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WSTEP

Celem monografii jest prezentacja strategii rozwoju zagranicznych
wielkopowierzchniowych sieci handlowych w Polsce w okresie po 1990 r.
Polska na tle innych krajéw europejskich — w tym zwlaszcza krajow
Europy Srodkowej — byta swoistym ewenementem w zakresie otwarcia
swojej gospodarki na inwestycje zagraniczne w handlu. Liberalna poli-
tyka wobec zagranicznych inwestoréw w polskim modelu transformacji
gospodarki zaowocowala niespotykang na tle innych krajéw internacjo-
nalizacja. Dlatego tez poziom internacjonalizacji handlu detalicznego
FMCG oraz wielkopowierzchniowego handlu specjalistycznego jest wy-
réznikiem polskiego handlu na tle innych krajow europejskich.

Zagraniczne sieci handlowe odegraly i odgrywaja nadal kluczowa role
w polskim handlu detalicznym. Stan ten owocuje wieloma pozytywnymi
efektami, jak réwniez utrwala okreslony uklad sit rynkowych. Zagraniczni
detali$ci — z uwagi na swoja globalng pozycje rynkowa oraz udzialy
w polskim rynku — kontroluja tradycyjne kanaly dystrybucji i posiada-
ja silng pozycje wyjsciowa do kontroli nowoczesnych kanaléw online.
Zagraniczne sieci odegraly wazna role w przeksztalcaniu i modernizacji
polskiego handlu i to zaréwno w procesie przejmowania dawnych obiek-
tow handlowych, jak i — co wazniejsze — tworzenia zupelnie nowych for-
matéw sklepéw i korespondujacych z nimi obiektéw handlowych nowej
generacji. Zagraniczne sieci s3 wigc kluczowymi aktorami generujacymi
zmiany w polskim handlu i stymulujacymi procesy innowacyjne.

Tak silna pozycja zagranicznych sieci handlowych w polskim han-
dlu detalicznym wynika w duzym stopniu ze stabosci polskich przedsie-
biorstw handlowych, ktére (z nielicznymi wyjatkami) nie stworzyly prze-
ciwwagi dla swoich zagranicznych konkurentéw. Mozna tu wiec mowi¢
o slabosci strukturalnej polskiego handlu. Nielicznymi przykladami pol-
skich firm sieciowych, ktére odniosly sukces rynkowy sa zrzeszenia de-
talistéw' oraz sieci mniejszych supermarketéw?. Sg to wiec ugrupowania

! Lewiatan. Polska Sie¢ Handlowa, https://lewiatan.pl/ (dostep:
12.11.2021); Stokrotka, https://stokrotka.pl/o-firmie/ (dostep: 12.11.2021);
Groszek, https://www.groszek.com.pl/ (dostep: 12.11.2021).

2 POLOmarket, https://www.polomarket.pl/ (dostep: 12.11.2021); Dino
Polska, https://marketdino.pl/ (dostep: 12.11.2021).


https://lewiatan.pl/
https://stokrotka.pl/o-firmie/
https://www.groszek.com.pl/
https://www.polomarket.pl/
https://marketdino.pl/
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sklepéw mniejszej skali lub formaty sklepéw o mniejszej powierzchni
handlowej (vide: mniejsze supermarkety, minimarkety).

Stabos¢ strukturalna polskiego handlu detalicznego wynikata nie-
watpliwie z procesu jego silnego rozdrobnienia. Atomizacja® polskiego
handlu byla efektem przyjetego w latach 90. modelu prywatyzacji, ktéra
nie dotyczyla catosci struktur przedsiebiorstw handlowych, lecz ich po-
szczegolnych czedci. W tym modelu mozna wiec bardziej méwic o stra-
tegiach ,kawatkowania” panstwowych* lub spoétdzielczych firm handlo-
wych, anizeli o ich prywatyzowaniu en bloc. Kazde z tych rozwigzan ma
oczywiscie swoje zalety i wady. Przyjety model prywatyzacji — oparty na
rozbiciu struktur przedsiebiorstw handlowych - faworyzowat posrednio
internacjonalizacje handlu. Byl on natomiast bardzo pozadany z uwagi na
rozwoj prywatnej przedsiebiorczosci w sferze handlu.

Analizujac strategie zagranicznych sieci handlowych w Polsce za
punkt odniesienia trzeba przyja¢ dzialania ich zagranicznych konkuren-
tow. Nalezy réwniez spojrze¢ na ich globalne strategie. W procesie analizy
mamy wiec do czynienia z dwiema perspektywami strategii internacjo-
nalizacji. Pierwsza z nich jest pozycjonowanie oferty danej sieci w sto-
sunku do innych zagranicznych sieci dzialajacych w Polsce w ramach
formatow wielkopowierzchniowych. Natomiast drugg jest znaczenie
polskiego rynku w globalnej strategii rozwoju danej sieci.

Obie perspektywy zostang wykorzystane w monografii. Filozofia
tego opracowania opiera si¢ przede wszystkim na analizie studiow przy-
padku wybranych zagranicznych sieci wielkopowierzchniowych sektora
FMCG w Polsce na tle ich globalnej strategii.

Podstawa przygotowania tych studiéw przypadku byly gléwnie wtor-
ne zrédla informacji — prezentujace koncepcje strategiczng rozwoju kaz-
dej z wybranych zagranicznych sieci w Polsce i na $wiecie. Waznym Zr6-
dlem informacji byly raporty roczne ukazujace plany strategiczne rozwoju
sieci w Polsce i na $wiecie. Dokonano takze pogtebionej analizy zbioréw
informacji — dostepnych na stronach korporacyjnych sieci handlowych
— zaréwno w Polsce, jak i w innych krajach.

Bardzo cennym zrédlem danych okazaly si¢ kompleksowe raporty
na temat prowadzonej przez badane sieci wielkopowierzchniowe polityki

> T. Domaniski, The development of the Retail Sector in Poland since 1990,
[w:] Change Management in Transition Economies. Integrating Corporate Strategy,
Structure and Culture, red. H. Stiiting, W. Dorow, F. Claassen, S. Blazejewski, Pal-
grave Macmillan, New York 2003, s. 189-202.

4 Ibidem.
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zréwnowazonego rozwoju. Raporty pokazuja zaréwno konkretne cele
stawiane sobie przez sieci w ramach strategii zréwnowazonego rozwoju,
jak réwniez stopien realizacji tych celéw w kluczowych obszarach.

Studia przypadku zostaly uzupelnione o opinie menedzerskie i pra-
cownicze, uzyskane w ramach wywiadéw eksperckich. W monografii
skoncentrowano si¢ na dwdch wiodacych formatach nowoczesnego han-
dlu wielkopowierzchniowego, jakimi sa hipermarkety oraz sklepy dys-
kontowe. W grupie hipermarketéw badaniami objeto francuskie sieci:
Carrefour, Auchan, Leclerc oraz niemiecka sie¢ Kaufland. W grupie sieci
dyskontowych zbadano strategie portugalskiej sieci Biedronka, niemiec-
kich sieci: Lidl i Aldi oraz dunskiego Netto.

Studia przypadku zostaly uzupelnione o wywiady eksperckie z pol-
skimi menedzerami (3 wywiady poglebione z wieloletnimi menedzerami
réznych zagranicznych sieci) i pracownikami (1 wywiad z pracownica
sieci zagranicznej przejmowanej przez inng sie¢). W tym miejscu nalezy
podkresli¢ duza trudno$¢ w uzyskaniu zgody na przeprowadzenie eks-
perckich wywiadéw z menedzerami zagranicznych sieci, co uzasadnia
brak tego elementu w niektdrych studiach przypadku. Brak zgody wyma-
gal w niektorych przypadkach dotarcia do innych wypowiedzi menedze-
réw danej sieci — publikowanych w mediach.

Obok analizy studiéw przypadku w monografii wykorzystano réw-
niez wyniki wlasnych jako$ciowych badan empirycznych wéréd polskich
gospodarstw domowych korzystajacych na co dzien z oferty zagranicz-
nych sieci handlowych.

Badaniami objeto celowo dobranych przedstawicieli segmentéw pol-
skich gospodarstw domowych. W 2021 r. przeprowadzono 10 wywiadéw
pogtebionych z przedstawicielkami lub przedstawicielami gospodarstw
domowych na temat ich zwyczajow zakupowych w ulubionych zagra-
nicznych sieciach handlowych. Zakres badan dotyczyl percepcji atutow
i stabosci ulubionych sieci, czestotliwoéci zakupow, czasu poswiecanego
na zakupy, lojalnosci wobec miejsca zakupu oraz stosunku do konkuren-
cyjnych sieci. Badania te postuzyly do stworzenia wstepnej typologii pol-
skich gospodarstw oraz przegladu zwyczajéw konsumenckich. Przyjeta
typologia oraz zaobserwowane zwyczaje moga by¢ w przyszlosci przed-
miotem dalszych szczegélowych studidéw.

Niniejsza monografia wypelnia luke badawcza dotyczaca analizy
strategii rozwoju zagranicznych sieci handlowych w Polsce i ukazuje ten
proces na tle szerszych proceséw globalizacji handlu. Luka ta wystepuje
zarébwno w Polsce, jak i za granica, gdzie brakuje pogtebionych studiow
przypadku miedzynarodowych sieci handlowych.
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Monografia ukazuje jednocze$nie wyzwania strategiczne, przed kto-
rymi staja dzisiaj tradycyjne - stacjonarne sieci handlowe. Jest to mo-
ment, ktory wymaga poglebionej refleksji na temat przyszlosci handlu
wielkopowierzchniowego.

Tradycyjny handel wielkopowierzchniowy znajduje sie bowiem
w miejscu wymagajacym przedefiniowania wczesniej wykorzystywa-
nych strategii. Nowoczesne sieci wielkopowierzchniowe musza umie¢
coraz lepiej wykorzystywa¢ kanaly online® oraz wprowadza¢ innowacje®
w zakresie doskonalenia swoich formatéw sklepéw. Brak lub zbyt wolne
wdrazanie koniecznych innowacji moze okaza¢ si¢ dla nich bardzo nie-
bezpieczne’. Niniejsza monografia dopelnia wczeéniejsze prace autora na
temat strategii marketingowych duzych sieci handlowych oraz strategii
rozwoju handlu.

W ciagu ostatnich dwoch lat zagraniczne sieci handlowe musialy
uwzgledni¢ w swoich strategiach w Polsce zupelnie nowe warunki ze-
wnetrze, jakie zostaly im narzucone przez rzad w zwiazku z regulacjami
zakazujacymi prowadzenia handlu w niedziele. Rownolegle pojawily
sie nowe uwarunkowania zewnetrzne zwigzane z pandemig COVID-19
i koniecznoscia przystosowania sie kazdej z sieci do tych wyjatkowych
okolicznosci. W nowych warunkach nalezy zada¢ sobie pytanie o to, jak
te wszystkie elementy zewnetrzne beda wplywaly na dalszy rozwoj zagra-
nicznych sieci handlowych w Polsce i na $wiecie.

Kluczowym wyzwaniem beda jednak zmiany w oczekiwaniach i tren-
dach konsumenckich, ktére zdecyduja o dalszym rozwoju sieci. Dotyczy¢
one beda w duzym stopniu nowych przyzwyczajen zwigzanych z zaku-
pami online i koniecznoscia bycia aktywnym uczestnikiem tego kanalu
sprzedazy. Zmiany te dotycza przede wszystkim przyzwyczajert mtodego
pokolenia nabywcéw, ktére — jak sie wydaje — bedzie w wigkszym stopniu
zainteresowane formatem sklepéw dyskontowych anizeli tradycyjnymi
hipermarketami.

5 O. Badot, J.-F. Lemoine, A. Ochs, Distribution 4.0, Pearson, Montreuil
2018 oraz G. Heinemann, C. Schwarzl, New Online Retailing. Innovation and
Transformation, Gabler Verlag, Wiesbaden 2010.

¢ L Shepherd, Reinventing Retail, Pearson Education Ltd, Harlow UK 2019.

7 E. Larranaga, L. Soulard, Le retail face aux nouveaux modes de consomma-
tion. Sadapter ou disparaitre, Dunod, Malakoff 2018; S. Philipose, Retail Apoca-
lypse. The Death of Malls, Independently published, 2019.



ROZDZIAL 1
INTERNACJONALIZACJA POLSKIEGO
HANDLU

Celem rozdzialu jest ukazanie roli zagranicznych sieci handlowych
w procesie transformacji polskiego handlu. Polska jako najwigkszy rynek
Europy Srodkowej, a jednoczesnie najbardziej otwarty na zagranicznych
inwestor6w stala sie w bardzo krétkim okresie rynkiem najbardziej pene-
trowanym przez wszystkie wiodace europejskie sieci handlowe. Kluczows
role w tym zakresie odegraly sieci francuskie i niemieckie, do ktérych do-
laczyly takze sieci brytyjskie, holenderskie, portugalskie, austriackie oraz
skandynawskie.

1.1. Polska jako cel strategiczny dla najwiekszych
zagranicznych sieci handlowych

Teorie internacjonalizacji koncentrowaly® sie dotychczas gtéwnie na
inwestycjach przedsiebiorstw produkcyjnych, wykorzystujac dla potrzeb
analizy ujecia sekwencyjne, ewolucyjne, sytuacyjne i sieciowe’. Elementy
tych ujec sa przydatne takze w analizie internacjonalizacji sieci handlo-
wych'®. Sekwencyjnos¢ rzutuje na wybdr kolejnosci penetracji nowych
rynkéw zagranicznych, przejmowanie najlepszych lokalizacji na tym-
ze rynku oraz na porzadek wprowadzania na nim réznych formatéw sklepéw.
Model uppsalski stuzy natomiast dobrze wyjasnianiu procesu uczenia
sie nowych rynkow, podczas gdy modele sieciowe akcentuja wage re-
lacji sieci handlowej z nowym zagranicznym otoczeniem rynkowym.

¥ ‘W tej cze$ci monografii wykorzystano fragmenty artykutu pt. Strategie za-
granicznych sieci handlowych FMCG na polskim rynku — przygotowanego na Zjazd
Katedr Marketingu w Poznaniu w 2018 r.

M. Szymura-Tyc, Internacjonalizacja, innowacyjnosc i usieciowienie przed-
sigbiorstw. Podejscie holistyczne, Difin, Warszawa 20135.

19 B. Borusiak, Modele wzrostu przedsi¢biorstw handlu detalicznego, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2008.
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Proces internacjonalizacji — jak wiemy — w pierwszej kolejnosci pole-
ga na wyborze rynkéw bliskich kulturowo'! i geograficznie. W przypadku
Polski ta ,blisko$¢ kulturowa” byla istotna zaréwno dla sieci niemieckich,
jak i francuskich. Polacy w swoich zwyczajach zakupowych nie réznia
sie diametralnie od konsumentéw z krajow zachodnich. Fakt ten pozwo-
lit francuskim ekspertom ds. handlu nazywa¢ polskich konsumentéw
,Latynosami pétnocy” (,Latins du Nord”). Czynnik ten niewatpliwie
sprzyjal dodatkowo zagranicznym inwestycjom w handlu detalicznym
w Polsce. Nie nalezy jednak zapomina¢, ze zaréwno sieci francuskie, jak
i niemieckie byly europejskimi liderami w swoich formatach sklepow
wielkopowierzchniowych i nikogo nie moze dziwi¢, ze w pierwszej kolej-
nosci zainteresowaly si¢ penetracja polskiego rynku.

Zagraniczne sieci handlowe wchodzac na rynki zagraniczne korzysta-
ly zwykle szeroko z wiedzy oraz relacji z lokalnymi dostawcami, produ-
centami marek wlasnych, firmami logistycznymi, agencjami marketingo-
wymi i medialnymi. Przejmowanie konkurencyjnych sieci lub mniejszych
firm stwarza im tez dobre warunki do obserwacji nowego rynku i przy-
spieszonego uczenia si¢ jego specyfiki. Jak pokazuja badania, proces in-
ternacjonalizacji sieci handlowych nie daje sie jednak podporzadkowa¢
jednolitym i prostym zasadom'.

W analizie skoncentrowano si¢ gtéwnie na podejsciu sekwencyj-
nym'"?, pamietajac o wadze uczenia si¢ nowego rynku'* i jego uwarunko-
waniach zewnetrznych. W polskich warunkach uczenie sie naszego rynku
bylo najlepiej widoczne w strategii brytyjskiej sieci Tesco, ktéra wchodzac
na polski rynek przejelta najpierw kilka mniejszych firm lokalnych (na po-
tudniu kraju), by przyjrze¢ sie ich dzialalno$ci. Rozwiazania te byly prak-
tykowane gléwnie w odniesieniu do mniejszych lub $rednich formatéw

" J.P. Lemaire, Stratégies d’internationalisation, Dunod, Paris 2013 oraz
N. Prime, J.C. Usunier, Marketing international. Développement des marchés et ma-
nagement multiculturel, 2 édition, Librairie Vuibert, Paris 2004.

2 N. Alexander, H. Myers, The retail internationalization process, ,Inter-
national Marketing Review” 2000, Vol. 17, No. 4/5, s. 334-353; J.A. Dawson,
Internationalization of Retailing Operations, ,Journal of Marketing Management”
1994, Vol. 10, 5. 267-282.

3 'W. Kim, P. Hwang, Global Strategy and Multinationals’ Entry Mode Choice,
,Journal of International Business Studies” 1992, Vol. 23 (1), s. 29-53.

'* M.J. Palmer, Retail multinational learning. A case study of Tesco, ,Inter-
national Journal of Retail & Distribution Management” 2005, Vol. 33, Issue 1,
s.23-48.
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sklepéw, gdyz brak byto duzych sklepéw wielkopowierzchniowych dzia-
tajacych na bazie podobnych formatéw, co sieci zagraniczne. Mimo kom-
pleksowego procesu uczenia si¢ polskiego rynku sie¢ Tesco opuscila go
definitywnie w 2021 r. po blisko 25 latach obecnosci. Kwestia ta bedzie
takze przedmiotem refleksji w kontekscie przejecia wigkszo$ci dawnych
sklepéw Tesco przez duriskiego operatora sieci dyskontowej Netto'.
Patrzac na proces internacjonalizacji polskiego handlu trzeba zawsze
pamietad, ze jest on czescig globalnego procesu's. Dlatego tez jego zdo-
minowanie przez wielkopowierzchniowe sieci niemieckie i francuskie na-
lezy rozpatrywac z pozycji ich wiodacej pozycji rynkowej oraz bliskosci
geograficznej, kulturowej oraz potencjatu polskiego rynku (por. tab. 1).
W momencie transformacji polski rynek byt jednoczesnie najwiek-
szym rynkiem Europy Srodkowej i tym samym — najbardziej atrakcyjnym
miejscem dla zagranicznych inwestoréw. Dlatego tez nikogo nie moze
dziwi¢ fakt, ze przyciagnal on jednoczesnie wszystkie wiodace europej-
skie sieci sklepow wielkopowierzchniowych. Proces ten nasilil sie jeszcze,
co w pelni zrozumiale, po wejsciu Polski do Unii Europejskiej w 2004 r.
Polska i polski handel detaliczny w latach 90. XX w. byly traktowane
przez francuskie i niemieckie sieci handlowe na podobnej zasadzie jak rynek
hiszpanski po $mierci gen. Franco. Hiszpania drugiej polowy lat 70. XX w.
— podobnie jak Polska drugiej polowy lat 90. — otworzyla si¢ na inwestycje
zagraniczne, w tym zwlaszcza na inwestycje w sektorze nowoczesnego handlu
zagranicznego. Réznica migdzy Polska lat 90. i Hiszpania lat 70. byla jednak
bardzo istotna. W Hiszpanii (bliskiej geograficznie Francji), proces interna-
cjonalizacji handlu zostal zdominowany przez francuskie sieci detaliczne,
ktore nie tylko byly zblizone kulturowo i geograficznie, ale byly prekursorami
oraz liderami nowoczesnego handlu wielkopowierzchniowego w Europie.
Wejscie na rynek hiszpanski bylo dla nich rozwigzaniem najbardziej natural-
nym. Hiszpania stanowila dla nich jeden z pierwszych rynkéw zagranicznych
w ramach nowej w tamtym czasie strategii ich internacjonalizacji'’.
W przypadku Polski lat 90. XX w. mieliémy do czynienia z zupelnie
nowym jakosciowo zjawiskiem. Polski rynek z uwagi na swoj potencjal
(blisko 40 mln konsumentéw — podobnie jak w Hiszpanii) stal si¢ w tym

'S Netto.pl, Aktualnosci, https://netto.pl/integracja/aktualnosci/ (dostep:
12.11.2021).

' N. Prime, J.C. Usunier, op. cit.

'7J. Dioux, M. Dupuis, La distribution. Stratégies des groupes et marketing des
enseignes, Pearson Education, Paris 2003.
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samym momencie atrakcyjny dla wszystkich wiodacych sieci europej-
skich'®. Zainteresowanie to wynikalo zaréwno z blisko$ci — zaréwno geo-
graficznej, jak i kulturowej. Procesy internacjonalizacji polskiego handlu
w latach 90., w poréwnaniu z handlem hiszpanskim, przebiegaly jednak
tutaj znacznie szybciej i angazowaly znacznie wiekszg liczbe wiodacych
zagranicznych sieci handlowych.

Patrzac na najnowsze rankingi najwiekszych sieci handlowych
w Europie (por. tab. 1) zauwazamy, ze wszystkie z nich byly (a niektére
sa nadal) obecne w Polsce. Wiele z nich traktuje jednoczeénie Polske jako
wazny rynek strategiczny i umacnia na nim konsekwentnie swoja pozy-
cje. Z tego rankingu wida¢ réwniez, ze wsréd wiodacych sieci w Europie
czolowe miejsca zajmujg sieci niemieckie i francuskie. Europejski handel
detaliczny jest wiec w duzym stopniu zdominowany przez sieci z obu
tych krajow. Dopelnieniem tego rankingu jest sie¢ brytyjska Tesco, kto-
ra wycofala sie z Polski w 2019 r., oraz amerykanska sie¢ handlu online
Amazon, ktéra sie na nim bardzo intensywnie rozwija.

Z przedstawionych w tabeli 1 danych wynika wniosek, ze miedzy rokiem
2016 a rokiem 2020 w Europie nastapilo bardzo duze wzmocnienie pozycji
sieci dyskontowych (Schwarz — Lidli Aldi) oraz ostabienie pozycji grup opar-
tych gléwnie na dziataniu formatu hipermarketéw (Auchan, Carrefour).

Wszystkie wiodace sieci zagraniczne byly juz w latach 90. XX w.
obecne w Polsce. Doskonale znaja specyfike polskiego rynku, gdyz z wy-
jatkiem Amazon s3 na nim od ponad 20 lat.

Na liscie tej brak jest jedynie portugalskiej grupy Jeronimo Martins
(JM), ktora jest liderem w swoim rodzinnym kraju oraz w Polsce. Jej
przypadek, jak zobaczymy dalej w rozdziale po$wigconym sieciom dys-
kontowym, jest jednak szczegdlny. Przeczy on bowiem regule, Ze nowe
rynki zagraniczne s3 zdominowane przez sieci o najsilniejszej pozycji
miedzynarodowej. Pokazuje natomiast, ze proces internacjonalizacji
zainicjowany we wlasciwym miejscu i czasie moze doprowadzi¢ zagra-
nicznego inwestora do zdobycia pozycji lidera na nowym rynku. Méwimy
tutaj wiec o znaczeniu wyboru wlasciwego momentu wejscia na rynek
- nawet jedli inwestor nie jest liderem procesdéw internacjonalizacji i nie
posiada w tym zakresie najwigkszego doswiadczenia. Kluczem do suk-
cesu jest natomiast strategia koncentracji na wybranym rynku stra-
tegicznym. Dla grupy Jeronimo Martins takim strategicznym rynkiem
okazala sie wlasnie Polska.

18 T. Domanski, Revolution commerciale, entre liberalisme et interventionnisme
en Pologne, [w:] Reglementation et commerce en Europe, red. E. Colla, Vuibert,
Paris 2008, s. 147-173.
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W tabeli 2 wida¢, ze handel detaliczny w Polsce produktami FMCG
zostal zdominowany przez zagraniczne sieci handlowe. Dominacja ta do-
tyczy zwlaszcza sieci zajmujacych si¢ formatem sklepow dyskontowych.
Na tle innych rynkéw europejskich, ktore w przesztosci zostaty zdomino-
wane przez formaty sklepéw wielkopowierzchniowych, czyli hiper- i su-
permarkety, mamy tutaj do czynienia z zupelnie nowa tendencja.

Tabela 2. Ranking najwiekszych sieci FMCG w Polsce w 2016 1.

Nazwa sieci/ Kraj Format Obroty
koncernu pochodzenia [wmld PLN]
1. Biedronka/JM | PortugaliaJM | dyskont 43,51
2. Lidl Niemcy dyskont 14,00
— Schwarz
3. Tesco Wielka Brytania | hiper- i supermarkety 10,83
4. Metro AG Niemcy cash&carry, sklepy 10,76
specjalistyczne
5.PSH Polska sklepy spozywcze, hurt 10,40
Lewiatan
6. Kaufland Niemcy hipermarkety 10,10
- Schwarz
7. Auchan Francja hipermarkety, sklepy 10,08
osiedlowe
8. Carrefour Francja hiper- i supermarkety, 9,00
convenience
9. Rossmann Niemcy drogerie 7,07
10. Muszkiete- | Francja supermarkety 6,52
rowie

Zrédto: T. Michalski, Najwigksze sieci handlowe w Polsce w 2017 . Dyskonty
deklasujq konkurencje, Onet Biznes, http://biznes.onet.pl/wiadomosci/handel/
najwieksze-sieci-handlowe-w-polsce-w-2017-roku/xpjwgp (dostep: 18.02.2018).

Udzial 10 najwigkszych sieci zagranicznych siggat w Polsce w 2016 .
blisko 58% warto$ci sektora FMCG (patrz tab. 2). Wsréd najwiekszych
sieci handlowych mamy jedynie polska grupe detalistow Lewiatan. Tak
jak wczeéniej juz zaznaczali$my — polskie sieci handlowe nie stanowig kon-
kurencyjnej przeciwwagi dla zagranicznych sieci, ktére zdominowaly pol-
ski handel. W sektorze FMCG z polskich sieci handlowych mozna byto
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wymieni¢ jedynie sieci supermarketéw: Polomarket, Mila, Piotr i Pawel czy
sieci delikateséw Centrum. Polskie sieci handlowe mialy i maja mniejsza
liczbe sklepéw oraz operuja w odniesieniu do formatéw sklepéw o mniej-
szej powierzchni. Staboscig polskich sieci jest niska zdolno$¢ do tworzenia
powiazan integracyjnych — w tym zwlaszcza na bazie integracji umownej
(franczyza), korporacyjnej lub mieszanej (hybrydowej). Polskie sieci han-
dlowe bardzo czesto przyjmowaly takze strategie budowania réznego ro-
dzaju ugrupowan z przeznaczeniem do pdzniejszej odsprzedazy zagranicz-
nym inwestorom. Strategia ta poprzedzala stworzenie zagranicznej sieci
Biedronka, ktorej zalazek zostal stworzony przez polskiego przedsigbiorce.

Z danych dotyczacych handlu detalicznego zywnos$cia wynika, ze
obok rynku niemieckiego, brytyjskiego i francuskiego rynek polski jest
jednym z najwigkszych rynkéw produktéw zywnoséciowych w Europie®.

Tabela 3. Ranking europejskich detalistéw handlu zywnoscia w roku 2020 (Top 10)

Pozycja Nazwa grupy Obroty Liczl:a Kraj .
[mld EURO] | sklepéw | pochodzenia

1 Schwarz 125,3 12600 | Niemcy

2 Aldi (Nord+Siid) 106,3 8826 | Niemcy

3 Rewe 63,7 8369 | Niemcy

4 Edeka 61,0 3600 | Niemcy

5 Tesco 56,67 4613 | Wielka Brytania

6 Carrefour 55,37 11145 | Francja

7 E.Leclerc 40,9 1500 | Francja
Les

8 Mousquetaires/ 40,0 2659 | Francja
Intermarché

9 Sainsbury’s 36,4 2297 | Wielka Brytania

10 | Auchan 3L,6 4084 | Francja

Zrédlo: Rankings and Profiles of Food Retailers in Europe....

' Rankings and Profiles of Food Retailers in Europe, Retail-Index.com,
https://www.retail-index.com/sectors/foodretailersineuropeandworldwide.
aspx (dostep: 12.11.2021).
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Z najnowszego rankingu — przedstawionego w tabeli 3 — wynika wnio-
sek, ze cala czoldéwka zagranicznych sieci bedacych liderami w handlu zyw-
noscia na rynku europejskim w 2020 r. byla aktywna na rynku polskim po
roku 1989 przynajmniej przez kilka lat. Wyjatkiem jest jedynie brytyjska
sie¢ Sainsbury’s, ktéra nigdy nie byta obecna na polskim rynku.

Obecnie z tego rankingu dziesigciu najwigkszych europejskich grup
zajmujacych si¢ handlem zZywnoscia: 6, czyli 60%, jest ciagle bardzo ak-
tywnych na rynku polskim, a pozostale 3 byly wcze$niej na nim obecne
(Rewe, Edeka, Tesco). Réwnoczesnie warto zaznaczy¢, ze grupy, ktore
opuscily polski rynek moga w przyszlosci traktowa¢ go nadal jako zro-
dlo zaopatrzenia w marki wlasne. Z tabeli tej wynika takze dodatkowy
wniosek, ze obecnie najwiekszymi detalistami w handlu Zywnoscia sa
w Europie grupy niemieckie. Sa to jednoczesnie grupy o bardzo wysokim
stopniu internacjonalizacji strategii rozwoju. Najlepszymi przykladami sa
sieci Lidl i Kaufland z niemieckiej grupy Schwarz oraz sie¢ Aldi. Polska
jako jeden z wiodacych segmentow europejskiego rynku zywnosci zaj-
muje bardzo wazne miejsce w ich strategii i to zaréwno po stronie popy-
towej, jak i podazowej (taficuch zaopatrzeniowy).

1.2. Strategie wchodzenia zagranicznych
sieci handlowych na polski rynek

Analiza procesu internacjonalizacji polskiego handlu potwierdza teze
o sekwencyjnym wchodzeniu duzych sieci na nowe rynki. Jak pokazujg stra-
tegie internacjonalizacji sieci handlowych — potrzeba im zwykle od 3 do 5 lat
na przygotowanie wejécia na rynek zagraniczny*'. W Polsce zagraniczni in-
westorzy po roku 1990 w pierwszej kolejnosci tworzyli formaty cash&carry,
a dopiero pézniej hiper- i supermarkety oraz dyskonty (por. rys. 1).

Taka sekwencja wchodzenia na rynek wynikala przede wszyst-
kim z akcentowanej juz wyzej silnie rozdrobnionej struktury polskiego
handlu, ktéry potrzebowal specjalistycznych poéthurtowni cash&ecarry

0 T. Domanski, Strategie marketingowe duzych sieci handlowych. Wyzwania
przetomu wiekéw, [w:] Marketing — przetom wiekéw. Paradygmaty, zastosowania,
red. K. Mazurek-Eopacinska, A. Sty§, t. I, Akademia Ekonomiczna im. Oskara
Langego, Wroclaw 2000, s. 227-233.

' T. Domanski, Strategie rozwoju handlu, PWE, Warszawa 200S.
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— gwarantujacych ciaglo$¢ zaopatrzenia dla matych sklepow. W dalszej
kolejnosci pojawily sie wielkopowierzchniowe sieci hiper- i supermarke-
tow, ktorych wejécie na rynek wymagalo dluzszego okresu przygotowa-
nia dzialan inwestycyjnych. Jednoczesnie wypelnialy one doskonale luke
rynkowa zwigzang z brakiem tych formatéw w strukturze handlu.

Rysunek 1. Sekwencja rozwoju réznych formatéw sklepéw
wielkopowierzchniowych przez zagraniczne sieci handlowe

1. Format 3. Format

CASH&CARRY dyskonta

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Proces ten oparty byl gléwnie na strategiach rozwoju organicznego®.
Bisko$¢ kulturowa polskiego rynku przy jednoczesnym braku barier wej-
$cia na rynek zachecala do wyboru tego typu strategii (por. rys. 2).

Przejecia drobnych podmiotéw mialy charakter sporadyczny i stu-
zyly gtéwnie uczeniu sie polskiego rynku®. Przykladem byla strategia
przejecia w 1995 r. przez brytyjskie Tesco lokalnych sieci handlowych na
poludniu Polski, takich jak: Savia, Minor i Madex. Dzialania te wpisywa-
ly si¢ w proces poznawania nowego rynku i uczenia sie stopniowo jego
specyfiki.

Z kolei portugalskie JM przejelo w 1995 r. utworzona przez
M. Switalskiego sie¢ Biedronka. Strategia ta byta mozliwa dzigki przy-
gotowywaniu przez polskich przedsiebiorcéw zalazkéw wigkszych sieci,
ktore mogly stanowi¢ obiekty przejec i tym samym przyspiesza¢ proces
internacjonalizacji. M. Switalski doskonale wykorzystal to podejscie
przygotowujac nows sie¢ Biedronka dla zagranicznego inwestora (tutaj
— portugalska grupa Jeronimo Martins).

2 1. Horovitz, N. Kumar, Distribution les defis de la mondialisation. LArt de
lentreprise globale, Ed. Village Mondial, Paris 1999.
» M.J. Palmer, op. cit., s. 23-48.
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Rysunek 2. Modele wchodzenia sieci handlowych na rynek zagraniczny

Rynki bliskie kulturowo
A.
Model organiczny/ B. dny d
Latwy dostep odetorgal Y Przejecia i fuzje Trudny dostep
do rynku niezalezny do rynku
zagranicznego C. D. zagranicznego
Franchising Joint-venture
Rynki odlegte kulturowo

Zrédlo: opracowanie na podstawie: J. Horovitz, N. Kumar, Distribution les
defis de la mondialisation, [w:] L’Art de I"’Entreprise Globale, Ed. Village Mondial,
Paris 1999.

Poniewaz — tak jak juz pisaliémy wcze$niej — polski rynek byt postrze-
gany przez wiodace europejskie sieci handlowe (niemieckie i francuskie)
jako bliski kulturowo, dlatego tez najbardziej naturalnym modelem ich
wejécia tutaj byla strategia niezalezna (A) (por. rys. 2).

Ponadto, liberalna polityka polskich wtadz centralnych i samorzado-
wych wobec inwestoréw zagranicznych w latach 90. XX w. ulatwiala im
swobode dziatania*. Latwy dostep do rynku przy jednoczesnej blisko-
$ci kulturowej sprzyjat wiec strategiom niezaleznym z wykorzystaniem
modelu rozwoju organicznego (A). W odniesieniu do sklepéw wielko-
powierzchniowych, takich jak: hipermarkety, supermarkety czy sklepy ca-
sh&carry, forma niezaleznego wejscia i rozwoju organicznego byla wiec
czyms naturalnym i nie wymagajacym dyskusji. W przypadku mniejszych
sklepow specjalistycznych naturalnym rozwigzaniem byl natomiast fran-
chising (C).

Stanowilo to podstawowa réznice w poréwnaniu z internacjonaliza-
cja strategii tych samych sieci w Chinach czy nawet w Rosji. W krajach
odlegtych kulturowo naturalnym modelem wejscia na zagraniczny rynek
bylo bowiem Joint Venture (JV) (D). Zagraniczne sieci handlowe z uwa-
gi na trudne zasady dostepu do rynku zmuszone byly w tych krajach wy-
korzystywa¢ forme spotek z lokalnymi przedsigbiorcami.

Pierwsza faza penetracji polskiego rynku (1992-2000) oparta
byla prawie wylacznie na modelu wzrostu organicznego®. W tym okresie
nie wykorzystywano formy sp6tki JV i franchisingu —tak jak to ma miejsce

* N. Prime, J.C. Usunier, op. cit., s. 121.
» T. Domanski, Strategie marketingowe duzych sieci handlowych, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa-£6dz 2001; B. Pilarczyk, T. Wanat, Strategie
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w innych krajach — gdyz w Polsce brak bylo wéwczas rodzimych inwesto-
réw zajmujacych sie podobnymi formatami sklepéw i gotowych na taka
wspOlprace?.

Tabela 4. Strategie rozwoju sieci zagranicznych w Polsce

Rozw6j organiczny: Przejecia i fuzje:

Model niezalezny Model mieszany

Makro (1994) Tesco (1995)

Real (1995) Biedronka JM (1995)

Netto (1995) Auchan (1996)

Leclerc (1995) Carrefour (1997)

Kaufland (2001) Kaufland (2020 - przejecie czgsci
Lidl (2002) sklepéw Tesco)

Aldi (2006) Netto (2021 - przejecie Tesco)
Franchising: Joint venture:

Intermarché (1996) Brak

Carrefour Express (2008)

Zabka (rozwdj sieci convenience)

Zrédlo: opracowanie wlasne (w nawiasach podano daty wejécia poszczegdl-
nych sieci na polski rynek).

Strategie rozwoju organicznego byly w tej sytuacji w pelni uzasad-
nione kompletnym brakiem polskich podmiotéw zarzadzajacych po-
réwnywalnymi formatami sklepéw. Wybor takiej strategii pozwalal jed-
noczesnie zagranicznym sieciom handlowym na calkowicie niezalezne
dzialania oraz na wypracowanie unikatowego formatu sklepéw na pol-
skim rynku. Silna miedzynarodowa konkurencja panujaca na polskim
rynku zachecala tez zagranicznych inwestoréw do budowania obiektow
handlowych najnowszej generacji. Innowacyjno$¢ w tym zakresie sta-
nowila dla inwestoréw gwarancje utrzymania przewagi konkurencyjnej
—w érednim i w dlugim okresie. Dynamiczny rozwoj zagranicznych skle-
péw wielkopowierzchniowych wynikal takze z mozliwo$ci zdobywania
dla nowych obiektéw najlepszych lokalizacji w centrach miast lub na

rozwoju wielkopowierzchniowych jednostek handlowych, ,Handel Wewnetrzny”
2000, nr 3,s.23-31.

6 B. Quinn, N. Alexander, International retail franchising: A conceptual
framework, ,International Journal of Retail & Distribution Management” 2002,
Vol. 30 (5), s. 264-276.
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terenie centréw handlowych najnowszej generacji. Strategie rozwoju or-
ganicznego dotyczyly wiec zaréwno wszystkich kluczowych sieci zagra-
nicznych, jak réwniez wszystkich formatéw sieci (por. tab. 4). Chodzilo
tutaj zwlaszcza o wdrazanie nowych rozwigzan architektonicznych oraz
infrastrukturalnych, zwiazanych z dobrym funkcjonowaniem danego
rodzaju formatu.

Strategie wykupu konkurentéw pojawily si¢ dopiero w drugiej fa-
zie internacjonalizacji handlu (2000-2016). Niektére zagraniczne sieci
postanowily bowiem po pierwszym okresie doswiadczen na naszym ryn-
ku (8-10 lat) wycofa¢ sie z Polski?”.

Decyzje o wycofaniu sie z polskiego rynku wynikaly z bardzo réz-
nych powodéw. Mniejsi inwestorzy traktowali czesto stworzenie mi-
kro-sieci jak przygotowanie inwestycji do pézniejszej odsprzedazy dla
wigkszego zagranicznego inwestora — juz obecnego na polskim rynku lub
tez dopiero planujacego wejscie na ten rynek. Cze$¢ zagranicznych sieci
traktowala natomiast decyzje o wycofaniu sie z polskiego rynku jako ele-
ment szerszej strategii restrukturyzacji i reorientacji globalnego portfela
miedzynarodowych inwestycji. Takim przykladem byla miedzy innymi
holenderska sie¢ Albert nalezaca do grupy Ahold*.

W ramach strategii wykupu konkurentéw w 2002 r. Tesco przejeto
15 hipermarketéw HIT (1993-2002) nalezacych do niemieckiej grupy
DOHLEY, ktéra postanowita sie wycofa¢ z polskiego rynku.

Na podobnej zasadzie w 2006 r. niemiecka grupa handlowa Metro
AG™ (dla swojej sieci Real) przejeta 19 hipermarketéw Géant — francu-
skiej grupy Casino®'. Grupa Casino, ktéra weszta na polski rynek jako jed-
naz pierwszych — na poczatku lat 90. XX w. — podjela szereg nietrafionych
decyzji strategicznych, co doprowadzilo ja do rezygnacji z obecnosci na
naszym rynku.

*7 P. Pallus, Pamigtacie te super- i hipermarkety? Oto 16 sieci, ktére zniknely z Pol-
ski, 31.10.2021, Business Insider, https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/
supermarkety-i-hipermarkety-sklepy-ktorych-juz-nie-ma/wrc2zyw?utm_sour-
ce=businessinsider.com.pl_viasg_businessinsider&utm medium=referal&utm
campaign=leo_automatic&srcc=ucs&utm_v=2 (dostep: 12.11.2021).

28 Ahold. Albert Heijn, https://www.ah.nl/ (dostep: 12.11.2021).

» Dobhle, https://dohle-gruppe.com/ (dostep: 12.11.2021).

3 MetroAG, https://www.metroag.de/en (dostep: 12.11.2021).

3! Géant Casino, https://www.geantcasino.fr/ (dostep: 12.11.2021).


https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/supermarkety-i-hipermarkety-sklepy-ktorych-juz-nie-ma/wrc2zyw?utm_source=businessinsider.com.pl_viasg_businessinsider&utm_medium=referal&utm_campaign=leo_automatic&srcc=ucs&utm_v=2
https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/supermarkety-i-hipermarkety-sklepy-ktorych-juz-nie-ma/wrc2zyw?utm_source=businessinsider.com.pl_viasg_businessinsider&utm_medium=referal&utm_campaign=leo_automatic&srcc=ucs&utm_v=2
https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/supermarkety-i-hipermarkety-sklepy-ktorych-juz-nie-ma/wrc2zyw?utm_source=businessinsider.com.pl_viasg_businessinsider&utm_medium=referal&utm_campaign=leo_automatic&srcc=ucs&utm_v=2
https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/supermarkety-i-hipermarkety-sklepy-ktorych-juz-nie-ma/wrc2zyw?utm_source=businessinsider.com.pl_viasg_businessinsider&utm_medium=referal&utm_campaign=leo_automatic&srcc=ucs&utm_v=2
https://www.ah.nl/
https://dohle-gruppe.com/
https://www.metroag.de/en
https://www.geantcasino.fr/
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W 2006 r. Tesco w ramach kontynuowania strategii rozwoju — dro-
ga inkorporacji — przejeto 14S dyskontéw nalezacych do sieci Leader
Price® francuskiej grupy Casino (2001-2007). Niepowodzenie formatu
dyskontu sieci Leader Price wynikalo wowczas z jego malej atrakcyjnosci
dla polskich nabywcéw — model dyskontu (hard discount) w jego wersji
cechowat si¢ nadmiernym wykorzystaniem marki wlasnej. Produkty
marki wlasnej oferowano klientom w jednorodnych opakowaniach, co
tworzylo wrazenie nadmiernie ujednoliconej oferty i ograniczalo swo-
bode wyboru konsumenta. W tym przypadku mozna byto wrecz wysunaé
tez¢ o wynaturzeniu formuly dyskontu — w tak malo atrakcyjnym mar-
ketingowo wydaniu.

W tym samym roku francuska grupa Carrefour przejeta na polskim
rynku sie¢ 183 supermarketéw Albert, nalezacych do holenderskiej grupy
Ahold* (1994-2006). Grupa Carrefour za pomoca ekspansywnej strate-
gii przejec¢ probowala nadrobi¢ dystans do swoich konkurentéw — zwiaza-
ny z pdznym wejéciem na rynek polski. Z kolei wycofanie si¢ z rynku pol-
skiego holenderskiej grupy Ahold wynikato z jej ktopotéw finansowych
na rynku amerykanskim. Wymagalo to szybkiej restrukturyzacji posiada-
nego portfela sklepéw na rynkach zagranicznych i rezygnacji z niektérych
rynkéw.

Ciekawym przykladem jest strategia portugalskiej grupy Jeronimo
Martins i nalezacej do nich w Polsce sieci Biedronka. W 2008 r. sie¢
Biedronka (JM) przejela 172 dyskonty niemieckiej grupy Tengelmann
(1995-2008), ktéra po okresie dynamicznego rozwoju zdecydowala sig
na opuszczenie polskiego rynku. Analizujac strategie rozwoju poszczegol-
nych sieci zauwazamy ciagly ruch polegajacy na ekspansji jednych sieci
i jednoczesnym wycofywaniu si¢ innych sieci.

W 2014 r. francuska grupa Auchan przejeta 57 hipermarketéw nie-
mieckiej sieci Real*. Strategie przeje¢ wiazaly sie z jednej strony z checia
wycofywania si¢ niektorych sieci z Polski, a z drugiej — z poszukiwaniem
mozliwosci szybkiego wzrostu przez inne zagraniczne sieci traktujace
polski rynek jako strategiczny. Przyklad grupy Auchan jest tutaj bardzo
symptomatyczny. Po spéZnionym wejsciu na polski rynek grupa Auchan
szukala mozliwodci przejecia konkurencyjnej sieci, tak aby méc nadrobi¢

32 Leader Price, https://www.leaderprice.fr/ (dostep: 12.11.2021).

33 Ahold Delhaize, https: / /www.aholddelhaize.com/ (dostep: 12.11.2021).

3 DI, PAP (2014), Auchan sfinalizowal przejecie sieci Real, Puls Biznesu, https://
www.pb.pl/auchan-sfinalizowal-przejecie-sieci-real-745003 (dostep: 5.04.2018).
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dystans w stosunku do swoich konkurentéw. We Francji model rozwoju
grupy Auchan opieral si¢ w przeszloéci — w latach 70. XX w. — na poszu-
kiwaniu synergii z grupa Leroy Merlin, gdyz obie grupy francuskie jako
komplementarne rozwijaly sie zwykle wokot tych samych lokalizacji,
wykorzystujac te sama przestrzen parkingu dla swoich klientéw. W Polsce
model ten nie byt konsekwentnie kontynuowany.

Najnowszym i najbardziej spektakularnym przejeciem jest operacja
inkorporacji dawnych sklepéw Tesco przez duniska sie¢ sklepéw dyskon-
towych Netto (2021 r.*). Mozna odnie$¢ wrazenie, ze Netto — obecne
od dawna na polskim rynku - droga inkorporacji Tesco chce w krétkim
okresie zwigkszy¢ swoja widoczno$¢ na naszym rynku. Decyzja ta z uwagi
na skale inwestycji ma wymiar strategiczny.

Analizujac opisywane wczeéniej procesy przejeé zauwazamy, ze
w Polsce dotyczyly one w duzym stopniu sieci francuskich i niemieckich.
Sieci z tych dwoch wiodacych krajéw przejmowaly swoje zasoby na pol-
skim rynku, probujac przede wszystkim nadrobi¢ czas zwiazany z roz-
wojem sieci. Sieci niemieckie szybciej weszly na rynek polski, lecz jedno-
czeénie wiele z nich si¢ z czasem wycofalo z tego rynku. Sytuacja handlu
wielkopowierzchniowego w Polsce bardzo dobrze odzwierciedla poziom
konkurencji, jaki panuje w europejskim handlu miedzy sieciami francu-
skimi i niemieckimi. Historycznie patrzac: pozycja francuskich sieci wiel-
kopowierzchniowych byla i jest znacznie silniejsza w odniesieniu do for-
matu hiper- i supermarketéw, podczas gdy pozycja sieci niemieckich jest
najmocniejsza w odniesieniu do formatu sklepéw dyskontowych. Proces
internacjonalizacji polskiego handlu potwierdza ten wniosek.

Bez mozliwo$ci przejmowania konkurentéw rozwdj organiczny kaz-
dej z sieci bylby znacznie wolniejszy i nie gwarantowalby dostepu do
najbardziej atrakcyjnych lokalizacji. Natomiast przejmowanie obiektow
handlowych konkurentéw jest doskonala forma dostepu do unikatowych
zasobow. Przejmujac sklep mamy takze szanse na przejecie zwiazanej
z nim klienteli. Jest to efekt blisko$ci miejsc zamieszkania klientéw i lo-
jalnosci wobec miejsca zakupéw. Najtrudniejszym do pokonania wyzwa-
niem jest natomiast dostosowanie przejmowanych obiektéw do formatu
zarzadzanego przez sie¢ przejmujaca.

Proces ten jest zaréwno czasochtonny, jak i kapitalochlonny.
Wymaga to réwniez dostosowania formatu przejmowanych obiektéw do

35 Netto, https://netto.pl/integracja/ (dostep: 16.11.2021).
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standardéw charakterystycznych dla przejmujacej sieci. Strategie przeje¢
konkurentéw w Polsce wynikaly w wigkszosci przypadkéw ze zmian ich
strategii i przysztych planéw wycofywania sie z polskiego rynku. Nie byly
to wiec wrogie przejecia, lecz reakcja na zmiany planéw rozwojowych tych
sieci na polskim rynku. Szersze wykorzystanie strategii przeje¢ zbiegto
sie rowniez z ograniczeniami prawnymi dla tworzenia nowych sklepow
wielkopowierzchniowych. Przejecie en bloc sieci sklepéw konkurenta jest
znacznie latwiejszym sposobem dostepu do nowych lokalizacji anizeli
procedura ubiegania si¢ o zezwolenia na otwieranie kolejnych sklepéw.

Wéréd mozliwych do wykorzystania sposobéw dostepu do rynku po-
zostal nam jeszcze franchising (franczyza) oraz spélki joint venture.

Franchising jest wykorzystywany ostatnio coraz cz¢éciej do rozwoju
sieci mniejszych sklepéw. Polscy przedsiebiorcy po okresie gromadzenia
wlasnego kapitatu (lata 1989-2010) sa dzisiaj coraz bardziej zaintereso-
wani udzialem w sieciach franczyzowych. Franchising jest wiec wykorzy-
stywany do rozbudowy zagranicznych sieci sklepow sasiedzkich, a nawet
mniejszych supermarketéw. Strategie te stosuja z powodzeniem francu-
skie sieci: Intermarché supermarkety®® i Carrefour Express: minimarket
oraz convenience®” (por. tab. 3). Polscy przedsigbiorcy podejmujac tego
typu wspolprace z zagranicznymi sieciami, przyczyniaja si¢ do ich szyb-
kiego rozwoju w oparciu o doptyw kapitaltu z lokalnego rynku.

Nieobecna na rynku polskim jest natomiast nadal formula spétek
joint venture. Brak wykorzystania tej formy wejscia na rynek wynikal
zaréwno z niedostepnosci potencjalnych lokalnych partneréw do zawar-
cia tego typu porozumien, jak réwniez z braku formalnego wymogu wy-
korzystania takiej formy wspodlpracy. Jest to zasadnicza réznica miedzy
Polska i Chinami. Chinskie uwarunkowania prawne wymagaja bowiem
od zagranicznych sieci zawierania spétek joint venture z lokalnymi part-
nerami. Umowy JV s3 wiec de facto formalnym warunkiem dostepu do
zagranicznych sieci rynku chinskiego.

36 Intermarché, Kim jestesmy, https://intermarche.pl/o-nas/ (dostep:
16.11.2021).

37 Carrefour, Franczyza Carrefour, https://serwiskorporacyjny.carrefour.pl/
franczyza (dostep: 5.04.2018).
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1.3. Strategie penetracji regionu versus strategie
koncentracji na wybranych rynkach

W procesie penetracji rynkéw Europy Srodkowej po roku 1990 za-
graniczne sieci handlowe mialy do wyboru mozliwos¢ sekwencyjnego
wchodzenia na wszystkie rynki regionu, koncentracji na jednym rynku
lub tez na kilku wybranych. Polska jako najwiekszy rynek tego regionu
byta zwykle pierwszoplanowym celem dla zagranicznych sieci. Obok skali
istotne znaczenie mialy réwniez perspektywy rozwoju polskiego rynku.

Pierwsza strategi¢ stosowaly najwieksze miedzynarodowe sieci
FMCG oraz wigkszos¢ sieci specjalistycznych. Ich celem bylo poszukiwa-
nie synergii w zakresie logistyki, dywersyfikacji lokalnych Zrédel dostaw
oraz rozwoju marki wlasnej sieci (Lidl, Metro, Tesco).

Druga strategia polegala na koncentracji na wybranym rynku lub na
kilku z nich. Byta ona uwarunkowana zaréwno potencjalem finansowym
sieci, jak i oceng rynku pod katem mozliwosci zdobycia na nim dominuja-
cej pozycji. Dla wigkszosci rynkiem strategicznym byla Polska (przykiad
grupy Jeronimo Martins) (patrz tab. S).

Tabela 5. Strategie penetracji Europy Srodkowej

Strategie koncentracji na jednym rynku regionu:
Jeronimo Martins — Biedronka (1995), Leclerc (1995), Netto (1995)

Strategie koncentracji na kilku rynkach regionu:
Auchan (1996), Carrefour (1997), Aldi (2006)

Strategie penetracji wszystkich rynkéw regionu:
Lidl (2002), Kaufland (2001), Tesco (1995) — obecnoéé w Polsce do 2019 .

Zrédlo: opracowanie wlasne (w nawiasach podano daty wejscia do Polski).

Wydaje sie, ze w przypadku mniejszych sieci handlowych o niz-
szym stopniu internacjonalizacji i tym samym stabszym doswiadczeniu
w tym zakresie — najbardziej skuteczna strategia byta koncentracja na wy-
branym rynku. Bardzo czesto takim preferowanym rynkiem byla Polska
— jako najwiekszy rynek regionu.

Strategie te¢ z powodzeniem wykorzystala portugalska grupa
Jeronimo Martins. Rozwiazanie to zaprocentowato zdobyciem przez
te grupe pozycji lidera w polskim handlu detalicznym, mimo - tak jak
zaznaczyliSmy wczesniej — relatywnie malego doswiadczenia w zakresie
internacjonalizacji. Tak jak to zobaczymy dalej w odniesieniu do analizy
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sieci dyskontowych: sukces tej strategii — obok koncentracji na jednym
rynku — wynikat takze z umiejetnosci koncentracji na rozwoju jednego
z najbardziej przyszto$ciowych formatéw sklepdw, jakim okazal sie w pol-
skich warunkach format sklepéw dyskontowych.

W odniesieniu do polskiego rynku podobna strategi¢ wybrala fran-
cuska grupa Leclerc, ktora zainteresowala si¢ nim juz na poczatku lat
90. XX w. i przeszkolita starannie wyselekcjonowane pary polskich przed-
sicbiorcéw (malzenistwa). Pary te w pierwszej fazie szkolert prowadzonych
za granica (we francuskich sklepach grupy Leclerc) poznaly filozofie sieci
i strategie zdecentralizowanego zarzadzania obiektami wielkopowierzch-
niowymi. Strategia ta okazala si¢ bardzo dobra dla polskich przedsiebior-
cow, ktorzy doskonale odnajduja sie w ramach zdecentralizowanej formu-
ly zarzadzania handlem.

Strategie koncentracji na polskim rynku — z uwagi na blisko$¢ geogra-
ficzng — zrealizowala réwniez dunska sie¢ sklepéw dyskontowych Netto.
Wynikalo to zaréwno z mniejszej skali sieci, jak i naturalnej blisko$ci kul-
turowej i geograficzne;.

Strategie penetracji kilku rynkéw regionu — w tym Polski — realizo-
waly natomiast wieksze sieci, takie jak Carrefour czy Auchan, ktére zarza-
dzaly zwykle kilkoma komplementarnymi formatami sklepéw, co sprzyja-
lo synergii na réznych rynkach. Podobna strategie zastosowata niemiecka
sie¢ dyskontowa Aldi o ogromnym do$wiadczeniu miedzynarodowym.

Strategie rozwoju sieci na wszystkich rynkach regionu zrealizo-
wala przede wszystkim niemiecka grupa Schwarz — zarzadzajaca siecia
kompaktowych hipermarketéw Kaufland oraz siecig sklepéw dyskonto-
wych Lidl. Grupa ta od poczatku swojego istnienia byta bardzo mocno
nastawiona na internacjonalizacje strategii, a takze na poszukiwanie sy-
nergii obu formatéw. Mamy tu do czynienia z naturalnym dopelnieniem
sie obu formatéw oraz ich dobrym dostosowaniem do specyfiki zagra-
nicznych rynkéw (uniwersalizm formatu w polaczeniu z jego efektywno-
$cig ekonomiczna). Cecha tej strategii jest takze bardzo spéjny model roz-
woju organicznego — oparty na standardowej, lecz nowoczesnej formule
architektonicznej poszczegélnych obiektéw handlowych.

1.4. Strategie wieloformatowe versus strategie
jednoformatowe

Rozwdj zagranicznych sieci na polskim rynku jest jednocze$nie wypad-
kowa ich strategii w otoczeniu miedzynarodowym. W najbardziej wyrazistym
podziale: wyrézniamy strategie wieloformatowe oraz jednoformatowe.
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Strategie wieloformatowe oznaczaja migdzynarodowy rozwoéj gru-
py na bazie réwnoleglego tworzenia na rynkach zagranicznych réznych
formatéw sklepéw znajdujacych sie w jej portfelu. Pozytywnym elemen-
tem tej strategii jest mozliwo$¢ sekwencyjnego podejscia do rozwoju réz-
nych formatéw, a takze wykorzystanie synergii zachodzacej migdzy tymi
formatami w ramach dziatalnosci prowadzonej na rynku zagranicznym.

Strategie wieloformatowe® byly i sa wykorzystywane przez naj-
wieksze zagraniczne sieci handlowe. Wieloformatowo$¢ stwarza im wiek-
sz elastycznos¢ i pole do dziatania. W zaleznoéci od fazy penetracji rynku
moga one inaczej rozklada¢ akcenty procesu rozwoju, jak tez poszukiwa¢
pozadanego efektu synergii pomig¢dzy tymi formatami.

Najbardziej wyraziste strategie wieloformatowe wykorzystuje fran-
cuska grupa Carrefour (hipermarkety Carrefour, supermarkety i sklepy
sasiedzkie Carrefour Express, sklep internetowy). Wynika to z ogromnej
tradycji i doswiadczenia w zakresie wprowadzania najpierw na rynek fran-
cuski, a pézniej na rynki europejskie i pozaeuropejskie nowych formatéw
sklepéw. Grupa Carrefour juz na poczatku lat 60. XX w. byla prekursorem
sprowadzonych z Ameryki i dostosowanych do warunkéw francuskich
formatéw hiper- i supermarketéw. Udoskonalenie tych formatéw stalo
sie poczatkiem nowoczesnej koncepcji handlu wielkopowierzchniowe-
go. Dopelnieniem tej gamy staly si¢ pdzniej sklepy sasiedzkie oraz kanal
online.

Strategie wieloformatowe byly i sa nadal rozwijane w Polsce przez
niemiecki koncern Metro AG (Makro Cash&Carry, hipermarkety Real
— do 2014 r., sklepy specjalistyczne: Saturn i Media Markt). Do tej grupy
dolaczylo réwniez brytyjskie Tesco (hiper- i supermarkety) oraz niemiec-
ka grupa Schwarz (kompaktowe hipermarkety Kaufland oraz dyskonty
Lidl).

Z kolei strategie jednoformatowe wykorzystywane byly przez
specjalistéw od wybranych formatéw: dyskonty (Netto), hipermarkety
(Auchan oraz Leclerc), cash&carry (Selgros), sklepy sasiedzkie (Zabka).

Portugalska grupa JM w swoim podejsciu do penetracji rynku
polskiego przeszla ewolucje od eksperymentowania z wieloma forma-
tami (hipermarkety, cash&carry, dyskonty) ku koncentracji na jednym
wiodacym formacie. Dopiero koncentracja na formacie sklepéw dyskon-
towych uczynita z niej lidera polskiego handlu. Przyklad ten $wiadczy

3% T. Domanski, Strategie marketingowe duzych sieci...
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jednoczeénie o tym, ze dochodzenie do strategii jednoformatowej moze
mie¢ charakter sekwencyjny. Dzieje sie tak zwlaszcza w przypadku sieci,
ktore wezesniej nie wypracowaly sobie jeszcze silnej pozycji miedzynaro-
dowej i dopiero szukaja dla siebie najskuteczniejszego modelu penetro-
wania nowych rynkéw. Polski rynek stworzyl grupie Jeronimo Martins
szanse na zbudowanie silnej pozycji w obszarze dyskontéw, ktorg prze-
niosla pdzniej na inne rynki, takie jak Kolumbia w Ameryce Lacinskiej.

Podstawowg cecha strategii internacjonalizacji polskiego handlu jest
dominacja zagranicznych sieci handlowych we wszystkich formatach
sklepéw wielkopowierzchniowych. Jest ona jednak najbardziej wyrazna
w formacie sklepéw dyskontowych, ktéry nie tylko stat sie dominujaca
formga polskiego handlu FMCG, lecz takze formatem o bardzo silnej in-
ternacjonalizacji. Wéréd wiodacych sieci sklepow dyskontowych nie ma
bowiem polskich podmiotéw.

1.5. Podsumowanie i wyzwania na przyszlos¢

Udzial zagranicznych sieci w polskim handlu detalicznym produkta-
mi FMCG w 2020 r. w prognozach z 2016 r. mial siegna¢ 65% wartosci
obrotu. Formaty hipermarketéw (Auchan, Carrefour, Tesco, Kaufland,
Leclerc), duzych supermarketéw (Intermarché, Tesco, Carrefour) i dys-
kontéw (Biedronka JM, Lidl, Netto, Aldi) s3 bowiem catkowicie zdomi-
nowane przez zagraniczne sieci (por. tab. 5). W 2016 r. szacowano, ze
skumulowane udzialy: zagranicznych hipermarketéw, duzych supermar-
ketow i dyskontow przekrocza w2020 r. 50% w obrotach handlu w Polsce.
Zakladano réwniez, ze po dodaniu ich udzialéw w obrotach supermarke-
tow osiedlowych, sklepéw sasiedzkich i franczyzowych — ich udziat w glo-
balnych obrotach handlu wzro$nie o dodatkowe 15% (por. tab. 6).

Jedynym ,polskim akcentem” w handlu wielkopowierzchniowym
byly sieci supermarketéw premium Piotr i Pawel** (ktéra zniknela z rynku
po 31 latach i zostala przejeta przez potudniowoafrykanska SPAR Group,

¥ MAG, Znana sie¢ przechodzi do historii. Znikngt ostatni sklep, 13.10.2021,
https://www.money.pl/gospodarka/znana-siec-przechodzi-do-historii-znik-
nal-ostatni-sklep-6693325757889152a.html (dostep: 16.11.2021); P. Jachow-
ski, To koniec sieci Piotr i Pawel! Znany szyld znika z ostatniego sklepu, 13.10.2021,
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/to-koniec-sieci-piotr-i-pawel-
-znany-szyld-znika-z-ostatniego-sklepu-nasz-news (dostep: 16.11.2021).


https://www.money.pl/gospodarka/znana-siec-przechodzi-do-historii-zniknal-ostatni-sklep-6693325757889152a.html
https://www.money.pl/gospodarka/znana-siec-przechodzi-do-historii-zniknal-ostatni-sklep-6693325757889152a.html
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/to-koniec-sieci-piotr-i-pawel-znany-szyld-znika-z-ostatniego-sklepu-nasz-news
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/to-koniec-sieci-piotr-i-pawel-znany-szyld-znika-z-ostatniego-sklepu-nasz-news
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aprzejete sklepy przeszly rebranding i funkcjonuja teraz jako EUROSPAR)
oraz sieci osiedlowych supermarketéw: POLOmarket® (280 supermar-
ketéow w 2021 r.), Mila (wyodrebniony w 2015 r. z POLOmarket, a na-
stepnie w 2020 r. przeksztalcony w Delikatesy Centrum) oraz Dino. Sie¢
Dino rozwijala si¢ dynamicznie w mniejszych miastach i na koniec 2017 r.
liczyla ponad 700 sklepéw*. Jej celem strategicznym bylo osiagniecie
poziomu 1200 sklepéw w 2020 r.** Z danych dostepnych na stronie gru-
py Dino wynika, ze cel ten zostal przekroczony i grupa liczyta na koniec
2020 r. 1473 sklepy®, co jest niewatpliwie bardzo duzym osiagnieciem.

Tabela 6. Struktura handlu FMCG w Polsce w podziale na formaty sklepéw

[% obrotu]

Format 2010 2018 2020
Hipermarkety 17,8 15,6 13,0
Duze supermarkety 8,8 8,4 7,5
Supermarkety osiedlowe/ 4,9 6,2 7,6
proximity
Dyskonty 15,8 26,0 29,8
Sklepy sasiedzkie/ 4,7 7,6 11,5
convenience
Migkka franczyza 13,2 16,4 17,0
Handel tradycyjny 34,7 19,6 13,5

* prognozaz 2016 .

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o raport Roland Berger Polish Gro-
cery Retail Market 2010-2020, Nov. 2016 [PDF], na podstawie: www.rolandber-
ger.com (dostep: 18.02.2018).

% POLOmarket, https://www.polomarket.pl/ (dostep: 7.12.2021).

* Dino, Press releases and materials for media, http://grupadino.pl/en/
press-releases/ (dostep: 5.04.2018).

# Dino, Strategy, http://grupadino.pl/en/strategy/ (dostep: 5.04.2018);
Dino, Profil dziatalnosci. Dino Polska, https://grupadino.pl/profil-dzialalnosci/
(dostep: 30.07.2021).

# Dino, Profil dziatalnosci. Dino Polska, https://grupadino.pl/profil-dzia-
lalnosci/ (dostep: 16.11.2021).


http://www.rolandberger.com
http://www.rolandberger.com
https://www.polomarket.pl/
http://grupadino.pl/en/press-releases/
http://grupadino.pl/en/press-releases/
http://grupadino.pl/en/strategy/
https://grupadino.pl/profil-dzialalnosci/
https://grupadino.pl/profil-dzialalnosci/
https://grupadino.pl/profil-dzialalnosci/
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Polskie sieci w obecnych warunkach upatruja wzrostu swojej roli wy-
lacznie w grupie sasiedzkich supermarketéw (POLOmarket oraz Mila — do
2020 r.), sieciach sklepéw sasiedzkich, miekkich sieciach franczyzowych
(Lewiatan* — 3200 placéwek w 2021 r. oraz AB — 9000 sklepéw zaopa-
trywanych przez zagraniczna hurtownie Eurocash Cash&Carry) i handlu
tradycyjnym. Nie mozna jednak wykluczy¢, ze niektore z nich zostang prze-
jete w przyszlosci przez zagranicznych inwestoréw (vide casus sieci ABC).

W formatach osiedlowych supermarketéw (proximity), sklepéw sa-
siedzkich (convenience) i migkkiej franczyzie udzial sieci zagranicznych
jest réwniez duzy i bedzie dalej rosna¢ (Carrefour Express* — 680 skle-
péw franczyzowych w 2021 r. i Zabka* — 7726 sklepéw oraz 6300 fran-
czyzobiorcéw w 2021 r.). Wynika to z wieloformatowych strategii zagra-
nicznych sieci oraz z dazenia do ich wigkszej koncentracji oraz integracji.

Handel detaliczny FMCG w Polsce — na tle innych krajow europej-
skich — wyrdznia sig silng konkurencja miedzynarodowa, a wiodace zagra-
niczne sieci (Biedronka, Lidl, Auchan, Carrefour) nadal beda umacnialy
swoja pozycje. Proces ten bedzie powiazany z dalsza koncentracja hiper-
i supermarketéw droga przejmowania konkurencji.

Opuszczenie polskiego rynku przez Tesco umozliwito przejecie skle-
po6w sieci?’ przez kluczowych konkurentéw (Kaufland, Netto), a niektore
najwigksze markety moga by¢ przejete przez Leroy Merlin, Castorama czy
Carrefour®. Dalszy rozwo¢j dyskontéw odbywac sie bedzie droga strategii
organicznych. Model sklepu dyskontowego doskonalony bedzie w opar-
ciu o rozwigzania proekologiczne i energooszczedne. Obok lideréw tego
formatu — Biedronki i Lidla — nalezy spodziewac si¢ takze szybszego roz-
woju dunskiej sieci Netto oraz niemieckiej sieci Aldi.

Wyzwaniem dla zagranicznych sieci pozostanie akcentowanie ,ich
polskiego wizerunku”, co wynika z rosnacej roli etnocentryzmu przy wy-
borze marek Zywnosci. Ograniczenia handlu w niedziele moga doprowa-
dzi¢ do zahamowania tempa tworzenia obiektéw wielkopowierzchnio-
wych oraz do wiekszych zakupow w Internecie. Kanaty dystrybucji online

# Lewiatan, O sieci, https://lewiatan.pl/o-nas/o-sieci (dostep: 30.07.2021).
Carrefour, Franczyza Carrefour ... (dostep: 7.12.2021).
4 Zabka, O Zabce, https:/ /www.zabka.pl/o-zabce (dostep: 7.12.2021).
M. Tomaszkiewicz, Koniec Tesco w Polsce. Siec sklepow oficjalnie sprzeda-
na, 16.03.2021, Radio Zet Biznes, https://biznes.radiozet.pl/News/Koniec-Te-
sco-w-Polsce-Siec-sklepow-oficjalnie-sprzedana (dostep: 30.07.2021).

*# Wiadomosci Handlowe, Lista 19 sklepéw Tesco, ktérych nie kupi Netto. Co
si¢ z nimi stanie?, 23.06.2020, https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/lista-
-19-sklepow-tesco-ktorych-nie-kupi-netto-co-sie-z-nimi-stanie (dostep: 7.12.2021).


https://lewiatan.pl/o-nas/o-sieci
https://www.zabka.pl/o-zabce
https://biznes.radiozet.pl/News/Koniec-Tesco-w-Polsce-Siec-sklepow-oficjalnie-sprzedana
https://biznes.radiozet.pl/News/Koniec-Tesco-w-Polsce-Siec-sklepow-oficjalnie-sprzedana
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/lista-19-sklepow-tesco-ktorych-nie-kupi-netto-co-sie-z-nimi-stanie
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/lista-19-sklepow-tesco-ktorych-nie-kupi-netto-co-sie-z-nimi-stanie
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beda wiec coraz czeéciej alternatywy dla tradycyjnych sklepéw. Lidl pro-
wadzi juz handel online w Niemczech, Czechach, Belgii i Holandii.

Przyszloé¢ sieci handlowych bedzie zalezala od tempa wdrazania
nowych technologii i motywowania konsumentéw do korzystania z ich
atutéw. W handlu Zywnoscia moze to prowadzi¢ do wigkszego zainte-
resowania zdrowa zywnoscia i produktami ekologicznymi*. Handel in-
ternetowy pozostanie najbardziej dynamicznym kanatem dystrybucji
(15% rocznie). Wymaga to radykalnego przemyslenia roli handlu online
w strategiach sieci wielkopowierzchniowych. Polska, wraz z Wlochami
i Hiszpania, jest traktowana ciagle jako niedojrzaly rynek handlu interne-
towego. Szybki rozwdj handlu online moze oznacza¢ zatrzymanie rozwo-
ju sieci wielkopowierzchniowych w ich dotychczasowej formie. Nalezy
wiec spodziewad si¢ tworzenia mniejszych — bardziej kompaktowych
— sklepéw (dyskonty i franczyza sklepéw sasiedzkich) oraz rozwoju ka-
nalu internetowego. Rozwdj handlu internetowego bedzie rowniez dzia-
fal na rzecz ugruntowania silnej pozycji zagranicznych sieci handlowych
(komplementarny kanat rynku i format sklepu wirtualnego).

W latach 2018-2021 najwigkszej dynamiki sprzedazy nalezy sie spo-
dziewa¢ w formacie dyskontéw (9%), w kanatach online (8,9%) i skle-
pach sasiedzkich (6,2%), a znacznie slabszej dla supermarketow (4,2%)
i hipermarketéw (3,8%)%. Specyfika polskiego handlu pozostanie liczna
obecnos¢ drobnych sklepéw, ktére coraz czeéciej beda funkcjonowaly
w ramach franczyzowych sieci sklepéw sasiedzkich, integrowanych za-
réwno przez duze sieci wieloformatowe (Carrefour, Makro), sieci wy-
specjalizowane w mniejszych formatach (Zabka), jak i polskie zrzeszenia
detalistéw oraz hurtownikéw (Lewiatan i inne).

Dla potrzeb monografii przeprowadzono kilka wywiadéw eksperc-
kich z polskimi menedzerami réznych zagranicznych sieci oraz z ich
wspolpracownikami. Wywiady te pokazuja spojrzenie bezposrednich
uczestnikéw tych dzialan na proces internacjonalizacji handlu oraz na
uwarunkowania strategii rozwoju sieci zagranicznych na polskim rynku.
Duzym walorem wywiadéw jest szerokie spojrzenie ekspertéw — z per-
spektywy ich wieloletnich doswiadczen menedzerskich oraz unikatowych
obserwacji przemian handlu wielkopowierzchniowego.

* B. Wansink, Healthy Profits: An Interdisciplinary Retail Framework that
Increases the Sales of Healthy Foods, ,Journal of Retailing” 2017, Vol. 93, Issue 1,
5. 65-78.

30" Planet-Retail, Handel detaliczny w Polsce w latach 2017-2021 - trendy i pro-
gnozy, 30.08.2016, cyt. za: https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/han-
del-detaliczny-w-polsce-w-latach-2017-2021-tren,41624/2 (dostep: 18.02.2018).


https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/handel-detaliczny-w-polsce-w-latach-2017-2021-tren,41624/2
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/handel-detaliczny-w-polsce-w-latach-2017-2021-tren,41624/2
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Wywiad ekspercki na temat rozwoju zagranicznych sieci

Wywiad online (1.12.2021 r., ok. S0 minut) z polskim menedzerem z bli-
sko 25-letnim do$wiadczeniem w zakresie pracy dla sieci: Netto, Carrefour,
Rema, Zabka.

Nasz rozmdwca posiada ogromne do$wiadczenie operacyjne w pracy w te-
renie w latach 1995-2020. Zakres jego dziatar obejmowal przede wszystkim
pozyskiwanie: atrakcyjnych gruntéw pod lokalizacje nowych sklepéw oraz
lokali handlowych dla sieci sklepow sasiedzkich (franczyza/convenience).
Obie te kwestie sa kluczowe dla podmiotéw planujacych tworzenie nowych
sklepéw oraz rozwoj juz istniejacej sieci.

Dobra lokalizacja sklepu decyduje w ogromnym stopniu o jego przyszlych
mozliwo$ciach dzialania oraz wynikach finansowych. Jest to zgodne z dewiza
ekspercka, ze dla powodzenia w handlu stacjonarnym sa trzy najwaz-
niejsze czynniki: po pierwsze lokalizacja, po drugie - lokalizacja i po
trzecie - lokalizacja.

Z tego powodu wszystkie zespoly odpowiedzialne za rozwdj sieci w fazie
wstepnej najwiekszy nacisk klada na znajdywanie najlepszych lokalizacji

dla przyszlych sklepéw dyskontowych czy sasiedzkich (convenience).
Spojrzenie naszego eksperta jest tym cenniejsze, ze posiada on szerokie do-
$wiadczenie ze wsplpracy z réznymi sieciami zagranicznymi, na wszystkich
etapach ich rozwoju oraz w kolejnych fazach rozwoju nowoczesnego handlu
w Polsce w latach 1995-2020.

Zmora poczatkéw funkcjonowania zagranicznych sieci w Polsce w latach

90. XX w. byly przede wszystkim r6znego typu kradzieze produktéw na
terenie sklepoéw, w procesie dostaw oraz na etapie magazynowania. Skala
tego typu nieprawidtowosci bylta na tym etapie dos¢ znaczna, co mogto
zniecheci¢ niektorych zagranicznych inwestoréw do dalszej ekspansji. Z tego
powodu niektdrzy z nich wycofali si¢ z polskiego rynku lub bardzo przyha-
mowali tempo rozwoju.

Nasz rozmdweca pierwsze do$wiadczenia zdobywat w zakresie rozwoju dun-
skiej sieci dyskontowej Netto na terenie péInocnej Polski w 2. polowie lat
90. XX w. Jej strategia wejscia na polski rynek byta bardzo dobrze przy-
gotowana i powigzana z procesem pozyskiwania gruntéw na nowe sklepy

w strategicznych lokalizacjach. Sie¢ miata rozwijac sie gléwnie w poInocnej

i zachodniej Polsce w kierunku Poznania, tak aby pokry¢ te cze$¢ polskiego
rynku (péinocno-zachodni kwadrat powierzchni kraju).

Pézniej pracowal tez w norweskiej sieci Rema 1000, gdzie rozwijal sie¢
supermarketéw. Czeé¢ tych sklepéw zostala przeksztalcona pézniej w system
franczyzy z polskimi przedsiebiorcami.
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Dos$wiadczenia te zaowocowaly poZniejsza praca na rzecz francuskiej sieci
Carrefour w zakresie budowania franczyzowej sieci sklepdw sasiedzkich.
Rola naszego rozmdéwcy bylo pozyskiwanie i zatwierdzanie nowych loka-
lizacji sklepéw. Wiedza ta umozliwila otwarcie tylko w pierwszym roku
dzialalnosci ok. 100 sklep6éw franczyzowych, co byto bardzo dobrym
wynikiem (2010-2011). Byly to trzy rodzaje sklepéw/supermarketéw typu
convenience — prowadzone przez sie¢ Carrefour Express i rozniace sie
powierzchnia oraz dostepnym asortymentem (sklepy®': czerwone, zielone,
pomaraniczowe i czerwone — classic/urban/premium). Zmiany te wiazaly sie
takze z transformacjq sklepoéw przejetych po holenderskiej sieci Ahold, ktéra
wycofala sie z polskiego rynku.

Nasz rozméweca pracowal pézniej takze dla sieci Zabka, gdzie zajmowat sie
jej ekspansja w pewnym regionie Polski. Posiadana wiedza pozwolifa mu
zosta¢ wewnetrznym ekspertem i konsultantem réznych sieci w zakresie stra-
tegii ekspansji i rozwoju franczyzy. Jako konsultant ma réwniez czesto zdanie
krytyczne na temat uméw franczyzowych wykorzystywanych w procesie
ekspansji w ramach réznych sieci. Jego rola byta m.in. estymacja progno-
zowanych obrotéw w ramach franczyzy w odniesieniu do proponowanych
lokalizacji. Wiele z potencjalnych lokalizacji — co zrozumiale — bylo ocenia-
nych krytycznie przez naszego rozméwce.

Szerokie spojrzenie na ewolucje polskiego handlu wynika z obserwacji pro-
wadzonych przez naszego rozméwce na réznych etapach rozwoju zagranicz-
nych sieci w Polsce.

Nasz ekspert pamieta doskonale poczatki sieci Biedronka, ktéra w latach

90. XX w. sprzedawala produkty ,z podlogi’, jak to okreslano w zargonie
wewnetrznym, czyli bezpo$rednio z palet znajdujacych sie w sklepie.

W tamtym okresie duniskie Netto dysponowalo juz swoim nowoczesnym for-
matem dyskontowym (koncepcja formatu i wyposazenie sklepu). Potem, jak
sie wydaje, Duriczycy w opinii naszego rozmdéwcy przespali powazng trans-
formacje, ktéra przeszly zagraniczne sklepy dyskontowe w Polsce w XXI w.,
gléwnie z uwagi na konkurencje ze strony Lidla.

Lidl gigantycznie podniést standard sklepéw dyskontowych, a Biedronka szybko
do niego doskoczyta, a Netto dopiero od 2 lat dziala w podobnym kierunku.

Na podobnej zasadzie my w Carrefourze wprowadzajgc nowe formaty sklepéw
convenience wymusilismy réwniez zmiane, ktéra nastgpnie dokonalta sig w Zabce.
Z mojej perspektywy zmiany, jakie si¢ dokonaly w sektorze handlu detalicznego

3! Planet-Retail, Handel detaliczny w Polsce w latach 2017-2021 - trendy
i prognozy, 30.08.2016, cyt. za: https://www.wiadomoscihandlowe.pl/arty-
kuly/handel-detaliczny-w-polsce-w-latach-2017-2021-tren,41624/2  (dostep:
18.02.2018).
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w Polsce byly spowodowane trzema grupami czynnikéw: po pierwsze byly one
zwiqzane z wejsciem Polski do UE, nastepnie ze zmianami w infrastrukturze dro-
gowej, a po trzecie — z polepszeniem stopy zyciowej Polakow, z czym si¢ wigzata
bezposrednio zmiana zwyczajow zywieniowych oraz trybu zycia.

Kolejny podziat tempa rozwoju handlu dotyczy duzych miast oraz tzw. Sciany
wschodniej. Ten podzial jest ewidentnie widoczny. Duze sieci najpdzniej wcho-
dzily na teren $ciany wschodniej. Bylo to réwniez zwigzane ze stabym rozwojem
infrastruktury drogowej. Jak wiemy, dojechanie do pewnych miejsc graniczyto

z cudem...

Ja, jako osoba pracujgca dla sieci w latach 90. i robigca rocznie ok. 100 tys.
kilometréw, moge dokladnie powiedzie, jaka jest réznica w przejechaniu po
polskich droga 100 tys. km w roku 1997, 2008 czy 2018. Wiem doskonale, jak ta
logistyka si¢ zmieniala, jak przenosily si¢ centra logistyczne i jak ta logistyka sig
rozwijala w naszym kraju...

Pamigtam, jak w latach 90. przyjezdzali do nas chlopcy z Pricea i Nielsena i mé-
wili nam, ze za S lat w Polsce nie bedzie malych sklepéw... A wiemy przeciez, ze
nadal sq, cho¢ oczywiscie niektdre z nich sig zamykajq [ ... ] Mamy tez przyklady
polskich sieci matych sklepow, franczyza tez jest tutaj odpowiedziq.
Réwnoczesnie mowiqc o rozwoju sieci w najwigkszych miastach trzeba podkreslic,
iz duze sieci zagraniczne zabiegaly réznymi sposobami o najlepsze lokalizacje na
kluczowych dworcach w Warszawie, Krakowie, czy Poznaniu.

Netto w latach 90. XX w. jako jedyne mialo pewien wypracowany standard
polegajacy na zakupie gruntu i na budowaniu na nim swoich sklepéw. W latach
90. proces otwarcia sklepu od momentu zakupu gruntu potrafil trwac cztery
lata!! Z punktu widzenia ekspanderow, czyli oséb odpowiedzialnych za rozwéj
sieci, warunki dzialania zmienily si¢ radykalnie. W latach 90. oni jeZdzili w teren
z papierowymi mapami i planami, teraz majq Google Maps i Geo-Portal; ksiggi
wieczyste podlegly transformacji i sq dostepne w wersji elektronicznej.

Zmiany, ktére nastqpily dzisiaj polegajq na tym, ze jesli w miastach dostepne
dziatki sq zbyt mate, to zaréwno Lidl, jak i Biedronka budujq sklepy, gdzie na po-
ziomie zero robig parking dla samochoddow, a schody ruchome dowozq klientéw
na pierwsze pietro, gdzie znajduje si¢ sklep... Kiedys to bylo niemozliwe. Dzisiaj,
z uwagi na to, ze w atrakcyjnych lokalizacjach nie ma juz dzialek to sieci kupujg
réwniez prywatne dzialki, na ktérych znajdujq si¢ domy, nastepnie czasami
wyburzajq te domy i na tych dziatkach stawiajq sklepy. W niektérych lokaliza-
cjach w Szczecinie Netto kupuje dzialke, gdzie na dole otwiera sklep, a powyzej

z deweloperem buduje w tej samej lokalizacji mieszkaniéwke. Podobne dziatania
zaczyna tez juz Lidl. Przy takich projektach sieci dzialajq wspélnie z dewelope-
rami z sektora mieszkani. Czasami partnerzy kupujg wspdlnie dziatke i rozwijajg
wspdlny projekt, a czasami nawigzujq porozumienie na etapie projektowania.
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Mamy tutaj nowy rodzaj porozumien partnerskich o znaczeniu strategicz-
nym. Sa to porozumienia sieci z deweloperami.

Podobne partnerstwa biznesowe wystgpowaly wczesniej miedzy operatorami
stacji benzynowych i restauracjami McDonald’s.

Podobny model biznesowy stosowaty hipermarkety Leclerc, rozwijajac w sqsiedz-
twie wlasne stacje benzynowe. W tym przypadku byly to strategie korporacyjne,
gdyz zaréwno hipermarket, jak i stacja benzynowa byly wlasnoscig grupy Leclerc.
W tym miejscu nalezy takze podkreslic, ze stopieri zmotoryzowania Polakéw
zmienil réwniez handel detaliczny. Jest to widoczne przy wytyczaniu coraz wigk-
szego zasiegu oddzialywania hipermarketu oraz dyskontow.

Czynnik ten odegrat takze duzq role w procesie powstawania w matych mia-
stach mniejszych polskich marketow, takich jak POLOmarket oraz Dino. Zasigg
odzialywania takiego sklepu siega 15-17 km., a kazdy klient — mieszkajqcy
nawet w malej wsi — jest w stanie dojechac tam samochodem. Dzisiaj w kazdym
gospodarstwie jest samochéd, niewazne jaki, ale ,do Biedry on dojedzie”. To sq
fakty i to jest konkretna zmiana; kiedys kupowalismy migso na kilogramy, a teraz
na plasterki, paczkowane w matych ilosciach [ ... ].

Pandemia z kolei przyspieszyla rozwdj handlu internetowego...

Z kolei w duzych aglomeracjach, wszedzie tam, gdzie ludzie pracujg dhugo i nie
majq czasu na robienie zakupéw rozwija si¢ format convenience, czyli sklepéw
wygodnych. Ludzie chcq miec¢ dostep do wygodnego robienia zakupéw, wgskiego
niezbednego asortymentu, mozliwego do kupna takze wieczorem po pracy. Do
grupy klientow tego typu sklepow dolgcza coraz wigcej os6b aktywnych zawo-
dowo, w tym wielu singli, ale takze 0sdb starszych, ktérych liczba ciggle rosnie.

Te wszystkie zmiany demograficzne, spoteczne i ekonomiczne rzutujq takze na
przemiany w handlu... Ludzie coraz mniej gotujq, kupujq produkty pdlgotowe

i stosujq diety pudetkowe. Food to go w kazdym sklepie.

My rozwijalismy sie¢ mniejszych sklepéw Carrefoura szukajqc atrakcyjnych lokali
sklepowych w duzych miastach. Na tym etapie konkurowalismy z sieciq Zabki, ktéra
tez przejmowala wiele atrakcyjnych lokali i rozwijala si¢ bardzo dynamicznie.
Réznica pomigdzy systemem Zabki i Carrefoura polegata na tym, iz franczy-
zobiorca sklepu Carrefour jako niezalezny przedsigbiorca inwestowal wlasne
pienigdze w rozwdj sieci. Byt to prawdziwy przedsigbiorca, ktéry dolgczat do tego
modelu biznesowego. W przypadku Zabki franczyzobiorca to jest de facto ,tania
sifa robocza...”. To sq czesto mniej zamozni ludzie, zyjgcy na zasadzie ,from
hand to mouth’, czyli z dnia na dzieri, aby przezyc.

Nasze nowe sklepy convenience Carrefoura miaty na poczgtku nawet wyzszy
standard niz we Francji. Bylo to zgodne z trendem widocznym na stacjach benzy-
nowych i wsréd hoteli, obiekty te byly nowe i dziataty wedtug nowych standardéw
w pordwnaniu z Francjq, gdzie byly juz kilkuletnie, a czasem nawet bardziej
leciwe. Kolejne zmiany obserwujemy w zakresie metod i form obstugi klienta. Car-
refour jako pierwszy wprowadzit system kolejki do jednej kasy, potem pojawily sig
kasy samoobstugowe, a teraz sklepy bezobstugowe.
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Kolejnym obszarem zmian bedq rézne formy monitorowania klienta, ktdre juz
dzis majq miejsce przy platnosciach kartg kredytowq czy telefonem komdrko-
wym, przy zakupach online czy przy lokalizacji naszej obecnosci w sklepie lub
centrum handlowym. Wszedzie jesteSmy monitorowani...

Kiedys, kiedy pracowatem przy pozyskiwaniu gruntéw dla sieci handlowych, wazne
bylo nie tylko znalezienie gruntu, ale powigzanie go z planem zagospodarowania
przestrzennego, ktérych to plandw generalnie nie bylo... Z czasem, jak nastqpily
zmiany, sieci zaczely dawac ogloszenia, ze kupiq gotowe projekty. Strategie te stoso-
wat POLOmarket i Biedronka — wlasciciel terenu otrzymywat handbook z projek-
tem sklepu, ktory mial wybudowac dla danej sieci, dostawat umowe na

30 lat i przynosit gotowy projekt sklepu. W tym momencie lokalne spolecznosci nie
byly swiadome faktu, ze dany obiekt byl budowany pod konkretnq sie¢, polskg czy
zagraniczng... Sklep byl budowany jako obiekt wielkopowierzchniowy do handlu.
Takie rozwigzanie powodowato, Ze nie bylo oporéw lokalnej spotecznosci przed
wybudowaniem obiektu dla duzej sieci. Ten obiekt byt kojarzony wylgcznie z inicja-
tywq lokalnego przedsigbiorcy. ,Krdlik wychodzit z kapelusza” dopiero w momencie
otwarcia sklepu. Wszystkie pozwolenia byly uzyskiwane na sklep spozywczy.
Kiedys, aby znaleZ¢ grunt, trzeba bylo wykonac tytaniczng prace, ale tych
gruntéw dostepnych bylo bardzo duzo. Wraz ze zmniejszeniem si¢ dostgpnosci
gruntéw z jednej strony tej pracy jest mniej, bo kazdy juz wie, kto ma najlepsze
grunty, ale juz méwi sig, ze wyburza si¢ lub bedzie si¢ wyburzaé pewne kwartaty

i stawiac nowe obiekty... i przesiedlac ludzi.

Sq sklepy, gdzie sq lokale i sq sklepy, gdzie bedzie sprzedaz ... Dlatego w pewnych
kwadratach trzeba zmienial przeznaczenie pewnych lokali z jednej funkcji na
funkcje handlowq. Dzisiaj kupujqc grunty mysli si¢ przede wszystkim o nowych
projektach infrastrukturalnych, ktére przy nich powstang — takie jak drogi lub
budynki uzytecznosci publicznej.

To samo jest z centrami logistycznymi, ktére budujq dla sieci wyspecjalizowane
firmy, a sieci je od nich dopiero wynajmujq. Dzisiaj coraz czesciej mamy do czy-
nienia z outsourcingiem ustug.

Dzisiaj gléwnym problemem w handlu jest brak ludzi do pracy... Pandemia spo-
wodowata takze, ze najbardziej po kieszeni dostaly najwigksze sklepy. Mniejsze
sklepy przetrwaly to lepiej, bo byly otwarte w niedziele.

W Polsce sq tylko skrajnosci. Patrzqc na handel widzg, iz w Polsce brakowato kapi-
talu, aby rozwingc rodzimy handel... Handel spdldzielczy Spotem, tylko dlatego, ze
posiadat lokale w bardzo dobrych lokalizacjach jest dzisiaj nadal mocny. Tak jest na
przyktad w Warszawie. W Warszawie czgsto wspdlnie z deweloperami wykorzystali
dufiski model nadbudowania w najlepszych lokalizacjach — nad dawnymi lokalami
handlowo-ustugowymi (dawne blaszaki) — struktury mieszkaniowej.

Podobne mozliwosci istniejq w niektérych GS-ach posiadajqcych atrakcyjne grunty
— nie tylko w malych miejscowosciach, ale réwniez w miastach srednich i wigkszych.
Nowym trendem w odniesieniu do strategii Carrefour bedzie rozwdj supermarke-
téw franczyzowych. Zjawisko to bedzie coraz mocniej obecne w centrach handlo-
wych, aby spowodowad ich ozywienie.
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Wypowiedzi naszego eksperta potwierdzaja teze o kluczowym zna-
czeniu — w kazdej fazie rozwoju sieci — pozyskiwania najlepszych loka-
lizacji dla nowych sklepéw. Dotyczy to zaréwno lokalizacji pod budo-
we nowych sklepéw, jak tez lokalizacji zwiazanych z juz funkcjonujacymi
sklepami lub lokalami uslugowymi i zamianie ich na obiekty franczyzo-
we. Kolejnym wyréznikiem obecnego modelu biznesowego jest szukanie
nowych form partnerstwa i alianséw strategicznych pomiedzy sieciami
handlowymi i deweloperami planujacymi budowe nowych obiektow
mieszkaniowych i biurowych, w ktérych moga znalez¢ swoje miejsce
takze sieci handlowe; dyskonty, supermarkety czy sklepy sasiedzkie typu
convenience.



ROZDZIAL 2
STRATEGIE ROZWOJU SIECI
HIPERMARKETOW

Celem rozdzialu jest ukazanie strategii rozwoju najwazniejszych
zagranicznych sieci — obecnych na polskim rynku - wykorzystuja-
cych w swoich modelach biznesowych format hipermarketu. Kluczowa
role w tej grupie odgrywaja sieci francuskie, ktére w Europie sa prekur-
sorami wprowadzenia oraz upowszechnienia formatu hipermarketu
w latach 60. 1 70. XX w. Sg wérdd nich sieci Carrefour, Auchan i Leclerc.
Z tego powodu Francja jest uwazana za europejska ojczyzne tradycyjnych
hipermarketéw. Proces internacjonalizacji handlu wielkopowierzchnio-
wego zainicjowany zostal réwniez przez sieci Carrefour i Auchan. Obok
sieci francuskich analizowana jest takze niemiecka sie¢ Kaufland, gdyz
pozostali niemieccy konkurenci wycofali si¢ wcze$niej z polskiego rynku
i podobnie jak brytyjskie Tesco lub holenderski Ahold nie s3 przedmio-
tem analizy.

2.1. Zmiany w postrzeganiu formatu hipermarketéw

W poréwnaniu z ostatnia dekadg XX w., kiedy po blisko S0 latach
komunizmu Polacy oczekiwali szybkiego pojawienia sie nowoczesnych
hipermarketéw, obecnie mamy do czynienia z odwrotnym zjawiskiem.
Wydaje sig, ze po 25 latach funkcjonowania wolnego rynku niektérzy
polscy konsumenci s3 nieco zmeczeni klasyczna formulg hipermarketu.
Wynika to jednak takze z pewnego cyklu zycia sklepéw wielkopowierzch-
niowych®. Dotyczy to nie tylko polskich klientéw, ale takze nabywcow
w innych krajach. Tak jak w przypadku kazdego produktu lub ustugi kon-
sumenci oczekuja zmian oraz innowacyjnych rozwigzan w odniesieniu
do tego formatu sklepow. Nie moze zapomina¢, ze format hipermarketu

52 ]. Zentes, D. Morschett, H. Schramm-Klein, Strategic Retail Management.
Text and International Cases, Springer Gabler, Wiesbaden 2017.
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powstat w Europie juz w latach 60. XX w, czyli istnieje na rynku od blisko
60 lat*.

Podobne zjawiska mialy miejsce w przeszloéci, takze w krajach
Europy Zachodniej. Po fascynacji formatem hipermarketéw na przeto-
mie lat 60./70. i 80. XX w. tam tez pojawil si¢ pewien przesyt. W Europie
Zachodniej zjawisko to przejawilo si¢ m.in. w skracaniu przez konsumen-
tow czasu przebywania w sklepie wielkopowierzchniowym w zwiazku
z dokonywaniem zakupow.

W Polsce zakupy sq traktowane dzisiaj coraz bardziej funkcjonalnie.
Dla czesci konsumentéw pobyt w hipermarkecie jest traktowany czesto
jako swoisty ,przymus” zwigzany z obowigzkiem robienia zakup6w; a nie ja-
ko szczegélna przyjemnos$é. W przeszlosci wiele rodzin traktowalo to bar-
dziej w kategoriach spedzania wolnego czasu anizeli tylko konieczno$ci
zrobienia zakupdéw.

W obecnych warunkach mamy tez do czynienia ze zmianami
preferencji konsumentéw wynikajacymi z réznic pokoleniowych®*.
Czes¢ mlodszego pokolenia realizuje swoje zakupy w kanatach online.
Dodatkowym impulsem do zmian przyzwyczajen sa uwarunkowania
zwigzane z pandemia. Pandemia zmusita nabywcéw do ograniczenia cza-
su przebywania na robieniu zakupéw w hipermarkecie oraz czestotliwosci
robienia tych zakupéw. Mozna zada¢ w tych warunkach pytanie o to, czy
nowe nawyki wytworzone (czy wrecz wymuszone) w szczegdlnych wa-
runkach pandemii zostang utrwalone na dluzej.

Oczywiscie zmeczenie konsumentéw klasyczng formulg hipermar-
ketu — po jej dwudziestoletniej obecnosci w Polsce — stwarza szereg
wyzwan o charakterze strategicznym. Wyzwania te wymagaja od za-
granicznych sieci wprowadzania szeregu innowacji do formatu sklepu
wielkopowierzchniowego.

Za punkt odniesienia mozna przyja¢ strategie innowacji sieci
Carrefour. Jak wiemy, ta francuska sie¢ byta w Europie prekursorem for-
matu hipermarketu. Carrefour swoj pierwszy sklep wielkopowierzchnio-
wy otworzyt we Francji pod Paryzem juz w roku 1963%. W Polsce z kolei
pierwszy hipermarket tej sieci otwarto w Lodzi w 1997 .

3 Ibidem, s. 4.
% 0. Badot, J.-F. Lemoine, A. Ochs, op. cit,, s. 121-146.
55 Ibidem, s. 36.
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2.1.1. Ewolucja klasycznego formatu sklepu
wielkopowierzchniowego

Obserwujac zmiany w formacie hipermarketéw zauwazamy, ze sa
one w duzym stopniu uwarunkowane nowymi przyzwyczajeniami i no-
wymi trendami w stylu zycia klientéw. Poniewaz gros nabywcéw stano-
wig kobiety — to zmiany w ich stylu zycia, zwlaszcza w warunkach pracy,
rzutuja na koncepcje funkcjonowania sklepéw wielkopowierzchniowych.

W warunkach polskich widoczna jest szczegdlnie tendencja polega-
jaca na odchodzeniu od najwiekszych formatéw hipermarketéw na rzecz
formatow bardziej kompaktowych — o mniejszej powierzchni. Mniejsza
przestrzen sklepu jest odbierana jako bardziej przyjazna dla wspolcze-
snej klienteli i tym samym znacznie ,}atwiejsza do ogarniecia wzrokiem”.
Pozwala bowiem klientom na szybsze i tym samym latwiejsze dokony-
wanie zakupdw, dla sieci handlowej natomiast stanowi szanse na bardziej
efektywne wykorzystanie powierzchni sklepu.

Opisana zmiana w podejsciu do klasycznego — duzego — formatu
sklepu stworzonego najpierw w USA, a potem w Europie Zachodniej
w latach 60./70. i 80. XX w., jest najbardziej widocznym elementem
nowych strategii hipermarketéw. Wybér bardziej kompaktowych for-
matéw sklepoéw wielkopowierzchniowych - jako modelu rozwoju na
nowych rynkach — dotyczy takze nowych rynkéw, w tym np. rynku chin-
skiego. Rozwoj formatéw kompaktowych jest tez coraz czeéciej odpowie-
dzia na poszukiwanie nowych sposobéw bardziej efektywnego wykorzy-
stania powierzchni handlowe;j.

Analizujac innowacje w handlu wielkopowierzchniowym w Polsce
wyodrebniono trzy kluczowe obszary dziatan*®.

Pierwszym jest format sklepu wielkopowierzchniowego, kto-
ry przez wiele lat nie podlegal radykalnym zmianom i nawigzywat do
kanonu stworzonego w latach 60. XX w. — po dostosowaniu koncepcji
amerykanskiego hipermarketu do warunkéw europejskich, gléwnie fran-
cuskich. Format obejmuje standardowa powierzchnie sklepu, koncepcje
architektoniczna, oferowany asortyment i proces obstugi klienta z wyko-
rzystaniem nowych technologii.

56 W tej cze$ci monografii wykorzystano elementy z opracowania na Zjazd
Katedr Marketingu: T. Domaniski, Strategie innowacji duzych zagranicznych sie-
ci handlowych na polskim rynku, [w:] Dziatania marketingowe organizacji, red.
K. Bloniski, A. Smalec, PWE, Warszawa 2020, s. 155-163.
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Drugim polem dla innowacji sa kanaly sprzedazy. Kanal online
stanowi rewolucje innowacyjna w koncepcji funkcjonowania stacjonar-
nych wielkopowierzchniowych sieci handlowych. Dodatkowo dystrybu-
cja online nabiera nowego znaczenia w zwiazku z pandemia.

Trzecim obszarem jest stale poszerzajaca sie sfera odpowiedzial-
nosci spolecznej duzych sieci handlowych. Innowacje tego typu wynika-
ja z zupelnie nowej roli, jaka zamierzaja pelnic¢ sieci wielkopowierzchnio-
we w coraz bardziej wymagajacym otoczeniu rynkowym. Z podmiotéw,
ktore narzucaly otoczeniu okreslone rozwigzania sieci staja si¢ coraz bar-
dziej podmiotami stuchajacymi oczekiwan swoich nabywcéw i ksztattu-
jacymi ich wybory konsumenckie.

2.1.2. Innowacyjna modyfikacja tradycyjnego
formatu hipermarketu

Po roku 2015 obserwujemy bardzo wyrazne dzialania innowacyjne
zwiazane z tworzeniem sklepow wielkopowierzchniowych nowej genera-
cji. Hipermarket trzeciej dekady XXI w. jest bardziej kompaktowy (2000~
3000 m?). W poréwnaniu ze swymi poczatkami w latach 70.-80. XX w.
zmniejszenie powierzchni sigga juz ok. 60-70%. Dawna — klasyczna — po-
wierzchnia hipermarketu mieécila si¢ w przedziale 8000-10 000 m*. Tak
radykalna zmiana wynika zaréwno z trendéw ekonomicznych, jak i pre-
miowania czynnika bliskos$ci w relacji z klientem. Nowe ,hipermarkety”
upodabniajg si¢ bardziej do mniejszych supermarketéw oraz wigkszych
sklepéw dyskontowych. Mamy wiec do czynienia z wyrazng tendencja do
konwergencji réznych formatéw sklepow wielkopowierzchniowych.

Nowe formaty sg lokalizowane coraz czeéciej w centrach miast ani-
zeli na ich obrzezach, tak jak to mialo miejsce wczesniej. Takie dzialania
odpowiadaja na oczekiwania klientéw w zakresie blisko$ci miejsc zakupu
wzgledem miejsc zamieszkania. Efekt wzrostu znaczenia elementu bli-
skosci geograficznej jest tutaj ewidentny. Zmianie podlega réwniez pier-
wotny architektoniczny kanon sklepu wielkopowierzchniowego, ktory
z obiektu parterowego staje sie coraz czgsciej obiektem jednopietrowym.

Mniejsza powierzchnia sklepu dobrze koresponduje z zawezaniem
oferowanego asortymentu o blisko 60-70%. W praktyce oznacza to
spadek z 60 tys. do 1S tys. pozycji asortymentowych. Obok zawezenia
oferowanego asortymentu innowacje dotycza takze wzbogacenia jego
wewnetrznej struktury. Dotyczy to zwlaszcza poszerzenia obecnosci pro-
duktéw BIO oraz produktéw tradycyjnych. Wzmocnieniu ulega takze
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obecno$¢ dan gotowych i §wiezych dai na wynos, co wynika z nowych
oczekiwan nabywcéw.

Integralng cze$cia nowego formatu staje si¢ coraz czeéciej restaura-
cja, co oznacza dalsza dywersyfikacje gamy ustug. Zawezenie asortymen-
tu wynika w duzym stopniu z rozwoju komplementarnego kanatu online
przejmujacego czes¢ funkeji kanatu stacjonarnego (por. dalej).

Niedopasowanie tradycyjnego formatu hipermarketu do warunkéw
strategii internacjonalizacji bylo juz widoczne w latach 90. XX w. w Polsce
na przykladzie francuskiej grupy Casino, a pézniej po roku 2010 w Chinach
na przykladzie sieci Carrefour. Porazka grupy Casino w Polsce wynikala
z nadmiernej powierzchni hipermarketéw Géant (blisko 8000-10 000 m?).
W Chinach natomiast niedopasowanie hipermarketéw Carrefour do ocze-
kiwan nabywcéw wynikalo z dynamicznego rozwoju kanatu online.

Obecne oslabienie pozycji stacjonarnych hipermarketéow mozna po-
réwna¢ do poczatkéw ,wyginiecia dinozauréw”™’. Nie zdazyly bowiem
si¢ dostosowaé do nowych wyzwar konkurencji (sklepy dyskontowe oraz
sklepy sasiedzkie). Nie dostrzegly takze w pore wzrostu znaczenia czyn-
nika blisko$ci w wyborach konsumenckich oraz tempa rozwoju kanaléw
online.

2.2. Strategia rozwoju francuskiej sieci Carrefour

Francuska sie¢ Carrefour byla wlatach 60. XX w. prekursorem wpro-
wadzenia na rynek europejski formatu nowoczesnego hipermarketu.
Inspiracja do tego typu dziatan byly oczywiscie innowacje w handlu wiel-
kopowierzchniowym zaobserwowane na rynku amerykanskim i przenie-
sione po6zniej do Francji oraz dalej do innych krajow.

Sie¢ Carrefour byla tez przez wiele lat liderem tego formatu nie tylko
we Frangji, ale réwniez na innych rynkach w ramach dynamicznej strategii
internacjonalizacji. Do Polski Carrefour trafit w 1997 r. z pewnym opdz-
nieniem w poréwnaniu ze swoimi europejskimi konkurentami. Obecnie
sie¢ jest liderem szeregu innowacji w zakresie doskonalenia tradycyjnego
formatu hipermarketu oraz budowania nowego, bardziej konkurencyjne-
go formatu sklepu wielkopowierzchniowego nowej generacji.

Grupa Carrefour realizuje strategie multiformatowa zarzadzajac rézny-
mi formatami sklepéw. W Polsce grupa Carrefour prowadzi 900 sklepow

57 S. Philipose, op. cit.
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w S formatach: hipermarkety, supermarkety, sklepy osiedlowe i specjali-
styczne oraz sklep internetowy. Jest réwniez wlascicielem 20 centréw han-
dlowych oraz ponad 40 stacji paliw.

Tabela 7. Innowacje w formacie hipermarketu — na przyktadzie
sieci Carrefour w Polsce

Zmiany Zmniejszanie powierzchni hipermarketow.
powierzchni Nowy format bardziej kompaktowego hipermarketu.
Konwergencja powierzchni réznych formatéw sklepéw.

Zmiany Odchodzenie od kanonu parterowego hipermarketu.
architektoniczne | Kompaktowy hipermarket na dwédch kondygnacjach.
Poszukiwanie zréznicowanych rozwigzan architektonicznych.

Nowe Odchodzenie od peryferii na rzecz bliskoéci centrum
lokalizacje miasta.

Zmiany Konsekwentne zawezanie oferowanego asortymentu
asortymentu produktdw.

Wzbogacenie asortymentu o kategorie produktéw zwig-
zane z nowymi trendami konsumenckimi (produkty BIO,
warzywa i owoce, dania gotowe do konsumpcii).

Poszerzenie Nowe uslugi gastronomiczne, restauracja wewnatrz sklepu.
gamy ustug

Nowe technolo- | Wdrazanie nowych technologii do systemu obstugi klienta.
gie na uslugach | Coraz szersze wlaczanie klienta w proces sprzedazy.
systemu Samodzielne skanowanie zakupdéw przez klienta.
sprzedazy Oplaty z uzyciem kart bankowych i urzadzen mobilnych.

i obstugi klienta | Prezentacja produktéw za pomoca urzadzen wizualnych.
Personalizacja przekazéw promocyjnych.

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o zalozenia nowej strategii Carrefour
w Polsce i na §wiecie.

W tabeli 7 wybrano zestaw kluczowych element6w, ktére s obecnie
przedmiotem dzialan innowacyjnych w odniesieniu do formatu hiper-
marketu sieci Carrefour.

2.2.1. Nowy format hipermarketu Carrefour

W Polsce Carrefour przetestowal juz nowy format interaktywne-
go kompaktowego hipermarketu o powierzchni 2000 m? oferujacego
klientom 13 000 produktéw spozywczych i przemystowych — dostepnych
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na polkach. Klienci maja mozliwo$¢ zamdéwienia dodatkowych produk-
tow za posrednictwem wirtualnych ekranéw przy uzyciu aplikacji mo-
bilnej ,M6j Carrefour”. Dodatkowa oferta obejmuje 16 500 produktow
zywnosciowych oraz 6000 niezywnos$ciowych, ktére moga by¢ dostarczo-
ne do domu klienta lub odebrane we wskazanych sklepach lub punktach
odbioru (,,coolomaty”). Czescig nowego formatu sklepu jest réwniez
restauracja — zwiekszajaca atrakcyjno$¢ tego miejsca. Opisywane dziata-
nia strategiczne i operacyjne swiadcza o stlusznosci tezy, ze rynek polski
dla zagranicznych sieci jest nadal waznym innowacyjnym rynkiem testo-
wym. Nowy format hipermarketu jest réwniez nasycony nowoczesnymi
technologiami (kasy: Scan&Go). Carrefour konsekwentnie rozbudowuje
marke wlasna (ok. 3500 produktéw) we wspélpracy z 200 polskimi do-
stawcami®*®. Duzy nacisk polozony jest takze na produkty regionalne i na
produkty BIO. Grupa Carrefour w swojej globalnej strategii chce zostaé
takze ,liderem transformacji zywieniowej’, oferujac klientom produkty
wysokiej jakosci po przystepnych cenach®.

Wywiad ekspercki Carrefour

Wywiad online® z dyrektorem ds. rozwoju réznych formatoéw sklepow sieci
Carrefour (25.11.2021 1., 65 min.).

Zadaniem rozméwcy w sieci Carrefour jest refleksja nad kierunkami ewolucji
réznych formatéw francuskiej sieci w Polsce. Refleksja dotyczy takze modeli
zarzadzania sklepem w ramach kazdego formatu. Wynika to z réznorodnosci
wewnetrznej poszczeg6lnych formatéw — zwlaszcza hiper- i supermarketéw,
ktore sie réznig zar6wno miedzy miastami, jak i w ramach poszczegélnych
miast. Jest to zwigzane zaréwno z poczatkowym procesem tworzenia sieci,
jak ijej pdzniejszymi etapami rozwoju. Wynikato to w duzym stopniu z prze-
jecia czeéci sklepéw od konkurencyjnych sieci (np. holenderski Ahold).
Dyrektor i jego zesp6l odpowiadajq takze za zmiany w gamie asortymento-
wej poszczegdlnych formatéw oraz za system komunikacji wizualnej

3% Carrefour raport roczny 2017, na podstawie: https://serwiskorporacyjny.
carrefour.pl/o_nas/raport_roczny.pdf (dostep: 18.02.2019).

3 Grupa Carrefour przedstawia dzis swéj plan strategiczny ,Carrefour 2022”,
dostosowujgc swéj model dziatalnosci i struktury organizacyjne, aby zostac $wiato-
wym liderem transformacji zywieniowej, 23.01.2018, na podstawie: Carrefour.pl,
https://media.carrefour.pl/pr/carrefour-2022-nowe-ambicje-grupy/382313
(dostep: 22.02.2019).

50 Carrefour, Sklepy tradycyjne....
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w sklepach. Jest to zar6wno oznakowanie na poszczegdlnych stoiskach, jak
réwniez komunikacja marki wlasnej oraz cen. Ten typ komunikacji wplywa
bezposrednio na do$wiadczenie klienta w czasie jego pobytu w sklepie
(meble do ekspozycji produktéw, oswietlenie etc., czyli consumer expe-
rience). Jest to bardzo szerokie my$lenie o zarzadzaniu réznymi elementami,
ktére wplywaja na do§wiadczenia klienta wewnatrz sklepu. Celem tej komér-
ki jest myslenie konceptualne o tym, jak ma wyglada¢ dany format sklepu,
aby gwarantowat klientom jak najlepsze doswiadczenia w trakcie pobytu.
Nasz rozmdwca, zanim podjat prace w Carrefour, pracowal réwniez w sieci
dyskontowej Biedronki. Wczesniej w zakresie strategii wspolpracowal z dy-
rektorem handlowym Carrefour.

Obecna funkcja jest réwniez usytuowana w dziale handlowym i stanowi
swoisty poziom pomiedzy tym dziatem a dzialem operacyjnym. Jego rola jest
wypracowywanie pewnych kompromiséw pomiedzy tymi dwoma dzialami.

Format hipermarketu bardzo si¢ dzisiaj zmienia i to gléwnie pod wplywem dys-
kontéw. Hipermarket ma dzisiaj do wyboru dwie drogi. Jedna polega na kontynu-
acji strategii bardzo szerokiego wyboru i nastawienie na klienta miejskiego,
ktéry z jednej strony ma malo czasu, ale potrzebuje miejsca, w ktérym méglby
zrobié kompleksowe, dobrej jakosci zakupy. To bylaby taka Sciezka premium.
Drugim rozwigzaniem jest strategia Auchan, ktdéra to sie¢ ma nieco bardziej
ograniczony asortyment, lecz stawia bardzo mocno na nizszq ceng. Oni sq zdecy-
dowanie nastawieni na konkurowanie nizszq ceng przy szerokim, asortymencie
produktéw.

W Polsce format hipermarketow ma si¢ caly czas nie najgorzej, zwlaszcza
w poréwnaniu z Francjq. Jako format rola hipermarketu spada powoli w Pol-
sce, cho¢ duze znaczenie ma tutaj wyjscie Tesco z polskiego rynku. We Francji

z formatem hipermarketow jest zdecydowanie gorzej. We Francji moda na
dyskonty jest czyms nowym, ale jednoczesnie bardzo dynamicznie si¢ rozwija.
Przykladowo: Lidl obecnie podbija Francje, a klient francuski nie rézni sig tak
bardzo od klienta polskiego.

Dla klientéw — tu i tam — liczy si¢ najbardziej mozliwos¢ szybkiego zrobienia za-
kupéw. Klient nie interesuje si¢ specjalnie réZnymi innowacjami, ale przede
wszystkim mozliwoscig zrobienia szybkich zakupéw po korzystnej cenie.
Drugim wyzwaniem, przed jakim stoimy, to sprawa zawezania asortymentu.
Musimy odpowiednio ograniczy¢ asortyment w naszych hipermarketach, tak

aby klient mégl znalez¢ swoje podstawowe produkty. W przesztosci dominowalo
podejscie akcentujqgce potrzebe cigglego poszerzania oferowanej gamy asortymen-
towej. Dzisiaj wielu klientow przeniosto swoje zakupy do réznych sieci specjali-
stycznych — takze za posrednictwem Internetu — gdzie mogq znalez¢ doktadnie
to, czego chcq — nawet z dostawq do domu.
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Z kolei jesli potrzebujq okreslonych produktéw Zywnosciowych, np. musztardy,
to tez nie oczekujq nadmiernie szerokiej gamy, nad ktérg bedq musieli si¢ bardzo
dlugo zastanawia¢ zanim podejmq decyzje. Gama, jakq oferujemy nie musi byc
juz taka szeroka i gleboka.

Wypowied? ta $wiadczy o tym, ze klient si¢ zmienia i jest znacznie mniej
cierpliwy. Oczekuje od sieci stwarzania mu warunkéw do dokonywania

prostych i szybkich wyboréw.

To redukowanie asortymentu jest robione i bedzie robione stopniowo, gdyz tego
nie mozna przeprowadzic jednorazowo i radykalnie, jak to pokazat w przeszlosci
znany amerykatiski ,case Walmarta”, gdzie zmniejszono od razu asortyment

0 20% i to si¢ bardzo Zle skoficzyto.

Trzeba to robic systematycznie. Sq takie rodziny produktéw, gdzie ten asorty-
ment jest za szeroki i za gleboki. My chcemy nadal oferowaé szeroki asortyment,
ale chcemy gléwnie pracowaé nad optymalizacjq glgbokosci tego asortymentu.
Przykladowo — ja nie musze mie¢ danego produktu od pigciu réznych dostawcow,
wystarczy marka wlasna oraz dwa ,brandy” (dwie marki) wybranych producen-
téw. I to jest ta praca, ktérq musimy wykonac...

Dzisiaj asortyment oferowany w naszych najwigkszych hipermarketach, takich
jak Arkadia — ma ok. 60 tys. pozycji, w mniejszych hipermarketach ok. 20 tys.,

a w tych najmniejszych — jedynie S tys. Chodzi tu oczywiscie o dopasowanie

tego asortymentu do lokalnej klienteli danego sklepu. My zawsze musimy mie¢
wigkszy wybér niz nasza gléwna konkurencja, czyli dyskonty, ale tez nie mozemy
tego asortymentu i tym samym wyboru nadmiernie rozbuchaé. Réznice miedzy
sklepami sq olbrzymie.

W tych najwigkszych sklepach w duzych polskich miastach mamy oczywiscie
klienta premium, ktdry jest zainteresowany tym szerokim asortymentem.
Dyrektorzy marketéw majq w zakresie asortymentu pewng decyzyjnosé, ale
tylko w ramach modelu wypracowanego centralnie. Na réznice migdzy sklepami
majq takze duzy wplyw galerie towarzyszqce hipermarketom. Niektdre z nich

sq bardziej bogate, inne mniej. Poza tym asortyment danego sklepu jest zwykle
powigzany ze specyfikq jego najblizszego otoczenia, co powoduje réznice, jakie
istniejq miedzy nimi.

My chcemy si¢ wyrézniac tym dostosowaniem do lokalnego rynku, tak aby by¢
blizej klienta, bo taki jest nasz model biznesowy. Tym tez chcemy si¢ réznic od
naszych konkurentow. Zawsze na koniec najwazniejszy jest ten czynnik ludzki.
Sprzedaé da si¢ wszystko, ale trzeba to umiejetnie robic.

Drugim istotnym kierunkiem zmian w strategii hipermarketow jest rozwdj marki
wlasnej. Carrefour w swojej globalnej strategii stawia sobie za cel do kotica

2022 r. mie¢ 33% udzialu marki wlasnej w obrotach sieci. Strategia sieci w Polsce
tez podaza w tym kierunku, choé jest jeszcze odlegla od tego celu. To jest bardzo
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wazny kierunek i cel, bez ktdrego hipermarkety moglyby zgingé. Marka wlasna
daje zupelnie inne mozliwosci cenowe i marzowe anizeli marki producentéw.
Mamy tez nad tym znacznie wigkszq kontrolg i jako sie¢ hipermarketéw nie mo-
zemy by¢ pod tym wzgledem z tylu w poréwnaniu z sieciami dyskontowymi.

W dyskontach dziatajacych w Polsce widac wyraZnie, ze one bardziej sig zbliza-
ja w swojej strategii do nas, a my do nich. Oni muszq prébowac rozwijac game
premium, a my musimy z kolei tworzy¢ atrakcyjng cenowo oferte dla klientéw,
ktérzy nie szukajq ,brandéw”, a jedynie produktow o korzystnej relacji jakosci
do ceny.

Nigdy nie bedziemy mieli poziomu marki wlasnej takiej jak w dyskontach, ale
wazne, ze jg mamy. W Polsce mamy w grupie Zywnosciowej ok. 3000-3500
produktéw marki wlasnej. Teraz to juz jest faza optymalizowania tej gamy. To
juz jest wigcej niz w dyskontach, ale sq tu pewne réznice branzowe wynikajqce
z kodu EAN.

Wypowiedz eksperta potwierdza nasza teze o swoistej konwergencji forma-
tow dyskontu oraz hipermarketu, a jeszcze mocniej — o konwergencji dys-
kontu i supermarketu. Wydaje sig, ze rézne formaty sklepow staja sie coraz
bardziej hybrydowe i wzajemnie si¢ upodabniaja. Dotyczy to zwlaszcza su-
permarketéw dyskontowych i formatéw migkkiego dyskontu (soft discount).
Format sklepu przyszlosci jest formatem $rodka, ulokowanym pomiedzy
dawnym dyskontem oraz supermarketem z elementami sklepu convenience

i standardowym rozpoznawalnym przez klienta konceptem.

Z nowych trendow trzeba wymienic¢ naszq marke Carrefour Bio oraz marke pro-
duktéw wegariskich. Warto tez wymienic produkty aspiracyjne, jak np. z kuchni
Swiata.

W sklepach mamy specjalng komunikacje dedykowang marce wlasnej, naprowa-
dzajqcq klienta na zauwazanie tej grupy produktow. Wykorzystujemy specjalne
oznaczenia na pétkach oraz prowadzimy rézne akcje reklamowe w telewizji

i w internecie. W odniesieniu do tych produktéw prowadzimy tez pewne dziala-
nia CSR - polegajgce na eliminowaniu lub redukowaniu z ich skladu pewnych
substancji niepozgdanych, takich jak sdl, cukier czy tuszcze. Rezygnujemy z oleju
palmowego niecertyfikowanego, zastepujgc go olejem certyfikowanym. Redukuje-
my tez udziat plastiku w opakowaniach marki wlasnej.

Kolejny kierunek dziala# polega na jeszcze mocniejszej koncentracji na
potrzebach klienta. Przykladowo, przy ewentualnych zwrotach zakupionych
produktéw klient moze je zrobic w kazdym naszym sklepie na terenie calej Polski,
a nie tylko w sklepie, w ktérym dokonal zakupu.

Klient moze tez przyjs¢ po niektére zakupy ze swoim wlasnym opakowaniem na
stoiska z ladg i z indywidualng obstugq. Jesli jakiegos produktu nie ma w sklepie to
mozemy go dla niego zaméwic i dostarczyé mu do domu lub przygotowaé do odbio-
ruw dowolnym wskazanym przez niego sklepie przy kolejnych zakupach.
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Rozwijamy mocno uslugi typu e-commerce oraz ustuge clickecollect. Mamy tez
specjalng ustuge drop zwigzang z podjazdem samochodem pod sklep i pako-
waniem klientowi wczesniej zamdwionego zestawu produktéw do samochodu.
Mamy tez nowq usluge sprint — gwarantowanego czasu dostawy zamowionych
produktéw do domu klienta w ciggu 3 godzin. Staramy si¢ dostosowywac do
nowych trendéw i szybko na nie reagowac. Staramy si¢ takze wykorzystywaé na-
szq szerokq siec sklepéw convenience, aby klient mdglt w nich odbierac wczesniej
zamdwione zakupy, gdyz sq one zlokalizowane blizej jego miejsca zamieszkania.

Z wypowiedzi naszego rozméwcy wynika jednoznaczny wniosek o bardzo
wysokiej i ciagle rosnacej gotowosci sieci przystosowania réznych rozwiazan
do oczekiwan nabywcéw. Omawiane propozycje pokazuja determinacje
izdolnos¢ sieci do ulatwiania zakupéw klientom poprzez adaptacje wyko-
rzystywanych rozwigzan do ich zréznicowanych potrzeb. Jest to wyrazem
rosnacej otwartosci sieci i poszukiwania bardziej elastycznych rozwiazan. Jest
to innowacja w podejsciu sieci do rozwiagzywania probleméw klientéw.

A jak wyglada kwestia innowacji w odniesieniu do zarzadzania prze-
strzenia sklepu?

Jesli chodzi o produktywnosé, to wiadomo, ze hipermarkety bardzo mocno
ustepujq dyskontom. Srednio dyskont — Lidl czy Biedronka — majq sprzedaz z m?
powierzchni sklepu ok. 25 000 PLN w skali roku, podczas gdy w hipermarketach
wynosi ona Srednio max potowe ok. 12 000-13 000 PLN. Z pewnosciq musimy
szukac duzo optymalizacji, aczkolwiek musimy pamietaé, ze jest to takze zwiqza-
ne z naszym szerokim asortymentem. Na pewno nie jestesmy w tych warunkach
w stanie osiggngc poréwnywalnego poziomu sprzedazy z m>.

Sq rézne sposoby poprawy naszych wynikéw. W pewnych kategoriach porozu-
miewamy si¢ bezposrednio z danym dostawcg wprowadzajqc jego produkty do
sprzedazy. Czasami podnajmujemy slabiej wykorzystywang powierzchnig innym
podmiotom, ktére oprocz tego, ze placq nam czynsz, mogq réwniez zwigkszyc¢
wartos¢ koszyka zakupéw.

My tez zarzqdzamy wieloma galeriami handlowymi. To jest tez taki biznes, ktéry
moze nam bardzo pomagac w funkcjonowaniu hipermarketu. Przykladowo, ktos
by mégl powiedzieé, ze otwarcie w naszej galerii sklepu Rossmana obnizy nam
obroty dzialu drogerii i perfumerii, ale w istocie moze byc tak, ze Rossman ze
swojq renomg przyciggnie nowych klientéw do galerii handlowej i moze to by¢
korzys¢ dla calego sklepu. Oczywiscie ta drogeria i perfumeria straci w danym
sklepie, ale zyskajq inne dzialy.

Trzeba na wszystko patrzec catosciowo, a nie tylko pod kqtem wybranego
dziatu.
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A konkurencja ze strony dyskontéw?

Jesli spojrzec na strategie dyskontéw, to sq one przede wszystkim obecne poza du-
zymi miastami. Ostatnio wida¢ nowq tendencje do rozbudowy asortymentu i pro-
be zabiegania o klientow z bardziej zamoznym portfelem. Dyskonty niewgtpliwie
ruszajq na podbdj klienta, ktéry ma wigkszy portfel. Bardzo mocno rozwijajq
kategorie produktow BIO, produktéw wegatiskich oraz Food to go. Kiedys to bylo
nie do pomyslenia, aby wejs¢ do sklepu typu Biedronka czy Lidl i kupi¢ sobie hu-
mus, salatke lub co$ innego. Dziesie¢ lat temu tego nie bylo, a teraz jest w stalym
asortymencie... Dyskonty idq takze w kierunku produktéw premium. Dyskonty
bardzo dobrze prowadzq te akcje tematyczne dotyczgce réznych produktéw

i kuchni $wiata: francuskiej, wloskiej, portugalskiej, amerykariskiej etc. Generujq
tym samym u klientow wrazenie, Ze ich asortyment jest szeroki, bo co jakis czas
pojawiajq si¢ u nich produkty aspiracyjne...

Z kolei hipermarkety, cho¢ majq te same produkty albo tez ich znacznie wigcej,
generalnie stabiej to komunikujg nabywcom. Wynika to moze z wigkszej centrali-
zacji pewnych proceséw. Duzo zalezy od dyrektoréw oraz od ich stylu zarzqdza-
nia... Wazne, aby tu byla pewna cigglos¢ w koncepcji dziatania. To jest general-
nie problem przywédztwa menedzeréw w kazdej organizacji.

A jak wyglada konkurencja ze strony innych hipermarketow?

Auchan na pewno wyréznia si¢ wizerunkiem. Bardzo mocny nacisk ktadg na
ceng i na groszowe koricowki cenowe: 7 groszy, 8 groszy, 4 grosze — tak aby sig
wyréznié, ze sq najtarsi, nawet o 1 grosz. Majq takq strategie cenowq, ze ich cena
jest zawsze nizsza, nawet o ten symboliczny grosz.

My si¢ natomiast wyrézniamy wielokanalowosciq, czyli tym, ze prowadzimy
rézne rodzaje sklepéw: od hipermarketow, przez supermarkety do sklepéw conve-
nience i sprzedazy przez Internet.

A Kaufland?

Kaufland jest dla mnie takq hybryda, czyli duzym dyskontem. Tez sq bardzo
mocni, jesli chodzi o marke wlasng — rozwijajq si¢ w kierunku premium, a po-
nadto majq bardzo fajnie rozwiniety asortyment ,non food'owy” (czyli produkty
niezywnosciowe).

Leclerc jest podobny do nas w ramach formatu hipermarketéw, ale dyrektorzy
marketow majq tam generalnie wigkszq swobode dzialania, bo hipermarket ma
wlasng osobng organizacje.

A jaka jest ocena dyskontow jako formatu?

Dla mnie Aldi i Netto to sq sieci bardzo podobne do Lidla. Sq to modele stricte
dyskontowe, ktére nie dostosowujq si¢ do danej lokalizacji.

To, co wyréznia Lidl to bardzo duza powtarzalnosé. W Biedronce méwili-
$my, ze jesli Lidl w danej lokalizacji nie moze mie¢ 82 miejsc parkingowych, to
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na pewno nie zdecyduje si¢ na budowe sklepu. Musi by¢ tyle i juz. To jest troche
jak w krzywym zwierciadle, ale jest w tym réwniez duzo prawdy. U nich ma byé
powtarzalnosé. Wszystkie sklepy muszq by¢ takie same i koniec...
Biedronka zdecydowanie stawia na ekspansje i chce by¢ jak najblizej klien-
ta. Mimo ze z zewnqtrz tak to nie wyglada, to Biedronka ma w istocie bardzo
rozne formaty sklepéw. Ten asortyment si¢ réznit troche migdzy sklepami wiejski-
mi i miejskimi. Biedronka bardziej dostosowuje si¢ do réznych lokalizacji.
Nie bojq si¢ miec niektérych sklepéw na dwéch pigtrach, nie bojg sig otworzy¢
sklepu na rynku w Krakowie czy na dworcu w Warszawie... Oni duzo prébujq.
Biedronka takze szuka swojego modelu premium, zeby mdc by¢ takze pierwszym
wyborem klienta wielkomiejskiego.

Wydagje si¢, Ze w duzych miastach przyciggneli klientow duzym asortymentem
wina i to byl element strategii pozyskiwania klienta wielkomiejskiego. Wino w do-
brej cenie i dobrej jakosci jest takim wielkomiejskim produktem. W naszej branzy
jest takie powiedzenie, ze ubodzy ludzie potrzebujq niskich cen, a zamozni pijq.
Kiedy przyciggneli klientow do sklepu tym szerokim asortymentem win, to Ci
uswiadomili sobie, Ze oprécz wina mogq tam tez zrobic szybkie zakupy.
Biedronka i Lidl wyrdzniajq si¢ takze systemem kas samoobstugowych. Biedron-
ka ma niesamowitq umiejetnos¢ szybkiego wdrazania rozwigzati, o ktorych
wiadomo, zZe juz si¢ sprawdzily na rynku. Biedronka skupia si¢ tym samym na
szybkim wdrazaniu narzedzi, ktdre si¢ sprawdzity u konkurentéw lub generalnie
na rynku. Kiedy odchodzitem z Biedronki w 2014 r., oni wdrozyli system kart
platniczych po pierwszych udanych testach, jedynie w ciggu miesigca w catej sieci
2000 sklepéw. To jest bardzo szybko.
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Majq szybkq zdolnos¢ dostosowawczq.

A zachowania nabywcéw — czy tu zauwazacie pewne zmiany i jak na nie
reagujecie? Czy nie obawiacie si¢ odplywu mlodych klientow?

My prébujemy przeciggngé mtodych réznymi nowinkami oraz rozwojem kanalu
e-commerce. Ale widzimy, ze mlodziez stawia przede wszystkim na tatwos¢
robienia zakupdw.

Sklep jest pod domem; wystarczy ze wyjde, kupie, zlapie... iide do domu.
Milodzi ludzie nie majq jeszcze rodzin. Jak si¢ ma rodzing, to te zachowania sig
zmieniajq; zaczyna sig patrzec na troche inne potrzeby i wtedy ten hipermarket
staje si¢ bardziej atrakcyjny. Ludzie bez rodzin, ktérzy majq jeszcze ograniczone
mozliwosci portfelowe, na pewno bedq bardziej chodzili na zakupy do Biedronki
ido Lidla.

A trendy ekologiczne?

Sprzedaz produktow wegariskich i BIO szybko rosnie i tu widzimy bardzo duzy
potencjal. Wprowadzamy tez takie nowinki, jak mikroliscie rzodkiewki, gorczy-
¢y, brokutu czy szpinaku. Ta firma dostarcza nam sadzonki w fazie wzrostu,
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a nastepnie u nas w kuwetach one majq odpowiednie naswietlenie i nawodnienie.
Te produkty przestajq by¢ gotowe do sprzedazy jak przerosng, ale to sq wcigz
bardzo dobre rosliny, ktére mozemy sprzedawac. Tym sposobem dajemy tez moz-
liwos¢ rozwoju lokalnym dostawcom.

Inne nowinki to sprzedaz pewnych produktéw bez cukru, réznego rodzaju napoje
etc. Widzimy te trendy. Rozwijamy takze kategorig alkoholi 0% w zakresie piwa

i wina, gdyz rosnie zainteresowanie tymi produktami. Chcemy te kategorie uwy-

puklic.

Na ile sa to wasze wlasne innowacje, a na ile przeniesione z Francji?
Generalnie 50/50. W Polsce na pewno nabywcy sq bardzo otwarci na ptatnosci
mobilne, w tym platnosci kartq. Polska jest na pewno pionierem w grupie Carre-
four w zakresie platnosci mobilnych. W Polsce prébowalem natomiast od dawna
wprowadzi¢ do sprzedazy produkty z insektow, ale istnieje jakis wewnetrzny
mur po stronie polskich konsumentdw. Polski klient nie jest jeszcze na to gotowy
i trochg sig tego boi takich nowinek, ktére wychodzq poza takie utrwalone zwy-
czaje i normy.

Z drugiej strony zauwazamy, ze polski klient lubi bardzo rézne nowinki technicz-
ne, zwlaszcza zdigitalizowane.

W Polsce zdrowe Zywienie jest ciggle rozumiane tradycyjnie, jako przygotowane
w domu: kotlet schabowy z mizeriq i ziemniakami, a niekoniecznie warzywa,
owoce i woda...

A wspélpraca z lokalnymi dostawcami?

W tym roku stworzylismy juz pewien schemat procesu nawigzywania wspélpracy
z lokalnymi dostawcami. Dany sklep miatby z inicjatywy dostawcy umawiac

sig z nim na nawiqzanie wspdtpracy. Ustalilismy, iz lokalny dostawca powinien
znajdowad si¢ w promieniu ok. SO km od naszego hipermarketu, cho¢ ten dystans
mozna nieco przesunqgc do 80 km. Chodzi bowiem o definicje lokalnosci. Intere-
sujg nas oczywiscie wylgcznie drobni i Sredni lokalni producenci, a nie hurtownie
Iub posrednicy. Przygotowanie tych porozumier wymaga oczywiscie trochg czasu.
Spodziewamy si¢ takze efektu synergii, czyli rozszerzenia tej wspdlpracy na inne
nasze sklepy z danego regionu.

Innowacje dotyczace formatu hipermarketu s wymuszone w duzym
stopniu dynamicznym rozwoju formatu dyskontu. Bardzo silna pozycja
niemieckich sieci dyskontowych pozwala im by¢ w czoléwce $wiatowe-
go handlu. Dotyczy to zaréwno sieci dyskontowej Lidla, jak i sieci Aldi.
Rozwdj Grupy Schwarz w latach 2009-2017 byt de facto mozliwy dzigki
dynamice formatu dyskontowego Lidl. W Niemczech Lidl w tym okre-
sie zanotowal dynamike obrotéw na poziomie 60,8% ($rednio rocznie
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7,6%)°". Mamy tu potwierdzenie tezy o dynamicznym rozwoju bardziej
przyjaznego dla klientéw formatu dyskontéw anizeli hiper- i supermar-
kety. Dotyczy to zar6wno rynku $wiatowego, jak i rynku polskiego®.
Nowym trendem w $§wiatowym rankingu jest silna pozycja sieci europej-
skich — mozliwa dzigki doskonaleniu innowacyjnego formatu dyskontéw
przez sieci niemieckie®. W §wiatowym rankingu obserwujemy natomiast
regularny spadek pozycji klasycznych sieci wielkopowierzchniowych,
takich jak Carrefour (9), Ahold (14), Metro AG (16), Auchan (18).
Spadek ten jest najbardziej dotkliwy w odniesieniu do formatu hipermar-
ketow, ktory najstabiej dzi$ koresponduje z oczekiwaniami ,bliskosci” wo-
bec konsumenta (por. tab. 8) w wymiarze fizycznym, psychologicznym
i wirtualnym.

Wydaje sig, ze budowanie blisko$ci z klientem pozostanie kluczowym
obszarem dla dzialan innowacyjnych w handlu wielkopowierzchnio-
ym coraz bardziej zdepersonalizowanym. Waznym kierunkiem dziatania
bedzie czuwanie nad tym, by nowe technologie sluzyly bardziej budo-
waniu takiej bliskosci, a nie jej naruszaniu lub wrecz gwalceniu za po-
$rednictwem szerokiego dostepu do danych o naszych wyborach konsu-
menckich. Jest to kluczowe wyzwanie dla marketingu, gdyz latwo mozna
ztamac¢ granice pomiedzy pielegnowaniem poczucia bliskosci i tamaniem
poczucia prywatnosci.

S Gross revenue of Schwarz Gruppe (Lidl/Kaufland) in Germany from 2009
to 2018, by sales divisions (in million euros), na podstawie: Statista.com, https://
www.statista.com/statistics/ 509563 /schwarz-gruppe-revenue-by-sales-divi-
sion-germany/ (dostep: 2.02.2019).

% Leading SO retailers worldwide in 2017, based on retail revenue (in billion U.S.
dollars), na podstawie: Statista.com, https:/ /www.statista.com/statistics/266595/
leading-20-retailers-worldwide-based-on-revenue/ (dostep: 2.02.2019).

6 B. Farfan, The Biggest European Retailers for 2018. Global Power Retailers
from European Countries, 7.01.2019, na podstawie: https://www.thebalancesmb.
com/largest-european-retailers-2892258 (dostep: 9.06.2022).


http://Statista.com
https://www.statista.com/statistics/509563/schwarz-gruppe-revenue-by-sales-division-germany/
https://www.statista.com/statistics/509563/schwarz-gruppe-revenue-by-sales-division-germany/
https://www.statista.com/statistics/509563/schwarz-gruppe-revenue-by-sales-division-germany/
http://Statista.com
https://www.statista.com/statistics/266595/leading-20-retailers-worldwide-based-on-revenue/
https://www.statista.com/statistics/266595/leading-20-retailers-worldwide-based-on-revenue/
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https://www.thebalancesmb.com/largest-european-retailers-2892258
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Tabela 8. Rola bliskosci z klientem w stymulowaniu innowacji w handlu
detalicznym w réznych formatach sklepéw

Kompaktowe hipermarkety — wieksza wygoda dokonywania
zakupdw.

Rozwoj sieci dyskontowych — wigksza gestos¢ sieci.

Rozwoj sklepdw sasiedzkich — blisko$¢ fizyczna i kompakto-
wy format sklepu.

Blisko$¢
fizyczna

Budowanie wiezi emocjonalnych z marka sieci.

Tworzenie stoisk z personelem bezposrednio obstlugujacym
klienta.

Blisko$¢ Budowanie atmosfery mikrorynkéw w sklepach wielkopo-
psycho- wierzchniowych.

logiczna Doskonalenie personelu kasowego w bezposredniej komu-
nikacji z klientem.

Budowanie programéw lojalno$ciowych.

Indywidualizacja promocji adresowanej do klienta.

Wykorzystanie nowych technologii do budowania relacji
z klientem.

Wzrost szybkosci komunikowania sie z klientem.
Indywidualizacja podejscia do klienta.

Rozwoj kanaléw online.

Blisko$¢
wirtualna

Zrédlo: opracowanie wlasne.

2.2.2. Wdrazanie kanalu online przez grupe Carrefour

Wyzwaniem strategicznym dla wielkopowierzchniowych sieci skle-
poéw stacjonarnych, takich jak Carrefour jest dywersyfikacja zrédet przy-
chodéw za posrednictwem kanalu online. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze
wiekszo$¢ stacjonarnych sieci hipermarketéw ,przespala” moment roz-
woju kanaléw online.

Widrozenie kanatu online wymaga nawigzania nowych alianséw stra-
tegicznych. Strategia ta jest zaréwno reakcja na rozwdj konkurencyjnych
sieci online, jak tez odpowiedzia na nowe oczekiwania mlodych grup
odbiorcow.

W Polsce grupa Carrefour prowadzi 900 sklepéw w S formatach: hi-
permarkety, supermarkety, sklepy osiedlowe i specjalistyczne oraz sklep
internetowy. Jest rowniez wlascicielem 20 centréw handlowych oraz po-
nad 40 stacji paliw.
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Carrefour realizuje program rozwoju kanatu online za posrednictwem
specjalnej platformy internetowej — Platforma Carrefour Marketplace.
Swoim nabywcom oferuje produkty wlasne sieci Carrefour oraz wyroby
jej partneréw handlowych (Iacznie ponad 200 tys. artykutéw). W Polsce
koszty dostawy produktéw do klienta zaleza od rodzaju sprzedajace-
go (partnera sieci Carrefour), co moze powodowa¢é ich zréznicowanie.
Dla kazdej przesylki nalezy wybra¢ osobno forme jej odbioru. Platforma
Carrefour online cechuje si¢ duzym zréznicowaniem systemu dostaw
i form platnosci. Platforma Carrefour.pl pelni role ogniwa posrednicza-
cego miedzy klientami oraz partnerami handlowymi, ktérzy dokonuja
wysytki zaméwionych produktéw®. W 2018 r. Carrefour Polska zadekla-
rowal zmiane strategii inwestycyjnej i przesuniecie akcentu na inwesty-
cje w nowe technologie oraz handel elektroniczny®. Potwierdza to teze
o checi i koniecznosci nadrobienia zaleglosci w rozwoju kanatéw online.

Nowa strategia Carrefour 2022, ogloszona w styczniu 2018 r., prze-
suwa akcent z rozwoju i modernizacji tradycyjnych sklepow stacjo-
narnych na rozwoj handlu elektronicznego i wykorzystanie nowych
technologii. Wczeéniej — bo w 2017 r. — wdrozono juz cztery projekty
z obszaru nowych technologii oraz e-commerce. Najwazniejszym z nich
byla opisana wyzej internetowa platforma sprzedazy Marketplace.pl.
W sklepach stacjonarnych wdrozono system Scan&Go, polegajacy na
samodzielnym skanowaniu kupowanych produktéw i wykorzystaniu
platnosci mobilnych. Sie¢ rozwijala takze sprzedaz internetowa zywno$ci
i produktéw non-food®.

W Polsce Carrefour przetestowal juz nowy format interaktywnego
kompaktowego hipermarketu nasyconego nowoczesnymi technologia-
mi (kasy: Scan&Go). Kluczowym elementem strategii pozostaje wyko-
rzystanie technologii online w ramach wielokanalowej strategii sprzedazy.
W ramach ustugi click&collect zamawiane internetowo produkty mozna
odbiera¢ w calej Polsce w 223 lokalizacjach odbioru.

W globalnej strategii rozwoju kanalu online Carrefour wykorzystuje
coraz szerzej do$wiadczenia z rynku chinskiego wypracowane z chiriskim

$ Partnerzy Carrefour, na podstawie: Carrefour.pl, https:/ /www.serwiskorpo-
racyjny.carrefour.pl/zrownowazony-rozwoj/nasi-partnerzy (dostep: 17.02.2019).

5 Carrefour zmienia strategig inwestycyjng w Polsce. Digital first! Koniec z hi-
permarketami?, 28.03.2018, na podstawie: Wiadomoscihandlowe.pl, https://
www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/carrefour-zmienia-strategie-inwesty-
cyjna-digital-f,46156 (dostep: 17.02.2019).

5 Ibidem.
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partnerem Tencent — specjalistg od technologii cyfrowych?. Jest to nowy
model aliansu strategicznego z liderem innowacji technologicznych.
Sklep nowej generacji szeroko wykorzystuje nowoczesne technologie
przyciagania konsumentéw, w tym takze metode identyfikacji klientow
poprzez skanowanie ich twarzy. Nowe technologie — stworzone przez
grupe Tencent — pozwalaja klientom na samodzielne skanowanie zaku-
pionych produktéw przy przechodzeniu przez kase za pomoca aplikacji
WeChat. Mamy tu do czynienia z réwnoleglymi innowacjami w kanale
sprzedazy stacjonarnej oraz w nowym kanale online. Waznym polem do
innowagji jest poszukiwanie synergii pomiedzy dwoma komplementar-
nymi kanalami sprzedazy: stacjonarnym i online.

Tenecent jest bezposrednim konkurentem platformy online Alibaba
— chinskiego lidera handlu online. Posiada tez w Chinach wlasng sie¢
supermarketow Hema, gdzie testuje najnowsze technologie dla potrzeb
nowoczesnego handlu (platnosci za pomoca urzadzen mobilnych oraz in-
teraktywne uzyskiwanie w sklepie informacji poprzez osobiste urzadzenia
mobilne).

W nowym formacie hipermarketu Chinczycy moga kupi¢ 25 000
produktow — gtéwnie artykuléw zywnosciowych i kosmetycznych oraz
modnej odziezy. Produkty z importu stanowia 20% oferowanej gamy. Przy
zakupach za minimum 29 dolaréw Carrefour oferuje darmowe dostawy
do domu w promieniu 3 km od siedziby hipermarketu. Carrefour zarza-
dza w Chinach 220 hipermarketami i sklepami sasiedzkimi Easy (typu
convenience store) generujacymi 4619 mld euro sprzedazy w 2017 r.®
Przyktad ewolucji strategii Carrefour w Chinach $wiadczy jednoczesnie
o zmianie modelu biznesowego w rozwoju globalnego handlu detalicz-
nego oraz o roli nowoczesnych technologii i trendéw konsumenckich
w ksztattowaniu tych nowych strategii.

7 M. Zakkour, A.G. Dudarenok, New Retail Born in China Going Global:
How Chinese Tech Giants are Changing Global Commerce, Independently published,
2019.

8 D. Vidalon, Carrefour sees China as testing ground for new retail methods,
4.06.2018, napodstawie: Reuters.com, https://www.reuters.com/article/us-car-
refour-china/carrefour-sees-china-as-testing-ground-for-new-retail-methods-
idUSKCN1JOIWE (dostep: 22.02.2019) oraz W. Zhuogiong, Carrefour opens
smart store” in Shanghai, 21.05.2018, na podstawie: Chinadaily.com.cn, http://
www.chinadaily.com.cn/a/201805/21/WS5b027707a3103{6866ee9a75.html
(dostep: 22.02.2019).


http://Reuters.com
https://www.reuters.com/article/us-carrefour-china/carrefour-sees-china-as-testing-ground-for-new-retail-methods-idUSKCN1J01WE
https://www.reuters.com/article/us-carrefour-china/carrefour-sees-china-as-testing-ground-for-new-retail-methods-idUSKCN1J01WE
https://www.reuters.com/article/us-carrefour-china/carrefour-sees-china-as-testing-ground-for-new-retail-methods-idUSKCN1J01WE
http://Chinadaily.com.cn
http://www.chinadaily.com.cn/a/201805/21/WS5b027707a3103f6866ee9a75.html
http://www.chinadaily.com.cn/a/201805/21/WS5b027707a3103f6866ee9a75.html
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Europejskie sieci handlowe — chcac rozwija¢ handel online - zmu-
szone s korzystac z przewagi konkurencyjnej wypracowanej przez chin-
skich operatoréw, ktérzy zdominowali ten kanal rynku. Chifscy operato-
rzy — jako liderzy tej formy dystrybucji — staja sie integratorami kanalow
online.

Model biznesowy handlu detalicznego ulegl w XXI w. radykalnej
zmianie. Zmiany te mialy ogromny wplyw na zachowania konsumenckie
oraz na narzedzia marketingu mix, wykorzystywane w oddziatywaniu na
konsumentéw. Podstawowe pytanie dotyczy relacji, jaka bedzie wyste-
powala w przyszlosci pomiedzy modelem handlu wielokanalowego oraz
rozwojem kanalu internetowego (online). Kanat online posiada ogromny
wplyw na zachowania nabywcéw oraz na caly proces dokonywania zaku-
péw. Zmiany te sklaniaja do zastanowienia si¢ zaréwno nad dotychcza-
sowa ewolucja kanaléw rynku, jak tez nad mozliwymi scenariuszami na
przyszlos¢. Dotyczy to zwlaszcza mlodego pokolenia nabywcéw. Warto
w tym miejscu zada¢ sobie pytanie: czy przyspieszenie, jakie nastapi-
to w tej sferze w wyniku pandemii nie bedzie prowadzi¢ do trwatych
zmian w zachowaniu nabywcéw mlodszej generacji.

Réwnoczeénie dla firm, ktére wyspecjalizowaly sie w handlu online
nowym wyzwaniem strategicznym staje si¢ tworzenie sklepéw stacjo-
narnych jako dopelnienie dominujacego kanalu. Mamy tu do czynienia
z odwrotna sekwencja cyklu rozwojowego niz w przypadku sieci stacjo-
narnych. Pojawia sie tutaj uzasadnione pytanie o wplyw tej strategii na
wielko$¢ przychodéw i poziom zysku, a takze na wielko$¢ i czestotliwosé
zakup6w. Ocenia sig, ze dopelnienie oferty online uruchomieniem sklepu
stacjonarnego moze zwiekszy¢ catkowite przychody o ok. 20%%.

2.2.3. Syntetyczna charakterystyka strategii sieci Carrefour

Sie¢ Carrefour w procesie internacjonalizacji swojej strategii w latach
70., 80. 1 90. XX w. zawsze stawiala sobie za cel bycie numerem jeden
wéréd aktorow dziatajacych na kazdym nowym rynku zagranicznym.
Spéinione wejscie grupy Carrefour na rynek polski — dopiero pod koniec
lat 90. XX w. — nie pozwolito sieci Carrefour zdoby¢ tutaj pozycji lidera.

% K. Pauwels, S.A. Neslin, Building With Bricks and Mortar: The Rev-
enue Impact of Opening Physical Stores in a Multichannel Environment, ,Journal
of Retailing” 2015, Vol. 91, Issue 2, s. 182-197, https://doi.org/10.1016/j.
jretai.2015.02.001


https://www.sciencedirect.com/science/journal/00224359/91/2
https://doi.org/10.1016/j.jretai.2015.02.001
https://doi.org/10.1016/j.jretai.2015.02.001
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Wynika to w duzym stopniu z dynamicznego rozwoju formatu sklepéw
dyskontowych, ktérego rola obecnie stala si¢ dominujaca. W latach 70.,
80.190. XX w. handel wielkopowierzchniowy w wigkszo$ci krajow euro-
pejskich byt zdominowany przez formaty hiper- i supermarketéw, ktore
byly podstawa modelu biznesowego sieci Carrefour. Dzisiaj nowy model
kompaktowego hipermarketu Carrefour musi by¢ skuteczna odpowiedzig
na strategie rozwoju konkurencyjnych niemieckich, portugalskich oraz

dunskich sieci dyskontowych (por. tab. 9).

Tabela 9. Prezentacja zbiorcza strategii sieci Carrefour

Analizowany
element strategii
Cele strategiczne

Podejmowane dzialania

Rozwdj handlu internetowego oraz hybrydowych sys-
temow sprzedazy Drive; click&collect. Rozwoj mniej-
szych marketéw i sklep6ow sasiedzkich z wykorzystaniem
franczyzy; modernizacja klasycznych hipermarketéw.
Tworzenie nowych, mniejszych i bardziej kompakto-
wych, formatéw hipermarketu. Doskonalenie efektyw-
noéci zarzadzania powierzchnia handlowg sklepu oraz
powierzchnig galerii handlowe;j.

Rozwoj szerokiej oferty marek wlasnych, w tym marki
BIO. Silna pozycja marek wlasnych jako przeciwwaga
dla oferty sieci dyskontowych.

Rozwoj wspotpracy z lokalnymi dostawcami. Szeroki
program edukacji konsumentéw w zakresie zdrowego
odzywiania si¢. Promowanie edukacji pracownikéw

i konsumentéw w zakresie dbatoci o $rodowisko i w za-
kresie podnoszenia $wiadomosci ekologicznej.

Format sklepu
- innowacje

Marki wlasne sieci

CSR

Sprzedaz online

Konsekwentny rozwéj handlu online na polskim rynku
w powiazaniu ze stale doskonalonym systemem dostaw.

Akcentowanie
zwigzkéw z Polska

Akcentowanie zwigzkéw z Polska poprzez rozwdj relacji
z lokalnymi dostawcami oraz poprzez sprzedaz znanych
marek polskich producentéw zywnosci.

Strategia czasu

Dostosowanie warunkéw sprzedazy do zagrozer pandemii.

pandemii
Media Aktywne podejécie do wykorzystania mediéw spoteczno-
spoleczno$ciowe | $ciowych w zakresie komunikowania sie z konsumentami.

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o analize zbioru dokumentéw, pu-
blikacji i materialéw strategicznych sieci Carrefour na temat jej strategii w Polsce,
we Francjiina $wiecie.
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2.3. Strategia rozwoju niemieckiej sieci
hipermarketéow Kaufland”

Konkurencja na polskim rynku hipermarketéw toczy sie wylacznie
pomiedzy bardzo silng reprezentacja francuskich sieci oraz sieci niemiec-
kich. Po wycofaniu sie z polskiego rynku niemieckiej sieci Real, sie¢ kom-
paktowych hipermarketéw Kaufland — nalezaca do grupy Schwarz — jest
de facto jedynym reprezentantem tego formatu po stronie niemieckich
inwestorow. Specyfika strategii tej niemieckiej sieci jest bardzo unikato-
we hybrydowe podejscie do formatu hipermarketu, laczace w sobie ele-
menty hipermarketu oraz dyskontu, co pozwala nam méwi¢ o formacie
hipermarketu dyskontowego (por. dalej). Celem tej czesci monografii jest
prezentacja specyfiki strategii sieci Kaufland na tle konkurentow.

2.3.1. Poczatki sieci Kaufland oraz etapy jej rozwoju

Historyczne poczatki sieci zwigzane sg z dzialalno$cia hurtowej firmy
rodzinnej Jozefa Schwarz w Niemczech w latach 30. XX w., przed Il wojna
$wiatowg (Lidl&Schwarz KG.).

Po II wojnie firma wznowila swoja dzialalno$¢ jako hurtownia arty-
kutéw spozywczych w 1954 r.”' W 1968 r. otworzyta pierwszy sklep dys-
kontowy, a w 1977 r. pierwszy hipermarket. Po $mierci zalozyciela firmy
w 1977 1. jego syn Dieter Schwarz przejal zarzadzanie firma i w 1984 r.
otworzyl pierwszy hipermarket Kaufland w Neckarulm, gdzie réwniez od
1972 r. znajduje si¢ siedziba firmy.

Po zjednoczeniu Niemiec sie¢ skierowala sie¢ na strategiczny roz-
woj na terenach dawnego NRD. Pierwszy hipermarket zostal otwarty
w Meissen w 1990 r. Z kolei pierwszym obiektem otwartym za granica
byt hipermarket sieci w Ostrawie, w Czechach. W nastepnej kolejnosci in-
ternacjonalizacja sieci objeta Stowacje (2000), Chorwacje (2001), Polske
(2001), Rumunig (2005 ), Bulgarie (2006) oraz Motdawie (2018). Firma
Kaufland posiada w Niemczech takze wlasne zaklady przetwérstwa mie-
sa. Obserwujac strategie internacjonalizacji sieci nalezy podkresli¢ bardzo
duza konsekwencje w dziataniu na wszystkich rynkach Europy Srodkowej
i Wschodnie;j.

70 Kaufland, https://www.kaufland.pl/ (dostep: 17.11.2021).
7 Uber Josef Schwarz, Josef Schwarz Schule, 13.01.2020, https://jss-erlen-
bach.phorms.de/de/standorte/ueber-josef-schwarz/ (dostep: 6.11.2021).


https://www.kaufland.pl/
https://jss-erlenbach.phorms.de/de/standorte/ueber-josef-schwarz/
https://jss-erlenbach.phorms.de/de/standorte/ueber-josef-schwarz/
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We wrzeéniu 2019 r. firma planowala”™ otwarcie 20 sklepéw
w Australii”, ale wycofala si¢ z tego projektu, cho¢ wczeéniej zainwesto-
wano tam juz ok. 310 mln EUR.

Sytuacja ta pokazuje jednoczesnie, ze wycofanie sie brytyjskiego
Tesco z rynku polskiego stworzylo firmie Kaufland doskonaly okazje do
przedefiniowania swojej strategii internacjonalizacji.

Strategia koncentracji na polskim rynku wydaje si¢ bardziej roz-
sadna anizeli budowanie swojej pozycji na nowym — odlegtym — rynku,
jakim jest Australia. Koncentracja na przejmowaniu konkurencji i wyku-
pie najlepszych lokalizacji Tesco wymagala jednoczesnie zmobilizowania
w krotkim okresie duzych zasobéw finansowych i przesuniecia ich mie-
dzy réznymi rynkami. Warto jednoczes$nie pamieta¢ o bliskosci kultu-
rowej rynku polskiego w stosunku do rynku niemieckiego oraz o blisko
20-letniej obecnosci na tym rynku. Rynek polski jest dla sieci Kaufland
pierwszym zagranicznym rynkiem strategicznym. Wydaje sie takze, ze
doskonale doswiadczenia Lidla w zakresie koncentracji na polskim rynku
mogly tutaj miec takze istotne znaczenie.

W wrzeéniu 2019 r. Kaufland otworzyl natomiast swoje dwa pierw-
sze sklepy w Moldawii w Kiszyniowie”. Grupa Kaufland nalezy do 10 naj-
wiekszych przedsiebiorstw handlowych Europy i dominuje w branzy
sklepéw wielkopowierzchniowych™. Oferte produktéw spozywczych
spotki uzupelniajg artykuty AGD, tekstylia, materiaty pismienne, zabawki
i duzy wybér produktéw oferowanych sezonowo.

7> Plans for hypermarket Kaufland's first Australian store revealed, 11.05.2018,
ABC.net.au, ABC News, https://www.abc.net.au/news/2018-05-11/kaufland-
first-store-sa-le-cornu-site-adelaide /9752700 (dostep: 16.11.2021).

73 ]. Hall, Kaufland announces plans to open at least 20 stores in Australia,
2.09.2019, News.Com.Au, https://www.news.com.au/finance/business/retail/
kaufland-announces-plans-to-open-at-least-20-stores-in-australia/news-sto-
ry/0b56d1f49b1ac453d22955d441e2150d (dostep: 16.11.2021); D. Powell,
S.Johnson, ‘Gobsmacked’: German retail giant Kaufland abandons Australia, adding
to retail woes, 22.01.2020, The Sydney Morning Herald, https://www.smh.com.
au/business/companies/german-retail-giant-kaufland-abandons-australia-de-
spite-millions-in-investment-20200122-pS3tqe.html (dostep: 16.11.2021).

7 Kaufland neu in der Republik Moldau In der Hauptstadt Chisinau gehen die
ersten beiden Filialen ans Netz, 26.09.2019, Presseportal.de (in German), https://
www.presseportal.de/pm/111476/4385826 (dostep: 16.11.2021).

75 Kaufland Polska Markety Sp. z oo sp. k. Profil firmy, 17.02.2021, EMIS,
https://www.emis.com/php/company-profile/PL/Kaufland Polska Marke-
ty Sp_z oo_sp_k_pl 2013459.html (dostep: 16.11.2021).


http://ABC.net.au
https://fr.wikipedia.org/wiki/Australian_Broadcasting_Corporation
https://www.abc.net.au/news/2018-05-11/kaufland-first-store-sa-le-cornu-site-adelaide/9752700
https://www.abc.net.au/news/2018-05-11/kaufland-first-store-sa-le-cornu-site-adelaide/9752700
https://www.news.com.au/finance/business/retail/kaufland-announces-plans-to-open-at-least-20-stores-in-australia/news-story/0b56d1f49b1ac453d2a955d441e2150d
http://News.Com.Au
https://www.news.com.au/finance/business/retail/kaufland-announces-plans-to-open-at-least-20-stores-in-australia/news-story/0b56d1f49b1ac453d2a955d441e2150d
https://www.news.com.au/finance/business/retail/kaufland-announces-plans-to-open-at-least-20-stores-in-australia/news-story/0b56d1f49b1ac453d2a955d441e2150d
https://www.news.com.au/finance/business/retail/kaufland-announces-plans-to-open-at-least-20-stores-in-australia/news-story/0b56d1f49b1ac453d2a955d441e2150d
https://www.smh.com.au/business/companies/german-retail-giant-kaufland-abandons-australia-despite-millions-in-investment-20200122-p53tqe.html
https://www.smh.com.au/business/companies/german-retail-giant-kaufland-abandons-australia-despite-millions-in-investment-20200122-p53tqe.html
https://www.smh.com.au/business/companies/german-retail-giant-kaufland-abandons-australia-despite-millions-in-investment-20200122-p53tqe.html
http://Presseportal.de
https://www.presseportal.de/pm/111476/4385826
https://www.presseportal.de/pm/111476/4385826
https://www.emis.com/php/company-profile/PL/Kaufland_Polska_Markety_Sp_z_oo_sp_k_pl_2013459.html
https://www.emis.com/php/company-profile/PL/Kaufland_Polska_Markety_Sp_z_oo_sp_k_pl_2013459.html
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2.3.2. Pozycja i rozwdj sieci Kaufland na polskim rynku

Niemiecka grupa hipermarketéw dyskontowych dziala na polskim
rynku jako Sp. z.0.0 Spotka komandytowa Kaufland Polska Markety
z siedziba we Wroclawiu. Grupa jest formalnie obecna w Polsce od roku
2000 (data wpisu do rejestru KRS) i zajmuje sie administracj i zarzadza-
niem obiektami handlowymi. W 2021 r. firma obchodzila 20. rocznice
swojej dzialalnosci w Polsce.

W 2020 r. Kaufland zarzadzal w Polsce 213 sklepami wielkopo-
wierzchniowymi. Pierwszy hipermarket sieci na polskim rynku otwarto
w 2001 r. w Stargardzie”. Powierzchnia hipermarketéw dyskontowych
sieci Kaufland waha si¢ w przedziale od 2200 do 15 000 m?, z niewiel-
ka galerig handlowa. Tak jak zaznaczono wcze$niej — w niemieckiej sieci
213 sklepéw w Polsce zatrudnionych jest ponad 15 000 pracownikéw
(stan na styczen 2020 r.). Kaufland w Polsce preferowat bardziej kompak-
towe formaty hipermarketéw anizeli jego francuscy konkurenci (Casino,
Auchan, Carrefour czy nawet Leclerc). Wydaje sig, ze to wlasnie kom-
paktowy format hipermarketu byl jednym z gtéwnych zrédet sukcesu
sieci w Polsce. Format taki — z uwagi na mniejsza powierzchnie anizeli kla-
syczne modele hipermarketéw — jest zdecydowanie bardziej przyjazny dla
konsumentow, a jednoczeénie bardziej efektywny od strony finansowej.

Na rynku europejskim Kaufland poza Niemcami dziala: w Czechach,
na Slowacji, w Polsce, Chorwacji, Rumunii, Bulgarii, a ostatnio takze
w Moldawii””. We wszystkich 1200 hipermarketach sieci Kaufland zatrud-
nionych jest facznie ponad 147 000 pracownikéw. Po Niemczech, Polska
jest dla sieci Kaufland drugim najwigkszym rynkiem inwestycyjnym.
W latach 2016-2018 pod wzgledem przychodéw Kaufland byt szésta fir-
ma wirdd sieci handlowych w Polsce’.

Grupa Kaufland zajmowala w 2018 r. w rankingu najwigkszych sie-
ci handlowych w Polsce szdsta pozycje z przychodami 10,23 mld PLN
i 257,4 mln PLN dochodu. Biorac pod uwage fakt wycofania si¢ z pol-
skiego rynku bedacego wowczas na piatej pozycji brytyjskiego Tesco,
Kaufland ma realng szanse na szybkie zajecie drugiego miejsca w rankingu

7 Kaufland - Sieci Handlowe w Polsce, ,Sieci Handlowe w Polsce”,
23.01.2017, http://siecihandlowe.pl/kaufland/ (dostep: 15.08.2018).

77 Rejestr stuzqcy przejrzystosci, Europa.eu, http://ec.europa.eu/transpa-
rencyregister/public/consultation/displaylobbyist.do?isListLobbyistView=tru-
e&id=13480556813-27 (dostep: 21.08.2018).

78 T. Michalski, op. cit.


https://pl.wikipedia.org/wiki/Stargard
https://pl.wikipedia.org/wiki/Hipermarket
https://pl.wikipedia.org/wiki/Centrum_handlowe
http://siecihandlowe.pl/kaufland/
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hipermarketéw — bezposérednio za Auchan. Sie¢ Kaufland zrealizowa-
fa strategie przejmowania najbardziej atrakcyjnych lokalizacji od Tesco
w 2019 i w 2020 r. Mozna przypuszczal, ze skuteczna selektywna strate-
gia przeje¢ wybranych marketéw Tesco pozwoli sieci Kaufland ubiega¢
sie w przyszlosci o fotel lidera formatu hipermarketéw w Polsce.

Hipermarkety Kaufland (obok rodzimego rynku niemieckiego) znaj-
duja sie takze w Rumunii”, Bulgarii, Chorwacji, Czechach i na Stowacji.
O silnej miedzynarodowej pozycji Kauflandu w Europie Srodkowej
$wiadczy jednoczeénie fakt, ze sie¢ jest juz liderem handlu detalicznego
w Czechach i w Rumunii — biorac pod uwage wszystkich konkurentéw
i wszystkie formaty sklepéw. Dane te potwierdzaja bardzo dynamiczng
ekspansje grupy w regionie Europy centralnej w nowych krajach UE.

Warto takze zwrdci¢ uwage na synergie strategii na tych rynkach
w zakresie produkeji wyrobéw oznaczonych markami wlasnymi oraz sys-
temow logistyki. Nalezy tu takze wspomnie¢ o bardzo silnej synergii, jaka
funkcjonuje wewnatrz niemieckiej grupy Schwarz. W grupie tej — obok
sieci Kaufland - funkcjonuje takze sie¢ dyskontowa Lidl. Sila grupy oraz
determinacja menedzeréw powoduje, Ze w ramach strategii internacjo-
nalizacji obie sieci zajmuja wiodace pozycje na wiekszosci krajowych
rynkéw Europy Srodkowej i Wschodniej (por. tab. 10). W odréznieniu
od innych sieci, ktére koncentrowaty sie na wybranych rynkach regionu,
Kaufland i Lidl s3 obecne na wigkszosci tych rynkéw i zajmuja na nich
wiodaca pozycje.

Z uwagi na tempo oraz skale inwestycji grupy Schwarz (Kaufland +
Lidl) w réznych krajach Europy Srodkowej, pojawily sie zastrzezenia co
do korzystania przez niemieckiego inwestora z niedozwolonej pomocy
publicznej. W lipcu 20185 r. zarzuty te zostaly sformulowane przez bry-
tyjski dziennik ,The Guardian”. Brytyjscy dziennikarze dowodzili, ze
»Grupa Schwarz uzyskala preferencyjne kredyty na kwote ok. 900 mln
dolaréw na rozwdj sieci sklepéw w Polsce oraz innych krajach Europy
Srodkowej i Wschodniej”®. Pieniadze uzyskane na te inwestycje mialy

7" 1. Manole, Kaufland Romdnia isi deschide Food Court si inaugureazd un nou
concept de open mall pentru galeriile comerciale, Retail kFMCG.ro, 31.07.2017,
https://www.retail-fmcg.ro/retail/kaufland-romania-food-court.html (dostep:
21.04.2022).

8 C. Provost, M. Kennard, Lidl has received almost $1bn in public development
funding, The Guardian, 2.07.2015, https: / /www.theguardian.com/business/2015/
jul/02/lidl-1bn-public-development-funding-supermarket-world-bank-east-
ern-europe (dostep: 7.06.2018).
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pochodzi¢ z pozyczek udzielonych przez Bank Swiatowy i Europejski
Bank Odbudowy i Rozwoju, ktére jako instytucje finansowe powinny si¢
koncentrowac¢ na finansowaniu projektéw zwiazanych z wyréwnywaniem
nieréwnosci w bogactwie réznych panstw®’.

Wysunigto w tym zakresie zarzut o nielegalnej w Unii Europejskiej
pomocy publicznej*.

8t World Bank continues to finance Lidl and Kaufland expansion in Ro-
mania, Romania Insider, 25.08.2015, https://www.romania-insider.com/
world-bank-finance-lidl-kaufland-expansion-romania (dostep: 7.06.2018); Lidl,
Kaufland secured $900m in public funds for CEE expansion — CijUsa.com, Cijeu-
rope.com,  https://cijeurope.com/en/lidl-kaufland-secured-900m-in-public-
funds-for-cee-expansion/post.html (dostep: 7.06.2018); WB supports Lidl’s and
Kaufland’s expansion in Romania following a EUR 60 M loan, Romania Journal,
https://www.romaniajournal.ro/business/wb-supports-lidls-and-kauflands-
expansion-in-romania-following-a-eur-60-m-loan (dostep: 7.06.2018); Jak Lidl
i Kaufland za pienigdze miedzynarodowych instytucji finansowych zdobywaty
polski rynek, Forsal.pl, http://forsal.pl/artykuly/881520,jak-lidl-i-kaufland-za-
pieniadze-miedzynarodowych-instytucji-finansowych-zdobywaly-polski-rynek.
html (dostep: 7.06.2018); J. Bereznicki, Kaufland dostal 100 min euro pozyczki
z EBOR na rozwéj w Polsce. Czy sprawq zainteresuje sic UOKiK?, WP money,
26.03.2017, https://www.money.pl/gospodarka/wiadomosci/artykul/kauflan-
d-pozyczka-ebor-100-mln-z1,92,0,2287708.html (dostep: 7.06.2018).

% Bloomberg/dlahandlu.pl, Auchan podobnie jak Lidl i Kaufland dostat do-
finansowanie z Banku Swiatowego na inwestycje, 23.07.2015, Portalspozywczy.
pl,  https://www.portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/auchan-podobnie-
-jak-lidl-i-kaufland-dostal-dofinansowanie-z-banku-swiatowego-na-inwesty-
cje,117178.html (dostep: 7.06.2018); Bloomberg/dlahandlu.pl, Lidl i Kaufland
nie byly jedyne, ktére dostaly dofinansowanie z Banku Swiatowego na inwestycje,
23.05.2015, Dlahandlu.pl, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/
lidl-i-kaufland-nie-byly-jedyne-ktore-dostaly-dofinansowanie-z-banku-swiato-
wego-na-inwestycje,44529.html (dostep: 7.06.2018); P. Lawrowski (oprac.),
Wiasciciele Lidla i Kauflandu dostali prawie miliard na rozwdj w Europie Srodkowej,
3.07.2015, Finanse.wp.pl, https://finanse.wp.pl/wlasciciele-lidla-i-kauflandu-
-dostali-prawie-miliard-na-rozwoj-w-europie-srodkowej-6114857940186753a
(dostep: 7.06.2018); Lidl otrzymal prawie 1 mld $ z funduszy finansowania rozwo-
ju publicznego, Sekretariat Krajowy Bankéw Handlu i Ubezpieczen, Solidarnosc.
org.pl, https://www.solidarnosc.org.pl/sbhiu/?p=3462 (dostep: 7.06.2018).
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Tabela 10. Pozycja niemieckiej sieci Kaufland na rynkach Europy Srodkowej
i Wschodniej oraz w Niemczech

Nazwa Rok Liczba Pozveia na rvnku
kraju wejécia | sklepow Y b4
Polska 2001 213 (20201.) | 3 miejsce wsrdd hipermarketéw,

sz6sty detalista (2018 r.)
Czechy 1998 | 133(2019r.) | Lider handlu detalicznego
Stowacja 2000 | 60(2018r.) |Lider handlu detalicznego
Niemcy 1984 | 650(2019r.) | Wiodaca pozycja

Rumunia | 2005 125(2019r.) | Lider handlu detalicznego
Chorwacja | 2001 40 (2018r.) | Lider handlu detalicznego
Bulgaria 2006 58 (2018r.) | Lider handlu detalicznego
Moldawia |2018 2(2020r.) | Prawdopodobnie przyszly lider

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Bardzo silna pozycja sieci na rynku niemieckim wynika w duzym
stopniu z dynamicznej ekspansji na terenach wschodnich Niemiec, czyli
dawnego NRD, po zjednoczeniu obu krajéw (por. tab. 10).

2.3.3. Kluczowe wartoéci sieci Kaufland

Kaufland deklaruje, Ze nadrzedna wartoscia strategii sieci jest zado-
wolenie klientéw oraz umozliwianie im dokonywania ,satysfakcjonuja-
cych i spokojnych zakupéw”.

Bardzo waznym elementem tej strategii jest takze pewno$¢, ze wa-
runkiem zadowolenia klientéw jest takze zadowolenie pracownikéw sieci.
y,Wierzymy, ze tylko pracownik, ktory chetnie wykonuje swoja pra-
ce, bedzie w stanie przekaza¢ zadowolenie i pozytywne emocje naszym
Klientom”™®. Jest to bardzo wazne stwierdzenie, gdyz akcentuje kluczowe
znaczenie pracownikow dla zadowolenia klientéw. W kontekscie takiej de-
klaracji bardziej zrozumiata jest polityka placowa sieci na tle konkurentéow
oraz strategia budowania marki atrakcyjnego pracodawcy. Atrakcyjna
dla klientéw sie¢ musi by¢ atrakcyjna dla swoich pracownikéw.

8 Kaufland, Nasze wartosci, https://firmakaufland.pl/firma/nasze-war-
tosci.html (dostep: 16.11.2021).
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W ramach dzialan innowacyjnych Kaufland dba o doskonalenie
asortymentu i wygladu marketu. Sie¢ hipermarketéw Kaufland za te dzia-
lania zostala wyrdzniona w 2009 r. przez swoich konsumentéw. Oceny
konsumenckie zostaly zaprezentowane w specjalnym raporcie Mobile
Institute przygotowanym w oparciu o ocene 160 marek w 16 kategoriach.
Raport Customer Happiness Experience® zostal przygotowany na pod-
stawie proby dwdch tysiecy internautéw kupujacych online oraz w skle-
pach stacjonarnych. Ich zadaniem byla ,ocena sklepéw m.in. pod katem
jakosci obstugi i produktéw, promocji, wygladu, a takze dostepnego asor-
tymentu”. W kategorii produktéw spozywczych respondenci oceniali
23 rozne sieci sklepéw. W skali 10-punktowej asortyment sieci Kaufland
uzyskat wysoki wynik 8,17 punktéw. Sie¢ Kaufland - oferujaca $rednio
1S tysiecy produktéw znalazta sie takze wsrdd najlepszych pod wzgledem
wskaznika NPS, czyli sklonnosci do polecenia (Net Promote System).
Sie¢ uzyskala réwniez najwyzsza ocene w kategorii wygladu sklepow.
Przywiazuje ona duza uwage do wizualnego odbioru sklepu przez klien-
tow. Hipermarkety Kaufland - tak jak to juz wczeéniej zaznaczyliémy — sa
bardziej kompaktowe od konkurencyjnych jednostek wielkopowierzch-
niowych, co ulatwia klientom zaréwno poruszanie si¢ po sklepie, jak
i pozwala na szybsze i wygodniejsze dokonywanie codziennych zakupéw.

Hipermarkety sieci Kaufland wyrézniaja sie intuicyjnym systemem
prowadzenia klienta przez sklep. System ten jest oparty na identyfikacji
kolorystycznej i graficznej, spdjnej z oznaczeniami wykorzystywanymi
w gazetkach reklamowych. Klienci pozytywnie oceniaja takze inne ele-
menty merchandisingu, takie jak szerokie, bezkolizyjne alejki oraz niskie
regaly ulatwiajace zdejmowanie towaréw z pélek. Elementy te zwieksza-
ja komfort zakup6w oraz ulatwiaja klientom poruszanie si¢ po sklepie.
Najnowszym elementem komunikacji wizualnej na terenie sklepu sa no-
woczesne ekrany Digital Signage, prezentujace w atrakcyjny sposob bie-
z3cg oferte sklepu.

% Mobile Institute, Customers Happiness Index, https://eizba.pl/wp-con-
tent/uploads/2019/07/Raport-Customer-Happiness-Index-Do%C5%9Bwiad-
czenia-zakupowe-polskich-konsument%C3%B3w.pdf (dostep: 16.11.2021);
Kaufland, Nasze wyrdznienia, https://firma kaufland.pl/firma/nasze-wyroznienia.
html#2019 (dostep: 9.06.2022).
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2.3.4. Strategia rozwoju sieci Kaufland

W Polsce wigkszo$¢ zagranicznych sieci handlowych wykorzystuje
obecnie hybrydowe modele rozwoju polegajace na laczeniu modelu
organicznego z modelem wykupu konkurentéw. Nie sg to strategie agre-
sywnych przejeé, lecz wykup obiektéw konkurentéw wycofujacych sie
z polskiego rynku.

Przykladem takiej strategii byto réwniez przejmowanie w 2020 r.
przez Kaufland hipermarketéw sieci Tesco wycofujacej si¢ z polskiego
rynku. Przejmowane obiekty posiadaja zwykle bardzo dobre lokalizacje,
towarzyszaca infrastrukture (parkingi) oraz zwiazana z nimi stala kliente-
le zamieszkujaca w najblizszej odleglosci.

Ponadto w warunkach polskich kluczowym atutem strategii prze-
je¢ (inkorporacji) jest przejmowanie gotowych obiektéw, co pozwala
oming¢ trudne regulacje dotyczace uzyskiwania zezwolen na otwieranie
nowych sklepéw wielkopowierzchniowych. Podstawowym problemem
administracyjnym tej strategii jest natomiast koniecznos¢ uzyskania zgo-
dy Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumenta na tego typu transakgje.
W 2020 r. firma Kaufland Polska Markety uzyskala od UOKIK taka zgo-
de® na przejecie czterech sklepéw Tesco zlokalizowanych w Lublinie,
Ostrotece, Wroctawiu i Warszawie.

Strategia przeje¢ niewatpliwie wywierala wplyw na lokalnych ryn-
kach HSD (hipermarkety, supermarkety i dyskonty), lecz przeprowa-
dzone postepowanie antymonopolowe wykazalo, ze sie¢ przejmujaca
spotyka sie z silng konkurencja ze strony innych duzych sieci handlo-
wych, takich jak: Biedronka, Leclerc, Piotr i Pawel, Stokrotka, Carrefour,
Auchan. Dlatego w swoim uzasadnieniu decyzji prezes UOKIK uznal, ze
transakcja nie spowoduje istotnego ograniczenia konkurencji i wydal zgo-
de na proces koncentracji.

Strategia przejec¢ jest kontynuacja procesu, w ramach ktérego
Kaufland w lutym 2020 r. otworzyl trzy nowe sklepy w lokalizacjach prze-
jetych od Tesco: w Warszawie, Krakowie i w Gdansku. Strategie przejec

8 Kaufland moze przejgé kolejne hipermarkety Tesco! Jest zgoda UOKIK,
20.02.2020, WiadomosciHandlowe.pl, Kaufland, Nasze wyr6znienia, https://
firma.kaufland.pl/firma/nasze-wyroznienia.html#2019 (dostep: 9.06.2022).
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sklepow Tesco wiaza sie oczywiscie takze z przejeciem pracownikow®®

zatrudnionych wczeéniej w hipermarketach brytyjskiej sieci.

Tak jak zaznaczono - z uwagi na silng konkurencje panujaca w pol-
skim handlu detalicznym artykutami FMCG, UOKIK nie dostrzega
w przypadku strategii przejec ryzyka zmonopolizowania rynku przez za-
graniczne sieci — w tym przypadku przez sie¢ Kaufland.

Sie¢ Kaufland buduje takze wizerunek atrakcyjnego pracodawcy.
W procesie przejmowania pracownikéw sieci Tesco kierowano sie podob-
nymi zasadami. Chcac zdoby¢ ich zaufanie i w przyszlosci lojalnoé¢ przy-
znano im drobne podwyzki pltacowe. Strategia ta wynika z konsekwentne;
dbatosci Kauflandu o swoich pracownikéw i z polityki budowania marki
atrakcyjnego pracodawcy. Polityka ta $wiadczy o innym podejsciu do
pracownika i moze niewatpliwie pozytywnie wplywac na budowanie lo-
jalno$ci pracowniczej. W dzialaniu sieci Kaufland widoczne jest laczenie
wizerunku marki dobrego pracodawcy z atrakcyjnoscia marki sieci dla
finalnych nabywcow®”.

W 2018 r. Kaufland po raz kolejny znalazl si¢ w gronie naj-
silniejszych marek w Polsce. Sie¢ zostala uhonorowana tytulem
Superbrands. O przyznaniu tego tytulu decyduje corocznie grupa
10.000 konsumentéw w ramach najwigkszego w Polsce, niezaleznego ba-
dania marek, realizowanego przez ARC Rynek i Opinia. Kluczowym kry-
terium w tym badaniu jest rekomendowanie danej marki, bedace wyra-
zem zaufania ze strony konsumentdw oraz uznania dla jej jakosci. Badanie
to obejmuje swoim zakresem blisko 2 tys. marek i pozwala na okreslenie
indeksu sily marki. Wéréd badanych marek znalazlo si¢ takze 29 sieci skle-
péw spozywczo-przemystowych.

Kaufland w tym badaniu znalazt si¢ w rankingu trzech najbardziej
polecanych sieci handlowych na bardzo konkurencyjnym polskim ryn-
ku. Sie¢ byla takze wyrézniana w podobnych badaniach realizowanych
corocznie w 2016 r. i 2017 r. Badanie Superbrands jest realizowane
w 80 krajach na $wiecie — co roku od ponad 20 lat — przez miedzynarodo-
w3 organizacjg, a w Polsce juz od 12 lat.

8 A. Kolodziej, Polskie auto elektryczne. Mamy kilka rysunkéw i Niemcow, kto-
rzy za nas wszystko zrobig, ale koticzq si¢ pienigdze, 21.02.2020, Spidersweb, https://
spidersweb.pl/bizblog/polskie-auto-elektryczne-pieniadze/ (dostep: 16.11.2021).

% Kaufland, Nasze wyrdznienia, https://firma.kaufland.pl/firma/nasze-
-wyroznienia.html#top-employer (dostep: 16.11.2021).
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W ramach strategii rozwoju organicznego sie¢ poszukuje we wszyst-
kich krajach, w ktdrych jest obecna sklepéw oraz dzialek budowlanych
mogacych stanowi¢ baze dla nowych lub modernizowanych obiektow.
Strategie pozyskiwania tego typu obiektéw maja charakter standardowy
i koresponduja z modelem formatu rozwijanym w ramach sieci. W przy-
padku sieci Kaufland poszukiwane sa zaréwno obiekty bedace jedynie
w fazie projektowej, jak i obiekty juz istniejace, takie jak: samoobslugo-
we domy handlowe lub budynki przeznaczone na dzialalno$¢ handlowa
o powierzchni sprzedazowej powyzej 2500 m* *.

Firma Kaufland poszukuje réwnolegle dzialek zabudowanych lub
niezabudowanych o powierzchni powyzej 10 000 m?, potozonych w cen-
trum lub na obrzezach miasta, z prawem zabudowy i z zezwoleniami na
budowe (nadajacych si¢ dla handlu wielkopowierzchniowego), znajduja-
cych si¢ w miastach powyzej 30 000 mieszkaficow, z obszarem potencjal-
nych klientéw powyzej 30 000 mieszkacow.

Wymagania te niewiele r6znig si¢ miedzy krajami, gdyz parametry
obiektéw musza korespondowa¢ ze standardami kompaktowych hiper-
marketow lub tez hipermarketéw dyskontowych, jak czesto okresla si¢ ten
format. Wskazanie na minimalng wielko$¢ miasta, powyzej 30 tys. miesz-
kancow, pokazuje jednoczesnie strategie Kauflandu — polegajaca na kon-
centracji swojej ekspansji na miastach $rednich i wiekszych. Przypomina
to nieco strategie stosowana w przeszlo$ci w USA przez amerykariska sie¢
Walmart, ktéra opierala si¢ na przekonaniu, ze w mniejszych osrodkach
jest miejsce jedynie dla jednego duzego marketu. W warunkach polskich
obok wiekszych marketéw zwykle bardzo aktywne s sieci dyskontowe.

W warunkach polskich istotnym elementem jest takze pozyskiwanie
gotowych obiektéw do modernizacji oraz dziatek z przeznaczeniem na
dzialalnos¢ handlowa w planie zagospodarowania miast i posiadajacych
konieczne zezwolenia na podjecie tego typu inwestycji. Wszystko to skra-
ca cykl inwestycyjny.

2.3.5. Marki wlasne sieci Kaufland

Wyréznikiem strategii hipermarketow Kaufland — obok bardziej
efektywnego formatu hipermarketu kompaktowego — jest konsekwent-
na rozbudowa gamy marek wlasnych (por. tab. 11). Z tego powodu
Kaufland jest okre$lany mianem hipermarketu dyskontowego.

8 Kaufland, Ekspansja sklepow, https://firma.kaufland.pl/nieruchomosci/
ekspansja.html#polska (dostep: 16.11.2021).
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Strategia ta czyni z Kauflandu znaczacego konkurenta sieci dyskon-
towych. Format hipermarketu dyskontowego wykorzystuje w interesu-
jacy sposob atuty hipermarketu oraz dyskontu. Gama marek wlasnych
sieci jest bardzo rozbudowana i dotyczy wigkszosci kategorii produktow.

Atutem marek wlasnych Kaufland jest szerokos¢ calej gamy.
Proponowana koncepcja gamy jest interesujaca oraz innowacyjna. Nowa
jakos¢ polega takze na odchodzeniu od komunikacji akcentujacej wylacz-
nie atrakcyjnos$¢ cenowa marek wlasnych na rzecz eksponowania jej in-
nych waloréw. W komunikacji marketingowej potozono duzy nacisk na
rzetelng argumentacje przemawiajaca za wyborem poszczegélnych kate-
gorii marek wlasnych. W przyjetym podejsciu duzy nacisk zostat polozo-
ny na odmlodzenie i uwspolczesnienie gamy marek wlasnych. Dotyczy to
zwlaszcza nowych kategorii marek adresowanych do mlodszych wieko-
wo grup odbiorcéw. Rozbudowaniu ulegla takze rodzina marek wlasnych
zwigzana z nowymi trendami w zakresie stylu Zycia i zdrowego odzywia-
nia. Ujednolicono koncepcje marki wlasnej, przy zachowaniu zréznico-
wania poszczeg6lnych linii produktowych.

Zwigkszono jednoczesnie atrakcyjnos¢ komunikacji graficznej i wi-
zualnej gamy marek wlasnych. Znalazlo to takze swoje odzwierciedlenie
w ozywieniu komunikacji na temat tych marek na stronie korporacyjnej
sieci®.

Wyréznikiem przyjetej strategii jest tez wykorzystanie nowocze-
snych trendéw marketingowych w odniesieniu do szerokiej gamy marek
wlasnych (marketing sensoryczny, marketing nostalgiczny, zielony mar-
keting, marketing produktu w powiazaniu z krajem jego pochodzenia).
W takim ujeciu sie¢ nawigzuje do najnowszych trendéw konsumenc-
kich. Strategia marki wlasnej sieci ulega wig¢c znacznemu uatrakcyjnieniu
i uwspolczesnieniu.

Kaufland wprowadza nowe marki wlasne nawiazujace do wspol-
czesnych trendow mody i dbalosci o estetyke oraz kreowanie swojego
wnetrza, wzoruje si¢ takze na sprawdzonych markach skandynawskich
z artykulami wyposazenia wnetrz (Ikea, Jysk). Sie¢ deklaruje jednocze-
$nie gotowo$¢ do wprowadzania nowych marek wlasnych i dalszego roz-
budowywania calej gamy. Obok estetyki marek wlasnych oferuje takze
doradztwo w zakresie dekoracji wnetrz. W tym podejsciu strona kor-
poracyjna wykorzystywana jest jako platforma do szerszej komunikacji
z klientami w réznych obszarach — akcentujac odrebnosci stylu zycia.

% Kaufland, Nasze marki wlasne Kauflandu ...
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Ta réznorodnosé¢ stylow zycia wezesniej dotyczyla odzywiania i kuli-
nariéw, a w odniesieniu do tej kategorii produktéw dotyczy dekoracji
wnetrz. W tym nowym wydaniu marka wlasna staje si¢ bardziej nosni-
kiem pewnego stylu zycia anizeli tylko marka — atrakcyjna cenowo.

Sie¢ wykorzystuje nowe strategie budowania marek wlasnych upo-
dabniajace je do strategii prawdziwych marek producenckich. Wynika to
zar6wno z ogolnej strategii, jak i z jezyka i nowej formy atrakcyjnej ko-
munikacji na temat marek wtasnych. Pomyslem firmy jest wprowadzanie
symbolicznej komunikacji na temat marki i budowanie jej tozsamosci.

Opisywana strategia charakteryzuje si¢ poszerzaniem terytorium
marek wlasnych, co oznacza, ze pojawiaja si¢ one w odniesieniu do no-
wych kategorii produktow.

Przykladem tych dzialan jest m.in. marka Liv&Bo* (ponizej) nawia-
zujaca bezposrednio do stylistyki skandynawskiej. Liv&Bo® to nazwa linii
produktéw wyposazenia mieszkan i doméw o pieknych wzorach, ktéra
powstala z inspiracji Skandynawia. Po dunsku liv oznacza ,zycie/zy¢,
a bo — ,dom” lub ,mieszkanie”. Z polaczenia obu tych wyrazéw powsta-
lo Liv&Bo® — nowy $wiat pelen pomysléw na wyposazenie wnetrz, aby
mieszkalo sie¢ i zylo po prostu pieknie.

Liv&Bo® laczy przekrzywiony znak , & ktéry swoim ksztaltem przy-
pomina serce. W opinii sieci — dzieki temu zabiegowi ,nasze logo, podob-
nie jak wiele innych naszych wzoréw, staje sie jedyne w swoim rodzaju
i nie da si¢ go pomyli¢ z zadnym innym”. Cztery boki kwadratu symbo-
lizuja wlasne cztery $ciany, ktére mozna urzadza¢ i udekorowa¢ wieloma
przepieknymi przedmiotami.

Poszerzanie terytorium marki wlasnej przenosi nas do nowych $wia-
tow, w ktorych kréluje minimalizm skandynawski. Wartosci te wykorzy-
stuja koncepcje przytulnego klimatu miejsc i duniskiego poczucia szcze-
$cia: hygge®'. Jest to jednoczeénie odwolywanie si¢ do ekologii i do zycia
w harmonii z natura — koncepcje zréwnowazonego rozwoju; wykorzystanie

% Kaufland, Liv&»Bo® - artykuly dekoracyjne do domu, https://
www.kaufland.pl/asortyment/marki-wlasne/liv-bo.html?cid=pl:sea:go-
ogle 955626895 69266043965&campaign=955626895&adgroupid=69266
043965 &matchtype=p&network=g&keyword=1iv%20bo&placement=&tar-
get=aud=900288097107-:kwd1292036259565-&adposition=&creative-
516216515655&aceid=&device=c&gclid=CjwKCAiA7dKMBhBCEiwAO _ cr-
FGdTaTO0RUci2foabVjckOftwugKVnIMHNOMOUgF2hR0oMKuO C5VkM-
hoCToYQAvVD BwE (dostep: 17.11.2021).

1 Ibidem.
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przedmiotéw z naturalnych surowcéw do dekoracji wnetrz (meble i rézne-
go rodzaju przedmioty wyposazenia wnetrz wykonane z drewna i natu-
ralnych materialéw, takich jak korek, sizal czy welna); akcentowanie po-
zytywnej roli roslin doniczkowych we wnetrzach — trendy proekologiczne
i prozdrowotne, dbalos¢ o swoje najblizsze otoczenie i Srodowisko; akcen-
towanie roli tkanin w tworzeniu atmosfery wnetrz; pokazywanie roli koloru
akcesoriow dekoracyjnych w budowaniu klimatu miejsc, odwolanie si¢ do
koncepcji marketingu sensorycznego i kreowania klimatu miejsca z posred-
nictwem migkkich tkanin - rola zmystu dotyku.

Ta nowa marka wlasna sieci Kaufland - produktéw do dekoracji
wnetrz — jest doskonatym przykltadem zmiany podejécia wybranych du-
zych sieci handlowych do strategii kreowania marek wlasnych i komuni-
kowania sie na ich temat z otoczeniem. Tego typu marki moga odegra¢
duza role w pozycjonowaniu lub wrecz repozycjonowaniu duzych sieci
handlowych w stosunku do nowej generacji nabywcow. Takie dzialania
ulatwia bez watpienia pozyskanie nowych segmentéw rynku. Jest to przy-
ktad ewidentnej zmiany w stylu komunikowania na temat marek wta-
snych. Jednoczeénie wizerunek nowej marki wlasnej moze procentowac
w zakresie postrzegania calej sieci oraz jej innych marek wtasnych.

Opisywana strategia stanowi atrakcyjna formule miksowania kom-
plementarnych wartosci nalezacych do $wiata réznych marek wlasnych.
Przykltadowo, na stronie poswieconej marce wlasnej odziezy sportowej
(Newletics?) promowane s3 réwniez proekologiczne dzialania sieci
Kaufland (zmniejszanie zuzycia surowcéw wtérnych) oraz marki wlasne
z grupy produktéw zywnosciowych — promujace zdrowy styl zycia i zdro-
we odzywianie (K-Bio). Mamy tu wigc bardziej do czynienia z prezenta-
cja przez sie¢ spdjnego systemu roéznych wartosci anizeli jedynie ekspo-
nowanie wybranych produktéw. W takim ujeciu sie¢ si¢ staje no$nikiem
okreslonych wartosci i promotorem okre$lonych zachowan.

W nowej strategii komunikowania na temat marek wlasnych dostrze-
gamy wyrazne akcentowanie ich sensualnego i emocjonalnego wymiaru.

Przykladowo rodzina marek Spice&Soul odwoluje si¢ do przyjem-
noéci oraz pozytywnych emocji zwigzanych z tymi produktami (akceso-
ria kuchenne i przyjemno$¢ gotowania). Jest to podobne myslenie, jak
w przypadku akcesoriéw do dekoracji wnetrz (idea sprawiania sobie przy-
jemnosci w konteksécie réznych czynnosci domowych oraz budowania

* Kaufland, Newcential® — odziez i akcesoria sportowe, https://www.kau-
fland.pl/asortyment/newletics.html (dostep: 17.11.2021).
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atmosfery miejsca). W takim ujeciu ta kategoria marek z przedmiotéw
banalnych staje sie czgécig bardziej prywatnego $wiata nabywcow. Jest to
pozytywna proba zawlaszczenia czesci prywatnej przestrzeni klientow:
»Gotowanie ma sprawiac jeszcze wigksza przyjemnos¢”, czyli silne odwo-
lywanie sie do wrazeniowosci i doznan estetycznych; tadne przedmioty
w estetycznym wnetrzu — jest to proba zmiany sposobu komunikowania
sie z mlodym pokoleniem nabywcéw.

Komunikacja marki polega na odwolywaniu si¢ do nowych trendéw
w gotowaniu, odzywianiu i przechowywaniu zywnosci. Marka wlasna
sieci staje sie bardziej doradca i partnerem mlodego nabywcy. Produkty
marki maja by¢ ,piekne i funkcjonalne” — estetyka przedmiotu jest trwa-
lym elementem tozsamo$ci marki, co stwarza marce wlasnej nowe po-
zycjonowanie. Hasto ,Przyjazn po wsze czasy”” — budowanie relacji
partnerskiej i przyjacielskiej z marka wlasng sieci w odniesieniu do ka-
tegorii produktéw codziennego uzytku, gdzie wazna jest powtarzalno$¢
i regularny kontakt z przedmiotem i tym samym z marka; chodzi jedno-
czeénie o akcentowanie trwalosci tych przedmiotéw oraz ich rzetelnego
wykonania.

Dzialania te s3 jednocze$nie proba wyrwania tego typu marki z kon-
tekstu anonimowego na rzecz pozytywnej relacji emocjonalnej z kupuja-
cym. Podkreslana jest waga estetyki w gotowaniu i podawaniu gotowych
potraw (,,Jemy réwniez oczami” — odwolywanie si¢ do wrazen senso-
rycznych, tutaj wzrokowych). Dla kazdej kategorii produktéw stosowa-
na jest prosta argumentacja, w kolejnosci: wysoka jako$¢, szeroki wybér,
korzystna cena (nie méwimy tutaj o niskiej, lecz o korzystnej cenie, czy-
li dobrej relacji ceny do jakosci produktu). Mozemy domniemywa¢, ze
wczedniejsze akcentowanie estetyki produktéw w powiazaniu z ich trwa-
loécig bedzie stwarzalo wyzszy poziom akceptacji cenowej.

Oceniajac calo$¢ strategii komunikowania nalezy podkresli¢
spojnos¢ argumentacji dla wszystkich marek. Wykorzystywany ze-
staw argumentéw obejmuje: wysoka jako$¢, szeroki wybor, przystepna
cene. Forma wszystkich przekazow jest wyrazista, a komunikaty s3 po-
dane w atrakcyjnej, nowoczesnej — wspdlczesnej formie (odziez meska,
artykuly szkolne i biurowe etc.) Zmiana stylu oraz jezyka komunikacji
marketingowej dobrze stuzy postrzeganiu sieci oraz calej rodziny marek
wlasnych Kauflandu.

% Kaufland, Spice&Soul® — akcesoria kuchenne, https://www.kaufland.pl/
asortyment/spice-soul.html (dostep: 17.11.2021).
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2.3.5.1. Kaufland w mediach spolecznosciowych

Aktywno$¢ sieci w mediach spoleczno$ciowych powoduje wzrost
zainteresowania jej oferty takze ze strony mlodszych konsumentow.
W kwietniu 2020 r. (18.04) spolecznoéé¢ Kauflandu na FB liczyta ponad
410 tys. osob, a liczba obserwujacych przekraczata 408,S tys.

Odpowiedzi na komentarze i uwagi klientow byly formulowane
rzeczowo i szybko. Sie¢ pozytywnie reaguje na komentarze krytyczne
— dzigkujac za ich zglaszanie (3—4 godziny), a odpowiedzi maja charakter
spersonalizowany. Brak jest duzej liczby uwag krytycznych. Sposréd tych,
ktore pojawily sie¢ w tym okresie, wiele dotyczylo funkcjonowania sieci
w warunkach epidemii (COVID-19 - I faza): brak przestrzegania w skle-
pie okreslonych regul zachowan i wymagan zwiazanych z pandemia, brak
noszenia masek przez personel, brak jednorazowych rekawiczek na sto-
isku z pieczywem etc. W celu wyjasnienia tych uwag sie¢ proponowata
dalsze kontakty poza forum publicznym.

2.3.5.2. Nowa kampania wizerunkowa sieci Kaufland

Obserwujac komunikacje marketingowa sieci Kaufland nalezy
przede wszystkim zwrdci¢ uwage na styl tej komunikacji i bardzo dobre
wykorzystanie marketingu sensorycznego. Jest to widoczne zaréwno
w odniesieniu do kategorii produktéw zywnos$ciowych, jak i nowych ma-
rek wlasnych dotyczacych produktéw niezywnos$ciowych. Przykladem
tego podejécia byta zainicjowana w 2019 r. nowa kampania dotyczaca
produktow zywno$ciowych oferowanych w sieci Kaufland z wiodacym
hastem ,Jedzenie to...".

Tematem tej miedzynarodowej kampanii byto odkrywanie i podkre-
$lanie pozytywnych doznan towarzyszacych jedzeniu. W kampanii zwré-
cono uwage na zaznaczenie ,wyjatkowego znaczenia jedzenia w naszym
codziennym zyciu”®*. Kampania ta byla prowadzona w telewizji, w me-
diach spolecznosciowych oraz bezposrednio w sklepach.

Poprzez coraz szersze odwolywanie si¢ do emocji oraz wrazen senso-
rycznych Kaufland chce pokaza¢ nieco szerszy kontekst kulturowy jedze-
nia. W takim ujeciu — co jednoczesnie stanowi duze novum w dzialaniu

%, Jedzenie to...” — nowa kampania sieci Kaufland, 3.04.2019, Poradnik-
Handlowca.com.pl, https://poradnikhandlowca.com.pl/artykuly/jedzenie-to-
-%E2%88%92-nowa-kampania-sieci-kaufland/ (dostep: 9.06.2022).
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sieci wielkopowierzchniowych — zZywno$¢ jest ukazywana jako wazny
element kultury i stylu zycia ludzi na calym $wiecie. Takie podejécie jest
czyms zupelnie nowym w stylu i formie komunikowania sie duzych sieci
handlowych ze swoimi klientami.

Michael Liittgen — szef Migdzynarodowego Dzialu Marketingu sie-
ci Kaufland - uwaza slusznie, ze jedzenie positkéw jest forma celebracji.
»T0 co$ wigcej jak suma pojedynczych produktéow spozywczych. Jedzenie
to rados¢, spotkania towarzyskie, pasja i wiele, wiele wiecej. Wiasnie to
chcemy pokaza¢ w kampanii”. Tego typu kampania wpisuje sie¢ w mar-
keting doswiadczen i pokazuje nowy styl komunikowania sie sieci z klien-
tami. Ten miedzynarodowy i kulturowy wymiar celebrowania positkéw
jest bardzo pozytywnym wyrdznikiem sieci.

Z materialéw wewnetrznych sieci Kaufland wynika, ze: ,Kampania
ma pokaza¢, jak wieloznacznym pojeciem jest «jedzenie». Towarzyszy
nam ono zaréwno w chwilach waznych, jak i zupelnie prywatnych — jest
symbolem troski, milosci czy goscinnosci. Przedstawienie tradycji wspol-
nego spozywania $wigtecznych positkéw jest tylko jednym z przykladow
takiej kulturowej celebracji™.

Kampania obejmowata 60- i 30-sekundowe spoty emitowane w tele-
wizji oraz kanatach cyfrowych. Oprécz emisji spotow telewizyjnych, w ra-
mach kampanii ,Jedzenie to...” zaplanowano takze dzialania w mediach
spolecznos$ciowych i w sklepach. Koncept kampanii oraz wszystkie spoty
zostaly stworzone we wspolpracy z berlinska agencja Heimat oraz agencja
produkgji filmowej Markenfilm Hamburg. Wydaje sie, ze w zmianie tego
sposobu komunikacji z otoczeniem duzg role odegraly wlasnie agencje
kreatywne.

2.3.6. Syntetyczna prezentacja strategii sieci Kaufland

Wéréd kluczowych czynnikow sukcesu strategii sieci Kaufland nalezy
podkresli¢ konsekwentne budowanie unikatowego formatu hipermarketu
dyskontowego, rozbudowe sortymentu marek wlasnych oraz doskonale-
nie komunikacji z klientami za pomoca nowych mediéw (por. tab. 12).

% S. von Campillo-Lundbeck, ,Bei jungen Familien kann es im Storytelling
auch frecher sein”, 29.03.2019, Horizont, https://www.horizont.net/marketing/
nachrichten/kaufland-manager-michael-luettgen-bei-jungen-familien-kann-es-
im-storytelling-auch-frecher-sein-1738862crefresh=1 (dostep: 17.11.2021).

% Ibidem.
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Tabela 12. Charakterystyka strategii sieci Kaufland

Analizowany
element strategii

Podejmowane dzialania

Cele strategiczne

Ugruntowanie silnej pozycji sieci na polskim rynku

w ramach formatu hipermarketéw (20 lat obecnosci

na polskim rynku).

Rynek polski jest drugim po rynku niemieckim rynkiem do-
celowym i zarazem najwazniejszym rynkiem zagranicznym.

Format sklepu

Unikatowy format kompaktowego hipermarketu dyskon-

— innowacje towego.
Oryginalna hybryda formatu hipermarketu oraz dyskontu.
Marki wlasne Konsekwentna rozbudowa gamy marek wlasnych.
sieci Unowocze$nianie marek wlasnych zgodnie z najnowszy-
mi trendami.
Innowacyjno$¢ w podejsciu do strategii marek wlasnych.
CSR Budowanie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy. Dbalos¢

o pracownikow sieci. Program stazy dla absolwentéw
i studentow.

Dbalos¢ o zdrowie klientéw. Rozwdj gamy produktow
ekologicznych. Program przeciwdzialania marnotraw-
stwu Zywnosci.

Sprzedaz online

Stopniowy rozwéj sprzedazy online w trakcie pandemii
z uwagi na dbalo$¢ o bezpieczne zakupy. Aplikacja Kaufland.

Akcentowanie
zwigzkow z Pol-
ska

Akcentowanie polskiego pochodzenia produktéw zyw-
no$ciowych w odniesieniu do wybranych produktéw
migsnych (np. kurczaki czy migso mielone) plus obec-
no$¢ marek polskich producentéw zywnosci.

Strategia czasu
pandemii

Dbalo$¢ o bezpieczenstwo klientéw. Wysokie standardy
bezpieczenstwa i higieny potwierdzone przez certyfikat
TUV. Rheinland. Kampania ,Bezpieczne zakupy”.

Media spoteczno-
Sciowe

Doskonalenie komunikacji z klientami za posrednic-
twem mediéw spotecznosciowych (Newsletter, Aplikacja
Kaufland), 432 tys. polubier na FB (listopad 2021 r.),
Instagram — 42,5 tys. obserwujacych (listopad 2021 r.)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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2.4. Strategia rozwoju francuskiej sieci
hipermarketéw Auchan

Francuska grupa Auchan jest bardzo waznym zagranicznym inwe-
storem na polskim rynku, a Polska jest dla grupy kluczowym rynkiem
strategicznym. Grupa Auchan posiada bardzo dobre do$wiadczenie w za-
kresie strategii internacjonalizacji, ktorej poczatki siegaja juz lat 70. XX w.
ibyly prowadzone w Hiszpanii, czesto poréwnywanej skala do rynku polskie-
go. Po wycofaniu si¢ z rynku chiniskiego i wloskiego Auchan koncentruje sie
obecnie na rynku polskim oraz na krajach Europy Srodkowej i Wschodniej.
Grupa Auchan jest jednoczesnie jednym z lideréw poszukiwan nowej — bar-
dziej innowacyjnej formuly hipermarketu przyszlosci. W tych poszukiwa-
niach musi si¢ jednak liczy¢ z rosnaca pozycja konkurencyjnych formatéw
sieci dyskontowych, silnie rozwijajacych sie na polskim rynku.

2.4.1. Kluczowe wartosci sieci Auchan
podstawa budowania jej strategii

Auchan w swojej strategii bardzo mocno eksponuje system podsta-
wowych wartosci, ktore maja by¢ realizowane niezaleznie od miejsca pro-
wadzonej dzialalnosci.

Wartodci te sa uciele$niane przez mlodych pracownikow sieci, kto-
rych zdjecia i wypowiedzi sa prezentowane na francuskiej stronie korpo-
racyjnej sieci””. W mysl tych wartoéci — pracownicy sieci s3 pasjonatami
handlu gotowymi do pomocy klientom i dobrze zarzadzajacymi swoimi
zespolami.

Kluczowymi warto$ciami sieci sa:

~ bliskos¢ (z franc. proximité) — rozumiana jako bycie blisko klienta;

— zaufanie (z franc. confiance) — wynikajace ze struktury oferowanej
gamy obejmujacej produkty dobrej jakosci, dostgpne po konkurencyj-
nych cenach cenionej marki sieci handlowej;

— prostota (z franc. simplicité) — oznaczajaca zakupy dokonywane
z przyjemnoscia w miejscu, do ktérego tatwo dotrze¢ i w ktérym klient
dobrze sie czuje;

~ pasja (z franc. passion) — czyli obstuga klientéw przez zaangazowa-
ny personel traktujacy z pasja swoja prace i relacje z klientami.

97 Auchan, https://www.auchan-retail.com/fr/qui-sommes-nous (dostep:
12.05.2022).
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»Auchan Retail®® jest francuska grupa handlowy dzialajaca na rynku do
ponad S5 lat. Celem grupy jest dopasowanej swojej strategii rozwoju
do oczekiwan nowej generacji konsumentéw. Mlodzi konsumenci dokonu-
ja dzisiaj zakupdw réwnolegle w kilku réznych kanalach, decyzje zakupowe
podejmuja bardzo racjonalnie i zwracaja duza uwage na walory zdrowotne
produktéw. Ambicja grupy jest towarzyszenie im w tych zmianach™”.

Zdolno$¢ dostosowywania sie grupy Auchan do tych zmian ma by¢
kluczowym wyznacznikiem przy budowaniu jej strategii. Sie¢ chce zdo-
bywa¢ zaufanie klientéw oferujac im zdrowe produkty dobrej jakosci.
Grupa Auchan deklaruje, ze jest otwarta na innowacje, w tym na rozwoj
handlu online - chcac ta droga zbudowa¢ unikatows relacje z klientami
i stworzy¢ nowy model handlu (wymysle¢ handel na nowo: ,reinventer
le commerce”). Podejscie ma takze stymulowa¢ pracownikéw sieci do
ciagtego rozwoju. W procesie internacjonalizacji Grupa Auchan stawia
sobie za cel, by w kazdym kraju, w ktérym jest obecna, postrzegana by-
ta przez klientéw jako uwazna oraz odpowiedzialna i tym samym — ceniona
przez swoich partneréw i wspotpracownikéw. Przykladem tego podejécia
jest bardzo ciekawa polityka edukacji konsumentéw'® za posrednictwem
kanatu YouTube. Doskonate przyklady plyna z rynku hiszpanskiego, gdzie
Auchan ma bardzo silng pozycje i funkcjonuje pod szyldem Alcampo od
lat 70. XX w. Konferencje edukacyjne dostepne na kanale YouTube do-
tycza m.in. prowadzenia handlu w my$l zasad etycznych'”' przy dobrej
i uczciwej wspélpracy z dostawcami z krajow rozwijajacych sie (gtéwnie
z Afryki oraz Ameryki Lacinskiej), zasad zdrowego odzywiana etc. Kanat
ten byl réwniez szeroko wykorzystywany w okresie pandemii.

2.4.2. Strategia internacjonalizacji grupy Auchan

Stopien internacjonalizacji grupy Auchan jest bardzo dobrze widoczny
W jej najnowszym raporcie rocznym za 2020 r.'* Raport Holdingu Auchan
za ten rok pokazuje, ze grupa jest obecna w 14 krajach na 3 kontynentach.

% Auchan, Auchan Retail, https://www.auchan-retail.com/fr/ (dostep:
3.08.2021).
0 Ibidem.
190 Alcampo, https://www.alcampocorporativo.es (dostep: 3.08.2021).
1% Alcampo Corporativo, Mandarinas Verdes Alcampo, 6.11.2020, https://
www.youtube.com/watch?v=MvugEpcvUZE (dostep: 3.08.2021).
12 Auchan Holding, 2020 annual financial report and non-financial performance
statement, https://www.auchan-retail.com/wp-content/uploads/2021/03/2020
Rapport-financier UK.pdf (dostep: 3.08.2021),s. 172.
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Zanim dyrekcja Auchan zaproponowala nowg strategie rozwoju do
2022 r. (por. dalej), w 2019 r. dokonano diagnozy pozycji grupy na $wie-
cie'®. Zdecydowano o calkowitym wycofaniu si¢ z dziatalno$ci na terenie
dwoch krajow: Wloch i Wietnamu, gdyz strategia na tych rynkach nie
gwarantowala odzyskania réwnowagi finansowej. We Wtoszech Auchan
dzialalo od 1989 r.,lecz od roku 2011 notowalo regularne straty.

Grupa Auchan w 2020 r. wycofala sie¢ wiec z Chin i Wietnamu'®,
natomiast bardzo dobre wyniki osiaga w Polsce, Portugalii, Senegalu i na
Ukrainie. Niektore rynki zagraniczne, zwlaszcza na Wegrzech i w Rumunii,
wykorzystywane sa do testowania nowych mniejszych formatéw — sklepéw
sasiedzkich. W przypadku Auchan mamy do czynienia z osiaganiem do-
brych wynikéw na rynkach zagranicznych i ze stale stabnaca pozycja sieci
na rodzimym rynku we Francji.

Strategia grupy jest strategia wieloformatowa obejmujaca dziatalnos¢
w zakresie hiper- i supermarketéw oraz sklepow sasiedzkich. Grupa zarza-
dza na $wiecie 1985 punktami sprzedazy i prowadzi dodatkowo handel
online z mozliwoscia odbioru produktéw w sklepie, w wybranych punk-
tach odbioru lub za posérednictwem bezposrednich dostaw do domu
klienta. Zatrudnia na $wiecie blisko 180 tys. pracownikéw.

Przychody holdingu — 32 mld EUR - w 98,5% tworzone sa przez
grupe Auchan Retail oraz w 1,5% przez firme Ceetrus'® zajmujacg sie
rozwojem nowych centréw handlu zréwnowazonego oraz pozyskiwa-
niem nieruchomosci do realizacji tej strategii. Koncepcja ta zaklada l3-
czenie w jednym miejscu wielu funkeji urbanistycznych.

W strukturze przychodéw grupy: udziat rynku francuskiego wyno-
si 53%'%, Europy Srodkowej i Wschodniej — 26%, Europy Poludniowej
- 18% i pozostalych rynkéw — 3%. Poza Europa grupa jest obecna w Azji
na Tajwanie oraz w Afryce w Senegalu.

1% Auchan Retail, Rapport d'activité 2019 Auchan Retail, https://www.au-
chan-retail.com/fr/rapport-dactivite-2019-auchan-retail/ (dostep: 4.08.2021).

1% D. Bouaziz, Auchan Retail: une perte de 1,5 milliard d'euros au 1er semestre
2019 mais un ,léger mieux>, 30.08.2019, Ecommercemag.fr, https://www.ecom-
mercemag.fr/ Thematique/retail-1220/Breves/Auchan-Retail-perte-milliard-
euros-ler-semestre-2019-mais-leger-mieux-342011.htm (dostep: 18.11.2021).

19 Auchan Retail, Rapport financier annuel et déclaration de performance
extra-financiére 2020, 5.03.2021, https://www.auchan-retail.com/fr/rapport-fi-
nancier-annuel-et-declaration-de-performance-extra-financiere-2020/ (dostep:
3.08.2021).

1% Auchan Holding, 2020 annual financial report..., s. 2.
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Na calym $wiecie grupa zarzadza lacznie: 453 hipermarketami,
650 supermarketami, 679 sklepami sasiedzkimi oraz 203 punktami Drive'?’
(Drive Leclerc — zaméwienia online i odbiér w specjalnych punktach lub
w sklepie). W 2020 r. Auchan za 3 mld EUR sprzedata swoja chiriska filie
SunArt (684 punkty sprzedazy) chifskiemu partnerowi — grupie Alibaba.
Pozyskane srodki zostang wykorzystane na rozwdj na innych rynkach.

Pandemia COVID-19'® spowodowala zmiany w funkcjonowaniu
réznych formatéw grupy. Wzmocnieniu ulegta przede wszystkim pozycja
sklepéw sasiedzkich, formuly Drive oraz kanatu internetowego (online).
W zakresie zarzadzania centrami handlowymi zanotowano duzy spadek
przychodéw z czynszéw dzierzawy powierzchni handlowych (efekt dla
Ceetrus).

Auchan na swoim rodzimym rynku we Francji na koniec 2020 r.
zarzadzala siecig 119 hipermarketow, 241 supermarketow, 9 sklepow sa-
siedzkich i 158 centréw Drive'®.

Na podkreslenie zastuguje zwlaszcza rozwdj kanalu DRIVE, ktérego
Auchan bylo we Francji prekursorem. Europa Srodkowa i Wschodnia po-
zostaje waznym terenem rozwoju, gdyz do niej trafia blisko 28% wszyst-
kich inwestycji grupy Auchan. Dla poréwnania: do Francji trafia blisko
37%, a do Europy Zachodniej (potudniowej) — 23%. Wschodzacym tere-
nem inwestycji jest Tajwan — 129%""°.

Analiza dziatani hipermarketéw Auchan w réznych krajach pokazuje,
ze otwierajq si¢ one coraz bardziej na wspodlprace z firmami lokalnymi,
udostepniajac im niezbedna powierzchnie handlowa. Przykltadem takich
strategii w wymiarze miedzynarodowym jest tworzenie specjalnych sto-
isk sportowych dla Decathlon na Tajwanie czy na Ukrainie. Na Ukrainie
w 21 sklepach'" sieci Auchan wprowadzono do sprzedazy na takich
stoiskach specjalistycznych game wybranych 70 artykuléw sportowych
Decathlon. Wydaje sig, ze te dzialania sa latwiejsze do wdrozenia na no-
wych mniejszych rynkach, gdzie system ten si¢ dopiero ksztaltuje i jest
bardziej elastyczny.

197" Auchan Retail, Rapport financier annuel et déclaration..., s. 10.

108 Thidem, s. 14.

' Ibidem, s. 1S; ].-L. Martinez, La fin des hypermarchés? Vers une redistribu-
tion de la Grande Distribution, La Charte, Bruxelles 2018.

119 Auchan Retail, Rapport financier annuel et déclaration..., s. 18.

"1 Auchan Retail, Rapport d’activité 2019 Auchan Retail..., s. 13.
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Z kolei we Francji, w 15 hipermarketach sieci stworzono z lokal-
nym partnerem (firma Patatam) stoiska z odzieza uzywana''%. Koncepcja
ta byla przedmiotem testéw. W innych sklepach na wydzielonych sto-
iskach byly i sa organizowane prezentacje oraz degustacje okreslonych
produktow zywnosciowych przez zaproszonych drobnych producentow
lokalnych.

Dzialania te wpisuja si¢ w bardzo silne trendy wspdlpracy z lokalny-
mi dostawcami i grupami producenckimi, zajmujacymi si¢ zréwnowa-
zonym rolnictwem. Przyktadem takich dziatan jest Senegal'"* w Afryce,
gdzie w wielu kategoriach produktéw (migso, mleko, warzywa) od 60 do
100% dostaw do hipermarketéw Auchan pochodzi od lokalnych dostaw-
cow. Trend ten oczywiscie w duzym stopniu dotyczy specyficznych pro-
duktéw lokalnych, takich jak: sery, desery, stodycze, ciasta etc.

W ramach tej strategii Auchan przywiazuje ogromna wage do laicu-
cha dostaw produktéw zywno$ciowych oznaczonych marka wlasna, kto-
re powinny by¢ dopasowane do gustéw lokalnych nabywcéw. W ramach
calej grupy Auchan przyjeto za cel dokonywanie zmian w odniesieniu do
ok. 20-30% gamy produktéw lokalnych. Zaklada sie, ze ta cze$¢ asorty-
mentu powinna podlega¢ raz w roku analizie, a potem zmianie — gwaran-
tujacej lepsze dopasowanie calej gamy do ewolucji gustéw i oczekiwan
lokalnych konsumentéw.

We Frangji blisko 57% konsumentéw uwaza, ze Covid-19 zmieni ich
zasady konsumpcji: 81% uwaza, iz dbalo$¢ o zdrowie bedzie prioryte-
tem, a 92%""* sadzi, ze trend konsumpcji produktéw lokalnych bedzie si¢
umacnial.

2.4.3. Zalozenia nowej strategii Auchan 2022

Nowa strategia Auchan 2022 opiera si¢ na dwéch filarach. Pierwszym
jest budowanie unikatowej, uczciwej i odpowiedzialnej oferty produktéw,
a drugim kreowanie nowych relacji i doswiadczen klientéw w kontaktach

"2 Auchan testuje nowe dzialy. Bedzie sprzedawal uzywang odziez,
24.02.2020, Rzeczpospolita, https://www.rp.pl/handel/art9036901-auchan-
-testuje-nowe-dzialy-bedzie-sprzedawac-uzywana-odziez (dostep: 18.11.2021).

'3 Auchan Retail, Auchan Retail Senegal, https://www.auchan-retail.com/
en/location/auchan-retail-senegal-2/ (dostep: 18.11.2021).

"1* Dane z: Auchan Retail, Rapport d’activité 2019 Auchan Retail..., s. 39.
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z nowymi formatami sklepéw — integrujacymi sklepy stacjonarne z lokal-
nymi platformami internetowymi.

Pierwszy filar zaktada koncentracje dzialan na doskonaleniu ofero-
wanej gamy produktéw, w ramach ktérej kluczowa role powinny odgry-
wac zdrowe produkty — dobrej jakosci pochodzace od lokalnych dostaw-
cow''. Sie¢ zamierza bardziej zacie$nia¢ wiezy z lokalnymi partnerami.
W ramach tej strategii bardzo mocno wyeksponowana jest nowa rola
wspolczesnych detalistow. Duze sieci handlowe coraz czgsciej staja sie
podmiotami odpowiedzialnymi spolecznie i odgrywajacymi szersza role
w zyciu lokalnych spoteczno$ci. Méwimy wiec tutaj o zupelnie nowej
roli detalistow, jaka jest kreowanie oferty w konteksécie nowych trendow
konsumenckich.

Waznym elementem widocznym w strategiach wielu sieci — w tym tak-
ze Auchan - jest nacisk na wspdlprace z lokalnymi dostawcami i tym
samym — wzbogacanie gamy o lokalne produkty. Auchan, podobnie jak
konkurenci, stawia na rozwdj odpowiedzialnych i zrownowazonych kana-
léw dostaw, z poszanowaniem §rodowiska naturalnego. Sie¢ zaklada zbu-
dowanie w 2022 r. ok. 1500 tego typu partnerskich strumieni dostaw na
calym $wiecie, z czego 250 we Francji. Strategia ta opiera si¢ na promocji
zrébwnowazonego rolnictwa, ktore staje sie kluczowym kanalem dostaw
produktow swiezych — sprzedawanych pod marka wlasng Auchan.

Filar 1 polega wiec na zmianie tradycyjnej, czyli dystrybucyjnej roli
firmy handlowej. Nowa rola firmy Auchan ma polega¢ na koncentracji na
odpowiednim doborze produktéw (po angielsku: selector, po francusku:
selectionneur)''°.

To nowe podejécie ma opiera¢ si¢ na innowacyjnym doborze pro-
duktéw do oferowanej w sklepie gamy. Nacisk jest teraz polozony na wa-
lory odzywcze oferowanych produktéw, réznorodno$é smakoéw, tradycje
kulinarne, relacje z lokalnymi dostawcami oraz transparentnos¢ calego
procesu zaopatrzenia i mozliwo$¢ monitorowania zrédel dostaw zywno-
$ci. W pewnym sensie jest to nawigzanie do systemu gwarancji zwiaza-
nych z kontrolg taficucha zaopatrzenia sieci w zdrowa zywno$¢, pocho-
dzaca w coraz wigkszym stopniu od lokalnych dostawcéw. Kluczowym

15 Auchan Retail, Communiqué de presse — Croix, le 14 janvier 2020, https://
www.auchan-retail.com/wp-content/uploads/2020/01/2020_01 14-commu-
niqu%C3%A9-de-presse-vdef.pdf (dostep: 2.08.2021).

¢ Auchan Retail, Rapport financier annuel et déclaration..., s. 4.
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wyzwaniem jest tutaj dostosowanie catego systemu zaopatrzenia do tych
nowych regul i zasad.

Grupa Auchan w tej strategii zamierza opiera¢ si¢ na réznych for-
mach relacji partnerskich z dostawcami — zawigzanych w celu przestrze-
gania norm produkcji zywno$ci zgodnie z zasadami zréwnowazonej pro-
dukgji rolnej oraz przetwdrstwa zywnosci.

Druga funkcja zmodernizowanej sieci Auchan ma by¢ projektowanie
w oparciu o te zasady nowej gamy produktéw oznaczonych marka wlasna
sieci (po angielsku: designer, po francusku: concepteur).

W ramach tego filaru Auchan planuje w 2022 r. realizacje trzech
konkretnych celow''”:

1) podwojenie w 2022 r. liczby produktéw pochodzacych od lokal-
nych dostawcéw (z tego, co wiemy — w Polsce proces ten nie jest fatwy do
wdrozenia, gdyz wczeéniej system zaopatrzenia sieci preferowal centralne
dostawy od bardzo duzych dostawcéw);

2) stworzenie na calym $wiecie 1200 nowych powiagzan partner-
skich z lokalnymi producentami — dostawcami zywnosci w ramach mode-
lu rolnictwa zréwnowazonego (podejs’cie to, jak wiemy, wymaga znacznie
wiekszej otwartosci na wspdlprace z malymi i $rednimi firmami dzialaja-
cymi w ramach modelu rolnictwa ekologicznego, na co duze sieci nie s3
do korica przygotowane);

3) zapewnienie, by 100% produktéw oznaczonych marka wlasna
Auchan zawieralo prawidlowe oznakowanie ich skladu i wartoséci od-
zywczych (podejécie to wymaga konsekwencji w zakresie respektowania
okre$lonych norm i zasad, ale zalezy bezpoérednio od samej sieci, ktora
ustala precyzyjne zasady dostaw produktéw oznaczonych marka wlasng).

Nowa strategia wymaga duzego zaangazowania sieci w proces edu-
kacji konsumentéw. Partnerem naukowym i edukacyjnym sieci jest reno-
mowany francuski Instytut Pasteura w Lille. Produkty marki wlasnej beda
odpowiednio oznaczone i regularnie oceniane''® przez klientéw. Jesli nie
uzyskaja minimalnych ocen pozytywnych, beda musialy by¢ wycofane
z rynku w celu ich udoskonalenia. W ramach nowej strategii sie¢ Auchan
zamierza odej$¢ od podejécia dystrybucji masowej do podejsécia bardziej
spersonalizowanego do klientow.

Z kolei drugi filar nowej strategii Auchan nastawiony jest
na wprowadzanie innowacji do dotychczasowego formatu sklepu

U7 Ibidem.
118 Auchan Retail, Communiqué de presse — Croix...
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wielkopowierzchniowego (hiper- i supermarkety). Innowacje te dotycza
przede wszystkim lepszego wykorzystania przestrzeni hipermarketu do
aranzacji ré6znego typu spotkan i dzialan z udzialem klientéw oraz part-
neréw sieci (dostawcéw, producentéw etc.) W tym ujeciu hipermarkety
maja stac si¢ rodzajem lokalnych platform, wokoét ktérych prowadzone sg
rézne dzialania oraz lokalne wydarzenia.

Drugi filar opiera si¢ na szerokim wykorzystaniu marketingu do-
$wiadczen'"”’ i dostarczaniu klientom zupelnie nowych wrazen w relacji
ze sklepami sieci. Sklepy stacjonarne majg sta¢ si¢ docelowo miejscami
kreowania okreélonych doznan i wrazen klientéw. W tym nowym podej-
$ciu przestrzen sklepow staje si¢ zaréwno miejscem spotkan klientow, jak
i miejscem kreowania okreslonych doswiadczen za po$rednictwem orga-
nizowanych réznego rodzaju warsztatéw (warsztaty kulinarne, prezenta-
cje i degustacje produktéw, spotkania z ambasadorami marek etc.) W ta-
kim modelu przestrzen sklepéw wielkopowierzchniowych zaczyna pelni¢
dodatkowe funkcje na rzecz klientéw — moga to by¢ funkcje edukacyjne,
towarzyskie, rekreacyjne etc. Wazny jest tutaj element interaktywny.

Istotnym elementem innowacji jest rozwdj systemu zakupéw online
z mozliwoscia odbioru zaméwionych produktéw w sklepie lub w specjal-
nych punktach odbioru. Strategicznym celem Auchan jest stale zwiek-
szanie roli handlu internetowego. Sie¢ do 2022 r. zamierza podwoi¢
swoje obroty w kanale online. Z tego powodu strategia Auchan 2022
jest nazywana we Francji transformacja cyfrowa (Transformation
Numérique'?”). Takie podejécie pokazuje antycypowanie okreslonych
zmian i stawianie czola okreslonym wyzwaniom zwigzanym z handlem
online. Na podstawie wywiadéw eksperckich prowadzonych w Polsce
wydaje sig, Ze te plany s jeszcze w niewielkim stopniu zrealizowane.

W ramach nowej strategii Auchan wazne miejsce zajmuje takze spo-
leczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR). Ten element jest bezposrednio
powiazany z wczeéniej juz sygnalizowanymi priorytetami. Grupa Auchan
stawia na promocje dobrego i zdrowego odzywiania sie, walke z marno-
trawstwem zywnoéci, zasmiecaniem $rodowiska plastikowymi opakowa-
niami i emisja dwutlenku wegla.

19 Tbidem.

120 C. Treilles, , Auchan 2022, le plan numérique pour sauver l'entreprise Mul-
liez, 15.01.2020, ZDNet.fr, https: / /www.zdnet.fr/actualites/auchan-2022-le-plan-
numerique-pour-sauver-l-entreprise-mulliez-39897421.htm (dostep: 2.08.2021).
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Plany sieci w 2022 r. zakladajg, by 100% opakowan produktéw ozna-
czonych marka wlasng podlegalo w pelni recyklingowi lub ponownemu
wykorzystaniu. Réwnoczeénie sie¢ zamierza do 2022 r. wyeliminowaé
calkowicie wykorzystanie opakowan plastikowych na stoiskach warzyw
i owocow oraz migsnym i wedliniarskim. Podjeto réwniez konkretne cele
odnoscie obnizenia poziomu zuzycia energii (-25%'*') w kazdym sklepie.

Grupa Auchan jest sygnatariuszem europejskiego Paktu'?* na rzecz
wykorzystywania opakowan plastikowych, ktére nie podlegaja recyklin-
gowi. Sygnatariusze Paktu zobowiazali si¢ nie wykorzystywa¢ plastiku,
ktory nie nadaje si¢ do recyklingu. Po wprowadzeniu tych rozwiazan
w dziatach sprzedazy warzyw i owocéw w Polsce, Hiszpanii, Portugalii,
Luksemburgu i Tajwanie grupa Auchan upowszechnia te rozwigzania tak-
ze we Francji. Mamy wiec tutaj do czynienia z odwrdceniem tradycyjnej
sekwencji, gdyz rozwiazania proekologiczne sa najpierw wprowadzane za
granica, a dopiero pdzniej we Francji. Dotyczy to zwlaszcza wprowadza-
nia toreb wielokrotnego uzytku na zakupy warzyw i owocéw. Klienci sa
zachecani takze do przynoszenia wlasnych toreb na zakupy.

Cele te wpisujq sie doskonale w oczekiwania nabywcéw mlodej ge-
neracji, ktorzy zwracaja coraz wigksza uwage na zdrowe odzywianie, jak
réwniez s coraz bardziej wymagajacy w stosunku do sieci w zakresie dba-
losci o srodowisko i eliminowanie opakowan plastikowych.

Powodzenie strategii Auchan zaleze¢ bedzie w duzym stopniu od
realnego zaangazowania partnerskich producentéw rolnictwa zréwnowa-
zonego, producentéw lokalnych oraz dostawcéw innych produktow ozna-
czonych markami wlasnymi Auchan.

W 2020 r. obroty sieci w kanale online stanowily 7% catosci. Strategia
Auchan jest w duzym stopniu realizowana za posrednictwem szerokiej
gamy produktéw oznaczonych markami wlasnymi sieci, gdyz to na pro-
ces wytwarzania oraz dostaw tej grupy marek sie¢ ma najwiekszy wplyw.
Czesto rowniez w stosunku do tych wszystkich partneréw pelni role ak-
tywnego integratora kanaléw dostaw (,,supply-chain management”).

Model sklepu internetowego Drive — rozwijany przez Auchan — wy-
korzystuje zaréwno formule samodzielnego odbioru zaméwionych
produktéw w sklepie czy paczkomatach, jak tez system dostarczania

121" Auchan Retail, Rapport financier annuel et déclaration..., s. S.
122 Polski Pakt Plastikowy, Kampania 17. Cel6w, https://kampanial7celow.
pl/inicjatywy/polski-pakt/ (dostep: 15.02.2022).


https://kampania17celow.pl/inicjatywy/polski-pakt/
https://kampania17celow.pl/inicjatywy/polski-pakt/

Strategie rozwoju sieci hipermarketéw 93

zamawianych produktéw do domu klienta. Celem Auchan jest realizowa-
nie do 2022 r. 15% swoich obrotéw w kanale online.

We Francji dostawy zamawianych produktéw do klientéw w 2020 r.
byly realizowane w 41 miastach. Osrodki Drive sa traktowane jako miej-
sca przygotowywania do wysylki lub odbioru zamawianych produktéw.

Udzial handlu internetowego w przychodach Auchan jest moc-
no zréznicowany miedzy krajami, gdyz wynosi: 10% we Francji, 14%
w Chinach (do 2020 r.) oraz ok. 5,5% w krajach Europy Srodkowej
i Wschodnie;j.

Idac §ladem swojego francuskiego konkurenta — Carrefour'* — grupa
Auchan zamierzala do 2022 r. zainwestowa¢ ok. 2,8 mld EUR** w roz-
woj handlu internetowego. Strategia ta jest wiec w pewnym sensie odpo-
wiedzig na plany konkurencji. Carrefour w 2018 r. réwniez zadeklarowat
inwestycje 2,8 mld EUR do 2022 r. w rozwdj kanalu online. Strategia ta
opierala si¢ na zbudowaniu jednej zintegrowanej platformy i zaplanowa-
niu $ miliardéw obrotéw w kanale internetowym w 2022 r.

Carrefour z firmy, ktéra w 2001 r. byta druga na $wiecie siecia de-
taliczng (bezposrednio za liderem w handlu amerykarniskim — Walmart),
w 2019 r. spadla w tym rankingu na 9 pozycje. Nowa dyrekcja grupy
przypisuje ten spadek brakom w zakresie rozwoju handlu internetowego.
Przyszlo$¢ nalezy do rozwigzan hybrydowych, Iaczacych rozwiazanie sta-
cjonarne oraz kanaly online. Carrefour w swojej strategii probuje goni¢
konkurentéw: Leclerc oraz Auchan, ktére maja znacznie wiecej sklepow
dzialajacych w formule Drive. Carrefour ma w tym formacie we Francji
jedynie 10% udzialu w rynku. Problem modelu rozwoju handlu interneto-
wego przez Carrefour polegal na nadmiernym rozproszeniu wykorzysty-
wanych platform oraz réznych aplikacji (bylo ich tacznie 8'%%), co wyma-
galo obecnie ich zintegrowania w ramach jednolitej formuly. Celem grupy
jest jednoczesnie ograniczenie kosztow funkcjonowania sklepéw poprzez
racjonalizacje zatrudnienia i likwidacje blisko 10.000 miejsc pracy.

Coraz bardziej powszechnym kierunkiem dzialan innowacyjnych
w formacie hipermarketu jest wprowadzanie automatycznych kas'.
Wedlug badani Nielsena — kasy automatyczne sa juz dostepne w 57%

12 G. Serries, Carrefour veut prendre un virage numérique radical d’ici 2022,
24.01.2018, ZDNet.fr, https:/ /www.zdnet.fr/actualites/ carrefour-veut-prendre-
un-virage-numerique-radical-d-ici-2022-39863160.htm (dostep: 2.08.2021).

124 C Treilles, op. cit.

125 G. Serries, op. cit.

126 Ibidem.
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sklepéw wielkopowierzchniowych we Francji. Za ich pomoca realizowane jest
ok. 10% obrotéw tychze sklepéw. Jest to jednoczesnie pierwszy krok ku pelnej
automatyzacji kontroli kasowej. W USA Amazon Go uruchomit juz pierw-
sze sklepy z automatyczng obstuga kasowa — bez udzialu pracownikéw. We
Francji podobne rozwigzania pilotazowe praktykowane s przez najwigksze
sieci w wybranych sklepach, aczkolwiek w praktyce stosowane sa rozwigzania
mieszane (hybrydowe).

2.4.4. Strategia rozwoju Auchan w Polsce

Grupa Auchan dziala w Polsce od 1996 r. Wykorzystuje kon-
sekwentnie model rozwoju wieloformatowego, prowadzac dzialalnos¢
w hipermarketach, supermarketach, sklepach osiedlowych oraz w handlu
elektronicznym (multiformat strategy). W 2019 r. Auchan w Polsce za-
rzadzalo 76 hipermarketami (w tym 2 we franczyzie z Grupg Schiever),
28 supermarketami oraz S sklepami osiedlowymi pod szyldem Moje
Auchan.

Grupa prowadzi réwniez dzialalno$¢ handlowa online pod szyl-
dem Auchan Direct'”” — serwis dziala na terenie Warszawy i okolic.
Formula ta — obok zakup6w online — obejmuje dostawy do domu klienta.
Praktykowany przez Auchan model biznesowy handlu okreslany jest jako
»phygital”'**, i polega na polaczeniu handlu stacjonarnego (fizycznego
— physical) z handlem online (digital).

W swojej najnowszej strategii Auchan 2022 francuska sie¢ ktadzie
nacisk na ciggle rozbudowanie oferty zdrowych i lokalnych produk-
téw, budowanie relacji z klientami na bazie unikatowych do$wiadczen
w kontaktach ze sklepami oraz na rozw6j handlu internetowego. Nowy
plan strategiczny na lata 2020-2022 wynika ze zmian otoczenia rynkowe-
go, rosnacej roli cyfryzacji w handlu oraz nowych zywieniowych trendow
konsumenckich — uwzgledniajacych zmiany wynikajace z podejscia do
ekologii. Ten nowy model dziatania ma by¢ wykorzystywany nie tylko we
Francji, ale rowniez w sklepach Auchan w Polsce.

Polska jest drugim — po macierzystej Francji — najwazniejszym ryn-
kiem dla grupy Auchan w zakresie wykorzystania formatu hipermarketéw.

127" Auchan, Jak kupowaé, https://www.auchandirect.pl/auchan-warszawa/

pl/assortment-engagement/e-assortmentengagement (dostep: 2.08.2021).
128 0. Badot, ].-F. Lemoine, A. Ochs, op. cit.
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Auchan - co w pelni zrozumiale — posiada najwiecej hipermarketéw na
macierzystym rynku we Francji (136), gdzie dziala od ponad S$ lat.

Polska z liczba 72 hipermarketéw Auchan zajmuje drugie miejsce
w tym wewnetrznym rankingu sieci. Na kolejnych miejscach plasuja sie:
Rosja (63) oraz Hiszpania (61). Polska (z uwagi na swéj potencjat ryn-
kowy) jest dla grupy Auchan takze waznym rynkiem — w zakresie innych
formatéw sklepow (por. tab. 13).

Tabela 13. Struktura sklepéw sieci Auchan w Polsce w zestawieniu z innymi
krajami Europy Srodkowej i Wschodniej w roku 2020

Kraj Hiper- | Super- S!(lep Y zzl;:l;:}i,e(:id(l::l)ir; Razem
markety | markety | sasiedzkie (Drive)
Polska 72 27 16 0 115
Wegry 16 6 0 4 29
Rumunia 31 8 407 31 477
Rosja 63 193 0 0 255
Ukraina 17 7 0 2 26
Tadzykistan 0 1 0 0 1

Zrédlo: Auchan Retail, Rapport financier annuel et déclaration..., s. 10.

Analizujac strategie rozwoju Auchan w Polsce — na tle innych kra-
jow Europy Srodkowej i Wschodniej — nalezy podkresli¢ jej wyrazna od-
rebno$¢. Strategia ta opierala sie przede wszystkim na rozwoju sieci hi-
permarketow, ktorych jest tutaj nawet wiecej niz w Rosji. Jest to wynik
orientacji strategicznej wiodacych sieci zagranicznych, przyjetej jeszcze
w polowie lat 90. XX w. Wowczas zakladano, ze w pierwszej kolejnosci
nalezy na polskim rynku rozwija¢ najwigksze sklepy wielkopowierzch-
niowe. Rozwinigciem tego podejscia bylo takze przejmowanie obiektow
konkurentéw zagranicznych wycofujacych sie z polskiego rynku po roku
2010"%. W przypadku Auchan bylo to przejecie w 2014 r. hipermarketéw
niemieckiej sieci Real.

12 PortalSpozywczy.pl, Auchan przejmuje Real. Transakcja sfinalizowanal,
8.02.2014, https://www.portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/auchan-przej-
muje-real-transakcja-sfinalizowana,96791.html (dostep: 18.11.2021).
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Strategia sieci Auchan w Polsce ulega obecnie wyraznej dywersyfika-
cji wieloformatowej w kierunku zwigkszania liczby mniejszych sklepow,
czyli supermarketéw oraz sklepow sasiedzkich. W 2020 r. brak byto na-
tomiast w Polsce wyspecjalizowanych punktéw Drive — nastawionych na
odbidr produktéw zamawianych online w takiej postaci, w jakiej powsta-
waly one wcze$niej we Francji po 2004 r.

W poréwnaniu z Polska rozwéj Auchan w Rosji opieral si¢ gléwnie
na tworzeniu super- i hipermarket6w, z naciskiem na ten pierwszy format.
Ciekawym przykladem jest natomiast Rumunia'*’, gdzie nacisk polozono
glownie na rozwdj sieci sklepdéw sasiedzkich, w tym takze na stacjach ben-
zynowych, oraz na tworzenie hipermarketéw i punktéw odbioru Drive.
Dane te pokazuja zréznicowanie modeli penetracji poszczegdlnych ryn-
kéw Europy Srodkowo-Wschodniej wynikajace zaréwno z odrebnosci
kazdego z rynkéw", stanu konkurencji oraz momentu wejécia na rynek.
Moment wejécia na dany rynek jest tutaj bardzo waznym elementem,
gdyz uwzglednia on w coraz wigkszym stopniu nowe trendy zwiazane
z ewolucja réznych formatéw sklepow.

Réwnolegle podejmowane sa proby budowania sprzedazy wirtual-
nej poprzez rozwéj kanatu online (z fr. proximité digitale). Przykladowo,
w Chinach sklepy Auchan do momentu wyjscia sieci z tego rynku ofe-
rowaly réwnolegle ustugi offline i online, gwarantujace w promieniu
S km od sklepu dostawy do domu klientéw w ciagu 45 minut. W 2019 r.
ten typ dostaw zostal zrealizowany dla blisko 100 mln zaméwien. Jest
on jednocze$nie bardzo rentowny i stale rosnie (150% w poréwnaniu

130 M. Weiss, Auchan inwestuje w Rumunii i na Wegrzech, 16.08.2017, MM-
Ponline.pl,  https://mmponline.pl/artykuly/202027,auchan-inwestuje-w-ru-
munii-i-na-wegrzech (dostep: 18.11.2021); Portalspozywczy.pl/FreshPlaza,
Auchan kupuje centra handlowe w Rumunii, 7.07.2014, za: DlaHandlu.pl, https://
www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/auchan-kupuje-centra-handlowe-
-w-rumunii,36242.html (dostep: 18.11.2021); Auchan przejmie sklepy convenien-
ce w najwigkszej sieci stacji paliw w Rumunii, 1.08.2019, Wiadomo$ciHandlowe.pl,
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/auchan-przejmie-sklepy-conve-
nience-w-najwiekszej-sieci-stacji-paliw-w-rumunii (dostep: 18.11.2021).

B Auchan startuje na Ukrainie z nowym formatem sklepéw proximity,
5.07.2018, WiadomosciHandlowe.pl, https://www.wiadomoscihandlowe.
pl/artykul/auchan-startuje-na-ukrainie-z-nowym-formatem-sklepow-proxi-
mity (dostep: 18.11.2021); M. Weiss, Auchan z nowym formatem na Ukrainie,
10.04.2018, HandelExtra.pl, https://handelextra.pl/artykuly/210441,auchan-
-z-nowym-formatem-na- (dostep: 18.11.2021).
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2 2018 r.). Dostawy do doméw klientéw s3 realizowane w réznych kra-
jach za poérednictwem réznych operatoréw zewnetrznych. Mamy tu do
czynienia z nowym rodzajem umoéw partnerskich: na Ukrainie z firmg
GLOVO, w Polsce z firmg PYSZNE, w Rumunii z firmg UBEREATS,
a w Luksemburgu z WEDELY.

Stratedzy Auchan uwazaja stusznie, ze ilo§ciowy model rozwoju sieci
— bazujacy gtéwnie na hipermarketach — nie moze stanowi¢ fundamentu
przyszlej strategii. Diagnoza ta stala sie punktem wyjscia dla refleksji: jak
lepiej wykorzystad przestrzen hipermarketéw do inicjowania réznych no-
wych dzialan z udziatem lokalnych dostawcdw, interesariuszy oraz konsu-
mentéw. Powierzchnia hipermarketu jest dzisiaj zasobem strategicznym,
ktéry mozna i nalezy wykorzysta¢ w sposob bardziej nowatorski i w re-
lacjach partnerskich z lokalnym otoczeniem sieci. W tym ujeciu hiper-
market ma szanse sta¢ si¢ przestrzenia do kreowania dzialan zwigzanych
z nowymi do$wiadczeniami dla klientéw. Pandemia COVID-19 zdecy-
dowanie przyspieszyla pewne zmiany w zachowaniu konsumentéw — raz
jeszcze kazala menedzerom sieci oraz konsumentom zwrdci¢ szczegdlng
uwage na role produktéw z zywnos$ciowych w zdrowym odzywianiu.
Sytuacja niepewnosci oraz zagrozenia zdrowia spowodowala wzrost za-
interesowania konsumentéw walorami odzywczymi i zdrowotnymi pro-
duktéw zywnosciowych.

Wobec tych wszystkich nowych wyzwan i oczekiwan polskich kon-
sumentow przestrzen hipermarketu powinna by¢ przemodelowana i wy-
my$lona na nowo. W tym nowym podejsciu chodzi¢ bedzie bardziej
o tworzenie nowych mikroprzestrzeni w ramach sklepéw wielkopo-
wierzchniowych. Nowe spojrzenie na zarzadzanie przestrzenia hipermar-
ketu to jednocze$nie nowe otwarcie si¢ na wspélprace z drobnymi produ-
centami rolnymi oraz malymi firmami specjalistycznymi dzialajacymi na
rynku lokalnym. W przypadku sieci Auchan inicjatywa w zakresie zapra-
szania do bezposredniej wspoélpracy firm specjalistycznych z rynku lokal-
nego nalezy do dyrektoréw poszczegdlnych sklepow. Oni bowiem bardzo
dobrze znaja rynki lokalne, potencjal lokalnych dostawcéw oraz potrzeby
lokalnych grup nabywcéw. Jak wiemy jednak z wywiadu eksperckiego
prowadzonego na polskim rynku (por. dalej) — dzialania zdecentralizo-
wane, inicjowane bezposrednio przez dyrektoréw polskich hipermarke-
tow, nie s3 zawsze latwe, gdyz system decyzyjny (w ramach calej grupy)
jest nadal mocno scentralizowany.
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Nowa strategia rozwoju Auchan w Polsce opiera sie takze na coraz
szerszym wykorzystaniu franczyzy w procesie rozwoju nowych skle-
pow'**. W ramach tej strategii Auchan Retail Polska otworzyla w czerwcu
2019 r. w Warszawie (na Mokotowie) swéj pierwszy franczyzowy sklep
osiedlowy pod szyldem Moje Auchan.

Strategia ta stanowi przelom w dotychczasowym modelu rozwoju
opartym na formatach hiper- i supermarketéw. Jednoczeénie nowa stra-
tegia bardzo dobrze odpowiada potrzebie rozwoju sklepéw sasiedzkich.
Format ten byl do tej pory mato widoczny w strategii Auchan, cho¢ sklepy
sasiedzkie dzialaja w ramach struktur sieci Auchan od 2017 .

Rozwdj tego nowego formatu jest odpowiedzig sieci na oczekiwania
rynku w zakresie ,elementu bliskosci”. Tak jak to ma miejsce w klasycz-
nych umowach franchisingowych, franczyzobiorcy otrzymuja od sieci
Auchan wsparcie w formie doradztwa oraz zindywidualizowany program
szkoleniowy dla wlascicieli i pracownikéw sklepu.

Model franczyzy jest wykorzystywany przez Auchan od blisko 30 lat
we Francji i w innych krajach. Obok formatu sklepéw osiedlowych — Moje
Auchan - byt on takze wykorzystywany w odniesieniu do supermarketéw
i hipermarketéw Auchan.

Atutem oferty Auchan sa przede wszystkim produkty §wieze oraz sze-
roka gama produktow marki wlasnej Auchan. Nowa formuta sklepu osie-
dlowego Auchan — testowana w Warszawie — jest sklepem o powierzch-
ni handlowej 450 m? oferujacym ok. 10-tysieczna game produktow.
Dopelnieniem oferty sklepu jest bistro MaTable oraz aneks z uslugami
kopiowania i drukowania dokumentéw.

Strategia grupy zaklada otwarcie w ciagu S lat 300 nowych sklepéw
osiedlowych opartych na modelu franczyzy'*. W wydaniu Auchan mo-
del ten opiera si¢ na doswiadczeniach biznesowych oraz zasobach finan-
sowych polskich przedsigbiorcéw. Pierwsze sklepy Auchan w ramach
tego modelu otwarto w 2019 r. W zalozeniu model franczyzy opiera si¢
na zréwnowazonych i korzystnych dla obu stron relacjach biznesowych.

32 Auchan z nowq strategiq rozwoju w Polsce. Siec rusza z budowq sieci skle-
péw franczyzowych, 7.06.2019, WiadomosciHandlowe.pl, https://www.wiado-
moscihandlowe.pl/artykuly/auchan-z-nowa-strategia-rozwoju-w-polsce-firma-
-rus,55002 (dostep: 10.08.2021).

133 E. Adamczyk, Auchan: W ciqgu S lat liczq na 300 sklepéw franczyzowych,
22.11.2019, DobrePomyslyNaBiznes.pl, https://www.dobrepomyslynabiz-
nes.pl/franczyzy/spis-artykulow-o-franczyzie/auchan-w-ciagu-5-lat-licza-na-
-300-sklepow-franczyzowych (dostep: 2.08.2021).
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Franczyzobiorca pozostaje niezaleznym przedsigbiorca, a umowa jest
podpisywana na okres do dziesieciu lat, z mozliwoscia jej przedluzenia.
Lancuch dostaw dostosowany jest do formatu sklepu. Franczyzobiorca
uzyskuje konieczne wsparcie w zakresie zagospodarowania sklepu i mer-
chandisingu. Zakres doradztwa obejmuje réwniez regularne audyty pro-
wadzone przez siec.

Potencjalni franczyzobiorcy musza posiada¢ do$wiadczenie w han-
dlu oraz w zakresie prowadzenia firmy. Sie¢ stawia na innowacyjnych
i odpowiedzialnych przedsigbiorcéw zaangazowanych w rozwdj marki
Auchan, otwartych na potrzeby klientéw i na promocje zdrowych i lokal-
nych produktéw. Model doradztwa stworzony przez Auchan opiera si¢ na
wykorzystywaniu miedzynarodowych do$wiadczen sieci.

Model franczyzy Auchan w Polsce jest zorientowany gtéwnie na
rozwdj mniejszych formatéw, czyli sklepéw osiedlowych Moje Auchan
o powierzchni 200-500 m? oraz supermarketéw Auchan o powierzchni
500-2500 m* 13,

2.4.5. System dostaw do domu klienta

W Polsce, tak jak i we Francji, Auchan w ramach réznych dziatan
innowacyjnych rozwija réwniez system dostaw produktéw zywnoscio-
wych do domoéw klientéw. System ten jest szczegolnie dobrze rozwinie-
ty w Warszawie. Sie¢ dziala zgodnie z dewiza: ,Auchan i zycie si¢ zmie-
nia” — akcentujaca swoja otwarta postawe oraz zdolno$¢ dostosowawcza
w stosunku do zmieniajacych sie oczekiwan klientow.

Sie¢ Auchan stawia przede wszystkim na zagwarantowanie klien-
tom $wiezosci dostarczanych produktow'*>. Wymagato to stworzenia
dobrze zorganizowanego systemu dostaw na bazie nowoczesnego parku
samochodéw-chlodni. Dzigki zachowaniu wysokich standardéw dostaw
zamawiane produkty nie s3 narazone na wahania temperatur podczas
podrézy z magazynu do domu klienta. Samochody dostawcze nowoczes-
nej floty Auchan sa wyposazone w 3 strefy temperatur przeznaczone dla
réznych typéw produktéw, wraz z mrozonkami i produktami $wiezymi.
Maja one certyfikaty ATP, RRX oraz homologacje RRC, ktéra gwarantuje
najwyzsze standardy, jeszcze malo upowszechnione w Polsce. Mrozonki

134 Ibidem.
135 Auchan, Jak kupowac...
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sa transportowane w bezzapachowym bakteriostatycznym suchym lodzie
o temperaturze —78.5 st. C.

System dostaw bezposrednich z sieci do klienta AuchanDirect gwa-
rantuje zachowanie ciagu chtodniczego od dostawcy az do odbiorcy.
Infrastruktura magazynowa AuchanDirect'* jest ultranowoczesna i do-
brze dostosowana do sprzedazy zywnosci przez Internet. Grupa Auchan
zajmuje sie sprzedaza online od 2001 r. i posiada migedzynarodowe do-
$wiadczenie w tym zakresie.

Zamawiane produkty s3 pakowane w ,wytrzymate i tatwe do nosze-
nia kartony, stworzone z materialéw pochodzacych z recyklingu. Owoce,
warzywa, mieso i dréb nigdy nie sa zapakowane w pudelko zawierajace
$rodki chemiczne. Mrozonki s3 zapakowane w specjalne termoizolacyj-
ne torby i transportowane w specjalnych pojemnikach chlodzacych™?’.
Osoby kompletujace zaméwienia musza wykazywa¢ sie duza staranno-
$cig. Podobne zasady dotycza kierowcow oraz ich zachowan w zakresie
transportu towardw.

Zasieg systemu AuchanDirect obejmuje Warszawe oraz jej najbliz-
sze okolice zamieszkiwane przez bardziej zamozna klientele zaintereso-
wang dostawami zamawianych produktéw do doméw. Auchan zamierza
sukcesywnie rozszerza¢ oferte online na kolejne przylegle miejscowosci.
Terminy dostaw moga by¢ rezerwowane w momencie sktadania zaméwie-
nia. Produkty dostarczane sg przez 7 dni w tygodniu, w godzinach 8:00-
22:00. Koszty dostawy w ramach AuchanDirect wynosza 19,90 PLN lub
25 PLN (dla dostaw na ten sam dzierl). Zamdwienia z odbiorem osobi-
stym w Punkcie Odbioru Auchan'® realizowane s bez kosztéw dostawy.
Zamowienia z odbiorem osobistym w Zewnetrznym Punkcie Odbioru'*
realizowane s3 za S PLN. Minimalna kwota zamoéwienia w tym systemie
wynosi 100 PLN.

Sie¢ Auchan bardzo mocno reklamuje swoj system zamdéwien online
i dostaw produktow do domu klienta lub z mozliwoscia odbioru w sklepie
czy lodéwkomacie. Obok systemu obslugujacego klientéw z Warszawy
i okolic, sie¢ Auchan wprowadzita réwniez mozliwos$ci zaméwien i dostaw
w innych miastach Polski, takich jak: Poznan, £6dz, Wroctaw, Krakéw,

3¢ Ibidem.
7 Ibidem.
3% Auchan. Zakupy online, Punkty odbioru, https://www.auchandirect.pl/

auchan-warszawa/pl/click-collect/e-punktyodbioru (dostep: 18.11.2021).
9 Ibidem.


https://www.auchandirect.pl/auchan-warszawa/pl/click-collect/e-punktyodbioru
https://www.auchandirect.pl/auchan-warszawa/pl/click-collect/e-punktyodbioru
https://www.auchandirect.pl/auchan-warszawa/pl/click-collect/e-punktyodbioru
https://www.auchandirect.pl/auchan-warszawa/pl/click-collect/e-punktyodbioru
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Katowice oraz Tréjmiasto. Auchan tez dodatkowo prowadzi swoj sklep
na Allegro'®.

Poréwnujac warunki dostaw na rynku francuskim i polskim mozna
zauwazy¢ pewne podobienstwa i réznice. We Francji bardzo dobrze funk-
cjonuje system zamawiania produktéw online z odbiorem w wybranym
sklepie Auchan. System ten nie pociaga za soba zadnych dodatkowych
oplat przy wartosci zakupu powyzej 25 EUR. Mniejsze gabarytowo pacz-
ki s3 mozliwe do odbioru w ciagu 2-5 dni, a wigksze w terminie do S dni.
Sie¢ informuje klienta SMS-em o mozliwosci odbioru przesytki.

Druga forma odbioru sa specjalne punkty odbioru przesylek (z fr.
en point relais). We Frangiji istnieje 4500 takich punktéw i mozna sobie
dobra¢ miejsce odbioru najblizsze miejscu zamieszkania. Dostarczone pro-
dukty s3 przechowywane w miejscu odbioru przez 14 dni. Dostawy eks-
presowe realizowane s3 w ciaggu 48 godzin do punktéw odbioru. We Francji
istnieje 7500 punktéw odbioru przesylek ekspresowych z waga do 20 kg.

Trzecia forma s3 dostawy towaréw do domu klienta. Standardowe
terminy dostaw wahaja si¢ od 2 do S dni. Cze$¢ dostaw jest realizowana
za posrednictwem francuskiej poczty, a cze$¢ przez specjalistyczne firmy
logistyczne (dostawa w ciagu 48 godzin).

2.4.6. Strategia gamy marek wlasnych Auchan

System marek wlasnych, zgodnie z zalozeniami nowej strategii
Auchan 2022, ma ulec w przysztosci jeszcze dalszemu rozbudowaniu.
Obecnie rodzina marek wlasnych obejmuje trzy rézne kategorie produk-
tow, zaznaczone réznymi kolorami: zielonym, czerwonym i czarnym.
Grupa Auchan wyréznia sie dzieki bardzo konsekwentnie realizowanej
strategii marki wlasnej. Strategia ta opiera si¢ na trzech poziomach po-
zycjonowania marki wlasnej — spdjnych pod wzgledem cenowym i pro-
mocyjnym. Kazda kategoria lub rodzina marek wlasnych oznaczona jest
odrebnym kolorem'*.

Pierwsza rodzina produktéw marki wlasnej Auchan oznaczona
jest kolorem zielonym. Obejmuje ona zaréwno produkty podstawowe,

140 Allegro. Oficjalny sklep Auchan, https://allegro.pl/uzytkownik/Au-
chan_oferty?utm_source=Auchan&utm medium=box _allegro&utm_ campa-
ign=box_allegro (dostep: 2.08.2021).

" Auchan, Marki wlasne, https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/nasze-
-marki/marki-wlasne (dostep: 18.11.2021).


https://allegro.pl/uzytkownik/Auchan_oferty?utm_source=Auchan&utm_medium=box_allegro&utm_campaign=box_allegro
https://allegro.pl/uzytkownik/Auchan_oferty?utm_source=Auchan&utm_medium=box_allegro&utm_campaign=box_allegro
https://allegro.pl/uzytkownik/Auchan_oferty?utm_source=Auchan&utm_medium=box_allegro&utm_campaign=box_allegro
https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/nasze-marki/marki-wlasne
https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/nasze-marki/marki-wlasne
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jak i bardziej wyszukane. Jej wyrdznikiem jest korzystna relacja jakosci
produktéw do ich ceny. Produkty z zielonej serii maja zaspokaja¢ co-
dzienne potrzeby'* calego gospodarstwa domowego (rodziny). Sa one
obecne zaréwno w dziatach spozywczych, jak i w pozostalych (produkty
na co dzien).

Na stronach korporacyjnych Auchan eksponowane s3 z tej serii
przede wszystkim artykutly codziennego uzytku, takie jak: mleko, jogurty,
ser z6lty, jajka, woda mineralna, makaron, kasze, oleje spozywcze, kawa,
soki owocowe, midd, ketchup etc.

W grupie zielonej marki wlasnej — co moze si¢ wydac nieco dysku-
syjne — umieszczono takze karme dla pséw i kotéw (w mniejszych opa-
kowaniach). Moze to zaklada¢ réwne traktowanie codziennych potrzeb
wlascicieli oraz ich zwierzat (karma z wolowing w osobnych opakowa-
niach dla pséw i kotéw).

Na stronie sieci dedykowanej klientom, obok marki wlasnej, prezen-
towane s3 réwniez krétkie formy wideo (1 min.) — spéjne z komunikacja
marki — na temat wybranych produktéw tej serii.

Druga rodzina marki wlasnej Auchan wyréznia sie¢ zlotym logo
sieci na czarnym tle. Jej wyréznikiem, co dobrze podkresla czarna - eks-
kluzywna - kolorystyka, maja by¢ wyjatkowe smaki i doznania dostep-
ne po konkurencyjnych cenach. Produkty te maja wyrézniaé sie wyjatko-
wym charakterem'®, pochodzeniem, wysoka jako$cia i wyrafinowaniem
godnym szefa kuchni (gama produktéw wyjatkowych).

Do tej rodziny marek nalezg przede wszystkim produkty Zzywnoscio-
we réznych grup produktéw spozywczych. Koresponduja one doskonale
z checia konsumentéw do poznawania réznych zagranicznych produktow
oraz kuchni $wiata. Odpowiadaja one réwniez potrzebom konsumen-
tow w zakresie gotowania i wykorzystywania do tego celu produktéw z r6z-
nych regionéw $wiata. Produkty te maja by¢ dla klientéw zrédtem nowych
inspiracji kulinarnych. Mamy w tym przypadku do czynienia z bardzo moc-
nym odwolaniem si¢ do marketingu wrazeniowego i sensorycznego.

W ramach tej rodziny marki wlasnej na stronach sieci wyeksponowa-
no - atrakcyjnie opakowane i oznakowane — polskie wyroby kulinarne:
dobre miesa, mi6éd naturalny, oliwe z oliwek, czekoladg, ciastka o smaku

2 Auchan, Marki wlasne — na co dziesi, https:/ /www.auchan.pl/pl/dla-klienta/
na-co-dzien (dostep: 18.11.2021).

' Auchan, Marki wlasne — wyjqtkowe, https:/ /www.auchan.pl/pl/dla-klienta/
wyjatkowe (dostep: 18.11.2021).


https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/na-co-dzien
https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/na-co-dzien
https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/wyjatkowe
https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/wyjatkowe
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cappuccino etc. Obecnos¢ polskich wyrobéw kulinarnych podkresla wy-
jatkowo$¢ tej kategorii produktéw i nawiazuje do tradycyjnych receptur,
smakoéw i rodzimego kraju pochodzenia. Strategia ta wpisuje sie w szerszy
kompleks dziatari na rzecz promowania polskich produktéw i odkrywania
ich smakéw, zwlaszcza przez mtodsze pokolenie nabywcéw.

Wazne miejsce w tej rodzinie marek wlasnych zajmuje gama kaw
z roznych regionéw $wiata: Brazylii, Etiopii, Kolumbii, Meksyku — odwo-
lujaca sie do trendéw zwigzanych z podrézami i odkrywaniem réznych
regiondw $wiata. Jest to jednoczeénie bezposrednie nawigzanie do specy-
fiki dawnych sklep6éw kolonialnych oferujacych produkty z réznych czesci
$wiata — czasami bardzo egzotycznych.

Trzecia rodzina marki wlasnej wyroéznia si¢ czerwona kolorystyka
na bialym tle - tozsama z kolorystyka sieci'*. Ta rodzina marek cechuje
sie réznorodnoscia i bogatym wyborem (produkty réznorodne w atrak-
cyjnych cenach). Jej rolg jest stwarzanie klientom mozliwosci szerokiego
wyboru produktéw na bardzo rézne okazje — dostepnych po atrakcyjnych
cenach. Ta rodzina marki wlasnej ma stuzy¢ zaspokajaniu bardzo zrézni-
cowanych potrzeb klientéw. Jej zakres asortymentowy jest bardzo szero-
ki. Obok podstawowych produktéw zywno$ciowych obejmuje ona szereg
artykuléw BIO i ECO, jak réwniez wyroby bez laktozy i glutenu.

Produkty z tej serii s3 dostepne w réznych dziatach. Poza dzialem
spozywczym mozna je znalez¢ takze w dziale drogeryjnym, dzieciecym,
samochodowym i papierniczym. Ich wyrdznikiem - tak jak to ma naj-
cze$ciej miejsce w sklepach wielkopowierzchniowych — jest atrakcyjno$é
cenowa.

Opakowania produktéw sa zréznicowane i koresponduja z ich pier-
wotnym przeznaczeniem. Wyréznikiem calej tej serii jest oznakowanie
kazdego z produktéw czerwonym logo na bialym tle, umieszonym w gér-
nym lewym rogu opakowania, co czyni je jeszcze lepiej widocznym dla
klientow.

W przykladowych zestawach — dostepnych na stronie sieci — zapre-
zentowano podstawowe produkty zywnosciowe, takie jak: mleko, sery, jo-
gurty (jedno zdjecie), produkty zywno$ciowe dla wybranych segmentéw
(BIO) czy wreszcie produkty z kategorii chemii gospodarczej, domowych
srodkéw czystosci etc.

" Auchan, Marki wlasne — réznorodne, https://www.auchan.pl/pl/dla-
-klienta/roznorodne (dostep: 18.11.2021).


https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/roznorodne
https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/roznorodne
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Gama marki wlasnej BIO obejmuje ponad 300 produktéw, z czego
blisko S0 jest dostepne w cenie do 1 EUR.

Kolejng marka wlasng jest marka Mmm... — zainspirowana gamg
produktéw dostepnych we francuskich Bistro. Marka laczy w sobie inno-
wacje gastronomiczne i francuskie tradycje kulinarne z réznych regionow
kraju.

Warto takze wymieni¢ marke wlasng stodyczy Auchan adresowana
do dzieci Rik&Rok. Stworzono takze specjalna marke wlasna Baby — ad-
resowang do matek i obejmujaca produkty zywno$ciowe dla niemowlat.
Idac tropem tworzenia marek wlasnych Auchan, warto zwrdci¢ takze
uwage na marke Airport. Travel design obejmujaca produkty zwiaza-
ne z akcesoriami podrézy. Kolejne dwie marki dotycza szerokiej rodzi-
ny produktéw technologicznych: Quilive oraz technicznych: Selecline.
Ponadto, mozna wymieni¢ marke Actuel obejmujaca nowoczesne i kolo-
rowe produkty do dekoracji domu, marke odziezy sportowej Cup’s oraz
marke wlasng kosmetykow Cosmia (blisko 500 produktéw do piele-
gnacji ciala i higieny osobistej).

Tak jak zaznaczono wezeéniej — marki wiasne sa kluczem dla wyniku
finansowego kazdej sieci wielkopowierzchniowej. Grupa Auchan pelni
w tym przypadku role integratora wobec wielu producentéw — dostar-
czycieli produktow wytwarzanych dla sieci handlowe;.

W Polsce, w ramach polityki marki wlasnej zgodnej z zalozeniami
strategii odpowiedzialnego spolecznie biznesu, sie¢ Auchan oferuje rézne
rodzaje produktéw specyficznych odpowiadajacych potrzebom klientéw:
1647 produktéw BIO'*, 218 produktéw dla wegetarian, 187 produktéw
bez laktozy, 365 produktéw bez glutenu, 389 produktéw dietetycznych,
50 produktéw z serii superfood.

2.4.7. Syntetyczna prezentacja strategii sieci Auchan

Kluczowymi atutami strategii sieci Auchan sa dzialania zwiazane
z rozwojem marek wlasnych, oferowanych po bardzo konkurencyjnych
cenach, rozwijanie kontaktéw z lokalnymi dostawcami oraz konsekwent-
ny rozwdj kanatu online (por. tab. 14).

145 Auchan Retail, Rapport financier annuel et déclaration..., s. 31.
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Tabela 14. Charakterystyka zbiorcza strategii sieci Auchan

Analizowany
element strategii

Podejmowane dzialania

Cele strategiczne

Klarowna wizja rozwoju sieci sformutowana w do-
kumencie strategicznym Auchan 2022. Akcent jest
polozony zaréwno na rozbudowe gamy, rozwéj marek
wlasnych, relacje z lokalnymi dostawcami, innowacje
formatu sklepu oraz handel online.

Format sklepu
— innowacje

Rozbudowany plan dziatarl innowacyjnych w zakresie
przemodelowania tradycyjnego hipermarketu. Plan
bardziej efektywnego wykorzystania powierzchni skle-
pu poprzez rozbudowanie relagji z lokalnymi produ-
centami i partnerami.

Marki wlasne sieci

Konsekwentne rozbudowywanie gamy marek wlasnych
sieci, z uwzglednieniem trendéw konsumenckich i wy-
mogdéw CSR.

CSR

Polozenie akcentu na problematyke zdrowego odzy-
wiania konsumentéw i dbalo$¢ o zdrowie. Dbalos¢

o $rodowisko za posrednictwem eliminacji opakowan
plastikowych i ograniczenia zuzycia energii.

Sprzedaz online

Konsekwentny rozwdj kanalu online w powiazaniu
z dziataniami innowacyjnymi w zakresie nowego for-
matu hipermarketu.

Akcentowanie Konsekwentne akcentowanie relacji z polskimi dostaw-
zwigzkéw z Polska | cami, bez nadmiernej przesady.

Strategia czasu Dbalo$¢ o zdrowie klientéw i pracownikéw.

pandemii

Media spofeczno- | Aktywizowanie mediéw spolecznosciowych w zakresie
$ciowe tworzenia nowych doswiadczen dla klientéw.

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o analize dokumentéw strategicz-
nych Auchan oraz réznych informacji dotyczacych sieci Auchan w Polsce i na
$wiecie.

Wywiad z ekspertem wewnetrznym

Wywiad ekspercki z polskim menedzerem francuskich (Géant/Casino,
Carrefour, Leclerc, Auchan) oraz niemieckich (Real) sieci hipermarketéw

z blisko 15-letnim do$wiadczeniem na stanowiskach kierowniczych w réz-
nych sieciach. Atutem rozméwcy jest mozliwos¢ szerszego i poréwnawczego
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spojrzenia na funkcjonowanie réznych sieci oraz pewien dystans do wszyst-
kich decyzji zwiazanych z zarzadzaniem operacyjnym sklepami wielkopo-
wierzchniowymi dzialajacymi na polskim rynku.

Wywiad ekspercki 1., telefoniczny (13.11.2021 r., ok. 60 minut).

Niedopasowanie strategii wejscia do specyfiki polskiego rynku

Ekspert stawia wazna teze o problemach wiekszo$ci zagranicznych sieci,
zwigzanych z procesem strategii internacjonalizacji na polskim rynku. Teza
ta dotyczy wszystkich zagranicznych inwestoréw, ktorzy dopiero w bezpo-
$redniej konfrontacji z rynkiem prébowali, metoda préb i bledéw wypraco-
wa¢ najbardziej skuteczny model rozwoju. Problemy te wynikaty w duzym
stopniu z niedopasowania wczesniej wypracowanych strategii do specyfiki
polskiego rynku. W tych warunkach wiele francuskich sieci, w tym Géant
Casino, probowalo przenosi¢ do$¢ mechanicznie pewne wzorce funkcjonuja-
ce na rodzimym francuskim rynku na nowy rynek zagraniczny, funkcjonuja-
cy w zupelnie odmiennym otoczeniu.

Na pewno na poczqtku wszyscy bez wyjgtku blgdzili we mgle... Kazdy miat
jakgs koncepcje, tylko niekoniecznie spdjng z naszym rynkiem i z oczekiwaniami
naszych klientéw. Trzeba wzigc pod uwage jednq rzecz: ze to byla dziedzina
wezesniej kompletnie w Polsce nieznana. Nie bylo sklepéw wielkopowierzchnio-
wych, wigc tez trudno bylo czerpac z jakis wezesniejszych doswiadczen. To bylo
cos, co u nas jeszcze nie funkcjonowato.

Pierwszq rzeczq bylo kopiowanie na site wszystkiego tego, co funkcjonowato we
Francji, co niekoniecznie byto zgodne z oczekiwaniami polskich klientéw.

Trudno mi na gorgco co$ powiedziec. Trzeba tu jednak wyrdznié dwie sfery: jedna
jest typowo handlowa, czyli zwigzana z calym handlem, a druga — z mentalnoscig.

Ekspert podkresla bardzo mocno bledy popelniane przez francuskich mene-
dzeréw zwiazane z brakiem znajomosci nowego rynku oraz niska zdolnoscia
dostosowawczg do realiéw tego rynku. Kluczowym elementem dostrzega-
nym przez eksperta byto niezrozumienie pewnych tradycji oraz zwyczajow,
ktdre majg istotne znaczenie zaréwno dla polskich pracownikéw sieci, jak tez
dla polskich klientéw. Ten rodzaj bledéw wynikal w duzym stopniu z niskich
zdolnosci dostosowawczych do nowego — wczesniej nieznanego — rynku.

Osoby, ktére zarzqdzaly tymi sieciami, pozostawaty caly czas glowq we Francji.
Ich sposéb myslenia pozostawat nadal typowo francuski. Mysleli, ze klienci polscy
oczekujq tego samego, co klienci francuscy. Co okazalo si¢ niestety nieprawdq...
Ponadoto, nie brano tez kompletnie pod uwage mentalnosci Polakéw. Nie brano
tez wewnetrznych uwarunkowa historycznych, ktére spowodowaly, ze pewne
rzeczy sq postrzegane przez Polakow tak, a nie inaczej. Jest sporo takich rzeczy

i musiato uplyngé duzo czasu, aby zostaly one zrozumiane.
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Przykladowo, Francuzom zajelo bardzo duzo czasu zrozumienie istoty pewnych
polskich tradycji i zwyczajéw. Przykladem jest tradycja swigtowania thustego
czwartku w powiqzaniu ze zwyczajem kupowania i zjadania tego jednego dnia

w roku duzej ilosci paczkéw. Ten zwyczaj byt dla nich kompletnie niezrozumialy
i nie docieral do ich swiadomosci. Takich przykladow bylo znacznie wigcej. Wyda-
je mi sig, iz bardzo duzo zmian musiato zaj$é w ich mentalnosci, zeby osoby, ktére
zarzqdzaly tymi sieciami w Polsce zrozumialy sposéb myslenia Polakdéw jako
klientéw oraz tez jako ludzi. Tutaj byly bardzo duze tarcia.

Opinia eksperta pokazuje, ze pewne zwyczaje i tradycje moga by¢ kluczem
do zrozumienia mentalnos$ci wspélpracownikéw i klientéw na nowym ryn-
ku. Wymaga to jednak ze strony zagranicznej kadry menedzerskiej bardzo
duzej otwartosci oraz checi poznania nowego rynku. Proces uczenia sie
nowego rynku jest zwigzany z umiejetno$cia stuchania wspotpracownikow
i klientow.

Do tej pory jednak pewne rzeczy nie sq nadal do kotica jasne. Takim dobrym
przykladem jest Wigilia i kolacja wigilijna — dla Francuzéw ten wieczdr i ta
kolacja nie ma takiego wyjgtkowego znaczenia jak dla Polakéw w kulturze pol-
skiej. Wigilia to jest cos, co jednoczy calq rodzing, co powoduje, ze ludzie, ktérzy
wczesniej nie spotykali sig z réznych wzgledéw siadajg razem do wspdlnego stolu.
Dlatego Francuzi nie do korica rozumiejq szczegdlne znaczenie tego wieczoru i tej
wigilijnej kolacji. W kontekscie zarzqdzania sklepem wielkopowierzchniowym,
takim jak hipermarket, jest wazne, aby kobiety, ktére tu pracujq, mogly tego
szczegdlnego dnia wyjsé wezesniej do domu, by méc spokojnie przygotowac

te waznq dla calej rodziny kolacje wigilijng.

Dla Francuzéw Wigilia to zwykla kolacja, a dla Polakdw to jest cos wyjgtkowego,
na co si¢ czeka caly rok. Jest im ciggle cigzko zrozumie¢ pewne rzeczy. To jest ta
sfera mentalna. Dla Polakdw te sprawy sq wazne.

Wydaje sie, ze bardzo duzym problemem byt takze model scentralizowanego
zarzadzania poszczegdlnymi sieciami sklepéw wielkopowierzchniowych.
Model ten zaktadal mechaniczne wdrazanie wielu procedur ustalanych
centralnie, pod katem rynku francuskiego. W scentralizowanym modelu po-
dejmowania decyzji pole do konsultacji z lokalnymi polskim menedzerami
jest zbyt mate. Ten ograniczony margines konsultacji zmniejsza niewatpliwie
zdolnoéci dostosowawcze wielu sieci do warunkéw lokalnych. Brak wspél-
nych ustalen skutkuje niedopasowaniem celéw handlowych centrali oraz
poszczegolnych hipermarketéw.

Mysle, ze decentralizacja jest ciggle przed nami. Najwi¢kszym problemem
jest nadal niedopasowanie celow handlowych stawianych centrali i celow
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handlowych stawianych poszczegélnym sklepom — hipermarketom. Brakuje
wspdlnego porozumienia, zeby wszyscy ten wézek ciggneli razem w tym samym
kierunku i z takq samq predkosciq. Dzisiaj to niestety wyglada troche tak, ze
centrala ciggnie w prawo, a sklepy ciggng w lewo. Inne cele handlowe ma centra-
la, a inne sklepy. Centrala jest zainteresowana tym, zeby jak najwigksze ilosci
towardw byly kupowane przez sklepy, a sklepy opricz tego, aby zapewnic towary
dla klientéw, muszq w sposéb racjonalny zarzqdzad tymi zamdéwieniami, ich
wielkoscig, czestotliwoscig oraz zapasami.

Wszystkie sieci, w ktorych pracowalem — z wyjgtkiem Leclerca, ktory jest bardziej
otwarty na wspélprace z dyrektorami marketow i z dostawcami — byly bardzo
scentralizowane (Carrefour, Géant/Casino, Real, Auchan).

Ta wspdlpraca w Leclercu jest w najlepszym wydaniu w poréwnaniu z innymi
sieciami. Pozostate sieci bardzo mocno trzymajq sig réznych centralnych wytycz-
nych. Tylko w Leclercu dyrektorzy marketow majq relatywnie wigkszq autonomie
i swobode w podejmowaniu decyzji.

Problem rozwoju wspélpracy z lokalnymi dostawcami

W opinii eksperta: duze sieci handlowe — mimo réznych deklaracji strate-
gicznych — sg ciagle malo otwarte na wspolprace z lokalnymi dostawcami.
Dotyczy to zar6wno nawiazywania wspolpracy z tg grupa dostawcow, jak tez
jej dalszego rozwoju.

Mysle, ze w dalszym stopniu spornym problemem sq dostawcy lokalni i wspél-
praca z nimi. To jest caly czas niedoceniane, choc swiadomos¢ ludzi w centrali
wagi tego problemu jest coraz wigksza. Obecnos¢ w asortymencie hipermarketu
produktéw lokalnych — pochodzqcych od lokalnych dostawcow — byla generalnie
bardzo niedoceniana. Jesli si¢ natomiast pojawiata mozliwos¢ wspdtpracy z tymi
matymi firmami lokalnymi, to zderzaly si¢ one z centralng maszyng biurokra-
tyczng, dotyczqcq rozbudowanej dokumentacji, co w duzym stopniu zniechecato
je do nawigzania i kontynuacji wspélpracy. Wielu z nich, z uwagi na te wymogi
biurokracji, rezygnowato podajgc motyw straty czasu dla takiej wspdlpracy.
Barierq jest rozbudowana procedura. Te produkty normalnie sq dostarczane
przez lokalnych dostawcéw bezposrednio do danego hipermarketu. Centrala na-
tomiast chciataby dostaw najpierw do magazynu centralnego sieci, a nastgpnie do
poszczegblnych sklepow. W przypadku firm lokalnych nie jest to zawsze mozliwe.
W mojej ocenie pewne zmiany nastepujq w tym zakresie, ale sq one zdecydowa-
nie zbyt wolne. Z moich doswiadczeri wynika, iz wprowadzenie do sprzedazy
produktéw lokalnego dostawcy moze zajgé nawet 6 miesigcy. Jest to spowodowane
takze pewnymi czynnikami obiektywnymi, ale najwicksza zmiana, jaka powinna
sig dokona¢ to zmiana w mentalnosci przedstawicieli centrali w odniesieniu do
wspdlpracy z lokalnymi dostawcami. Osoby, ktére zarzqdzajq w centrali powinny
zrozumied, iz nie mozna zrazac drobnych lokalnych producentéw nadmier-
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nie rozbudowang dokumentacjq i biurokracjq. Dzisiaj we wszystkich planach
strategicznych sieci podkresla si¢ potrzebe wspélpracy z lokalnymi dostawcami,

a jednoczesnie robi sig ciggle zbyt malo, aby rzeczywiscie te wspdlprace faktycznie
rozwijac.

Wydaje sie, ze duze sieci maja w tym zakresie czeéciej podejécie bardziej
deklaratywne anizeli operacyjne. Rdwnoczeénie trzeba sobie powiedzie,
ze w zakresie dostaw produktéw zdrowych i ekologicznych mamy zwykle
do czynienia z dostawcami nalezacymi do kategorii matych i $rednich firm
(MSP).

Wiszystkie sieci deklarujg w swoich strategiach, ze chcq mie¢ w sprzedazy produk-
ty zdrowe, ekologiczne i rozpoznawalne na rynku lokalnym. W praktyce nato-
miast robiq zbyt malo, by ten cel osiggngé. Wyszukiwanie potencjalnych lokalnych
dostawcéw zostalo scedowane na sklepy i to jest pozytywne. Nikt w centrali tego
za nas nie zrobi. Nikt z centrali nie przyjedzie na rynek lokalny, by wyszukiwac

i dobierac tych drobnych dostawcéw. To jest zrozumiate. Nam natomiast cho-
dzi o to, by, kiedy juz kogos odpowiedniego znajdziemy i polecimy go centrali,
powiemy, ze z tq firmq warto wspélpracowad, bo jest znana i ceniona na rynku
lokalnym, by z nig méc szybko nawigzaé wspélprace. Bardzo czesto pietrzq sig
przed nami rézne przeszkody, Ze wolumen produkcji tej firmy jest zbyt maly, ze
nawiqzanie tego kontaktu zajmuje tyle samo czasu, jak z duzym dostawcq

i Ze to si¢ nie oplaca, ze korzysci z tego kontraktu nie bedq zbyt wielkie. Innymi
stowy — mozna odnies¢ wrazenie pietrzenia trudnosci przez centrale do inicjowa-
nia i rozwoju tego typu wspdlpracy. Moge nawet powiedziel, ze niektérzy robig
wszystko, by nie dopusci¢ do nawiqzania statej wspdlpracy z danym dostawcq, ze
z uwagi na niski wolumen obrotu z danym dostawcq szkoda zachodu i pracy, aby
to rozwijac. Z drugiej strony warto podkreslic, ze na rynku lokalnym jest wielu
ciekawych producentéw, z ktérymi warto byloby nawigzac wspélprace.
Przykladem moze byc firma produkujqca kozie sery ekologiczne. Ma wlasng
ekologiczng hodowle kéz i robi rewelacyjne sery. W moim przypadku juz od
czterech miesigcy podejmuje starania, by wprowadzic te sery do sprzedazy

w naszym hipermarkecie. Oni jako lokalni producenci tez majq takq polityke,

iz cheq sprzedawad swoje produkty wylqcznie na terenie rynku regionalnego
(E6dZ i wojewddztwo tédzkie). Cheq byc znani i rozpoznawalni tylko w woje-
wédztwie tédzkim. Nie majq mozliwosci funkcjonowania na calym rynku krajo-
wym. To jest bardzo dobry przyktad.

Bardzo duzo czasu zajeto nam takze wprowadzenie do obrotu wiodgcego

i dobrze znanego producenta wedlin na rynku lokalnym jakim, jest firma Pamso
z Pabianic, z dlugimi tradycjami. Pamso dysponuje wtasng siecig sklepow i zna-
ng, rozpoznawalng markq, a nam zalezalo na obecnosci ich produktéw w naszej
ofercie. Bardzo dlugo walczylismy o to, by wprowadzic t¢ marke do naszej ofert
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wedlin. Mielismy oczywiscie sygnaty od naszych klientéw, ze ceniq sobie te pro-
dukty i ze bardzo chetnie widzieliby je w naszej poszerzonej gamie wedlin. Kon-
kretnym przykladem produktu, od ktérego zaczeliSmy nasze starania byla biata
kietbasa z Pamso, ktéra na rynku t6dzkim jest uznawana za jednq z najlepszych.
Napotkalismy w tych dziataniach na bardzo duzy opdr kupcow oraz dyrektoréw
z centrali, ktorzy uwazali, ze kietbasa sprzedawana w naszym markecie i robiona
wedlug naszych receptur jest zdecydowanie lepsza. Uwazali nawet, ze w swietle
wszelkich testow konsumenckich jest najlepsza. Z drugiej strony — my mielismy
informacje od naszych lokalnych klientow, ze ta kietbasa jest dobra, ale oni chcieli-
by méc takze kupowac ten rodzaj kietbasy z Pamso. Ja tez nie rozumiatem oporu
ze strony centrali. Uwazalem bowiem, ze skoro ta wczesniejsza kielbasa jest taka
dobra, to nie nalezy si¢ obawiac i na pewno si¢ obroni. W koricu doprowadzili-
$my do wlgczenia tej kietbasy do naszej oferty, ale zajelo to nam ponad rok
czasu. Rok walczylismy, aby ta wspdlpraca mogla dojs¢ do skutku.

Przyklad ten wskazuje na szereg paradokséw oraz wewnetrznych sprzeczno-
$ci interesdw, ktére powoduja, ze szereg dziatan o charakterze innowacyjnym
w zakresie wzbogacania ofert hipermarketu o produkty lokalne nie dochodzi
do skutku. Jest to tym bardziej paradoksalne, ze inicjatorem wprowadzanie
tych zmian jest dyrektor i jego zesp6l zainspirowany sygnatami pochodza-
cymi od konsumentéw. Nie jest to wspolpraca wynikajaca z inicjatywy lub
presji dostawcy. Dostawca jest jednocze$nie znanym i cenionym producen-
tem o ugruntowanej marce i pozycji na rynku lokalnym. Jest to takze do-
stawca, ktory spelnia wszelkie normy sanitarne oraz dysponuje odpowiednia
infrastrukturg oraz skalg produkcji. Przyktad ten pokazuje réwniez wachlarz
trudnodci, ktére musi pokona¢ zesp6l kierujacy hipermarketem zagranicznej
sieci, by pozyska¢ nowego konkurencyjnego dostawce. Pokazuje takze bar-
dzo duza réznice w podejsciu do wspolpracy z nowym lokalnym dostawca
pomiedzy dyrekcja danego hipermarketu oraz centrala danej sieci na polskim
rynku.

Dzisiaj Pamso jest juz naszym dostawcq. Mielismy tez duze boje o ustalenie
pelnego asortymentu z tej firmy, ktéry chcemy wprowadzic¢ do obrotu. Chcielismy
oczywiscie otrzymywac z Pamso te produkty, ktére najlepiej im si¢ sprzedajq

i najszybciej rotujq na rynku lokalnym. To wszystko zostalo dodatkowo przete-
stowane i zaakceptowane przez nasz panel konsumencki. My spotykalismy si¢

z naszymi konsumentami i pytalismy ich o propozycje produktéw z Pamso, ktdre
powinny si¢ znaleZ¢ w ofercie naszego sklepu. Problemem na pewno bylto zbudo-
wanie spdjnego zestawu asortymentowego produktéw z Pamso.

Z mojej oceny pewnym Zrédlem calego problemu jest takze dos¢ zachowawcza
postawa naszych kupcow z centrali, ktérzy bronig dostepu do naszej sieci przed
nowymi dostawcami, chronigc tym samym naszych wiodgcych dostawcow,
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ktérych silna i niekwestionowana przez nikogo pozycja moglaby zostac naruszo-
na przez swego rodzaju konkurencje wewnetrzng w zakresie wybranych pozycji
asortymentowych. Kupcy z centrali wiedzq, iz w przypadku niektérych produk-
téw zestawienie dostawcy lokalnego z kluczowym dostawcq sieci moze spowodo-
wad pewne spadki w sprzedazy jego oferty.

To wszystko jest uktadem naczyi polgczonych i stqd rézne trudnosci, o ktérych
byla juz wczesniej mowa.

Przyktad ten potwierdza réwniez réznice w celach formutowanych odnognie
do taricucha dostaw pomiedzy dyrekcja hipermarketu oraz dyrekeja centrali
zaopatrzenia, w tym szczegolnie kupcami odpowiedzialnymi w centrali za
zakupy okreslonych kategorii produktéw.

Polityka marki wlasnej sieci w Auchan

Kwestia marek wtasnych w Auchan tak naprawde mocno si¢ u nas zaczyna
rozwijac dopiero od 2 lat. Marki wlasne sq oczywiscie wysoko ,marzowane” i tym
samym znacznie bardziej oplacalne dla sieci. Jednoczesnie jakos¢ tych produktéw
oraz ich walory smakowe sq bez wqtpienia poréwnywalne z markami producen-
téw. W Auchan temat marek wlasnych jest ciggle bardzo rozwojowy i znajduje sie
ciggle na tzw. krzywej wznoszqcej. Dopiero od niedawna postawiono mocno na
rozwdj marki wlasnej.

Wrydaje sie to znowu pewnym paradoksem, gdyz we Francji ten element
strategii grupy byt zawsze bardzo mocno rozwiniety.

Kryzys formatu hipermarketu z perspektywy menedzera wielu sklepow
sieci zagranicznych

W opinii eksperta: mimo podejmowania szeregu réznych dziatan brak jest
ciagle klarownej wizji hipermarketu przyszlosci. Wynika to przede wszyst-
kim ze slabosci oraz braku szerszej refleksji strategicznej na temat formatu
nowoczesnego hipermarketu.

Moja prywatna opinia jest taka, ze dzisiaj brakuje wizjoneréw zaréwno w Polsce,
jak i w Europie Zachodniej, ktorzy byliby w stanie — tak jak to bylo 15 czy 20 lat
temu — przewidziec, co bedzie w przyszlosci.

Brak jest wizjoneréw, ktérzy byliby w stanie powiedziec, czym bedzie format
hipermarketow za kolejne 185, 20 lat. Dzisiaj nie ma takiej osoby — przynajmniej
wedlug mnie — ktéra bylaby gotowa powiedziec, jak bedg wygladaly hipermarke-
ty za 15, 20 lat i czy w ogdle jeszcze bedq istnialy.

Konkurencija sieci specjalistycznych

Dzisiaj sytuacja stala sig jeszcze o tyle bardziej skomplikowana, ze powstato
bardzo wiele sieci specjalistycznych oferujqcych okreslony asortyment produktéw.
Mowig tutaj o sklepach z artykulami gospodarstwa domowego, sprzetem RT'V,
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sprzetem komputerowym, artykulami do majsterkowania etc. Konkurowanie

z nimi jest dla nas bardzo trudne.

Dzisiaj myslgc o dalszym rozwoju trzeba wybieraé te dzialy, na ktérych warto

si¢ skoncentrowac. Nie da si¢ dzisiaj konkurowad, sprzedajqc telewizory i konsole
do gier, gdyz ilosci tych produktéw, ktére sprzedajq hipermarkety, sq po prostu
zbyt mate. Sq one nieporéwnywalne do mozliwosci oraz do poziomu sprzedazy
specjalistow.

Sprzedaz produktow specjalistycznych, czyli artykutow gospodarstwa domowego,
telewizordw czy konsoli, wymaga dzisiaj obecnosci wyspecjalizowanego personelu
sprzedazy, ktérego nie ma w koncepcji tradycyjnego formatu hipermarketu. Wy-
specjalizowany personel sprzedazy powinien méc doradzié klientowi i uzasadnic,
dlaczego dany rodzaj produktu jest dla niego lepszy. My niestety nie inwestujemy
w tego rodzaju sprzedaz.

Dzisiaj zakladanie, iz ktos przyjdzie do hipermarketu i weZmie telewizor z pélki
jest mato prawdopodobne... Chyba ze jest to cena, ktéra kladzie na rynku calg
konkurencje, ale takich okazji juz dzisiaj nie ma.

Tutaj w tej calej gamie produktéw niezywnosciowych w formacie hipermarketéw
w ostatnich latach nic si¢ nie dzieje. Niestety... Taka jest prawda. Na przestrzeni
ostatnich lat spadl tez udzial w sprzedazy tej calej grupy produktéw niezywno-
Sciowych. W ciggu ostatnich lat obserwuje si¢ regularne spadki obrotéw tych pro-
duktow — wahajqce si¢ rocznie w przedziale od 0,5 do 1%. I to jest tez problem.
Whioski z tych wszystkich zmian sq wyciggane bardzo powoli. Odnosi si¢ wrecz
wrazenie, iz jest to ciggle bladzenie we mgle, czyli dziatanie po omacku. Zaklada
si¢ budowe i otwieranie mniejszych formatéw, otwieranie sklepow przy stacjach
benzynowych pod logo Auchan, usiluje si¢ rozwija¢ kanal internetowy Auchan,
ale to wszystko jest jedynie jakims utamkiem procenta w calej dziatalnosci. Omni-
kanatowos jest tylko jednym z elementéw tych zmian.

Ponadoto, trzeba wyraznie podkresli¢ mocng konkurencje ze strony firm prowa-
dzqcych sprzedaz online.

Z wywiadu eksperckiego wynika do$¢ pesymistyczny wniosek, ze na
poziomie menedzerskim poszczegdlnych hipermarketéw brak jest jasnej
informacji pochodzacej z centrali na temat wizji rozwoju formatu hipermar-
ketu. Mozna odnies$¢ wrazenie, ze pewne projekty strategiczne zapisywane
w nowych strategiach rozwoju bardzo powoli sa przektadane na codzienne
funkcjonowanie hipermarketéw wedlug nowych zasad oraz pod katem
nowych wyzwan strategicznych, ktérym trzeba stawi¢ czola. Dyrektorzy
hipermarketéw dostrzegaja pewne drobne innowacje, lecz wplywaja one

w ograniczonym stopniu na funkcjonowanie kierowanych przez nich placé-
wek. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze sa to bardziej zabiegi kosmetyczne anizeli
wigksze zmiany majace na celu stawienie czola pewnemu kryzysowi trady-
cyjnego formatu hipermarketu.
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Wydaje sig, ze te dziatania s3 drobnymi — punktowymi — odpowiedziami na
ruchy ze strony konkurencyjnych sieci. Jest to swoista obserwacja kon-
kurentéw i wzajemne nasladowanie podejmowanych przez nich ruchéw.
Obserwowane innowacje sg reakcja na dzialania konkurentéw i nie stanowia
dzialan o charakterze przelomowym.

Wizjonerskich dzialar w tym zakresie nie widze. Mysle, ze Auchan robi co najwy-
zej to, co konkurencja i nie sqdze, aby robilo to lepiej. Nie widz¢ w tym zakresie
nic, co by wyrdzniato Auchan na tle konkurencji. Brak wigkszych i spéjnych
dzialar innowacyjnych.

Konkurencja dyskontéw dla hipermarketow

Dyskonty bardzo duzo namieszaly i podkopaly pozycje hipermarketow. Ja
podam prosty przyklad. Jesli dzisiaj méwimy, ze hipermarkety przeksztalcajq sig
w punkty pocztowe i otwierajq si¢ w niedzielg, to jesli za tym nie idzie otwarcie
galerii handlowej, to tak na dobrq sprawe wplyw tego dzialania na przyciggniecie
klientow jest niewielki. Rzadko ktéry klient przyjedzie w niedziele do hipermar-
ketu, aby zrobic zakupy spozywcze, skoro obok swego bloku na jednym rogu ma
Lidla, na drugim Biedronkeg, a na trzecim Netto czy Aldi, nie wspominajqc juz

o drobnych sklepach prywatnych.

W momencie, kiedy obok hipermarketu bylaby otwarta takze galeria handlowa,
sytuacja bylaby zupelnie inna — mozna przyjechaé, mozna zjes¢ obiad, mozna
zobaczy¢ inne sklepy i zrobié inne zakupy. Mozna odnies¢ wrazenie, iz przy tego
typu dziataniach ,cala para idzie w gwizdek”. Hipermarket bez otwartej galerii
nie stanowi atrakcji samej w sobie, zdolnej do przyciqgniecia klienta w niedzielg.

Ta wypowiedz eksperta pokazuje, ze sita hipermarketu jako atrakcyjnego
miejsca zakup6w jest $cisle powiazana z atrakcyjnoscia galerii handlowe;.
Brak otwarcia hipermarketu wraz z galeria handlowg w niewielkim stopniu
stymuluje naplyw klientéw, nawet jesli hipermarket dzieki ,nowej funkcji
ustug pocztowych” bylby otwarty w niedziele.

Efekty pandemii

W przypadku pandemii, w ocenie dyrektora hipermarketu Auchan nie zano-
towano dzialan innowacyjnych. Mimo ze pandemia mogla w pierwszej fazie
nieco zmieni¢ zwyczaje zakupowe klientéw, to nie byla ona dla sieci impul-
sem dla wiekszych innowacji.

Nie widzg zadnych pozytywéw pandemii w dziataniach hipermarketéw. Pande-
mia nie zmienilta przyzwyczajert zakupowych, poza okresem poczqtkowym, gdy
koszyki zakupowe byly wigksze, bo ludzie kupowali wigcej i rzadziej. Nie powsta-
ly natomiast zadne wigksze innowacje po stronie hipermarketow.
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Przejecie sieci niemieckiej przez francuskiego konkurenta

Wypowiedz eksperta, ktory jako dyrektor hipermarketu byl aktywnym
uczestnikiem dwdch proceséw integracyjnych, zwigzanych z przejeciem
danej sieci przez jej konkurenta, ma bardzo duzy walor poznawczy. Zebra-
ne informacje pokazuja przede wszystkim, ze proces ten kazdorazowo jest
przeprowadzany inaczej. Réznica w prowadzeniu transformacji przejmowa-
nej sieci zalezy w duzym stopniu od kultury przedsiebiorstwa i od umiejet-
noéci scalania obu struktur. Wydaje sig, ze w tych warunkach nalezy méwié
o skutecznosci procesu integracji obu struktur. Proces ten wymaga podej-
$cia ewolucyjnego, ktére powinno umieé zachowaé pewne dobre praktyki,
wypracowane przez konkurenta w danym punkcie sprzedazy, na okreslonym
rynku lokalnym i z zespolem doswiadczonych pracownikéw. Niestety najcze-
$ciej proces ten opiera si¢ w duzym stopniu na negacji tego wszystkiego, co
weczeéniej zostalo stworzone w przejmowanej konkurencyjnej sieci.

Proces restrukturyzacji hipermarketéw niemieckich Real przez francuskq siec
Auchan byt w mojej ocenie zbyt rozciggniety w czasie. Ja przezylem tez restruk-
turyzacje prowadzong przez niemieckq sie¢ Real po przejeciu francuskiej sieci
hipermarketow Géant/Casino. Wedlug mnie restrukturyzacja prowadzona przez
Real byla krétsza i byla przeprowadzona znacznie lepiej od strony organizacyj-
nej. Kazda firma ma swojq kulture organizacyjng. Niemcy sq postrzegani na ogot
jako nardd dobrze zorganizowany, ktéry wszystko planuje z duzq dokladnoscig.
Natomiast nam prezes w Auchan w momencie reorganizacji tfumaczyi‘, ze to jest
bardzo trudne i ze sq to dwie kultury, dwa rézne przedsi¢biorstwa i ze trzeba

by¢ bardzo wywazonym w réznego rodzaju ocenach i w podejmowaniu decyzji.

Z géry zakladal, ze bedzie to bardzo dlugi i ztozony proces i ze nie zakoticzy sig
bardzo szybko.

Ja patrzqc na ten sam proces, jak wczesniej niemiecki Real przejmowal francuski
Géant/ Casino, tez widziatem zderzenie dwéch kultur: kultury francuskiej z kul-
turg niemieckq. Mozna powiedziec, ze kulturowo bylo to duzo wigksze zderzenie,
ale przeszto ono duzo bardziej sprawnie i gladko, anizeli przy przejmowaniu
Reala przez Auchan.

Obserwujqc dzisiaj to, co si¢ dzieje w Auchan, ale takze w innych sieciach, mozna
zauwazy¢ bardzo duzy nacisk na koszty. Ludzie czekajgc na to przejecie mieli
jednak bardzo duze nadzieje i ogromne oczekiwania, ktore si¢ niestety nie spelnily.
Dzisiaj w wigkszosci sq bardzo mocno rozczarowani i zawiedzeni tym, co zastali
i tym, jak wyglgda obecna rzeczywistosc.

Wynika to po czgsci ze zmian oraz nowych trendéw w sposobie zarzqdzania.
Zmienila si¢ tez sytuacja zewnetrzna, gdyz jest znacznie wigkszy nacisk na reduk-
cje kosztow oraz na wiekszq rentownos¢ oraz zysk. Ponadto, zostalo otwartych
bardzo wiele nowych projektow, a obowiqzki z tych nowych projektow zostaly
scedowane na pracownikéw. W ocenie pracownikdw przybywa im caly czas obo-
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wiqzkdw, a ten wzrost obowiqzkéw nie tqczy si¢ ze wzrostem wynagrodzeri.
Patrzqc na pierwszq restrukturyzacje prowadzong przez niemiecki Real po prze-
jeciu francuskiego Géanta, to byla ona znacznie lepiej przygotowana technicznie.
Po ogloszeniu przejecia, po 2 tygodniach pojawil si¢ u nas w sklepie prezes Reala
z dyrektorem ds. restrukturyzacji/integracji. Otrzymalem klaser ze wszystkimi
podstawowymi informacjami na temat zarzqdu, struktury centrali etc. oraz

w bardzo krotkiej formie przedstawil mi swoje oczekiwania, na ktérych powin-
nismy sig skupic. Powiedzial mi: poza tym nic sig nie zmienia i Ze pracujemy jak
dotychczas. Caly ten proces strukturalnie trwat ok. 2 lat, ale dla mnie na pozio-
mie sklepu to byl maksymalnie rok.

Natomiast w przypadku Auchan to trwalo bardzo dtugo i bardzo si¢ slimaczylo.
Najpierw bylo utworzenie nowej osobnej firmy, do ktérej byly podlgczone sklepy;
potem byl jeszcze podziat sklepow na rézne grupy, niektére sklepy zostaly pod-
piete do starych sklepéw Auchan, a pozostate stworzyly odrebng grupe sklepéw
podlegajacq pod nowo utworzong spétke. Nastepnie ta spotka zostala zlikwi-
dowana i wszystko zostato polgczone w jednq calosc. To wszystko bylo bardziej
skomplikowane i znacznie bardziej czasochlonne...

W jednej i w drugiej sytuacji bylem w pozycji, ze teoretycznie silniejszy kupowal
stabszego. To okreslenie ,silniejszy” jest w duzym cudzystowie. Uwazam na
przyklad, ze niektdre procesy, ktére mielismy wczesniej w Géant/Casino byly

na znacznie wyzszym poziomie niz te, ktére nastgpnie wprowadzono w Realu.
Jak to zwykle bywa w takich przypadkach — starano si¢ nam udowodnié, iz my
tak naprawde niewiele wiemy o handlu i ze dopiero oni w Realu nam powiedzg,
jak nalezy dobrze pracowac...

Efekt pézniej byl taki, ze pewne projekty, ktdre wezesniej dziataty dobrze w Ca-
sino, zostaly najpierw wyrzucone do kosza, a nastgpnie po jakims czasie byly
ponownie z tego kosza wyjmowane i reaktywowane. Wiele projektéw ,wylanych
na poczqtku z kqpielg” bylo péZniej wycigganych z tego przystowiowego kosza.
W przypadku przejecia Realu przez Auchan mielismy do czynienia z podobng
sytuacjg. Tez nam usitowano pokazaé, ze my nie potrafimy i nie umiemy zarzg-
dzaé nowoczesnym handlem. Musielismy jeZdzic do tzw. sklepow patronackich
Auchan, ktére mialy pod opiekq nasze sklepy przejmowane od Reala. Kazdy
sklep przejety od Reala mial swojego patrona w innym sklepie sieci Auchan, ktory
z ramienia sieci nadzorowat ten proces restrukturyzacji. Pamigtam, ze jeZdzilismy
do tych sklepéw, bo zarzqd uwazat, Ze my nie potrafimy budowac stref promocyj-
nych, ze nie potrafimy organizowac pracy. Pamigtam, zZe jeZdzilismy do nich,
by si¢ dopiero tego od nich uczyc.

Z przedstawionej wypowiedzi wynika, ze gléwnym problemem prowadzonej
restrukturyzacji byl brak zaufania do kadry menedzerskiej oraz do pewnych
dobrych praktyk wypracowanych wczesniej w przejmowanej konkurencyjnej
sieci handlowej.
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Jesli chodzi o pracownikéw przejmowanej sieci to generalnie brak bylo duzych
fluktuacji w zespotach. Wigkszos¢ ludzi zostala. Pracy potrzeba wszedzie. Pewne
rzeczy schodzq na dalszy plan.

W zakresie wynagrodzeti, zwlaszcza kadry kierowniczej, pewne réznice wynikaty
z odmiennych systemow plac w kazdej z sieci: Géant/Casino, Real czy Auchan.
Regulaminy wynagrodzeri w kazdej z tych sieci byly inne. Kiedy Real przejmowat
nas w ramach sieci Géant, wszyscy byli zdziwieni poziomem naszych ptac. Nasze
pensje byly rzeczywiscie wyzsze anizeli pensje dyrektorow w Realu, ale nikt nie
brat pod uwage faktu, iz w Realu dyrektorzy otrzymywali dodatkowo bardzo
wysokq roczng premig, ktdrej nie bylo w Géant. Ta premia byla czesto iloczynem
kilku miesigcznych pensji dyrektorskich. W Géant natomiast nie bylo premii, bylta
tylko gola pensja.

W Auchan z kolei, kiedy nas przejmowali, tez uwazali, ze nasze pensje w Realu
byly zbyt wysokie w relacji do wynagrodzeti dyrektorow z Auchan. W Auchan

tez dyrektorzy mieli zapisy regulaminowe dotyczqce premii. Generalnie pensje
pozostaly na podobnym poziomie.

Analizujac wypowiedZ naszego eksperta mozna odnie$¢ wrazenie,
ze polscy menedzerowie zagranicznych hipermarketéw, mimo swojego
wieloletniego do$wiadczenia, czuja si¢ w duzym stopniu niedoceniani.
Wynika to z niedostatku wiary centrali w ich unikatowe kompetencje,
ktére powinny by¢ szerzej wykorzystywane w procesie wewnetrznego
doradztwa i konsultacji. Wigksze zaufanie do polskich menedzeréw hi-
permarketow mogloby okaza¢ sie bardzo przydatne dla sprawnosci pro-
cesu integracji przy przejmowaniu konkurencyjnej sieci. Wydaje sie row-
niez konieczne, aby w szerszym stopniu zostala wykorzystana ich wiedza
o rynku lokalnym i o potencjalnych lokalnych dostawcach. Dyrektorzy
poszczegolnych marketéw powinni takze odgrywac znacznie wieksza role
w inicjowaniu pewnych zmian oraz innowacji w formacie tradycyjnego
hipermarketu.

2.5. Strategia rozwoju francuskiej sieci
hipermarketéw Leclerc

Analiza strategii francuskiej grupy Leclerc na polskim rynku jest bar-
dzo istotna, gdyz byta ona jednym z pierwszych inwestoréw, ktérzy poja-
wili sie na polskim rynku na poczatku lat 90. XX w., czyli w pierwszej fa-
zie procesu transformacji. Specyfika tej strategii polegata jednoczes$nie na
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bardzo metodycznym procesie doboru polskich menedzeréw, ktorzy po
przeszkoleniu we Francji stawali si¢ partnerami grupy i zarzadzali nowy-
mi marketami Leclerc tworzonymi w duzych miastach w bardzo dobrze
dobranych lokalizacjach. Atutem strategii hipermarketéw Leclerc byla od
poczatku ich bardziej kompaktowa skala w poréwnaniu z duzymi obiek-
tami Carrefour i Auchan oraz dobrze sprawdzony system zdecentralizo-
wanego zarzadzania kazdym z obiektéw przez jego polskiego dyrektora
— partnera grupy. Zdecentralizowany system zarzadzania hipermarketem
pozwalal dostosowac¢ strategie do warunkéw lokalnych, co stanowito
duzg przewage nad konkurentami dzialajacymi w ramach silnie scentrali-
zowanych struktur (Carrefour, Auchan).

2.5.1. Zalozenia strategii francuskiej grupy Leclerc

W swojej najnowszej strategii'*® — ogtoszonej w 2019 r. — grupa
Leclerc stawia sobie za cel doskonalenie formatu hipermarketu oraz
rozwoj sprzedazy wielokanalowej. We Francji sie¢ Leclerc jest liderem
formatéw wielkopowierzchniowych z udzialem w rynku na poziomie
20,4%.

W ramach trzech wykorzystywanych kanatéw dystrybucji najbardziej
dynamicznie rozwija si¢ kanal internetowy, ktéry ma blisko 60-procen-
towy udzial'*’ we wzro$cie obrotow calej grupy. Kanat online stat si¢
juz w 2018 r. naturalnym motorem wzrostu dla grupy Leclerc. Dla po-
réwnania — w 2017 r. udziat ten wynosil 30%. Mozna wigc powiedzie(, ze
kanat online jest odpowiedzialny za blisko 2/3 globalnego wzrostu.

W grupie formatéw sklepow i kanatéw sprzedazy wykorzystywanych
przez Leclerc silniejsze tempo wzrostu wystepuje w formatach specjali-
stycznych (GSS), w poréwnaniu z formatami zywno$ciowymi (GSA).
W roku 2018 pozytywne tempo wzrostu wykazywal takze kanal sprze-
dazy typu Drive (Drive Leclerc — zaméwienia online i odbiér w specjal-
nych punktach lub w sklepie), jak réwniez kanat nastawiony na sprzedaz
wyjazdéw i podrézy turystycznych (Leclerc Voyage).

146 M.-E. Leclerc, 2018: E.Leclerc conforté dans son leadership et sa transition
multicanal, 11.02.2019, https://www.michel-edouard-leclerc.com/categorie/
economie/echos-de-la-distribution/2018-e-leclerc-conforte-dans-son-lea-
dership-et-sa (dostep: 11.08.2021).

7 Ibidem.
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Przyktad wynikéw francuskiej grupy potwierdza teze, ze zrédlem dy-
namiki przychodéw sa w coraz wigkszym stopniu nowe kanaly sprzeda-
zy (online i Drive) oraz nowe ustugi, cho¢ w roku 202012021 - z uwagi
na czas pandemii — segment ustug zwiazanych z podrézami musial ulec
zalamaniu.

Grupa Leclerc jest doskonalym przykladem strategii wieloformato-
wej, poniewaz konsekwentnie rozbudowuje we Francji wlasne sieci skle-
péw specjalistycznych. Formaty te obejmuja m.in.:

— sklepy specjalizujace si¢ w gamie produktéw kultury (ksigzki, mul-
timedia etc.) — 220 sklepéw: Espaces Culturels E.Leclerc,

— sklepy oferujace produkty ogrodowe (artykuly do majsterkowania
oraz artykuly dla zwierzat) — 119 sklepéw: Brico—Jardi-Animalerie
E.Leclerc,

— sklepy z artykutami i akcesoriami samochodowymi — 115 centrow:
Auto E.Leclerc,

— sklepy z artykulami perfumeryjnymi — 119 perfumerie: ,Une
Heure pour soi”,

— sklepy z parafarmaceutykami — 266 paraaptek

oraz

— salony optyczne — 79 sklepow.

Z przedstawionego przegladu strategii Leclerc na rynku francuskim
wida¢, ze grupa konsekwentnie stawia na rozwd6j dwutorowy wybranych
wielkopowierzchniowych sklepow specjalistycznych oraz marketow
z artykulami spozywczymi. Bardzo dobra dynamike wzrostu wykazu-
ja zwlaszcza sieci zorientowane na segmenty zainteresowane dbalo$cia
o zdrowie, czyli sklepy z parafarmaceutykami oraz salony optyczne — wy-
kazujace blisko 10-procentowa dynamike obrotéw. Trend zwiazany
z dbaloscia o zdrowie stymuluje takze rozwoj specjalistycznych marke-
tow z oferta produktéw BIO. Strategia ta gwarantuje harmonijny rozwdj
grupy i zmniejsza jej zalezno$¢ od jednego formatu sklepéw, jakim sa
klasyczne hipermarkety. Réwnolegle, z uwagi na rosnace zainteresowanie
produktami BIO, Leclerc rozwija marki wlasne w ramach tego segmentu.

Wyniki sprzedazy calej grupy Leclerc na koniec 2018 r. we Frangji
siegaly 37,75 mld EUR (bez uwzglednienia sprzedazy paliw na stacjach
benzynowych Leclerc). Po dodaniu obrotéw na stacjach paliw laczne
obroty grupy siegaly na rynku francuskim 46,62 mld EUR, co pokazu-
je wage obrotu na stacjach benzynowych Leclerc, zlokalizowanych zwyk-
le w sasiedztwie hipermarketéw.

Sie¢ sklepéw Leclerc na koniec 2018 r. obejmowala we Francji 691
sklepéw oraz 652 tzw. Drives. Zgodnie z wewnetrznym modelem rozwoju
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sieci, sklepy te byly zarzadzane we Francji przez 593 czlonkéw grupy.
Ponadto, sie¢ posiadala we Francji 1924 sklepy specjalistyczne.

Obroty na innych rynkach poza Francja wyniosly 1,25 mld EUR.
Byty one realizowane za po$rednictwem sieci 99 hipermarketéw Leclerc.
Polska jest kluczowym rynkiem zagranicznym dla sieci Leclerc (por.
dalej).

W 2019 r. Leclerc kontynuowat strategie wzrostu, gtéwnie dzieki
rozwojowi sprzedazy internetowej oraz umocnieniu pozycji ciagle roz-
budowywanej sieci sklepéw specjalistycznych. Sie¢ wspotpracownikow
Leclerc obejmuje blisko 133 tys. 0séb. We Francji ocenia sig, ze klientami
sieci jest blisko 18 mln gospodarstw domowych. Atrakcyjno$¢ sieci dla
klientéw wynika gléwnie z konsekwentnej strategii dywersyfikacji ofero-
wanej gamy produktow'*.

Atutem hipermarketéw Leclerc jest dobra wspolpraca z lokalnymi
dostawcami. Tym m.in. réznig si¢ od innych francuskich sieci hipermar-
ketéw. We Francji model biznesowy Leclerc opiera si¢ na 12 000 umoéw
podpisanych z lokalnymi dostawcami, znajdujacymi si¢ w promieniu
100 km od danego hipermarketu. Grupa konsekwentnie modernizuje
swoje hipermarkety rozwijajac dzialy z tradycyjnymi formami sprzedazy
(piekarnia, cukiernia, stoiska migsne i rybne).

Grupa Leclerc w swojej strategii na lata 2020-2022 bardzo mocno
stawia na rozwoj kanalu sprzedazy online'”. Warto$¢ sprzedazy w tym
kanale w 2019 r. wynosila juz 3,5 mld EUR. W drugim pélroczu 2020 r.
we Francji planowano uruchomienie portalu online, oferujacego produk-
ty specjalistyczne (dostepne w sieciach specjalistycznych grupy).

Grupa Leclerc — obok wczesniej wymieniowych ustug zwigzanych
z biurem podroézy — planuje takze rozwdj szerszej gamy nowych ustug, jak
np. wynajem samochodow etc. Leclerc podejmuje takze szereg dzialan
spolecznych, inspirujac si¢ takze dzialaniami podejmowanymi przez jej
zagranicznych partnerdw, takich jak: Rewe, Ahold Delhaize oraz Coop
Italia.

W ramach tych dzialan stale poszerzana jest gama produktéw BIO,
oferowanych w ramach strategii rozwoju marek wlasnych sieci, takich jak:

148 Devenir leader pour mieux servir le consommateur: la preuve par les chiffres,
14.02.2019, Le Mouvement E.Leclerc, https://www.mouvement.leclerc/
le-mouvement/devenir-leader-pour-mieux-servir-le-consommateur-la-preuve-
par-les-chiffres (dostep: 11.08.2021).

14 0. Badot, ].-F. Lemoine, A. Ochs, op. cit.
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Bio Village, Marque Repére, Eco+, Nos régions ont du Talent. Grupa tez
wskazuje na opakowaniach swoich produktéw dokladne miejsce ich po-
chodzenia oraz ich sklad. Podejmowane s réwniez dzialania ograniczania
wykorzystania tworzyw sztucznych.

Obroty sieci we Francji (bez sprzedazy paliw) wyniosly na koniec
2019 r. 38,85 mld EUR, a obroty zagraniczne — 1,27 mld EUR (83 skle-
py). Grupa Leclerc jest nadal wiodacym przedsiebiorstwem handlowym
we Francji z uwagi na tempo wzrostu sprzedazy na poziomie 1,5% rocznie.

W rankingu francuskich sieci handlowych - opublikowanym przez
Kantar World Panel*° z 23.12.2018 r. — E.Leclerc mial udzial w rynku na
poziomie 21,6% i wyprzedzal Carrefour (19,9%) oraz sie¢ Intermarché
(14,5%). Dynamika obrotéw wynikala gléwnie z rozwoju wyspecjalizo-
wanych sieci sklepéw wielkopowierzchniowych grupy Leclerc oraz z roz-
woju kanalu sprzedazy online. Mamy tu do czynienia z ewidentnym
sukcesem strategii wielokanalowe;j.

Kanal sprzedazy internetowej, rozwijany pod nazwa Drive, po-
lega na tworzeniu w bezpo$rednim sasiedztwie sklepéw stacjonarnych
Leclerc punktéw odbioru produktéw zamawianych wczesniej online.
W 2018 r. takich punktéw odbioru Leclerc Drive bylo juz we Francji
652", z dynamika rozwoju bliska 7%. Format Drive jest rozwijany
przez Leclerc od 2014 r. Obok Francji ten format zamawiania produk-
tow online i odbioru w specjalnym sklepie jest testowany takze Polsce,
Hiszpanii i Portugalii. Leclerc we Francji jest takze liderem sprzedazy in-
ternetowej produktéw masowej konsumpgji.

Jednym z celéw strategicznych jest intensywny rozwéj gamy pro-
duktéw BIO (cel: 500 produktéw w ciggu S lat). Leclerc ma tutaj duzy
dystans do nadrobienia w relacji do swoich konkurentéw: Monoprix
z grupy Casino oraz Carrefoura. Carrefour tez rozwija handel interne-
towy w ramach formuly Drive. W 2018 r. posiadal na calym $wiecie juz
1616 punktow odbioru Drive, z czego 841 we Frangji.

130 En croissance, Leclerc reste le numéro 1 de la distribution en France,
11.02.2019, Challenges.fr, https://www.challenges.fr/economie/consom-
mation/en-croissance-leclerc-reste-le-numero-1-de-la-distribution 641940
(dostep: 11.08.2021).

U Tbidem.
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We Francji Leclerc potwierdzil w 2019 r."** pozycje lidera w forma-
cie sklepéw wielkopowierzchniowych (hiper- i supermarkety oraz punkty
sprzedazy Drive). Wéréd konkurentéw stabnie pozycja grupy Carrefour,
podczas gdy umacnia si¢ pozycja grupy Intermarché oraz Lidla. Zjawisko
to sie nasila od 2017 r., kiedy sieci Leclerc oraz Carrefour zajmowaly jesz-
cze zblizone pozycje na rynku (ok. 21% kazda z nich). Obecnie dystans
miedzy konkurentami sie zwieksza. Udziat Leclerc przekracza stopniowo
w przekrojach kwartalnych 22%, podczas gdy udzial Carrefour spada po-
nizej 20%. Intermarché jest na trzecim miejscu (15,3%), a dalej: Systéme
U (10,7%), Casino (10,6%) oraz Auchan (10%). Lidl zajmuje we Francji
siodma pozycje wérdd sieci handlowych z udzialem w rynku 6,5%, lecz
z bardzo wysoka dynamika wzrostu.

Analizujac rozwdj grupy Leclerc we Francji od momentu otwarcia
pierwszego sklepu w 1949 r., trzeba podkresli¢ konsekwentna realizacje
celu, jakim jest dostarczanie klientom produktéw po jak najnizszych ce-
nach. Bylo to i jest nadal mozliwe dzieki systemowi zakupu produktow
bezposérednio u producentéw. Kupowanie po niskich cenach jest jedno-
cze$nie warunkiem sprzedazy produktéw po niskich cenach.

2.5.2. Rozwdj grupy Leclerc w Polsce

W Polsce grupa Leclerc dziala od 1995 r., kiedy otworzyla swoj
pierwszy sklep w Warszawie na Ursynowie. Obecnie na polskim rynku
grupa posiada 47 sklepéw w 43 miastach na terenie 15 wojewddztw, ktore
zatrudniaja tacznie ponad 5000 pracownikéw.

W polskiej strukturze grupy Leclerc znajduja sie takie formaty,
jak: hiper- i supermarkety, centra handlowe oraz placéwki w formacie
Express. E.Leclerc posiada takze 13 sklepéw internetowych w formule
Drive. Strategia rozwoju grupy w Polsce wykorzystuje zaréwno rozwoéj
organiczny, jak i przejmowanie innych placéwek oraz zrzeszanie niezalez-
nych partneréw.

Specyfika grupy E.Leclerc — na tle innych sieci — polega na zapra-
szaniu do wspolpracy niezaleznych przedsiebiorcéw, ktoérzy w sposéb
autonomiczny zarzadzaja poszczegdlnymi sklepami. W pelni zdecen-
tralizowany sposéb zarzadzania sklepami pozwala im szybciej reagowac

2 B. Lety, Grande distribution: Leclerc en forme, Carrefour déprime,
18.12.2019,  https://www.moneyvox.fr/actu/77398/grande-distribution-le-
clerc-en-forme-carrefour-deprime (dostep: 11.08.2021).
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na potrzeby lokalnych rynkéw oraz skuteczniej budowaé kontakty z lo-
kalnymi dostawcami anizeli ma to miejsce w konkurencyjnych sieciach
zagranicznych. Przedsigebiorcy i zarazem menedzerowie hipermarketéw
— z uwagi na mocne osadzenie w spotecznosci lokalnej — moga takze do-
brze dziala¢ na jej korzys$¢ i wspiera¢ rézne inicjatywy regionalne.

Na wzor francuski, E.Leclerc w Polsce korzysta z ustug mniejszych
dostawcéw, wspierajac tym samym krajowa i regionalng gospodar-
ke. W 2017 r., na zlecenie E.Leclerc Polska, przeprowadzono badanie
»2Konsument na rynku zywnoéci tradycyjnej i regionalne;j”. Byla to czes¢
cyklicznej akeji ,Nasze Regiony Maja Talent” — promujacej produkty po-
chodzace od lokalnych dostawcéw. Sklepy E.Leclerc aktywnie wlaczaja
sie w zycie spoleczne i kulturalne regionéw, m.in. poprzez sponsoring
druzyn sportowych, finansowanie lokalnych stowarzyszen, akcje charyta-
tywne czy pomoc w organizacji przedsiewzig¢ kulturalnych.

Tak jak wczesniej zaznaczono — pierwszy sklep E.Leclerc otwarto
w 1949 r. we francuskim Landernau. Struktura grupy wykrystalizowata
sie w 1992 r. w formie 16 spoldzielni regionalnych. Miedzynarodowy
rozwoj grupy rozpoczal si¢ relatywnie pézno, gdyz dopiero w 1992 r.
— otwarciem pierwszego zagranicznego sklepu w Hiszpanii w Pampelunie.
W Hiszpanii otwierano kolejne sklepy, a w 1995 r. strategia internacjo-
nalizacji objeto rynek polski i portugalski. Obecnie, obok wczesniej wy-
mienionych rynkéw, grupa Leclerc dziala jeszcze w Stowenii i w Andorze.
Strategia internacjonalizacji grupy byla wigc w pierwszej fazie skoncen-
trowana na rynkach bedacych w sasiedztwie Francji, takich jak Hiszpania,
Portugalia i Andora.

Polska w tym ujeciu byla relatywnie rynkiem najbardziej odle-
glym geograficznie, lecz jednoczesnie najbardziej rozwojowym. Wybor
Stowenii wynikal natomiast zapewne z najwiekszej zamoznosci tej daw-
nej czesci Jugoslawii i jej bliskosci zachodniej Europy.

Z dziatan strategicznych grupy nalezy wymieni¢ takze utworzenie
w 1995 r. wiodacej marki wlasnej obejmujacej ok. 800 produktow.

2.5.3. Strategia marki wlasnej w hipermarketach Leclerc

Sie¢ hipermarketéw Leclerc posiada szeroka game marek wiasnych
obejmujacy trzy kluczowe rodziny marek: marke wlasna, marke ECO+
oraz marki eksperckie (por. tab. 15).


http://m.in
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Tabela 185. Strategia marek wlasnych grupy Leclerc

Nazwa marki wlasnej | Zakres asortymentowy oraz gléwne wyrézniki

Marka wiodaca 800 produktow

Marka ECO + 600 produktéw

Marka Ekspercka 1- | Marka Tech 9 — artykuly samochodowe

Marka Ekspercka 2— | Marka Sillage — sprzet gospodarstwa domowego

Marka Ekspercka 3— | Marka Esquisse — artykuly edukacyjne i biurowe

Marka Ekspercka 4- | Marka Ardence — artykuly gospodarstwa domowego

Marka Ekspercka S— | Marka Foxter — artykuly do majsterkowania

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o materialy grupy E.Leclerc.

Kluczowg role w rodzinie marek wlasnych Leclerc odgrywa Marka
Wiodaca, obejmujaca wybrane produkty, ktére mozna znalez¢ jedynie
w marketach E.Leclerc. Produkty te sa wytwarzane pod bezposrednim
nadzorem sieci. Gama marki zawiera artykuly spozywcze, napoje, al-
kohole, chemie gospodarcza oraz akcesoria gospodarstwa domowego.
Wiodaca Marka jest traktowana jako element strategii kreowania szero-
kiego wyboru asortymentowego dla konsumenta (ok. 800 produktéw).

ECO+ jest z kolei marka wlasna obejmujaca ponad 600 artykulow.
Jej wyréznikiem jest oferowanie klientom produktéw o standardowej ja-
kosci i w niskich — konkurencyjnych — cenach. Produkty te moga by¢ po-
réwnywalne z markami wlasnymi sieci dyskontowych, tez konkurujacych
na rynku niskimi cenami. W tej rodzinie marki wlasnej znajduja sie glow-
nie produkty codziennego uzytku, takie jak: artykuly spozywcze ($wieze
i mrozone), napoje, alkohole, kosmetyki, chemia gospodarcza, a takze
artykuly gospodarstwa domowego. Hasto marki ECO+ nawiazuje do
racjonalnego wyboru konsumentdéw, zorientowanych na biezace oszczg-
dzanie i poszukujacych niskich cen (ECO = Ekonomia Codziennych
Oszczednosci). W mysl tej filozofii — dokonywanie codziennych zaku-
péw produktéw po niskich cenach korzystnie wplywa na budzet gospo-
darstw domowych.

Marki Eksperckie. Marki te sa prezentowane kazdorazowo jako
zbiér produktéw z danej kategorii zbudowany w oparciu o do$wiadcze-
nia wewnetrznych ekspertéw sieci. Takie pozycjonowanie kazdej z tych
marek ma podkresli¢ fachowos¢ oraz spdjnos¢ procesu ich doboru.
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Marka Tech9 - artykuly samochodowe'>*

Marka ta jest prezentowana jako rodzina produktéw wybranych przez
zespOl ekspertow samochodowych sieci E. Leclerc. Obejmuje szeroki
asortyment produktéw do pojazdéw samochodowych dla nabywcéw,
ktorzy cenig oszczednosé i wydajnoéé — od oleju silnikowego po pidra wy-
cieraczek. W gamie prezentowanej na stronie korporacyjnej promowane
sa plyny do spryskiwaczy, szampony do spryskiwaczy, odswiezacze samo-
chodowe, gabki do mycia samochodu etc. Asortyment ten jest dostepny
w wybranym dziale hipermarketu, jak réwniez na stacji paliw nalezacej do
hipermarketu i znajdujacej si¢ w jego bezposrednim sasiedztwie.

Marka Sillage — artykuly gospodarstwa domowego

Marka ta zostala przygotowana przez zespot wewnetrznych eksper-
tow zajmujacych sie artykulami gospodarstwa domowego. Obejmuje sze-
roki zestaw produktéw do wykonywania prac domowych: ,poczawszy od
prasowania, a na sprzataniu skonczywszy”, ktorych celem ma by¢ zgodnie
z haslem sieci ,ulatwianie klientom codziennego zycia”***.

Marka Esquisse — artykuly edukacyjne i biurowe

Zostala stworzona pod katem prac biurowych. Eksperci E.Leclerc
z dzialu papeterii i sprzetu biurowego stworzyli marke, ktéra obejmuje
szeroki zbidr artykuléw biurowych przydatnych do dziatan edukacyjnych
na wszystkich poziomach nauczania, jak réwniez do réznorodnych prac
biurowych. Asortyment jest szeroki — od kredek dla dzieci przez papiery
biurowe po kalkulatory w konkurencyjnych cenach.

Marka Ardence - artykuly gospodarstwa domowego

Marka ta zostala skomponowana przez ekspertéw z dziatu zajmujace-
go sie¢ gospodarstwem domowym. Obejmuje szeroko rozumiang zastawe
stolowa wraz z akcesoriami i produkty do gotowania Ardence. Filozofia
marki odwoluje si¢ do przyjemnosci zaréwno przy spozywaniu positkow,
jak w czasie ich przygotowania. Wpisuje sie tym samym w koncepcje mar-
ketingu sensorycznego i w hedonizm konsumencki.

'3 E.Leclerc £6dz, Marki eksperckie, https://lodzleclerc.pl/marki-eks-
perckie/ (dostep: 19.11.2021).
1% Thidem.
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Marka Foxter - artykuly do majsterkowania

Marka produktéw do majsterkowania oraz do remontowania miesz-
kan. Grono ekspertéw wewnetrznych Leclerc (eksperci od majsterko-
wania) stworzylo szeroka game produktéw dla klientéw, ktérzy w domu
potrafia samodzielnie majsterkowa¢. Sa to zaréwno réznorodne narzedzia
do majsterkowania, jak réwniez materialy do malowania i remontowania.

Atutem calej rozbudowanej gamy marek wlasnych Leclerc — zaréwno
w grupie produktow zywnosciowych, jak i niezywnosciowych — sa bardzo
atrakcyjne ceny. Grupa Leclerc od dawna buduje swoja przewage na bazie
konkurencyjnych cen marek wlasnych wytwarzanych w oparciu o bardzo
dobrze rozwiniety system relacji z wybranymi poddostawcami dziatajacy-
mi w Polsce oraz na innych rynkach.

Polscy konsumenci s3 bardzo wrazliwi na rézne formy polityki ni-
skich cen, w tym takze na promocyjne dzialania cenowe. Z wypowie-
dzi przedstawicielki zarzadu grupy Leclerc na Kongresie Nowoczesnej
Dystrybucji w Warszawie (24-25.11.2021 r.) wynika, Ze bardzo waznym
trendem w zachowaniu polskich nabywcéw sg ich bardzo wysokie oczeki-
wania w zakresie promocji cenowych. W Polsce w przypadku francuskiej
sieci hipermarketéw Leclerc szacuje sig, ze ok. 33% caloéci obrotu jest
realizowane w ramach réznych form promocji. Wskaznik ten jest znacz-
nie nizszy we Francji, gdzie dla Leclerc wynosi 25%, lecz jednoczesnie
jest nizszy od tego notowanego w Portugalii, gdzie wynosi az 50%.
Opisany trend pokazuje, ze wspdlczesny klient jest bardzo silnie zorien-
towany na promocje, ktore steruja jego zachowaniem oraz wyborami
konsumenckimi. Cho¢ cena staje sie¢ czesto kluczowym instrumentem
dzialan strategicznych w krétkim okresie, to nie moze by¢ jedynym wy-
znacznikiem dziatania. Waznym trendem jest ciagle myslenie o budowa-
niu trwalej bliskosci z klientem i to zaréwno w kontekscie bliskosci fizycz-
nej (lokalizacja sklepéw), jak réwniez wirtualnej.

W efekcie pandemii nastapilo wiele zmian po stronie zwyczajow
i preferencji konsumentéw, ktérzy w jeszcze wigkszym stopniu niz wcze-
$niej zwracaja uwage na ceny i na okazje promocyjne. Trend ten moze si¢
jeszcze bardziej nasila¢ w przyszlosci z uwagi na prognozy inflacyjne oraz
biezacy wzrost cen (7,7% w listopadzie 2021 r.).

2.5.4. Rozwoj sprzedazy internetowej (System Drive)

Podobnie jak we Francji, rébwniez i w Polsce grupa E.Leclerc rozwi-
ja sprzedaz online. W Polsce posiada sklepy formatu Drive w 12 osrod-
kach (Elblag, Gdansk, Gliwice, Jastrzebie Zdréj, Katowice, Kielce,
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Lublin, Radom, Rzeszéw, Tychy, Warszawa, Wroclaw). Produkty moga
by¢ odbierane na miejscu lub dostarczane do doméw klientéw. Wérod
kluczowych atutéw formuly online dla swoich klientéw grupa wymie-
nia: szybko$¢ dostaw, dostepno$¢ pelnej oferty asortymentowej, latwosé
dokonywania zakupow, dostepno$¢ w ofercie szerokiej gamy produktéw
$wiezych, organizowanie okresowych promocji.

Model biznesowy sklepu E.Leclerc w formule online mozna prze-
analizowa¢ na przykladzie warszawskiego punktu Drive na Bielanach'®.
W ramach tej formuly ceny i terminy dostaw s3 bardzo konkurencyjne'.
Koszt dostaw zaméwien™™” do 100 kg na terenie Warszawy i okolic za
posrednictwem kurier.leclerc.com.pl wynosi 19,90 PLN (przy dostawie
na kolejny dzien) i 25 PLN za zamdwienie skladane na biezacy dzien.
Doplata za wage powyzej 100 kg wynosi 3 zt za kazde rozpoczete 10 kg.
Przesylki poza Warszawe realizowane sa przez wynajeta firmg kurierska
DPD. Cena dostawy wynosi 22,00 PLN za przesylke do 20 kg.

Robienie zakupéw

Sklep Leclerc.com.pl zostal pomyslany jako bardzo przyjazny dla
klientéw niemajacych obycia z handlem internetowym. Grupa Leclerc
starala si¢ umozliwi¢ poruszanie si¢ po sklepie i robienie zakupow
w jak najbardziej intuicyjny sposob. Grupa deklaruje, ze jest jednoczes-
nie otwarta na sugestie klientéw na temat funkcjonowania tego kanatu
sprzedazy.

System dostaw produktéw do domdw jest powigzany z podaniem
kodu pocztowego odbiorcy. Obszary dostaw sa ustalane indywidualnie
dla kazdego z dzialéw. Klienci spoza Warszawy i okolic posiadaja dostep
do artykulow ze wszystkich dziatéw, z wyjatkiem: garmazerii, kwiatow,
miesa, drobiu, mrozonek, lodéw, nabialu, pieczywa, ryb i przetworéow
rybnych, warzyw i owocéw oraz wedlin. Natomiast klienci z terenu
Warszawy posiadaja dostep do pelnej oferty. Koszt dostawy jest powigza-
ny z podanym kodem pocztowym. Podanie nieprawidtowego kodu pocz-
towego moze spowodowac korekte kosztow dostawy.

Sklep internetowy, oprdcz przesylek standardowych, oferuje klien-
tom takze mozliwos$¢ zamawiania paczek §wiatecznych i okolicznoscio-
wych koszy upominkowych.

155 E.Leclerc Bielany, https://leclerc.com.pl/ (dostep: 19.11.2021).

156 Tbidem.

157 E.Leclerc Bielany, Zakupy z dowozem — dostawa i koszty, https://leclerc.
com.pl/dostawa-i-koszty (dostep: 19.11.2021).
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Klienci sklepu po dokonaniu rejestracji dysponuja indywidualnymi
kontami, na ktérych przechowywane sa informacje dotyczace ich zaku-
péw. Maja réwniez mozliwo$¢ przegladania historii swoich wczeséniej-
szych zakupow. Kupujacy maja takze opcje tworzenia listy ulubionych
produktow, co pozwala na oszczednos¢ czasu przy dokonywaniu kolej-
nych zakupoéw (efekt powtarzalnoéci — szczegélnie istotny przy regular-
nych zakupach produktéw codziennego uzytku).

Regulamin funkcjonowania calodobowego sklepu internetowego
(www.leclerc24.pl) przewiduje mozliwoé¢ platnosci za zakupy karta kre-
dytowa (online), przelewem bankowym (online), karta platnicza (przy
odbiorze) lub gotéwka (przy odbiorze). Zaméwienia oplacane przele-
wem s3 realizowane wylacznie po wplynieciu $rodkéw na konto sklepu,
co wymaga dokonywania tej operacji z wyprzedzeniem (czas przelewu).

Zamowienia moga by¢ skladane caly dobe kazdego dnia roku, nato-
miast ich realizacja odbywa sie: od poniedziatku do piatku w godzinach od
9.00 do 21.00 oraz w soboty w godzinach od 9.00 do 18.00. Zaméwienia
nie s3 realizowane w czasie $wiat (wymienione dni wolne ustawowo od
pracy).

Podobnie jak w Warszawie — w sklepie internetowym sieci we
Wroclawiu — sprzedaz produktéw ultraswiezych odbywa sie tylko w ob-
rebie miasta Wroctaw. Aby sprawdzi¢ dostepno$¢ tych produktéw nalezy
wczesniej zalogowad si¢ na swoje konto. Jezeli dany produkt bedzie poza
strefa dystrybucji, nie bedzie widoczny na stronie.

Zamowienia sa dostarczane pod wskazany przez klienta adres w cza-
sie okres§lonym przez zamawiajacego przy skladaniu zaméwienia, nie
mniejszym niz trzy godziny. Fakt zlozenia przez klienta zaméwienia oraz
przyjecie do realizacji zamdwienia s3 potwierdzane przez system auto-
matycznie droga elektroniczng. Klient ma prawo anulowa¢ zaméwienie
(droga elektroniczng lub telefoniczna) nie pézniej niz 3 godziny przed
wyznaczona godzing realizacji zamoéwienia (dla zamowier realizowanych
przez kurieréw www.leclerc24.pl) i nie pézniej niz do godz. 17.00 po-
przedniego dnia roboczego (dla zaméwien dostarczanych poza Wroclaw,
realizowanych przez zewnetrzng firme kurierska). Dostawy na terenie
Wroclawia i okolic realizowane s3 za po$rednictwem kurieréw www.lec-
lerc24.pl. Dostawy™* w pozostalych strefach realizowane sa przez wyna-
jeta firme kurierska.

158 E.Leclerc Drive, https://leclerc24.net.pl/ (dostep: 19.11.2021).
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Koszt dostawy jest zawsze wyswietlany podczas skladania zamoéwie-
nia. Po akceptacji przez klienta kosztu dostawy — poprzez wybér opcji
»Sktadam zamoéwienie z obowigzkiem zaplaty” — koszt ten jest obowiazu-
jacy. W przypadku podania przez klienta nieprawidlowego kodu poczto-
wego (innego niz obowiazujacy w miejscu zaméwionej dostawy), sklep
zastrzega sobie prawo ponownego przeliczenia oplaty za transport zgod-
nie z prawidlowym kodem pocztowym. Podobnie w przypadku odlegto-
$ci od sklepu — koszt dostawy okreslany jest na podstawie podanego pod-
czas rejestracji kodu pocztowego.

Sklep internetowy prowadzi dla swoich klientéw specjalny program
lojalnosciowy Skarbonka24. Jest on ograniczony czasowo, a jego uczest-
nicy zbieraja srodki na swoje konto poprzez dokonywanie zakupdow arty-
kutéw specjalnie oznakowanych znacznikiem Skarbonka24 oraz za war-
to$¢ zamowienia.

Ponadto, sklep prowadzi osobny Program lojalnosciowy — Karta
Stalego Klienta.

W www.leclerc24.pl istnieje takze mozliwos¢ odbioru zaméwione-
go przez Internet towaru osobiscie w specjalnie oznaczonym miejscu
(Drive) w sklepie E.Leclerc Wroctaw. W takim przypadku klient nie po-

nosi kosztéw zwigzanych z dostawa towaru.

2.5.5. Syntetyczna prezentacja strategii sieci Leclerc

W tabeli 16 zaprezentowano w sposob syntetyczny charakterystyke
strategii sieci Leclerc. Jej wyrdznikiem byl i jest nadal kompaktowy for-
mat hipermarketu, rozbudowana gama marek wlasnych o konkurencyj-
nych cenach, dobrze rozbudowany system galerii handlowej z wieloma
komplementarnymi detalistami i uslugodawcami, dobrze rozbudowana
sie¢ kontaktow z lokalnymi dostawcami, zdecentralizowany system zarza-
dzania poszczegélnymi hipermarketami, sie¢ wlasnych stacji benzyno-
wych przy hipermarketach — oferujaca zawsze konkurencyjne ceny paliw.


http://www.leclerc24.pl
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Tabela 16. Charakterystyka zbiorcza strategii sieci Leclerc

Analizowany
element strategii

Podejmowane dzialania

Cele strategiczne

Rozwdj handlu internetowego oraz systemu Drive. Roz-
wéj sklepéw specjalistycznych (na rynku francuskim).

Format sklepu
— innowacje

Mniejszy, bardziej kompaktowy format hipermarketu
pozwalajacy dziata¢ bardziej efektywnie anizeli kluczo-
wi konkurenci, ktorzy preferowali rozwéj nadmiernie
duzych sklepoéw wielkopowierzchniowych.

Wiele innowacji wprowadzonych wczegniej przez hi-
permarkety Leclerc jest dopiero obecnie planowanych
lub wprowadzanych przez najwieksze sieci.

Marki wlasne sieci

Bardzo szeroka oferta marek wlasnych w tym marki
BIO i ECO+. Konsekwentna polityka rozwoju gamy
marek wlasnych, w tym takze eksperckich w wybranych
kategoriach produktéw.

CSR

Wspélpraca z lokalnym otoczeniem; dobra wspdlpraca
z lokalnymi dostawcami zdecentralizowany system
zarzadzania hipermarketem. Wigksza elastycznoéé
podejmowania decyzji w poréwnaniu z najwiekszymi
konkurentami.

Sprzedaz online

Konsekwentny rozwdj handlu online na polskim rynku
w powigzaniu ze stale doskonalonym systemem dostaw.

Akcentowanie
zwigzkow z Polskg

Akcentowanie zwiazkéw z Polska poprzez rozwdj
relacji z lokalnymi dostawcami oraz sprzedaz znanych
marek polskich producentéw zywnosci (Krakus, Ani-
mex, Duda). Brak specjalnego eksponowania w gazet-
kach promocyjnych polskiego pochodzenia wybranych
produktéw.

Strategia czasu
pandemii

Dostosowanie warunkéw sprzedazy do zagrozen pan-
demii.

Media spoteczno-
Sciowe

Obecnos¢ w mediach spoleczno$ciowych; relatywnie
waskie grono obserwujacych — przykladowo hipermar-
ket Leclerc w Lodzi (1,1 tys. 0s6b lubi to na FB). Moze
to wynika¢ z mniejszego udzialu mlodych klientéw

w ogolnej grupie klientow.

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o analize zbioru dokumentéw, pu-
blikacji i materialéw strategicznych Leclerc na temat strategii sieci w Polsce i we

Francji.
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2.6. Wyzwania na przyszlos¢ dla zagranicznych
sieci hipermarketéw

Analiza formatu hipermarketéw w Polsce pokazuje, ze jest on zdo-
minowany przez operatoréw zagranicznych. Najwazniejszym wyzwaniem
dla operatoréw tego formatu bedzie poszerzanie obszaru dzialalnosci
o kanal online oraz zwigkszanie efektywnos$ci ekonomicznej wykorzysty-
wanej powierzchni sklepéw stacjonarnych.

Polski rynek pozostanie jednocze$nie waznym polem testowym dla
zagranicznych sieci. Jak pokazuja najnowsze trendy — nalezy spodziewa¢
sie zmniejszenia powierzchni duzych sklepéw wielkopowierzchniowych
i dynamicznego rozwoju malych i $rednich sklepéw franczyzowych zlo-
kalizowanych blizej klienta (format convenience — sklepy sasiedzkie).
W przypadku grup, ktére prowadza strategie wieloformatowa moze to
oznacza¢ zamykanie lub przeksztalcanie czeéci hipermarketéw w skle-
py nowej generacji, przy jednoczesnym rozwoju formatéw convenience
(np. Carrefour — Carrefour Express).

Wielkopowierzchniowe sklepy stacjonarne beda coraz bardziej na-
sycone nowymi technologiami, co wplynie na kreowanie nowych do-
swiadczen klientow. Nalezy spodziewac si¢ przede wszystkim szerszego
wykorzystania réznego rodzaju aplikacji mobilnych, interaktywnych
map sklepu, technik skanowania kupowanych produktéw i samodziel-
nych platnosci przy kasach. Wykorzystanie nowych technologii spowo-
duje, Ze doswiadczenia klientéw beda podlega¢ dalszej indywidualizacji.
Réwnoczesnie, z uwagi na dynamiczny rozwdj kanaléw online, sklepy
stacjonarne zmienia swoja tradycyjna funkcje i stang sie coraz bardziej
salonami do ekspozycji produktéw kupowanych pdzniej — coraz czeéciej
online. Beda wiec wspomagaly kanat online, tracac czes¢ funkeji auto-
nomicznego kanalu sprzedazy. Zmiana tej roli wymaga¢ bedzie szczegé-
towych badan procesu zakupowego, z naciskiem na faze poprzedzajaca
podjecie decyzji zakupu i zbieranie informacji o planowanym zakupie
w przestrzeni realnej oraz online.

Sieci handlowe zmuszone beda do poszukiwania réznych form sy-
nergii miedzy kanatami internetowymi i kanalami stacjonarnymi. Klient
bedzie bowiem oczekiwal od nich przede wszystkim spdjnosci tych dzia-
tan zaréwno w warstwie cenowej, jak i ushugowe;j.

W tworzeniu nowej wartoéci dodanej uslugi online konieczne be-
dzie dalsze konsekwentne skracanie termindéw dostaw do domu klienta
lub do punktéw odbioru, stwarzanie dodatkowych korzysci dla segmentu
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lojalnych klientéw oraz dalszej indywidualizacji obstugi (model dostaw
na zaméwienie, subskrypcja produktéw zamawianych regularnie).

Wszystkie te trendy wymaga¢ beda od sieci wielokanalowej doskonale-
nia integracji réznych kanaléw rynku i punktéw kontaktu z klientem. Nowe
technologie beda na pewno umozliwialy sieciom dalsza indywidualizacje
podejscia do klienta w zakresie strategii produktu, cen oraz rodzaju pro-
mocji. Mozna sobie takze wyobrazi¢, ze w przyszlosci producenci i deta-
lisci — zamiast klasycznej sprzedazy produktéw — zaczng swoim klientom
oferowa¢ coraz bardziej ztozone uslugi. Beda one obejmowac¢ nie tylko
dostarczenie produktu, ale takze jego montaz, serwisowanie, ubezpiecza-
nie, kredytowanie zakupu etc. Z tego powodu granice pomiedzy firmami
produkcyjnymi i detalicznymi beda sie stopniowo zacieraly. Bedzie to takze
efektem rosnacej roli firm zajmujacych si¢ zamawianiem produktéw onli-
ne, transportem i logistyka oraz dostarczaniem produktu bezposrednio
do klienta. Nowoczesne technologie beda ulatwialy klientom dostep do
transparentnych informacji na temat produktéw i zZrédetich pochodzenia'*.

Nacisk otoczenia na realizacje modelu zréwnowazonego rozwoju
wymagaé bedzie od sieci handlowych coraz bardziej odpowiedzialnych
strategii w odniesieniu do réznych aspektéw ochrony $rodowiska (zuzy-
cie energii, gospodarka odpadami etc.) Tego rodzaju postaw i strategii
oczekiwa¢ beda klienci. Z kolei sztuczna inteligencja bedzie stymulo-
wala rozwdj robotyzacji, zwlaszcza w obszarze dostaw produktéw i roz-
nych form obstugi klienta. Dotyczy to zwlaszcza samochodéw i dronéw
w przypadku niektorych produktéw i systemu szybkich dostaw.

W odniesieniu do struktur oraz ukladu sit w kanalach rynku moz-
na i nalezy spodziewac sie dalszej koncentracji oraz dominacji po stronie
podmiotéw zarzadzajacych platformami sprzedazy online. Bedziemy tu
mieli do czynienia z nowym ukladem sil w kanatach rynku i z nowymi
integratorami tych struktur. Rola podmiotéw zarzadzajacych platforma-
mi online - jako integratorami globalnych kanaléw rynku — bedzie wiec
rosla. Polem globalnej konkurencji stanie si¢ konkurencja miedzy domi-
nujacymi platformami sprzedazy online kontrolujacymi kanaty rynku.
Platformy i rynki cyfrowe nowej generacji niewatpliwie zdominuja han-
del detaliczny. Proces internacjonalizacji handlu detalicznego odbywa¢
sie bedzie takze w przyszloéci — bardziej za pomoca migedzynarodowych

159 W tej czesci pracy wykorzystano elementy z opracowania: T. Domanski
(red.), Strategie budowania marki i rozwoju handlu. Nowe trendy i wyzwania dla
marketingu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne — Wydawnictwo Uniwersyte-
tu bodzkiego, Warszawa-E£6dz 2020 oraz T. Domanski, Strategie innowagji ...,
s. 155-163.
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platform handlu online anizeli za po$rednictwem budowy nowych skle-
péw wielkopowierzchniowych.

Cho¢ niektorzy autorzy od jakiegos czasu zadaja pytania o przewi-
dywany schylek hipermarketéw — to format ten zapewne przetrwa, lecz
wymagac bedzie istotnego przemodelowania. Koniec hipermarketéw? — to
jednoczesnie przewrotny tytul ksigzki francuskiego badacza i doradcy sie-
ci wielkopowierzchniowych Jean-Louis Martineza'®. Wedlug Martineza,
ktoéry od dawna analizuje rozwdj hipermarketéw, wspolczesny francuski
konsument jest coraz mniej podatny na korzysci kart lojalno$ciowych
oraz marek wlasnych sieci. Martinez postuluje, by sieci wielkopowierzch-
niowe przemyslaly wykorzystanie tych instrumentéw w $wietle rozwoju
nowych kanaléw dystrybucji.

Nie ulega watpliwosci, Ze pytania o przysztoé¢ hipermarketéw nale-
zy stawia¢ gléwnie w kontekscie dynamicznego rozwoju nowych form
sprzedazy online. Formy te rozwingly si¢ szczegélnie szybko w okresie
pandemii. Przyktadem jest strategia Amazon oraz rozwdj formatéw hy-
brydowych - Iaczacych sprzedaz online z formami stacjonarnego handlu
hurtowego lub poéthurtowego. Te nowe formaty sa rozwijane gtéwnie
przez konkurentéw amerykanskich planujacych dzialalno$é na rynku eu-
ropejskim (przykladem jest COSTCO'! — polaczenie formatéw hiper-
marketu, hurtowni oraz cash&carry). Atutem tych nowych rozwiazan jest
ich wyzsza rentownos¢ niz klasycznych hipermarketéw z uwagi na nizsze
koszty personelu i duzy udzial w obrotach grupy lojalnych nabywcow.

Wszystko to nalezy powiazac z przyzwyczajeniami nowej generacji
konsumentéw (millenialsi), dla ktérej zakupy online s3 czym$ naturalnym
od urodzenia (digital natives'®?). Niepewno$¢ przewidywan dotyczy ciagle
tych nowych grup konsumentéw. Ich preferencje oraz nawyki zadecyduja
o przysztosci handlu, a zwlaszcza o formatach wielkopowierzchniowych.

Wiele z tych zmian zaobserwowano juz wczeéniej na rynku francu-
skim. Pierwszym sygnalem, ktéry wstrzasnal tam formatem klasyczne-
go hipermarketu byta formula sprzedazy DRIVE, ktorej poczatki siegaja
2004 r. Ta forma sprzedazy okazala si¢ szczegdlnie interesujaca dla oséb
mlodszych, aktywnych zawodowo i traktujacych zakupy produktéw zyw-
nosciowych dos¢ funkcjonalnie. Nowa formuta DRIVE pozwala nabyw-
com zaoszczedzi¢ czas poswigecany na robienie zakupow dzieki zlozeniu
zamoOwienie online i odbiorze gotowego zestawu potrzebnych produktow
w punkcie wskazanym przez siec.

160 J.-L. Martinez, op. cit.
161 Thidem, s. 20.
12 Tbidem, s. 8.
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DRIVE rozwinal si¢ w dwdch réwnolegtych modelach: po pierw-
sze jako forma sprzedazy towarzyszaca hipermarketom oraz jako sprze-
daz prowadzona w specjalnych wydzielonych skladach produktow.
Podstawowym wyzwaniem dla dystrybutora bylo i jest nadal szybkie przy-
gotowanie zamowienia i zwigzane z tym koszty personelu. Kluczowym
wyzwaniem dla formuly DRIVE jest potencjalna kanibalizacja'® klien-
teli, gdyz zwykle klienci ,przechodzacy” do DRIVE pomniejszaja zbioro-
wos¢ klientéw hipermarketu stacjonarnego. Rozwdj jednej formy sprze-
dazy odbywa si¢ wiec kosztem drugiej, cho¢ ogélna liczba klientéw moze
pozosta¢ na niezmienionym poziomie. W tym znaczeniu mozemy mowic
o przechodzeniu czesci klienteli z kanalu stacjonarnego do kanalu online,
bez efektu przyciagania do sieci zupelnie nowych klientow.

Przykladowo we Francji klientami formuly DRIVE byly i sa zaréwno
wigksze rodziny, jak i mlodzi ludzie — przyzwyczajeni do zakupéw online.
Wiele punktéw DRIVE przeszlo na system odbioru zaméwienia bezpo-
érednio w sklepie (store picking, click&drive).

Martinez uwaza, ze format hipermarketu powinien by¢ przez mene-
dzerdéw sieci przemyslany na nowo i to zaréwno jako ,miejsce teatraliza-
cji produktow’, jak tez jako ,przestrzen zycia konsumenta”'%*. Mamy
tu wiec do czynienia z wymogiem zaprojektowania przestrzeni sklepu
w nowy, bardziej atrakcyjny, sposéb oraz konieczno$cia stworzenia w tej
nowej przestrzeni interaktywnych relacji z konsumentami.

Martinez zwraca uwage na dwa podstawowe kierunki oddziatywa-
nia na przestrzen, w ktdrej funkcjonuje finalny konsument. W zwiazku
z wagg tego czynnika powierzchnia duzych hipermarketéw bedzie musia-
ta dostosowac si¢ zaréwno do ewolucji samego handlu, jak tez do zmie-
niajacych sie oczekiwan konsumentdéw. Jest to ogromne pole dla dzialan
innowacyjnych oraz wprowadzania nowych rodzajéw ustug do hipermar-
ketéw. Zmiany te s konieczne zwlaszcza w kontekscie silnego rozwoju
formatéw sklepow sasiedzkich oraz sieci sklepéw dyskontowych.

W przypadku niektérych sieci handlowych — takich jak Intermarché
— odpowiedzia na te wyzwania jest integracja pionowa kanatu rynku i wy-
kup niektérych zakladéw produkcyjnych, dostawcow zywnosci wytwa-
rzanej pod marka wlasng sieci.

Klasyczny format hipermarketu — stworzony w latach 60. XX w. we
Francji — o powierzchni 8000-15 000 m?, oferujacy klientom od 50 000
do 100 000 produktéw, bedzie podlegat w najblizszej przysztosci istotnym

163 Tbidem, s. 46.
164 Tbidem, s. 14.
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zmianom. Chcac skutecznie stawi¢ czola wyzwaniom handlu online hi-
permarkety musza postawi¢ na rozwdj wlasnego kanatu online oraz na
nowg aranzacje powierzchni handlowej. Ta nowa, bardziej elastyczna oraz
interaktywna aranzacja ma stuzy¢ nowym formom animacji powierzchni
handlowej. Dzialania te przyjmuja postac¢ réznego rodzaju warsztatow
tematycznych, organizowanych przez sie¢ dla swoich klientéw wspoélnie
z dostawcami lub z innymi lokalnymi partnerami. Gama tego typu warsz-
tatéw moze by¢ bardzo szeroka i dotyczy réznych kategorii produktow.
Obejmuje ona rézne interaktywne formy wydarzen organizowanych na
terenie hipermarketu. Przykladem sga: warsztaty kulinarne'®, ktére mozna
taczy¢ z promocja marek wlasnych z danego regionu Europy lub $wiata.
Moga to by¢ warsztaty kosmetyczne polaczone z promocja okreslonych
produktow z tej kategorii czy warsztaty dla mlodych matek polaczone
z promocja produktow do odzywiania i pielegnacji niemowlat. Sa to tak-
ze warsztaty dla majsterkowiczow i dekoratoréw wnetrz, warsztaty mody
i ubioru (doradztwo w zakresie mody i stylu ubierania si¢), warsztaty gier
wideo, warsztaty powiazane z degustacja produktéw $wiezych, warsztaty
utrzymania domu. Formula interaktywnych warsztatéw jest bardzo cie-
kawym pomystem na lepsze wykorzystanie powierzchni sklepu w pola-
czeniu z promocja bezposrednia okreslonej kategorii produktéw zwiaza-
nej z tematyka spotkania. Ten kierunek mys¢lenia de facto nawiazuje do
kreowania mikrowydarzen o charakterze edukacyjnym i promocyjnym
na wydzielonych fragmentach przestrzeni hipermarketu. Wymaga to nie
tylko nowych kompetencji w zakresie aranzacji przestrzeni, lecz réwniez
wypracowania atrakcyjnej dla klienta formy dla tego typu dzialan.
Drugim kierunkiem dzialan reformatorskich jest konsekwentne
zmniejszanie powierzchni sklepu poprzez przekazywanie jego czeéci na
dzialalnos¢ specjalistycznych sklepéw zajmujacych si¢ okreslong kate-
goria produktéw — zwlaszcza produktami $wiezymi i Zzywnosciowymi.
W takim ujeciu hipermarket stanie si¢ stopniowo sklepem otoczonym
wianuszkiem sklepow specjalistycznych o komplementarnej ofercie w sto-
sunku do sklepu wielkopowierzchniowego. Trzeba tutaj zbudowa¢ nowa
symbioze oraz synergie pomiedzy hipermarketem i jego partnerami zaj-
mujacymi sie sprzedaza i doradztwem okreslonych kategorii produktow
specjalistycznych. Jest to doskonate dopelnienie elementéw brakujacych
w dotychczasowej formule funkcjonowania klasycznego hipermarketu.

165 Tbidem, s. 196-197.
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Trzecim kierunkiem jest rozbudowywanie oferty sieci o stoiska
z produktami lokalnymi, dzigki czemu oferta jest blizsza lokalnym pre-
ferencjom nabywcoéw. Tak jak to widzielismy w jednym z wywiadéw
eksperckich — ten kierunek dzialan nie jest latwy do realizacji, zwlaszcza
w sieciach zbyt mocno scentralizowanych, ograniczajacych swobode dy-
rektoréw poszczegdlnych sklepow do nawigzywania kontaktéw z lokalny-
mi dostawcami.

Kolejnym kierunkiem moze by¢ poszerzenie oferty o pewne ustu-
gi publiczne — administracyjne'®® — wazne dla lokalnej spolecznosci.
Dzialania te moglyby zosta¢ wypracowane we wspodlpracy z lokalnym sa-
morzadem i dotyczy¢ ustug do tej pory mniej dostepnych na danym tere-
nie. Ten kierunek dzialan jest zwlaszcza widoczny w sieci Leclerc, ktorej
galeria handlowa jest przestrzenia otwartg takze na tego typu innowacje.

Innym mozliwym kierunkiem dzialan jest takze wprowadzanie no-
wych form animacji przestrzeni o charakterze kulturalnym, zabawowym
czy sportowym.

Wydaje sig, ze w warunkach polskich wiele zagranicznych sieci han-
dlowych — takich jak Leclerc — odpowiednio wczeséniej podjelo juz takie
dzialanie, co stanowi istotna réznice w poréwnaniu z wieloma tradycyjny-
mi sklepami wielkopowierzchniowymi wczeéniejszej generacji, ktore we
Francji czestokro¢ zwlekaly z tymi innowacjami.

Czes¢ sieci zapoczatkowata juz pewne kroki w zakresie innowacji
formatu hipermarketu bezposrednio po kryzysie finansowym w roku
2008. Wiele z tych dzialan stuzylo wzmocnieniu pozycji najbardziej lo-
jalnej klienteli poprzez zaoferowanie jej dodatkowych korzysci. Dziatania
te byly i sa powiazane zwykle ze specjalnymi promocjami dla lojalnych
klientéw. Ich rola jest promocja marek wlasnych sieci za pomoca sperso-
nalizowanych reklam i zaproszen. Niektore sieci zbudowaly systemy kart
lojalno$ciowych dostosowane do réznych segmentéw nabywcéw (np. du-
zych rodzin, matek z malymi dzieé¢mi, studentéw), co pozwala adresowa¢
okreslone dzialania do tych grup - zwlaszcza w zakresie réznych rodzin
produktéw oznaczonych markami wlasnymi.

Z wszystkich analiz'”” wynika natomiast jednoznaczny wniosek, ze
klasyczne hipermarkety beda podlegaly dalszej przyspieszonej ewolucji
i beda musialy uwzglednia¢ w swojej strategii rownolegle wykorzystywa-
nie kanatéw stacjonarnych oraz kanaléw online.

166 Tbidem, s. 198—199.
17 Q. Badot, ].-F. Lemoine, A. Ochs, op. cit., s. 317.






ROZDZIAEL 3
STRATEGIE SIECI DYSKONTOWYCH W POLSCE
I NA SWIECIE

W niniejszym rozdziale zastanowimy sie nad strategiami dyna-
micznego rozwoju zagranicznych sieci sklepéw dyskontowych. Polski
rynek na tle innych krajéw charakteryzuje si¢ wyrazna dominacja sieci
dyskontowych.

Lider rynku - portugalska grupa Jeronimo Martins (JM) - swoja
dominujacy pozycje zawdziecza gléwnie koncentracji na polskim rynku
w ramach strategii internacjonalizacji. Jednocze$nie jest to strategia jed-
noformatowa polegajaca na koncentracji na formacie sklepu dyskontowe-
go. Grupa JM dochodzita do tej strategii metoda prob i bledéw rezygnu-
jac z innych formatéw wielkopowierzchniowych.

Format sklepéw dyskontowych jest jednoczeénie w Polsce zdomi-
nowany przez inwestoréw o silnej pozycji miedzynarodowej. Dotyczy to
zwlaszcza niemieckich sieci dyskontowych Lidl i Aldi, ktére s zaréwno
prekursorami tego formatu w Europie, jak réwniez jego liderami w wy-
miarze niemieckim, europejskim i $wiatowym. Analiza formatu sieci
dyskontowych potwierdza raz jeszcze tez¢ o zdominowaniu nowocze-
snego handlu wielkopowierzchniowego w Polsce przez zagraniczne sieci
handlowe.

Wiodaca pozycja sieci dyskontowych w nowoczesnym handlu wiel-
kopowierzchniowym jest jednoczesnie premia za wybor przez nie strategii
lokalizacji sklepéw blisko miejsc zamieszkania potencjalnych nabywcéw.
Jest to zrodto trwalej przewagi konkurencyjnej na tle znacznie wigkszych
od nich hiper- i supermarketéw. Wybér kompaktowego innowacyjnego
formatu sklepu dyskontowego pozwala sklepom dyskontowym $redniej
skali uzyska¢ trwala przewage nad formatami wielkopowierzchniowymi.
Sukces formatu dyskontu nalezy wreszcie thumaczy¢ zmianami w zwycza-
jach konsumentéw, w tym zwlaszcza mlodszej generacji.



138 Strategie rozwoju zagranicznych sieci handlowych w Polsce...

3.1. Wzrost zainteresowania formatem dyskontu

Specyfika polskiego handlu polega na bardzo silnej pozycji dyskon-
tow. Jest to roznica na tle krajéw Europy Zachodniej, gdzie historycznie
silng pozycje wypracowaly sobie wczesniej hiper- i supermarkety.

Dynamiczny rozwdj dyskontéw wynika w Polsce z innowacyjnego
repozycjonowania tego formatu oraz atrakcyjnego wizerunku wioda-
cych sieci. Dotyczy to zwlaszcza akcentowania polskiego pochodzenia
produktéw zywnos$ciowych: marek wlasnych i marek producentéw. Cykl
zycia dyskontéw ma ciagle trend rozwojowy, a wigkszo$¢ innowacji stuzy
dostosowaniu formatu do oczekiwan polskich konsumentéw. Dyskonty
przeznaczaja duze naklady na dzialania wizerunkowe, budowanie marki
sieci, pozyskiwanie pracownikéw i prowadzenie polityki spotecznie od-
powiedzialnego biznesu. Ich silna pozycja wynika z intensywnego tempa
rozwoju. W Polsce ich udzial w obrotach handlu sigga 26% i dalej rosnie.

Liderem polskiego handlu - z siecig 3154 dyskontéw (dane na ko-
niec listopada 2021 r.'®) — jest sie¢ Biedronka nalezaca do portugalskiej
grupy Jeronimo Martins (JM). Grupa ta, cho¢ byla od dawna liderem
relatywnie matego portugalskiego rynku, potrafila doskonale wykorzy-
sta¢ moment otwarcia polskiego handlu detalicznego na zagranicznych
inwestorow. Strategia ta zakonczyta si¢ bardzo duzym sukcesem, mimo
ze wczeéniej grupa JM nie posiadala szerszych doswiadczen w zakresie
internacjonalizacji na rynkach europejskich.

Grupa Jeronimo Martins stworzyla w relatywnie krotkim czasie im-
ponujacy sie¢ sklepéw. Z uwagi na sposob przejmowania wezeéniej istnie-
jacych obiektow jej struktura jest jednak bardzo niejednorodna i wymaga
dalszej standaryzacji, dlatego tez Jeronimo Martins w przyszlosci zamie-
rza si¢ skupi¢ na modernizacji posiadanych obiektéw i bardziej selektyw-
nej strategii tworzenia nowych sklepéw wedlug nowoczesnych projektow.
Strategie Jeronimo Martins mozna okresli¢ jako szybka penetracje rynku
— nastawiong na przejmowanie istniejacych wczeéniej obiektéw z uwagi
na ich walory lokalizacyjne i potencjal rozwoju w przyszlosci. Strategia ta
uniemozliwiata JM budowe homogenicznej sieci, lecz zagwarantowala jej
szybki rozwdj ilo$ciowy, co jest szczegdlnie wazne w procesie wchodzenia
na nowy rynek. Brak jednorodnej struktury sieci byl cena za szybkie prze-
jecie wielu silnie zréznicowanych obiektow.

18 Biedronka, Kim jestesmy — Jeronimo Martins Polska S.A., https://onas.
biedronka.pl (dostep: 20.11.2021).
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Dlatego tez w 2016 r., przy 3,5 razy liczebniejszej sieci w stosunku
do Lidla, obroty Biedronki byly jedynie 1,9 razy wigksze od jej gtéwne-
go konkurenta na polskim rynku. Tak jak juz wczeéniej zaznaczylismy
— Biedronka wybrala model heterogenicznej struktury sieci, podczas gdy
Lidl realizowal od poczatku wejécia na polski rynek strategie homoge-
nicznego modelu rozwoju — oparta na jednolitym, standardowym
modelu sklepu. Mamy tutaj dwa zupelnie rézne podejécia: do tempa
wchodzenia na rynek zagraniczny oraz do budowy struktury sieci na tym
rynku. Polska strategia Lidla nie moze by¢ jednak analizowana w oderwa-
niu od globalnej strategii tej sieci.

Sukces Lidla wynika z ogromnego doswiadczenia tej niemieckiej gru-
py w zakresie internacjonalizacji (por. dalej). Sie¢ ta jest bowiem obecna
na wszystkich rynkach europejskich z wyjatkiem Norwegii'®’. Jest ona tez
najwiekszym europejskim detalista, zajmujacym 4 miejsce w $wiatowym
rankingu sieci handlowych'”°.

Mozna w tym miejscu raz jeszcze zadaé pytanie: dlaczego Polacy
tak pokochali dyskonty? Cykl zycia dyskontéw ma w Polsce ciagle trend
rozwojowy, a wiekszo$¢ innowacji stuzy dostosowaniu formatu do oczeki-
wan polskich konsumentéw. Udzial formatu dyskontu w polskim handlu
detalicznym siega juz 26% i dalej roénie, a sie¢ Biedronka jest liderem pol-
skiego handlu (14% jego wartosci)'”".

Format ten wydaje si¢ skrojony na miare polskich klientéw, ktorzy
w zakresie zakupéw zywnosci (ok. 30% wydatkéw gospodarstw domo-
wych) sa bardzo racjonalni, a jednocze$nie zwracaja duza uwage na ceng
ina promocje cenowe. Blisko$¢ sieci dyskontowych w stosunku do miejsc
zamieszkania wigkszosci Polakéw powoduje, ze format dyskontu staje sie
dla bardzo duzej wigkszosci — zwlaszcza mlodych nabywcéw — ich ulubio-
nym miejscem dokonywania zakupdw.

' H. Foy, Retailers Brace for Higher Sales Tax in Poland, 29.05.2016, Financial
Times, https://www.ft.com/content/Se7e224c-23fe-11e6-9d4d-c11776a5124d
(dostep: 20.11.2021).

170 Deloitte, Global Powers of Retailing 2017, https://www2.deloitte.com/
content/dam/Deloitte/global/Documents/consumer-industrial-products/gx-
cip-2017-global-powers-of-retailing.pdf (dostep: 20.11.2021).

7! Roland Berger, The Polish Grocery Retail Market in 2010-2020. Proximity
Supermarkets and Convenience Segments will Benefit from Slower Growth of Discounters,
November 2016, https://www.rolandberger.com/publications/publication_pdf/
grocery retail in poland 2010 2020 detailed analysis of convenience
and_proximity supermarkets.pdf (dostep: 22.04.2022); T. Michalski, op. cit.
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3.2. Biedronka - strategia lidera polskiego handlu
detalicznego oraz lidera formatu dyskontu

Analiza strategii portugalskiej grupy Jeronimo Martins, wlascicie-
la najwiekszej polskiej sieci dyskontowej Biedronka, jest doskonaly ilu-
stracjg tezy, ze liderem zagranicznego rynku moze zosta¢ takze inwestor
o mniejszym do$wiadczeniu w zakresie internacjonalizacji. Kluczowymi
czynnikami sukcesu sa w takim przypadku wybor wlasciwego momentu
wejscia na rynek zagraniczny o duzym potencjale z przyszto$ciowym for-
matem sklepu oraz skoncentrowaniem zasobéw finansowych na strategii
rozwoju sieci na tym wiasnie rynku. Strategia ta pokazuje, ze koncentra-
cja dzialan na jednym — dobrze wybranym - rynku strategicznym moze
przynie$¢ inwestorowi spodziewane efekty. Mniejsze do§wiadczenie sty-
muluje jednocze$nie inwestora do bardziej otwartych i elastycznych dzia-
tait w poréwnaniu z wigekszymi konkurentami, ktérzy maja tendencje do
wyboru bardziej schematycznych rozwiazan.

3.2.1. Pozycja grupy Jeronimo Martins na rodzimym rynku
w Portugalii i na rynkach zagranicznych

Analiza raportu rocznego grupy JM z 2018 r.'” ukazuje jej pozycje
strategiczng oraz wyzwania na przyszlos¢. Grupa jest liderem dystrybucji
zywnosci zaréwno na rynku portugalskim — gdzie jest obecna od 1792 .
— jak i w Polsce oraz Kolumbii w Ameryce Lacinskiej. W Portugalii od
225 lat (!) jest ekspertem w zakresie dystrybucji zywnosci, gdyz zajmo-
wala sie tym sektorem zaréwno w odniesieniu do handlu hurtowego, jak
i detalicznego. W tym kraju zarzadza 4 sieciami handlowymi, zrzeszajacy-
mi 520 sklepow i zatrudniajacymi blisko 32 500 pracownikéw, a jej rocz-
ne obroty siegaja 4,8 mld EUR. Sprzedaz zywnosci stanowi blisko 95%
jej calkowitych zyskow.

Grupa jest takze innowatorem w zakresie rozwoju nowych forma-
tow sklepéw w handlu artykutami spozywczymi w Portugali i w Polsce.
Jej celem strategicznym jest ulatwianie konsumentom dostepu do zyw-
nosci dobrej jakoséci po konkurencyjnych cenach. Dzialania te wpisuja
sie w strategie demokratyzacji konsumpcji dobrej jakosci produktow
zywnos$ciowych.

'72 Jerénimo Martins, Jerénimo Martins in Portugal, https://wwwi;jeronimo-
martins.com/en/about-us/where-we-are/jm-in-portugal / (dostep: 12.08.2021).
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Strategia JM jest zorientowana na bardzo szerokie grono interesariu-
szy, obejmujace 9 réznych grup. Sa to w pierwszej kolejnosci klienci fir-
my, jej udzialowcy, pracownicy, dostawcy, partnerzy biznesowi, niezalez-
ne stowarzyszenia i organizacje pozarzadowe, dziennikarze oraz media,
instytucje rzadowe i samorzadowe. Dystrybucja zywnosci w Portugalii
zajmuje si¢ sie¢ supermarketow Pingo Doce i firma Cash and Carry
Recheio. W Polsce za dystrybucje zywnosci odpowiada sie¢ dyskontowa
Biedronki, a w Kolumbii — sie¢ sklepéw Ara.

Obok obrotu zywno$cig w strukturze grupy JM znajduja sie takze
podmioty wyspecjalizowane w sprzedazy okreslonych kategorii produk-
tow: w Portugalii jest to sie¢ Hussel (24 sklepy i butiki sprzedajace sto-
dycze oraz czekolade) oraz Jeronymo (sie¢ 22 baréw kawowych — funk-
cjonujaca juz od 15 lat), a w Polsce sie¢ drogerii Hebe. Drogerie Hebe
w Polsce — za posrednictwem 230 specjalistycznych sklepéw — realizuja
obroty na poziomie 207 mln EUR. Wartym podkreslenia jest fakt, ze
maja one juz swoje grono 3 mln wiernych klientéw, bedacych posiada-
czami kart lojalno$ciowych.

O silnej pozycji grupy JM $wiadcza dane statystyczne zawarte w ra-
porcie rocznym z 2018 r.'”* Grupa JM prowadzi dystrybucje zywnosci
w 3 krajach: Portugali, Polsce i Kolumbii — za posrednictwem 30 cen-
tréw dystrybucji oraz 3 sieci handlowych liczacych razem 3900 sklepow.
Kluczowymi wyréznikami tej strategii sa dobre rozwigzania zwigzane
z obrotem zywnoscia, do$wiadczenia w zakresie produkeji i sprzedazy
$wiezych produktow, doskonale lokalizacje sklepow blisko miejsc za-
mieszkania klientéw (blisko$¢ jest traktowana jako jeden z kluczowych
filaréw strategii JM), konkurencyjne ceny, wysoka jakos¢ marek wlasnych
sieci, skutecznos¢ oraz efektywnos¢ dziatan operacyjnych.

W Portugalii najwazniejszym elementem strategii grupy JM jest sie¢
supermarketow Pingo Doce. Doswiadczenia zdobyte w jej zarzadzaniu
staly sie podstawa rozwoju strategii grupy w Polsce — mimo braku wcze-
$niejszych do$wiadczen zwiazanych z internacjonalizacja. W jej sklad
wchodzi 400 supermarketéw zlokalizowanych w 300 miejscowosciach.

Pingo Doce jest wiodacq portugalska siecia supermarketéw oferuja-
ca wysokiej jakosci produkty zywnoséciowe po konkurencyjnych cenach.
Sie¢ jest odwiedzana kazdego dnia przez ok. 700 tys. klientéw, osiagajac
obroty na poziomie 3,835 mld EUR. Laczna powierzchnia sprzedazy tej
sieci sklepéw wynosita w 2018 r. blisko 508 tys. m* Wazna role w obrotach

173 Tbidem.
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Pingo Doce odgrywaja marki wlasne produktéw zywno$ciowych stwo-
rzone na bazie dobrych relacji z doskonale dobranymi dostawcami. Ich
udzial w obrotach tej sieci siega 34% (por. wyzej). Doswiadczenie grupy
w zakresie wykorzystania marek wlasnych i zarzadzanie ich dostawami
bylo szczegdlnie istotne w pdzZniejszym rozwoju sieci w Polsce.

Strategia tego formatu supermarketéw nawiazuje do koncepgiji tra-
dycyjnych rynkéw miejskich zlokalizowanych w portugalskich miastach
i miasteczkach. Duzg role¢ w tym formacie odgrywaja produkty $wieze,
zwlaszcza warzywa i owoce, co jest rdbwniez bezposrednim nawigzaniem
do koncepcji rynkéw miejskich. Sie¢ Pingo Doce konsekwentnie rozwija
polityke tworzenia marek wlasnych, akcentujac w komunikacji marke-
tingowej korzystna relacje jakosci produktéw do ich ceny. Waznym kie-
runkiem dzialania jest oferowanie w sprzedazy dan gotowych lub pro-
stych do przygotowania i podgrzania przed konsumpcja. Wyréznikiem
sieci jest nawigzanie do zmian w przyzwyczajeniach i nowych trendach
konsumenckich.

Drugg siecig dystrybucji zywnoéci JM w Portugalii jest firma hur-
towa Recheio Cash&Carry. Jest ona obecna na rynku portugalskim od
4S lat i jest liderem formatu cash&carry. Jej produkty trafiaja do trady-
cyjnych drobnych detalistéw oraz restauracji i hoteli. Recheio posiada
42 hale cash&carry o lacznej powierzchni 134 tys. m”* i obrotach
980 mln EUR, a takze 3 marki wlasne adresowane do réznych segmen-
tow rynku. Pierwsza z nich jest adresowana do segmentu cateringu ga-
stronomicznego (kuchnia — Master-chef), druga do cateringu domowe-
go — smakoszy (Gourmes) i trzecia do niezaleznych drobnych detalistow
(Amanecer). W ramach tej strategii mamy do czynienia z segmentacja
marki wlasnej w zaleznosci od segmentu docelowego (catering — handel
detaliczny i wewnetrzna segmentacja w ramach segmentu cateringu, mar-
ka produktow do przygotowania dan w gastronomii i marka produktow
gotowych do serwowania na stét w gastronomii). Do$wiadczenia sieci
Recheio znajda na pewno takze zastosowanie w strategii JM na rynku
polskim.

Wazna cechg strategii dystrybucji zywnosci jest wspolpraca grupy
JM z dostawcami produktow zywnosciowych. Wspoélpraca ta jest re-
alizowana w ramach modelu zréwnowazonego rozwoju, co gwarantuje
klientom bezpieczenstwo konsumpcji Zywnosci oraz ciagto$¢ dostaw. Ta
forma wspolpracy jest stymulatorem innowacji oraz zacheca producentéw
do réznicowania produkgji i wprowadzania nowych produktéw. Stanowi
ona réwniez zachete do wspdlpracy z ugrupowaniami niezaleznych deta-
listow. Jest to bardzo skuteczna forma integracji pionowej kanatu rynku,
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gdyz sie¢ kontroluje faricuch zaopatrzenia. Taka forma kontroli systemu
dostaw jest wykorzystywana w grupie produktéw mleczarskich, produk-
cjii dostaw miesa oraz hodowli ryb. Grupa posiada preferencyjne relacje
z duzym zakladem produkcji wyrobéw mleczarskich (Terra Allegre'™*),
jak réwniez sie¢ preferencyjnych powiazan ze 107 producentami bydta.
W ramach dlugoletnich relacji zbudowano réwniez preferencyjne po-
wigzania z morskimi oraz oceanicznymi farmami hodowli ryb w rejo-
nach Sines i Madery w Portugali oraz w okolicach Alicante w Hiszpanii.
Farmy hodowli ryb sa zlokalizowane zaréwno blisko brzegu morskiego,
jak i na pelnym morzu (off-shore). Ich zdolno$¢ produkcyjna wynosi
ok. 1500 ton rocznie.

W przypadku Kolumbii'”® JM prowadzi sprzedaz swoich wyro-
béw za posrednictwem sieci wlasnych sklepéw Ara pod haslem Allegria
al. Mejor Precio, czyli Rados¢ zakupow po lepszej cenie. Hasto to jest slo-
ganem reklamowym towarzyszacym nazwie kazdego sklepu i jego logo.
Sklepy te sa formatem sklepéw sasiedzkich. Ich logo jest wielokolorowa
papuga ARA - tozsamg z nazwa kolumbijskiej sieci sklepow sasiedzkich.
Kolumbijska Ara grupy JM realizuje 599 mln EUR obrotu, zatrudnia
ponad 5600 pracownikéw i posiada 4 centra dystrybucyjne, oferujace
w 522 sklepach o powierzchni 182 tys. m* blisko 700 produktéw pod
markami wlasnymi sieci. Tempo rozwoju sieci w Kolumbii jest bardzo
dynamiczne. Udzial marek wlasnych w obrotach sieci jest tutaj jeszcze
wyzszy niz w Polsce i wynosi 44%. Mozna wysunac teze, ze generalnie na
nowych rynkach udziat marki wlasnej systematycznie ro$nie i jest wyzszy
anizeli w Portugalii.

3.2.2. Pozycja sieci dyskontowej Biedronka
na polskim rynku

Alexandre Soares dos Santos'’®, ktéry zmart w 2019 r. w wieku
84 lat, kierowat grupa JM wlatach 1996-2013. Rodzina dos Santos uwazana
jest za najbogatsza w Portugalii, a szacunkowa wartos¢ jej majatku wynosi

7% Jer6nimo Martins. Prezentacja korporacyjna, https://www.jeronimo-
martins.com/wp-content/uploads/01-DOCUMENTS/Corporate-Presenta-
tions/Corporate-Presentation-19072019.pdf (dostep: 12.08.2021).

175 Ibidem.

176 Zmart Alexandre Soares dos Santos, tworca potegi Biedronki, 17.08.2019,
Businessinsider.com.pl, https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/alexan-
dre-soares-dos-santos-nie-zyje/jpkqz53 (dostep: 16.08.2019).
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ok. 3,4 mld EUR. Rodzina pozostaje tez najwigkszym udzialowcem gru-
py Jeronimo Martins, posiadajac 56 proc. jej akcji.

Decyzja grupy JM o koncentracji na rynku polskim o najwiekszym
potencjale byla trafna. Zrezygnowano z penetracji mniejszych rynkow
Europy Srodkowej (Wegry, Czechy, Stowacja). ,Wyznawali$my zasade:
Jezeli chcesz by¢ silng europejska firma sredniej wielko$ci, powinie-
nes postawi¢ na Polske””” (wypowied? Prezesa firmy JM).

Prezes ocenitl tez, ze bledem byla 6éwczesna proba jednoczesnego
rozwoju trzech réznych formatéw handlu, jakimi byly cash&carry, hi-
permarkety oraz sklepy dyskontowe. Decyzja ta zostala we wlasciwym
momencie skorygowana i pozwolifa firmie skoncentrowac si¢ na jednym
strategicznym formacie sklepu dyskontowego. Duze znaczenie miala tu-
taj wielko$¢ polskiego rynku, stopien jego internacjonalizacji i obecno$¢
znaczacych konkurentéw. W opinii prezesa Soaresa: ,W malych krajach
gra sie troche wedlug innych zasad. Ale w duzym kraju, jezeli chce si¢
by¢ liderem, to trzeba si¢ zdecydowaé na konkretny segment rynku. [ ... ]
Popelniliémy takze duzy blad strategiczny, rozpoczynajac jednoczesnie
dzialalno$¢ zwiazang z tworzeniem nowych sieci w Polsce i w Brazylii.
Osobiscie nauczytem sie, zeby nie bra¢ na siebie zbyt duzo w tym samym
momencie, ale tez nigdy nie rezygnowac z tego, w co sie wierzy”'’®.

Przyklad ten potwierdza pewne zasady rozwoju strategicznego zwia-
zane z koniecznos$cig koncentracji na wybranych rynkach. W przypadku
grupy JM, Brazylia — z uwagi na duza skale swego rynku oraz na blisko$¢
kulturowa (jezyk i relacje historyczne) — wydawala sie idealnym wybo-
rem strategicznym. Proba wchodzenia réwnolegle na dwa nowe rynki za-
graniczne, na dwdch kontynentach byla jednocze$nie zadaniem bardzo
trudnym do przeprowadzenia. Dotyczy to zwlaszcza firmy, ktéra nie mia-
ta wezesniej doswiadczenia w zakresie internacjonalizacji. Lata 90. XX w.
byly doskonatym momentem do zdobywania tych do$wiadczen i do reali-
zacji takich strategii. Sukces tych decyzji zalezal jednak od umiejetnosci
koncentracji na wybranych rynkach (w tym przypadku na polskim rynku).

Portugalska grupa Jeronimo Martins Polska S.A. Biedronka jest naj-
wiekszg sieci detaliczna w Polsce, liczaca 3154 sklepy (listopad 2021 r.'7),

77 L. Grass, ,Biedronka jak restauracja z jedzeniem na wynos. 70 pro-

cent to bedq produkty swieze” — CEO Jeronimo Martins w rozmowie z BI Polska,
28.12.2018, Businessinsider.com.pl, https://businessinsider.com.pl/finanse/
handel/biedronka-prezes-jeronimo-martins-o-przyszlosci-sklepow-w-pol-
sce/836kn98 (dostep: 12.08.2019).

78 Ibidem.
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zlokalizowane w 1100 miejscowosciach. Jest ona obecna na polskim ryn-
ku od ponad 25 lat, co pozwolilo jej wypracowaé wiodaca pozycje w na-
szym handlu detalicznym.

Analizujac strategie JM przed wejsciem na polski rynek w latach
90. XX w. trzeba podkresli¢, ze grupa nie miala wigkszego do$wiadczenia
w zakresie internacjonalizacji. Mimo ze historia jej dzialania byla bardzo
dluga, to w Europie (poza Portugalia) nie prowadzita ona zadnej dziatal-
nosci. Przed wejéciem na polski rynek JM byla wiec specjalista w zakresie
dystrybucji zywnosci na relatywnie matym terytorialnie rynku krajowym
(Portugalia). Ponadto, do§wiadczenia te dotyczyly wylacznie formatéw
supermarketéw oraz formatu cash&carry. Wejécie grupy na polski rynek
bylo dla niej pierwszym tak waznym dos$wiadczeniem w zakresie strategii
internacjonalizacji.

W opinii dyrekeji sieci: kluczowymi filarami jej strategii sa ,starannie
wyselekcjonowane produkty najwyzszej jakosci, oferowane w codziennie
niskich cenach”®°. W 2020 r. Biedronka wspétpracowata z ponad 1000
polskich dostawcéw, od ktérych pochodzito 93%'' produktéw w ofercie
sieci Jeronimo Martin Polska S.A.

Sie¢ Biedronki stawia na budowanie dltugotrwalych i stabilnych rela-
cji ze swoimi dostawcami. Ocenia sig, ze z grupa 300 kluczowych dostaw-
cow sie¢ wspolpracuje od prawie 10 lat, co stanowi podstawe ich partner-
skiej wspolpracy.

Z uwagina swoja pozycje rynkowa JM jest takze najwiekszym prywat-
nym pracodawca w Polsce, gdyz zatrudniala w 2021 r. ok. 72 000 pracow-
nikéw'*, Spoélka jest partnerem strategicznym Forum Odpowiedzialnego
Biznesu. Od 1995 r. Grupa Jeronimo Martins zainwestowala w Polsce po-
nad 14 mld zl.

O wiodacej pozycji sieci $wiadcza dane na temat liczby jej klientow.
Wedlug tych danych JM sklepy Biedronki sa kazdego dnia odwiedzane
przez blisko 4 mln klientéw'®* (czyli wigcej niz 10% wszystkich Polakéw).
Laczna powierzchnia wszystkich sklepéw Biedronki siega 1,9 mln m?,

180 Ibidem.

181 Ibidem.

182 Ibidem.

'8 Jer6nimo Martins. Biedronka, Raport zréwnowazonego rozwoju sieci
Biedronka za 2020 r, https://prowly-uploads.s3.eu-west-1.amazonaws.com/
uploads/8222/assets/338820/original-45edcb7fa350dc1eal0fb93156ccS9ac.
pdf (dostep: 12.08.2021), s. 9; Biedronka, Kim jestesmy ... (dostep: 12.08.2019).
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a ich obroty wynosza blisko 11,7 mld EUR (doktadnie 11,691 mld EUR
w2018 1.).

W strategii sieci kluczowa role odgrywaja marki wlasne wytwarza-
ne przez polskich dostawcéw. Udzial marek wlasnych sieci w caloéci ob-
rotéw Biedronki siega juz 41%'** — jest wiec juz obecnie bardzo wysoki
ijednoczesnie znacznie wyzszy niz w Portugali, gdzie sigga 34%. Tak wy-
soki poziom obrotu markami wlasnymi $wiadczy jednoczesnie o bardzo
dobrych relacjach sieci ze swoimi polskimi dostawcami oraz o skutecz-
nym systemie zarzadzania lokalnym tancuchem dostaw.

Atutem grupy Jeronimo Martins Polska jest zarzadzanie systemem
dostaw do wlasnej sieci sklepéw w oparciu o sie¢ 16 regionalnych biur
i centréw dystrybucyjnych. Regionalne centra dystrybucyjne sa gwaran-
tem stabilno$ci i powtarzalnosci codziennych dostaw do sklepéw. Silna
pozycja grupy JM w Polsce nie bylaby mozliwa bez jej wcze$niejszego do-
$wiadczenia i zaplecza finansowego w Portugalii.

3.2.3. Spoleczna odpowiedzialno$¢ grupy Jeronimo Martins
jako wazny element nowej strategii'*

Wiele wyzwan przyszlo$ci bedzie zwigzanych z odpowiedzialnoscia
spoleczng przedsigbiorstw — w tym takze duzych sieci handlowych. W ra-
mach modelu zréwnowazonego rozwoju firmy beda musialy przeja¢ duza
cze$¢ spotecznej odpowiedzialnosci, gdyz rzady nie radza sobie z tymi
problemami. Dotyczy to zwlaszcza takich firm jak Biedronka, ktora jest
najwiekszym polskim pracodawca. Sieci handlu wielkopowierzchniowe-
go s3 coraz bardziej $wiadome tych nowych wyzwan, ktére wymagaja od
nich przedefiniowania swoich tradycyjnych rol.

Jest rzecza bardzo symptomatyczna, ze duze sieci handlowe przywia-
zuja w swojej dzialalnosci coraz wigksza role do odpowiedzialnoéci spo-
lecznej. Tej nowej roli nie traktuja jednoczeénie w sposéb pobiezny, lecz
zastanawiajq sie, jak w sposob wrecz organiczny wlaczy¢ ja w cal filozofie
i strategie funkcjonowania firmy. Grupa JM jest przykladem takiego my-
$lenia o nowej i odpowiedzialnej roli spolecznej duzych sieci handlowe;j.

18 Biedronka, Kim jestesmy ... (dostep: 12.08.2019).

'8 Jer6nimo Martins. Biedronka, Raport zréwnowazonego rozwoju za lata
2018-2019 - codziennie odpowiedzialni, 2020, http:/ /raportyzr.pl/wp-content/
uploads/2020/08/JMP-Raport-zr%C3%B3wnowa%CS5%BConego-rozwoju-
-za-lata-2018-2019-codziennie-odpowiedzialni.pdf (dostep: 20.11.2021).
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Postawa ta byla i jest ciagle obecna w strategii firmy. Potwierdzaja to
stowa Prezesa Grupy JM Pedro Soaresa dos Santosa: ,Wierzg, ze reputacja
i przetrwanie firm w XXI wieku zaleza nie tylko od zasad rynku, ale takze
od spolecznej akceptacji dla prowadzonych przez nie dzialan™'*.

Dyrekcje duzych sieci zdaja sobie doskonale sprawe z wptywu, jaki
ich firmy wywieraja na zycie wielu ludzi wykraczajac poza tradycyjna role
sieci handlowej. Tq nowsq strategia chca przyczynia¢ sie do poprawy zycia
swych pracownikéw, klientéw i partneréw handlowych.

Podstawa oceny efektow strategii odpowiedzialnego biznesu
Biedronki jest raport'®” na temat polityki zréwnowazonego rozwoju sie-
ci za lata 2018-2019, opublikowany w 2020 r. Kluczowe filary strategii
zréownowazonego rozwoju to: jako$¢ produktéw, relacje z partnerami han-
dlowymi, dbalo$¢ o $rodowisko, relacje z otoczeniem, dbalo$¢ o pracow-
nikéw. W odniesieniu do jakosci celem sieci jest ,demokratyzowanie”®*
dostepu do wysokiej jakosci produktéw spozywczych. Firma deklaruje
che¢ rozwoju zréwnowazonego biznesu z poszanowaniem swoich part-
neréw i pracownikow oraz $rodowiska. Biedronka w raporcie proponuje
swoisty kodeks zasad postepowania dla zapewnienia modelu zréwnowa-
Z0nego rozwoju.

Kodeks ten obejmuje nastepujace zasady, do ktoérych przestrzegania
zobowiazuje sie¢ JM Polska: promowanie zdrowych nawykéw zywienio-
wych'®, zréwnowazony faficuch dostaw, poszanowanie srodowiska natu-
ralnego, wspieranie lokalnych spotecznosci oraz bycie godnym zaufania
pracodawca.

3.2.3.1. Dbalos¢ o zdrowie klientéw, propagowanie standardéw zdrowego
odzywiania oraz przeciwdzialanie marnowaniu zywnosci

W ramach swojej strategii odpowiedzialnego biznesu grupa JM na
pierwszym miejscu umieszcza dbato$¢ o zdrowie klientéw i propagowanie
standardéw zdrowego odzywiania. Stuzy temu kampania skoncentrowana

1% Biedronka, Raport ,Zwyczaje Zywieniowe w Polsce. Co si¢ zmienilo przez
ostatnie 25 lat?”. Zrealizowany na zlecenie sieci Biedronka przez niezalezny o$ro-
dek badawczy Ipsos, https://www.biedronka.pl/index.php/pl/social-responsi-
bility (dostep: 12.08.2021).

'87 Jer6nimo Martins. Biedronka, Raport zréwnowazonego rozwoju za lata
2018-2019... (dostep: 20.11.2021).

'8 Jer6nimo Martins. Biedronka, Raport zréwnowazonego rozwoju za lata
2018-2019... (dostep: 15.08.2021), . 7.

8 Ibidem, s. 15-16.
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na obnizaniu w skladzie marek wlasnych sieci zawartosci soli i cukru oraz
niezdrowych ttuszczéw. W roku 2018 na tym polu osiagnieto szereg suk-
cesOw — obnizajac zawartos¢ soli w oferowanych produktach o 8 ton, za-
warto$¢ cukru o 88 ton i zawartos$¢ thuszczy o 656 ton. Efekt tych dzialan,
podejmowanych na rzecz wytwarzania zdrowszych produktow, musi ro-
bi¢ wrazenie. Jest to takze dowdd na mozliwos$¢ oddzialywania sieci na
dostawcéw marek wlasnych.

Sie¢ prezentuje réwniez rozbudowany lancuch kontroli jakosci'”,
ktory jest wykorzystywany przy wprowadzaniu do obrotu produktéow
zywnos$ciowych oznaczonych marka wlasna. System ten jest zgodny
z normami ISO 22000.

W latach 2014-2019 bardzo duzy nacisk zostat potozony na ograni-
czenie w produktach marki wlasnej réznego rodzaju dodatkéw i substan-
cji, ktére mogtyby by¢ szkodliwe dla zdrowia klientéw. W ramach tego
procesu w globalnej zawartosci produktow zywnosciowych zredukowano
2036 ton zawartosci cukru, 1794 ton tluszczu, 138 ton nasyconych
kwaso6w tluszczowych, 201 ton soli”’.

Rola duzych sieci handlowych w tym zakresie jest ogromna, gdyz
poprzez kontrole strumienia produkcji marek wlasnych sieci maja duze
mozliwosci oddziatywania na producentéw zywnosci, z ktérymi wspol-
pracuja i u ktoérych kontraktuja te produkty. Jest to klasyczny przyktad
oddzialywania integratora kanalu zaopatrzenia na swoich partneréw pel-
nigcych role poddostawcéw (subcontracting).

W zakresie doskonalenia jakos$ci produktéw zywieniowych sie¢
Biedronka ma $wiadomo$¢ sity oddzialywania na diete Polakéw z uwa-
gi na swoj zasieg rynkowy. W swojej polityce chce stawia¢ na bezpie-
czenistwo produktéw, propagowanie zdrowych nawykéw zywieniowych,
zwigkszanie dostepnosci produktéw dla oséb ze szczegdlnymi potrzeba-
mi zywieniowymi, rzetelne informowanie o walorach odzywczych pro-
duktéw — etyczny marketing'®.

W ramach kampanii ,Wiecej $wiezosci w codziennosci”
i ,Swiezoznawcy Biedronki” sie¢ pozycjonuje sie jako specjalista od
produktéw §wiezych i zarazem promotor zdrowego odzywiania z duzym
udzialem w diecie tej kategorii warzyw i owocéw (www.swiezoznawcy.pl).

190 Tbidem, s. 30-31.
Y1 Tbidem, s. 37.
192 Tbidem, s. 27.
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Dzialania te sg skorelowane z szerokim procesem edukacji konsu-
mentéw oraz stymulowaniem ich do dokonywania racjonalnych wybo-
réw produktéw zywieniowych. Waznym elementem tego procesu jest
kompletne oznakowanie produktow.

Jako ,sklep pierwszego wyboru” wigkszosci Polakéw sie¢ Biedronka
ma $wiadomos$¢ roli, ktéra moze odegraé w zakresie oddzialywania na ich
diete. W opinii dr inz. Justyny Szymani'®®, dyrektora dzialu rozwoju ja-
kosci oraz kontroli marki wlasnej, celem sieci jest ,oferowanie produk-
tow, ktére skomponuja si¢ w warto$ciowq diete i beda wspieraé zdrowie.
Niektore z tych decyzji wigzaly si¢ z ryzykiem biznesowym, gdyz zdarzato
sie, ze musieliémy wycofa¢ z oferty produkty, ktére po redukcji zawartosci
cukru przestaly klientom smakowa¢”"?*. W 2025 r. Biedronka zamierza
by¢ jeszcze blizej klientow.

Aby zrealizowa¢ te ambitne cele konieczna jest szeroko zakrojo-
na edukacja konsumenta odnos$nie zdrowego odzywiana oraz racjo-
nalnego wykorzystania produktow w procesie ich przechowywania
i pozniejszego uzytkowania'”®. Dzialania te dotycza zar6wno produk-
tow spozywczych, jak i przemystowych. Jest to nowa sfera, w ramach kté-
rej sie¢ odgrywa i moze odgrywad w przyszlosci jeszcze wieksza role.

W odniesieniu do kategorii produktéw spozywczych proces dotyczy
w pierwszej kolejnosci zasad przestrzegania higieny wlasnej oraz otocze-
nia. Jest to zwiazane przede wszystkim z higiena procesu przygotowania
positkow z zakupionych produktéw. Tego typu dzialania maja bardzo
wazny walor, gdyz wpisuja si¢ w nowa edukacyjna funkcje sieci. Akcent
polozony jest zaréwno na przestrzeganie elementarnych zasad higieny, jak
i na doradztwo zwigzane z przygotowaniem positkéw gwarantujace zdro-
wie, co minimalizuje ryzyko choréb oraz zatrucia.

3.2.3.2. Dzialania na rzecz ochrony srodowiska naturalnego

Drugim wektorem spotecznej odpowiedzialno$ci sa dzialania na
rzecz ochrony srodowiska naturalnego. W ramach tego bloku dzialan
grupa JM wdrozyla nowoczesny system recyklingu 85% odpadéw po-
chodzacych z opakowan sprzedawanych produktéw. Wynik ten jest juz

193 Ibidem, s. 41.

9% Tbidem.

195 Biedronka, Produkty spozywcze, https://www.biedronka.pl/pl/jakosc/
artykuly-spozywcze (dostep: 12.08.2021).
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bardzo wysoki, ale moze by¢ jeszcze bardziej wysrubowany. Grupa stawia
takze bardzo mocno na korzystanie w swoich sklepach z czystych zrédet
energii. W Portugalii grupa korzysta juz w 100% z energii odnawialne;j.
Podjeto takze szereg dzialan stuzacych obnizeniu emisji dwutlenku wegla
(spadek 0 17,2% w roku 2018 etc.)

W ramach dzialann na rzecz ochrony s$rodowiska’ polityka
Biedronki jest nastawiona na przeciwdzialanie zmianom klimatycz-
nym, zachowanie réznorodnosci biologicznej oraz odpowiedzialne
gospodarowanie odpadami.

Dyrektorka Dzialu Ochrony Srodowiska, Sylwia Krzyzycka, uwaza,
ze celem podejmowanych dzialan jest zaréwno optymalizacja kosztow,
jak tez ochrona $rodowiska: ,Dla ochrony srodowiska bedziemy jed-
nak podejmowali takze decyzje, ktore nie przynosza bezposrednich
zyskow czy oszczednosci. Ogromny wplyw na srodowisko moze mie¢
takze dobrze zorganizowane logistyka (tu jest pole do dzialania)”.

W ramach dzialalnosci na rzecz ochrony srodowiska sie¢ Biedronki
uruchomila juz w2018 r. pierwszy testowy sklep ekologiczny. Wyposazono
go w najnowocze$niejsze rozwigzania, takie jak: gruntowy wymiennik
ciepla, energooszczedne zaréwki i urzadzenia chlodnicze, automatycznie
zamykane zawory w umywalkach. Dzigki temu do minimum ograniczono
zuzycie energii, wody i produkcje odpadow. Projekt ten pokazywat kieru-
nek przyszlo$ciowy, w jakim sie¢ chce sie rozwija¢. Rozwigzania pilotazo-
we testowane w eko-sklepach s3 obecnie coraz czesciej wprowadzane do
standardowych rozwiazan.

W odniesieniu do procesu dokonywania zakupdéw przez klientow,
w 2018 1. sie¢ zrezygnowala ze sprzedazy najbardziej uciazliwych dla $ro-
dowiska lekkich toreb z tworzywa sztucznego. Zamiast nich wprowadzo-
no bardziej wytrzymale torby wielokrotnego uzytku. Dzialania te zache-
caja wszystkich klientéw do proekologicznych zachowar.

Sie¢ Biedronki angazuje sie réwniez bardzo mocno w program prze-
ciwdzialania marnowaniu zywnosci. Od 2016 r. przekazuje niesprzedane
produkty spozywcze — nadajace sie¢ do spozycia — partnerom spolecz-
nym posiadajacym status organizacji pozytku publicznego (Caritas
Polska, Polska Federacja Bankéw Zywnosci). Ponadto prowadzi segre-
gacje odpadoéw. Kazdy sklep Biedronki oraz Centrum Dystrybucyjne ma
obowiazek segregowaé odpady. Odpady spozywcze sa przekazywane do

196

1% Jeronimo Martins. Biedronka, Raport zréwnowazonego rozwoju za lata
2018-2019... (dostep: 15.08.2021), . 61.
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produkgji: biogazu, kompostu, karmy dla zwierzat, alkoholu przemysto-
wego; z makulatury powstaja nowe kartony i papier, a tworzywa sztuczne
sa m.in. wykorzystywane do produkgji toreb na zakupy i workéw na $mie-
ci. W 2017 r. w ramach calej sieci przekazano do odzysku 91% wytworzo-
nych odpadéw, co stanowi bardzo wysoki wskaznik.

W ramach sieci prowadzony jest takze szeroki program edukacji eko-
logicznej. Jest on skierowany zaréwno do pracownikéw, jak i do klientow.

3.2.3.3. Rozwj relacji z lokalnymi dostawcami

W ramach wspélpracy z partnerami handlowymi Biedronka stawia
na dlugotrwale i stabilne relacje ze swymi dostawcami. W 2019 r. sie¢
wprowadzila do obrotu 80 produktéw ze znakiem certyfikowanego rol-
nictwa ekologicznego.

W mysl Kodeksu Postepowania Dostawcow Grupy JM sie¢ wspol-
pracuje jedynie z dostawcami, ktorzy gwarantuja przestrzeganie prawa
i poszanowanie $rodowiska naturalnego oraz racjonalne wykorzystanie
zasobow. W zwiazku z tymi zasadami grupa pozyskuje produkty w sposéb
odpowiedzialny i pilnuje ich certyfikacji.

Grupa Jeronimo Martins bardzo mocno stawia na rozwdj réznych
form dlugoterminowego partnerstwa ze swoimi dostawcami. Przy poréw-
nywalnych warunkach wspolpracy sie¢ zawsze deklaruje preferencje dla
stabilnych relacji z dostawcami lokalnymi. W Grupie Jeronimo Martins
reguly jest dazenie do tego, by co najmniej 80% sprzedawanych przez nig
produktéw spozywczych pochodzito od lokalnych dostawcéw. W przy-
padku Biedronki, wskaznik ten w 2018 r. byl jeszcze wyzszy i siggal 92%.
Sie¢, promujac lokalnych dostawcow, stymuluje czesto takze rozwdj pol-
skich odmian warzyw i owocéw. Przykladem tego typu dzialan sa sliwki
wegierki, brzoskwinie Inka i Harnas oraz jablka Lackie i Lubelskie.

Sie¢ Biedronki w ramach programu zréwnowazonego rozwoju wpro-
wadza na rynek certyfikowane produkty, ktérych produkcja spetnia kry-
teria srodowiskowe i spoleczne. Prowadzi takze dzialanie edukacyjne
wiréd swoich pracownikéw i partneréw biznesowych — zwigkszajace ich
$wiadomo$¢ na temat zréwnowazonych praktyk produkeji.

Grupa JM stara si¢ takze wprowadzaé certyfikaty zréwnowazone-
go rozwoju dla produktow oznaczonych markami wlasnymi. W 2018 r.
wprowadzila 211 certyfikowanych produktéw, w tym m.in. produktéw
organicznych, z certyfikatem Rainforest Alliance, UTZ and Fairtrade
Cocoa Program.
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JM wspiera polskich dostawcow, ktérzy stanowia gros wszystkich
dostawcéw (93%). Jednoczesnie jako grupa stawia sobie za cel, aby na
kazdym rynku, na ktérym dziala, co najmniej 80%'”” wszystkich dostaw-
c6w bylo krajowych.

Biedronka w Polsce posiada takze jeden wlasny zaktad produkeji zup
— w Parzniewie pod Warszawa — produkujacy game ,Z naszej Kuchni”
(ok. 7 mln produktéw rocznie). Sie¢, co bylo wielokrotnie podkreslane,
promuje wyroby kuchni polskiej w ramach kampanii ,Dumni z tego co
nasze. Kuchnia polska”

Sie¢ akcentujac role $wiezych produktéw w swojej ofercie musi, zda-
niem Dyrektora ds. zakupéw Macieja Lukowskiego: ,coraz bardziej si¢
otwiera¢ na lokalnych dostawcéw tej kategorii produktow” ',

W przypadku Polski, grupa JM realizuje juz 92% swojego zaopatrze-
nia w oparciu o dostawy dostarczane przez lokalnych dostawcow.

3.2.3.4. Dzialania na rzecz lokalnych spolecznosci

W ramach bloku dzialarn na rzecz spolecznosci lokalnych
Biedronka w 2019 r. przeznaczyla facznie 129 mln PLN na rézne inicja-
tywy. Wspdlnie z Caritas Polska stworzono program pomocy dla oséb
ubogich i starszych, z ktérego skorzystalo w 2019 r. 6600 beneficjentow'*”
(faczna warto$¢ pomocy za 2018-2019 to ok. 20 mIn PLN). Przekazano
réwniez ok. 1000 ton zywnosci do Polskich Bankéw Zywnosci oraz
9600 ton nadwyzek zywnosci dla potrzebujacych (dla 375 tys. oséb).
Dzialania te wpisuja si¢ w program walki z ubdstwem oraz niedozywie-
niem. Duza czg$¢ pomocy trafila do 0séb zyjacych samotnie o bardzo ni-
skich dochodach (ponizej 1000 PLN) oraz niezdolnych do robienia samo-
dzielnych zakupéw. Biedronka przeciwdziala takze aktywnie marnowaniu
zywnosci i wspiera aktywnie rézne dzialania lokalnych spotecznosci.

Dyrektor ds. komunikacji korporacyjnej Jerénimo Martins Polska
(JMP) Arkadiusz Mierzwa®® uwaza, ze priorytetem sieci ,jest przekazy-
wanie nadwyzek zywnosci do instytucji pomocowych”. ,,Chcemy, aby nasi
klienci mysleli o Biedronce jako o dobrym sasiedzie, ktéry dba o otocze-
nie i nie jest obojetny na potrzeby lokalnych spolecznosci”. W tej strategii

1

o

7 Ibidem, s. 52-53.
8 Ibidem,s. 57.
199 Ibidem, s. 77.
200 Tbidem, s. 87.
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bardzo mocno jest akcentowana blisko$¢ wobec lokalnych spotecznosci
oraz dobre sasiedztwo. Format sklepu dyskontowego w tym wydaniu na-
wiazuje do idei sklepéw sasiedzkich (convenience).

3.2.3.5. Dzialania na rzecz wtasnych pracownikéw

W procesie wchodzenia na rynek polski prezes Soares za najwaz-
niejszy czynnik sukcesu uznat ,budowanie relacji z polskimi partnerami
biznesowymi™*"". W mysl tej dewizy 99,9% pracownikéw firmy stanowig
Polacy. ,Mielismy dobre pomysly, ale potrzebowaliémy wiedzy i umie-
jetnosci Polakéw, zeby wdrozy¢ je w zycie. To sie udalo i dzi$ niektérzy
menedzerowie z Polski pomagaja realizowa¢ nasze pomysty w Kolumbii
czy w Portugalii. Duzo lepiej dogadujemy sie z Polakami niz, na przy-
ktad, z Brazylijczykami, mimo Zze z tymi ostatnimi méwimy tym samym
jezykiem”™®.

Wypowiedz prezesa Soaresa $wiadczy o roli dobrej wspétpracy z pol-
skimi pracownikami i menedzerami. Chodzi tutaj przede wszystkim o bu-
dowanie wzajemnego zaufania i $cislej wspdlpracy. Réznice kulturowe
przy wspoélnym spojrzeniu na biznes na maja tutaj tak istotnego znaczenia.

Prezes Soares w kontekscie tych uwag cytuje réwniez Richarda
Bransona, ktéry powiedzial kiedys: ,Klienci nie s najwazniejsi. Twoi
pracownicy sa najwazniejsi. Jezeli zadbasz o pracownikéw, oni zadbaja
o klientéw”. Realizacja tego celu wymaga dalszego wzrostu sprzedazy
i generowania dodatkowych przychodéw.

Biedronka jest najwiekszym pracodawca w Polsce. W roku 2021 wg
najnowszych danych sie¢ zatrudniata juz ok. 72 tys. pracownikow. Wedlug
danych z raportu 2018-2019** ok. 11% pracownikow pracuje w sieci
juz ponad 10 lat i 1000 os6b ma staz ponad 20 lat. Sie¢ przeznacza
duze kwoty na szkolenia pracownikéw. Gros menedzeréw sieci pochodzi
Z awansu wewnetrznego (ok. 86%), co pokazuje, ze sie¢ jest nastawiona
na promowanie swoich najlepszych pracownikéw. Firma bardzo mocno
stawia na promocje wewnetrzng — takze w wymiarze miedzynarodowym.
Przykladem jest dyrektor handlowy Biedronki Piotr Konopka, ktéry po
okresie pracy w Polsce zostal powolany na stanowisko szefa rozwoju

201

L. Grass, op. cit.

202 Tbidem.

23 Jerénimo Martins. Biedronka, Raport zréwnowazonego rozwoju za lata
2018-2019... (dostep: 15.08.2021), s. 89.
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marki wlasnej przy tworzeniu sieci Ara w Kolumbii (2013-2018*). Po
zakonczeniu tej misji powrdcil na stanowisko dyrektora handlowego
Biedronki do Polski.

Bardzo ciekawy jest rozbudowany system szkolen wewnetrznych ad-
resowanych do réznych grup pracownikéw. Najbardziej prestizowy jest
miedzynarodowy program dla przyszlych menedzeréw — International
Management Trainees’® — oraz Operations Management Trainee, na
ktory kandyduja najzdolniejsi mtodzi menedzerowie. Zakwalifikowani
w procedurze konkursowej kandydaci odbywaja dwumiesieczne szko-
lenie w Polsce i w Portugali, a nastepnie przechodza 6-miesieczny staz,
pelniac rézne funkcje w sklepie Biedronki JMP. I poznaja specyfike ca-
lego procesu kierowania placéwka handlowa. Po zakoriczeniu programu
sa kierowani na jedna z 3 $ciezek rozwoju: operacyjna, logistyczna lub
zarzadzania laiicuchem dostaw.

Kierownictwo sieci uwaza, ze benefity oferowane pracownikom sa
poréwnywalne z konkurencyjnymi sieciami - firma oferuje swobodny
dostep do otwartej platformy edukacyjnej, z ktorej korzysta ponad poto-
wa zatrudnionych®® na zasadzie pelnej dobrowolno$ci.

Pracownicy sieci moga korzysta¢ takze z 19 réznych pozaplaco-
wych programéw wsparcia. Wsréd zatrudnionych 83% stanowia kobie-
ty. One réwniez zajmuja wigkszos$¢ stanowisk kierowniczych (76%7).
W Biedronce pracuje takze blisko 1000 cudzoziemcéw - gltéwnie
z Ukrainy. Sie¢ caly czas doskonali komunikacje z pracownikami. Ich wy-
nagrodzenia s3 wyzsze zaréwno jesli chodzi o place minimalng, jak row-
niez wynagrodzenia $rednie”®.

Wéréd roznych programéw firmy realizowanych na rzecz wlasnych
pracownikéw mozna wymieni¢: dzialania na rzecz ochrony zdrowia i ba-
dan profilaktycznych (Razem zadbajmy o zdrowie — blisko 17 tys.
badan profilaktycznych w 2019 r.>*), dofinansowanie réznych form
aktywnosci sportowej, wsparcie dla rodzin przy réznych okazjach (pa-
kiety $wiateczne, wyjazdy wakacyjne, narodziny dzieci - wyprawki dla

204 Tbidem, s. 108.

205 Ibidem,s. 111.

206 Wypowiedz szefa dzialu szkoler na Kongresie Nowoczesnej Dystrybu-
cjiw Warszawie POHID, 24-25.11.2021.

27 Jerénimo Martins. Biedronka, Raport zréwnowazonego rozwoju za lata
2018-2019... (dostep: 15.08.2021), s. 92.

208 Thidem, s. 100.

29 Ibidem, s. 103.
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noworodkéw, dzien dziecka, wsparcie dla senioréw etc.) Dodatkowym
elementem jest wsparcie dla dzialan edukacyjnych rodzin (wyprawki
szkolne).

W zwiazku z wprowadzeniem zakazu pracy w niedziele firma zmu-
szona byla zintensyfikowa¢ wysitek personelu w piatki i w soboty oraz
w poniedzialki. Specyfika pracy w handlu wymaga réwniez od czgéci oséb
pracy w nocy z niedzieli na poniedziatek, tak aby przygotowa¢ sklepy na
nowy tydzien. Z uwagi na ograniczenia po stronie pozyskiwania pracow-
nikéw firma otworzyla si¢ na wspoélprace z osobami starszymi w nie-
pelnym wymiarze czasu pracy oraz w szerszym stopniu na zatrudnianie
studentéw.

Wéréd innych dzialan na rzecz pracownikéw nalezy wymieni¢ m.in
takie programy, jak: ,Paczki dla pracownikéw oraz ich dzieci”, dofinanso-
wanie letniego wypoczynku dzieci czy programy rozwoju dla zdolnych
mlodych pracownikéw?'’. W ramach programu zatrzymywania mlodych
zdolnych pracownikéw?!! — absolwentéw wyzszych uczelni — JM Polska
prowadzi program rozwoju Dojrzewalnia Talentéw. Ma on na celu pozy-
skanie mlodej kadry menedzerskiej i stuzy jej wlaczaniu w projekty firmy.

Programy te wpisuja si¢ w dzialania zwigzane z budowaniem przez
JM wizerunku atrakcyjnego pracodawcy oraz budowaniem marki
pracodawcy.

3.2.3.6. Podsumowanie dziatait w zakresie odpowiedzialno$ci
spolecznej i zro’wnowaionego wzrostu sieci

Podsumowujac dane zaprezentowane w raporcie z 2020 r. — wynika
z nich szereg wnioskéw dotyczacych identyfikacji najbardziej istotnych
zagadnien dla realizacji strategii zréwnowazonego wzrostu. Te zagadnie-
nia to jednocze$nie kluczowe wyzwania dla JM Polska. W odniesieniu do
sieci Biedronki jest to przywiazywanie coraz wigkszej wagi do kreowania
oferty produktow oraz do weryfikowania ich pochodzenia.

W odniesieniu do szeroko rozumianej jakosci, w Biedronce sa to: ja-
kos¢ i bezpieczenstwo zywno$ci oraz rozbudowanie oferty zaspoka-
jajacej specjalne potrzeby zywieniowe.

219" Biedronka, Bycie godnym zaufania pracodawcq, https://www.biedronka.
pl/pl/social-responsibility/csr-employer/ (dostep: 20.11.2021).
2 Tbidem (dostep: 12.08.2021).
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W odniesieniu do partneréw handlowych sa to: wybér dostawcow
w oparciu o zasade zréwnowazonego rozwoju, wyboér lokalnych do-
stawcow oraz zarzadzanie relacjami z dostawcami.

W odniesieniu do $rodowiska sa to: zarzadzanie odpadami i recy-
kling, redukcja ilo$ci materialéw opakowaniowych, efektywno$¢ energe-
tyczna i zuzycie wody, innowacyjne produkty i ustugi, budowanie swiado-
mych postaw wérdd klientow.

W odniesieniu do dzialan spolecznych to: przeciwdzialanie marno-
trawstwu zywnosci, wsparcie lokalnych spolecznosci w ramach prowa-
dzonych programéw oraz inicjatyw.

W odniesieniu do pracownikéw firmy to: ciagta dbato$¢ o doskona-
lenie warunkéw pracy, zaangazowanie i wsparcie dla pracownikéw, ich
rodzin i przyjacioél oraz przyciaganie, utrzymanie talentéw, szkolenia i ka-
riera zawodowa.

Sprostanie tym wszystkim wyzwaniom wymaga niewatpliwie ciag-
lego doskonalenia systemu zarzadzania siecia i uwzgledniania tych
priorytetow.

3.2.4. Silne akcentowanie polskosci w strategii Biedronki

W odréznieniu od swoich zagranicznych konkurentéw, Biedronka
dziala na polskim rynku pod polska nazwg i zawsze silnie akcentuje swoje
zwiazki z krajowym i lokalnym otoczeniem.

Kluczowym motywem komunikacji marketingowej sieci jest od
dawna akcentowanie dominacji polskich produktow w jej ofercie.
W komunikacji korporacyjnej zawsze mocno akcentowano fakt wspét-
pracy z ponad tysiacem polskich dostawcéw — odpowiedzialnych za 93%
calej oferowanej gamy (2019 r.). W swojej najnowszej kampanii rekla-
mowej*'? Biedronka cytuje nazwy kilku wiodacych polskich dostawcow:
Graal, Mlekovita, Citronex, Szubryt i Stara Mleczarnia, z ktérymi rozwi-
nela partnerska wspolprace. Ponadto w ramach akgji pt. ,,Czas na polskie
marki” do sieci wprowadzono ok. 160 marek z Polski, w tym 45 marek
regionalnych — pochodzacych od mniejszych dostawcéw?".

*12 Biedronka, Kupuj co polskie, https:/ /www.biedronka.pl/pl/kupujcopol-
skie (dostep: 1.12.2020).

13 Biedronka, Czas na polskie marki. Biedronka wspiera regionalnych produ-
centéw, 1.10.2020, https://media.biedronka.pl/110612-czas-na-polskie-marki-
-biedronka-wspiera-regionalnych-producentow (dostep: 22.11.2020).
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Strategia polskiego pochodzenia produktéw jest réwniez konse-
kwentnie wykorzystywana w procesie promocji szerokiej gamy marek
wlasnych z grupy produktéw zywnosciowych. Jest to tym wazniejsze,
gdyz udzial marek wlasnych w calosci obrotéw Biedronki siega juz 41%
i jest znacznie wyzszy niz w Portugalii (34%)'*.

Sie¢ otwiera si¢ tez stopniowo na mniejszych regionalnych dostaw-
cow, co jest zgodne z jej zalozeniami strategii CSR. W okresie pandemii
wspolpraca ta byla prowadzona pod haslem ,Czas na wspieranie ma-
lych producentow. Twoje wielkie wsparcie”'>. W ramach tych dzialan
szereg lokalnych drobnych producentéw zostalo zaproszonych do grona
dostawcéw. Najnowszym rozwinigciem tych dzialan jest akcja ,Czas na
polskie marki”*'¢, promujaca lokalnych i regionalnych polskich dostaw-
céw z sektora MSP (m.in. regionalne marki: wedlin, seréw, przetworéw
mlecznych, piwa, wéd mineralnych, wyrobéw cukierniczych?!”).

Sie¢ Biedronki bardzo mocno akcentuje fakt, ze gros oferowanych
przez nia produktéow pochodzi od polskich dostawcow. W poréw-
naniu ze swoim najwazniejszym konkurentem - niemiecka siecia Lidl
— Biedronka oferuje klientom znacznie wiecej polskich produktéow?'®.

Z kolei rozwdj relacji z krajowymi lokalnymi dostawcami ma swo-
je zrédlo we wezesniejszych doswiadczeniach grupy w Portugalii. Grupa
JM korzysta tam z krajowych dostawcéw w odniesieniu do 84% obrotu.

% Jerénimo Martins, Jerénimo Martins in Portugal ...

*!5 Biedronka, Biedronka wspiera matych producentéw, https://media.bie-
dronka.pl/93127-biedronka-wspiera-malych-producentow (dostep: 22.11.2020).

*16 Do Biedronki zaczng dostarczaé mniejsze firmy. Sie¢ dopuszcza dostawy do
jednego magazynu, DlaHandlu.pl, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiado-
mosci/do-biedronki-zaczna-dostarczac-mniejsze-firmy-siec-dopuszcza-dosta-
wy-do-jednego-magazynu,87143.html (dostep: 23.11.2020).

217 K. Olszewski, Czas na polskie marki. Produkty lokalne w Biedronkach,
1.10.2020, Finanse.wp.pl, https://finanse.wp.pl/czas-na-polskie-marki-produk-
ty-lokalne-w-biedronkach-6559944208845664a (dostep: 22.11.2020); Bie-
dronka, Czas na polskie marki...

218 Polskie produkty na pétkach: Biedronka 68 proc., a Lidl 19 proc., 26.08.201S,
Dlahandlu.pl, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/polskie-produk-
ty-na-polkach-biedronka-68-proc-a-lidl-19-proc,45297.html (dostep: 23.11.2020);
R. Moécicki, Kupujesz w Biedronce i Lidlu? O tym musisz wiedziec, 30.10.2016, Rzecz-
pospolita.pl, https://www.rp.pl/Handel/310309986-Kupujesz-w-Biedronce-i-Li-
dlu-O-tym-musisz-wiedziec.html (dostep: 22.11.2020).
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Taka samg strategie realizuje w Polsce — gdzie wskaznik ten siega 92%
—iw Kolumbii (95%)>".

Biedronka stosuje jednocze$nie polityke konsekwentnego nazywa-
nia marek wlasnych polskimi nazwami, co nadaje im typowo polski
kontekst. Jest to zasadnicza réznica w poroéwnaniu z niemieckimi
konkurentami — Lidl i Aldi - ktérych marki wlasne maja czesto ob-
cobrzmiace nazwy przystosowane do rynku globalnego. Przykladem
jest marka wlasna wedlin Biedronki, sprzedawana pod nazwg ,Kraina we-
dlin” czy marka wyrobéw mleczarskich ,Mleczna dolina™?.

Cho¢ sieci dyskontowe do 2020 r. koncentrowaly sie w Polsce na
zwiekszaniu liczby sklepéw stacjonarnych, to epidemia COVID-19 wy-
musila przyspieszenie prac nad kanalami online. Szczegélnie dynamicznie
rozwinal si¢ system dostaw towaréw zamawianych za posrednictwem ze-
wnetrznej firmy kurierskiej GLOVO. Biedronka w 2020 r. uruchomila te
forme dostaw w 16 polskich miastach*'.

Z regularnych badan CBOS na temat patriotyzmu gospodarczego
wynika, ze przy zakupie produktéw codziennego uzytku dla polskich
konsumentéw najwazniejszymi kryteriami wyboru sa: ich cena (81%),
jako$¢ (76%) oraz polskie pochodzenie (46%).

3.2.5. Strategiczna wizja formatu dyskontu
w sieci Biedronka

Przyszlo$ciowy model dyskontu Biedronki ma taczy¢ cechy skle-
pu sasiedzkiego z elementami tradycyjnych rynkow oraz gama uslug
komplementarnych. Dyskont Biedronki ma by¢ sklepem oferujacym
gléwnie produkty $wieze (docelowo 70% gamy w poréwnaniu z obecny-
mi 40%)** oraz jedzenie na wynos. Nowy format dyskontu ma by¢ w co-
raz wigkszym stopniu ,restauracja z jedzeniem na wynos’.

9 Jerénimo Martins, Jerénimo Martins in Portugal ...

0 Polscy dostawcy Biedronki i Lidla majq si¢ Swietnie, szybko zwigkszajg
przychody i zyski, 8.10.2018, WiadomosciHandlowe.pl, https://www.wiado-
moscihandlowe.pl/artykuly/polscy-dostawcy-biedronki-i-lidla-maja-sie-swiet-
ni,49900 (dostep: 21.11.2020).

2! Biedronka, Juz od tej niedzieli Biedronka na wyciggniecie reki, 7.05.2020,
https://media.biedronka.pl/95600-juz-od-tej-niedzieli-biedronka-na-wycia-
gniecie-reki (dostep: 15.05.2020).

*2 L. Grass, op. cit.
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W budowaniu charakterystycznej atmosfery tego formatu nawiazuje
sie do klimatu tradycyjnych rynkéw miejskich, z akcentem na produkty
$wieze w kategorii warzyw i owocéw. Akcent na rozwdj tej kategorii pro-
duktéw ma by¢ charakterystyczny trendem dla calej sieci. Tak formuta
pozwoli kreowa¢ unikatowe doswiadczenia klientéw w kontakcie ze skle-
pem. Te doswiadczenia s bardzo wazne takze w procesie internacjonali-
zacji sieci i budowania jej unikatowej strategii w Polsce.

Portugalskie pochodzenie sieci i doskonale tradycje portugalskie-
go tradycyjnego handlu stwarzajg tez zupelnie inne ramy do myslenia
o tym formacie. Wydaje si¢, ze wiele innowacji w nowoczesnym handlu
bierze swoj poczatek w nawigzaniu do tradycji lokalnego handlu. Mozna
wysuna¢ teze, ze w przypadku sieci portugalskiej nawigzanie do tradycji
rynkéw miejskich w procesie budowania nowego formatu dyskontowego
w Polsce jest jej waznym atutem. W Portugalii bowiem — podobnie jak
i w Polsce — rola drobnego, tradycyjnego handlu byla i jest nadal bardzo
silna. Fakt ten znajduje swoje pozytywne odbicie w my$leniu o nowocze-
snym formacie sklepu wielkopowierzchniowego, czyli o sklepie $redniej
wielkosci — takim, jakim jest dyskont lub kompaktowy supermarket. Jest
to doskonaly przyklad myslenia o nowoczesnym handlu przy jednocze-
snym nawigzaniu do jego tradycyjnej lokalnej tozsamo$ci. Modernizacja
nowoczesnego handlu dyskontowego nie powinna polega¢ na zwalnianiu
pracownikéw i zastepowaniu ich robotami. Dotyczy to zwlaszcza czesci
sklepowej zwigzanej z obstuga klienta.

Kluczowym wyzwaniem dla strategii Biedronki na polskim ryn-
ku bedzie utrzymanie konkurencyjnej pozycji w segmencie niskich
cen. W przyszlo$ci nowym konkurentem moze by¢ w tym segmencie
dunska sie¢ Netto (por. dalej), ktéra zamierza si¢ pozycjonowaé jako
,Prawdopodobnie najtanszy dyskont w Polsce”. Trzeba jednak pamie-
taé, ze sie¢ Netto — nawet po przejeciu wszystkich sklepéw nalezacych
wczesniej do Tesco — pozostanie prawie pigciokrotnie mniej liczna niz
Biedronka. Réwnoczesnie trzeba podkreslié, ze Biedronka z uwagi na swa
rozbudowana sie¢ sklepow posiada juz na wielu rynkach stalg i lojalng
klientele.

Réwnolegle nalezy odnotowad fakt, ze niemieccy konkurenci
Biedronki dzialajacy w ramach segmentu dyskontu beda przejmowali
cze$¢ jej dotychczasowej klienteli. Wydaje sieg, ze Lidl przejmuje coraz
cze$ciej mloda, aktywna i bardziej zamozna klientele. Wynika to zaréw-
no z bardziej atrakcyjnego, miedzynarodowego pozycjonowania sieci, jak
réwniez z jej wizerunku.
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Wielu mlodych klientéw, ktérzy wczesniej korzystali z oferty
Biedronki, stopniowo przechodzi do Lidla, ktéry sie cieszy bardziej upo-
rzadkowanym wizerunkiem i bardziej atrakcyjna oferta w ocenie segmen-
tu mlodszych klientéw (por. dalej rozdzial na temat zwyczajéw zakupo-
wych polskich konsumentéw).

Niemiecki Lidl - z uwagi na swéj uporzadkowany i atrakcyjny wize-
runek — przyciaga coraz wigcej zamozniejszych nabywcow, ktorzy latwiej
akceptuja zagraniczne sieci handlowe oraz ich marki wlasne wytwarzane
przez zagranicznych dostawcow.

W zestawieniu z Lidlem, Biedronka musi uwaza¢, by nie wpasé¢ w pu-
tapke wlasnego pozycjonowania w zakresie najnizszych cen. Takie pozy-
cjonowanie w powiazaniu z lokalizacja wielu sklepéw w ubogich dzielni-
cach, ktorych klienci s3 nierzadko osobami z problemem alkoholowym,
moze z czasem zniecheca¢ cze$¢ nieco bardziej zamoznych klientéw do
wyboru tej sieci. Ten negatywny wizerunek klienteli niektérych sklepow
Biedronki moze rzutowa¢ na postrzeganie calej sieci.

Wydaje sig, ze strategia komunikacji marketingowej Biedronki — na-
stawiona na konsekwentne budowanie polskiego wizerunku — jest szcze-
gélnie skuteczna wobec klienteli nastawionej gléwnie na niska cene
produktu. Jak pokazuja badania — osoby starsze, o nizszych dochodach
i nizszym poziomie wyksztalcenia, sa bardzo podatne na komunikacje
etnocentryczng odwolujaca sie do poczucia dumy i wartosci oraz symboli
narodowych?®*.

W przyszlosci nowy format na pewno musi uwzgledniaé rozwiazania
architektoniczne proponowane przez niemiecka konkurencja, taka jak
Lidl. Zupelnie nowe obiekty handlowe sieci juz spelniaja w pelni te kry-
teria. Dotyczy to takze kompletnie modernizowanych obiektéw w duzych
i w érednich miastach.

Nowy format dyskontu w wydaniu Biedronki powinien by¢ swoista
hybryda miedzy dyskontem a supermarketem, a nawet duzym sklepem
sasiedzkim. Bedzie to zapewne nowoczesny format ,migkkiego dyskon-
tu” (soft discount), zorientowany na kreowanie tradycyjnej atmosfe-
ry dawnych targowisk miejskich z zachowaniem wysokiej jakosci

3 T. Zalega, Consumer Ethnocentrism and Consumer Behaviours of Polish
Seniors. Etnocentryzm konsumencki i konsumenckie zachowania polskich senioréw,
yHandel Wewnetrzny” 2017, t. 2, nr 4, s. 304-316; T. Zalega, Wybrane alterna-
tywne trendy konsumenckie a zachowania konsumenckie 0s6b w wieku 65+. The Se-
lected Alternative Consumer Trends and Consumer Behaviour of People Aged 65+,
,2Konsumpcja i Rozwéj” 2017, nr 1 (18), s. 20-43.
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oferowanych produktéw. Ten format, nawigzujacy w nowoczesny spo-
s6b do tradycji lokalnego handlu, moze by¢ szczegélnie bliski polskim
konsumentom.

Kluczowym wyzwaniem dla sieci Biedronki bedzie stopniowa mo-
dernizacja jej obiektow i wykorzystanie nowego formatu sklepu nawia-
zujacego do tradycyjnej tozsamosci sieci w Portugalii — zwiazanej z han-
dlem $wiezymi warzywami i owocami — oraz polskiej specyfiki targow
i rynkéw rolnych.

Mozliwo$¢ stworzenia formatu minidyskontu wydaje sie ciekawym
rozwigzaniem strategicznym. Ten nowy format bylby hybryda sklepu sa-
siedzkiego (convenience) oraz dyskontu o powierzchni ok. 200-300 m>.
Z badan z 2019 r wynika, ze: 51% Polakéw*** deklaruje, iz Biedronka jest
ich gléwnym sklepem spozywczym, 76% polskich konsumentéw robi za-
kupy w Biedronce, 71% klientéw to kobiety, 26% to osoby z wyksztalce-
niem wyzszym; w 2019 r. wiekszo$¢ badanych dokonywata zakupow 2 lub
3 razy w tygodniu.

Grupa JM zaklada dalsze wzmocnienie swojej pozycji na rynku pol-
skim. Biedronka dostosowala si¢ do ograniczen wynikajacych z zakazu
handlu w niedzielg, cho¢ ograniczenia te sa bardzo dotkliwe. Sie¢ zaklada
dalszy rozwéj w oparciu o budowe nieco mniejszych sklepéw. Rynek pol-
ski jest kluczowym rynkiem dla grupy JM.

3.2.6. Syntetyczna prezentacja strategii
portugalskiej sieci Biedronka

Biedronka jest obecnie niekwestionowanym liderem formatu dys-
kontu na polskim rynku. Ta silna pozycja konkurencyjna portugalskiej
sieci wynika gléwnie z koncentracji zasobéw na rozwoju i promowaniu
jednego formatu sklepéw na polskim rynku traktowanym jako przyszto-
$ciowy (por. tab. 17). Mimo relatywnie mniejszego doswiadczenia w za-
kresie strategii internacjonalizacji sie¢, dzieki odpowiedniemu momen-
towi wejscia na rynek, zyskata przewage nad swymi konkurentami i na
ich tle wykazuje sie bardzo wysoka elastyczno$cia dzialania, co pozwa-
la jej bardzo szybko dostosowywac si¢ do zmieniajacych sie¢ warunkow
otoczenia.

% Jerénimo Martins. Biedronka, Raport zréwnowazonego rozwoju za lata
2018-2019... (dostep: 15.08.2021), s. 10.
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Tabela 17. Syntetyczna prezentacja strategii portugalskiej sieci Biedronka JM

Analizowany

. Podejmowane dzialania
element strategii

Cele strategiczne | Utrzymanie pozycji lidera polskiego handlu. Rozwdj
sieci sklepéw stacjonarnych i doskonalenie formatu dys-
kontu w oparciu o nowe trendy konsumenckie i polityke
Zréwnowazonego wzrostu.

Format sklepu Wzrost udziatu w sprzedazy artykulow $wiezych oraz
- innowacje dan gotowych. Wprowadzanie innowacji zwiazanych
z nowymi trendami konsumenckimi.

Marki wlasne sieci | Bardzo szeroka oferta marek wtasnych. Konsekwent-

na polityka rozwoju gamy marek wlasnych w ramach
wspolpracy z polskimi dostawcami. Doskonalenie
waloréw zdrowotnych i zywieniowych calej gamy marki
wlasnej (kontrola i redukcja wybranych elementéw
sktadowych: sél, cukier, tluszcze nasycone).

CSR Doskonalenie waloréw zdrowotnych oferowanych pro-
duktow zywieniowych.

Edukacja konsumencka w zakresie zdrowego odzywiania.
Recykling opakowan, edukacja pracownikéw w zakresie
programéw ekologicznych.

Kontrola zuzycia energii oraz emisji dwutlenku wegla.
Rozwoj programéw przeciwdziatajacych marnotraw-
stwu zywnosci.

Rozwdj wspolpracy z lokalnymi dostawcami.

Dbato$¢ o pracownikéw — strategia dobrego pracodaw-
cy. Wspolpraca z lokalnym otoczeniem; inicjowanie
szeregu projektéw na rzecz dzieci oraz os6b potrzebuja-
cych; organizacje charytatywne; banki zywno$ci.

Sprzedaz online Stopniowy rozwéj handlu online na polskim rynku

w powigzaniu ze stale doskonalonym systemem dostaw
we wspoélpracy z zewnetrznym partnerem logistycznym
(partner w zakresie szybkich dostaw GLOVO). Mala
skala obrotéw online z uwagi na ich niska oplacalnosé.

Akcentowanie Bardzo silne akcentowanie zwigzkéw z Polska poprzez
zwigzkéw z Polska | rozwdj relacji z lokalnymi dostawcami; eksponowanie
roli polskich dostawcow (93% dostaw); akcentowanie
silnych zwiazkéw z polskimi tradycjami kulinarnymi;
sponsoring polskiej druzyny narodowej w pilce nozne;.
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Analizowan . . .
v Podejmowane dzialania
element strategii
Strategia czasu Dostosowanie warunkéw sprzedazy do zagrozen pande-
pandemii mii. Wydluzenie godzin otwarcia sklepéw. Uruchomie-

nie pilotazowego systemu zamdwien online i dostaw za
posrednictwem zewnetrznej firmy kurierskiej GLOVO.

Media spoteczno- | Duzg aktywno$¢ w mediach spoleczno$ciowych. Dosko-
$ciowe nalenie aplikacji mobilnych do interaktywnej komuni-
kacji z klientami.

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o analizg zbioru dokumentéw, pu-
blikacji i materiatéw strategicznych Biedronka JM na temat strategii sieci w Pol-
sce i w Portugalii.

3.3. Lidl - studium strategii niemieckiej sieci dyskontowej

Strategia niemieckiej sieci dyskontowej Lidl wymaga szczegdlnej
uwagi. Bardzo silna pozycja sieci w Polsce jest wynikiem bardzo konse-
kwentnej strategii internacjonalizacji — Lidl odgrywa wiodaca role w gru-
pie sieci dyskontowych w wigkszosci krajow europejskich. Sie¢ posiada
takze biuro w Chinach?®*, stanowiace zaplecze dla wielu marek wlasnych
w kategorii produktéw niezywno$ciowych. Tak jak w przypadku hiper-
marketéw i supermarketéw europejska ojczyzna tych formatéw byla
Francja, tak w przypadku sieci dyskontowych ich europejska kolebka
sa Niemcy. Format dyskontéw w Europie jest zdominowany przez dwie
konkurujace ze soba sieci niemieckie: Lidl oraz Aldi. Polska na tle in-
nych krajow jest wyjatkiem, gdyz liderem tego formatu jest portugalska
Biedronka, cho¢ Lidl jest jej najwazniejszym konkurentem, ktéry moze ja
w przyszlosci zdetronizowac.

5 Lidl treks China’s online Silk Road, 19.05.2017, na podstawie: Ger-
man-retail-blog.com, https://www.german-retail-blog.com/topic/past-blogs/
Lidl-goes-Chinese-413 (dostep: 3.07.2019).


http://German-retail-blog.com
http://German-retail-blog.com
https://www.german-retail-blog.com/topic/past-blogs/Lidl-goes-Chinese-413
https://www.german-retail-blog.com/topic/past-blogs/Lidl-goes-Chinese-413
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3.3.1. Poczatki firmy Lidl na rynku niemieckim
oraz strategia jej internacjonalizacji

Poczatki Lidla siegaja lat 30. XX w., kiedy w Niemczech w miejsco-
wosci Neckarsulm, w Badenii-Wirtembergii, firma rozpoczela dziatalno$¢
jako hurtownia Zywno$ci.

Nowy etap ekspansji na rynku niemieckim nastapit dopiero w la-
tach 70. i 80. XX w. Dynamiczny rozwdj sieci rozpoczal si¢ w roku 1973
wraz z otwarciem pierwszego nowoczesnego sklepu dyskontowego
w Ludwigshafen w Niemczech. Z kolei dekada lat 90. XX w. stala si¢ praw-
dziwym poczatkiem szeroko zakrojonej strategii internacjonalizacji sieci
w ramach formatu sklepéw dyskontowych (soft discount).

W tabeli 18. ukazano ewolucje tej strategii. Dane w niej zawarte uka-
zuja konsekwentna ekspansje sieci Lidl na wigkszosci rynkéw europej-
skich. Sie¢ jest liderem internacjonalizacji w zakresie formatu dyskontu.

W Europie Lidl jest obecny w 30 krajach. Poza kontynentem euro-
pejskim dziala jeszcze w dwdch innych krajach: w Ameryce Pélnocnej
w USA oraz na kontynencie azjatyckim w Hongkongu. Lidl jest jednym
ze $wiatowych lideré6w handlu detalicznego w ramach grupy Schwarz.
Firma zarzadza Iacznie we wszystkich 32 krajach siecig 11 550 sklepéw
i 200 platformami logistycznymi. Sklepy Lidl funkcjonuja w nastepu-
jacych krajach: Austria, Belgia, Bulgaria, Chorwacja, Cypr, Czechy,
Dania, Finlandia, Francja, Grecja, Hiszpania, Holandia, Irlandia, Litwa,
Luksemburg, Lotwa, Malta, Niemcy, Polska, Portugalia, Rumunia, Serbia,
Stowacja, Slowenia, Szwajcaria, Szwecja, Wielka Brytania, Wlochy.

Pierwszym rynkiem zagranicznej ekspansji sieci byla Francjaw 1989r. (1),
jako najwiekszy rynek — znajdujacy sie w najblizszym sasiedztwie, a jed-
noczesénie rynek najblizszy takze kulturowo.

Lata 90. XX w. staly si¢ poczatkiem prawdziwej strategii internacjona-
lizacji i podstawg jej obecnosci na prawie wszystkich krajowych rynkach
europejskich. Misja firmy jest oferowanie konsumentom szerokiej gamy
wysokiej jakosci produktéw $wiezych, pieczywa, artykuléw spozywczych
po konkurencyjnych niskich cenach.

W czerwcu 2015 r. Lidl utworzyt swoja centrale na rynku amerykan-
skim w Arlington w stanie Wirginia. W 2021 r. zarzadzal w USA siecia
100 sklepow na terenie 9 stanéw wschodniego wybrzeza.

W Azji Lidl** posiada swojg centrale zaopatrzeniowa w Hong-Kongu,
gdzie zatrudnia ponad 700 os6b kontrolujac taiicuch zaopatrzeniowy

226 1idl Asia, About Lidl, https://lidl.asia/about-lidl (dostep: 22.11.2021).


https://lidl.asia/about-lidl
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towaréw importowanych z 13 krajéw azjatyckich. Asortyment importo-
wanych produktéw, gtéwnie marek wlasnych, obejmuje: kategorie pro-
duktéw odziezowych i tekstylnych, artykuty gospodarstwa domowego,
sprzet elektroniczny i elektryczny, r6znego rodzaju narzedzia oraz akce-
soria do gospodarstwa domowego czy produkty zywnosciowe, ktora to
kategoria ma w przyszlo$ci ulec mocnemu rozwojowi z uwagi na zaintere-
sowania konsumentéw kuchnia azjatycka. Firma posiada dodatkowe biu-
ro zaopatrzeniowe w Chinach kontynentalnych i w Bangladeszu. Filozofia
firmy polega na budowaniu powiazan partnerskich z dostawcami*”’.

W Europie Srodkowej, obok silnej pozycji w Polsce, Lidl jest lide-
rem handlu dyskontowego na Wegrzech??®, co wynika zaréwno z bliskosci
geograficznej, jak i kulturowej Wegier i Niemiec. Waznym stymulatorem
rozwoju Lidla na Wegrzech byta i jest bardzo dobra wspélpraca z lokal-
nymi dostawcami, na czym bardzo zalezy wegierskim wladzom. Dobry
marketing relacji sluzy promocji wegierskich produktéw. Ten typ dzialan
dobrze stuzy postrzeganiu niemieckiej sieci jako promotora wegierskich
produktéw oraz ich narodowych znakéw jakosci (,Magyar Termek”).

Strategia Lidla na wszystkich rynkach zagranicznych opiera si¢ na
bardzo mocnym akcentowaniu korzystnej dla klienta relacji jakosci pro-
duktéw do ich ceny. W ramach tego typu strategii oryginalnym ruchem
marketingowym na rynku wloskim bylo zawarcie trzyletniego porozumie-
nia miedzy Lidlem a stowarzyszeniem ekspertéw winiarskich Gambero
Rosso*”’. Porozumienie to mialo na celu prowadzenie przez stowarzy-
szenie Gambero Rosso eksperckiej oceny win oferowanych w sieci Lidla.
Certyfikat>** Gambero Rosso mial dla konsumentéw stanowi¢ gwarancje
dobrej jakosci oferowanej gamy win. Jest to szczegélnie wazne na rynku
wloskim, gdzie panuje bardzo duza konkurencja na rynku winiarskim.

227 1idla Asia, Partner with Lidl, https://lidl.asia/partner-with-lidl (dostep:
22.11.2021).

228 M. Weiss, Lidl lideruje na Wegrzech, 17.06.2019, HandelExtra.pl, https://
handelextra.pl/artykuly/225658 lidl-lideruje-na-wegrzech (dostep: 17.08.2021).

L. Montagnoli, Gambero Rosso e Lidl. Un accordo triennale e ,Gli Scudet-
ti” per garantire il rapporto qualita/prezzo, 20.10.2014, Gamberosso.it, https://
www.gamberorosso.it/notizie/gambero-rosso-e-lidl-un-accordo-triennale-e-
gli-scudetti-per-garantire-il-rapporto-qualita-prezzo/ (dostep: 22.06.2019).

20 Thidem.


https://lidl.asia/partner-with-lidl
http://HandelExtra.pl
https://handelextra.pl/artykuly/225658,lidl-lideruje-na-wegrzech
https://handelextra.pl/artykuly/225658,lidl-lideruje-na-wegrzech
http://Gamberosso.it
https://www.gamberorosso.it/notizie/gambero-rosso-e-lidl-un-accordo-triennale-e-gli-scudetti-per-garantire-il-rapporto-qualita-prezzo/
https://www.gamberorosso.it/notizie/gambero-rosso-e-lidl-un-accordo-triennale-e-gli-scudetti-per-garantire-il-rapporto-qualita-prezzo/
https://www.gamberorosso.it/notizie/gambero-rosso-e-lidl-un-accordo-triennale-e-gli-scudetti-per-garantire-il-rapporto-qualita-prezzo/
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Na wloskiej stronie korporacyjnej sieci Lidl znajdujemy dokladna
informacje wyjasniajaca klientom zasady tej wspodlpracy. Rola ekspertow
winiarskich ze stowarzyszenia Gambero Rosso byt dobér i ocena win ofe-
rowanych przez Lidla w ramach kolekcji ,Cantina di Lidl”**'. Proces ten
jest punktowany za pomoca specjalnych znakéw graficznych. Przyznana
winom punktacja*** jest widoczna zaréwno na stronach sklepu interne-
towego, jak i na oznakowaniu produktéw. System oznaczenia graficznego
jakosci win jest czytelny i prosty w komunikowaniu. W ocenianej kolekgji
znajduja si¢ jedynie dobre wina, a eksperci potwierdzaja dobra relacje ja-
kosci wina do jego ceny.

Wrloski format sklepu Lidla jest swego rodzaju hybryda pomiedzy for-
matem miekkiego dyskontu (soft discount) oraz supermarketu. Strategia ta
potwierdza tezg, ze wykorzystywany przez sie¢ format sklepu moze si¢ nie-
co rézni¢ miedzy krajami. Musi bowiem korespondowac ze struktura han-
dlu w danym kraju oraz z regulacjami prawnymi — ograniczajacymi rozwdj
okreslonych, zwlaszcza najwigkszych, formatéw sklepéw. Format dyskontu
— tzw. soft discount — proponowany przez Lidla w réznych krajach, pozycjo-
nowany jest nieco wyzej niz klasyczne sklepy dyskontowe (hard discount).

Porozumienie zawarte z Gambero Rosso wpisuje si¢ takze w stra-
tegie promowania w sieci Lidla produktéw wloskich (Made in Italy).
Porozumienie to zostalo pierwotnie zawarte wylacznie w odniesieniu do
rynku wloskiego. Tematem przewodnim tego projektu we Wloszech byto
dodatkowo dobre pozycjonowanie sieci jako dystrybutora produktow
dobrej jakosci i wpisanie sie w strategie ,demokratyzacji luksusu’, czyli
udostepniania klientom pewnych kategorii produktéw po konkurencyj-
nych cenach.

Konkurenci wloscy podwazali wiarygodno$¢ strategii premium
Lidla ,luksus dla wszystkich” (,lusso per tutti”). Krytykowano** opi-
sy niektérych marek obecnych w tej gamie win premium, podwazajac

wiarygodnos¢ tej charakterystyki i tym samym profesjonalizm opiséw**.

»! Lidlit, La cantina Lidl, https://www.lidlit/c/gambero-rosso-sele-
zione-vini/c3 (dostep: 17.08.2021).

2 L. Montagnoli, Gambero Rosso e Lidl...

3 F. Sartore, Vini alla Lidl: un altro storytelling é possibile. E anche giusti-
ficabile? Vediamo come, 24.02.2016, Intravino.com, http://www.intravino.com/
grande-notizia/vini-alla-lidl-un-altro-storytelling-e-possibile-e-anche-giustifi-
cabile-vediamo-come (dostep: 17.08.2021).

% Por. P. Sacchetti, I vini di Lidl ,sanno di poco”, ,di fuliggine”, dice Lidl,
23.02.2016, Dissapore.com, https://www.dissapore.com/bere/vino/lidl-de-
scrizioni-gambero-rosso/ (dostep: 17.08.2021).
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Strategia sieci Lidl na rynku wloskim polega na pozycjonowaniu swojego
formatu jako supermarket, co oznacza w praktyce wyzsze pozycjonowa-
nie anizeli klasyczne sieci dyskontowe.

Waznym, a zarazem bardzo przyszlosciowym, rynkiem zagranicznym
w strategii sieci jest obecnie Wielka Brytania, gdzie w 2020 r. udzial Lidla
w handlu detalicznym siegal juz 6,2% i stale rosnie, co jest pokazywane
przez licznik obecny na stronie korporacyjnej, ktory jest caly czas aktyw-
ny i pokazuje dane na temat udzialu w rynku (transparentnoé¢ informa-
cji***). Z materialéw publikowanych przez ,Guardian” wynika, ze udziat
Lidla w brytyjskim handlu spozywczym stale rosnie z uwagi na duza
dynamike rozwoju sieci dyskontowych. W 2018 r. dynamika sprzedazy
Lidla przekraczata 7% w stosunku rocznym.

Aldi - czyli gléwny konkurent Lidla — notowal na rynku brytyjskim
takze wysokie tempo wzrostu (6,2% rocznie). Polowa brytyjskich kon-
sumentéw deklarowala, ze robi zakupy w tej sieci. Obie niemieckie sieci
dyskontowe przejmowaly od brytyjskich konsumentéw co 7 funta wyda-
wanego na artykuly spozywcze (ok. 14,5% udzialu w rynku).

W 2018 r. Lidl otworzyl swdj pierwszy sklep w centrum Londynu
i docelowo zamierzal utworzy¢ w Londynie kolejnych 40 sklepéw do
roku 2023. Planowane inwestycje w Londynie szacowano w 2019 r.
na 500 min funtéw. Obecnie Lidl posiada w Londynie juz 88 sklepow
- na 0godlna liczbe 760 sklepow w calej Wielkiej Brytanii. Lidl przejmu-
je tez w Londynie pojedyncze sklepy (nalezace wczesniej do Sainsbury),
umieszczajac w nich swoje formaty o pelnym rozmiarze 1300 m®
W ocenie ,Guardiana” Londyn staje sie¢ dla Lidla strategicznym miej-
scem rozwoju. Lidl jest obecny w stolicy UK od 25 lat i zatrudnia tam
w ok. 90 sklepach blisko 5000 pracownikéw. W Londynie rozwija takze
swoje centrum biurowe oraz centrum dystrybucyjne. Rozw¢j Lidla jest
proba stworzenia alternatywnego kanalu zakupéw dla londynczykow
w poréwnaniu z drogimi sklepami sasiedzkimi (convenience) dominu-
jacymi w centrum miasta. Lidl dziala na rynku brytyjskim od 1994 r.
i zatrudnia w swoich sklepach i 13 centrach dystrybucyjnych lacznie
ok. 22 500 pracownikéw. Obie sieci dyskontowe bardzo mocno zmieniaja
strukture brytyjskiego handlu>*.

25 Lidl.couk, About Lidl GB, https://corporatelidl.couk/?
ga=2.196775273.434567814.1637588503-745603321.1629825818 (dostgp:
22.11.2021).

26 K. Makortoff, Lidl attains its biggest UK grocery market share at 5.9%,
20.08.2019, TheGuardian.com, https://www.theguardian.com/business/2019/
aug/20/lidl-attains-biggest-uk-market-share#img-1 (dostep: 21.11.2021).
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Z cytowanego artykulu ,Guardiana” wynika jednoznaczny wniosek
0 mocnej obecnosci obu konkurencyjnych sieci dyskontowych na rynku
brytyjskim, ze szczegdlnym naciskiem na Londyn. Zmiany zachodzace
w brytyjskim handlu detalicznym potwierdzaja stopniowy schytek for-
matu hipermarketéw i wypieranie ich przez format dyskontu, ktory jest
jednoczesnie znacznie bardziej konkurencyjny cenowo anizeli do$¢ dro-
gie sklepy sasiedzkie.

Obserwujac strategie¢ rozwoju Lidla na rynkach europejskich trzeba
podkresli¢ bardzo duza konsekwencje we wchodzeniu na kolejne rynki.
Strategia ta ma niewatpliwie znamiona opanowywania rynkéw w wymia-
rze regionalnym w powiazaniu z rozbudowywang baza logistyczna oraz
dystrybucyjna. Sledzac zgromadzone dane wida¢ wyrazne fazy wchodze-
nia sieci na kolejne rynki europejskie: Europa Zachodnia (Francja, Belgia,
Holandia), Europa Poludniowa (Wtochy, Grecja), Pétwysep Iberyjski
(Hiszpania, Portugalia), kraje skandynawskie (Dania, Szwecja, Finlandia),
Europa Srodkowa (Austria, Polska, Czechy, Stowacja, Wegry), kraje bal-
kanskie (Bulgaria, Rumunia, Chorwacja, Stowenia, Serbia), kraje nad-
baltyckie (Litwa, Lotwa, Estonia). Dlatego tez obecnos¢ Lidla w Polsce
trzeba widzie¢ jako czes¢ globalnej strategii rozwoju sieci oraz efekt wzro-
stu znaczenia formatu dyskontu w nowoczesnym handlu detalicznym.

3.3.2. Pozycja niemieckiej sieci Lidl na polskim rynku

Lidl dziata w Polsce od 2002 r. Pierwszy sklep otwarto w Poznaniu.
Po blisko 20 latach dzialalno$ci, w 2021 ., sie¢ niemieckich sklepéw dys-
kontowych byla wiceliderem tego formatu na polskim rynku. Jej struktura
liczyla 760 sklepéw i 11 centréw dystrybucyjnych zatrudniajacych Iacz-
nie ok. 25 tys. pracownikéw?".

W ocenie Prezesa: Lidl ma ogromny udzial w tworzeniu polskiego
PKB z obrotami 6,3 mld PLN w 2020 r.>** i jest jednoczesnie jednym
z wiekszych platnikéw podatku CIT (260 mln PLN w 2020 r.). Lidl jest
takze najwieksza platformg eksportu polskich produktéw spozywczych
z wynikiem ok. 9 mld PLN za okres (2018-2020), z czego 3,6 mld war-
tosci eksportu produktéw rolno-spozywcezych jedynie w 2020 r. Dane te

»7 Lidl, Nasza historia, https://kimjestesmy.lidl.pl/o-lidlu/historia (do-
step: 8.12.2021).

28 Wypowiedz Prezesa Lidla w Polsce, Wlodzimierza Wlazlaka, w czasie
Kongresu Nowoczesnej Dystrybucji POHID, Warszawa 24-25.11.2021.
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pokazuja mozliwoéci eksportowe polskich produktéw za posrednictwem
miedzynarodowego systemu zaopatrzeniowego sieci Lidl w Europie.
W czasie pandemii Lidl zadeklarowat gotowos¢ dokonywania platnosci
w krétszym terminie polskim dostawcom, co mialo im poméc w prowa-
dzeniu firm w tym trudnym okresie.

3.3.2.1. Pozycjonowanie Lidla jako formatu dajacego klientom co$
wiecej niz tradycyjne dyskonty

Pozycjonowanie sieci Lidla w $wiadomo$ci nabywcéw zmierza do
kreowania unikatowego wizerunku ,lepszego niz sklepy dyskontowe”.
Pozycjonowanie to odwoluje si¢ bardziej do racjonalnosci zakupowej na-
bywcy, co powoduje, ze potencjalna grupa adresatéw tej oferty jest szer-
sza niz tylko osoby szukajace niskich cen.

Wybdr Lidla jako miejsca zakupéw ma by¢ dla polskich nabywcéw
przede wszystkim wyborem racjonalnym. Jest to wybor towaréw dobrej
jakosci oferowanych po konkurencyjnych cenach. Tego typu pozycjo-
nowanie dobrze trafia do oséb z klasy éredniej, gdyz odwoluje si¢ do ra-
cjonalnosci konsumenckich wyboréw. W Polsce pozycjonowanie to jest
relatywnie wyzsze niz w krajach zachodnioeuropejskich, gdzie sklepy
dyskontowe posiadaja nizsza pozycje z uwagi na duze rozwarstwienie ofer-
ty réznych sieci handlowych. W Polsce pomiedzy sieciami dyskontowy-
mi oraz hipermarketami de facto brak jest szerszej oferty supermarketéw.

Strategia relatywnie wyzszego pozycjonowania zagranicznych sieci
dyskontowych w Polsce na tle konkurencji wynika takze z ich krétszego
cyklu zycia na naszym rynku. Taka sytuacja stwarza im nowe mozliwosci
budowania swojej strategii w okreslonym kontekscie konkurencji rynko-
wej. Atutem sieci dyskontowych — obok korzystnej relacji jakosci produk-
tow do ceny — byl nowy, dobrze zaprojektowany format sklepu. Format
ten wypelnit okreslong luke sklepéw o $redniej powierzchni handlowe;j.
Prekursorem tego formatu byt Lidl, ktéry od poczatku tworzyl sklepy no-
wej generacji o jednolitym wygladzie i standardzie.

W tym zakresie Lidl - na tle swych konkurentéw dyskontowych,
a zwlaszcza Biedronki — zbudowal dla siebie do$¢ unikatows pozycje soft
discount, ktérych w Polsce brakowalo. Nowoczesne sklepy dyskontowe
doskonale wypelnity luke, jaka istniala pomiedzy klasycznym hipermar-
ketem a malymi sklepami i formatem taniego sklepu dyskontowego (hard
discount).
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Na polskiej stronie korporacyjnej sie¢ Lidla prezentuje takze swoja
role spoleczng jako przedsiebiorstwa stymulujacego tempo wzrostu go-
spodarek w krajach europejskich i pozaeuropejskich. Gléwnym celem sie-
ci Lidla — deklarowanym na stronie korporacyjnej — jest oferowanie klien-
tom artykuléw codziennego uzytku o najwyzszej jakosci i po korzystnej
cenie. Komunikacja pozycjonowania sieci w §wiadomosci nabywcdow jest
wiec bardzo jasna i przejrzysta — oparta na korzystnej relacji jakosci ofe-
rowanych produktéw do ich ceny. Tak strategia akcentuje korzysci dla
klienta sieci.

3.3.2.2. Akcentowanie wspoélpracy z polskimi dostawcami
i promowanie polskich produktéw

W odréznieniu od standardowego wygladu i formatu strony korpora-
cyjnej Lidla w réznych krajach, w Polsce Lidl stworzyt dodatkowa zaktad-
ke pod nazwg ,Produkt polski™*. W ramach informacji ujetej w zaktadce
zauwazamy mocne akcentowanie roli polskich produktéw w oferowanym
przez sie¢ asortymencie. Rozwiazanie to wynika zaréwno z presji wladz
centralnych oczekujacych od zagranicznych sieci pokazania wagi polskich
produktéw w ich ofercie, jak réwniez z kampanii konkurencyjnej sieci
Biedronka od dawna podkreslajacej dominujaca role polskich produktow
w jej ofercie.

W przypadku Lidla dzialanie to ma réwniez na celu odwolanie sie do
$wiadomych decyzji konsumentdéw, ktérzy powinni by¢ poinformowani,
ze kupuja polskie produkty. Lidl w swojej komunikacji odwoluje si¢ bez-
posrednio do znaku graficznego ,Produkt polski”, ktory zostal opracowa-
ny w Polsce na zlecenie Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi w celu
ulatwiania klientom rozpoznawania na sklepowych pétkach artykulow
wytworzonych w Polsce, z uzyciem polskich surowcow.

Zgodnie z ustawa, produkty opatrzone taka informacja musza by¢
wyprodukowane z surowcéw wytworzonych na terenie Polski, z tym
ze w produktach przetworzonych dopuszcza si¢ uzycie importowanych
skladnikéw (np. przypraw, bakalii) w ilogci do 25% masy tych produktéw,
pod warunkiem, ze skladniki takie nie sa wytwarzane w kraju. Lidl powo-
luje si¢ dalej na informacje pochodzace z Krajowego Osrodka Wsparcia

»9 Lidlpl, Produkt polski — kupuj swiadomie, https://kimjestesmy.lidl.pl/
produkt-polski (dostep: 22.11.2021).
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Rolnictwa*’, wedlug ktérych ,dla siedmiu na dziesigciu Polakéw zache-
te do zakupu danego produktu stanowi fakt, ze pochodzi on z Polski™**'.
Komunikacja Lidla powolujac si¢ na te dane podkresla, ze ,polowa
polskich konsumentéw swoj patriotyzm manifestuje podczas zakupow
w sklepach z artykutami rolno-spozywczymi™*. Zgodnie z wynikami tych
badan, Lidl takze w ramach produktéw oznaczonych marka wlasnga uzywa
znaku , Produkt polski”, umozliwiajac konsumentom tatwiejsze wyszukiwa-
nie produktéw wytworzonych w Polsce, z uzyciem polskich surowcow.

Na stronie korporacyjnej zamieszczono informacje, ze w ofercie
Lidl Polska znajduje si¢ kilkaset produktéw spozywczych z oznaczeniem
yProdukt polski”*** oraz warzywa i owoce polskiego pochodzenia, takie
jak jablka (jonagold, ligol, gala), pieczarki, pomidory, warzywa doniczko-
we (salata lodowa, pietruszka, bazylia, kolendra), ogérki zielone. Z punku
widzenia komunikacji marketingowej na temat réznych grup produktow
oznaczonych marka wlasng sieci istotnym jest umieszczanie na nich zna-
ku graficznego ,Produkt polski”, tak aby oferta byla jednoznacznie koja-
rzona z polskimi producentami.

W grupie tej duza rolg odgrywaja produkty nabiatowe z dodatkowym
logo ,Produkt polski”: jajka od polskich dostawcéw, masto ekstra, mleko
$wieze i UHT (o réznej zawartosci tluszczu), ser gouda, $mietana 18%,
serek wiejski, jogurt typu greckiego 10%, twardg polttusty.

Oferta miesna*** takze zawiera szereg produktéw z oznaczeniem
yProdukt polski”. Z tej kategorii produktéw w Lidlu mozna znalez¢é
miedzy innymi: ,wysokiej jakoéci filety z piersi kurczaka, kurczaka
Gospodarskiego oraz kurczaka Biesiadnego, kaczke pekin, steki z antry-
kotu i z rostbefu™*.

Lidl deklaruje, ze od dawna stara sie ,wprowadza¢ do oferty jak naj-
wigcej produktéw polskiego pochodzenia z rodzimych gospodarstw”*.

W tej komunikacji podstawowy nacisk zostal polozony na pro-
dukty Zywnosciowe codziennej konsumpgji i na ich polskie — rodzime

0 Krajowy Osrodek Wsparcia Rolnictwa, https://www.kowr.gov.pl/biu-
ro-prasowe/aktualnosci/produkt-polski-kupuj-swiadomie (dostep: 8.12.2021).

*#1 Lidl.pl, Produkt polski....

2 Ibidem.

3 Ibidem.

4+ Ibidem.

5 Ibidem.

%6 Tbidem.


https://www.kowr.gov.pl/biuro-prasowe/aktualnosci/produkt-polski-kupuj-swiadomie
https://www.kowr.gov.pl/biuro-prasowe/aktualnosci/produkt-polski-kupuj-swiadomie
http://Lidl.pl

Strategie sieci dyskontowych w Polsce i na $wiecie 177

— pochodzenie. Komunikacja werbalna jest tutaj dopelniona komunika-
cja wizualng oraz odwolaniem si¢ do marketingu sensorycznego (smak
produktéw polskich znanych z dziecifistwa, czyli takze marketing nostal-
giczny). Komunikacja ta jest czasami moze zbyt bezposrednia (patrz cy-
tat ponizej), ale odzwierciedla wysitek sieci w zakresie podkreslenia pol-
skiego pochodzenia oferowanej gamy produktéw.

ysMleko to podstawowy produkt w koszyku zakupowym wielu
Polakéw. Jego smak znamy od dzieciristwa, a pasaca si¢ na polu kro-
wa to chyba najbardziej polski ze wszystkich widokow”**".

Lidl odwoluje si¢ w swojej komunikacji takze do etnocentryzmu
konsumenckiego apelujac o wsparcie dla polskich producentéw za
posrednictwem marek wlasnych produktéw mlecznych, wytwarzanych
w oparciu o rodzime surowce. ,Wspierajmy polskich rolnikéw i pij-
my polskie mleko, bo w Lidlu kazde litrowe mleko marki Pilos posiada
znak «Produkt polski>». To oznacza, ze pochodzi od kréw hodowanych
w Polsce i dojonych w Polsce™*.

W przekazie na stronie korporacyjnej Lidla w zakladce ,Produkt
polski” pojawia si¢ réwniez informacja wykorzystywana takze na in-
nych rynkach, ze miedzynarodowa sie¢ wykorzystuje takze produkty
polskich dostawcéw do ich eksportu, czyli do bezposredniej sprzeda-
zy w sklepach sieci w innych krajach. Lidl podaje informacje, ze warto$¢
tego eksportu w ciagu ostatnich trzech lat (2017-2020) przekroczyla
9 mld PLN, czyli ok. 2 mld EUR.

yPromowanie polskich produktéw na zagranicznych rynkach oraz
rozwoj polskich przedsigbiorstw to klucz do wspélnego sukcesu Lidl
Polska i dostawcéw. W ciagu trzech lat sie¢ Lidl Polska wyeksportowata
za granice polskie produkty o warto$ci ponad 9 mld zl, co przyczynilo sie
do znacznego rozwoju rodzimych przedsiebiorstw™¥.

Lidl Polska, deklaruje ze ,stawia na produkty wysokiej jako-
$ci dostepne w niskiej — lidlowej cenie i wyprodukowane w sposéb
zrébwnowazony >,

W tym zakresie we wszystkich krajach, w ktérych sie¢ Lidla jest obec-
na, te elementy pozycjonowania oferowanego asortymentu sg obecne
i bardzo wyrazi$cie komunikowane (wysoka jako$¢, konkurencyjna cena

7 Ibidem.
28 Ibidem.
2 Ibidem.
250 Thidem.
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i zréwnowazony proces produkciji i zaopatrzenia). Podstawy strategii pro-
duktu jest szeroka oferta marek wlasnych, ktérych Lidl posiada w port-
folio okoto 200 (por. dalej). Marki wiasne s3 obecne w kazdej grupie pro-
duktowej. W kategorii produktéw spozywczych najbardziej popularne
to: marka nabialu Pilos, marka wedlin Pikok, $wieze owoce i warzywa
z Ryneczku Lidla, pieczywo Chrupiace z pieca, $rodki czystosci WS,
odziez damska Esmara, ubrania i akcesoria dla maluchéw Lupilu, sprzet
SilverCrest i wiele innych.

Lidl konsekwentnie dazy do rozwoju réznych form partnerskiej
wspOlpracy z polskimi dostawcami marek wlasnych. Z danych sieci wyni-
ka, ze w 2020 r. 268 polskich dostawcéw wyeksportowalo swoje pro-
dukty w ramach marek wlasnych Lidla na 26 zagranicznych rynkéw,
na ktorych obecny jest Lidl. Warto$¢ tego eksportu wyniosla blisko
3,6 mld PLN.

Gléwnymi zagranicznymi rynkami eksportowymi dla Lidl Polska
i dla polskich dostawcéw byly w 2020 r.>*': Czechy, Stowacja, Rumunia,
Litwa, Wegry, Wielka Brytania oraz Bulgaria. Sg to wigc w duzym stopniu
kraje s3siednie oraz kraje regionu Europy Srodkowej, jak réwniez Wielka
Brytania z uwagi na duza obecnos¢ polskiej migracji.

Dyrekcja Lidla w swojej strategii korporacyjnej — podobnie jak jej
konkurent Biedronka — bardzo mocno akcentuje wspélprace z polski-
mi dostawcami i tym samym obecnos¢ polskich produktéw w ofercie
sieci. Na poczatku 2018 r. prezes zarzadu Lidl Maksymilian Braniecki
przygotowal list otwarty do premiera RP Mateusza Morawieckiego w od-
powiedzi na jego apel do sieci, by te promowaly polskie, a nie zagraniczne
produkty**>. W liscie tym podkreslal fakt, ze: Lidl od lat realizuje polityke
wspierania lokalnych przedsigbiorcéw, polskiego rolnictwa oraz polskiej

gospodarki.

Pragne zwrdci¢ Panisky uwage, ze sprzedaz artykuléw spozywczych od
polskich producentéw stanowi ponad 70 proc. obrotu firmy Lidl. Zatem
moge stwierdzi¢, ze kazdy tydzien w sklepach naszej sieci to ,tydzien
polski”. Wspélpracujemy zaréwno z liderami rynku, takimi jak np. Grupa
Maspex, Grupa Mlekovita, Food Care, SM Mlekpol, Tarczynski, Polmlek,
Van Pur oraz z mniejszymi firmami o wieloletniej tradycji, takimi jak np.

=1 Tbidem.

2 1. Mrozowska, Lidl odpowiada Morawieckiemu, 15.01.2018, HandelExtra.pl,
https://handelextra.pl/artykuly/207261,lidl-odpowiada-morawieckiemu (dostep:
17.08.2021).
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OSM Pigtnica, OSM Koto, OSM Lowicz, Sredzka Spoldzielnia Mleczarska
Jana, OSM Czarnkéw czy Piekarnia Novel. Mamy takie grupy, w ktérych
100 proc. asortymentu dostarczaja nam polscy producenci — np. cale $wie-
ze mieso (marka Rzeznik). Wspolpraca z polskimi dostawcami jest dla
nas priorytetowa i jest podstawa naszego wspolnego sukcesu>”.

W swym otwartym li$cie prezes Lidla podkreslal:

Stawiamy nacisk na polsko$¢ i lokalnos¢ naszej oferty, dlatego dazymy do
tego, aby w sklepach nie zabraklo produktéw charakterystycznych dla da-
nego regionu. W styczniu br. (2018) rozpoczeliémy kampanie, w ktérej
dzigkujemy dostawcom za trud wlozony w produkeje oraz uprawe warzyw
i owocdw, ktére trafiaja na ,Ryneczek Lidla”. Jednocze$nie chcemy pokazac
tradycje oraz najwyzsze standardy, z jakimi s3 uprawiane. Szerokie grono
polskich dostawcéw warzyw i owocdw, dzieki ktérym ,Ryneczek Lidla”
nieustannie oferuje konsumentom $wieze i sprawdzone produkty to mie-
dzy innymi: BIO Farma Swigtokrzyska z Cmielowa, Nowalijka z Piotrkowa
Trybunalskiego, Sad Rajpol z Wolki ELeczeszyckiej, Gospodarstwo rol-
ne Cichowlas ze Staniszewa, Gospodarstwo rolne Onix z Zakrzewa czy
Gospodarstwo Nowacki z Ociaza. [ ... ]

Prosze zauwazy¢, ze nasze zaangazowanie w promowanie polskich pro-
duktéw za granicy, zaowocowalo regularnym wprowadzeniem do oferty
Lidla, Tygodnia Polskiego np. w Wielkiej Brytanii. Zainteresowanie tygo-
dniami polskimi jest duze. Jestesmy szczegdlnie dumni z konkurencyjnosci
polskich producentéw wyrdzniajacych sie wysoka jakoécig oraz rozwoju
ich eksportu na inne rynki. W 2016 r. warto$¢ produktéw od polskich
producentéw wyeksportowanych za posrednictwem naszej sieci
do ponad 20 krajow, w ktérych obecny jest Lidl, wyniosta 2 mld z1. Jako
przyklad sukcesu eksportu moge poda¢ kontrakty polskich marek kosme-
tycznych, np. kosmetyki produkowane w Polsce pod marka Cien dostepne
beda juz w tym roku w ponad 20 krajach w sklepach Lidla w catej Europie.
Natomiast nabiat od polskich producentéw regularnie dostarczany jest np.
do Niemiec, Austrii i Rumunii. [ ... ]

Podobnie jak w przypadku Biedronki, sie¢ Lidl stawia na budowanie trwa-
lych i stabilnych relacji z polskimi dostawcami®*.

List ten nalezy analizowa¢ z jednej strony w kontekscie polityki rza-
du RP wobec zagranicznych sieci handlowych, a z drugiej — w kontekscie
dlugofalowych strategii marketingowych tych sieci w Polsce.

253 Ibidem.
254 Ibidem.
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Po pierwsze nalezy zauwazy¢, ze zagraniczne sieci handlowe
w Polsce oferuja polskim nabywcom przede wszystkim polskie produkty
lub marki wlasne produkowane w Polsce w oparciu o wspélprace z pol-
skimi dostawcami. Wynika to przede wszystkim z oczekiwan polskich
konsumentéw oraz z wysokiej jako$ci zywnosci wytwarzanej w Polsce po
konkurencyjnych cenach.

Drugim wartym podkreslenia elementem jest budowanie trwaltych
relacji z wiodacymi polskimi producentami zywnosci oraz z producenta-
mi warzyw i owocoéw. Mozemy w tym zakresie mowi¢ o marketingu relacji
oraz o przewadze konkurencyjnej polskich dostawcéw.

Trzecim kierunkiem dzialania jest promowanie sprzedazy polskiej
zywno$ci za granica w sieci Lidla w ramach cyklicznie organizowanego
»I'ygodnia polskiego” oraz w ramach stalej obecnosci niektorych produk-
tow w ofercie zagranicznych sklepéw Lidla w wybranych krajach euro-
pejskich. W kontekscie tej strategii blizszej analizy wymaga organizacja
»Tygodnia polskiego” w sklepach Lidla w Wielkiej Brytanii oraz w innych
krajach. Warto zapyta¢, czy Wielka Brytania jest tutaj pojedynczym wy-
jatkiem, czy tez podobne tygodnie organizowane sa réwniez w innych
krajach, np. w Niemczech, Austrii, Czechach, na Slowacji, na Wegrzech
czy tez w Chorwacji.

Wszystkie te pytania s stawiane w kontekscie dyskusji nad tym, jak
zagraniczne sieci moga promowac zaréwno w Polsce, jak i za granica ofer-
te polskich producentéw zywno$éci***. Chodzi tutaj oczywiscie nie o dzia-
lania dorazne, lecz o dlugotrwala wspélprace strategiczng. Z jednej strony
moze to by¢ promocja polskich marek producentéw zywnoéci, a z dru-
giej — promocja marek wlasnych sieci wytwarzanych w oparciu o dostawy
polskich producentéw jako podwykonawcéw marek wlasnych (nabiatu
i produktéw mlecznych, migsa i wedlin, ryb i przetworéw rybnych, prze-
tworéw owocowo-warzywnych, wyrobéw spozywczych, produktéow cu-
kierniczych, sokéw i napojéw, owocédw i warzyw etc.) Szczegélnie istotna
bylaby tutaj strategia penetracji — za posrednictwem sieci sklepéw Lidla
— rynku niemieckiego, austriackiego, czeskiego, stowackiego czy wegier-
skiego. W tym przypadku produkty polskie nie bylyby adresowane tylko
do skupisk polskich migrantéw — tak jak to ma miejsce w Wielkiej Brytanii
— lecz réwniez do odbiorcéw zagranicznych poszukujacych zdrowej zyw-
nosci po konkurencyjnych cenach.

AN

T. Domanski, P. Bryta, Marketing produktéw zywnosciowych, PWE, War-
szawa 2010.



Strategie sieci dyskontowych w Polsce i na $wiecie 181

W poréwnaniu ze swoim kluczowym konkurentem — Biedronka
(JMP) - sie¢ Lidla bardzo mocno zintensyfikowala dzialania marketingo-
wo-promocyjne akcentujace wspdlprace z polskimi dostawcami®® i tym
samym polskie pochodzenie oferowanych produktéw. Dzialania te sg wi-
doczne w katalogach dla klientéw oraz na stronie korporacyjnej. Polskie
produkty sa bardzo wyeksponowane na pierwszych stronach tygodnio-
wych katalogéw dla klientéw. Dotyczy to przede wszystkim artykulow
zywnosciowych codziennej konsumpcji. W grupie tej sa masla i sery zo6lte
(pod marka wlasna Pilos), kurczak, wedliny oraz migso (pod marka wias-
n3 Rzeznik), szynka konserwowa i paréwki (pod marka wlasna Pikok),
produkty mleczarskie: zsiadte mleko, maslanka, kefir (pod marka wlas-
na PILOS), polskie owoce sezonowe. Polityka rozwoju marek wlasnych
z polskim rodowodem jest tutaj bardzo wyrazna. Ponadto sie¢ oferuje wy-
brane polskie produkty markowe polskich producentéw dla dopelnienia
gamy (ex. Mlekovita, Morliny).

3.3.3. Strategia rozwoju gamy marek wlasnych Lidla

Sie¢ Lidla jest par excellence siecia miedzynarodows. Ta miedzynaro-
dowa orientacja nie pozostaje bez wplywu na strategie marek wlasnych.
Dlatego tez interesujacym elementem strategii Lidla jest proba powia-
zania wizerunku wybranych marek wlasnych z krajem ich pochodzenia.
W praktyce oznacza obecno$¢ w gamie asortymentowej zaréwno marek
wlasnych zwiagzanych ze specyfika i zwyczajami odzywiania typowymi
dla danego kraju, jak i marek wlasnych zwigzanych z wybranymi krajami
zagranicznymi.

3.3.3.1. Marki wlasne Lidla powiazane z okre$lonymi krajami ich
pochodzenia

Obok marek wiasnych kojarzonych z okre§lonymi kategoriami pro-
duktéw Lidl posiada réwniez marki wlasne powiazane z wybranymi
krajami — jako miejscami ich pochodzenia. W strategii rozwoju tej gru-
py marek chodzi jednocze$nie o bezposrednie nawiazanie do pewnych

26 Lidl ujawnit liste dostawcéw marek wlasnych! Wiemy ilu z nich to firmy
z Polski, 2020, Wiadomo$ci Handlowe, https://www.wiadomoscihandlowe.pl/
artykul/lidl-ujawnil-liste-dostawcow-marek-wlasnych-wiemy-ilu-z-nich-to-fir-
my-z-polski (dostep: 23.11.2020).
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pozytywnych skojarzen z krajem pochodzenia. Strategia ta powigzana
takze z otwarciem klienteli Lidla w réznych krajach na produkty zagra-
niczne zwigzane z kuchniami $wiata.

Komunikacja wizualna kazdej z tych marek w sposob wyrazisty na-
wigzuje do danego kraju pochodzenia.

— Eridanous — marka produktéw greckich (oliwa z Kalamaty, ser
feta, musaka). Logo marki wlasnej jest w kolorze niebieskim i granato-
wym - nawigzujac tym samym jednoznacznie do koloréw Gregji; do-
minuje kolor morza; wykorzystane sg zdjecia flagi, bialych wakacyjnych
doméw (na towarzyszacej marce stronie znajduja si¢ rowniez greckie
przepisy kulinarne oraz ciekawostki greckie);

— El Tequito Eridanous - marka produktéw meksykanskich
(Bueno. Mexicano y Al. Mejor precio);

— Italiamo — marka produktéw wloskich (por. dalej);

~ Vitasia — marka produktéw azjatyckich (Chiny, Japonia,
Tajlandia, Indie) — slogan reklamowy ,podrézuj do Azji z produktami
Vitasia”;

— Mcennedy American Way — marka wyrobow amerykan-
skich — produkty gastronomii amerykanskiej;

— Alpenfest — marka produktéw gastronomii niemieckiej (wedli-
ny, precle, piwa niemieckie - promocja dan niemieckich i turystyki
do Niemiec — Octoberfest);

— Duc de cceur (Ksiaze serca) oraz Chene d’Argent (Srebrny dab)
— marki wlasne produktéw francuskich. Marki te obejmuja sery fran-
cuskie, jak np.: Tomme, Morbier D.O.P., Camembert le Caractere, Brie
z Meaux D.O.P., mleko z Normandii oraz rézne rodzaje konfitur;

— Sol&Mar — marka produktow iberyjskich, gtéwnie hiszpanskich.

Plus marka miedzynarodowa:

— Favorina — marka wyrobow czekoladowych i stodyczy pojawiajaca
sie okazjonalnie w okresie Swiat Wielkanocnych oraz Bozego Narodzenia.

Proces budowania przez sie¢ Lidla gamy nowych marek wiasnych
wokol wybranych krajow jest takze bardzo skutecznym wektorem stra-
tegii internacjonalizacji strategii. Zalozeniem tej strategii jest mozliwo$¢
promowania tych marek wlasnych w calej miedzynarodowej sieci Lidla.
Dodatkowym elementem sluzacym synergii réznych dziatan jest takze
prowadzenie przez sie¢ Lidla wlasnego biura podrézy, w ramach ktérego
wystepuje oferta turystyczna do krajow objetych koncepcja tych marek.
Sa to wyjazdy do Wloch, Grecji, Francji, Niemiec, Hiszpanii, Meksyku,
USA, krajéw Azji czy tez innych.

KA K



Strategie sieci dyskontowych w Polsce i na $wiecie 183

3.3.3.2. Przypadek marki wlasnej produktéw wloskich Italiamo

Marka wlasna Italiamo zostata stworzona w 2010 r. we Wloszech
w oparciu o wspolprace sieci Lidl z wloskimi dostawcami. Obejmuje ona
tacznie ok. 300 produktéw™’, ktore wpisuja si¢ takze w program pro-
mocji eksportu wloskich produktéw (Made in Italy) w calej sieci Lidla
w Europie.

Producentami marki wlasnej Lidla sa znane firmy wloskie posiadaja-
ce bardzo dobre doswiadczenie w produkcji wybranych kategorii produk-
tow (Caffe’ ITALIAMO Incas Lucca): oliwy [FI004 Fiorentini Firenze
S.p.A. Tavernelle Val di Pesa (FI)], soséw pomidorowych (Industrie
Alimentari S.R.L Foggia, Conserve alimentari Futuragri), suszonych po-
midoréw (Noberasco.) etc.

Ocenia sie, ze warto$¢ sprzedazy tej grupy produktéw moze juz sie-
ga¢ 150 mln EUR i stale ro$nie — dzigki organizacji tygodnia kuchni wlos-
kiej we wszystkich europejskich i amerykanskich sklepach sieci Lidla.
W ocenie administratora wloskiej sieci Lidla, Pana Ignazio Paterno, stra-
tegia ta dobrze sluzy promocji eksportu wloskich produktéow regional-
nych w krajach UE.

Wydaje sie, ze faczenie strategii promocji marki wlasnej Italiamo
z promocja produktéw wloskiego pochodzenia za granica (Made in Italy)
moze by¢ takze interesujacym wzorem do stworzenia podobnej mar-
ki w odniesieniu do polskich wyrobéw, cho¢ na pewno nie jest to latwe
zadanie z uwagi na mniej wyrazisty wizerunek naszego kraju (Made in
Poland).

W przypadku marki wlasnej Italiamo cata jej komunikacja marke-
tingowa kojarzy sie jednoznacznie i pozytywnie z Wlochami jako krajem
dobrze postrzeganym w kategorii produktéw zywnosciowych.

Sukces komunikacji wynika przede wszystkim z dobrze dobranej
nazwy marki: Italiamo (Italia = Wlochy) oraz jej drugi czton (amare =
kocha¢; lubig¢).

Skojarzenie to ma emocjonalnie wymiar pozytywny. W warstwie
komunikacji wizualnej mamy takze bezposrednie nawigzanie do koloréw

»7 Por tez: L. Montagnoli, Italiamo in Europa. La settimana del made in Italy
promossa da Lidl con 300 prodotti nazionali di qualita, 25.05.2015, https://www.
gamberorosso.it/notizie/italiamo-in-europa-la-settimana-del-made-in-italy-pro-
mossa-da-lidl-con-300-prodotti-nazionali-di-qualita/ (dostep: 20.08.2021).


https://www.gamberorosso.it/notizie/italiamo-in-europa-la-settimana-del-made-in-italy-promossa-da-lidl-con-300-prodotti-nazionali-di-qualita/
https://www.gamberorosso.it/notizie/italiamo-in-europa-la-settimana-del-made-in-italy-promossa-da-lidl-con-300-prodotti-nazionali-di-qualita/
https://www.gamberorosso.it/notizie/italiamo-in-europa-la-settimana-del-made-in-italy-promossa-da-lidl-con-300-prodotti-nazionali-di-qualita/
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wloskiej flagi narodowej obecnych na granatowych opakowaniach tej
gamy (flaga wloska = trzy kolory: czerwony, bialy, zielony).

Projekt opakowania tej marki zawiera takze znak ,Specialita
— Italiana’, co ma sugerowac, ze produkt marki wlasnej jest autentyczng
specjalnoscia kuchni wloskiej lub gamy wloskich tradycyjnych stodyczy.
Znak graficzny ,Specialita — Italiana” jest zaprojektowany na planie kota
z klasycznym wianuszkiem z li$ci laurowych oraz z rysunkiem Pétwyspu
Apeninskiego w centrum wraz z wyspami Sardynig i Sycylia. Pod nazwa
marki wlasnej ,Italiamo” mamy dodatkowy napis: ,passione italiana’,
co sugeruje emocjonalny zwiazek marki z Wlochami i pasja tworzenia
wloskich produktéw tradycyjnych. Nazwy poszczegélnych produktow
bedacych elementami tej wloskiej rodziny sa oczywiécie tozsame z na-
zwami produktow tradycyjnych lub sa bezposrednim nawigzaniem do
tych nazw.

Przykladem produktu z gamy marki wlasnej Italiamo w Polsce sg
ciastka AMARETTL. Podpis na opakowaniu (bezpo$rednio pod ich na-
zwa) w jezyku angielskim: ,Italian Biscuits” sugeruje nabywcy, Ze mamy
do czynienia z autentycznymi wloskimi stodyczami. Opis produktu na
opakowaniu przedstawiony jest w sze$ciu réznych jezykach — krajéw da-
nego regionu, w ktérym sa one dystrybuowane (w naszym przypadku
w jezykach: polskim, czeskim, stowackim, wegierskim, bulgarskim i chor-
wackim). Amaretti s3 ,kruchymi stodko-gorzkimi wloskimi ciasteczkami
z jader pestek moreli” nawiazujacymi skladem i receptura do tradycyj-
nych wloskich stodyczy.

Cata gama produktéw — oznaczonych marka wlasng Italiamo - po-
zwala wywola¢ u klienta wrazenie, ze dokonuje on zakupu w sieci Lidla
autentycznych produktéw wloskich. Komunikacja marketingowa jest
tutaj bardzo spojna, gdyz wszystkie elementy doskonale si¢ dopelnia-
ja, tworzac wrazenie wloskiego pochodzenia. Na opakowaniu brak jed-
noczes$nie informacji na temat miejsca wytworzenia tych produktéw.
Marketingowym rozwinig¢ciem strategii marek wlasnych, zwigzanych
z réznymi krajami pochodzenia, jest organizowanie co jaki$ czas specjal-
nych tygodni ,dedykowanych” produktom marki wlasnej, pochodzacym
z danego kraju. Tego typu dzialania promocyjne ciesza si¢ bardzo duzym
zainteresowaniem klientow i stanowia dodatkowy pretekst do dokonywa-
nia zakupow.
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3.3.3.3. Tydzien wloski w Lidlu - Italiamo w Polsce

Tydzien wloski w Lidlu**® jest bardzo dobrym przykladem na sprze-
daz produktéw marki wlasnej Italiamo. Wybér kuchni wloskiej, jako pod-
stawy budowania silnej marki, wynika z popularno$ci Wtoch oraz wio-
skich restauracji jako miejsca wizyt turystow. Zasada ta dotyczy réwniez
krajéw Europy Srodkowej i Wschodniej. W komunikacji adresowanej do
polskich klientéw w 2019 r. Lidl pokrelit, ze:

Wioskie potrawy sg bardzo popularne réwniez w Polsce. Znajac zamilo-
wanie Polakéw do specjaléw z Italii, Lidl przygotowal dla swoich klientow
Tydzient Kuchni Wloskiej. Polscy Klienci sklepéw Lidla mogli w ramach
tych dziatari kupi¢ m.in. szynke parmeniska, sosy pomidorowe, oryginal-
ne makarony oraz wiele, wiele innych popularnych produktéw kuchni
wloskiej.

W trakcie Tygodnia Kuchni Wtloskiej*** znajdziemy az 4 wersje smakowe
sosow Italiamo: z serem pecorino, migsem wieprzowym, z serem ricotta,
z oberzyng i serem. Sosy w polaczeniu z makaronem to idealny pomyst na
dobry i sycacy posilek, szczegélnie gdy nie mamy duzo czasu.

Przyktadowo - dla poréwnania — we Francji gama produktéw
Italiamo oferowanych w ramach tygodnia wloskiego obejmuje 21 réz-
nych kategorii produktéw zywnosciowych, w tym: makarony, przetwory
rybne, sosy kulinarne, stodycze czy warzywa w réznej postaci. Wszystkie
produkty kojarza sie jednoznacznie z Wlochami.

3.3.3.4. Strategia poréwnywania marek wlasnych z markami
znanych producentéw

W przeszlo$ci w ramach strategii promowania marek wlasnych
Lidl na niektoérych rynkach zagranicznych stosowal strategie reklamy
poréwnawczej. W ramach tej strategii na rynku francuskim marki wtas-
ne Lidla byly poréwnywane z markami wiodacych producentéw.

% Tydzier Kuchni Wloskiej w Lidlu, 18.06.2012, Polki.pl, https://polki.pl/
przepisy/porady-kulinarne,tydzien-kuchni-wloskiej-w-lidlu,10011719,galeria.
html (dostep: 17.08.2021).

»% A. Gronska, Italiamo, czyli wloska mitos¢ do kuchni — tydzier wloski po-
nownie w Lidlu, 24.02.2017, Centrumpr.pl, https://centrumpr.pl/artykul/ita-
liamo-czyli-wloska-milosc-do-kuchni-tydzien-wloski-ponownie-w-lidlu,96012.
html (dostep: 9.06.2022).


http://m.in
http://Polki.pl
https://polki.pl/przepisy/porady-kulinarne,tydzien-kuchni-wloskiej-w-lidlu,10011719,galeria.html
https://polki.pl/przepisy/porady-kulinarne,tydzien-kuchni-wloskiej-w-lidlu,10011719,galeria.html
https://polki.pl/przepisy/porady-kulinarne,tydzien-kuchni-wloskiej-w-lidlu,10011719,galeria.html
http://Centrumpr.pl
https://centrumpr.pl/artykul/italiamo-czyli-wloska-milosc-do-kuchni-tydzien-wloski-ponownie-w-lidlu,96012.html
https://centrumpr.pl/artykul/italiamo-czyli-wloska-milosc-do-kuchni-tydzien-wloski-ponownie-w-lidlu,96012.html
https://centrumpr.pl/artykul/italiamo-czyli-wloska-milosc-do-kuchni-tydzien-wloski-ponownie-w-lidlu,96012.html
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We Francji poréwnywanie marek wilasnych Lidla z markami wioda-
cych producentéw miato na celu dowarto$ciowanie marek wlasnych
i wykazanie, ze przy ,poréwnywalnej” jakosci tych marek s one znacz-
nie tanisze od marek producentéw. Ten typ reklamy mial wykazaé wy-
razne korzysci cenowe dla konsumenta — zwigzane z wyborem marek
wlasnych?®.

Prowadzona woéwczas kampania miala wykazaé atrakcyjno$é ce-
nowa marek wlasnych Lidla w zestawieniu z ,takimi samymi” produk-
tami marek wiodacych producentéw. Wykorzystujac forme reklamy
poréwnawczej, Lidl chcial stworzy¢ wrazenie, ze produkty marek wta-
snych s3 tozsame z produktami znanych producentéw. Kampania ta
byla prowadzona przez Lidla w telewizji oraz w prasie francuskiej (por.
tab. 19). Nie byla jednak oparta na zadnych badaniach i testach pre-
zentowanych obok siebie produktéw, sugerujac jednoczesnie, ze maja
one poréwnywalng jako$¢ oraz smak, a réznig si¢ jedynie ceng — na
korzy$¢ marek wlasnych Lidla. Kampania ta byla prowadzona mimo
szeregu ewidentnych réznic w skladzie poréwnywanych produktéow.
Dopiero szczegélowa analiza skladu produktéw marek producenta
i marek wlasnych wykazywala istotne réznice w ich zawartosci. Jak wie-
my z praktyki, konsumenci bardzo rzadko zagladaja do szczegélowych
opiséw marek.

Z przedstawionych danych — dotyczacych rynku francuskiego — wy-
nikaja wnioski o pewnej niekonsekwencji zwiazanej ze stosowaniem
w przeszlosci reklamy poréwnawczej przez Lidla. Celem tej kampa-
nii byto oczywiscie wywolanie u konsumentéw wrazenia, ze produkty
oznaczone markami wlasnymi Lidla sa znacznie tansze anizeli pro-
dukty wiodacych marek. Takie wrazenie miato utrwali¢ u nabywcow
przekonanie, ze kupujac marki wlasne sieci postepuja oni racjonalnie,
dzieki czemu realizuja oszczednosci, ktére w zaleznosci od kategorii
produktu moga waha¢ si¢ w przedziale od 23% do 63%, czyli $rednio
ok. 30-40%".

0 Por. P. Chairopoulos, Lidl et ses vraiesfausses publicités comparatives,
10.05.2016,  https://www.60millions-mag.com/,  https://www.60millions-mag,
com/2016/05/10/lidl-et-ses-vraies-fausses-publicites-comparatives-10421 (dostep:
17.08.2021).

261 Tbidem (dostep: 21.06.2019).
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Tabela 19. Marki wlasne Lidla we Francji, zestawiane w reklamie poréwnawczej

z markami wiodacych producentéw w danej kategorii produktu.

Kategorie produktéw o mniejszym (1-4) i wigkszym (5-7) podobienstwie

skfadu - patrz ponizej

Kategoria produktu Marka wlasna Lidla Marka wiodacego
producenta

1. Konfitury owocowe | Konfitura truskawkowa Marka ,Bonne
- marka wlasna MARIBEL. | Maman” konfitura
Zawiera mieszanke cukréw | truskawkowa.
naturalnych oraz syropu Zawiera wylacznie
z glukozy i fruktozy. cukry naturalne.
Réinica cenowa: —-34%

2. Syropy owocowe | Marka wiasna Plein Sud. Marka Teisseire.
Syrop z owocdw granatu.
Wieksza zawarto$¢ syropu
glukozy i fruktozy.
Réznica cenowa: —-41%

3. Wloski sos pomi- | Marka wlasna Colombino. | Marka PANZANL

dorowy do makaro- | Sos Bolognaise. Sos Bolognaise.
noéw Wieksza zawarto$¢ wody Wieksza zawarto$é
i migsa wolowego. Rézne po- | pomidoréw; po-
dejécia do kompozycji sosu. | dwdjny koncentrat
Roéznica cenowa: —-24% pomidorowy.
4. Lody Marka wlasna Gelatelli. Marka MAGNUM.
Roéznica cenowa: —-41% Wigksza zawartosé
szlachetnych sktadni-
kow.
S.Regionalne daniena | Marka wlasna Saladinette. | Marka Bonduelle.
bazie arabskiej kaszy | Taboule a'Orientale. Taboule Orientale.
couss-cousse; przygo- | Réznica cenowa: -63%
towane do podgrzania
lub na zimno
6. Smietana Marka wlasna ENVIA. Marka BRIDELICE.
Podobny sktad obu produk-
tow z zaznaczeniem, ze Lidl
dostarcza klientom wiecej
informacji szczegélowych.
Réznica cenowa: -23%
7. Chipsy meksykan- | Marka wiasna Tortilla. DORITOS.
skie tortillas Roznica cenowa: —-55% Jedyna réznica doty-
czy rodzaju wykorzy-

stywanej oliwy.

Zrédlo: P. Chairopoulos, op. cit. (dostep: 21.06.2019).
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Zarzut, ktéry zostal sformulowany przez ekspertéw dla tego typu
reklamy poréwnawczej we Francji polegat na tym, ze Lidl poréwnywal
marki wlasne z wiodacymi markami producentéw. Takie poréwnanie jest
oczywiécie mozliwe, lecz zestawiane ze soba produkty oprocz tego, ze
moga by¢ substytutami, powinny posiada¢ taki sam sklad. W prakty-
ce natomiast rdznig sie istotnie szczegélowym skladem, w tym zwlaszcza
zawartoscia substancji chemicznych i konserwantéw oraz skladnikéw na-
turalnych. Regulacje unijne dopuszczaja wykorzystanie reklamy poréw-
nawczej, lecz oczekujg, aby sie ona opierata na obiektywnych i zarazem
mierzalnych kryteriach oceny poréwnywanych produktéw. Opisywana
kampania reklamowa tylko cze$ciowo spelniala te kryteria. W tym miej-
scu nalezy takze zaznaczy¢, ze postrzeganie formatu dyskontéw jest zu-
pelnie inne we Francji i w Polsce, z uwagi takze na obecnos¢ duzej liczby
konkurencyjnych sieci — w tym zwlaszcza sieci krajowych super- i hiper-
marketéw oraz szeregu wiodacych krajowych marek producentéw.

3.3.3.5. Marki wlasne dotyczace wybranych kategorii produktéw

Obok marek wlasnych produktéw zywnosciowych zwiazanych
z produktami pochodzacymi z réznych krajow, miedzynarodowa strate-
gia Lidla opiera si¢ na wykorzystywaniu marek wlasnych w wybranych
kategoriach produktéw i oferowaniu ich w catej miedzynarodowej sieci.

Lidl na stronach korporacyjnych w kazdym kraju stosuje komuni-
kacje na temat marek wilasnych budujac ich atrakcyjny wizerunek oraz
zaufanie klientéw. W niniejszej pracy wykorzystaliémy poréwnanie ko-
munikacji na temat marek wlasnych sieci na rynku polskim i hiszpaniskim.
Mimo ze miedzy réznymi krajami wystepuja pewne rdznice, to zauwaza
sie dazenie sieci do coraz wigkszej transparentnosci w komunikowaniu na
temat tej grupy marek.

W przypadku rynku hiszpariskiego (por. tab. 20) komunikacja ta
jest bardzo transparentna i bardziej rozbudowana niz w Polsce. Na swo-
jej stronie korporacyjnej LIDL prezentuje pelna game swoich 34 marek
wlasnych?® dla réznych kategorii produktéw. Wiekszo$¢ z tych marek jest
réwniez obecna na polskim rynku, cho¢ system komunikowania nie
jest jeszcze w pelni jednolity.

262 Lidl.es, Alesto: Nuestra Marca De Frutos Secos, https://www.lidl.es/es/
nuestras-marcas-alesto.htm (dostep: 20.08.2021).
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Tabela 20. Gama marek wlasnych Lidla w Hiszpanii

Marki wlasne Lidla w Hiszpanii

Obecnosé¢ marki
w Polsce

Alesto — marka wlasna suszonych owocéw

Obecna

Argus — marka wlasna piwa produkowanego w Hiszpanii
w Walencji

Belarom — marka wlasna kawy, kapsutki z kawg do eks-
preséw/substytut Nespresso

Belbake — marka proszkéw do pieczenia

Bio-organic — marka produktéw ekologicznych (jogur-
ty, sery, makarony etc.)

Block-magic — produkty przeciwko komarom oraz
insektom

Chef-select — marka dan gotowych, w tym takze na lato

Cien — marka produktéw kosmetycznych z naturalnych
surowcow

Obecna

Deluxe — wybrane produkty i dania gotowe z p6tki
premium

Edulis — marka satat gotowych do przygotowania

Fin carre — marka czekolady

Obecna

Flora best — marka produktéw do ogrodu

Formil — marka detergentéw i sSrodkéw czystosci

Freeway — marka napojéw gazowanych

Gelatelli — marka lodéw

Obecna

lodziarnia Lidla,
gama ponad 100
rodzajéw lodéw

Lupilu — marka produktéw dla niemowlat

Obecna

Milbona — marka produktéw mlecznych

My best Veggie — marka produktéw weganskich i wege-
tarianskich

Realvalle — marka wedlin paczkowanych (szynki, kielba-
sy krojone w plasterki)

Roncero — marka seréow

Snack-day — marka przekasek, chipsy etc.

Obecna

Solevita — marka sokdw, nektardéw i napojéw owoco-

wych

Obecna
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Tabela 20 (cd.)

Marki wlasne Lidla w Hiszpanii Obecnosé marki
w Polsce
W § — marka detergentéw i $rodkdw czystosci Obecna
Esmara — marka odziezy Obecna
plus marka wlasna
Livergy

Crivit — marka odziezy sportowej oraz akcesoriéw spor- | Obecna
towych (jogging, trekking, fitness)
Silvercrest — marka urzadzen i robotéw gospodarstwa | Obecna
domowego

Ernesto — akcesoria kuchenne

Sol&Mar — owoce ze stonecznej Hiszpanii; szeroka
gama produktéw iberyjskich obejmujaca tradycyjne
hiszpanskie wedliny, sery, sosy, ryby, oliwki, oliwa, prze-
kaski, chipsy dania gotowe

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o dane sieci z obu rynkéw.

3.3.4. Lidl - firma spolecznie odpowiedzialna

W filozofii sieci*®® mocno akcentowana jest jej rola w zyciu publicz-
nym. Rola ta jest pochodng zaréwno skali firmy, jak i stopnia internacjo-
nalizacji jej strategii. Firma jest otwarta na réznorodno$é¢ i poszanowanie:
réznych kultur, wartosci i odmiennych tradycji. Kluczowym celem sieci jest
zadowolenie klienta. Firma akcentuje bardzo mocno swoje odpowiedzial-
ne spolecznie postepowanie, bedace w zgodzie z obowiazujacym prawem,
z poszanowaniem $rodowiska naturalnego, spraw socjalnych, pracownikéw
oraz budowaniem wzajemnego zaufania i otwartoscia na krytyke.

W zasadach zarzadzania kierownictwo sieci bardzo mocno akcen-
tuje kulture zarzadzania — nastawiong na tworzenie dobrej atmosfery
w miejscu pracy, zadowolenie pracownikéw oraz pelna odpowiedzial-
no$¢ za podejmowane decyzje. Przyjete zasady zarzadzania lacza odpo-
wiedzialno$¢ za okreslone zadania z elementami swobody oraz inicjatywy
pracowniczej. Firma stawia na rozwd6j komunikacji wewnetrznej stuzacej

23 Lidl, Filozofia firmy, https://kimjestesmylidl.pl/o-lidlu (dostep: 21.06.2019).
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szybkiemu rozwigzywaniu biezacych probleméw na zasadzie wzajemne-
go szacunku®**.

Taki system zasad oraz komunikowania wewnetrznego jest jednocze-
$nie dobrym fundamentem w komunikowaniu si¢ z klientami. Ci ostatni
tez oczekuja od sieci przejrzystoéci, wzajemnego szacunku oraz otwar-
tosci na krytyke. Mozna odnie$¢ wrazenie, Ze system zarzadzania firma
i pracownikami jest bardzo spoéjny z systemem budowania relacji sieci ze
swymi klientami.

Zgodnie z filozofig sieci, klient jest najwazniejsza osoba w firmie i na-
lezy go traktowal z szacunkiem. Dlatego tez jego zadowoleniu s3 pod-
porzadkowane kluczowe procesy. Rolg sieci jest oferowanie klientom
produktow wysokiej jakosci, Swiezych, po najlepszej cenie. W mysl tej za-
sady Lidl stwarza klientom najlepsze warunki do dokonywania szybkich
i wygodnych zakupéw w czystym i uporzadkowanym sklepie®®. Zasady
te s3 wiec przejrzyste i proste, co dobrze stuzy postrzeganiu sklepu Lidla.
Mamy tu do czynienia z daleko idaca spojnoscia wartosci firmy oraz
systemu jej relacji ze swymi pracownikami, klientami oraz dostawcami.

Z kolei w kontaktach biznesowych sieci z dostawcami**® bardzo
mocno akcentowana jest transparentnos$¢ i rzetelnos¢ wzajemnych
relacji. Kierownictwo firmy jasno podkresla wage ustnych zobowigzan,
wzajemne zaufanie, partnerski charakter wspodlpracy, komunikatywnos¢,
kreatywno$¢ w rozwigzywaniu probleméw i otwarto$¢ na nowe pomysty.
Jest to bardzo istotne w procesie budowania wzajemnego zaufania i wia-
rygodnodci sieci w relacjach ze swoim otoczeniem. Waznym testem jest
oczywiscie weryfikacja tych zasad w praktyce.

3.3.4.1. Lidl - dobry pracodawca

Oprocz atrakcyjnosci swojego formatu sklepéw dyskontowych oraz
oferty produktéw i ustug dla klientéw, Lidl chce by¢ postrzegany takze
jako atrakcyjny pracodawca dla mlodych ludzi. Sie¢ pozycjonuje sie jako

264 Lidl, Zasady zarzqdzania, https://kimjestesmy.lidl.pl/o-lidlu (dostep:
17.08.2021).

265 Lidl, Zasady postgpowania wobec klienta, https://kimjestesmy.lidl.pl/
o-lidlu (dostep: 17.08.2021).

266 Lidl, Zasady postepowania wobec partneréw handlowych i biznesowych,
https://kimjestesmylidl.pl/o-lidlu (dostep: 17.08.2021).
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firma stwarzajaca mlodym pracownikom?®” mozliwo$¢ rozwoju i dalszej
kariery. Potwierdzeniem takiej percepcji sieci jest niski wskaznik ro-
tacji personelu. W latach 2017 i 2018 — wedlug danych wewnetrznych
sieci — wskaznik rotacji personelu byl ponizej 20%. Dbalo$¢ o pracow-
nikéw przejawia sie takze w systemie placowym, okresowych podwyz-
kach wynagrodzen i ustugach dodatkowych w postaci tanich positkéw
pracowniczych.

Lidl z kadra 25 tys. pracownikéw na polskim rynku w 2021 r. preten-
duje do roli lidera w zakresie poziomu wynagrodzen w handlu wielkopo-
wierzchniowym. Rozbudowuje tez programy szkolen dla pracownikéw
- w tym takze szkolenia zdalne w czasie pandemii. Firma promuje réw-
niez zatrudnianie cudzoziemcéow.

Dynamiczny rozwdj Lidla w Polsce wymaga od sieci bardzo duzego
zaangazowania w pozyskiwanie nowych pracownikéw. Czas pandemii po-
kazal, Ze pracownicy bardzo wysoko sobie cenia bezpieczenstwo zatrud-
nienia oraz bezpieczenistwo w pracy. Lidl w czasie pandemii nie tylko nie
zredukowat poziomu zatrudnienia, ale zwiekszyl je o dalsze 2 tys. z uwagi
na otwarcie nowych sklepéw. Wewnetrzny program pod nazwa ,Pole¢
pracownika” zacheca pracownikéw sieci do polecania Lidla innym oso-
bom jako atrakcyjnego pracodawcy. Ten typ wewnetrznego marketingu
szeptanego okazal sie bardzo skuteczny, gdyz to zadowoleni pracownicy
jako osoby wiarygodne rekomendowali innym swojego pracodawce. Lidl
w strategii stawia na dobre wynagrodzenia, mieszczace si¢ w grupie naj-
wyzszych w tej branzy oraz na zadowolenie pracownikéw z dobrej atmos-
fery pracy.

Zasada polityki Lidla jest pelna transparentno$¢ zasad i poziomu
wynagrodzen, co pozwala pracownikom na dobre planowanie swo-
ich wynagrodzen oraz wydatkéw domowych, ktére sa bezposrednio
z nimi powigzane. Lidl stawia tez na rozw¢j pracownikéw oraz ich rodzin
oferujac miedzy innymi darmowe szkolenia, w tym zwlaszcza szkolenia
jezykowe. Dzigki tym szkoleniom pracownicy maja tez szanse zdobycia
nowych kompetencji. Szkolenia jezykowe sa bardzo wysoko cenione, po-
niewaz dla czesci pracownikéw moga by¢ elementem do wykorzystania
mobilno$ci w ramach miedzynarodowej sieci Lidla.

Duzym powodzeniem ciesza si¢ takze szkolenia dla kadry menedzer-
skiej w zakresie zarzadzania réznorodnoscia, ktore réwniez moga by¢
punktem wyjécia do ich miedzynarodowej mobilno$ci w ramach sieci.

267 Pracuj.pl, Lidl Polska, https://pracodawcy.pracuj.pl/lidl-polska-sp-z-o-
-0,24797 (dostep: 21.06.2019).
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Atuty pracy w Lidlu to: bezpieczenistwo zatrudnienia, transparentny
i konkurencyjny w branzy system wynagrodzen, dobra atmosfera w pracy
oraz szeroki zestaw benefitéw zwigzanych z ochrong zdrowia (szczepienia na
COVID-19) oraz réznymi formami szkolen, czyli gwarancja wlasnego rozwoju.

3.3.4.2. Lidl - strategia stabilnego, zréwnowazonego rozwoju sieci
oraz innowacji ekologicznych

Strategia rozwoju sieci zakladata, ze w 2020 r. Lidl mial zarzadza¢
w Polsce 700 sklepami i ten cel zostal w pelni zrealizowany. W ramach
strategii zrOwnowazonego rozwoju najnowsze sklepy dyskontowe spel-
niaja coraz wyzsze standardy ekologiczne, gdyz firma stawia sobie takze
szereg celow zwiazanych z dbaloscia o srodowisko. Do budowy kolejnych
sklepéw maja by¢ wykorzystywane wylacznie materialy nowej generacji
- nieszkodliwe dla srodowiska. Lodéwki oraz sprzet chlodniczy — obok
podstawowych funkcji — maja takze ogrzewa¢ sklepy za posrednictwem
nowego systemu obiegu energii.

Na podkreslenie zastuguja takze innowacje proekologiczne obej-
mujace przede wszystkim opakowania biodegradowalne i mozliwe do
wykorzystana na kompost dla ekologicznej uprawy warzyw. Dzialania
te wpisuja sie w strategie dazenia sieci do rezygnacji z opakowan plasti-
kowych. Dyrekcja sieci zadeklarowala takze, ze wszystkie opakowania
plastikowe wykorzystywane do produkcji marek wlasnych beda mogty
zosta¢ poddane recyklingowi. Deklaracja Lidla dotyczy zaréwno opako-
wan zbiorczych, jak i jednostkowych — wykorzystywanych do produkeji
marek wlasnych sieci. Deklaracja ta jest tym wazniejsza, ze — jak wiemy
- w przypadku sieci dyskontowych marki wlasne stanowia gros obrotu
oraz struktury oferowanej gamy. Jednocze$nie — jako integrator produkcji
marek wlasnych - sie¢ posiada ogromny wplyw na charakter tych opako-
wan oraz na ich pézniejszy proces recyklingu.

W ramach szeroko rozumianego procesu innowacji ekologicznych
sie¢ Lidla wprowadza szereg zmian w swoich obiektach handlowych.
Powszechnie stosowane jest energooszczedne o$wietlenie LED, do
ogrzewania obiektow wykorzystywane sa gruntowe pompy ciepla oraz
urzadzenia do odzysku ciepla. Zmiany te wynikaja takze z szerszego nur-
tu dzialan na rzecz ochrony srodowiska naturalnego, ktéry jest obecny
zaré6wno w polityce niemieckich firm, jak i calego niemieckiego rzadu.
Mamy wigc tutaj do czynienia z dzialaniem pionierskim w sferze handlu
iz duza dbaloscia w podejsciu do spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.
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W ramach szeroko zakrojonej polityki na rzecz srodowiska Lidl jako
pierwsza sie¢ handlowa w Polsce zadeklarowala, ze do 2025 r. zamierza
zrezygnowacé calkowicie ze sprzedazy jaj pochodzacych z chowu klatko-
wego. Dyrekcja sieci — w ramach polityki dbatosci o zdrowe odzywianie
klientéw — podjela takze zobowigzanie o obnizeniu o 20% zawartosci
soli oraz cukru w produktach oznaczonych marka wlasna. Z uwagi na
szeroki udzial marek wlasnych w obrotach sieci zobowiazanie to jest row-
niez bardzo wazne, gdyz moze mie¢ bardzo duze przelozenie na zdrowsze
odzywianie sie klientéw. Lidl dazy do bycia liderem tego typu innowacji.

Lidl inicjuje takze dzialania skierowane na obnizanie w produktach
oferowanych do sprzedazy zawartosci pestycydéw do poziomu znacznie
nizszego anizeli dopuszczalne normy unijne.

Podobne zobowigzania zostaly przyjete takze dla innych kategorii
produktow sprzedawanych pod marka wlasna. Dla oznaczonych ta mar-
ka produktéw odziezowych przyjeto cel, ze sztuczne wiékna wiskozowe
beda w produkeji odziezy stopniowo zastegpowane wiskoza ekologiczna.
Sie¢ bedzie jednoczeénie dazyla do zwigkszania w swojej ofercie ubran
wykonanych w 100% z wldkna naturalnego, czyli z bawelny. Dzialania
te wpisuja si¢ doskonale w innowacyjna strategie odpowiedzialnosci
spoleczne;j.

3.3.5. Przyszlo$¢ firmy Lidl
— kluczowe wyzwania strategiczne

3.3.5.1. Poszukiwanie nowego modelu sklepu dyskontowego Lidl
w Polsce

Z uwagi na brak dostepu do nowych atrakcyjnych lokalizacji w du-
zych osrodkach miejskich, Lidl coraz czesciej decyduje sie na otwarcie
sklepu w obiektach pietrowych. Przykladem takiego rozwigzania jest
sklep otwarty w 2020 r. w Warszawie na Wilanowie. Wilanowski sklep
nowej generacji jest unikatowy i ,cechuje si¢ nowoczesna, elegancka
i wielopoziomowg bryla, ktéra zostala wkomponowana w architekture
warszawskiej dzielnicy”*®. Po raz pierwszy sala sprzedazy o powierzch-
ni 1400 m* zostala ulokowana na pierwszym pietrze, a na dole budyn-
ku znajdzie si¢ kryty parking. Wewnatrz sklepu Lidla zainstalowano

268 Takiego Lidla jeszcze nie bylo. Sie¢ otworzy pigtrowy sklep w Warszawie,
29.01.2020, Business Insider, https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/
pietrowy-lidl-na-wilanowie-w-warszawie/wsf9g9d (dostep: 4.12.2021).
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ruchome chodniki i windy. W obiekcie jest instalacja ogrzewania wykona-
na w oparciu o gruntowe pompy ciepla, odzysk ciepla z urzadzen chlodni-
czych czy energooszczedne oswietlenie LED. Powyzsze rozwiazania maja
za zadanie zwigkszenie efektywnosci energetycznej obiektu, uczynienie
placéwki obiektem energooszczednym — podkresla firma.

3.3.5.2. Otwarto$¢ na nowe kanaly sprzedazy online

Lidl uruchomit w 2019 r. w Polsce sklep online oferujac w nim arty-
kuly niezywno$ciowe m.in. w takich kategoriach, jak (w nawiasie liczba
pozycji w danej kategorii): odziez sportowa (67), dyscypliny sportowe
(38), kemping (25), hobby (24), walizki i torby (18); zdrowie i uroda:
pielegnacja i stylizacja (24), zdrowie (7); ogréd: narzedzia i maszyny
ogrodnicze (26), oswietlenie i dekoracje ogrodowe (14).

W kategorii mody dominuje odziez damska (249 pozyciji), a nastep-
nie odziez dziecieca (126) i odziez meska (124). W ofercie tej kluczows
role odgrywaja marki wlasne sieci w kategorii odziezy damskiej i obuwia,
takie jak: Crivit, Esmara (odziez damska) oraz Birkenstock (obuwie);
w kategorii odziezy dziecigcej: Lupilou. Crivit, Peperts, a w kategorii
odziezy meskiej: Livergy (92), Crivit, Mexx. Z przegladu marek wia-
snych oferowanych online wynika, ze niektére z nich - takie jak Crivit
— s3 bardzo rozbudowane asortymentowo, gdyz obejmuja pod jednym
yparasolem”: odziez damska, dziecieca i meska, podczas gdy inne doty-
cz tylko wybranej kategorii odziezy, np. Mexx (meski). Konsekwentna
polityka kreowania marek wlasnych jest w przypadku Lidla gwarancja
sukcesu strategii online.

Mimo ze odziezowe marki wlasne s3 adresowane do odbiorcy maso-
wego, to komunikacja marketingowa, prezentujaca ich styl oraz zgodnos¢
z trendami mody, jest bardziej wyszukana jak na sklep dyskontowy. Lidl
w swojej komunikacji akcentuje modny styl oferowanej odziezy, jej ele-
gancje oraz komfort i swobode w noszeniu. Dotyczy to zaréwno odziezy
noszonej na co dzien, jak i calej gamy odziezy sportowe;.

Klient Lidla — wybierajacy jego marki wlasne — ma by¢ ,ambitny,
inteligentny, silny, zdrowy i... dobrze ubrany”, ma w tej odziezy czu¢
sie¢ dobrze — niezaleznie od okazji. W odniesieniu do kategorii produk-
tow odziezowych mamy tu do czynienia takze z proba jej wyzszego
pozycjonowania. W swojej komunikacji Lidl akcentuje fakt, ze ofero-
wana przez sie¢ odziez jest ,odzieza markowa” Mamy tu wiec do czy-
nienia z préba budowania $wiadomos$ci marki wlasnej - jako silnej
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marki autonomicznej’® — bez akcentowania jej bezposredniego zwiagzku
z siecia.

Dzialania zwigzane z prezentacja poszczeg6lnych marek wlasnych sg
spojne i wyraziste. Przykltadowo marka Crivit*’® zostala stworzona spe-
cjalnie dla amatoréw wszelkiej aktywnosci fizycznej, czyli zaréwno dla
zapalonych sportowcéw, jak i dla tych, ktérzy po prostu chcg utrzymacé na
co dzien dobra forme. Lidl w swojej ofercie gwarantuje klientom szeroki
wybor sprzetu do ¢wiczen, akcesoriéw sportowych, odziezy funkcyjnej
oraz obuwia. Zaréwno w ogoélnej strategii, jak i strategii marek wlasnych
Lidl zawsze akcentuje fakt, ze wszystkie produkty zostaly zaprojektowane
w mysl zasady: wysoka jako$¢ za rozsadna cene. Mamy tu wigc konse-
kwentne akcentowanie korzystnej relacji jakosci produktéw do ich ceny
i tym samym - sp6jno$¢ komunikacji marketingowe;.

Warto wigc raz jeszcze podkresli¢, ze wachlarz marki wlasnej Crivit
jest bardzo szeroki, gdyz obejmuje rozbudowana game produktéow dla
0s6b aktywnych sportowo i rekreacyjnie. Lidl prezentujac te marke bu-
duje jej autonomiczny wyrazisty wizerunek — nie akcentujac jej powigzan
z sieciy, czyli unikajac okreslenia ,marki wlasnej” (obuwie, odziez sporto-
wa, sprzet sportowy, akcesoria — trekking, rower, bieganie, softshell). Taka
strategia jest bardzo skuteczna, gdyz de facto dowartosciowuje marke wia-
sng — jako marke sama w sobie.

Podobng strategie Lidl stosuje takze w odniesieniu do marek wla-
snych adresowanych do innych grup odbiorcéw i obejmujacych inne ka-
tegorie produktéw. Dobrym przykladem jest takze marka wlasna Lupilu
— adresowana do matek i ich dzieci. Obok szerokiej oferty odzywek dla
niemowlat Lulilu obejmuje réwniez rozbudowang game odziezy oraz in-
nych produktéw dla niemowlat. Komunikacja Lidla dla tej marki akcen-
tuje rowniez wysoka jakos¢ produktéw oraz ich dopasowanie do wieku
i potrzeb niemowlat oraz dzieci. Prosta i wyrazista komunikacja pod-
kresla dopasowanie gamy do potrzeb niemowlat. Dotyczy to produktow
do pielegnacji, odzywek czy tez kolekcji ubranek i obuwia dziecigcego.
Akcentowana jest wysoka jako$¢ skladnikéw (odzywki) oraz materiatéw
wykorzystywanych do produkcji (odziez, obuwie).

29 Lidl, Moda, https://wwwlidl.pl/h/odziez-meska/h10001002?path=
10000967%2F10001002 (dostep: 17.08.2021).

770 Lidl, Crivit, https://www.lidlpl/q/search?q=crivit&variant=k (dostep:
17.08.2021).
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Sklep internetowy Lidla w Polsce zostat uruchomiony na poczatku kwiet-
nia 2019 r. Jego oferta w pierwszej fazie dzialalnosci obejmowata 650 artyku-
16w — wylacznie z kategorii produktéw niezywno$ciowych (non-food). Przed
otwarciem sklepu internetowego w Polsce Lidl prowadzit sklepy online
tylko w trzech krajach europejskich: w Niemczech, Hiszpanii i Czechach.
Poza Europa sprzedaz online prowadzono w Chinach.

Prezes firmy, Maksymilian Braniecki, w swoich wypowiedziach
dla mediéw podkreslat, ze Lidl przygotowywat sie wczesniej do wyko-
rzystania w Polsce kanalu online. Proces ten zostal niewatpliwie przy-
$pieszony regulacjami ograniczajacymi handel w niedzielg, a ostatnio
pandemiag COVID-19. Planowana strategia zaklada réwniez stworze-
nie swoistej synergii pomiedzy ofertg sklepéw stacjonarnych i sklepu
internetowego.

Ceny wszystkich produktéw sa w zalozeniu takie same jak w stacjo-
narnych sklepach sieci, co gwarantuje spdjnos¢ strategii cenowej. Spdjnoéé
jest takze zapewniona w odniesieniu do systemu logowania si¢ na stronie
sklepu z systemem aplikacji lojalno$ciowej Lidl plus. Zaméwione towary
beda dostarczone do doméw klientéw przez kurieréw. Standardowy koszt
dostawy wynosi 9,99 zl, a przy zaméwieniu powyzej 149 zt dostawa jest
darmowa.

Dostawy zamawianych produktéw do doméw klienta beda prowa-
dzily firmy Geis i InPost. Zwrotéw towaréw bedzie mozna dokona¢ za
darmo w placéwkach Poczty Polskiej. W poczatkowej fazie Lidl nie prze-
widuje mozliwo$ci odbioru zamawianych produktéw bezpoérednio przez
klientéw w sklepach Lidla lub w paczkomatach. Te rozwiazania beda w tej
fazie dopiero testowane w wybranych placéwkach sieci.

Uruchomienie sklepu internetowego jest w ocenie dyrekcji duzym
wyzwaniem strategicznym dla sieci. Jednoczesénie firma nie wyklucza
w przysztoéci sprzedazy w tym kanale wyrobéw spozywczych. Dyrekcja
sieci ocenia jednak krytycznie w obecnych warunkach oplacalno$¢ sprze-
dazy tej grupy produktéw w Polsce.

Jednoczesnie sie¢ testuje mozliwos$ci dostarczania §wiezego towaru
w warunkach chlodniczych. Tak jak wcze$niej zaznaczalismy — w przy-
padku wielu zagranicznych sieci Polska jest waznym rynkiem testowym
dla réznego rodzaju innowacji. Podobnie jest takze w przypadku Lidla.
Wprowadzenie sklepu internetowego w Polsce jest takze Zrodlem po-
dobnych dzialant innowacyjnych w innych krajach europejskich. W opar-
ciu o polskie do$wiadczenie sie¢ planuje uruchamianie swoich platform
sprzedazowych w innych krajach. W Polsce wstepnie uruchomiono juz
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wczesniej internetowa sprzedaz alkoholi w ramach projektu platformy
winnicalidla.pl. Formula sprzedazy internetowej zostala takze wdrozona
w odniesieniu do ustug turystycznych i wycieczek.

3.3.6. Syntetyczna prezentacja strategii niemieckiej sieci Lidl

Niemiecka sie¢ Lidl jest (obok Biedronki) liderem formatu dyskontu
na polskim rynku. Ta silna pozycja wynika przede wszystkim z bardzo du-
zego dos$wiadczenia sieci w zakresie strategii internacjonalizacji, zdobyta
na wielu konkurencyjnych rynkach zagranicznych. Innowacyjny format
nowoczesnego sklepu dyskontowego jest wdrazany na bazie nowo budo-
wanych standardowych obiektéw handlowych, co pozwala na uniformiza-
cje modelu rozwoju sieci oraz gwarantuje jej wyrazisty i spojny wizerunek
(por. tab. 21). Pozycjonowanie sieci jest atrakcyjne dla mtodych aktywnych
gospodarstw domowych oraz szeroko rozumianej klasy sredniej.

Tabela 21. Syntetyczna prezentacja strategii niemieckiej sieci Lidl

Analizowany

.. Podejmowane dzialania
element strategii

Cele strategiczne Rozwoj jednolitej sieci sklepéw stacjonarnych i do-
skonalenie formatu dyskontu w oparciu o nowe trendy
konsumenckie i polityke zréwnowazonego rozwoju.

Format sklepu Wprowadzanie innowacji zwigzanych z nowymi tren-
- innowacje dami konsumenckimi; promowanie zdrowej zywnosci
i zdrowego stylu odzywiania.

Marki wlasne sieci | Bardzo szeroka oferta marek wlasnych. Konsekwent-
na polityka rozwoju gamy marek wlasnych w ramach
wspolpracy z polskimi dostawcami oraz szerokiej
strategii internacjonalizacji. Marki wlasne powiazane
w wybranymi krajami i kuchniami $wiata.

CSR Doskonalenie waloréw zdrowotnych oferowanych
produktéw zywieniowych.

Edukacja konsumencka w zakresie zdrowego odzywiania.
Recykling opakowan; ustalanie konkretnych, mierzal-
nych celéw w zakresie polityki ochrony srodowiska.
Kontrola zuzycia energii oraz emisji dwutlenku wegla.
Dbato$¢ o pracownikéw — strategia dobrego pracodaw-
cy. Wspélpraca z lokalnym otoczeniem.
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Analizowany .. Podejmowane dzialania
element strategii
Sprzedaz online Stopniowy rozwdj handlu online na polskim rynku w po-

wigzaniu ze stale doskonalonym systemem dostaw we
wspdlpracy z zewnetrznym partnerem logistycznym.
Akcentowanie Akcentowanie zwigzkéw z Polska poprzez rozwoj relacji
zwigzkéw z Polska | z polskimi dostawcami — préba nadgonienia wizerunku
w tym zakresie, w poréwnaniu z gléwnym konkurentem
i liderem polskiego rynku Biedronka (JMP).

Strategia czasu Dostosowanie warunkéw sprzedazy do zagrozen pan-

pandemii demii. Wydluzenie godzin otwarcia sklepéw. Urucho-
mienie systemu zamdwien online.

Media spoteczno- | Duza aktywno$¢ w mediach spolecznosciowych’.

$ciowe

* Facebook, Lidl Polska, https://www.facebook.com/pg/lidlpolska/com-
munity/?ref=page_internal (dostep: 17.08.2021).

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o analize zbioru dokumentéw, pu-
blikacji i materialéw na temat strategii sieci Lidl w Polsce i w innych krajach.

3.4. Aldi - strategia rozwoju niemieckiej
sieci dyskontowej

Aldi oraz Lidl sg - jak juz wcze$niej zaznaczono — niemieckimi prekur-
sorami oraz liderami rozwoju formatu sklepéw dyskontowych. Strategie
zapoczatkowane i przetestowane z ogromnym sukcesem na rynku nie-
mieckim zostaly nastepnie wprowadzone w wielu krajach europejskich,
jak réwniez w USA (Aldi). Format sklepu dyskontowego w wydaniu Aldi
zyskal bardzo duze uznanie na wielu rynkach i przyczynil si¢ do pozytyw-
nej zmiany postrzegania tej grupy sklepéw. Wejscie sieci na rynek polski
bylo spdznione w poréwnaniu z innymi kluczowymi konkurentami, co
powoduje, ze Aldi ma do nadrobienia bardzo duzy dystans.

3.4.1. Geneza powstania i rozwoju niemieckiej sieci Aldi

Aldi jest jednym ze $wiatowych lideréw handlu dyskontowego. W sa-
mych pélnocnych Niemczech dzialaja 32 spoélki regionalne®”, z ktérych

' Aldi, Grupa ALDI Nord, https://www.aldi.pl/o-firmie/o-nas/die-un-
ternehmensgruppe-aldi-nord.html (dostep: 15.08.2019).
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kazda zarzadza siecig ok. 70 sklepéw. Na czele kazdej ze spolek stoi dy-
rektor regionalny, ktéry odpowiada za efektywne zarzadzanie powierzong
mu siecia. Spolki te zatrudniaja lacznie ok. 35 tys. pracownikéw. Na po-
dobnej zasadzie jest zarzadzana grupa Aldi Sud, w sklad ktérej wchodzi
31 spétek w potudniowych i zachodnich Niemczech.

Sie¢ Aldi jest prekursorem formatu dyskontowego na rynku niemiec-
kim. Matka przysztych zatozycieli sieci - braci Karla i Theo Albrechtéw?*”?
— prowadzila w Essen od 1914 r. maly sklep spozywczy. Bracia Albrecht
pomagali jej w dziecinstwie w rodzinnym sklepie. Po drugiej wojnie §wia-
towej przejeli go i rozpoczeli na zupelnie nowych zasadach budowanie
prawdziwej sieci sklepéw dyskontowych. Z uwagi na panujaca woéwczas
biede postanowili zawezi¢ asortyment do waskiej grupy dobrych jako-
$ciowo produktéw spozywcezych, oferowanych po niskich cenach i przy
niskich kosztach ustug handlowych. Unikatowa idea formatu dyskontu
wynikala wiec bezposrednio z rynkowych ograniczen po stronie podazo-
wej i popytowej w Niemczech po zakonczeniu II wojny.

Ich dewiza biznesowa byl zawsze waski asortyment w powigza-
niu z nieodlaczng polityka niskich cen. Waski asortyment podstawo-
wych produktéw gwarantowal szybka rotacje zapaséw oraz regularny
przeplyw pieniadza (cash-flow), bedacy podstawa rozwoju sieci. Ta-
kie podejscie pozwolito stworzy¢ zupelnie nowy model biznesowy.

Bracia Albrecht byli réwniez pierwsi w Niemczech w zakresie wpro-
wadzania modelu samoobstugi w sklepach (nasladownictwo rozwiazan
amerykanskich z potowy lat 50. XX w.). Obaj bracia realizowali jednocze-
$nie wlasne wizje rozwoju sieci i dlatego w latach 60. (1961 r.) podzielili
firme na dwie cze$ci: Aldi Nord oraz Aldi Sud, kierujac nimi niezaleznie.
W 1955 r. sie¢ Aldi na terenie Niemiec liczyla juz 100 sklepéw.

Podzial firmy na grupe pélnocng i potudniows byt zwiazany przede
wszystkim z rodzimym rynkiem niemieckim, gdzie bracia Albrecht*” po-
stanowili rozwija¢ sie¢ zaréwno w péinocnych Niemczech (Aldi Nord),
jak i w poludniowych (Aldi Sud). Karl zajat si¢ zarzadzaniem sklepami
w poludniowej czeéci Niemiec, a Theo zarzadzaniem regionem pélnoc-
nych Niemiec. Obie grupy oczywiscie ze soba nadal wspdlpracuja, stano-
wigc jednak osobne podmioty prawne, powiazane strategicznie.

72 Aldi, 100 lat doswiadczenia w branzy handlowej, https://www.aldi.
pl/o-firmie/o-nas/100-lat-doswiadczenia-w-branzy-handlowej.html  (dostep:
15.08.2019).

73 Ibidem.
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Poczatki sieci zwigzane sa z zarzadzaniem grupa pdélnocna przez
Theo Albrechta. Nazwa sieci jest de facto efektem polaczenia pierwszych
liter nazwiska zatozycieli firmy — rodziny ALbrecht — z niemieckim termi-
nem oznaczajacym sklep dyskontowy — DIskont.

W zalozeniu twércow sieci — Aldi byt rodzinnym sklepem dyskonto-
wym. Filozofia i unikatowa koncepcja tego formatu wynikala niewatpliwie
z niemieckiej oszczednosci i racjonalno$ci konsumenckiej. Oszczednosci
po stronie przedsigbiorstwa polegaly na ograniczeniu jakichkolwiek na-
ktadéw na reklame i promocje oraz na ekspozycje produktéw w miejscu
sprzedazy. Mozna powiedzie¢, ze format dyskontu, zwlaszcza w swej naj-
bardziej ekstremalnej wersji (tzw. hard discount), zaktadal sprzedaz wie-
lu produktéw bezposrednio z palet dostarczanych na teren sklepu. Tak
zaprojektowany dyskont bardziej przypominat hale hurtows anizeli sklep
detaliczny. Rezygnacja z kosztéw ekspozycji i specjalnego merchandisin-
gu umozliwiala bowiem praktykowanie niskich cen produktéw oferowa-
nych klientom.

Obaj zalozyciele sieci rowniez jako menedzerowie swoich firm byli
réwniez bardzo oszczedni, o czym krazylo wiele anegdot przytaczanych
przez réznych autoréw i obserwatordw ich dzialan.

Theo?”*, jako menedzer, bardzo dokladnie kontrolowal najdrobniej-
sze wydatki. Podobno oléwkéw uzywat do ostatniej konicéwki oraz regu-
larnie wylaczal $wiatlo w pomieszczeniach biurowych, jeéli bylo jeszcze
dos¢ widno. Kierownictwu firmy zalecal tez kontrole grubosci papieru
uzywanego do robienia odbitek ksero. Nie uznawal Zadnych zewnetrz-
nych konsultantéw, a swoim pracownikom zabranial udzielania wywia-
dow mediom.

Drugi z braci — Karl - byt réwniez bardzo wymagajacy wobec swo-
ich pracownikéw i nie znosit stagnacji. Od menedzeréw oczekiwal stalej
gotowosci do innowacji — na wzor japonskiego modelu kaizen. W ksigzce
Bare Essentials*”® jej autorzy: Dieter oraz Nils Brandes uwazali sie¢ Aldi za
najbardziej japonska niemiecka firme. Aldi wyrdznial sie mato rozbudo-
wang struktura administracyjng, silng kontrola kosztéw i konsekwentnym
stosowaniem systemu just-in-time w zakresie dostaw.

7% X. Rice, The Aldi effect: how one discount supermarket transformed the way
Britain shops, 5.03.2019, TheGuardian.com, https://www.theguardian.com/
business/2019/mar/05/long-read-aldi-discount-supermarket-changed-brit-
ain-shopping (dostep: 23.08.2021).

275 Ibidem.
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Ideg sieci stala si¢ , Koncentracja na tym co najwazniejsze”’, czyli na
udostepnieniu klientom produktéw dobrej jakosci po bardzo konkuren-
cyjnych cenach. Eksponowanie bardzo korzystnej relacji jakosci produk-
tow do ich ceny stalo sie niewatpliwie wyréznikiem strategii sieci dyskon-
towych — w tym takze sieci Aldi.

Pierwotna idea klasycznego dyskontu oferujacego klientom waski
asortyment produktéw podstawowych zostala stopniowo poszerzona
o inne wyroby oraz ustugi. Poszerzanie asortymentu nastepowato réw-
nolegle z procesem bogacenia si¢ spoteczenstwa, zwlaszcza jego mniej
zamoznych grup. W pierwotnej gamie dyskontu — w latach 50. XX w.
— dominowaly podstawowe produkty zywno$ciowe (maka, cukier, kon-
serwy). W latach 60. game te poszerzono o kosmetyki i produkty toale-
towe, a pdzniej o takie artykuly, jak: nabial, wedliny, sery, $wieze owoce
i warzywa, soki i wina etc.*”

Asortyment oferowany przez sie¢ Aldi jest konsekwentnie posze-
rzany o nowe kategorie produktéw, co przybliza go bardziej do forma-
tu supermarketu. W latach 90. XX w. — dla zréznicowania percepcji calej
oferty i przyciagniecia nowych grup klientéw — w gamie pojawily sie takze
niektére towary nieco drozsze, ktére mozna zaliczy¢ do grupy ,luksuso-
wych” Dotyczy to zwlaszcza wybranych produktéw spozywczych i alko-
holi — traktowanych jako dopelnienie gamy.

Nowa tendencja, zwiazang z zaangazowaniem sieci w dzialania zwia-
zane z ekologia i zréwnowazonym rozwojem, jest poszerzanie gamy
o produkty posiadajace certyfikaty ekologiczne i produkowane zgodnie
z zasadami zréwnowazonego rozwoju gospodarki. Drugim zjawiskiem
jest coraz silniejsza wspodlpraca z lokalnymi i regionalnymi dostawcami,
ktorych produkty powinny by¢ obecne w oferowanej gamie. Zasada ta
bedzie rzutowa¢ zaréwno na dobér dostawcéw, jak i na monitorowanie
trendéw w zakresie konsumpcji.

3.4.2. Strategia internacjonalizacji sieci Aldi

Poczatki strategii internacjonalizacji grupy Aldi Nord siegaja lat 70.
XX w.itrend ten jest z powodzeniem kontynuowany. W tabeli 22 prezen-
tujemy kierunki oraz tempo penetracji przez grupe Aldi kolejnych ryn-
kéw zagranicznych.

2776 Aldi, 100 lat doswiadczenia ... (dostep: 15.08.2019).
27 Ibidem.
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Tabela 22. Tempo penetracji przez sie¢ Aldi kolejnych rynkéw zagranicznych

Kraj Rok wejscia narynek | Wielko$¢ sieci sklepéw
Niemcy 1961 ponad 2200 sklepéw
Holandia 1973 ponad 490 sklepéw
Belgia 1976 ponad 450 sklepéw
Dania 1977 ponad 180 sklepéw
Francja 1988 ponad 880 sklepéw
Luksemburg 1991 ponad 10 sklepéw
Hiszpania 2002 ponad 270 sklepéw
Portugalia 2006 ponad 50 sklepow
Polska 2008 ponad 170 sklepow

Zrédlo: Aldi, Grupa ALDI Nord... oraz Aldi, ALDI rozwija wspdlprace
z InPostem, https://www.aldi.pl/o-firmie/komunikaty-prasowe/aldi-rozwija-
-wspolprace-w-inpostem.html (dostep: 23.08.2021).

Z tabeli 22 wynika szereg wnioskéw na temat strategii internacjonali-
zacji grupy. Poza rodzimym rynkiem niemieckim najbardziej rozbudowa-
na sie¢ Aldi znajduje si¢ we Francji, w Holandii i w Belgii, a wiec w krajach
usytuowanych w najblizszym sasiedztwie Niemiec. W dalszej kolejnosci
warto wymieni¢ penetracje rynku hiszpanskiego i durniskiego. W przy-
padku mniejszych rynkéw, takich jak Dania, Holandia czy Belgia, przed-
stawione dane $wiadcza o bardzo wyrazistej obecnoci sieci. Penetracja
tych rynkéw zostala zainicjowana juz w latach 70. XX w., co uzasadnia tak
silng obecnos¢ na ich terytoriach. Na tym tle penetracja rynku polskiego
w roku 2008 wydaje si¢ bardzo spézniona, biorac pod uwage fakt, ze inne
sieci penetrowaly polski rynek juz w pierwszej potowie lat 90. XX w., czyli
15 lat weze$niej (por. dalej).

Grupa Aldi dziala zaréwno w Niemczech, jak i za granica w ramach
dwoch struktur regionalnych: Aldi Nord i Aldi South®”®.

Grupa Aldi Nord, czyli grupa pélnocna, jest obecna na terenie
9 krajoéw europejskich i zatrudnia acznie ok. 60 tys. pracownikéw. W jej
skfad wchodzi ponad 70 spotek regionalnych®”. Obok macierzystego ryn-
ku niemieckiego (péinocna czeé¢ Niemiec) grupa jest obecna na terenie
Francji, Belgii, Luksemburgu, Holandii, Polski, Hiszpanii i Portugalii.
Z uwagi na konsekwentng strategie internacjonalizacji firma jest obecna
takze na innych kontynentach (USA; Chiny).

78 Aldi, O nas, https:/ /www.aldi.pl/o-firmie/o-nas.html (dostep: 15.08.2019).
7% Aldi, Grupa ALDI Nord....


https://www.aldi.pl/o-firmie/komunikaty-prasowe/aldi-rozwija-wspolprace-w-inpostem.html
https://www.aldi.pl/o-firmie/komunikaty-prasowe/aldi-rozwija-wspolprace-w-inpostem.html
https://www.aldi.pl/o-firmie/o-nas.html

204 Strategie rozwoju zagranicznych sieci handlowych w Polsce...

Podstawq zarzadzania grupa Aldi Nord jest decentralizacja procesu
kierowania poszczegélnymi spotkami regionalnymi. Decentralizacja opie-
ra si¢ na szerokich uprawnieniach decyzyjnych dyrektoréw regionalnych
i tym samym — dopasowaniu mikrostrategii do poszczegélnych rynkéw.
Jest to ogromny atut w poréwnaniu z niektérymi sieciami francuskich
i niemieckich hipermarketéw, ktérych systemy kierowania przez dlugi
czas byly bardzo scentralizowane i abstrahowaly od réznic regionalnych.
Zjawisko to bylo szczegdlnie odczuwane w Polsce w drugiej polowie lat
90. XX w., czyli w pierwszej fazie penetrowania naszego rynku.

W przypadku grupy Aldi Nord sytuacja w tym zakresie jest zupel-
nie odmienna. Decentralizacja zarzadzania zostala wprowadzona w sieci
juz w latach 60. XX w. i jest ciagle doskonalona. Aldi ma tym samym bli-
sko 50 lat pozytywnych doswiadczenn w tym zakresie. O sukcesie sieci,
takze w wymiarze miedzynarodowym, decyduje — obok decentralizacji
zarzadzania sklepami — takze bardzo dobrze zorganizowany system logi-
styczny. Decentralizacja zarzadzania opiera si¢ takze na monitorowaniu
klientéw na rynkach regionalnych i ciaglym dostosowywaniu formatu do
zmian w oczekiwaniach i preferencjach nabywcow.

3.4.2.1. Strategie rozwoju sieci na wybranych rynkach zagranicznych

Strategia sieci Aldi na rynku USA

Juz na poczatku lat 70. XX w. bracia Aldi byli gotowi do eksportu
swojego modelu sieci do krajow Europy zachodniej i do USA. W 1976 1.
Karl (Aldi Sud) otworzyt pierwszy sklep w USA w lowa City, a 3 lata p6z-
niej Theo (Aldi Nord) zakupit amerykariska sie¢ Trader Joe w Kalifornii.
Rynek amerykanski pozostaje jedynym rynkiem, na ktérym sa obecne
jednoczesnie firmy obu braci.

Strategia Aldi oparta jest przede wszystkim na silnej obecnosci marek
wlasnych w oferowanej gamie produktéw (ok. 90%). Wyréznikiem stra-
tegii cenowej sieci Aldi jest jej spdjno$¢ z innymi elementami marketingu
mix. Sie¢ nie proponuje okazjonalnych obnizek, lecz stosuje konsekwent-
nie strategie niskich cen. Pozycjonowanie cenowe sieci jest tym samym
wyraziste i jednorodne.

W USA strategia ALDI polega na pozycjonowaniu swojego forma-
tu jako dyskontowy supermarket. R6znica cenowa w relacji z Walmart
wynosi ok. 30%. Wyrdznikiem tej strategii jest takze wyzsza stawka go-
dzinowa placona pracownikom, co pozwala na utrzymanie ich lojalno-
$ci wobec sieci i gwarantuje mniejsza rotacje personelu. Sie¢ ogranicza
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réwniez racjonalnie godziny otwarcia i programowo nie korzysta z platne;
reklamy.

Model biznesowy sieci Aldi jest prosty i bardzo efektywny. Podobnie
jak amerykariski Walmart — niemiecka sie¢ poszukuje wszelkich mozli-
wosci obnizki kosztow. Obie sieci dochodza jednak do tych obnizek réz-
nymi drogami. Sklepy Aldi cechuj sie¢ prostym projektem i oszczedna
dekoracja. Maja tez znacznie mniejsza powierzchnie (ok. 750 m?), co
procentuje nizszymi kosztami eksploatacji (energia, woda, etc.) Wezszy
asortyment pozwala wynegocjowal lepsze warunki dostaw (700-1000
produktéw?®). Mniej liczny personel (tylko 4-5 0séb w poréwnaniu
z 15 w standardowym supermarkecie), brak kampanii reklamowych
i dzialan PR skutkuja nizszymi kosztami sieci.

Z kolei strategia bezwzglednej kontroli taicucha dostaw marek wlasnych
opiera si¢ na sieci stabilnych powiazan partnerskich. Aldi praktykuje tez jed-
nolita polityke cenowa we wszystkich swoich sklepach na danym rynku oraz
zdecentralizowany system zarzadzania kazdym sklepem. Konsekwentna
dbato$¢ o konsumenta® zjednuje szybko lojalnych konsumentow.

Na rynku amerykanskim Aldi chce by¢ trzecim najwazniejszym de-
talista FMCG wsrdd sklepéw wielkopowierzchniowych — za Walmart
i Kroger. Plan inwestycyjny z 2018 r. — wart ok. 5,3 mld USD** - zakta-
dal modernizacje 1800 sklepéw?®® oraz otwarcie 800 nowych. W 2022 r.
(po modernizaciji) sie¢ Aldi w USA miata liczy¢ ok. 2500 sklepéw — gtéw-
nie w bardziej zamoznych podmiejskich dzielnicach miast. Udzial $wiezej
zywnosci w ofercie sklepu ro$nie o ok. 40%**. Nowa koncepcja jest bar-
dziej zorientowana na konsumenta, wrazliwego nie tylko na ceng. W ofe-
rowanej gamie maja pojawic sie $wieze ryby, ekologiczne miesa, produkty
weganskie i nowa marka zdrowych kurczat (bez antybiotykéw, hormonéw,

%0 P. Lempert, Inside Aldi’s $S Billion Plan To Become The Third-Largest
Grocer In The U.S., 9.08.2018, Forbes.com, https://www.forbes.com/sites/phil-
lempert/2018/08/09/aldi-is-focused-on-keeping-it-simple-and-high-quality/
(dostep: 5.12.2021).

81 Thidem.

282 Tbidem.

3 A. Williams, The unstoppable rise of Aldi and Lidl, 27.09.2017, Handelsblatt.
com, https://amp2.handelsblatt.com/from-the-magazine-the-unstoppable-rise-of-
-aldi-and-lid1/23572396.html (dostep: 9.06.2022).
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sterydow i soli), 100% dieta wegetariaiska oraz weganskie burgery.
Aldi do 2022 r. zamierza dociera¢ do blisko 100 mln Amerykanow?®.

Nowe marki wlasne na rynku amerykariskim maja nazwy odpowia-
dajace nowym trendom zywieniowym: SimplyNature, Earth Grown,
Specially Selected, Never Any!, LiveGFree (produkty bezglutenowe).
Z obserwacji konkurencyjnych - tradycyjnych — supermarketéw wynika
wniosek, ze najszybciej rozwijaja sie u nich dzialy dan gotowych na wy-
nos. Aldi natomiast na tym etapie rozwija ofert¢ produktéw, ktére mozna
szybko samemu przygotowa¢ w domu. Przykladem sa salatki lub zestawy
warzyw i owocoéw. Dewiza sieci Aldi jest, by produkty byly proste i latwe
do wykorzystania.

Amerykanski rynek Zzywno$ciowy jest wart ok. 700 mld dolaréw
rocznie. Aldi — po penetracji rynku europejskiego i australijskiego — bar-
dzo mocno koncentruje si¢ teraz na rynku amerykanskim. Niemieckie
sieci dyskontowe doskonale udowodnily, ze potrafia zmienia¢ w réz-
nych krajach nawyki i zwyczaje zakupowe. Ich strategia jest znacznie
bardziej owocna anizeli kluczowych konkurentéw, takich jak Walmart
czy Carrefour, ktére raczej wycofuja sie z réznych rynkéw zagranicz-
nych. W USA ocenia sie, ze dyskontowy handel spozywczy roénie rocznie
w tempie od 8 do 10%.

Poczatkowy malo atrakcyjny wizerunek Aldi w USA bardzo szybko
sie zmienil. Tak jak na calym $wiecie, tak i w USA Aldi potrafil si¢ dosto-
sowa¢ do lokalnych gustéw i oczekiwar.

Marki wlasne forma opakowan czesto nawiazuja do marek wioda-
cych producentéw, ale s3 od nich znacznie tanisze. Aldi jest w tym zakresie
perfekcyjny, gdyz ta strategia nawigzuje do kluczowych warto$ci marek
wiodacych producentéw, a nie tylko do ich zewnetrznego nasladownic-
twa. Zaréwno Aldj, jak i Lidl wprowadzily odpowiedniki Coca-Coli**
w formie marki wilasnej. Niemieckie sieci dyskontowe potrafig znacznie
lepiej radzi¢ sobie na rynku amerykanskim anizeli brytyjskie Tesco, ktére
poniosto tam znaczace straty, czy francuski Carrefour.

Rynek amerykanski jest jedynym rynkiem krajowym, na ktérym
dzialaja obie sieci Aldi. Aldi Nord dziala pod marka Trader Joe, a Aldi
Sud jako Aldi. Ceny oferowane w sieci Aldi w USA sa nizsze niz w sieci
Trader Joe. W sklepach Trader Joe jest natomiast zwykle wigcej pracow-
nikéw ocenianych przez klientéw jako sympatyczni — zwlaszcza w strefie
obstugi kasowe;j.

5 A. Williams, op. cit.; P. Lempert, op. cit.
286 A. Williams, op. cit.
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Strategia rozwoju sieci Aldi w Wielkiej Brytanii

Aldi otworzyl swoj pierwszy brytyjski dyskont w 1990 r. w Birmingham
oferujac waska game 600 podstawowych produktéw po bardzo niskich
cenach. Wiekszo$¢ produktow byla oznaczona nieznang wczesniej brytyj-
skim klientom markga wlasna sieci. Oferta produktowa byla wiec calkowi-
cie odmienna od bogatej gamy sieci hiper- i supermarketow. Powierzchnia
sklepu nie przekraczata 200 m?, a towary sprzedawano bezposrednio z pa-
let. Sklep akceptowal wylacznie platnosci gotéwkowe — zadnych czekow
czy platnodci karta. Informacje o wladcicielach sieci tez byly szczatkowe.
Wigkszo$¢ ludzi uwazata, ze sie¢ poniesie porazke w Wielkiej Brytanii.
Format ten oceniano krytycznie, gdyz tak jak pisat jeden z dzienni-
karzy Timesa: trudno w nim znalez¢ owoce ,awokado lub kiwi™?*.

Po wejéciu na rynek brytyjski*** Aldi miat gtéwnie problem z pozy-
skaniem lokalnych dostawcéw. Byl ,znienawidzony” przez brytyjskich
detalistow z uwagi na polityke niskich cen oraz osiagany poziom zysku.
Sie¢ miala takze problemy z wynajmem powierzchni handlowej, organi-
zacja transportu i systemu dostaw. Specyfika brytyjskiego handlu polega-
ta na tym, ze pierwotnie — w odréznieniu od Polski — zostal on zdomino-
wany przez krajowe sieci sklepéw wielkopowierzchniowych, przy braku
silnych sieci dyskontowych.

Aldi wchodzac na nowe rynki zagraniczne zwykle podkreslal atrak-
cyjnos¢ swojej oferty placowej na tle konkurencyjnych sieci. W Wielkiej
Brytanii postapiono podobnie, a wyzsze place oznaczaly wigksze zaanga-
zowanie oraz wieksza lojalno$¢ wobec sieci. Rozwdj w Wielkiej Brytanii
Aldi zaczal od péinocnych regionéw kraju (Midlands), gdzie czynsze
za wynajem powierzchni byly nizsze, a konsumenci mniej zamozni.
Wyréznikiem tej strategii bylo myslenie dlugookresowe z perspek-
tywa 20-30 lat*®, czego brakowalo konkurencyjnym sieciom.

W Wielkiej Brytanii niemieckie sieci dyskontowe postrzegano jako
sieci niszowe, co okazalo si¢ ewidentnym bledem wraz z kryzysem fi-
nansowym 2008 r. oraz S-procentows inflacja. Wiele os6b stracilo wow-
czas prace, a gospodarstwa domowe zostaly zmuszone do poszukiwa-
nia oszczednosci. Sieci dyskontowe w warunkach niepewnosci staly sie

7 X. Rice, op. cit.
288 Tbidem.
29 Ibidem.


https://www.theguardian.com/profile/xanrice

208 Strategie rozwoju zagranicznych sieci handlowych w Polsce...

idealnym rozwigzaniem dla konsumentéw (,People were forced out of
necessity to try the discounters”)>.

Sie¢ Aldi osiagneta wowczas na rynku brytyjskim mase krytyczna
400 sklepéw i wypracowala bardzo dobre relacje z lokalnymi dostawcami.
Brytyjscy konsumenci odkryli, ze Aldi jest tani i nie taki zly jak méwia.
System obslugi byl prosty i bardzo skuteczny. Jednocze$nie okazalo sie,
ze wielu kupujacych bylo ich sasiadami, co wplywalo pozytywnie na per-
cepcje sieci i jej modelu biznesowego (, The service level was simple but
efficient. The stores were not too big. And a lot of people shopping
there were their neighbours”").

Model biznesowy Aldi opierat si¢ na inwestycjach bezposrednich**.
Podstawowymi barierami rozwoju na rynku brytyjskim byly: silna konku-
rencja, niska oplacalno$¢ oraz brak wolnych - atrakcyjnych — lokalizacji
dla nowych sklep6w**. Sie¢ jednak skutecznie pokonata te bariery dzieki
oparciu strategii na markach wlasnych.

Brytyjskie sieci handlowe w tamtych czasach realizowaly bardzo wy-
sokie 7-procentowe marze i nie traktowaly niemieckiej sieci jako powaz-
nego konkurenta. Zakladano, ze Brytyjczycy nie s wrazliwi na strategie
niskich cen, tak jak to ma miejsce w USA czy w Europie. Do roku 2009
udzial niemieckich sieci dyskontowych ALDI oraz Lidl w brytyjskim han-
dlu detalicznym pozostawal niski i wynosil 2% dla kazdej z nich.

Silny rozwoj sieci zbiegl si¢ — tak jak juz wyzej zaznaczono — z re-
cesjaw2008r.i2009r.izbardzo agresywna strategia marketingowa. Aldi
planowal utworzenie 50 nowych sklepéw w centrum Londynu, gdzie jest
najwiekszy naturalny codzienny przeplyw konsumentéw. W Londynie***
zauwazono wczesniej, ze wielu Brytyjczykéw byto gotowych jecha¢ du-
zej metrem, aby zrobi¢ zakupy w Aldi. W nowej strategii zdecydowano
sie wiec na zageszczenie londynskiej sieci. Z kolei nowa strategia asor-
tymentowa polegala na wzbogaceniu oferowanej gamy o wybrane pro-
dukty premium, takie jak: Zywnos¢ ekologiczna, francuski szampan czy
dobrej jakosci oliwa z oliwek. Wszystkie te dziatania sprzyjaly pozyskaniu

20 Ibidem.

21 Ibidem.

»2 CW.L. Hill, International Business Competing in the Global Marketplace,
McGraw-Hill/Irwin, 2008.

% R.C. Duke, European New Entry into UK Grocery Retailing, ,International
Journal of Retail and Distribution Management” 1993, Vol. 21, No. 1, https://
doi.org/lO.l 108/09590559310024116.
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bardziej zamoznych klientéw i stuzyty repozycjonowaniu wizerunku sieci
w ramach segmentu $rodka.

Aldi opiera swoja strategie biznesowa na duzych wolumenach zaku-
powych u dostawcdw oraz na silnej pozycji marek wlasnych**. Obecnie
ocenia sie, ze ok. 2/3 brytyjskich gospodarstw domowych odwiedza nie-
mieckie sieci dyskontowe przynajmniej raz na kwartat — wedtug Kantar
World-panel. W 2017 r. udzial sieci Aldi w rynku brytyjskim siegal juz
7,5%, a sieci Lidl - §,3%>°. Obie sieci stosujg marze na poziomie 2-3%,
co wyznacza nowe standardy i jest ogromnym wyzwaniem dla najwigk-
szych brytyjskich konkurentéw, takich jak Tesco. Badania brytyjskie po-
kazuja, ze klienci przy wyborze detalisty kierujg si¢ kryterium bliskosci
i wygody, lojalnosci i przyzwyczajenia, jak réwniez elementami statusu
spolecznego przynaleznosci klasowe;j.

W badaniach prowadzonych wsréd brytyjskich klientéw - zanim
jeszcze na tym rynku zaznaczyl swa obecno$¢ Aldi — Profesor Peter
Jackson z Uniwersytetu w Shefhield zauwazytl, ze Brytyjczycy w miejscu
zakupu lubia ,znajdowac¢ sie w otoczeniu ludzi do nich podobnych”,
czyli takich, w ktérych obecnosci czujg si¢ komfortowo™’. Sukces
sieci Aldi na rynku brytyjskim przeczy tej tezie i stanowi zerwanie z ta
wcze$niejsza konwencja.

Asortyment sieci Aldi bardzo sie rozszerzyl i to nie tylko o awokado
i kiwi, wloskie Prosecco czy szkockiego lososia. Ogélna liczba oferowa-
nych produktow wzrosla trzykrotnie — do 2000. Wiekszos¢ to marki
whasne sieci Aldi. Dla poréwnania: oferta supermarketéw siega 25 tys.
pozycji.

Dla brytyjskiego konsumenta®® atutem zakupéw w Aldi pozostaje
krotszy czas pobytu w sklepie w poréwnaniu z klasycznym supermarke-
tem. Klient zawsze odnosi pozytywne wrazenie, ze wybrany koszyk pro-
duktéw kosztuje mniej niz by sie spodziewal. Ta radosna niespodzian-
ka cenowa rekompensuje nieco stabsze doznania zwigzane z pobytem
w sklepie. Nizsza cena jest zawsze odzwierciedleniem nizszych kosztéw
funkcjonowania sklepu, a brak pewnych wrazen estetycznych — spo-
wodowany oszczednym merchandisingiem — jest w pelni akceptowany
i doceniany przez klienta.
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Zdaniem brytyjskiego eksperta od handlu detalicznego — Richarda
Hymana*”’: intencja Aldi jest budowanie u klienta przekonania, ze w ce-
nie zakupow nie zaplacil nic za dekoracje i estetyke sklepu. Takim podej-
$ciem Aldi zrewolucjonizowal brytyjski handel detaliczny — nie zmienia-
jac swojego pierwotnego modelu biznesowego. W poréwnaniu z firmami
rewolucjonizujacymi handel za pomoca nowych technologii (high-tech),
takimi jak Amazone, Aldi pozostal wierny wlasnemu modelowi bizneso-
wemu (low-tech).

Zdaniem Rice’a, w warunkach brytyjskich Aldi zmienil przede
wszystkim samych konsumentéw*® oraz ich podejécie do dokonywania
zakup6w. Udowodnil bowiem, ze nie ma nic wstydliwego w dokonywa-
niu zakup6w w sklepie dyskontowym. Zakupy w sklepach dyskonto-
wych nie tylko przestaly by¢ wstydliwe, lecz zaczely sie wigzaé z satysfak-
cja klienta. Sieci udalo si¢ stworzy¢ profil konsumenta, ktory juz nie jest
kojarzony z okre$lona klasg lub kategoria. Klientow sieci mozna obecnie
znalez¢ zaréwno wérdd zamoznych Brytyjczykéw, jak i tych o nizszych
dochodach®".

W procesie migdzynarodowego rozwoju sieci*” muszg z jednej stro-
ny reagowa¢ na oczekiwania nabywcéw na réznych rynkach, a z drugiej
— utrzymac swoja przewage konkurencyjna. Jest to wiec wyzwanie zwia-
zane z utrzymaniem globalnej przewagi konkurencyjnej i koniecznoscia
dostosowania si¢ do oczekiwan klientéw na réznych rynkach. Ten mo-
del biznesu wymaga synergii globalnej integracji oraz szybkiej reakcji na
oczekiwania klientéw na réznych rynkach.

Strategia sieci w Wielkiej Brytanii polega na wyzszym pozycjonowa-
niu oferty i adresowaniu jej takze do klasy sredniej, a nie tylko — jak to
bylo pierwotnie — do mniej zamoznych nabywcéw. Ocenia sig, ze waz-
nym elementem tej strategii powinno by¢ takze wieksze angazowanie si¢
w zycie lokalnych spolecznosci — sponsoring imprez sportowych mlo-
dziezy etc.’®

2% Tbidem.

30 Thidem.

31 Thidem.
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http://Ivoryresearch.com
https://www.ivoryresearch.com/samples/the-international-strategy-of-aldi-based-on-the-uk-market/
https://www.ivoryresearch.com/samples/the-international-strategy-of-aldi-based-on-the-uk-market/

Strategie sieci dyskontowych w Polsce i na $wiecie 211

Strategia rozwoju Aldi na rynku irlandzkim

W Irlandii Aldi przeszedt ewolucje od taniego supermarketu dla ro-
dzin (low budget family supermarket) do pozycji konkurenta hipermar-
ketéw Tesco oraz Supervalue. Dotyczy to zaréwno jakosci, jak i wartosci
ustug handlowych. Oznacza to zmiane klienteli, ktora juz sie nie skada
- jak dawniej - z rodzin o niskich dochodach.

Uzycie ,Lean Production” umozliwilo optymalizacje¢ kosztow: za-
trudnienia, zuzycia materialéw i efektywnego zarzadzania przestrzenig
oraz czasem. Wdrozono réwniez zasade ,Just-in-time”, co zracjonalizo-
walo poziom zapaséw. Wdrozenie systemu TQM pozwolito sieci uzyska¢
pozycje lidera w handlu detalicznym.

Przeprowadzono takze specjalny program szkolen zwiekszajacy ela-
stycznos¢ i poliwalentno$¢ pracownikéw. Kazdy pracownik w zalez-
nosci od potrzeb sieci moze teraz by¢ plynnie przesuwany na réine
stanowiska, poniewaz pracownicy s3 przeszkoleni wielozadaniowo
(multi-skilled**), co pozwala sieci dziala¢ bardziej efektywnie. Sa oni
takze lepiej oplacani, bardziej lojalni i zmotywowani do pracy, a takze
rzadziej nieobecni w pracy.

Zarzadzanie mniejsza gama produktéw (ok. 1500) jest tez bar-
dziej efektywne niz w hipermarketach, gdzie siega 90 tys. pozycji
asortymentowych?®.

W opinii irlandzkich klientéw — Aldi zrewolucjonizowat ich handel
detaliczny. Sklepy funkcjonuja wedlug standardowego formatu, a pracow-
nicy s lepiej oplacani niz w konkurencyjnych sieciach. Strategia niskich
cen ma charakter staly i powszechny. Dzigki konsekwentnej strategii ma-
rek wlasnych klienci rzeczywidcie ,otrzymuja wiecej za mniej”. Sklep jest
czysty i dobrze zorganizowany, czego nie mozna powiedzie¢ o konku-
rencyjnych sieciach sklepéw spozywczych. Klienci doceniajg takze uni-
katowy design sklepéw oraz silng obecno$¢ $§wiezych warzyw i owocow.
Kluczowym wyréznikiem pozostaje jednak postrzeganie relacji wysokiej
jakosci oferty do konkurencyjnej — niskiej ceny.

% A. Pahwa, ALDI Business Model | Why is ALDI so Cheap?, 13.07.2019,
Feedough.com, https://www.feedough.com/aldi-business-model-aldi-cheap/
(dostep: 23.08.2021).
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3.4.3. Rozwdj sieci Aldi na polskim rynku
3.4.3.1. Wejécie na polski rynek

Aldi dziala w Polsce od 2008 r. Spéznione wejécie na nasz rynek wynika-
lo z wezesniejszego zaangazowania w projekty strategiczne na terenie Niemiec
Wschodnich (dawne NRD). W 2021 r. w sieci Aldi w Polsce pracowalo
3500 0s6b** w 173 sklepach®” oraz dyrekeji. Tak jak na innych rynkach
— w oferowanej gamie produktéw dominuja marki wlasne (por. ponizej).

3.4.3.2. Rola marek wlasnych w ofercie sieci Aldi w Polsce

W tabeli 23 zaprezentowano role marek wlasnych w strategii sieci
Aldi w Polsce i w innych wybranych krajach grupy Aldi Nord.

Specyfika strategii Aldi Nord w Polsce polega na konsekwent-
nym poszerzaniu oferowanego asortymentu produktow, ktory jest
juz teraz jest najbardziej rozbudowany w calej miedzynarodowej
grupie Aldi Nord.

W 2017 1. oferowany asortyment obejmowat 2101 pozycji i stale ulega
poszerzaniu. W okresie 2015-2017 asortyment wzbogacil sie 0 762 nowe po-
zycje, czyli o blisko 37%. Jest wigc 0 20% szerszy w poréwnaniu ze $rednia dla
calej grupy oraz o ponad 13% szerszy od drugiej w tym rankingu Hiszpanii.

Tak mocne rozbudowanie oferowanego asortymentu w Polsce wy-
nika gléwnie z poziomu konkurencji innych sieci dyskontowych oraz
innych formatéw sklepu oraz z koniecznosci poszukiwania najbardziej
optymalnej koncepcji formatu sklepu dyskontowego. Mozna tym samym
powiedzie¢, ze polskie sklepy dyskontowe s3 terenem do poszukiwania
i eksperymentowania z nowymi rozwigzaniami asortymentowymi.

Druga cecha charakterystyczna strategii sieci Aldi Nord w Polsce
jest nizszy — anizeli ma to miejsca w innych krajach — udzial procentowy
marek wlasnych sieci w ogélnej strukturze asortymentu. W Polsce udzial
marek wlasnych w oferowanym asortymencie wynosi jedynie 73,6%.
Wskaznik ten jest najnizszy dla calej grupy i wynika z faktu, ze polski
klient w ramach tego formatu oczekuje bardziej zréznicowanej oferty
asortymentowej wzbogaconej o marki producentéw. Jest to powiazane
zar6wno z odmiennymi preferencjami polskich konsumentéw, jak réw-
niez z presja ze strony konkurencji, ktéra odchodzi od modelu dyskontu
nadmiernie zdominowanego obecno$cig marek wlasnych.

306 Aldi, O nas... (dostep: 23.08.2021).
397 Aldi, ALDI rozwija wspélprace z InPostem ...
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Réwnoczesnie trzeba podkresli¢, ze ogdlna strategia sieci Aldi pole-
ga na stopniowym ograniczaniu przesadnej zdominowania oferowanego
asortymentu przez marki wlasne i coraz szerszym otwieraniu si¢ takze na
marki producentéw.

Zjawisko to jest widoczne zwlaszcza na rynku duniskim, gdzie (obok
Polski) nastapil najsilniejszy spadek udzialu marek wtasnych sieci w ogél-
nej strukturze asortymentowej (spadek z 87,7% w 2015 r. do 75,5%
w 2017 1., czyli spadek o ponad 12 punktéw procentowych). Proces ten
towarzyszyl takie obnizeniu ogélnej liczby sklepéow Aldi w Danii
i nalezy go interpretowa¢ w kontekscie zmian tego formatu i préby
zwiekszenia jego atrakcyjnosci dla nabywcow.

Format dyskontu bardzo silnie zdominowany przez marki wlasne
sieci byt rozwigzaniem typowym dla lat 80. i 90., a nawet poczatku XX w.
Obecnie zmiany te musza by¢ odczytywane w kontekscie poszukiwania
nowej formuly sklepu dyskontowego, konfrontujacego si¢ zaréwno z kon-
kurencyjnymi sieciami dyskontowymi, jak réwniez innymi formatami
sklepow wielkopowierzchniowych oraz sklepéw sasiedzkich. W przypad-
ku strategii na rynku polskim zmiany te nalezy takze interpretowa¢ w kon-
tekscie potrzeby wzbogacenia oferty sieci o marki polskich producentéow
poszukiwane przez polskich nabywcéw.

Strategia ta jest odmienna od pozycjonowania sieci Aldi na rynku bel-
gijskim, gdzie sie¢ jest nastawiona gléwnie na sprzedaz marek wlasnych
grupom klientéw o najnizszych dochodach, w tym takze migrantom.

W Polsce sieci dyskontowe zabiegaja natomiast takze o klientow
o dochodach blizszych $redniej krajowej oraz wyzszych — i z tego powo-
du musza wzbogaca¢ swoja oferte o marki producentéw. Z drugiej strony
— duza obecno$¢ marek wlasnych w oferowanej gamie asortymentowe;j
pozwala grupie bardzo mocno oddziatywa¢**® na laficuch dostaw i na
standardy, ktore powinny spelnia¢ te produkty. W tym przypadku jest to
atut sieci z punktu widzenia realizacji strategii zréwnowazonego rozwoju
(mozliwos¢ kontroli oraz zintegrowania kanaléw rynku od strony zaopa-
trzenia — integracja pionowa wstepujaca).

3% ]. Zentes, D. Morschett, H. Schramm-Klein, op. cit.
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3.4.3.3. Zagraniczne versus polskie nazwy marek wlasnych sieci Aldi

Duzym wyzwaniem dla zagranicznych sieci jest wypracowanie sku-
tecznej strategii komunikowania si¢ z klientem na temat oferowanej gamy
marek wlasnych. Z uwagi na strategie internacjonalizacji takich sieci jak
Aldi, wigkszos$¢ nazw oferowanych marek wlasnych ma brzmienie zagra-
niczne. Z tego powodu sieci musza rozwazaé (zwlaszcza w odniesieniu
do produktéw codziennego uzytku) wprowadzenie takze marek wlasnych
o czysto brzmiacych polskich nazwach.

W tabeli 24. dokonano przegladu nazw réznych kategorii marek wia-
snych oferowanych w sieci sklepow Aldi.

Tabela 24. Zagraniczne i polskie nazwy marek wlasnych sieci Aldi
w wybranych kategoriach produktéow

Nazwa marki wlasnej — Kategoria produktéw (liczba produktéw)

Akuta - plyny do mycia naczyn (4)

Biocura — kosmetyki dla kobiet i mezczyzn (70)
Biscotto — ciastka (25)

Chateau — czekolady i wyroby czekoladowe (36)

Delikato — majonezy, sosy, ketchup, kapary, satatki, kanapki (15)

Grill Time — migsa, wedliny i sery do grillowania, tacki do grilla (12)

GutBio — soki warzywne i owocowe, nabial, musli, kasze, nasiona, produkty
weganskie i wegetariariskie, warzywa (52)

Hofburger - sery francuskie, sery plesniowe, sery zélte (23)

Markus — kawy mielone (4)

Milsani - jogurty, mleko, sery twarogowe, $mietana (9)

Moreno — kawy mielone i rozpuszczalne (9)
Moser Roth — czekolady (12)

Pure Fruit — soki oraz nektary owocowe (19)

Sontner — jogurty owocowe o rozbudowanej gamie smakéw (27)

Trader Joe’s — suszone owoce, orzeszki ziemne, mieszanki ziaren owocéw do je-
dzenia, $liwki kalifornijskie, orzechy, migdaly, pistacje, mieszanki bakaliowe (30)

Westminster — czarne herbaty, herbaty owocowe i ziolowe (35)
Albona - kakao, galaretki, budynie (22)

Alnutra — karma sucha dla pséw (1)

Baldo — karma mokra dla psa (1)

Balta Mare — konserwy i przetwory rybne (13)
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Tabela 24 (cd.)

Nazwa marki wlasnej — Kategoria produktéw (liczba produktéw)

Butella - oleje roélinne, thuszcze roslinne, smalec (7)

Calix - znicze i wklady do zniczy cmentarnych (6)

Captains life — guma do zucia (1)

Casa Morando - antipasti, przekaski z papryki i oliwek (6)
Clinair - ptyny do mycia WC (3)

Combo - rozpuszczalny nap6j kawowy w proszku i kawa w proszku (5)

Confifrucht — konfitury owocowe (4)

Feurich — chipsy z kotla oraz inne przekaski (6)

Folia — woreczki $éniadaniowe, folia kuchenna, worki na $mieci, papiery $nia-
daniowe (14)

Gletscherkrone - platki zbozowe (7)

Golden Seafood - filety rybne (3)

'(I’an;iil — kapsulki do prania i do plukania, proszki do prania, odplamiacze
11

Fjordens — przetwory rybne (4)

Nordholmer - filety $ledziowe (4)

Fish finesse — filety rybne (3)

Wiesgart — napoje i soki owocowe (4)

Bel Royal - czekolady z nadzieniem marcepanowym (3)

Klostergarten — przetwory warzywne, konserwy warzywne, ogérki konserwo-
we (8)
Lavex — proszki do prania (3)

Kena - kawa rozpuszczalna (4)
Rookhus - tosos norweski (1)
Scholetta — wyroby czekoladowe (6)
Mucci - lody (11)

Roxan — napoje gazowane — Cola, Ice tea

Dobre Plony® — kasze, ryze, makarony, fasola, groch

Dolina Smaku® - frytki, placki ziemniaczane, knedle

* Aldi, Nasze marki. Dobre plony, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/na-
sze-marki/dobre-plony.html (dostep: 5.12.2021).

b Aldi, Nasze marki. Dolina smaku, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/
nasze-marki/dolina-smaku.html (dostep: 5.12.2021).


https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/dobre-plony.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/dobre-plony.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/dolina-smaku.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/dolina-smaku.html
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Nazwa marki wlasnej — Kategoria produktéw (liczba produktéw)

Mleczna Rzeka® - mleko, twardg, maslanka, kefir, masto ser wiejski, jogurt
nabiat od polskich dostawcéw, produkowany z polskiego mleka, silna ko-
munikacja akcentujaca wspolprace sieci z malymi polskimi mleczarniami
lokalnymi: OSM Glubczyce i OSM Myszkéw.

Miesne Specjaly® — mieso mielone, kurczaki, polski chéw oraz znak ,,Pro-
dukt polski”. Gama 31 pozycji asortymentowych w wigkszosci (22) ozna-
czonych jako produkt polski lub polski chéw.

Nasze Zbiory* — przetwory i konserwy warzywne; 4 pozycje, 1 produkt polski.

Rodzinne przysmaki’ - poledwica sopocka - produkt polski, szynka cienkie
plastry — produkt polski; w przypadku wedlin (mimo polskich nazw) brak
wyraZnego oznaczenia, ze produkty s polskie.

So!Czystes — soki i nektary owocowe, jedna pozycja na 8 zaznaczona, ze
pochodzi z polskich pomidordw, przy pozostatych brak odniesieri — nawet

w przypadku soku i nektaru z jablek.

SwiezeJesz" — miksy salat; efekt wspStpracy z lokalnymi dostawcami. 38 po-
zycji asortymentowych, w tym takze owoce i warzywa egzotyczne (awokado,
cytryny, pomararicze, mango, melon), ogélem 15 pozycji z Polski; oznaczenie
znakiem: ,Produkt polski” lub znakiem ,Z Polski”. Niektére warzywa (jak
kapusta, marchew, pory) nie posiadaly oznaczen, ze sa z Polski, lecz byly
zaprezentowane z polskimi opisami, jak np. ,kapusta golabkowa”.

Takie Proste’ — dania do szybkiego przygotowania (kebab z kurczaka, kro-
kiety z serem, ciasto francuskie, satatka miesna, skrzydetka z kurczaka etc.);

8 pozycji w katalogu bez oznaczenia, ze sa produktami polskimi lub ze
pochodza z Polski. Polska, przyjemnie brzmigca nazwa; nowoczesny design
serii opakowan. Produkty nowej generacji dla mtodych i aktywnych zawodo-
wo nabywcéw.

¢ Aldi, Nasze marki. Mleczna rzeka, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/
nasze-marki/mleczna-rzeka0.html (dostep: 5.12.2021).

4 Aldi, Nasze marki. Migsne specjaty, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/
nasze-marki/mi_sne-specja_yhtml (dostep: 5.12.2021).

¢ Aldi, Nasze marki. Nasze zbiory, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/na-
sze-marki/nasze-zbioryhtml (dostep: 5.12.2021).

fAldi, Nasze marki. Rodzinne przysmaki, https://www.aldi.pl/nasze-pro-
dukty/nasze-marki/rodzinne-przysmaki.html (dostep: 5.12.2021).

¢ Aldi, Nasze marki. So!Czyste, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-
-marki/so-czyste.html (dostep: 5.12.2021).

h Aldi, Nasze marki. Swieze Jesz, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-
-marki/swieze-jesz.html (dostep: 5.12.2021).

" Aldi, Nasze marki. Takie proste, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/na-
sze-marki/takie-proste.html (dostep: 5.12.2021).


https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/mleczna-rzeka0.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/mleczna-rzeka0.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/mi_sne-specja_y.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/mi_sne-specja_y.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/nasze-zbiory.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/nasze-zbiory.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/rodzinne-przysmaki.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/rodzinne-przysmaki.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/so-czyste.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/so-czyste.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/swieze-jesz.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/swieze-jesz.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/takie-proste.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/takie-proste.html

218 Strategie rozwoju zagranicznych sieci handlowych w Polsce...

Nazwa marki wlasnej — Kategoria produktéw (liczba produktéw)

Wesoly Kurnik/ - jaja z chowu: ekologicznego, na wolnym wybiegu, $ciétko-
wego; szeroka gama od polskiego dostawcy OVOVITA*.

OVOVITA jest firma rodzinng, posiadajaca ponad 25-letnie do$wiadczenie
w branzy jajczarskiej. Zaczatkiem naszej dziatalnosci bylo powstanie w koricu
lat 80-tych Fermy Niosek Prawda, ktéra na przestrzeni lat stala si¢ jednym

z najwigkszych producentéw jaj konsumpcyjnych w Polsce. ,Kazdego dnia
dostarczamy ok. milion §wiezych jaj do Sieci Dyskontéw i Marketéw na tere-
nie calej Polski”.

Haslo promujace marke w katalogu ,Aldi ma jaja i to jakie...” — atrakcyjna
graficznie i dowcipna komunikacja; wszystkie pozycje w katalogu i na opako-
waniu s3 oznakowane bialo-czerwonym znakiem ,Z Polski”

Wedliniarnia™ - 47 réznych pozycji w katalogu (segment premium plus inne
- bardziej masowe i popularne; polskie nazwy wedlin; wyraziste oznaczenie,

ze produkt jest z Polski tylko w S przypadkach).

Zloty Plon" — makarony, 3 pozycje asortymentowe; polska nazwa, lecz brak
oznaczen w katalogu, ze produkty sg polskie lub pochodzg z Polski.

1 Aldi, Nasze marki. Wesoly kurnik, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/na-
sze-marki/wesoly-kurnik.html (dostep: 5.12.2021).

k Ovovita, https://www.ovovita.pl/ (dostep: 24.08.2021).

! Ovovita, O firmie, https:/ /www.ovovita.pl/o-firmie.html (dostep: 24.08.2021).

™ Aldi, Nasze marki. Wedliniarnia, https:/ /www.aldi.pl/nasze-produkty/na-
sze-marki/w_dliniarnia.html (dostep: 5.12.2021).

" Aldi, Nasze marki. Zloty plon, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-
-marki/z_oty-plon.html (dostep: 5.12.2021).

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o dane katalogowe na stronie pol-
skiej Aldi Nord: https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-markihtml (do-
step: 23.08.2021); PortalSpozywczy.pl, Aldi Polska rusza z nowq komunikacjq,
https://www.portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/aldi-polska-rusza-z-no-
wa-komunikacja,175196.html (dostep: 12.05.2022).

W 2019 r. gama marek wlasnych obejmowala 45 kategorii pro-
duktéw o zréznicowanej strukturze wewnetrznej kazdej z marek. Lista
ta zostala stworzona w oparciu o analiz¢ 45 marek wlasnych obecnych
na stronie polskiej Aldi Nord. Wiekszos¢ nazw byla poczatkowo obco
brzmiaca dla polskiego klienta (z wyjatkiem kategorii Dobre plony — ka-
sze, ryze, makarony etc.)

W 2021 r. gama marek wlasnych obejmowala juz 10S kategorii,
w tym szereg nowych z polskimi nazwami. Lacznie w grupie produktow


https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/wesoly-kurnik.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/wesoly-kurnik.html
https://www.ovovita.pl/
https://www.ovovita.pl/o-firmie.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/w_dliniarnia.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/w_dliniarnia.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/z_oty-plon.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/z_oty-plon.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki.html
http://PortalSpozywczy.pl
https://www.portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/aldi-polska-rusza-z-nowa-komunikacja,175196.html
https://www.portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/aldi-polska-rusza-z-nowa-komunikacja,175196.html
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zywnosciowych zaobserwowano 12 kategorii produktéw z typowo pol-
skimi nazwami. Dostrzega si¢ wiec bardzo duzy wysilek ze strony sieci,
aby w wybranych kategoriach produktéw codziennej konsumpcji znalazly
sie marki wlasne z typowo polskimi nazwami. Marka wlasna o typowo
polsko brzmigcej nazwie staje si¢ tym samym swoistym parasolem dla
calej rodziny produktéw zywno$ciowych.

W tej grupie znalazly sie takie marki wlasne Aldi, jak: Zloty plon,
Wedliniarnia, Wesoty Kurnik, Takie Proste, SwiezeJesz, So!Czyste,
Rodzinne przysmaki, Nasze Zbiory, Miesne Specjaly, Mleczna Rzeka,
Dolina Smaku, Dobre Plony. W odniesieniu do tych 12 duzych asorty-
mentowo kategorii nalezy zada¢ pytanie, jak duza czg¢é¢ gamy o typowo
polskich nazwach jest rzeczywiscie wytwarzana w Polsce w oparciu o lo-
kalne surowce i specyficzne receptury.

3.4.3.4. Relacje sieci Aldi z polskimi dostawcami

Aldi — podobnie jak jego konkurenci: Lidl i Biedronka — w swojej
najnowszej strategii komunikacji réwniez coraz czesciej akcentuje roz-
woj relacji z polskimi dostawcami, w tym zwlaszcza podwykonawcami
marek wlasnych. W ramach tych dzialan sie¢ Aldi stworzyla specjalne
logo w formie bialoczerwonego serca z napisem ,Z Polski” akcentujac
pozytywne relacje emocjonalne sieci z polskimi dostawcami oraz kon-
sumentami. Komunikacja marketingowa wokét polskich produktow
dostarczanych przez polskich dostawcow sluzy zaréwno ocieplaniu
wizerunku, jak i budowaniu poczucia swojskosci. Kategoria produktow
oznaczonych specjalnym logo ,Z Polski” obejmuje w pierwszej kolejno-
$ci $wieze warzywa i owoce i ma ogromne znaczenie wizerunkowe. Sg to
gléwnie warzywa i owoce sezonowe (jagody, maliny, $liwki, pory, jarmuz,
papryka). Jak wiemy, dla kazdej sieci handlowej kategoria produktéw
$wiezych bardzo pozytywnie wplywa na jej wizerunek (,oferta §wiezych
warzyw i owocéw pochodzacych od lokalnych — polskich dostawcéw”).
Kategoria produktow $wiezych byla dodatkowo sezonowo promowana
jako ,Najlepsze smaki z polskich upraw”

W przypadku sieci Aldi strategia ta miala jeszcze dodatkowy wymiar
wizerunkowy, gdyz stanowila skuteczna przeciwwage dla szeregu obco
brzmiacych nazw marek wlasnych wytwarzanych poza Polska.
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3.4.4. Aldi - sie¢ spolecznie odpowiedzialna

3.4.4.1. Kluczowe wartoéci sieci jako podstawa
do odpowiedzialnych dziatan

W zakresie odpowiedzialnosci spolecznej Aldi odwoluje sie bar-
dzo mocno do wartosci kupieckich bedacych u podstaw firmy o ponad
100-letnich tradycjach. Aldi stawia na trwale i sprawiedliwe relacje ze
swoimi dostawcami’®, ktérzy wyznaja podobne zasady postepowania
w biznesie. Odwolywanie si¢ do tradycyjnych wartosci kupieckich jest
dla sieci Aldi fundamentem do ksztaltowania odpowiedzialnych rela-
cji sieci z partnerami biznesowymi. Jako firma odpowiedzialna spolecznie
sie¢ angazuje sie w szereg projektow o charakterze ekologicznym, spotecz-
nym i ekonomicznym. Kluczowymi obszarami sa relacje z pracownika-
mi, odpowiedzialnos¢ za funkcjonowanie lancucha dostaw, oszczedzanie
zasobow, zaangazowanie spoleczne i wspieranie réznych form dialogu
spotecznego w ramach polityki zréwnowazonego rozwoju. W ramach po-
lityki odpowiedzialnego biznesu sie¢ Aldi kieruje si¢ 3 warto$ciami ku-
pieckimi: ,prostota dziatania, odpowiedzialno$cia i zaufaniem™".

Polityka firmy jako pracodawcy opiera si¢ przede wszystkim na
szacunku wobec pracownikow. Pracownicy maja by¢ dumni z tego, ze
pracuja w sieci Aldi. Z kolei odpowiedzialno$é¢ za laricuch dostaw ozna-
cza bardzo silne zaangazowanie firmy w polityke kontroli dostaw oraz
przestrzegania wysokich standardow, jakim maja odpowiada¢ zakupywa-
ne przez sie¢ produkty (ustalanie okreslonych standardéw zwigzanych
z produkcja zamawianych produktéw oraz z warunkami ich dostawy).

Polityka oszczedzania zasobow opiera si¢ na dziatalnoéci zgodnej
z wymogami ochrony $rodowiska i klimatu. Przede wszystkim sg to dzia-
lania stuzace mniejszemu zuzyciu energii, wykorzystaniu odpadéw i eli-
minowaniu zanieczyszczania srodowiska.

Z kolei polityka zaangazowania spolecznego jest nastawiona w du-
zym stopniu na projekty sluzace budowaniu spoleczenstwa obywatel-
skiego. Sie¢ postrzega swoja spoleczng role takze jako odpowiedzialnego

39 Aldi, Przejmujemy odpowiedzialnos¢, https://www.aldi.pl/meta/odpo-
wiedzialnosc.html (dostep: 16.08.2019.).

319" Aldi, Po prostu odpowiedzialnie. Polityka odpowiedzialnosci przedsigbior-
stwa, https://www.aldi.pl/content/dam/aldi/poland/pdfs/Polityka_odpowie-
dzialnosci_przedsiebiorstwa.pdfires/1525704073465/Polityka odpowiedzial-
nosci_przedsiebiorstwa.pdf (dostep: 16.08.2019).


https://www.aldi.pl/meta/odpowiedzialnosc.html
https://www.aldi.pl/meta/odpowiedzialnosc.html
https://www.aldi.pl/content/dam/aldi/poland/pdfs/Polityka_odpowiedzialnosci_przedsiebiorstwa.pdf.res/1525704073465/Polityka_odpowiedzialnosci_przedsiebiorstwa.pdf
https://www.aldi.pl/content/dam/aldi/poland/pdfs/Polityka_odpowiedzialnosci_przedsiebiorstwa.pdf.res/1525704073465/Polityka_odpowiedzialnosci_przedsiebiorstwa.pdf
https://www.aldi.pl/content/dam/aldi/poland/pdfs/Polityka_odpowiedzialnosci_przedsiebiorstwa.pdf.res/1525704073465/Polityka_odpowiedzialnosci_przedsiebiorstwa.pdf

Strategie sieci dyskontowych w Polsce i na $wiecie 221

Obywatela i Sasiada. Czuje si¢ odpowiedzialna za umozliwiane swoim
klientom dostepu do ,zdrowej i racjonalnej konsumpcji po przystep-
nej cenie”. Oznacza to de facto zaangazowanie firmy w profilaktyke i pro-
mocje zdrowego odzywiania. Wspieraniu tego typu dzialan stuzy m.in.
fundacja powolana przez firme Aldi Nord (Aldi Nord Stiftungs-GmbH).

Ostatnim — pigtym — wymiarem tej strategii jest aktywne wspieranie
roznych form dialogu z interesariuszami firmy. Partnerami tego dialogu
sa rozne grupy: obok partneréw biznesowych sa to organizacje pozarza-
dowe, organizacje konsumenckie; rzecznicy praw konsumentéw, media,
naukowcy, eksperci i politycy’''.

Sie¢ monitoruje regularnie swoja polityke w zakresie zréwnowazone-
go rozwoju, publikujac na ten temat roczne raporty ewaluacyjne i okresla-
jac nowe cele do realizacji. Podstawa tej oceny sa wytyczne Organizacji
Narodéw Zjednoczonych w zakresie Praw Czlowieka i Ochrony Klimatu.
W 2018 r. sie¢ osiagnela szereg sukceséw w tym zakresie. W asortymencie
sieci znajduja sie juz 1024 produkty z unijnym logo produkgji ekologicz-
nej (co stanowi wzrost o 28% w poréwnaniu z rokiem 2017). W 2018 r.
sie¢ posiadala juz takze 93 produkty marki wlasnej z logo Fair-trade’'?.
Raporty ewaluacyjne s3 publikowane przez firme regularnie, co stanowi
gwarancje wewnetrznej kontroli tej polityki.

3.4.4.2. Raporty roczne na temat polityki zréwnowazonego rozwoju

Sie¢ Aldi Nord regularnie publikuje specjalne raporty na temat reali-
zacji polityki zréwnowazonego rozwoju. Przestrzeganie zasad tej polityki
stalo sie jednym z kluczowych elementéw ogdlnej strategii firmy. Raport
z roku 2017 r.>"* ukazywal wszystkie kluczowe aspekty polityki firmy
w odniesieniu do zarzadzania pracownikami, odpowiedzialnosci sieci za
taiicuch dostaw, dbalosci o zasoby naturalne, dialogu z lokalna spotecz-
noscia i edukacja konsumentéw w zakresie zdrowego odzywiania. Firma
chce by¢ postrzegana jako odpowiedzialna spolecznie i ukazuje r6znym
grupom interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych wymierne efekty
swoich dzialan.

3 Ibidem.

32 Aldi, Pliki do pobrania & Archiwum, https://www.aldi.pl/raport-zrow-
nowazonego-rozwoju/2017/serwis/pliki-do-pobrania-archiwum.html (dostep:
16.06.2018).

383 Por. Aldi North Group, Sustainability Report 2017 ...
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Sie¢ Aldi Nord bardzo konsekwentnie dazy do poszerzania oferty
o produkty $wieze, jak réwniez o produkty certyfikowane. W okresie
2015-2017 sie¢ podwoila oferte produktéw rolnictwa organicznego.
W Niemczech Aldi jest juz liderem wéréd sklepéw wielkopowierzch-
niowych w ofercie produktéw ekologicznych. W Belgii, Holandii
i w Niemczech nie oferuje juz klientom opakowan jednorazowych, a je-
dynie trwale torby na zakupy wielokrotnego uzytku. Oznacza to trwala
zmiang nawykow i przyzwyczajen zakupowych zaréwno po stronie sie-
ci, jak i po stronie jej klientéw. Sie¢ bardzo mocno wspoélpracuje w tym
wzgledzie z réznymi grupami interesariuszy.

W Polsce struktura pracownikéw sieci Aldi jest bardzo mocno sfemini-
zowana, gdyz blisko 90% zatrudnionych stanowig kobiety. Srednia dla calej
firmy Aldi na $wiecie wynosi 67% i jest znacznie nizsza. Tak wysoki wskaz-
nik zatrudnienia kobiet w Polsce i na $wiecie stwarza szereg wyzwan dla
polityki zréwnowazonego rozwoju w odniesieniu do pracownikéw firmy.

Atutem podejscia grupy Aldi do strategii odpowiedzialnosci spolecz-
nej jest formulowanie konkretnych mierzalnych celéw w 5 kluczowych
obszarach i nastepnie kontrolowanie stopnia ich realizacji.

W strategii na 2019 r. kluczowymi celami w obszarze polityki pra-
cowniczej byly: dla Polski — szkolenie kadry menedzerskiej w zakresie
nowych kompetencji menedzerskich, a w Niemczech - szkolenia pra-
cownikéw w zakresie umiejetnosci komunikowania sie¢ miedzy sobg oraz
z otoczeniem.

W zakresie polityki zarzadzania laricuchem dostaw wprowadzono
100-procentowy audyt firm produkcyjnych w krajach azjatyckich, zaj-
mujacych sie produkowaniem wyrobéw przemystowych (produkty non-
-food) dostarczanych pézniej do sklepéw grupy Aldi Nord. Bardzo istot-
ny jest tutaj audyt zaktadéw produkeyjnych — wytwarzajacych na zlecenie
sieci produkty pod markami wlasnymi Aldi. Szczegélne procedury audy-
torskie dotycza krajow rozwijajacych sie, zwlaszcza takich jak Bangladesz.
Tego typu audyt wsrdéd dostawcow produktéw niezywnosciowych z kra-
jow azjatyckich przeprowadzono w 2017 r. Bardzo specyficzne programy
audytorskie sa tez prowadzone w zakresie dostaw wyrobéw z bawelny,
warzyw i owocow czy kawy. Dla kazdej z kategorii produktéw przewi-
dziana jest specjalne procedura kontrolna w zakresie przestrzegania przez
producentéw standardéw dotyczacych polityki zréwnowazonego rozwo-
ju. W przypadku producentéw kawy — chodzi tutaj o respektowanie zasad
Fairtrade, czyli zréwnowazonego modelu handlu opartego na uczciwych
zasadach i poszanowaniu dostawcow z krajéw rozwijajacych sie.
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Wéréd innych programéw prozdrowotnych warto wymieni¢ ograni-
czanie zawartosci soli i cukru w produktach zywnosciowych oznaczonych
marka wlasng sieci. Grupa Aldi stawia sobie bardzo konkretne, mierzalne
cele, formutowane w odniesieniu do okreslonych rynkéw z uwagi na zréz-
nicowanie oczekiwan i $wiadomosci ekologicznej klientéw (np. rynek ho-
lenderski, francuski, niemiecki czy inny). Niektore rynki bowiem maja
znacznie wyzsze oczekiwania w tym zakresie, wynikajace z poziomu edu-
kacji oraz $wiadomo$ci Zywieniowej i nowych trendéw prozdrowotnych.

W odniesieniu do trzeciej grupy celéw, jaka jest ochrona zasobow
naturalnych - grupa stawia sobie réwniez bardzo konkretne, mierzalne
cele, dotyczace obnizania poziomu emisji gazdw, energooszczednego
o$wietlenia LED (2019), zwigkszenia liczby sklepéw zaopatrywanych
w czysta energie pochodzaca z paneli slonecznych, monitorowania zuzy-
cia energii w sklepach, racjonalizowania zuzycia energii w ramach urza-
dzen do schiadzania oraz ogrzewania pomieszczen, zakonczenia proce-
su wykorzystywania plastikowych toreb w procesie zakupu (Niemcy,
Holandia, Belgia) oraz stymulowania réznych form dialogu - rozwéj pro-
gramoéw promujacych dbalos¢ o zdrowie pracownikéw i klientéw oraz
koniecznos¢ zdrowego odzywiania i zdrowego trybu zycia, stymulowanie
dialogu z réznymi grupami interesariuszy.

3.4.5. Syntetyczna prezentacja strategii niemieckiej
sieci Aldi

Sie¢ Aldi, mimo spéznionego wejécia na polski rynek, w sposob
bardzo konsekwentny préobuje nadrabia¢ utracony dystans do swoich
zagranicznych konkurentéw. Atutem sieci jest szerokie doswiadczenie
miedzynarodowe i dobrze dopracowany standardowy format sklepu dys-
kontowego. Sie¢ jest niewatpliwie mniej liczna w poréwnaniu z konku-
rentami, lecz format sklepu jest nowoczesny i jednolity, oparty na budo-
wie nowych obiektéw w starannie dobranych lokalizacjach (por. tab. 26).
Sie¢ w roku 2022 podjela probe komunikacji marketingowej adresowane;j
do mlodych nabywcéw, co moze dobrze przystuzy¢ sie jej bardziej wyra-
zistemu i rozpoznawalnemu wizerunkowi.
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Tabela 26. Syntetyczna prezentacja strategii niemieckiej sieci Aldi

Analizowany
element strategii

Podejmowane dzialania

Cele strategiczne

Rozwoj jednolitej sieci sklepéw stacjonarnych i do-
skonalenie formatu dyskontu w oparciu o nowe trendy
konsumenckie i polityke zréwnowazonego wzrostu.

Format sklepu
— innowacje

Wprowadzanie innowacji zwigzanych z nowymi trenda-
mi konsumenckimi.

Marki wlasne sieci

Najszersza oferta marek wlasnych w oferowanej gamie
produktéw. Rozwdj marek wlasnych w ramach wspél-
pracy z polskimi dostawcami oraz szerokiej strategii
internacjonalizacji.

CSR

Doskonalenie waloréw zdrowotnych oferowanych
produktéw zywieniowych.

Edukacja konsumencka w zakresie zdrowego odzywiania.
Recykling opakowan.

Kontrola zuzycia energii oraz emisji dwutlenku wegla.
Dbalos¢ o pracownikéw — strategia dobrego pracodaw-
cy. Wspélpraca z lokalnym otoczeniem.

Sprzedaz online

Stopniowy rozwdj handlu online na polskim rynku

w powiazaniu ze stale doskonalonym systemem dostaw
we wspolpracy z zewnetrznym partnerem logistycz-
nym.

Akcentowanie
zwigzkow z Polskg

Akcentowanie zwiazkéw z Polska poprzez rozwdj relacji
z polskimi dostawcami. Préba nadgonienia dystansu do
lidera polskiego rynku Biedronki (JMP).

Strategia czasu

Dostosowanie warunkéw sprzedazy do zagrozen pan-

pandemii demii. Wydluzenie godzin otwarcia sklepéw. Urucho-
mienie systemu zamoéwien online.

Media spoteczno- | Umiarkowana aktywnos$é w mediach spotecznoscio-

$ciowe wych. Strona korporacyjna nie podlega wigkszym
zmianom.

Nowe uslugi dla Budowa paczkomatéw InPOST na parkingach sieci Aldi.

klientow

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o analize zbioru dokumentéw, pu-
blikacji i materialéw na temat strategii sieci Aldi w Polsce i w innych krajach
[Aldi, Aldi rozwija wspdlprace z InPostem ... ].
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3.5. Netto - strategia rozwoju dunskiej sieci dyskontowe;j

Przypadek dunskiej sieci dyskontowej Netto jest tutaj bardzo inte-
resujacy, gdyz byla ona jedna z pierwszych sieci zagranicznych, ktére po-
jawily si¢ na polskim rynku z zamiarem szybkiego rozwoju klasycznego
formatu dyskontu. Przez wiele lat rozwdj ten byl ograniczony terytorial-
nie do regionéw poélnocnej i zachodniej Polski. Obecnie, po przejeciu
wiekszo$ci sklepow nalezacych wezesniej do wycofujacej sie z Polski bry-
tyjskiej sieci Tesco, duriska sie¢ zamierza stopniowo zmniejsza¢ dystans
dzielacy ja od pozostalych zagranicznych konkurentéw dzialajacych w ra-
mach formatu dyskontu na rynku calej Polski.

3.5.1. Pozycja sieci Netto w Danii i na rynkach zagranicznych

Duniska sie¢ sklepéw dyskontowych zatrudnia lacznie ponad 7 tys.
pracownikéw?'* i prowadzi dzialalno$¢ poza macierzystym rynkiem takze
w Niemczech, Szwecji i w Polsce (por. tab. 27). Wiaécicielem sieci jest
grupa Salling. W przeszlosci grupa dzialala takze w Wielkiej Brytanii.

Tabela 27. Rynki, na ktérych dziala sie¢ Netto (stan na marzec 2019 r.)

Nazwakraju | Rok wejécia na rynek Liczba sklepéw
Dania 1981 500+
Niemcy 1990 347
Polska 1995 383
Szwecja 2002 162
Wielka Brytania 2014 16* (zamknigte w sierpniu 2016r.)

Zrodlo: Netto Hits a Milestone with S00™ Store in Denmark, 5.12.2018,
ESMmagazine.com, https://www.esmmagazine.com/retail/netto-hits-mile-
stone-500th-store-denmark-68371 (dostep: 9.12.2021); From Denmark with
Love — Netto International Looks to the Future, 29.07.2019 ., ESMmagazine.com,
https://www.esmmagazine.com/retail/denmark-love-netto-international-looks-
-future-77998 (dostep: 9.12.2021); Dansk Supermarked to invest billions in expan-
sion and refurbishing, 5.04.2016, ScandinavianRetail.com, http://scandinavian-
retail.se/dansk-supermarked-to-invest-billions-in-expansion-and-refurbishing/
(dostep: 9.12.2021); Netto Polska, O nas, https://netto.pl/o-nas/historia/ (do-
step: 8.09.2021).

314 Netto.dk, https://netto.dk/ (dostep: 9.12.2021).
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Strategie internacjonalizacji Netto rozpoczelo w 1990 r. na rynku
niemieckim, co mialo swoje logiczne uzasadnienie w bliskosci geograficz-
nej i kulturowej w stosunku do macierzystej Danii. Proces ten rozpoczeto
w Meklemburgii, dawnej cze$ci wschodnich Niemiec, bezposrednio po
upadku muru berlinskiego. W Szwecji i w Wielkiej Brytanii rozwdj sieci
nastepowal za posrednictwem umoéw joint venture, ktére jednak nie za-
wsze zakonczyly sie powodzeniem.

W Danii stan posiadania sieci przekroczyl w 2018 r. 500 sklepdw,
a strategia grupy koncentruje si¢ obecnie glownie na modernizacji juz po-
siadanych obiektéw handlowych. W Danii sie¢ prowadzi w wielu sklepach
dzialalno$¢ handlowa w formule 24 godzin otwarcia przez 7 dni w tygo-
dniu. (24/7) (Bilka). Netto bylo pierwsza siecia, ktéra wprowadzila w zy-
cie te formule w Danii (w 2014 r.) w wybranych sklepach. Pierwotnie
wykorzystywano godziny nocne dla lepszego utozenia produktow w skle-
pie i zadbania o czystos¢ obiektéw, by méc w ciagu dnia poswieci¢ wig-
cej uwagi klientom. Obecnie godziny otwarcia sklepéw Netto w Danii to
7.00-23.00, a w najwigkszych miastach 8.00-24.00°".

Grupa Salling, ktéra jest wlascicielem sieci Netto, jako cel strate-
giczny — obok umocnienia swojej pozycji na rodzimym rynku w Danii
— postawila na rozwoj handlu internetowego i na tworzenie za jego po-
$rednictwem nowych doznan i nowych wrazen dla konsumentéw. Grupa
dostrzega komplementarnos$¢ zakupow w sieci oraz zakupow stacjonar-
nych. Jej ambicja jest tworzenie wlasnych rozwigzan w tym zakresie.

Kolejna grupa celow strategicznych sa dzialania zwigzane z nowymi
obszarami biznesu i nowymi trendami konsumpcji Zywnosci, zwiazany-
mi ze stylem Zycia, sposobem odzywiania oraz przygotowywania i kon-
sumpgji positkéw. Chodzi o nowa, bardziej aktywna role grupy w pro-
cesie pomocy klientom w planowaniu positkéw, ich przygotowywaniu,
dostosowaniu do indywidualnych styléw odzywiania etc. Mamy tutaj do
czynienia z odchodzeniem od tradycyjnych funkeji handlu detalicznego
i poszerzaniem zakresu dzialania i relacji z klientami.

Z tego powodu grupa poszerzyla przestrzen sklepu przeznaczona
na ekspozycje wybranych dan gotowych, dan i produktéw kulinarnych
do szybkiego przygotowania oraz takich, ktére sa latwe do zabrania. Jest
to jednoczesnie nowy obszar asortymentowy, ktory bedzie rozwijany we
wspolpracy z dostawcami. Grupa poszukuje nowych — innowacyjnych

315 Netto Hits a Milestone ....; From Denmark with Love — Netto... ; Dansk Su-
permarked to invest billions...
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- rozwigzan w tym zakresie, jak réwniez planuje nowe przejecia lub alian-
se zwigzane z realizacja tego celu (przygotowanie okreslonych dan lub
zestawow jedzeniowych na zamoéwienie klienta do odbioru w sklepie
w systemie click-and-collect). Dotyczy to zwlaszcza formuly sklepéw sa-
siedzkich (convenience). Podobne zasady beda stosowane w odniesieniu
do trendéw zwiazanych ze zdrowa zywnoscia i zréwnowazonym rozwo-
jem. Dotyczy to produktow ekologicznych oraz weganskich.

Ambicja grupy jest wprowadzanie w Danii innowacji zwigzanych
z handlem elektronicznym i bycie liderem tych przemian®°. Od roku
2010 grupa rozwija handel elektroniczny (sklepy Bilka.dk; fotex.dk oraz
domy towarowe Salling). Systemy sprzedazy online i offline s3 w petni
zintegrowane.

Grupa Salling rozwija tez bardzo dynamicznie marki wlasne. Jest
to tym istotniejsze, ze sklepy te tygodniowo s odwiedzane przez blisko
11 mln konsumentéw. Odpowiedzialnos¢ dotyczy takze roli grupy jako
pracodawcy, stwarzajacego mozliwoséci rozwoju swoim pracownikom.
Jako najwigkszy dunski detalista grupa dba o polityke odpowiedzialnego
biznesu we wszystkich swoich formatach i sieciach sklepéw (18 hiper-
marketach Bilka w Danii, 100 supermarketach Fotex oraz w sklepach dys-
kontowych Netto i domach towarowych Salling>'”).

Jesli chodzi o produkty miesne, to grupa przestrzega standardéow
zwiazanych z zasadami etycznej hodowli zwierzat. Zasady te sa wypra-
cowane w $cislej wspolpracy z hodowcami oraz dostawcami produktéw
miesnych, drobiu oraz jaj. Grupa stara sie takze o dostarczanie produk-
tow organicznych po konkurencyjnych cenach. W sieci Netto kategoria
produktéw organicznych obejmuje ok. 150 réznych wyrobéw zywnoscio-
wych (marka wlasna OGO?*®).

Poczatki grupy Salling siegaja 1906 . i s3 zwigzane z utworzeniem
pierwszego sklepu (draper’s shop) przez Ferdinanda Sallinga. Pézniej
grupa otworzyla kolejno: pierwszy dom towarowy (1948 r.), pierwszy
supermarket (1960 r.), pierwszy hipermarket (1970 r.), pierwszy sklep
dyskontowy (1981 r.). Syn zalozyciela grupy, Ferdinand Salling jr., zmart

316 Salling Group, Strategy, https://en.sallinggroup.com/about-us/strate-

gy-and-management/strategy/ (dostep: 8.09.2021).

37 Ibidem.

318 Salling Group, About us. We are Salling Group, https://en.sallinggroup.
com/about-us/ (dostep: 8.09.2021).

319 Ibidem.
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w 2006 r. po 60 latach pracy w biznesie. W 2017 r. fundacja Salling prze-
jeta (odkupujac od pozostatych udzialowcéw) 100% wiasnosci grupy
Dansk Supermarket Group. W 2018 r. nazwa grupy zostala zmieniona na
Salling Group®*.

Kluczowym konkurentem grupy na rynku dunskim jest niemiec-
ka sie¢ Lidl**!, ktéra dysponuje 115 sklepami zlokalizowanymi gtow-
nie w kluczowych miastach kraju: w stolicy Kopenhadze oraz w Arhus.
W Danii zauwaza si¢ réwniez wyrazng tendencje do rozwoju sklepéw dys-
kontowych (wszystkie sieci maj takie cele strategiczne). Sieci dyskonto-
we nie koncentruja sie wylacznie na cenach - bardzo wazna jest jakos$¢
produktow oraz dbalo$¢ o zasady odpowiedzialnosci spotecznej, w tym
zwlaszcza odnoénie do warunkéw hodowli zwierzat i drobiu.

3.5.2. Strategia rozwoju sieci Netto w Polsce

Netto jest czwartym — po Biedronce, Lidlu i Aldi — zagranicznym
uczestnikiem polskiego rynku sieci dyskontowych. Wydaje sie, ze dystans
dzielacy te dunska sie¢ od zagranicznych konkurentéw jest bardzo duzy,
cho¢ paradoksalnie Netto byto w ramach tej czwérki pierwszym inwesto-
rem na polskim rynku.

Dzisiaj mozna sobie natomiast zadawa¢ pytanie: w jakim stopniu ten
stracony dystans bedzie si¢ zmniejszal w przyszloéci i czy w ogéle jest to
mozliwe? Pozycja kluczowych konkurentéw jest bowiem juz teraz bardzo
silna i nalezy si¢ spodziewac jej dalszego umacniania.

W 2018 r. szefem sieci Netto w Polsce zostal Janusz Stroka®*>. W stra-
tegicznych planach sieci deklarowano otwieranie od 2020 r. w Polsce
40 nowych sklepéw dyskontowych rocznie. W ocenie obserwatoréw ryn-
ku nominacja nowego dyrektora sieci gwarantuje jeszcze lepsze dostoso-
wanie strategii do realiéw kulturowych polskiego rynku. Nowy dyrektor
w przeszlosci byt odpowiedzialny za rozwdj sieci Rewe w Polsce. Ma réw-
niez doswiadczenie w rozwoju sieci handlowych w Rosji i na Ukrainie.

320 Thidem.

32! Ritzau/The Local, German supermarket chain to open 100 new stores in
Denmark, 19.02.2019, https://www.thelocal.dk/20190219/german-supermar-
ket-chain-to-open-100-new-stores-in-denmark (dostep: 8.09.2021).

322 Netto: Janusz Stroka named new Country CEQ in Netto Poland, 9.01.2018,
Scandinavian-Polisch Chamber of Commerce, https://www.spcc.pl/en/news/
members/details/21115 (dostep: 8.09.2021).
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Polska dla sieci Netto byla kolejnym etapem internacjonalizacji,
a rozwoj grupy skoncentrowat sie, z uwagi na blisko$¢ geograficzna, na
regionach péinocnych i zachodnich kraju (Szczecin, Police, Stargard
Szczecinski, Gdansk etc.) Szczecin byl miejscem lokalizacji pierwszego
sklepu sieci w Polsce w 1995 r.3*

W 2021 r. liczba sklepéw siggala 383 placéwek handlowych.
Wyréznikiem sklep6w sieci Netto Polska jest koncepcja stoisk prowadzo-
nych przez lokalnych dzierzawcéw. ,Sa to stoiska piekarnicze oraz miesne
(ponad 100 firm) lokalnych firm, ktére s3 mocno rozpoznawalne w da-
nym regionie. Aktualnie firma rozwija si¢ w nowym koncepcie pod ha-
stem «Zakupy w skandynawskim stylu> i cyklicznie poddaje renowacji
wszystkie istniejace placowki™*.

Sie¢ zatrudnia w Polsce ponad 7 tys. pracownikéw i posiada 3 cen-
tra magazynowe (Montaniec k. Szczecina, Domastaw k. Wroctawia
i Kopytkowo k. Starogardu Gdanskiego).

Strategia duriskiego wlasciciela sieci Netto®* jest nastawiona na stwa-
rzanie klientom coraz lepszych warunkéw do dokonywania codziennych
zakup6w i dostarczanie im nowych wrazen oraz warto$ci.

W 2019 r. grupa Salling postawila sobie jako cel strategiczny utrzy-
manie silnej pozycji na rynku dunskim, zwiekszenie tempa wzrostu na
rynku polskim, rozwéj handlu internetowego i dostarczanie klientom za
pomoca tego kanalu nowych wrazen i doznan, a takze penetrowanie no-
wych obszaréw biznesu z wykorzystaniem nowych trendéw zwiazanych
z konsumpcja Zywnosci.

W Polsce najwazniejszym celem strategicznym jest zwigkszanie tem-
pa rozwoju sieci Netto. Grupa zamierza otwiera¢ nowe sklepy, moder-
nizowac juz istniejace, zwigkszaé oferte lokalnych producentéw i asor-
tyment produktéw zagranicznych. Polska dla sieci Netto jest rynkiem
rozwojowym i przyszlosciowym.

W czerwceu 2020 r. > wlasciciel sieci Netto podpisal umowe z wladci-
cielem brytyjskiej sieci Tesco dotyczaca przejecia ok. 300 sklepow.
Proces rebrandingu sklepéw Tesco jest ogromng operacja finansowq oraz

323 Netto Polska, O nas....

324 Ibidem.

325 Netto Sweden reached best result ever, 3.07.2015, ScandinavianRetail.com,
http://scandinavianretail.se/netto-sweden-reached-best-result-ever/ (dostep:
8.09.2021); Salling Group, Strategy ...

326 Netto, Netto. #rozwijamysierazem, https://netto.pl/integracja/ (dostep:
8.09.2021).
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menedzerska®”’, ktéra pozwoli sieci Netto sta¢ si¢ jednym z wazniejszych

graczy polskiego handlu wielkopowierzchniowego.

Proces przeksztatcania dawnych sklepéw Tesco w sklepy Netto byl
pierwotnie planowany na okres marzec—grudzien 2021 r. Czas dostoso-
wania kazdego sklepu do nowego formatu planowano na ok. 6 tygodni**®.
Planowe otwarcia pierwszych sklepow Netto w nowej formule prognozo-
wano na czerwiec 2021 r. Dzigki przejeciu Tesco Netto osiagnie poziom
550 sklepéw** na terenie calej Polski. Netto zwigkszy swoja obecnos¢
glownie w duzych polskich miastach oraz w regionach wschodnich i po-
ludniowych, gdzie do tej pory bylo mniej widoczne.

Proces kolejnych otwar¢ sklepow jest traktowany jako wydarzenie
promocyjne dla klientéw i lokalnej spotecznosci. Zestaw akcji towarzy-
szacych obejmuje: calodzienne dzialania promocyjne dotyczace szerokiej
gamy produktéw, konkursy dla doroslych i dla dzieci, obecnos¢ lokal-
nych grup muzycznych, organizacje konkurséw rysunkowych dla dzie-
ci. Formula tego typu otwar¢ nawigzuje formuly do lokalnych festynéw
i jarmarkéw — muzyka obecna jest przez caly dzien otwarcia. Wydaje sie,
ze tego typu formula moze si¢ szczegélnie sprawdzi¢ w lokalnych spotecz-
nosciach (przyklad otwarcia w Chorzowie na Slasku 12/13.11.2021 1.3*°).

3.5.3. Pozycjonowanie Netto — najtanszy dyskont na rynku

Pozycjonowanie Netto na polskim rynku opiera si¢ na budo-
waniu wizerunku najtanszej sieci dyskontowej dostepnej na rynku.
Pozycjonowanie to jest bardzo mocno widoczne w najnowszym hasle re-
klamowym , Netto — prawdopodobnie najtaniszy dyskont w Polsce”'.

W odréznieniu od swoich kluczowych konkurentéw (Biedronka,
Lidl), silnie juz posadowionych na rynku polskim, Netto w swojej najnow-
szej strategii probuje zaja¢ pozycje najbardziej dostepnej cenowo oferty.
Argumentacje¢ maja stanowi¢ dzialania pracownikow sieci nastawione na
monitorowanie cen zestawu produktéw najczesciej kupowanych przez

327 Ibidem.

328 Tbidem.

32 Ibidem.

330 Netto, Otwarcia sklepéw, https://netto.pl/otwarcia-sklepow/ (dostep:
10.11.2021).

31 Netto, Najprawdopodobniej najtatiszy dyskont w Polsce, https://netto.pl/
najprawdopodobniej-najtanszy-dyskont-w-polsce/ (dostep: 10.11.2021).
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polskich konsumentéw. Na swej stronie korporacyjnej Netto wyjasnia, ze
»dba o to, by zapewni¢ swym Klientom mozliwie najtanisze zakupy...”**.

Nasi eksperci, co tydzieni sprawdzaja na rynku ceny ponad 500 najpopu-
larniejszych produktéw, dzieki temu ceny w sklepach Netto sa na biezaco
aktualizowane, a Ty nie musisz traci¢ czasu na sprawdzanie cen, robimy to
za Ciebie. Dlatego dzi§ mozemy powiedzie¢, ze Netto to prawdopodobnie
najtaiszy dyskont w Polsce.

Zaprezentowana przez Netto argumentacja ma stanowi¢ dla konsu-
menta swoista gwarancje polityki najnizszych cen. Wydaje sie, ze sie¢ po-
winna sie jednoczesnie zobowiaza¢ do tego, iz jesli klient znajdzie ktorys
z produktow w nizszej cenie w konkurencyjnej sieci, to nalezy mu zwrdcié
réznice cenowa. System gwarancji bytby wéwczas kompletny i transpa-
rentny. Sygnaly od klientéw bylyby jednocze$nie stymulatorem do ewen-
tualnych aktualizacji cen.

Zestaw 500 produktéw, ktérych ceny sa monitorowane obejmuja
takie kategorie, jak: nabial, wedliny, mieso, owoce i warzywa, produkty
sypkie, kawe i herbate, stodycze, kosmetyki, srodki czystosci oraz arty-
kuly higieniczne dla dzieci i niemowlat. W ocenie sieci tego typu zestaw
decyduje w kazdym gospodarstwie o wiekszo$ci wydatkéw***. Dotyczy
to zwlaszcza gospodarstw o najnizszych dochodach. Netto w swojej stra-
tegii wprowadza tym samym pojecie ,Dyskontowej gwarancji ceny*** na
zestaw ponad 500 produktow”.

3.5.4. Budowanie wizerunku sieci zwigzanego
ze sprzedaza polskich produktéw

Kampania ,Polskie migeso w sklepach Netto”***. Wzorem konku-

rentéw Netto eksponuje polskie pochodzenie produktéw zywno$ciowych.
Kategoria produktéw miesnych jest reklamowana znakiem ,Produkt
Polski” oraz z wyjasnieniem, ze wyroby pochodza ze zwierzat urodzo-
nych i wyhodowanych w Polsce. Kampania promujaca polskie migso jest

332 Ibidem.

333 Ibidem.

34 Ibidem.

35 Ibidem.

336 Netto, Polskie migso, https://netto.pl/oferta/polskie-mieso/ (dostep:
10.11.2021).
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polaczona takze z dbaloscig sieci o srodowisko naturalne i recykling z uzy-
tych opakowan. W oferowanej gamie produktéw migsnych pochodzacych
z Morlin, silnie obecne s3 wyroby z drobiu, kaczki i gesi. Kampania prowa-
dzona jest pod haslem ,, Jako$¢ miesa i sSrodowisko cenimy najbardziej”.

Sie¢ Netto oferuje takze game produktéw pod hastem , Dobre bo
z Polski” w ramach akcentowania wsparcia polskich producentéw. Sa to
gléwnie polskie sery i nabial (Rolmlecz, Mlekowita, Piatnica, Sobik), jaja
ekologiczne (Bio Planet) i dania gotowe oraz inne produkty spozywcze:
szynki (Krakus, Morliny etc.), kabanosy (Tarczynski).

3.5.5. Marki wlasne Netto

Tak jak wszystkie sieci dyskontowe Netto swoja strategie opiera na
wiodacej pozycji szerokiej gamy produktéw oznaczonych markami wia-
snymi. Na stronie korporacyjnej polscy nabywcy moga znalez¢ komu-
nikat, ze marki wlasne Netto ,powstaly z milosci do przyjemnosci’”.
Uzasadnieniem dla tego typu komunikacji jest obecnos¢ w tej grupie ma-
rek bardzo réznorodnych smakéw, produktow regionalnych, specjalow
skandynawskich oraz produktéw bardziej wyszukanych. W zamierzeniu
menedzeréw Netto marki wlasne maja sie kojarzy¢ z wyrobami wysokiej
jakosci, dostepnymi dla klientéw po konkurencyjnych cenach. Odnosi
sie wrazenie, ze wizerunek sieci ma by¢ szerszy niz klasyczny format dys-
kontu - tak jak to robi konkurencyjny Lidl. Wynika to takze ze specyfiki
macierzystego rynku dunskiego oraz doswiadczen calej grupy w zakresie
bardzo réznych formatéw sklepéw, w tym takze supermarketow. Stad od-
wolanie do koncepcji soft discount, cho¢ wydaje sig, ze Netto chcialoby
by¢ jednoczesnie postrzegane jako najtanszy dyskont.

W odniesieniu do specyfiki rynku polskiego sie¢ Netto w swojej pre-
zentacji gamy marek wilasnych (nie przypadkiem) zaczyna od kategorii
miesa. Marka wlasna miesa sprzedawanego w Netto nosi polska nazwe
yProsto z zagrody”, ktéra ma komunikowa¢ polskie pochodzenie migsa
sprzedawanego w tej zagranicznej sieci. Jak pokazuja badania — Polacy
chca kupowac¢ przede wszystkim polskie mieso oraz wedliny i akcento-
wanie tego elementu jest bardzo wazne w budowaniu wizerunku sieci.
Cecha nazewnictwa tej szerokiej gamy marek wlasnych jest jednak sto-
sowanie nazw miedzynarodowych wykorzystywanych przez sie¢ Netto
na réznych rynkach jej dzialalno$ci (Dania, Szwecja, Niemcy, Polska,
Wielka Brytania). Polskie nazewnictwo marek wiasnych jest tutaj raczej
wyjatkiem.
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Najwazniejszymi artykutami codziennego spozycia prezentowanymi
w ramach oferty marki wlasnej na stronie korporacyjnej Netto sa:

— Marka wlasna migsa ,Prosto z zagrody™¥ (blisko 2S5 pozycji
w gazetce reklamowej),

~ Gama produktéw $niadaniowych Bell’s** (platki, owsianki
— ok. 10 pozycji),

— Miletto®® - szeroka gama produktéw mlecznych (ok. 20 pozyciji):
mleko, émietana, jogurty, kefiry, twarogi, biale sery, masto. maslanka etc.

Obok tanszych produktéw codziennego uzytku Netto ma réwniez
w swojej gamie marek wlasnych lini¢ produktéw premium, aby przycia-
gna¢ do sieci pewna grupe bardziej zamoznych klientéw, tak jak to robi-
ly i robia konkurencyjne sieci — zwlaszcza Lidl i Aldi w innych krajach
(szczegdlnie w Londynie w Wielkiej Brytanii). Chodzi tutaj o lekkie repo-
zycjonowanie formatu dyskontu, by uczyni¢ go bardziej atrakcyjnym dla
bardziej zamoznych klientéw, w tym zwlaszcza klasy $redniej.

Ekskluzywna marka Premieur*

Ta grupa produktéw jest pomyslana jako propozycja, ktéra ma spel-
nia¢ oczekiwania najbardziej wymagajacych smakoszy (ok. SO pozycji).
W Polsce marka ta nie jest jeszcze powszechnie obecna. Gama produk-
tow oferowanych pod marka wlasna Netto jest bardzo szeroka i bardzo
zrdznicowana. Wydaje sig, ze dobor produktéw zostat dobrze przemysla-
ny, tak aby mialy one ekskluzywny wizerunek. Decyduje o tym zaréwno
charakter poszczegdlnych produktéw, jak réwniez ich kraj pochodzenia.
Dodatkowo cata komunikacja wizualna tej marki wlasnej zostata bar-
dzo dobrze zaprojektowana, aby w sposéb bardzo spéjny budowac jej
wyjatkowy wizerunek. Cala seria opakowan jest w bardzo szlachetnym
odcieniu glebokiego granatu, a liternictwo zostalo opracowane w zlotej
koloryzacji. Pozostaje jedynie otwarte pytanie o stopien dostepnosci
w przyszlosci tej marki na polskim rynku - z uwagi na pozycjonowanie
sieci jako najtanszy dyskont.

337 Netto, Polskie migso prosto z zagrody, https:/ /netto.pl/oferta/nasze-mar-
ki/polskie-mieso-prosto-z-zagrody/ (dostep: 11.11.2021).

338 Netto, Platki pszenno-ryzowe, owsianki i jaglanki od BELL'S, https:/ /net-
to.pl/oferta/nasze-marki/zdrowe-sniadania-z-bells/ (dostep: 11.11.2021).

3% Netto, Miletto, https://netto.pl/oferta/nasze-marki/miletto/ (dostep:
11.11.2021).

340 Netto, Nasze marki Premieur, https://netto.pl/oferta/nasze-marki/pre-
mieur/ (dostep: 11.11.2021).
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Gama marki wlasnej Premieur obejmuje, jak podaje strona korpora-
cyjna Netto: ,wykwintne sery, wedliny, owoce morza, pesto, anchovies
oraz wiele znakomitych deseréw, czekolad czy pralin. To gwarancja luk-
susowych produktéw ze sktadnikéw najwyzszej jakosci w rozsadnych ce-
nach. Marka Premieur zafunduje Ci najwyzszej klasy doznania estetyczne
i smakowe. Przekonaj sig, ze luksus nie musi by¢ drogi!”.

Komunikacja marketingowa tej w zalozeniu ekskluzywnej mar-
ki wlasnej jest zbudowana na obietnicy, ze ,luksus nie musi by¢ drogi”.
Komunikacja tego typu wpisuje si¢ bardzo dobrze w szersze haslo na
temat demokratyzacji luksusu. W odréznieniu od innych sieci dys-
kontowych strategia ta jest rzeczywiécie unikatowa. Zadna z wiodacych
sieci dyskontowych nie stworzyla bowiem dotychczas wyrazistej i spoj-
nej marki wlasnej w zakresie produktéw ekskluzywnych o miedzynaro-
dowym pochodzeniu. Niektére z tych produktéw sa oczywiscie obecne
w ofercie sieci dyskontowych, ale zadna z nich nie zbudowala szerszej
i spojnej wewnetrznie kategorii produktéw delikatesowych. Propozycja
Netto jest tutaj wyjatkiem. Mozna jedynie zada¢ sobie pytanie: na ile pol-
ski klient o bardziej zasobnym portfelu oraz miedzynarodowej orientacji
bedzie gotéw udad si¢ do sieci Netto, aby dokona¢ zakupow tej kategorii
produktow? Jest to przede wszystkim zacheta do odwiedzenia sklepow tej
sieci. Wydaje sig, ze operacja ,rebrandingu” dawnych sklepéw sieci Tesco
na sklepy Netto moze by¢ dobrym momentem do zaproszenia nowych
klientéw do odwiedzenia sieci.

Kluczowe hasto Netto brzmi: ,prawdopodobnie jeden z najtan-
szych dyskontéw w Polsce”. Jest tutaj paradoksalnie pewna sprzecz-
nos$¢ wizerunkowa pomiedzy komunikatem o najtariszej ofercie w Polsce
i komunikatem na temat marki wlasnej obejmujacej takze szeroka game
ekskluzywnych miedzynarodowych produktéw zywnosciowych. Wydaje
sie, ze sie¢ Netto czeka szersza akcja komunikacji marketingowej w tym
zakresie, zachecajaca takze bardziej zamoznych klientéw, a co najmniej
przedstawicieli klasy $redniej, do odwiedzenia jej sklepéw. Jest to tym
wazniejsze, ze polski klient — w odréznieniu od duniskiego — musi dopie-
ro pozna¢ wiele z tych produktéw. Ponadto, to dopiero przejecie sklepow
Tesco pozwoli sieci Netto na zaprezentowanie swojego formatu sklepow
szerszej grupie polskich klientow.

Szczegblowa analiza tej ekskluzywnej marki wlasnej pokazuje, ze
obejmuje ona tak dobre produkty, jak: szynka hiszpariska (jamon serra-
no), tradycyjna hiszpariska kietbasa chorizo, foso$ norweski, ser cheddar,
ser wloski gran padano, krewetki argentynskie, sok pomarariczowy, sok
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z czerwonych sycylijskich pomaraniczy, pomarancze eko, daktyle, orzechy
wloskie, lody premium, czekolady, nugaty, przyprawy, serie pizzy, ocet
balsamiczny z wloskiej Modeny, masto orzechowe, syrop klonowy, kawy,
papryki, makarony. Lacznie ok. 50 pozycji produktowych, z ktérych
niektore sa jeszcze wewnetrznie rozbudowane z uwagi na rézne wersje
smakowe i rodzaje opakowan.

Bezsprzecznym atutem tej marki wlasnej jest jej jednolita nazwa oraz
spojna kolorystyka (gleboki granat). Zlote liternictwo nazw produktéw
tworzacych game stwarza wrazenie ich ekskluzywno$ci. Oferowany ze-
staw produktéw postrzegamy jako wieksza — wewnetrznie spdjna — ca-
lo$¢. Niewatpliwie moze zainteresowac koneseréw oraz klientéw cieka-
wych poznawania specjalnosci gastronomicznych z réznych rejonow
$wiata. Opisywana marka wlasna wydaje si¢ udanym efektem bardzo
dobrych relacji duniskiej grupy z ré6znymi miedzynarodowymi dostawca-
mi. Ta gama premium moze niewatpliwie stanowi¢ pow6d sam w sobie
do odwiedzin sklepu, lecz musi by¢ to poprzedzone odpowiednia akcja
informacyjna.

Zaprezentowany przeglad marek wlasnych sieci nie jest wyczerpujacy,
lecz odnosi si¢ wylacznie do wybranych kategorii produktéw szerzej eks-
ponowanych w ramach oferty sieci, dostepnej na stronie korporacyjnej**'.

3.5.6. Rola stoisk partnerskich w formacie dyskontu Netto

Specyfika formatu dyskontowego sklepéw Netto polega na rozwoju
w ramach tego samego obiektu kilku stoisk partnerskich zarzadzanych
przez zewnetrznych partneréw. Sa to zwykle sklepy piekarnicze i cukier-
nicze lub sklepy miesne, ktére gwarantuja dostawy produktéw $wiezych
wysokiej jakos$ci pochodzacych od lokalnych partneréw sieci. Taka kon-
cepcja pozwala sieci na rezygnacje z rozwoju wlasnej piekarni i cukierni
przy jednoczesnym poszerzeniu ofert danego punktu sprzedazy o pro-
dukty stoisk partnerskich. Jest to dogodna formula poszerzenia globalne;
oferty o produkty stoisk partnerskich bez koniecznosci zarzadzania ich
strumieniem dostaw. Stanowi to jednoczesnie dobry system tworzenia
relacji partnerskich z lokalnymi dostawcami produktéw swiezych.

Ponadto unikatowy format dyskontowy Netto zaklada poszerzanie
zakresu oferowanych ustug ,pod jednym dachem” o ustugi bankowe

31 Netto, Nasze marki, https://netto.pl/oferta/nasze-marki/ (dostep:
11.11.2021).
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(bankomaty), pocztowe (paczkomaty), a takze salony prasowe. Przed pel-
na integracja z dawng siecia Tesco na terenie obiektéw Netto funkcjono-
waly 322 piekarnie, 330 sklepéw miesnych, 255 salonikéw prasowych oraz
236 stanowisk ustug bankomatowych i paczkomatowych*.

Takie podejscie do formatu dyskontu nawiazuje do koncepcji mini-
galerii handlowej, obejmujacej dwa lub trzy stoiska z produktami $wiezy-
mi. Lokalne firmy prywatne — prowadzace te stoiska — oferuja klientom
potrzebne zestawy produktéw, zwalniajac tym samym menedzeréw sieci
dyskontowej z wprowadzania tych produktéw do wlasnej gamy. Jest to
rozwiazanie bardzo efektywne, gdyz gwarantuje wysoki poziom dostoso-
wania oferty do oczekiwarn lokalnych nabywcoéw, a jednoczesénie dziatania
te s3 prowadzone przez niezaleznych przedsiebiorcéw, co zmniejsza po-
ziom wymaganych nakladéw. Jest to jednoczesnie doskonaly sposéb na
obstuge klientéw oczekujacych na indywidualne podejscie na stoiskach
miesnych i wedliniarskich, co zwykle jest nieobecne w konkurencyjnych
sieciach dyskontowych.

3.5.7. Kariera w Netto

Dalszy rozwoj sieci Netto w Polsce zaleze¢ bedzie nie tylko od uda-
nej adaptacji dawnych sklepéw Tesco do dunskiego modelu dyskontu,
lecz od znalezienia odpowiednich oséb do pracy w tych sklepach. Jest
w pelni zrozumiale, ze dyrekcja Netto dazy do zachowania w przejetych
sklepach dawnych pracownikéw Tesco i przeszkolenia ich zgodnie z no-
wymi zasadami.

W polityce rekrutacyjnej, zaprezentowanej na stronie korporacyjnej,
Netto akcentuje swoje dunskie korzenie wyrdzniajace si¢ ,wyjatkowym
podejsciem do ludzi”, w tym zwlaszcza do swoich pracownikéw. Podejscie
to wyrodznia si¢ szacunkiem dla pracownika oraz budowaniem ,radosnej
atmosfery pracy w oparciu o jasne zasady wspoéldzialania i wzajemny sza-
cunek”. Firma dazy do dzialania na przejrzystych zasadach oferujac wigk-
szo$ci pracownikéw state umowy o prace. W swojej filozofii dzialania fir-
ma stawia na pewne kluczowe wartosci, ktérymi sa: wiarygodnos¢, pasja
dzialania, elastyczno$¢ w dziataniu, efektywnos¢ w pracy, konkurencyj-
nos¢ oraz ciagto$¢ nauki i nieustannego rozwoju.

32 Netto, Stoiska partnerskie, https://netto.pl/oferta/stoiska-partnerskie/
(dostep: 11.11.2021).
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Dewiza firmy jest stwarzanie pracownikom mozliwoéci rozwoju
metoda 70-20-10. W praktyce oznacza to, ze 70% rozwoju pracownika
pochodzi z doswiadczen wynikajacych z codziennej pracy, 20% — z samo-
dzielnej nauki nowych umiejetnosci, a 10% — ze szkolen oferowanych
przez firme. Firma stawia przede wszystkim na promocj¢ wewnetrzng
swoich pracownikéw i deklaruje, ze inwestuje w ich rozwdj, stwarzajac im
szanse na awans. Szacuje sig, ze 90% menedzeréw Netto taka droga doszto
do swoich pozycji menedzerskich (awans wewnetrzny). Pracownicy pod-
dawani sg cyklicznej ocenie.

System korzysci z pracy obejmuje szeroki zestaw réznych ,benefi-
tow”, takich jak: karta rabatowa na zakupy w sieci, ubezpieczenie grupo-
we, programy sportowo-rekreacyjne, programy pracownicze z nagrodami,
imprezy integracyjne (raz w roku), bony $wiateczne, paczki dla dzieci, na-
grody jubileuszowe, pomoc socjalna.

Dla pracownikéw administracji centralnej i centralnych magazynéw
stworzono takze transport autobusowy, restauracje pracownicza i do-
finansowanie nauki jezyka angielskiego. Przewidziano takze mozliwo$¢
dofinansowania kosztéw studiéw dla wybranych pracownikoéw, szczegol-
nie waznych dla firmy.

Proces rekrutacji personelu do sklepéw prowadza bezposrednio ich
kierownicy.

Wywiad ekspercki z przyszlym personelem sklepu sieci Netto

W tej czedci pracy prezentujemy wywiad z pracownicg sklepu i zarazem
uczestniczka procesu przejmowania sklepéw Tesco przez sie¢ Netto. Celem
wywiadu bylo poznanie spojrzenia szeregowych pracownikéw, ktorzy nie sa
projektantami zmian strukturalnych, a jedynie ich uczestnikami. Wywiad ten
mial pokaza¢ ich punkt widzenia oraz dzialania ze strony sieci, przygotowuja-
ce szeregowych pracownikéw sklepu do tej zmiany.

Respondentka (wiek ok. 45 lat) pracowala wczesniej — przez 10 lat — w skle-
pie sieci Tesco przejetym przez Netto. Sklep jest zlokalizowany w centrum
miasta Lodzi. W ciagu tych 10 lat zesp6t pracownikéw szeregowych sklepu
nie podlegal istotnym zmianom. Zmieniali si¢ jedynie kierownicy sklepu,
ktérych w tym okresie bylo siedmiu. Ostatnia kierowniczka pozostanie na
tym stanowisku takze w sieci Netto.

Pracownice sklepu w okresie przejsciowym — poprzedzajacym transformacje
sklepu Tesco - zostaly skierowane na szkolenie do wybranych sklep6w sieci
Netto dziatajacych w Lodzi. Respondentka zapytana o wrazenia zwrécita
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przede wszystkim uwage na fakt, ze kasy w sklepach Netto byty na poziomie
technicznym sprzed 10 lat.

Jesli chodzi o kasy, to cofnelismy sig o 10 lat. Wszystko jest stare.

Uwaga respondentki pokazuje, ze sklepy sieci Netto w Lodzi byly niedoin-
westowane, jesli chodzi o nowsza generacje urzadzen kasowych. Sytuacja
ta ma si¢ oczywiscie diametralnie zmieni¢ w nowych sklepach Netto po ich
transformacji i rebrandingu.

Po tym miesigcu szkolenia moge powiedziec, ze generalnie lepiej mi si¢ pracowato
w Tesco... W kolejnym sklepie Netto, do ktérego zostalam przesunigta po miesiq-
cu jest niestabilno$¢ w ludziach — zmieniajq sig czgsto pracownicy. Jest batagan,
gléwnie w magazynie, ktéry jest zawalony dostawami. U nas w Tesco nie bylo
czegos takiego — wszystko bylo na biezqco rozkladane.

Z obserwacji respondentki wynika, ze to, co jest nazywane szkoleniem w no-
wej sieci, de facto polega na wykonywaniu przez pracownikéw tych samych
obowiazkdéw, ktore wezesniej wykonywali w poprzedniej sieci. Niezaleznie
od sieci, rodzaj wykonywanych prac jest taki sam, co wynika takze ze specyfi-
ki pracy pracownika szeregowego.

Réznica miedzy pracownikiem szeregowym sieci Netto i dawnej sieci Tesco
polega na tym, ze w Netto pracownik musi by¢ bardziej elastyczny i wieloza-
daniowy, co wymaga generalnie wiekszej otwartosci oraz dyspozycyjnosci.

W Netto sprzedawca robi wszystko — pracuje w magazynie, wyklada towar
w sklepie i pracuje na kasie. W Tesco bytam natomiast doradcq klienta...

Generalnie, mimo wielu lat pracy w Tesco pracownica nie zna powierzchni
sklepu, w ktorym przepracowala 10 lat. Swo6j dawny sklep opisuje jako rodzaj
supermarketu. Jesli chodzi o asortyment, to uwaza, ze w poprzednim sklepie
dominowaly produkty ,tescowe”, a w Netto dominuja produkty ,nettowe”
— okreslajac tak marki wlasne. W ocenie pracownicy produkty ,nettowe”

sq nieco lepsze niz produkty ,tescowe”.

Produkty nam si¢ na pewno trochg zmniejszg, bo bedziemy mieli mniejszy sklep,
ale na szkoleniu nic nam na ten temat nie mowili. Jesli chodzi o piekarnig to sklep
bedzie zaopatrywany tak, jak to jest w sieci Netto — przez piekarnig zewnegtrzng.

Generalnie mozna odnie$¢ wrazenie, ze w fazie poprzedzajacej otwarcie
nowego sklepu pracownicy maja bardzo malo informacji na temat jego
przyszlej koncepcji. Z wypowiedzi respondentki wynika duze zréznicowanie
wielkosci sklepéw Netto, w ktérych byla na szkoleniu w Lodzi. Jej dawny
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sklep Tesco, ktory bedzie teraz przemianowany na Netto, jest tez inny od
pozostalych. Wynika stad wniosek, ze struktura sklep6w sieci Netto, jak

i struktura przejmowanych sklepéw od Tesco, sa bardzo niejednorodne.
Wydaje sig, ze w tych warunkach trudno bedzie wprowadzi¢ jeden standar-
dowy model sklepu. Problem ten wynika z modelu rozwoju sieci opartego
na przejmowaniu bardzo réznych lokali sklepowych. Jest to strategia diame-
tralnie rézna od Lidla, ktéry rozwija si¢ wolniej, ale stawia na powtarzalnog¢
standardowych rozwigzan. W przypadku dawnej sieci Tesco — sklepy te
rdznig sie istotnie wielko$cig i tym samym — mozliwoscia wlaczenia do ich
formatu dodatkowych zewnetrznych stoisk partnerskich, takich jak piekarnie
czy stoiska miesne.

W dawnym sklepie Tesco respondentka miala generalnie stalych klientéw,
ktdrzy ja znali i ktorych ona rozpoznawata.

Tam byli stali klienci, przewaznie jedni i ci sami, niektérzy zagladali do sklepu
nawet 2 lub 3 razy dziennie na jednej zmianie. Wsréd nich przewazaly starsze
osoby. Generalnie, starsze osoby nie mogq robic i dZzwigaé wigkszych zakupdw,
dlatego wracajg czesciej do sklepu po mniejsze zakupy.

Komentarz respondentki wskazuje na ograniczenia pewnych lokalizacji zwig-
zane zaréwno z sumg klienteli, jak rowniez z jej struktura (np. efekt starzenia
sig klienteli w danej lokalizacji).

O przejeciu Tesco przez Netto dowiedzielismy sig latem 2021. Powiedziata

nam o tym nasza kierowniczka. Ludzie reagowali bardzo réznie. Ja nie bylam
zadowolona, bo przez te lata przyzwyczaitam sig do Tesco... Zobaczymy, jak to
bedzie u nas, gdyz sklep ma byc otwarty w lutym 2022 r. Obawiamy si¢ gléwnie
tego, ze w Tesco mielismy 30 minut przerwy obiadowej i tylko odpracowywaty-
$my jq 1S minut dluzej. Tutaj w Netto jest tylko 1S minut przerwy i nie ma Zad-
nej mozliwosci, aby pracowac 15 minut dluzej, tak aby ta przerwa byla réwniez
dluzsza i trwala jak poprzednio pét godziny. Wiadomo przeciez, ze jedni jedzg
szybciej, a drudzy wolniej. W Tesco ta przerwa byla zwykle w polowie zmiany.
Teraz ma to by¢ 1S minut i nie mozna tego sobie przedtuzyé, musi by¢ row-
niusieriko 15 minut i to jest bardzo pilnowane. Wpisywac si¢ trzeba do zeszytu,
ze zaczynam pracg o 6.00 i koticzg punktualnie o 14:00.i musze od razu wyjs¢

i nie wolno mi juz nic robic. Rygor jest wigkszy...

Z wypowiedzi respondentki wynika, ze generalnie pracownicy obawiajq sie
wszelkich zmian oraz wiekszego rygoru w zakresie przestrzegania okre$lo-
nych zasad zwiazanych z kontrolg czasu pracy i przerw w pracy. Jednoczesnie
wypowiedz ta pokazuje wage niektorych rozwigzan dla poziomu zadowole-
nia pracownikéw z miejsca pracy. Zmiana pracodawcy jest zawsze dobra oka-
zj3 do wprowadzenia w zycie nowych regul dyscyplinujacych pracownikéw.
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Jesli chodzi o inne zmiany, to nie wiemy nic wigcej, gdyz w tym sklepie Netto, gdzie
bylismy na ,,szkoleniu” to tak naprawde wyktadalysmy caly dzient towar na péiki.
Mam wrazenie, ze zostalySmy przeniesione do pracy w inne miejsce i robilysmy
doktadnie to samo, co wezesniej, tylko nazwa sklepu si¢ zmienila. Jedyne szkole-
nie, jakie mialySmy w tym czasie bylo bardzo kréciutkie — godzinka pracy na
kasie. Tak naprawde to bylo przypomnienie tego, co juz wiedzialysmy. Witasciwie
w tym sklepie Netto, gdzie mialysmy miec szkolenie, to od razu wykonywalysmy

te same prace, co wczesniej u nas w Tesco.

W przypadku szeregowych pracownikéw hali sprzedazowej szkolenie
oznaczalo wylacznie wykonywanie tych samych obowiazkéw, co wezesniej
w innym sklepie. Charakter pracy w sieci jest wlasciwie dokladnie taki sam.
Jednoczesnie jest pewnym paradoksem, ze mimo tak duzego procesu zmian
szeregowi pracownicy dowiaduja si¢ bardzo niewiele o duzej sieci zagranicz-
nej, ktérej maja by¢ pracownikami.

Czy wie Pani co$ o firmie Netto?

Wiem tyle, Ze to duriska firma i w sumie to wszystko... W paZdzierniku
przyszedt do nas kierownik regionalny i pokazat nam krétki film, jak wygladajq
sklepy i od razu bylo podpisanie umowy. Z calej grupy pracownikdw sklepu tylko
jedna osoba zrezygnowala z podpisania umowy i to tak si¢ wlasciwie odbyto auto-
matycznie. Wszystko odbylo si¢ szybko, zdecydowanie za szybko.

Wydaje sie, ze pracownicy szeregowi wiedzg bardzo niewiele o firmie, w kto-
rej beda pracowali po zakoriczeniu wspélpracy z Tesco, a faza przejmowania
jednej sieci przez druga w niewielkim stopniu stuzy poszerzaniu tej wiedzy.

U nas jest tqcznie 10 0s6b: jeden kierownik, 3 zastgpcéw i szescioro pracownikdw.
Wynagrodzenie to jest najnizsza pensja krajowa plus dodatki sq troche wigksze
za staz, za brak absencji chorobowych. Dodatkowo wysoko$¢ premii zalezy od
kierownika.

Wezesniej w Tesco miatam podpisang umowe do pracy wylgcznie w sklepie,

w ktérym pracowaltam, wigc nie mozna mnie bylo przerzucac na inne sklepy.
Teraz ta nowa umowa jest podpisana na £6dZ i okolice, co oznacza, iz moge by¢
przerzucana z jednego sklepu do drugiego, jesli bedzie taka potrzeba. Mogq mi
powiedziec, ze jestem jutro potrzebna w Zgierzu lub w Strykowie (15-20 km od
Lodzi). Nie ma wigc tej stabilnosci, ktérq miatam poprzednio.

Z nowych warunkéw umowy wynika, ze kierownictwo sieci Netto oczekuje
od pracownika pelnej dyspozycyjnosci i elastycznosci dziatania.

Nowe sklepy Netto na pewno wyglgdajq tadniej. Duzo lepiej si¢ wchodzi do
Netto. To jest jak dzieri do nocy. Podoba mi si¢ wystrdj i o$wietlenie. W Netto tez,
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w poréwnaniu z Tesco, majg wigkszy wybdr produktéw, majq artykuly samocho-
dowe oraz odziez, ktdrej nie mielismy w Tesco. To przyciqga na pewno klienta.

W naszym starym sklepie Tesco zdecydowanie potrzeba byto remontu. Sklep nie
byt remontowany od 10 lat.

Mielismy tez dodatkowe szkolenie na wozki widlowe, bo wszyscy muszq mie¢

u nas takie uprawnienia. To bylo bardzo fajnie pomyslane, bo przedtem nie wszy-
scy mieli takie uprawnienia.

Z wypowiedzi respondentki wynika, ze bylo to jedyne szkolenie, kto-
re de facto poszerzalo zakres ich umiejetnosci, a jednocze$nie odpowia-
dalo na poszerzone oczekiwania pracodawcy w zakresie poliwalentnosci
wykonywanych zadan w ramach stanowiska pracy.

Sklep bedzie otwierany na poczatku lutego 2022 r., po 3-miesigcznym
okresie jego transformacji i dostosowania do wymogéw nowej sieci Netto.

3.5.8. Syntetyczna prezentacja strategii dunskiej sieci Netto

Przypadek sieci Netto §wiadczy o probie — w ramach nowej strategii
— nadgonienia dystansu utraconego w stosunku do kluczowych zagra-
nicznych konkurentéw obecnych na polskim rynku w formacie dyskontu
(por. tab. 28). Dzialanie to odbywa si¢ przy ogromnym wsparciu duniskie-
go wlasciciela sieci. Operacja rebrandingu przejetej — mocno wewnetrz-
nie zréznicowanej — sieci sklepéw Tesco bedzie dziataniem bardzo zlozo-
nym i wymagajacym dodatkowych wysokich nakladéw.

Tabela 28. Syntetyczna prezentacja strategii duriskiej sieci Netto

Analizowany

.. Podejmowane dzialania
element strategii

Cele strategiczne | Przys$pieszony rozwoj sieci sklepéw dyskontowych na
bazie przejetej sieci Tesco. Modernizacja oraz rebran-
ding przejetej sieci. Koniecznos¢ zbudowania wyrazi-
stego wizerunku na polskim rynku.

Format sklepu Wprowadzanie innowacji zwigzanych z nowymi trenda-
- innowacje mi konsumenckimi.

Marki wlasne sieci | Szeroka oferta marek wlasnych na bazie wspélpracy
z polskimi dostawcami. Préba budowania wizerunku
najtanszej sieci dyskontowej w Polsce.
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Analizowany

.. Podejmowane dzialania
element strategii

CSR Doskonalenie waloréw zdrowotnych produktéw zyw-
nosciowych.

Edukacja konsumencka w zakresie zdrowego odzy-
wiania.

Kontrola zuzycia energii oraz emisji dwutlenku wegla.
Wspolpraca z lokalnym otoczeniem, takze w fazie

rebrandingu.
Akcentowanie Akcentowanie zwigzkéw z Polska poprzez rozwdj relacji
zwigzkdéw z Polska | z polskimi dostawcami.
Strategia czasu Dostosowanie warunkéw sprzedazy do zagrozen pan-
pandemii demii.
Media spoteczno- | Umiarkowana aktywnos$¢ w mediach spolecznoscio-
$ciowe wych. Strona korporacyjna nie podlega wigkszym
zmianom.

Stoiska partnerskie | Ciekawy model lokalnych stoisk partnerskich zwigza-
ny ze wspélpracg z lokalnymi dostawcami (piekarnie,
cukiernie, sklepy miesne, saloniki prasowe/kioski
prasowe).

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3.6. Dlaczego nie mamy polskiej sieci dyskontéw?

Z przedstawionej przez nas analizy rozwoju zagranicznych sieci
dyskontowych w Polsce wynika jednoznaczny wniosek, ze format ten
jest najbardziej dynamicznie rozwijajaca si¢ forma handlu wielkopo-
wierzchniowego. Trend ten dotyczy nie tylko naszego kraju, ale jest typo-
wy réwniez dla krajéw zachodnioeuropejskich. W odréznieniu od innych
krajow, w Polsce zaréwno handel wielkopowierzchniowy, jak i handel dys-
kontowy jest w pelni zdominowany przez miedzynarodowe sieci handlowe.

Zagraniczne sieci dyskontowe obecne w Polsce — z wyjatkiem
Biedronki — maja réwniez bardzo silng pozycje na rynkach zagranicznych.
Chodzi tutaj gléwnie o sieci niemieckie Lidl i Aldi, ktére byly prekurso-
rami formatu dyskontu w Europie juz w latach 70. XX w, a dzisiaj s lide-
rami tego formatu na $wiecie i stale umacniaja swoja pozycje na réznych
rynkach zagranicznych.
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Drugi wniosek, jaki nalezaloby sformutowa¢ dotyczy braku pol-
skiej sieci w ramach tego formatu sklepow. Wydaje sie, ze obecnie polscy
przedsiebiorcy maja ograniczone mozliwo$ci w zakresie stworzenia ro-
dzimej sieci dyskontowej. Pewng odpowiedzia w tym zakresie jest jedynie
sie¢ Dino, ktora rozwija sie gléwnie w mniejszych o$rodkach miejskich
i wiejskich. Jest ona pewng konkurencja dla sieci dyskontowych, lecz ma
bardziej formule hybrydows, laczy bowiem w sobie elementy lokalnego
supermarketu, sklepu dyskontowego (soft discount) oraz sklepu sasiedz-
kiego (convenience store).

Z uwagi na fakt, ze sklepy te sa prowadzone w ramach polskiej sieci
przez lokalnych przedsigbiorcéw wydaje sie, iz moga by¢ one atrakcyjnym
miejscem zakupéw produktéw codziennego uzytku dla pewnej grupy
konsumentéw w mniejszych miejscowosciach. Dodatkowo wprowadze-
nie stoisk z bezposrednia obstuga (wedliny, nabial) moze by¢ waznym ele-
mentem budowania ich docelowej pozycji konkurencyjnej. Rozwigzanie
hybrydowe — nawiazujace do tradycji rynkéw lokalnych — moze by¢ tutaj
nowym elementem w pozycjonowaniu tego formatu.



ROZDZIAL 4
OPINIE POLSKICH KLIENTOW NA TEMAT
WYBRANYCH ZAGRANICZNYCH SIECI
HANDLOWYCH DZIALAJACYCH NA POLSKIM
RYNKU (WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH)

Rozdziat ten powstal w wyniku empirycznych badan jako$ciowych
prowadzonych bezposrednio przez autora metoda wywiadéw poglebio-
nych w okresie sierpien—wrzesien 2021 r. Wywiady przeprowadzono
droga telefoniczng z celowo dobranymi respondentami reprezentujacymi
rézne segmenty nabywcow. Celem badan bylo szczegélowe poznanie pre-
ferencji i zwyczajoéw zakupowych respondentéw reprezentujacych wybra-
nych przedstawicieli gospodarstw domowych. Analiza dotyczyta zakupow
w ulubionych zagranicznych sieciach wielkopowierzchniowych. Badanie
mialo charakter eksploracyjny. Jako respondentéw wybrano gtéwnie
przedstawicieli gospodarstw zamieszkujacych duzy osrodek miejski, ja-
kim jest £6dz (8 respondentéw). Dobrano takze jednego respondenta
z Warszawy i jedno gospodarstwo z mniejszego miasta (Zduriska Wola.)

Wywiady przeprowadzono w oparciu o liste zagadnient obejmujaca
kluczowe elementy, dotyczace zwyczajow i preferencji wyboru miejsca
zakupu produktéw spozywczych oraz percepcji wielkopowierzchniowych
zagranicznych sieci handlowych. Czas trwania wywiadu telefonicznego
wahat sie w przedziale od 40 do 60 minut, w zaleznosci od otwartosci roz-
moéwcy na szersze komentowanie swoich przyzwyczajen oraz preferencji
konsumenckich.

Dobér respondentéw opieral si¢ na checi poznania opinii przedsta-
wicieli trzech réznych segmentéw rynku wyodrebnionych z uwagi na
wiek rozméwcéw oraz strukture gospodarstwa domowego: mlodzi na-
bywcy 20-35 lat, nabywcy w $rednim wieku 36-50 lat oraz starsi/dojrza-
li nabywcy o utrwalonych przyzwyczajeniach — w wieku powyzej SS lat.

Respondentami w wiekszosci przypadkéw byly kobiety (9/10), choé
w 3 przypadkach podkreslaly one istotna role¢ mezczyzn jako ,zlecenio-
biorcéw” lub ,partneréw” w dokonywaniu zakupéw produktéw zywno-
$ciowych w zagranicznych sieciach wielkopowierzchniowych.
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W trakcie wywiadu skupiono si¢ na poznaniu ulubionej przez respon-
dentéw sieci handlowej, w ktérej regularnie dokonuja zakupy. Rozméwcy
byli proszeni o uzasadnienie wyboru okre$lonej sieci jako ulubionego
miejsca zakupéw oraz o osadzenie w czasie swojej decyzji (lojalnos¢ wo-
bec okre$lonego detalisty).

Kazdy z respondentéw zostal poproszony o podanie atrybutéw cha-
rakterystycznych dla danej sieci, ktore najbardziej mu si¢ podobaja w jej
unikatowej koncepcji formatu sklepu. Komentarze respondentéw byly
analizowane w kontekscie czestotliwosci zakupdéw w danej sieci oraz
czasu przebywania w sklepie. Rozméwcy mieli za zadanie okresli¢ swoj
poziom lojalno$ci wobec ulubionej zagranicznej sieci handlowej oraz
przekaza¢ argumenty, ktére moga zachgci¢ inne osoby — gléwnie ich zna-
jomych — do wyboru tej sieci. Obok atutéw wybranych sieci, respondenci
zostali poproszeni takze o podanie slabosci sieci, ktére powinny zostaé
zmienione.

W ramach konsumenckiego ,benchmarkingu” respondentéw popro-
szono takze o wybér atrybutéw (3 lub 4) preferowanej sieci handlowej,
w zakresie ktorych jest ona lepsza od jej konkurentéw obecnych na pol-
skim rynku (Zrédla przewagi konkurencyjnej).

W trakcie wywiadu oceniono takze stopiert znajomosci przez re-
spondentéw konkurencyjnych sieci handlowych dzialajacych na rynku
lokalnym. Poproszono o ocene atutéw tych sieci oraz podanie ich cha-
rakterystyki w oparciu o najlepiej definiujace je przymiotniki lub charak-
terystyczne cechy. Szczegdlnej ocenie poddano format sieci dyskonto-
wych, ktére odgrywaja obecnie kluczowa role na polskim rynku i ktérych
tempo rozwoju jest najbardziej dynamiczne. Dotyczy to sieci: Biedronka,
Lidl, Aldi oraz Netto. Respondenci zostali poproszeni o spontaniczng ich
percepcje poprzez dokonczenie zdan charakteryzujacych te sieci, a tak-
ze o probe oceny klientéw dokonujacych zakupy w wybranych sieciach.
Pytanie to mialo na celu poznanie mozliwego zréznicowania percepcji
wybranych sieci oraz ich klienteli.

W badaniu oceniono takze znajomo$¢ przez respondentéw gamy ma-
rek wlasnych oferowanych przez zagraniczne sieci handlowe oraz percep-
cje ich jakosci w relacji do marek producentéw. Ta grupa pytan pozwalata
oceni¢ postawy konsumentéw wobec marek wlasnych sieci handlowych,
jak rowniez stopien swiadomosci klientéw na temat zwigzkow tych marek
z siecia handlowa. Nacisk zostal polozony na grupe produktéw zywno-
$ciowych, cho¢ respondenci mogli si¢ takze odnies¢ do innych kategorii
produktéw oznaczonych marka wlasna.
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Z uwagi na szereg dzialan podejmowanych przez sieci handlowe
w zakresie etnocentryzmu konsumenckiego, konsumentéw poproszo-
no takze o ocene obecnosci oraz widoczno$ci w zagranicznych sieciach
handlowych polskich produktéw. Oceniali takze znaczenie polskiego po-
chodzenia produktu dla podejmowanych przez nich decyzji nabywczych.

Ostatni blok pytan dotyczyl wykorzystania kanalu online do zakupéw
produktow zywno$ciowych i preferencji konsumentéw w tym zakresie.

Metoda doboru celowego zakladala wybér respondentéw reprezen-
tujacych trzy segmenty wiekowe i rézne rodzaje gospodarstw domowych
z uwagi na ich strukture wewnetrzna. Zebrany material badawczy o du-
zym walorze poznawczym jest traktowany jako podstawa do planowania
dalszych, bardziej szczegélowych, badan na temat wybranych segmentéw
nabywcow. Jako$ciowy charakter badan pozwala wypelni¢ luke badawcza
istniejaca na polskim rynku w zakresie tego typu studiow dotyczacych
zwyczajow konsumenckich.

4.1. Segment A — osoby starsze — 55 plus

4.1.1. Malzenistwo emerytéw (ok. 70 lat), Al

Gospodarstwo dwuosobowe; wyksztalcenie wyzsze; miasto
— Zdunska Wola

Wywiad: 25.08.2021 r.

Badane malzenstwo emerytéw z wyzszym wyksztalceniem, zamiesz-
kuje miasto $redniej wielkosci, jakim jest Zdunska Wola, polozona ok.
40 km od Eodzi. Ich ulubionymi sieciami s3 sklepy sieci Lidl i Kaufland.
Malzenstwo praktykuje model wspélnego dokonywania zakupéw lub al-
ternatywnie model dokonywania zakupéw przez meza ze wspdlnie usta-
lona wezeéniej lista zakupdw.

Malzenstwo posiada swoja ulubiong zagraniczng sie¢ handlows,
ktora jest niemiecka sie¢ hipermarketéw Kaufland. Wybor tej sieci jako
miejsca zakup6w byt od poczatku oczywisty: znajduje sie ona w bezpo-
$rednim — bardzo bliskim - sasiedztwie ich miejsca zamieszkania. Dojazd
do ulubionej sieci wielkopowierzchniowej zajmuje dwie minuty jazdy
samochodem lub pie¢ minut piechota. Zakupy artykuléw spozywczych
codziennego uzytku robione sa przez nich od poczatku uruchomienia
sklepu sieci Kaufland, czyli od ponad pieciu lat.
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Dla badanego gospodarstwa emerytéw zakupy w Kauflandzie sg
obecnie czym$ naturalnym. Z sentymentem przypominaja sobie ,czasy
przed Kauflandem”, méwiac, ze dzi$ wlasciwie ich juz nie pamietaja.

Zanim wybudowano i otwarto hipermarket Kaufland kupowa-
li w niemieckiej sieci dyskontowej Lidl. Ich determinacja do zakupoéw
w sieci Lidl byta tak duza, ze jezdzili ssmochodem nawet do Pabianicido
Sieradza (odlegto$¢ 20-30 km). Taka postawa wskazuje na ogromna po-
trzebe dokonywania zakupéw w ulubionej zagranicznej sieci wielkopo-
wierzchniowej, a jednoczeénie $wiadczy o duzej gotowosci przyblizania
sie do tych miejsc zakup6éw w ramach wiekszej mobilnosci.

Obecnie, z uwagi na silny rozwo¢j sieci wielkopowierzchniowych
— zaré6wno w duzych, jak i §rednich miastach, czynnik ten juz nie wyste-
puje, a dominuje blisko$¢ lokalizacji sieci.

Kluczowym elementem decydujacym o wyborze ulubionej sieci jest
dla badanych jako$¢ oferowanych produktow oraz porzadek i fad pa-
nujacy w sklepie. Elementy te dopelniaja znaczenie blisko$ci lokalizacji
sklepu wzgledem miejsca zamieszkania.

W preferowanej sieci Kaufland najbardziej podoba si¢ im szeroki wy-
bér dobrej jakosci warzyw. W ocenie badanych — wybor i jakos¢ warzyw
w Kauflandzie s3 zdecydowanie lepsze niz w Lidlu. Potwierdza to teze
o znaczacej roli $wiezych warzyw i owocéw w budowaniu wizerunku sieci
wielkopowierzchniowe;j.

Druga kategorig produktéw rzutujacych na ogélna ocene sieci jest
chemia gospodarcza. Ta kategoria produktéw jest oceniana wysoko w obu
niemieckich sieciach (Kaufland i Lidl). W tym miejscu nalezy jednocze-
$nie podkresli¢, ze obie sieci naleza do tej samej grupy Schwarz — w wielu
przypadkach moga korzysta¢ z podobnych Zrédel dostaw.

Biorac przyklad badanego matzenstwa emerytéw dostrzegamy réw-
niez stalo$¢ w zakupach produktéw spozywcezych codziennej konsumpcji.

»Nabial tez kupujemy, generalnie produkty pierwszej potrzeby: mle-
ko, $mietana.”

Wypowiedz ta $wiadczy o tym, Ze nawet w miastach $redniej skali
wielkopowierzchniowe sieci handlowe staja si¢ miejscem regularnych
zakupow.

Czestotliwos¢ zakupdw jest powiazana z biezacymi potrzebami
i moze oznacza¢ $rednio 2 lub 3 wizyty tygodniowo.

»Zalezy od tego, gdy czego$ zabraknie.” W razie potrzeby Zona wysyta
po szybkie zakupy meza.

Badani okreslaja sie jako lojalni klienci sieci.
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»Jestesmy lojalnymi klientami Kauflandu. Decyduje o tym stosowna
relacja jakosci do ceny produktow”

WypowiedZ ta moze nawet sugerowa¢, ze w osrodkach éredniej wiel-
kosci lojalno$¢ wobec raz wybranej sieci jest silniejsza niz w duzych mia-
stach, z uwagi na mniejsza réznorodnos¢ sieci.

Badani uwazaja, Ze moga zarekomendowac¢ znajomym sie¢ hipermar-
ketow Kaufland glownie ,z uwagi na korzystna relacje jako$ci produktow
do ceny”

Uzasadniajac racjonalnoé¢ lojalnosci wobec ulubionej sieci, badani
zwykle dysponuja argumentami dyskredytujacymi konkurentéw z uwagi
na ich rézne praktyki oceniane negatywnie.

»W Biedronce nie robie zakupdw, ale zauwazylam, ze gramatury tych
samych produktéw w Biedronce i w Kauflandzie s rézne. Ludzie uwa-
zaja, ze Biedronka jest tanisza, ale to wynika wylacznie z tego, ze s3 tam
produkty o nizszej gramaturze (przekonanie klientki). Kaufland jest
tez lojalny wobec klientéw i nie oszukuje ich.”

Powyzsze stwierdzenie wskazuje na potrzebe budowania spéjnego
obrazu swojej ulubionej sieci przy jednoczesnym poszukiwaniu argumen-
tow dyskredytujacych potencjalnych konkurentéw z innych sieci. Obraz
sieci Kaufland jest jednoczesnie budowany w oparciu o pewne atrybuty
oraz wyrdzniki niemieckich marek i produktéw oraz niemieckiego stylu
dziafania (niemiecki ordnung, czyli porzadek). Takie postrzeganie skle-
pu jest niewatpliwie spojne z niemiecka tozsamoscia wybranych sieci.
Klienci polscy moga to robi¢ zaréwno $wiadomie, jak i pod$wiadomie.

»W Kauflandzie podoba mi si¢ porzadek w sklepie. Wszystko jest na
biezaco sprzatane — wozki, kosze. Jesli jest wiecej klientéw przy kasie, to
zaraz uruchamiajg nastepna kase.”

Wypowiedzi na temat dbalosci sieci o porzadek i o tad w sklepie
powtarzaja sie w wypowiedziach réznych respondentéw i koresponduja
dobrze zaréwno z filozofig i tozsamoscia sieci, jak i sposobem jej zarza-
dzania. Jest to zwlaszcza widoczne w poréwnaniu niemieckiej sieci z jej
zagranicznymi konkurentami obecnymi na polskim rynku.

Lojalni klienci maja jednoczesnie bardzo duzy problem ze wskaza-
niem tych elementéw, ktére nie budza zadowolenia i ktore nalezatoby
szybko poprawi¢ lub zmieni¢.

W wypowiedziach dotyczacych poréwnan z konkurentami dominuja
takze elementy zwigzane z porzadkiem.

yKaufland jest lepszy od innych sieci, bo jest tam porzadek na pol-
kach, ustawienie towaréw na poélkach jest klarowne i przejrzyste; brak jest
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takze czestych zmian w organizacji ekspozycji, wszystko jest usystematy-
zowane, generalnie wszedzie jest czysto.”

Wypowiedz ta $wiadczy zaréwno o potrzebie klientéw w zakresie
tadu i czystosci, jak réwniez stabilnosci i ciagltosci ekspozycji, co stanowi
dla nabywcéw takze element stabilnosci i bezpieczenistwa w budowaniu
swojej relacji z dang siecia.

Kazda grupa nabywcoéw — z uwagi na przyzwyczajenia konsumpcyjne
— przywiazuje szczegdlng wage do wybranych kategorii produktow, w tym
takze produktéw lokalnych.

»W Kauflandzie szczegdlnie dobre sg z6lte i biale sery, §mietany natu-
ralne z Lasku (OSM) bez zageszczaczy i skrobi; duzy wybér wéd mineral-
nych oraz réznych gatunkéw piwa.”

Obecnie w przypadku badanych respondentéw mozna dostrzec wy-
razne zjawisko koncentrowania si¢ wylacznie na swojej ulubionej sieci.
W praktyce oznacza to, ze nabywcy nie odwiedzaja réwnolegle innych
sieciinie posiadaja wiedzy na temat ich potencjalnych atutéw. Nie znajac
konkurencyjnych sieci, nie s3 wiec w stanie dostrzec ich potencjalnych
atutow.

»Atutéw specjalnych nie widze...”

Mamy tu do czynienia z efektem zafiksowania si¢ nabywcy na jednej
preferowanej sieci i niecheci do odwiedzania innych.

W przypadku badanego gospodarstwa jedyna siecia do mozliwych
poréwnan jest Lidl.

»Moze jedynie Lidl, w ktorej to sieci jest takze dobry nabial, greckie
jogurty i serki — to mi tam odpowiada. Plus promocyjne dni tematyczne
na produkty przemystowe i artykuly odziezowe (np. dzient sportowy, ar-
tykuly do sypialni etc.) Te produkty s3 wysokiej jakosci w relacji do ceny.
W Lidlu jest takze bardzo duzy wybor win.”

Z przeprowadzonych badan wynika jednoznaczny wniosek, ze badani
nie posiadaja szerszej informacji na temat konkurencyjnych sieci — nawet
jesli znajdujq sie one w niedalekiej odleglosci. Dominuje model dobre;j
znajomosci wylacznie ulubionej sieci, w ktdrej robia regularne zakupy.

Opinie o sieci Lidl

W ocenie badanego gospodarstwa emerytéw z wyzszym wyksz-
talceniem Lidl oferuje atrakcyjne towary przemystowe oraz game pro-
duktéw nabialowych. Bardzo dobrze oceniane s3 specjalne dni miedzyna-
rodowe po$wiecone produktom z wybranych krajéw (np. dni wloskie lub
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greckie). Wysoko oceniana jest takze Winnica Lidla — dzigki szerokiej
i atrakcyjnej cenowo gamie win.

W Lidlu badani oceniali takze bardzo dobrze kategorie artykuléw
chemicznych, czyli tzw. chemie gospodarcza. Wydaje sig, ze ten element
wizerunku wynika bezposérednio z percepcji produktéw niemieckich,
z ktérych wiele bylo w przeszlosci sprzedawanych pod hastem: ,,Chemia
z Niemiec. Proszki do prania”.

Mamy tutaj do czynienia ze swoistg synergia w postrzeganiu sieci
niemieckich, kojarzonych z niemieckim porzadkiem i szeroko rozumiang
czystoscia.

Percepcja réznych sieci dyskontowych

W zestawieniu z Lidlem, portugalska sie¢ Biedronki jest postrze-
gana znacznie slabiej i tym samym bardziej krytycznie.

W opinii badanego gospodarstwa — Biedronka jest ,byle jaka™
Jest ona pozycjonowana jako przeciwienstwo Lidla. Respondenci uwa-
zali, ze: ,jest nieuporzadkowana’, ,jest w niej brudno”, ,warzywa sa
zle wyeksponowane”, ,nie ma szerokiego asortymentu’, ,ogélnie
Biedronka mi si¢ bardzo nie podoba”. ,Nie znam Biedronki, ale nie
lubie tam kupowac.”

Ta ostatnia wypowiedz jest charakterystyczna dla wielu responden-
tow. Oceny negatywne na temat sieci Biedronka sa bardzo czesto nie-
poparte wlasnymi do§wiadczeniami, lecz utrwalonym negatywnym wi-
zerunkiem funkcjonujacym w otoczeniu respondentéw. Wypowiedzi te
$wiadcza jednoczesnie o silnym zréznicowaniu percepcji sieci zagranicz-
nych w ramach calego formatu sklepéw dyskontowych.

Podobnie negatywny wizerunek jest utrwalany w odniesieniu do
dunskiej sieci Netto, ktéra w centralnej Polsce jest dos¢ stabo rozwi-
nieta w poréwnaniu z regionami Polski pélnocnej i zachodniej.

»Netto — balagan, brud i chaos... Nie, ceny zadne, drogo, nie po-
doba mi si¢”

Wypowiedz ta potwierdza teze o réwnie negatywnym postrzeganiu
sieci dyskontowej Netto. Jest to tym bardziej zastanawiajace z uwagi na jej
mniejszy udzial i obecno$¢ w strukturze tego formatu w Polsce.

Ciekawym zjawiskiem jest natomiast postrzeganie konkuren-
cyjnej niemieckiej sieci dyskontowej Aldi. Na jej postrzeganie ma
niewatpliwie wplyw niemiecka tozsamos¢ sieci oraz pozniejsze wej-
$cie na polski rynek. Sie¢ jest postrzegana jako ,,w miare atrakcyjna”.
W badanym gospodarstwie zauwazono, ze jej atrakcyjnos¢ jest doceniana




252 Strategie rozwoju zagranicznych sieci handlowych w Polsce...

zwlaszcza przez meska cze$¢ badanego gospodarstwa emerytdw, z uwagi
na bardzo szeroki wybér gamy wedlin.

»MO0j maz jest zainteresowany zakupami w Aldi, bo tam jest zawsze
dobry kindziuk, dobre salami, szynki i wedliny cienko krojone w plaster-
ki. Jest tam takze szeroka gama piw.”

Ta ostatnia wypowiedz §wiadczy takze o tym, ze przy modelu polega-
jacym na ,wysylaniu” przez Zone meza na zakupy mozemy dostrzec takze
zjawisko kompletowania wybranych zakupéw w réznych sieciach.

Postrzeganie klienteli wielkopowierzchniowych sieci dyskontowych

W przeprowadzonych wywiadach poproszono takze respondentéw
o prébe scharakteryzowania percepcji klientéw poszczegolnych sieci dys-
kontowych. W zalozeniu pytanie o dokoniczenie zdani na temat klientéw
najwazniejszych sieci dyskontowych mialo na celu zbadanie, czy istnieja
miedzy nimi wyrazne réznice, dostrzegane przez respondentéw.

W opinii badanego malzenstwa emerytéw z wyzszym wyksztal-
ceniem:

»Ludzie kupujacy w Biedronce s3 jak klienci w kazdym innym
sklepie — zainteresowani ta oferta; odpowiada to im, to kupuja; nie zasta-
nawialam si¢ nad klientel.”

Z kolei ,Ludzie kupujacy w Lidlu s3 jak w kazdym innym sklepie
— klientami, ktérym to odpowiada”. Podobna opinia dotyczyla postrzega-
nia klientéw dokonujacych zakupow w sieci Aldi.

Wypowiedzi te $wiadcza o tym, ze w badanym gospodarstwie nie
dostrzega sie roznic w strukturze klienteli konkurencyjnych sieci dyskon-
towych, akcentujac jedynie wage preferencji kazdego nabywcy. Badani
emeryci uwazaja, ze ,wiekszos¢ ludzi w kazdym sklepie szuka przede
wszystkim promocji”. Jest to my$lenie typowe dla wielu emerytéw poszu-
kujacych okazji promocyjnych.

Wybér marek wlasnych sieci handlowej jako przejaw racjonalno-
$ci konsumenckiej

Badani emeryci dostrzegaja dostepnos¢ marek wlasnych w ulubio-
nej sieci handlowej. Wybér marek wlasnych dotyczy przede wszyst-
kim produktéw z uwagi na ich walory konkurencyjne - nizsze ceny.
W przypadku badanego gospodarstwa emerytéw kupowane marki
wlasne sieci Kaufland obejmuja gléwnie wyroby higieniczne, papier toa-
letowy, chusteczki. Sa to wiec przede wszystkim produkty, w odniesieniu
do ktérych ryzyko popelnienia bledu jest bardzo niskie.
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Jednoczeénie nalezy podkredli¢, ze swiadomosé wyrdznikéw marki
wlasnej jest zwykle niska u badanych respondentéw. Dotyczy to zwlasz-
cza nazwy marki wlasnej wybranej kategorii produktéw.

»Nie przypominam sobie nazwy marki... nie wiem, jak to si¢ nazywa.”

Badane gospodarstwo emerytéw ma takze problem - jak wielu
badanych - z ocena jakosci produktéw zywnosciowych oznaczonych
jako marka wlasna... Wynika to gléwnie z braku do$wiadczenia z ta gru-
pa produktow.

,Nigdy nie kupuje tych produktéw. Lecz nie mam takze specjalnych
uprzedzen.”

Wypowiedz ta $wiadczy jednoczesnie o ciagle slabej znajomosci
gamy produktow zywnosciowych oznaczonych marka wlasng sieci i tym
samym — o wiekszym zaufaniu do marek producentéw.

Ocena obecnosci polskich produktéw w zagranicznych sieciach

Badani oceniaja pozytywnie obecno$¢ oraz widoczno$¢ polskich
produktow w Kauflandzie, cho¢ s mniej $wiadomi faktu, ze wiele z tra-
dycyjnych polskich marek jest dzisiaj wlasnoscia zagranicznych koncer-
néw spozywezych.

»Tez je wida¢, przeciez sa Pudliszki, Daftony, Winiary — nie zastana-
wialam sie nad tym.”

Nie wszyscy badani zwracaja przy zakupie uwagi na to, czy produkt
jest z Polski. Mamy tu natomiast do czynienia ze zjawiskiem pewnego
odrzucania produktéw z uwagi na ich pochodzenie z niektérych krajow.

»Nie zastanawialam sie nad tym. Zwracam natomiast na pewno uwa-
ge na to, czy dany produkt nie jest z Chin.”

Swiadomo$¢ znaczenia skladu produktéw i jego roli dla zdrowia

»Zwracam natomiast uwage na jego sklad i recepture, zeby nie bylo
skrobi ziemniaczanej czy oleju palmowego.”

Wydaje sie, ze w przypadku badanego gospodarstwa zwracanie uwagi
na sklad produktu moze by¢ powiazane z wyksztalceniem Pani domu.

Stosunek badanych do sprzedazy produktéw Zywnos$ciowych
przez Internet

Badani emeryci sa krytycznie nastawieni do sprzedazy zywnosci
przez Internet.

»Na pewno nie, cho¢ mlodziez teraz kupuje takze zywno$¢é przez
Internet, to zalezy jakie produkty. My jestesmy tradycyjnymi klientami,
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my oceniamy produkty wzrokowo. Widze wtedy, czy produkt dobrze wy-
glada, czy nie. Obawiatabym sie takich zakupow.”

»Chyba ze to sa produkty konfekcjonowane, puszkowane — takie jak
groszki lub im podobne, w przypadku innych to wole widzie¢ co kupuje.”

Model zakupéw praktykowany przez to gospodarstwo emerytow
z wyzszym wyksztalceniem z miasta $redniej skali nalezy ocenic¢ jako
otwarty wobec wybranej — ulubionej zagranicznej sieci wielkopo-
wierzchniowej. Jest to model otwarty na zagraniczne sieci handlowe,
ktore sa postrzegane jako no$niki nowoczesnego handlu wielkopo-
wierzchniowego, gwarantujacego polskim nabywcom: staly poziom
niskich cen, dbalo$¢ o wysoki poziom obslugi oraz przestrzeganie
miedzynarodowych standardow w zakresie porzadku i przejrzystosci
ekspozycji. W przypadku polskich nabywcow wplywa na to bliskos¢
kulturowa, szczegolnie odczuwana w odniesieniu do standardéw nie-
mieckich sieci Kaufland i Lidl, nalezacych do grupy Schwarz. Obie
niemieckie sieci wyrdzniaja si¢ innowacyjnoscia w ramach swoich
formatéw sklepéw, czyli kompaktowego hipermarketu dyskontowe-
go oraz formatu sklepu dyskontowego.

4.1.2. Kobieta, samotna (57 lat), A2

Gospodarstwo jednoosobowe; wyksztalcenie wyzsze; duze mia-
sto — Lédi.

Ulubionym miejscem dokonywania zakupéw jest francuska sie¢ hi-
permarketéw Carrefour. Dodatkowym — uzupelniajacym miejscem za-
kupéw — jest targowisko obslugiwane bezposrednio przez producentow
produktéw rolnych oraz ogrodniczych.

Lojalnos$¢ wobec raz wybranej — ulubionej sieci hipermarketéw
Carrefour

Badana respondentka robi zakupy we francuskiej sieci Carrefour od
momentu jego powstania, czyli od kilkunastu lat.

Lubi format hipermarketu Carrefour, ,gdyz gabarytowo jest do ogar-
nigcia — ani za duzy, ani za wielki. Znajduje¢ w nim wszystko, czego potrze-
buje, kiedy robie wigksze zakupy: artykuly zywno$ciowe, chemiczne oraz
gospodarstwa domowego”.

Mamy tutaj do czynienia z klientka, ktéra towarzyszyla powstaniu
hipermarketu Carrefour od jego narodzin w mie$cie. Sklep ten stal sie
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dla niej naturalnym synonimem i wyznacznikiem formatu nowoczesnego
handlu, ktéry uznala od poczatku jako odpowiedni i wyczekiwany. Mamy
tutaj do czynienia z autentyczna fascynacja danym formatem sklepu oraz
jego francuska tozsamoscia.

»Jest tam duzo fajnych produktéw, ktérych nie ma w innych marke-
tach. Jest tam bardzo czysto — przynajmniej w tym Carrefourze, w ktérym
ja dokonuje zakupéw. Dosy¢ rzadko tez zmienia si¢ uklad pétek z produk-
tami. Tam jest to do$¢ stale, czyli przy kolejnej wizycie w sklepie wiem,
gdzie znajde konkretne produkty. Przykladowo, przy kolejnej wizycie
wiem, w ktorym miejscu znajduje si¢ moj ulubiony pieprz lub inny pro-
dukt. Stalo$¢ ekspozycji, czystos¢ i odpowiednia wielko$¢ sklepu.”

Z wypowiedzi badanej respondentki wynika pelna akceptacja dla
formatu hipermarketu proponowanego polskim klientom przez sie¢
Carrefour. Badana klientka z segmentu S$ plus docenia szczegélnie szero-
ko$¢ oraz réznorodnos¢ asortymentu, czysto$¢ i porzadek w sklepie oraz
stalo$¢ ekspozycji — co jest szczegdlnie wazne w duzych obiektach wielko-
powierzchniowych, jakimi sg tradycyjne francuskie hipermarkety, czesto
nawet dwukrotnie wieksze od niemieckich hipermarketéw dyskontowych
sieci Kauland.

»Te artykuly, ktére mnie szczegdlnie interesuja, to sa specyficzne
francuskie produkty robione dla Carrefour we Francji. Lubig te produkty
kupowac. Sa to na przyklad takie produkty jak syrop klonowy, jakis fajny
koncentrat pomidorowy czy makarony. To nie s3 powszechne produkty,
ale zauwazylam, ze sa bardzo dobre jakosciowo, gdyz sa produkowane dla
francuskiego Carrefoura.”

W cytowanej wypowiedzi wida¢ wyrazng fascynacje produktami
francuskimi, dostepnymi w sieci Carrefour. W tym ujeciu sie¢ francuskich
hipermarket6w staje si¢ swoista brama ulatwiajaca dostep do okreslonej
grupy produktow, ktére nie sg dostepne w innych sieciach. Zakupy w sieci
Carrefour pozwalaja tym samym polskim klientom na obcowanie z pew-
na specyfika francuskich marek, w tym zwlaszcza marek wlasnych sieci.

»Te produkty zauwazylam po pewnym czasie robienia zakupdéw, gdyz
one stoja pomiedzy innymi produktami, a nie w jakim$ osobnym rega-
le. Zobaczytam t¢ marke i teraz tez jej szukam [marka wlasna Carrefoura
— przypis autora]”

W tym wywiadzie — podobnie jak w wigkszosci pozostatych — zauwa-
za si¢ pewna prawidlowo$¢, ze rozmoéwcey kupuja marki wlasne sieci, ale
nie znajg ich nazw oraz nie potrafig ich wymieni¢. Produkty oznaczone
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markami wlasnymi sieci funkcjonuja bardziej jako odmiany okreslonej
kategorii produktéw anizeli jako rozpoznawalne marki.

»Nazw tych marek nie znam, gdyz bardziej mi si¢ kojarzy konkret-
ny produkt lub produkty, a nie nazwa marki.”

Czestotliwos¢ zakupow jako jeden z elementéw lojalnos$ci wobec
sieci.

,2Dawniej, kiedy prowadzitam wigkszy dom [przypis autora: wiek-
sza 3-osobowa rodzina; 2+1], robitam tam zakupy raz w tygodniu, teraz,
kiedy prowadze gospodarstwo jednoosobowe, bywam tam raz na 2 ty-
godnie. W sklepie spedzam ok. 2 godzin — na pewno wigcej niz go-
dzine. Najczeéciej staram sig i$¢ z lista zakupdw, ale nie udaje mi sie to.
Idac miedzy potkami zerkam na rézne inne rzeczy, ktoérych wezeéniej nie
widziatam. Znajduje produkty, o ktérych wiem, ze tam s3.”

»Moge o sobie powiedzie(, Ze jestem lojalng klientka Carrefoura,
gdyz zdecydowanie najczesciej wybieram ten sklep.”

Mamy tu do czynienia z lojalna klientka sieci, zwigzana z nig od lat
i traktujaca zakupy jako swoisty rytual, ktéremu nalezy po$wieci¢ odpo-
wiednio duzo czasu. Cho¢ czestotliwo$¢ zakupoéw wraz z ewolucja cyklu
zycia gospodarstwa domowego respondentki si¢ zmniejsza, to czas prze-
znaczony na zakupy pozostaje nadal relatywnie dugi [ok. 2 godzin - przy-
pis autora]. Zakupy w ulubionym hipermarkecie pozostaja waznym ele-
mentem stylu zycia oraz przyzwyczajent konsumenckich badanej osoby.
Dobra znajomo$¢ atutéw sieci pozwala na jej jednoznaczng rekomendacje.
Lojalna klientka jest osobg w pelni §wiadomg zalet swojej ulubionej sieci.

»Moge zarekomendowa¢ Carrefour jako sklep metrazowo odpowied-
ni i bardzo wygodny. Jest w nim wszystko: poczawszy od chemii, przez
artykuly gospodarstwa domowego, odziez, zywno$¢. Sa stoiska nie tylko
z wedlinami paczkowanymi, ale réwniez z wedlinami na wage, sa ryby,
mozna tam zrobi¢ generalnie bardzo duze zakupy.”

Wypowiedz badanej osoby $wiadczy o pelnej akceptacji dla formatu
hipermarketu proponowanego przez francuska sie¢ Carrefour. Mamy tu
do czynienia z doskonalym dopasowaniem formatu sklepu do oczekiwan
respondentki.

»Ja zwracam generalnie uwage na to, aby tam bylo czysto. Jest tez
dosy¢ mila obstuga i co zauwazylam — ze personel jest tam staly i si¢ nie
zmienia. S3 tam pracownicy, ktorych widuje juz pare lat. Czyli nie zmie-
nia sie tam zbyt czesto zespol. Kiedy podchodze na stoisko rybne, to oso-
ba tam pracujaca mnie poznaje. Nie jestem taka zupelnie anonimowa.
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To jest taka cecha, ktora ja lubie w handlu, ze osoby, u ktorych robie
zakupy na rynku mnie tez rozpoznaja. Mam tam takich swoich statych
sprzedawcow, do ktorych zawsze chodze. To sg takie przyjemne rozmowy
i ten element w Carrefourze tez juz jest. Ten zespol jest stabilny — wielo-
letni. Nie jest to regula w calym sklepie, ale na wybranych stoiskach.
Nie mam tez zadnych uwag krytycznych ani sugestii zmian.”

Zaprezentowana wypowiedz §wiadczy o tym, ze niezaleznie od ro-
dzaju sieci handlowej, klienci sieci, zwlaszcza kobiety — odpowiedzialne
za wigkszo$¢ zakupdéw produktéw spozywcezych — poszukuja w sklepie
porzadku i pewnej stabilnosci oraz cigglosci. Kobiety cenia sobie stabil-
nos¢ i swoiste poczucie bezpieczenstwa — rozumiane tutaj jako ciaglos¢
w dostepnosci okreslonych produktéw oraz stabilno$é w zakresie ich eks-
pozycji. Kobiety oczekujg, aby ich ulubione produkty byly latwe do odna-
lezienia na stalych miejscach i byly w ciaglej sprzedazy. Waznym elemen-
tem tych oczekiwan jest takze ciaglo$¢ obslugi przez znany sobie personel
na stoiskach wymagajacych spersonalizowanego podejécia. Klientka lubi
zachowad swoja prywatnos¢, ale nie chce by¢ traktowana jako catkowicie
anonimowa. Chce by¢ rozpoznawalna i zapamietywana przez personel
duzej sieci handlowej. Rodzi to ogromne wyzwanie dla personelu duzych
sieci handlowych pracujacego na stoiskach wymagajacych spersonalizo-
wanej obstugi klientéw. Warunkiem powodzenia tej strategii jest ciagtos¢
pracy personelu oraz ich umiejetno$¢ zapamietywania stalych i lojalnych
klientek oraz klientéw. W przypadku sieci Carrefour w Eodzi mozna od-
nie$¢ wrazenie, ze warunek ten zostal w pelni spelniony, co umozliwia
i uzasadnia poréwnanie tych stoisk sieci wielkopowierzchniowych do
tradycyjnych stoisk na rynkach producentéw rolnych czy ogrodniczych,
piekarni czy sklepéw rybnych lub nabialowych. Dla wielu sieci handlo-
wych — zwlaszcza sklepéw dyskontowych — jest to ogromne wyzwanie na
przyszlos¢. Jak wlaczy¢ formule spersonalizowanej obstugi na wybranych
stoiskach do formatu dyskontu?

Atuty ulubionej sieci handlowej

Lojalni — stali — klienci sa bardzo swiadomi atutéw swojej ulubionej
sieci. Tak jest rowniez w przypadku badanej klientki. Osoby te, co jest
takze szczegdlnie pozytywne dla zagranicznych sieci, nie dostrzegaja zad-
nych istotnych negatywnych elementéw w ulubionym formacie sklepu.

W czym Carrefour jest lepszy od innych marketow?
»Dla mnie najwigkszym atutem hipermarketu Carrefour jest porza-
dek. Ekspozycja produktow w sklepie jest stala, co oznacza w praktyce, ze
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moje ulubione produkty moge zawsze znalez¢ w tych samych miejscach.
Warzywa i owoce s3 zawsze $wieze, co jest wazne, jeéli juz decyduje sie
na ich zakup w markecie, a nie na rynku. Mialam malo takich sytuacji,
ze przyniostam do domu produkt z Carrefoura i stwierdzitam, ze nie jest
$wiezy lub dobry.

Maja szczegélnie dobre sery i warzywa, duzy wybér oliw oraz pro-
duktéw wegetarianskich, ktére kupuje dla mojej corki.”

Wypowiedz badanej klientki raz jeszcze potwierdza znaczenie stalo-
$ci ekspozycji oraz jako$ci produktow — jako gwarancji bezpiecznego do-
konywania zakupéw. Lojalny i staly klient traktuje przestrzen sklepu jako
wlasng i przyjazna, w ktdérej powinien si¢ méc bez problemu odnalez¢.

Stoisko z warzywami i owocami, czyli z produktami $wiezymi, jest
zawsze wizytowka kazdej duzej sieci i wazna jest dbalo$¢ o produkty z tej
kategorii. Ta grupa produktéw decyduje bowiem o wizerunku catej sieci
wiéréd nabywcéw. Stad waga wspolpracy z lokalnymi dostawcami warzyw
i owocow.

»W zimie wole kupowa¢ w markecie, a latem na rynku u moich ulu-
bionych sprzedawcéw, ktorzy sa najczesciej producentami rolnymi sprze-
dawanych produktéw. Ide woéwczas w ciemno do konkretnych dostaw-
cow, ktorych dobrze znam na rynku.”

Wypowiedz tej klientki potwierdza teze, ze w zakresie produktow
$wiezych format hipermarketéw czeka w Polsce szereg wyzwan z uwagi
na silng pozycje rynkéw lokalnych jako alternatywnego miejsca zakupow
tej kategorii produktéw — zwlaszcza w okresie letnim.

Znajomos$¢ sieci konkurencyjnych: badana klientka w odréznieniu
od innych zna sieci konkurencyjne, lecz nie robi w nich regularnych za-
kupéw. Potwierdza to jednoczesnie teze, ze wiekszo$¢ badanych koncen-
truje swoje zakupy w jednej, ulubionej sieci — traktowanej jako kluczowe
miejsce regularnych zakupow.

»Znam tez inne sieci poza Carrefourem, ale nie robie tam regularnych
zakupow. W takich sieciach jak Biedronka i Lidl brak mi przede wszyst-
kim stoisk z produktami wazonymi, np. migsnych z bezposrednia obstuga
klienta. Wszystko tam jest wczesniej paczkowane i asortyment jest waski.
Jest tam tez zbyt duza anonimowo$¢, ktora mi przeszkadza.”

Wypowiedz tej klientki $wiadczy o silnej potrzebie ludzi starszych
z segmentu 55 plus w zakresie personalizacji obstugi w sieciach wielkopo-
wierzchniowych. Ten typ bardziej spersonalizowanego podejécia sieci do
klienta jest mozliwy na wybranych stoiskach. W tym kierunku moga i po-
winny ewoluowaé udoskonalone formaty sieci sklepéw dyskontowych
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— jesli chca by¢ konkurencyjne. Z innych badan wilasnych, m.in. w sie-
ci Biedronka, wiem, ze tego typu ewolucja formatu jest planowana, ale
zostala nieco przyhamowana okolicznos$ciami zwigzanymi z pandemia
COVID-19.

Spojrzenie lojalnej klientki Carrefour na sieci konkurencyjne:

yBiedronka jest bardzo dostepna dla klientéw z uwagi na wielko$§¢
oraz gesto$¢ sieci (ponad 3000 sklepéw). Mozna tam zrobi¢ szybkie pod-
stawowe zakupy. Dla mnie w Biedronce jest za malo produktow, ja wole
szerszy asortyment. Ja lubie powybiera¢, pooglada¢ i poréwna¢, ale na
takie szybkie zakupy to jest oczywiscie OK.”

Cytowana powyzej wypowiedZ pokazuje, ze — obok preferencji wo-
bec okreslonej marki sieci — badani wykazuja wyrazne preferencje dla
okreslonego formatu sklepu. Format hipermarketu — szerszy i bardziej
uniwersalny — ma zwolennikéw w grupie klientéw starszych, jak i tych
w $rednim wieku. Grupa tych nabywcéw pokoleniowo w sposéb natural-
ny wiazala swoje regularne zakupy z tym formatem. Mamy tutaj wiec do
czynienia takze ze swoistg lojalnoscia pokoleniowa wobec okreslonego
formatu. Jest to szczegdlnie widoczne z poréwnaniu hipermarketow z for-
matem sklepéw dyskontowych i to niezaleznie od konkretnej marki sieci.

yLidl jest... sklepem, w ktérym kupuje sie rzeczy jako$ciowo dobre
— tak mi si¢ kojarzy. Ja mam mniej tych sklepéw na swojej trasie i rzadko
tam kupuje, ale to z uwagi na to, iz na trasie, na ktérej si¢ poruszam, tego
sklepu nie ma. Muszg si¢ specjalnie tam wybra¢.”

W opinii badanej klientki pojawia sie takze wazny argument logi-
styczny zwigzany z wyborem miejsca zakupow. Mozliwos¢ regularnego
lub okazjonalnego zagladania do sklepu konkretnej sieci wynika zwykle
z jego obecnodci na trasie, na ktorej regularnie porusza si¢ klientka (do-
tyczy to zwlaszcza trasy regularnych powrotéw do domu). Jesli dana sieé
wymaga osobnego wyjazdu lub zmiany regularnej trasy, wtedy staje sie
mniej pozadana. Z tego tez powodu wielu klientéw, zwlaszcza klientek, ni-
gdy nie trafia do pewnych sieci sklepéw. Zakupy produktéw spozywczych
sa bowiem zwykle realizowane w tych samych sklepach. Przyktadem ta-
kich ,omijanych sieci” sa bardzo czesto Aldi czy Netto, gdyz, aby do nich
dotrze¢, klient musiatby zboczy¢ ze swojej regularnej trasy dojazdowe;j.
Wynika to takze z cyklu zycia tych sieci, ktére w regionie Polski centralnej
rozwijaly si¢ znacznie pdzniej oraz wolniej od swych konkurentéw.

»Sieci Aldi... praktycznie nie znam, ale nie wydaje mi sig, iz wszyst-
kie oferowane tam produkty sa dobre jakosciowo... Gdybym ten sklep
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miata blisko siebie, to na pewno bym do niego zagladata. Poniewaz go nie
mam, wigc tez specjalnie nie szukam.”

Wypowiedz tej klientki §wiadczy o tym, Ze majac juz swoja ulubiona
sie¢ do robienia regularnych zakupéw spozywczych brak jest uzasadnie-
nia oraz motywacji do odkrywania oferty innych sieci i do poznawania
ich specyfiki. Jest to takze tym mniej prawdopodobne, jesli wymagaloby
to dodatkowych przemieszczen i dodatkowej mobilnosci.

Postrzeganie klienteli sklepéw dyskontowych

yLudzie kupujacy w Biedronce s3... mlodzi. To mlodsze pokolenie
lubi te nowo powstale sklepy. Nie kojarzy mi si¢ to z jedng grupa. Widze,
ze przychodza tam bardzo rézni ludzie.”

Wypowiedz akcentuje bardziej wymiar pokoleniowy klientéw forma-
tu dyskontowego proponowanego przez Biedronke. Wydaje sig, ze ten typ
oceny dotyczy takze Lidla. Klientka dostrzega powiazanie klienteli z cy-
klem zycia w rozwoju sklepéw dyskontowych, ktére powstaly w Polsce
pozniej niz hipermarkety i zainteresowaty kolejna generacje konsumen-
tow. Oczywiscie w przypadku wszystkich sieci kluczowym elementem
pozostaje blisko$¢ fizyczna, czyli odlegtos¢ sklepu w relacji do miejsca
zamieszkania klienta.

yLudzie kupujacy w Lidlu... — nie wiem, co mam powiedzie¢, gdyz
nie znam dobrze Lidla. Moze to ludzie mieszkajacy na danym osiedlu,
w bezposérednim sasiedztwie sklepu.”

Stosunek do produktéw oznaczonych marka wlasna sieci

»Marki wlasne sieci. Kupuje w Carrefourze marki wlasne, ktore sa
robione na rynek francuski, takie jak makarony, sosy, oliwy etc. Mnie si¢
przynajmniej wydaje, ze jest jako$ciowa réznica pomiedzy marka wlasng
Carrefoura wyprodukowang we Francji na rynek francuski i marka wlas-
na na rynek polski.”

Wypowiedz badanej klientki $wiadczy o pozytywnym stosunku do
marek wlasnych sieci, w tym grupy marek wytwarzanych we Frangji.
Dla tej klientki jest to szczegélny walor marek wlasnych traktowanych
jako oryginalne, czyli przygotowane we Francji dla klienta francuskiego.
Jednoczesnie klientka wyraza odmienny stosunek do marek wlasnych wy-
twarzanych dla sieci w Polsce - przez polskich poddostawcéw.
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Ocena obecnosci polskich produktéw w sieciach zagranicznych

»Myéle, ze obecnos¢ polskich produktéw w sieci Carrefour jest wi-
doczna i wystarczajaca, to raczej bardziej mam problem ze znalezieniem
marki wlasnej Carrefoura wyprodukowanej na rynek francuski, ktora jest
trudniej znalez¢, gdyz jest bardziej ukryta.”

Wypowiedz ta $wiadczy o rzeczywistych odczuciach polskich klien-
tow, ktdrzy traktuja obecnos¢ polskich produktéw zywno$ciowych w za-
granicznych sklepach wielkopowierzchniowych jako co$ zupetnie oczywi-
stego. Problem ten, jak sie wydaje, jest bardziej akcentowany przez wladze
anizeli przez konsumentéw. Konsumenci polscy, z ktérymi prowadzono
wywiady, podkreslaja takze fakt, ze o ich wyborach decyduje gléwnie ja-
ko$¢ kupowanych produktow.

»Czy zwracam uwage na informacje, ze produkt jest wytworzony
w Polsce? Ja generalnie mam swoje ulubione jakosciowo produkty
i kupuje je z uwagi na jakos¢. Jesli wiem, ze produkt wloski jest lepszy
i mam do niego zaufanie, to go wybieram.

Wypowiedz badanej klientki §wiadczy o tym, ze kluczowym elemen-
tem wyboru dla $wiadomej klientki, dokonujacej przemyslanych racjo-
nalnych wyboréw konsumenckich, jest przede wszystkim jako$¢ produk-
tow w powigzaniu z krajem jego pochodzenia, ktéry ma znaczenie przy
konkretnych kategoriach produktéw.

Stosunek klientki do zakupéw zywnos$ci przez Internet

,Zywno$¢ online raczej nie, ja nie jestem tym pokoleniem interne-
towym. Ja musze przede wszystkim dotkna¢ i zobaczy¢ dany produkt, by
moc go bezposrednio oceni¢, a potem zakupic¢.”

Cytowana wypowiedz klientki z segmentu SS plus pokazuje réznice
pokoleniowa w podejsciu do zakupow zywnosci przez Internet. Grupa
0s6b starszych jest zdecydowanie grupa bardziej sensoryczng — nastawio-
na na ocene¢ produktéw zywno$ciowych w ramach bezpoéredniego kon-
taktu, co wyklucza kanat online.

Omawiany przypadek pokazuje typ lojalnej klientki wobec francu-
skiej sieci hipermarketéw Carrefour. Jest to przyklad klientow, ktorzy wia-
23 swoje zwyczaje zakupowe z okreslonym formatem sklepu reprezento-
wanym przez okreslong sie¢ zagraniczna. Lojalno$¢ konsumencka w tych
przypadkach ma kilkunastoletnig historie i jest przykladem pozytywnej
akceptacji dla formatu sklepu wytworzonego przez konkretna sie¢. W tym
przypadku jest to specyficzny format hipermarketu zbudowany przez
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francuska sie¢ Carrefour. Francuska tozsamos¢ sieci ma tutaj ogromne
znaczenie, gdyz dla klientéw zorientowanych miedzynarodowo jest ona
synonimem unikatowej oferty. Wieloletnia akceptacja tego modelu po-
kazuje, jak mocno klienci si¢ z nia utozsamiaja, gdyz nie potrafia wskaza¢
zadnych negatywnych cech tego formatu oraz tych elementéw, ktére na-
lezaloby zmieni¢. Zaprezentowany przypadek akcentuje réwniez wyso-
ka ocene personalizacji obstugi klienta na wybranych stoiskach w hiper-
markecie, co zmniejsza poczucie anonimowosci klientki i jest przez nia
oceniane pozytywnie. Przyklad ten potwierdza rowniez teze, ze starsze
klientki cenig sobie réwniez stalo$¢ pewnych elementéw w ekspozycji
produktéw w duzym obiekcie, co zwigksza ich poczucie bezpieczenstwa
i komfortu w dokonywaniu zakupéw.

4.1.3. Emeryt, samotny singiel (65 lat), A3

Gospodarstwo jednoosobowe; wolny zawod; wyksztalcenie
wyzsze; duze miasto E6dz.

Badany respondent nie ma jednej ulubionej sieci, cho¢ wiele zaku-
poéw robi w najblizszej domu sieci Aldi, oddalonej o S minut marszu lub
3 minuty dojazdu samochodem.

Swoje zakupy najczesciej robi zakupy w trzech réznych — dopelniaja-
cych sie — miejscach, czyli w bliskiej sieci hipermarketéw Leclerc (dzia-
lajacej od ponad 2§ lat, 5 minut jazdy samochodem, z bardzo duzym wy-
godnym parkingiem oraz siecia ustug towarzyszacych w ramach galerii
handlowej), w sieci dyskontéw Aldi (otwartej ok. dwa lata temu z wy-
godnym dojazdem i parkingiem dla klientéw) oraz na tradycyjnym rynku
(targowisko producentéw rolnych i ogrodniczych). Targowisko jest jed-
nym z tradycyjnych rynkéw warzyw i owocdéw oraz migsa, ryb, pieczy-
wa i nabiatu — usytuowane w odleglosci 7-10 minut jazdy samochodem.

Duza mobilnos¢ badanego respondenta, zwiazana z czgstym prze-
mieszczaniem si¢ samochodem - pozwala mu elastycznie korzystaé
z komplementarnej oferty réznych detalistow oraz réznych form handlu.

Z wypowiedzi badanego rozméwcy wynika, ze brak jednej ulubionej
sieci handlowej jest spowodowany wylacznie przykrym doswiadczeniem
zatrucia pokarmowego $ledziami kupionymi w sieci Aldi. Bezposrednio
przed zatruciem Aldi byl jego ulubiong siecig, do ktérej zagladal regularnie.

yMiatem Aldika, ale si¢ strulem kupionymi tam §ledziami i teraz nie
jest juz moja ulubiong siecia.”
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Zdrobniata forma méwienia o sieci Aldi jako Aldik $wiadczy ciagle
o bliskiej relacji emocjonalnej respondenta z siecia. Ta pozytywna pier-
wotnie relacja zostala jednak zachwiana niedobrym do$wiadczeniem
konsumenckim.

»Zanim si¢ strutem, Aldik byt dla mnie bardzo dobry, gdyz byl naj-
blizej, obsluga byla sympatyczna, maly sklep, wiedzialem dokladnie, gdzie
co lezy”

WypowiedZ respondenta §wiadczy o tym, ze nowa zagraniczna sie¢
dyskontowa mogta by¢ doskonata alternatywa dla wielu konsumen-
tow korzystajacych wczesniej z oferty francuskiej sieci hipermarketow
Leclerc. Z uwagi na bardziej kompaktowy format sklepu dyskontowego
Aldi, respondent byt gotéw przenies¢ duza czes¢ swoich zakupéw do
nowej sieci. Pojedyncze, incydentalne, negatywne dos$wiadczenie konsu-
menckie zmienilo radykalnie to nastawienie oraz zaufanie okazane no-
wej sieci. Przyklad ten pokazuje jednoczesénie, jak osobiste negatywne
doswiadczenia moga szybko zmienia¢ stosunek nabywcéw do danej sieci
wielkopowierzchniowe;j.

O poczatkowo entuzjastycznym i bardzo pozytywnym stosunku do
nowej sieci dyskontowej Aldi zadecydowatla przede wszystkim blisko$¢
lokalizacji w powiazaniu z dogodnym parkingiem oraz bardzo konkuren-
cyjne — niskie — ceny produktéw codziennej konsumpcji.

yDecydowala zdecydowanie blisko$¢ miejsca i tanio$¢.”

yPotem juz nie kupowalem tych produktéw. To byly zreszta produk-
ty niemieckie, generalnie zbyt stone. To byla ich marka, bardzo ladnie
wygladala i cenowo byta atrakcyjna (4,5 PLN za opakowanie). Tez mi
smakowala.”

Respondent wczesniej robil regularne zakupy w sieci Leclerc, ktorg
znal bardzo dobrze.

,Lubie kupowa¢ tez w Leclercu, gdyz wszystko tam znam na pamigé¢
i wiem, gdzie co lezy”

Respondent preferuje format sklepéw dyskontowych, ktére stanowi
nowy punkt odniesienia dla formatu hipermarketéw.

»Aldik jest lepszy od hipermarketéw, bo jest mniejszy. Mozna to
znacznie szybciej ogarnaé. Wszystko jest na wyciagniecie reki. Nadal cho-
dze do Aldika, ale juz nie jestem takim bezwarunkowym fanem.”

W opinii respondenta sklep dyskontowy — mimo negatywnego do-
$wiadczenia — jest traktowany jako miejsce regularnych zakupéw. Zaglada
tam nawet trzy razy w tygodniu.
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»Najczesciej kupuje produkty podstawowe, takie jak oleje, dzemy
i miody — maja bardzo dobre, zurawiny. Kupuje dobre produkty niemiec-
kie, takie jak zurawiny czy boréwki. Kupuje nie tyle produkty polskie, co
niemieckie. Kupuje tez wina, chociaz wino gazowane tez mi zaszkodzilo.”

Nasz respondent jest klientem racjonalnym i §wiadomym atutéw za-
granicznej sieci — docenia obecno$¢ niemieckich produktéw, ktérych nie
mozna kupi¢ gdzie indziej. Mimo incydentalnych negatywnych do$wiad-
czen uwaza sie za lojalnego klienta sieci Aldi. Deklaruje jednoczesnie, ze
bedzie tam nadal robit zakupy.

»Bede tam nadal chodzil. W Aldi najlepszy jest dzial z czekoladami,
strefa stodyczy, §liwki w czekoladzie. Ponadto sa bardzo dobre zolte sery
oraz biale sery. Maslo tez bylo najtansze i to mnie bardzo przyciagato.”

Mamy tu wiec do czynienia z klientem w pelni $wiadomym atutéow
wybranych kategorii produktéw obecnych w sieci. Sie¢ jest traktowana
jako miejsce, w ktorym sa dostepne pewne kategorie produktéw, ktorych
nie mozna kupi¢ w innych sklepach na podobnych warunkach cenowych.

Respondent posiada jednocze$nie swiadomos¢ stabosci sieci zwiaza-
na z formatem oraz otoczeniem zewnetrznym. W odréznieniu od pozo-
statych respondentéw z tej grupy — zafascynowanych swoimi ulubionymi
sieciami handlowymi - badany klient dostrzega stabo$ci pewnych ele-
mentéw formatu praktykowanego przez Aldi. Jego komentarze $wiadcza
o0 znaczeniu i wadze réznych — pozornie drobnych — szczeg6low, ktére
rzutuja na wizerunek sieci.

»Co mi sie nie podoba to fatalna i niewygodna maszyna do krojenia
chleba... Chleb si¢ kruszy przy krojeniu i dlatego kupuje go teraz gdzie
indziej. Ta maszyna mi si¢ nie podobala, bo Zle funkcjonowata.”

Ten komentarz wskazuje na pewien paradoks: w praktyce bowiem
dzial piekarniczy, ktéry znajduje si¢ przy samym wejsciu do sklepu jest
pomyslany jako atut sieci; produkty z tej kategorii sa $wieze, o duzych wa-
lorach smakowych i powinny stanowi¢ autentyczny pozytywny wyrdznik
sieci. Uwaga ta $wiadczy o bledzie w wykorzystaniu tego autentycznego
atutu.

,Zle oceniam takze personel ochrony sklepu, ktéry nie daje sobie
rady z drobnymi kradziezami dokonywanymi przez «podejrzanych>
klientow sklepu, ré6znego typu meneli.

Przed wej$ciem do sklepu czesto sie gromadza réznego rodzaju me-
nele, czyli bardzo podejrzane osoby. Obserwujac rézne przepychanki, ja-
kie prowadza z nimi pseudoochroniarze, ktérymi sa zwykle emeryci, cze-
sto niestety nie czulem si¢ bezpiecznie w tym otoczeniu. Ta ochrona



Opinie polskich klientéw na temat wybranych zagranicznych sieci... 265

jest kompletnie nieskuteczna. Po raz pierwszy czulem si¢ tam niepew-
nie. Ta ochrona nie pelni zadnej funkcji ochrony. To s3 emeryci, ale to mi
sie nie podoba, gdyz oni nie zatrzymuja tych zlodziei”

Zaprezentowane uwagi krytyczne pokazuja, ze na wizerunek sieci
bardzo duzy wplyw moga mie¢ réznego rodzaju elementy zewnetrzne
dopelniajace koncepcje formatu sklepu. Dotyczy to zwlaszcza specyfiki
okolicy, w ktoérej znajduje si¢ dany sklep. Lokalizacja w bardzo ubogiej
dzielnicy, w ktorej mieszka wielu bezrobotnych lub 0s6b naduzywaja-
cych alkoholu, negatywnie wplywa na obraz tego miejsca. Osoby z tzw.
marginesu spofecznego bardzo czesto gromadzg si¢ przed sklepem i doé¢
nachalnie domagaja si¢ wsparcia finansowego ze strony statych klientow.
Niska skutecznos¢ stuzb ochrony, ktérymi s czesto mniej sprawni eme-
ryci nie stuzy réwniez poprawie tego wizerunku. Z doswiadczen klienta
wynika, ze w tym zakresie wystepuja bardzo duze réznice pomiedzy od-
wiedzanymi sieciami.

#W Leclercu jest zupelnie inaczej — ta ochrona jest dyskretna, ale bar-
dzo skuteczna”

Z wypowiedzi respondenta wynika, ze system ochrony sklepu odgry-
wa ogromng role w jego postrzeganiu i moze decydowa¢ zaréwno o po-
zytywnym, jak i negatywnym wizerunku sieci. Zalezy to jednoczesnie od
otoczenia sieci i rodzaju klienteli, ktéra tam sie pojawia i rzutuje swoja
obecnoscia na jej wizerunek.

Postrzeganie atrakcyjnosci asortymentu oferowanych produktéw

Wypowiedz respondenta przytoczona ponizej $wiadczy o tym, ze
na postrzeganie sieci wplywa obecnos¢ okreslonej kategorii produktéw.
Kazdy z badanych ma okre$lona grupe produktow, ktdra jest dla niego
wyznacznikiem atrakcyjnosci calej gamy i tym samym wplywa na po-
strzeganie danej sieci.

4W Aldi byly kiedys dobre lody Grycana, ale teraz ich juz nie ma.
U nich byt duzy wybér lodéw Grycana, ale teraz tego nie ma i maja tylko
wlasne gorsze marki.”

»Jest natomiast duzy wybor sokéw owocowych oraz wéd mineral-
nych. Tam zawsze kupuje te wody... Maja tez produkty ekologiczne, soki
z burakow.”

Wypowiedz potwierdza teze o kluczowej roli wybranych grup pro-
duktéw dla budowania przez klienta indywidualnej oceny okreslonej sie-
ci. Sie¢ de facto jest postrzegana poprzez pryzmat obecnosci oraz jakosci
wybranych — ulubionych — przez klienta kategorii produktéw.
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Porownanie oferty produktowej hipermarketu i sklepu dyskon-
towego

»Atutem Leclerca jest natomiast szeroki wybér produktéw. Wchodze
tam i wszystko kupie. W Leclercu jest dodatkowo bardzo wiele placowek
ustugowych oraz sklepow i stoisk specjalistycznych w galerii handlowej
wewnatrz budynku hipermarketu. S to w przede wszystkim: punkt do-
rabiania kluczy, pralnia, fryzjer, kiosk z gazetami, punkt LOTTO, ustugi
bankowe, apteka, kwiaciarnia, optyk, sklepy z telefonami komérkowymi,
kantor wymiany walut etc., a na zewnatrz stacja benzynowa.”

Klienci bardzo mocno cenig sobie kompleksowos¢ oferty w polacze-
niu z szeroko$cia gamy uslug obecnych w ramach galerii handlowej, a tak-
ze na zewnatrz hipermarketu i w bliskim jego sasiedztwie. Oczywiscie
réznice te s3 pochodng formatu sklepu, ktéry stymuluje nabywcéw do
okreslonych zakupow.

Aldi - jako sklep dyskontowy — umozliwia z kolei robienie drobniej-
szych, ale szybszych zakupow.

»W Aldiku natomiast tego wszystkiego brakuje.”

Wizerunek réznych sieci obecnych na rynku

»Aldi jest tani, maty i przyjazny, ale Leclerc jest wszechstronny, przy-
jazny i profesjonalny.”

Biedronka jest... ,do Biedronki nigdy nie chodze, wiec jej nie znam.
Biedronka jest niewatpliwie najwieksza siecia sklepow.”

Lidl jest... ,do Lidla tez nie chodzg, ale wydaje mi si¢ ekskluzywny.
Lidl mi si¢ podoba, bo ma dobre wina.”

Wypowiedzi tego respondenta potwierdzaja wczesniejsze informacje,
ze de facto konsumenci koncentruja robienie swoich zakupéw w jednej lub
dwoch ulubionych sieciach; czesto jest to polaczenie zakupéw w hiper-
markecie i wybranym sklepie dyskontowym. Konsumenci poza swoimi
ulubionymi sklepami, ktére odwiedzaja regularnie, rzadko kiedy zagladaja
do konkurencyjnych sieci, nawet wtedy, jesli sa one w bliskim sasiedztwie
(np. inne sieci sklepéw dyskontowych: tutaj Biedronka i Lidl). To samo
dotyczy innych hipermarketéw — poza ulubionym. Potwierdza to teze
o lojalnosci wobec raz wybranej sieci w ramach danego formatu, w po-
wiazaniu z jej bliska lokalizacja wzgledem miejsca zamieszkania klienta.

Postrzeganie klienteli sklepéw dyskontowych
Ludzie kupujacy w Biedronce s3 to... ,prosci ludzie, robotnicy.
Biedronka jest dla najbiedniejszych.”
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Wypowiedz respondenta koresponduje z doé¢ powszechnym prze-
konaniem o tym, ze Biedronka jest siecia dla najbiedniejszych. W przy-
padku wielu 0séb to wyobrazenie o strukturze klienteli moze rzutowaé na
brak ich gotowosci do zakupow w tej sieci, w ktdrej nie odnajduja oséb,
z ktérymi sie identyfikujg czy przedstawicieli grupy, do ktdrej naleza.
Postrzeganie klienteli zalezy od struktury oséb, ktére mieszkaja w poblizu
lokalizacji sklepu Biedronki.

yLudzie kupujacy w Lidlu to klasa §rednia.”

W zestawieniu z Biedronka, klientela Lidla jest czesto postrzegana
jako bardziej zamozna — tzw. klasa $rednia. Jednym z elementéw decydu-
jacych o tym wyzszym pozycjonowaniu Lidla jest wspomniana wczesniej
przez respondenta kategoria dobrych win (,Winnice Lidla”).

yLudzie kupujacy w Aldi s3 tez najbiedniejsi. Bida, doly. Widze to, jak
robie zakupy, duzo emerytow.”

Ta ostatnia wypowiedz respondenta, ktéry sam dokonuje okazjonal-
nych zakupéw w sieci Aldi, pokazuje, ze w jego opinii sieci dyskontowe,
w poréwnaniu z sieciami hipermarketéw, przyciagaja znacznie wiecej
0s6b mniej zamoznych, bezrobotnych, uzaleznionych od alkoholu, jak
réwniez osoby starsze.

Postrzeganie obecno$ci w sieciach ich marek wlasnych oraz pol-

skich produktéw
»W Aldi nie spotkalem marek wlasnych — nie byto marek pod nazwa

Aldi”

Ta wypowiedz respondenta $wiadczy o niepelnym zrozumieniu isto-
ty marek wlasnych przez polskich konsumentéw, ktérzy za ,prawdziwe
marki wlasne” uznaja wylacznie produkty oznaczone marka danej sieci.

»W Aldi, mimo ze jest niemiecka siecig, jest duzo polskich produktéw.”

Respondent zauwaza, ze dyskusja na temat niedostatku polskich
produktéw w zagranicznych sieciach handlowych w Polsce ma wymiar
bardziej polityczny anizeli realny. Polscy konsumenci nie skarza si¢ bo-
wiem na brak w zagranicznych sieciach polskich produktow. Polscy kon-
sumenci nie skarza si¢ bowiem na brak w zagranicznych sieciach polskich
produktéw — sa one tam obecne, a nawet wyrdzniaja sie na tle oferty po-
szczegdlnych sieci.

sW Leclercu jest réznorodnos¢ asortymentu, ale polskie produkty sa
widoczne...”

Respondent nie zwraca wiec uwagi przy codziennych zakupach, czy
produkt jest z Polski.
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Przewaga targowiska producentéw rolnych i ogrodniczych nad
marketami

Badany respondent — emeryt — mimo robienia zakupéw w sieciach
handlowych jest regularnym klientem targowiska producentéw rolnych
i ogrodniczych, gdzie dokonuje zakupdw swiezych warzyw i owocdw, ryb
i pieczywa. Wydaje sig, ze model mieszany polegajacy na laczeniu zaku-
péw w duzych sieciach handlowych z zakupami na targowiskach moze
by¢ wyréznikiem zachowan wielu polskich konsumentéw z segmentu
5S plus. Osoby te znaja atuty obu kanaléw dystrybuciji i traktuja je jako
komplementarne zrédta nabycia réznych kategorii produktéw. Model ten
jest mozliwy do rozwoju w Polsce z uwagi na silna pozycje prywatnych
producentéw rolnych i ogrodniczych oraz rozwdj trendéw zwiaza-
nych z ekologia i zdrowym odzywianiem. Wynika to takze z przyzwy-
czajent zywieniowych i kulinarnych polskich konsumentéw oraz wysokiej
jakosci tej kategorii produktéw dostepnych na targowiskach.

»Na rynku jest super, a w marketach nie ma dobrych ziemniakéw, nie
ma tez dobrych malin, a ceny na te produkty sa tez dwukrotnie wyzsze.
Przykladowo morele na rynku byly $éwiezsze i dwa razy tarisze niz w mar-
kecie. Inne warzywa, takie jak koperek, nie tylko sg tanisze i bardziej $wie-
ze na rynku, ale pojedyncze opakowanie na rynku jest znacznie wigksze.
Pojedyncze opakowania, takie jak peczki koperku, w markecie sa znacznie
mniejsze i nie takie §wieze. Na rynku kupuje potezny peczek kopru, ktéry
mi wystarcza na trzy dni, a tego nie ma w markecie, gdzie te peczki sg tak
male, ze w ogéle nie wida¢ tego kopru, jest wysuszony i nie ma $§wiezo$ci.
Ten peczek kopru na rynku jest jak dziesie¢ peczkéw kopru z Aldika.”

»Nie ma tam $wiezych owocéw lub jesli nawet s to ich brakuje.
W Leclercu czasami natomiast maja dobre arbuzy w korzystnej cenie.”

,Rynek jest najlepszy. Ostatnio chodze tam codziennie (efekt letni
i jesienny; lipiec, sierpien, wrzesienl). Na rynku tez ceny spadaja w ciagu
dnia. Rynek jest $wietny.”

yPomidory malinowe za 3,5 PLN, w markecie nie ma nigdy takich
cen. Na rynek biore S0 PLN i musze sie zmie$ci¢ w tej kwocie z moimi
zakupami. Na rynku nie ma z tym problemu.”

Wypowiedz naszego respondenta §wiadczy o tym, ze targowiska pro-
ducentéw rolnych i ogrodniczych bedace przykladem bezposrednich ka-
naléw dystrybucji w zakresie wybranych kategorii produktéw moga by¢
bardzo konkurencyjne wzgledem sieci handlowych — zwlaszcza w okre-
sie letnim i jesiennym. Klient z segmentu SS plus zwraca bardzo duza



Opinie polskich klientéw na temat wybranych zagranicznych sieci... 269

uwage na relacje jakosci do ceny produktu i dostrzega od razu stabosci
duzych sieci w odniesieniu do pewnych produktéw swiezych. Z tego po-
wodu wiele duzych sieci dazy obecnie do doskonalenia swoich formatéw
w odniesieniu do produktéw $wiezych i proby tworzenia stoisk na wzor
targowisk i rynkéw producenckich. W praktyce bedzie to bardzo trud-
ne, jesli rownolegle funkcjonuja silne targowiska producenckie oferujace
konkurencyjne ceny na wiekszo$¢ produktow z tej kategorii.

4.2. Segment B — nabywcy w $rednim wieku (36-50 lat)

4.2.1. Gospodarstwo domowe; model 2+2
(wiek ok. 36 lat), B1

Czlonkowie gospodarstwa aktywni zawodowo; wyksztalcenie
wyzsze (ekonomiczne i matematyczne/pedagogiczne); zamieszku-
jace duza aglomeracje¢ miejska - E6dz; budownictwo wielorodzinne
na duzym osiedlu; dzieci w wieku 6 i 10 lat).

Wywiad przeprowadzono z dwiema osobami (zong i mezem). Zona,
ktora byta kluczowa respondentka, bardzo mocno podkreslala, ze wiek-
sz0$¢ decyzji zakupowych matzonkowie podejmujg wspélnie. Wspdlnie
takze uczestnicza w procesie dokonywania zakupoéw, dzielac si¢ miedzy
soba obowigzkami. Mamy tutaj do czynienia z partnerskim podej$ciem
do tego procesu. Opisane gospodarstwo mozna traktowac jako przedsta-
wicieli najmlodszej czgsci tego szerokiego segmentu $rodka (36-38 lat).

Ulubiona sie¢ wielkopowierzchniowa

Ulubiona siecig badanego gospodarstwa jest Lidl. Wynika to w duzym
stopniu z blisko$ci polozenia sklepu wzgledem ich miejsca zamieszkania.

yDach Lidla widzimy z naszego okna w bloku. Do sklepu mamy wigc
tylko 2 minuty na nogach. To jest wygodne; ale tez lubimy Lidla dlatego,
ze jest przestronny i nie jest za ciasny. Produkty sa dobrze wyeksponowa-
ne — to zalezy zapewne od kierownika sklepu, ktéry wymaga od pracow-
nikéw pilnowania porzadku. Bardzo mi si¢ podoba, ze w tym sklepie jest
porzadek. Ceny produktéw sa widoczne i nie trzeba ich szuka¢”

W wypowiedzi respondentki bardzo mocno akcentowana jest odpo-
wiednia wielkos$¢ sklepu. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze dla grupy mlod-
szych nabywcéw z segmentu $rodka ten format jest odpowiedni. Nie
jest on za duzy, wiec latwo si¢ w nim odnalez¢. Respondentka zwraca
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szczegblna uwage na porzadek zwigzany takze z ekspozycja oraz czytel-
noscig oznaczen cenowych. Takie podejscie budzi zaufanie klientéw.

Lidl w opinii respondentki sprawdzit si¢ takze bardzo dobrze w okre-
sie pandemii.

»W okresie pandemii zakupy czesto robil maz — jezdzit do Lidla wezes-
nie rano o 6.00 i robil kompleksowe zakupy lub pézno wieczorem, kie-
dy w sklepie byl maly ruch. Normalnie zakupy robiliémy raz w tygodniu,
duze, z przygotowana wczeéniej lista zakupow.”

Pandemia ugruntowala lojalno$¢ wobec Lidla. Mozna postawic¢ tezeg,
ze byla waznym sprawdzianem dla wszystkich sieci.

Najmlodsi respondenci z segmentu $rodka zdajq si¢ by¢ takze bardzo
racjonalnymi, $wiadomymi konsumentami. Szczegdlnie wazna jest tutaj
ich wiedza i podejscie proekologiczne. Jest to nowa generacja $wiado-
mych konsumentow.

yStaramy sie, aby nigdy nie kupowac za duzo — zeby to sie nie psulo.
Troche sie nam wszystko pozmieniato w glowach, staramy sig robi¢ zrow-
nowazone zakupy i zwracamy uwage, by sie nic nie marnowalo z zywno-
$ci. Pilnujemy termindéw waznosci i czytamy etykiety.

Tak naprawde wszystko si¢ zmienilo, od kiedy mamy dzieci.
Czytamy przede wszystkim uwaznie sklad produktéw i patrzymy, zeby
byt jak najkrétszy. Zwracamy wigksza uwage na to, co jemy i jak jemy.
Sprawdzamy, zeby nie byto zadnych dodatkéw oraz czy nie ma oleju pal-
mowego, ktérego staramy sie unikaé.”

»Na przykltad kupujemy wieksza iloé¢ proszkéw do prania, aby unikaé
zakupow w mniejszych plastikowych opakowaniach. Z jednej strony to
sie bardziej oplaca, a z drugiej — ograniczamy ilo$¢ uzywanego plastiku.”

»Jestesmy bardziej swiadomymi konsumentami; to tez si¢ poja-
wilo od momentu, kiedy mamy dzieci i bardziej myslimy o ich przy-
szlosci na tym $wiecie.”

»Chcialabym, aby one mialy dobre warunki do funkcjonowania na
tym $wiecie w przyszloéci. Méwie to tez moim uczniom. Nie bedziecie
mieli gdzie zy¢, gdyz wszedzie beda tony $mieci.”

Badana respondentka w sposdb naturalny prezentuje zupelnie nowy
— $wiadomy sposob podejmowania decyzji o wyborze réznych produk-
tow do codziennej konsumpcji. Gléwnym powodem tej zmiany myslenia
o robieniu zakupow jest dwojka dzieci w wieku 6 i 10 lat, ktéra zacheci-
la rodzicow do spojrzenia na ten proces w zupelnie nowym wymiarze.
Nowe myslenie o zdrowym odzywianiu calej rodziny w sposéb naturalny
laczy sie tutaj z nowym mysleniem o §wiecie oraz o ekologii i zréwnowa-
zonym rozwoju. Pewne ogélne zasady przekladaja sie tutaj na codzienne
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decyzje. Mamy tutaj doskonaly przyklad $wiadomego i odpowiedzialne-
go zachowania konsumentoéw.

»Nie kupujemy w ogéle napojéw w plastikowych butelkach, tylko
w szklanych. Dbamy tez o segregacje odpadow. Zaczetam zwraca¢ na to
uwage i staram si¢ motywowa¢ innych. Wiele ludzi nie zdaje sobie z tego
sprawy. Mam tez problem z wyrzucaniem rzeczy, ktore sa jeszcze dobre,
ale mi sie¢ znudzily. Ta rzecz nie zginie, nie wyparuje.”

Respondentka, ktoéra jest jednoczesnie nauczycielka w szkole, po-
kazuje w swojej wypowiedzi, ze model odpowiedzialnego konsumenta
moze by¢ i jest przez niag promowany nie tylko w domu, lecz takze wéréd
jej uczniéw. Mamy tu do czynienia z pewna filozofia proekologiczna prak-
tykowang na co dzien.

Proekologiczna orientacja sieci Lidl

Dla naszej respondentki o tak silnej orientacji proekologicznej kazda
sie¢, zwlaszcza ta ulubiona, musi spelnia¢ podobne standardy i chroni¢
warto$ci zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem.

sW Lidlu jest bardzo duzy wybdr produktéw i nie sg to tylko produk-
ty wytwarzane dla Lidla. Podoba mi si¢ tez duza obecno$¢ produktow
ekologicznych oraz produktéw BIO. Zwracam uwage na etykiety.
Wprowadzili tez nowa marke ekologiczna produktéow czystosci dla
domu. To mi si¢ podoba. Chemia na bazie skladnikow roslinnych.”

yLubie tez kasy samoobstugowe, bo wtedy stanie w kolejkach jest
krétsze. Mozna tam kupi¢ wszystko, co potrzebujemy.”

Z tych wypowiedzi wynika, ze sie¢ Lidla jest przez te grupe respon-
dentéw oceniana pozytywnie zaréwno za swa proekologiczng filozofie
dzialania, jak réwniez innego typu innowacje. Im mtodsi respondenci,
tym wieksza otwarto$¢ na innowacje.

Porownanie Lidla z konkurentami z najblizszego sasiedztwa

Podstawa do dokonywanych poréwnan sa zawsze sieci znajduja-
ce sie w najblizszym sasiedztwie miejsca zamieszkania respondentow.
Znajomos$¢ specyfiki innych sieci jest niewielka lub wrecz zadna. Mlodzi
konsumenci koncentruja swoja uwage na waskiej grupie maksymalnie
dwoch sieci.

»W poréwnaniu z Lidlem mamy tez w sasiedztwie Leclerc. Jest to tez

fajny sklep. Maja wyszukane produkty, ale ceny sa znacznie wyzsze — na-
wet 20% réznicy i to jest zauwazalne. Na zakupy codzienne Leclerc mi nie
odpowiada, bo jest za duzy, natomiast Lidl jest odpowiedni.”
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»Wybor produktéw w Lidlu tez jest odpowiedni. Jesli ten wybor jest
za duzy, to jest tez za duzo chodzenia po sklepie i za dtugo to trwa.”

Respondentka prezentuje zmiane preferowanego formatu w poréw-
naniu ze starszga generacja konsumentéw. Najmlodsi przedstawiciele seg-
mentu $rodka preferujg mniejszy format sklepu dyskontowego w poréw-
naniu z duzym formatem klasycznego hipermarketu. To wyjasnia sukces
formatu dyskontu w mlodszym pokoleniu segmentu srodka. Mlodzi na-
bywcy sa jednoczesnie bardzo racjonalni w swoich wyborach konsumenc-
kich i zwracaja bardzo duza uwage na cen¢ produktéw. Ten typ zwigzku
zaklada aktywny udzial obu partneréw w robieniu zakupéw.

Zadaniowy model zakupéw dla mezéw

»Wolg, kiedy zakupy robi maz, gdyz robi je szybko z listg zakupow
— po prostu trzyma si¢ tej listy. Ja czesto wychodze poza liste, aby sprobo-
wa¢ pewnych nowych produktéw.”

»Maz czasami tez wyjdzie poza te liste, kiedy sa organizowane w Lidlu
tygodnie kulinarne réznych egzotycznych krajéw, np. krajéow azjatyckich.
On jednak zwykle bardziej si¢ trzyma tej listy.”

Z wypowiedzi wynika, ze mezczyzni w gospodarstwie domowym
traktuja zakupy bardziej zadaniowo i funkcjonalnie — jako pewien cel do
wykonania. Lista zakupéw jest tutaj wygodnym narzedziem do tego typu
dziataii. W kontekscie Lidla zauwazamy duzy wplyw na wybory konsu-
menckie organizowanych cyklicznie dni kulinarnych wybranych krajow,
co stymuluje nabywcéw, w tym takze mezczyzn, do zakupow bardziej
spontanicznych oraz impulsowych.

Racjonalno$¢ nabywcéw zostata wzmocniona o nowy wymiar w cza-
sie pandemii, ktéra wplyneta bardzo konkretnie na moment i czas doko-
nywania zakupow.

»Na zakupy wybieramy zwykle takie godziny, kiedy w sklepie nie ma
zbyt wielu oséb. To zajmuje wtedy od 30 do 60 minut max. Wtedy te
zakupy robi sie znacznie szybciej (wczesnie rano, pézno wieczorem lub
w godzinach potudniowych w $rodku tygodnia). Wigksze zakupy 2 razy
w tygodniu. Teraz przy pandemii staramy sie unika¢ marketéw.”

Ocena atrakcyjnosci oferty Lidla w zakresie produktéw
niezywnosciowych

Strategia Lidla jest w bardzo duzym stopniu nastawiona na segment
srodka, zwlaszcza na gospodarstwa domowe z matymi dzie¢mi, czyli ta-
kie, ktore znalazty si¢ wéréd naszych respondentéw. Coraz wigcej z tych
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zakup 6w jest realizowanych przez Internet. Pandemia wptyneta pozytyw-
nie na rozwoj tego kanatu sprzedazy przez Lidl.

4W Lidlu tez mozna kupi¢ dobrej jakosci odziez dla dzieci. Teraz
— z uwagi na pandemie — zakupy zywno$ciowe robimy w sklepie stacjo-
narnym Lidla, ale odziez lub obuwie dla dzieci kupujemy online - przez
Internet. Zamawiamy przykladowo 2 pary obuwia dla dzieci o réznych
rozmiarach i zachowujemy te dobra — sprawdzong w domu.”

Wypowiedz respondentki pokazuje z jednej strony zmiane zwycza-
jow konsumpcyjnych, a z drugiej — $wiadczy o zdolnosci dostosowawczej
sieci handlowych do nowych oczekiwan nabywcéw. Rozwéj handlu onli-
ne eliminuje takze uciazliwo$¢ procesu dokonywania zakupéw z matymi
dzie¢mi w sklepach stacjonarnych. Mamy tu takze do czynienia z nowym
wymiarem racjonalnosci zakupéw, poprzez zmniejszanie ich uciazliwosci.

»Ten system dostaw oraz zwrotéw jest teraz bardzo dobrze zorganizo-
wany (np. Decathlon). W warunkach pandemii chodzenie z dwéjka dzie-
ci po marketach byloby kompletnie nieodpowiedzialne, a poza tym dla
dzieci bytoby to nudne. Nigdy zreszta nie bylismy fanami zabierania dzie-
ci do marketéw na spacer. My kupujemy rzeczy dla dzieci przez Internet,
a pandemia miafa na to na pewno dodatkowy wptyw.”

Lojalno$¢ wobec ulubionej sieci dyskontowej
Wypowiedz naszej respondentki §wiadczy o jej bezwarunkowej lojal-

nosci wobec ulubionej sieci.

»Jestem lojalna klientka Lidla. Moge zarekomendowac¢ te sie¢ jako
odpowiednia do robienia codziennych zakupéw, ale takze wybranych
produktow, ktére sa bardzo dobre i pochodza od lokalnych dostawcéw,
np. ogorki kiszone, ogérki BIO naturalne, cho¢ warzywa generalnie rzad-
ko kupujemy w marketach.”

Konkurencja nowych operatoréw handlu internetowego

Wypowiedz respondentki ujawnita nowy typ zakupéw interneto-
wych w trakcie pandemii.

sW czasie pandemii — kiedy byliémy na kwarantannie — kolezanka nam
polecila zaopatrzenie w warzywa przez Internet. Zakupy byly przywozone
pod drzwi. To byla mala specjalistyczna prywatna firma. Jako$ciowo te
warzywa byty bardzo dobre i byly dostarczane do domu w ekologicznych
drewnianych skrzynkach i w opakowaniach papierowych. To byla dla nas
dodatkowa warto$¢, gdyz nie lubimy foliowych opakowan plastikowych.
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Wszystkie produkty byly bardzo dobre. Jesli byty reklamacje lub zwroty
to reagowali bardzo szybko i pozytywnie.”

yDostawca byta lokalna firma — Kramik Franusia®#, ktéra wyspecjali-
zowala sie w dostawach warzyw przez Internet.”

»Na poczatku mieli swoja strone na FB, gdzie sie skfadato zaméwie-
nia, a potem mogliémy robi¢ zakupy bezposrednio przez ich strone. To
bylo bardzo dobrze zorganizowane: wieczorem robilismy zamdéwienie
przez strong, a nastepnego dnia rano byla juz dostawa. Mozna bylo takze
placi¢ kartg, co byto bardzo wygodne w czasie pandemii.”

Przyklad ten $wiadczy o duzej otwartosci mlodszych gospodarstw
domowych na nowe kanaly zakupowe online, takze w odniesieniu do wa-
rzyw i owocow, a jednocze$nie o szybkiej zdolnosci reagowania na nowe
potrzeby nabywcéw przez podmioty dzialajace w sferze handlu online.
Cecha charakterystyczna tego mlodszego segmentu nabywcéw jest jed-
noczesnie wspolne podejmowanie decyzji dotyczacych zakupow.

»My razem wszystko decydujemy; dzialamy wspélnie i planujemy
wspOlnie.”

Ocena sposobu dzialania Lidla. Flementy wymagajace doskona-

lenia. Co si¢ nie podoba w Lidlu?

Jest rzecza bardzo charakterystyczna, ze w odniesieniu do najmlod-
szej generacji nabywcéw nalezacych do segmentu $rodka, nasi responden-
ci zaczynaja zwraca¢ uwage na zupelnie nowe elementy formatu stworzo-
nego przez dang sie¢ handlowa. Kluczowym przedmiotem komentarzy
staje sie polityka sieci w zakresie zrbwnowazonego i odpowiedzialnego
modelu rozwoju. Nowa generacja konsumentéw patrzy coraz uwazniej
sieciom na rece i nie zadowala sie tylko ogélnymi deklaracjami, oczekujac
coraz wigcej konkretow.

»T0, co mi naprawde przeszkadza, to ilo$¢ plastiku uzywana do opa-
kowania miesa. Widzeg, ze si¢ staraja, cho¢ jeszcze wiele jest do zrobienia.
Tak samo, jesli chodzi o warzywa, uwazam, ze powinno si¢ umozliwié
klientom kupowanie ich luzem. W sieci Lidla nie mozna wykorzystywa¢
tak duzo toreb foliowych z plastiku nawet do pojedynczych sztuk kupo-
wanych owocéw czy warzyw.”

»Obiektywnie musze doda¢, ze Lidl jednak dba o ograniczenie uzycia
plastiku.”

33 Kramik Franusia, https://kramik-franusia.pl/ (dostep: 31.10.2021).
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4W Lidlu jest teraz coraz wigcej produktéw innych marek produ-
centéw. Dla mnie jest wazne, ze mozna kupi¢ produkty o dobrej jakosci
i o dobrym skladzie. Nie zawsze s3 drozsze, ale trzeba czyta¢ zawarto$¢
oraz poszczeg6lne skladniki.”

Ocena konkurencyjnych sieci dyskontowych oraz obraz ich
klienteli

Ulubiona sie¢ staje sie dla konkurentéw punktem odniesienia (swo-
isty benchmark).

W opinii naszej respondentki:

yBiedronka jest ciasna, niestety brudna — takie mam skojarzenia,
przetadowana produktami, tego jest duzo, tam jest wszystko napchane.
Tam jest zawsze balagan i tu nie chodzi o produkty spozywcze, ale o te
inne grupy produktéw; tam jest straszny balagan i to mnie odrzuca od
tego, zeby nawet tam zajrze¢. Moze sa osoby, ktére sobie lubig tam pog-
mera¢ i pogrzebag, ale ja do nich nie nalez¢. Odrzuca mnie. Kiedy$ lubi-
tam tam robi¢ zakupy, ale zrobit si¢ tam straszny balagan i przestalo mi si¢
to podobac.”

Jest rzecza bardzo charakterystyczng, ze sie¢ Biedronki wypada
znacznie slabiej na tle Lidla. Oceny krytyczne s bardzo czesto formulo-
wane przez dawnych klientéw Biedronki, ktorzy — tak jak nasza respon-
dentka - stali si¢ obecnie lojalnymi klientami Lidla. Na tle niemieckiej
sieci, Biedronka jest krytykowana gléwnie za nieporzadek, ciasnotg, prze-
ladowana nadmiernie ekspozycje i wrazenie ogélnego balaganu. Mozna
odnie$¢ wrazenie, ze w ramach sieci Biedronki o bardzo niejednorodnej,
heterogenicznej strukturze nie stworzono spdjnego modelu tego forma-
tu sklepu. Jest to cena szybkiego rozwoju sieci na bazie bardzo zrézni-

cowanej infrastruktury sklepéw, przejmowanych w duzym stopniu od
wezeéniej dzialajacych podmiotéw. Wydaje sig, ze te uwagi krytyczne nie
dotycza najnowszych obiektow, lecz sa efektem wczeéniej dzialajacych
sklep6w o niejednorodnej strukturze.

W zestawieniu z Biedronka , Lidl jest na pewno bardziej przestronny,
alejki sg szersze i czuje si¢ tam bardziej komfortowo. Lidl jest w stanie
zadowoli¢ szerokie grono klientéw. Moi tesciowie lubig tez kupowa¢ tam
wina, gdyz jest duzy wybor”

W Aldi ,lubimy kupowa¢ bagietki, ktére maja tam dobry sklad.
Aldi jest generalnie bardziej nastawiony na swoje niemieckie marki,
ktore w Polsce s3 nieznane. To s3 produkty stamtad, ja ich jeszcze nie
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wyprobowywalam, ale tez nie zagladalam tam za czesto, gdyz nie bylo
mi tam po drodze.”

Nasza respondentka jako osoba racjonalna i otwarta potrafi opisaé
sie¢ Aldi, cho¢ —jak zaznacza — nie jest jej regularng klientka z uwagi na
mniej korzystna lokalizacje sklepu.

W ocenie naszej respondentki ludzie kupujacy w Biedronce sa to
»to moze jest takie niefajne, ale osoby mniej zarabiajace, ludzie biedniejsi,
bo tam jest duzo produktéw jako$ciowo mniej dobrych. Nie ma tam du-
zego wyboru produktéw ekologicznych. Ludzie, ktorzy maja ograniczone
budzety i nie moga sobie pozwoli¢ na zakup drozszych produktéw eko-
logicznych. Czgsto mnie przeraza, jak widze, co osoby z matymi dzie¢mi
maja w wézku z zakupami (chipsy i paréwki). Widzg, ze w Biedronkach
tak moze by¢”

yUwazam, ze mozna je$¢ zdrowo i to wcale nie musi by¢ drogo.
Mozna p6jé¢ na rynek i kupic¢ warzywa.”

Jest rzecza charakterystyczna dla naszej respondentki, ze jej widzenie
danej sieci oraz jej klienteli w duzym stopniu jest dokonywane poprzez
pryzmat ekologii oraz zdrowego odzywiania. W tej opinii zdrowe odzy-
wianie jest malo kompatybilne z nizszymi dochodami oraz nizsza $wiado-
moscia nabywcow, wynikajaca z braku elementarnej wiedzy oraz nowych
wzordéw zachowan. Na tym tle klientela sieci Lidla wydaje si¢ bardziej
$wiadoma ekologicznie, bardziej zamozna i lepiej wyedukowana.

yLudzie kupujacy w Lidlu, tak mi sie wydaje, sa bardziej $wiadomi,
zwracaja uwage na etykiety, a asortyment ekologiczny dostepny w sklepie
coraz bardziej si¢ zwieksza. Wida¢, ze ludzie $wiadomie wybieraja to, co
jedza. Widze tez, jakie samochody stoja na parkingu Lidla. Moze to tez
ma znaczenie.”

Ocena marek wlasnych dostepnych w sieciach dyskontowych

Respondentka dostrzegala w przeszloéci bardzo duzo marek wia-
snych w Biedronce.

W Lidlu jej zdaniem produkty oznaczone marka wlasna ,sa chyba
dobrej jakosci, my zwracamy uwage na sklad i one sa bardzo dobre. Oni
maja takze dobre marki BIO. Nie zawsze to musi by¢ produkt BIO czy
EKO - najwazniejsze jest zwracanie uwagi na sklad produktu.”

Mlodzi rodzice z segmentu srodka wolg wybiera¢ polskie wyroby, je-
$li maja wybor; gotowi sa nawet co$ doplacic.
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Gotowos¢ do zakupéw zywnosci przez Internet

Najmtodsi respondenci z segmentu $rodka (ok. 36 lat) s3 gotowi
— tak jak juz wczeéniej zaznaczono — kupowad zywnos¢ przez Internet,
w tym takze warzywa. Jest to nowy zwyczaj pokoleniowy, przekazywa-
ny sobie wzajemnie w zakresie oceny pracy réznych operatoréw handlu
online. Kolezanki naszych respondentéw w trakcie pandemii korzystaly
z dostaw marketdw oferujacych sprzedaz online (Tesco, Piotr i Pawel oraz
inne z dostawa do domu lub odbiorem zaméwionych produktéw w mar-
kecie). Stabym ogniwem tego systemu byly dawniej zbyt dlugie terminy
dostaw. Ten element w przypadku produktéw zywnosciowych stanowil
kluczowg kwestie. Czas pandemii stworzyl presje na wszystkich operato-
réw wymuszajac krdtsze terminy dostaw.

W tej grupie pokoleniowej obserwujemy takze nowe formy realizacji
wspolnych zakupéw oraz wymiany informacji na temat zakupéw. Nowa
formg zakupu — praktykowana przez przedstawicieli tej grupy respon-
dentéw — s3 wspdlne zakupy online. Sa to przykladowo wspélne zakupy
dla grupy znajomych (maki, ziaren ekologicznych czy orzechéw). S one
realizowane online przez meza naszej respondentki dla grupy 6 koleza-
nek-ekolozek, a ich przedmiotem sa produkty spozywcze oraz ekologicz-
ne srodki czystosci. Wszystkie cztonkinie nieformalnej grupy znajomych
zaczynaja zwracaé uwage, jakie produkty wybieramy, tak aby nie byly one
szkodliwe dla §rodowiska.

Mamy tu do czynienia z nowa formuly $wiadomego marketingu
ekologicznego, w ramach ktérej znajomi wyszukuja godnych zaufania
dostawcow oraz nastepnie wspolnie dokonujg online lub stacjonarnie za-
kupéw we wskazanych miejscach.

Nasza respondentka pozytywnie ocenia takze ekologiczne srodki
czystosci dostepne w Leclercu i w Rossmanie (Frosh — niemiecka mar-
ka proszkéw do prania w kartonowym pudetku), gdyz nasi respondenci
zwracaja szczegolna uwage na sposoéb opakowania produktu. Wazne, aby
opakowanie bylo kartonowe, a nie plastikowe.

Jednoczesnie nasi respondenci krytycznie oceniaja plastikowe opa-
kowania produktéw zamawianych online, ktdre s3 czesto chronione trze-
ma dodatkowymi warstwami plastiku.

W swoich wyborach respondentka wskazuje na potrzebe otwartosci
na nowe trendy ekologiczne. Uwaza stusznie, ze wybory konsumpcyj-
ne dokonywane przez $wiadomych i odpowiedzialnych konsumentéw
moga wiele zmieni¢. Tak tez wychowuje i uczy zaréwno swoje dzieci, jak
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i swoich uczniéw w szkole, w ktérej pracuje na co dzien. Jest przekonana,
ze wazne s3 te drobne zmiany, na ktére mamy bezposredni wplyw.

»Unikamy nadmiaru cukru i soli, gotujemy sami, jesteémy $wiado-
mymi konsumentami. Kupujemy produkty przetestowane przez nasze
znajome.”

Wypowiedz ta $wiadczy o réznicy pokoleniowej i nowym mysleniu
zaré6wno o swojej $wiadomej konsumpcji jak tez o jej wplywie na otocze-
nie, w ktérym zyjemy. Myslenie w ujeciu idealnym powinno korespondo-
wac z modelem zréwnowazonego wzrostu lansowanym w odpowiedzial-
ny sposob przez sieci handlowe.

Maz respondentki jest czgstym realizatorem listy zakupéw przygo-
towanych wspdlnie przez pare malzonkéw. Podobienstwo i zgodnoé¢
ich spojrzen na proces zakupdw oraz na ulubiong sie¢ handlowg zostato
w pelni potwierdzone w osobnym wywiadzie.

On réwniez ceni Lidl gtéwnie z uwagi na jego bliska lokalizacje, asor-
tyment plus porzadek. Lubi organizacje sklepu i wewnetrzny tad — w skle-
pie nie ma kartonéw i palet porozstawianych na podlodze. Pod pojeciem
porzadku rozumie sposéb ekspozycji produktéw na poélkach i ich tema-
tyczne ulozenie. Ceni generalne wrazenie porzadku i estetyki wnetrza.

Na tle konkurencji — nawet siostrzanej sieci Kaufland — Lidl w jego
ocenie wyrdznia si¢ tym wewnetrznym porzadkiem, ktérego brakuje
w Biedronce.

Sklepy Lidla wyrdzniaja si¢ takze wyzszym standardem wykonczenia
oraz uzytych materialéw, ktére wydaja si¢ jakosciowo lepsze (np. podto-
gi, regaly czy o$wietlenie). Dotyczy to zaréwno sklepéw wybudowanych
wczesniej, na biezaco rewitalizowanych, jak i najnowszych placowek.
W tym miejscu nalezy takze zaznaczy¢, ze formulowane oceny zwigzane
sa z obiektami najnowszej generacji Lidla, charakteryzujacymi sie jeszcze
lepszymi standardami wyposazenia wnetrz.

Kaufland na tle Lidla — w opinii naszego respondenta — wydaje si¢
»mniej zorganizowany”, co moze wynika¢ takze ze znacznie wiekszej po-
wierzchni kazdej placéwki tego kompaktowego hipermarketu. Wielkos¢
sklepéw Lidla wydaje mu si¢ najbardziej odpowiednia. Meski czas zaku-
péw — z wczesniej przygotowana wspdlnie lista produktéw — szacowany
jest na ok. 30 minut, co potwierdza zadaniowe podejécie mezczyzn do
tego procesu.
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Postrzeganie konkurencyjnych sieci

Komentarze me¢zczyzn — na tle wigkszej grupy respondentek — wyda-
ja si¢ bardziej syntetyczne i oszczedne.

W opinii naszego respondenta (zgodnie z wczeéniejszymi komenta-
rzami jego zony udzielonymi w osobnym wywiadzie): Biedronka jest:
ydostepna, powszechna i mato uporzadkowana, chaotyczna”. Jedynym
atutem Biedronki — poréwnywalnym z jej konkurentami — jest jej szeroka
dostepnosc.

Z kolei ich ulubiony Lidl jest ,uporzadkowany, przestronny, fatwo
dostepny”

W ramach tych poréwnan Aldi jest postrzegany jako ,uporzadko-
wany, o mniejszym asortymencie i stosunkowo drogi”.

Obraz klienteli konkurencyjnych sieci tylko troche si¢ tym razem
rézni miedzy sobg: ,Ludzie kupujacy w Biedronce sa zréznicowani, caly
przekrdj: od najmniej zamoznych do bardziej zamoznych, a kupujacy
w Lidlu s bardziej $wiadomi. Natomiast klienci Aldi mieszkaja gtéwnie
w jego bezposérednim sasiedztwie.”

Ocena marek wlasnych sieci dyskontowych

Nasz respondent kupuje zaréwno marki wlasne, jak i marki produ-
centow. Uwaza, ze ,marki wlasne Lidla s3 z wyzszej potki, maja ciekawy
oprawe graficzna i mozna je traktowac na réwni z markami producentéw”.

W jego ocenie ,marki wlasne produktéw zywnosciowych Lidla
nie odbiegaja jakosciowo od marek producentéw”. Takie stanowisko
w pelni uzasadnia racjonalno$¢ wyboru marek wlasnych przez naszego
respondenta.

Na co dzien kupuje marke wlasng wedlin Lidla oraz ich marke szero-
kiej kategorii owocéw suszonych i bakalii (nazwy marki wlasnej nie pa-
mieta, chod ja kupuje; nie kojarzy, cho¢ identyfikuje kategorie produktow
oznaczonych marka wiasna).

Z kolei w jego ocenie marki wlasne Biedronki sa pozycjonowane ni-
zej jako marki pierwszej dostepnej ceny.

Nasz respondent dostrzega tez réznice w eksponowaniu polskiego
pochodzenia produktéw oraz marek wlasnych przez Lidla i Biedronke
~ Biedronka robi to bardziej zdecydowanie i masowo (etykiety).

W Lidlu czg$ciej oferowane sa produkty zagraniczne, co jest tez efek-
tem centralnego i globalnego zaopatrzenia sieci (efekt internacjonaliza-
cji i globalizacji), natomiast Biedronka zaopatruje si¢ czeéciej w Polsce,
lokalnie.
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Jako $wiadomy konsument analizujacy etykiety nasz respondent,
kiedy mialby do wyboru dwa produkty poréwnywalnej jakosci i ceny, to
wybralby polski produkt.

W ramach rodziny oraz nieformalnej grupy znajomych nasz respon-
dent pelni role organizatora i koordynatora zbiorowych zakupéw online
wybranych produktéow. Zakupy produktéw zywno$ciowych online sa
dla nich czym$ normalnym, w tym takze zamawianie warzyw w okresie
pandemii. Nowy kanal zakupéw traktuje w pelni zadaniowo i funkcjo-
nalnie. Ta forma zakupéw jest wylacznie kwestia dobrej logistyki. Oferta
musi by¢ cenowo atrakcyjna i poréwnywalna z cenami warzywniaka.
Dodatkowo, dla siebie i dla grupy znajomych robia zakupy na Allegro
u ,Supersprzedawcéw”. Dotyczy to waskiej kategorii zywnosci z dlugim
terminem wazno$ci, w tym produktéw wykorzystywanych do ekologicz-
nych positkéw i dan (nasiona, orzechy), a ponadto ekologicznych $rod-
kéw czystosci dla domu.

4.2.2. Gospodarstwo domowe; model 2+2
(wiek ok. 41 lat), B2

Gospodarstwo aktywne zawodowo; wyksztalcenie wyzsze (eko-
nomiczne i pedagogiczne); zamieszkuja duza aglomeracje miej-
ska — L6dz; budownictwo wielorodzinne na duzym osiedlu; dzie-
ci: dwoch synéw w wieku 12 i 15 lat (data wywiadu: 26.08.2021 r.;
45 minut).

Racjonalni i oszczedni. Mamy to do czynienia z gospodarstwem
bardzo typowym dla tego przedzialu wiekowego i dla tej struktury ro-
dziny. Lojalni klienci sieci dyskontowych, co jest zgodne zaréwno z wy-
borem pokoleniowym, jak i wysoka sklonnos$cia do poszukiwania najtan-
szych zrédel zaopatrzenia.

Regularni klienci dyskontéw. Ich ulubionym sklepem dyskonto-
wym jest niemiecki Lidl. Zdecydowala o tym jakos$¢ produktéw oraz ich
uporzadkowana ekspozycja w sklepie.

»Tam nie ma bataganu. Jest duza swoboda poruszania si¢ w sklepie,
bez koniecznosci ocierania si¢ o inne osoby robigce zakupy. Pewnym pro-
blemem s3 réznice w rozlozeniu produktéw w ramach sklepéw sieci Lidla
— ekspozycja nie jest do konca jednolita i powtarzalna, wystepuja tutaj
pewne réznice miedzy sklepami. Trzeba czasami tych samych produktow
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szuka¢ w nieco innym miejscu. Zauwazylam to przy produktach sypkich
i kosmetykach.”

Nasza respondentka, ktora wczesniej wiele zakup6éw robita w kon-
kurencyjnej Biedronce, po powstaniu nowego sklepu Lidla z przyjem-
noécia zaczela robi¢ w nim zakupy i zauwazyla pewne wyrazne réznice
miedzy tymi sklepami. Bardzo symptomatyczne jest dostrzeganie wyraz-
nych atutéw wiekszej przestrzeni nowego sklepu pozwalajacej na komfort
zakupdw ,bez koniecznoéci ocierania si¢ o inne osoby robiace zakupy”,
co zapewne bylo wczeéniejszym do$wiadczeniem z mniejszej i ciasnej
Biedronki.

»W Lidlu najbardziej mi si¢ podoba przejrzysto$¢ informacji i mozli-
wos¢ poznania nadchodzacej oferty z pewnym wyprzedzeniem w ramach
gazetek reklamowych i strony internetowej. W innych sieciach nie zawsze
to jest praktykowane, zwykle poznajemy oferte w ostatniej chwili. Tuz
przed, na tydzien wczeéniej Netto tez to robi. Dawniej robilo to Tesco.”

Dodatkowym atutem jest system informacji o nadchodzacych pro-
mocjach, co wpisuje sie w model racjonalnego planowania nadarzajacych
sie ciekawych okazji cenowych. Mamy tutaj do czynienia z respondentka
planujaca atrakcyjne cenowo zakupy w ulubionej sieci dyskontowe;j.

,Kiedy wczesniej znam te promocje, to moge cos dobrego upolowac.
Lidl ma tez game produktéw odziezowych dobrej jakoéci po relatywnie
niskich cenach. To s3 produkty, ktore sie sprawdzaja.”

yKorzystam juz z 2 lata z aplikacji Lidla i kuponéw. Przy kazdych
zakupach, jak si¢ skanuje aplikacje — pojawia sie zdrapka z ewentualnym
kuponem znizkowym. Czasami jest konkretna znizka. Tutaj nie bylo spe-
cjalnych obostrzen.”

,Oferty sa korzystne. Przy okazji Swiat Wielkanocnych mozna byto
sobie spersonalizowa¢ zakup promocyjny. MielisSmy wpltyw na zakup.
Normalnie promocje s3 na konkretne produkty, z géry okreslone.”

Jak wynika z wypowiedzi naszej respondentki — mamy tu do czynie-
nia z lojalna klientka, ktéra w sposéb metodyczny monitoruje rézne pro-
mocyjne okazje zakupowe i §ledzi je zaréwno w tradycyjnych materialach
promocyjnych, jak i kanale internetowym oraz aplikacji mobilne;j.

»Zakupy robie kilka razy w tygodniu, moze nie codziennie, ale bar-
dzo czesto. Wezeéniej, kiedy nie mieliémy Lidla w tak bliskiej okolicy
(700 metréw), to bylo znacznie rzadziej. Blisko$¢ lokalizacji stymulu-
je wzrost czestotliwoéci. Bez mala zagladam tu codziennie, gdyz nie
mamy potrzeby robienia jednorazowo duzych zakupéw.”
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Wypowiedz respondentki $wiadczy o pojawieniu si¢ nowego typu
klientow sklepéw dyskontowych. Mieszkaricy danego osiedla, z uwagi na
bliskos¢ sklepu dyskontowego traktuja go nie tylko jako miejsce stalych
zakupow, ale réwniez jako miejsce bardzo czestych zakupéw, w ktéorym
realizuja wiekszo$¢ swoich potrzeb w zakresie produktéw biezacej kon-
sumpcji oraz artykuléw niezywnosciowych znajdujacych sie w ofertach
promocyjnych. Blisko$¢ sklepu zdecydowanie zwigksza czestotliwo$é
zakupow, co pozwala sieci w sposob regularny oddziatywa¢ na lokalng
klientele. W tej grupie nabywcéw, zorientowanych na sieci dyskonto-
we, obserwujemy odchodzenie od wigkszych skoncentrowanych zaku-
péw weekendowych — typowych dla hipermarketéw — na rzecz za-
kupéw mniejszych, ale czestszych.”

Nasza respondentka — jako lojalna klientka Lidla — zarekomendowa-
laby swoim znajomym te sie¢ jako sklep atrakcyjnych cen, wysokiej jako-
$ci produktéw i dobrej obstugi klientow.”

yNie trafitam nigdy na mocno niesympatyczny personel, ktéry nie
chcialby mi pomdc. Teraz jest chyba mocny nacisk na personel bardzo
pozytywnie nastawiony do klienta.”

Z tej wypowiedzi wynika wniosek o dobrej ocenie formatu Lidla na
réznych plaszczyznach, w tym takze w odniesieniu do pracy persone-
lu sklepu. Zebrane wypowiedzi raz jeszcze potwierdzaja teze, ze lojalni
klienci nie dostrzegaja zadnych stabosci swoich ulubionych sieci. Tak jest
réwniez i w tym przypadku.

»Co mi si¢ nie podoba w sklepach Lidla? — w sumie nie mam jakis
wiekszych zastrzezen.”

Atuty ulubionej sieci dyskontowej na tle konkurencji
»Lidl jest na pewno lepszy od swych konkurentéw z uwagi na tad

i porzadek panujacy w sklepie, dbanie o czystos¢ i wlasciwe ulozenie pro-
duktéw na potkach. Mam wrazenie, ze personel caly czas dba o to, by pro-
dukty oraz ich ceny byly wlasciwie wyeksponowane. W przypadku odzie-
zy jest to troche trudniej, gdyz klienci czg$ciej przewracaja te produkty
w koszach. W Lidlu jest wigksza dbato$¢ o ten porzadek. Takze o porza-
dek wlodéwkach.”

WypowiedZ naszej respondentki potwierdza pozytywny wizerunek
Lidla jako sieci uporzadkowanej w réznych dziedzinach. Jest to szczegdl-
nie istotne w zestawieniu z konkurentami, w tym zwlaszcza z Biedronka,
ktéra w tym zakresie jest oceniana bardziej krytycznie. Tak jak to byto
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widoczne w wypowiedziach innych respondentéw — odnosi si¢ wrazenie,
ze dystans Biedronki do Lidla w kwestii porzadku jest bardzo duzy.

»W Biedronce to wszystko czeéciej si¢ wala, puste kartony, folie
i opakowania.”

Klienci znajacy wszystkie sieci dyskontowe pozytywnie oceniaja tak-
ze format proponowany przez Netto.

4W Netto tez jest duza dbalo$¢ o szczegoly”

Wydaje sie, ze dystans dawnego — heterogenicznego — formatu
Biedronki do Lidla ulega zmniejszeniu w nowych obiektach sieci, two-
rzonych od podstaw oraz w tych catkowicie modernizowanych. Zmiany
te s3 widoczne zaréwno w zakresie aranzacji przestrzeni sklepu, o$wie-
tlenia wnetrza oraz ekspozycji réznych kategorii produktéw — zwlaszcza
warzyw i owocow, ktdre sg wizytowka kazdej sieci.

»Po remoncie Biedronki ekspozycja owocéw i warzyw jest zdecydo-
wanie lepsza. Produkty s3 znacznie lepiej wyeksponowane, tak aby ekspo-
zycja byla bardziej estetyczna. Lepsze lodéwki powoduja, ze ekspozycja
jest bardziej uporzadkowana.”

Rozméwezyni bardzo pozytywnie ocenia zagraniczne sieci dyskon-
towe. Mamy tu do czynienia z respondentka $redniego pokolenia (41 lat),
dla ktorej dyskonty s naturalnym i ulubionym formatem. Dostrzega plu-
sy kazdej z sieci.

,Biedronka jest najblizej naszego mieszkania — ok. 400 m. Jest bliska,
tania, z sympatyczna obstuga.”

»Netto — jest czyste i przestronne; jest dalej — ok. 1 km. Tez mozna
poznaé wezeéniej ich oferte. W Netto czesto nie ma kolejek; w dobie pan-
demii to byla korzys¢.”

»Aldi — bytam tam kiedys, ale nie kupuje tam regularnie, bo nie mam
tego sklepu w poblizu. Troche mi przypomina Lidla, gama produktéw jest
szeroka i wydaja si¢ by¢ dobrej jakosci.”

Percepcja klientéw sieci dyskontowych
Ta grupa pytan wskazuje na zréznicowanie postrzegania klientéw

poszczegolnych sieci przez naszych respondentéw. Percepcja tego zroz-
nicowania zalezy jednoczesnie od identyfikowania si¢ respondentow
z okre$long siecig. W przypadku dyskontéw zlokalizowanych na terenie
duzych osiedli mieszkaniowych dochodzi dodatkowo swoisty element
wspdlnotowosci zwigzany z identyfikowaniem sig z lokalng spoleczno$cia
mieszkancow.
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»Klienci Biedronki to bardzo szerokie spektrum, nie mozna powie-
dzie¢, ze to jest sklep dla ubogich, obserwujac chociazby samochody,
ktore podjezdzaja na parking oraz klientéw, ktorzy robig zakupy. To jest
grupa bardzo zréznicowana wiekowo i dochodowo. My tez kupujemy
w Biedronce, bo jest najblizej.”

W przypadku Biedronek zlokalizowanych na terenie osiedli w daw-
nych sklepach osiedlowych, klientela jest lokalna i koresponduje w pelni
ze strukturg mieszkancéw. Element blisko$ci jest tutaj kluczowy. Nowe
obiekty zlokalizowane na obrzezach osiedli przy trasach przelotowych
lub dojazdowych majg natomiast szanse przyciggania takze innych grup
klientow.

»Nowy sklep Lidla, polozony przy trasie, zyskuje u nas dodatkowo,
gdyz jest usytuowany w wiekszym kompleksie — vis-d-vis naszego bloku
— razem z Pepco oraz Rossmanem. Dla mnie jest to duzy atut, gdyz idac na
zakupy w jednym kierunku mozna jednocze$nie odwiedzi¢ te trzy sklepy.”

»Jesli chodzi o klientéw Lidla to odnosze wrazenie, ze oséb skrom-
nie sytuowanych jest tam znacznie mniej niz w Biedronce. Czgéciej poja-
wia sie tam $redniozamozny klient oraz ten lepiej sytuowany. Cze$¢ oséb
gorzej sytuowanych moze si¢ obawia¢ wchodzenia do wigkszego sklepu
takiego jak Lidl oraz konfrontacji w nim z bardziej zamoznymi klientami.
W tym naszym Lidlu blisko trasy przelotowej wszyscy sa bardziej schlud-
ni i lepiej ubrani. Tutaj tatwo jest takze podjecha¢ i zaparkowac”

Ta wypowiedz naszej respondentki bardzo dobrze ilustruje strategie
Lidla — zwlaszcza w relacji do sklepéw Biedronki. Atutem nowych skle-
péw Lidla, obok bardziej atrakcyjnego formatu, jest takze ich potozenie.
Dodatkowo synergia lokalizacji trzech niemieckich sieci, tak jak tutaj
(Lidla, Pepco i Rossmana), tworzy dodatkowy efekt ciazenia — bardzo ko-
rzystny dla wszystkich obiektéw zlokalizowanych w tym samym miejscu
o komplementarnej, dopelniajacej si¢ ofercie.

W latach 70. XX w., w czasie rozwoju francuskich hipermarketow
Auchan oraz wielkopowierzchniowych sklepéw specjalistycznych, ta-
kich jak Leroy Merlin, zjawisko to byto wykorzystywane przez obu tych
partneréw, ktérzy tworzyli swoje sklepy w ramach wspdlnych lokalizacji,
przyciagajac tym samym komplementarng oferty szersze rzesze klientéw.

Postrzeganie marek wlasnych sieci dyskontowych

»2Kupujemy marki wlasne, ale nie znamy doktadnie ich nazw”

W wypowiedzi respondentki pojawia sie element widoczny takze
w innych wypowiedziach, ze marki wlasne sa kupowane z uwagi na ich
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korzystna relacje jako$ci do ceny, ale klienci kojarza je z pewnymi katego-
riami produktdw, a nie z konkretnymi nazwami marek.

Nasza respondentka wykazuje podobne preferencje, lecz nie po-
trafi poda¢ spontanicznie nazw kupowanych marek wlasnych. Nazwy te
w trakcie wywiadu odnajduje w katalogu internetowym sieci.

»W Lidlu kupujemy produkty marki wlasnej Alesto. Sa to orzechy, ro-
dzynki, nasiona stonecznik, dynia, pistacje etc. Plus marka platkéw owsia-
nych i kawy mielonej Belador”

»Mozna takze wymieni¢ marke W5 - produktéw do sprzatania.
Generalnie percepcja jako$ci marek wlasnych produktéw do sprzatania
jest lepsza dla marek Lidla niz Biedronki. Te z Lidla si¢ sprawdzaly lepiej
przy poréwnaniu z markami wlasnymi Biedronki. Ich ceny s3 zblizone.”

U naszych respondentéw zauwazamy brak zapamietywania nazw
kupowanych marek wlasnych. Obserwuje si¢ bardziej kojarzenie marki
wlasnej sieci z okre§lonymi kategoriami produktow.

»W Biedronce sa dobre reczniki kuchenne papierowe, chusteczki pa-
pierowe oznaczone marka wlasna. Wiele znajomych 0s6b zwrécito mi na
to uwage.”

Respondentka dostrzega, ze szereg marek wiasnych jest wytwarza-
nych przez polskich producentéw, co mozemy zobaczy¢ na etykietach.

4W Biedronce dodatkowo na paragonie mozemy przeczyta¢, jaka
cze$¢ kupowanych produktéw jest polska. To jest fajny element, ktory
pokazuje, jaka cze$¢ kupowanych przez nas produktéw zostala wytwo-
rzona w Polsce”

Rodzinne zwyczaje robienia zakupéw
»W naszej rodzinie najczesciej to ja robie zakupy, ale czesto robi je

takze mo6j maz; czasami robimy je razem we dwoje.”

,Generalnie unikamy chodzenia na zakupy calj rodzing (2+2) z na-
szymi maloletnimi synami. Czasami sie to zdarza, ale staramy si¢ zde-
cydowanie tego unika¢. Robimy to $wiadomie. Staramy sie unika¢ wy-
wierania niepotrzebnego wplywu ze strony naszych dzieci. Pozwala to tez
szybciej zrobi¢ zakupy””

»Czesto chodzimy z kartka, aby szybko zrobi¢ zakupy.”

»Z kolei kiedy robie zakupy sama, to zdarza mi sie troche pokreci¢
miedzy alejkami, ale staram sie nie przekroczy¢ 30 minut chodzenia po
sklepie. Zdarza sie tez, ze przebywam tam jeszcze krocej. To, co wydluza
pobyt w sklepie, kiedy sie tam wejdzie na luzie — to przegladanie dodatko-
wej oferty produktow niezywnos$ciowych w §rodkowej alejce.”
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Zaprezentowane gospodarstwo domowe z segmentu srodka jest do-
skonalym przykladem racjonalnego zachowania konsumentéw tej gene-
racji. Preferowanym miejscem zakupéw tej grupy gospodarstw s sklepy
dyskontowe wybierane z uwagi na bliska lokalizacje oraz bardzo korzyst-
na relacje jakosci do ceny. Mamy tu do czynienia z nowa kategoria poszu-
kiwaczy okazji promocyjnych umozliwiajacych optymalne wykorzysta-
nie budzetu rodzinnego. Sklep dyskontowy zlokalizowany na tym samym
osiedlu staje si¢ regularnym miejscem odwiedzin. Zakupy traktowane sg
funkcjonalnie, w oparciu o liste zakupéw i minimalizacje czasu pobytu
w sklepie. Udzial dzieci jest konsekwentnie eliminowany z procesu za-
kupowego, co pozwala doskonale racjonalizowa¢ czas pobytu w sklepie
i redukowac stres, ktory by mogt towarzyszy¢ podejmowaniu wybranych
decyzji zakupowych pod presja dzieci.

4.2.3. Gospodarstwa domowe; model 2+1
(wiek ok. 44 lata), B3

Oboje aktywni zawodowo; wyksztalcenie wyisze (prawnicze
i $ciste uniwersyteckie); zamieszkuja duza aglomeracje miejska
- L6dz; budownictwo wielorodzinne o wyzszym standardzie na
duzym osiedlu; cérka 15 lat; wywiad z Paniag domu (data wywiadu:
29.08.2021 r. - 45 minut).

Dyskonty ulubionym formatem sklepéw

Ulubionym sklepem i jednoczesnie ulubiong siecig dyskontows jest
Lidl. O wyborze decyduje bliskos¢ wzgledem miejsca zamieszkania, kon-
kurencyjne ceny, dobra jakos¢, mita obstuga. Nasza respondentka dosko-
nale zna swoja ulubiona sie¢, gdyz jest jej lojalng klientka od blisko 10 lat.

Atuty Lidla to ,dobre rozmieszczenie produktéw oraz porzadek,
a takze dobra organizacja pracy sklepu. Wszystko zalezy od dobrego ze-
spolu pracownikow. Generalnie w sklepie nie lubie balaganu. Nie lubie,
kiedy produkt na pélce ma inng cene niz ta, ktéra pdzniej skanuje przy
kasie. Takie podejscie jest nieuczciwe wobec klienta. Zauwazytam to w in-
nych sklepach, np. w Biedronce”.

W ocenie naszej respondentki te uwagi krytyczne w stosunku do
Biedronki spowodowaty w ostatnich latach przeplyw czesci klienteli z jed-
nej sieci dyskontowej do drugie;.

»Z tego powodu wiele oséb przeszlo z Biedronki do Lidla.
Przykladowo w Lodzi na Balutach jest wiele starych sklepéw. To sa
Biedronki, w ktérych wystepuja opisane problemy. W Biedronkach
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generalnie jest balagan, produkty nie sa dobrze rozmieszczone w sekto-
rach tematycznych. Stoja tez palety, ktore przeszkadzaja kupujacym. Zta
organizacja. Mozna si¢ jedynie zastanowi¢, czy jest to wina personelu, czy
tez samej koncepcji funkcjonowania sklepu.”

Wypowiedz naszej rozméwczyni $wiadczy o tym, jak strategia bar-
dzo heterogenicznej sieci Biedronki wplynela negatywnie na obraz calej
sieci. Takie negatywne postrzeganie sieci poprzez pryzmat zle zarzadza-
nych obiektéw spowodowalo pogorszenie wizerunku. Bylo to szczegélnie
widoczne na tle strategii Lidla, ktory rozwijal sie znacznie wolniej pod
wzgledem ogodlnej liczby sklepow, lecz jednoczesnie w sposéb lepiej za-
planowany. Wynikalo to z dobrze zaplanowanej strategii lokalizacji no-
wych obiektéw oraz budowy bardziej jednolitych obiektéw o ujednoli-
conych i wyzszych standardach. Mamy tu klasyczng strategie obserwacji
bledow popelnianych przez konkurencje i wyciaganie z nich wnioskow
dla tempa i formy wlasnej strategii.

Nasza respondentka ocenia réwniez negatywne strategie cenowe
Biedronki.

»Moi znajomi zauwazyli réwniez zréznicowanie poziomu cen tych
samych produktéw w réznych sklepach Biedronki - zlokalizowanych
w duzych miastach, gdzie ceny sa wyzsze i w mniejszych miastach, gdzie
ceny sa nizsze.”

Negatywne postrzeganie Biedronki pozwala respondentce w pelni ra-
cjonalizowaé swoje wybory oraz preferencje dla sieci Lidla. Bez problemu
potrafi wskaza¢ takze na inne stabosci konkurencyjnej sieci.

yDenerwuja mnie tez dtuzsze kolejki do kasy w Biedronce. Czesto
jest otwarta tylko jedna kasa. Kolejki sa nadal”

4W Lidlu generalnie obstuga kasowa jest szybka. Przy kasach samo-
obstugowych wszystko jest OK przy drobnych zakupach, natomiast jesli
zakupy sa wigksze, to caly proces wykladania produktéw oraz ich skano-
wania staje si¢ zbyt dlugi. Problem pojawia sie takze przy zakupie alko-
holu, kiedy do zatwierdzenia zakupéw potrzebny jest pracownik sieci,
ktory musi potwierdzi¢, ze klient jest pelnoletni. To takze wydluza proces
zakupu. Kiedy jest wiecej oséb w sklepie, to wzywanie pracownika bardzo
opéinia i wydluza caly proces zakupdw.”

Respondenci z segmentu $rodka sa pozytywnie nastawieni do inno-
wacji w handlu, w tym takze do systemu kas samoobstugowych. W tym
zakresie Lidl ma réwniez wyrazna przewage wzgledem konkurencyjnej
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Biedronki. Uwagi krytyczne dotycza jedynie wybranych szczegblowych
uwarunkowan wykorzystania tych innowacji.

Czestotliwos$¢ zakupow w sieci

W przypadku respondentéw aktywnych zawodowo w pelnym wy-
miarze czasu pracy w formie stacjonarnej (poza miejscem stalego za-
mieszkania) zakupy dla rodziny sa dokonywane przez paniag domu w skle-
pie blizej miejsca pracy w drodze z pracy do domu.

»Zakupy w Lidlu robie zwykle dwa razy w tygodniu - jade tam zaraz
po wyjsciu z pracy ok. 14.00 i wtedy szczesliwie nie ma duzo oséb w skle-
pie i mozna szybciej zrobi¢ zakupy. Zakupy sa zaplanowane i staram sig
nie robi¢ je dluzej niz 20 minut.”

Mamy tu ponownie do czynienia z klientka bardzo racjonalng, do-
brze zorganizowana, co przeklada si¢ zaréwno na planowanie momentu
zakupow oraz czasu zakupéw w dobrze sobie znanym i stalym miejscu.

Lojalno$¢ wobec ulubionej sieci Lidl

»Jestem lojalng klientka i nigdy si¢ nie zawiodtam na ofercie Lidla.”

»Zdecydowanie moim znajomym zawsze polecitabym Lidla, gdyz ma
w swojej ofercie duzo polskich produktéw, a jednoczesnie jest znacznie
tanszy niz w sklepy konkurencyjne.”

Wypowiedzi respondentki sa oparte na wnikliwej obserwacji i prze-
prowadzaniu samodzielnych poréwnarn cenowych. Mamy tu do czynienia
ze $wiadoma konsumentka szukajaca konkretnych mierzalnych argumen-
téw uzasadniajacych racjonalnos¢ jej wyboréw. Swiadczy o tym samo-
dzielnie przygotowany przez nia eksperyment.

,Kiedys$ wybralam sobie kilka produktéw zywnosciowych i poréw-
nywalam ich ceny w réznych sieciach. W moim prywatnym badaniu Lidl
okazal sie najlepszy. Przeprowadzilam woéwczas wlasny eksperyment
z 6 réznymi produktami codziennego uzytku. Poréwnywalam ceny
w Lidlu z cenami w hipermarketach Leclerc i Kaufland. Réznica byla
ok. 20%. Robilam tez eksperyment z zawartoscig koszyka zakupowego za
100 PLN w sieciach Lidl i Leclerc. Przewaga strategii nizszych cen dla ze-
stawu codziennych zakupdéw jest bardzo wyrazna w Lidlu. Hipermarkety
— takie jak Leclerc — przy dokladnej analizie cen sg znacznie drozsze. Moi
znajomi tez tak uwazaja.”

Powyzsza wypowiedz $wiadczy niewatpliwie o nowych zachowa-
niach $wiadomych konsumentéw i samodzielnym monitorowaniu rynku.
Pojawia si¢ tez pozytywna ocena mi¢dzynarodowych dni kulinarnych
i produktowych.
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4W Lidlu bardzo mi sie podoba organizacja co jaki$ czas tygodni na-
rodowych pozwalajacych na zakup zestawu produktéw z danego kraju,
takich jak tydzien francuski, wloski, niemiecki czy amerykanski.”

,Kiedy wréciliSmy z wakacji, mieliémy zaraz w Lidlu tydzien grecki.
To bylo bardzo fajne, ze moglismy raz jeszcze przezy¢ wakacyjne wspo-
mnienia. Mogli$my raz jeszcze sprobowac¢ tych samych produktow, ktore
jedlismy w Grecji. Jednocze$nie warto podkresli¢, ze te produkty sprze-
dawane w Lidlu sa dobrej jakoéci. Nie mozna im nic zarzucié, ze cos$ jest
nie tak.”

Organizacja tygodni narodowych jest doskonalym przykladem na
wykorzystanie marek wlasnych sieci w wymiarze miedzynarodowym
oraz dostosowaniem oferty sieci do nowego stylu zycia polskich klien-
tow — bardziej otwartego na kontakty miedzynarodowe w wymiarze tu-
rystycznym i kulinarnym.

Uwagi krytyczne wobec ulubionej sieci

»A czy co$ sie nie podoba... Nie, szczerze powiedziawszy nic takiego
nie przychodzi mi do glowy”

sWiem oczywiscie, dlaczego w markecie na poczatku ustawia-
ja pieczywo — aby pobudzi¢ nasz gtéd, smak i powonienie — i tym sa-
mym zacheci¢ nas do kupowania, ale to mi nie przeszkadza, to taki trik
marketingowy.”

»Nie mozna si¢ do niczego przyczepi¢. Trzymaja si¢ tez dat waznosci,
co nie zawsze jest przestrzegane w innych marketach. Nigdy nie sprzeda-
no mi produktu przeterminowanego. Jeli jest koricowka okresu waznosci,
to zawsze robia sprzedaz promocyjnga po zdecydowanie nizszych cenach.”

Wypowiedz lojalnej klientki pokazuje raz jeszcze, ze respondentka,
podobnie jak i inni badani, nie widzi wad i stabo$ci ulubionej sieci. Mamy
tutaj do czynienia z mechanizmem uzasadniajacym racjonalno$¢ swoich
wyboréw.

Ocena konkurencyjnych sieci dyskontowych
Wypowiedzi lojalnych klientéw Lidla s bardzo krytyczne wobec

sklepow konkurencyjnej sieci Biedronki. Mozna odnies¢ wrazenie, ze
Biedronka na tle Lidla oceniana jest nie tylko negatywnie, ale czesto bar-
dzo krytycznie. Wydaje sig, ze jest to zderzenie dwdch §wiatéw: uporzad-
kowanego Lidla i nieuporzadkowanej Biedronki.

yBiedronka... Ma niskie ceny niektérych produktéw, czasami spo-
tykam sie tam z mila obslugg, ale niestety generalnie jest balaganiarska.
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Balagan dotyczy rozmieszczenia produktéw w réznych alejkach, nie po-
doba mi si¢ to, ze w jednej alejce nie mam tego samego rodzaju produk-
tow. Czasami trzeba przejs¢ cala Biedronke, aby znalez¢ dany produkt.
Najbardziej «syfiasta» jest Biedronka przy Rynku Baluckim w Lodzi. Jest
zdecydowanie mato zachecajaca do zakupdw — samo towarzystwo, ktore
tam chodzi sprawia, ze nie chce si¢ tam chodzi¢ i robi¢ zakupdw.”

Wypowiedz tej respondentki pokazuje raz jeszcze, ze na wizerunek
danego sklepu kluczowy wplyw ma takze jego otoczenie zewnetrzne
i struktura potencjalnych klientéw. Niektore lokalizacje w sposéb natu-
ralny zdominowane s3 nadmiernym udzialem klientéw budzacych rézne
reakcje ze strony odwiedzajacych to miejsce. Ten negatywny wizerunek
wynika takze z otoczenia sklepu i nieporzadku, ktéry tam kréluje.

»Nie podoba mi si¢ réwniez balagan przed wejsciem do sklepu, wozki
sa niepozaczepiane i porozrzucane. Moze brakuje im oséb, ktére by dbaty
takze o wizerunek sklepu na zewnatrz.”

Na tle zabataganionej przestrzeni Biedronki Lidl jawi si¢ jako oaza
wiekszego porzadku wewnatrz oraz na zewnatrz sklepu. Tym samym
— uporzadkowane otoczenie ugruntowuje pozytywny obraz tego forma-
tu dyskontu. W przypadku Lidla mamy tez zwykle do czynienia ze sta-
rannie dobranymi nowymi lokalizacjami oraz nowymi standardowymi
obiektami.

4W Lidlu jest zawsze pracownik, ktéry dba réwniez o porzadek
na zewnatrz sklepu. Generalnie nie polecalabym robienia zakupow
w Biedronce”

»Jesli chodzi o sie¢ Aldi, to moge sie wypowiedzie¢ tylko na temat
wyrobow alkoholowych, ktoére sa dobrej jakosci oraz w dobrych cenach.
Innych produktéw tam nie kupowatam.”

Z wypowiedzi tej respondentki oraz innych badanych wynika dos¢
jednoznaczny wniosek, ze w przypadku posiadania ulubionej sieci, wobec
ktorej nabywca jest lojalny, brak jest obiektywnych zachet do odwiedza-
nia innych sieci.

Wizerunek klienteli odwiedzajacej sieci dyskontowe

Wypowiedz respondentki potwierdza segmentacje oraz rézne po-
zycjonowanie klienteli sieci dyskontowych. Wynika to w duzym stopniu
z faktu, ze pewne grupy nabywcow sa czeéciej widywane w Biedronce lub
w niektorych jej sklepach, co niewatpliwie przenosi si¢ na obraz klienteli
calej sieci.
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Ludzie kupujacy w Biedronce to osoby ,nizszego szczebla, mniej
wyksztalcone, bez pracy — bezrobotne, osoby pracujace na budowach, ku-
puja butke lub malg wodeczke”

Z kolei respondenci kupujacy regularnie w Lidlu lepiej sie czuja
w towarzystwie klientow, z ktérymi moga sie bardziej identyfikowac.
Respondentka, kupujac w sklepie Lidla w zamozniejszej dzielnicy miasta,
w ktorej pracuje tez zupelnie inaczej postrzega te sie¢ i jej klientele.

»W Lidlu klienci majg juz wyzszy poziom wyksztalcenia. Sa to osoby,
ktore juz co$ osiagnely, maja wieksze pienigdze. Nie moge powiedzie,
Ze na pewno maja wyzsze wyksztalcenie, ale na pewno [ ...] sa to oso-
by, ktdre juz co$ osiagnely i maja pieniadze. Ja robiac zakupy w Lidlu
w Nowosolnej — czyli w dzielnicy, gdzie ludzie sa bardziej zamozni — tez
mam inne wrazenia. Wszystko zalezy od lokalizacji sklepu i struktury
mieszkanicéw w danej okolicy. Teraz trudno tak okresli¢. Przyktadowo,
w moim poprzednim miejscu zamieszkania w Lodzi na Limanowskiego
sytuacja nie byla poréwnywalna, gdyz struktura mieszkancéw byla inna.”

Ocena marek wlasnych sieci
Lojalna klientka ocenia réwniez pozytywnie marki wlasne swojej

ulubionej sieci dyskontowej, gdyz jest to spdjne z jej dobra oceng calej
sieci. Zaufanie do sieci przenosi si¢ tym samym na zaufanie do jej marek
wlasnych.

»W Lidlu kupuje duzo nabiatu i jestem bardzo zadowolona z ich mar-
ki Pilos (biale sery, $mietana, mleko, sery z6lte). Generalnie jakos¢ jest
bardzo dobra i do niczego nie mozna si¢ przyczepié.”

»Dla mnie marki wlasne Lidla nie odbiegaja jako$cia od marek pro-
ducentéw. Marka Pilos, ktéra jest robiona dla nich przez inne mleczarnie
i jakos¢ tej marki jest dobra.”

Obecno$¢ polskich produktéow w zagranicznych sieciach
dyskontowych

»Jesli chodzi o polskie produkty, to generalnie ich obecnos$¢ w Lidlu
jest widoczna. Organizuja tez specjalne tygodnie polskich produktow re-
gionalnych. Zawsze jest to widoczne, aby przyciagna¢ klienta. Ekspozycja
jest w specjalnym regale.”

»Dla mnie przy zakupie produktu najwazniejsza jest jego jakos¢
i cena. Nie zwracam uwagi na pochodzenie produktu.”
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Wypowiedz respondentki $wiadczy o tym, ze dla $wiadomych kon-
sumentow liczy sie przede wszystkim jako$¢, a nie jego pochodzenie.
Konsument kupuje sprawdzone produkty, do ktérych ma zaufanie.

Ocena zakupdéw zZywnosci przez Internet

Starsze respondentki z segmentu $rodka sa do$¢ sceptyczne wobec
zakupow zywnosci przez Internet. Otwarto$¢ na zakupy online produk-
tow niezywnosciowych, zwlaszcza odziezy i kosmetykéw — nie przeklada
sie na wigkszg akceptacje dla zakupéw w tym kanale zywnoéci.

»W mojej ocenie zakupy spozywcze online byly uzasadnione wylacz-
nie w warunkach pandemii. Generalnie sama wole zawsze zobaczy¢ pro-
dukt zanim go kupie, a Internet na to mi nie pozwala. Zdjgcie moze by¢
pieknie zrobione, a to, co jest pdzniej dostarczane nie jest juz takie piek-
ne. Takie dostawy robilo kiedys$ Tesco. Wszystko zalezy tez od cztowieka,
ktory przywidzt zakupy w rozwalonym pudle i nie chciat ich wnie$¢ do
mieszkania, a moja znajoma, ktore je zamoéwita byta w ciazy i nie mogta
dzwiga¢ takich paczek”

Wypowiedz naszej respondentki pokazuje, ze zle wrazenie z do-
staw online z przeszlo$ci, nawet jesli nie dotyczylo nas bezposrednio,
lecz bylo powtarzane przez innych, moze rzutowa¢ na nasze zachowania
konsumenckie.

»Wszystko zalezy od sytuacji. Zawsze wole kupowaé produkty spo-
zywcze w markecie. Buty i odziez to co$ innego, moge to bez problemu
kupowa¢ przez Internet.”

yProduktéw spozywczych tez nie mozna zwracaé tak jak obuwia czy
odziezy, a przeciez wiele produktéw moze by¢ uszkodzonych w transpo-
rcie. Kiedy zamawiam buty lub odziez przez Internet, bardzo czesto pacz-
ki przychodza uszkodzone.”

Mamy tu do czynienia z klientka bardzo $wiadoma i dobrze monito-
rujaca rynek. Jest ona przedstawicielka segmentu $rodka i tym samym no-
wego pokolenia nabywcoéw, ktorzy preferuja sieci dyskontowe. Ta grupa
dostrzega atuty sklepéw dyskontowych na tle znacznie drozszych od nich
hipermarketéw. To grupa wyksztalconych, aktywnych zawodowo nabyw-
cow, otwartych na $wiat, a jednoczesnie bardzo racjonalnych w swoich
decyzjach i wyborach konsumenckich. Ta grupa konsumentéw jest bez-
warunkowo zwigzana z siecia Lidla nie tylko z uwagi na jej blisko$¢ poto-
zenia, lecz przede wszystkim z uwagi na atrakcyjnos¢ samego nowocze-
snego formatu. Jest on ceniony za uporzadkowanie w réznych aspektach
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— poczawszy od wewnetrznego transparentnego merchandisingu — az po
kontrole klienteli i otoczenia sklepu. Wydaje si¢, ze model nieco wyzej
pozycjonowanego dyskontu stwarza takze tej grupie nabywcéw poczucie
wigkszego komfortu i przynaleznosci do grupy, z ktéra moga sie w pelni
identyfikowac.

4.2.4. Gospodarstwo domowe; model 2+2
(wiek ok. 46 lat), B4

Oboje malzonkowie aktywni zawodowo; wyksztalcenie wyzsze;
zamieszkuja duza aglomeracje miejska - L6dz; budownictwo jedno-
rodzinne o wyzszym standardzie; dzieci: syn 6 lat i cérka 17 lat.

Wywiad z Pania domu - odpowiedzialng za zakupy dla calej rodziny;
lojalna klientka wobec francuskiej sieci hipermarketéw Carrefour.

»We francuskiej sieci hipermarketéw Carrefour robie regularne za-
kupy od blisko § lat. Zadecydowatla bliskos¢ sklepu wzgledem miejsca
zamieszkania, szeroko$¢ oferty oraz obecnoé¢ innych sklepéw w ramach
galerii handlowej — przylegajacej do hipermarketu (sklep miesny firmo-
wy, apteka, salon prasowy).”

»To wszystko gwarantuje mozliwos¢ realizacji kompleksowych zaku-
péw w jednym miejscu.”

Wypowiedz naszej rozmdéwcezyni wskazuje na fakt, ze osoby doj-
rzale — odpowiedzialne za zakupy dla calej rodziny (tutaj 2+2), w tym
takze za zakupy dla starszych, mniej mobilnych rodzicéw — maja wieksza
sktonnos¢ do preferowania hipermarketu jako ulubionego formatu sklepu
wielkopowierzchniowego i tym samym miejsca zakupdéw. Jest to wyraz-
nie widoczne w zestawieniu ze sklepami dyskontowymi.

#W Carrefourze najbardziej mi si¢ podoba réznorodno$¢ oferty.
Zwazywszy szeroko$¢ mojej listy zakupdéw — obejmujacej produkty od
,malego czlowieka — przedszkolaka” (6 lat) do seniora (80 lat) oraz pro-
dukty dla zwierzat domowych to miejsce jest dla mnie idealne”

Szeroka gama dostepnych produktéw decyduje o tym, ze Carrefour
jest optymalnym miejscem dokonywania regularnych i relatywnie czg-
stych zakupéw dla tego typu klientki.

»Zakupy robie przynajmniej trzy razy w tygodniu, spedzajac w skle-
pie czesto bardzo wiele czasu z uwagi na fakt robienia zakupéw w towa-
rzystwie malego dziecka. Ten czas spedzony w sklepie z malym dziec-
kiem jest zdecydowanie wydtuzony (jedna, dwie lub nawet trzy godziny).
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Kiedy ide ze starsza cérka (licealistka, 17 lat) wtedy zakupy robimy szyb-
ciej, cho¢ i tak przeznaczamy na nie 1 lub 1,5 godziny””

Przypadek naszej rozméwczyni pokazuje diugi czas przeznaczany
na dokonywanie zakupdéw, co stanowi istotng réznice w relacji do przy-
zwyczajert mlodych nabywcéw sieci dyskontowych, traktujacych zakupy
w sposob bardziej zadaniowy i funkcjonalny.

»Bardzo nas zadowalaja kasy samoobstugowe, ze specjalng dodatko-
wa obstuga ze strony pracownika sieci, ktory jest caly czas obecny w strefie
kasowej i udziela klientom niezbednej pomocy w koniecznych przypad-
kach. W Carrefourze jest zawsze jedna osoba ze strony personelu goto-
wa udzieli¢ pomocy klientom bedacym w strefie kas samoobstugowych.”

4W Carrefourze nie ma problemu z odwolywaniem pracownika od
kasy - tak jak to ma miejsce w sieciach dyskontowych Biedronki lub
Lidla. W Carrefourze ta osoba jest od razu dostepna dla klienta, nie trze-
ba dlugo czeka¢ na pomoc. Jest to osoba w stanie gotowosci. Siedzi przy
kasach i czeka kazdorazowo na sygnal ze strony kupujacego. Kas jest
tez chyba z 10. Ten nasz Carrefour to jest tzw. duzy Carrefour, w mniej-
szym Carrefourze nie zauwazylam takiej strefy kas samoobstugowych.
Niektorzy sie skarza na system kas samoobstugowych. Generalnie korzy-
stam z tego systemu, kiedy mam mniejsze zakupy.”

Wypowiedz naszej klientki pokazuje, ze warto wspomoc system kas
samoobstugowych obecnoscia specjalnie wytypowanego pracownika
wspomagajacego klientéw. Takie rozwigzanie hybrydowe jest odbierane
bardzo pozytywnie przez klientéw i wzmacnia pozytywny wizerunek sie-
ci w zakresie dbalosci o klienta. Z wypowiedzi tej wynika takze wniosek,
ze innowacje techniczne lub technologiczne warto uzupelni¢ innowacja-
mi zwigzanymi z obecnoscia i doradztwem ze strony pracownikow sieci.

4W Carrefourze maja takze przenosne czytniki cen, co pozwala ewen-
tualnie skanowa¢ samemu kolejno wybierane produkty wkladane do
wozka w trakcie zakupow. Mysle, ze te funkcje przejmuje teraz aplikacja
Carrefoura, ktéra pozwala takze zamawia¢ zakupy i odbierad je poéiniej
w sklepie”

Wypowiedz naszej rozméwczyni $wiadczy o silnej lojalnosci wobec
tej sieci oraz wybranego miejsca zakupéw. Mamy tutaj takze bardzo silng
$wiadomo$¢ marki sieci. O sile marki decyduje bowiem hipotetyczna per-
spektywa jej znikniecia i tym samym poczucie braku czegos waznego, do
czego klient byl przyzwyczajony (por. wypowiedz ponizej).

»Carrefour w obecnej formule jest dla mnie rozwiazaniem opty-
malnym i bylabym niepocieszona, gdyby mial znikna¢. Moge o sobie
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zdecydowanie powiedzie¢, ze w tym momencie jestem lojalng klientka
Carrefoura. Odpowiada mi nie tylko szeroki asortyment produktéw, ale
takze ich jako$¢. Mimo ze moja dzielnica (Baluty, Teofiléw) jest bardzo
nasycona sklepami dyskontowymi, to dla mnie liderem jest Carrefour.”

Tak jak wczesniej to juz bylo podkreslane przez nasza rozméwczy-
nie, reprezentuje ona segment part domu odpowiedzialnych za robienie
wiekszych i bardziej ztozonych zakupdéw dla calej rodziny. Dla tej kate-
gorii kobiet dojrzatych i odpowiedzialnych — zmuszonych do szerszego
spojrzenia na proces robienia zakupéw — ulubiony hipermarket staje sie
optymalnym miejscem dla kupowania.

yDodatkowym atutem jest duza powierzchnia parkingu oraz lokali-
zacja miejsc parkingowych dla oséb z malymi dzie¢mi tuz przy samym
wejséciu do hipermarketu.”

»Wiem, ze jak p6jde do Carrefoura, to kupie to, co chce oraz ze to
na pewno dostane i kupie to $wieze. Wiele razy tak sie zdarzylo, ze pro-
bowatam co$ kupi¢ w innych sklepach kolo miejsca pracy, ale pdzniej sie
okazywalo, ze byly to zakupy nietrafione”

Propozycje ewentualnych zmian w ulubionym sklepie

yIrudno powiedzieé, gdyz ostatnio obserwuj¢ kompletna zmiane
ustawienia produktéw w Carrefourze. Nastapila wymiana starych potek
na nowe, a jednoczesnie kompletnie zmieniono ustawienie produktéw.
Chaos jest straszliwy i nawet obstuga ma problem ze zlokalizowaniem
konkretnych regaléw. Trudno mi to jeszcze ocenié.”

»Jeszcze nie zaprzyjaznitam sie z tym nowym porzadkiem, tak abym
mogla go oceni¢.”

Komentarz naszej rozméwczyni wskazuje na potrzebe odpowiednie-
go planowania procesu zmian. Wszelkie zmiany — zwlaszcza dotyczace
ekspozycji produktéw powinny by¢ odpowiednio przygotowane i prze-
prowadzone. W przeciwnym wypadku moga prowadzi¢ do negatywnych
reakcji klientéw oraz pracownikoéw.

yPoprzednio przez wiele lat konkretne grupy produktéw byly obecne
w okre$lonych miejscach. Wystepowaly jedynie drobne zmiany w ustawie-
niach produktéw. Generalnie czes$¢ higieniczna czy spozywcza byly w sta-
tych punktach, co pozwalalo na dobra orientacje w miejscu zakupdow.
Teraz niektoérych produktéw trzeba si¢ naprawde naszukaé. Ustawienie
niektérych produktéow jest dla mnie nielogiczne, np. garnki i rajtuzy
w pewnym momencie byly obok siebie. Trudno byto cokolwiek zna-
lez¢. Teraz stopniowo zaczynaja porzadkowac to ustawienie, ale caly czas
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produkty zmieniajg miejsce. Nastepuja jakie$ zmiany, moze jest nowy
wlasciciel. Trudno mi powiedzie¢, z czego to wynika.”

Ocena sieci Carrefour na tle innych sieci

Carrefour to ,Bogactwo oferty i jej réznorodnos¢.”

»Dla poréwnania: lubie tez Lidla, ale tam oprécz rzeczy spozywczych
czy detergentéw nie mozna powiedzie¢, ze oferta jest bogata i ze jest sze-
roki wybér. Oni maja swoje marki. Lidlowe marki wlasne mi bardzo
odpowiadaja, ale w tym sklepie nie ma takiego wyboru, bym mogta
zrobi¢ zakupy dla calej rodziny - wliczajac moja mame (seniorke
- ok. 80 Iat)”

yPoza tym, takie sklepy jak Biedronka spadly bardzo z jakoscia.”

Ta wypowiedz raz jeszcze potwierdza teze o lepszym dopasowa-
niu formatu hipermarketu do oczekiwan i potrzeb reprezentowanego
przez nig segmentu gospodarstw domowych oraz rodzinnych zakupéw.
Francuska sie¢ Carrefour jest takze bardzo dobrze postrzegana z uwagi na
jakos$¢ oferowanych przez nig produktow.

4W Carrefourze natomiast mamy wybor cenowy oraz wybér produk-
tow. Mozna wiec sobie pomarudzi¢. Kwestia jako$ci jest tutaj bezsporna.
Oni bardzo dbajg o jako$¢. Personel jest zawsze bardzo pomocny, w prze-
ciwienistwie do pozostatych sklepow.”

Ocena wybranych kategorii produktéw w sieci Carrefour

,Carrefour ma bardzo dobry nabial i bardzo bogaty wybér mrozo-
nek. Praktycznie zaden inny sklep nie ma tak bogatej oferty. Jest tam tak-
ze bardzo szeroka gama produktéw orientalnych, azjatyckich, jak réwniez
produktéw BIO oraz naturalnych. To s3 rzeczy, ktére ciesza si¢ duzym
powodzeniem.”

»Moja corka (17 lat), ktéra przez 2 lata byla weganka, kupowata tam
rézne produkty, ktére w pelni spelnialy jej oczekiwania. Jest to mtody
$wiadomy klient, ktéry dokladnie studiuje etykiety. W tym czasie zaopa-
trywala sie tylko w Carrefourze.”

Wypowiedz respondentki bardzo wysoko ocenia mozliwo$¢ zaspo-
kojenia zréznicowanych potrzeb réznych cztonkéw rodziny przez szeroka
game produktow dostepnych w Carrefourze. Wizyta w sklepie tej sieci
jest gwarancja zakupu kazdego z potrzebnych produktéw. Jest to swoista
gwarancja dostepnosci poszukiwanego produktu, ktéra legla u podstaw
jego narodzin we Francji w latach 60. XX w.

yBardzo rzadko sie zdarzalo, ze czegos nie bylo.”
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yPodkreslitam tez juz wczesniej duzy wybor produktéw azjatyckich:
przyprawy, plyny, sosy, produkty suche i mokre w puszkach. Tego nie ma
zaden inny market w poblizu.”

yBardzo dobrze tez oceniam dzial produktéw $wiezych. Bez proble-
mu moge kupi¢ warzywa i owoce. Ich jako$¢ jest bez zarzutu, jesli chodzi
o $wiezos¢. Ciagle uzupelniane sg te produkty. Zawsze bytam zadowolona
z ich jako$ci”

»W dobie pandemii nie korzystamy z rynku, gdyz jest tam bardzo cia-
sno i bardzo duzo ludzi.”

W Carrefourze ,maja tez bardzo dobra oferte wedlin wedzonych i do
grilla, wszystkie bardzo dobrej jako$ci.”

Z przedstawionych wypowiedzi wynika postrzeganie przewagi
Carrefoura zar6wno w zakresie szerokiej gamy produktow, jak réwniez
ich wysokiej jakosci. Ta wysoka jakos$¢ produktéw jest jednocze$nie bar-
dzo stabilna w sieci Carrefour. Jest to szczegdlnie wazne na tle najwigk-
szych, konkurencyjnych sieci dyskontowych, w tym zwlaszcza Biedronki.

»Biedronka jest duzo gorsza niz byla — na pewno - to pierwsza mysl.
Ma duzo stabsze produkty w tym momencie. Jest tez zdecydowanie bied-
niejsza, jesli chodzi o oferte, o czysto$¢ i niestety jako$¢ obstugi.”

»Z Biedronki zrezygnowalam catkowicie, poniewaz ludzie tam cho-
dza bez masek i personel na to nie zwraca zadnej uwagi. W ogéle general-
nie obstuga nie jest zbyt sympatyczna. By¢ moze jestem niesprawiedliwa
dla calej Biedronki, gdyz to moze tylko taki jeden sklep, ale tak na mnie
zadzialal. Ten sklep jest w takiej samej odleglosci jak Carrefour (S minut
jazdy samochodem).”

Cytowana wypowiedZ pokazuje takze przyczyny odchodzenia wielu
klientéw od Biedronki z uwagi na negatywne oceny funkcjonowania sie-
ci. Dotyczy to zwlaszcza nabywcéw bardziej wymagajacych, zwracajacych
uwage na jako$¢ produktéw oraz na poziom obslugi klientéw. Mozna
odnies¢ wrazenie, ze w momencie wej$cia na polski rynek Biedronka
— z uwagi na bardzo duza gestos¢ sieci — byla dla wielu nabywcéw natu-
ralnym pierwszym wyborem zwiazanym z najblizsza miejsca zamieszka-
nia, lokalizacja sklepu. Ten naturalny atut dzi$ ustepuje miejsca ofercie
konkurencyjnych sieci (tutaj Carrefoura).

,Kiedys bylismy klientami Biedronki, gdyz w naszym poprzednim
miejscu zamieszkania Biedronka byla pierwszym sklepem wielkopo-
wierzchniowym oraz byla blisko naszego mieszkania. Tam mielismy
blizej. Przyzwyczailiémy sie do jej produktéw, ale z czasem zauwazytam,
ze jako$¢ sie bardzo popsula, gtéwnie dotyczylo to owocéw i warzyw oraz
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migsa niestety. Biore pod uwage przede wszystkim $wiezos¢, a ta byta juz
coraz czeéciej — krétko méwigc — dawno po terminie przydatnoéci.”

Jako$¢ produktéw oferowanych w Biedronce w opinii naszej respon-
dentki rozczarowala z czasem jej wielu wczesniejszych klientow.

Ocena formatu Lidla

»Lidl ma ciekawg oferte marek wlasnych. Oni oferuja generalnie rze-
czy niestandardowe, majg ich duzo w swojej gamie. Uwazam jednak, ze
wiele z tych produktow nie jest dopasowanych do naszego smaku. My je-
stesmy przyzwyczajeni od lat do rzeczy, ktore kupujemy i ktére nam sma-
kuja. Mozemy od czasu do czasu sprébowac kupi¢ jaki§ produkt w Lidlu,

ale jednocze$nie wracamy do naszych ulubionych smakéw oraz do wyro-
béw tych firm i marek, do ktérych jesteémy przyzwyczajeni.”

WypowiedZ naszej respondentki wskazuje na potrzebe pielegnowa-
nia smakéw lokalnych produktéw i tym samym — na zagrozenie ich bra-
ku w markach wlasnych, zwlaszcza jesli pochodza z importu lub s3 wy-
twarzane w oparciu o inne receptury niz tradycyjne smaki obowigzujace
w Polsce.

»Lidl przez moment mial bardzo dobre warzywa i tam raczej nie bylo
zadnych zastrzezen. Natomiast w zakresie wedlin i migs to bardzo sie
zawiodlam. To tez kwestia jakosci i cen. Oni maja bardzo drogie mieso
w poréwnaniu z Biedronka czy z Carrefourem. I nigdy nie bytam zado-
wolona z jako$ci kupowanego tam migsa czy wedlin.”

»Natomiast majg bardzo fajna te swoja serie detergentow WS. Kupuje
je i wracam regularnie, aby je nadal kupowa¢. Zawsze bylam zadowolona
i wracam po te produkty do Lidla. Generalnie jest to chemia kuchenna
i fazienkowa.”

Wypowiedz respondentki potwierdza raz jeszcze popularng wsroéd
badanych kobiet teze o bardzo pozytywnym postrzeganiu przez nie pro-
duktéw z gamy chemii gospodarczej. Gama ta wpisuje sie¢ bowiem do-
skonale w bardzo dobry wizerunek tej kategorii produktow w powiazaniu
z krajem jej pochodzenia (pozytywny wizerunek chemii z Niemiec prze-
kiada sie na spdjny z nim wizerunek niemieckiej sieci Lidl). Mamy wiec
tutaj do czynienia z naturalnym wzajemnym wzmacnianiem pozytywne-
go wizerunku danej kategorii produktéw (proszki do prania, produkty
do czyszczenia kuchni etc.) oraz wizerunku niemieckiej sieci Lidl (efekt
synergii w powigzaniu z krajem pochodzenia sieci i omawianej kategorii

produktow).
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yNatomiast zdecydowanie silng strona Lidla — z mojego punktu wi-
dzenia — jest sklep online, ktory jest dolaczony do strony internetowe;.
Bardzo lubieg ich sprzety np. odkurzacze samochodowe. S to produkty
bardzo dobrej jakosci, ktore mi juz stuza od 56 lat”

»Maja tez bardzo dobre zabawki: drewniane, ekologiczne - i to ich
bardzo wyréznia. Sa w tej dziedzinie nawet lepsi od Carrefoura, ktéry ma
zabawki ogdlnie dostepne w sklepach, ale sa to zabawki planszowe i plasti-
kowe, natomiast Lidl dominuje tutaj z zabawkami wlasnej serii — Playtive.
Sa to zabawki drewniane, ekologiczne i bardzo atrakcyjne, jesli chodzi
o walory edukacyjne”

Wypowiedz naszej respondentki dobrze ilustruje tezg, ze niezaleznie
od rodzaju segmentu pozytywny wizerunek sieci jest budowany w opar-
ciu o pewng kategorie produktow, ktora jest istotna dla danej grupy na-
bywcéw. Ta szczegolna kategoria produktow staje sie stabilnym wektorem
pozytywnego wizerunku sieci w oczach danego klienta lub danej grupy
klientéw. W naszym badaniu w odniesieniu do réznych grup byly to zu-
pelnie inne produkty, lecz sita ich oddzialywania na pozytywne postrze-
ganie danej sieci byta bardzo mocna.

Wiréd cytowanych przykladéw byly zabawki ekologiczne (Lidl);
produkty weganskie i wegetariariskie (Lidl); ekologiczne produkty che-
mii gospodarczej (Lidl) etc.

Z kolei obraz niemieckiej sieci Aldi dla naszej rozméwczyni nie
jest zbyt wyrazisty, gdyz nie dokonuje ona tam regularnych zakupéw.
Przypadek ten potwierdza réwniez obserwacje odnosnie innych respon-
dentéw. W grupie sieci wielkopowierzchniowych polscy nabywcy maja
zwykle jedna ulubiong sie¢, w ktoérej robig regularne zakupy. Czasami
wskazuja na jeszcze jedna dodatkowsy sie¢, do ktérej zagladaja réwnole-
gle lub tez do ktorej zagladali w przeszlo$ci. Natomiast prawie nie znaja
pozostalych sieci.

»W Aldi bytam kiedy$ — dwa lata temu - tylko raz, ale odniostam
wrazenie, Ze to juz taka jest bieda..., ze wiecej juz tam nie zaglada-
lam. Nie umiem oceni¢ tego sklepu, nie podobala mi sie ani oferta, ani
samo rozmieszczenie wszystkich produktéw, Zle si¢ tam czulam i nigdy
tam juz wiecej nie posztam. W naszej obecnej okolicy jest duzo sklepow
Aldi, natomiast ja unikam tej sieci i nie mam tam zadnych ulubionych
produktow.”

WypowiedZ potwierdza teze, ze konsumenci moga ewentualnie cza-
sami odwiedzi¢ dang sieé, pod warunkiem, iz wiedz3, Ze mozna w niej
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kupi¢ jaki$ ulubiony produkt — niedostepny w innych sieciach, w tym
takze tych odwiedzanych regularnie.

Postrzeganie klientéw sieci dyskontowych

»Szczerze mowiac, obecnie nie widze wigkszej réznicy pomiedzy
ludZzmi kupujacymi w Biedronce, Carrefour czy w Lidlu.”

»Moze do Lidla przyjezdzaja ludzie najlepszymi samochodami
- zauwazylam to na parkingu. Nie chce powiedzie¢, ze sa na wyzszym
poziomie, bo samochdd przeciez nie §wiadczy o czlowieku.”

yNatomiast do Biedronki mam wrazenie, iz przychodza czeéciej
mniej zamozni klienci. Tam najcze$ciej spotykam tez przy drzwiach
osoby zebrzace. Nie s3 stamtad przeganiane. Z réznych powodéw nie
oceniam tego, natomiast tego typu sytuacje nie zdarzaja si¢ nigdy przy
wejsciu do Carrefoura czy do Lidla”

»Carrefour jest chyba najbardziej takim zmiksowanym $rodowiskiem
ludzi. Tam s3 osoby zamozniejsze i mniej zamozne. Carrefour, z uwagi na
szeroki asortyment oraz zréznicowane ceny produktow, stwarza szanse na
zakupy dla kazdej grupy klientéw. Natomiast Biedronka to raczej mniej
zamozni ludzie”

»Z mojej dawnej — jedynej — wizyty w Aldi pamietam, ze w sklepie
bylo biednie i pusto. Ludzi kompletnie nie pamig¢tam. To bylo dla mnie
doswiadczenie, ktore nie zostawilo w pamieci nic na temat ludzi”

Wypowiedz naszej respondentki potwierdza teze, ze Biedronka jako
sie¢ przyciaga najwiecej osob ubogich i biedniejszych. Tak tez dzieje si¢
w Aldi.

Marki wlasne Carrefoura

Wypowiedz respondentki potwierdza teze, ze nawet stali klienci, ku-
pujacy produkty z danej kategorii, oznaczone osobna marka wlasna sieci,
nie zapamietuja nazw tych marek i nie potrafig ich wymieni¢. Sg to pro-
dukty kojarzone z siecig, ale nie posiadajace w pelni cech rozpoznawal-
nych marek.

»Wydaje mi sie, ze je kupuje, ale kompletnie nie potrafie podac
ich nazw [nieznajomos¢ nazw marek wlasnych - przyp. autora]. Po
Covidzie nie pamigtam (préba wyjasnienia ze strony respondentki,
lecz wydaje si¢, Ze to nie sytuacja postcovidowa jest odpowiedzialna
za taki stan rzeczy). Na pewno kupowalam kosmetyki, detergenty, arty-
kutly gospodarstwa domowego etc.”

,Nie kupowatam natomiast produktéw spozywczych oznaczonych mar-
ka Carrefour, gdyz jestem bardzo przywigzana do moich ulubionych
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marek producentéw, ktore zawsze kupujemy. Czasami zdarza si¢ nam te-
stowa¢ nowe produkty” (silne przywiazanie do marek producentéw
oraz ich smakow; nizsza sklonno$¢ do wyboru marek wlasnych pro-
duktéw spozywczych).

»Moja 17-letnia cérka jest natomiast bardzo otwarta na marki wia-
sne Carrefoura w kategorii produktow wegetarianskich i weganskich.
Kupowata wielokrotnie te produkty i bylta z nich bardzo zadowolona.”

Mamy tu niewatpliwie do czynienia z duza réznica pokoleniowa
w otwarto$ci na marki wlasne. W przypadku mlodych oséb - takich jak
corka naszej respondentki — pojawienie si¢ nowej kategorii produktéw
wegetarianskich i weganskich zachecilo te grupe do zakupéw tych wy-
robéw. W przypadku mlodych ludzi i nowej kategorii produktéw nowy
styl zycia zacheca do zakupu. Mlodzi ludzie nie odwotlujg si¢ do przeszlo-
$ci, wezesniejsze do$wiadczenia z innymi produktami nie s3 tutaj zadna
przeszkoda. Zjawisko to bylo akcentowane takze przez innych mlodych
nabywcow w cytowanych przez nas wywiadach w odniesieniu do marek
wlasnych tej nowej kategorii produktéw w sieciach Lidla i Biedronki.

Stosunek do marek producentéw i do polskich produktéw

Nasza respondentka bardzo mocno akcentuje swoja lojalnos¢
wobec wybranych marek producentéw dostepnych w sieciach wiel-
kopowierzchniowych, takich jak Carrefour. W przypadku marek
producentéw artykuléow spozywczych dobre marki sa no$nikami
okreslonych smakéw oraz jakosci produktéow i dlatego budza zaufa-
nie konsumentow. Dotyczy to zaré6wno marek polskich, jak i zagra-
nicznych producentéw zywnosci. Wéréd ulubionych zagranicznych
marek wymieniane s3: Almette, Danone, a wérdd polskich sa to pro-
ducenci wedlin: Olewnik, Balcerzak, Madej-Wrébel, ktérych produkty
sa oferowane w sklepach firmowych w galerii handlowej przy Carrefour.

Galeria handlowa jest traktowana jako integralny element miejsca
zwigzanego z siecig Carrefour, mimo ze sklepy firmowe s jedynie jej do-
pelnieniem. Liczy si¢ tutaj jednos$¢ miejsca i komplementarno$¢ oferty
sieci oraz produktéw dostepnych w galerii handlowe;j.

»Natomiast jesli ide po zakupy na hale sieci Carrefour to staram sie
zwracac uwage, aby to byly polskie produkty. Ciesze sie z obecnosci pol-
skich produktéw. Tu nie chodzi tylko o cene. Przykladowo polskie ko-
smetyki Ziai s znacznie lepsze od produktéw zagranicznych i s przy tym
tanisze. Polskie produkty sa tez czystsze pod wzgledem skladu od zagra-
nicznych. Produkt polski staje sie dla mnie lepszy. My czesto nie wiemy,
ze cze$¢ produktow jest wytwarzana w sposéb tradycyjny.”




302 Strategie rozwoju zagranicznych sieci handlowych w Polsce...

Zakupy artykuléw spozywczych online
»My nie korzystamy z tej formy zakupow, ale mamy w rodzinie oso-

by starsze — mniej mobilne — ktére zamawiaja produkty zywnosciowe
online i s3 bardzo zadowolone z tych zakupéw. Sa to nie tylko zakupy od
jednej sieci, ale tez od firm, ktdre je kompletuja z réznych sieci i pdzniej
dowoza zakupy do domu klienta. W dobie pandemii zamdwienia online
maja si¢ dobrze”

Akceptacja dla zakup6w artykutéw spozywczych online jest uzasad-
niona — w ocenie naszej rozméwczyni — w odniesieniu do wybranych
grup: mniej mobilnych klientéw oraz w sytuacji szczegélnych warunkow,
jakie przyniosta ze sobg pandemia.

Przypadek gospodarstwa reprezentowanego przez nasza rozmowczy-
nig ilustruje bardzo dobrze tezg, ze kobiety dojrzate (w $rednim wieku
— ok. 45-50 lat), odpowiedzialne za robienie regularnych zakupéw na
rzecz zréznicowanego wiekowo gospodarstwa (dzieci w réznym wie-
ku, mniej mobilni starsi rodzice lub krewni) preferuja hipermarkety.
Hipermarket — w tym przypadku sieci Carrefour — wygrywa z innymi
sieciami szerokoscia i glebokoscia oferowanego asortymentu, jak réw-
niez szeroka oferty sklepéw firmowych i punktéw ustugowych zlokali-
zowanych w galerii handlowej. Format hipermarketu jest doskonale do-
pasowany do potrzeb tego typu gospodarstw nastawionych na regularne
i zréznicowane zakupy rodzinne. W zestawieniu z oferta Carrefoura dla
tej konkretnej grupy klient6w, sieci dyskontowe sg traktowane jako znacz-
nie mniej konkurencyjne. Ocena ta ulega zmianie dopiero w przypadku
mlodszej generacji pan domu, odpowiedzialnych za zakupy wylacznie
dla swojego wasko rozumianego gospodarstwa i traktujacych ten proces
znacznie bardziej zadaniowo i funkcjonalnie (mozliwo$¢ zrobienia szyb-
kich zakupéw w sieci dyskontowej).

4.3. Segment C — mlode gospodarstwa domowe/zwiazki
partnerskie (23-30 lat)

4.3.1. Mlode gospodarstwo domowe; model oparty na
zwiazku partnerskim mlodych absolwentéw uczelni wyzszych;
wyksztalcenie biznesowe (wiek ok. 23 lata), C1

Aktywni zawodowo; wyksztalcenie wyzsze; zamieszkuja duza
aglomeracje miejska - L6dz; budownictwo wielorodzinne na duzym
osiedlu (wywiad telefoniczny, 9.09.2021 r., ok. 50 min.)
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Ulubione dyskonty: Lidl i Biedronka - zdecydowanie format
dyskontéw

Pokolenie mtodych, aktywnych zawodowo mieszkancéw duzych
miast jest w duzym stopniu pokoleniem sieci dyskontowych. Dorastali
wraz z rozwojem dyskontéw i rozbudows ich sieci, blisko miejsc zamiesz-
kania. Przedstawicielem tego pokolenia jest réwniez nasza respondentka.
Jest to pokolenie $wiadomych konsumentéw posiadajacych szeroka wie-
dze na temat ich ulubionych sieci dyskontowych oraz oferowanych przez
nie grup produktéw oraz dziatari promocyjnych.

W ocenie naszej respondentki o wyksztalceniu biznesowym
— Lidl jest siecia miedzynarodowg ze zréznicowang oferts. Jest bardzo
dostepny cenowo, gdyz praktykowany poziom cen jest stosunkowo niski.

»Lidl konsekwentnie rozbudowuje dostepnos¢ produktow wege-
tarianskich i weganskich. Sg to produkty zdrowsze dla nas, na ktore ja
bardzo zwracam uwage. Na co dzien uzywam aplikacji mobilnej Lidl plus.
Nie jest to strona sprzedazowa, ale jest bardzo duzo kuponéw i dodatko-
wych mozliwosci ogladania gazetek promocyjnych, czy tez personalizacji
dokonywania zakup6w. Lidl wyréznia sie ta darmowa aplikacja mobil-
na, ktoéra jest bardzo dobrze skoordynowana i ma bardzo dobry interfejs.
Bardzo na to zwracam uwage, gdyz to ulatwia maksymalnie poruszanie
sie po tej aplikacji”

WypowiedzZ naszej respondentki wskazuje na dwa istotne walory sie-
ci dla mlodego pokolenia. Pierwszym jest stale rosnaca oferta produk-
tow wegetarianskich i weganskich postrzeganych przez mlodych nabyw-
cow — zwlaszcza przez kobiety — jako zdrowsze od produktéw standardo-
wych w danej kategorii. Drugim atutem jest szeroki dostep do narzedzi
mobilnego komunikowania si¢ z siecia i poznawania jej ofert (darmowe
aplikacje mobilne). W tym ujeciu Lidl nie tylko nadaza za pewnymi tren-
dami, lecz je antycypuje i kreuje. Nie bez znaczenia jest tutaj niemiec-
ki rodowdd sieci i jej miedzynarodowy zasieg, co stymuluje do dzialan
innowacyjnych i do kreowania z udzialem konsumentéw okreslonych
trendow. W przypadku mlodych oséb, takich jak nasza respondentka,
proces ten jest powiazany z rozwojem okreslonego pokolenia nabywcow
wchodzacych na rynek i podejmujacych samodzielne — §wiadome — de-
cyzje zwigzane z ich stylem zycia w konteksécie preferowanego modelu
konsumpgji. Lidl staje sie tym samym mocnym elementem ich historii
oraz ich osobistego modelu konsumpgji.

»Kupuje w Lidlu od 5-6 lat — odkad pamietam. Lidl zawsze mial
ciekawszg oferte, jesli chodzi o tego typu sklepy. Lidl jest bardzo blisko
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— ok. 10 minut spacerem z l6dzkiego Manhattanu (Galeria Lédzka).
Wezeéniej dojezdzalam samochodem ok. 10 minut, cho¢ inne sklepy
miafam blizej. Jestem lojalna klientka Lidla gléwnie dlatego, ze dosta-
je spersonalizowane oferty, po kazdych zakupach dostaj¢ spersona-
lizowane promocyjne zdrapki na moja aplikacje. Oprocz tego musze
generalnie podkredli¢, ze ta aplikacja bardzo mnie zacheca do robienia
zakupéw. Dodatkowq zachetq s3 gazetki promocyjne i czeste promocje.
Z gazetek promocyjnych korzystam juz od 3 lat. Regularnie je prze-
gladam i bardzo $wiadomie kupuje. Staram si¢ nigdy nie chodzi¢ do
sklepu nieprzygotowana czy pod wplywem impulsu. Rzeczywiscie
staram si¢ najpierw przeanalizowa¢, co obecnie jest dostepne w sklepie
i dopiero pdzniej wybieram si¢ na zakupy.”

Wypowiedz naszej respondentki $wiadczy o bardzo duzym znacze-
niu personalizacji ofert przekazywanych jej przez sie¢ za pomoca aplikacji
mobilnej. Ta personalizacja podejscia jest odbierana bardzo pozytywnie
i $wiadczy o docenianiu klienta. Bardzo ciekawa jest takze obserwacja, ze
mamy do czynienia z nowa generacj klientek, ktéore ,staraja si¢ chodzi¢
do sklepu starannie przygotowane, by nie ulega¢ p6zniej pokusom zaku-
péw impulsowych”. Wyjscie do sklepu w tym modelu jest poprzedzone
wnikliwg analiza dostepnej oferty. W dalszej cze$ci wypowiedzi respon-
dentka ujawnia, Ze ma wlasny system regularnego analizowania oferty
sieci.

»Gazetki promocyjne Lidla i Biedronki pojawiaja si¢ w poniedziatki
i czwartki. Zawsze wieczorem poswiecam wtedy 15 minut na przejrze-
nie tej gazetki. Poniewaz w mojej pracy tez zajmuje si¢ tymi problemami,
dlatego do tego jeszcze dodatkowo wracam.”

Przyklad naszej respondentki $wiadczy o bardzo racjonalnym i meto-
dycznym podejéciu do planowania zakupdw. Jest to niewatpliwie powia-
zane z jej wyksztalceniem biznesowym i praca zawodowa, ale $wiadczy
tez o zupelnie nowym podejsciu do zakupéw przez czes¢ mlodego po-
kolenia nabywcéw. Jest to takze pokolenie regularnie konsultujace gazet-
ki promocyjne via aplikacje mobilne. Mamy tu do czynienia z klientka
$wiadomie wykorzystujaca spersonalizowane narzedzia komunikowania
— oferowane przez sie¢.

#W aplikacji Lidl plus, przegladam gazetki oraz kupony; wszystko
jest bardzo przejrzyste. Oprocz tego, aplikacja posiada specjalng karte,
ktora skanujemy podczas zakupdéw. Ona daje te¢ mozliwos¢ personaliza-
cji. Mozna réwniez mie¢ dostep do swoich paragonéw zakupéw w formie
yzdygitalizowanej”, co pozwala lepiej kontrolowaé swoje wydatki, moge
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dokladnie sprawdzi¢, co i kiedy kupowatam. Nie placilam jeszcze za po-
mocy tej aplikacji, ale wiem, ze to jest takze mozliwe.”

Przyklad naszej respondentki $wiadczy jednoczeénie o tym, ze wiele
0s6b z mlodego pokolenia wykorzystuje promocyjne okazje oferowane
przez gtéwne sieci dyskontowe: Lidl i Biedronka. Jest to model szerokiego
wykorzystywania okazji przez mlodego racjonalnego konsumenta. Mlody
nabywca, obok tego, Ze ma swoja ulubiona sie¢, korzysta takze z okazji
sieci konkurencyjnej.

»2Kupuje w obu sieciach: w Lidlu i w Biedronce. Biedronka jest na
pewno najwiekszym graczem na rynku i ma bardzo niskie ceny. Jest
najtaniszym dyskontem. Wydaje mi sie takze, ze tego typu sklepy jak
Biedronka czy Lidl maja przewage dlatego, ze sa mniejsze powierzch-
niowo. Dlatego tez zakupy w tych sklepach nie zajmuja tak duzo czasu”

WypowiedZ naszej respondentki potwierdza teze, ze przedstawicie-
le mtodego pokolenia podchodza do procesu robienia zakupéw bardzo
funkcjonalnie i zadaniowo. Zakupy w sklepie dyskontowym sg tym sa-
mym mozliwe do realizacji szybciej i zajmuja mniej czasu. Czas jest bar-
dzo wazny dla tej grupy klientow.

»Mimo ze ja uwielbiam chodzi¢ po sklepach i patrzeé, co jest na pét-
kach, ale tez nie chce, by mi to zajmowalo zbyt duzo czasu. Dlatego tez
Biedronka wpasowuje si¢ w moje preferencje. Biedronka ma bardzo roz-
budowana sie¢ sklepéw, dlatego wszedzie jest latwo ja znalez¢ i zrobié za-
kupy. Biedronka ma tez bardzo dobrze wystawione produkty na pétkach.”

4W Biedronce jest jednak przede wszystkim bardzo duzo ofert
promocyjnych w gazetkach. Regularnie przegladam gazetki Lidla
i Biedronki; poswigcam 15 minut wieczorami, aby je dokladnie
przejrzec i aby dobrze zaplanowa¢ zakupy. Biedronka jest pionierem
tych promogji: kup 3, zapla¢ za 2. Bardzo czesto w tych promocjach sa
produkty, ktérych ja na co dzien uzywam: twarogi, serki, jogurty, produk-
ty codziennego uzytku. Biedronka to tez blisko$¢ i szybko$¢ zakupow:”

W wypowiedzi naszej respondentki bardzo mocno wybrzmiewa
powtarzajacy si¢ motyw regularnego i metodycznego przegladania ga-
zetek online obu konkurencyjnych sieci, by dobrze zaplanowaé zakupy.
Pokoleniowo jest to takze calkowite przejécie na konsultacje oferty on-
line w aplikacji mobilnej. Jest to takze znak czasu i wyréznik mlodszego
pokolenia.

»,Obecnie przegladam gazetki wylacznie online. Dawniej, S lat
temu, kiedy mieszkalam jeszcze z rodzicami to oni przynosili do domu
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te gazetki w wersji papierowej, ktoére razem przegladaliémy. Promocje
Biedronki przegladam tez w jej r6znych aplikacjach np. Qpony.”

»Do Biedronki mam tez 10 minut spacerem, tak samo jak do Lidla.
Moge o sobie powiedzie(, ze jestem lojalna klientka Biedronki, tak samo
jak i Lidla. Lojalno$¢ wobec obu sieci jest dla mnie czyms$ naturalnym.”

Wypowiedz respondentki $wiadczy o tym, ze dla niej oraz dla wielu
o0s6b mlodego pokolenia lojalno$¢ wobec jednej sieci dyskontowej nie
wyklucza lojalnosci wobec sieci konkurencyjnej. Jest to model racjonal-
nego wyszukiwania okazji promocyjnych réwnolegle w obu sieciach dys-
kontowych. Impulsem do dokonywania zakup6éw dla mlodych racjonal-
nych towcow okazji sa zwykle konkretne akcje promocyjne sieci.

»Moje zakupy sa generalnie zwigzane z prowadzonymi tam promo-
cjami. Moje zakupy w jednej z tych dwdch sieci wynikaja wylacznie z bar-
dziej korzystnych ofert na moje ulubione produkty i marki.”

Takie podejécie oparte jest na bardzo pragmatycznym dziataniu i po-
szukiwaniu doraznych korzysci zwigzanych z mozliwoscia zakupu ulubio-
nych produktéw oraz marek.

Postrzeganie sieci dyskontowych

W opinii naszej mlodej respondentki:

Lidl jest ,nowoczesny i miedzynarodowy, schludny; jest tam porza-
dek; jest czystszy i bardziej przejrzysty oraz zdigitalizowany”.

,Biedronka jest tania, nieuporzagdkowana.”

Poréwnywanie wiodacych sieci dyskontowych dos$¢ konsekwentnie
sie rézni na skali uporzadkowania. Atrybut porzadku jest bardzo wysoko
oceniany w Lidlu i bardzo nisko w Biedronce. Wydaje si¢, ze Biedronka
ma w tym zakresie bardzo duzy dystans w stosunku do swojego glow-
nego niemieckiego konkurenta i bedzie jej ogromnie trudno go zmniej-
szy¢. Ten dystans jest takze trwaly. Potegowaniu wrazenia czysto$ci oraz
uporzadkowania Lidla sprzyja bez watpienia caly format zaprojektowania
nowoczesnego sklepu, wraz z jego oswietleniem i aranzacja przestrzeni.
Przejrzysto$¢ ekspozycji wzmacnia réwniez to wrazenie spdjnej i upo-
rzadkowanej przestrzeni. Obie sieci rdzniq sie takze bardzo mocno na ska-
lach nowoczesnosci, migdzynarodowosci oraz cyfryzacji (digitalizacji).

,Aldi.... — nie zagladam tam; jest ekskluzywny (2). Drozszy na
pewno, wydaje mi sig, ze raz bytam kiedys.”

Jest rzecza ciekawa, Ze nasza respondentka, tak jak i wiele innych
0sob, traktuje niemiecka sie¢ Aldi, ktorej de facto nie odwiedza, jako co$
yekskluzywnego” Mamy tutaj do czynienia z sytuacja oparta wylacznie
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na wyobrazeniu sobie czego$ nam nieznanego i obcego, wylacznie na ba-
zie zewnetrznej ciemnej kolorystyki nowych obiektéw oraz komunikacji
marki. Czern $cian nowych obiektéw kojarzona jest jako cos ekskluzyw-
nego i tym samym znacznie drozszego od oferty konkurencyjnych sieci.
Wrazenie to moze wynikaé réwniez ze spdéznionego wejécia niemieckiej
sieci do miast Polski centralnej, w tym Lodzi, i tym samym z mniejszej
dostepnosci sklepow tej sieci dla lokalnych klientow.

»Netto jest przecietne — niezbyt wyraziste, teraz jest fuzja z Tesco.
Tesco mi si¢ tez tak kiedys$ kojarzylo, ze jest nijakie; ani tanie, ani
drogie”

»Tesco i Netto kojarza mi sie rzeczywiécie ze sklepami, do ktérych
pdjde, kiedy bede musiala rzeczywiscie cos kupic i ze nie mam innego
wyjécia; z koniecznosci na pewno pojde — kiedy mi bedzie brakowalo ja-
kiego$ produktu.”

,Kiedys tez przegladalam gazetki Tesco i Netto, ktore byly blisko mo-
jego miejsca zamieszkania (3 minuty piechots), ale nigdy tam nie cho-
dzilam. Bytam tam pare razy z konieczno$ci, kiedy wracatam do domu
i potrzebowalam jakiego$ konkretnego produktu. Wchodzitam do sklepu,
szybko kupowalam potrzebny produkt i nawet nie mialam najmniejszej
ochoty, aby oglada¢ inne produkty (Tesco, Netto). Nie czulam przyjem-
nosci z chodzenia po sklepie.”

Wypowiedz naszej rozméwczyni jest do$¢ druzgocaca dla duniskiej
sieci dyskontowej Netto. Wynika z niej ogromne wyzwanie do budowa-
nia w przyszlosci jednoznacznie pozytywnego i wyrazistego wizerunku.
Uwagi krytyczne naszej respondentki dotycza oczywiscie Lodzi jako
cze$ci Polski Centralnej. Wskazuja jednak na bardzo konkretny i wazny
problem jakim jest ,nijako$¢ i przecigtno$¢ wizerunku”. Taki wizerunek
nie zacheca klientéw do regularnych odwiedzin sklepu i nie sprawia im
przyjemnosci z dokonywania w tym miejscu zakupéw. Jest to szczeg6lnie
wazne w kontekscie przejmowania przez sie¢ Netto sklepow sieci Tesco,
ktore rowniez nie cieszyly si¢ pozytywnym wizerunkiem. Ten malo atrak-
cyjny wizerunek sklepéw Tesco moze by¢ dodatkowym negatywnym ob-
cigzeniem dla sklepéw Netto, ktore beda funkcjonowaly w tych samych
miejscach.

Postrzeganie klienteli sieci dyskontowych
Ludzie kupujacy w Lidlu s3 mltodzi, nastawieni na trendy digitalo-
we. Sa to konsumenci poszukujacy nowych alternatyw oraz ciekawych
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produktéw, ktérych nie mozna znalezé i kupi¢ w polskich sklepach.
Przede wszystkim to bedzie mtody konsument.

Wypowiedz naszej respondentki wpisuje si¢ doskonale w mlody
dynamiczny wizerunek Lidla jako sieci innowacyjnej i zorientowanej na
miodszych nabywcédw. Wiaze sig to takze z akceptacja dla aplikacji mobil-
nych, wykorzystywanych przez te sie¢ do kontaktéw ze swymi klientami.

Ludzie kupujacy w Biedronce s3 osobami poszukujacymi najtan-
szych alternatyw oraz osobami, ktére chca szybko zrobi¢ zakupy.

Klient Biedronki w ocenie naszej rozmdéwczyni to z kolei osoba bar-
dziej nastawiona na niskie ceny produktéw i na szybkos¢ robienia zaku-
pow. Mamy tutaj zasygnalizowanie réznice w postrzeganiu klienteli obu
sieci. Sa to wigc osoby bardziej zorientowane na niskie ceny, a znacznie
mniej na innowacje.

Stosunek do marek wlasnych sieci dyskontowych

y,Kupuje marki wlasne, cho¢ nie pamietam nazw, sa to gléwnie
marki wlasne produktow weganskich i wegetarianskich, ich asor-
tyment si¢ poszerza w obu sieciach. Ostatnio Biedronka wprowadza
do swojej oferty takze produkty dla sportowcéw. Tez bylam specjalnie
w Biedronce, aby je zakupid. Jest to na pewno trend dla duzych miast. Ja
jestem tym shopperem, ktéry to sprawdzi.”

Wypowiedz pokazuje, ze mlodzi nabywcy maja pozytywny stosu-
nek do marek wlasnych sieci. Obecno$¢ marek wlasnych, jak réwniez
ich rozwoj, traktuja jako co$ naturalnego. Zainteresowanie markami wia-
snymi jest widoczne zwlaszcza w odniesieniu do produktéw weganskich
i wegetarianskich zgodnych z nowymi trendami, ktére sa wazne dla tej
grupy nabywcéw. W takim podejsciu rozw6j marek wlasnych wpisuje sie
pozytywnie w strategie innowacji sieci i proces dostosowawczy do ocze-
kiwann mtodych nabywcoéw. Wazne jest takze stwierdzenie, ze nabywcy
nie pamietaja nazw marek wlasnych. Zjawisko to bylo takze zauwazalne
w wywiadach z przedstawicielami innych segmentéw rynku. Marki wia-
sne kojarzone s3 tym samym bardziej z okre$lona kategoria produktéw
oraz atrakcyjnym pozycjonowaniem cenowym, a nie z okre$lona nazwa
wlasng nadang przez sie¢.

»Jezeli chodzi o marki wlasne Lidla to uwazam je za dobre jako$cio-
wo, tutaj mam znacznie wieksza wiare w jako$¢, gdyz traktuje sie¢ Lidla
jako nowoczesng i uporzadkowana, i z wyzsza jakoscig. Dlatego bede bar-
dziej wierzyla w dobra jako$¢ marek wlasnych Lidla”
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»Natomiast jesli chodzi o Biedronke to jej marki wlasne mi si¢ ko-
jarza rzeczywidcie ze zla jakoscia; niska jakodcia i ceng. Nie jest to cos,
co mnie bedzie satysfakcjonowato i zachecalo do zakupu. Zwlaszcza jesli
chodzi o pewne produkty, do ktérych jestesmy przyzwyczajeni, np. marki
wlasne kawy, gdyz jestem lojalna wobec marki producenta Nescafe. Teraz
w Biedronce i w Lidlu jest duzo tariszych marek wlasnych kawy, ale nigdy
po nie nie siegnelam.”

»Natomiast w przypadku innych produktéw, ktére nie wyrdzniajq sie
jakim§ charakterystycznym smakiem lub zapachem, to jest mozliwy wy-
bér marki wlasnej, np. herbatniki czy budyn — to woéwczas wybiore tansza
marke wilasng.”

A jak wyglada kwestia marki wlasnej tej nowej generacji produk-
téw weganskich i wegetarianskich?

»Tak jak juz wczeéniej méwitam — bardzo pozytywnie oceniam ja-
ko$¢ marki wlasnej tej kategorii produktéw — zaréwno w Lidlu, jak
i w Biedronce. Tutaj jest jeden pozytywny wyjatek, jesli chodzi o marki
Biedronkowe. Ceny nie s niskie, ale jako$¢ jest dobra. Wyrézniaja sie na
tle marek producentéw. Produkty te kupuje zwykle raz w tygodniu, to sa
przede wszystkim mleka roglinne lub wegetarianskie alternatywy dla mie-
sa (falafele, kotlety z buraka), humus, pasty warzywne do kanapek etc. To
byla zmiana zapoczatkowana trendami na rynku.”

»Na rynku pojawia si¢ coraz wiecej tego typu alternatyw dla miesa,
ja sie tymi produktami zainteresowalam w czasie pandemii, kiedy mniej
gotowalam; czuje sie takze lepiej po ich zjedzeniu.”

»To, co mnie zachecilo do zakupéw tych produktow w dyskon-
tach to ich cena, ktora niekiedy jest nawet nizsza o poltowe (50%) niz
marek producenta w innych sklepach. Jestem nawet gotowa przymkna¢
oko na obecno$¢ w nich pewnych mniej zdrowych sktadnikéw.”

,Ceny tej kategorii produktéw sa bardzo mocno zréznicowane w za-
leznosci od sktadu. Ceny w tym segmencie maja bardzo duze odchylenia.
Mleka roslinne w tych sieciach kosztuja ok. S PLN za litr, a w innych skle-
pach: 10 PLN za litr”

»Jesli widze promocje takich produktéw to zwykle je kupuje od razu
na zapas (mleko roslinne etc.) Promocja stworzona przez dyskont jest dla
mnie najwazniejszym argumentem do ich zakupu.”

»Nie zwracam natomiast specjalnej uwagi na polskie pochodzenie
produktow. Ja jako shopper kupujacy w Lidlu i Biedronce nie zwracam
na to uwagi.”
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Co Pani sadzi o hipermarketach?

»Do hipermarketow zagladam sporadycznie raz na miesiac lub nawet
raz na 2 miesigce, kiedy planuje zakup produktéw niezywnoséciowych, np.
proszkéw do prania, plynéw do mycia naczyn, srodkéw czystosci. Tam
ten wybor jest o wiele wigkszy i w tym jedynym przypadku preferuje
hipermarkety”

»Do hipermarketéw jezdzimy zwykle cala rodzing — zakupy rodzin-
ne, po produkty potrzebne na dtuzszy czas (Auchan — CH Tulipan). Tam
rodzinnie jezdziliémy zwykle w sobote.”

W wypowiedzi naszej respondentki zauwazamy, ze mlode pokolenie,
ktorego jest ona reprezentantka, w duzym stopniu koncentruje gros swo-
ich biezacych zakupéw w sieciach dyskontowych. Bardzo rzadkie odwie-
dziny w hipermarkecie s3 traktowane jako swoisty relikt przeszlosci i na-

wiazuja do dawnych rodzinnych wspélnych wypadéw na zakupy. Obecnie
jedynym pretekstem odwiedzin hipermarketu sg zakupy produktéw nie-
zywno$ciowych (chemia gospodarcza do uzytku domowego).

Ten nowy typ mlodej klientki reprezentowany przez nasza rozmow-
czynig jest skoncentrowany na formacie dyskontu i zakupy traktuje za-
daniowo i funkcjonalnie. Takie podejscie wptywa bardzo mocno na czas
dokonywania zakupow.

4W dyskontach zwykle staram si¢ zrobi¢ zakupy w ciagu 20-30
minut.”

4W dyskontach najciekawszym segmentem wydaje mi si¢ kategoria
produktow in/out wrzucana na sklepowe potki w okreslonym momen-
cie. S to produkty nietypowe, testowe, jakies nowosci oraz duzo ofert
dostepnych cenowo. To jest typowe dla dyskontéow: Lidla i Biedronki.”

Mtloda generacja $wiadomych klientek dyskontéw to takze grupa
dzialajaca wedlug nowych mobilnych zwyczajéw zwigzanych z planowa-
niem zakupdéw.

»Czasami przed péjsciem do dyskontu robie sobie planowang liste
zakupow, ale juz tylko w moim telefonie, czyli wszystko absolutnie
»dygitalowo”. Nie pisze juz nic na kartkach papieru. Czasami juz przegla-
dajac te gazetke otwieram ja sobie w sklepie w moim telefonie.”

Zakupy zywnosci przez Internet

»Osobiscie nie korzystam z tej formy zakupéw. Zauwazylam bo-
wiem, iz na wiodacych platformach e-commerce ceny produktéw z dys-
kontu s3 wyzsze niz na ich sklepowych pétkach (Glovo, Everly). Z uwagi
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na te roznice cenowe ja wole pojé¢ do sklepu i kupi¢ te produkty w skle-
pie. Réznica moze by¢ ok. 15% (na przykiad kapsulki do parzenia kawy
Nescafé).

Mamy tu raz jeszcze przyktad wypowiedzi mlodej konsumentki do-
skonale zorientowanej w strategiach cenowych sieci dyskontowych i $wia-
domie podejmujacej decyzje o wyborze najbardziej korzystnego cenowo
kanalu sprzedazy.

»Ja, mimo ze jestem z pokolenia internetowego, to wlasciwie
w Internecie kupuje prawie wylacznie produkty normalnie niedostepne
na sklepowych pétkach (np. produkty specjalistyczne dla sportowcow,
produkty wysokobialkowe etc.)”

»Jesli chodzi o zakupy produktéw spozywczych, to nie rozmawiamy
na ten temat w grupie réwiesniczej. Znam tylko jedna taka osobe, ktora
kupuje zywnos¢ przez Internet.”

Z uwagi na specjalizacj¢ zawodowa naszej rozmoéwczyni w zakresie
e-commerce jest ona szczegdlnie dobrze zorientowana i wyczulona na ten
kanat sprzedazy.

yWarszawa zdecydowanie przoduje w zakresie wykorzystania e-com-
merce do zakupéw zywnosci. Sg takie nowe platformy JOKR3* 345 34

¥ Firma Startup JOKR postanowita uruchomi¢ globalna platforme, umoz-
liwiajaca dostarczenie zakupéw do klienta w ciggu 15 minut. Jednym z pierw-
szych miejsc poza miastami Stanéw Zjednoczonych czy Ameryki Lacinskiej jest
Warszawa. Opisany system dostaw funkcjonuje za posrednictwem tzw. dark sto-
res, czyli magazynéw, ktére dostosowane sa do potrzeb interesariuszy w danej
lokalizacji [JOKR - nowa platforma e-commerce na polskim rynku, 30.04.2021,
Retail Market Experts, https://retailmarketexperts.com/aktualnosci/jokr-no-
wa-platforma-e-commerce-na-polskim-rynku/ (dostep: 10.09.2021)].

3% Przyszlosé zakupdw zaczyna sie dzi§. Darmowa dostawa w 15 minut. Set-
ki $wiezych produktéw i kultowych lokalnych marek, od ktérych dzieli Cie tylko
jedno klikniecie! [ JOKR, cyt. za: I. Mrozowska, E-zakupy w kwadrans. To mozli-
we?, 27.09.2021, HandelExtra.pl, https://handelextra.pl/artykuly/253554,e-za-
kupy-w-kwadrans-sa-mozliwe-test-handelextra (9.06.2022).]. The future of su-
permarkets is here. In 15 mins. Fresh products & favorite local brands delivered
faster than a speeding brisket [JOKR, Groceries. In the moment, https://www.
jokr.com/ (dostep: 10.09.2021)].

346 Tworca JOKR jest Ralf Wenzel, byly cztonek zarzadu SoftBank i Delive-
ry Hero oraz wspolzalozyciel marki Foodpanda. Platforma ta wspierana jest m.in.
przez wspomniany wyzej SoftBank, Tiger Global, ktéry mial okazje wesprzeé
setki spélek w ponad 30 krajach, m.in. w Facebook, LinkedIn, Spotify czy Stripe
oraz HV Capital majacy na swoim koncie pomoc okolo 200 firmom, takim jak


https://retailmarketexperts.com/aktualnosci/jokr-nowa-platforma-e-commerce-na-polskim-rynku/
https://retailmarketexperts.com/aktualnosci/jokr-nowa-platforma-e-commerce-na-polskim-rynku/
http://HandelExtra.pl
https://handelextra.pl/artykuly/253554,e-zakupy-w-kwadrans-sa-mozliwe-test-handelextra
https://handelextra.pl/artykuly/253554,e-zakupy-w-kwadrans-sa-mozliwe-test-handelextra
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i LISEK*, ktére dowoza zamawiane produkty zywnosciowe na miejsce
do klienta w ciagu 15 minut.

Nasza rozméwczyni jako mloda i §wiadoma klientka, przy zakupach
artykuléw spozywczych preferuje sklepy stacjonarne. Jedynym wyjat-
kiem w zakresie zakupéw Zywnoéci online — co jest szerszym wyrdzni-
kiem mlodego pokolenia — jest zamawianie przez Internet dan z restau-
racji. Poniewaz zawodowo na co dzien pracuje w analizie e-commerce
w odniesieniu do dyskontdéw, to jej zachowania osobiste s3 niewatpliwie
silnie powiazane z wiedza, ktorg aktualizuje na biezaco na temat funkcjo-
nowania tego formatu sklepow.

4.3.2. Mlode gospodarstwa domowe; model oparty na zwiazku
partnerskim mlodych absolwentow uczelni wyzszych
(wiek ok. 29 Iat), C2

Bezdzietni; aktywni zawodowo; wyksztalcenie wyzsze; zamiesz-
kuja duza aglomeracje miejska — Warszawa; budownictwo wielo-
rodzinne na duzym osiedlu (wywiad telefoniczny, 17.09.2021 r.,
ok. 40 min.)

Ten model gospodarstwa domowego wpisuje sie takze w alterna-
tywny trend zwigzany z tworzeniem oddolnym nowego kanalu dystry-
bucji w formie ekologicznej spéldzielni (kooperatywa).

Nasza rozmowczyni jest mloda aktywistka i zarazem zwolennicz-
ka rozwoju nowej formuly dystrybucji zywno$ci na zasadach oddolnych
w duzym miescie, jakim jest Warszawa. Ten nowy trend stanowi jedno-
czeénie alternatywe dla waskiej grupy klientéw w odniesieniu do wielko-
powierzchniowych sieci handlowych.

Zalando, Delivery Hero, Westwing oraz Flixbus, a takze polski fundusz Market
One Capita, ktéry zainwestowat w Packhelp, Docplanner czy Brainly [ JOKR,
https://www.jokr.com/ (dostep: 10.09.2021)].

%7 Powrdt platformy Lisek.app z wykorzystaniem ,dark store”. Platforma
Lisek zadebiutowala na warszawskim rynku w 2018 r., gdzie rozwinela dziatal-
nos$¢ na Wilanowie i tam planuje dalsza ekspansje. Celem tej platformy jest do-
stawa zakupow do klienta w czasie do 10 minut. Zakres oferty, obok produktéw
spozywczych, obejmuje wybrane produkty przemystowe oraz artykuly $wieze.
Platforma dziala takze w niedziele niehandlowe. Lisek, https://www.lisek.app/
o-nas (dostep: 10.09.2021).


https://www.jokr.com/
https://www.lisek.app/o-nas
https://www.lisek.app/o-nas
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»Generalnie staram si¢ unika¢ sieci handlowych. W Warszawie naleze
do kooperatywy spozywczej. Jako kooperatywa prowadzimy dwa swoje
sklepy, a ponadto czesto tez robie zakupy na rynku.”

»Jesli robie zakupy w jakies sieci handlowej, to jest to Lidl”

»W naszej kooperatywie robie zakupy raz lub dwa razy w tygodniu.
A poza tym mamy obowigzek prowadzenia réznych prac na rzecz naszej
kooperatywy. Do moich zadan naleza rézne dziatania w Internecie na FB
na rzecz promowania naszej sieci oraz komunikowania z otoczeniem o jej
dzialaniach. Mozna tez pelni¢ dyzury w sklepie, czy tez by¢ w kontakcie
z rolnikami, ktérzy sa dostawcami produktéow ekologicznych do naszych
sklepow.”

»My sie nazywamy ,Kooperatywa Spozywcza Dobrze’, ale ta-
kich kooperatyw jest w Warszawie kilka i wiele innych w catej Polsce.
My - w stosunku do innych — wyrézniamy si¢ tym, ze prowadzimy
sklepy i sprzedajemy produkty dla wszystkich, nie tylko dla cztonkéw
naszej kooperatywy. Sprzedajemy wiec nasze produkty po troche
wyzszych cenach takze osobom, ktére nie s3 zrzeszone w naszej koope-
ratywie i nie placa skladek czlonkowskich. W naszej kooperatywie mamy
ok. 400 czlonkéw”

#W kooperatywie jestem juz od 3 lat. Wczesniej kupowalam wiek-
sz0$¢ produktéw na rynku oraz czeé¢ zakupow robitam w Lidlu. To byta
moja ulubiona sie¢.”

Wypowiedz naszej rozmdéwczyni pokazuje, ze nawet osoby, ktore
dzialaja niezaleznie w stosunku do sieci dyskontowych s gotowe doko-
nywa¢ czeéci zakupow w sieci Lidla. Nie jest to wigc programowa negacja
calej oferty sieci i formatu sklepéw, lecz bardzo selektywne podejscie do
robienia zakupow w grupie sklepéw wielkopowierzchniowych.

»W Lidlu robitam niewielka cze$¢ zakupéw, moze 1/10, trudno to
oszacowac. Sg tam w szczeg6lnosci promocje na produkty weganskie, kto-
re mnie interesuja. S tam tez czasami promocje na te same produkty,
ktére mamy w naszej kooperatywie, np. stodycze. Maja tez swoja lini¢
srodkéw czystosci — moze nie ekologicznych, ale naturalnych. Czasami
kupuje wiec tam tego typu rzeczy. Lidl jest wiec w tym przypadku drob-
nym uzupelnieniem podstawowych zakupéw robionych w kooperatywie.”

WypowiedZ naszej rozméwczyni pokazuje, ze osoby o bardzo skry-
stalizowanych pogladach w zakresie odzywiania i modelu wlasnej diety
traktuja dyskontowe sieci handlowe bardzo wybidrczo jako miejsca zaku-
péw. Zaréwno rodzaj kupowanych produktéw, jak tez zrédlo ich pocho-
dzenia musza by¢ bowiem zgodne z ich filozofia oraz stylem zycia.
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»W koncepcji sklepu Lidl mi najbardziej pasuje ta do$¢ waska
oferta asortymentowa. Jest to kluczowa réznica w poréwnaniu z oce-
nami starszych nabywcéw, w tym takze moich rodzicow, ktérzy zwykle
w sklepie wielkopowierzchniowym poszukuja bardziej rozbudowanej
gamy produktow.”

Wypowiedz naszej rozmdwczyni raz jeszcze potwierdza teze o od-
miennym podejéciu mlodych i starszych klientéw do wyboru najbardziej
optymalnego dla siebie formatu sklepu wielkopowierzchniowego. Dla
mlodszych nabywcéw mniejszy wyboér produktéw wplywa pozytywnie
na szybkos¢ zakupow oraz na latwo$¢ podejmowania decyzji wyboru.

»Lidl dla mnie to nie jest duzy sklep z ogromnym wyborem towardw.
Ta oferta jest zawezona i w kazdej kategorii produktéw mamy do wyboru
tylko kilka i ja nie musze spedza¢ tam wielu godzin, zeby zrobi¢ zakupy.
Ja nie musze si¢ zastanawiad, ktory produkt wybraé, tylko mam tam kil-
ka swoich sprawdzonych produktéw i marek, o ktérych wiem, ze sa dobre
- maja w miare dobry sklad i sa produkowane lokalnie. To mnie przeko-
nuje — taka zawezona, oferta produktéw — w ktérej znajduje wszystko,
czego potrzebuje.”

Mlodzi $wiadomi aktywisci ekologiczni — tak jak nasza rozméwczyni
— podchodza tym samym do zakupéw w sieci bardzo selektywnie.

oW Lidlu kupuje¢ tylko wybrane, bardzo konkretne produkty.
Przyktadowo, jest taka polska firma Magda®*, ktora pierwotnie produ-
kowata nabial, a po jej przejeciu przez cérke wlasciciela zmienita pro-
dukowany asortyment na nabial rodlinny: jogurty, mleka, sery roélinne,
weganskie. Ja tam czasami kupuje $émietane weganska z tej firmy, ktora
zreszty pochodzi z Zakopanego. W Lidlu robig jakie$ drobne zakupy raz
na 2 tygodnie.”

Rekomendacja Lidla dla znajomych

Dla nabywcéw z mlodego pokolenia format sklepu dyskontowego
wedlug propozycji Lidla ma wiele atutéw, ktére wynikaja z bardzo funk-
cjonalnego podejscia tej grupy klientéw do robienia zakupow.

¥ Magda Roélinna, https://magdaroslinna.pl/ (dostep:  4.11.2021);
A. Chojnowska, Wegatiska rewolucja z Podhala. Zamienili mleko krowie na kokosowe,
ich przebojem staly si¢ roslinne jogurty, 7.08.2020, Wyborcza.pl Krakéw, https:/ /kra-
kow.wyborcza.pl/krakow/7,44425,26187976,pozegnanie-z-krowa.html (dostep:
4.11.2021); Made in Podhale, 8.02.2013, DziennikPolski.pl, https://dziennikpol-
ski24.pl/made-in-podhale/ar/c3-3219834 (dostep: 4.11.2021).


https://magdaroslinna.pl/
http://Wyborcza.pl
https://krakow.wyborcza.pl/krakow/7,44425,26187976,pozegnanie-z-krowa.html
https://krakow.wyborcza.pl/krakow/7,44425,26187976,pozegnanie-z-krowa.html
http://DziennikPolski.pl
https://dziennikpolski24.pl/made-in-podhale/ar/c3-3219834
https://dziennikpolski24.pl/made-in-podhale/ar/c3-3219834
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»Mala powierzchnia sklepu, wiec nie trzeba duzo chodzi¢ i spedzaé
tam duzo czasu. Do$¢ waska, ale jednoczesnie pelna gama produktow.”

»Jedli chodzi o produkty lokalne, to sa w ofercie, ale tutaj mam pe-
wien zgrzyt, bo Lidl tez potrafi swoich konsumentéw wprowadza¢ w blad.
Czasami pewne produkty zagraniczne sa sprzedawane jako lokalne. To tez
bylo juz czesto oprotestowywane przez polskich rolnikéw i Lidl dosta-
wal za to kary. Lidl z jednej strony ma produkty lokalne, ale tez czasami
sprzedaje produkty zagraniczne jako lokalne. Nie wiem wiec, czy bym to
uznala za atut.”

Z wypowiedzi naszej rozmdéwczyni wynika wniosek, ze mlodzi klien-
ci — zorientowani na produkty lokalne i ekologiczne — bardzo doktadnie
przypatruja sie strategiom zagranicznych sieci handlowych i sa czgsto
bardzo krytyczni wokoét pewnych dziatan sieci traktowanych jako malo
etyczne.

Réwnoczesnie ta grupa, tak jak i pozostale, za duzy atut uwaza po-
rzadek w sklepie. Zwolennicy nowych trendéw zywieniowych zauwazaja
duzg oferte produktéw weganiskich.

Tak jak wcze$niej zaznaczono — mlode pokolenie bardzo krytycznie
ocenia wszelkie dzialania sieci wprowadzajace w blad konsumenta. Ta
grupa nabywcow jest bardzo $wiadoma swoich praw oraz posiada bardzo
sprecyzowane preferencje odnosnie pewnych kategorii produktéw.

»Mnie si¢ nie podoba wprowadzanie konsumentéw w blad w zakre-
sie pochodzenia produktu. Nie podobaja mi si¢ plastikowe opakowania
produktow. Prawie wszystko jest w plastiku. Uwazam tez, ze w Lidlu za
malo produktéw jest na wage.”

»Dla poréwnaniu — w Carrefour duzo produktéw, takich jak kasze
czy orzechy, mozna kupi¢ na wage i mozna je zabra¢ we wiasnych eko-
logicznych opakowaniach. W Lidlu tego nie ma i wszystko trzeba kupi¢
w plastikowym opakowaniu producenta. To na pewno jest duzy minus.”

Mloda rozméwcezyni cenigca wartosci ekologiczne wyraza coraz
czestsze oczekiwania tego pokolenia w zakresie zmian polityki opakowan.

»Na plus dodalabym natomiast bardzo sympatyczna obstuge przez
pracownikow.”

Ten element formatu Lidla jest takze do$¢ czesto dostrzegany przez
wszystkie kategorie wiekowe badanych rozméwcow.

Ocena konkurencyjnych sieci dyskontowych
»Biedronka jest wszedzie. Biedronek jest po prostu najwiece;j.
Biedronka jest blisko, jest bardzo dostepna, bardzo dtugo otwarta i to jest
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chyba sifa Biedronki. Jest tez taka kompaktowa jak Lidl, ale w poréwnaniu
z Lidlem jej oferta produktéw jest wezsza.”

WypowiedzZ naszej mlodej respondentki potwierdza stabsza pozycje
sieci Biedronki w relacji do Lidla, mimo jej bardzo duzej fizycznej do-
stepnosci zwiazanej z gestoscia sieci. Ocena formatu dyskontu w wydaniu
Biedronki — zwlaszcza w zakresie jako$ci, innowacyjnosci i uporzadkowa-
nia jest nizsza.

W cytowanym wywiadzie potwierdzila sie takze teza, ze mlodzi
rozméwcy znaja co najwyzej w miare dobrze dwie sieci dyskontowe.
Sa nimi najczesciej liderzy tego formatu na polskim rynku, czyli Lidl
i Biedronka. Aldi i Netto w centralnej Polsce byly do tej pory znacznie
slabiej rozpoznawalne.

»O Aldi wiem jedynie tyle, Ze sa tam zawsze boczniaki. Jak juz wsze-
dzie sa wykupione, to tam mozna je jeszcze znalezé. W Aldi ciekawym
rozwigzaniem jest inny uklad organizacji przestrzeni — na $rodku jest taki
kram. Z tego co zauwazylam, to Aldi ma tez bardzo duzo marek wlasnych.”

Postrzeganie przez mlodych klienteli sieci dyskontowych

yLudzie kupujacy w Biedronce s3 bardzo réznorodni. Myfle, ze caly
przekrdj spoleczenistwa: od nastolatkéw i studentéw, po osoby starsze
i senior6w. Duze rodziny robig wigksze zakupy w hipermarketach.”

»2Kupujacy w Lidlu to taki sam przekréj. Moze troche wiecej mlodych
ludzi si¢ tam widuje. To moze by¢ jednak efekt dzielnicy, w ktérej miesz-
kam w Warszawie, gdzie jest wiecej mlodych os6b.”

Ta ostatnia wypowiedZ potwierdza inne obserwacje mlodych lu-
dzi, ze w Lidlu jest wiecej mlodych klientéw. Wynikaé to moze zaréwno
z atrakcyjnoéci formatu sklepdw, jak réwniez z lepiej zaplanowanej polity-
ki i strategii lokalizacyjnej polegajacej na wyborze bardziej nowoczesnych
osiedli oraz miejsc z dobrymi parkingami, na ktére latwo dojecha¢ i na
ktorych latwo zaparkowad.

Ocena obecnosci w sklepie marek wlasnych sieci dyskontowych
»Marki wlasne s3 obecne w Lidlu, ale wydaje mi si¢, ze w Biedronce

jest ich znacznie wiecej.”

»Z tego, co wiem to marki wlasne sa produkowane przez tych samych
producentéw, co marki producenckie. Przykladem moze by¢ firma Wawel
czy inni producenci wyrobéw markowych. Z tego powodu wydaje mi sie,
ze jako$¢ produktow jest zblizona, zeby nie powiedzie¢ tak sama.”
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Wydaje sie wigc, ze nasza rozméwczyni nie dokonuje duzej réznicy
w ocenie marek wlasnych sieci i marek polskich producentéw zywnosci,
bedacych poddostawcami marek wiasnych.

Postawy pokoleniowe wobec polskiego pochodzenia produktéw

Mlodzi nabywcy - tacy jak nasza rozméwczyni — coraz czesciej
w procesie konsumpcji staraja si¢ stac na strazy pewnych wartosci i broni¢
swoich wyboréw i przekonan.

,Przy zakupie produktu zwracam uwage na to, czy jest on z Polski
i to ma dla mnie duze znaczenie. Dlatego tez staram si¢ nie kupowa¢
w marketach, gdyz czuje si¢ tam czesto oszukiwana i sprawdzam to.”

»Wydaje mi si¢, ze ta Swiadomos¢ jest wigksza w mlodym poko-
leniu. Nie dziwi mnie to zreszta, bo gdybym byla mloda na poczatku lat
90. to zupelnie inaczej bym patrzyla na produkty duzych sieci super- i hi-
permarketéw. One bylyby dla mnie takim rarytasem i nie zwracalabym
duzej uwagi na to, czy sa z Polski, nie patrzytabym na kraj pochodzenia,
wazne byloby to, ze nigdy wczeéniej czego$ takiego nie jadlam, a teraz
mam to na wyciagniecie reki.”

Mlodzi nabywcy lubig tez akcentowaé odmienno$¢ podejécia w po-
réwnaniu ze swoimi rodzicami i dziadkami, ktérzy za po$rednictwem hi-
permarketéw odkrywali réznorodno$¢é wezesniej nieznanych sobie pro-
duktéw zagranicznych.

»Natomiast od momentu, gdy mamy duzy przesyt produktéw na ryn-
ku, konsumenci zaczynaja zwraca¢ uwage takze na inne aspekty zywnosci,
takie jak kraj pochodzenia czy elementy etyczne w produkcji zywnosci**”

»Oczywidcie zdaje sobie doskonale sprawe, ze wiele 0s6b nie ma cza-
su na sprawdzanie tych aspektéw czy tez interesowanie si¢ tymi sprawa-
mi. [...] Jesteémy bombardowani reklamami i na nasze decyzje konsu-
menckie ma wplyw wiele czynnikéw.”

Nasza rozmdwczyni jest niewatpliwie dobrym przykladem pewnej,
coraz wigkszej grupy mlodych konsumentoéw, ktérzy w sposéb swiado-
my chca ksztaltowac¢ swoje wybory konsumpcyjne w zgodzie z pewnymi
waznymi dla nich celami i warto$ciami. Jest to jednoczesnie préba kre-
owania nowego modelu zaopatrywania si¢ w artykuly zywnos$ciowe.

¥ Pora Na Pola - internetowy targ naturalnego jedzenia, https://pora-
napola.pl/?gclid=EATaIQobChMISIygluiO9AIVKVbCChOkZwIxEAEYASA-
AFEglo4vD_ BwE (dostep: 10.11.2021).


https://poranapola.pl/?gclid=EAIaIQobChMI5Iyg1uiO9AIVkVbCCh0kZw9xEAEYASAAEgIo4vD_BwE
https://poranapola.pl/?gclid=EAIaIQobChMI5Iyg1uiO9AIVkVbCCh0kZw9xEAEYASAAEgIo4vD_BwE
https://poranapola.pl/?gclid=EAIaIQobChMI5Iyg1uiO9AIVkVbCCh0kZw9xEAEYASAAEgIo4vD_BwE
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Kooperatywa — alternatywny kanal zakupu zdrowej Zywnosci

Przypadek naszej mlodej rozméwczyni wskazuje na nowa forme sa-
moorganizacji czeéci najbardziej aktywnych i $wiadomych nabywcow,
ktorych celem jest tworzenie i kontrola niezaleznych kanaléw zaopatrze-
nia w zdrowg zywno$¢. Mimo ze skala tych dzialan jest ograniczona, to
inicjatywy te maja ogromne znaczenie dla grup aktywnych konsumentéw,
ktérzy nawigzuja do tradycji oddolnego ruchu spoéldzielczego (dawne
spoldzielnie spozywcéw) oraz do réznych form integracji kanatéw rynku.
Opisywane dzialania wpisuja sie takze w szerszy nurt kreowania nowego
marketingu relacji, pomiedzy drobnymi producentami rolnymi oraz final-
nymi konsumentami.

»W kooperatywie stawiamy przede wszystkim na szacunek dla pracy
rolnikéw, ktérzy sa naszymi dostawcami produktéw. [ ... ] My jeste$smy
w bardzo bliskich relacjach z tymi dostawcami.”

»Wiemy, co sie u nich dzieje. Jesli wydarzy sie im jaka$ przykra sytu-
acja, kiedy zaleje im pole lub maja jaki$ inny problem, my nie rezygnu-
jemy ze wspolpracy z ta osobg tylko staramy sie jej pomodc przekazujac
jej pewien nakfad finansowy. To jest dla nas bardzo wazne, etyczna pro-
dukcja zywnosci, dbalos¢ o $rodowisko, o ziemig, to, zeby jedzenie nie
pokonywalo wielu kilometréw, zeby ten transport byl ograniczony, aby
opakowania byly zwrotne, aby jogurty byty w stoikach. Mleko tez mamy
w butelkach szklanych, ktére sa zwrotne. Producenci nam je dostarczaja
w tych samych opakowaniach. Mamy tez bardzo duzo produktéw na wage
— gléwnie makarony, kasze, bakalie.”

»Mamy tez pewne produkty z zagranicy. Podjelismy decyzje, ze le-
piej jest kupi¢ w naszej kooperatywie banany produkowane etycznie czy
czekolade fair trade niz kupowa¢ u nas tylko kasze i fasole, a po czekolade
chodzi¢ do Biedronki.”

y1dziemy wiec tez na pewne kompromisy. Jesli kupujemy jakies pro-
dukty w hurtowni, to staramy sie, aby to byly hurtownie ekologiczne,
tak aby wiedzie¢, jakie jest pochodzenie danego produktu. To s3 nasze
gléwne wartosci, chcemy budowa¢ prawdziwa sie¢ porozumienia miedzy
producentami i nami jako konsumentami, zeby to jedzenie nie bylo takie
anonimowe.”

Filozofia dzialania kooperatywy zaklada wiec przede wszystkim
zgodnos¢ prowadzonych dzialan oraz calej strategii z przyjetymi wspol-
nie zasadami dotyczacymi zakupu zdrowej zywnosci krajowej i zagranicz-
nej. Jest to w zalozeniu zywno$¢ ekologiczna oraz wytwarzana zgodnie
z zasadami etycznymi. Kooperatywa jest zarzadzana profesjonalnie przez
pracownikow, ktorzy zajmuja sie okreslonymi funkcjami menedzerskimi.
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yDoborem dostawcéw zajmuje si¢ specjalny pracownik naszej ko-
operatywy. Ta osoba zatrudniona jest na etacie i zajmuje si¢ konkretny-
mi zamoéwieniami. On tez nawiazuje kontakty z nowymi dostawcami. To
sa gospodarstwa ekologiczne, proekologiczne lub w trakcie konwersji na
rolnictwo ekologiczne. W procesie produkcji stosuja metody naturalne
i tradycyjne. Sa to z reguly gospodarstwa oddalone nie wigcej niz 100 km
od Warszawy. Czasami naginamy te zasady, jesli produkt jest wartoscio-
wy i ciekawy. Mamy pojedynczych dostawcéw z Mazur czy z Kazimierza
Dolnego, a wiec z dalszej odlegto$ci niz 100 km.”

»W naszej ofercie nie mamy migsa. Mamy natomiast nabiat i jajka,
gdyz jeste$my kooperatywa wegetarianiska. Zawsze sprawdzamy w tych
gospodarstwach dobrostan zwierzat. W Warszawie takich kooperatyw jak
nasza jest wigcej. My mamy dwa sklepy. Mamy ponad 100 gospodarstw,
ktore sa naszymi dostawcami.”

»Mamy takze kontakty osobiste z naszymi dostawcami, organizuje-
my tez wycieczki do rolnikéw, tak zeby wszyscy czlonkowie kooperatywy
mogli pozna¢ te gospodarstwa.”

Zebrane wypowiedzi $wiadcza o rozwoju tej formy ruchu spétdziel-
czego, ktoéry wskazuje na potrzebe kontroli wlasnych kanaléw zaopatrze-
nia w zywno$¢ — odpowiadajaca nowej filozofii zdrowego odzywiania.

W opinii naszej rozméwczyni wszystkie opisane dzialania wpisuja sie
takze doskonale w projekt Jadalne miasto Warszawa*¥. Projekt ten zas
wpisuje sie w szerszy proces rozwoju wspolczesnych metropolii europej-
skich poszukujacych swojej suwerennoséci zywno$ciowej przy wykorzy-
staniu nowych trendéw w miejskim rolnictwie i ogrodnictwie.

Nasza mloda rozméwczyni reprezentuje nowe pokolenie konsumen-
tow, bardzo $wiadomych i gotowych do zaangazowania sie w budowe alter-
natywnych kanaléw zaopatrzenia w zywnos$¢ w duzych miastach. Grupa
tego typu aktywistéw rozwija konsekwentnie nowe formy kooperatyw
zajmujacych sie sprzedaza zdrowej zywnosci w oparciu o kontrolowane
zrddla dostaw od bezposrednich producentéw rolnych. Kooperatywa jest
forma uniezalezniania sie cze$ci klientéw od zakupéw zywnoéci w duzych

350 Jadalne Miasto Warszawa, https://jadalnemiastowarszawa.pl/ (dostep:
6.11.2021); Bienalle Warszawa, https://biennalewarszawa.pl/w-kierunku-soli-
darnego-zywienia-warszawa-2030/ (dostep: 6.11.2021); ,Jadalne miasto War-
szawa” — dokument sieciowy o przysztosci zywienia, 9.08.2021, Architektura i Biz-
nes, https://www.architekturaibiznes.pl/jadalne-miasto-warszawa,8518.html
(dostep: 6.11.2021); Pora Na Pola - internetowy targ naturalnego jedzenia...


https://jadalnemiastowarszawa.pl/
https://biennalewarszawa.pl/w-kierunku-solidarnego-zywienia-warszawa-2030/
https://biennalewarszawa.pl/w-kierunku-solidarnego-zywienia-warszawa-2030/
https://www.architekturaibiznes.pl/jadalne-miasto-warszawa,8518.html
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sieciach handlowych. Osoby te nie bojkotuja duzych sieci handlowych,
lecz traktuja zakupy w sieciach jako element uzupelniajacy i dotyczacy je-
dynie wybranych produktéw — niedostepnych w ich kooperatywie.

4.4. Poréwnanie postaw réznych grup respondentow
wobec wielkopowierzchniowych sieci handlowych

Przeprowadzone badania jako$ciowe w formie poglebionych wywia-
doéw pozwalaja na identyfikacje pewnych zachowan polskich nabywcoéw.
Obserwacje te powinny by¢ weryfikowane w ramach dalszych badan ilo-
$ciowych tych segmentéw rynku, by moc sie przekona¢ o ich rzeczywistej
skali w ramach calej zbiorowosci polskich gospodarstw domowych.

Badania pozwolily jednak zidentyfikowa¢ szereg interesujacych po-
staw oraz trendow w odniesieniu do przedstawicieli wybranych segmen-
tow rynku (por. tab. 29).

Zebrane wyniki badan jako$ciowych dotyczace trzech réznych seg-
mentéw wiekowych maja bardzo duzy walor poznawczy, gdyz pokazuja
ewolucje w podejséciu do réznych formatéw sklepéw jako miejsc zaku-
péw. Réznica ta jest szczegdlnie widoczna przy przejsciu od segmentu
najstarszego do segmentéw wiekowo mlodszych. Mozna postawi¢ teze
o stopniowym odchodzeniu od zakupéw w sieciach hiper- i super marke-
tow na rzecz zakupow realizowanych w sieciach sklepéw dyskontowych.

Osoby mlodsze traktuja zakupy coraz bardziej funkcjonalnie i za-
daniowo, minimalizujac czas pobytu w sklepie poprzez wczeéniejsze
zaplanowanie tej operacji. Zakupy w ich ujeciu majg charakter bardzo ra-
cjonalny, poprzedzony czesto spersonalizowanym kontaktem online ze
swoja siecig za posrednictwem okreslonej aplikacji.

Mlodzi nabywcy sa jednocze$nie coraz bardziej otwarci na nowe ka-
naly dystrybucji - w tym kanal online — w odniesieniu do coraz szerszej
grupy produktéw spozywczych oraz zywnosci ekologicznej. Oczekiwania
mtodych nabywcéw, w tym takze mlodych rodzin oraz singli, stajq si¢ tym
samym punktem wyjscia do innowacji w formatach sieci handlowych.
Nowe trendy w zakresie wyboru zdrowej Zywno$ci moga sta¢ sie takze
zrédlem inspiracji do rozwoju nowych kanatéw dystrybucji.

Wyniki badan pokazaly takze zmiany w przyzwyczajeniach nabyw-
cow zwigzane z efektem pandemii.
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ROZDZIAL §
NOWE TRENDY Il WYZWANIA
DLA ZAGRANICZNYCH SIECI
WIELKOPOWIERZCHNIOWYCH

W calej monografii staraliSmy sie zaprezentowaé kluczowe wyzwa-
nia*', wobec ktérych staja dzisiaj zagraniczne sieci wielkopowierzchnio-
we w Polsce i na $wiecie. Wyzwania te wymagaja od menedzeréw?** sieci
wiele wyobrazni w ksztaltowaniu nowych strategii opartych na zmianie
dotychczasowych formatéw, ktdre byly stworzone w zupelnie odmien-
nych warunkach otoczenia, a obecnie wymagaja wymys$lenia ich na nowo.
Wyzwania te wymagaja jeszcze wigkszej otwartosci i elastyczno$ci dziala-
nia w zakresie przeksztalcania tradycyjnych formatéw sklepu i wzbogaca-
nia je o dzialania w kanale online. W tym rozdziale wykorzystano réwniez
pewne komentarze menedzeréw duzych sieci handlowych - prezento-
wane na Kongresie Nowoczesnej Dystrybucji zorganizowanym w for-
mule hybrydowej w Warszawie w dniach 24-25.11.2021 r. przez Polska
Organizacje Handlu i Dystrybucji w Warszawie (POHID)33.

31 D. Grewal, A.L. Roggeveen, J. Nordfilt, The Future of Retailing, ,Journal
of Retailing” 2017, Vol. 93(1), s. 1-6.

352 T. Domanski, Strategie duzych sieci handlowych - nowe wyzwania dla
menedzeréw oraz badaczy marketingu, [w:] Strategie budowania marki i rozwoju
handlu, red. T. Domanski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne — Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, Warszawa—E£6dZ 2020, s. 148-186.

353 POHID. Polska Organizacja Handlu i Dystrybucji w Warszawie, http://
pohid.pl/ (dostep: 6.11.2021).


http://pohid.pl/
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5.1. Rozwéj konkurencyjnych formatow i nowych
kanaléw dystrybucji

5.1.1. Dynamiczny rozwdj sieci sklepow sasiedzkich

Polscy klienci — podobnie jak to ma miejsce w innych krajach — coraz
bardziej cenig sobie blisko$¢ sklepu wzgledem miejsca pracy i miejsca za-
mieszkania. W Polsce sklepy sasiedzkie beda stanowi¢ w przyszto$ci bardzo
duze wyzwanie dla sieci dyskontowych oraz dla super- i hipermarketéw.

Renesans sklepow sasiedzkich, ktory obserwujemy obecnie, wpisuje
sie koncepcje nowoczesnego handlu sieciowego dzialajacego na zasadzie
franczyzy w oparciu o nowoczesne technologie oraz systemy zaopatrze-
nia. Reakcja na ten trend ze strony zagranicznych sieci wielkopowierzch-
niowych moga by¢ zmiany dotychczasowych formatéw lub dalszy rozwé;j
formatéw sklepow sasiedzkich w ramach swoich strategii wieloforma-
towych. Wydaje sie, ze silny rozwdj wlasnych sieci sklepéw sasiedzkich
przez tak duze grupy jak Carrefour jest skuteczna odpowiedzia na ten
trend.

Wykorzystanie formatu sklepéw sasiedzkich w strategiach wielofor-
matowych duzych sieci handlowych, takich jak Carrefour, bedzie coraz
szersze i stanowi¢ bedzie skuteczna odpowiedz na strategie sieci specjali-
zujacych sie wylacznie w formacie sasiedzkim.

W Polsce liderem nowoczesnego formatu sklepéw sasiedzkich (mo-
dern convenience) jest zagraniczna sie¢ Zabka. Kluczowym wyzwaniem
w tym przypadku jest nie tylko tempo rozwoju sieci, lecz takze jej bardzo
innowacyjne podejscie do kreowania nowoczesnego formatu sklepu sa-
siedzkiego. Atutem Zabki — obok atrakcyjnego formatu sklepu — jest takze
system franczyzowy>* dajacy klientom gwarancje jednolitej oferty sklepow
— zgodnie z ustalonymi standardami. W 2017 r. Zabka zostala przejeta przez
Fundusz CVC Partners** — jedng z najwiekszych firm private equity
i doradztwa inwestycyjnego na $wiecie z siedziba w Luksemburgu.

354 Zabka, O Zabce... (dostep: 6.12.2021).

355 7abka, Ponad milion uzytkownikéw zappki w miesigc!, https://www.zab-
ka.pl/biuro-prasowe/ponad-milion-uzytkownikow-zappki-w-miesiac  (dostep:
6.12.2021).


https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/ponad-milion-uzytkownikow-zappki-w-miesiac
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/ponad-milion-uzytkownikow-zappki-w-miesiac
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Innowacyjno$¢ jest zorientowana w duzym stopniu na mlodych na-
bywcéw i polega na wprowadzaniu szeregu interaktywnych aplikacji*s
pozwalajacych na bezposredni kontakt z klientem i na stymulowanie jego
zachowan. Obok tych aplikacji Zabka upowszechnia réwniez narzedzia
dla franczyzobiorcéw w formie aplikacji mobilnych ulatwiajace im co-
dzienne zarzadzanie sklepem?¥". Tego typu narzedzia pozwalaja monitoro-
wac¢ na biezaco wyniki sprzedazy, generowaé symulacje przychodow czy
rozliczenia finansowe.

Za kompleksowa transformacje formatu sklepu convenience (,remo-
delling”) Zabka otrzymala nagrode w plebiscycie Market Roku 2018 za
»Najbardziej innowacyjny koncept handlowy™*. Nowa formula obejmuje,
obok sprzedazy produktéw, dostep do sieci Wi-Fi, oferte drobnych przekasek
$niadaniowych, pakiet ustug dodatkowych, takich jak wyplaty gotéwki w sys-
temie Cashback®, wyslanie kuponu Lotto, dotadowanie telefonu etc. Zabka
udostepnia klientom takze dodatkowe ustugi w postaci m.in.: mozliwosci
oplacenia rachunkéw, odbioru i nadawania przesylek.

5.1.1.1. Wspolpraca partnerska z liderami nowych technologii

Innowacyjno$¢ strategii Zabki coraz czesciej koncentruje si¢ na
wprowadzaniu do zarzadzania sklepem najnowocze$niejszych rozwia-
zan technologicznych we wspodlpracy z Microsoftem oraz siecia jego firm
partnerskich wyspecjalizowanych w kreowaniu innowacyjnych rozwiazan
dla handlu detalicznego. Projektowany wspoélnie model ,sklepu jutra”
ma pozwoli¢ na minimalizacje czasu obslugi klientéw, wygodniejsza i bar-
dziej przyjazna komunikacje oferty, lepsze dostosowanie asortymentu

3% Zabka, Aplikacja mobilna Zabki najpopularniejszq aplikacjqg w Polsce,
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/aplikacja-mobilna-zabki-najpopularniej-
sza-aplikacja-w-polsce (dostep: 6.12.2021).

357 Zabka, Zabka wspiera technologicznie franczyzobiorcéw w prowadzeniu
sklepéw, https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/zabka-wspiera-technologicznie-
-franczyzobiorcow-w-prowadzeniu-sklepow (dostep: 6.12.2021).

358 Zabka, Zabka najbardziej innowacyjnym konceptem na rynku FMCG,
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/zabka-najbardziej-innowacyjnym-kon-
ceptem-na-rynku-fmcg (dostep: 8.12.2021).

3% Zabka, Zabka wskazuje przysztos¢ handlu: wspélnie z Microsoft prezentuje
innowacyjny koncept sklepu, https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/zabka-wska-
zuje-przyszlosc-handlu-wspolnie-z-microsoft-prezentuje-innowacyjny-koncept-
-sklepu (dostep: 6.12.2021).


http://m.in
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/aplikacja-mobilna-zabki-najpopularniejsza-aplikacja-w-polsce
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/aplikacja-mobilna-zabki-najpopularniejsza-aplikacja-w-polsce
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/zabka-wspiera-technologicznie-franczyzobiorcow-w-prowadzeniu-sklepow
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/zabka-wspiera-technologicznie-franczyzobiorcow-w-prowadzeniu-sklepow
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do oczekiwan nabywcéw oraz udoskonalenie logistyki. W ramach tego
modelu biznesowego Microsoft jest nie tylko dostawca technologii, ale
takze partnerem Zabki w procesie jej cyfrowej transformacji.

Rola Microsoftu de facto sprowadza sie do szeroko rozumianej funk-
¢ji integratora calego procesu transformacji technologicznej. Handel
detaliczny podlega¢ bedzie nadal szybkiej metamorfozie, a nowoczesne
technologie beda stuzyly optymalizacji poszczeg6lnych operaciji.

Reakcje sieci wielkopowierzchniowych

Reakgje sieci wielkopowierzchniowych polega¢ beda niewatpliwie na
budowaniu podobnych alianséw strategicznych z liderami nowych tech-
nologii. Dotyczy to zaréwno globalnych lideréw nowych technologii, jak
ilokalnych lideréw specjalizujacych sie w przystosowywaniu okreslonych
rozwiazan technologicznych do strategii wybranych sieci handlowych.

5.1.1.2. Wspolpraca partnerska z deweloperami obiektow
biurowych i mieszkalnych

Z uwagi na ograniczenia w dostepie do atrakcyjnych lokalizacji no-
wym trendem i wyzwaniem dla sieci beda w przyszloéci rézne formy
wspolpracy partnerskiej z firmami developerskimi. Funkcja handlowa
— jako funkcja towarzyszaca — bardzo dobrze wpisywa¢ sie bedzie w rézne
projekty biurowcéw oraz komplekséw mieszkaniowo-ustugowych w du-
zych miastach. Wydaje sig, ze sklepy sasiedzkie — z uwagi na mniejsza
powierzchnig — idealnie wpisuja sie w tego typu projekty.

Lokalizacja wielu sklepéw Zabki (modern convenience) w nowych
kompleksach biurowych jest najlepsza ilustracja tego trendu. Z ich ofer-
ty moga korzysta¢ zaréwno pracownicy biurowcéw, jak tez klienci z ze-
wnatrz. Rozwigzanie to moze zosta¢ upowszechnione we wspodlpracy
i r6znymi deweloperami — administratorami biurowcow.

Reakgje sieci wielkopowierzchniowych

Wydaje sie, ze sieci wielkopowierzchniowe beda w duzym stop-
niu wykorzystywaly podobne strategie, co ich konkurenci. Nalezy spo-
dziewa¢ si¢ takze w ich przypadku budowania nowych form partnerstwa
z deweloperami zwigzanymi z budowa nowych obiektéw biurowych
i mieszkalnych. Strategia ta polega¢ na przyspieszonym rozwoju wlasnych
sieci sklepow sasiedzkich w ramach dywersyfikacji wieloformatowej, czego
najlepszym przykladem s3 male i $rednie sklepy grupy Carrefour (classic,
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urban, premium, Carrefour Express). Drugim kierunkiem dzialania jest lo-
kowanie w nowych obiektach na dwéch kondygnacjach (parter — parking
i 1 pietro — sklep) nowych kompaktowych sklepéw dyskontowych.

5.1.2. Rozwéj kanalu online

Rozwdj handlu online moze by¢ postrzegany przez sieci stacjonar-
ne jako zagrozenie lub jako szansa. W warunkach postpandemicznych,
a jednocze$nie w trakcie kolejnych powrotéw pandemii, nikt juz chyba
nie watpi w to, ze kanal online nalezy traktowaé zaréwno jako szanse,
jak i nowe wyzwanie dla sieci wielkopowierzchniowych. Sieci znajduja
si¢ pod duza presja czasu na poszukiwanie nowoczesnych*® rozwigzan
zar6wno w ramach kanalu tradycyjnego, jak i wirtualnego. Musza prze-
mysle¢ tradycyjne formaty sklepow wielkopowierzchniowych i wyzwania
zwiazane ze zmniejszaniem si¢ powierzchni duzych sklepéw oraz poszu-
kiwaniem wigkszej rentownosci z metra kwadratowego.

Refleksja strategiczna wymaga poszukiwania rozwiazan hybrydo-
wych w ramach nowego modelu Iaczenia handlu tradycyjnego z han-
dlem internetowym. Kanat online musi by¢ postrzegany jako dopelnienie
irozwiniecie modelu tradycyjnego handlu. Zagrozeniem dla duzych sieci
FMCG sg natomiast bez watpienia specjalistyczne sieci handlowe dziala-
jace w formule online oraz stacjonarne;j.

Na przyszlo$¢ handlu beda rzutowaly zaréwno réznice kulturowe,
jak i pokoleniowe. Cho¢ mlodsi klienci bardziej ufaja nowoczesnej tech-
nologii, to starsi klienci s tez coraz bardziej otwarci na e-commerce.
Jednocze$nie w Europie — bardziej niz w Chinach - po okresie pandemii
wiecej klientéw ze wzgledow kulturowych i spotecznych ma ochote na
powrdt do sklepéw jako miejsc dokonywania rzeczywistych zakupdw,
a nie przenie$¢ si¢ na stale do kanatu e-commerce. W zwiagzku z tym sieci
wielkopowierzchniowe beda musialy znalez¢é nowa réwnowage pomiedzy
obstuga klienta online a handlem stacjonarnym.

5.1.2.1. Personalizacja relacji z klientem w kanale online

W procesie rozwoju kanalu e-commerce sieci beda zmuszone w co-
raz wiekszym stopniu do budowania coraz bardziej spersonalizowanych
relacji z klientami. Wymaga¢ to bedzie od nich oraz ich informatycznych

360 E. Larranaga, L. Soulard, op. cit.
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partneréw znajdywania takich rozwiazan technologicznych, ktére maja
pozwoli¢ klientowi poczu¢ si¢ na nowo w §rodowisku wirtualnym w cen-
trum uwagi.

Jest to bardzo duze wyzwanie technologiczne, ktére ma pozwoli¢ bu-
dowa¢ nowe doswiadczenia klienta oraz integrowa¢ towarzyszace tym do-
$wiadczeniom interakcje w jednym miejscu. Dotyczy to bardzo réznych
interakgji, takich jak: kontakty z dostawcami, systemy gwarancji, systemy
reklamacji. Takim rozwigzaniem gwarantujacym holistyczne podejscie do
klienta i wzmacniajacym jego rézne doswiadczenia jest chmura. Wielu
ekspertow uwaza, ze bez szerokiego wykorzystania chmury transformacja
e-commerce nie jest mozliwa.

5.1.2.2. Nowe alianse strategiczne pomiedzy specjalistami
ds. nowych technologii oraz specjalistami e-commerce*"
(nowe sojusze strategiczne)

Wyzwaniem dla przyszlo$ci handlu detalicznego w kanale e-commer-
ce jest poszukiwanie najlepszej synergii pomiedzy specjalistami ds. han-
dlu e-commerce*® oraz firmami informatycznymi (Google, Microsoft).
Obecnie tego typu alianse najlepiej wykorzystuja tacy specjalisci w bran-
zy e-commerce jak: chiriski**® Alibaba*** i amerykanski Amazon.

5.1.2.3. Sprzedaz zywno$ci w kanale e-commerce — mozliwosci
i ograniczenia — nowe trendy konsumenckie

Wyzwaniem dla kanalu e-commerce bedzie w przyszloéci zwigk-
szenie atrakcyjnosci sprzedazy zywnoéci za posrednictwem tego kanatu
dystrybucji. Czas pandemii pokazal, ze klienci mlodszej generacji s3 juz

360 TMALL Global China Cross-Border E-Commerce Sales, na podstawie:
Web2asia.com, https://www.web2asia.com/china-e-commerce-lead/tmall-global-
international-cross-border-sales/ (dostep: 3.07.2019).

362 Lidl treks China’s online Silk Road, 19.05.2017, na podstawie: Ger-
man-retail-blog.com, https://www.german-retail-blog.com/topic/past-blogs/
Lidl-goes-Chinese-413 (dostep: 3.07.2019).

36 Lidl otwiera sklep internetowy na platformie nalezgcej do Alibaby,
26.05.2017, na podstawie: Wiadomoscihandlowe.pl, https://www.wiado-
moscihandlowe.pl/artykuly/lidl-otwiera-sklep-internetowy-na-platformie-na-
lez,40195 (dostep: 3.07.2019).

36+ M. Zakkour, A.G. Dudarenok, op. cit.
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gotowi kupowac¢ online zywno$¢ ekologiczna, produkty vege i BIO. Kanal
e-commerce w sposob naturalny staje si¢ no$nikiem nowych trendéw
konsumenckich.

Z do$wiadczen Tesco — pioniera na polskim rynku sprzedazy zywno-
$ci online — rozw6j tego kanatu jest hamowany gtéwnie jego niska rentow-
noscia dla tej kategorii produktéw. Rozwéj nowych technologii po stronie
transportu oraz logistyki moze przyczynic¢ si¢ do zmiany tych relacji, lecz
problem niskiej rentownosci pozostanie kluczowy. Opinie te podzielaja
przedstawiciele wszystkich sieci wielkopowierzchniowych.

5.2. Uwarunkowania zewnetrzne

5.2.1. Nieprzychylny ustawodawca — ograniczenia handlu
w niedziele

Handel wielkopowierzchniowy jest bez watpienia dziedzing bardzo
zalezna od regulacji zewnetrznych. Regulacje te bardzo mocno ograni-
czyly zasade swobody prowadzenia dzialalnosci gospodarczej poprzez
wprowadzenie zakazu handlu w niedziele. Z uwagi na specyfike handlu
wielkopowierzchniowego, spadek obrotéw w niedziele — z uwagi na zwy-
czaje konsumenckie zakupéw weekendowych — nie byt mozliwy do zre-
kompensowania w pozostate dni tygodnia. W obecnych warunkach sieci
moga jedynie rekompensowac te ubytki obrotéw poprzez rozwéj nowych
kanatéw sprzedazy online.

5.2.2. Braki pracownikéw na rynku pracy

Niedobory pracownikéw na rynku pracy beda wymagaly ciaglego
zwigkszania mozliwoéci zatrudniania pracownikéw z zagranicy (gtéwnie
z Ukrainy).

Drugim trendem bedzie zastepowanie czeéci proceséw rozwigzania-
mi mniej pracochfonnymi. Oznacza to koniecznos¢ wigkszej automaty-
zacji niektorych funkeji. Pozytywne doswiadczenia sieci Lidl i Biedronka
wskazuja na coraz szersze wlaczanie klientéw w proces dokonywania za-
kupéw za posrednictwem rozwoju systemu kas samoobstugowych oraz
systeméw samodzielnego skanowania produktéw?®.

365 P. Pallus, Wozek z kasq i wagq w Srodku? Zobacz, jakie innowacje wpro-

wadzajg hipermarkety, 4.11.2017, Business Insider, https://businessinsider.


https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/nowe-technologie-w-supermarketach/t1krnt7
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Carrefour poszerzyl juz liste sklepéw ze Scan&Go** i coraz mocniej

zacheca klientéw do zakup6éw bez koniecznoéci kontaktu z kasjerami.
Ustuga ta pozwala na samodzielne skanowanie produktéw za pomoca
smartfona, bez koniecznosci wykladania ich na tasme. Placi¢ za zakupy
tez mozna w aplikacji.

W Polsce w 2021 r. w sieci Lidla funkcjonowato juz 3 tys. kas samo-
obstugowych w 550 sklepach. Trend ten bedzie postepowal réwnolegle
z doskonaleniem systeméw platnoséci mobilnej oraz spersonalizowanych
aplikacji monitorujacych zachowania zakupowe i preferencje klientow.
Rozwdéj tych trendow jest takze mozliwy dzieki wysokiemu poziomowi
bezpieczenstwa platnosci mobilnych®’ — gwarantowanemu kliento-
wi przez sieci handlowe.

Reakgcje sieci wielkopowierzchniowych

Kluczowa reakcja sieci bedzie budowanie dobrych i trwatych relacji
z pracownikami, pozyskiwanie pracownikéw z zagranicy oraz automaty-
zacja wybranych funkeji pozwalajaca na ograniczenie zatrudnienia (sys-
tem kas samoobstugowych, rozwéj platno$ci mobilnych).

5.3. Wyzwania zwiazane z odpowiedzialnoscia spoleczng
sieci wielkopowierzchniowych

Nowoczesne sieci handlowe s3 dzisiaj firmami odpowiedzialnymi
spolecznie — potrafiacymi laczy¢ ekologie i efektywno$¢ dziatania. Tym
samym dzialajg zgodnie z dewiza, ze ,to, co jest dobre dla srodowiska,
jest réwniez dobre dla firmy”.

Dbalos¢ o $rodowisko jest dla nich dzisiaj trwalym elementem ich
spéjnego systemu wartoéci (DNA firmy). Liderami tych odpowiedzial-
nych wartosci sa firmy skandynawskie — takie jak IKEA - ale réwniez
coraz czesciej duze sieci FMCG. Strategia — zgodna z tymi warto$ciami

com.pl/finanse/handel/nowe-technologie-w-supermarketach/t1krnt7 (dostep:
8.12.2021); Takiej Biedronki jeszcze nie widzieliscie. Sie¢ otworzyla pigé catkiem
innych sklepéw, 28.09.2018, Business Insider, https://businessinsider.com.pl/fi-
nanse/nowy-format-biedronki-siec-otworzyla-piec-nowych-placowek/myljbeh
(dostep: 8.12.2021).

3¢ Tbidem.

367 'T. Pires, E. Stioui, M-commerce:construire et piloter sa stratégie sur mobile,
Dunod, 2016.
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- wymaga holistycznego spojrzenia na wplyw danej sieci na $rodowi-
sko. Proces ten obejmuje obiekty handlowe, pozyskiwanie energii do ich
obstugi, zagospodarowanie zuzytych opakowan, ograniczanie zuzycia
plastiku, przeciwdzialanie marnotrawstwu zywnosci, edukacje klientow
i pracownikéw czy wreszcie wspolprace z dostawcami etc. Duze sieci
handlowe zwlaszcza w kontekscie marek wlasnych moga mie¢ ogromny
wplyw na dostawcéw takze w zakresie projektowania opakowan nada-
jacych sie do pelnego recyklingu i wykluczenie wykorzystania plastiku.

Ogromnym wyzwaniem w tym zakresie bedzie reagowanie sieci han-
dlowych na stale rosnace oczekiwania klientéw w tym zakresie — chociaz-
by w zakresie eliminacji wykorzystania plastiku przy sprzedazy warzyw
i owocéw, a takze innych produktéw.

Testowanie nowych konceptéw formatéw sklepéw przestalo by¢
dzialaniem okazjonalnym i jednorazowym. Doskonalenie coraz to now-
szych wersji stanie si¢ trwale obecnym i coraz bardziej intensywnym
procesem. Odpowiedzialni klienci beda bowiem oczekiwa¢ od sieci han-
dlowych coraz wigkszej zdolnosci dostosowawczej formatéw sklepow do
zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia.

5.4. Wyzwania zwiazane z wykorzystaniem danych
na temat klientéw

Kolejnym wyzwaniem bedzie stworzenie na bazie informacji uzyski-
wanych od klientéw systemu zaawansowanej analityki wykorzystujacej
w coraz lepszym stopniu gromadzone dane do indywidualizacji relacji
z klientem w systemie sprzedazy wielokanalowej (omnichannel).

Kreowanie réznych form interakgji z klientem musi by¢ oparte na
budowaniu przyjaznych relacji i na szybkim reagowaniu na obserwowane
zachowania klienta. Pojecie interakcji w réznych jej wymiarach staje sie
tutaj kluczowe. Konsument chce by¢ takze w interakeji z detalist onli-
ne. W tego typu dzialaniach duza role bedzie odgrywal rozwoj systemow
platnosci mobilnej za pomoca specjalnie stworzonych aplikacji, takich jak
Lidl Pay, ktére stymuluja takze rozwdj réznych form digitalizacji i doste-
pu do danych.

Pandemia przyspieszyla wiele proceséw digitalizacji, ktére w normal-
nych warunkach przebiegalyby znacznie wolniej. Wydaje sie, ze tempo
tych zmian byloby 4 lub nawet S razy wolniejsze. Przyspieszona digita-
lizacja wymaga¢ bedzie od handlu wielkopowierzchniowego zupelnie
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nowego podejsécia do konsumenta w oparciu o dane gromadzone na te-
mat jego zwyczajow zakupu. Zintegrowane spojrzenie na proces analizy
danych w kontekscie prognozowania zakupéw i dostosowywania si¢ do
doswiadczen klienta jest tutaj bardzo waznym wyzwaniem.

Zwyczaje zakupowe klientéw zmieniaja si¢ bardzo szybko i nie moz-
na ich juz odbiera¢ intuicyjnie. Nowe zwyczaje konsumenckie wymaga¢
beda od sieci coraz bardziej inteligentnego korzystania z gromadzonych
danych oraz reagowania na zachowania klientéw w czasie rzeczywistym
(real time). Analityka deskryptywna nie jest juz wystarczajaca i nalezy
orientowac sie w kierunku bardziej zintegrowanych strategii danych.

5.5. Nowe zachowania i zwyczaje konsumentéw

Klient przyszloéci bedzie w swoich zachowaniach konsumenckich
coraz bardziej niestabilny i nieprzewidywalny. Z drugiej strony — ogrom
danych, jakie sieci handlowe moga dzisiaj gromadzi¢ o swoich klientach
stwarza wigksze szanse na poznanie i zrozumienie zwyczajéw konsumenc-
kich. Wazne jest jednak inteligentne analizowanie tych danych (Big data).

Nowa generacja konsumentéw jest i bedzie w sposéb naturalny
otwarta na nowe kanaly dystrybucji online oraz zwigzane z nimi nowe
technologie. Istota strategii komunikowania si¢ z tym klientem bedzie
prowadzenie z nim interaktywnego dialogu w $wiecie wirtualnym, tak aby
mogt on miec¢ wrazenie bycia w centrum uwagi. Wyréznikiem konsumen-
ta nowej generacji bedzie niewatpliwie nowe podejscie do czasu i do prze-
strzeni wirtualnej. Podejscie to cechuje sie réwniez innym stosunkiem do
sklepow stacjonarnych. Czas jest coraz bardziej postrzegany jako dobro
rzadkie i nieodnawialne. Konsument nowej generacji — co jeszcze zo-
stalo wzmocnione w okresie pandemii — koncentruje si¢ bardziej na
bezpiecznej i w pelni kontrolowalnej prywatnej przestrzeni wirtual-
nej. Taka postawa moze w jeszcze wigkszym stopniu wyraza¢ si¢ w pre-
miowaniu przestrzeni wirtualnej jako ulubionego miejsca dokonywania
zakupdw. W skrajnych przypadkach moze to skutkowaé niechecia wobec
publicznej przestrzeni realnej i zamykaniem sie¢ w prywatnej przestrze-
ni wirtualnej. Postawy te beda rzutowaly na nowe zwyczaje zakupowe.

Zagrozenia cywilizacyjne zwiazane z towarzyszaca nam niepew-
noscia co do stanu srodowiska naturalnego i zmian klimatycznych
beda wywieraly ogromny wplyw na zwyczaje konsumenckie. Handel
przyszlosci w coraz wigkszym stopniu bedzie musial sprosta¢ nowym
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trendom konsumenckim zwigzanym ze zdrowym odzywianiem i dbato-
$cig o zdrowie.

Wyzwaniem dla sieci wielkopowierzchniowych bedzie w tych warun-
kach dbalos¢ o dostawy zdrowej — certyfikowanej zywnoéci. Wymagac to
bedzie od sieci budowania alianséw strategicznych z wybranymi certy-
fikowanymi producentami produktéw ekologicznych, w tym takze wa-
rzyw i owocdw, w ramach systeméw Block Chain. W Polsce rozwigzania
te promuje przede wszystkim francuski Carrefour — na razie pilotazowo
— w odniesieniu do certyfikowanych dostawcéw ziemniaka. System ten
ma by¢ w przyszloéci rozszerzony na producentéw innych warzyw, z kté-
rymi sie¢ podpisze umowy partnerskie. We Francji Carrefour posiada juz
taki system certyfikowanych ekologicznie dostawcéw w odniesieniu do
40 roznych upraw. Systemy te gwarantuja pelne monitorowanie kanalu
zaopatrzenia (supply chain): od producenta do sklepu i dalej do klienta.

Z analiz Lidla wynika, ze klient w okresie pandemii przestal by¢
stymulowany wylacznie ceng. Klient w tym czasie stal si¢ bardziej od-
powiedzialny, poszukujacy zdrowych produktéw. Model konsumenta
nastawionego na poszukiwanie okazji (cherry pickers) zostal zastapio-
ny modelem robienia zakupéw w jednym miejscu i za jednym razem
(one stop shopping). Zakupy powinny by¢ w tych warunkach przede
wszystkim szybkie, bezpieczne i mozliwe do realizacji w jednym miejscu.
Oczekiwania te stymulowaly réwniez platnosci zblizeniowe oraz goto-
woé¢ do korzystania z kas samoobstugowych.

Nowym trendem w zachowaniu klientéw jest coraz bardziej kom-
pleksowe podejscie do zakupu produktéw ekologicznych. Nowa ge-
neracja klientéw nie jest zainteresowana jedynie incydentalnymi zaku-
pami pojedynczych produktéw ekologicznych, lecz zakupem znacznie
szerszej grupy produktéw z tej kategorii. Zmusza to sieci handlowe do
budowania szerokiej oferty produktéw w tym zakresie oraz do udzielania
klientom gwarancji popartych odpowiednimi certyfikatami.

Konieczno$¢ certyfikowania zywnosci ekologicznej sprzedawane;j
w duzych sieciach handlowych powoduje, ze nabywcy kupujac zysku-
ja w tym kanale dystrybucji gwarancje ekologicznego pochodzenia
kupowanych produktéw. Gwarancji tych natomiast zwykle brak na tar-
gowiskach, gdzie sprzedawca nie ma obowiazku wykazania sie tego typu
certyfikatem. Dla sieci handlowych zywnos¢ ekologiczna staje si¢ tym
samym potencjalnym Zrédlem przewagi konkurencyjnej pod warun-
kiem dobrze udokumentowanej kontroli taricucha dostaw oraz szerszej
edukacji konsumentéw. Podstawowa réznica miedzy polskim rynkiem
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i rynkami zachodnimi polega na tym, ze na zachodzie w sieciach han-
dlowych réznica pomiedzy cenami zywnosci certyfikowanej i niecertyfi-
kowanej jest niewielka, gdyz podaz tej pierwszej jest duza. W Polsce na-
tomiast roéznica miedzy zywnoscia certyfikowang i niecertyfikowang jest
ciagle bardzo duza, gdyz podaz tej pierwszej jest niewielka.

Duze sieci handlowe maja tu takze do wykonania ogromna prace
edukacyjng w zakresie zwigkszenia $wiadomosci konsumentdéw na temat
zywnosci ekologicznej oraz efektow jej certyfikowania. Duze sieci ekolo-
giczne wymagaja tego typu certyfikatéw zaréwno od swoich dostawcow
zywnodci, jak tez od samych siebie. Do prowadzenia kampanii spolecz-
nych sieci handlowe wraz organizacjami pozarzadowymi moga ubiega¢
sie o finansowanie tego typu dzialan ze srodkéw Unii Europejskiej.

Sprzedaz zywnosci ekologicznej jest dla duzych sieci ogromnym wy-
zwaniem na przyszlo$¢ oraz stwarza sieciom duze mozliwosci rozwoju.
Dzialania te wpisuja si¢ w trend demokratyzacji spozycia zywnosci eko-
logicznej i duze sieci z uwagi na proces kontroli cen moga odegra¢ wazna
role w tym zakresie.

Rozwdj sprzedazy zywnosci ekologicznej przez Internet bedzie bar-
dzo duzym wyzwaniem konkurencyjnym dla sieci, gdyz ten kanat bardzo
sie rozwija zaréwno po stronie drobnych producentéw, jak tez ich réz-
nych ugrupowan. Ten nowy kanat dystrybucji moze by¢ bardzo rozwojo-
wy, zwlaszcza ze mlodzi konsumenci — otwarci na ekologie — s réwniez
otwarci na e-commerce. Czas pandemii przyspieszyl bardzo ten trend
i nalezy si¢ jeszcze spodziewa¢ jego wzmocnienia w przysztosci.

Novum jest takze technologia znakowania $wiatlem produktéw eko-
logicznych, opatentowana przez ekologicznego producenta zywnosci
Farme Swietokrzyska>®®.

W przysztoéci nalezy spodziewac si¢ utrwalania trendu zwiazanego
z zaspokajaniem potrzeb w zakresie zakupu zdrowych produktéw zywno-
$ciowych. Ten trend zwiazany z potrzeba poczucia bezpieczenstwa bedzie
sie jedynie nasilal w warunkach dlugotrwatej pandemii oraz zagrozen,
ktore beda jej towarzyszyly.

Konsument przysztosci — w jeszcze wigkszym stopniu niz dzisiaj
— bedzie tez odwolywat si¢ do elementu blisko$ci. Bedzie to skutkowa-
lo preferowaniem w jeszcze wigkszym stopniu sklepéw sasiedzkich no-
wej generacji, takich jak Zabka czy Carrefour Express (por. wyzej). Sieci
te beda prawdopodobnie gotowe, by rozwija¢ takze nowe formy uslug

368 Farma Swigtokrzyska, https://farmaswietokrzyska.pl/ (dostep: 26.11.2021).
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dostosowane do nowych oczekiwan klientéw, takie jak dostawa niektd-
rych positkéw czy dan gotowych do domu klienta. Klient — mieszkajacy
w sasiedztwie sklepu — bedzie takze wykazywal wigksza gotowos¢ do ro-
bienia w nim czestszych, ale mniejszych zakupow. Ten nowy trend zaku-
powy dotyczy¢ bedzie bardziej mlodszej generacji.

Wiréd zaobserwowanych trenddéw nalezy takze podkresli¢ trend
,one-stop convenience” polegajacy na racjonalizowaniu procesu zaku-
pu blisko domu, na ktéry to trend najlepiej odpowiadaja dyskonty i ktory
najmocniej sie rozwingt w okresie pandemii.

5.6. Wzrost zdolnosci przystosowywania si¢ do zmian
otoczenia — efekt pandemii

W trakcie pandemii duze sieci handlowe pokazaly, ze w duzych
os$rodkach miejskich sa w stanie uruchomi¢ bardzo szybki system dostaw
online gwarantujacy krétkie, 3-godzinne terminy dostaw dla komplekso-
wych zakupéw (System Carrefour Sprint).

Duzym wyzwaniem na przyszlo$¢ pozostanie kontynuacja wielu
dzialan nowatorskich, ktére zostaly wyzwolone w wyniku pandemii i za-
owocowaly szeregiem innowacji — nie tylko w kanale online, ale réwniez
zwigzanych z personalizacja podejscia do klienta.

Nowym wyzwaniem dla odpowiedzialnego handlu na pewno bedzie
wspieranie klientéw w zdrowym odzywianiu droga promowania pewnych
wzorcow oraz edukacji konsumenckiej.

Podstawowym wyzwaniem dla przysztoéci handlu pozostanie jednak
laczenie jego pierwotnej esencji, jaka jest doswiadczenie fizyczne i spo-
leczne, z nowym rodzajem do$wiadczenia wirtualnego. Waznym elemen-
tem pozostanie tutaj znalezienie nowej harmonii oraz nowej réwnowa-
gi pomiedzy tymi doswiadczeniami. Pandemia zachwiala rzeczywistym
doswiadczeniem fizycznym i warto si¢ zastanowi¢, jak to doswiadczenie
przywrdci¢ na nowym poziomie.

Wyzwania przysztosci polega¢ beda na znajdywaniu tej nowej row-
nowagi pomiedzy $rodowiskiem fizycznym oraz wirtualnym.
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5.7. Poszukiwanie nowych form partnerstwa
strategicznego

Przyszto$¢ wymagaé bedzie nowych form partnerstwa sieci z pod-
miotami odpowiedzialnymi za logistyke oraz obsluge nowoczesnych
urzadzen do odbioru produktéw zamawianych online. Polscy producen-
ci tych urzadzen staja si¢ coraz czesciej europejskimi liderami tych ustug.
Wzrost sprzedazy w kanale online wymaga¢ bedzie od sieci instalacji
nowej generacji ,paczkomatéw” w bezposrednim sasiedztwie placéwek
wielkopowierzchniowych.

Klient — po pierwszym okresie pandemii — przyzwyczail si¢ do wy-
gody korzystania ze zautomatyzowanych punktéw odbioru. Urzadzenia
te stwarzaja klientom duza warto$¢ dodana w zakresie elastycznosci cza-
sowej, ktdra staje si¢ istotnym elementem personalizacji ustugi zakupu
i odbioru.

W kontekscie strategii sieci wielkopowierzchniowych nalezy podkres-
li¢ fakt, ze coraz wieksza liczba mlodych konsumentéw deklaruje goto-
wos¢ odbioru w tych urzadzeniach zakupéw spozywczych, co w duzym
stopniu zrewolucjonizowaloby handel stacjonarny i my$lenie o wieloka-
nalowosci (multichannel).

Wyzwania te wiazg si¢ z nowym trendem laczacym nowoczesna logi-
styke z ekologia i digitalizacja. Paczkomaty pozwalaja zmniejsza¢ slad we-
glowy, dzigki dostarczaniu wielu przesytek w jedno miejsce, a nie w wiele
miejsc, jak to ma miejsce w przypadku dostaw do domu klienta (system
door to door). Wskazuja na to doswiadczenia firmy InPost i trendy w za-
kresie rozwoju wielokanalowosci systeméw dystrybucji (omnichannel).
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Handel byl kluczowym elementem polskiej transformacji oraz roz-
woju polskiej przedsiebiorczosci. Jego udzial w tworzeniu PKB w Polsce
pozostaje nadal wyzszy anizeli w krajach Europy Zachodniej. W 2019 r.
wynosit on 17%, podczas gdy w Niemczech siggat 10%. Handel podlega
jednak ogromnym zmianom z uwagi na wykorzystanie nowych technolo-
gii oraz zmiany demograficzne na rynku pracy oraz wéréd konsumentdéw.

Wykorzystanie nowoczesnych technologii bedzie stuzylo automa-
tyzacji, optymalizacji oraz personalizacji coraz wigkszej liczby réznych
kluczowych proceséw. Coraz powszechniejsze wykorzystanie urzadzen
mobilnych umozliwi personalizacje ofert adresowanych do klientéw oraz
motywowanie ich do dokonania zakupéw. Z kolei po stronie sieci han-
dlowych - instalacja réznego typu inteligentnych czujnikéw na poétkach
sklepowych pozwoli na optymalizacje zarzadzania procesem kontroli: za-
paséw, termindéw waznosci produktéw spozywczych oraz uzupelnianiem
brakow w ekspozyciji.

Sklep przyszlosci stanie sie niewatpliwie bardziej zautomatyzowa-
ny i monitorowany za pomoca nowoczesnych technologii, co zmniejszy
istotnie zapotrzebowanie na pracownikéw. Wyboér biznesowego mode-
lu rozwoju pozostanie dla sieci handlowych*® kluczowym wyzwaniem.

Wyzwania te dotyczy¢ beda zdefiniowania ekosysteméw, w ktorych
funkcjonuja poszczegolne sieci; strategii lideréw poszczegdlnych rodza-
jow handlu; strategii cenowych; doboru partneréw, z ktérymi warto lub
trzeba budowa¢ wspdlne strategie partnerskie; dostosowania strategii do
lokalnych upodoban klientéw.

W tych nowych strategiach bedziemy mieli coraz czesciej do czynie-
nia z nowymi relacjami z klientami — prowadzonymi za posrednictwem
nowych medidéw. Relacje z klientem w sklepie juz s3 i beda w przysztosci
coraz czgsciej zastegpowane relacjami wirtualnymi, prowadzonymi z klien-
tami za poérednictwem sieci wirtualnej bezposrednio w ich domowym
zaciszu. Relacja B2C ma wigc coraz czesciej forme relacji B2H (czyli

3¢ Bain&Company, www.bain.com (dostep: 8.12.2021).
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komunikowania si¢ z klientem w jego miejscu zamieszkania za poséred-
nictwem medidw elektronicznych).

Nowoczesne technologie stawiaja klienta w centrum uwagi i pod
jego katem tworza unikatowe propozycje innowacji. Podstawowym wy-
zwaniem jest jednak nie tyle posiadanie strategicznej informacji, lecz
umiejetno$¢ jej wykorzystania przez firme do personalizacji dziatan wo-
bec klientéw. Dla dyrektoréw jest to wiec wyzwanie zwigzane z umiejet-
noscia wykorzystania gromadzonych danych. W przyszlych strategiach
kluczowym problemem dla sieci handlowych nie bedzie brak informacji
o kliencie, lecz raczej inteligentna analiza duzego zbioru informacji na te-
mat jego zachowan.

Wydaje sig, ze obok relacji z dostawcami, ktére zawsze byty kluczowe
dla dobrego funkcjonowania handlu, wyzwaniem na przyszlos¢ bedzie
gléwnie wspodlpraca z firmami zajmujacymi si¢ nowymi technologiami
i ich zastosowaniem w handlu. Ten nowy rodzaj powigzan i alianséw
partnerskich bedzie decydowad o przewadze poszczegdlnych sieci nad
gléwnymi konkurentami. Partner strategiczny sieci musi posiada¢ dosko-
nale do$wiadczenie w zakresie nowoczesnych technologii oraz ich wyko-
rzystania w handlu dla potrzeb innowacji. Zwykle pomagaja mu w tym
mlode firmy innowacyjne (start-upy), ktére znajduja sie w jego sieci po-
wigzan lub tez w ktérych jest on juz udzialowcem lub nawet wlascicielem
z uwagi na dostrzezony odpowiednio wcze$niej potencjat innowacyjny.

Na polskim rynku tego typu dzialania prowadza juz najwigksze sieci
zagraniczne. Sa bowiem $wiadome faktu, ze pewnych zmian nie mozna
juz dzisiaj dokona¢ wlasnymi sitami i ze trzeba szuka¢ synergii w zakresie
nowych technologii, nowych alianséw strategicznych oraz wiedzy na te-
mat nowoczesnych modeli biznesowych.

Na polskim rynku przykladem takiego innowacyjnego mysle-
nia jest strategia sieci sklepéw sasiedzkich Zabka, ktéra wspélpracujac
z Microsoft i skupionymi wokoét niej firmami potrafila stworzy¢ nowa
warto$¢ dla klienta poprzez lepsze jego poznanie i wykorzystanie danych
na jego temat — gromadzonych za posrednictwem nowoczesnych tech-
nologii. Pomysty innowacyjne - i tutaj wszyscy sa zgodni — pojawiaja si¢
w oparciu o analize danych gromadzonych przez sie¢, ktére wczesniej
w bardzo niewielkim stopniu byly wykorzystywane.

W obecnych warunkach, z uwagi na nowe alianse oraz na szybki roz-
woj urzadzen mobilnych, zagraniczne sieci w Polsce stajq si¢ liderami wie-
lu proceséw innowacyjnych. Dotyczy to zaréwno dokonywania platnosci
w sklepach za pomocg urzadzen mobilnych, jak réwniez komunikowania
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z klientem za posrednictwem urzadzen mobilnych - przy wykorzystaniu
aplikacji opracowanych przez poszczegdlne sieci.

Przykladem dzialant innowacyjnych w zakresie platnosci za pomoca
urzadzen mobilnych lub tez w systemie kart zblizeniowych jest strategia
firmy VISA. Dzialania te nie ograniczaja si¢ do wspdlpracy z bankami, lecz
$3 poszerzane o nowe osie rozwoju, w tym zwlaszcza w relacji z sieciami
handlowymi. Obecnie i w przysztosci wiele innowacyjnych rozwigzan
jest juz i bedzie jeszcze bardziej wypracowywanych w relacji z klientami,
w tym zwlaszcza z sieciami handlowymi. Polska stata sie pierwszym kra-
jem na $wiecie akceptujacym powszechnie platnosci zblizeniowe, ktére
w najwiekszych krajach, jak np. w USA (2% wszystkich platnosci) odgry-
waja jeszcze marginalna role.

Zmiany, ktore si¢ juz dokonuja polegaja na odchodzeniu od mo-
deli linearnych. W handlu waznym elementem tych zmian s platformy
handlu elektronicznego, takie jak Amazon, ktére tworza zupelnie nowe
otoczenie biznesu oraz inne zasady prowadzenia konkurencji. Ta nowa
sytuacja otwiera tez ogromne pole do dzialan innowacyjnych wypraco-
wywanych przez sieci handlowe we wspodlpracy z najwiekszymi firmami
doradczymi (np. Accenture). Firmy tej coraz lepiej potrafig diagnozowa¢
obecng sytuacje oraz wyznaczaé cele strategiczne. Wspoélnie z sieciami
handlowymi musza nastepnie znajdywa¢ sposoby osiagania tych celéw.

Nowoczesny handel musi stawia¢ klienta w centrum swojej uwagi.
W odréznieniu od handlu tradycyjnego — dzieki nowym technologiom
— jego wiedza o kliencie jest znacznie szersza i moze by¢ w pelni sper-
sonalizowana. Mozliwe jest rowniez szybsze, wrecz natychmiastowe, re-
agowanie na potrzeby manifestowane przez klientéw za posrednictwem
mediéw spolecznosciowych oraz aplikacji firmowych.

Mamy tutaj do czynienia z nowym modelem biznesowym, w ramach
ktorego handel buduje z klientem system relacji partnerskich, wynikaja-
cy ze $ledzenia jego potrzeb i oczekiwan za pomoca spersonalizowanych
aplikacji. Wspolczesny klient lubi szybko kupowaé produkty, lecz jedno-
cze$nie oczekuje od sieci mozliwosci bardzo szybkiego dokonania zwro-
tu zakupionego produktu. Czas operacji staje si¢ bardzo waznym czynni-
kiem wzajemnych relacji.

Podobne oczekiwania wystepuja przy dokonywaniu zakup6éw w skle-
pie wielkopowierzchniowym. Klienci nowej generacji Z chca szybko
wej$¢ do sklepu na zakupy i szybko z niego wyjé¢ — placac telefonem
komoérkowym.
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Z badan Nielsena Polska wynika, ze Zrédtem satysfakcji konsumen-
tow sa najczedciej promocje cenowe, ale takze informujace o nich aplikacje
mobilne poszczegdlnych sieci. Pozytywnie odbierane s dziatania stuzace
zréznicowaniu asortymentu i poszerzaniu go o nowe kategorie produk-
tow (produkty BIO, produkty weganiskie, produkty bezglutenowe etc.)

W sklepach jutra klienci beda oczekiwaé coraz wigkszej wygody
w dokonywaniu zakupéw, coraz lepszej estetyki sklepdéw, mozliwosci
odbioru w sklepie produktéw zaméwionych online oraz dowolnej pory
w dokonywaniu zakupéw. Wymagac to bedzie duzej elastycznosci w dzia-
taniu sieci handlowych i dostosowywaniu formatu sklepéw do nowych
oczekiwan nabywcéw.

Kluczowym wyzwaniem dla sieci handlowych pozostanie jednak za-
wsze klient i jego zachowania. Te ostatnie dzieki nowym technologiom
stang si¢ bardziej przewidywalne, gdyz mozna je bedzie monitorowa¢ do-
ktadnie, na biezaco i wyciagac z tego wnioski.

Bardzo duzym wyzwaniem beda tez zmiany w strukturze demogra-
ficznej klientéw sieci handlowych. Nalezy si¢ spodziewa¢, ze klienci sieci
beda zyli coraz dluzej. Beda oni jednoczeénie dluzej aktywni zawodowo
i spotecznie. Starzenie si¢ spoleczenstwa oznacza¢ bedzie takze coraz
wieksza dbaloé¢ o odzywianie i tym samym - wieksze zainteresowanie
warto$ciami zdrowotnymi spozywanej zywnoséci. Sprawni intelektual-
nie i ruchowo starsi klienci o wyzszych dochodach beda tez mieli rosna-
ce oczekiwania wobec sieci handlowych. Otwartym pytaniem pozostaje
kwestia, czy beda bardziej zainteresowani nowymi technologiami i zaku-
pami online, czy tez beda si¢ domagali sie od sieci zachowania tradycyj-
nej formy sprzedazy z bezposrednim kontaktem ze sprzedawca. Wydaje
sie, ze przyszly model sieci handlowych bedzie musial by¢ zréznicowany.

Starsi nabywcy beda bowiem zawsze oczekiwali wigkszej interakcji
ze sprzedawca jako wyréznikiem wartoéci oferowanej przez sieci. Do ob-
shugi starszych klientéw mozemy sie wigc spodziewaé modelu spersonali-
zowanego z bezposrednim kontaktem ze sprzedawcami oraz zachodzaca
z nimi swoistg interakcja spoleczna. Model ten bedzie mial oczywiscie
swoja cene wynikajaca ze wzrostu kosztow zatrudnienia personelu.

Z drugiej strony bedziemy mieli do czynienia z upowszechnianiem
sie modelu zdepersonalizowanego adresowanego do os6b mtodszych,
zainteresowanych gtéwnie zakupami online i traktujacymi zakupy w skle-
pach w kategoriach funkcjonalnych i utylitarnych.

Obok wyzwan zwiazanych z oczekiwaniami nabywcéw bedziemy
mieli do czynienia z wyzwaniami zwigzanymi z otoczeniem biznesu.
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Wéréd tych wyzwan znaczenia beda szczegolnie nabieraé problemy zwia-
zane z wymogami zréwnowazonego rozwoju, ociepleniem klimatycznym,
brakiem surowcéw czy wreszcie wspoltpracy réznych podmiotéw w ra-
mach lancucha dostaw.

Ten rodzaj wyzwan o charakterze cywilizacyjnym wymaga¢ bedzie
kontynuacji polityki odpowiedzialnosci spolecznej sieci handlowych.
Sieci handlowe — jeszcze bardziej niz do tej pory beda sie angazowaly
w rézne konkretne dzialania sluzace racjonalnemu zuzyciu energii, za-
gospodarowaniu odpadéw, oszczedzaniu surowcéw i promowaniu odpo-
wiedzialnej i racjonalnej konsumpcji zywno$ci.

Rolg sieci handlowych w relacji z konsumentami bedzie szeroki
program edukacji majacy na celu podnoszenie §wiadomosci nabywcow
w odniesieniu do tych wyzwan cywilizacyjnych i zmieniajacy ich zacho-
wania. Z wielu badan wynika, ze konsumenci sa gotowi do zmian swoich
zachowan, ale nie wiedzg, jak to zrobi¢. Duze sieci handlowe moga i po-
winny w tym zakresie odegra¢ bardzo pozytywna role — tak jak to prébuja
robi¢ juz obecnie.

W odniesieniu do konsumentéw najmlodszych generacji pojawi sie
wyzwanie budowania strategii dla oséb, ktére chca zmiany stylu zycia
i planuja ograniczenie konsumpgji.

Przedstawiciele sieci handlowych — niezaleznie od postepujacej di-
gitalizacji handlu — beda musieli sobie zawsze poradzi¢ z faktem, ze han-
del byl, jest i bedzie szczegdlng sztuka, ktérej uprawianie wymaga kre-
atywnosci oraz innowacyjnosci. Ta sama zasada tworczego podejscia
dotyczy¢ bedzie zasad marketingu wykorzystywanego na potrzeby sieci
handlowych.

Budowanie scenariuszy przyszlej rzeczywistoéci i zachowan konsu-
mentéw wymaga¢ wiec bedzie uwzgledniania wyzwan technologicznych,
pokoleniowych i srodowiskowych. Zmiany technologiczne zwigkszajace
produktywno$¢ w handlu spowoduja jednoczesnie mniejsze zapotrzebo-
wanie na ludzka prace — zastepowang nowymi, bardziej efektywnymi na-
rzedziami. Zmiany pokoleniowe to takze lepsze wykorzystanie zasobow
ludzkich - i to zaréwno starszych, jak i mlodszych pracownikéw.

Mimo tych wszystkich wyzwan wydaje sig, ze rozwiazaniem najbar-
dziej racjonalnym nie powinna by¢ rewolucja w handlu, lecz jego stopnio-
wa ewolucja uwzgledniajaca w harmonijny sposéb oczekiwania réznych
grup nabywcéw oraz partneréw wewnetrznych i zewnetrznych.

Nowy model biznesowy handlu - niezaleznie od roli zmian techno-
logicznych — bedzie opieral sie na wzroécie znaczenia czynnika bliskosci



344 Zakonczenie

w oczekiwaniach nabywcéw. Takie podejécie bedzie premiowaé rozwdj
sklepéw sasiedzkich typu convenience oraz sklepéw dyskontowych.
W modelu tym - zwlaszcza w odniesieniu do sklepéw dyskontowych
— utrzymana zostanie silna pozycja marek wlasnych oraz roli transpa-
rentnych strategii cenowych, umozliwiajacych klientom ich poréwny-
wanie i podejmowanie racjonalnych decyzji. Klienci oczekuja réwnoczes-
nie nowych form bliskos$ci online. W Niemczech juz dzisiaj blisko 45%
handlu stanowig transakcje online, z decydujaca rola Amazon i nowa po-
stacig wirtualnej bliskosci.

Wyzwanie to jest szczegdlnie istotne dla sieci wielkopowierzchnio-
wych (hiper- i supermarkety), ktére beda zmuszone przedefiniowa¢ do-
tychczasowe modele rozwoju. W ramach nowej sytuacji rynkowej mamy
do czynienia w handlu z globalng konkurencja, w ramach ktérej wszyscy
konkuruja ze wszystkimi. Wymaga¢ to bedzie innego spojrzenia na inwe-
stycje offline w relacji do inwestycji online. Wszystko to bedzie wplywaé
takze na radykalne zmiany w zarzadzaniu nieruchomos$ciami handlowy-
mi, ktdre s3 zaréwno kosztem, jak i inwestycja.

Pojawia¢ sie beda nowe formy partnerstwa w kanalach rynku oraz
w relacjach z podmiotami dziatajacymi na rzecz réznych funkcji wypel-
nianych w tych kanalach. Dotyczy to zwlaszcza nowych form strategicz-
nego partnerstwa technologicznego pomiedzy duzymi sieciami handlo-
wymi oraz firmami doradczymi i technologicznymi — specjalizujacymi
sie w wykorzystaniu nowych technologii w handlu. Nowoczesny handel
bedzie wigc coraz czgsciej hybryda systeméw sprzedazy oftline i online.



BIBLIOGRAFIA

Adamczyk E., Auchan: W ciqgu S lat liczq na 300 sklepéw franczyzowych,
22.11.2019, DobrePomyslyNaBiznes.pl, https://www.dobrepomyslynabiz-
nes.pl/franczyzy/spis-artykulow-o-franczyzie /auchan-w-ciagu-S-lat-licza-
-na-300-sklepow-franczyzowych (dostep: 2.08.2021).

Ahold Delhaize, https://www.aholddelhaize.com/ (dostep: 12.11.2021).

Ahold. Albert Heijn, https://www.ah.nl/ (dostep: 12.11.2021).

Alcampo, https://alcampocorporativo.es (dostep: 3.08.2021).

Alcampo Corporativo, Mandarinas Verdes Alcampo, 6.11.2020, https://www.
youtube.com/watch?v=MvugEpcvUZE (dostep: 3.08.2021).

Aldi North Group, Sustainability Report 2017, https://www.sustainabilityre-
ports.be/sites/default/files/reports/aldi_north group_sustainability re-
port 2017 en.pdf (dostep: 22.08.2021).

Aldi, 100 lat doswiadczenia w branzy handlowej, https://www.aldi.pl/o-firmie/o-
-nas/100-lat-doswiadczenia-w-branzy-handlowej.html (dostep: 15.08.2019).

Aldi, ALDI rozwija wspdlprace z InPostem, https://www.aldi.pl/o-firmie/komunika-
ty-prasowe/aldi-rozwija-wspolprace-w-inpostem.html (dostep: 23.08.2021).

Aldi, Grupa ALDI Nord, https://www.aldi.pl/o-firmie/o0-nas/die-unterneh-
mensgruppe-aldi-nord.html (dostep: 15.08.2019).

Aldi, Nasze marki. Dobre plony, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-
-marki/dobre-plony.html (dostep: 5.12.2021).

Aldi, Nasze marki. Dolina smaku, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-
-marki/dolina-smaku.html (dostep: 5.12.2021).

Aldi, Nasze marki. Migsne specjaly, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-
-marki/mi_sne-specja_yhtml (dostep: 5.12.2021).

Aldi, Nasze marki. Mleczna rzeka, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-
-marki/mleczna-rzeka0.html (dostep: 5.12.2021).

Aldi, Nasze marki. Nasze zbiory, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-
-marki/nasze-zbioryhtml (dostep: 5.12.2021).

Aldi, Nasze marki. Rodzinne przysmaki, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/
nasze-marki/rodzinne-przysmaki.html (dostep: 5.12.2021).

Aldi, Nasze marki. So!Czyste, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-mar-
ki/so-czyste.html (dostep: 5.12.2021).

Aldi, Nasze marki. Swieze]esz, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-mar-
ki/swieze-jesz.html (dostep: 5.12.2021).


http://DobrePomyslyNaBiznes.pl
https://www.dobrepomyslynabiznes.pl/franczyzy/spis-artykulow-o-franczyzie/auchan-w-ciagu-5-lat-licza-na-300-sklepow-franczyzowych
https://www.dobrepomyslynabiznes.pl/franczyzy/spis-artykulow-o-franczyzie/auchan-w-ciagu-5-lat-licza-na-300-sklepow-franczyzowych
https://www.dobrepomyslynabiznes.pl/franczyzy/spis-artykulow-o-franczyzie/auchan-w-ciagu-5-lat-licza-na-300-sklepow-franczyzowych
https://www.aholddelhaize.com/
https://www.ah.nl/
https://alcampocorporativo.es
https://www.youtube.com/watch?v=MvugEpcvUZE
https://www.youtube.com/watch?v=MvugEpcvUZE
https://www.sustainabilityreports.be/sites/default/files/reports/aldi_north_group_sustainability_report_2017_en.pdf
https://www.sustainabilityreports.be/sites/default/files/reports/aldi_north_group_sustainability_report_2017_en.pdf
https://www.sustainabilityreports.be/sites/default/files/reports/aldi_north_group_sustainability_report_2017_en.pdf
https://www.aldi.pl/o-firmie/o-nas/100-lat-doswiadczenia-w-branzy-handlowej.html
https://www.aldi.pl/o-firmie/o-nas/100-lat-doswiadczenia-w-branzy-handlowej.html
https://www.aldi.pl/o-firmie/komunikaty-prasowe/aldi-rozwija-wspolprace-w-inpostem.html
https://www.aldi.pl/o-firmie/komunikaty-prasowe/aldi-rozwija-wspolprace-w-inpostem.html
https://www.aldi.pl/o-firmie/o-nas/die-unternehmensgruppe-aldi-nord.html
https://www.aldi.pl/o-firmie/o-nas/die-unternehmensgruppe-aldi-nord.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/dobre-plony.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/dobre-plony.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/dolina-smaku.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/dolina-smaku.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/mi_sne-specja_y.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/mi_sne-specja_y.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/mleczna-rzeka0.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/mleczna-rzeka0.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/nasze-zbiory.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/nasze-zbiory.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/rodzinne-przysmaki.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/rodzinne-przysmaki.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/so-czyste.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/so-czyste.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/swieze-jesz.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/swieze-jesz.html

346 Bibliografia

Aldi, Nasze marki. Takie proste, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-mar-
ki/takie-proste.html (dostep: 5.12.2021).

Aldi, Nasze marki. Wesoly kurnik, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-
-marki/wesoly-kurnik.html (dostep: 5.12.2021).

Aldi, Nasze marki. Wedliniarnia, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-
-marki/w_dliniarnia.html (dostep: 5.12.2021).

Aldi, Nasze marki. Zloty plon, https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-mar-
ki/z_oty-plon.html (dostep: 5.12.2021).

Aldi, O nas, https://www.aldi.pl/o-firmie/o0-nas.html (dostep: 23.08.2021).

Aldi, Pliki do pobrania & Archiwum, https://www.aldi.pl/raport-zrownowazo-
nego-rozwoju/2017/serwis/pliki-do-pobrania-archiwum.html ~ (dostep:
16.06.2018).

Aldi, Po prostu odpowiedzialnie. Polityka odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa,
https://www.aldi.pl/content/dam/aldi/poland/pdfs/Polityka_odpowie-
dzialnosci_przedsiebiorstwa.pdf.res/1525704073465/Polityka_odpowie-
dzialnosci_przedsiebiorstwa.pdf (dostep: 16.08.2019).

Aldi, Przejmujemy odpowiedzialnos¢, https://www.aldi.pl/meta/odpowiedzial-
nosc.html (dostep: 16.08.2019).

Alexander N., Myers H., The retail internationalization process, ,International
Marketing Review” 2000, Vol. 17, No. 4/5, s. 334-353.

Allegro. Oficjalny sklep Auchan, https://allegro.pl/uzytkownik/Auchan_ofer-
ty?utm_source=Auchan&utm_medium=box_allegro&utm_campaign=box__
allegro (dostep: 2.08.2021).

Auchan Holding, 2020 annual financial report and non-financial perfor-
mance statement, https://www.auchan-retail.com/wp-content/up-
loads/2021/03/2020_Rapport-financier UK.pdf (dostep: 3.08.2021).

Auchan przejmie sklepy convenience w najwigkszej sieci stacji paliw w Rumunii,
1.08.2019, WiadomosciHandlowe.pl, https://www.wiadomoscihandlowe.
pl/artykul/auchan-przejmie-sklepy-convenience-w-najwiekszej-sieci-sta-
cji-paliw-w-rumunii (dostep: 18.11.2021).

Auchan Retail, Auchan Retail Senegal, https://www.auchan-retail.com/en/loca-
tion/auchan-retail-senegal-2 (dostep: 18.11.2021).

Auchan Retail, Communiqué de presse — Croix, le 14 janvier 2020, https://www.
auchan-retail.com/wp-content/uploads/2020/01/2020_01 14-commu-
niqu%C3%A9-de-presse-vdef.pdf (dostep: 2.08.2021).

Auchan Retail, https://www.auchan-retail.com/fr/ (dostep: 3.08.2021).
Auchan Retail, Rapport dactivité 2019 Auchan Retail, https:/ /www.auchan-reta-
il.com/fr/rapport-dactivite-2019-auchan-retail / (doste;p: 4.08.2021).
Auchan Retail, Rapport financier annuel et déclaration de performance extra-finan-
ciere 2020, 5.03.2021, https://www.auchan-retail.com/fr/rapport-finan-
cier-annuel-et-declaration-de-performance-extra-financiere-2020/  (dostep:

3.08.2021).


https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/takie-proste.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/takie-proste.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/wesoly-kurnik.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/wesoly-kurnik.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/w_dliniarnia.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/w_dliniarnia.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/z_oty-plon.html
https://www.aldi.pl/nasze-produkty/nasze-marki/z_oty-plon.html
https://www.aldi.pl/o-firmie/o-nas.html
https://www.aldi.pl/raport-zrownowazonego-rozwoju/2017/serwis/pliki-do-pobrania-archiwum.html
https://www.aldi.pl/raport-zrownowazonego-rozwoju/2017/serwis/pliki-do-pobrania-archiwum.html
https://www.aldi.pl/content/dam/aldi/poland/pdfs/Polityka_odpowiedzialnosci_przedsiebiorstwa.pdf.res/1525704073465/Polityka_odpowiedzialnosci_przedsiebiorstwa.pdf
https://www.aldi.pl/content/dam/aldi/poland/pdfs/Polityka_odpowiedzialnosci_przedsiebiorstwa.pdf.res/1525704073465/Polityka_odpowiedzialnosci_przedsiebiorstwa.pdf
https://www.aldi.pl/content/dam/aldi/poland/pdfs/Polityka_odpowiedzialnosci_przedsiebiorstwa.pdf.res/1525704073465/Polityka_odpowiedzialnosci_przedsiebiorstwa.pdf
https://www.aldi.pl/meta/odpowiedzialnosc.html
https://www.aldi.pl/meta/odpowiedzialnosc.html
https://allegro.pl/uzytkownik/Auchan_oferty?utm_source=Auchan&utm_medium=box_allegro&utm_campaign=box_allegro
https://allegro.pl/uzytkownik/Auchan_oferty?utm_source=Auchan&utm_medium=box_allegro&utm_campaign=box_allegro
https://allegro.pl/uzytkownik/Auchan_oferty?utm_source=Auchan&utm_medium=box_allegro&utm_campaign=box_allegro
https://www.auchan-retail.com/wp-content/uploads/2021/03/2020_Rapport-financier_UK.pdf
https://www.auchan-retail.com/wp-content/uploads/2021/03/2020_Rapport-financier_UK.pdf
http://WiadomosciHandlowe.pl
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/auchan-przejmie-sklepy-convenience-w-najwiekszej-sieci-stacji-paliw-w-rumunii
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/auchan-przejmie-sklepy-convenience-w-najwiekszej-sieci-stacji-paliw-w-rumunii
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/auchan-przejmie-sklepy-convenience-w-najwiekszej-sieci-stacji-paliw-w-rumunii
https://www.auchan-retail.com/en/location/auchan-retail-senegal-2/
https://www.auchan-retail.com/en/location/auchan-retail-senegal-2/
https://www.auchan-retail.com/wp-content/uploads/2020/01/2020_01_14-communiqu%C3%A9-de-presse-vdef.pdf
https://www.auchan-retail.com/wp-content/uploads/2020/01/2020_01_14-communiqu%C3%A9-de-presse-vdef.pdf
https://www.auchan-retail.com/wp-content/uploads/2020/01/2020_01_14-communiqu%C3%A9-de-presse-vdef.pdf
https://www.auchan-retail.com/fr/
https://www.auchan-retail.com/fr/rapport-dactivite-2019-auchan-retail/
https://www.auchan-retail.com/fr/rapport-dactivite-2019-auchan-retail/
https://www.auchan-retail.com/fr/rapport-financier-annuel-et-declaration-de-performance-extra-financiere-2020/
https://www.auchan-retail.com/fr/rapport-financier-annuel-et-declaration-de-performance-extra-financiere-2020/

Bibliografia 347

Auchan startuje na Ukrainie z nowym formatem sklepéw proximity, 5.07.2018, Wia-
domosciHandlowe.pl,  https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/au-
chan-startuje-na-ukrainie-z-nowym-formatem-sklepow-proximity (dostep:
18.11.2021).

Auchan testuje nowe dzialy. Bedzie sprzedawac uzywanq odziez, 24.02.2020, Rzecz-
pospolita,  https://www.rp.pl/handel/art9036901-auchan-testuje-nowe-
-dzialy-bedzie-sprzedawac-uzywana-odziez (dostep: 18.11.2021).

Auchan z nowq strategiq rozwoju w Polsce. Siec rusza z budowq sieci sklepow franczy-
zowych, 7.06.2019, WiadomosciHandlowe.pl, https://www.wiadomosci-
handlowe.pl/artykuly/auchan-z-nowa-strategia-rozwoju-w-polsce-firma-
rus,55002 (dostep: 10.08.2021).

Auchan, https:/ /www.auchan-retail.com/fr/qui-sommes-nous (dostep: 9.08.2021).
Auchan, Jak kupowaé, https://www.auchandirect.pl/auchan-warszawa/pl/as-
sortment-engagement/e-assortmentengagement (dostep: 2.08.2021).
Auchan, Marki wlasne — na co dzien, https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/na-

-co-dzien (dostep: 18.11.2021).

Auchan, Marki wlasne — réznorodne, https:/ /www.auchan.pl/pl/dla-klienta/roz-
norodne (dostep: 18.11.2021).

Auchan, Marki wlasne — wyjgtkowe, https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/wy-
jatkowe (dostep: 18.11.2021).

Auchan, Marki wlasne, https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/nasze-marki/
marki-wlasne (dostep: 18.11.2021).

Auchan. Zakupy online, Punkty odbioru, https://www.auchandirect.pl/auchan-
-warszawa/pl/click-collect/e-punktyodbioru (dostep: 18.11.2021).

Badot O., Moreno D., Commerce et urbanisme commercial: les grands enjeux de
demain, EMS Editions, 2016.

Badot O., Lemoine J.-F.,, Ochs A., Distribution 4.0, Pearson, Montreuil 2018.

Bain&Company, www.bain.com (dostep: 8.12.2021).

Bereznicki J., Kaufland dostat 100 mln euro pozyczki z EBOR na rozwdj w Polsce.
Czy sprawq zainteresuje si¢ UOKiIK?, WP money, 26.03.2017, https://www.
money.pl/gospodarka/wiadomosci/artykul/kaufland-pozyczka-ebor-
-100-mln-21,92,0,2287708 html (dostep: 7.06.2018).

bg, Produkty marki wlasnej Aldi z mniejszq iloscig soli, cukru i thuszczu, 13.08.2020,
https://www.wirtualnemedia.pl/artykul/produkty-marki-wlasnej-aldi-z-
-mniejsza-iloscia-soli-cukru-i-tluszczu (dostep: 22.08.2021).

Biedronka, Biedronka wspiera malych producentéw, https://media.biedronka.pl/
93127-biedronka-wspiera-malych-producentow (dostep: 22.11.2020).
Biedronka, Bycie godnym zaufania pracodawcg, https://www.biedronka.pl/pl/

social-responsibility/csr-employer/ (dostep: 20.11.2021).

Biedronka, Czas na polskie marki. Biedronka wspiera regionalnych producentéw,
1.10.2020,  https://media.biedronka.pl/110612-czas-na-polskie-marki-
-biedronka-wspiera-regionalnych-producentow (dostep: 22.11.2020).


http://WiadomosciHandlowe.pl
http://WiadomosciHandlowe.pl
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/auchan-startuje-na-ukrainie-z-nowym-formatem-sklepow-proximity
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/auchan-startuje-na-ukrainie-z-nowym-formatem-sklepow-proximity
https://www.rp.pl/handel/art9036901-auchan-testuje-nowe-dzialy-bedzie-sprzedawac-uzywana-odziez
https://www.rp.pl/handel/art9036901-auchan-testuje-nowe-dzialy-bedzie-sprzedawac-uzywana-odziez
http://WiadomosciHandlowe.pl
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/auchan-z-nowa-strategia-rozwoju-w-polsce-firma-rus,55002
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/auchan-z-nowa-strategia-rozwoju-w-polsce-firma-rus,55002
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/auchan-z-nowa-strategia-rozwoju-w-polsce-firma-rus,55002
https://www.auchan-retail.com/fr/qui-sommes-nous/
https://www.auchandirect.pl/auchan-warszawa/pl/assortment-engagement/e-assortmentengagement
https://www.auchandirect.pl/auchan-warszawa/pl/assortment-engagement/e-assortmentengagement
https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/na-co-dzien
https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/na-co-dzien
https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/roznorodne
https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/roznorodne
https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/wyjatkowe
https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/wyjatkowe
https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/nasze-marki/marki-wlasne
https://www.auchan.pl/pl/dla-klienta/nasze-marki/marki-wlasne
https://www.auchandirect.pl/auchan-warszawa/pl/click-collect/e-punktyodbioru
https://www.auchandirect.pl/auchan-warszawa/pl/click-collect/e-punktyodbioru
http://www.bain.com
https://www.money.pl/gospodarka/wiadomosci/artykul/kaufland-pozyczka-ebor-100-mln-zl,92,0,2287708.html
https://www.money.pl/gospodarka/wiadomosci/artykul/kaufland-pozyczka-ebor-100-mln-zl,92,0,2287708.html
https://www.money.pl/gospodarka/wiadomosci/artykul/kaufland-pozyczka-ebor-100-mln-zl,92,0,2287708.html
https://www.money.pl/gospodarka/wiadomosci/artykul/kaufland-pozyczka-ebor-100-mln-zl,92,0,2287708.html
https://www.money.pl/gospodarka/wiadomosci/artykul/kaufland-pozyczka-ebor-100-mln-zl,92,0,2287708.html
https://www.wirtualnemedia.pl/artykul/produkty-marki-wlasnej-aldi-z-mniejsza-iloscia-soli-cukru-i-tluszczu
https://www.wirtualnemedia.pl/artykul/produkty-marki-wlasnej-aldi-z-mniejsza-iloscia-soli-cukru-i-tluszczu
https://media.biedronka.pl/93127-biedronka-wspiera-malych-producentow
https://media.biedronka.pl/93127-biedronka-wspiera-malych-producentow
https://www.biedronka.pl/pl/social-responsibility/csr-employer/
https://www.biedronka.pl/pl/social-responsibility/csr-employer/
https://media.biedronka.pl/110612-czas-na-polskie-marki-biedronka-wspiera-regionalnych-producentow
https://media.biedronka.pl/110612-czas-na-polskie-marki-biedronka-wspiera-regionalnych-producentow

348 Bibliografia

Biedronka, Juz od tej niedzieli Biedronka na wyciggniecie reki, 7.05.2020, https://
media.biedronka.pl/95600-juz-od-tej-niedzieli-biedronka-na-wyciagnie-
cie-reki (dostep: 15.05.2020).

Biedronka, Kim jestesmy — Jeronimo Martins Polska S.A., https://onas.biedronka.
pl (dostep: 20.11.2021).

Biedronka, Kupuj co polskie, https://www.biedronka.pl/pl/kupujcopolskie (dostep:
1.12.2020).

Biedronka, Produkty spozywcze, https://www.biedronka.pl/pl/jakosc/artykuly-
-spozywcze (dostep: 12.08.2021).

Biedronka, Raport ,Zwyczaje zywieniowe w Polsce. Co si¢ zmienilo przez ostatnie
2§ lat?”. Zrealizowany na zlecenie sieci Biedronka przez niezalezny osrodek
badawczy Ipsos, https://www.biedronka.pl/index.php/pl/social-responsi-
bility (dostep: 12.08.2021).

Bienalle Warszawa, https://biennalewarszawa.pl/w-kierunku-solidarnego-zy-
wienia-warszawa-2030/ (dostep: 6.11.2021).

Bloomberg/dlahandlu.pl, Auchan podobnie jak Lidl i Kaufland dostal dofinanso-
wanie z Banku Swiatowego na inwestycje, 23.07.201S, Portalspozywczy.pl,
https://www.portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/auchan-podobnie-
-jak-lidl-i-kaufland-dostal-dofinansowanie-z-banku-swiatowego-na-inwe-
stycje,117178.html (dostep: 7.06.2018).

Bloomberg/dlahandlu.pl, Lidl i Kaufland nie byly jedyne, ktére dostaly dofi-
nansowanie z Banku Swiatowego na inwestycje, 23.05.2015, Dlahandlu.pl,
https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/lidl-i-kaufland-nie-
-byly-jedyne-ktore-dostaly-dofinansowanie-z-banku-swiatowego-na-inwe-
stycje,44529.html (dostep: 7.06.2018).

Borusiak B., Modele wzrostu przedsigbiorstw handlu detalicznego, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznari 2008.

Bouaziz D., Auchan Retail: une perte de 1,5 milliard d'euros au ler semestre 2019
mais un ,léger mieux>, 30.08.2019, Ecommercemag fr, https: //www.ecom-
mercemag.fr/ Thematique/retail-1220/Breves/Auchan-Retail-perte-mil-
liard-euros-1er-semestre-2019-mais-leger-mieux-342011.htm (dostep:
18.11.2021).

Campillo-Lundbeck S. von, ,Bei jungen Familien kann es im Storytelling auch fre-
cher sein”, 29.03.2019, Horizont, https://www.horizont.net/marketing/
nachrichten/kaufland-manager-michael-luettgen-bei-jungen-familien-kann-es-
-im-storytelling-auch-frecher-sein-1738863crefresh=1 (dostep: 17.11.2021).

Carrefour zmienia strategi¢ inwestycyjng w Polsce. Digital first! Koniec z hipermar-
ketami?, 28.03.2018, Wiadomoscihandlowe.pl, https://www.wiadomosci-
handlowe.pl/artykuly/carrefour-zmienia-strategie-inwestycyjna-digital-
-£,46156 (dostep: 17.02.2019).

Carrefour, ,Carrefour 2022”: Nowe ambicje grupy, 23.01.2018, https://media.
carrefour.pl/pr/carrefour-2022-nowe-ambicje-grupy/382313  (dostep:
22.02.2019).


https://media.biedronka.pl/95600-juz-od-tej-niedzieli-biedronka-na-wyciagniecie-reki
https://media.biedronka.pl/95600-juz-od-tej-niedzieli-biedronka-na-wyciagniecie-reki
https://media.biedronka.pl/95600-juz-od-tej-niedzieli-biedronka-na-wyciagniecie-reki
https://onas.biedronka.pl/?_ga=2.202552657.1577040280.1637406068-1496689081.1637406068
https://onas.biedronka.pl/?_ga=2.202552657.1577040280.1637406068-1496689081.1637406068
https://www.biedronka.pl/pl/kupujcopolskie
https://www.biedronka.pl/pl/jakosc/artykuly-spozywcze
https://www.biedronka.pl/pl/jakosc/artykuly-spozywcze
https://www.biedronka.pl/index.php/pl/social-responsibility
https://www.biedronka.pl/index.php/pl/social-responsibility
https://biennalewarszawa.pl/w-kierunku-solidarnego-zywienia-warszawa-2030/
https://biennalewarszawa.pl/w-kierunku-solidarnego-zywienia-warszawa-2030/
http://dlahandlu.pl
http://Portalspozywczy.pl
https://www.portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/auchan-podobnie-jak-lidl-i-kaufland-dostal-dofinansowanie-z-banku-swiatowego-na-inwestycje,117178.html
https://www.portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/auchan-podobnie-jak-lidl-i-kaufland-dostal-dofinansowanie-z-banku-swiatowego-na-inwestycje,117178.html
https://www.portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/auchan-podobnie-jak-lidl-i-kaufland-dostal-dofinansowanie-z-banku-swiatowego-na-inwestycje,117178.html
http://dlahandlu.pl
http://Dlahandlu.pl
https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/lidl-i-kaufland-nie-byly-jedyne-ktore-dostaly-dofinansowanie-z-banku-swiatowego-na-inwestycje,44529.html
https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/lidl-i-kaufland-nie-byly-jedyne-ktore-dostaly-dofinansowanie-z-banku-swiatowego-na-inwestycje,44529.html
https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/lidl-i-kaufland-nie-byly-jedyne-ktore-dostaly-dofinansowanie-z-banku-swiatowego-na-inwestycje,44529.html
http://Ecommercemag.fr
https://www.ecommercemag.fr/Thematique/retail-1220/Breves/Auchan-Retail-perte-milliard-euros-1er-semestre-2019-mais-leger-mieux-342011.htm
https://www.ecommercemag.fr/Thematique/retail-1220/Breves/Auchan-Retail-perte-milliard-euros-1er-semestre-2019-mais-leger-mieux-342011.htm
https://www.ecommercemag.fr/Thematique/retail-1220/Breves/Auchan-Retail-perte-milliard-euros-1er-semestre-2019-mais-leger-mieux-342011.htm
https://www.horizont.net/marketing/nachrichten/kaufland-manager-michael-luettgen-bei-jungen-familien-kann-es-im-storytelling-auch-frecher-sein-173886?crefresh=1
https://www.horizont.net/marketing/nachrichten/kaufland-manager-michael-luettgen-bei-jungen-familien-kann-es-im-storytelling-auch-frecher-sein-173886?crefresh=1
https://www.horizont.net/marketing/nachrichten/kaufland-manager-michael-luettgen-bei-jungen-familien-kann-es-im-storytelling-auch-frecher-sein-173886?crefresh=1
http://Wiadomoscihandlowe.pl
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/carrefour-zmienia-strategie-inwestycyjna-digital-f,46156
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/carrefour-zmienia-strategie-inwestycyjna-digital-f,46156
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/carrefour-zmienia-strategie-inwestycyjna-digital-f,46156
https://media.carrefour.pl/pr/carrefour-2022-nowe-ambicje-grupy/382313
https://media.carrefour.pl/pr/carrefour-2022-nowe-ambicje-grupy/382313

Bibliografia 349

Carrefour, Franczyza Carrefour, https://serwiskorporacyjny.carrefour.pl/fran-
czyza (dostep: 7.12.2021).

Carrefour, Sklepy tradycyjne. Hipermarkety, https://serwiskorporacyjny.carrefour.
pl/0-nas/nasze-kanaly-sprzedazy/sklepy-tradycyjne (dostep: 8.12.2021).

Chairopoulos P, Lid| et ses vraies-fausses publicités comparatives, 10.05.2016, https://
www.60millions-mag.com/, https://www.60millions-mag.com/2016/05/10/
lidl-et-ses-vraies-fausses-publicites-comparatives-10421 (dostep: 17.08.2021).

Chojnowska A., Wegariska rewolucja z Podhala. Zamienili mleko krowie na kokoso-
we, ich przebojem staly sig¢ roslinne jogurty, 7.08.2020, Wyborcza.pl Krakéw,
https://krakow.wyborcza.pl/krakow/7,44425,26187976,pozegnanie-z-
-krowa.html (dostep: 4.11.2021).

Dansk Supermarked to invest billions in expansion and refurbishing, 5.04.2016, Scan-
dinavianRetail.com, http://scandinavianretail.se/dansk-supermarked-to-in-
vest-billions-in-expansion-and-refurbishing/ (dostep: 9.12.2021).

Dawson J.A., Internationalization of Retailing Operations, ,Journal of Marketing
Management” 1994, Vol. 10, s. 267-282.

Deloitte, Global Powers of Retailing 2017, https://www2.deloitte.com/content/
dam/Deloitte/global/Documents/consumer-industrial-products/gx-cip-
2017-global-powers-of-retailing.pdf (dostep: 20.11.2021).

Devenir Leader Pour Mieux Servir Le Consommateur: La Preuve Par Les Chiffres,
14.02.2019, Le Mouvement E.Leclerc, https://www.mouvement.leclerc/
le-mouvement/devenir-leader-pour-mieux-servir-le-consommateur-la-
preuve-par-les-chiffres (dostep: 11.08.2021).

DI, PAP (2014), Auchan sfinalizowal przejecie sieci Real, Puls Biznesu, https: //www.
pb.pl/auchan-sfinalizowal-przejecie-sieci-real-745003 (dostep: 5.04.2018).

Dino, Press releases and materials for media, http://grupadino.pl/en/press-releases/
(dostep: 5.04.2018).

Dino, Profil dziatalnosci. Dino Polska, https://grupadino.pl/profil-dzialalnosci/
(dostep: 30.07.2021).

Dino, Strategy, http://grupadino.pl/en/strategy/ (doste;p: 5.04.2018).

Dino Polska, https://marketdino.pl/ (dostep: 12.11.2021).

Dioux J., Dupuis M., La distribution. Stratégies des groupes et marketing des en-
seignes, Pearson Education, Paris 2005.

Do Biedronki zaczng dostarczaé mniejsze firmy. Sie¢ dopuszcza dostawy do jednego
magazynu, DlaHandlu.pl, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiado-
mosci/do-biedronki-zaczna-dostarczac-mniejsze-firmy-siec-dopuszcza-
-dostawy-do-jednego-magazynu,87143.html (dostep: 23.11.2020).

Dohle, https://dohle-gruppe.com (dostep: 12.11.2021).

Domanski T., Revolution commerciale, entre liberalisme et interventionnisme en Po-
logne, [w:] Reglementation et commerce en Europe, red. E. Colla, Vuibert, Pa-
ris 2008, s. 147-173.


https://serwiskorporacyjny.carrefour.pl/franczyza
https://serwiskorporacyjny.carrefour.pl/franczyza
https://serwiskorporacyjny.carrefour.pl/o-nas/nasze-kanaly-sprzedazy/sklepy-tradycyjne
https://serwiskorporacyjny.carrefour.pl/o-nas/nasze-kanaly-sprzedazy/sklepy-tradycyjne
https://www.60millions-mag.com/
https://www.60millions-mag.com/
https://www.60millions-mag.com/2016/05/10/lidl-et-ses-vraies-fausses-publicites-comparatives-10421
https://www.60millions-mag.com/2016/05/10/lidl-et-ses-vraies-fausses-publicites-comparatives-10421
http://Wyborcza.pl
https://krakow.wyborcza.pl/krakow/7,44425,26187976,pozegnanie-z-krowa.html
https://krakow.wyborcza.pl/krakow/7,44425,26187976,pozegnanie-z-krowa.html
http://ScandinavianRetail.com
http://ScandinavianRetail.com
http://scandinavianretail.se/dansk-supermarked-to-invest-billions-in-expansion-and-refurbishing/
http://scandinavianretail.se/dansk-supermarked-to-invest-billions-in-expansion-and-refurbishing/
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/consumer-industrial-products/gx-cip-2017-global-powers-of-retailing.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/consumer-industrial-products/gx-cip-2017-global-powers-of-retailing.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/consumer-industrial-products/gx-cip-2017-global-powers-of-retailing.pdf
https://www.mouvement.leclerc/le-mouvement/devenir-leader-pour-mieux-servir-le-consommateur-la-preuve-par-les-chiffres
https://www.mouvement.leclerc/le-mouvement/devenir-leader-pour-mieux-servir-le-consommateur-la-preuve-par-les-chiffres
https://www.mouvement.leclerc/le-mouvement/devenir-leader-pour-mieux-servir-le-consommateur-la-preuve-par-les-chiffres
https://www.pb.pl/auchan-sfinalizowal-przejecie-sieci-real-745003
https://www.pb.pl/auchan-sfinalizowal-przejecie-sieci-real-745003
http://grupadino.pl/en/press-releases/
https://grupadino.pl/profil-dzialalnosci/
http://grupadino.pl/en/strategy/
https://marketdino.pl/
http://DlaHandlu.pl
https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/do-biedronki-zaczna-dostarczac-mniejsze-firmy-siec-dopuszcza-dostawy-do-jednego-magazynu,87143.html
https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/do-biedronki-zaczna-dostarczac-mniejsze-firmy-siec-dopuszcza-dostawy-do-jednego-magazynu,87143.html
https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/do-biedronki-zaczna-dostarczac-mniejsze-firmy-siec-dopuszcza-dostawy-do-jednego-magazynu,87143.html
https://dohle-gruppe.com

350 Bibliografia

Domanski T., Strategie duzych sieci handlowych — nowe wyzwania dla menedzeréw
oraz badaczy marketingu, [w:] Strategie budowania marki i rozwoju handlu,
red. T. Domariski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne — Wydawnictwo
Uniwersytetu L.ddzkiego, Warszawa—E6dz 2020, s. 148-186.

Domanski T., Strategie innowacji duzych zagranicznych sieci handlowych na pol-
skim rynku, [w:] Dzialania marketingowe organizacji, red. K. Blonski,
A. Smalec, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2020, s. 155-163.

Domanski T., Strategie marketingowe duzych sieci handlowych, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa-+.6dz 2001.

Domanski T., Strategie marketingowe duzych sieci handlowych. Wyzwania przetomu
wiekéw, [w:] Marketing — przetom wickéw. Paradygmaty, zastosowania, red.
K. Mazurek-Eopacinska, A. Sty, t. I, Akademia Ekonomiczna im. Oskara
Langego, Wroclaw 2000, s. 227-233.

Domanski T., Strategie rozwoju handlu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005.

Domanski T., Strategie zagranicznych sieci handlowych FMCG na polskim rynku,
,2Handel Wewnetrzny” 2018, nr 5(376), s. 34-43.

Domarniski T., The Development of the Retail Sector in Poland since 1990, [w:]
Change Management in Transition Economies. Integrating Corporate Strategy,
Structure and Culture, red. H. Stiiting, W. Dorow, E. Claassen, S. Blazejewski,
Palgrave Macmillan, New York 2003, s. 189-202.

Domanski T. (red.), Strategie budowania marki i rozwoju handlu. Nowe trendy
i wyzwania dla marketingu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne — Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Warszawa—F6dz 2020.

Domanski T, Bryla P.,, Marketing produktéw zywnosciowych, PWE, Warszawa
2010.

Duke R.C., European New Entry into UK Grocery Retailing, ,International Journal
of Retail and Distribution Management” 1993, Vol. 21, No. 1, https://doi.
org/10.1108/09590559310024116

E.Leclerc Bielany, https://leclerc.com.pl/ (dostep: 19.11.2021).

E.Leclerc Bielany, Zakupy z dowozem — dostawa i koszty, https://leclerc.com.pl/
dostawa-i-koszty (dostep: 19.11.2021).

E.Leclerc Drive, https://leclerc24.net.pl/ (dostep: 19.11.2021).

E.Leclerc £6dz, Marki eksperckie, https:/ /lodz.leclerc.pl/marki-eksperckie/ (do-
step: 19.11.2021).

E.Leclerc, https://bielany.leclerc.pl/ (dostep: 19.11.2021).

En croissance, Leclerc reste le numéro 1 de la distribution en France, 11.02.2019,
Challenges.fr, https://www.challenges.fr/economie/consommation/en-
croissance-leclerc-reste-le-numero-1-de-la-distribution_641940 (dostep:
11.08.2021).

Facebook, Lidl Polska, https://www.facebook.com/pg/lidlpolska/communi-
ty/?ref=page internal (dostep: 17.08.2021).


https://doi.org/10.1108/09590559310024116
https://doi.org/10.1108/09590559310024116
https://leclerc.com.pl/
https://leclerc.com.pl/dostawa-i-koszty
https://leclerc.com.pl/dostawa-i-koszty
https://leclerc24.net.pl/
https://lodz.leclerc.pl/marki-eksperckie/
https://bielany.leclerc.pl/
http://Challenges.fr
https://www.challenges.fr/economie/consommation/en-croissance-leclerc-reste-le-numero-1-de-la-distribution_641940
https://www.challenges.fr/economie/consommation/en-croissance-leclerc-reste-le-numero-1-de-la-distribution_641940
https://www.facebook.com/pg/lidlpolska/community/?ref=page_internal
https://www.facebook.com/pg/lidlpolska/community/?ref=page_internal

Bibliografia 351

Farfan B., The Biggest European Retailers for 2018. Global Power Retailers from
European Countries, 7.01.2019, na podstawie: https://www.thebalanc-
esmb.com/largest-european-retailers-2892258 (dostep: 9.06.2022).

Farma Swigtokrzyska, https://farmaswietokrzyska.pl/ (dostep: 26.11.2021).

Foy H., Retailers Brace for Higher Sales Tax in Poland, 29.05.2016, Financial Times,
https://www.ft.com/content/S5e7e224c-23fe-11e6-9d4d-c11776a5124d
(dostep: 20.11.2021).

From Denmark with Love — Netto International Looks to the Future, 29.07.2019,
ESMmagazine.com, https://www.esmmagazine.com/retail/denmark-love-net-
to-international-looks-future-77998 (dostep: 9.12.2021).

Géant Casino, https://www.geantcasino.fr/ (dostep: 12.11.2021).

Grass L., ,Biedronka jak restauracja z jedzeniem na wynos. 70 procent to bedg pro-
dukty swieze” — CEO Jerénimo Martins w rozmowie z BI Polska, 28.12.2018,
https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/biedronka-prezes-jeroni-
mo-martins-o-przyszlosci-sklepow-w-polsce/836kn98 (dostep: 4.12.2020).

Grewal D., Roggeveen A.L., Nordfilt J., The Future of Retailing, , Journal of Retail-
ing” 2017, Vol. 93(1), s. 1-6.

Groniska A., Italiamo, czyli wloska mitos¢ do kuchni — tydzier wloski ponownie w Li-
dlu, 24.02.2017, Centrumpr.pl, https://centrumpr.pl/artykul/italiamo-
-czyli-wloska-milosc-do-kuchni-tydzien-wloski-ponownie-w-lidlu,96012.
html (dostep: 9.06.2022).

Gross revenue of Schwarz Gruppe (Lidl/Kaufland) in Germany from 2009 to 2018,
by sales divisions (in million euros), na podstawie: Statista.com, https://www.
statista.com/statistics/ 509563 /schwarz-gruppe-revenue-by-sales-divi-
sion-germany/ (dostep: 2.02.2019).

Groszek, https://www.groszek.com.pl/ (dostep: 12.11.2021).

Hall J., Kaufland announces plans to open at least 20 stores in Australia, 2.09.2019,
News.Com.Au, https://www.news.com.au/finance/business/retail/kau-
fland-announces-plans-to-open-at-least-20-stores-in-australia/news-sto-
ry/0b56d1f49b1ac453d2a955d441e2150d (dostep: 16.11.2021).

Heinemann G., Schwarzl Ch., New Online Retailing. Innovation and Transforma-
tion, Gabler Verlag, Wiesbaden 2010.

Hill CW.L., International Business Competing in the Global Marketplace,
McGraw-Hill/Irwin, 2008.

Horovitz J., Kumar N., Distribution les defis de la mondialisation. L’Art de l'entre-
prise globale, Ed. Village Mondial, Paris 1999.

Intermarché, Kim jestesmy, https://intermarche.pl/o-nas/ (dostep: 16.11.2021).

Ivory Research, The international strategy of Aldi based on the UK market,
4.12.2019, Ivoryresearch.com, https://www.ivoryresearch.com/sam-
ples/the-international-strategy-of-aldi-based-on-the-uk-market/ (dostep:
11.05.2022).


https://www.thebalancesmb.com/largest-european-retailers-2892258
https://www.thebalancesmb.com/largest-european-retailers-2892258
https://farmaswietokrzyska.pl/
https://www.ft.com/content/5e7e224c-23fe-11e6-9d4d-c11776a5124d
http://ESMmagazine.com
https://www.esmmagazine.com/retail/denmark-love-netto-international-looks-future-77998
https://www.esmmagazine.com/retail/denmark-love-netto-international-looks-future-77998
https://www.geantcasino.fr/
https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/biedronka-prezes-jeronimo-martins-o-przyszlosci-sklepow-w-polsce/836kn98
https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/biedronka-prezes-jeronimo-martins-o-przyszlosci-sklepow-w-polsce/836kn98
http://Centrumpr.pl
https://centrumpr.pl/artykul/italiamo-czyli-wloska-milosc-do-kuchni-tydzien-wloski-ponownie-w-lidlu,96012.html
https://centrumpr.pl/artykul/italiamo-czyli-wloska-milosc-do-kuchni-tydzien-wloski-ponownie-w-lidlu,96012.html
https://centrumpr.pl/artykul/italiamo-czyli-wloska-milosc-do-kuchni-tydzien-wloski-ponownie-w-lidlu,96012.html
http://Statista.com
https://www.statista.com/statistics/509563/schwarz-gruppe-revenue-by-sales-division-germany/
https://www.statista.com/statistics/509563/schwarz-gruppe-revenue-by-sales-division-germany/
https://www.statista.com/statistics/509563/schwarz-gruppe-revenue-by-sales-division-germany/
https://www.groszek.com.pl/
https://www.news.com.au/finance/business/retail/kaufland-announces-plans-to-open-at-least-20-stores-in-australia/news-story/0b56d1f49b1ac453d2a955d441e2150d
http://News.Com.Au
https://www.news.com.au/finance/business/retail/kaufland-announces-plans-to-open-at-least-20-stores-in-australia/news-story/0b56d1f49b1ac453d2a955d441e2150d
https://www.news.com.au/finance/business/retail/kaufland-announces-plans-to-open-at-least-20-stores-in-australia/news-story/0b56d1f49b1ac453d2a955d441e2150d
https://www.news.com.au/finance/business/retail/kaufland-announces-plans-to-open-at-least-20-stores-in-australia/news-story/0b56d1f49b1ac453d2a955d441e2150d
https://intermarche.pl/o-nas/
http://Ivoryresearch.com
https://www.ivoryresearch.com/samples/the-international-strategy-of-aldi-based-on-the-uk-market/
https://www.ivoryresearch.com/samples/the-international-strategy-of-aldi-based-on-the-uk-market/

352 Bibliografia

Jachowski P., To koniec sieci Piotr i Pawel! Znany szyld znika z ostatniego sklepu,
13.10.2021, https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/to-koniec-sie-
ci-piotr-i-pawel-znany-szyld-znika-z-ostatniego-sklepu-nasz-news (dostep:
16.11.2021).

Jadalne Miasto Warszawa, https:/ /jadalnemiastowarszawa.pl/ (dostep: 6.11.2021).

»Jadalne miasto Warszawa” — dokument sieciowy o przysztosci zywienia, 9.08.2021,
Architektura i Biznes, https://www.architekturaibiznes.pl/jadalne-miasto-
-warszawa,8518.html (dostep: 6.11.2021).

Jak Lidl i Kaufland za pienigdze migdzynarodowych instytucji finansowych zdoby-
waly polski rynek, Forsal.pl, http://forsal.pl/artykuly/881520,jak-lidl-i-
-kaufland-za-pieniadze-miedzynarodowych-instytucji-finansowych-zdoby-
waly-polski-rynek.html (dostep: 7.06.2018).

Jerénimo Martins, Jerdnimo Martins in Portugal, https://www.jeronimomartins.
com/en/about-us/where-we-are/jm-in-portugal/ (dostep: 12.08.2021).

Jerénimo Martins. Biedronka, Raport zréwnowazonego rozwoju sieci Biedron-
ka za 2020 r, https://prowly-uploads.s3.eu-west-1.amazonaws.com/
uploads/8222/assets/338820/ original-45edcb7fa350dc1eal0fb93156¢-
cS9ac.pdf (dostep: 12.08.2021).

Jerénimo Martins. Biedronka, Raport zréwnowazonego rozwoju za lata 2018—
2019 - codziennie odpowiedzialni, 2020, http://raportyzr.pl/wp-content/
uploads/2020/08/JMP-Raport-zr%C3%B3wnowa%CS5%BConego-rozwo-
ju-za-lata-2018-2019-codziennie-odpowiedzialni.pdf (dostep: 20.11.2021).

Jerénimo Martins. Prezentacja korporacyjna, https://www.jeronimomartins.
com/wp-content/uploads/01-DOCUMENTS/Corporate-Presentations/
Corporate-Presentation-19072019.pdf (dostep: 12.08.2021).

JOKR, Groceries. In the moment, https://wwwjokr.com/ (dostep: 10.09.2021).

JOKR - nowa platforma e-commerce na polskim rynku, 30.04.2021, Retail Market
Experts, https://retailmarketexperts.com/aktualnosci/jokr-nowa-platfor-
ma-e-commerce-na-polskim-rynku/ (dostep: 10.09.2021).

Kaufland moze przejqc kolejne hipermarkety Tesco! Jest zgoda UOKIK, 20.02.2020,
WiadomosciHandlowe.pl,  https://www.wiadomoscihandlowe.pl/arty-
kuly/kaufland-moze-przejac-kolejne-hipermarkety-tesco-j,61064 (dostep:
16.11.2021).

Kaufland, Ekspansja sklepéw, https://firma.kaufland.pl/nieruchomosci/ekspan-
sja.html#polska (dostep: 16.11.2021).

Kaufland, , Jedzenie to...” — nowa kampania sieci Kaufland, 3.04.2019, Poradnik-
Handlowca.com.pl, https://poradnikhandlowca.com.pl/artykuly/jedzenie-
-t0-%E2%88%92-nowa-kampania-sieci-kaufland/ (dostep: 9.06.2022).

Kaufland, https://www.kaufland.pl/ (doste;p: 17.11.2021).

Kaufland, Liv¢¥Bo® - artykuly dekoracyjne do domu, https://wwwkauf-
land.pl/asortyment/marki-wlasne/liv-bo.html?cid=pl:sea:go-
ogle 955626895 69266043965&campaign=955626895&adgroupid=69266
043965 &matchtype=p&network=g&keyword=liv%20bo&placement=&tar-


https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/to-koniec-sieci-piotr-i-pawel-znany-szyld-znika-z-ostatniego-sklepu-nasz-news
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/to-koniec-sieci-piotr-i-pawel-znany-szyld-znika-z-ostatniego-sklepu-nasz-news
https://jadalnemiastowarszawa.pl/
https://www.architekturaibiznes.pl/jadalne-miasto-warszawa,8518.html
https://www.architekturaibiznes.pl/jadalne-miasto-warszawa,8518.html
http://Forsal.pl
http://forsal.pl/artykuly/881520,jak-lidl-i-kaufland-za-pieniadze-miedzynarodowych-instytucji-finansowych-zdobywaly-polski-rynek.html
http://forsal.pl/artykuly/881520,jak-lidl-i-kaufland-za-pieniadze-miedzynarodowych-instytucji-finansowych-zdobywaly-polski-rynek.html
http://forsal.pl/artykuly/881520,jak-lidl-i-kaufland-za-pieniadze-miedzynarodowych-instytucji-finansowych-zdobywaly-polski-rynek.html
https://www.jeronimomartins.com/en/about-us/where-we-are/jm-in-portugal/
https://www.jeronimomartins.com/en/about-us/where-we-are/jm-in-portugal/
https://prowly-uploads.s3.eu-west-1.amazonaws.com/uploads/8222/assets/338820/original-45edcb7fa350dc1ea10fb93156cc59ac.pdf
https://prowly-uploads.s3.eu-west-1.amazonaws.com/uploads/8222/assets/338820/original-45edcb7fa350dc1ea10fb93156cc59ac.pdf
https://prowly-uploads.s3.eu-west-1.amazonaws.com/uploads/8222/assets/338820/original-45edcb7fa350dc1ea10fb93156cc59ac.pdf
http://raportyzr.pl/wp-content/uploads/2020/08/JMP-Raport-zr%C3%B3wnowa%C5%BConego-rozwoju-za-lata-2018-2019-codziennie-odpowiedzialni.pdf
http://raportyzr.pl/wp-content/uploads/2020/08/JMP-Raport-zr%C3%B3wnowa%C5%BConego-rozwoju-za-lata-2018-2019-codziennie-odpowiedzialni.pdf
http://raportyzr.pl/wp-content/uploads/2020/08/JMP-Raport-zr%C3%B3wnowa%C5%BConego-rozwoju-za-lata-2018-2019-codziennie-odpowiedzialni.pdf
https://www.jeronimomartins.com/wp-content/uploads/01-DOCUMENTS/Corporate-Presentations/Corporate-Presentation-19072019.pdf
https://www.jeronimomartins.com/wp-content/uploads/01-DOCUMENTS/Corporate-Presentations/Corporate-Presentation-19072019.pdf
https://www.jeronimomartins.com/wp-content/uploads/01-DOCUMENTS/Corporate-Presentations/Corporate-Presentation-19072019.pdf
https://www.jokr.com/
https://retailmarketexperts.com/aktualnosci/jokr-nowa-platforma-e-commerce-na-polskim-rynku/
https://retailmarketexperts.com/aktualnosci/jokr-nowa-platforma-e-commerce-na-polskim-rynku/
http://WiadomosciHandlowe.pl
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/kaufland-moze-przejac-kolejne-hipermarkety-tesco-j,61064
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/kaufland-moze-przejac-kolejne-hipermarkety-tesco-j,61064
https://firma.kaufland.pl/nieruchomosci/ekspansja.html#polska
https://firma.kaufland.pl/nieruchomosci/ekspansja.html#polska
http://PoradnikHandlowca.com.pl
http://PoradnikHandlowca.com.pl
https://poradnikhandlowca.com.pl/artykuly/jedzenie-to-%E2%88%92-nowa-kampania-sieci-kaufland/
https://poradnikhandlowca.com.pl/artykuly/jedzenie-to-%E2%88%92-nowa-kampania-sieci-kaufland/
https://www.kaufland.pl/
https://www.kaufland.pl/asortyment/marki-wlasne/liv-bo.html?cid=pl:sea:google_955626895_69266043965&campaign=955626895&adgroupid=69266043965&matchtype=p&network=g&keyword=liv bo&placement=&target=aud-900288097107:kwd-1292036259565&adposition=&creative=516216515655&aceid=&device=c&gclid=CjwKCAiA7dKMBhBCEiwAO_crFGdTaT0RUci2foabVjck0ftwuqKVnIMHN0MOUgF2hR0oMKuOC5VkMhoCToYQAvD_BwE
https://www.kaufland.pl/asortyment/marki-wlasne/liv-bo.html?cid=pl:sea:google_955626895_69266043965&campaign=955626895&adgroupid=69266043965&matchtype=p&network=g&keyword=liv bo&placement=&target=aud-900288097107:kwd-1292036259565&adposition=&creative=516216515655&aceid=&device=c&gclid=CjwKCAiA7dKMBhBCEiwAO_crFGdTaT0RUci2foabVjck0ftwuqKVnIMHN0MOUgF2hR0oMKuOC5VkMhoCToYQAvD_BwE
https://www.kaufland.pl/asortyment/marki-wlasne/liv-bo.html?cid=pl:sea:google_955626895_69266043965&campaign=955626895&adgroupid=69266043965&matchtype=p&network=g&keyword=liv bo&placement=&target=aud-900288097107:kwd-1292036259565&adposition=&creative=516216515655&aceid=&device=c&gclid=CjwKCAiA7dKMBhBCEiwAO_crFGdTaT0RUci2foabVjck0ftwuqKVnIMHN0MOUgF2hR0oMKuOC5VkMhoCToYQAvD_BwE
https://www.kaufland.pl/asortyment/marki-wlasne/liv-bo.html?cid=pl:sea:google_955626895_69266043965&campaign=955626895&adgroupid=69266043965&matchtype=p&network=g&keyword=liv bo&placement=&target=aud-900288097107:kwd-1292036259565&adposition=&creative=516216515655&aceid=&device=c&gclid=CjwKCAiA7dKMBhBCEiwAO_crFGdTaT0RUci2foabVjck0ftwuqKVnIMHN0MOUgF2hR0oMKuOC5VkMhoCToYQAvD_BwE

Bibliografia 353

get=aud=900288097107-:kwd1292036259565-&adposition=&creative-
516216515655&aceid=&device=c&gclid=CjwKCAiA7dKMBhBCEiwAO _
crFGdTaT0RUci2foabVjck0ftwuqKVnIMHNOMOUgF2hR0oMKu-
OCSVkMhoCToYQAVD BwE (dostep: 17.11.2021).

Kaufland, Nasze wyrdznienia, https://firma kaufland.pl/firma/nasze-wyroznie-
niahtml#2019 (dostep: 9.06.2022).

Kaufland, Nasze marki wtasne Kauflandu, https:/ /www.kaufland.pl/asortyment/
marki-wlasne.html (dostep: 17.11.2021).

Kaufland, Nasze wartosci, https://firma.kaufland.pl/firma/nasze-wartosci.html
(dostep: 16.11.2021).

Kaufland, Nasze wyrdéznienia, https://firma.kaufland.pl/firma/nasze-wyroznie-
nia.html#top-employer (dostep: 16.11.2021).

Kaufland neu in der Republik Moldau In der Hauptstadt Chisinau gehen die ersten
beiden Filialen ans Netz, 26.09.2019, Presseportal.de (in German), https://
www.presseportal.de/pm/111476/4385826(dostep: 16.11.2021).

Kaufland, Newcential® — odziez i akcesoria sportowe, https://www.kaufland.pl/
asortyment/newletics.html (dostep: 17.11.2021).

Kaufland Polska Markety Sp. z oo sp. k. Profil firmy, 17.02.2021, EMIS,
https://www.emis.com/php/company-profile/PL/Kaufland Polska
Markety Sp z oo_sp_k pl 2013459.html (dostep: 16.11.2021).

Kaufland — Sieci Handlowe w Polsce, ,Sieci Handlowe w Polsce”, 23.01.2017,
http://siecihandlowe.pl/kaufland/ (dostep: 15.08.2018).

Kaufland, Spice¢Soul® — akcesoria kuchenne, https://www.kaufland.pl/asorty-
ment/spice-soul.html (dostep: 17.11.2021).

Key Note, 2007. Discount Retailers. Market Report.

Kim W.,, Hwang P., Global Strategy and Multinationals’ Entry Mode Choice, ,Jour-
nal of International Business Studies” 1992, Vol. 23 (1), s. 29-53.

Kolodziej A., Polskie auto elektryczne. Mamy kilka rysunkéw i Niemcéw, ktorzy za
nas wszystko zrobig, ale koriczq si¢ pienigdze, 21.02.2020, Spidersweb.pl,
https://spidersweb.pl/bizblog/polskie-auto-elektryczne-pieniadze/ (dostep:
16.11.2021).

Krajowy Os$rodek Wsparcia Rolnictwa, https://www.kowr.gov.pl/biuro-praso-
we/aktualnosci/produkt-polski-kupuj-swiadomie (dostep: 8.12.2021).

Larranaga E., Soulard L., Le retail face aux nouveaux modes de consommation.
S’adapter ou disparaitre, Dunod, Malakoff 2018.

Leader Price, https://www.leaderprice.fr/ (dostep: 12.11.2021).

Leading S0 retailers worldwide in 2017, based on retail revenue (in billion U.S.
dollars), na podstawie: Statista.com, https://www.statista.com/stati-
stics/266595/leading-20-retailers-worldwide-based-on-revenue/ (dostep:
2.02.2019).


https://www.kaufland.pl/asortyment/marki-wlasne/liv-bo.html?cid=pl:sea:google_955626895_69266043965&campaign=955626895&adgroupid=69266043965&matchtype=p&network=g&keyword=liv bo&placement=&target=aud-900288097107:kwd-1292036259565&adposition=&creative=516216515655&aceid=&device=c&gclid=CjwKCAiA7dKMBhBCEiwAO_crFGdTaT0RUci2foabVjck0ftwuqKVnIMHN0MOUgF2hR0oMKuOC5VkMhoCToYQAvD_BwE
https://www.kaufland.pl/asortyment/marki-wlasne/liv-bo.html?cid=pl:sea:google_955626895_69266043965&campaign=955626895&adgroupid=69266043965&matchtype=p&network=g&keyword=liv bo&placement=&target=aud-900288097107:kwd-1292036259565&adposition=&creative=516216515655&aceid=&device=c&gclid=CjwKCAiA7dKMBhBCEiwAO_crFGdTaT0RUci2foabVjck0ftwuqKVnIMHN0MOUgF2hR0oMKuOC5VkMhoCToYQAvD_BwE
https://www.kaufland.pl/asortyment/marki-wlasne/liv-bo.html?cid=pl:sea:google_955626895_69266043965&campaign=955626895&adgroupid=69266043965&matchtype=p&network=g&keyword=liv bo&placement=&target=aud-900288097107:kwd-1292036259565&adposition=&creative=516216515655&aceid=&device=c&gclid=CjwKCAiA7dKMBhBCEiwAO_crFGdTaT0RUci2foabVjck0ftwuqKVnIMHN0MOUgF2hR0oMKuOC5VkMhoCToYQAvD_BwE
https://www.kaufland.pl/asortyment/marki-wlasne/liv-bo.html?cid=pl:sea:google_955626895_69266043965&campaign=955626895&adgroupid=69266043965&matchtype=p&network=g&keyword=liv bo&placement=&target=aud-900288097107:kwd-1292036259565&adposition=&creative=516216515655&aceid=&device=c&gclid=CjwKCAiA7dKMBhBCEiwAO_crFGdTaT0RUci2foabVjck0ftwuqKVnIMHN0MOUgF2hR0oMKuOC5VkMhoCToYQAvD_BwE
https://firma.kaufland.pl/firma/nasze-wyroznienia.html#2019
https://firma.kaufland.pl/firma/nasze-wyroznienia.html#2019
https://www.kaufland.pl/asortyment/marki-wlasne.html
https://www.kaufland.pl/asortyment/marki-wlasne.html
https://firma.kaufland.pl/firma/nasze-wartosci.html
https://firma.kaufland.pl/firma/nasze-wyroznienia.html#top-employer
https://firma.kaufland.pl/firma/nasze-wyroznienia.html#top-employer
http://Presseportal.de
https://www.presseportal.de/pm/111476/4385826
https://www.presseportal.de/pm/111476/4385826
https://www.kaufland.pl/asortyment/newletics.html
https://www.kaufland.pl/asortyment/newletics.html
https://www.emis.com/php/company-profile/PL/Kaufland_Polska_Markety_Sp_z_oo_sp_k_pl_2013459.html
https://www.emis.com/php/company-profile/PL/Kaufland_Polska_Markety_Sp_z_oo_sp_k_pl_2013459.html
http://siecihandlowe.pl/kaufland/
https://www.kaufland.pl/asortyment/spice-soul.html
https://www.kaufland.pl/asortyment/spice-soul.html
http://Spidersweb.pl
https://spidersweb.pl/bizblog/polskie-auto-elektryczne-pieniadze/
https://www.kowr.gov.pl/biuro-prasowe/aktualnosci/produkt-polski-kupuj-swiadomie
https://www.kowr.gov.pl/biuro-prasowe/aktualnosci/produkt-polski-kupuj-swiadomie
https://www.leaderprice.fr/
http://Statista.com
https://www.statista.com/statistics/266595/leading-20-retailers-worldwide-based-on-revenue/
https://www.statista.com/statistics/266595/leading-20-retailers-worldwide-based-on-revenue/

354 Bibliografia

Leclerc M.-E., 2018: E.Leclerc conforté dans son leadership et sa transition multica-
nal, 11.02.2019, https://www.michel-edouard-leclerc.com/categorie/eco-
nomie/echos-de-la-distribution/2018-e-leclerc-conforte-dans-son-leader-
ship-et-sa (dostep: 11.08.2021).

Lemaire ].P,, Stratégies d'internationalisation, Dunod, Paris 2013.

Lempert P, Inside Aldi’s $S Billion Plan To Become The Third-Largest Grocer In
The U.S., 9.08.2018, Forbes.com, https://www.forbes.com/sites/phillem-
pert/2018/08/09/aldi-is-focused-on-keeping-it-simple-and-high-quality/
(dostep: 5.12.2021).

Lety B., Grande distribution: Leclerc en forme, Carrefour déprime, 18.12.2019, https://
www.moneyvox.fr/actu/77398/grande-distribution-leclerc-en-forme-carre-
four-deprime (dostep: 11.08.2021).

Lewiatan, O sieci, https://lewiatan.pl/o-nas/o-sieci (dostgp: 30.07.2021).

Lewiatan. Polska Sie¢ Handlowa, https://lewiatan.pl/ (dostgp: 12.11.2021).

Lidl Asia, About Lidl, https://lidl.asia/about-lid] (dostgp: 22.11.2021).

Lidl Asia, Partner with Lidl, https://lidlasia/partner-with-lidl (dostep:
22.11.2021).

Lidl otrzymat prawie 1 mld $ z funduszy finansowania rozwoju publicznego, Sekre-
tariat Krajowy Bankéw Handlu i Ubezpieczen, Solidarnosc.org.pl, https://
www.solidarnosc.org.pl/sbhiu/?p=3462 (dostep: 7.06.2018).

Lidl otwiera sklep internetowy na platformie nalezqcej do Alibaby, 26.05.2017, na
podstawie: Wiadomoscihandlowe.pl, https://www.wiadomoscihandlowe.
pl/artykuly/lidl-otwiera-sklep-internetowy-na-platformie-nalez,40195
(dostep: 3.07.2019).

Lidl treks China’s online Silk Road, 19.05.2017, na podstawie: German-retail-blog.
com, https://www.german-retail-blog.com/topic/past-blogs/Lidl-goes-
-Chinese-413 (dostep: 3.07.2019).

Lidl ujawnit liste dostawcow marek wlasnych! Wiemy ilu z nich to firmy z Polski,
2020, Wiadomosci Handlowe, https://www.wiadomoscihandlowe.pl/ar-
tykul/lidl-ujawnil-liste-dostawcow-marek-wlasnych-wiemy-ilu-z-nich-to-
-firmy-z-polski (dostep: 23.11.2020).

Lidl, Crivit, https:/ /wwwlidl.pl/q/search?q=crivit&variant=k (dostep: 17.08.2021).

Lidl, Filozofia firmy, https:/ /kimjestesmy.lidL.pl/o-lidlu (dostep: 21.06.2019).

Lidl, Kaufland secured $900m in public funds for CEE expansion — CijUsa.com,
Cijeurope.com, https://cijeurope.com/en/lidl-kaufland-secured-900m-in-
public-funds-for-cee-expansion/post.html (dostep: 7.06.2018).

Lidl, Moda, https://www.lidlpl/h/odziez-meska/h100010022path=10000967%
2F10001002 (dostep: 17.08.2021).

Lidl, Nasza historia, https://kimjestesmylidl.pl/o-lidlu/historia (dostep:
8.12.2021).

Lidl, Zasady postgpowania wobec klienta, https:/ /kimjestesmylidl.pl/o-lidlu (do-
step: 17.08.2021).


https://www.michel-edouard-leclerc.com/categorie/economie/echos-de-la-distribution/2018-e-leclerc-conforte-dans-son-leadership-et-sa
https://www.michel-edouard-leclerc.com/categorie/economie/echos-de-la-distribution/2018-e-leclerc-conforte-dans-son-leadership-et-sa
https://www.michel-edouard-leclerc.com/categorie/economie/echos-de-la-distribution/2018-e-leclerc-conforte-dans-son-leadership-et-sa
http://Forbes.com
https://www.forbes.com/sites/phillempert/2018/08/09/aldi-is-focused-on-keeping-it-simple-and-high-quality/
https://www.forbes.com/sites/phillempert/2018/08/09/aldi-is-focused-on-keeping-it-simple-and-high-quality/
https://www.moneyvox.fr/actu/77398/grande-distribution-leclerc-en-forme-carrefour-deprime
https://www.moneyvox.fr/actu/77398/grande-distribution-leclerc-en-forme-carrefour-deprime
https://www.moneyvox.fr/actu/77398/grande-distribution-leclerc-en-forme-carrefour-deprime
https://lewiatan.pl/o-nas/o-sieci
https://lewiatan.pl/
https://lidl.asia/about-lidl
https://lidl.asia/partner-with-lidl
http://Solidarnosc.org.pl
https://www.solidarnosc.org.pl/sbhiu/?p=3462
https://www.solidarnosc.org.pl/sbhiu/?p=3462
http://Wiadomoscihandlowe.pl
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/lidl-otwiera-sklep-internetowy-na-platformie-nalez,40195
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/lidl-otwiera-sklep-internetowy-na-platformie-nalez,40195
http://German-retail-blog.com
http://German-retail-blog.com
https://www.german-retail-blog.com/topic/past-blogs/Lidl-goes-Chinese-413
https://www.german-retail-blog.com/topic/past-blogs/Lidl-goes-Chinese-413
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/lidl-ujawnil-liste-dostawcow-marek-wlasnych-wiemy-ilu-z-nich-to-firmy-z-polski
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/lidl-ujawnil-liste-dostawcow-marek-wlasnych-wiemy-ilu-z-nich-to-firmy-z-polski
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/lidl-ujawnil-liste-dostawcow-marek-wlasnych-wiemy-ilu-z-nich-to-firmy-z-polski
https://www.lidl.pl/q/search?q=crivit&variant=k
https://kimjestesmy.lidl.pl/o-lidlu
http://cijeurope.com/en/encompassme-europe/12348/story/lidl-kaufland-secured-900m-in-public-funds-for-cee-expansion
http://Cijeurope.com
https://cijeurope.com/en/lidl-kaufland-secured-900m-in-public-funds-for-cee-expansion/post.html
https://cijeurope.com/en/lidl-kaufland-secured-900m-in-public-funds-for-cee-expansion/post.html
https://www.lidl.pl/h/odziez-meska/h10001002?path=10000967%2F10001002
https://www.lidl.pl/h/odziez-meska/h10001002?path=10000967%2F10001002
https://kimjestesmy.lidl.pl/o-lidlu/historia
https://kimjestesmy.lidl.pl/o-lidlu

Bibliografia 358

Lidl, Zasady postepowania wobec partneréw handlowych i biznesowych, https://
kimjestesmy.lidl.pl/o-lidlu (dostep: 17.08.2021).

Lidl, Zasady zarzqdzania, https://kimjestesmy.lidl.pl/o-lidlu  (dostep:
17.08.2021).

Lidlbe, Assortiment, https://corporatelidlbe/fr/durabilite/assortiment (dostep:
16.11.2021).

Lidl.be, Cest ¢a, Lid], https://corporate.lidl.be/fr/a-propos-de-lidl/c-est-ca-lidl
(dostep: 16.11.2021).

Lidlbg, Hawama ucmopus, https://corporate.lidl.bg/za-lidl/nashata-istoriya
(dostep: 16.11.2021).

Lidl.ch, Historique, https://corporate.lidl.ch/fr/a-propos-de-lidl-suisse/histo-
ire-lidl-suisse (dostep: 16.11.2021).

Lidl.couk, About Lidl GB, https://corporatelidl.couk/? ga=2.196775273.
434567814.1637588503-745603321.1629825818 (dostep: 16.11.2021).

Lidl.co.uk, https://www.lidl.co.uk/about-us (dostep: 16.11.2021).

Lidl.cz, Pro novindre, https://spolecnost.lidl.cz/pro-novinare (dostep: 16.11.2021).

Lidl.cz, Tak jde ¢as, https://spolecnostlidl.cz/o-nas/historie (dostep: 16.11.2021).

Lidl.de, Unternehmen, https:/ /unternehmen.lidl.de (dostep: 16.11.2021).

Lidl.dk, Vores historie, https://om.lidl.dk/om-lidl/vores-historie (dostep:
16.11.2021).

Lidl.ee, Kes me oleme?, https://karjaarlidl.ee/toeoepakkumised/poetoeoetaja-
narva-ee-010376 (dostep: 16.11.2021).

Lidl.en, https://info.lidl/en (dostep: 16.11.2021).

Lidl.es, Alesto: Nuestra Marca De Frutos Secos, https://www.lidLes/es/nuestras-
marcas-alesto.htm (dostep: 20.08.2021).

Lidl.es, Modelo de negocio, https://empresa.lidl.es/sobre-lidl/modelo-de-nego-
cio (dostep: 16.11.2021).

LidLhr, O nama, https://tvrtka.lidLhr/o-nama? ga=2.93019037.1059205369.
1637690748-1216351823.1637690748 (dostep: 16.11.2021).

LidLhu, Dijaink, https://vallalat.lidl.hu/a-lidl-rol/dijaink (dostep: 16.11.2021).

LidL.it, Chi siamo, https://corporate.lidlit/chi-siamo (dostep: 16.11.2021).

Lidlit, La cantina Lidl, https://www.lidLit/c/gambero-rosso-selezione-vini/c3
(dostep: 17.08.2021).

LidLit, La nostra storia, https://corporate.lidl.it/chi-siamo/la-nostra-storia (do-
step: 16.11.2021).

Lidlly, Misu vésture, https://corporate.lidllv/lv/par-lidl/vesture (dostep:
16.11.2021).

Lidl.pl, O Lidlu, https://kimjestesmy.lidl.pl/o-lidlu (dostep: 16.11.2021).

Lidl.pl, Produkt polski — kupuj Swiadomie, https://kimjestesmy.lidl.pl/produkt-
-polski (dostep: 16.11.2021).

Lidl.pt, Sobre Nbs, https://institucional.lidl.pt/sobre-nos? _
ga=2.28997948.1833242160.1637599768-1993021138.1637599768 (do-
step: 16.11.2021).


https://kimjestesmy.lidl.pl/o-lidlu
https://kimjestesmy.lidl.pl/o-lidlu
https://kimjestesmy.lidl.pl/o-lidlu
http://Lidl.be
https://corporate.lidl.be/fr/durabilite/assortiment
http://Lidl.be
https://corporate.lidl.be/fr/a-propos-de-lidl/c-est-ca-lidl
http://Lidl.bg
https://corporate.lidl.bg/za-lidl/nashata-istoriya
http://Lidl.ch
https://corporate.lidl.ch/fr/a-propos-de-lidl-suisse/histoire-lidl-suisse
https://corporate.lidl.ch/fr/a-propos-de-lidl-suisse/histoire-lidl-suisse
http://Lidl.co.uk
https://corporate.lidl.co.uk/?_ga=2.196775273.434567814.1637588503-745603321.1629825818
https://corporate.lidl.co.uk/?_ga=2.196775273.434567814.1637588503-745603321.1629825818
http://Lidl.co.uk
https://www.lidl.co.uk/about-us
http://Lidl.cz
https://spolecnost.lidl.cz/pro-novinare
http://Lidl.cz
https://spolecnost.lidl.cz/o-nas/historie
http://Lidl.de
https://unternehmen.lidl.de
http://Lidl.dk
https://om.lidl.dk/om-lidl/vores-historie
http://Lidl.ee
https://karjaar.lidl.ee/toeoepakkumised/poetoeoetaja-narva-ee-010376
https://karjaar.lidl.ee/toeoepakkumised/poetoeoetaja-narva-ee-010376
https://info.lidl/en
https://info.lidl/en
http://Lidl.es
https://www.lidl.es/es/nuestras-marcas-alesto.htm
https://www.lidl.es/es/nuestras-marcas-alesto.htm
http://Lidl.es
https://empresa.lidl.es/sobre-lidl/modelo-de-negocio
https://empresa.lidl.es/sobre-lidl/modelo-de-negocio
http://Lidl.hr
https://tvrtka.lidl.hr/o-nama?_ga=2.93019037.1059205369.1637690748-1216351823.1637690748
https://tvrtka.lidl.hr/o-nama?_ga=2.93019037.1059205369.1637690748-1216351823.1637690748
http://Lidl.hu
https://vallalat.lidl.hu/a-lidl-rol/dijaink
http://Lidl.it
https://corporate.lidl.it/chi-siamo
http://Lidl.it
https://www.lidl.it/c/gambero-rosso-selezione-vini/c3
http://Lidl.it
https://corporate.lidl.it/chi-siamo/la-nostra-storia
http://Lidl.lv
https://corporate.lidl.lv/lv/par-lidl/vesture
http://Lidl.pl
https://kimjestesmy.lidl.pl/o-lidlu
http://Lidl.pl
https://kimjestesmy.lidl.pl/produkt-polski
https://kimjestesmy.lidl.pl/produkt-polski
http://Lidl.pt
https://institucional.lidl.pt/sobre-nos?_ga=2.28997948.1833242160.1637599768-1993021138.1637599768
https://institucional.lidl.pt/sobre-nos?_ga=2.28997948.1833242160.1637599768-1993021138.1637599768

356 Bibliografia

Lidlrs, Nasa istorija, https://kompanija.lidl.rs/o-lidlu/nasa-istorija (dostep:
16.11.2021).

Lidl.se, Om oss, https://om.lidl.se/om-oss? ga=2.190110125.787554316.
1637602427-1826301409.1637602427 (dostep: 16.11.2021).

Lidl.sk, O nds, https://spolocnost.lidl.sk/o-nas (dostep: 16.11.2021).

Linkedin, Brief introduction: How Aldi gain competitive advantage cathal lawlor,
https://www.linkedin.com/pulse/brief-introduction-how-aldi-gain-com-
petitive-advantage-cathal-lawlor (dostep: 23.08.2021).

Lisek, https://www.lisek.app/o-nas (dostep: 10.09.2021).

Lawrowski P. (oprac.), Wiasciciele Lidla i Kauflandu dostali prawie miliard na roz-
wéj w Europie Srodkowej, 3.07.2015, Finanse.wp.pl, https://finanse.wp.pl/
wlasciciele-lidla-i-kauflandu-dostali-prawie-miliard-na-rozwoj-w-europie-
-srodkowej-6114857940186753a (dostep: 7.06.2018).

Made in Podhale, 8.02.2013, DziennikPolski.pl, https://dziennikpolski24.pl/
made-in-podhale/ar/c3-3219834 (dostep: 4.11.2021).

MAG, Znana siec przechodzi do historii. Znikngt ostatni sklep, 13.10.2021, https://
www.money.pl/gospodarka/znana-siec-przechodzi-do-historii-zniknal-
-ostatni-sklep-6693325757889152a.html (dostep: 16.11.2021).

Magda Roélinna, https://magdaroslinna.pl/ (dostgp: 4.11.2021).

Makortoft K., Lidl attains its biggest UK grocery market share at 5.9%, 20.08.2019,
TheGuardian.com, https://www.theguardian.com/business/2019/aug/20/
lidl-attains-biggest-uk-market-share#img-1 (dostep: 21.11.2021).

Manole L, Kaufland Romdnia isi deschide Food Court si inaugureazd un nou con-
cept de open mall pentru galeriile comerciale, Retail& FMCG.ro, 31.07.2017,
https://www.retail-fmcg.ro/retail/kaufland-romania-food-court.html
(dostep: 21.04.2022).

Martinez J.-L., La fin des hypermarchés? Vers une redistribution de la Grande Distri-
bution, La Charte, Bruxelles 2018.

MetroAG, https://www.metroag.de/en (dostep: 12.11.2021).

Michalski T., Najwieksze sieci handlowe w Polsce w 2017 r. Dyskonty deklasujq
konkurencje, 10.10.2017, Business Insider, https://businessinsider.com.pl/
twoje-pieniadze/najwieksze-sieci-handlowe-w-polsce-w-2017-roku/xc-
81q0z (dostep: 18.02.2018).

Mobile Institute, Customers Happiness Index, https://eizba.pl/wp-content/up-
loads/2019/07/Raport-Customer-Happiness-Index-Do%CS5%9Bwiadcze-
nia-zakupowe-polskich-konsument%C3%B3w.pdf (dostep: 16.11.2021).

Montagnoli L., Gambero Rosso e Lidl. Un accordo triennale e ,Gli Scudetti” per ga-
rantire il rapporto qualita/prezzo, 20.10.2014, Gamberosso.it, https://www.
gamberorosso.it/notizie/gambero-rosso-e-lidl-un-accordo-triennale-e-gli-
scudetti-per-garantire-il-rapporto-qualita-prezzo/ (dostep: 22.06.2019).

Montagnoli L., Italiamo in Europa. La settimana del made in Italy promossa da Lidl
con 300 prodotti nazionali di qualita, 25.05.2015, https:/ /www.gamberoros-
so.it/notizie/italiamo-in-europa-la-settimana-del-made-in-italy-promos-
sa-da-lidl-con-300-prodotti-nazionali-di-qualita/ (dostep: 20.08.2021).


http://Lidl.rs
https://kompanija.lidl.rs/o-lidlu/nasa-istorija
http://Lidl.se
https://om.lidl.se/om-oss?_ga=2.190110125.787554316.1637602427-1826301409.1637602427
https://om.lidl.se/om-oss?_ga=2.190110125.787554316.1637602427-1826301409.1637602427
http://Lidl.sk
https://spolocnost.lidl.sk/o-nas
https://www.linkedin.com/pulse/brief-introduction-how-aldi-gain-competitive-advantage-cathal-lawlor
https://www.linkedin.com/pulse/brief-introduction-how-aldi-gain-competitive-advantage-cathal-lawlor
https://www.lisek.app/o-nas
https://finanse.wp.pl/wlasciciele-lidla-i-kauflandu-dostali-prawie-miliard-na-rozwoj-w-europie-srodkowej-6114857940186753a
https://finanse.wp.pl/wlasciciele-lidla-i-kauflandu-dostali-prawie-miliard-na-rozwoj-w-europie-srodkowej-6114857940186753a
http://Finanse.wp.pl
https://finanse.wp.pl/wlasciciele-lidla-i-kauflandu-dostali-prawie-miliard-na-rozwoj-w-europie-srodkowej-6114857940186753a
https://finanse.wp.pl/wlasciciele-lidla-i-kauflandu-dostali-prawie-miliard-na-rozwoj-w-europie-srodkowej-6114857940186753a
https://finanse.wp.pl/wlasciciele-lidla-i-kauflandu-dostali-prawie-miliard-na-rozwoj-w-europie-srodkowej-6114857940186753a
http://DziennikPolski.pl
https://dziennikpolski24.pl/made-in-podhale/ar/c3-3219834
https://dziennikpolski24.pl/made-in-podhale/ar/c3-3219834
https://www.money.pl/gospodarka/znana-siec-przechodzi-do-historii-zniknal-ostatni-sklep-6693325757889152a.html
https://www.money.pl/gospodarka/znana-siec-przechodzi-do-historii-zniknal-ostatni-sklep-6693325757889152a.html
https://www.money.pl/gospodarka/znana-siec-przechodzi-do-historii-zniknal-ostatni-sklep-6693325757889152a.html
https://magdaroslinna.pl/
http://TheGuardian.com
https://www.theguardian.com/business/2019/aug/20/lidl-attains-biggest-uk-market-share#img-1
https://www.theguardian.com/business/2019/aug/20/lidl-attains-biggest-uk-market-share#img-1
http://FMCG.ro
https://www.retail-fmcg.ro/retail/kaufland-romania-food-court.html
https://www.metroag.de/en
https://businessinsider.com.pl/twoje-pieniadze/najwieksze-sieci-handlowe-w-polsce-w-2017-roku/xc8lq0z
https://businessinsider.com.pl/twoje-pieniadze/najwieksze-sieci-handlowe-w-polsce-w-2017-roku/xc8lq0z
https://businessinsider.com.pl/twoje-pieniadze/najwieksze-sieci-handlowe-w-polsce-w-2017-roku/xc8lq0z
https://eizba.pl/wp-content/uploads/2019/07/Raport-Customer-Happiness-Index-Do%C5%9Bwiadczenia-zakupowe-polskich-konsument%C3%B3w.pdf
https://eizba.pl/wp-content/uploads/2019/07/Raport-Customer-Happiness-Index-Do%C5%9Bwiadczenia-zakupowe-polskich-konsument%C3%B3w.pdf
https://eizba.pl/wp-content/uploads/2019/07/Raport-Customer-Happiness-Index-Do%C5%9Bwiadczenia-zakupowe-polskich-konsument%C3%B3w.pdf
http://Gamberosso.it
https://www.gamberorosso.it/notizie/gambero-rosso-e-lidl-un-accordo-triennale-e-gli-scudetti-per-garantire-il-rapporto-qualita-prezzo/
https://www.gamberorosso.it/notizie/gambero-rosso-e-lidl-un-accordo-triennale-e-gli-scudetti-per-garantire-il-rapporto-qualita-prezzo/
https://www.gamberorosso.it/notizie/gambero-rosso-e-lidl-un-accordo-triennale-e-gli-scudetti-per-garantire-il-rapporto-qualita-prezzo/
https://www.gamberorosso.it/notizie/italiamo-in-europa-la-settimana-del-made-in-italy-promossa-da-lidl-con-300-prodotti-nazionali-di-qualita/
https://www.gamberorosso.it/notizie/italiamo-in-europa-la-settimana-del-made-in-italy-promossa-da-lidl-con-300-prodotti-nazionali-di-qualita/
https://www.gamberorosso.it/notizie/italiamo-in-europa-la-settimana-del-made-in-italy-promossa-da-lidl-con-300-prodotti-nazionali-di-qualita/

Bibliografia 357

Moscicki R., Kupujesz w Biedronce i Lidlu? O tym musisz wiedziec, 30.10.2016,
Rzeczpospolita.pl,  https://www.rp.pl/Handel/310309986-Kupujesz-w-
-Biedronce-i-Lidlu-O-tym-musisz-wiedziec.html (dostep: 22.11.2020).

Mrozowska 1., Lidl odpowiada Morawieckiemu, 15.01.2018, HandelExtra.pl,
https://handelextra.pl/artykuly/207261 lidl-odpowiada-morawieckiemu
(dostep: 17.08.2021).

Netto Hits a Milestone with S00" Store in Denmark, 5.12.2018, ESMmagazine.
com, https://www.esmmagazine.com/retail/netto-hits-milestone-500th-
store-denmark-68371 (dostep: 9.12.2021).

Netto Polska, O nas, https://netto.pl/o-nas/historia/ (dostgp: 8.09.2021).

Netto Sweden reached best result ever, 3.07.2015, ScandinavianRetail.com,
http://scandinavianretail.se/netto-sweden-reached-best-result-ever (dostep:
8.09.2021).

Netto, https://netto.pl/integracja/ (dostep: 16.11.2021).

Netto, Miletto, https://netto.pl/oferta/nasze-marki/miletto/  (dostep:
11.11.2021).

Netto, Najprawdopodobniej najtariszy dyskont w Polsce, https://netto.pl/najpraw-
dopodobniej-najtanszy-dyskont-w-polsce/ (dostep: 10.11.2021).

Netto, Nasze marki Premieur, https://netto.pl/oferta/nasze-marki/premieur/
(dostep: 11.11.2021).

Netto, Nasze marki, https:/ /netto.pl/ oferta/nasze-marki/ (doste;p: 11.11.2021).

Netto, Netto. #rozwijamysierazem, https://netto.pl/integracja/ (dostep:
8.09.2021).

Netto, Platki pszenno-ryzowe, owsianki i jaglanki od BELL'S, https://netto.pl/
oferta/nasze-marki/zdrowe-sniadania-z-bells/ (dostep: 11.11.2021).

Netto, Polskie migso prosto z zagrody, https://netto.pl/oferta/nasze-marki/pol-
skie-mieso-prosto-z-zagrody/ (dostep: 11.11.2021).

Netto, Polskie migso, https://netto.pl/oferta/polskie-mieso/ (doste;p:
10.11.2021).

Netto, Stoiska partnerskie, https://netto.pl/oferta/stoiska-partnerskie/ (dostep:
11.11.2021).

Netto.dk, https://netto.dk/ (dostep: 9.12.2021).

Netto.pl,  Aktualnosci,  https://netto.pl/integracja/aktualnosci  (dostep:
12.11.2021).

Netto: Janusz Stroka named new Country CEQ in Netto Poland, 9.01.2018, Scan-
dinavian-Polisch Chamber of Commerce, https://www.spcc.pl/en/news/
members/details/21115 (dostep: 8.09.2021).

Nieri M., Roth J., [w:] J. Thorn, The Deep Discounter Has Failed to Turn Curious
Bargain Hunters into Loyal Customers, ,Marketing Magazine” 2009.

Olszewski K., Czas na polskie marki. Produkty lokalne w Biedronkach, 1.10.2020,
Finanse.wp.pl, https://finanse.wp.pl/czas-na-polskie-marki-produkty-lo-
kalne-w-biedronkach-6559944208845664a (dostep: 22.11.2020).

Ovovita, https://www.ovovita.pl/ (dostep: 24.08.2021).


http://Rzeczpospolita.pl
https://www.rp.pl/Handel/310309986-Kupujesz-w-Biedronce-i-Lidlu-O-tym-musisz-wiedziec.html
https://www.rp.pl/Handel/310309986-Kupujesz-w-Biedronce-i-Lidlu-O-tym-musisz-wiedziec.html
http://HandelExtra.pl
https://handelextra.pl/artykuly/207261,lidl-odpowiada-morawieckiemu
http://ESMmagazine.com
http://ESMmagazine.com
https://www.esmmagazine.com/retail/netto-hits-milestone-500th-store-denmark-68371
https://www.esmmagazine.com/retail/netto-hits-milestone-500th-store-denmark-68371
https://netto.pl/o-nas/historia/
http://ScandinavianRetail.com
http://scandinavianretail.se/netto-sweden-reached-best-result-ever
https://netto.pl/integracja/
https://netto.pl/oferta/nasze-marki/miletto/
https://netto.pl/najprawdopodobniej-najtanszy-dyskont-w-polsce/
https://netto.pl/najprawdopodobniej-najtanszy-dyskont-w-polsce/
https://netto.pl/oferta/nasze-marki/premieur/
https://netto.pl/oferta/nasze-marki/
https://netto.pl/integracja/
https://netto.pl/oferta/nasze-marki/zdrowe-sniadania-z-bells/
https://netto.pl/oferta/nasze-marki/zdrowe-sniadania-z-bells/
https://netto.pl/oferta/nasze-marki/polskie-mieso-prosto-z-zagrody/
https://netto.pl/oferta/nasze-marki/polskie-mieso-prosto-z-zagrody/
https://netto.pl/oferta/polskie-mieso/
https://netto.pl/oferta/stoiska-partnerskie/
http://Netto.dk
https://netto.dk/
http://Netto.pl
https://netto.pl/integracja/aktualnosci
https://www.spcc.pl/en/news/members/details/21115
https://www.spcc.pl/en/news/members/details/21115
http://Finanse.wp.pl
https://finanse.wp.pl/czas-na-polskie-marki-produkty-lokalne-w-biedronkach-6559944208845664a
https://finanse.wp.pl/czas-na-polskie-marki-produkty-lokalne-w-biedronkach-6559944208845664a
https://www.ovovita.pl/

358 Bibliografia

Ovovita, O firmie, https:/ /www.ovovita.pl/o-firmie.html (dostep: 24.08.2021).

Pahwa A., ALDI Business Model | Why is ALDI so Cheap?, 13.07.2019, Fee-
dough.com, https://www.feedough.com/aldi-business-model-aldi-cheap/
(dostep: 23.08.2021).

Pallus P., Pamigtacie te super- i hipermarkety? Oto 16 sieci, ktére zniknely z Polski,
31.10.2021, Business Insider, https://businessinsider.com.pl/finanse/
handel/supermarkety-i-hipermarkety-sklepy-ktorych-juz-nie-ma/wr-
c2zyw?utm_source=businessinsider.com.pl_viasg businessinsider&utm__
medium=referal&utm_campaign=leo_automatic&srcc=ucs&utm_v=2
(dostep: 12.11.2021).

Pallus P., Wozek z kasq i wagq w srodku? Zobacz, jakie innowacje wprowadzajq hi-
permarkety, 4.11.2017, Business Insider, https://businessinsider.com.pl/
finanse/handel/nowe-technologie-w-supermarketach/t1krnt7 ~ (dostep:
8.12.2021).

Palmer M.J., Retail Multinational Learning. A Case Study of Tesco, ,International
Journal of Retail & Distribution Management” 2005, Vol. 33, Issue 1,s.23-48.

Pauwels K., Neslin S.A., Building With Bricks and Mortar: The Revenue Impact
of Opening Physical Stores in a Multichannel Environment, ,Journal of Re-
tailing” 2015, Vol. 91, Issue 2, s. 182-197, https://doi.org/10.1016/jjre-
tai.2015.02.001

Philipose S., Retail Apocalypse. The Death of Malls, Independently published,
2019.

Pilarczyk B., Wanat T., Strategie rozwoju wielkopowierzchniowych jednostek handlo-
wych, ,Handel Wewnetrzny” 2000, nr 3, s. 23-31.

Pires T., Stioui E., M-commerce: construire et piloter sa stratégie sur mobile, Dunod,
2016.

Planet-Retail, Handel detaliczny w Polsce w latach 2017-2021 - trendy i progno-
zy, 30.08.2016, cyt. za: https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/
handel-detaliczny-w-polsce-w-latach-2017-2021-tren,41624/2  (dostep:
18.02.2018).

Plans for hypermarket Kaufland's first Australian store revealed, 11.05.2018, ABC
News, https://www.abc.net.au/news/2018-05-11/kaufland-first-store-sa-le-
cornu-site-adelaide/9752700 (dostep: 16.11.2021).

POHID. Polska Organizacja Handlu i Dystrybucji w Warszawie, http://pohid.
pl/ (dostep: 6.11.2021).

Polish Chamber of Commerce, https://www.spce.pl/en/news/members/de-
tails/2111S (dostep: 8.09.2021).

Polski Pakt Plastikowy, Kampania 17. Celéw, https://kampanial7celow.pl/ini-
cjatywy/polski-pakt/ (dostep: 15.02.2022).

Polskie produkty na pétkach: Biedronka 68 proc., a Lidl 19 proc., 26.08.201S, Dla-
handlu.pl, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/polskie-
-produkty-na-polkach-biedronka-68-proc-a-lidl-19-proc,45297.html (dostep:
23.11.2020).


https://www.ovovita.pl/o-firmie.html
http://Feedough.com
http://Feedough.com
https://www.feedough.com/aldi-business-model-aldi-cheap/
https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/supermarkety-i-hipermarkety-sklepy-ktorych-juz-nie-ma/wrc2zyw?utm_source=businessinsider.com.pl_viasg_businessinsider&utm_medium=referal&utm_campaign=leo_automatic&srcc=ucs&utm_v=2
https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/supermarkety-i-hipermarkety-sklepy-ktorych-juz-nie-ma/wrc2zyw?utm_source=businessinsider.com.pl_viasg_businessinsider&utm_medium=referal&utm_campaign=leo_automatic&srcc=ucs&utm_v=2
https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/supermarkety-i-hipermarkety-sklepy-ktorych-juz-nie-ma/wrc2zyw?utm_source=businessinsider.com.pl_viasg_businessinsider&utm_medium=referal&utm_campaign=leo_automatic&srcc=ucs&utm_v=2
https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/supermarkety-i-hipermarkety-sklepy-ktorych-juz-nie-ma/wrc2zyw?utm_source=businessinsider.com.pl_viasg_businessinsider&utm_medium=referal&utm_campaign=leo_automatic&srcc=ucs&utm_v=2
https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/nowe-technologie-w-supermarketach/t1krnt7
https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/nowe-technologie-w-supermarketach/t1krnt7
https://www.sciencedirect.com/science/journal/00224359
https://www.sciencedirect.com/science/journal/00224359
https://www.sciencedirect.com/science/journal/00224359/91/2
https://doi.org/10.1016/j.jretai.2015.02.001
https://doi.org/10.1016/j.jretai.2015.02.001
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/handel-detaliczny-w-polsce-w-latach-2017-2021-tren,41624/2
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/handel-detaliczny-w-polsce-w-latach-2017-2021-tren,41624/2
https://fr.wikipedia.org/wiki/Australian_Broadcasting_Corporation
https://fr.wikipedia.org/wiki/Australian_Broadcasting_Corporation
https://www.abc.net.au/news/2018-05-11/kaufland-first-store-sa-le-cornu-site-adelaide/9752700
https://www.abc.net.au/news/2018-05-11/kaufland-first-store-sa-le-cornu-site-adelaide/9752700
http://pohid.pl/
http://pohid.pl/
https://www.spcc.pl/en/news/members/details/21115
https://www.spcc.pl/en/news/members/details/21115
https://kampania17celow.pl/inicjatywy/polski-pakt/
https://kampania17celow.pl/inicjatywy/polski-pakt/
http://Dlahandlu.pl
http://Dlahandlu.pl
https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/polskie-produkty-na-polkach-biedronka-68-proc-a-lidl-19-proc,45297.html
https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/polskie-produkty-na-polkach-biedronka-68-proc-a-lidl-19-proc,45297.html

Bibliografia 359

Polscy dostawcy Biedronki i Lidla majq si¢ Swietnie, szybko zwiekszajq przychody
i zyski, 8.10.2018, WiadomosciHandlowe.pl, https://www.wiadomosci-
handlowe.pl/artykuly/polscy-dostawcy-biedronki-i-lidla-maja-sie-swiet-
ni,49900 (dostep: 21.11.2020).

POLOmarket, https://www.polomarket.pl/ (dostep: 7.12.2021).

Pora Na Pola — internetowy targ naturalnego jedzenia, https://poranapola.pl/?-
gclid=EAIaIQobChMISIygluiO9AIVkVbCChOkZw9xEAEYASAAEgIo-
4vD_BwE (dostep: 6.11.2021).

PortalSpozywczy.pl, Aldi Polska rusza z nowg komunikacjg, https://www.
portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/aldi-polska-rusza-z-nowa-
komunikacja,175196.html (dostep: 12.05.2022).

PortalSpozywczy.pl, Auchan przejmuje Real. Transakcja sfinalizowana!, 8.02.2014,
https://www.portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/auchan-przejmuje-
-real-transakcja-sfinalizowana,96791.html (dostep: 18.11.2021).

Portalspozywczy.pl/FreshPlaza, Auchan kupuje centra handlowe w Rumunii,
7.07.2014, za: DlaHandlu.pl, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wia-
domosci/auchan-kupuje-centra-handlowe-w-rumunii,36242.html (dostep:
18.11.2021).

Powell D., Johnson S.,,Gobsmacked’: German retail giant Kaufland abandons Austra-
lia, adding to retail woes, 22.01.2020, The Sydney Morning Herald, https://
www.smh.com.au/business/companies/german-retail-giant-kaufland-aban-
dons-australia-despite-millions-in-investment-20200122-pS3tqe.html
(dostep: 16.11.2021).

Pracuj.pl, Lidl Polska, https://pracodawcy.pracuj.pl/lidl-polska-sp-z-0-0,24797
(dostep: 21.06.2019).

Prime N., Usunier J.C., Marketing international. Développement des marchés et ma-
nagement multiculturel, 2 édition, Librairie Vuibert, Paris 2004.

Provost C., Kennard M., Lidl has received almost $1bn in public development
funding, The Guardian, 2.07.201S5, https://www.theguardian.com/busi-
ness/2015/jul/02/lidl-1bn-public-development-funding-supermarket-
-world-bank-eastern-europe (dostep: 7.06.2018).

Quinn B., Alexander N., International Retail Franchising: A Conceptual Frame-
work, ,International Journal of Retail & Distribution Management” 2002,
Vol. 30, No. 5, s. 264-276.

Rankings and Profiles of Food Retailers in Europe, Retail-Index.com, https://
www.retail-index.com/sectors/foodretailersineuropeandworldwide.aspx
(dostep: 12.11.2021).

Raport Roland Berger Polish Grocery Retail Market 2010-2020, Nov. 2016
[PDF], na podstawie: www.rolandberger.com (dostep: 18.02.2018).

Rejestr stuzqcy przejrzystosci, Europa.eu, http://ec.europa.eu/transparencyre-
gister/public/consultation/displaylobbyist.do?isListLobbyistView=tru-
e&id=13480556813-27 (dostep: 21.08.2018).

Retail-Index.com, https://www.retail-index.com/ (dostep: 12.11.2021).


http://WiadomosciHandlowe.pl
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/polscy-dostawcy-biedronki-i-lidla-maja-sie-swietni,49900
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/polscy-dostawcy-biedronki-i-lidla-maja-sie-swietni,49900
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykuly/polscy-dostawcy-biedronki-i-lidla-maja-sie-swietni,49900
https://www.polomarket.pl/
https://poranapola.pl/?gclid=EAIaIQobChMI5Iyg1uiO9AIVkVbCCh0kZw9xEAEYASAAEgIo4vD_BwE
https://poranapola.pl/?gclid=EAIaIQobChMI5Iyg1uiO9AIVkVbCCh0kZw9xEAEYASAAEgIo4vD_BwE
https://poranapola.pl/?gclid=EAIaIQobChMI5Iyg1uiO9AIVkVbCCh0kZw9xEAEYASAAEgIo4vD_BwE
http://PortalSpozywczy.pl
https://www.portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/aldi-polska-rusza-z-no­wa-komunikacja,175196.html
https://www.portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/aldi-polska-rusza-z-no­wa-komunikacja,175196.html
https://www.portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/aldi-polska-rusza-z-no­wa-komunikacja,175196.html
http://PortalSpozywczy.pl
https://www.portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/auchan-przejmuje-real-transakcja-sfinalizowana,96791.html
https://www.portalspozywczy.pl/handel/wiadomosci/auchan-przejmuje-real-transakcja-sfinalizowana,96791.html
http://Portalspozywczy.pl/FreshPlaza
http://DlaHandlu.pl
https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/auchan-kupuje-centra-handlowe-w-rumunii,36242.html
https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/auchan-kupuje-centra-handlowe-w-rumunii,36242.html
https://www.smh.com.au/business/companies/german-retail-giant-kaufland-abandons-australia-despite-millions-in-investment-20200122-p53tqe.html
https://www.smh.com.au/business/companies/german-retail-giant-kaufland-abandons-australia-despite-millions-in-investment-20200122-p53tqe.html
https://www.smh.com.au/business/companies/german-retail-giant-kaufland-abandons-australia-despite-millions-in-investment-20200122-p53tqe.html
http://Pracuj.pl
https://pracodawcy.pracuj.pl/lidl-polska-sp-z-o-o,24797
https://www.theguardian.com/business/2015/jul/02/lidl-1bn-public-development-funding-supermarket-world-bank-eastern-europe
https://www.theguardian.com/business/2015/jul/02/lidl-1bn-public-development-funding-supermarket-world-bank-eastern-europe
https://www.theguardian.com/business/2015/jul/02/lidl-1bn-public-development-funding-supermarket-world-bank-eastern-europe
http://Retail-Index.com
https://www.retail-index.com/sectors/foodretailersineuropeandworldwide.aspx
https://www.retail-index.com/sectors/foodretailersineuropeandworldwide.aspx
http://www.rolandberger.com
http://Europa.eu
http://ec.europa.eu/transparencyregister/public/consultation/displaylobbyist.do?isListLobbyistView=true&id=13480556813-27
http://ec.europa.eu/transparencyregister/public/consultation/displaylobbyist.do?isListLobbyistView=true&id=13480556813-27
http://ec.europa.eu/transparencyregister/public/consultation/displaylobbyist.do?isListLobbyistView=true&id=13480556813-27
http://Retail-Index.com
https://www.retail-index.com/

360 Bibliografia

Rice X., The Aldi effect: how one discount supermarket transformed the way Britain
shops, 5.03.2019, TheGuardian.com, https://www.theguardian.com/busi-
ness/2019/mar/05/long-read-aldi-discount-supermarket-changed-brit-
ain-shopping (dostep: 23.08.2021).

Ritzau/The Local, German supermarket chain to open 100 new stores in Denmark,
19.02.2019,  https://www.thelocal.dk/20190219/german-supermarket-
chain-to-open-100-new-stores-in-denmark (dostep: 8.09.2021).

Roland Berger, The Polish Grocery Retail Market in 2010-2020. Proximity Su-
permarkets and Convenience Segments will Benefit from Slower Growth of
Discounters, November 2016, https://www.rolandberger.com/publica-
tions/publication_pdf/grocery retail in poland 2010 2020 detailed
analysis_of convenience and_proximity supermarkets.pdf (dostep:
22.04.2022).

Sacchetti P, I vini di Lidl ,anno di poco”, ,di fuliggine”, dice Lidl, 23.02.2016, Diss-
apore.com, https://www.dissapore.com/bere/vino/lidl-descrizioni-gam-
bero-rosso/ (dostep: 17.08.2021).

Salling Group acquires Tesco Poland, https://en.sallinggroup.com/contact-us/press/
press-releases/salling-group-acquires-tesco-poland/ (dostep: 10.11.2021).
Salling Group, About us. We are Salling Group, https://en.sallinggroup.com/

about-us/ (dostep: 8.09.2021).

Salling  Group,  Strategy, https://en.sallinggroup.com/about-us/strate-
gy-and-management/strategy/ (dostep: 8.09.2021).

Sartore F., Vini alla Lidl: un altro storytelling é possibile. E anche giustificabile?
Vediamo come, 24.02.2016, Intravino.com, http://www.intravino.com/
grande-notizia/vini-alla-lidl-un-altro-storytelling-e-possibile-e-anche-gius-
tificabile-vediamo-come (dostep: 17.08.2021).

Serries G., Carrefour veut prendre un virage numérique radical d’ici 2022,
24.01.2018, ZDNet.fr, https://www.zdnet.fr/actualites/carrefour-veut-
prendre-un-virage-numerique-radical-d-ici-2022-39863160.htm  (dostep:
2.08.2021).

Shepherd 1., Reinventing Retail, Pearson Education Ltd, Harlow UK 2019.

Sternquist B., Goldsmith E.B., International Retailing, 3" edition, Bloomsbury
Publishing, New York 2018.

Stokrotka, https://stokrotka.pl/o-firmie/ (doste;p: 12.11.2021).

Szymura-Tyc M., Internacjonalizacja, innowacyjnos¢ i usieciowienie przedsigbiorstw.
Podejscie holistyczne, Difin, Warszawa 20135.

Takiego Lidla jeszcze nie bylo. Sie¢ otworzy pigtrowy sklep w Warszawie, 29.01.2020,
Business Insider, https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/pietro-
wy-lidl-na-wilanowie-w-warszawie/wsf9g9d (dostep: 4.12.2021).

Takiej Biedronki jeszcze nie widzieliscie. Sie¢ otworzyla pie¢ catkiem innych sklepéw,
28.09.2018, Business Insider, https://businessinsider.com.pl/finanse/no-
wy-format-biedronki-siec-otworzyla-piec-nowych-placowek/myljbeh (do-
step: 8.12.2021).


http://TheGuardian.com
https://www.theguardian.com/business/2019/mar/05/long-read-aldi-discount-supermarket-changed-britain-shopping
https://www.theguardian.com/business/2019/mar/05/long-read-aldi-discount-supermarket-changed-britain-shopping
https://www.theguardian.com/business/2019/mar/05/long-read-aldi-discount-supermarket-changed-britain-shopping
https://www.thelocal.dk/20190219/german-supermarket-chain-to-open-100-new-stores-in-denmark
https://www.thelocal.dk/20190219/german-supermarket-chain-to-open-100-new-stores-in-denmark
https://www.rolandberger.com/publications/publication_pdf/grocery_retail_in_poland_2010_2020_detailed_analysis_of_convenience_and_proximity_supermarkets.pdf
https://www.rolandberger.com/publications/publication_pdf/grocery_retail_in_poland_2010_2020_detailed_analysis_of_convenience_and_proximity_supermarkets.pdf
https://www.rolandberger.com/publications/publication_pdf/grocery_retail_in_poland_2010_2020_detailed_analysis_of_convenience_and_proximity_supermarkets.pdf
http://Dissapore.com
http://Dissapore.com
https://www.dissapore.com/bere/vino/lidl-descrizioni-gambero-rosso/
https://www.dissapore.com/bere/vino/lidl-descrizioni-gambero-rosso/
https://en.sallinggroup.com/contact-us/press/press-releases/salling-group-acquires-tesco-poland/
https://en.sallinggroup.com/contact-us/press/press-releases/salling-group-acquires-tesco-poland/
https://en.sallinggroup.com/about-us/
https://en.sallinggroup.com/about-us/
https://en.sallinggroup.com/about-us/strategy-and-management/strategy/
https://en.sallinggroup.com/about-us/strategy-and-management/strategy/
http://Intravino.com
http://www.intravino.com/grande-notizia/vini-alla-lidl-un-altro-storytelling-e-possibile-e-anche-giustificabile-vediamo-come
http://www.intravino.com/grande-notizia/vini-alla-lidl-un-altro-storytelling-e-possibile-e-anche-giustificabile-vediamo-come
http://www.intravino.com/grande-notizia/vini-alla-lidl-un-altro-storytelling-e-possibile-e-anche-giustificabile-vediamo-come
http://ZDNet.fr
https://www.zdnet.fr/actualites/carrefour-veut-prendre-un-virage-numerique-radical-d-ici-2022-39863160.htm
https://www.zdnet.fr/actualites/carrefour-veut-prendre-un-virage-numerique-radical-d-ici-2022-39863160.htm
https://stokrotka.pl/o-firmie/
https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/pietrowy-lidl-na-wilanowie-w-warszawie/wsf9g9d
https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/pietrowy-lidl-na-wilanowie-w-warszawie/wsf9g9d
https://businessinsider.com.pl/finanse/nowy-format-biedronki-siec-otworzyla-piec-nowych-placowek/myljbeh
https://businessinsider.com.pl/finanse/nowy-format-biedronki-siec-otworzyla-piec-nowych-placowek/myljbeh

Bibliografia 361

TMALL Global China Cross-Border E-Commerce Sales, na podstawie: Web2asia.
com, https://www.web2asia.com/china-e-commerce-lead/tmall-global-in-
ternational-cross-border-sales/ (dostep: 3.07.2019).

Tomaszkiewicz M., Koniec Tesco w Polsce. Sie¢ sklepow oficjalnie sprzedana,
16.03.2021, Radio Zet Biznes, https://biznes.radiozet.pl/News/Koniec-
-Tesco-w-Polsce-Siec-sklepow-oficjalnie-sprzedana (dostep: 30.07.2021).

Treilles C., ,Auchan 2022”, le plan numérique pour sauver l'entreprise Mulliez,
15.01.2020, ZDNet.fr, https://www.zdnet.fr/actualites/auchan-2022-le-
plan-numerique-pour-sauver-l-entreprise-mulliez-39897421.htm (dostep:
2.08.2021).

Tydziert Kuchni Wioskiej w Lidlu, 18.06.2012, Polki.pl, https://polki.pl/przepi-
sy/porady-kulinarne,tydzien-kuchni-wloskiej-w-lidlu,10011719,galeria.
html (dostep: 17.08.2021).

Uber Josef Schwarz, Josef Schwarz Schule, 13.01.2020, https://jss-erlenbach.
phorms.de/de/standorte/ueber-josef-schwarz/ (dostep: 6.11.2021).

Vidalon D., Carrefour sees China as testing ground for new retail methods, 4.06.2018,
na podstawie: Reuters.com, https://www.reuters.com/article/us-carre-
four-china/carrefour-sees-china-as-testing-ground-for-new-retail-meth-
0ds-idUSKCN1JO1WE (dostep: 22.02.2019).

Wansink B., Healthy Profits: An Interdisciplinary Retail Framework that Increas-
es the Sales of Healthy Foods, ,Journal of Retailing” 2017, Vol. 93, Issue 1,
s. 65-78.

WB supports Lidl's and Kaufland'’s expansion in Romania following a EUR 60 M
loan, Romania Journal, https://www.romaniajournal.ro/business/wb-sup-
ports-lidls-and-kauflands-expansion-in-romania-following-a-eur-60-m-loan
(dostep: 7.06.2018).

Weiss M., Auchan inwestuje w Rumunii i na Wegrzech, 16.08.2017, MMPonline.
pl, https://mmponline.pl/artykuly/202027,auchan-inwestuje-w-rumunii-
-i-na-wegrzech (dostep: 18.11.2021).

Weiss M., Auchan z nowym formatem na Ukrainie, 10.04.2018, HandelExtra.pl,
https://handelextra.pl/artykuly/210441,auchan-z-nowym-formatem-na-
-ukrainie (dostep: 18.11.2021).

Weiss M., Lidl lideruje na Wegrzech, 17.06.2019, HandelExtra.pl, https://handelextra.
pl/artykuly/225658,lidl-lideruje-na-wegrzech (dostep: 17.08.2021).

Wiadomoséci Handlowe, Lista 19 sklepow Tesco, ktorych nie kupi Netto. Co si¢
z nimi stanie?, 23.06.2020, https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/
lista-19-sklepow-tesco-ktorych-nie-kupi-netto-co-sie-z-nimi-stanie (dostep:
7.12.2021).

Williams A., The unstoppable rise of Aldi and Lidl, 27.09.2017, Handelsblatt.com,
https://amp2.handelsblatt.com/from-the-magazine-the-unstoppable-rise-
-of-aldi-and-1idl/23572396.html (dostep: 9.06.2022).

World Bank continues to finance Lidl and Kaufland expansion in Romania, Roma-
nia Insider, 25.08.2015, https://www.romania-insider.com/world-bank-fi-
nance-lidl-kaufland-expansion-romania (dostep: 7.06.2018).


http://Web2asia.com
http://Web2asia.com
https://www.web2asia.com/china-e-commerce-lead/tmall-global-international-cross-border-sales/
https://www.web2asia.com/china-e-commerce-lead/tmall-global-international-cross-border-sales/
https://biznes.radiozet.pl/News/Koniec-Tesco-w-Polsce-Siec-sklepow-oficjalnie-sprzedana
https://biznes.radiozet.pl/News/Koniec-Tesco-w-Polsce-Siec-sklepow-oficjalnie-sprzedana
http://ZDNet.fr
https://www.zdnet.fr/actualites/auchan-2022-le-plan-numerique-pour-sauver-l-entreprise-mulliez-39897421.htm
https://www.zdnet.fr/actualites/auchan-2022-le-plan-numerique-pour-sauver-l-entreprise-mulliez-39897421.htm
http://Polki.pl
https://polki.pl/przepisy/porady-kulinarne,tydzien-kuchni-wloskiej-w-lidlu,10011719,galeria.html
https://polki.pl/przepisy/porady-kulinarne,tydzien-kuchni-wloskiej-w-lidlu,10011719,galeria.html
https://polki.pl/przepisy/porady-kulinarne,tydzien-kuchni-wloskiej-w-lidlu,10011719,galeria.html
https://jss-erlenbach.phorms.de/de/standorte/ueber-josef-schwarz/
https://jss-erlenbach.phorms.de/de/standorte/ueber-josef-schwarz/
http://Reuters.com
https://www.reuters.com/article/us-carrefour-china/carrefour-sees-china-as-testing-ground-for-new-retail-methods-idUSKCN1J01WE
https://www.reuters.com/article/us-carrefour-china/carrefour-sees-china-as-testing-ground-for-new-retail-methods-idUSKCN1J01WE
https://www.reuters.com/article/us-carrefour-china/carrefour-sees-china-as-testing-ground-for-new-retail-methods-idUSKCN1J01WE
https://www.romaniajournal.ro/business/wb-supports-lidls-and-kauflands-expansion-in-romania-following-a-eur-60-m-loan/
https://www.romaniajournal.ro/business/wb-supports-lidls-and-kauflands-expansion-in-romania-following-a-eur-60-m-loan/
http://MMPonline.pl
http://MMPonline.pl
https://mmponline.pl/artykuly/202027,auchan-inwestuje-w-rumunii-i-na-wegrzech
https://mmponline.pl/artykuly/202027,auchan-inwestuje-w-rumunii-i-na-wegrzech
http://Handelextra.pl
https://handelextra.pl/artykuly/210441,auchan-z-nowym-formatem-na-ukrainie
https://handelextra.pl/artykuly/210441,auchan-z-nowym-formatem-na-ukrainie
http://HandelExtra.pl
https://handelextra.pl/artykuly/225658,lidl-lideruje-na-wegrzech
https://handelextra.pl/artykuly/225658,lidl-lideruje-na-wegrzech
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/lista-19-sklepow-tesco-ktorych-nie-kupi-netto-co-sie-z-nimi-stanie
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/lista-19-sklepow-tesco-ktorych-nie-kupi-netto-co-sie-z-nimi-stanie
http://Handelsblatt.com
https://amp2.handelsblatt.com/from-the-magazine-the-unstoppable-rise-of-aldi-and-lidl/23572396.html
https://amp2.handelsblatt.com/from-the-magazine-the-unstoppable-rise-of-aldi-and-lidl/23572396.html
https://www.romania-insider.com/world-bank-finance-lidl-kaufland-expansion-romania
https://www.romania-insider.com/world-bank-finance-lidl-kaufland-expansion-romania

362 Bibliografia

Zakkour M., Dudarenok A.G., New Retail Born in China Going Global: How Chi-
nese Tech Giants are Changing Global Commerce, Independently published,
2019.

Zalega T., Consumer Ethnocentrism and Consumer Behaviours of Polish Seniors. Et-
nocentryzm konsumencki i konsumenckie zachowania polskich senioréw, ,Han-
del Wewnetrzny” 2017, nr 4, t. 2, s. 304-316.

Zalega T., Wybrane alternatywne trendy konsumenckie a zachowania konsumenc-
kie os6b w wieku 65+. The Selected Alternative Consumer Trends and Consum-
er Behaviour of People Aged 65+, ,Konsumpcja i Rozw¢j” 2017, nr 1 (18),
s.20-43.

Zentes J., Morschett D., Schramm-Klein H., Strategic Retail Management. Text
and International Cases, Springer Gabler, Wiesbaden 2017.

Zhuogiong W., Carrefour opens ‘smart store’ in Shanghai, 21.05.2018, na podsta-
wie: Chinadaily.com.cn, http://www.chinadaily.com.cn/a/201805/21/
WS5b027707a31036866ee9a75 html (dostep: 22.02.2019).

Zmart Alexandre Soares dos Santos, tworca potegi Biedronki, 17.08.2019, Business-
insider.com.pl, https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/alexandre-
soares-dos-santos-nie-zyje/jpkqzS3 (dostep: 16.08.2019).

Zabka, Aplikacja mobilna Zabki najpopularniejszq aplikacjq w Polsce, https://
www.zabka.pl/biuro-prasowe/aplikacja-mobilna-zabki-najpopularniejsza-
-aplikacja-w-polsce (dostep: 6.12.2021).

Zabka, O Zabce, https://www.zabka.pl/o-zabce (dostep: 7.12.2021).

Zabka, Ponad milion uzytkownikéw zappki w miesigc!, https://www.zabka.pl/
biuro-prasowe/ponad-milion-uzytkownikow-zappki-w-miesiac ~ (dostep:
6.12.2021).

Zabka, Zabka najbardziej innowacyjnym konceptem na rynku FMCG, https://
www.zabka.pl/biuro-prasowe/zabka-najbardziej-innowacyjnym-koncep-
tem-na-rynku-fmcg (dostep: 8.12.2021).

Zabka, Zabka wskazuje przyszlos¢ handlu: wspélnie z Microsoft prezentuje innowa-
cyjny koncept sklepu, https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/zabka-wskazu-
je-przyszlosc-handlu-wspolnie-z-microsoft-prezentuje-innowacyjny-kon-
cept-sklepu (dostep: 6.12.2021).

Zabka, Zabka wspiera technologicznie franczyzobiorcéw w prowadzeniu sklepéw,
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/zabka-wspiera-technologicznie-
-franczyzobiorcow-w-prowadzeniu-sklepow (dostep: 6.12.2021).


http://Chinadaily.com.cn
http://www.chinadaily.com.cn/a/201805/21/WS5b027707a3103f6866ee9a75.html
http://www.chinadaily.com.cn/a/201805/21/WS5b027707a3103f6866ee9a75.html
http://Businessinsider.com.pl
http://Businessinsider.com.pl
https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/alexandre-soares-dos-santos-nie-zyje/jpkqz53
https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/alexandre-soares-dos-santos-nie-zyje/jpkqz53
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/aplikacja-mobilna-zabki-najpopularniejsza-aplikacja-w-polsce
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/aplikacja-mobilna-zabki-najpopularniejsza-aplikacja-w-polsce
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/aplikacja-mobilna-zabki-najpopularniejsza-aplikacja-w-polsce
https://www.zabka.pl/o-zabce
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/ponad-milion-uzytkownikow-zappki-w-miesiac
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/ponad-milion-uzytkownikow-zappki-w-miesiac
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/zabka-najbardziej-innowacyjnym-konceptem-na-rynku-fmcg
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/zabka-najbardziej-innowacyjnym-konceptem-na-rynku-fmcg
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/zabka-najbardziej-innowacyjnym-konceptem-na-rynku-fmcg
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/zabka-wskazuje-przyszlosc-handlu-wspolnie-z-microsoft-prezentuje-innowacyjny-koncept-sklepu
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/zabka-wskazuje-przyszlosc-handlu-wspolnie-z-microsoft-prezentuje-innowacyjny-koncept-sklepu
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/zabka-wskazuje-przyszlosc-handlu-wspolnie-z-microsoft-prezentuje-innowacyjny-koncept-sklepu
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/zabka-wspiera-technologicznie-franczyzobiorcow-w-prowadzeniu-sklepow
https://www.zabka.pl/biuro-prasowe/zabka-wspiera-technologicznie-franczyzobiorcow-w-prowadzeniu-sklepow

SPIS TABEL

Tabela 1. Ranking europejskich sieci FMCG w 2016 r. i 2020 r., obroty
wEuropie ...
Tabela 2. Ranking najwiekszych sieci FMCG w Polsce w 2016 1. .......
Tabela 3. Ranking europejskich detalistéw handlu zywno$cig w roku 2020
(TOP 10) ettt
Tabela 4. Strategie rozwoju sieci zagranicznych w Polsce ..............
Tabela S. Strategie penetracji Europy Srodkowej ......................
Tabela 6. Struktura handlu FMCG w Polsce w podziale na formaty skle-
POW [%6 Obrotu] ...t
Tabela 7. Innowacje w formacie hipermarketu — na przyktadzie sieci Car-
refourwPolsce ...
Tabela 8. Rola bliskosci z klientem w stymulowaniu innowacji w handlu
detalicznym w réznych formatach sklepéw ............... ... ...
Tabela 9. Prezentacja zbiorcza strategii sieci Carrefour ................
Tabela 10. Pozycja niemieckiej sieci Kaufland na rynkach Europy Srodko-
wej i Wschodniej oraz w Niemczech ......................... ..
Tabela 11. Prezentacja rozbudowanej gamy marek wlasnych sieci Kaufland ..
Tabela 12. Charakterystyka strategii sieci Kaufland ....................
Tabela 13. Struktura sklep6éw sieci Auchan w Polsce w zestawieniu z inny-
mi krajami Europy Srodkowej i Wschodniej w roku 2020 .........
Tabela 14 Charakterystyka zbiorcza strategii sieci Auchan .............
Tabela 13. Strategia marek wlasnych grupy Leclerc ....................
Tabela 16. Charakterystyka zbiorcza strategii sieci Leclerc .............
Tabela 17. Syntetyczna prezentacja strategii portugalskiej sieci Biedronka JM
Tabela 18. Strategia rozwoju sieci Lidl w Niemczech oraz na wybranych
rynkach zagranicznych ......... ... o
Tabela 19. Marki wlasne Lidla we Francji, zestawiane w reklamie poréw-
nawczej z markami wiodacych producentéw w danej kategorii pro-
duktu ...
Tabela 20. Gama marek wlasnych Lidla w Hiszpanii ...................
Tabela 21. Syntetyczna prezentacja strategii niemieckiej sieci Lidl ... ...
Tabela 22. Tempo penetracji przez sie¢ Aldi kolejnych rynkéw zagranicznych
Tabela 23. Obecno$¢ marek wlasnych w ofercie sieci Aldi Nord w Polsce
natleinnychkrajow ....... ...
Tabela 24. Zagraniczne i polskie nazwy marek wlasnych sieci Aldi w wy-
branych kategoriach produktow ............ ...

19
20

21
25
30

34

48

S8
62

68
74
83

95
108
123
129
162

166
187
189
198
203

213



364 Spis tabel

Tabela 25. Udzial produktéw ekologicznych (BIO) i z certyfikatem Fair-

trade (GRIFP2) ...ttt e ettt eenns 223
Tabela 26. Syntetyczna prezentacja strategii niemieckiej sieci Aldi ... ... 225
Tabela 27. Rynki, na ktérych dziala sie¢ Netto (stan na marzec 2019r.) . 226
Tabela 28. Syntetyczna prezentacja strategii duriskiej sieci Netto ....... 242

Tabela 29. Specyficzne zachowania zaobserwowane wéréd respondentéw
zwybranych segmentéwrynku ... 321



SPIS RYSUNKOW

Rysunek 1. Sekwencja rozwoju réznych formatéw sklepéw wielkopo-
wierzchniowych przez zagraniczne sieci handlowe ...............
Rysunek 2. Modele wchodzenia sieci handlowych na rynek zagraniczny . ..









	I
	II
	III
	Strona redakcyjna
	Spis treści
	Wstęp
	Rozdział 1
Internacjonalizacja polskiego handlu
	1.1. Polska jako cel strategiczny dla największych zagranicznych sieci handlowych
	1.2. Strategie wchodzenia zagranicznych 
sieci handlowych na polski rynek
	1.3. Strategie penetracji regionu versus strategie koncentracji na wybranych rynkach
	1.4. Strategie wieloformatowe versus strategie jednoformatowe
	1.5. Podsumowanie i wyzwania na przyszłość

	Rozdział 2
Strategie rozwoju sieci hipermarketów
	2.1. Zmiany w postrzeganiu formatu hipermarketów
	2.1.1. Ewolucja klasycznego formatu sklepu wielkopowierzchniowego
	2.1.2. Innowacyjna modyfikacja tradycyjnego 
formatu hipermarketu

	2.2. Strategia rozwoju francuskiej sieci Carrefour
	2.2.1. Nowy format hipermarketu Carrefour
	2.2.2. Wdrażanie kanału online przez grupę Carrefour
	2.2.3. Syntetyczna charakterystyka strategii sieci Carrefour

	2.3. Strategia rozwoju niemieckiej sieci 
hipermarketów Kaufland
	2.3.1. Początki sieci Kaufland oraz etapy jej rozwoju 
	2.3.2. Pozycja i rozwój sieci Kaufland na polskim rynku
	2.3.3. Kluczowe wartości sieci Kaufland
	2.3.4. Strategia rozwoju sieci Kaufland
	2.3.5. Marki własne sieci Kaufland
	2.3.5.1. Kaufland w mediach społecznościowych
	2.3.5.2. Nowa kampania wizerunkowa sieci Kaufland

	2.3.6. Syntetyczna prezentacja strategii sieci Kaufland

	2.4. Strategia rozwoju francuskiej sieci 
hipermarketów Auchan
	2.4.1. Kluczowe wartości sieci Auchan 
podstawą budowania jej strategii
	2.4.2. Strategia internacjonalizacji grupy Auchan
	2.4.3. Założenia nowej strategii Auchan 2022
	2.4.4. Strategia rozwoju Auchan w Polsce
	2.4.5. System dostaw do domu klienta
	2.4.6. Strategia gamy marek własnych Auchan
	2.4.7. Syntetyczna prezentacja strategii sieci Auchan

	2.5. Strategia rozwoju francuskiej sieci 
hipermarketów Leclerc
	2.5.1. Założenia strategii francuskiej grupy Leclerc
	2.5.2. Rozwój grupy Leclerc w Polsce
	2.5.3. Strategia marki własnej w hipermarketach Leclerc
	2.5.4. Rozwój sprzedaży internetowej (System Drive)
	2.5.5. Syntetyczna prezentacja strategii sieci Leclerc 

	2.6. Wyzwania na przyszłość dla zagranicznych 
sieci hipermarketów

	Rozdział 3
Strategie sieci dyskontowych w Polsce i na świecie
	3.1. Wzrost zainteresowania formatem dyskontu
	3.2. Biedronka – strategia lidera polskiego handlu detalicznego oraz lidera formatu dyskontu
	3.2.1. Pozycja grupy Jeronimo Martins na rodzimym rynku w Portugalii i na rynkach zagranicznych
	3.2.2. Pozycja sieci dyskontowej Biedronka 
na polskim rynku
	3.2.3. Społeczna odpowiedzialność grupy Jeronimo Martins jako ważny element nowej strategii
	3.2.3.1. Dbałość o zdrowie klientów, propagowanie standardów zdrowego odżywiania oraz przeciwdziałanie marnowaniu żywności
	3.2.3.2. Działania na rzecz ochrony środowiska naturalnego
	3.2.3.3. Rozwój relacji z lokalnymi dostawcami
	3.2.3.4. Działania na rzecz lokalnych społeczności
	3.2.3.5. Działania na rzecz własnych pracowników
	3.2.3.6. Podsumowanie działań w zakresie odpowiedzialności społecznej i zrównoważonego wzrostu sieci

	3.2.4. Silne akcentowanie polskości w strategii Biedronki 
	3.2.5. Strategiczna wizja formatu dyskontu w sieci Biedronka
	3.2.6. Syntetyczna prezentacja strategii portugalskiej 
sieci Biedronka

	3.3. Lidl – studium strategii niemieckiej sieci dyskontowej
	3.3.1. Początki firmy Lidl na rynku niemieckim 
oraz strategia jej internacjonalizacji
	3.3.2. Pozycja niemieckiej sieci Lidl na polskim rynku
	3.3.2.1. Pozycjonowanie Lidla jako formatu dającego klientom coś więcej niż tradycyjne dyskonty
	3.3.2.2. Akcentowanie współpracy z polskimi dostawcami i promowanie polskich produktów

	3.3.3. Strategia rozwoju gamy marek własnych Lidla
	3.3.3.1. Marki własne Lidla powiązane z określonymi krajami ich pochodzenia
	3.3.3.2. Przypadek marki własnej produktów włoskich Italiamo
	3.3.3.3. Tydzień włoski w Lidlu – Italiamo w Polsce
	3.3.3.4. Strategia porównywania marek własnych z markami znanych producentów
	3.3.3.5. Marki własne dotyczące wybranych kategorii produktów 

	3.3.4. Lidl – firma społecznie odpowiedzialna
	3.3.4.1. Lidl – dobry pracodawca
	3.3.4.2. Lidl – strategia stabilnego, zrównoważonego rozwoju sieci oraz innowacji ekologicznych

	3.3.5. Przyszłość firmy Lidl 
– kluczowe wyzwania strategiczne 
	3.3.5.1. Poszukiwanie nowego modelu sklepu dyskontowego Lidl w Polsce 
	3.3.5.2. Otwartość na nowe kanały sprzedaży online

	3.3.6. Syntetyczna prezentacja strategii niemieckiej sieci Lidl

	3.4. Aldi – strategia rozwoju niemieckiej 
sieci dyskontowej 
	3.4.1. Geneza powstania i rozwoju niemieckiej sieci Aldi
	3.4.2. Strategia internacjonalizacji sieci Aldi
	3.4.2.1. Strategie rozwoju sieci na wybranych rynkach zagranicznych

	3.4.3. Rozwój sieci Aldi na polskim rynku
	3.4.3.1. Wejście na polski rynek
	3.4.3.2. Rola marek własnych w ofercie sieci Aldi w Polsce
	3.4.3.3. Zagraniczne versus polskie nazwy marek własnych sieci Aldi
	3.4.3.4. Relacje sieci Aldi z polskimi dostawcami

	3.4.4. Aldi – sieć społecznie odpowiedzialna
	3.4.4.1. Kluczowe wartości sieci jako podstawa do odpowiedzialnych działań
	3.4.4.2. Raporty roczne na temat polityki zrównoważonego rozwoju

	3.4.5. Syntetyczna prezentacja strategii niemieckiej 
sieci Aldi

	3.5. Netto – strategia rozwoju duńskiej sieci dyskontowej
	3.5.1. Pozycja sieci Netto w Danii i na rynkach zagranicznych
	3.5.2. Strategia rozwoju sieci Netto w Polsce
	3.5.3. Pozycjonowanie Netto – najtańszy dyskont na rynku
	3.5.4. Budowanie wizerunku sieci związanego ze sprzedażą polskich produktów
	3.5.5. Marki własne Netto
	3.5.6. Rola stoisk partnerskich w formacie dyskontu Netto
	3.5.7. Kariera w Netto
	3.5.8. Syntetyczna prezentacja strategii duńskiej sieci Netto 

	3.6. Dlaczego nie mamy polskiej sieci dyskontów?

	Rozdział 4
Opinie polskich klientów na temat wybranych zagranicznych sieci handlowych działających na polskim rynku (wyniki badań empirycznych)
	4.1. Segment A – osoby starsze – 55 plus
	4.1.1. Małżeństwo emerytów (ok. 70 lat), A1
	4.1.2. Kobieta, samotna (57 lat), A2
	4.1.3. Emeryt, samotny singiel (65 lat), A3

	 4.2. Segment B – nabywcy w średnim wieku (36–50 lat)
	4.2.1. Gospodarstwo domowe; model 2+2 (wiek ok. 36 lat), B1
	4.2.2. Gospodarstwo domowe; model 2+2 
(wiek ok. 41 lat), B2
	4.2.3. Gospodarstwa domowe; model 2+1(wiek ok. 44 lata), B3
	4.2.4. Gospodarstwo domowe; model 2+2 
(wiek ok. 46 lat), B4

	4.3. Segment C – młode gospodarstwa domowe/związki partnerskie (23–30 lat)
	4.3.1. Młode gospodarstwo domowe; model oparty nazwiązku partnerskim młodych absolwentów uczelni wyższych;wykształcenie biznesowe (wiek ok. 23 lata), C1
	4.3.2. Młode gospodarstwa domowe; model oparty na związku partnerskim młodych absolwentów uczelni wyższych (wiek ok. 29 lat), C2

	4.4. Porównanie postaw różnych grup respondentów wobec wielkopowierzchniowych sieci handlowych

	Rozdział 5
Nowe trendy i wyzwania dla zagranicznych sieci wielkopowierzchniowych
	5.1. Rozwój konkurencyjnych formatów i nowych kanałów dystrybucji
	5.1.1. Dynamiczny rozwój sieci sklepów sąsiedzkich 
	5.1.1.1. Współpraca partnerska z liderami nowych technologii
	5.1.1.2. Współpraca partnerska z deweloperami obiektów biurowych i mieszkalnych

	5.1.2. Rozwój kanału online 
	5.1.2.1. Personalizacja relacji z klientem w kanale online
	5.1.2.2. Nowe alianse strategiczne pomiędzy specjalistami ds. nowych technologii oraz specjalistami e-commerce (nowe sojusze strategiczne) 
	5.1.2.3. Sprzedaż żywności w kanale e-commerce – możliwości i ograniczenia – nowe trendy konsumenckie


	5.2. Uwarunkowania zewnętrzne
	5.2.1. Nieprzychylny ustawodawca – ograniczenia handlu w niedzielę
	5.2.2. Braki pracowników na rynku pracy

	5.3. Wyzwania związane z odpowiedzialnością społeczną sieci wielkopowierzchniowych
	5.4. Wyzwania związane z wykorzystaniem danych na temat klientów
	5.5. Nowe zachowania i zwyczaje konsumentów
	5.6. Wzrost zdolności przystosowywania się do zmian otoczenia – efekt pandemii
	5.7. Poszukiwanie nowych form partnerstwa strategicznego

	Zakończenie
	Bibliografia
	Spis tabel
	Spis rysunków



