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INNOWACJE STRUKTURALNE W BUDOWANIU
PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ PRZEDSI EBIORSTW
DETALICZNYCH W POLSCE

W artykule przeanalizowano rozwoj w Polsce nowycnnfatéw handlu — przede
wszystkim sklepéw dyskontowych, hipermarketow iegidw typucategory killer— w swie-
tle pozycyjnego nurtu budowy trwatej przewagi kordacyjnej. Pozwolito to na okékenie
celéw i skutkéw tych dziataoraz uwarunkow@utrzymania przewagi konkurencyjnej przez
innowatorow.

1. WPROWADZENIE

Dynamiczne zmiany zachogtz w strukturze handlu w Polsce rezultatem midzy
innymi uruchamiania przez przegsiorstwa detaliczne nowych formatéw handlgdd
cych innowacjami strukturalnymi. Motywem ich wpradzania na rynek byta ¢b osi-
gnigcia przewagi konkurencyjnej. Celem artykutu jestlaa tego procesu w Polsce.
Baz teoretycza rozwaan stanowi teoria pozycyjna agjania trwalej przewagi konku-
rencyjnej.

2. INNOWACJE W BUDOWANIU PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
W UJECIU NURTU ANALIZY POZYCYJNEJ

W ujeciu M. Portera, &dacego przedstawicielem nurtu analizy pozycyjnejagrs-
cie trwalej przewagi konkurencyjnej przez fgrwymaga nieustannegdedzenia przez
niag zmian w otoczeniu oraz wykorzystywania atrakcymyeazliwosci do inwestowania,
bedacych ich wynikiem. Z tego wzegllu przemiany technologicznegdace istotnym
elementem turbulentnego otoczenia, i wdrdae innowacji stanowiwazny element teorii
M. Portera. W tym miejscu nalg zauway¢, ze przemiana technologiczna jest tu trakto-
wana jako istotna zmiana wiedzy o tym, j@kiat dziala; nie chodzi zatem o ostatnie
nowinki techniczne, mage stosunkowo krotki cyidycia.

M. Porter za kluczowe dla mibwosci oskgnigcia przewagi uwza technologie
wptywajace na maeliwosci maksymalizacji tacucha wartéci lub na struktug brarvy,
ktorej atrakcyjné¢ maze by podwyzszona lub obrbna poprzez wptyw technologii na
bariery dosipu, sit przetargow dostawcow i nabywcéw czy sytuadkonkurencyja.
Porter wskazuje réwniena warunki trwatéci przewagi konkurencyjnej uzyskanej ¢ki
zmianom technologicznym, ktére ama up¢ w nast¢pujacy sposéh

e Zmiana technologiczna wptywa seddta kosztoéw lub wyrinienie s¢ z korzycia

dla przedsibiorstwa.

e Trudno jest skopiowawykorzystywan przez firng technologg.

! Dr hab. Grayna Smigielska, Katedra Handlu i Instytucji Rynkowych,y@¢iat Zaradzania, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie.

2 T. Szapiro, R. Ciemniaknternet — nowa strategia firmpifin, Warszawa 1999, s. 25.
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« Przedstbiorstwo uzyskuje przewagpierwszego posugtia, oprécz korzici wy-

nikajacej z technologii samej w sobie.

Porter zwraca jednak uwaga to,ze jezeli nowa technologia poprawia ogélstruk-
ture brarey, to jest korzystna nawetgjetatwo ja skopiowd, gdyz o przewadze konku-
rencyjnej decyduje przede wszystkim struktura byaieork Portera ména wykorzysta
dla celow analizy wprowadzania innowacji struktogah w handlu polskim, do ktérych
mozna zaliczy przede wszystkim wielkopowierzchniowe sklepy tamasowej obstugi
klienta: hipermarkety, supermarkety, sklepy dyskom i sklepy typucategory killer
Innowacje te bylty wprowadzanedy rozwijane przede wszystkim przez sieci zagraniczne
inwestupce intensywnie w Polsce.

3. ZRODLA PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ PRZEDSI EBIORSTW
DETALICZNYCH W POLSCE

Przestarzata i rozproszona struktura handlu w Baiscpocatku lat 90. dawata przed-
sighiorstwom handlowym (najg#ciej operatorom zagranicznym) uliovosci wyrdznia-
jacego pozycjonowania oferty poprzez wprowadzanierymek innowacji w zakresie
organizacji i techniki sprzedg, dotid nieznanych lub niewykorzystywanych z uwagi na
niedobér kapitafti Z tego wzgtdu koncentrowali s oni na uruchamianiu formatéw
handlu, ktére wczmiej odniosty sukces w krajach wysokorozwigch: hipermarketow,
category killers sklepéw dyskontowych i nowoczesnych supermarketédpowszechniali
takze stosowanie w krajowym handlu detalicznym nowyehtym rynku technologii
informatycznych, zasad merchandisingu, polityk eesypromocyjnych i orientacji ryn-
kowej. Naley przy tym zauway¢, ze wprowadzajcy te nowinki podjli na polskim ryn-
ku konkurengj cenows z mniejsz intensywn@cia niz ta, jaka miata miejsce w trakcie
pierwotnego ich wprowadzania na ryrn@kiatowy, a wic gdy stosujce je firmy znajdo-
waly sk w fazie ,innowacji” cyklu instytucjonalnego handlMiato to miejsce gtéwnie
w potowie ubiegtego stulecia i od tego czasu fit@ygdizyly juz utract status innowato-
row. Charakterystyczne sposoby organizacji dziakairhandlowej i wyksztatcone rutyny
— dotyczce m.in. lokalizacji placéwek handlowych czy ekspwania asortymentu —
zostaly wic tylko do Polski przeniesioneTym niemniej byly bardzo atrakcyjne dla
nabywcow, gdy wypetnity luke niezaspokojonego zapotrzebowania na ushandlowa.

Atrakcyjnas¢ te potwierdzity rezultaty badaprzeprowadzonych przez Instytut Rynku
Wewretrznego i Konsumpcji w Warszawie, ktére wskazatgtgraujace zroédta przewagi
marketingowej zagranicznych detalistow wchgnrh na rynek krajowy:

- polityke asortymentow, ukierunkowan na zaspokojenie potrzeb nabywéow

3 Interesujce studium rozwoju sklepéw dyskontowych jako innoyjaego formatu handlu w Polsce przedsta-
wit E. Maleszyk,Uwarunkowania i kierunki rozwoju handlu dyskontowegospodarka Narodowa” 2004/7—
8, s. 1-18 orakandel dyskontowy w Polsc#Viadomasci Statystyczne” 2005/5, s. 36—41.

4 Obnizka cen sigata nawet 50%.

® D. Suréwka-Marszatek, GSmigielska, Innowacje w handlu polskim i warunki ich adaptadillateriaty
z konferencjiwWarunki funkcjonowania i rozwoju handlu w Polsg&akow, 25-26 XI 1997), AE w Krakowie,
Krakéw 1997, s. 47-66.

® W tym czasie polskie firmy staralyesposzerza asortyment i elastycznie dostosowywgo do bigacych
potrzeb nabywcoéw i trendéw mody, cogsto prowadzito do jego ujednolicania i braku wyni@nia oferty
towarowej od konkurentéw.
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— agresywn polityke cenows, charakteryzujca sie szerokim wykorzystywaniem

instrumentéw cenowo-promocyjnychzdaca nowaicia na polskim rynkiy

- stosowanie zasad merchandisingu,

- wykorzystywanie nargdzi marketingu mix dla budowy spdjnego wizerunku

rynkowego, ktérego rimikiem stat s§ system identyfikacji wizualne;.

Baz dla realizacji przewagi marketingowej stata przewaga konkurencyjna kosz-
tow, oskgana ze wzglu na sk przetargow, jaka posiadaty w stosunku do dostawcow
towardw i ustug zagraniczne przegsorstwa detaliczne, dysporge nadwykami kapi-
tatu. Wyksztatcone przez te firmy rutyny orazw@adczenie negocjacyjne, o¥gidobyte
na rynkach macierzystych, przynosity tu tak znaoaionizke kosztéw,ze osiagane efekty
finansowe staty gidla nich zdecydowanie vmiejsze od nasilagej skt spotecznej kryty-
ki spowodowanej wygpowaniem zewgtrznych kosztéw ich stosowafliaNiskie koszty
zakupu towaréw pozwalaty zagranicznym sieciom d&taym na pozycjonowanie oferty
jako atrakcyjnej cenowb Narzdziami ksztattowania wizerunku cenowego handlu wiel
kopowierzchniowego byly zwlaszc4ass leadershasta reklamowe (np. ,zbijamy ceny
zawodowo”, ,wszystko i tanio”, ,kupuj najtaniej”’cpdziennie niskie ceny”) oraz niskie
marze na wybrane artykuty codziennego i powszechnegaysia. Naley jednak dodé
ze W miak, rozwoju rynku wymienione instrumenty coraz@zej zaczynaj uskpowat
pod wzgkdem znaczenia innym, zwlaszcza marce handfSwej

Atrakcyjnas¢ cenove oferty hipermarketow i sklepéw dyskontowych, cAgimatow
rynku FMCG najszybciej rozwijagych s¢ od potowy do kéca lat 90. i naleacych
przede wszystkim do zagranicznych operatdfpwotwierdzatly wyniki bada statuto-
wych prowadzonych w Katedrze Handlu i InstytucjinRgwych Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, w latach 2001-20¢2 Badania prowadzono w sieci detalicznej na terenie
Krakowa i obgto nimi réwniez, oprécz wymienionych wiej typow placowek handlo-
wych, supermarkety, sklepysiedzkie, kioski na targowiskach i sklepy przy mab
benzynowycf?. Ich przedmiotem byta analiza cen wybranych argunalezacych do
FMCG i reprezentucych artykuty zywnosciowe, chemii gospodarczej, kosmetyczne,
papierosy oraz napoje alkoholowe, przy czym byhtdwary standardowe, oznaczone

" 0 ile formaty handlu dtlac w fazie ,innowacji” mialy niszy poziom cen od detalistow tradycyjnych, o tyle
detaléci zagraniczni wchodgy na polski rynek wykorzystywali przede wszystkimstrumenty promocyjno-
cenowe dla ksztattowania wizerunku niskich cen.

8 Na przykiad obrike kosztéw operacyjnych uzyskiwanoguzy innymi poprzez odraczanie termindéw ptatno-
sci (nawet powyej széciu miesicy), co w sytuacji wysokiej inflacji wyspujacej w latach dziewgdziesi-
tych przynosito negatywne skutki finansowe dla dostw towardw i ustug.

9 Znaczenie ceny przy wyborze punktu sprzgdietalicznej potwierdzajwyniki bada Pentora przeprowadzo-
ne zarébwno w 1995, jak i w 2004 r., zétmlak na zakupachHandel” 3 1l 2005, s. 30-31.

10 K. Drozdowski, J. Spien, Sieciowe starcig,Media i Marketing Polska” 12—25 | 2000 (1).

W 2000 r. ponad 90% placéwek hipermarketow (182gdlm liczbe 112) i sklepéw dyskontowych (1050 na
0g06lm liczbe 1150) naleato do operatoréw zagranicznych. Zob. E. MalesRézwdj sieci handlowych ob-
stugi masowej w PolscgWiadomasici Statystyczne” 2004/1, s. 38—49.

12 RaportZarzdzanie sprzeda w warunkach konkurencji — analiza znicowania cen detalicznych wediug
typu obiektu detalicznegprogram badawczy 39/KHilR/2/2002/S, kier. J. SzakjilAE w Krakowie, Kra-
kéw 2002, mps.

13 Charakterystyk proby badawczej zamieszcza J. SzumiRdziom i zrénicowanie cen w powszechnej sieci
miejskiego handlu detalicznego (na przykladzie dwnadkich sklepow),Zeszyty Naukowe AE w Krakowie”
664 (2004), s. 29-42.
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marky producent. Pokazata onase ceny w hipermarketach i sklepach dyskontowych,
chocia zréznicowane, natiaty z reguty do niskich lub bardzo niskich w por@miu ze
srednimi cenami rynkowymi, charakterystycznymi dferty supermarketow srodmiej-
skich sklepéw ssiedzkich. W rezultacie najtazy koszyk skompletowany z towaréw
znajdupcych sk w asortymencie sklepu dyskontowego byistey od najdreszego kupio-
nego w sklepie gsiedzkim o przeszio 37 zi, co stanowito okoto 21%skcznych wy-
datkow gospodarstw domowych na artykuty. Niewielgzsze ceny miaty towary znajdu-
jace sk w asortymencie hipermarketéw, przy czym asortynemibyt znacznie gbszy”.

Zidentyfikowane tu korzici w postaci niszych cen mogly zatem stanéwstotny
bodziec dla wyboru hipermarketu (ofeycggo atrakcyjniejszy produkt, na ktéry skiadaj
sie szerszy i gibszy asortyment, nitiwos¢ ptatngci karta, mazliwos¢ zaparkowania
samochodu i dogodne godziny otwarcia) lub sklepskdgtowego (cgsto zlokalizowa-
nego w pobliu miejsca zamieszkania klientéw, w osiedlach miasmwych lub na ich
obrzezach) jako miejsca dokonywania zakupu artykutéw byaRMCG. Stanowito to
0 przewadze sieci handlowych, do ktérych nale te obiekty (w wikszaici inwestoréw
zagranicznych), nad innymi formatami handlu, w Ybbr z kolei zaangawany jest
gtdéwnie kapitat polski.

Innowatorzy — sieci handlowe — wprowadggj nowoczesne formy handlu na rynek
w Polsce nie mieli jednak mibvosci ochrony przewagi, co skutkowatostedownictwem.
Znajdowalo to odzwierciedlenie w szybkim wgee liczby sklepéw masowej sprzega
przede wszystkim hipermarketéw i sklepéw dyskontolwyZ kaicem 2002 r. w Polsce
byto 170 hipermarketéw posiadaych 18% udziatu w rynku FMCG i 1200 sklepéw
dyskontowych, ktérych udziat w rynkueginat 7%'. W 2003 r. liczba hipermarketow
wzrosta do 202, z czego 186 nall do operatoréw zagranicznych — przede wszystkim
Tesco (38 placéwek), Real (27), Auchan (18), G4am), Carrefour (15), Hypernova
(25), Kaufland (36) i E. Leclerc (16) Do zagranicznych operatoréw nedéo réwnie
w tym czasie 90% placéwek dyskontowych lisafrMCG; najwieksze z nich to sieci
Biedronka (618 placéwek), Plus Discount (121), lezdtice (63), Netto (47) i Edeka (¥0)

Rezultatem rozwoju sieci hipermarketow byto powafesycanie sirynku polskiego
sklepami tego formatu i powolny spadek jego potalnej atrakcyjnéci inwestycyjne;.
Poszukujcy wysokich stop zwrotu i posiaday adekwatne zasoby zagraniczni détali

14 Zostaly one tak dobrangg gdyby oszacowawartaié koszyka utworzonego z wymienionych rodzajow prodik
to przy przygciu za podstawobliczeér danych o cenach i wielkci spazycia zywndsci, artykutébw gospodarstwa
domowego i napojéw alkoholowych w pracowniczychpgokarstwach domowych, stanowitaby ona przeszio 53%
wydatkéw miesjcznych na te towary w przeliczeniu na jgdsolg. J. Szumilakop. cit, s. 31.

* W tym miejscu naleyy zauway¢, ze ceny poréwnywano tylko dla najbardziej powszechngrtykutow
czgstego zakupu, co nie daje #iwosci uogolniania wynikow tych bada stwierdzeniaze generalnie po-
ziom cen w analizowanych obiektach jestsay. Uzasadnieniem tego trybu pg&iwania jestze w ten sam
sposéb przebiega proces ksztattowania wizerunkoveego obiektu u nabywcy, ktéry nie jest w stanie po
rownywa wszystkich cen, zatem poréwnuje tylko ceny artgkuhajczsciej nabywanych.

16 Najwiecej matych sklepéwDetal dzisiaj” 2002/8.

7 Kolejnai¢ ta jest podyktowana wielkoia powierzchni sprzedawej hipermarketéw. S. Koniecznijandel
detaliczny coraz bardziej zagraniczpMasz Rynek Kapitatowy” 2004/4-5, s. 98-100. Wegdilanych GUS
hipermarketow bylo 293, z tyie do tej kategorii wliczono réwniéhale targowe i obiektgash&carry. Zob.
Raport o stanie handlu wewtnznego w 2008oku, IRWIK, www.gov.pl, s. 57.

'8 Dane dotycz 2002 r. Zob. B. Mikusiska-Ozdohiska, Setka przekroczongHandel” 2002/2, s. 16-17. Z danych
szacunkowych wynikae w 2002 r. na 1300 sklepéw dyskontowych ogélnpgmpozych 1175 (czyli okolo 90%)
nalezato do operatoréw zagranicznych. Zob. E. Malesigndel dyskontowy w Polsce
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masowi zacdi tworzy¢ sieci nowoczesnych supermarketoéw (Ahold) oraz tapermar-
ketéw kompaktowych, ktére ze wzdu na mniejsz od typowych hipermarketéw po-
wierzchnié mogy z powodzeniem funkcjonowaw mniejszych miastach (Carrefotir)
Prawdopodobnie ta tendencja, ale rownmosiadane zasoby stéy u podstaw prze-
ksztatcenia na supermarkety osiedlowe sieci skleggskontowych Rema 1000 wyku-
pionych przez amerykiaka spétke DRD Food Emporiuif. Szybko rosta réwnieliczba
supermarketow francuskiej grupy Muszkieterowie 2004 r. przekroczyta ona 100.
Tempo tego wzrostu jest rezultatem rozwoju w oparai franchising, dostarczajy
uczestnikom korzici w postaci wypracowanych rutyn organizacyjnycbstdw na ko-
rzystnych warunkach i #zych kosztéw logistycznyéh

Atrakcyjne dla zagranicznych detalistéw masowychtyssie réwniez brarze DIY,
wyposaenia domu oraz elektronikizytkowej i medidow, w ktérych uruchamiali sklepy
typu category killers Na szczegélpuwag: zastuguje ich rozwdéj w brag DIY, w ktorej
pod koniec 2001 r. funkcjonowatoz82 placéwek tego typu, posiadeych 5-7% udzia-
tu w rynku. Przede wszystkim byly to sieci zagranie — Obi, Castorama, Nomi i Prakti-
ker zajmujce pozycje lideréw i osgajace okoto 80% przychodéw catej begn— oraz
sieci majce status challengerdwynkowych, takie jak Leroy Merlin i TTW z udzialem
w wysokdici 12962

Znacznie mniejsze zainteresowanie inwestorzy zégrainwykazywali dla wejcia na
rynki brarzowe elektroniki aytkowej i mediow. Przewidywali bowiem spadek popytu
w reakcji na wczéniejszy wysoki popyt restytucyjny z peatku lat 90. oraz wysokie
nakzenie konkurencji wewatrzsektorowej, przede wszystkim ze strony hiperragink
oferujacych towary po niskich cenach oraz ze stronyzmych przedsbiorstw krajo-
wych?. Polscy hurtownicy w obawie o utegbozycji na tym rynku ze wzetiu na wzrost
Znaczenia sieci zagranicznych zgcaruchamia wtasne sklepy (esto w systemie fran-
chisingu), w rezultacie czego stale siawet jego liderami; w 2000 r. udziat w rynku siec
franchisingowej Avans Polska, dziategj w braty elektroniki wytkowej i mediow, byt
oceniany na 18-20%

Wsrdd detalistow masowych na rynku wypgsaia mieszka niekwestionowas po-
zycje zagta lkea. Przedsbiorstwo to po sukcesach, jakie odniosto w koleinicajach
europejskich, w Azji i USA niejako w sposob natasalveszto do Polski natychmiast po
tym, jak zaistnialy sprzyjage warunki spoteczno-polityczno-ekono-miczheAtutem

¥ O ile w 1998 r. na 936 supermarketow tylko 300eieo do operatoréw zagranicznych (32%), w 2001 r.
udziat ten zwikszyt sk juz do 45% (na ogolnliczbe 1739 supermarketéw 784 bylo zagranicznych). Zob.
E. Maleszyk Rozwoj sieci...

2 E Maleszyk Uwarunkowania...

2 www.muszkieterowie.pl. Franchising i quasi-fraisiiig jest wykorzystywany jako strategia rozwoju na
polskim rynku FMCG przez niektorych operatoréw superketéw, sklepéw dyskontowych i sklepéw typu
convenience stor&\Vsrod operatoréw hipermarketéw stosuje go jedyniedelerc.

22 Nalezry zauwayc, ze jako pierwsze na rynku polskim pojawity sv 1993 r. sieci Nomi i Stinnes (fdiejsze
Obi). Nomi byla polsk siech, rozwijajaca sic przede wszystkim w matych miastach, ktéra zostptaedana
brytyjskiemu koncernowi Kingfisher; od grudnia 2003vascicielem Nomi jest fundusz inwestycyjny Enter-
prise Investors. Zob. E. Maleszykkspansja sieci zagranicznych w handlu artykutaretymvngiciowymi
.Gospodarka Narodowa” 2003/5-6; P. Stefanilkeci sklepéw w PolscgBoss Gospodarka” VII 2004.

2 p. StefaniakDystrybucja sprau AGD i RTV ,Boss Gospodarka” 2001/11.

24 3, Koniecznypp. cit

% J. Jeannet, H.D. Henness8yobal Marketing Strategiesioughton Mifflin, Boston—New York 1998, s. 427.
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w walce konkurencyjnej statagsknajomd¢ polskich realiow dziki wytwarzaniu tu to-
waréw oznaczonych wtagmarlg od lat 50. Chociastrategia lkei jest zasadniczo powie-
leniem jej ogdlnéwiatowego pozycjonowania (arzacja wretrza sklepowego, sposéb
obstugi nabywcoéw, udogodnienia dla klientéw w postaiejsc zabaw dla dzieci i restau-
racji), wiedza ta jest przydatna w kieym zaradzaniu organizagj— w kontaktami
z pracownikami, kooperantami czy gdami. Nieoceniona jest ona rownigv polityce
asortymentowej, ktérej zasagest,ze do okrélonej placéwki jest kierowana tylko ¢
calego asortymentu dobrana padein jak najlepszego zaspokojenia potrzeb démego
segmentu rynkowego. W tym miejscu rigleauwayd, ze lkea wytwarza ¢ towarow
wytacznie na potrzeby krajéow Eurogyodkowo-Wschodniej, co me swiadczy o strate-
gicznym znaczeniu, jakie nadaje tym rynkom.

Sladem Ikei podzyli nasladowcy jej strategii, magy z reguty sklepy o mniejszej po-
wierzchni i ré&niace sk od niej ofery asortymentow, tacy jak Conforama, Jysk i Lapesfe

Przytoczone tu przyklady szybkiego wzrostu zagmmjch przedsbiorstw typuca-
tegory killerswcale nie oznaczajze innowacyjny detalista tego formatu ma zapewniony
sukcesSwiadczy o tym porzka amerykaskiego Office Depot, oferagego stosunkowo
gicboki asortyment i wysoki poziordwiadczonych ustug, za ktére nabywcy nie byl
sklonni ptact. Dodatkowo firma ta napotkata na konkurenezg strony hurtownikéw
dostarczajcych materiaty biurowe bezp@dnio odbiorcom instytucjonalnym, co pozba-
wito ja duzej czsci tego wanego segmentu.

4. PODSUMOWANIE

Wprowadzanie innowacje strukturalnych (hipermarket&klepéw dyskontowych,
sklepéw typucategory killersi innych) stanowito o uzyskaniu przez wiele firmegwagi
na polskim rynku, o ile ich strategie byly odpowiedna warunki na nim pamge. Uzy-
skana przez wielu prekursoréw przewaga konkuremcyje byta jednak trwata, o czym
$wiadczy wycofanie giz rynku polskiego sieci Hit, ktéra uruchomita tienvszy hiper-
market, czy przerie Biedronki przez Jerénimo Martins. Beneficjenitatali sk raczej
ich weczeni nasladowcy — Tesco, Carrefour czy wspomniany Jerdriaotins. Dziatania
innowatorow i ich wczesnych #ladowcow uruchomity proces oldtany przez
J. Schumpetera jako kreatywna destrukcja, ktoryaweadzit do powstania bardzo boga-
tej struktury handlu z nowym uktadem sit, ktéry ahgodlega dynamicznym zmianom.

Problem z utrzymaniem przewagi przez innowatorowiket z faktu,ze technologie,
na ktérych byla opartagguz dobrze rozpoznane i o sukcesie przgusrstw wdraaja-
cych je na danym rynku w dtugim okresie nie decgdelement nowiei, ale maliwosci
uzyskania korzici skali i wyr@&niajace pozycjonowanie. & dziatania sieci detalistow
masowych koncentrgjsic obecnie na zwkszaniu liczby sklepéw — rowniepoprzez
przegcia — i marketingu, magym na celu kreowanie wizerunku.
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STRUCTURAL INNOVATION IN DEVELOPING THE COMPETITIVE
ADVANTAGE OF RETAIL COMPANIES IN POLAND

In the paper the development of new retail forma®oland (focus is on discount stores,
hypermarkets and category killer) has been analyzhd theoretical base is given by the
environmental view of sustainable competitive adaga development. It let to the identifi-
cation of aims and results of introducing strudtimaovation in Polish retail sector, and
factors necessary to sustain advantage gainingebgioneers.



