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WPLYW DZIALAN INTEGRACYJNYCH NA
POZYCJE KONKURENCYJNA PRZEDSIEBIORSTW

IMPACT OF THE INTEGRATION ACTIVITIES
ON THE ENTERPRISES COMPETITIVE POSITION

Wspotczesne przedsigbiorstwa stoja przed wyzwaniem osiagnigcia satysfakcjonu-
jacych efektow dziatalnoci, ktére pozwola na przetrwanie i rozwéj firmy. Zrodet uzy-
skiwania przewagi konkurencyjnej mozna upatrywa¢ w wielu sferach funkcjonowania
przedsigbiorstw. Wigkszo$¢ podmiotow gospodarczych koncentruje sig¢ jednak na spo-
sobach maksymalizowania sprzedazy czy marzy. W szczeg6élnoSci czg$¢ przedsig-
biorstw upatruje szans na popraw¢ pozycji konkurencyjnej w wysokiej aktywnos$ci
w zakresie dziatan promocyjnych. Nie umniejszajac znaczenia tych dziatan, nalezy jed-
nak zwrdci¢ uwage na fakt, iz mozliwosci te sa czgsto determinowane skala dziatalno-
$ci, a powszechnie wiadomo, ze najliczniejsza grupa przedsigbiorstw w Polsce sg mi-
kroprzedsigbiorstwa.

Celem niniejszego artykulu jest wskazanie na mozliwos¢ poprawy pozycji konku-
rencyjnej firm poprzez podejmowanie dziatan integracyjnych. W opracowaniu wyko-
rzystano wyniki badan przeprowadzonych w drugiej potowie 2010 r. w grupie 116
przedsigbiorstw handlu detalicznego oraz w 75 przedsigbiorstwach zajmujacych sig
przetworstwem zywno$ci. Badane przedsigbiorstwa zaliczaly si¢ do sektora MSP
i prowadzily swoja dziatalno$¢ na terenie wojewoddztwa podkarpackiego.

Pozycja i przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw

Problematyka przewagi konkurencyjnej, jej budowy i utrzymania, stata si¢ waz-
nym zagadnieniem, ktore jest szeroko poruszane w literaturze. Konkurencja powoduje
wzrost efektywnosci gospodarczej, a podmioty niedostosowujace si¢ do zmian otocze-
nia sa eliminowane z rynku przez konkurentow. Istnienie konkurencji wymusito na
podmiotach dziatajacych na rynku konieczno$¢ okreslenia, w jaki sposob beda ja bu-
dowac¢ w stosunku do konkurencyjnych przedsigbiorstw.

* dr, Uniwersytet Rzeszowski
dr, Uniwersytet Rzeszowski
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Umiejetno$¢ osiagnigeia przewagi nie gwarantuje sukcesu rynkowego, waznym
aspektem jest bowiem umiejetnos¢ jej utrzymania w dlugim okresie. Pelne okreslenie
pozycji konkurencyjnej podmiotu wymaga zgromadzenia informacji dotyczacych roz-
nych obszaréw funkcjonowania firmy oraz ich zestawienia z rezultatami potencjalnych
konkurentow. W tym kontekscie konkurencyjnos¢ jest postrzegana jako roznica mig-
dzy przewaga rynkowa a luka dzielaca firmy od tej przewagi (tab 1).

Tabela 1. Skladniki konkurencyjnosci dowolnego obiektu

Sktadniki konkurencyjnosci

Roznica in plus

Roéznica in minus

Konkurencyjno$¢ potencjalna (ex ante) —
potencjat konkurencyjny, potencjat konku-
rencyjnosci, zdolno$¢ konkurencyjna

Przewaga w zakresie
potencjatu konkuren-
cyjnego

Luka w zakresie poten-
cjatu konkurencyjnego

Strategia konkurencyjna (zestaw instru-
mentoéw konkurowania)

Przewaga w zakresie
strategii konkurencyjnej

Luka w zakresie strate-
gii konkurencyjne;j

Konkurencyjno$¢ zrealizowana (ex post) —
pozycja konkurencyjna

Przewaga w zakresie
pozycji konkurencyjnej

Luka w zakresie pozy-
cji konkurencyjnej

Zrédlo: M. Gorynia, E. Eazniewska, Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, Wydawnictwo

Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 63.

Dodatnia réznica stanowi przewage konkurencyjna, ktéra mozna rozpatrywaé ja-

ko:

— réznicg konkurencyjna jako odchylenie w biezacej (aktualnej) pozycji konku-
rencyjnej danego obiektu w stosunku do rywali,
— r6znicg konkurencyjna jako odchylenie w przyszlej pozycji konkurencyjnej da-
nego obiektu w stosunku do rywali,
— réznicg¢ konkurencyjna jako odchylenie w obecnym (wyj$ciowym) potencjale
konkurencyjnym - potencjal konkurencyjny stanowi jeden z wyznacznikow
mozliwosci konkurowania obiektu, wspotwyznacza takze spektrum mozliwych
do zastosowania strategii konkurowania. Przyjmuje si¢ ponadto, Ze rdznice
w przyszlym (odniesionym do konkretnego momentu przysziosci) potencjale
konkurencyjnym begda istotne dla konkurowania w okresie, ktory nastapi po tym

momencie,

— r6znicg konkurencyjna jako odchylenie w strategii konkurowania w rozpatrywa-

N
nym okresie .

Przedsigbiorstwa, doskonalac dziatalnos¢ w sferach zakupdéw czy sprzedazy, pod-
nosza swa konkurencyjno§¢ w branzy. Firmy handlowe, chcac sobie zapewni¢ korzyst-
ne warunki funkcjonowania oraz mozliwosci rozwojowe, musza na biezaco analizowac

' M. Gorynia, E. Lazniewska, Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa 2010, s. 64.
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sytuacje w otoczeniu i dostosowywaé¢ do nich wiasne dziatania. Ekspansja na polski
rynek na poczatku lat 90. zagranicznych sieci handlowych wplyngta na nasilenie dzia-
tan konkurencyjnych. Firmy te, posiadajac mozliwosci finansowe oraz do§wiadczenie
w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej w warunkach gospodarki rynkowej, charak-
teryzowala stosunkowa tatwo$¢ w osiaganiu przewagi konkurencyjnej na polskim ryn-
ku.

W zaleznosci od tego, czy w przedsigbiorstwie przewazaja zasoby wlasne czy ob-
ce, oraz w zalezno$ci od umiejgtnosci zarzadzania zasobami, przedsigbiorstwo moze
zajac jedna z czterech pozycji strategicznych, ktore przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Modelowe strategie zasobowe przedsi¢biorstw

Chtopiec na posytki | Architekt biznesu
HE
e O
&
N
2
2 | & | Bogaty dyletant Wiadca skarbow
-
= | =
mala duza
Umiejetno$¢ zarzadzania zasobami

Zrédio: M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 231.

W wariancie ,,bogaty dyletant” przedsigbiorstwo posiada wlasne zasoby, jednak
brak wyspecjalizowanej wiedzy uniemozliwia efektywne zarzadzanie nimi. Sytuacja ta
jest niekorzystna, gdyz z uptywem czasu zasoby, ktére nie sa dobrze chronione, prze-
staja by¢ cenne, a ponadto moga zosta¢ wykorzystane przez konkurentow lub przedsig-
biorstwa z sasiednich ogniw, bez wlasciwego wynagrodzenia dla ich wiasciciela.

W opcji ,,wladca skarbow” przedsigbiorstwo posiada wlasne zasoby strategiczne
oraz wlasciwa wiedze, jak nimi zarzadzaé, co przektada si¢ na sukces rynkowy. Pod-
stawa osiagnigcia przewagi rynkowej jest nie tylko posiadanie zasobow, lecz wlasciwa
ich struktura, ochrona oraz wiedza umozliwiajaca zarzadzanie. Z kolei w modelu
,chtopiec na posylki” przedsigbiorstwo, mimo Ze nie posiada wlasnych zasobow oraz
nie potrafi zarzadza¢ zasobami obcymi, utrzymuje si¢ na rynku dzigki wspotpracy
z innymi przedsigbiorstwami o mocnej pozycji rynkowej. Strategia umozliwia prze-
trwanie na rynku, lecz nie umozliwia rozwoju. ,,Architekt biznesu” to przedsigbiorstwo
niemajace wlasnych zasobow strategicznych, dysponujace jednak wiedza umozliwiaja-
cq efektywne wykorzystanie zasobow obcych”.

Z powyzszej macierzy wynika, ze zroédlem przewagi konkurencyjnej nie jest po-
siadanie zasobow, lecz ich umiejgtne wykorzystywanie. W tym kontekscie rysuje si¢

2 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2009, s. 231-233.
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zatem obszar konkurencyjnosci podmiotow gospodarczych mozliwy do zagospodaro-
wania szczegdlnie w sektorze MSP. Polski handel charakteryzuje duze rozdrobnienie,
przejawiajace si¢ w istnieniu duzej liczby niewielkich jednostek handlowych, dziataja-
cych na rynkach lokalnych. W sytuacji zagrozenia ze strony zagranicznych sieci musia-
ly one podja¢ dziatania w celu poprawy swojej pozycji na rynku. Do najczgsciej stoso-
wanych przez te przedsigbiorstwa przewag konkurencyjnych naleza: rozszerzanie ofer-
ty asortymentowej, obnizanie cen oraz podnoszenie jako$ci obstugi.

Mate firmy handlowe posiadaja wiele stabych stron. Najistotniejsze znaczenie ma
stabsza pozycja wobec dostawcow i bankow niz w przypadku wigkszych przedsig-
biorstw. W efekcie najczesciej stosowana strategia jest zatem strategia przetrwania na
rynku. Jednoczeénie na rynku istnieje wiele przestanek przemawiajacych za rozwojem
przedsigbiorstw w kierunku integracji poprzez wspoétdziatanie. Do podstawowych mo-
zemy zaliczy¢é wysoko rozwinigta konkurencj¢ cenowa, ktora jest napedzana przez du-
73 liczbg klientow wrazliwych na wysokos¢ ceny. Kolejna z nich jest dziatanie w sek-
torze handlowym przy niskim poziomie rentownosci. Za kooperacja (zwlaszcza mniej-
szych podmiotow) przemawia rowniez mozliwo$¢ osiagnigecia korzysci wynikajacych
z efektow skali. Ponadto wspotpracujace przedsigbiorstwa handlowe sa w stanie zdo-
by¢ wigksza sile przetargowa w negocjacjach z przedsigbiorstwami przemystowymi
w stosunku do pojedynczo dziatajacych podmiotow”.

W odpowiedzi na wymienione uwarunkowania firmy podejmuja wspolprace po-
przez przystgpowanie do roznych stowarzyszen, zrzeszen czy tez porozumien integra-
cyjnych, w celu przezwycigzenia tych stabosci. NajczegSciej podejmowana forma
wspolpracy przedsigbiorstw handlowych w celu poprawy pozycji konkurencyjnej jest
tzw. kooperacja tradycyjna, nakierowana na poprawe pozycji wobec dostawcow”. Inte-
gracja pozwala likwidowaé stabo$ci zwiazane z mala skala dziatania oraz skutecznie
konkurowa¢ z wigkszymi podmiotami.

Dzialania integracyjne — uwarunkowania i efekty wdrazania

W gospodarce polskiej mozna zaobserwowaé nasilony proces zardwno integracji,
jak 1 koncentracji w handlu. Pomimo znaczacych réznic migdzy nimi maja wspolny
cel, jakim jest poprawa pozycji konkurencyjnej na rynku, réozne natomiast sa sposoby
jego osiagnigcia. Doswiadczenia panstw europejskich pokazuja, ze jest to tendencja
pozwalajaca na funkcjonowanie na rynku zaréwno sklepow wielkopowierzchniowych
(hipermarketow oraz supermarketéw), jak i malych sklepow, oraz skuteczny sposob
budowania przewagi konkurencyjnej na rynku. Najistotniejsza cecha odrozniajaca te
dwa procesy jest dobrowolno$¢ oraz niezalezno$¢ ekonomiczna w przypadku integra-
cji, w przypadku koncentracji - powstanie jednego przedsigbiorstwa.

Integracja jest procesem, ktéry moze poprzedza¢ koncentracj¢. Ma na celu wyko-
rzystanie efektu synergii poprzez realizacj¢ wspdlnych celow przedsigbiorstw. Koncen-
tracja wiaze si¢ natomiast z powstaniem podmiotu dominujacego na rynku. Zaréwno
integracja, jak i koncentracja ma na celu doprowadzenie do osiagnigcia sukcesu ryn-

3 K. Papiernik, Kooperacja i konkurencja w rozwoju spoleczno-ekonomicznym na obszarze Unii
Europejskiej, w: M. Lason (red.), Miedzy kryzysem a wspoipracq gospodarczq, Krakowskie To-
warzystwo Edukacyjne, Krakow 2010, s. 163.

4 B. Stominska, Rozwdj handlu — wynik konkurencji czy wspéldziatania podmiotéw rynkowych,
,Handel Wewngtrzny” 2001, nr 1, s. 2-5.
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kowego. W dalszej czesci artykulu uwaga zostanie skoncentrowana na procesach inte-
gracji.

Zachodzace we wspotczesnej gospodarce procesy integracyjne sa czynnikiem, kto-
ry moze by¢ zrédlem wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Mimo iz aktualnie sg
one w poczatkowej fazie, juz teraz wywieraja znaczny wplyw na struktury rynkowe.
Polskie przedsigbiorstwa handlowe, ktore w wigkszo$ci sa niewielkimi podmiotami,
musza stanaé naprzeciw przedsigbiorstwom zagranicznym, ktére operuja doswiadcze-
niem i kapitalem, a ich dzialalno$¢ opiera si¢ na tworzeniu placéwek wielkopo-
wierzchniowych. Jesli polskie przedsigbiorstwa chca z tymi jednostkami skutecznie
konkurowaé, musza podjac¢ skuteczna strategi¢ dzialania, ktora pozwoli im na prze-
trwanie i rozw0j. Biorac pod uwage wyniki badan, ktore przeprowadzit Instytut Badan
Rynku, Konsumpcji i Koniunktur w 2007 roku, zauwazy¢ nalezy, iz ponad 70% przed-
stawicieli przedsigbiorstw detalicznych wskazuje na to, Ze integracja pozytywnie
wplywa na poprawe pozycji konkurencyjnej krajowych przedsigbiorstw wobec jedno-
stek zagranicznych®.

Integracja definiowana jest jako proces scalania celow i dziatan niezaleznych eko-
nomicznie i prawnie przedsigbiorstw. Wspodtpraca ma charakter dobrowolny, a jej pod-
stawa jest zgodno$¢ celow i dziatan wszystkich podmiotdw w niej uczestniczacych.
Celem procesu jest osiagnigcie wigkszych korzysci niz w przypadku dziatalno$ci sa-
modzielnej, a wigc uzyskanie efektu synergii®. Wedtug obszaréw potencjalnych korzy-
$ci wyr6zni¢ mozna nastgpujace cele dziatan integracyjnych:

— rynkowe: dotyczace wzrostu udzialu w rynku, utworzenia barier wejscia do bran-
zy, skutecznej walki konkurencyjnej w celu budowy przewagi konkurencyjnej i jej
utrzymania oraz osiagnigcia pozycji lidera kosztowego lub jakos$ciowego,

— efektywnos$ciowe: m.in. wzrost rentownosci, obnizenie kosztow, wyeliminowa-
nie z tancucha zbgdnych posrednikéw, tatwiejszy dostep do $rodkéw finanso-
wych na inwestycje,

— prestizowe: korzystanie ze stabilnej, znanej marki, elastyczno$¢ reagowania na
zmieniajace si¢ potrzeby klientéw, zdobycie lojalnych partneréw biznesowych,
wzrost sily przetargowej wobec dostawcow .

Integracja moze by¢ klasyfikowana wedtug wielu kryteriow:

— miejsce partneréw na szczeblu obrotu towarowego: pozioma, pionowa,

— czas trwania: okazjonalna, strategiczna,

— podstawa dziatania: niesformalizowana, sformalizowana, funkcjonalna (brak
zmian organizacyjnych), strukturalna (utworzenie nowej struktury organizacyj-
nej)’

— zaangazowanie kapitatu: bezkapitalowa, kapitatowa,

— potencjat partnerdw: symetryczna, niesymetryczna,

—  zakres przestrzenny wspotpracy: lokalna, regionalna, krajowa, mi¢gdzynarodowa,

—  stopien samodzielnosci przedsigbiorstw: kooperacyjna, koncentracyjna®.

3 Raport o stanie handlu wewnetrznego w 2006 r., Instytut Badan Rynku, Konsumpcji i Koniunk-
tur, Ministerstwo Gospodarki, s. 151.

8 B. Pokorska, E. Maleszyk, Koncentracja i integracja w handlu wewnetrznym, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 127.

" B. Kucharska, M. Twardzik, Koncentracja i integracja w handlu. Aspekt teoretyczny, Wydaw-
nictwo Wyzszej Szkoty Biznesu w Dabrowie Gorniczej, Dabrowa Gornicza 2007, s. 45-46.

* Ibidem, s. 49-50.
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Jedna z najcze¢sciej wystepujacych form integracji jest integracja pionowa. W jej
sktad wchodzi detalista, hurtownik oraz producent, ktérzy funkcjonuja jako jednolity
uktad. System ten charakteryzuje si¢ tym, ze jeden z uczestnikéw kanatu ma dominuja-
ce znaczenie pod wzgledem ekonomicznym badz prawnym i wplywa na pozostale
podmioty uczestniczace w kanale. Ustala on jako jednostka nadrzedna podstawowe za-
sady funkcjonowania, co przejawia si¢ w koordynacji dziatalno$ci pozostatych jedno-
stek oraz ich zachowania na rynku. Integracja pionowa jest determinowana przez ch¢é
posiadania kontroli nad pozostalymi podmiotami, bioracymi udzial we wspolpracy
w kanale dystrybucji. Ma to na celu likwidacje konfliktow zwiazanych z dziataniami
jednostek we wlasnym interesie. Uwzgledniajac stopien integracji oraz obszar kompe-
tencji, mozna wyrozni¢ kanaty administrowane, kontraktowe i korporacyjne. Kanaty
administrowane wiaza si¢ z zachowaniem przez uczestnikow formalnej niezaleznosci,
lecz ze wzgleddéw ekonomicznych lub administracyjnych musza si¢ one podporzadko-
waé liderowi’. Kanaly korporacyjne powstaja poprzez polaczenie si¢ kolejnych ele-
mentoéw kanatu dystrybucji (producent, hurtownik, detalista), ktére juz nie sa niezalez-
nymi przedsigbiorstwami, ale lacza si¢ w jedna firme, posiadajaca jedno kierownictwo.
Dzigki temu mozna osiagnac najsilniejszy stopien integracji. Na tej podstawie mozemy
wyréznic integracje w przod, ktdra polega na tym, ze wytworca jest wlascicielem hur-
townika i detalisty. W odmiennej sytuacji, gdy detalista zaczyna sam wytwarza¢ pro-
dukty, mamy do czynienia z integracja wstecz, np. wytwarzanie wiasnych produktow
przez duze sieci handlowe. Kanaty kontraktowe tworza niezalezne przedsigbiorstwa
jako rownorzedni partnerzy funkcjonujacy na réznym etapie w kanale dystrybucji.
Podstawa ich utworzenia sa umowy okres$lajace zakres dziatania i odpowiedzialnos$ci
podmiotéw. Do tego rodzaju kanatéw zaliczamy ,,spotdzielnie drobnych detalistow,
zrzeszenia hurtownikéw z niezaleznymi drobnymi detalistami, umowy franchisingo-
we”'?. Aby ulatwi¢ konkurencje niezaleznych detalistow z duzymi organizacjami typu
tancuchowego, hurtownicy organizuja dobrowolne sieci zrzeszajace tych posrednikow.
Dzigki tworzeniu przez hurtownika programu, umozliwiajacego ujednolicenie dziatan
niezaleznych detalistow w zakresie sprzedazy i osiaganie oszczgdno$ci w zakresie za-
kupdéw, cata grupa jest w stanie efektywnie konkurowa¢ z duzymi organizacjami tan-
cuchowymi.

Detali$ci moga zorganizowac¢ nowa jednostkg do prowadzenia dziatalnosci hurto-
wej, produkcyjnej. Cztonkowie jej dokonuja swoich zakupdw za posrednictwem spot-
dzielni detalistow. Detalisci niebedacy czlonkami spotdzielni moga rowniez dokony-
wac zakupow za jej posrednictwem, lecz nie partycypuja w zyskach.

Najszybciej rozwijajaca si¢ forma integracji jest franchising, czyli uczestnictwo
w kompleksowym systemie organizacji sprzedazy, unifikacji dzialan merchandisingo-
wych, wspolnej polityki cenowej, asortymentowej i promocyjne;.

Integracja pozioma dotyczy za$ jednostek gospodarczych reprezentujacych taki
sam szczebel obrotu towarowego, ktoérego inicjatorem jest przedsigbiorstwo badz grupa
przedsigbiorstw. Kooperowanie jednostek na jednym poziomie zwiazane jest z ustale-
niem wspdlnej strategii dystrybucji. Na ten proces sklada si¢ wspolna sprzedaz deta-
liczna, wspdlne sktadowanie produktow, wspolne stuzby sprzedazowe czy badania

? K. Kotra, A. Pysz-Radziszewska, Marketing w teorii i praktyce, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly
Bankowej, Poznan 2008, s. 108.
' Ibidem, s. 108-109.
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marketingowe. Najprostsza forma integracji poziomej sa stowarzyszenia (non profit)
i zrzeszenia(dochodowe). Zapewniaja one jednostkom kooperujacym duza autonomig,
lecz jednoczesnie naktadaja na nie zobowiazania do przestrzegania okreslonych zasad
w realizacji wspolnych celéw i zadan''. Popularna forma inicjatyw integracyjnych
w uktadzie poziomym sa grupy zakupowe. W Europie dokonuje si¢ od ponad 130 lat.
Na ich przestrzeni dokonywaty si¢ liczne zmiany w zakresie i charakterze wspotpracy.
W latach 1880-1920 wspoélpraca dotyczyta jedynie relacji z dostawcami, a w latach
1920-1960 rozszerzono zakres wspotpracy o sferg sprzedazy w zakresie ksztaltowania
struktury asortymentowej, polityki cenowej, wlasnej marki, a nawet kreowania produk-
tu. W nastepnym etapie rozwoju grup zakupowych (lata 1960—1980), po przeprowa-
dzeniu badan rynkowych, stworzono nowe formaty sklepdw, akcentujac przy tym wia-
sny wizerunek oraz specyficzne ustugi sprzedazowe. Cecha charakterystyczna tego
etapu jest rowniez wzrost skutecznosci promocji, wykorzystujacej nie tylko reklame,
ale rowniez merchandising i PR. Zmiany po roku 1980 zwiazane sa z postgpujacymi
procesami globalizacji i internacjonalizacji handlu'?. Celem dziatalnoéci grup zakupo-
wych jest wzmocnienie sily przetargowej wobec dostawcow oraz wynegocjowanie wa-
runkoéw zakupu, ktorych uzyskanie nie bytoby mozliwe, gdyby dziataly one samodziel-
nie. Przystapienie do tej formy integracji moze by¢ skutecznym sposobem poprawy
pozycji konkurencyjnej na rynku. Uczestnictwo moze dotyczy¢ jedynie wspolnych za-
kupow i nie wymaga (jak np. w przypadku franczyzy) znacznej utraty niezaleznosci'>.

Przynaleznos$¢ do sieci zintegrowanych wiaze si¢ z osiaganiem korzysci, ale row-
niez pewnymi utrudnieniami. Przystapienie do sieci jest korzystne wowczas, gdy osia-
gnigte korzysci przewyzszaja straty zwiazane z utrata swobody decyzyjnej. Wsrod naj-
istotniejszych zalet integracji jej uczestnicy wymieniaja: spadek kosztow dziatalno$ci
(gtownie logistycznych), wzrost standardu obstugi, korzysci skali, mozliwos¢ rozsze-
rzenia profilu dziatalno$ci, wzrost obrotow i udzialu w rynku, wzrost skutecznosci
obrony przed konkurencja oraz dostegp do technologii. Szczego6lnie ceniona jest dziatal-
no$é pod wspolna marka oraz latwos¢ wycofania si¢ ze wspétpracy'*.

Dzialania integracyjne przedsigbiorstw — wyniki badan

Miara aktywno$ci integracyjnej w przedsigbiorstwach dziatajacych na rynku jest
liczba oraz formy zwiazkow, jakie wystepuja migdzy uczestnikami rynku. Dane doty-
czace wspolpracy, jaka wystepuje w grupie przedsigbiorstw handlowych dziatajacych
na terenie wojewddztwa podkarpackiego, przedstawia rysunek 2.

B, Pokorska, E. Maleszyk, op. cit., s. 40.

12 W. Ciechomski, Koncentracja handlu w Polsce i jej implikacje dla strategii konkurowania
przedsiebiorstw handlowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan
2010, s. 81.

3 M. Swigcka, Bezpieczny biznes na niepewne czasy, ,,Hurt & Detal” 2009, nr 5, s. 38.

14 B. Pokorska, E. Maleszyk, op. cit., s. 160—161.
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Rysunek 2. Formy wspoétpracy w ramach zwigzkéw integracyjnych

O Wspolpraca z pojedynczymi przedsiebiorstwami
nie nalezacymi do zadnych ugrupowan

@ Zadne 3,7% 3,7%

B

. . & S
8 Sieci franczyzowe ¢ HEHEHHE

0O Lancuchy hurtowe

B Zrzeszenia detalistow 27,1%

0O Detaliczne grupy zakupowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze blisko % badanych firm podejmuje dziata-
nia integrujace z innymi podmiotami. Najliczniejsza grupa (ok. 46%) deklaruje wspot-
prace z pojedynczymi przedsigbiorstwami nienalezacymi do zadnych ugrupowan. Nie-
wielka cz¢$¢ podmiotow (11%) zrzeszona jest w sieciach franczyzowych. Nieco mniej
firm (8%) wspolttworzy z innymi podmiotami tancuchy hurtowe. Najmniejsza popular-
noscia wérod badanych firm ciesza si¢ zrzeszenia poziome detalistow i detaliczne gru-
py zakupowe. Lacznie w badanej populacji dziatania takie prowadzito po 4% podmio-
tow.

Nieco gorzej sytuacja przedstawia si¢ w grupie producentdw zywnosci — rysu-
nek 3.

Rysunek 3. Udzial producentéw zZywnoS$ci wspolpracujacych ze soba w obszarze
wspolnej organizacji zbytu

12,3%

87,7%

m producenci wspdtpracujacy m producenci nie podejmujacy wspotpracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.
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Zaledwie 12% podmiotéw podejmuje wspdlnie z innymi firmami dzialania majace
na celu wspdlna organizacjg zbytu wytworzonych produktow. Przyczyng tej sytuacji
jest zapewne specyfika rynku, na ktérym wymienione firmy dzialaja, jest on bowiem
rozdrobniony, a jednoczes$nie waski. Kolejnym powodem jest specyfika firm, ktore ma-
jac maty potencjat, sprzedaja produkty gltéwnie na rynek lokalny i nie dostrzegaja po-
trzeby laczenia dziatan dystrybucyjnych z innymi podmiotami.

W pewnym stopniu miarg powiazan integracyjnych, w jakich uczestnicza produ-
cenci zywnosci, jest sformalizowana wspotpraca ze sklepami wielkopowierzchniowy-
mi i sieciami sklepow rodzimych. Dane dotyczace tej wspolpracy przedstawia rysu-
nek 4.

Rysunek 4. Udzial producentéw Zywnos$ci podejmujacych wspélprace z sieciami
sklepéw przy sprzedazy swoich wyrobow (%)

sklepy rodzinne sklepy sklepy rodzinne i
wielkopowierzchniowe wielkopowierzchniowe

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Przedsigbiorstwa produkcyjne, organizujac zbyt swoich wyrobow, najchgtniej
wspolpracuja ze zrzeszeniami sklepow rodzimych. Jest to odpowiedZ na coraz czgsciej
pojawiajace sig¢ zrzeszenia detalistow dziatajacych na terenach wiejskich lub podmiej-
skich, czyli na rynkach obslugiwanych przez matych producentow lokalnych. Wpro-
wadzanie produktow na rynek za posrednictwem sieci sklepow drobnodetalicznych
stwarza producentom szansg¢ dostgpu do wigkszego rynku, bez koniecznosci poszerza-
nia kanatow dystrybucji.

Mniejszym zainteresowaniem przy zbycie wytworzonych produktow cieszy sig
wspolpraca z sieciami sklepow wielkopowierzchniowych, z ktérymi wspolpracuje za-
ledwie 1/3 badanych firm. Przyczyn takich wynikéw mozna upatrywa¢ w wysokich
wymaganiach stawianych przez sieci sklepéw wielkopowierzchniowych w zakresie ja-
kosci dostarczanych produktéw, termindéw platnosci, minimalnych partii dostaw czy
sprzedazy pod marka sieci.

W badanej grupie niespetna Y stanowily przedsigbiorstwa wspotpracujace jedno-
czesnie z sieciami sklepow rodzimych i wielkopowierzchniowych. Sytuacja ta dotyczy-
fa jednak gtownie firm srednich i matych, ale o duzym potencjale rynkowym.
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Dla rozwazan o skali powigzan integracyjnych wazne jest zdefiniowanie przyczyn,
jakie powoduja, ze przedsigbiorcy przystepuja do wspolpracy ze soba. Wyniki badan

w tym zakresie przedstawia rysunek 5.

Rysunek 5. Przyczyny inicjatyw integracyjnych w badanych przedsigbiorstwach

50,0

50%

40% s
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20%

10%

0% ! T T T 1
Tanszezrodla  Obnizeniekosztow — Wzmocnienie  Poprawa wizerunku
zaopalrzenia pozygi

konkurencyjnej
wzgledem

konkurentow

Suma czynnikow wigksza niz 100, poniewaz respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz 1 odpo-
wiedz.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.

Z opinii respondentéw wynika, ze gldwnymi przestankami podejmowania dziatan
integracyjnych jest poszukiwanie tanich zrédet zaopatrzenia. Drugim wysoko ocenia-
nym argumentem jest dazenie do ogdlnej obnizki kosztow zwiazanych z funkcjonowa-
niem placowek handlowych. Przedsigbiorcy, akcentujac wazno$¢ wymienionych czyn-
nikow, przyznaja, ze kwestie oplacalnosci ekonomicznej prowadzonych dziatan majq
dla nich charakter priorytetowy. Pozycja przetargowa pojedynczych detalistow nie daje
natomiast mozliwo$ci ani wynegocjowania korzystnych warunkéw zakupu, ani reduk-
¢cji czy eliminacji pewnych kosztow, w tym kosztow zwiazanych z realizacja dostaw
czy dzialaniami promocyjnymi. Przedsigbiorcy w niewielkiej czesci (ok. ¥4) dostrzega-
ja w dziataniach integracyjnych mozliwosci wzmocnienia pozycji konkurencyjne;j.
Okoto 15% badanych firm w podejmowaniu dziatan integracyjnych upatruje szans na
poprawg wizerunku firmy.

Oczekiwania, jakie wymieniaja przedsigbiorcy w stosunku do dziatan integracyj-
nych, znajduja pokrycie w obszarach wspodtpracy prowadzonej migdzy detalistami (ry-
sunek 6).
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Rysunek 6. Zakres wspélpracy w ramach organizacji skupiajacych innych detali-
stow (w%)
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333 333
30%
20% 1 1 1
nom
0%

wspdine wspdlna pomoc szkolenia dostap do inne
zakupy u strategia finansowa informacji o
hurtownika  marketingowa rynku

Suma czynnikow wigksza niz 100, poniewaz respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz 1 odpo-
wiedz.

Zrodlo: opracowanie witasne na podstawie badan.

Najwigksza grupa detalistow (56%) w ramach wspotpracy organizuje wspolne za-
kupy u hurtownikéw. Co trzecia firma deklaruje, ze oprocz wymienionych zakupow
wspolnie z innymi detalistami buduje i realizuje spojna strategi¢ marketingowa oraz
w ramach wspotpracy korzysta ze wsparcia finansowego. Niska popularno$cia wsrod
badanych podmiotow ciesza si¢ specjalistyczne szkolenia czy mozliwo$ci zwiazane
z gromadzeniem i wykorzystaniem informacji o rynku. Powyzsza sytuacja obrazuje
prawdziwe cele, jakimi kieruja si¢ przedsigbiorcy, podejmujac wspotprace ze soba, tj.
dazenie do uzyskania korzysci finansowych, ktorych efekty widoczne beda w jak naj-
krotszym okresie. Mozna zatem postawic tezg, ze zakres i formy wystgpujacej wspot-
pracy maja charakter podstawowy i w przyszlosci nalezy spodziewaé si¢ wykorzysta-
nia innych mozliwosci ptynacych z integracji.

Powiazania integracyjne to z jednej strony metoda na zwigkszenie sity oddzialy-
wania na rynek, a z drugiej wigksze mozliwosci wykorzystania, szans jakie pojawiaja
si¢ w otoczeniu. Wazne jest przy tym, by umiej¢tnie zdefiniowa¢ i wykorzysta¢ nada-
rzajace si¢ sytuacje rynkowe bedace rezultatem zmian zachodzacych w otoczeniu.
Oceng mozliwosci wykorzystania szans rynkowych celem poprawy konkurencyjnos$ci
przedsigbiorstw przedstawia rysunek 7.
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Rysunek 7. Szanse zwigzane ze zmianami w otoczeniu

Lojalnosc klientow

Nawigzywanie kontaktow z producentami
Trwate wigzi z hurtownikami

Rosngcy popyt na oferowany asortyment
Ograniczona liczba firm konkurencyjnych
Prawne ograniczenia rozwoju hipermarketow
Specyficzny segment rynku

Duze bariery wejécia na rynek

Atrakcyjny system ulg inwestycyjnych

Inne

Cztonkostwo w UE

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

Z przeprowadzonych badan jednoznacznie wynika, Ze przedsigbiorcy dostrzegaja
szereg szans dla rozwoju swoich firm wynikajacych ze zmian w otoczeniu rynkowym.
Najwazniejsza szansa dla badanych respondentow jest lojalnos¢ klientow. Coraz czg-
$ciej wystepujace zwiazki lojalnosciowe dla handlowcow sa szansg na sprzedaz i dal-
szy rozwoj firm. Warunkiem pozyskania i utrzymania lojalnych klientow jest jednak
posiadanie pozadanej przez nabywcow oferty, ktora w lepszym niz konkurencja stop-
niu zaspokoi oczekiwania klientow. Aby utrzymaé przewage nad konkurencja, mozna
wykorzystywa¢ kolejne szanse wskazane przez przedsigbiorcow, tj. mozliwosci zwia-
zane z utrzymywaniem trwatych wigzi z dostawcami, czy to hurtowniami, czy produ-
centami. Pomimo ogolnie nasyconego rynku handlowcy dostrzegaja rosnacy popyt na
oferowane towary, oraz jako szans¢ wskazuja umiarkowana konkurencjg, w otoczeniu
ktorej dziataja. Badani handlowcy nie upatruja natomiast duzych szans rozwojowych
wynikajacych z regulacji prawnych ograniczajacych rozwoj obiektow wielkopo-
wierzchniowych, barier wej$cia na rynek czy dostgpnosci do rynku UE.

Warunkiem poprawy konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstw jest konieczno$¢
podjgcia dziatan wyszczegdlnionych na rysunku 8.
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Rysunek 8. Dzialania, ktore nalezy podja¢ najblizszej przyszlosci w celu poprawy
pozycji konkurencyjnej na rynku (w %)

Wmozone dzialania promocyjne | 55
Otusieranie novrych sklepaus | 33
Uspravinienie systemu dostav I 248
Wprowadzenie do sprzedaiy toviardw hezmarkowych | 22
Zakup licencii od znanych detalistévs | 3,3
Laczenie sie v 2vigzkiintegracyjne z innymi podmiotami | 73
Iine ' 1.8

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar.

W opinii respondentéw najbardziej pozadanymi dzialaniami, jakie przyczynia si¢
do poprawy konkurencyjnosci ich przedsigbiorstw, sa szeroko rozumiane dziatania pro-
mocyjne. Przedsigbiorcy szans na popraweg swojej pozycji rynkowej upatruja rowniez
w zwigkszaniu liczby sklepow, co prowadzi¢ bedzie do wzrostu udzialu w rynku.
Zmian wymaga réwniez organizacja systemu dystrybucji (co skutkowa¢ powinno ob-
nizka kosztéw) oraz rozbudowa asortymentu o nowe produkty, gtdéwnie bezmarkowe,
ale wysokiej jakoSci 1 czgsto tansze. Niepokojacy jest fakt, ze tylko niespelna 10%
przedsigbiorcoOw dostrzega potrzebe integracji swoich dziatan z innymi podmiotami
celem poprawy pozycji konkurencyjnej. Dowodem na to jest niewielki odsetek przed-
sigbiorstw wprost deklarujacych konieczno$¢ wchodzenia w zwiazki integracyjne z in-
nymi podmiotami, jak rowniez tych firm, ktore chciatyby skorzystaé z technologii wy-
korzystywanych przez znanych detalistow. Przyczyn takiej sytuacji zapewne jest wiele,
lecz za najwazniejsze uzna¢ niewystarczajace srodki finansowe na zakup licencji, oba-
Wy o utrat¢ autonomii, brak gwarancji na poprawe pozycji rynkowej, a w duzej mierze
nieche¢¢ do zmian i inne powody zwiazane z mentalno$cia przedsigbiorcow.
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Rysunek 9. Wplyw integracji na pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa (w %)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Pomimo iz niewielka grupa przedsigbiorcow oczekuje od dziatan integracyjnych
wzmocnienia konkurencyjnosci firm, rezultaty, jakie badanym przedsigbiorcom przy-
nosi integracja, sa w tym zakresie zadowalajace. Blisko 70% badanych firm odnotowa-
o poprawe pozycji konkurencyjnej, niewiele ponad 20% firm nie uzyskalo dodatnich
rezultatow, natomiast niecale 10% pytanych firm zaznaczyto, iz dziatania integracyjne
przyczynily si¢ do ostabienia pozycji konkurencyjne;j.

Podsumowanie

Integracja w handlu wptywa na popraweg pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw
handlowych. Dziatania te sprowadzaja si¢ najczgsciej do wspdlnej organizacji zakupow
oraz podejmowania dziatan majacych na celu redukcje¢ pewnych kosztow. Jako wazny
element, ktory stuzyt bedzie poprawie pozycji konkurencyjnej, wymieni¢ nalezy dzia-
fania promocyjne. Podejmowanie ich moze by¢ utatwione i tafisze, kiedy prowadzone
beda tacznie z innymi podmiotami.
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STRESZCZENIE

W artykule podjeta zostata problematyka mozliwos$ci poprawy pozycji konkuren-
cyjnej przedsigbiorstw poprzez dziatania integracyjne z innymi podmiotami na rynku.
W opracowaniu przedstawiono wyniki badan empirycznych dotyczacych form, zakresu
i efektow dzialan integracyjnych podejmowanych przez przedsigbiorstwa handlowe
i produkcyjne.

SLOWA KLUCZOWE: konkurencyjnos$¢, pozycja konkurencyjna, integracja
SUMMARY

The paper issue involves on the possibility of improving the competitive position
of enterprises through integration activities with other companies in the market. The
paper presents the results of empirical research on the forms, extent and impact of the

integration activities undertaken by trade and manufacturing enterprises.

KEYWORDS: competition, competitive position, cooperation
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