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Rozpoczęty w 1989 roku proces transformacji polskiej gospodarki doprowadził
do licznych przeobrażeń w wielu sferach życia gospodarczego. Tempo, zakres i kie-
runki tych przeobrażeń były zróżnicowane. Jedne z najbardziej spektakularnych prze-
obrażeń miały miejsce w sferze dystrybucji. Wynikało to z faktu, że dystrybucja ozna-
czająca działalność związaną z alokacją produktów na rynku w odpowiednim czasie,
miejscu, ilości, cenie i jakości jest „dziedziną, w której można osiągnąć efekty na wiel-
ką skalę”, a której „terytorium pozostaje ciągle w dużym stopniu nierozpoznane”1.

Cechą charakterystyczną rozwoju sfery dystrybucji w Polsce w tym okresie była
przede wszystkim internacjonalizacja handlu wyrażająca się w postaci ekspansji za-
granicznych firm handlowych tworzących sieci hipermarketów, supermarketów czy
sklepów dyskontowych. „Wejście” zagranicznych sieci handlowych przyniosło do pol-
skiej praktyki handlowej szereg innowacji o różnym charakterze, dla których punktem
odniesienia stały się rozwiązania stosowane w krajach UE. W sferze dystrybucji doty-
czyły one przede wszystkim nowych zasad kształtowania relacji z dostawcami, w tym
z dostawcami krajowymi. 

Od drugiej połowy lat 90., kiedy z całą wyrazistością ujawniła się przewaga kon-
kurencyjna zagranicznych sieci handlowych w strukturach rynkowych w Polsce do-
stawcy krajowi zauważyli, że handel na skutek postępujących zjawisk koncentracji
i internacjonalizacji, ulega przekształceniu z działu gospodarki zdominowanego przez
małe firmy w sektor, który składa się z dużych przedsiębiorstw o złożonej strukturze
organizacyjnej, mających niejednokrotnie formę korporacji zorientowanych na reali-
zację planów strategicznych i przestaje godzić się z funkcją „wynajętego ogniwa w łań-
cuchu wykuwanym przez producentów”, ale pragnie stać się raczej „niezależnym ryn-
kiem, skupiającym uwagę dużej grupy klientów, dla których dokonuje zakupów”. Du-
ży stopień niezależności orientacji zagranicznych sieci handlowych, jako uczestników
kanałów dystrybucji sprawił, że często zaczęły pełnić one funkcję „portiera” („Gate
Keeper”), który decyduje o „wpuszczeniu” bądź nie towarów do sfery dystrybucji i roz-
strzyga ostatecznie o strukturze dóbr składających się na strumień towarów oraz
wpływa istotnie na przepływy strumieni należności i informacji2. Dystrybucja, głów-
nie w ocenie krajowych dostawców, stała się, zgodnie ze słowami P. Druckera „linią
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2 B. Pilarczyk, M. Sławńska, H. Mruk, Strategie marketingowe przedsiębiorstw handlowych, PWE, Warszawa
2001, s. 39.
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frontu”. Tymczasem celem wszystkich uczestników kanału dystrybucji powinno być
współdziałanie w kształtowaniu takich relacji międzyorganizacyjnych w kanale, któ-
re ograniczałyby duży stopień niezależności i suboptymalizację poszczególnych
uczestników kanału na rzecz osiągnięcia wysokiego stopnia koordynacji działań oraz
wspólnego zaangażowania się w osiągnięcie podstawowego celu kanału dystrybucji,
jakim jest satysfakcja końcowego klienta z poziomu obsługi. Wysoce zintegrowane
działania w całym kanale dystrybucji oparte na partnerstwie uczestników są jeszcze
rzadko spotykane, ale obserwuje się, że częstotliwość ich występowania stale rośnie.
Największymi stymulatorami zmian w relacjach międzyorganizacyjnych w kanale
dystrybucji staje się, z jednej strony, wzrost wymagań finalnych nabywców, którzy co-
raz częściej oczekują „więcej za mniej”, a z drugiej strony, rozwój zaawansowanych
technologii informatycznych.

Pojawiają się przy tym nowe wymiary współdziałania między podmiotami –
uczestnikami kanału dystrybucji, wynikające m.in. ze zmiany3:

• funkcji współdziałania – z zapewnienia sprawnych dostaw towarów na np. zdo-
bycie przewagi konkurencyjnej, obniżenie ryzyka przedsięwzięcia;

• charakteru związków w zakresie współdziałania w kanałach dystrybucji – ze
związków organizacyjno- technicznych na związki kapitałowe i informacyjne;

• złożoności związków w zakresie współdziałania podmiotów w kanałach dystrybu-
cji – z ograniczonej różnorodności form na związki skomplikowane: podmiotowo
(wielostronne), przedmiotowo (różne obszary) lub procesowo (różne formy).

Warto ponadto podkreślić, że analiza zachowań rynkowych podmiotów – uczestni-
ków kanałów dystrybucji w krajach wysoko rozwiniętych wskazuje na ewolucyjny cha-
rakter form dystrybucji, ale przede wszystkim kształtowania się relacji miedzyorgani-
zacyjnych w kanale dystrybucji. Przejawia się to w przechodzeniu od podejścia trans-
akcyjnego w kształtowaniu relacji do współdziałania opartego na partnerstwie. Dlate-
go też do wystąpienia relacji partnerskich w kanałach dystrybucji dochodzi się zazwy-
czaj w długim okresie, a ponadto przy założeniu, obustronnego doskonalenia procesów
współdziałania polegającego m.in. na budowaniu wzajemnego zaufania między part-
nerami oraz osiąganiu korzyści możliwych do zaakceptowania przez strony4.

Celem pracy jest ukazanie wybranych aspektów przeobrażeń w sferze dystrybucji
w Polsce, w tym przede wszystkim odnoszących się do kształtowania relacji międzyor-
ganizacyjnych w kanale dystrybucji wskazując przy tym na współdziałanie podmiotów
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– uczestników kanału jako podstawę i pożądany kierunek przemian. Przedstawiając
przemiany zachodzące w kanałach dystrybucji zwrócono uwagę na rolę producenta ja-
ko pierwszego ogniwa kanału, ale przede wszystkim podkreślono wzrost znaczenia
przedsiębiorstw handlowych w wypełnianiu funkcji kanałów dystrybucji. Szczegółowo
omówiono przy tym rolę zagranicznych sieci handlowych w kanałach dystrybucji w Pol-
sce oraz instrumenty marketingowego oddziaływania zagranicznych sieci handlowych
na rynku produktów konsumpcyjnych w Polsce. Podjęto także próbę identyfikacji przy-
czyn przewagi zagranicznych sieci handlowych w relacjach z krajowymi dostawcami
oraz jej konsekwencji dla strategii marketingowych krajowych dostawców.

Podstawą źródłową rozważań teoretycznych stanowiły studia literatury obejmują-
ce pozycje książkowe i czasopisma, uwzględniające publikacje autorów polskich, a tak-
że piśmiennictwo zagraniczne, w tym głównie francuską i angielską specjalistyczną li-
teraturę przedmiotu. Studia literaturowe oraz wieloletnie doświadczenie zawodowe
stanowiły dobrą bazę do zaprojektowania badań bezpośrednich procesu współdziała-
nia krajowych producentów – dostawców i zagranicznych sieci handlowych w sferze
dystrybucji. Ta złożona, wielopłaszczyznowa i trudna do badania z uwagi na „herme-
tyczność” przekazywania jakichkolwiek informacji (przede wszystkim ze strony za-
granicznych sieci handlowych, ale także i krajowych podmiotów) problematyka zosta-
ła rozpoznana poprzez zastosowanie takich metod i technik badawczych, jak: obser-
wacja uczestnicząca, pilotowana ankieta e-mailowa skierowana do przedstawicieli
krajowych dostawców, w tym producentów – dostawców marek własnych oraz ankie-
ta e-mailowa skierowana do przedstawicieli zagranicznych sieci handlowych odpo-
wiedzialnych za zakupy do sieci, a także wywiady bezpośrednie (osobiste i telefonicz-
ne) uwzględniające omawianą problematykę, a przeprowadzane z praktykami gospo-
darczymi (właściciele firm, dyrektorzy handlowi krajowych podmiotów, menedżero-
wie odpowiedzialni za kontakty z sieciami oraz przedstawiciele zagranicznych sieci
handlowych odpowiedzialni za sferę zakupów do sieci, dyrektorzy hipermarketów).
Wywiady bezpośrednie przeprowadzono według scenariusza, którego osią były pyta-
nia zawarte w kwestionariuszach ankietowych. Rezultatem badań ankietowych i wy-
wiadów bezpośrednich było uzyskanie 77 prawidłowo wypełnionych ankiet od krajo-
wych dostawców, 60 ankiet od producentów marek własnych do zagranicznych sieci
handlowych oraz 20 ankiet wypełnionych przez przedstawicieli zagranicznych sieci
handlowych. Badania ankietowe przeprowadzono w drugiej połowie 2003 r.

W strukturze książki wyodrębnić można dwie warstwy: teoretyczno-metodyczną
i empiryczną. Całość książki składa się z pięciu rozdziałów, często wzbogacanych
licznymi przykładami pochodzącymi z praktyki gospodarczej.
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Rozważania przedstawione w rozdziale I obejmują podstawowe zagadnienia do-
tyczące funkcji kanałów dystrybucji w zmieniającym się otoczeniu rynkowym. Ponad-
to, omówiono rolę producenta i przedsiębiorstwa handlowego w organizowaniu pro-
cesów dystrybucji oraz kwestie związane z doborem partnerów w kanale dystrybucji,
prezentując przy tym optykę producenta i przedsiębiorstwa handlowego. Zaprezento-
wane kryteria doboru partnerów mogą być zastosowane w wielokryteriowych mode-
lach decyzyjnych, jako pomoc w podejmowaniu decyzji przez podmioty – uczestników
kanału dystrybucji.

W rozdziale II zaprezentowano determinanty i typy relacji międzyorganizacyjnych
w kanałach dystrybucji. Wskazano na istotę relacji międzyorganizacyjnych w kanale
dystrybucji. Omówiono także czynniki stymulujące i ograniczające rozwój współdziała-
nia podmiotów w kanale dystrybucji na rynku produktów konsumpcyjnych oraz zapre-
zentowano ewolucyjny charakter relacji międzyorganizacyjnych w kanale dystrybucji.

W rozdziale III o charakterze metodycznym zwrócono uwagę na aspekty meto-
dyczne badania relacji między podmiotami – uczestnikami kanału dystrybucji jako
obiektu badań. Ukazano modele przydatne do badania uwarunkowań relacji między-
organizacyjnych w sferze dystrybucji oraz mierniki procesu współdziałania podmio-
tów w kanale dystrybucji.

Wychodząc z założenia, że procesy zachodzące na rynkach europejskich odgrywają
dużą rolę w kształtowaniu struktur kanałów dystrybucji w Polsce zarówno poznanie jak
i akceptacja rozwiązań już sprawdzonych w gospodarkach rynkowych może przyczynić
się do usprawnienia funkcjonujących, a także nowo kreowanych kanałów dystrybucji.

W rozdziale IV zaprezentowano zmiany zachodzące w kanałach dystrybucji w Pol-
sce w okresie transformacji, uwzględniając przy tym głównie zmiany o charakte-
rze ilościowym i jakościowym. W rozdziale tym zwrócono szczególną uwagę na
znaczenie zagranicznych sieci handlowych w kanałach dystrybucji w Polsce. Dla-
tego też rozważania zawarte w tym rozdziale dotyczą także strategii wejścia za-
granicznych sieci handlowych na polski rynek oraz stosowanych przez nie na ryn-
ku produktów konsumpcyjnych w Polsce narzędzi oddziaływania marketingowe-
go. Ukazano także podstawowe cele zagranicznych sieci handlowych w sferze dys-
trybucji. W podsumowaniu przedstawiono zmiany i trendy zachodzące w systemie
dystrybucji międzynarodowej, by na tym tle łatwiej było odczytać realia występu-
jące w gospodarce polskiej.
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Rozdział V zawiera diagnozę i prognozę rozwoju procesu współdziałania zagra-
nicznych sieci handlowych i krajowych producentów – dostawców dokonaną w opar-
ciu o wtórne i pierwotne źródła informacji. Informacje wtórne, głównie o charakterze
ilościowym wykorzystano do prowadzenia badań w wymiarze podmiotowo-przedmio-
towym (strukturalnym). Informacje pozyskane ze źródeł pierwotnych za pomocą ba-
dania ankietowego, obserwacji uczestniczącej i wywiadów bezpośrednich z praktyka-
mi gospodarczymi posłużyły do dokonania kompleksowej diagnozy procesu współ-
działania krajowych dostawców i zagranicznych sieci handlowych w sferze dystrybu-
cji w tzw. wymiarze funkcjonalnym, dotyczącym m.in. czynników determinujących
proces współdziałania, czynników wyboru partnerów współdziałania w kanale dystry-
bucji, celów, obszarów współdziałania, stopnia intensywności współdziałania czy oce-
ny rezultatów współdziałania w kanale dystrybucji. W rozdziale tym podkreślono tak-
że dużą aktywność marketingową zagranicznych sieci handlowych w tworzeniu i roz-
wijaniu własnych marek oraz zarysowano wynikające z tego faktu, możliwe implika-
cje w relacjach pomiędzy krajowymi dostawcami a zagranicznymi sieciami handlo-
wymi. Ponadto, informacje pozyskane ze źródeł pierwotnych wykorzystano do spo-
rządzenia prognozy rozwoju procesu współdziałania krajowych dostawców i zagra-
nicznych sieci handlowych w sferze dystrybucji do 2010 r.

W zakończeniu uwzględniono ważniejsze wnioski płynące z zaprezentowanych
rozważań, w tym przede wszystkim wynikające z analizy procesu współdziałania kra-
jowych dostawców i zagranicznych sieci handlowych w sferze dystrybucji produktów
konsumpcyjnych oparte na wynikach badań bezpośrednich, a także przemyślenia od-
noszące się do zmian w kanałach dystrybucji w polskich realiach życia gospodarczego.

Autor wyraża serdeczne podziękowania wszystkim osobom, które przyczyniły się
do powstania tej publikacji. Słowa serdecznego podziękowania kieruję do Pani Prof.
dr. hab. Kornelii Karcz, za poświęcony mi czas, twórczą dyskusję i zawsze cenne uwa-
gi, które były niezwykle pomocne w ostatecznej redakcji pracy. Pragnę serdecznie po-
dziękować Pani Prof. dr hab. Annie Czubale oraz Pani Prof. dr hab. Krystynie Śliwiń-
skiej za inspiracje oraz cenne wskazówki merytoryczne i metodologiczne dotyczące
problematyki moich badań obejmujących proces współdziałania krajowych dostaw-
ców i zagranicznych sieci handlowych w sferze dystrybucji produktów konsumpcyj-
nych w Polsce. Specjalne podziękowania kieruję do mojej  żony – Marzeny oraz córki
Joanny i syna Jerzego za ich cierpliwość, wyrozumiałość  i nieustanną mobilizację.
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