyfuzji. Mozna tutaj mowi¢ zardwno o tworzeniu aliansOw z biznesem,
zawieraniu transakcji, czy tez poszukiwania inwestoréw zewnetrznych dla projektow
biznesowych (start-up) [Domanski 2017, s. 57].

W zwigzku z tym, ze respondenci wskazali obie grupy interesariuszy jako rdwnie wazne
zrodlo innowacji, autor chciat zdiagnozowa¢ czy spos$rdd interesariuszy wewnetrznych
pracownicy w sklepach s3a najwazniejszym zrodlem innowacji. Wyniki badan

przeprowadzonych wsrod pracownikow Leroy Merlin zostaty zaprezentowane na wykresie 14.
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Wykres 14. Interesariusze wewnetrzni jako zrodto innowacji w Leroy Merlin Polska w latach
2014 — 2015 wedtug opinii pracownikow

Pracownicy w
sklepach

Pracownicy w
centrali

Kierownictwo

Whasciciele,
akcjonariusze

Grupa
kapitatowa

Zwiazki
zawodowe

71.9%

63.4%

50.9%

22.2%

10.8%

6.7%

Inne, jakie... 1.3%

0% 10% 20% 30% 40% S0% 60% T0% 80% 90%  100%,

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Wykaz interesariuszy wewnetrznych bedacych zrédlem innowacji

w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych wedlug dostawcoéw produktow

zawiera wykres 15.

Wykres 15. Interesariusze wewngetrzni jako zroédto innowacji w wielkopowierzchniowych
sklepach specjalistycznych w latach 2014 — 2015 wedtug opinii dostawcow

Pracownicy w
centrali

Pracownicy w
sklepach

Kierownictwo

Whasciciele,
akcjonariusze

Grupa
kapitatowa

Inne, jakie...

Zwiazki
zawodowe

67.3%

B e

2.7%

0% 10% 20%

25.7%

62.8%

T0% 80%

90%  100%,)

Zrédto: Opracowanie wiasne.

W obydwu badanych grupach trzy pierwsze pozycje zajmujg ci sami interesariusze

wewnetrzni, a wigc pracownicy w sklepach, pracownicy w centrali i Kierownictwo.
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W szerszym ujeciu nalezy zatem stwierdzi¢, ze pracownicy stanowig kluczowe Zzrdédlo
innowacji w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych. Majac na wzgledzie to, ze
grupa respondentéw, jakimi sa pracownicy Leroy Merlin Polska ocenita pracownikow
w sklepach jako kluczowe zrodio innowacji (71,9%), a jednocze$nie grupa dostawcow
wskazata ich na drugim miejscu (65,5%) nalezy uznaé, ze kluczowym zroédlem innowacji sg
sprzedawcy. To oni dzigki bezposredniej stycznosci codziennie obserwuja zachowania
klientow, wchodza w interakcje pozwalajace na doglebne poznanie oczekiwan nabywcow
i dzigki temu stanowig cenny zasob informacyjny. Wielu badaczy rynku doswiadczylo, ze
wiedza kilkudziesigciu profesjonalnych sprzedawcéw moze by¢ cenniejsza niz nawet kilkuset
mniej zorientowanych badz chimerycznych klientow.

Pozostali interesariusze wymienieni na wykresach 14 i 15 nie sg az tak cenni, jako zrodto
innowacji, jak personel sprzedazowy. Ciekawe, ze bardzo nisko zostato ocenione zrodto, jakim
sa podmioty z grupy kapitatowej. By¢ moze wynika to z braku wiedzy o dyfuzji innowacji
mi¢dzy podmiotami nalezgcymi do danej grupy kapitalowej, a by¢ moze rdznice migdzy
strategicznymi jednostkami organizacyjnymi (SJO) sa na tyle istotne, ze proba dyfuzji
i absorpcji innowacji nie przynosi spodziewanych korzysci. Zgodnie z oczekiwaniami bardzo
nisko zostaly ocenione zwigzKki zawodowe, co wynika z racji funkcji jakie maja one do
spelnienia, aby chroni¢ interesow zawodowych, materialnych i socjalnych pracownikow,
emerytow i rencistow. Taka ich rola definiuje defensywne podejscie i nie tworzy kreatywnych

postaw, ktore sg niezbedne w absorpcji innowacji.

4.3 KorzyS$ci z wdrazania innowacji
Celem wdrazania innowacji jest przynoszenie okreslonych korzysci dla rd6znego rodzaju
interesariuszy. Istotne jest to kto osiagga te korzysci i jakie one s3. Majac to na uwadze autor
dysertacji postawiat nastepujace hipotezy:
— Ha: Interesariusze wewng¢trzni osiagaja z tytutu absorpcji innowacji wigcej korzysSci
anizeli interesariusze zewnetrzni,
— Hs: Sposrod interesariuszy zewnetrznych, klienci odnosza najwigce] korzysSci
z absorpcji innowaciji,
— He: Sposrdd interesariuszy wewnetrznych, pracownicy w sklepach odnosza najwigce;

korzysci z absorpcji innowacji,
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— Hz: Dla interesariuszy zewng¢trznych szerokos¢ 1 gleboko$¢ asortymentu jest kluczowa
korzyscig z absorpcji innowacji,

— Hs: Dla interesariuszy wewnetrznych lepsza obstuga dotychczasowych rynkow jest
kluczowa korzyscig z absorpcji innowacji.

Autor rozprawy stawiajac te hipotezy zastanawial si¢ na tym, czy ich potwierdzenie nie
bedzie tylko formalnoscig. Tak byto miedzy innymi w przypadku hipotezy Hs. Mogtoby si¢
bowiem wydawac, ze wdrazanie innowacji przynoszacych korzysci dla interesariuszy
zewnetrznych jest tylko §rodkiem do realizacji celu gléwnego, jakim jest generowanie zyskow
1 przynoszenie szeroko rozumianych korzysci dla interesariuszy wewnetrznych. Okazuje sig,
ze wyniki badan przeprowadzonych wsrod pracownikow Leroy Merlin Polska i dostawcow
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych nie potwierdzaja hipotezy Hs, CO
0znacza, ze zostata ona sfalsyfikowana. Odpowiedz na pytanie ,,Ktorzy interesariusze odnosza
najwiecej korzysci z absorpcji innowacji” w $wietle opinii pracownikow Leroy Merlin

przestawia wykres 16.

Wykres 16. Korzysci z absorpcji innowacji w podziale na interesariuszy w Leroy Merlin
Polska w latach 2014 — 2015 wedtug opinii pracownikoéw

Interesariusze
wewnetrzni \

15.2% (79)

——— Maja tyle samo
Korzysci

46.6% (242)

Interesariusze —-/
Zewnetrzni

38.2% (198)

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Obydwie grupy respondentéw jednoznacznie stwierdzily, ze to jednak interesariusze
zewngtrzni odnosza wigcej korzysci z absorpcji innowacji. Takie wskazanie jest zdecydowanie
bardziej jednoznaczne w przypadku pracownikéw Leroy Merlin Polska (38,2% do 15,2% na
korzys$¢ interesariuszy zewnetrznych). Taki wynik mozna wyjasni¢ miedzy innymi tym, ze
oczekiwania pracownikow, co do czerpania korzys$ci z wdrazania innowacji sg wysokie. Jezeli

nie otrzymujg spodziewanych efektow, np. w postaci udogodnien procesu sprzedazy (obstugi
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nabywcéw, inkasowania platnosci, procedur reklamacji), a dodatkowo zauwazajg, ze

interesariusze zewngtrzni osiagaja duze korzysci, to nie sg z tego powodu usatysfakcjonowani.

Na wykresie 17 zilustrowano procentowg struktur¢ odpowiedzi dostawcow towarow

na pytanie ,,Ktorzy interesariusze odnosza najwiecej korzysci z absorpcji innowacji”

Wykres 17. Korzysci z absorpcji innowacji w podziale na interesariuszy
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych w latach 2014 — 2015 wedtug opinii
dostawcow

Interesariusze
wewnetrzni \
22,1% (25)
—— Maja tyle samo
korzysci
46.9% (53)
Interesariusze /
zewnetrzni
31.0% (35)

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Whioski dla menedzerow zarzadzajacych przedsigbiorstwem z odpowiedzi respondentow
poddanych ankietyzacji sa nastepujgce. Po pierwsze nalezy zadbaé¢ o to, aby korzysci
zwlaszcza dla pracownikow wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych z wdrazania
innowacji byly atrakcyjne. Po drugie wazny jest proces komunikacji, w ktérym nalezy
wyjasni¢ sens dzialania oraz korzysci dla interesariuszy, w tym takze zewnetrznych. Jest to
kluczowe, aby proces absorpcji innowacji byt efektywny i nie napotykat na bariery w postaci
oporu przed zmiang prezentowanego (niekiedy ostentacyjnie) przez pracownikow
przedsigbiorstwa, w tym szczegOlnie personel sprzedazowy. Na uwage zastuguje fakt, ze
blisko potowa respondentow wskazata (pracownicy Leroy Merlin Polska 46,6%, dostawcy
46,9%), ze zardwno interesariusze zewnetrzni, jak i wewnetrzni odnoszg tyle samo korzysci.
To bardzo wazna informacja z punktu widzenia rownowagi, ktora jest konieczna, aby budowac
efektywny proces absorpcji  innowacji w  wielkopowierzchniowych  sklepach
specjalistycznych, czy patrzac szerzej W przedsiebiorstwach handlowych.

W nowocze$nie zarzadzanych firmach handlowych klient znajduje si¢ w centrum uwagi
i jak wspomniano wcze$niej wszystko co si¢ dzieje wewnatrz organizacji powinno by¢

konsekwencja orientacji na jego preferencje i ich ewolucj¢. To samo dotyczy innowacji.
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Najwigcej korzysci z absorpcji innowacji odnosza oczywiscie klienci. Oznacza, to ze hipoteza
Hs zostala potwierdzona. Na wykresie 18 przedstawiono liste interesariuszy zewngtrznych

odnoszacych najwiecej korzysci z innowacji absorbowanych w Leroy Merlin.

Wykres 18. Interesariusze zewnetrzni odnoszacy korzysci z innowacji absorbowanych w Leroy
Merlin Polska w latach 2014 — 2015 wedtug opinii pracownikow

Klienci 95.2%

Postawey _ R

Inwestorzy 23.9%

Gospodarka

Konkurenci

Firmy spoza
sektora DIY

Urzedy,
instytucje

Instytucje
naukowe

Inne, jakie...

T e

- 8.5%
4.4%

I 3.3%

1.7%

0.6%

B0% 90%  100%,

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wykaz interesariuszy zewngtrznych odnoszacych najwigcej korzysci z absorpcji innowacji
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych zdaniem dostawcow produktow

zawiera wykres 19.

Wykres 19. Interesariusze zewngtrzni odnoszacy korzysci z innowacji absorbowanych
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych w latach 2014 — 2015 wedtug opinii
dostawcow

Klienci 93.8%

Postawey _ R

Inwestorzy 26.5%

Gospodarka - 15.0%
Kontcurenci . 5.3%

Firmy spoza
sektora DIY

Instytucje
naukowe

Inne, jakie...
Urzedy,
instytucje

100%|

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Klienci sg zdecydowanymi beneficjentami i jedyne co moze zaskakiwaé, to tak
zdecydowana opinia respondentow w tej kwestii. Okazuje si¢ bowiem, ze dwukrotnie mniej
sposrod nich wskazato na dostawcoéw 1 inne grupy interesariuszy jako tych, ktorzy korzystaja
najbardziej na implementacji innowacji. Ponadto bardzo interesujaca jest wyjatkowa zbiezno$¢
ocen mi¢dzy grupa dostawcow i pracownikéw Leroy Merlin Polska. Dostawcy jako drudzy
W kolejnosci odnosza korzysci, co jest pochodna korzysci przedsigbiorstwa. Mozna
powiedzie¢, ze dzigki efektowi synergii rozwijajg si¢ wraz z rozwojem sklepow
wielkopowierzchniowych. Gdyby poréwnaé wykresy, z ktorych wynika, ze dostawcy sa
zrodlem innowacji (3 miejsce i okoto 38% wskazan) z wykresami osigganych korzysci
(2 miejsce 1 45% wskazan), to mozna wysnu¢ wniosek, ze dostawcy otrzymuja
nieproporcjonalnie wiecej efektow w stosunku do zaangazowania w proces zwigzany
Z innowacjami. Mozna to wytlumaczy¢ w ten sposob, ze z wracajac do opisu modelu biznesu
wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych, dostawcy sg kluczowym partnerem,
a bliskos¢ wspotpracy musi zaowocowaé roznego rodzaju korzysciami, w tym z tytulu
wdrazania innowacji.

Fakt, ktory niestety potwierdzity wyniki badan pierwotnych to informacja, ze instytucje
naukowe odnosza bardzo niewiele korzysci z tytutu absorpcji innowacji. Zaangazowanie w ten
proces z ich strony jest bardzo mate i z drugiej strony trudno w zwigzku z tym oczekiwac jakis$
spektakularnych korzysci. Jest to ten obszar wspotpracy menedzeréw firm handlowych
z osrodkami akademickimi, ktory zdaniem autora dysertacji trzeba przewartosciowac.
Stworzenie ,,platformy wspolpracy” i ,inkubatoréw innowacji” migdzy instytucjami
naukowymi a przedsigbiorstwami handlowymi w zakresie kreowania i implementacji
innowacji przyniostoby z pewnoscig korzysci dla obu stron. To nad czym nalezy pracowac to
wypracowanie takiego modelu wspotpracy, aby byt on efektywny i skuteczny.

Sposrad interesariuszy wewnetrznych, najwigcej korzysci odnosza pracownicy w sklepach
(wykres 20).
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Wykres 20. Interesariusze wewngtrzni odnoszacy korzysci z innowacji absorbowanych
w Leroy Merlin Polska w latach 2014 — 2015 wedtug opinii pracownikoéw

Pracownicy w
sklepach

Merowmictwe _ 56-5%

Pracownicy w
centrali

Whasciciele,
akcjonariusze _ e
Grupa
kapitatowa - R

Zwiazki
zawodowe e

T4.4%

53.6%

Inne, jakie... 0.6%

0% 10% 20% 30% 40% S0% G0% T0% B80% 90% 100%|

Zrddto: Opracowanie wlasne.

Wykaz interesariuszy wewnetrznych odnoszgcych najwigcej korzySci w  absorpcji
innowacji w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych zdaniem dostawcow

produktow zawiera wykres 21.

Wykres 21. Interesariusze wewnetrzni odnoszacy korzysci z innowacji absorbowanych
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych w latach 2014 — 2015 wedtug opinii
dostawcow

Pracownicy w
sklepach

Pracownicy w
centrali _ 59.3%

Whasciciele,
akcjonariusze

Merownictwe _ 4?-3%

Grupa
kapitatowa I 3.5%

61.9%

59.3%

Inne, jakie... 2.7%

Zwiazki | 0.9%

zawodowe

0% 10% 20% 30% 40% S50% G60% T0% 80% 90% 100%,

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Uzyskane wyniki badan oznaczaja, ze hipoteza He zostata potwierdzona, co jest wazne
Z punktu widzenia skuteczno$ci absorpcji innowacji. Jezeli bowiem gléownymi beneficjentami
sa pracownicy sklepow, a tych w strukturze zatrudnienia jest okoto 90% 1 jesli uwzgledni sie

fakt, ze sami pracownicy Leroy Merlin Polska tak to ocenili, to wynik ten dobrze wrozy
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wdrazaniu innowacji w przysztosci. Wskazanie przez ankietowanych dostawcow
pracownikow centrali jako tych, ktorzy w drugiej kolejnosci odnosza korzy$ci mozna oceni¢
jako naturalne, poniewaz kontakt mi¢dzy tymi dwoma grupami jest duzy. Osoby
odpowiedzialne za zakupy produktow do wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych
pracuja w centrali i to ci menedzerowie kontaktuja si¢ bezposrednio z przedstawicielami
dostawcow. Trzeba przywigzywac duza uwage do dobrej wspolpracy migdzy tymi grupami
interesariuszy i w wielu miejscach zawierac sojusze strategiczne, po to aby ch¢¢ dzielenia sig¢
wiedzg byta powszechna i aby w konsekwencji proces absorpcji innowacji nastgpowat bardziej
dynamicznie. Dostawcy sa waznym ogniwem, platforma wymiany informacji, poniewaz
bardzo wielu z nich dostarcza swoje produkty do kilku kluczowych przedsigbiorstw, takich jak
Castorama, Leroy Merlin, Obi.

W wielu  badaniach  marketingowych  prowadzonych  wsrod  klientow
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych pojawiaja si¢ pytania zwigzane
Z potrzebami klientow, oczekiwaniami w stosunku do tego typu sklepow. Bardzo czg¢stym
kryterium wyboru sklepu jest zwigkszenie szerokosci i gtgbokosci asortymentu, co doskonale
wpisuje si¢ w model biznesu wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych. Majac to
na uwadze autor rozprawy postawit hipotez¢ Hz, Zze dla interesariuszy zewnetrznych wigksza
szerokos¢ 1 gleboko$¢é asortymentu jest kluczowa korzyscig z absorpcji innowacji. Hipoteza ta
zostata potwierdzona, a wyniki badan zostaty zaprezentowane na wykresie 22.

Obydwie grupy respondentéw wypowiedziaty si¢ na ten temat w sposob jednoznaczny, przy
czym dla pracownikow Leroy Merlin Polska wynik ten wynidst 61,8%, a w przypadku
dostawcow 75,2%. Wskazanie na korzy$¢ jaka jest powigkszenie szerokosci 1 gltebokosci
asortymentu mozna wytlumaczy¢ tym, ze dla pracownikow wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych praca nad doskonaleniem oferty asortymentowej jest podstawowym
dziataniem. Potwierdzaja to kolejne warianty odpowiedzi udzielonych przez respondentow.
Oto6z wsrod korzysci, jakie odnoszg interesariusze zewnetrzni z innowacji absorbowanych
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych wymieniono poprawe ekspozycji
I aranzacji produktow (57,4%) i1 poprawe jakosci produktow (56,3%). Jezeli dodamy do tego
fakt, ze szerokosc¢ i glebokos¢ oferty produktowej to gtowna propozycja wartosci dla klienta
w modelu biznesu sklepéw wielkopowierzchniowych, to otrzymany wynik wskazuje na role
polityki asortymentowej w biznesowym sukcesie firmy handlowej funkcjonujgcej w branzy

dom i ogrod.
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Analizujac odpowiedzi dostawcow mozna zaobserwowaé podobng prawidlowosé, ktora
rébwniez wpisuje si¢ w ich podstawowa dziatalnos$¢, jaka jest sprzedaz produktow dla
detalistow. Wskazania przedstawicieli dostawcéw na odpowiedzi zwigzane z ofertg
produktowg sg jeszcze bardzie jednoznaczne. Wynik ten zarowno dla poprawy ekspozycji
I aranzacji produktow, jaki i poprawy jakosci produktow wyniost 64,6%. Wniosek dla osob
menedzerow podejmujacych decyzje o wdrazaniu innowacji jest jednoznaczny. Wdrazana
innowacja musi odpowiada¢ na podstawowe potrzeby i1 korzysci nabywcow w obecnym
modelu biznesu wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych. Tylko taka sytuacja

zagwarantuje skuteczno$¢ absorpcji innowacji.

Wykres 22. Rodzaje korzysci, jakie odnosza interesariusze zewngtrzni z innowacji
absorbowanych w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych w latach 2014 — 2015
wedhlug pracownikow Leroy Merlin Polska oraz dostawcow

80,0%

70,0%

60,0%

50,0%

40,0% —1

30,0% —1

20,0% —

100%

0,0% |_| =

Poprawa komfortu
robienia zakupow
(latwos¢ robienia
zakupw, Klarowne
ulozenie towaru,
przestrzedt i swoboda
poruszania sig)

Poprawa jakosci
ustug dodatkowych Poprawa jakosci
(iransport,  |Mozliwosc testowania|  Obnizenie cen obsfugi podczas
zZamawienia, produktow sprzedazy inkasowania
reklamacje, wymiana naleznosci (dziaf kas)
towaru)

Iwigkszenie
Sz6r0Kko8ci |
glebokodci
asortymentu

Poprawa jakosci
obsfugi klientow na
dziatach handlowych

Poprawa ekspozycjii | Poprawa jakosci Usprawninie

aranzacj produktow produkiow logistyki Inne, jake...

‘ﬂPracownicy M 61,8% 58.8% 574% 56,3% 52,6% 52,6% 451% 39,% 32.8% 219% 0,6%

‘IJDostawcy 5.2% 49,6% 64,6% 64,6% 40,1% 39.8% 204% 2% 30.1% 53% 0.9%

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Na uwage zashuguja pozostate odpowiedzi pracownikéw Leroy Merlin Polska, ktore nie
ograniczaja si¢ tylko do oferty produktowej, lecz dotycza obstugi klienta. Korzy$¢ w postaci
poprawy jakosci obstugi klientéw w poszczegdlnych dziatach handlowych zajmuje drugie
miejsce z wynikiem 58,8%. Jest to bardzo wazna informacja z dwoch powodow. Po pierwsze
dlatego, ze klienci oczekuja wysokiej sprawnosci 1 kultury obstugi, z pewnos$cig lepszej
jakosciowo niz ta, ktéra wpisana jest w Klasyczny model biznesu i strategie rozwoju
wielkopowierzchniowych sklepdéw specjalistycznych. W tym formacie sklepdw rozwigzaniem
standardowym jest sprzedaz samoobstugowa, z elementami obstugi preselekcyjnej,
polegajacej na tym, ze klient posiada swobodny dostep do towaru, ale rownocze$nie moze
uzyskaé porade od sprzedawcy. Druga wazna i pozytywna informacja jest taka, ze pracownicy
sklepow sa $wiadomi znaczenia tych preferencji klientow, ale rownocze$nie $wiadomi
obiektywnych trudnos$ci w ich realizacji na poziomie codziennej pracy. Niemozliwe jest
bowiem wdrozenie zasad petnej obstugi klienta w kazdym przypadku, gdy on sobie tego zyczy.
Rozwazania dotycza przeciez hipermarketéw budowlanych, w ktérych w jednym miejscu i
czasie moze przebywac¢ nawet okoto tysigca klientow.

Oczekiwania pracownikow sa takie, aby wdraza¢ innowacje, ktore zniweluja luke migdzy
oczekiwaniami klientdw, a tym co rzeczywiscie Otrzymuja. Rozwigzaniem takiej sytuacji moze
by¢ zmiana strategii rozwoju 1 strategii konkurencji w zakresie obstugi klienta
z dotychczasowej, ktora oczekuje podejscia do kazdego klienta, co jak zauwazono wczedniej
jest nierealne, na takg w ktorej wystepuja rozne modele obstugi klienta, w zaleznosci jakiego
produktu to dotyczy. Mozna zaproponowaé¢ minimum trzy takie modele:

— samoobstuga i obstuga zautomatyzowana: dotyczy kategorii produktow, gdzie jakosé
ekspozycji, edukacji, dostepnos$ci zapasu, jak tak zorganizowana, ze klient posiadajacy
minimalng wiedze o tych produktach jest w stanie sam si¢ obstuzy¢ i dokona¢ zakupu,

— samoobstuga z elementami obstugi (obecny model obstugi klienta w obecnej strategii
rozwoju i konkurencji): dotyczy kategorii produktow, dla ktorych jakos¢ ekspozycji,
edukacji jak tak zorganizowana, ze klient zapozna si¢ z oferta i dokona wstgpnego
wyboru, ale ze wzgledu na dostgpnos$¢ zapasu i specjalistyczng wiedze, ktorej nie
posiada, niezbedna jest jego obstuga przez pracownika,

— kompleksowa obstuga klienta: dotyczy takich klientéw, ktdrzy posiadaja potrzebe
budowy domu, urzadzenia mieszkania lub remontu catego domu lub mieszkania.
Obstuga taka polega na zaprojektowaniu pomieszczen, zaméwieniu produktow,

dostarczeniu ich na miejsce i montazu.
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Wazna korzy$¢, ktora zostata wysoko oceniona przez ankietowanych to usprawnienia
logistyki (52,6%), z ktorymi rzeczywiscie borykaja si¢ wielkopowierzchniowe sklepy. Jest to
bardzo istotny i rozwojowy obszar, ktory cz¢sto nie dziata optymalnie. W dobie rozwoju
handlu elektronicznego, ustug typu ,,zamow przez Internet i odbierz w sklepie”, jest to tym
bardziej istotne, ze moze na nowo zdefiniowaé strategie rozwoju wielkopowierzchniowych
sklepow specjalistycznych.

Majac na wzgledzie to, ze wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne dzialaja
W okreslonym segmencie rynku materialtow budowlanych oraz to, ze w tym segmencie
najwigcej jest innowacji przyrostowych drobnych autor postawil hipotez¢ Hs, ze lepsza
obsluga dotychczasowych segmentéw rynku jest najwigkszg korzyscig dla interesariuszy
wewnetrznych. Ta hipoteza zostala jednak sfalsyfikowana, a wyniki badan zostaty

zaprezentowane na wykresie 23.

Wykres 23. Rodzaje korzysci, jakie odnosza interesariusze wewnetrzni z innowacji
absorbowanych w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych w latach 2014 — 2015
wedtug pracownikow Leroy Merlin Polska oraz dostawcow
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Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Lepsza obstuga dotychczasowych rynkéw znalazta si¢ na drugim miejscu wsrdd dostawcow
z wynikiem 64,6% 1 dopiero na czwartym miejsce wsrod pracownikow Leroy Merlin Polska
z wynikiem 49,3%. Generalnie mozna zauwazy¢, ze badanie korzySci dla interesariuszy
wewnetrznych pokazuje rézne oceny tego elementu w obydwu badanych grupach. Nie
wystepuje tu taka zgodno$¢, jak w przypadku korzysci dla interesariuszy zewnetrznych.
Powodem takiego stanu rzeczy moze by¢ fakt, ze pracownicy przedsi¢biorstwa odbierajg te
korzy$ci w mniejszym stopniu, ograniczonym do swego rodzaju ,,wnetrza przedsigbiorstwa”.
Dostrzegaja te korzysci, ktore dotyczg ich bezposrednio, a nie firmy jako catosci. Gdyby
spojrze¢ na kolejnos¢ wskazan udzielonych przez pracownikéw, to jako gldwne korzysci, jakie
odnoszg interesariusze wewnetrzni z innowacji wymieniono: na pierwszym miejscu wieksza
wydajnos¢ pracy (63%), na drugim, co wydaje si¢ zaskoczeniem, poprawe jakosci produktow
(54,5%), a na trzecim wzrost satysfakcji pracownikow (50,1%). Zupehie inaczej wyglada
ranking trzech najwazniejszych korzysci wedlug ankietowanych dostawcow. Na pierwszym
miejscu znalazta si¢ poprawa jakosci produktow i ustug (65,5%), na drugim lepsza obsluga
dotychczasowych rynkow (64,6%) i dopiero na trzecim lepsza wydajnos¢ pracy (42,5%).

Poglebiajac analizg autor dysertacji zadal sobie pytanie, jak ksztaltuja si¢ wyniki w grupie
pracownikéw Leroy Merlin w podziale na stanowiska, ktore zajmujg. Okazuje sig, ze
niezaleznie od miejsca w strukturze organizacyjnej firmy wigksza wydajnos$¢ z pracy zajmuje
Kluczowe miejsce jako atut z tytutu absorpcji innowacji. Wariant ten uzyskal nastepujace
miejsce i odsetek odpowiedzi:

— pracownicy na tzw. stanowiskach wizyjnych: pierwsze miejsce z wynikiem 66,7%;

— pracownicy na stanowiskach strategicznych: pierwsze miejsce z wynikiem 79,2%;

— pracownicy na stanowiskach taktycznych: pierwsze miejsce z wynikiem 63,3%;

— pracownicy na stanowiskach operacyjnych: pierwsze miejsce z wynikiem 70,9%;

— pracownicy na stanowiskach wykonawczych: drugie miejsce z wynikiem 53,4%.

Na taki wynik z pewno$cig ma wptyw rodzaj innowacji wdrazanych w latach 2014 — 2015.
Ogromna wigkszo$¢ innowacji, o czym byla mowa w poprzednich punktach, to innowacje
przyrostowe drobne, ktore odnosza si¢ do wnegtrza przedsigbiorstwa. Warto rowniez
podkresli¢, ze wyniki ankietyzacji dowodza tego, iz ankietowani pracownicy, zatrudnieni
w sieci handlowej Leroy Merlin na roznych stanowiskach, dostrzegaja znaczenie podnoszenia

wydajnos$ci pracy w biznesowym sukcesie firmy.
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4.4  Determinanty absorpcji innowacji

W przypadku przedsigbiorstwa handlowego prowadzacego wielkopowierzchniowe sklepy

specjalistyczne, gtéwnymi determinantami absorpcji innowacji zaproponowanymi przez

autora rozprawy sg:

liczba i rodzaje wdrazanych innowacji,

wiedza 0 zrodtach innowacji w podziale na interesariuszy zewngtrznych
i wewnetrznych,

wiedza o tym, ktorzy interesariusze odnoszg korzysci z wdrazania innowacji,

wiedza o rodzajach korzys$ci z wdrazania innowacji W podziale na interesariuszy
zewnetrznych i wewnetrznych,

wiedza o tym, na jakie elementy sktadowe modelu biznesu majg wpltyw wdrazane
innowacje,

posiadanie jasno okre$lonych kryteriow branych pod uwage przy podejmowaniu
decyzji o wdrozeniu innowacji,

posiadanie przez przedsigbiorstwo komodrki organizacyjnej zajmujacej si¢

innowacjami, projektami.

Cztery pierwsze wymienione determinanty zostaty opisane w poprzednich punktach

niniejszego rozdzialu. W tym punkcie autor zajmie si¢ pozostalymi kwestiami stawiajgc

nastepujace hipotezy:

Ho: Zarzadzanie wiedzg jest kluczowa determinantg absorpcji innowacji
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych,

Hio: Pozyskiwanie nowych klientow jest gtbwnym kryterium branym pod uwage przy
podejmowaniu decyzji o wdrozeniu innowacji,

Hi1: Propozycja ,,wartos¢ dla klientow” jest tym elementem sktadowym modelu
biznesu wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych, na ktory najwiekszy

wpltyw maja innowacje.

Zarzadzanie wiedzg w przedsigbiorstwie zdaniem wielu autoréw ksigzek jest jedng

z wazniejszych determinant absorpcji innowacji. Z badan wynika, ze najwigce] inicjatyw

w zakresie zarzadzania wiedza jest zwigzanych bezposrednio lub posrednio z procesami

obstugi klienta, budowaniem relacji z klientami, optymalizacjg procesoOw sprzedazy i ushug

posprzedazowych. Wszystkie te elementy sg podstawowymi procesami w przedsigbiorstwie

handlowym [Dabrowski, Gierszewska 2005, s. 264]. Zarzadzanie wiedzg jest jednoczes$nie

kluczowa kompetencja przedsiebiorstw handlowych [Smigielska 2007, s. 135]. Podobnego
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zdania jest autor dysertacji, dlatego zostata postawiona hipoteza Hg. Hipoteza ta zostata

sfalsyfikowana na podstawie badan zaprezentowanych na wykresie 24,

Wykres 24. Determinanty absorpcji innowacji w wielkopowierzchniowych sklepach
specjalistycznych w latach 2014 — 2015 wedtug pracownikéw Leroy Merlin Polska oraz
dostawcow

90,0%
=
80.0%
70,0%
—
600% — —
500% — — —
00% — — — H —H
0% — — ——1 =1 — =1 — ——
00% — — ——H1 1 1 1 1
100% | — -~ —H —— ——1 — = —
Tanadranie wiedza -
- ) pgggmsl; Pmﬁa‘f EUm\eJeﬂwosgm_hwUmieJe;nqsé_ Oﬁsagf;ﬁ‘e Zdolno?ékfpoceny MUm\eJeTnosc'M
o zewidywanie i : wiaczania wazystiich  twirczego kojareenia| : efekdaw ostosowania mefo
ZOohOSLHEOENE gy | PEEKEIAGNE | prowiiOn a0y | e e | e/ nkcpdng, o nomiznychi | produfg, metd o
Wi rozwojy P —— \rﬂormaq\W mogh‘snmq’sw e e zewnetmnqz Zaradzanie ryzykiem . st Inne jake...
PREHENOEHA ”‘:;EE“S:;W B e e T et swemayine | deou i
mﬂﬂtﬂmﬂéﬁh imovagys | PTCES OWEDLTY technalagicznych ogEnzagan BR projekty innowacyjne | zaistniaych sytuach
73500y wiedzy
DPracowmicy LW B4 2 59 0% 555% 532 46,8% 378% 13 28%% 20,8% 2% 2%
oDostawey DIY 59, % 82 3% 496% 45%% 45, 1% 78 29%% 265% 17T% 20,44 09%

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Lista determinant absorpcji innowacji zostata opisana przez autora w rozdziale pierwszym,
przy czym wykorzystano w tym celu réznorodne publikacje, w tym klasyfikacje determinant
zaproponowang przez A. Strychalska-Rudzewicz. Zarzadzanie wiedzg rozumiane jest jako
umiejetnos¢ pozyskiwania 1 przeksztalcania informacji w niezbedne w procesach
innowacyjnych zasoby wiedzy. Zarzadzanie wiedzg jako determinanta absorpcji innowacji
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych znalazto si¢ dopiero na trzecim
miejscu rankingu determinant w obydwu ankietowanych grupach. Przed skomentowaniem
tego wyniku trzeba odnie$¢ si¢ do determinant znajdujacych sie¢ na dwoch pierwszych
miejscach. Zostaty one ocenione podobnie i wymienity si¢ miejscami w zaleznos$ci od badane;j

grupy respondentoéw. I tak zdaniem pracownikéw Leroy Merlin Polska to zdolnos$¢ kreowania
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wizji rozwoju przedsigbiorstwa jest kluczowa determinantg absorpcji innowacji (64,2%), a na
drugim miejscu znalazla si¢ umiejetnos¢é przewidywania i identyfikacji obecnych trendow
rynkowych (59%). W przypadku dostawcow produktow do wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych pierwsze miejsce, z bardzo wysokim wynikiem, zajeta umiejetnosé
przewidywania i identyfikacji obecnych trendow rynkowych (82,3%), a na drugim miejscu
zdolnos¢ kreowania wizji rozwoju przedsicbiorstwa (69,9%). Majac na wzgledzie rozne
poziomy zarzadzania w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, takie jak (poczynajac od
najwyzszego): wizyjny, strategiczny, taktyczny, operacyjny, wykonawczy, nalezy
jednoznacznie stwierdzi¢, ze dwie pierwsze determinanty absorpcji dotycza poziomu
wizyjnego 1 strategicznego. Zarzadzanie wiedza i1 wszystkie pozostate determinanty
zamieszczone na wykresie 24 dotycza waznych, aczkolwiek taktycznych i operacyjnych
decyzji dotyczacych samego przedsigbiorstwa. Dwie pierwsze determinanty dotycza
umiejetnosci analizy i oceny sytuacji rynkowej i zaproponowania strategii dla przedsigbiorstwa
na przyszto$é. Z punktu widzenia problematyki niniejszej rozprawy oraz weryfikacji hipotezy
gtéwnej Ho ma to bardzo duze znaczenie. Jezeli bowiem menedzerowie firmy posiadaja
diagnostyczne kompetencje zwigzane z oceng pozycji rynkowej przedsigbiorstwa
w turbulentnym otoczeniu oraz potrafig wypracowac najlepsza w danych warunkach strategie
rozwoju, to przedsiebiorstwo zarzgdzane w ten sposob moze absorbowac innowacje, ktore daja
mozliwo$¢ dalszej ekspansji rynkowej. Hipoteza gtdwna zostanie udowodniona w punkcie 4.5
na przyktadzie wybranych innowacji.

Innowacje w praktyce gospodarczej bardzo czesto kojarzg si¢ wylgcznie z innowacjami
przetomowymi. Istnieje przekonanie, ze wdrozenie innowacji musi zmieni¢ przedsigbiorstwo
I jego strategi¢. Niekiedy praktycy gospodarczy nie maja $wiadomosci tego, ze wystepuje
gradacja innowacji i wiele innowacji przyrostowych drobnych przynosi znaczace korzysci dla
interesariuszy zewnetrznych i wewnetrznych. Jest tutaj duze pole do zagospodarowania
w zakresie edukowania pracownikow przedsigbiorstw handlowych oraz wspolpracy
z instytucjami szkoleniowymi i naukowymi.

Warto takze zwréci¢ uwage na pozostale determinanty absorpcji  innowacji
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych, ktore znalazty si¢ w rankingu ich
istotnosci na dalszych miejscach. Wiedza o nich jest niezwykle cenna i1 bardzo czesto te
czynniki sg bagatelizowane w codziennej pracy placowek handlowych. Wdrozenie
kompleksowego zarzadzania wiedzg w potaczeniu z pozostatymi determinantami z pewnos$cia

przyczyni si¢ do skuteczniejszej absorpcji innowacji i bedzie miato wplyw na strategie rozwoju
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przedsigbiorstwa prowadzacego wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne. Punktem
wyjscia jest oczywiscie posiadanie komorki organizacyjnej, ktora zajmuje si¢ zarzadzaniem
innowacjami, lub chociazby projektami. O tym jaka jest wiedza o istnieniu takiej komorki
w firmie wsrod pracownikéw Leroy Merlin Polska i strategicznych dostawcow towardw

mozna przekonac si¢ analizujagc wykresy 25 i 26.

Wykres 25. Wiedza wsrod pracownikow Leroy Merlin Polska o posiadaniu komorki
organizacyjnej zajmujacej si¢ innowacjami, projektami lub zarzgdzaniem wiedzg

Nie mam zdania
20.8% (108) \

—~ — :
Nie posiada — Posiada
19.3% (100) 59.9% (311)

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Wykres 26. Wiedza wsréd dostawcow produktow do wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych o posiadaniu komorki organizacyjnej zajmujagcej si¢ innowacjami,
projektami lub zarzadzaniem wiedza

Nie mam zdania
34.5% (39) ™

——— Posiada
52.2% (59)

Nie posiada /

13.3% (15)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Swiadomo$é istnienia takiej jednostki organizacyijnej nie jest wysoka, zwlaszcza w grupie
pracownikow Leroy Merlin Polska (59,9%), ktoérzy powinni 0 tym wiedzie¢. Sumujgc
odpowiedzi pracownikow ,,nie posiada” i ,,nie mam zdania” otrzymujemy wynik 41,1%, ktory
tak naprawde oznacza, ze pracownicy nie wiedzg, ze taki dziat lub komorka istnieje, a co za
tym idzie prawdopodobnie nie wiedzg do kogo zwréci¢ si¢ W sprawie nowego pomystu,
projektu, innowacji. Podobna struktura odpowiedzi wystapita wsrod dostawcow, ale to moze

nie zaskakiwaé az tak bardzo, poniewaz nie znaja oni tak naprawde struktury organizacyjnej
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przedsigbiorstwa prowadzacego wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne oraz nie
posiadaja szczegdtowej wiedzy o jego wewngtrznej organizacji. Przedsigbiorstwo posiada
oczywiscie dzial, ktory zajmuje si¢ szeroko rozumianymi projektami, w tym innowacjami.
Z badan ankietowych wynika, Ze jest to obszar, ktory wymaga znacznie wigkszej, niz
dotychczas, uwagi kierownictwa. Wniosek ten odnosi si¢ do dwoch kwestii. Po pierwsze
chodzi o to aby dzial innowacji posiadal zaktualizowane procedury co do postgpowania
w pozyskiwaniu i implementacji innowacji. W tym przypadku mozna wykorzysta¢ model
zarzadzania innowacjami zaproponowany przez autora dysertacji w rozdziale 1. Druga,
odrebna kwestia to poprawa systemu komunikacji wewnetrznej z pracownikami firmy na temat
funkcjonowania dzialu i zasad zarzadzania innowacjami w przedsi¢biorstwie. Nie bez
znaczenia bylaby rowniez inicjacja dziatan o charakterze motywacyjnym, ktére w sposob
skuteczniejszy niz dotychczas zachecatyby pracownikow do wspodtpracy z tym dziatem.

Kolejna determinantg decydujaca o absorpcji innowacji sa kryteria brane pod uwage przy
podejmowaniu decyzji 0 ich wdrozeniu. Majac to na uwadze autor rozprawy postawit hipoteze
Hio: Propozycja ,,warto$¢ dla klientow” jest tym elementem skladowym modelu biznesu
wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych, na ktéry najwiekszy wplyw maja
innowacje. Hipoteza ta zostata jednak sfalsyfikowana, poniewaz tylko pracownicy Leroy
Merlin Polska uznali kryterium dostarczania ,,wartosci dla klientow” jako kluczowe (77,5%),
natomiast dostawcy uznali, Ze jest to ono dopiero drugie w kolejnosci (67,3%). W $wietle
opinii dostawcow kluczowym kryterium przy podejmowaniu decyzji o wdrozeniu innowacji
w przedsiebiorstwach prowadzacych wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne jest
wzrost udziatdw w rynku (77%). Cel ten mozna osiagnac¢ poprzez pozyskiwanie nowych
klientow, ale réwniez poprzez wzrost wartoSci koszyka zakupowego, czyli sprzedawanie
towarow o wyzszych cenach (wzrost $redniej ceny sprzedazy towaréw) i/lub sprzedawanie
wigkszego wolumenu towaréw (wzrost $redniej liczby artykutow przypadajacej na jednego
klienta) obecnym klientom generujac wyzsze przychody ze sprzedazy. Szczegdtowe wyniki
ankietyzacji dostawcow zostaly zaprezentowane na wykresie 27.

Generalnie mozna zauwazy¢, ze kryteria wdrozenia innowacji zwigzane z przychodami ze
sprzedazy zajely trzy z pigciu pierwszych miejsc. Jest to pozyskiwanie nowych klientow (jeden
z dwoch elementow wzoru na obrot, o ktorym byta mowa w rozdziale 1), wzrost przychodow
ze sprzedazy, wzrost udzialéw w rynku (mierzonych przychodami ze sprzedazy). To bardzo
wazna informacja w konteks$cie tego, ze zwykle w praktyce gospodarczej decyzje o wdrozeniu

projektu (w tym innowacyjnego) podejmowane sa na podstawie narz¢dzi shuzacych finansowej
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ocenie inwestycji. Uwzglednia si¢ przy tym okres zwrotu, wewngtrzng stopg zwrotu, wartos$é

przeplywow netto, itp.

Wykres 27. Kryteria brane pod uwage przy podejmowaniu decyzji o wdrozeniu innowacji
W przedsigbiorstwach prowadzacych wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne w latach
2014 — 2015 wedtug pracownikéw Leroy Merlin Polska oraz dostawcow
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Zrodto: Opracowanie wilasne.

Rola absorpcji innowacji w strategiach rozwoju wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych to niezwykle wazna kwestia. Do tej pory kierunek myslenia byt taki, Ze
absorpcja innowacji wplywa na strategie rozwoju. W tym miejscu trzeba zaznaczy¢, ze jest
rowniez odwrotny kierunek, z ktorego wynika, Zze rodzaj strategii determinuje poziom
absorpcji innowacji. Wystepuje tu zatem swoiste sprzgzenie zwrotne. Aby lepiej je zrozumied
warto przytoczy¢ przyktad. Zaldézmy, ze strategia rozwoju przedsigbiorstwa jest strategia
wzrostu, a jej miernikiem jest bycie liderem (najwigksza warto$¢ przychodow ze sprzedazy
towarow w danym okresie) w segmencie rynku wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych. Oznacza to, ze w pierwszej kolejnosci powinny by¢ wdrazane te projekty
innowacyjne, ktore sprzyjaja realizacji tej strategii, a konkretnie wzrostowi przychodow ze
sprzedazy. Narzedzia stuzace ocenie inwestycji musza by¢ oczywiscie analizowane, przy czym
na przyktad okres zwrotu dla takich projektow powinien by¢ wydluzony na czas realizacji

strategii, na przyktad z 3 do 5-7 lat.
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Wsrdd kryteriow oceny innowacji znalazty si¢ tzw. parametry ,,migkkie”, zwigzane
z satysfakcja i lojalnoscig zarowno klientow, jak i pracownikoéw. Wzrost satysfakcji i lojalnosci
klientow jako kryterium absorpcji innowacji zostal wysoko oceniony przez pracownikow
Leroy Merlin Polska (73,4% i drugie miejsce w rankingu) i stosunkowo wysoko przez
dostawcow (64,6% i czwarte miejsce). Trzeba to kryterium bra¢ pod uwage, poniewaz
stabilizuje ono baze obecnych klientéw, a to z kolei wptywa na przychody ze sprzedazy.
W przypadku wzrostu satysfakcji i lojalnosci pracownikow wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych te wyniki sa diametralnie rézne w obydwu badanych grupach. | tak
pracownicy Leroy Merlin Polska pozycjonowali ten parametr bardzo wysoko (69,6% i trzecie
miejsce), podczas gdy dostawcy uznali go za mato znaczacy (19,4% i 11 miejsce). Odnoszac
si¢ ponownie do strategii rozwoju przedsigbiorstwa, trzeba jednoznacznie stwierdzié, Ze nie
zostanie ona zrealizowana bez zaangazowania pracownikow. Jezeli uwzglgdnimy przy tym, ze
pracownicy sa istotnym elementem strategii, to zdecydowanie nalezy bra¢ pod uwage ten
parametr przy podejmowaniu decyzji o wdrozeniu innowacji.

W rozdziale Il zdefiniowane zostaty pojecia takie jak model biznesu i strategie rozwoju
przedsiebiorstwa. Podkre§lono tam, ze kierunek zaleznos$ci miedzy tymi pojgciami jest taki, ze
model biznesu ksztaltuje strategie, poniewaz ta, aby byla realna musi opiera¢ si¢ na
zdolnosciach, zasobach i dotychczasowej pozycji przedsigbiorstwa. Aby okresli¢ wptyw jaki
ma absorpcja innowacji na strategie rozwoju, trzeba wiedzie¢ w pierwszej kolejnosci, czy
a jesli tak, to jaki jest wptyw innowacji na model biznesu wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych. Wyniki odpowiedzi na pytanie, czy innowacje majg wptyw na model
biznesu zaprezentowano na wykresie 28.

Wykres 28. Czy wdrazanie innowacji ma wptyw na model biznesu wielkopowierzchniowych
sklepoéw specjalistycznych?

2.1% (11) 0.9% (1)

Zdecydowanie nie — Nie mam zdania —
1.2% (6) 1.8% (2)
Raczej nie Raczej nie

4.8% (25) 3.5% (4)

Nie mam zdania \ Zdecydowanie nie W

—— Zdecydowanie tak

48.6% (252) Fdecydowanie tak — ~—— Raczej tak

h0.7% (46) 53.1% (60)
Raczej tak —

43.4% (225)

pracownicy Leroy Merlin dostawcy

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Z wykresu jednoznacznie wynika, ze zdaniem respondentdw innowacje majag wplyw na
model biznesu. Gdyby potaczy¢ odpowiedzi ,,zdecydowanie tak™ oraz ,,raczej tak” to wyniki
te wynosza w przypadku pracownikow Leroy Merlin 92%, a w przypadku dostawcow 93,8%.

Odpowiedz na pytanie, jaki wplyw maja innowacje na model biznesu

wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych zilustrowano na wykresie 29.

Wykres 29. Jaki wptyw ma wdrazanie innowacji na model biznesu wielkopowierzchniowych
sklepoéw specjalistycznych?

Neutralny wplyw Neutralny wplyw
12.33% (64) \ 13.27% (15) \
Negatywny wplyw
Negatywny wplyw \ 0.88% (1) \
2.70% (14)

\ Pozytywny wplyw \ Pozytywny wplyw
: . 84.97% (441) 85.84% (97)
pracownicy leroy merlin dostawcy

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Pozytywny wplyw rozumiany jest jako czerpanie opisanych wczesniej korzysci zar6wno
przez interesariuszy zewnetrznych, jak 1 wewnetrznych. Obie badane grupy jednoznacznie
okreslity, ze wdrazanie innowacji ma pozytywny wptyw na model biznesu. Jest to bardzo dobra
wiadomos¢ z punktu absorpcji innowacji, poniewaz z perspektywy interesariuszy istnieje duza
otwartos¢ 1 che¢ wdrazania innowacji.

Poglebiajac temat dalej, trzeba wiedzie¢ na jakie elementy konstytutywne modelu biznesu
maja wplyw innowacje. Wiedzac, ze propozycja wartosci dla klienta jest tym elementem
konstytutywnym modelu biznesu, ktory jest odpowiedzig przedsiebiorstwa na zaspokojenie
potrzeb i rozwigzywanie probleméw klientow oraz ktory synchronizuje i spaja caty model
biznesu, autor dysertacji zaproponowal nastepujgca hipoteze Hii: Propozycja ,,warto$¢ dla
klientow” jest tym elementem sktadowym modelu biznesu wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych, na ktory najwigkszy wplyw maja innowacje. Hipoteza ta zostata
zweryfikowana negatywnie, o czym mozna przekona¢ si¢ analizujgc wyniki badan

zamieszczone na wykresie 30.
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Wykres 30. Elementy modelu biznesu przedsi¢biorstw prowadzgcych wielkopowierzchniowe
sklepy specjalistyczne, na ktére najwickszy wplyw maja innowacje wedlug pracownikow
Leroy Merlin Polska oraz dostawcow
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40,0% —1 E— — i — —
300% |— — - — —
200% |— — - —fF — —
10,0% — ——— ——H —
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Relag 2 Kiertani Kanaty komunikacii, (F\'?fggﬁ::gmm Strumienie przychodbw (SK), (crganizacia (KD)bg:r\]rglr‘ré;!Lyv@me (KP) (podmioty, ktare | (to aktywa niezbedne
R2K) AySHYOUCH SDIZBTRTY | b otme Strukiura kosztdw (KS) | - obstuguje jeden lub Uczowych st do | MY¥ONUA dia frmy do formutowania i Inne, jakie
K ; %JH polrzel wigce] segmeméw real\zacvf\yPW Rk 9K dziatania lup redlizagi PW, RzK, 5K,
'kheméw) Klientdw) K P dostarczaja zasoby) K P§)
|EIFracowniDﬁ LW 75,1% 617% 45,5% 434% 28T% 24 %% 21,2% 20,4% 15,8% 1,9%
|E|Dns13wcy 58 4% 593% 53 1% 398% 3% 301% 16,8% 195% 97% 18%

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Sposrod dziewieciu elementow konstytutywnych propozycja ,,wartosci dla klienta” znalazta
si¢ na wysokim trzecim miejscu z wynikiem 45,5% w przypadku pracownikow Leroy Merlin
Polska i z wynikiem 53,1% w przypadku dostawcow towarow do wielkopowierzchniowych
sklepoéw specjalistycznych. Najwyzej sklasyfikowane zostaty obszary z prawej strony modelu
biznesu zaproponowanego przez A. Osterwaldera, ktore sg zwigzane z klientami. W przypadku
przedsiebiorstwa handlowego to bardzo dobra wiadomos$¢, poniewaz jak juz wczesniej
zauwazono Ww tego typu organizacjach klient niezmiennie znajduje si¢ W centrum
zainteresowania organizacji. Relacje z klientami rozumiane jako osobiste wsparcie, mozliwos¢
skorzystania z pomocy tzw. dedykowanego opiekuna klienta, samoobstuga, obstuga
zautomatyzowana, tworzenie spotecznosci, wspolne inspiracje i wspottworzenie z klientami,
to zdaniem pracownikow Leroy Merlin Polska kluczowy element modelu biznesu, na ktory
najwickszy wptyw maja innowacje (75,1%). W przypadku dostawcow ten element zostat
sklasyfikowany na wysokim drugim miejscu z wynikiem 58,4%. Z kolei najwyzej wsrod
dostawcow zostat oceniony element zwigzany z kanatami dystrybucji 1 sprzedazy (61,7%), a
na drugim miejscu relacje z klientami (58,4%). Na kolejnych miejscach znalazty si¢ strumienie
przychodow i strumienie kosztow, jako swego rodzaju wynik dziatan wszystkich elementow

modeli biznesu, ale tez sposdb na generowanie obrotu i optymalizacji kosztow.
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Podsumowujgc nalezy jednoznacznie stwierdzi¢, ze proces absorpcji innowacji zalezy od
wielu elementow. TO czy ten proces jest w przedsigbiorstwie efektywny i skuteczny nalezy
sprawdzi¢ dokonujgc analizy, ktorg autor dysertacji zrealizowal w ramach charakterystyki

studiow przypadku zamieszczonych w dalszej czesci pracy.

45 Absorpcja innowacji, a strategie rozwoju wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych

Na bazie literatury oraz obserwacji praktyki gospodarczej mozna zauwazy¢ pewne
prawidtlowosci w funkcjonowaniu przedsiebiorstw handlowych. Po pierwsze przedsiebiorstwa
handlowe, w tym te, ktore prowadza wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne wdrazaja
innowacje. Proces ten jest czgsto definiowany, jako zarzadzanie projektami, a nie zarzadzanie
innowacjami, co nie jest az tak bardzo istotne. Okazuje si¢ bowiem, ze wickszo$¢ projektow
testowanych, uzytkowanych, czy wreszcie absorbowanych jest innowacjami. Po drugie kazde
zZ przedsigbiorstw posiada swojg strategi¢ rozwoju i strategie konkurencji po to, aby uzyskiwac
wzglednie trwala przewage konkurencyjng. Po trzecie wreszcie istnieje pewna zalezno$¢
miedzy innowacjami przelomowymi i przyrostowymi S$rednimi, a strategiami rozwoju
i strategiami konkurencji przedsiebiorstw®. Mozna nawet zaryzykowaé stwierdzenie, ze jedne
na drugie maja wplyw, ktory bardzo czesto jest nieuswiadomiony przez zarzadzajacych
przedsigbiorstwem. Brak §wiadomosci wynika z faktu, ze nie sg prowadzone analizy poziomu
absorpcji innowacji w przedsigbiorstwach handlowych, w tym takich, ktore sa podmiotem
niniejszej pracy. Jaki jest wektor sity wplywu absorpcji innowacji na strategi¢ rozwoju, to
zalezy od konkretnej innowacji. Generalnie jednak mozna postawi¢ hipotezg¢ Ho, ze absorpcja
innowacji ma wplyw na strategie rozwoju wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych. Autor wyeksponowat to zagadnienie, poniewaz ustalenie poziomu absorpcji
innowacji w przedsigbiorstwie jest elementem analizy strategicznej 1 jednym z etapow
okre$lania strategii rozwoju. Posiadanie wiedzy o gotowo$ci do wdrazania innowacji
determinuje wybor okreslonej strategii. Jest to bardzo wazne w przypadku kontynuacji obecne;j
strategii rozwoju i niezbedne (warunek konieczny) przy podejmowaniu decyzji o jej zmianie.
Nowa strategia skutkuje bowiem wejsciem w nowe obszary, czesto nie do konca rozpoznane

i dlatego swiadomos$¢ tego, ze przedsiebiorstwo jest w stanie reagowac ,,na nowe”, czyli

5 Autor rozprawy przyjat zatozenie, Ze innowacje przyrostowe drobne nie majg wptywu na strategie Tozwoju
przedsigbiorstw. Moga mie¢ wptyw na strategie funkcjonalne i strategie konkurencji, ale ten obszar nie jest
wiodacym przedmiotem badan w niniejszej rozprawie.
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miedzy innymi absorbowa¢ innowacje jest kluczowa. Udowodnienie tej hipotezy zostanie
przeprowadzone na przyktadzie studium przypadku.

Celem poglebienia zalezno$ci pomiedzy absorpcjg innowacji, a strategia rozwoju firmy
autor rozprawy postawit dodatkowe hipotezy szczegotowe:

— Hi2: Kluczowymi innowacjami, wedtug kryterium podrecznika Oslo, majacymi wpltyw
na strategie rozwoju wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych sg
innowacje marketingowe,

— His: Kluczowymi innowacjami wedlug kryterium skali zmian majacymi wptyw na
strategie rozwoju wielkopowierzchniowych sklepoéw specjalistycznych sg innowacje
przyrostowe $rednie,

Wptyw innowacji na strategie mierzony jest liczba uzytkowanych i testowanych innowacji.
Weryfikacja hipotez Hi> i Hiz zostala zrealizowana na podstawie wynikow wilasnych badan
empirycznych. Zostaty one zaprezentowane w tabelach 67 i 68.

Zaproponowanie innowacji marketingowych, jako tych, ktére maja najwickszy wplyw na
strategie wynikalo ze specyfiki przedsigbiorstwa handlowego, ktore prowadzi
wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne. Celem tego rodzaju innowacji jest bowiem
lepsze zaspokojenie potrzeb klientdéw, nowe pozycjonowanie oferty firmy na rynku, otwarcie
nowych rynkéw zbytu, a wszystko po to, aby zwigkszy¢ sprzedaz i zyski, co z kolei jest istotg
dziatania firmy handlowej. Roznice w liczbie przyktadow innowacji przytaczanych przez
pracownikow 1 dostawcow wynikaja ze znajomosci tego co si¢ dzieje w przedsigbiorstwie.
Oczywiste jest, ze pracownicy bedac wewnatrz przedsigbiorstwa powinni wiedzie¢ znacznie
wigcej na ten temat, niz podmioty z zewnatrz, w tym przypadku dostawcy towarow.

Hipoteza Hi2 zostata zweryfikowana pozytywnie. W przypadku pracownikéw Leroy Merlin
Polska liczba innowacji marketingowych wyniosta 8 na catkowita ich liczbe 21, co stanowi
38%. W przypadku dostawcow towaréow do wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych liczba innowacji marketingowych wyniosta z kolei 4 na 10 ogétem, co
stanowi 40%. Warto zauwazy¢, ze obie badane grupy w podobny sposob wypowiedziaty si¢
na temat znaczenia innowacji procesowych, wsrod ktorych wazne miejsce odgrywaja
innowacje zwigzane z procesami logistyki i magazynowania. Innowacje logistyczne zwigzane
z procesem dostaw polegaja na wdrozeniu urzadzen, oprogramowania i technik stuzgcych
przyjmowaniu towardow, ich skladowaniu i dostarczaniu odbiorcom. W przypadku

przedsigbiorstwa handlowego to wazny proces. Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze rownie
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wazny jak sam proces sprzedazy. Bez sprawnych procesow logistycznych nie sposob mysleé

o rozwoju przedsiebiorstwa, co potwierdzaja wyniki badan.

Tabela 67. Innowacje przelomowe i przyrostowe $rednie, a strategie rozwoju i strategie
konkurencji w Leroy Merlin Polska w latach 2014 — 2015 wedtug pracownikow

Rodzaj innowacji wg. Podrecznika Oslo
Rodzaj m.nOV@CJ' Strategle Strategle“ marketingowa | procesowa | produktowa [ organizacyjna| Suma koncowa
wg. skali zmian rozwoju konkurencji
strategia wz_r_ostu strategia ) 7 6 1 2 16
(koncentracji) koncentracji
przyrostowe - .
X . strategia wzrostu |strategia
$rednie - . . 2 2
(dywersyfikacji) [zréznicowania
Suma 7 6 3 2 18
strategia wzrostu |strategia
. .. 1 1 2
(koncentraciji) koncentracji
przelomowe strategia wzrostu |strategia 1 1
(dywersyfikacji) |zréznicowania
Suma 1 2 3
Suma konicowa 8 8 3 2 21

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Tabela 68. Innowacje przelomowe i przyrostowe $rednie, a strategie rozwoju i strategie
konkurencji w Leroy Merlin Polska w latach 2014 — 2015 wedtug dostawcow

Rodzaj innowacji wg. Podrecznika Oslo
Rodzay |n.novvtc1c1| Strategle Strategle“ marketingowa | procesowa | produktowa | organizacyjna| Suma koncowa
wg. skali zmian rozwoju konkurencji
strategia wzrostu |strategia
n - 3 2 5
(koncentraciji) koncentracji
przyrostowe - -
) . strategia wzrostu |strategia
Srednie . L . 2 2
(dywersyfikacji) |zr6znicowania
Suma 3 2 2 0 7
strategia wzrostu |strategia
- - 1 1 2
(koncentraciji) koncentracji
przelomowe strategia wzrostu |strategia 1 1
(dywersyfikacji) |zr6znicowania
Suma 1 2 3
Suma koncowa 4 4 2 0 10

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Hipoteza His, wedlug ktorej kluczowymi innowacjami wedlug kryterium skali zmian
majacymi wptyw na strategie rozwoju wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych sa
innowacje przyrostowe S$rednie zostata zweryfikowana pozytywnie. Postawienie takiej
hipotezy wynikato z tego, ze tego typu innowacje moga zmienia¢ charakter przedsiebiorstwa,
a to oznacza, ze w konsekwencji zmieniajg strategi¢ jego rozwoju. Pracownicy Leroy Merlin
Polska wskazali, ze takich innowacji w latach 2014 — 2015 bylto 18, co stanowi 86% innowacji
przyrostowo srednich i1 przetomowych. W przypadku dostawcoéw wynik ten ksztattowat si¢ na
poziomie 7 innowacji, czyli 70% tych dwoch rodzajow innowacji wedlug kryterium skali
zmian. Taka sytuacja powoduje konieczno§¢ zwracania szczeg6lnej uwagi na zarzadzanie

procesem absorpcji innowacji przyrostowych srednich w przedsigbiorstwach.
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W zwiazku z tym, ze hipoteza szczegdtowa Hiz byta ostatnig sposrod weryfikowanych

w badaniach empirycznych, to w ponizszej tabeli 69 zamieszczono wykaz wszystkich

postawionych hipotez i rezultat ich weryfikacji.

Tabela 69. Podsumowanie rezultatéw weryfikacji postawionych hipotez

Hipoteza

Weryfikacja hipotez

Ho: Absorpcja innowacji ma wptyw na strategie
rozwoju wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych

Hipoteza potwierdzona

Hj: Innowacje produktowe sg najczgsciej
absorbowanymi innowacjami w
wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych

Hipoteza sfalsyfikowana, poniewaz najczgsciej
absorbowanymi innowacjami w
wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych sg
innowacje organizacyjne

H,: Innowacje przyrostowe drobne sg najczesciej
absorbowanymi innowacjami w
wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych

Hipoteza potwierdzona

Hs: Interesariusze zewnetrzni sg wazniejszym
zrddlem innowacji niz interesariusze wewnetrzni

Hipoteza potwierdzona

Ha: Interesariusze wewnetrzni osiagaja z tytutu
absorpcji innowacji wigcej korzysci anizeli
interesariusze zewnetrzni

Hipoteza sfalsyfikowana, poniewaz interesariusze
zewngtrzni osiagaja z tytulu absorpcji innowacji wiecej
korzysci anizeli interesariusze wewngtrzni

Hs: Sposrdd interesariuszy zewngtrznych, klienci
odnosza najwiecej korzysci z absorpcji innowacji

Hipoteza potwierdzona

He: Sposrdd interesariuszy wewngtrznych,
pracownicy w sklepach odnosza najwigcej korzysci z
absorpcji innowacji

Hipoteza potwierdzona

H-: Dla interesariuszy zewnetrznych szerokosc i
glebokos$¢ asortymentu sg kluczowa korzysSciag z
absorpcji innowacji

Hipoteza potwierdzona

Hs: Dla interesariuszy wewngtrznych lepsza obstuga
dotychczasowych rynkow jest kluczowa korzyscia z
absorpcji innowacji

Hipoteza sfalsyfikowana, poniewaz dla interesariuszy
wewnetrznych kluczowymi korzy$ciami z absorpcji
innowacji s3: wicksza wydajnos¢ pracy oraz poprawa
jakosci produktow

Ho: Zarzadzanie wiedzg jest kluczowa determinanta
absorpcji innowacji w wielkopowierzchniowych
sklepach specjalistycznych

Hipoteza sfalsyfikowana, poniewaz kluczowymi
determinantami absorpcji innowacji sg: zdolno$¢
kreowania wizji rozwoju przedsigbiorstwa oraz
umiejetnos¢ przewidywania i identyfikacja obecnych
trendow rynkowych

Hio: Pozyskiwanie nowych klientow jest glownym
kryterium branym pod uwage przy podejmowaniu
decyzji o wdrozeniu innowacji

Hipoteza sfalsyfikowana, poniewaz glownymi
kryteriami branymi pod uwage przy podejmowaniu
decyzji o wdrozeniu innowacji sg: pozyskiwanie
nowych klientow oraz wzrost udziatlu w rynku

Hi1: Propozycja ,,warto$¢ dla klientow” jest tym
elementem sktadowym modelu biznesu
wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych, na ktory najwigkszy wptyw maja
innowacje

Hipoteza sfalsyfikowana, poniewaz elementami
sktadowymi modelu biznesu wielkopowierzchniowych
sklepdéw specjalistycznych, na ktory najwiekszy wptyw
maja innowacje sa: relacje z klientami oraz kanaty
komunikacji, dystrybucji i sprzedazy

Hio: Kluczowymi innowacjami wedtug kryterium
podregcznika Oslo majacymi wplyw na strategie
rozwoju wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych sg innowacje marketingowe

Hipoteza potwierdzona

His: Kluczowymi innowacjami wedtug kryterium
skali zmian majacymi wptyw na strategie rozwoju
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych

sg innowacje przyrostowe $rednie

Hipoteza potwierdzona

Zrédto: Opracowanie wiasne.

200



Autor rozprawy dokonujac analizy studiow literaturowych zauwazyt pewne podobienstwo
w strategiach rozwoju i strategiach konkurencji. Dotyczy to w szczegdlnosci strategii
koncentracji, ktorg mozna odnalez¢ zarowno na poziomie strategii rozwoju (rodzaj strategii
wzrostu), jak 1 strategii konkurencji. Majac powyzsze na uwadze autor chciatl sprawdzi¢
zalezno$¢, czy innowacje przetomowe i przyrostowe $rednie majg wpltyw zardwno na strategie
rozwoju, jak i na strategie konkurencji. Powyzsze przypuszczenie zostato potwierdzone

uzyskanymi wynikami, ktore przedstawiono w tabelach 70, 71, 72.

Tabela 70. Innowacje przetomowe, a strategie rozwoju i strategie konkurencji w Leroy Merlin
Polska w latach 2014 — 2015 wedtlug pracownikoéw i dostawcow

Innowecja | Rodzaj mn9wacp . . Status" Strategie rozwoju Strategie konkurencji
przelomowa Podrecznika Oslo Innowacjl
drukarki 3d procesowa testowanie  |strategia wzrostu (dywersyfikacji) |strategia zc0znicowania
e-commerce  |marketingowa uzytkowanie |strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji
rfid procesowa testowanie  |strategia wzrostu (koncentracji)  [strategia koncentracji

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Obydwie grupy respondentow wymienity doktadnie takie same przyktady innowacji
przetomowych, dzigki czemu wyniki badania mozna zaprezentowaé syntetycznie w jednej
tabeli. Sposrdd trzech innowacji przetomowych dwie sg procesowe, ktore zakonczyly si¢ na
etapie testowania 1 jedna marketingowa, ktéra jest uzytkowana. Autor przyporzadkowat
w sposob ekspercki kazda innowacje do strategii, na ktérg miata ona lub ma wptyw.
Wykorzystano w tym celu zarowno studia literaturowe, jak i doswiadczenie menedzerskie
autora pracy. Jako studium przypadku ilustrujacego wpltyw poszczegdlnych innowacji na
strategie rozwoju i konkurencji postuzg dwie innowacje o rdéznym statusie: jedna juz
uzytkowana (click&collect) i druga, ktora byta tylko testowana i nie zostala przekazana do
fazy uzytkowania (RFID).

Z kolei w przypadku innowacji przyrostowych $rednich pojawialy si¢ istotne roznice
w liczbie przyktadowych innowacji wymienianych przez pracownikow i dostawcow, dlatego
wyniki zostaly zaprezentowane w dwoch tabelach. Opinie pracownikow Leroy Merlin Polska
ilustruje tabela 71, natomiast opinie strategicznych dostawcow towarow do sieci handlowe;j

Leroy Merlin przedstawiono w tabeli 72.
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Tabela 71. Innowacje przyrostowe $rednie a strategie rozwoju i strategie konkurencji w Leroy
Merlin Polska w latach 2014 — 2015 wedtug pracownikow

. L Rodzaj innowacji wg. |  Status . . : ,

Innowacja przyrostowa §rednia Podrecznika Oslo | innoveg Strategie rozwoju Strategie konkurencji

aranzacje fazienki, kuchni, ro§lin produktowa uzytkowanie |Strategia wzrostu (dywersyfikacji) |strategia zroznicowania
click&collect marketingowa uzytkowanie |Strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji
darmowa aplikacja do projektowania pomieszczen  |procesowa uzytkowanie |Strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji
ckrany na powierzehni sprzedazy marketingowa uzytkowanie |Strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji
inteligentne wozki sklepowe procesowa testowanie |strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji
karta lojalno$ciowa pro i dom marketingowa uzytkowanie |Strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji
kasy samoobstugowe procesowa uzytkowanie |Strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji
nhsk marketingowa uzytkowanie |Strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji
nowe formaty sklepow marketingowa testowanie |strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji
oferia produktowa uzytkowanie |Strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji
office 365 procesowa uzytkowanie |Strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji
optymalizacja procesow logistycznych w sklepach |organizacyjna uzytkowanie |Strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji
przedstawiciel handlowy organizacyjna testowanie |strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji
strategia klient 360 marketingowa uzytkowanie |Strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji
supply chain procesowa uzytkowanie |Strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji
telefony komorkowe dla sprzedaweow procesowa uzytkowanie |strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji

ustuga projektowania fazienek i kuchni produktowa uzytkowanie |Strategia wzrostu (dywersyfikacji) |strategia zozmicowania
wielokanalowo$¢ zakupow marketingowa uzytkowanie |Strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Podobnie, jak w przypadku innowacji przetomowych, tak i dla innowacji przyrostowych

$rednich istnieje bardzo silny zwigzek pomigdzy strategiami rozwoju i strategiami konkurencji.
Charakterystyczne jest to, ze innowacje przyrostowe $rednie majg wpltyw przede wszystkim
na strategie koncentracji. To korzystna informacja z punktu widzenia budowania przewagi
konkurencyjnej] w obecnym segmencie rynku i koncentrowaniu si¢ na swoich mocnych
stronach. To co moze niepokoic, to fakt, ze nie pojawiajg si¢ innowacje, chociazby ze statusem
testowania, ktore mogg zmieni¢ oblicze rynku i sposobow dystrybucji materialow
budowlanych, a nie tylko segmentu wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych.
O wysokim poziomie absorpcji innowacji moze $wiadczy¢ fakt, ze wigkszos¢ innowacji
przyrostowych srednich posiada status uzytkowania (15 z 18, co stanowi 83,3%). Jest to
typowa sytuacja dla tego innowacji. Te innowacje mogg OwSzem zmieni¢ i zmieniajg
przedsi¢cbiorstwa i ich strategie, ale skala tych zmian jest mniejsza niz w przypadku innowacji
przetomowych. W zwigzku z tym istnieje mniejsze ryzyko niepowodzenia w ich uzytkowaniu,
a co za tym idzie wigksza sktonnos¢ do ich absorpcji.

Przyktady innowacji przyrostowych srednich wymienione przez dostawcow towarow do

wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych ilustruje tabela 72.
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Tabela 72. Innowacje przyrostowe $rednie, a strategie rozwoju i strategie konkurencji w Leroy
Merlin Polska w latach 2014 — 2015 wedlug dostawcow

. - Roczaj innowacjiwg. |  Status , : . ,

Innowacja przyrostowa Srednia Podrecrnika Oslo | innovec Strategie rozwoju Strategie konkurencji

aranzacje fazienki, kuchni, roslin produktowa uzytkowanic |Strategia wzrostu (dywersyfikacji) [strategia zroznicowania
ekrany na powierzchni sprzedazy marketingowa uzytkowanie |strategia wzrostu (koncentracji) ~ [strategia koncentracji
nbsk marketingowa uzytkowanie [Strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji
nowe formaty sklepow marketingowa testowanie  [strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji
supply chain Procesowa uzytkowanie [strategia wzrostu (koncentracji) ~ |strategia koncentracji
telefony komorkowe dla sprzedawcow  |procesowa uzytkowanie [strategia wzrostu (koncentracji)  |strategia koncentracji

ushuga projektowania fazienek i kuchni |produktowa uzytkowanie |Strategia wzrostu (dywersyfikacji) [strategia zroznicowania

Zrddto: Opracowanie wlasne.

W dalszej cze$ci tego punktu pracy autor rozprawy skupi si¢ na pokazaniu zaleznosci

migdzy absorpcja innowacji a strategia rozwoju i strategia konkurencji przedsigbiorstwa

handlowego. W tym celu wykorzystane zostang studia przypadkow. Autor wybral t¢ metode,

poniewaz dzigki niej mozna zbada¢ analizowane zjawisko doglebnie, zwlaszcza, ze granice

miedzy zjawiskiem, a jego kontekstem teoretycznym nie sg niekiedy wyraznie widoczne.

Studium przypadku to liniowy, ale jednoczesnie interaktywny, proces, mi¢dzy poszczegdlnymi

etapami (patrz rysunek 19).

Rysunek 19. Studium przypadku jako liniowy i interaktywny proces
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Analiza
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Zrédto: [Yin 2009, s. kindle].

Na kazdym etapie pracy nad studium przypadku trzeba dokona¢ analizy elementéw

wymienionych w tabeli 73.
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Tabela 73. Etapy pracy nad studium przypadku

Etap Charakterystyka teoretyczna Weryfikacja praktyczna
Plan Identyfikacja badanych pytan, hipotez Hipoteza gtéwna i hipotezy szczegdtowe
lub innych powodow przeprowadzenia oraz ustalone cele rozprawy doktorskiej,
studium przypadku, Dla hipotezy gtownej i hipotez szczegdtowych
Zdecydowanie o zastosowanie metody wykorzystano metode¢ badan ankietowych.
studium przypadku w poréwnaniu do Ustalenie relacji, zaleznosci miedzy absorpcja
innych metod, innowacji, a strategiag rozwoju i konkurencji
Zrozumienie silnych stron metody mozna lepiej zrozumie¢ 1 wykazac¢ na
studium przypadku i jej ograniczen, konkretnych przypadkach,
Silna strona to mozliwo$¢ zaglebienia sie
w konkretne innowacje zastosowane
w praktyce, staba strona to trudno$é
w ekstrapolacji zaleznos$ci na inne podmioty
i inne przypadki,
Projekt Zdefiniowanie analizowanej jednostki Lista przypadkow w oparciu o badania

i najbardziej prawdopodobnych studiow
przypadku objetych badaniem,

Rozwdj teorii, propozycji i problemow
stanowigcych podtoze do
przeprowadzenia planowanych badan,
Identyfikacja rodzajow, projektow
studiow przypadku: pojedynczy
przypadek, wiele przypadkow,
cato$ciowy/holistyczny przypadek,
osadzony przypadek,

Zdefiniowanie procedur to utrzymania
jakosci studium przypadku,

ankietowe i realizowane w przedsigbiorstwie,
Postawiona hipoteza gtdwna i hipotezy
szczegdtowe oraz ustalone cele rozprawy
doktorskiej,

Cechy przypadkoéw: pojedyncze przypadki,
ro6zne pod katem rodzajow, zrodet powstania,
etapow absorpcji,

Tabela zawierajace poszczegodlne elementy
pracy odnoszace si¢ do teoretycznych
aspektow rozprawy,

Przygotowanie

Doskonalenie umiejetnosci badacza

w studium przypadku,

Przygotowanie, przeszkolenie si¢ do
konkretnego studium przypadku,
Dokumentacja studium przypadku,
Pilotaz studium przypadku,

Uzyskanie zgody zwigzanych z ochrong
danych przedsi¢biorstwa,

Studia literaturowe, dos§wiadczenie z praktyki
gospodarczej, analiza wielu studiow
przypadku w analizowanym przedsig¢biorstwie,
Tabela zawierajace poszczegolne elementy
pracy odnoszace si¢ do teoretycznych
aspektow rozprawy,

Utajnienie danych przedsigbiorstwa,

Zbieranie Praca zgodnie z protokolem studium Dokumentacja studiow przypadku w formie
przypadku, tabel,
Uzywanie wielu zrodet dowodowych, Wiele studiow przypadkow, kwestionariusz
Stworzenie bazy danych studium ankiety, odnoszenie si¢ do innowacji, na ktore
przypadku, wplyw miata innowacja z badanego przypadku
Zarzadzanie fancuchem dowodowym, Whasne badania ankietowe,

Analiza Poleganie na teoretycznych podstawach Studia literaturowe, wyniki ankietyzaciji,
i innych strategiach, wilasne do$wiadczenie autora z praktyki
Poszukiwanie przeciwnych, gospodarczej,
konkurencyjnych wyjasnien, Dokumenty studiow przypadku w formie tabel,
Wyswietlanie danych i ich interpretacja,

Udostepnianie Zdefiniowanie odbiorcow, Rozprawa doktorska oraz jej publiczna obrona,

Stworzenie materiatow tekstowych oraz
wizualnych,

Pokazanie wystarczajaco wielu dowodow
dla odbiorcy, aby uzyska¢ akceptacje
wiasnych wnioskow i konkluzji,

Rozprawa doktorska oraz autoprezentacja,

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie literatury [Yin 2009, s. kindle].
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Bazujac na celach i hipotezach rozprawy oraz uwzglgdniajac ramy metodologiczne pracy

nad studium przypadku autor opisatl ponizej dwa z nich. Po pierwsze RFID jako studium

przypadku pokazujacego wpltyw absorpcji innowacji na strategi¢ rozwoju i strategi¢

konkurencji wielkopowierzchniowego sklepu specjalistycznego zaprezentowano w tabeli 74.

Tabela 74. Studium przypadku: RFID, a strategia rozwoju i strategia konkurencji
wielkopowierzchniowego sklepu specjalistycznego

Nazwa innowacji

RFEID

Definicja
innowacji

RFID (ang. Radio-frequency identification) jest to technologia automatycznej
identyfikacji, ktora wykorzystuje fale radiowe do przesytania danych oraz zasilania
elektronicznego uktadu (etykieta RFID) stanowiacego etykiete obiektu przez czytnik,

w celu identyfikacji obiektu. W zaleznos$ci od konstrukcji umozliwia odczyt etykiet

z odlegtosci do kilkudziesigciu centymetrow lub kilku metréw od anteny czytnika. System
odczytu umozliwia identyfikacje wielu etykiet znajdujacych si¢ jednoczesnie w polu
odczytu. Jest to technologia, ktora daje ogromne mozliwo$ci zarowno w zakresie wsparcia
sprzedazy, optymalizacji kosztow i wzrostu produktywnosci.

Rodzaj innowacji

Kryterium Oslo: procesowa,

Skala zmian: przetomowa,

Stopien oryginalnosci zmian: imitujaca,

Stopien zlozonosci: wiazane,

Sposob finansowania: inwestycyjne,

Stosunek do srodowiska przyrodniczego: obojg¢tne,

Uczestnicy procesu innowacji: sprzezone,

Wplyw na pozostate ogniwa kanatu dystrybucji: innowacje zmieniajace dotychczasowy
uktad powigzan z dostawcami,

Obszar zastosowania: innowacje w przeptywach dokonywanych w kanatach dystrybucji,

Zro6dlo innowacji

Wewnetrzne: pracownicy centrali

Cel nadrzedny

Wsparcie strategii przedsigbiorstwa

Cele bezposrednie

1. Pomoc klientowi przy zakupach produktéw komplementarnych i promocyjnych,

2. Poprawa komfortu zakupow — szybka obstuga przy kasach,

3. Szybka dostepnos¢ towaréw w polce dla Klienta — skrocenie czasu przyjecie towaru
za pomoca technologii RFID,

4. Poprawna i szybka inwentaryzacja

Kryteria oceny
innowacji
(mierniki
zrealizowania
celow)

=

Strategia przedsiebiorstwa
2. Wzrost przychodow ze sprzedazy:
a. procentowy udziat w sprzedazy wybranych do testu towaréw 3 razy wigkszy niz
srednia wszystkich sklepow: 100 %, obecnie 0%,
b. dlugos¢ trwania brakow na dziale budowlanym osiagnie 5 miejsce w catej sieci:
wyniesie 2,3 dni miesiecznie, obecnie wynosi 3,3 dni w ciggu miesigca
3. Wozrost satysfakcji i lojalnosSci klientow: tajemniczy klient na dziale kas: 95%, przy
obecnym poziomie 85%
4. Obnizenie kosztow prowadzenia dziatalnosci: brak zewngtrznych kosztow
inwentaryzacji: 0 PLN, obecnie 75.000 PLN

Interesariusze

Interesariusze zewnetrzni: klienci, konkurenci, dostawcy, firmy spoza sektora

korzystajacy z wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych,

innowacji Interesariusze wewngtrzni: pracownicy w sklepach, podmioty z grupy kapitatowej
Korzysci z Interesariusze zewnetrzni:

innowacji 1. Usprawnienie logistyki: zainteresowanie innowacja wsrod konkurencji oraz

dostawcow, dzigki czemu mozna osiagna¢ korzysci skali przy negocjacjach
z dostawcami w zakresie technologii RFID,
2. Poprawa jakosci obstugi podczas inkasowania naleznosci (dziat kas),
3. Poprawa jakosci ustug dodatkowych (transport, reklamacje, wymiana towaru),
Interesariusze wewnetrzni:
1. Obnizenie kosztéw dziatalnosci: optymalizacja kosztow ponoszonych przez sklepy
poprzez ograniczenie czasu obstugi na kasach oraz podczas przyjmowania towarow,
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2. Lepsza obstuga dotychczasowych rynkow:
a. Mmozliwo$¢ wsparcia sprzedazy poprzez informacje o promocjach, sprzedaz
produktow komplementarnych, itp.,
b. przyciaganie klientow, ktorzy cenig sobie innowacje oraz czas pobytu w sklepie,
3. Wigksza wydajno$¢ pracy poprzez ograniczenie:
a. wypisywania dokumentdéw sprzedazy przez sprzedawcoéw, a w to miejsce
skanowanie etykiety przez kasjeroéw,
b. czasu liczenia towaru podczas przyjecia dostaw oraz wypisywania dokumentow
przez pracownikow logistyki

Zagrozenia z

1. Brak 100% skutecznosci identyfikacji towaréw podczas przyjecia dostaw i sprzedazy

elementy modelu
biznesu

innowacji na kasach moze spowodowaé wzrost straty w towarach podczas inwentaryzacji,
2. Problemy techniczne zwiazane z falami radiowymi typu: zagluszanie fal, konstrukcje
regatowe, produkty w opakowaniach metalowych,
3. Niska $wiadomo$¢ spoteczenstwa - obawa inwigilacji,
4. Wysokie koszty obstugi zwigzanej z oznakowaniem towarow
Wplyw na PW — Propozycja warto$ci:

1. Nowos¢: RFID zaspokaja nowe potrzeby klientow,

2. Wygoda i uzytecznos¢: lepsza wygoda kasowania produktoéw na kasach,

RzK — Relacje z klientami

1. Obstuga zautomatyzowana: RFID wprowadza ten rodzaj relacji z klientem, ktory
stanowi potaczenie wyszukanych form samoobstugi z procesem automatyzacji,

KP — Kluczowi partnerzy

1. Optymalizacja i korzysci skali: celem wdrozenia RFID jest obnizenie kosztow
i czesto wigze si¢ z korzystaniem z ustug outsourcingowych i wspélnej infrastruktury,

strategi¢ rozwoju

Czynniki Strategiczne:
endogeniczne 1. Zdolnos¢ kreowania wizji rozwoju przedsi¢biorstwa,
absorpcji 2. Przewidywanie i identyfikacja obecnych trendow rynkowych,
innowacji 3. Zarzadzanie wiedza — umiejgtno$¢ pozyskiwania i przeksztalcania informacji w
niezb¢dne w procesach innowacyjnych zasoby wiedzy
Organizacyjne
1. Umiejetno$¢ zarzadzania ryzykiem
2. Organizowanie wspotpracy: migdzy funkcjonalnej, zewnetrznej z klientami,
dostawcami, organizacjami B+R,
Techniczne
1. Umiejetno$¢ tworczego kojarzenia najnowszych rozwigzan technologicznych
Etapy absorpcji | 1. Swiadomos¢ istnienia innowacji i potrzeby jej wdrazania,
innowacji 2. Ustalenie oddziatywania czynnikow endogenicznych i egzogenicznych,
3. Okreslenie poziomu biezacej absorpcji innowacji
4. Definiowanie projektu,
5. Planowanie projektu,
6. Realizacja projektu,
7. Zamykanie projektu, nieprzekazany do etapu uzytkowania
Wplyw na 1. RFID wspiera strategi¢ wzrostu, w tym strategi¢ koncentracji poprzez:

a. Doskonalenie juz wyspecjalizowanej struktury dziatalnosci,
b. Budowanie przewagi w zakresie kosztow w na catym rynku dystrybucji
materiatdw budowlanych,
2. RFID moze spowodowa¢ zastosowanie Strategii integracji pionowej poprzez
wlaczenie dostawcow w proces sprzedazy materiatow dla domu i ogrodu. Wynika to
ze wzrostu znaczenia marek wilasnych, gdzie wystepuje strategiczna wspotpraca z
dostawcami (jeszcze nie integracja pionowa).

Wplyw na
strategie
konkurencji

1. RFID wspiera strategie koncentracji poprzez:
a. dalszg koncentracje na sprzedazy produktow dla domu i ogrodu,
b. dalsza koncentracj¢ na segmencie sklepéw wielkopowierzchniowych,
2. RFID moze spowodowac zastosowanie strategii zroznicowania:
a. poprzez oferowanie unikalnej ustugi na rynku dajacej wiele korzysci dla
interesariuszy zewngtrznych i wewnetrznych,
b. pod warunkiem zaangazowania w proces interesariuszy zewnetrznych
(dostawcy, konkurenci), ktérzy maja duzg sile przetargows,

Zrodto: Opracowanie wiasne.
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Innowacja w postaci technologii RFID mimo tego, ze nie zostala przekazana do
uzytkowania miata duzy wplyw na strategi¢ rozwoju i strategi¢ konkurencji badanego
przedsigbiorstwa. Testowanie RFID wynikato z kolei réwniez z tego, ze jednym z kierunkoéw
strategicznych bylo i jest stawianie na innowacyjnos¢ w rozwoju badanej sieci handlowej.
Proces absorpcji innowacji odbywat si¢ w sposob typowy, a wiec poczawszy od $§wiadomosci
jej istnienia i potrzeby jej wdrozenia, az to zamknigcia projektu na etapie testu w wybranych
sklepach. O ile etapy definiowania, planowania i realizacji zostaty przeprowadzone w sposob
modelowy 1 $§wiadomy, to nie mozna powiedzie¢ tego o etapie ustalania oddzialywania
czynnikow endogenicznych i ustalania poziomu biezacej absorpcji innowacji. Tych etapéw nie
byto ze wzgledu na to, ze w badanym przedsiebiorstwie, jak i innych z tego segmentu rynku,
istnieje proces zarzadzania projektami, a nie typowo innowacjami. Jest to o tyle istotne, ze W
tym drugim przypadku mozliwe bytoby zastosowanie innych Kryteriow oceny innowacji,
anizeli tylko ekonomicznych, takich jak np. stopa zwrotu z inwestycji.

Z punktu widzenia rozprawy niezwykle interesujacym jej etap ustalania poziomu biezacej
absorpcji innowacji w przedsigbiorstwie, ktory dotyczy wszystkich projektow, nie tylko RFID
i innych wymienionych w niniejszej rozprawie. Na bazie studiow literaturowych, badan
wilasnych i doswiadczenia zawodowego autor ustalit liste determinant absorpcji innowacji
i dokonat ich oceny w badanym przedsigbiorstwie w nastepujacej trzystopniowej skali:
wystepuje (1), wystepuje czgsciowo (0,5), nie wystepuje (0). Wyniki zostaty zaprezentowane
w tabeli 75.

Poziom absorpcji innowacji zalezy od narzedzi, kompetencji i programow potrzebnych do
przyswajania innowacji. W badanym przedsigbiorstwie poziom ten mozna oceni¢ jako
przecigtny. W firmie istnieje komorka zajmujaca si¢ zarzadzaniem projektami, a nie
innowacjami. Takie podejscie wplywa na pozostate elementy zwigzane z diagnoza poziomu
absorpcji innowacji. Ponadto pomimo deklaracji o che¢ci wdrazania innowacji, najwazniejszy
jest aspekt ekonomiczny, a nie potrzeba bycia przedsigbiorstwem innowacyjnym. Nie jest to
oczywiscie  pozbawione  logiki, w  koncu  gldéwnym  celem  dziatalnosci
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych jest generowanie zysku, ale filozofia taka
nie sprzyja osiagnigciu pozycji lidera innowacyjnosci w sprzedazy towarow z branzy dom
i ogrod.

Kolejnym czynnikiem determinujagcym skalg¢ absorpcji innowacji w opisywanym
przedsigbiorstwie jest to, ze model biznesu wielkopowierzchniowych sklepow

specjalistycznych jest do$¢ tradycyjny, odnosi si¢ przede wszystkim do sklepow tradycyjnych,
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a nie internetowych, ktore posiadajag podobng formul¢ dziatalnosci. Uwaga ta dotyczy
wszystkich czotowych przedsigbiorstw, takich jak Castorama, Leroy Merlin i Obi. Ich modele
biznesowe zostaty szerzej scharakteryzowane w rozdziale 111. Oznacza to, ze strategic rozwoju
wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych bazujg na koncentracji na obecnym

segmencie rynku.

Tabela 75. Poziom biezacej absorpcji innowacji w badanym przedsi¢biorstwie

Ocena:
Determinanta 1 - wystepuje,
0,5 — wystepuje czeSciowo,
0 — nie wystepuje
Wiedza o rodzajach wdrazanych innowacji 0,5
Wiedza o zrédtach innowacji w podziale na interesariuszy zewnetrznych 0,5
i wewngtrznych
Wiedza o tym, ktorzy interesariusze odnosza korzysci z wdrazania 0,5
innowacji
Wiedza o rodzajach korzysci z wdrazania innowacji w podziale na 0,5
interesariuszy zewnetrznych 1 wewnetrznych
Wiedza o tym, na jakie elementy sktadowe modelu biznesu majg wpltyw 0
wdrazane innowacje
Posiadanie jasno okreslonych kryteriow branych pod uwage przy 0,5
podejmowaniu decyzji o wdrozeniu innowacji
Posiadanie przez przedsi¢biorstwo komorki organizacyjnej zajmujacej 1
si¢ innowacjami, projektami
3,5

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Z tabeli wynika, Zze badane przedsigbiorstwo uzyskato 3,5 punktu na 7 mozliwych, co jest
wynikiem, ktory z pewnoscig moze i powinien by¢ podniesiony.

Przyktad innowacji RFID pokazuje, ze istnieje mozliwo$s¢ wyboru strategii integracji
pionowej i budowania rozwoju przedsigbiorstwa opartego o blizsza wspotprace z dostawcami,
ale tez i konkurentami. Jest to tym bardziej mozliwe, ze w tancuchu dostaw produktow dla
finalnego nabywcy pozycje dominujaca posiadaja wielkopowierzchniowe sklepy®.

Kazda z innowacji ma swego rodzaju wiasng historie. O tym, na jakim etapie zostata
zatrzymana decyduja konkretne przestanki. Jest to przede wszystkim spetnienie postawionych
przed danym projektem kryteridéw oraz wynikow testow podczas realizacji projektu. Tak byto
w przypadku innowacji z wdrozeniem systemu RFID. Projekt nie zostal przekazany do

uzytkowania. Przesadzity o tym nastgpujace wzgledy:

® Model dopasowania partneréw z mozliwo$cig dominacji polega na tym, ze dostawcy i odbiorcy w pelni
dostosowuja si¢ do wspdlnie przyjetych zasad funkcjonowania tancucha dostaw, jeden z partnerow zgadza si¢ na
dominacje¢ drugiego; dazy si¢ do Scistej kooperacji i petnego zaufania, a dominujacg strategia zaopatrzenia jest
single sourcing [Lupicka 2015].
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wyniKi fazy realizacji (testow):

zbyt wysokie koszty oznakowania towaréw etykietami RFID,

konieczno$¢ wdrozenia w magazynie centralnym oraz w ramach logistyki
sklepowej systemu klasy WMS (ang. warehouse management system),
konieczno$¢ oznakowania wszystkich opakowan zbiorczych transportowych
(PJL — paletowa jednostka tadunkowa, kartony, paczki itp.) minimum dwoma
etykietami logistycznymi zgodnymi ze standardami GS1 (docelowo
zawierajagcymi znacznik RFID), niezaleznie od pochodzenia (czy z magazynu
centralnego czy od dostawcy) oraz przeznaczenia (czy jest to dostawa do sklepu
czy tez cross — dock),

konieczno$¢ znakowania przez wszystkich dostawcéw przedsigbiorstwa
wszystkich dostarczanych towarow etykietami RFID oraz wraz z dostawami
konieczno$¢ wysytania komunikatu elektronicznego (EDI) ,,awizo dostawy”,
ktory bedzie zawierat liste wysylanych jednostek logistycznych oraz ich
specyfikacje (zawartos$ci),

konieczno$¢ dostosowania infrastruktury technicznej w istniejacych sklepach
| projektowania nowych sklepéw do wymagan wynikajacych ze specyfiki
dziatania technologii RFID, w tym konieczno$¢: zastosowania wozkoéw dla
klientow pozbawionych wigkszosci elementow metalowych, zmodyfikowania
regatéw oraz techniki sktadowania i1 ekspozycji niektorych typdw asortymentow
(wysokos¢ potek, materiaty wykonania itp.), poprawienia zasiggu oraz jakos$ci
dzialania sieci WLAN,

konieczno$¢ kontynuowania dziatan zmierzajacych do utworzenia wilasnego
dzialu B+R, ktory we wspotpracy z podmiotami badawczymi bgdzie prowadzit
testy oraz badania majace na celu umozliwienie skutecznego znakowania
i docelowo identyfikacji wszystkich typow asortymentdw przy uzyciu

technologii RFID (np. matych produktow metalowych, profili itp.).

Realizacja projektu innowacyjnego RFID potwierdzita stusznos$¢ hipotez, ze znakowanie

towarow etykietami RFID oraz wdrozZenie systemow automatycznej identyfikacji na poziomie
centrum dystrybucji, magazynow sklepowych, ekspozycji w sklepie oraz procesu kasowego,
likwiduje btedy, zmniejsza obcigzenia pracownikéw pracami administracyjno-kontrolnymi,
usprawnia obstuge klienta dajac wigcej czasu na doradztwo, a w konsekwencji powoduje

zwigkszenie przychodow ze sprzedazy. Majgc to na uwadze podjeto w badanym
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przedsigbiorstwie strategiczng decyzje mig¢dzy innymi o konieczno$¢ wdrozenia systemu

WMS oraz kompleksowego zajecia si¢ tematem lancucha dostaw. Na tej podstawie mozna

wnioskowac¢, ze absorpcja konkretnych innowacji w istotny sposéb wplywa na strategie

rozwoju wielkopowierzchniowych sklepdéw specjalistycznych.

Drugim cickawym studium przypadku jest projekt polegajacy na zamawianiu przez klienta

towaru w Internecie i odbieraniu w sklepie fizycznym. W dalszej czesci tekstu jest on

nazywany C&C od angielskiej nazwy click&collect (tabela 76).

Tabela 76. Studium przypadku: C&C a strategia rozwoju

i strategia konkurencji

wielkopowierzchniowego sklepu specjalistycznego

Nazwa innowacji

C&C (zamawiam w Internecie i odbieram w sklepie)

Definicja
innowacji

Wprowadzenie popularnej ustugi na rynku polegajacej na kupnie towaru w sklepie
internetowym (w sieci, online) i mozliwosci odbioru w sklepie stacjonarnym. Duza cze$¢
klientow rezygnuje z zakupow w sklepie internetowym (e-commerce) ze wzgledu na brak
mozliwo$ci odbioru towaru w sklepie stacjonarnym. Dodatkowo jednym z kryteriow
wyboru sklepu stacjonarnego jest tatwos¢ robienia zakupéw w drodze do lub z pracy.

Rodzaj innowacji

Kryterium Oslo: marketingowa,

Skala zmian: przyrostowa $rednia,

Stopien oryginalnos$ci zmian: imitujaca,

Stopien ztozonosci: wigzane ze sklepem internetowym (e-commerce),

Sposob finansowania: inwestycyjne,

Stosunek do srodowiska przyrodniczego: obojg¢tne,

Uczestnicy procesu innowacji: sprzgzone,

Wplyw na pozostate ogniwa kanatu dystrybucji: innowacje zmieniajace dotychczasowy
uktad powigzan z klientami i nieznacznie z dostawcami,

Obszar zastosowania: innowacje tancucha warto$ci dla klienta i dla przedsiebiorstwa,

Zro6dlo innowacji

Zewnetrzne: klienci, konkurenci
Wewnetrzne: pracownicy w centrali, pracownicy w sklepach

Cel nadrzedny

Uruchomienie nowego kanatu dystrybucji pozwalajacego klientom na zamawianie
produktow przez Internet i odbieranie ich w sklepie stacjonarnym

Cele bezposrednie

Brak

Kryteria oceny
innowacji
(mierniki
zrealizowania
celow)

1. Pozyskanie nowych klientow:
a. dostgpnos¢ nowego kanatu dystrybucji towarow dla domu i ogrodu poprzez tzw.
,»zakup online i odbiorow offline”: obecnie nie istnieje,
b. liczba zaméwien w sklepach testowych po pierwszym roku
2. Wozrost satysfakcji i lojalnosci klientow: procent klientow porzucajacych zakupy
w sklepie internetowym ze wzgledu na brak mozliwo$ci odbioru w sklepie
stacjonarnym.

Interesariusze

Interesariusze zewnetrzni: Klienci,

korzystajacy Interesariusze wewnetrzni: pracownicy w sklepach,

z innowacji

KorzySci Interesariusze zewngtrzni:

z innowacji 1. Zwigkszenie szerokosci asortymentu i liczby produktow z sektora

wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych,

2. Poprawa komfortu robienia zakupow poprzez tatwos¢ nabywania towarow,

3. Poprawa jakosci ustug dodatkowych, takich jak transport i zamoéwienia w wyniku:
a. zmniejszenia kosztow dostawy w stosunku do tradycyjnej dostawy kurierem
b. przyspieszenia realizacji zamowienia w poréwnaniu do zamdéwienia z wysylka

z magazynu centralnego, jesli towary sa dostepne w sklepie.

c. mozliwosci tatwiejszego odbioru towaru, bez konieczno$ci czekania na kuriera.
d. umozliwienia zakupu produktéw, ktérych nie jest w stanie dostarczy¢ e-sklep
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Interesariusze wewngtrzni:
1. Lepsza obstuga dotychczasowych rynkow:
a. pozyskanie nowych klientéw, ktorzy korzystaja z tej ustugi dostepne;j
u konkurentow,
b. Stworzenie i rozwdj nowego kanatu dystrybucji,

elementy modelu
biznesu

Zagrozenia z 1. Roznice w cenach sprzedazy pomigdzy sklepem internetowym a stacjonarnym,
innowacji 2. Rozbiezno$ci migdzy stanami magazynowymi informatycznymi a fizycznymi,
3. Dodatkowe obcigzenie pracownikéw dzialow logistyki w sklepach,
4. Potencjalny opdr pracownikdéw w sklepach przed wdrozeniem ze wzglgedu na
dodatkowe obowigzki i brak korzys$ci z wdrozenia innowacji
Wplyw na PW — Propozycja wartosci:

1. Dostgpnosé: generowanie wartosci poprzez stworzenie dostepu do produktow czy
ustug tym klientom, ktdrzy wczesniej nie mogli z nich korzystac,

K — Kanaly:

1. Stworzenie wlasnego kanatu bezposredniego (sklep i sprzedaz internetowa)

RzK — Relacje z klientami:

1. Obstuga zautomatyzowana: C&C wprowadza ten rodzaj relacji z klientem, ktory
stanowi potaczenie bardziej wyszukanych form samoobstugi z procesem
automatyzacji,

P$ - Strumienie przychodow:

1. Sprzedaz produktow dla domu i ogrodu w nowym kanale dystrybucji

strategie rozwoju

Czynniki Strategiczne:
endogeniczne 1. Zdolnos¢ kreowania wizji rozwoju przedsigbiorstwa,
absorpcji 2. Przewidywanie i identyfikacja obecnych trendow rynkowych,
innowacji 3. Zarzadzanie wiedza — umiej¢tno$¢ pozyskiwania i przeksztatcania informacji
W niezbedne w procesach innowacyjnych zasoby wiedzy
Organizacyjne
Umiejetno$¢ zarzadzania ryzykiem,
2. Organizowanie wspotpracy: wewnetrznej, zewnetrznej z klientami, dostawcami,
organizacjami B+R,
3.  Umiejetno$¢ wlaczania wszystkich zasobow w firmie w proces innowacyjny,
zwlaszcza pracownikow operacyjnych,
Techniczne
1. Umiejetno$é tworczego kojarzenia najnowszych rozwigzan technicznych
i technologicznych
Ekonomiczne
1. Zdolnos¢ do oceny efektow ekonomicznych i spotecznych stwarzanych przez
projekty innowacyjne
Etapy absorpcji | 1. Swiadomo$é istnienia innowacji i potrzeby jej wdrazania,
innowacji 2. Ustalenie oddziatywania czynnikow endogenicznych i egzogenicznych,
3. Okreslenie poziomu biezacej absorpcji innowacji
4. Definiowanie projektu,
5. Planowanie projektu,
6. Realizacja projektu,
7. Zamykanie projektu,
8. Uzytkowanie innowacji,
9. Doskonalenie innowacji
Wplyw na 1. Innowacja C&C wspiera strategi¢ wzrostu, w tym strategi¢ koncentracji poprzez:

a. doskonalenie juz wyspecjalizowanej struktury dziatalnosci,

b. koncentracji na sprzedazy produktéw dla domu i ogrodu stosujgc nowy,
dodatkowy kanat dystrybucji,

c. dorownuje konkurencji w zakresie nowego kanatu dystrybucji. Nie wdrazajac
tych rozwigzan mona utraci¢ przewage konkurencyjng,

Wplyw na
strategie
konkurencji

1. C&C wspiera strategie konkurencji poprzez:
a. dalsza koncentracje na sprzedazy produktow dla domu i ogrodu,
b. dalsza koncentracj¢ na segmencie wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych, ale przez uruchomienie nowego kanatu dystrybucji,

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Mimo tego, ze ustluga C&C nie jest niczym przetomowym w sensie jej nowosci, to w mysl
definicji o innowacjach jest innowacjg w badanym przedsigbiorstwie, poniewaz pojawila si¢
tam po raz pierwszy. Jest to przykitad innowacji przyrostowej $redniej oraz takiej, ktora
przeszta wszystkie etapy procesu absorpcji i obecnie jest udoskonalana. Mozna nawet
stwierdzi¢, ze wdrozenie C&C byto konieczne, gdyz badane przedsi¢biorstwo byto jednym
z ostatnich w segmencie wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych, ktore tej ustugi
nie posiadato. To konkurenci i klienci wymusili takie dziatania i to oni tak naprawdg¢ byli
zrédlem innowacji. Pracownicy w centrali i sklepach obserwujac zachowania owych
interesariuszy zewnetrznych dostosowali si¢ do ich oczekiwan.

Poziom gotowosci do absorpcji innowacji C&C byt taki sam, jak w przypadku projektu
RFID. Réznica polegata na poziomie gotowosci operacyjnej, ktéra stanowila pewne
zagrozenie. Pierwsze ryzyko zwigzane bylo z r6znicami w cenach sprzedazy miedzy sklepem
internetowym, a sklepami stacjonarnymi. Trzeba byto podja¢ decyzje na poziomie strategii
funkcjonalnych, a doktadnie strategii marketingowej, W tym strategii cenowej. Oznaczato to
stopniowe przechodzenie od zarzadzania cenami w duzym stopniu na poziomie sklepow
stacjonarnych do zarzadzania centralnego. Zmiana sposobu i stylu zarzadzania cenami
sprzedazy zajeta kilkanascie miesigcy ze wzgledu na przygotowanie odpowiednich narzegdzi
informatycznych, przekonanie pracownikéw, zwlaszcza z wieloletnim stazem pracy, do
nowego sposobu pracy. Poprzedni styl byt bardzo mocno wpisany w kulture organizacyjna
przedsiebiorstwa, polegajaca na duzym poziomie decyzyjnosci i odpowiedzialnosci kadry
zarzadzajacej sklepami stacjonarnymi. Docelowo model zarzadzania cenami zmierza
w kierunku wytyczonym przez lidera tego segmentu rynki, czyli Castorama Polska. Polega on
na tak zwanych cenach kontekstualnych, czyli cena w sklepie internetowym jest taka sama jak
w wybranym sklepie stacjonarnym. Moga wystgpowaé roznice migdzy sklepami
stacjonarnymi wynikajace ze specyfiki rynku lokalnego ze wzgledu na etap jego rozwoju,
danej konkretnej miejscowosci, strategii konkurencji sklepu, itp. Roznic tych nie bedzie widaé
mi¢dzy sklepem internetowym, a wybranym sklepem stacjonarnym.

Drugie zagrozenie, ktore decydowato o braku gotowosci do biezacej absorpcji C&C
zwigzane bylo réznicami pomig¢dzy informatycznym i fizycznym stanem zapasow towarow
w konkretnym sklepie. W tym przypadku rozwigzaniem byta konieczno$¢ wdrozenia systemu
WMS oraz systemu inwentaryzacji ciggtej. Warto zauwazy¢, ze podobne wnioski pojawily si¢
podczas realizacji projektu RFID, co wymuszalo wdrazanie projektow w odpowiedniej

kolejnosci, aby zachowac ciggtos¢ i poprawnos¢ procesu zachodzacego w przedsicbiorstwie.
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Pokonywanie wymienionych zagrozen i umiej¢tno$é zarzadzania ryzykiem na poziomie
przedsicbiorstwa to dobre przyktady na to, ze istnieje zalezno$¢ migdzy poziomem absorpcji
innowacji, a strategig rozwoju przedsigbiorstwa.

Na strategie rozwoju i strategie konkurencji majag wplyw innowacje przetomowe
I przyrostowe $rednie. Innowacje przyrostowe drobne, maja niewielki wptyw na strategie
funkcjonalne, ktore nie byty przedmiotem badan w niniejszej rozprawie. Moze to by¢ obszar,
ktorym warto zajac¢ si¢ w przysztosci.

Reasumujgc rozwazania zawarte w tym rozdziale nalezy podkresli¢, ze strategie rozwoju
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych, zwlaszcza tych bedacych w  gestii
liderow rynkowych, skupiaja si¢ koncentracji 1 penetracji rynku. Polegaja one na
funkcjonowaniu w obecnym segmencie rynku i utrwalaniu pozycji specjalisty i lidera w swojej
branzy. Strategie te przynosza spodziewane efekty i sprawdzaja si¢ w sytuacji, gdy rynek jest
stabilny 1 strategie konkurencji wiodacych podmiotéw sa podobne. Wygrywa ten, ktory
osiggnie wyzsza doskonatos¢, lepiej wyspecjalizuje 1 spersonalizuje swoja dziatalnos¢ lub w
inny sposob osiagnie doskonalo$¢ w stabilnym modelu biznesu. Problem moze pojawi¢ sie
wtedy, gdy glowni konkurenci zaczng stosowa¢ odmienne strategie rozwoju i agresywne
strategie konkurencji, ktore zburzg dotychczasowy uktad sit. Na chwile obecng taka sytuacja
w branzy ,,dom 1 ogrod” nie wystepuje. Dzielenie stref wplywow 1 kopiowanie najlepszych
oraz sprawdzonych w realiach rynku rozwigzan jest sposobem prowadzenia biznesu, ktory
przynosi liderom rynkowym satysfakcjonujace efekty. Trzeba bowiem pamigtac, ze eskalacja
walki konkurencyjnej, np. przez wywolanie wojen cenowych nie przynosi zadnej ze stron
w krétkim horyzoncie czasu, pozytywnych efektow, a nawet w diugiej perspektywie bywa
bardzo ryzykowna.

Warto takze nadmieni¢, ze w segmencie wielkopowierzchniowych sklepoéw
specjalistycznych mniejsze podmioty takie jak Bricomarche, zaczynajg skutecznie stosowac
strategi¢ rozwoju polegajacg na dywersyfikacji oferty. Proby odpowiedzi na pytanie jaka
strategia rozwoju moze by¢ skuteczna w perspektywie najblizszych lat autor podjat si¢

w rozdziale V.
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5 Proba okreslenia  strategii rozwoju  wielkopowierzchniowych  sklepow
specjalistycznych w perspektywie najblizszych lat

5.1 Analiza strategiczna

Zgodnie z metodg postgpowania w zakresie formulowania strategii rozwoju proces ten
zostanie rozpoczgty analizg strategiczng przy wykorzystaniu wybranych metod takich jak:

— analiza otoczenia: analiza stakeholders, metoda ,,5 sit” M.E. Portera, analiza grup

strategicznych, punktowa ocena atrakcyjno$c¢ sektora,

— analiza przedsi¢biorstwa: metody portfelowe (macierz BCG, macierz GE/McKinsey),

— analiza SWOT/TOWS.

Analizujac wplyw otoczenia na przedsigbiorstwo nalezy wzia¢ pod uwage grupy interesow,
czyli tzw. stakeholders. Lista interesariuszy zawiera caty szereg podmiotow wymienionych na
ponizszym wykresie. Uktad relacji migdzy firma, a ré6znymi podmiotami zostal opisany

dwiema cechami, takimi jak stopien oddalenia i sita oddziatywania (wykres 31).

Wykres 31. Analiza interesariuszy dla firmy z sektora wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych.

dmi Klienci
Po ml?ty ‘ grl.pr 5 Konkurenci
kapitatowej 4
Zwigzki zawodowe, Rady
. 3 Inwestorzy
pracownicze
VA o
\o” '2\ R
Wiasciciele, akcjonariusze g 1 / Dostawcy
~ o Q (
S0 \\\
Kierownictwo ¢ 7 Firmy spoza sektora
‘ /
\ ,l
Pracownicy w centrali | ’I Urzedy, instytucje
| '
Pracownicy w sklepach !,’ Gospodarka
Instytucje naukowe
= = = Stopien oddalenia Sita oddziatywania

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Z analizy stakeholders wynika jednoznacznie, Zze najwazniejszymi interesariuszami sg
klienci, konkurenci oraz szeroko rozumiani pracownicy przedsigbiorstwa, czyli kierownictwo,
pracownicy w centrali i pracownicy w sklepach. Podmioty te posiadajag wrecz codzienny
kontakt z firma, a dodatkowo ich sita oddziatywania jest bardzo wysoka. Z tymi podmiotami
trzeba liczy¢ si¢ najbardziej nie tylko w zakresie zarzadzania przedsigbiorstwem, ale rowniez

w zakresie zarzadzania innowacjami, co potwierdzajg zaprezentowane w poprzednim rozdziale
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wyniki badan. Stosunkowo duzg sit¢ oddzialywania majg takze urzedy i instytucje oraz ogolna
kondycja gospodarcza kraju. Wynika to z tego, ze w przypadku rynku materiatow
budowlanych i ich dystrybucji wskazniki makroekonomiczne, takie jak wzrost PKB, poziom
inflacji, stopa bezrobocia, wysokos¢ ptacy minimalnej majg bardzo duze przetozenie na wyniki
finansowe przedsi¢biorstw. W przypadku instytucji i urzedow ich oddziatywanie wystepuje na
dwodch poziomach. Pierwszy dotyczy ustawodawstwa i regulacji na szczeblu ogélnopolskim
(dotyczy calej sieci dystrybucji), a drugi na poziomie lokalnym (dotyczy poszczegdlnych
sklepow). Instytucje naukowe, podobnie jak w przypadku innowacji, maja bardzo maty wptyw
na wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne. Charakter i sita wskazanych oddziatywan
moze ulega¢ zmianie w czasie, dlatego takg analize nalezy przeprowadzaé co pewien czas.

Kolejng metoda analizy otoczenia jaka zastosowano jest metoda pieciu sit, ktéra wyznacza
nat¢zenie konkurencji w sektorze, jego rentownos¢ 1 w rezultacie finansowg atrakcyjno$¢ dla
inwestorow. Atrakcyjno$¢ sektora oraz jego mozliwosci rozwojowe sg tym wigksze, im
mniejsza jest sita oddzialywania dostawcéw i nabywcoéw, im mniejsze sg mozliwosci wejscia
do sektora nowych dystrybutorow lub pojawienia si¢ w sektorze lub rynku substytutow, a takze
im tagodniejsza jest walka konkurencyjna migdzy przedsigbiorstwami w sektorze.
Szczegdlowa oceng wazong sit konkurencji w sektorze wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych zawiera tabela 77.

Z analizy pigciu sit metoda wazona wynika, ze sita przetargowa dostawcow dla
wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych jest bardzo niska (-2,4 punktu). Wynika
to przede wszystkim z niskiej koncentracji dostawcow, czego dowodem jest ich duza liczba.
Kazda sie¢ ma po kilkaset dostawcdw, bardzo czesto wspolnych dla kilku sieci dystrybucii,
a koszty ich zmiany sg stosunkowo niskie. Zazwyczaj sg to srednie firmy, co oznacza, ze
znaczenie calego sektora jako ich klienta jest duze. Sila przetargowa sklepow
specjalistycznych wzmacniana jest duza liczbg substytutow i co mozna tatwo zaobserwowac
glebokoscig oferty, zwlaszcza u kluczowych trzech podmiotow, czyli Castoramy, Leroy Merlin
i Obi. Z kolei sita przetargowa nabywcow ksztattuje sie¢ na dosy¢ wysokim poziomie (1,38
punktu — powyzej przecigtnej). Wyjasnieniem tego faktu jest duzy udzial sektora w tworzeniu
kosztow nabywcy, a doktadniej w realizacji budowy domu, wykonczenia mieszkania lub
remoncie jednego 1 drugiego. Jezeli dodamy do tego niski stopien zréznicowania produktow
miedzy sklepami 1 poszukiwanie zyskow przez nabywcow instytucjonalnych (a w przypadku
klientow indywidualnych poszukiwanie oszczgdno$ci), to zauwazalna jest tendencja

wzmacniania sity nabywcow oraz potegowany jest stopien rywalizacji mi¢dzy konkurentami.
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Tabela 77. Ocena wazona pigciu sit M.E. Portera w sektorze wiclkopowierzchniowych
sklepow specjalistycznych

Grozba nowych wejsé Waga | Ocena | Waga x Ocena
Ekonomia skali 0,20 -3,00 -0,60
Zroznicowanie produktéw 0,20 -2,00 -0,40
Potrzeby kapitalowe 0,20 -2,00 -0,40
Koszty zmiany dostawcy przez klientéw sektora 0,05 4,00 0,20
Kontrola kanaléw dystrybucji sprawowana przez firm¢ w
sektorze 0,24 -3,00 -0,72
Wylaczno$¢ techniki produkeji firm w sektorze 0,05 -2,00 -0,10
Dostep firm w sektorze do surowcoéOw 0,05 -1,00 -0,05
Korzystanie z subsydidow panstwowych przez firmy w sektorze 0,01 5,00 0,05
Suma 1,00 -2,02
Sila przetargowa nabywcéw Waga | Ocena | Waga x Ocena
Koncentracja nabywcoé)w w stosunku do sektora 0,01 -5,00 -0,05
Wolumen zakupu 0,20 -3,00 -0,60
Udziat sektora w tworzeniu kosztow nabywcow 0,25 3,00 0,75
Zréznicowanie produktéw kupowanych od sektora 0,25 3,00 0,75
Grozba integracji wstecz nabywcow 0,01 -5,00 -0,05
Znajomos¢ struktury kosztow sektora przez nabywcow 0,03 -4,00 -0,12
Zyski nabywcow 0,10 4,00 0,40
Wazmnos$¢ wkladu, jaki sektor wnosi w jakos$¢ finalnego produktu
nabywcy 0,15 2,00 0,30
Suma 1,00 1,38
Sila przetargowa dos tawcéw Waga | Ocena | Waga x Ocena
Koncentracja dostawcoéw w stosunku do sektora 0,20 -4,00 -0,80
Dostepnos¢ produktéw substytucyjnych 0,20 -3,00 -0,60
Znaczenie sektora jako klienta dla dostawcow 0,20 -4,00 -0,80
Zrbzmicowanie wyroboéw i ustug dostawcoOw 0,20 1,00 0,20
Koszty zmiany dostawcoéw dla sektora 0,15 -1,00 -0,15
Grozba integracji w przé6d dostawcow 0,05 -5,00 -0,25
Suma 1,00 -2,40
Stopien wywalizacji miedzy konkurentami Waga | Ocena | Waga x Ocena
Liczba konkurentéw 0,10 3,00 0,30
Stopa wzrostu sektora 0,12 3,00 0,36
Stale koszty 0,12 3,00 0,36
Koszty skladowania 0,05 -3,00 -0,15
Zroznicowanie produktow 0,15 4,00 0,60
Koszty zmiany dostawcy przez klientéw sektora 0,15 5,00 0,75
Skokowy przyrost zdolno§ci produkcyjnych 0,05 1,00 0,05
RoOznorodnos¢ konkurentow 0,12 -3,00 -0,36
Bariery wyjscia 0,04 3,00 0,12
Stawki strategiczne, o ktore toczy si¢ gra w sektorze 0,10 3,00 0,30
Suma 1,00 2,33
Grozba pojawienia si¢ subs tytutow Waga | Ocena | Waga x Ocena
Zyskownos¢ sektorow produkujacych substytuty 0,40 3,00 1,20
Zastepowanie wyroboéw sektora pod wzgledem cenowo-
efektywno$ciowym przez substytuty 0,60 3,00 1,80
Suma 1,00 3,00

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Grozba wejscia do sektora nowych podmiotow nie jest wysoka (-2,02 punktu — ponizej
przecigtnej), poniewaz kanat dystrybucji kontrolowany jest przez trzy kluczowe podmioty
(okoto 70% sektora). Niewielka grozba wejscia nowych graczy rynkowych jest skutkiem tego,
ze do realizacji inwestycji w sektorze niezbe¢dne sa duze naktady kapitatlowe na poziomie
majatku trwalego, jak i obrotowego. Wymagane jest rOwniez zaoferowanie nabywcom bardzo
szerokiej oferty asortymentowej.

Zagrozeniem moze by¢ wejscie na polski rynek $wiatowych lideréw pochodzacych
i dziatajacych na rynku amerykanskim, takich jak Lowe’s czy Home Depot. To tego potrzebna
jest jednak znajomos¢ specyfiki rynku europejskiego i polskiego, czego te podmioty, poki co
nie majg, tak jak vice versa nie majg takiej wiedzy o rynku amerykanskim grupy Kingfisher
i Adeo. Wyzej od przecigtnej oceniona zostata grozba pojawienia si¢ substytutow (3 punkty).
Zagrozenie takie jest po stronie wzrostu znaczenia sprzedazy internetowej oraz jest efektem
tego, ze wraz z bogaceniem si¢ spoteczenstwa i brakiem czasu na budowe czy remont domu
lub mieszkania, coraz wigcej 0sob decyduje si¢ na zakup tzw. mieszkania pod klucz, ktore nie
wymaga naktadow inwestycyjnych. Nabywca dla sektora staje si¢ wowczas firma budowlana,
ktdéra obecnie dokonuje zakupow w hurtowniach i1 sktadach budowlanych.

Stopien rywalizacji miedzy konkurentami ksztattuje si¢ na wysokim poziomie (2,33 punktu
— powyzej przecietnej). Kluczowymi powodami sg niskie koszty zmiany dostawcy przez
klientow sektora (kwestia odleglosci do sklepu konkurenta), niski stopien zrdznicowania
produktéw (bardzo podobna oferta i duzo wspdlnych dostawcow), wysoka stopa wzrostu
sektora, wysokie koszty state przedsiebiorstw, ktore muszg by¢ pokryte marza na kosztach
zmiennych. Mimo tego, ze liczba przedsiebiorstw nie jest duza (10 przedsi¢biorstw), to liczba
sklepéw wystepujacych w Polsce i1 pokrywajacych caly rynek dystrybucji materiatéw
budowlanych jest bardzo duza i praktycznie w kazdym mie$cie powyzej 30 tys. mieszkancow
wystepuje rywalizacja migdzy sklepami.

Mapa grup strategicznych pozwala pozna¢ strukture konkurencji wewnatrz sektora oraz
okresli¢ pozycje firmy dla tle konkurentow. Grupa strategiczna to grupa firm w sektorze, ktore
stosuja podobne strategie rozwoju, konkurencji i maja podobny lub wrecz taki sam model
biznesu. Mapy grup strategicznych wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych
sporzagdzono w dwoch wymiarach: zroznicowania oferty mierzonej liczbg artykutow

oferowanych na stronie internetowej sieci oraz udziatow w rynku (wykres 32).
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Wykres 32. Mapa grup strategicznych w sektorze wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych
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Zrodto: Opracowanie wilasne.

Mapa grup strategicznych potwierdza wysoka koncentracje¢ sektora, w ktorym to ponad 73%
rynku nalezy do trzech podmiotéw (Castorama, Leroy Merlin, Obi), przy czym udziat sieci
sklepow Castorama stanowi az 33%. Interesujace jest to, ze przewage konkurencyjng zyskuje
si¢ rOwniez innymi elementami niz zrdznicowanie oferty, poniewaz w tym parametrze prym
wiedzie sie¢ Leroy Merlin. Trzeba obserwowa¢ rozwoj sieci Bricomarche i PSB Mrowka,
ktore dzisiaj maja $rednie zr6znicowanie oferty i relatywnie niskie udziaty w rynku. Jezeli
jednak uwzglednimy tempo otwierania nowych sklepdéw w miejscowosciach ponizej 30 tys.
mieszkancow, to udziat ten z pewno$cia bedzie si¢ zwigkszat poprzez odbieranie nabywcow
czolowej trojce.

Punktowa ocena atrakcyjno$ci sektora pozwala ustali¢ warto$¢ danego sektora, a takze
poréwnywac atrakcyjno$¢ kilku sektorow na podstawie przyjetego zestawu kryteriow.
W przypadku sektora wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych kryteria te zostaly
pozyskane zaréwno z analizy pigciu sit konkurencji, danych o sektorze, analizie czynnikéw

wplywajacych na model biznesu (tabela 78).
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Tabela 78. Subiektywna punktowa ocena atrakcyjnoSci sektora wiclkopowierzchniowych
sklepow specjalistycznych

Czynnik Waga | Ocena [ Waga x Ocena

Wielkos$¢ sektora 0,09 7,00 0,63
Tempo wzrostu sektora 0,09 8,00 0,72
Natezenie konkurencji 0,08 3,00 0,24
Wielko$¢ rynku dystrybucji materialdow budowlanych 0,05 8,00 0,40
Tempo wzrostu rynku materialdw budowlanych 0,05 7,00 0,35
Rentowno$¢ sektora 0,05 8,00 0,40
Szeroko$¢ asortymentu 0,05 9,00 0,45
Glebokos$¢ asortymentu 0,05 9,00 0,45
Presja pfacowa pracownikow 0,05 2,00 0,10
Rozwo0j sprzedazy internetowej 0,05 3,00 0,15
Sezonowo$¢ sprzedazy 0,04 5,00 0,20
Rozw6j marek wlasnych 0,04 7,00 0,28
Grozba pojawienia si¢ substytutow 0,03 4,00 0,12
Trendy technologiczne 0,03 7,00 0,21
Innowacyjno$¢ i poziomnakladéw na B+R 0,03 7,00 0,21
Presja cenowa nabywcow 0,02 4,00 0,08
Lojalno$§¢ nabywcow 0,02 6,00 0,12
Sila przetargowa nabywcoéw 0,02 7,00 0,14
Grozba nowych wejs¢ 0,02 5,00 0,10
Bariery wyj$cia z sektora 0,02 4,00 0,08
Rozwo6j ustug dodatkowych w sektorze 0,02 6,00 0,12
Trendy ustawodawcze 0,02 4,00 0,08
Trendy spoleczno-kulturowe 0,02 8,00 0,16
Trendy spoleczno-gospodarcze 0,02 8,00 0,16
Sita przetargowa dostawcow 0,01 8,00 0,08
Uwarunkowania rynku globalnego (og6Ina biezaca

sytuacja makroekonomiczna) 0,01 6,00 0,06
Obecna sytuacja na rynku kapitalowym 0,01 6,00 0,06
Infrastruktura gospodarcza 0,01 7,00 0,07
Suma 1,00 6,22

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Sektor wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych uzyskat ocene 6,22 na
maksymalng liczbe 10 punktow. Oznacza to, ze jego atrakcyjnos$¢ ksztattuje si¢ nieco powyzej
przecigtnej. Pozytywnie zostaty ocenione takie elementy jak: tempo wzrostu sektora, wielko$¢
sektora, szeroko$¢ 1 gleboko$§¢ asortymentu, rentowno$¢ sektora, wielko$¢ rynku dystrybucji
materiatdw budowlanych oraz tempo jego wzrostu. Ocene te zaniza przede wszystkim
nat¢zenie konkurencji, presja placowa pracownikdéw, rozwdj sprzedazy internetowej,

sezonowo$¢ sprzedazy, grozba pojawienia si¢ substytutow i presja cenowa nabywcow.
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Jedna z najbardziej znanych metod analizy strategicznej otoczenia przedsigbiorstwa jest
nalezagca do metod portfolio macierz opracowana przez Boston Consulting Group (BCG).
Macierz ta zostata skonstruowana na podstawie dwoch zmiennych: wzglednego udziatu
w rynku 1 stopy wzrostu rynku. W przypadku analizowanego sektora w pierwszej kolejnosci
ustalono kategorie produktow w oparciu o podzial zastosowany przez lidera rynku, czyli
Castorama Polska. Kategorie produktow nie sa wymienione przypadkowo, poniewaz sg
odpowiednikami etapow pracy przy budowie domu lub remoncie mieszkania: ,budowa”,
»instalacje”, ,,wykonczenie”, ,,urzadzanie”, ,,ogrod” oraz elementami niezb¢dnymi w realizacji
tych etapow takimi jak ,,narzedzia i artykuty pokrewne”. Oczywiscie znalazly si¢ tez towary
sezonowe i pozostate, ktore nie lokowaty si¢ w powyzszych kategoriach. Wzgledny udziat
w sektorze zostat okreslony przez stosunek sprzedazy danej kategorii produktéw
analizowanego przedsiebiorstwa do ogdlnej sprzedazy analizowanych kategorii produktow
w sektorze (bez analizowanego przedsigbiorstwa). Stopa wzrostu rynku obliczona zostata
W oparciu o wzrost sprzedazy w cenach biezacych. Wielkos¢ kot oznaczajacych poszczegolne
kategorie produktow jest proporcjonalna do ich udziatu w strukturze asortymentowej firmy

W ujeciu wartosciowym (wykres 33).

Wykres 33. Macierz BCG dla firmy w sektorze wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych
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Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Z analizy macierzy BCG mozna wyciggna¢ nastgpujace wnioski:

kategorie produktowe: ,,urzadzanie”, ,,wykonczenie” i ,,instalacje” to gwiazdy, przy
czym ,,urzadzanie” jest kategorig znajdujaca si¢ bardzo blisko pola dojne krowy. Firma
powinna umacnia¢ ich pozycje na rynku (doinwestowaé w razie potrzeby) finansujac
je z zyskoOw generowanych przez obecne dojne krowy (w tym przypadku
Z ,urzadzania”). W przypadku ,instalacji” nalezy =zadba¢ o nieznaczne
doinwestowanie, aby zwigkszy¢ udzialy w rynku, poniewaz znajduja si¢ one blisko
pola psow i znakow zapytania,

,ogrod”, ,narzedzia i pokrewne artykuly” to znaki zapytania znajdujgce si¢ bardzo
blisko gwiazd, dlatego najlepszg strategia jaka mozna zastosowac jest doinwestowanie
tych kategorii produktow,

kategoria ,,budowa” znajduje si¢ na pograniczu pola psow i dojnych kréow. Jest to
jednostka o stabej pozycji konkurencyjnej i teoretycznie firma powinna wycofaé si¢
z dystrybucji  tej kategorii produktow. Bioragc pod uwage fakt, ze sektor
wielkopowierzchniowych sklepodw specjalistycznych jest czeScig rynku dystrybucji
materiatdw budowanych, na ktérym funkcjonuja mi¢dzy innymi hurtownie i sklady
budowlane dystrybuujace produkty z kategorii budowa oraz to, ze budowa jest
pierwszym etapem projektu dla nabywcy niezbedne jest uwazne zainteresowanie si¢ tg
kategorig. Autor celowo uzyl okreslenia zainteresowanie, poniewaz nie wystarczy
zainwestowac Srodki finansowe, ale przede wszystkim trzeba zmieni¢ model biznesu
w tej konkretnej kategorii produktow, aby zyskiwaé udziaty w rynku dystrybucji

materialow budowlanych kosztem hurtowni 1 sktadow budowlanych.

Na podstawie analizy rozmieszczenia kategorii produktow w macierzy BCG portfel

badanego przedsiebiorstwa mozna okresli¢ jako dobry. Zawiera on odpowiednig liczbe gwiazd,
ktére mogg zamieni¢ si¢ w dojne krowy (w tym jedng juz obecnie praktycznie dojng krowe),
oraz znaki zapytania, ktore przy znajomosci zwlaszcza stabych stronnych i odpowiednim
doinwestowaniu mogg sta¢ si¢ gwiazdami. Duzym wyzwaniem z pewnos$cig jest kategoria
,budowa”, ktorg czekajg rewolucyjne zmiany aby mogta w przysztosci sta¢ si¢ gwiazdg lub

dojng krowg.

Macierz GE zbudowana jest na podstawie dwéch zmiennych: pozycji konkurencyjnej

przedsigbiorstwa 1 atrakcyjnosci sektora, mierzonej w dtugim okresie. Przy ustalaniu wartos$ci
tych zmiennych wzieto pod uwage po 12 réznych czynnikow, ktérym zostaty przypisane

okreslone wagi, w taki sposob, aby dla danego kryterium sumowaty si¢ do jednos$ci. Nastepnie
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dokonano oceny kazdego czynnika w skali 0-9 punktow. Wyniki zaprezentowano na wykresie

34.

Wykres 34. Macierz GE dla firmy w sektorze wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych
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Zrodto: Opracowanie wilasne.

Zalecenie strategiczne wynikajace z analizy macierzy GE:

,urzadzanie” i ,,wykonczenie” sag silnymi kategoriami produktow, w ktore firma
powinna inwestowac 1 dalej je rozwijac. Nalezy przyjac strategie obrony ich pozycji i
dalszej ekspansji,

w przypadku kategorii produktowe ,,09rod” zalecane jest zarzadzanie pod katem
osiggania dochodow, a dodatkowo inwestowanie w celu umocnienia pozycji
konkurencyjnej,

»harzedzia i artykuly” oraz ,instalacje” to kategorie produktéw, ktoérymi nalezy
zarzadzac¢ w celu osiggania dochodow i podwyzszania rentownosci sprzedazy,
»Lbudowa” znajduje si¢ w najmniej korzystnej sytuacji i nalezy tak zarzadzac ta
kategorig produktow, aby wreszcie zaczg¢ta przynosi¢ zadowalajace dochody.
,Budowa” moze zosta¢ przeniesiona wyzej w macierzy zwlaszcza pod katem pozycji
konkurencyjnej wtedy kiedy zdaniem autora zostanie dokonana zmiana modelu

biznesu w tej kategorii lub calym przedsi¢biorstwie.
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Portfel badanej firmy na podstawie macierzy GE mozna okresli¢ jako korzystny, poniewaz
przewazaja w nim stosunkowo silne jednostki dzialajace w atrakcyjnym sektorze.

Kolejnym etapem w analizie strategicznej zgodnie jest analiza SWOT/TOWS, ktora zostata
podzielona na nastepujace etapy:

1. Zdefiniowanie listy szans, zagrozen, silnych i stabych stron firmy,

2. Przypisanie poszczegélnym szansom, zagrozeniom, silnym i stabym stronom wag
okreslajacych ich istotno$¢ z punktu widzenia wplywu tych czynnikow na rozwoj
przedsigbiorstwa oraz uwzgledniajac zakres niniejszej rozprawy,

3. Zbadanie zaleznosci migdzy szansami i zagrozeniami, a silnymi i stabymi stronami
przedsigbiorstwa:

— od strony otoczenia (analiza TOWS) poprzez udzielenie odpowiedzi na pytania:
e czy dane zagrozenia ostabig sity firmy?
e czy dane szanse spoteguja jej zidentyfikowane silne strony?
e czy dane zagrozenia spoteguja wystepujace stabosci?
e czy dane szanse pozwolg przezwyciezy¢ istniejace stabosci?
— od strony firmy (analiza SWOT) poprzez udzielenie odpowiedzi na pytania?
e czy zidentyfikowane sity pozwolg wykorzysta¢ szanse, ktore moga
wystapic?
e czy zidentyfikowane stabosci nie pozwola na wykorzystanie
pojawiajacych si¢ szans?
e czy zidentyfikowane sity pozwolg na przezwyci¢zenie mogacych
wystapic zagrozen?
e czy zidentyfikowane stabosci wzmocnig site¢ oddzialywania mogacych
wystapi¢ zagrozen?

4. Zbudowanie dla kazdego z o$miu pytan odpowiedniej tabeli zawierajacej relacje
miedzy poszczegolnymi czynnikami.

Tabela 79 przedstawia analizowane czynniki zewngtrzne i wewngtrzne, wraz z ich wagami.
Jak tatwo mozna zauwazy¢ wiele z tych czynnikow bylo branych pod uwage w poprzednich
metodach analizy strategicznej badanej firmy oraz oczywiscie w rozdziatach dotyczacych

innowacji.
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Tabela 79. Czynniki analizowane w metodzie SWOT/TOWS i ich wagi dla firmy z sektora
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych

Czynniki zewngtrzne | Waga Czynniki wewnetrzne | Waga
Szanse (O) Sily (S)
Wielko$¢ i tempo wzrostu rynku dystrybucji materialow 0,15 |Szerokosc¢ i glebokos¢ asortymentu 012
budowlanych
Tempo wzrostu sektora 0,15 |Rentowno$¢ sektora i firmy 0,10
Rozwdj marki wlasnej 0,10 |Kultura organizacyjna 010
Trendy technologiczne 0,10 |Rosnacy duzy udziat firmy w sektorze 010
Rozwoj ustug dodatkowych w sektorze 0,05 |Technologia i know-how 0,10
Ogdlna biezaca sytuacja makroekonomiczna 0,05 |Dobrze rozwinigta liczba sklepdw 010
Wazrost wydanych pozwolen na budowe domu imieszkan | 0,15 |Wizerunek firmy, znajomos¢ marki 010
oddanych do uzytkowania
Wazrost wspolpracy zuczelniami i instytucjami naukowymi | 0,08 |Silna pozycja SBU: urzadzanie, wykonczenie 0,08
Niska sita przetargowa nabyweow 0,09 |Wysoki poziomahsorbcji innowacji 012
Niska sifa przetargowa dostawcow 0,08 |Udziatw grupie kapitalowej 0,08
Suma 1,00 [Suma 1,00
Zagrozenia (T) Stabosci (W)
Zastepowanie wyrobow sektora przez substytuty 0,10 |Dostepno$¢ produktdw przy szerokiej ofercie 0,15
Presja placowa pracownikow 0,10 |Rotacja pracownikow 0,10
Rozwdj sprzedazy intemetowej 0,20 |Staba pozycja SBU: budowa, instalacja, narzgdzia 011
Trendy ustawodawcze 010 |Relatywnie niska skuteczno$¢ operacyjna 010
Rozwdj malych formatow sklepow 0,15 |Dylematy w modelu sprzedazy: samoobstuga a relacje z 012
klientami
Przekraczanie granic sektora 010 |Blokada we wdrazaniu innowacji ze wzgledu na kryteria 015
finansowe

Silna presja cenowa nabywcow 0,10 |Podobne strategie w stosunku do konkurencji 0,15
Stopien rywalizacji miedzy konkurentami 0,15 |Zarzadzanie wiedza 012
Suma 1,00 |Suma 1,00

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Ponizej znajduja si¢ cztery tabele dla analizy TOWS i cztery dla analizy SWOT, w ktorych

zostaly obliczone wazone interakcje dla zestawienia kazdej pary grup czynnikow. Przed kazda

tabelg znajduje si¢ pytanie nawigzujace do metodologii, a pod nig opis wyptywajacych z niej

wnioskow | komentarze autora.
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TOWS: Czy dane zagrozenia oslabig sily firmy? (Tabela 80)

Tabela 80. Analiza TOWS dla firmy z sektora wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych: zagrozenia (T) /sity (S)

Zagrozenia (T)
Zastgpowanie . . Rozwoj . . Stopien
. Presja R Silna presja lloczyn
Sily ) wyrobow S ozl Trendy malych | Przekraczanie pres) rywalizacji Liczba A
placowa | sprzedazy , . cenowa . Waga |. .| wagi | Ranga
sektora przez Do | . |ustawodawcze| formatow |granic sektora ) migdzy interakcji. .
pracownikow | intemetowe] , nabyweow ) interakcji
substytuty sklepow konkurentami
SzerokoS¢ i glgbokos¢ 1 0 1 0 1 1 1 1 02 | 6 | o | 2
asortymentu
Rentownos¢ sektora i
) 1 1 1 1 1 1 1 1 010 8 080 1
firmy
Kultura organizacyjna 0 1 0 0 0 0 0 0 010 1 010 10
Rosnacy duzy udziat 1 0 1 0 1 1 1 1 00 | 6 | o0 | 45
firmy w sektorze
Technologia tknow 0 0 1 1 1 1 0 1 o0 | 5 | 0% | 67
how
Dobrzz ozvinigta 1 0 1 1 1 1 0 1 010 | 6 | oe0 | 45
liczba sklepow
Wizerunek fimy, 1 0 1 0 1 0 1 1 00 | 5 | 0% | 67
majomos¢ marki
Silna pozycja SBU:
urzadzanie, 1 0 1 0 1 1 0 1 008 5 040 8/9
wykonczenie
Wysoldpozom 1 0 1 0 1 1 1 1 02 | 6 | o | 23
absorhcji innowaciji
Udziatw grupie 0 1 0 0 1 1 1 1 008 | 5 | om0 | a9
kapitalowej
Waga 010 010 020 0,10 015 010 0,10 015
Liczba interakcji 7 3 8 3 9 8 6 9
Iloczyn wag i interakcji 0,70 030 1,60 030 135 080 0,60 135
Ranga 5 7/8 1 7/8 213 4 6 23
Suma interakcji 106
Suma iloczynow 12,34

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Trzema najbardziej znaczacymi zagrozeniami ostabiajagcymi silne strony firmy, s3: rozwoj

sprzedazy internetowej, rozwdj matych formatow sklepdw oraz stopien rywalizacji miedzy

konkurentami. Najbardziej zagrozonymi silnymi stronami firmy sg natomiast: rentowno$¢

sektora i firmy, szeroko$¢ i glebokos¢ asortymentu oraz wysoki aktualnie poziom absorpcji

innowacji. Oznacza to, Ze w sytuacji wystapienia zagrozen to wlasnie te silne strony stracg

znaczenie jako podstawa budowy przewagi strategicznej.
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TOWS: Czy dane szanse spoteguja wystepujace silne strony firmy? (Tabela 81)

Tabela 81. Analiza TOWS dla firmy z sektora wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych: szanse (O) /sity (S)

Szanse (0)
Wielkos¢ 1 Warost
tempo danych
Wz:(TJEtu Ogolna p‘glzywole)r,'l na Waost
Sily (§) ik Tempo Romvéjmarki|  Trendy Rozwojushig blezqc? budowe Wspolp'm)./.z Niskasita | Niska sita Lictha Iloczy'n
| warostu . .| dodatkowyc | sytuacja £ | uczelniamii | przetargowa | przetargowa | Waga |. .| wagi | Ranga
dystrybucji whasnej  [technologiczne domui |, L ) ) interakcji . "
- sektora hwsektorze | makroekono | ., [ instytucjami | nabywcow | dostawcow interakeji
materialow niczia mieszkan naukowvri
budowlanyc oddanych do W
h uzytkowania
SiplofCighbolos¢ |- 1 1 1 1 0 1 0 1 1 o | 8 |o% | w
asortymentu
Rentownos¢ sektora i
) 1 1 1 1 1 0 1 0 1 1 010 8 080 3
fimy
Kultura organizacyjna 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0,10 1 010 10
Rosngcy duty udzl 1 1 0 1 1 0 1 0 1 o |ow | 6 | op | 567
firmy w sektorze
Technoogailaow |, 0 0 1 1 0 0 1 1 o |ow | 4 | oo | &
how
Dobrze rozwinigta
i ) 1 1 1 0 0 0 1 0 1 1 010 6 060 | 5i6i7
liczba sklepow
Wierunek fry, 0 1 1 0 0 0 1 1 1 t oo | 6 | og | 567
majomos¢ marki
Silna pozycja SBU:
urzgdzanie, 1 1 1 1 1 0 1 0 1 1 0,08 8 0,64 4
wykoficzenie
Vysolipodom 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1o on| 8 |o%| w
absorbcji innowacji
Udzalw grpie 0 1 1 1 0 1 0 0 0 t | om | 5 | oo | &
kapitalowe]
Waga 015 015 010 010 005 005 015 008 009 008
Liczba interakcji 6 8 7 i 6 1 6 4 8 i
lloczyn wag iinterakeji | 090 ) 070 0,70 030 005 0% 03 0,72 0,56
Ranga 23 1 ol 5/ 9 10 203 8 4 7
Suma interakcji 120
Suma iloczynow 1241

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Najwazniejsze szanse, jakie firma powinna wykorzysta¢ to: tempo wzrostu sektora,

wielko$¢ 1 tempo wzrostu rynku dystrybucji materiatdow budowlanych oraz wzrost liczby

wydanych pozwolen na budow¢ domu oraz liczby mieszkan oddanych do uzytkowania. Szanse

te bowiem w najwigkszym stopniu pozwalaja wykorzysta¢ silne strony firmy. Najbardziej

wspieranymi atutami sg: szeroko$¢ i gleboko$¢ asortymentu, wysoki poziom absorpcji

innowacji oraz rentownosc¢ sektora i1 firmy.
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TOWS: Czy dane zagrozenia spoteguja wystepujace stabosci strony firmy? (Tabela 82)

Tabela 82. Analiza TOWS dla firmy z sektora wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych: zagrozenia (T) /stabosci (W)

Zagroienia (T)
y Zastepowanic Presia Rz Rozwdj Sihapresia Stopien locavn
Stabosci (W) wyrobow ) 02¥0) Trendy matych | Przekraczanie Pres) rywalizacji Liczha | 2!
placowa | sprzedazy , . cenowa . Waga |. .| wagi | Ranga
sektora przez e . |ustawodawcze | formatow  [granic sektora ) miedzy interakcji| . "
pracownikow | internetowej , nabyweow . interakcji
substytuty sklepow konkurentami
Dostepnose
produktow przy 1 0 1 0 0 0 1 1 015 4 0,60 5
szerokiej ofercie
Rotacja pracownikow 0 1 1 1 0 0 0 0 0,10 3 0,30 18
Staba pozycja SBU:
budow, instalacja, 1 0 1 0 1 1 1 1 011 6 0,66 4
narzedzia
Relatywnie niska
skuteczno$¢ 1 0 0 0 1 0 0 1 010 3 030 718
operacyjna
Dylematy w modelu
spelady: 1 1 1 0 1 0 1 t oz | s |on| 3
samoobstuga a relacje z
Klientami
Blokada we wdrazaniu
innowacji ze wzgledu 0 0 1 0 1 1 1 1 0,15 5 075 2
na kryteria finansowe
Podobne strategie w
stosunku do 1 0 1 1 1 1 1 1 015 7 1,05 1
konkurencji
Zarzadzanie wiedzy 0 0 0 0 1 0 1 1 012 3 0,36 6
Waga 010 010 020 0,10 015 010 0,10 015
Liczha interakeji 5 2 6 2 b 3 b 7
lloczyn wag i interakcji 050 020 120 020 090 030 0,60 1,05
Ranga 5 7/8 1 7/8 3 6 4 2
Suma interakcji 74
Suma iloczynow 969

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Najbardziej istotne zagrozenia, ktore moga spotegowac stabosci firmy to: rozwoj sprzedazy
internetowej, stopien rywalizacji mi¢dzy konkurentami i rozwdj matych formatow sklepow.
Sposrdd innych realnych zagrozen, ktére moga jeszcze bardziej uwypukli¢ stabosci firmy
nalezy wymienié: podobne strategie w stosunku do konkurentow, ograniczenia we wdrazaniu
innowacji ze wzgledu na kryteria finansowe oraz dylematy w modelu sprzedazy pomigdzy

rozszerzaniem samoobstugi a budowaniem personalnych relacji z klientami.
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TOWS: Czy dane szanse pozwolg przezwyciezy¢ istniejace stabosci? (Tabela 83)

Tabela 83. Analiza TOWS dla firmy z sektora wielkopowierzchniowych sklepow

specjalistycznych: szanse (O) /stabosci (W)

Szanse (0)
Wielkos¢ i Wazrost
tempo danych
wzroztu . O.g(,Hm p:lzwole}:i na V\{zrost N A
Staboei (W) rynky Tempo Rozwojmarki|  Trendy Rozwoj ustug b1ezq0§ budowe wspolpf*a(:)_/ Z Niskasila | Niskasita Liczba IIoczy_n
.| wazostu . . dodatkowyc |  sytuacja | uczelniamii | przetargowa | przetargowa | Waga |. .| wagi | Ranga

dystrybucji wlasnej  |technologiczne domui | . - , , interakcji|. .

materialow sektora h wsektorze rmkrgekono mieszkat |nstytuc1am| nabywcow | dostawcow interakcji

budowlanyc mizna oddanych do naukowyrmi

h uzytkowania

Dostepnos¢
produktow przy 1 1 1 0 1 0 1 0 1 1 0,15 7 1,05 2
szerokiej ofercie
Rotacja pracownikéw 1 1 0 1 0 1 0 0 0 0 0,10 4 040 8
Staba pozycja SBU:
budowa, instalacja, 1 1 1 1 1 0 1 0 1 1 0,11 8 0,88 4
narzgdzia
Relatywnie niska
skutecznos¢ 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 0,10 6 0,60 7
operacyjna
Dylematy w modelu
spredazy: : 1 1 0 1 1 0 1 0 1 0 o2 | 6 | o | s
samoobstuga a relacje z
Klientami
Blokada we wdrazaniu
innowacji ze wzgledu 1 1 0 1 1 0 1 1 0 0 0,15 6 0,90 3
na kryteria finansowe
Podobne strategie w
stosunku do 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 015 9 135 1
konkurencji
Zarzadzanie wiedza 0 0 1 1 1 0 1 1 1 0 012 6 072 5/6
Waga 015 015 010 010 0,05 0,05 015 0,08 0,09 0,08
Liczba interakji 1 1 5 7 7 1 6 3 5 4
lloczyn wag i interakcji 105 105 0,50 0,70 0,35 0,05 0,90 0,24 045 0,32
Ranga 12 12 5 4 7 10 3 9 6 8
Suma interakcji 104
Suma iloczynow 1223

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Do szans, ktére w znacznym stopniu pozwolg przezwycigzy¢ stabosci nalezg: tempo

wzrostu sektora, wielkos¢ 1 tempo wzrostu rynku dystrybucji materialow budowlanych oraz

wzrost liczby wydanych pozwolen na budowe domu oraz rosnaca liczba mieszkan oddanych

do uzytkowania a takze trendy technologiczne. Pojawiajace si¢ szanse pozwolg przezwycigzy¢

przede wszystkim takie stabe strony jak: podobne strategie w stosunku do konkurentéw, staba

dostepno$¢ produktow przy relatywnie szerokiej ofercie, blokada we wdrazaniu innowacji ze

wzgledu na kryteria finansowe.
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SWOT: Czy zidentyfikowane sily pozwola wykorzystaé szanse, ktére moga wystapic¢?

Tabela 84)

Tabela 84. Analiza SWOT dla firmy z sektora wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych: sity (S) /szanse (O)

Sily (S)
s Szeroko$¢ i | Rentownosé¢ | Kultura | Rosnacy duzy . DOt_)r_ZS le.erunek Silna pozycja Wy?Okl Udziat w . lloczyn
zanse (O) . ] o . Technologia | rozwinicta firmy, SBU: poziom . Liczba h
gleboko§¢ | sektorai  [organizacyjn | udziat firmy w | . I L . " grupie Waga |. .| wagi | Ranga
. iknow-how liczba majomo$¢ | urzadzanie, | absorbcji y . interakcji| . "
asortymentu [ firmy a sektorze X ) N .| kapitalowej interakcji
sklepow marki | wykoficzenie| innowacji
Wielkos¢ i tempo
waostuynku 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 045 8 | 120 | w
dystrybucji materiatow
budowlanych
Tempowzrostu sektora) 1 0 1 1 1 1 1 1 0 015 8 | 120 | w
Rozwdj marki wlasnej 1 1 0 0 1 0 1 1 1 1 0,10 7 0,70 5
Trendy technologiczne 1 1 0 0 1 0 1 0 1 1 010 6 060 7
Rozwdj usiug
dodatkowych w 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 0,05 8 0,40 8/9
sektorze
Ogolna biezaca
sytuacja 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0,05 2 0,10 10
makroekonomiczna
Wzrost wydanych
pozwolen na budowe
domu i mieszkan 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 0,15 7 1,05 3
oddanych do
uzytkowania
Wazrost wspolpracy z
uczelniarii 0 0 1 0 1 0 1 0 1 1 08 | 5 | o4 | a9
instytucjami
naukowymi
Niska sila przetargowa 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 009 8 072 4
nabywcow
Niska sila przetargowa 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 008 8 064 6
dostawcow
Waga 0,12 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10 0,08 0,12 0,08
Liczba interakcji 8 8 1 7 9 7 9 7 8 3
lloczyn wag i interakcji 0,96 0,80 010 0,70 0,90 0,70 0,90 0,56 0,96 0,24
Ranga 12 5 10 617 34 67 34 8 12 9
Suma interakcji 134
Suma iloczynow 1383

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Najwazniejsze sity, ktore pozwola wykorzysta¢ pojawiajace si¢ szanse to: szeroko$¢

I glebokos¢é asortymentu, wysoki poziom absorpcji innowacji, technologia i know-how,

wizerunek firmy 1 znajomos$¢ marki. Atuty posiadane przez firme¢ pozwolg w najwigkszym

stopniu wykorzysta¢ takie szanse, jak: korzystne tempo wzrostu sektora, wielkos¢ i tempo

wzrostu rynku dystrybucji materiatow budowlanych, wzrost liczby wydanych pozwolen na

budowe domu oraz liczby mieszkan oddanych do uzytkowania, a takze relatywnie niska sita

przetargowa nabywcow.
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SWOT: Czy zidentyfikowane stabosci nie pozwola na wykorzystanie pojawiajacych si¢
szans? (Tabela 85)

Tabela 85. Analiza SWOT dla firmy z sektora wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych: stabosci (W) /szanse (O)

Stabosci (W)
Siaba ) Dylematy w | Blokada we
s Dostgpn(}sc ) pozycja SBU: Rela_tywnle modeIL.l ) wdraml?_lu Podob_ne ) ) lloczyn
zanse (O) produktow Rotacja budowa niska sprzedazy: | innowacji ze | strategiew | Zarzadzanie | |\ Liczba waai | Ranga
przy szerokiej|pracownikow | . - skutecznos¢ [samoobstuga| wzgledu na |stosunku do wiedza 9 interakcji| . 9 " 9
. instalacja, . 5 5 . interakcji
ofercie narzedzia operacyjna arelacje z kryteria konkurencji
* klientami finansowe

Wielkos¢ i tempo
wazrostu ry?ku L, 1 1 1 1 1 0 1 1 0,15 7 1,05 1/2
dystrybucji materialow
budowlanych
Tempo wzrostu sektora 1 1 1 1 1 0 1 1 0,15 7 1,05 2
Rozwdj marki wlasnej 1 0 1 1 1 1 1 0 0,10 6 0,60 4/5
Trendy technologiczne 1 1 1 1 1 1 0 1 0.10 7 070 3
Rozwdj ustug
dodatkowych w 1 0 1 0 1 0 1 0 0,05 4 0,20 9
sektorze
Ogolna biezaca
sytuacja 0 1 0 0 0 0 0 0 0,05 1 0,05 10
makroekonomiczna
Wzrost wydanych
pozwolen na budowe
domu i mieszkan 1 0 1 0 1 0 1 0 0,15 4 0,60 4/5
oddanych do
uzytkowania
Wzrost wspolpracy z
uczelniamii 0 0 0 0 1 1 1 1 0,08 4 032 7
instytucjami
naukowymi
Niska sila przetargowa 1 0 1 0 1 0 1 0 0,09 4 036 6
nabywcow
Niska sila przetargowa 1 0 1 0 0 0 1 0 0,08 3 024 3
dostawcow
Waga 0,15 0,10 0,11 0,10 0,12 0,15 0,15 0,12
Liczba interakcji 8 4 8 4 8 3 8 4
lloczyn wag i interakeji 1,20 0,40 0,88 0,40 0,96 0,45 1,20 0,48
Ranga 12 7/8 4 7/8 3 6 12 5
Suma interakcji 94
Suma iloczynéw 11,14

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Do stabosci, ktére najbardziej moga przeszkodzi¢ w wykorzystaniu pojawiajacych si¢ szans
nalezg: podobne strategie stosunku do konkurentdéw, staba dostgpno$¢ produktéw przy
relatywnie szerokiej ofercie, dylematy w modelu sprzedazy pomigdzy tradycyjng
samoobstuga, a budowaniem relacji z klientami, staba pozycja kategorii produktow takich jak
,Loudowa”, ,jinstalacje”, ,narzedzia”. Posiadane przez firmg¢ stabe strony moga przede
wszystkim uniemozliwi¢ wykorzystanie takich szans jak: wielko$¢ i tempo wzrostu rynku
dystrybucji materiatbw budowlanych, tempo wzrostu sektora, korzystne trendy
technologiczne, rozwoj marki wilasnej i wzrost liczby wydanych pozwolen na budowe domu

oraz liczby mieszkan oddanych do uzytkowania.
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SWOT: Czy zidentyfikowane sily pozwola na przezwyci¢zenie mogacych wystapic

zagrozen? (Tabela 86)

Tabela 86. Analiza SWOT dla firmy z sektora wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych: sity (S) / zagrozenia (T)

Sily(S)
- Szerokosé i |Rentownosé | Kultura | Rosnacy duzy . DOFJr?e le.erunek Sine oy Wy§0k| Udziatw . lloczyn
Lagroienia (T) . . N Technologia | rozwinigta |~ fimy, SBU: poziom . Liczba .
glebokosc | sektorai  [organizacyjn | udziat firmy w | . i o ) .| Qupie | Waga |. .| wagi | Ranga
) iknow-how | liczha | majomos¢ | urzadzanie, | absorbcji . interakejil. | .
asortymentu [ firmy a sektorze ) . . . | kapitalowej interakcji
sklepow marki | wykoiiczenie| innowacji
Zastgpowanie
wyrobow sektora przez 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 010 8 | 080 5
substytuty
Presi pacova 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 oo | 2 [on| 8
pracownikow
Romvdjspredy 1 1 0 1 1 1 1 1 1 t ool o | W]t
intemetowe]
Trendy ustawodawcze 0 1 0 0 0 1 0 0 0 1 010 3 ] 03 1
Romjmaych. 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 s | 8 || 3
formatow sklepow
Prelacaegaic | 1 0 1 | | 1 1 1 to o | 9 | 0w | 4
sekora
Sinapespeenone |- 1 0 1 0 0 1 1 | o |ow| 6 |op | 6
nabyweow
Sopie yvalimei | 1 0 1 ! ! 1 1 1 tofos | o9 | 1B | 2
migdzy konkurentami
Waga 012 010 010 010 010 010 010 008 00 008
Liczba interakeji 6 8 1 b 5 b b b b 4
lloczyn wag i interakeji |~ 0.72 080 010 080 050 080 080 048 0n 03
Ranga 03 1 10 456 7 456 456 8 0 9
Suma interakcji 108
Suma iloczynow 1259

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Najbardziej istotne atuty firmy, ktore moga przezwycigzy¢ zagrozenia, to: rentownos¢

sektora i firmy, szeroko$¢ i gleboko$¢ oferowanego asortymentu, wysoki poziom absorpcji

innowacji. Posiadane przez badane przedsigbiorstwo silne strony pozwola przede wszystkim

przezwycigzy¢ takie zagrozenia jak: rozwodj sprzedazy internetowej, stopien rywalizacji

miedzy konkurentami, rozwdj matych formatow sklepdw 1 przekraczanie granic sektora.

Powyzsze zagrozenia rozwoju stanowig strategiczne wyzwania dla menedzerow firmy 1 nie

pozwalaja na zachowanie pasywnych postaw w tym wzgledzie.
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SWOT: Czy wystepujace stabos$ci wzmocnig site oddzialywania zagrozen? (Tabela 87)

Tabela 87. Analiza SWOT dla firmy z sektora wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych: stabo$ci (W) / zagrozenia (T)

Stabosci (W)
Dylematy w | Blokada we
. Slaba . .
Dostepnos¢ . oorr| Relatywnie | modelu | wdrazaniu | Podobne
- , . |pozycja SBU: . . . . . . lloczyn
Lagrozenia(T) | produktow | Rotacja budon niska | spredazy: |innowacjize | strategiew | Zarzadzanie Waca Liczba i | Ranaa
przy szerokiej|pracownikow instalac'a] skutecznos¢ [samoobstuga| wzgleduna [stosunkudo |  wiedza y interakcji intergkc'i g
ofercie wared zJia’ operacyjna | arelaciez | kryteria | konkurencji J
% Klientami | finansowe
Zastepowanie
wyrobow sektora przez 1 0 1 0 1 0 1 0 010 4 040 | 56
substytuty
Presj plcova 0 1 0 1 1 0 0 o oo | 3 | 0@ | e
pracownikow
Rt spraediy 1 1 1 0 1 1 | ol | 7 | w1
intemetowe]
Trendy ustawodawcze 0 1 0 0 1 0 1 0 0,10 3 00 | 78
Rozwtj mlych 1 0 1 1 0 1 1 1olos | 6 | 0% | 3
formatow sklepow
Przekraczanie granic { 0 { { 0 { { 1 00 5 | 0 4
sektora
Siha presf cenovi | 0 1 0 1 0 1 o |ow | 4 | ok | 56
nabyweow
Stopih ryvalmeit | 1 1 0 1 1 1 1ol |7 || o2
mi¢dzy konkurentami
Waga 0,15 0,10 AN 0,10 012 015 0,15 0,12
Liczha interakcji 6 4 6 3 6 4 7 4
lloczyn wag iinterakcji | 0,90 040 0,66 030 0,12 0,60 105 048
Ranga 2 7 4 8 3 5 1 6
Suma interakcji 8
Suma iloczynow 1046

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Do stabosci, ktore najbardziej wzmocnig sile oddziatywania zagrozen mozna zaliczy¢:
podobne strategie w stosunku do konkurentoéw, staba dostepnos$¢ produktéw przy relatywnie
szerokiej ofercie, dylematy w modelu sprzedazy pomiedzy klasyczng samoobstuga
a budowaniem osobistych relacji z klientami i staba pozycja takich kategorii produktow jak
,Loudowa”, ,instalacja”, ,narzedzia”. Ze wzgledu na posiadane przez firme¢ stabe strony,
najbardziej zagrazaja firmie: rozwodj sprzedazy internetowej, stopien rywalizacji migdzy
konkurentami, rozwdj matych formatow sklepoéw i przekraczanie granic sektora. Jednym
z istotnych niebezpieczenstw jest takze zmiana charakteru konkurencji, w stron¢ dziatan
agresywnych i obliczonych na eliminacj¢ danej sieci handlowej z rynku w dhuzszej

perspektywie czasu.
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Zbiorcze zestawienie wynikow z analizy TOWS/SWOT prezentuje tabela 88.

Tabela 88. Zestawienie wynikow z analizy TOWS/SWOT dla badanej firmy

Wyniki z analizy Wyniki z analizy Zestawienie zbiorcze
I TOWS SWOT TOWS/SWOT
Rozpatrywana kombinacja
suma suma suma suma suma suma
interakcji | iloczynéw | interakcji | iloczynéw | interakcji | iloczynow

szanse (O) / stabosci (W) 104 12,23 94 1114 198 23,37
zagrozenia (T) / stabosci (W) 74 9,69 80 10,46 154 20,15
szanse (O) / sity (S) 120 1241 134 13,83 254 26,24
zagrozenia (T) / sily (S) 106 12,34 108 12,59 214 24,93

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Uzyskane sumy zbiorcze wskazuja jednoznacznie, ze najbardziej wskazang opcja
strategiczng dla badanego przedsiebiorstwa jest strategia agresywna (26,24), polegajaca
wykorzystaniu szans w otoczeniu dla wzmocnienia silnych stron firmy (od strony TOWS) oraz
wykorzystaniu atutow dla pozyskania okazji pojawiajacych si¢ w otoczeniu (od strony
SWOT). Jest to strategia silnej ekspansji rozwojowej, wchodzenia na nowe rynki,
inwestowania i dalszego budowania przewagi konkurencyjnej. Warto zwroci¢ uwage, ze z
analizy TOWS i SWOT uzyskano podobne wyniki, jesli chodzi o kolejnos¢ opcji
strategicznych. Kolejno$¢ ta wyglada nastepujaco [Obloj 2014, s. 280]":

— strategia agresywna (zwana maxi-maxi lub SO) — TOWS (12,41), SWOT (13,83),

— strategia konserwatywna (zwana maxi-mini lub ST) — TOWS (12,34), SWOT (12,59),
strategia konkurencyjna (zwana mini-maxi lub WO) — TOWS (12,23), SWOT (11,14),
strategia defensywna (zwana mini-mini lub WT) — TOWS (9,69), SWOT (10,46).

7 Strategia agresywna (maxi-maxi, SO) — polega na maksymalnym wykorzystaniu efektu synergii wystepujacego
mig¢dzy silnymi stronami organizacji i szansami tworzonymi przez otoczenie. Jest to strategia silnej ekspansji
i zdywersyfikowanego rozwoju polegajaca mi¢dzy innymi na: wzmacnianiu pozycji na rynku, przejmowaniu
organizacji o takim samym profilu,

Strategia konserwatywna (maxi-mini, ST) — polega na minimalizowaniu negatywnego wplywu otoczenia przez
maksymalne i zarazem aktywne wykorzystanie potencjalu tkwigcego w organizacji. Charakterystyczne dziatania
dla tej strategii to: segmentacja rynku, redukcja kosztow, rozwoj rynkow, rozwoj produktéw, wchodzenie
z nowymi produktami na nowe rynki,

Strategia konkurencyjna (mini-maxi, WO) — polega na eliminowaniu stron funkcjonowania organizacji oraz
budowaniu jej konkurencyjne;j sity przez maksymalne wykorzystanie istniejacych szans sprzyjajacych rozwojowi.
Charakterystyczne dziatania dla tej strategii to: powigkszanie zasobow finansowych i handlowych, ulepszanie
linii produktow, zwigkszanie produktywnos$ci, redukcja kosztow, usprawnianie organizacji, inwestowanie
W utrzymanie i powigkszanie przewagi konkurencyjne;j,

Strategia defensywna (mini-mini, WT) — polega na zapewnieniu przetrwania przez minimalizowanie wptywu
wystepujacych stabosci wewnatrz organizacji, jak i zagrozen ze strony otoczenia. W ramach dziatan zwigzanych
7 t3 strategia mozna wyroznic¢: redukcje kosztow, zmniejszenie zdolnosci produkcyjnych i zatrzymanie procesu
inwestowania.
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Niezwykle interesujaca jest wysoka pozycja strategii konserwatywnej. Nalezy zatem braé
pod uwage takze taka opcj¢ strategiczng, w ktorej firma powinna wykorzysta¢ swoje mocne
strony w celu uniknigcia, zredukowania, czy nawet wykorzystania zagrozen zewngtrznych na
swoja korzys¢. Przykladami takiej strategii mogg by¢ eliminacja z rynku lub wykupienie
konkurenta (przyklad Praktiker), wejscie na nowe rynki (mate formaty sklepow
W miejscowosciach ponizej 30 tys. mieszkancow), czy skoncentrowanie si¢ na okreslonych
segmentach rynku (hurtownie i sktady budowlane). Mozliwe jest wdrazanie takich strategii,
takich innowacji, poniewaz firme¢ cechuje wysoki poziom absorpcji innowacji.

Z analizy zamieszczonych w tym rozdziale tabel wynika, ze podstawowymi atutami, na
jakich powinna by¢ budowana strategiczna przewaga firmy s3: rentownos¢ sektora i firmy,
szeroko$¢ i glebokos¢ oferowanego asortymentu, wysoki poziom absorpcji innowacji, silna
pozycja kategorii produktéw takich jak ,urzadzanie”, ,,wykonczenie”. Umacnianie tych
czynnikdw pozwoli na wykorzystanie kilku najbardziej istotnych z punktu widzenia rozwoju
firmy szans: tempo wzrostu sektora, wzrost liczby wydanych pozwolen na budow¢ domu
i liczby mieszkan oddanych do uzytkowania, wielko$¢ i tempo wzrostu rynku dystrybucji
materiatdw budowlanych, trendy technologiczne. Wazne jest, aby firma pokonata swoje
glowne stabosci: podobne strategie realizowane w stosunku do konkurentow, ograniczenia we
wdrazaniu innowacji ze wzgledu na kryteria finansowe, dylematy w modelu sprzedazy
pomigdzy poszerzaniem samoobstugi, a kreowaniem relacji z klientami poprzez personalizacjg
sprzedazy. Dzigki temu tatwiej bedzie uniknaé¢ kluczowych zagrozen lub przeksztalci¢ je
w potencjalne szanse. Do zagrozen tych nalezy przede wszystkim dynamiczny rozwoj
sprzedazy internetowej, rozw6j] matych formatéw sklepow, wzrost stopnia agresywnosci
rywalizacji migdzy konkurentami.

Po przeprowadzeniu analizy strategicznej i analizy TOWS/SWOT mozna przystapi¢ do

formutowania zatozen strategii rozwoju przedsiebiorstwa.

5.2 Formulowanie strategii rozwoju

Formutowanie strategii rozwoju przedsigbiorstwa jest procesem niezwykle
odpowiedzialnym i ztozonym. Aby ja stworzy¢, a nastgpnie zrealizowa¢ wymagana jest pasja
i dyscyplina [Obtoj 2013, audio book]. Dotyczy to zwlaszcza przedsiebiorstw handlowych,
w ktorych dominuje tzw. czynnik ludzki, wysokie tempo pracy, duze tempo zmian,

oczekiwania wysokich wynikow, a drugiej strony niepewnos$¢ gospodarowania i ryzyko
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podjecia nietrafnych decyzji np. asortymentowych, cenowych czy logistycznych. Wszystko to
wymaga niezwyklej dyscypliny pomagajacej osiagnaé zaplanowane rezultaty i dzialaé
W sposob skuteczny. Dyscyplina dotyczy takich obszardéw jak: analiza strategiczna, okre$§lanie
celow, podejmowanie decyzji o0 modelu biznesowym. Nie mozna jednak zapomina¢ o pasji,
intuicji, marzeniach, czyli rownie niezb¢dnych elementach niz wymienionych wczes$niej. Sa
one bowiem zrédlem inspiracji, innowacji, zmian i kazg sigga¢ w przysztos¢, stawia¢ ambitne
cele, przekracza¢ wydawaloby si¢ oczywiste granice, tamac kanony myslenia. Polaczenie pasji
1 dyscypliny tworzy prawdziwe wygrywajace strategie.

Majac na wzgledzie tematyke niniejszej rozprawy, czyli potaczenie innowacji i strategii
autor dysertacji dokonat zaré6wno analizy strategicznej (dyscyplina), jak i uwzglgdnit
wystepujace w sektorze innowacje (pasja). Dokonana zostala analiza poszczegdlnych opcji
strategicznych w celu wytonienia wariantu odpowiedniego do szans i zagrozen wystgpujacych
w otoczeniu oraz do silnych i stabych stron przedsigbiorstwa. Propozycje takiej oceny opcji
strategicznych przedstawia tabela 89.

Schemat ten jest skrzyzowaniem mozliwos$ci rozwojowych zaczerpnigtych z analizy SWOT
1 wariantow strategii rozwoju [Penc-Pietrzak 2003, s. 209]. Mozliwos$ci rozwoju podlegaja
nastepujacej ocenie waznosci:

— glowne sity — 4,
— drugorzedne sity — 3,
— glowne stabosci — 1,
— drugorzedne stabosci — 2,
— glowne zagrozenia — 1,
— drugorzedne zagrozenia — 2,
— gléwne okazje — 4,
— drugorzedne okazje — 3.
Z kolei warianty strategii poddawane sg ocenie w nastepujace;j skali:
— strategia jest najbardziej akceptowana — 4,
— strategia jest prawdopodobnie akceptowana — 3,
— strategia jest mozliwa do przyjecia — 2,
— strategia nie jest akceptowana — 1.

Oceny wpisywane byly w wiersz lub kolumne tylko wtedy, gdy stwierdzono, ze badany
czynnik oddziatuje na wybdr strategii. Jest to wiec ocena relatywna z punktu widzenia kazdego
z analizowanych czynnikow rozwojowych.
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Tabela 89. Ocena wariantow strategii rozwoju dla badanej firmy

Warianty strategii rozwoju

Mozliwos$ ci rozwojowe CZOl::Ileir;(aéw Koncentracja Integracja pionowa Dywersyfikacja
Y Ocena | Atrakcyjno$ ¢ Ocena | Atrakcyjno$¢ Ocena | Atrakcyjno$ ¢
Czynniki wewnetrzne
1. Sity (S)
Szeroko$¢ i gleboko$¢ asortymentu 4 4 16 4 3 4 16
Rentownos$¢ sektora i firmy 4 2 8 3 12 4 16
Kultura organizacyjna 4 2 8 2 8 2 8
Rosnacy duzy udziat firmy w 3 4 12 4 12 4 12
sektorze
Technologia i know-how 4 2 8 2 8 3 12
Dobrze rozwinigta liczba sklepow 4 4 16 3 12 4 16
Wizerunek firmy, znajomo$¢ marki 4 4 16 2 8 4 16
Silna pozycja SBU: urzadzanie, 3 3 9 2 6 3 9
wykonczenie
Wysoki poziom absorbcji innowacji 4 4 16 4 16 4 16
Udziat w grupie kapitalowej 4 2 8 3 12 2 8
2. Stabo$ci (W)
Dostegpnos¢ produktow przy 2 2 4 2 4 2 4
szerokiej ofercie
Rotacja pracownikow 2 2 4 2 4 2 4
Staba pozycja SBU: budowa, 2 2 4 2 4 1 2
instalacja, narzgdzia
Relatywnie niska skuteczno$¢ 2 3 6 1 2 3 6
operacyjna
Dylematy w modelu sprzedazy: 1 1 1 4 4 3 3
samoobstuga a relacje zklientami
Blokada we wdrazaniu innowacji ze 1 1 1 2 2 1 1
wzgledu na kryteria finansowe
Podobne strategie w stosunku do 1 1 1 3 3 1 1
konkurenciji
Zarzadzanie wiedza 1 3 3 1 1 3 3
Czynniki zewnetrzne

3. Zagrozenia (T)
Zastgpowanie wyrobow sektora 1 2 2 2 2 2 2
przez substytuty
Presja ptacowa pracownikéw 2 2 4 2 4 2 4
Rozwoéj sprzedazy internetowej 1 1 1 2 2 1 1
Trendy ustawodawcze 2 3 6 3 6 3 6
Rozwoj matych formatow sklepow 1 1 1 4 4 1 1
Przekraczanie granic sektora 1 3 3 3 3 1 1
Silna presja cenowa nabywcoéw 2 3 6 1 2 3 6
Stopien rywalizacji migdzy 1 2 2 4 4 2 2
konkurentami
4. Szanse (O)
Wielko$¢ i tempo wzrostu rynku 4 3 12 3 12 4 16
dystrybucji materiatdw
Tempo wzrostu sektora 4 4 16 4 16 3 12
Rozwoj marki wlasnej 3 2 6 4 12 2 6
Trendy technologiczne 4 4 16 2 8 4 16
Rozwoj ustug dodatkowych w 3 3 9 2 6 3 9
sektorze
Ogolna biezaca sytuacja 3 3 9 2 6 3 9
makroekonomiczna
Wzrost wydanych pozwolen na 4 4 16 3 12 4 16
budoweg domu i mieszkan oddanych
do uzytkowania
Wzrost wspolpracy zuczelniami i 3 3 9 3 9 3 9
instytucjami naukowymi
Niska sila przetargowa nabywcow 3 3 9 3 9 3 9
Niska sita przetargowa dostawcow 3 2 6 4 12 2 6
Eaczna atrakcyjnos ¢ 274 250 284

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Strategia koncentracji jako opcja strategiczna dla badanego przedsigbiorstwa zostala

zaprezentowana w tabeli 90.

Tabela 90. Strategia koncentracji jako opcja strategiczna dla badanego przedsi¢biorstwa

sklepow juz istniejacych

Strategia penetracji, strategia lidera w sektorze wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych
poprzez rozwéj nowych sklepéw w miejscowosciach powyzej i ponizej 30 tys. mieszkancéw oraz rozwaj

Pytania dotyczace strategii

Odpowiedzi i charakterystyka

Czy powstaja nowe sklepy?

Wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne:
— hipermarkety — w miejscowos$ciach powyzej 30 tys. mieszkancow,
— supermarkety — w miejscowo$ciach ponizej 30 tys. mieszkancow.

Czy przedsigbiorstwo zwigksza
udziat w sektorze?

W sektorze wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych.

Czy przedsigbiorstwo koncentruje si¢
na sprzedazy jednego rodzaju ustugi,
czesto w wielu odmianach?

Sprzedaz produktéw i ustug dla domu i ogrodu.

Czy firma ma wyspecjalizowang
strukture dziatalnos$ci?

Wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne z produktami dla domu
i ogrodu.

Czy firma uzyskuje przewage w
zakresie jakoS$ci i kosztow w jednym
segmencie, Kilku segmentach lub na
catym rynku?

Przedsiebiorstwo uzyskuje przewage konkurencyjng w jednym sektorze:
wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne.

Jakie sity wzmocnig strategig?

Szeroko$¢ i gtebokos¢ asortymentu,

Dobrze rozwinigta sie¢ handlowa, duza liczba sklepow,
Wizerunek firmy, znajomo$¢ marki,

Rosnacy duzy udziat firmy w sektorze.

Jakie stabo$ci mogg ostabié
strategig?

Dylematy w modelu sprzedazy: samoobstuga a relacje z klientami,
Zablokowanie wdrazania innowacji ze wzgledu na kryteria finansowe,
Podobne strategie w stosunku do konkurentow.

Jakie zagrozenia mogg zagrozi¢
realizacji strategii?

Rozwoj sprzedazy internetowe;,

Rozwo6j matych formatow sklepow,

Stopien rywalizacji migdzy konkurentami,
Zastgpowanie wyrobow sektora przez substytuty.

Jakie szanse pomogg zrealizowac
strategig?

Tempo wzrostu sektora,

Trendy technologiczne,

Wzrost liczby wydanych pozwolen na budowe domu i liczby mieszkan
oddanych do uzytkowania.

Jakie elementy modelu biznesu
powinny ulec zmianie?

Propozycja wartosci dla klienta:

— asortyment szeroki i gleboki w hipermarketach,

— asortyment szeroki i ptytki w supermarketach.

Relacje z klientami: dwa modele sprzedazy w zaleznosci od kategorii

produktow:

— osobista obstuga z odpowiednim wynagrodzeniem sprzedawcow
i indywidualnym systemem premiowym,

— samoobstuga i obstuga zautomatyzowana.

Kanaty:

—  hipermarkety — w miejscowos$ciach powyzej 30 tys. mieszkancow,

— supermarkety — w miejscowos$ciach ponizej 30 tys. mieszkancow.

Z doswiadczen jakich
absorbowanych innowacji nalezy
skorzystac?

Przetomowe: e-commerce, RFID

Przyrostowe $rednie: click&collect, darmowa aplikacja do projektowania
pomieszczen, ekrany na powierzchni sprzedazy, inteligentne wozki
sklepowe, karta lojalno$ciowa pro i dom, kasy samoobstugowe, nbsk,
nowe formaty sklepow, oferia, office 365, optymalizacja proceséw
logistycznych w sklepach, przedstawiciel handlowy, strategia klient 360,
supply chain, telefony komérkowe dla sprzedawcow.

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Majac na wzgledzie wyniki analizy strategicznej, a w szczegdlnos$ci wnioski z analizy
TOWS/SWOT, wedlug ktorej najbardziej odpowiednig strategig jest strategia agresywna,
wsrdd opcji strategicznych znalazly si¢ tylko 1 wytacznie strategie wzrostu. Roznice w ocenie
miedzy poszczegdlnymi strategiami nie sg az tak duze, dlatego kazda z tych strategii moze by¢
brana pod uwage. W zwiagzku z powyzszym autor poglebil kazda z opcji strategicznych przy
wykorzystaniu metodologii zastosowanej przy opisie strategii kluczowych przedsigbiorstw
prowadzacych wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne dodajac obszary zwigzane
Z innowacjami i wynikami badan wiasnych.

Strategia koncentracji, zdaniem autora rozprawy, jest strategia najbardziej prawdopodobng
do realizacji z tego powodu, ze nie wymaga zbyt wielu zmian w stosunku do obecnie
realizowanej. Ponadto firma koncentruje si¢ na sektorze, w ktorym ma silng pozycje, bardzo
duze doswiadczenie, wysoki poziom absorpcji innowacji. Zmian oczywiscie wymaga model
biznesu, zwlaszcza w obszarze kanatow dystrybucji i relacji z klientami. Powstanie nowego
formatu sklepu w miejscowosciach do 30 tys. mieszkancéw umozliwi skuteczne zbudowanie
przewagi konkurencyjnej. Z kolei zmiana relacji z klientami polegajaca na wydzieleniu
wyraznych dwoch form sprzedazy z pewnoscia uporzadkuje obecnie wystepujacy model.

Strategia dywersyfikacji jako opcja strategiczna dla badanego przedsi¢biorstwa zostala
zaprezentowana w tabeli 91.

Strategia dywersyfikacji horyzontalnej jest najbardziej rewolucyjng strategia spos$rod
zaproponowanych. Wymaga ona formalnie lub nieformalnie wydzielenia dwdch rodzajow
dziatalnosci obstugujacych dwa sektory rynku dystrybucji materialdw budowalnych.
Oczywiscie sg one ze sobg powigzane, ale analizujg obecny model biznesu oraz stabg pozycje
w kategoriach produktéw zwigzanych z budowa, instalacjami 1 narzedziami moze to wigzac
si¢ z duzym ryzykiem. Jednoczesnie przy skutecznej realizacji moze zagwarantowa¢ pozycje

lidera na rynku dystrybucji materiatow budowlanych.
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Tabela 91. Strategia dywersyfikacji jako opcja strategiczna dla badanego przedsiebiorstwa

budowlanych

Strategia dywersyfikacji pokrewnej, horyzontalnej, rozwéj w kierunku sektora hurtowni i skladow

Pytania dotyczace strategii

Odpowiedzi i charakterystyka

Czy powstaja nowe sklepy?

Wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne: hipermarkety
W miejscowosciach powyzej 30 tys. mieszkancow,
Hurtownie i sktady budowane

Czy przedsigbiorstwo zwigksza
udziat w sektorze?

Zarowno w sektorze wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych,
jak 1 w sektorze hurtowni i sktadéw budowlanych

Czy przedsigbiorstwo wlacza do
oferty produktow lub ustug
odmiennych od dotychczasowych,
ktére moga by¢, ale nie musza
powigzane w okreslony sposob

z dotychczasowym produktem?

Sprzedaz dotychczasowych produktow i ustug dla domu i ogrodu.
Wiaczenie szerszej i1 glgbszej oferty materiatow budowlanych z kategorii
,budowa”, ,instalacje”, ,,narzedzia”.

Czy firma uzyskuje przewage

w zakresie jakosci i kosztow

w jednym segmencie, Kilku
segmentach lub na catym rynku?

Przedsigbiorstwo uzyskuje przewage konkurencyjng w dwoch sektorach
rynku dystrybucji materialéw budowlanych:

— wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne,

—  hurtownie i sktady budowlane

Jakie sity wzmocnig strategig?

Szerokos¢ i glebokos¢ asortymentu,
Rentownos¢ sektora i firmy,

Dobrze rozwinigta liczba sklepow,
Wizerunek firmy, znajomos$¢ marki,
Wysoki poziom absorpcji innowacji,

Jakie stabo$ci mogg ostabié
strategig?

Blokada we wdrazaniu innowacji ze wzgledu na kryteria finansowe,
Podobne strategie w stosunku do konkurentow,
Staba pozycja kategorii produktow: budowa, instalacja, narzedzia

Jakie zagrozenia mogg zagrozic¢
realizacji strategii?

Rozwoj sprzedazy internetowej,

Rozwdj matych formatow sklepow,
Przekraczanie granic sektora,

Stopien rywalizacji migdzy konkurentami

Jakie szanse pomogg zrealizowac
strategig?

Wielko$¢ i tempo wzrostu rynku dystrybucji materiatlow budowlanych,
Trendy technologiczne,

Wzrost liczby wydanych pozwolen na budowe domu i liczby mieszkan
oddanych do uzytkowania,

Jakie elementy modelu biznesu
powinny ulec zmianie?

Segmenty klientow. Dywersyfikacja — przedsiebiorstwo obstuguje dwa

rozne segmenty klientow:

— dotychczasowy rynek masowy — duza grupa nabywcow, w tym
majsterkowiczOw posiadajaca potrzebe zbudowania domu, urzadzenial
mieszkania i ogrodu,

— nowy sektor hurtowni i sktadéow budowlanych — grupa nabywcow,
profesjonalistow, firm wykonujacych budowy i remonty domoéw oraz
remonty mieszkan

Propozycja wartosci:

— szersza i glebsza oferta materialow budowlanych z kategorii
,budowa”, ,instalacje”, ,,narzedzia”.

Kanaty:

— wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne,

—  hurtownie i sktady budowlane

Relacje z klientami:

— osobista obsluga z odpowiednim wynagrodzeniem sprzedawcow
i indywidualnym systemem premiowym,

— samoobstuga i obstuga zautomatyzowana,

— dedykowany opiekun klienta w hurtowniach i sktadach budowlanych

Z doswiadczen jakich
absorbowanych innowacji nalezy
skorzystac?

Przyrostowe $rednie: aranzacje azienki, kuchni, ro$lin; ustuga
projektowania tazienek i kuchni; karta lojalno§ciowa pro i dom; nowe
formaty sklepow; przedstawiciel handlowy; wielokanalowos$¢ zakupow

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie dostepne;j literatury.
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Strategia integracji pionowej jako opcja strategiczna dla badanego przedsigbiorstwa zostala

zaprezentowana w tabeli 92.

Tabela 92. Strategia integracji pionowej jako opcja strategiczna dla badanego przedsi¢biorstwa

Integracja pionowa w tyl z wybranymi kluczowymi dostawcami oraz outsourcingu ustug

Pytania dotyczace strategii

Odpowiedzi i charakterystyka

Czy powstaja nowe sklepy?

Wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne: hipermarkety
W miejscowosciach powyzej 30 tys. mieszkancow

Czy przedsigbiorstwo zwigksza
udziat w sektorze?

W sektorze wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych

Czy do danego przedsigbiorstwa
wilagczane sg jednostki powigzane
W procesie sprzedazy danego
wyrobu?

Wybrani dostawcy produktow dla domu i ogrodu,
Wybrani dostawcy produktow marki wiasne;j

Jakie sity wzmocnig strategig?

Wysoki poziom absorpcji innowacji,
Rentownos¢ sektora i firmy,

Rosnacy duzy udzial firmy w sektorze,
Dobrze rozwinigta liczba sklepow,
Udzial w grupie kapitatowej

Jakie stabosci mogg ostabi¢
strategig?

Zarzadzanie wiedza,
Relatywnie niska skuteczno$¢ operacyjna,
Zablokowanie wdrazania innowacji ze wzgledu na kryteria finansowe

Jakie zagrozenia mogg zagrozi¢
realizacji strategii?

Rozwoj sprzedazy internetowej,
Zastgpowanie wyrobow sektora przez substytuty,
Silna presja cenowa nabywcow

Jakie szanse pomogg zrealizowac
strategig?

Tempo wzrostu sektora,

Rozwdj marki wlasnej,

Wielko$¢ i tempo wzrostu rynku dystrybucji materiatdw budowlanych,
Wzrost liczby wydanych pozwolen na budowe domu i liczby mieszkan
oddanych do uzytkowania,

Niska sita przetargowa dostawcow

Jakie elementy modelu biznesu
powinny ulec zmianie?

Kluczowi partnerzy:

— wilaczenie wybranych dostawcow do przedsicbiorstwa,

— optymalizacja i korzysci skali w celu obnizenia kosztow poprzez
korzystanie z ustug outsourcingowych

Struktura kosztow: struktury skoncentrowane na kosztach

Z do$wiadczen jakich
absorbowanych innowacji nalezy
skorzystac?

Przetomowe: RFID
Przyrostowe $rednie: optymalizacja procesow logistycznych w sklepach,
supply chain

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie dostepnej literatury.

Strategia integracji pionowej wstecz jest stosunkowo tatwa do zrealizowania, poniewaz
dotyczy zmian wewnatrz przedsigbiorstwa, nie jest wowczas przebudowany model biznesu
zwlaszcza w kluczowych obszarach takich jak propozycja wartosci, relacje z klientami, kanaty
dystrybucji. Ingeruje ona w obszar zwigzany z kluczowymi partnerami i przy duzym poziomie
absorpcji innowacji jest realna do zrealizowania. Staboscig tej strategii jest to, ze moze co
prawda przynies¢ obnizki kosztow, ktore moga zagwarantowac przetrwanie przedsigbiorstwa,
a niekoniecznie wystarcza one na jego

rozw0j. Oczywiscie mozna zastosowaé

W przedsigbiorstwie strategig taczong, czyli wybranie okre§lonych elementéw z kazdej z trzech
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analizowanych i rownoleglte i1 jej wdrazanie. Przyktadem moze by¢ powstawanie nowych
formatow sklepoéw, na przyktad hurtowni budowlanych w miejscowosciach do 30 tys.
mieszkancow.

Reasumujgc, w niniejszym rozdziale dokonano analizy strategicznej przedsi¢biorstwa
Leroy Merlin, ktore prowadzi format hipermarketow budowlanych z branzy ,,dom i ogrod”.
Wykorzystano w tym celu spektrum metod takich jak analiza stakeholders, metoda ,,5 sit”
Portera, analiza grup strategicznych, punktowa ocena atrakcyjnos¢ sektora, metody portfelowe
i analiza SWOT/TOWS. W drugiej czgsci rozdzialu uwage skupiono na konstrukcji strategii
rozwoju dla przedsigbiorstwa zarzadzajacego siecig wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych. Dokonano przy tym charakterystyki poszczegdlnych opcji strategicznych
wskazujac mozliwosci ich realizacji.

Autor nie stawial sobie za cel wypracowanie optymalnej strategii rozwoju, ktora musi by¢
realizowana w nieodleglej perspektywie, lecz zwrdcenie uwagi na wielo$¢ 1 zmienno$é
czynnikow, ktore determinujg skuteczno$¢ dziatan zwigzanych z potencjalng reorientacja
strategii i modelu biznesowego firmy. Wsréd tych czynnikow jedno z pierwszoplanowych

miejsc zajeta absorpcja innowacji.
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Zakonczenie

Zrealizowane poglebione studia literaturowe z zakresu tematyki dysertacji pozwolity na
zidentyfikowanie luki badawczej, ktorg starano si¢ wypetni¢ poprzez badania przeprowadzone
w wybranym sektorze. Rozwazania teoretyczne 1 badania empiryczne pozwolity na osiaggni¢cie
celu glownego i celow szczegdtowych rozprawy. Analiza otrzymanych wynikéw umozliwita
réwniez weryfikacje wszystkich przyjetych hipotez badawczych. Jednoczes$nie, dzigki duzemu
doswiadczeniu zawodowemu autora pracy, mozliwosci dotarcia do (czesto stanowiacych
tajemnic¢ handlowg) danych ilosciowych i jakosciowych, dostepnych tylko dla nielicznych
podmiotdéw wewnatrz sektora, uzyskano szereg danych statystycznych, niezb¢dnych do
kompleksowej realizacji podjg¢tego problemu badawczego.

Rezultaty przeprowadzonych analiz i badah mozna ocenia¢ zar6wno w plaszczyznie
merytorycznej, jak i utylitarnej. Wartoscig pracy jest wktad w rozw6j rodzimej mysli z zakresu
zarzadzania oraz handlu i marketingu polegajacy na wypehieniu luki badawczej stosunkowo
nowym i niezbadanym wcze$niej zagadnieniem, zwigzanym z innowacjami i strategiami
rozwoju  przedsigbiorstw, a w szczegOlnosci wielkopowierzchniowych — sklepow
specjalistycznych. Rozprawa jest warto§ciowa z punktu widzenia rozwoju osobistego jej
autora. Wzbogaca bowiem wiedz¢ praktyczng stosowang w codziennej pracy dyrektora
hipermarketu budowlanego o niezbgdne elementy wiedzy teoretycznej, zarowno z zakresu
zarzadzania innowacjami, jak i z modeli biznesu oraz strategii rozwoju przedsigbiorstw
handlowych. Wiedza ta z pewno$cia zostanie dobrze wykorzystana w pracy zawodowej autora.
Potaczenie teorii 1 empirii bylo bowiem jedna z przestanek napisania niniejszej rozprawy.
Badanie empiryczne, ktorych wyniki opisano w czwartym rozdziale niniejszej rozprawy
doktorskiej, dostarczyly wielu dodatkowych wnioskow. Badania te zostaty zrealizowane z na
nastepujacych grupach respondentow:

— 113 strategicznych dostawcoéw produktow do wielkopowierzchniowych sklepow

specjalistycznych sieci Leroy Merlin;

— 519 pracownikéw Leroy Merlin Polska, zatrudnionych na stanowiskach:

e wizyjnych (Zarzad, Dyrektor Regionu),

e strategicznych (Dyrektor Sklepu, Dyrektor ds...),

e operacyjnych (Kierownik Dzialu, Menager ds...),

e taktycznych (Koordynator, Analityk, Trener, Specjalista)
e wykonawczych (Sprzedawca, Kasjer, Logistyk);

— 30 dyrektoréw wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych w Polsce.
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Na podstawie studiéw literaturowych 1 badan empirycznych potwierdzono relacje
zachodzace migdzy absorpcja innowacji, a strategiami rozwoju i strategiami konkurencji
przedsiebiorstw prowadzacych wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne. Wektory tych
relacji sg dwukierunkowe, to znaczy zardwno od poziomu absorpcji innowacji zalezg strategie,
jak 1 od strategii zalezy poziom absorpcji innowacji w przedsiebiorstwie. Od tego w jaki sposob
te relacje zostang wykorzystane przez osoby zarzadzajace, zalezy nie tylko utrzymanie
posiadanej przewagi konkurencyjnej, ale dlugoterminowy rozwoj przedsiebiorstwa.

W czeSci teoretycznej autor opracowal w sposob zagregowany 1 stabelaryzowany
informacje pochodzace z roznych zrédel, dotyczace obszarow badawczych bedacych w jego
zainteresowaniu. Wiedza ta zostala wykorzystana w czeSci empirycznej pracy, zostanie
rowniez spozytkowana przez autora w pracy zawodowej 1 moze by¢ wykorzystana przez
menedzerow zarzadzajacych placowkami handlowymi oraz wyktadowcow prowadzacych
zajecia na temat strategii i modeli biznesowych sieci handlowych. Dysertacja dotyczy takich
obszarow jak zrédla innowacji, korzySci z innowacji w podziale na interesariuszy
zewnetrznych 1 wewnetrznych, procedury zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwie,
determinanty absorpcji innowacji, kryteria wyboru innowacji do ich wdrozenia, szablon
definiowania modelu biznesu, czynniki zewnetrzne wptywajace na modele biznesu i strategie
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych.

Jednym z  celow pracy byla  kompleksowa  charakterystyka  sektora
wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych, stanowigcego cze$¢ rynku dystrybucji
materialow budowlanych. Znalazlo to odzwierciedlenie w rozdziale trzecim, w ktorym
pokazano wielko$¢ sektora oraz jego udzial w rynku. Obserwujac duza dynamike wzrostu
sektora, skutkujacag wzrostem udziatu w rynku dystrybucji materialdow budowlanych oraz
wysoki poziom absorpcji innowacji nalezy wybierac taka strategie rozwoju, ktora wzmocni ten
trend.

Niezwykle interesujace okazato si¢ definiowanie modelu biznesu wielkopowierzchniowych
sklepéw specjalistycznych. Autor uznal, ze jest to niezbedny etap przed przystgpieniem do
opisu strategii poszczeg6lnych podmiotéw. Bazujac na modelu A. Osterwaldera 1 Y. Pigneura
opracowano model biznesu wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych, ktory
istotnie pomogt w okresleniu definicji tego sektora. Podczas badan okazato si¢, ze ogolny
model mozna podzieli¢ na dwa, ktore funkcjonujg w praktyce gospodarczej. Pierwszy z nich
to model oparty na wlasnej sieci sklepow wielkopowierzchniowych masowej sprzedazy

stosowany przez nastepujace przedsicbiorstwa: Castorama, Leroy Merlin, Obi, Praktiker,
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Bricoman, Merkury Market, Majster, Jula. Drugi model opiera si¢ na sieci sklepow
franczyzowych i stosowany jest przez dwa przedsigbiorstwa: Bricomarche i PSB Mrowka.
Decyzja o tym, ktory model zostanie wykorzystany zalezy od przyjetej strategii rozwoju
przedsigbiorstwa.

W rozprawie zastosowano autorski proces analizy strategii na poziomie ogdlnym, ktory jest
pomocny zwlaszcza dla interesariuszy zewnetrznych, a wiec takich, ktérzy nie maja dostgpu
do poufnych danych znajdujacych si¢ w przedsigbiorstwie. Na podstawie pomocniczych pytan
o strategie na poziomie przedsigbiorstwa, strategicznych jednostek gospodarczych i na
poziomie funkcjonalnym opisano strategie kluczowych podmiotow, takich jak Castorama,
Leroy Merlin i Obi oraz dynamicznie rozwijajaca si¢ sie¢ sklepdw Bricomarche. Poréwnujac
strategie trzech kluczowych przedsigbiorstw prowadzacych wielkopowierzchniowe sklepy
specjalistyczne nalezy stwierdzi¢, ze sg one bardzo podobne, a wielu elementach wrecz takie
same. Obecnie wystgpuje bardzo duze podobienstwo w tych strategiach, a wskutek tego
pozycje liderow rynkowych sa w krotkim okresie stabilne i niezagrozone. Jednak, aby
zbudowaé trwala przewage konkurencyjna warto, zdaniem autora, zastosowaé inng od
konkurentow strategie rozwoju. Potwierdza to sie¢ sklepow Bricomarche, ktora rozwija
systemy franczyzowe w miejscowosciach ponizej 30 tys. mieszkancow.

Glownymi determinantami absorpcji innowacji w wielkopowierzchniowych sklepach
specjalistycznych, zaproponowanymi przez autora rozprawy sg:

— liczba 1 rodzaj wdrazanych innowacji;

— wiedza o zrodlach innowacji w podziale na interesariuszy zewnetrznych

I wewnetrznych;

— wiedza o tym, ktorzy interesariusze odnoszg korzysci z wdrazania innowacji;

— wiedza o rodzajach korzySci z wdrazania innowacji w podziale na interesariuszy

zewngetrznych 1 wewnetrznych;

— wiedza o tym, na jakie elementy sktadowe modelu biznesu majg wptyw wdrazane

innowacje;

— posiadanie jasno okreslonych kryteriow branych pod uwage przy podejmowaniu

decyzji o wdrozeniu innowacji;

— posiadanie przez przedsigbiorstwo komorki organizacyjnej zajmujacej si¢ innowacjami

lub projektami.

Wyniki pochodzace z badan empirycznych, studium przypadku i weryfikacji stawianych

hipotez pozwolily wnioskowaé, ze poziom absorpcji innowacji w wielkopowierzchniowych
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sklepach specjalistycznych jest wysoki i ma znaczny wptyw na ich strategie rozwoju. Wnioski
te zostaly uwzglednione przy budowaniu propozycji kierunkow strategicznych dla badanego
przedsigbiorstwa w rozdziale pigtym.

Najczgsciej absorbowanymi innowacjami w  wielkopowierzchniowych sklepach
specjalistycznych wedtug kryterium Oslo sg innowacje organizacyjne, dalej procesowe,
marketingowe i produktowe. Z kolei wedtug kryterium skali zmian najcze$ciej absorbowanymi
innowacjami sg innowacje przyrostowe drobne, dalej przyrostowe S$rednie i przetomowe.
Wybor tych dwoch klasyfikacji nie jest oczywiscie przypadkowy. Zastosowanie kryterium
skali zmian jest kluczowe z punktu widzenia niniejszej rozprawy, czyli polaczenia
problematyki zarzadzania innowacjami ze strategiami rozwoju przedsigbiorstwa. Zdaniem
autora rozprawy innowacje przetomowe oraz przyrostowe S$rednie moga powodowaé
i powoduja zmiang charakteru calej gospodarki oraz poszczegodlnych przedsigbiorstw,
a w szczego6lnosci zmiany w ich strategiach rozwoju. Trzeba zwroci¢ uwage rowniez na to, ze
przecietna liczba wdrazanych innowacji w tego typu sklepach ksztattuje si¢ miedzy 1 a 3
w trakcie jednego roku i na taki minimalny poziom absorpcji przedsigbiorstwo powinno by¢
przygotowane. Potwierdza to rowniez dos§wiadczenie zawodowe autora rozprawy.

Obie grupy respondentéw jednoznacznie wskazaty, ze zarowno interesariusze zewnetrzni,
jak 1 wewngtrzni sg réwnie istotnymi zrodltami innowacji. Sposrdd interesariuszy
zewnetrznych klienci sg kluczowym zrédlem innowacji, natomiast spos$rod interesariuszy
wewnetrznych taka rola przypadta pracownikom w sklepach i pracownikom centrali. Oznacza,
to, ze mechanizm zbierania danych musi uwzglednia¢ jednych i drugich. Tylko wtedy proces
absorpcji innowacji bedzie efektywny, a przedsigbiorstwo begdzie w stanie posiada¢ informacje
o wszystkich pomystach, ktére moze przeksztalca¢é w innowacje 1 absorbowac je
W przedsigbiorstwie.

Zaskakujace wyniki pojawity si¢ w zakresie beneficjentdéw absorbowanych innowacji.
Okazato sig, ze to interesariusze zewngtrzni osiggaja z tytutu absorpcji innowacji wigcej
korzysci anizeli interesariusze wewnetrzni. W przypadku interesariuszy zewnetrznych
najwigkszymi beneficjentami sg oczywiscie klienci, a w przypadku wewnetrznych pracownicy
w sklepach. Wazne sa wnioski dla 0s6b zarzadzajacych przedsigbiorstwem, a one zdaniem
autora rozprawy s3 nastepujace. Po pierwsze nalezy zadba¢ o korzysci zwiaszcza dla
pracownikow wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych. Po drugie wazny jest
proces komunikacji, w ktorym nalezy wyjasni¢ sens wdrazania innowacji Oraz korzysci dla

interesariuszy, a zwlaszcza wewngtrznych. Jest to kluczowe, aby proces absorpcji innowacji
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byt efektywny i nie napotykat na bariery w postaci oporu przed zmiang przejawiang przez
pracownikow przedsiebiorstwa.

Wskazanie na szerokos¢ i glgboko$¢ asortymentu, jako kluczowa korzysé dla interesariuszy
zewnetrznych mozna wytlumaczy¢ tym, ze jest to podstawowa ,,propozycja wartosci”
w modelu biznesu wielkopowierzchniowych sklepoéw specjalistycznych. Z kolei wigksza
wydajnos¢ pracy i poprawa jakosci produktow sg kluczowymi korzys$ciami z tytulu absorpcji
innowacji dla interesariuszy wewngtrznych. Wniosek dla 0sob zarzadzajacych jest zatem taki,
ze absorbowana innowacja musi odpowiada¢ na podstawowe potrzeby i korzys$ci nabywcow
oraz pracownikow, poniewaz tylko wtedy zagwarantowana bedzie skuteczno$¢ absorpcji
innowacji i strategii rozwoju.

Nie potwierdzita si¢ hipoteza, ze zarzadzanie wiedzg jest kluczowg determinantg absorpcji
innowacji w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych. Taka determinantg jest
zdolno$¢ kreowania wizji rozwoju przedsigbiorstwa oraz przewidywania i identyfikacji
obecnych trendow rynkowych. Ze zrealizowanych badan ankietowych wynika, ze obszar
zarzadzania wiedzg wymaga zagospodarowania na dwoch poziomach. Pierwszy to taki, aby
dziat innowacji miat okre§lone wytyczne w kwestii postepowania w zakresie innowacji i tutaj
mozna wykorzysta¢ procedur¢ zarzadzania innowacjami zaproponowang przez autora
dysertacji w rozdziale pierwszym. Drugi poziom, to wewngtrzna komunikacja na temat
potrzeby istnienia tego dziatu i zasad zarzadzania innowacjami w przedsigbiorstwie.

Kolejng determinantg decydujaca o absorpcji innowacji sg kryteria brane pod uwage przy
podejmowaniu decyzji o wdrozeniu innowacji. Pozyskiwanie nowych klientéw oraz wzrost
udzialu w rynku powinny by¢ gléwnymi kryteriami branymi pod uwage przy podejmowaniu
decyzji o wdrozeniu innowacji, a tymczasem w praktyce gospodarczej dominuja kryteria
finansowe stuzace ocenie inwestycji, a nie ocenie innowacji. Z punktu widzenia obszaru
badawczego, roli absorpcji innowacji w zmianach strategii rozwoju wielkopowierzchniowych
sklepéw specjalistycznych to niezwykle wazna kwestia. Dotychczas kierunek myslenia byt
taki, ze absorpcja innowacji wptywa na strategi¢ rozwoju. W tym miejscu trzeba zaznaczyc,
ze wystepuje réwniez odwrotny kierunek, a mianowicie taki, ze rowniez rodzaj strategii
determinuje poziom absorpcji innowacji. Pomigdzy tymi procesami wystepuje zatem
sprze¢zenie zwrotne.

Aby wiedzie¢, jaki wptyw ma absorpcja innowacji na strategie rozwoju, trzeba ustali¢
w pierwszej kolejnosci, czy a jesli tak, to jaki jest wptyw innowacji na model biznesu

przedsi¢biorstw prowadzacych wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne. Model biznesu
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ksztattuje bowiem strategi¢, poniewaz ta, aby byta realna musi opiera¢ si¢ na zdolnosciach,
zasobach 1 dotychczasowej pozycji przedsiebiorstwa. Z badan wynika, Zze po pierwsze
innowacje maja wptyw na model biznesu i to przede wszystkim pozytywny, rozumiany jako
czerpanie opisanych wczesniej korzysci, zarowno przez interesariuszy zewnetrznych, jak
I wewnetrznych. Jest to bardzo dobra wiadomo$¢ z punktu widzenia absorpcji innowacji,
poniewaz z perspektywy interesariuszy istnieje duza otwartos¢ i che¢ wdrazania innowacji.
Zauwazono jednoczes$nie, ze relacje z klientami oraz kanaly komunikacji, dystrybucji
i sprzedazy sg tymi konstytutywnymi elementami modelu biznesu wielkopowierzchniowych
sklepow specjalistycznych, na ktory najwickszy wplyw maja innowacje.

Kluczowymi innowacjami, ktore determinuja strategie rozwoju wielkopowierzchniowych
sklepow specjalistycznych sa wedlug klasyfikacji z podrecznika Oslo innowacje
marketingowe, natomiast wedlug kryterium skali zmian: innowacje przyrostowe S$rednie.
Stwierdzono jednoczes$nie, ze zarowno innowacje przelomowe, jak i przyrostowe srednie maja
wplyw nie tylko na strategie rozwoju, ale rowniez na strategie konkurencji.

Whniosek z analizy strategicznej badanego przedsigbiorstwo jest taki, Ze najbardziej
odpowiednig strategia jest strategia agresywna, a zatem przedsigbiorcy powinni skupia¢ si¢ na
strategiach wzrostu. Strategia dywersyfikacji horyzontalnej jest najbardziej rewolucyjng i
ryzykowng strategig sposrod zaproponowanych. Wymaga ona wydzielenia dwoch rodzajow
dziatalnosci obstugujacych dwa sektory rynku dystrybucji materiatdw budowalnych. Przy
skutecznej implementacji moze jednak zagwarantowac pozycj¢ lidera na rynku dystrybucji
materiatow budowlanych.

Strategia koncentracji jest strategig najbardziej realng w realizacji, poniewaz nie wymaga
zbyt wielu zmian w stosunku do obecnie realizowanej, a firma w dalszym ciaggu koncentruje
si¢ na sektorze, w ktorym ma silng pozycje, bardzo duze doswiadczenie, wysoki poziom
absorpcji innowacji. Zmiany oczywiscie wymaga model biznesu, zwlaszcza w obszarze
kanatow dystrybucji i kreowania relacji z klientami. Powstanie nowego formatu sklepu
badanego przedsigbiorstwa W miejscowosciach do 30 tys. mieszkancodw z pewnoscig mogloby
skutecznie zbudowa¢ przewage konkurencyjna, ale wigze si¢ z bardzo duzymi naktadami
inwestycyjnymi.

Z kolei zmiana relacji z klientami polegajaca na wyraznym wydzieleniu dwoch form
sprzedazy z pewnoscig uporzadkowataby obecnie wystepujacy model. Dla jednych kategorii

produktowych mozliwa jest wigksza automatyzacja sprzedazy 1 poszerzanie zakresu
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samoobstugowej formy obstugi klientéw, a dla innych przysztoscig jest personalizacja relacji
z nabywcami.

Strategia integracji pionowej w tyt jest stosunkowo tatwa do zrealizowania, poniewaz
dotyczy zmian wewnatrz przedsi¢biorstwa, w jej ramach nie jest przebudowany model biznesu
zwlaszcza w kluczowych obszarach takich jak ,,propozycja wartosci”, relacje z klientami,
kanaty dystrybucji. Strategia ta ingeruje tylko w obszar zwigzany z kluczowymi partnerami
i przy duzym poziomie absorpcji innowacji moze w przysztosci zosta¢ zaimplementowana.
Staboscia tej strategii jest minimalistyczne podej$cie do zagadnienia reorientacji firmy. Co
prawda moze ona czasowo spowodowac obnizke kosztéw dziatalnosci handlowej, ale nie ma
to istotnego wplywu na poszukiwanie drog ekspansji firmy.

Autor piszac niniejsza rozprawe doktorska realizowal swoja pasje i marzenia,

a jednoczesnie konsekwentnie realizowat cele pracy. Autor dokonat:

sformutowania procedury zarzadzania innowacjami w przedsiebiorstwie handlowym,

— selekcji kryteriow wyboru innowacji do wdrozenia,

— wyszczegoblnienia korzysci jakie odnosza interesariusze zewngtrzni I wewngtrzni
z absorpcji innowaciji,

— opisania schematu definiowania modelu biznesu,

— charakterystyki sektora wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych oraz
rynku dystrybucji materiatow budowlanych w Polsce,

— charakterystyki wiodacych sieci wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych
funkcjonujacych w Polsce,

— charakterystyki modelu biznesu wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych,

— charakterystyki strategii rozwoju, strategii konkurencji oraz strategii marketingowych
Kluczowych przedsigbiorstw zarzadzajacych wielkopowierzchniowymi sklepami
specjalistycznymi,

— stworzenia definicji wielkopowierzchniowego sklepu specjalistycznego,

— charakterystyki rodzajow innowacji wdrazanych w wielkopowierzchniowych sklepach
specjalistycznych,

— identyfikacji zrodet innowacji oraz korzysci z ich implementaciji,

— identyfikacji determinant absorpcji innowaciji,

— oceny zalezno$ci pomiedzy absorpcja innowacji, a strategia rozwoju

wielkopowierzchniowych sklepoéw specjalistycznych,

— analizy sektora wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych w Polsce,
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— analizy strategicznej jednej z wiodacych sieci wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych,

— proby okreSlenia zmian w strategiach rozwoju wiclkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych w perspektywie najblizszych lat.

Reasumujac, nalezy potwierdzi¢, ze absorpcja innowacji 1 strategie rozwoju
wielkopowierzchniowych sklepoéw specjalistycznych sg ze sobg $ci$le powigzane. Od tego, w
jaki sposéb zostang wykorzystane te relacje zaleze¢ bedzie dalszy rozwoj przedsiebiorstw
posiadajacych w swoim biznesowym portfolio wielkopowierzchniowe sklepy specjalistyczne.
Z Kkolei sam proces wzajemnych oddziatywan ma szanse sta¢ si¢ w przysztosci waznym

kierunkiem dalszych badan i dociekan naukowcow.
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Aneks

Zalacznik 1. Kwestionariusz badania ankietowego A

Realizuj¢ badania naukowe na temat innowacji w wielkopowierzchniowych sklepach

specjalistycznych, dlatego zwracam si¢ z uprzejmg prosbg o wzigcie w nim udziatu. Dzigkujac za

poswiecony czas pragng podkreslic, ze uzyskane informacje beda miaty charakter poufny i zostang

wykorzystane w formie zagregowanej wytacznie dla potrzeb badawczych zwigzanych z realizacja

projektu badawczego.

Odpowiedzi prosz¢ udziela¢ poprzez zaznaczenie wlasciwego wariantu lub wpisanie odpowiedzi

w wolne pole. W przypadku jakichkolwiek pytan lub watpliwosci uprzejmie prosze 0 kontakt.

1. Czy Twoim zdaniem Leroy Merlin jest firma innowacyjna?
— Zdecydowanie tak
— Raczej tak
— Raczej nie
— Zdecydowanie nie
— Nie mam zdania

2. Podaj prosze przyktady innowacji wdrozonych w Leroy Merlin w latach 2014 - 2015.

3. Okresl prosze liczbg innowacji wdrozonych w latach 2014-2015 w Leroy Merlin. Zaznacz po
jednym wariancie odpowiedzi w kazdym wierszu.

Liczba innowacji

Wyszczegodlnienie 0 13 4-6 >6

Innowacje produktowe (nowy lub ulepszony produkt,
ustuga)

Innowacje procesowe (nowe lub ulepszone: procesy
technologiczne, maszyny, oprogramowanie, sposob
dostarczania ustug)

Innowacje organizacyjne (nowe lub ulepszone
metody organizacji dziatalno$ci biznesowej, rozwoju
osobistego pracownikoéw, zarzadzania jakoS$cia,
relacji zewnetrznych)

Innowacje marketingowe (nowy lub ulepszony
wyglad produktéw, polityka cenowa, sposob
pozycjonowania)

4. Czy wdrazanie innowacji ma wpltyw na model biznesowy* Leroy Merlin?
— Zdecydowanie tak
— Raczej tak
— Raczej nie
— Zdecydowanie nie
— Nie mam zdania




*Model biznesowy to przyjeta przez firme dlugookresowa metoda na powigkszenie i wykorzystanie zasobow
w celu przedstawienia klientom oferty przewyzszajgcej oferte konkurentow, przy jednoczesnym zapewnieniu
organizacji dochodowosci.

5. Wskaz prosze wptyw innowacji na model biznesowy Leroy Merlin? Wybierz prosze tylko jeden
wariant odpowiedzi.
Wyszczegdlnienie
Pozytywny wptyw
Negatywny wplyw
Neutralny wptyw

6. Wskaz proszg te elementy sktadowe modelu biznesowego Leroy Merlin, na ktore najwiekszy
wplyw majg innowacje. Mozna wybra¢ kilka wariantow odpowiedzi.

Wyszczegoblnienie

Strumienie przychodow (P$)

Struktura kosztow (K$)

Propozycje wartosci (PW), (to odpowiedz organizacji na

zaspokojenie potrzeb i rozwigzanie problemow klientow)

Kluczowi partnerzy (KP) (podmioty, ktoére wykonujg dla

firmy dziatania lub dostarczaja zasoby)

Kluczowe dziatania (KD), (to wykonywanie pewnej liczby

kluczowych dziatan do realizacji PW, RzK, SK, K, P$)

Kluczowe zasoby (KZ), (to aktywa niezbedne do

formutowania i realizacji PW, RzK, SK, K, P$)

Relacje z klientami (RzK)

Segmenty klientow (SK), (organizacja obstuguje jeden lub

wigcej segmentdw klientow)

Kanaty komunikacji, dystrybucji i sprzedazy (K)

Inne, jakie...

7. Wskaz prosze, ktorzy z interesariuszy maja wiekszy wptyw na zrodta innowacji w Leroy Merlin.

Interesariusze zewng¢trzni (klienci, Interesariusze wewnetrzni Maja réwny
dostawcy, konkurenci, firmy spoza sektora I:l (pracownicy, zarzad, wlasciciele) I:l wplyw l:|
DIY, urzedy, instytucje)

8. Wskaz prosze tych interesariuszy zewngtrznych, ktérzy maja najwiekszy wptyw na zrodta
innowacji w Leroy Merlin. Mozna wybra¢ kilka wariantow odpowiedzi.

Wyszczegodlnienie

Klienci

Konkurenci

Inwestorzy

Dostawcy

Firmy spoza sektora

WIELKOPOWIERZCHNIOWE

SKLEPY SPECJALISTYCZNE

Urzedy, instytucje

Gospodarka

Instytucje naukowe

Inne, jakie............................

9. Wskaz prosze tych interesariuszy wewngtrznych, ktérzy majg najwigkszy wptyw na zrodta
innowacji w Leroy Merlin. Mozna wybra¢ kilka wariantéw odpowiedzi.

Wyszczegodlnienie

Pracownicy w sklepach
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Pracownicy w centrali

Kierownictwo

Wiasciciele, akcjonariusze

Zwiazki zawodowe, Rady pracownicze

Podmioty z grupy kapitatowe;j

Inne, jaki€.......cocoevuiiiiiinniinn..

10. Wskaz proszg, ktorzy z interesariuszy odnosza wigcej korzysci z wdrazania innowacji w Leroy

Merlin.
Interesariusze zewnetrzni (klienci, dostawcey, Interesariusze wewnetrzni Maja tyle
konkurenci, firmy spoza sektora DIY, [ ]| (pracownicy, zarzad, whasciciele)| [ | | samo korzysei |[ ]
urzedy, instytucje)

11. Wskaz prosze tych interesariuszy zewnetrznych, ktorzy odnosza najwigcej korzysci z wdrazania

innowacji w Leroy Merlin. Mozna wybra¢ kilka wariantow odpowiedzi.

Wyszczegdlnienie

Klienci

Konkurenci

Inwestorzy

Dostawcy

Firmy spoza sektora
WIELKOPOWIERZCHNIO
WE SKLEPY
SPECJALISTYCZNE

Urzedy, instytucje

Gospodarka

Instytucje naukowe

Inne, jakie........................

12. Wskaz prosze tych interesariuszy wewnetrznych, ktorzy odnosza najwiecej korzysci z wdrazania

innowacji w Leroy Merlin. Mozna wybra¢ kilka wariantow odpowiedzi.

Wyszczegdlnienie

Pracownicy w sklepach

Pracownicy w centrali

Kierownictwo

Wtasciciele, akcjonariusze

Zwiazki zawodowe, Rady pracownicze

Podmioty z grupy kapitalowej

Inne, jakie.........c.oooviiiiiiiiiiiiii ..

13. Wskaz prosze najwigksze korzysci jakie odnoszg interesariusze zewnetrzni z wdrazania innowacji
w Leroy Merlin. Mozna wybra¢ kilka wariantoéw odpowiedzi.

Wyszczegdlnienie

Zwigkszenie szerokosci asortymentu i liczby produktow z sektora
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych

Poprawa jako$ci produktow

Mozliwo$¢ testowania produktow

Poprawa ekspozycji i aranzacji produktow

Obnizenie cen sprzedazy

Poprawa jakosci obstugi klientow na dziatach handlowych

Poprawa jakosci obstugi podczas inkasowania naleznosci (dziat kas)

Usprawnienie logistyki

Poprawa komfortu robienia zakupoéw (tatwos¢ robienia zakupow,
klarowne utozenie towaru, przestrzen i swoboda poruszania si¢)
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Poprawa jakosci ustug dodatkowych (transport, zamowienia,
reklamacje, wymiana towaru)
INNE, JAKIC. ...ttt

14. Wskaz prosze najwicgksze korzysci jakie odnoszg interesariusze wewnetrzni z wdrazania
innowacji w Leroy Merlin. Mozna wybra¢ kilka wariantow odpowiedzi.
Wyszczegblnienie
Wejscie na nowe rynki
Lepsza obstuga dotychczasowych rynkow
Obnizenie kosztéw dziatalnosci
Wieksza wydajnos¢ pracy
Poprawa jakosci produktow / ushug
Zwickszenie mozliwosci produkcyjnych
Wzrost liczby partnerow rynkowych
Wzrost satysfakcji pracownikow
Inne, jakie.............coooeviiiiiiiiiii,

15. Wskaz prosze kluczowe czynniki potrzebne do tworzenia i wdrazania innowacji. Mozna wybrac
kilka wariantow odpowiedzi.

Czynniki

Zdolno$¢ kreowania wizji rozwoju przedsi¢biorstwa

Przewidywanie i identyfikacja obecnych trendéw rynkowych

Zarzadzanie wiedza - umiejetnos$¢ pozyskiwania i przeksztatcania informacji w niezbedne w

procesach innowacyjnych zasoby wiedzy

Zarzadzanie ryzykiem

Organizowanie wspotpracy: miedzy funkcjonalnej, zewngtrznej z klientami, dostawcami,

organizacjami B+R

Umiejetno$é wlaczania wszystkich zasobow w firmie, zwlaszcza pracownikéw w proces

innowacyjny

Podnoszenie kwalifikacji pracownikow, aby mogli silniej si¢ angazowac¢ w dziatalnosé

innowacyjna

Umiejetno$¢ dostosowania metod produkeji, metod zarzadzania i dystrybucji do zaistniatych

sytuacji

Umiejetno$é tworczego kojarzenia najnowszych rozwigzan technicznych i technologicznych

Zdolnos¢ do oceny efektow ekonomicznych i spotecznych stwarzanych przez projekty

innowacyjne

INNE, JAKIC. ...ttt e e

16. Czy Twoim zdaniem Leroy Merlin posiada komorke organizacyjna, ktora zajmuje si¢
innowacjami, w tym projektami, zarzadzaniem wiedza?
1) TAK
2) NIE
3) NIE MAM ZDANIA

17. Jakie gldwne kryteria brane sg pod uwage przy podejmowaniu decyzji o wdrozeniu innowacji w
Leroy Merlin? Mozna wybra¢ kilka wariantow odpowiedzi.

Kryterium

Wzrost przychodow ze sprzedazy

Pozyskanie nowych klientow

Wzrost udziatu w rynku

Wejscie na nowe rynki

Obnizenie kosztow prowadzenia dzialalnosci

Zwigkszenie poziomu rentownosci przedsi¢biorstwa

Narzedzia stuzace ocenie inwestycji (np. okres zwrotu, NPV, IRR)

Wzrost satysfakcji i lojalnosci klientow
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Wzrost satysfakcji i lojalno$ci pracownikow

Poprawa wizerunku sklepu / sieci / przedsigbiorstwa

Wzrost sily rynkowej konkurentow bezposrednich i posrednich
Potrzeba podejmowania dziatan w zakresie ochrony srodowiska
Strategia przedsigbiorstwa

INNE, JAKIC. .. ettt

18. Ktore z wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych dziatajacych w Polsce uwazasz za
najbardziej innowacyjne? Mozna wybra¢ jeden wariant odpowiedzi.
— Castorama
— Leroy Merlin
— Obi
— Praktiker
— PSB Mrowka
— Inne, jakie.............

Metryka respondenta — pracownik Leroy Merlin Polska

Pracujesz:
— W sklepie (punkcie sprzedazy)
— W Centrali firmy

Pracujesz na stanowisku:
—  Wizyjnym (Zarzad, Dyrektor Regionu)
— Strategicznym (Dyrektor Sklepu, Dyrektor ds...)
— Operacyjnym (Kierownik Dziatu, Menager ds...)
— Taktycznym (Koordynator, Analityk, Trener, Specjalista ds...)
— Wykonawczym (Sprzedawca, Kasjer, Magazynier, Asystent ds...)

Podaj proszg wyksztalcenie jakie posiadasz:
— Zawodowe
—  Srednie
—  Wyzsze licencjackie
—  Wyzsze magisterskie
— Inne, jakie..............

Staz pracy w obecnym miejscu pracy:
— Ponizej 1 roku
— Od1rokudo 2 lat
— 0d3do5 lat

— Powyzej 5 lat

Wskaz prosze swoj przedzial wiekowy:
— Ponizej 25 lat
— 0Od 26 lat do 30 lat
— 0Od 31 latdo 35 lat

— Powyzej 35 lat

Podaj prosze nazwe wojewddztwa, w KtOrym obecnie pracujesz.......oovvvvevieiiiiiniieiieneannennnn.

Dziekujemy za udzielone odpowiedzi



Zalacznik 2. Kwestionariusz badania ankietowego B

Prowadz¢ badania naukowe na temat innowacji w wielkopowierzchniowych sklepach
specjalistycznych. Zwracam si¢ z uprzejma prosbg o wzigcie udzialu w badaniu. Dzigkujac
za poswigcony czas pragng podkresli¢, ze uzyskane informacje beda miaty charakter poufny i zostang
wykorzystane w formie zagregowanej wytacznie dla potrzeb badawczych zwigzanych z realizacja
projektu.

Odpowiedzi prosz¢ udziela¢ poprzez zaznaczenie wlasciwego wariantu lub wpisanie odpowiedzi

w wolne pole. W przypadku jakichkolwiek pytan lub watpliwosci uprzejmie prosze o kontakt.

1. Czy Pani/Pana zdaniem firma, w ktorej Pani/Pan pracuje jest innowacyjna?
— Zdecydowanie tak
— Raczej tak
— Raczej nie
— Zdecydowanie nie
— Nie mam zdania

2. Prosze podac przyktady innowacji wdrozonych w firmie, w ktorej Pani/Pan pracuje.

3. Proszg okresli¢ liczbg innowacji wdrozonych w latach 2013-2014 w firmie/sklepie/jednostce
organizacyjnej, w ktorej Pani/Pan pracuje. Prosze zaznaczy¢ po jednym wariancie odpowiedzi
w kazdym wierszu.

Liczba innowacji
0 1-3 4-6 >6

Wyszczegodlnienie

Innowacje produktowe (nowy lub ulepszony produkt,
ustuga)

Innowacje procesowe (nowe lub ulepszone: procesy
technologiczne, maszyny, oprogramowanie, Sposob
dostarczania ushug)

Innowacje organizacyjne (nowe lub ulepszone
metody organizacji dzialalnosci biznesowej, rozwoju
osobistego pracownikow, zarzadzania jakoscia,
relacji zewngtrznych)

Innowacje marketingowe (nowy lub ulepszony
wyglad produktow, polityka cenowa, sposob
pozycjonowania)

4. Czy wdrazanie innowacji ma wptyw na model biznesowy* wielkopowierzchniowych sklepéw
specjalistycznych, z ktéorym Pani/Pan wspotpracuje?
— Zdecydowanie tak
— Raczej tak
— Raczej nie
— Zdecydowanie nie
— Nie mam zdania
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*Model biznesowy to przyjeta przez firme diugookresowa metoda na powigkszenie i wykorzystanie zasobow
w celu przedstawienia klientom oferty przewyzszajgcej oferte konkurentow, przy jednoczesnym zapewnieniu
organizacji dochodowosci.

Proszg wskaza¢ wptyw innowacji na model biznesu wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych, z ktorym Pani/Pan wspotpracuje? Prosz¢ wybrac tylko jeden wariant
odpowiedzi.
Wyszczegdlnienie
Pozytywny wptyw
Negatywny wplyw
Neutralny wptyw

Prosze wskaza¢ te elementy sktadowe modelu biznesu wielkopowierzchniowych sklepow
specjalistycznych z ktorym Pani/Pan wspolpracuje, na ktore najwickszy wptyw maja innowacje.
Mozna wybra¢ kilka wariantdéw odpowiedzi.
Wyszczegdlnienie

Strumienie przychodéw (P$)

Struktura kosztow (K$)

Propozycje wartosci (PW), (to odpowiedz organizacji na
zaspokojenie potrzeb i rozwigzanie problemow klientow)
Kluczowi partnerzy (KP) (podmioty, ktore wykonuja dla
firmy dziatania lub dostarczajg zasoby)

Kluczowe dziatania (KD), (to wykonywanie pewnej liczby
kluczowych dziatan do realizacji PW, RzK, SK, K, P$)
Kluczowe zasoby (KZ), (to aktywa niezbedne do
formutowania i realizacji PW, RzK, SK, K, P$)

Relacje z klientami (RzK)

Segmenty klientow (SK), (organizacja obstuguje jeden lub
wigcej segmentow klientow)

Kanaty komunikacji, dystrybucji i sprzedazy (K)

Inne, jakie...

7. Prosze wskazaé, ktorzy z interesariuszy majg wigkszy wptyw na zrodta innowacji

w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych, z ktérym Pani/Pan wspotpracuje.

Interesariusze zewng¢trzni (klienci, Interesariusze wewnetrzni Maja réwny
dostawcy, konkurenci, firmy spoza sektora | [ | | (pracownicy, zarzad, whasciciele) | [ | | wptyw []
DIY, urzedy, instytucje)

Prosz¢ wskazac tych interesariuszy zewnetrznych, ktérzy maja najwigkszy wptyw na zrodta
innowacji w przedsigbiorstwie wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych, z ktorym
Pani/Pan wspoipracuje. Mozna wybra¢ kilka wariantéw odpowiedzi.

Wyszczegolnienie

Klienci

Konkurenci

Inwestorzy

Dostawcy

Firmy spoza sektora wielkopowierzchniowych
sklepow specjalistycznych

Urzedy, instytucje

Gospodarka

Instytucje naukowe

Inne, jakie............................
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9. Prosze wskaza¢ tych interesariuszy wewnetrznych, ktoérzy maja najwickszy wptyw na zrodta
innowacji w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych, z ktorym Pani/Pan
wspotpracuje. Mozna wybra¢ kilka wariantdow odpowiedzi.

Wyszczegdlnienie

Pracownicy w sklepach

Pracownicy w centrali

Kierownictwo

Wiasciciele, akcjonariusze

Zwiazki zawodowe, Rady pracownicze

Podmioty z grupy kapitatowej

Inne, jakie.....................ocooinl

10. Prosze wskaza¢, ktorzy z interesariuszy odnosza wigcej korzysci z wdrazania innowacji
w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych, z ktérym Pani/Pan wspodtpracuje.

Interesariusze zewnetrzni (klienci, dostawcy, Interesariusze wewngtrzni Maja tyle
konkurenci, firmy spoza sektora DIY, [ ]| (pracownicy, zarzad, whasciciele) | [ | | samo korzysci | [ |
urzedy, instytucje)

11. Prosze wskaza¢ tych interesariuszy zewnetrznych, ktorzy odnosza najwiecej korzysci z wdrazania
innowacji w wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych, z ktorym Pani/Pan
wspotpracuje. Mozna wybrac¢ kilka wariantow odpowiedzi.

Wyszczegdlnienie

Klienci

Konkurenci

Inwestorzy

Dostawcy

Firmy spoza sektora wielkopowierzchniowych

sklepéw specjalistycznych

Urzedy, instytucje

Gospodarka

Instytucje naukowe

Inne, jakie........................

12. Prosze wskaza¢ tych interesariuszy wewnetrznych, ktorzy odnosza najwiecej korzysci
z wdrazania innowacji w przedsiebiorstwie wielkopowierzchniowych sklepach specjalistycznych,
z ktérym Pani/Pan wspotpracuje. Mozna wybra¢ kilka wariantow odpowiedzi.

Wyszczegoblnienie

Pracownicy w sklepach

Pracownicy w centrali

Kierownictwo

Wiasciciele, akcjonariusze

Zwiazki zawodowe, Rady pracownicze

Podmioty z grupy kapitatowej

Inne, jakie.................ocoiii

13. Prosze¢ wskaza¢ najwigksze korzysci jakie odnoszg interesariusze zewnetrzni z wdrazania
innowacji, w przedsi¢biorstwie, z ktérym Pani/Pan wspotpracuje. Mozna wybra¢ kilka wariantow
odpowiedzi.

Wyszczegoblnienie

Zwigkszenie szerokosci asortymentu i liczby produktéw z sektora

wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych

Poprawa jakos$ci produktéw

Mozliwo$¢ testowania produktow

Poprawa ekspozycji i aranzacji produktow
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Obnizenie cen sprzedazy

Poprawa jako$ci obstugi klientow na dziatach handlowych

Poprawa jakosci obstugi podczas inkasowania naleznosci (dziat kas)
Usprawnienie logistyki

Poprawa komfortu robienia zakupow (tatwos¢ robienia zakupow,
klarowne utozenie towaru, przestrzen i swoboda poruszania si¢)
Poprawa jakosci ustug dodatkowych (transport, zamoéwienia,
reklamacje, wymiana towaru)

INNE, JAKIC. ..ttt

14. Prosze wskaza¢ najwigksze korzysci jakie odnoszg interesariusze wewngtrzni z wdrazania
innowacji, w przedsiebiorstwie, z ktorym Pani/Pan wspoétpracuje. Mozna wybra¢ kilka wariantow
odpowiedzi.

Wyszczegdlnienie

Wejscie na nowe rynki

Lepsza obstuga dotychczasowych rynkoéw

Obnizenie kosztow dziatalno$ci

Wieksza wydajnos¢ pracy

Poprawa jakosci produktow / ustug

Zwickszenie mozliwosci produkcyjnych

Wzrost liczby partnerow rynkowych

Wazrost satysfakcji pracownikow

Inne, jakie€........oooeviiiiiiiiiiiiiiiin,

15. Prosze wskaza¢ kluczowe czynniki potrzebne do tworzenia i wdrazania innowacji. Mozna wybrac
kilka wariantow odpowiedzi.

Czynniki

Zdolnos¢ kreowania wizji rozwoju przedsicbiorstwa

Przewidywanie i identyfikacja obecnych trendéw rynkowych

Zarzadzanie wiedza - umiejetno$¢ pozyskiwania i przeksztatcania informacji w niezbgdne w

procesach innowacyjnych zasoby wiedzy

Zarzadzanie ryzykiem

Organizowanie wspotpracy: miedzy funkcjonalnej, zewnetrznej z klientami, dostawcami,

organizacjami B+R

Umiejetnos¢ wiaczania wszystkich zasoboéw w firmie, zwlaszcza pracownikéw w proces

innowacyjny

Podnoszenie kwalifikacji pracownikow, aby mogli silniej si¢ angazowaé w dziatalnosé

innowacyjna

Umiejetno$¢ dostosowania metod produkcji, metod zarzgdzania i dystrybucji do zaistniatych

sytuacji

Umiejetno$¢ tworczego kojarzenia najnowszych rozwigzan technicznych i technologicznych

Zdolnos¢ do oceny efektow ekonomicznych i spotecznych stwarzanych przez projekty

innowacyjne

INNE, JAKIC. ...t

16. Czy przedsigbiorstwo, z ktorym Pani/Pan wspotpracuje posiada komoérke organizacyjna, ktéra
zajmuje si¢ innowacjami, w tym projektami, zarzagdzaniem wiedzg?
4) TAK
5) NIE
6) NIE MAM ZDANIA

17. Jakie glowne kryteria brane sg pod uwage przy podejmowaniu decyzji o wdrozeniu innowacji,
W firmie z ktorg Pani/Pan wspotpracuje? Mozna wybra¢ kilka wariantoéw odpowiedzi.

Kryterium

Wzrost przychodow ze sprzedazy
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Pozyskanie nowych klientow

Wzrost udzialu w rynku

Wejscie na nowe rynki

Obnizenie kosztow prowadzenia dziatalnosci

Zwigkszenie poziomu rentownosci przedsigbiorstwa

Narzedzia stuzace ocenie inwestycji (np. okres zwrotu, NPV, IRR)

Wzrost satysfakcji i lojalnoéci klientow

Wzrost satysfakcji i lojalnosci pracownikow

Poprawa wizerunku sklepu / sieci / przedsigbiorstwa

Wzrost sily rynkowej konkurentow bezposrednich i posrednich

Potrzeba podejmowania dziatan w zakresie ochrony srodowiska

Strategia przedsigbiorstwa

INNE, JAKIC. ... eutit ittt

18. Ktéry wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych dziatajacych w Polsce uwaza

Pani/Pan za najbardziej innowacyjne?

Castorama
Leroy Merlin
Obi

Praktiker
PSB Mrowka

Metryka:

Jestem Dostawca (mozna wybrac¢ kilka wariantow odpowiedzi):

Castorama
Leroy Merlin
Obi

Praktiker
PSB Mrowka

Prosze poda¢ wyksztalcenie, jakie Pani/Pan posiada:

Zawodowe

Srednie

Wyzsze licencjackie
Wyzsze magisterskie
Inne, jakie...

Staz pracy w obecnym miejscu pracy:

Ponizej 1 roku
Od 1 roku do 2 lat
Od3dob5lat

Powyzej 5 lat

Prosze wskaza¢ swoj przedziat wickowy:

Ponizej 25 lat

Od 26 lat do 30 lat
Od 31 lat do 35 lat
Powyzej 35 lat

Prosze poda¢ nazwg wojewodztwa, w ktorym obecnie Pani/Pan wspotpracuje
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