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ZARZ ADZANIE OPERACYJNE EFEKTYWNO SCIA
W WIELKOPOWIERZCHNIOWYCH SIECIACH
HANDLOWYCH W POLSCE - STUDIUM PRZYPADKU

Sklepy wielkopowierzchniowe i sieci handlowe odgajavw Polsce istotm role,
przyczyniajc sk do unowoczénienia krajowego sektora handlowego i poprawy jego
efektywngci. W artykule zajto sk — jak dotychczas marginalnie traktowanym —
omdéwieniem istoty i celéw zasgdzania operacyjnego (ligcego) na poziomie
supermarketu. W oparciu o materialirodlowe pokazano, na przyktadach 3
supermarketéw natgcych do sieci Ahold Polska — CP Sp. z o.0., jalkddnplite
mierniki oceny efektywn@i supermarketu stosuje ¢siw biezacym zaradzaniu
pojedyncza wielkopowierzcchniow placowk handlowa i jak egzekwowanie bustu
sklepu przyczynia gido poprawy jego rentowsoi oraz zwgkszania sprzedg.

1. WPROWADZENIE

Sektor handlowy w Polsce w konfrontacji z pozostahsektorami gospodarczymi
wypada korzystnie, zaréwno pod wedgm dynamiki przychodéw, jak i efektywsu.
Daje st tez zauway¢ jego rola stabilizujca gospodarkw sferze zatrudnienia i poprawy
efektywnaci mikroekonomicznej. Istotn role w tych pozytywnych przemianach
odegraly inwestycje zagraniczne przyczymej st do unowoczénienia sektora
i poprawy jego efektywrizi poprzez wprowadzenie na niespotykaiotd skat modelu
sklepéw wielkopowierzchniowych i sieci handlowych.

W polskim handlu detalicznym znaczenie sklepow kapbwierzchniowych i sieci
handlowych stale wzrasta. Tendencja ta — analogidznobserwowanej w przodajch
krajach uprzemystowionych dwie dekady wézej — dotyczy zaréwno strony popytowe;j:
zwieksza st liczba klientow, jak i podeowe] — zwiksza st liczba i powierzchnia
sprzeday tego typu placéwek handlowych. W latach 2000 &@6zba supermarketéw
zwiekszyta s¢ 0 niemal 50% (z 1602 do 2347). Jeszcze dynanagrorwijat st sektor
hipermarketéw — w omawianym okresie ng#t ponad trzykrotny wzrost ich liczby
(odpowiednio z 99 do 338), przy zmniejszenig Bczby sklepdw ogdtem, gtéwnie
sklepéw matych o powierzchni mniejszej 100 metréw kwadratowych

! Wediug danych Gléwnego Usdu Statystycznego w okresie 2000 — 2006 liczbapgideogétem zmalata
z 431.991 do 370.169. Zgodnie z definisfosowan przez GUS, supermarkety & sklepy o powierzchni
sprzedaowej od 400 do 2.499 m kwadratowych prowgmzsprzedagtownie w systemie samoobstugowym,
oferujace szeroki asortyment artykutémywnaosciowych oraz artykuly nigywnosciowe czstego zakupu.
Hipermarkety g to sklepy o powierzchni sprzedavej od 2.500 m kw. prowadee sprzeda gtownie
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Innym zjawiskiem charakteryzagym polski sektor handlowy jest koncentracja
powierzchniowa. Wspomnianemu spadkowi liczby sklepd& Polsce o ponad 4%
towarzyszyt wzrost powierzchni sprzegao ca 0,5%, co oznacza wzrost powierzchni
sprzedaowej na jeden sklep. Analogiczne zjawisko wpdb w przypadku
supermarketow i hipermarketéw — w latach 2000-2@@60st powierzchni sprzedawe;j
przewy:szyt wzrost liczby tego rodzaju obiektow handlowych skutkowato wzrostem
przecktnej powierzchni przypadggej na 1 sklep. Mima zatem stwierdgj ze w polskim
sektorze handlowym istnieje wym@a i nieodwracalna tendencja do pelgizania
powierzchni sprzedawej sklepéw wielkopowierzchniowych. Dotyczy onar&@ano
sklepéw ju funkcjonupcych, jak réwnié i nowo powstajcycl.

Wejsciu do polskiego sektora handlowego inwestycji ipik@u zagranicznego
towarzyszy przenoszenie na nasz grunt tamtejszgohiadczer z dziedziny zargzania,
odnoszacych s¢ do okrdlania istotnych kierunkéw rozwoju — zarbwno w wynz@
strategicznym, jak i operacyjnym (codziennym). Qiigacje handlowe podejmig
wszelkie dziatania nie tylko skupigj wysitki na doskonakri organizacyjnej
przedsibiorstw, ale przede wszystkim na wyznaczeniu gjiaterganizaciji, w celu
poprawy pozycji konkurencyjnej. Tym samym obserwujeproces unifikacji zatgdzania
— dzisiejsze organizacje biznesowe dziglaj w sektorze handlowym w Polsce
funkcjonup wedlug podobnych lub identycznych modeli biznesdwy czsto
narzuconych jako now-how przez zagraniczne korpetac

Wobec niezwykle bogatej i wielatkowej literatury dotycacej organizacji, strategii
i konkurencji w sektorze handlu (w tym tak odnoszcych sé do sektora handlu
wielkopowierzchniowego) w niniejszym artykule skentrujemy s na oméwieniu
jednego aspektu zamdzania — tj. zargzania efektywnéria — jako analizy studium
przypadku grupy sklepéw wielkopowierzhniowych mateych do sieci handlowej Ahold
Polska CP Sp. z o.0.

2. STUDIUM PRZYPADKU — ZARZ ADZANIE OPERACYJNE
EFEKTYWNO SCIA NA PRZYKLADZIE SIECI SKLEPOW AHOLD POLSKA
CP SP.Z0O.0.

Firma Ahold Polska — filia koncernu z ponad 12@tetradych — powstata w 1995 roku
w wyniku przegcia dwoch polskich spotek Mawax-Ponar z Bielskat@iaMitex-Trade
z Kielc. Przedsiorstwo bylo wéwczas spdalijoint venture zawastmiecdzy koncernem
Royal Ahold z Holandii i niemiecksiech supermarketéw Allkauf. W grudniu 1998 r.
Royal Ahold stat s jedynym widcicielem firmy wykupujc wszystkie udziaty od
niemieckiego partnera.

Obecnie Ahold Polska zamdza sieai supermarketow Albert oraz sieci
hipermarketéw Hypernova, m@j ponadto wlasne centra dystrybucyjne oraz magazyny
centralne. Sie Albert byta do 2.07.2007 r. najgkszs siech supermarketéw w Polsce

w systemie samoobstugowym, ofereg szeroki asortyment artykut@ywnosciowych i niezywnosciowych
czestego zakupu, zwykle z parkingiem samochodowym.

2 Jak podaje GUS w 2005 roku supermarkety i hipeketgirstanowic ca 0,5% ogdtem liczby sklepéw w Polsce
zajmowaty niemal 80% catej powierzchni sprzgda

3 Szersze omowienie rodzajow strategii stosowanyebzpsieci hipermarketéw i supermarketéw znajdziemy
w: Domaniski T., Strategie rozwoju handlu, PWE, Warszawas200
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skupiajca 170 obiektéw handlu wielkopowierzchniowego. Povesty 2001 r. jako

wynik procesu konsolidacji geiu réznych modeli sklepéw natgecych do Ahold Polska,

czyli: supermarketéw Max, Szalony Max, Centrum,epkiw dyskontowych Sesam
i hurtowni Mega Cash&Carry.

Supermarkety Albert oferaj do sprzeday 12 tyskcy pozycji asortymentowych
artykutow spaywczych, a wréd nich artykuty hdace wlasm marlq firmy — Euro
Shopper i Albert Q-line. $to artykutyzywnosciowe i przemystowe (ponad 160 pozycji),
charakteryzujce st wysoka jakoscia poréwnywalm z markowymi wyrobami
renomowanych firm za relatywnie niskie ceny.

W dniu 2.07.2007 r. Grupa Carrefour Nederland B\siedzity w Amsterdamie
zakupita 100% udziatdéw spotki Ahold PolskagdstAhold Polska i Carrefour Polska s
w Polsce dwoma ogniwami Grupy Carrefour nazywanyauiznie Grup Carrefour
Polska. Ponadto z dat spotka Ahold Polska zmienita nagwa CP Sp. z 0.0. \Wad za
Zmianami organizacyjnymi pagtity dwie zmiany, po pierwsze eentréw zarzdzania,
przed fuzj firma Ahold Polska zarglzala cala siegi sklepow ze swej siedziby
w Krakowie, po przejciu zaradzanie odbywa 8iz siedziby Grupy Carrefour Polska
w Warszawie (wtasnig francuskiej Grupy Carrefour).

Po drugieistotnymi @ tez zmiany w misji, wizji i strategii firmy. Dotychczawa
misja Ahold Polska,Odnosi¢ sukcesy jako najbardziej dynamiczny, wszechstronny
i dostosowujcy sk do potrzeb rynku detalista produktow speczych w Polsce”
zashpiona zostata przez pompatycznie brayi slogan,By¢ wzorcem nowoczesnego
przedsgbiorstwa, pracugcego dzié po dniu na rzecz rozwoju gospodarczego, ochrony
srodowiska oraz na rzecz rozwoju spotecznebjoiva wizja podkréa iz jest to,Lepsze
miejsce zakupéw, lepsze miejsce pra@@d strategia odwotuje sido pytania;,,Co moge
zrobi¢, aby Klient wracat do mojego sklepuf?”

Grupa Carrefour w ramach swojej strategii stawiacentrum zainteresowania
cztowieka i jego otoczenie. Dokonujec sio poprzez polityk komunikacji i dialogu
z klientami, dostawcami i spoteczmiami, w ktérych funkcjonuje grupa, Zdialog jest
mozliwy dzigki wcielaniu w zycie i promowanie takich kluczowych wasto, jak:
wolnoé¢, odpowiedzialnéc, dzielenie si, wspolpraca, uczcivéé oraz rozwoj.

Niezalenie od akcentéw eksponowanych na poszczegdlnycheblarh strategii
(globalna, krajowa, regionalna, pojedynczego higek®tu lub supermarketu) oraz
stopnia swobody, jakie centrum zadzania Grupy Carrefour Polska pozostawia swoim
spétkom zalenym (w tym Ahold — CP Sp. z 0.0.) , n@epamkta iz jednym z wielu
elementéw wptywajcym na konkurencyjrié organizacji jestpoziom kosztéw.Jak to
formutuje K. Obtdj, naley pamktaé iz kazde przedsiwziecie przede wszystkim generuje
koszty. Jest oczywisteze zaréwno na poziomie najsizym — sklepu — jak i na poziomie
zarzdzania strategicznego istnigj@iadomag¢, ze bez klientéw grupa nie mogtaby isthie
Analizujac klientdw jako jeden z najistotniejszych zasob@ig hipermarketow starai

4 Szerzej na temat strategii Grupy Carrefour Polskeata strona (10 slajdow w paszeniu) na stronie
internetowej:_http://www.carrefour.pdraz ramka Nasza misja (7 klatek w pekgizeniu). W corocznym
rankingu hipermarketéw i delikates6w tygodnika B, za 2007 r Grupa Carrefour Polskaiza) miejsce
(233,93 pkt) wyprzedzag Auchan (227 pkt) i Kaufland (225,44 pkt) — Pdidyz 3.12.2007 r. Ponadto
o elementach sktadowych strategii catej Grupy Gaure— Szablewski A., Strategie wzrostu wacidirmy —
studium przypadkéw, Poltext, Warszawa 2000, rozdz.7

® Obtdj K., Strategia sukcesu firmy, PWE, Warsza®88l, s. 25-27.
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utrzyma& i budowa& najtrwalsze i najwartziowsze zwazki z klientami, szczegoélnie
z tymi, ktérzy przynosg jej najwieksze zyski, a tym samym odpowiednio segmentowa
klientéwi w zaleznosci od rentownéci, adekwatnie budowawvzajemne relacje.

Przykladem budowania takich zwkow jest stosowanie przez sieci hipermarketéw
strategii niskiej ceny (niskiej may, niskiej rentownéci) i taczenia zakupéw w halach
sklepowych z zakupami paliwa. Wedtug szacunkéw iejdzby Paliw Plynnych stacje
otwierane przy sklepach wielkopowierzchniowych mogontrolowa& nawet 50%
sprzeday detalicznej rynku paliw ptynnych, cozstato st we Francf.

W biezacej dziatalnéci przedstbiorstwa Ahold Polska —CP Sp. z 0.0. podstawowym
dokumentem informagym o wynikach finansowych jest Raport Zyskéw iaBtP&L
(Profit&Losses). Jest on przygotowywany i prezergaow w cyklach miegcznych
w jezyku angielskim — wymo6g raidzynarodowych standardéw w handlu.
Zaprezentowane dane usfizviaja dokonywanie analiprzychodéw, kosztéw i strat.
Przedmiotem analizyas
1. Przychody ze sprzeilg w podziale na poasze grupy asortymentowe:

- artykutyswieze (fresh),

- artykuty suche (dry),

- artykuty przemystowe (EBF),

2. Marza, w tym:
- mara wypracowywana przez sklepy (tzw. BM1 — Billing fgen 1),
- mara uwzgédniajaca wptywy od dostawcow z tytutu akcji promocyjnyiadkspozycji
w sklepach (tzw. BM2 — Billing Margin 2),
. Rotacja zapasow,
. Liczba obstugiwanych klientéw,
. Tzw.$redni koszyk,
. Sprzedanetto na m kw. powierzchni,
. Koszty, w tym:
- Z tytutu wynagrodze
- zuycia materiatdw eksploatacyjnych,
. - zuycia mediéw (energia elektryczna, gaz, woda),
8. Ubytki, w tym:
- naturalne,
- towary uszkodzone,
- ubytki stwierdzone w toku inwentaryjac

Studium przypadku obejmuje 3 sklepy (nazwijmy je B\, C) podporzdkowane
jednemu menegrowi regionalnemu, Zaanaliza wskanikow ekonomicznych jest teg
osobie niezkdna dla podejmowania skutecznych decyzji kierowygbz(menederskich
w sprawach dotyezych funkcjonowania sklepéw.

Poniewa do finansowania bigcej i przysziej dziatalni operacyjnej niezizine g
zasoby pierizne uzyskiwane przede wszystkim ze sprzgdaodstawowego znaczenia
nabiera znajomié przysztego ksztaltowaniaesisprzeday, jako podstawy budowania
przed kaicem roku rzetelnego buetu dla kadego sklepu. Szacunkowa wie$ko
sprzeday powinna podlega okresowym korektom, szczegllnie w htach
podlegagcych sezonow&ei popytu.

~No o1bhWw

® Benzyna z hipermarketu, Gazeta Wyborcza, 22.1%5,200
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Przychody ze sprze# 3 podstawowych asortymentéw w okresie 2004 — 2006z uje

tabela 1.

Tabela 1. Sprzedaywnosci swiezej, artykutdw suchych i artykutow przemystowych atdch 2004

— 2006 w wybranych hipermarketach Ahold Polska -SpPz 0.0. ( w tys. z}).

Dziat / sklep 2004 2005 2006

Artykuty $swieze (fresh)

A 5026,7 5332,1 5702,0

B 8991,2 9036,4 9282,4

C 42245 4496,8 4615,8
Artykuty suche (dry ford)

A 7189,4 7637,4 8383,5

B 11124,6 11557,1 12004,9

C 4237,8 4656,4 5002,1
Artykuty przemystowe (EBF)

A 401,6 414,6 452,1

B 748,9 793,3 888,4

C 476,8 5134 579,2

Zrodlo: zestawienie wiasne na podstawie materiatéwlé Polska —CP Sp. z 0.0.

We wszystkich analizowanych sklepach sprzedasta, przy czym najwksz
dynamily charakteryzowata sisprzeda artykutdw przemystowych, najmniejszzas
sprzeda produktow swiezych. Z obserwacji wynikaze dziat artykutow spoywczych
wymaga szczegOlnych stara dobor odpowiedniej struktury asortymentowej. yimn
stosowanym zabiegiem jest tzw. remodelling ( remoprzebudowa stoisk, wymiana
urzadzen na nowe) z méla o uatrakcyjnieniu sklepow i przyganiu coraz wikszej
grupy klientow, ldz sprostaniu wymogom konkurencji ze strony innyclecsi
Rozpatrujc sprzeda w okresach miestznych widé& — analogicznie jak w catym handlu
— ze dwie pierwsze grupyasbardziej podatne na sezonad&a- okresyswiat, pierwszy
i ostatni miesic roku), podczas gdy sprzedartykutébw przemystowych systematycznie
rosta ( z nieznacznym skokiem w okreSigiat Wielkiejnocy).

Niezaleznie od sposobdéw liczenia niar jest tym parametrem, ktéry ma ¢da
mozliwosé¢ placéwce handlowej pokrycie kosztow oraz zapewaijemawet minimalnego,
zysku. Jak zaprezentowano p@@)i w okresie 2004 — 2006 niar w Owczesnych
supermarketach Albert systematycznie rosta - tabeP.

Tabela 2. Mara wyrazona w %- zrealizowana w latach 2004 — 2006.

Supermarket 2004 2005 2006
A 18,9 19,6 20,3
B 19,9 20,6 20,9
C 20,0 20,6 21,0

Zrodio: opracowanie na podstawie materiatow AholtsRo— CP Sp. z 0.0.
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Zadaniem podstawowym w zagdzaniu operacyjnym jest z jednej strony — wobec
istnienia konkurencji — niedopuszczanie do zmiamsgrzeday, za z drugiej utrzymanie
trendu systematycznego wzrostu ayarAby to umaliwi ¢ dazy sic do osiagania lepszych
cen zakup6w u producentéw i dostawcéw na baziedakia coraz wkszych zaméwig
lub elastycznej polityki odroczonej sprzega Do innych metod (marketingowych)
nalezy odpowiednie ukladanie towarow na poéice (tzw. fszglany), prowadzenie
.Sprzeday sugerowanej’ przy kasach lub ekspozycja towarékojcross (sprzeda
wiazana, np. makaron utony przy cedzakach).

Generalnie na poziomie operacyjnego zdrania wida zaleznos¢ migdzy poziomem
marzy a lokalizacy obiektu — najwysze mate osiga sé w dwych aglomeracjach lub
centrach handlowych.

Do grupy miernikbw oceny w operacyjnym zgizaniu supermarketami omawianej
sieci nalea mierniki wydajndgciowe — tj. sprzedanetto na m kw. sklepu oraz sprzeda
jednego zatrudnionego pracownika. Pierwszy z nidimgerciedla poziom racjonalnego
wykorzystania (zagospodarowania) powierzchni spzmdej, gdy jak pokazaty to
eksperymenty optymalne wykorzystanie powierzchnieno

a) podnigc¢ rentownd¢ obiektu jako rezultat mitiwego wzrostu sprzedg o 20-100%,

b) lepiej wyeksponowaatrakcyjne asortymenty,

c) zmniejszy (ukry€) liczbe pozycji, ktére si wyczerpaty,

d) zorientowa sig 0 tempie schodzenia towarow,

e) dokon& prawidlowego wyboru rodzajéw produktu oraz elinwad towary,

ktérych sprzedajest powolna.

Poziom, liczba i kwalifikacje kadrasczynnikami determinggymi wielkos¢é sprzeday,
za wzrost wydajnéci pracy rozumianej jako wielké wynikowa (iloraz wartéci sprzeday
przez liczle zatrudnionych lub przez catkowity czas pracy) wygyna relatywne obgnie
kosztow, gtdwnie kosztéw statych Omawiane wsliki wydajnaiciowe prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Sprzedana 1 m kw. powierzchni i na 1-go zatrudnioneg@tadh 2004 — 2006 ( w tys. zi)

Supermarket 2004 2005 2006
A
Sprzedana 1 m kw. 25,20 27,60 30,00
Sprzedana 1 zatrudnionego 23,90 25,30 2750
B
Sprzedana 1 m kw. 21,60 21,70 21,80
Sprzedana 1 zatrudnionego 32,30 33,00 34,20
C
Sprzedana 1 m kw. 9,10 9,80 10,40
Sprzedana 1 zatrudnionego 20,60 22,40 23,60

Zrodio: zestawienie wiasne na podstawie materialfwolé Polska — CP Sp. z 0.0.

" Carrefour jest postrzegany jako szczeg6lnie agnegypartner w biznesie. Jest togaiity innymi widoczne
w cenach, jakie potrafi wynegocjowa swoich dostawcéw. Z ndp o obnizaniu cen zakupéw utworzono
specjalne zespoly zajmuge st wyszukiwaniem odpowiednich dostawcow i zawieranemmi kontraktow.
Od 1995 r sié realizuje maliwie wysokie efekty tzw. ekonomii skali przy zakegowaréw od dostawcéw.
Majac potzna sigt sklepow (take w Polsce) jest w stanie wynegocj@w@rminy ptatnéci zobowhzan,
ktére & wymagalne po 80 — 120 dniach od daty otrzymanieato. Ocenia 8i ze w przyblizeniu Grupa
Carrefour ma dwumiesizny okres darmowego kredytowania inwestycji prziistawcow — szerzej
Szablewski A., op. cit. rozdz.7,
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Na podstawie przedstawionych wynikbw powstaje pgtana poziomie decyzji
operacyjnych, jaka jest optymalna powierzchnia smaeketu. Pocgkowo firma Ahold
Polska otwierata sklepy éredniej powierzchni 1.200 m kw., obecnie wszystk@vo
otwierane obiekty maj powierzchng ca 500 m. kw., co jest w zasadnicze] mierze
uwarunkowane relatywnie wysgkcery nabycia 1 m kw. gruntu na polskim rynku
nieruchoméci, a supermarkety przy stosowanym systemie rcafitez mag problemy
z udzwignigciem tego kosztu.

W badanym okresie wydajgdpracy byta bardzo zlidona z systematycartendenci
wzrostows. To oznaczazi supermarkety A, B i C nie napotykaty wplywu konkogiji,
poniewa w supermarketach, ktérym przybyly obiekty konkuwgnych sieci wydajné
nieco spadta. Zasadniczym czynnikiem sprawczynegtatvzrostu wydajriei pracy byta
coraz wyszaswiadoma¢ kadry jako rezultat systematycznych szkopezeprowadzanych
na tym szczeblu decyzyjnym w trakcie roku kalendesgo.

Waznym kryterium oceny operacyjnej dziatadoo przedsibiorstwa § ponoszone
koszty, wérod ktérych do najbardziej znagzch pozycji to_ptace i koszty OS@ther
Store Expenses), tj. inne koszty, zawigeaj m.in. koszty ztycia mediow i materiatdw
eksploatacyjnych. Mimoziwedtug opinii firmy poziom kosztéw wynagrodzstanowi
powany sktadnik kosztéw dziataldoi — generalnie zakladaggpoziom ptac w wysoldzi
5% sprzeday netto— to jednak przyjmijmyze polityka w sumie niskich wynagrodze
sprzedawcow i innego personelu w sektorze supeettark umdliwia menederom
operacyjnego szczebla zatlzania utrzymywanie wzglinie niskiej partycypacji kosztow
wynagrodzé w calaici kosztéw firmy. Wydaje gi ze zarysowane obecnie tendencje na
polskim rynku zatrudnienia (a w tym tak konkurencja w dziedzinie wysaolad
wynagrodzé innych sieci) spowoduaj ze dotychczasowego zaktadanego poziomu
kosztéw plac nie da siutrzyma& — co pokazu dane za lata 2005 i 2006, a metod
niwelujaca wzrost wynagrodze bedzie systematyczny wzrost sprzega Innym
zaktadanym rozwizaniem na tym poziomie decyzyjnym jest wprowadzesystemu
bonusowego, powranego z warkeia sprzeday.

W grupie pozostatych kosztéw eksploatacyjnych (OS&pardziej znaexa pozycg
stanows media — z tendengjrosraca — oraz koszty opakowia Pozycja kosztow
opakowa jest wzgkdnie stabilna, poniewedirma zawarta dtugoletnie porozumienie z ich
producentem, co gwarantuje wykorzystanie pozytywnskutkéw ekonomii skali.
W odniesieniu do medidw metadpowstrzymywania wzrostu ich udzialu w cado
kosztéw jest wymiana ugdzen (gtéwnie chtodniczych) na energooszdae. Zestawienie
zbiorcze kosztéw ptac i pozostatych kosztéw ekdplognych prezentuje tabela 4.

Tabela 4. Koszty wynagrodié pozostate koszty (OSE) w latach 2004 — 2006yg&w 1)

Supermarket 2004 2005 2006

A
Koszty ptac 706 762 843

w % sprzedgy netto 5,6 5,7 5,8
Koszty OSE 582 549 525
B
Koszty ptac 897 919 953

w % sprzedgy netto 4,3 4,3 4,3
Koszty OSE 696 685 674
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C

Koszty ptac 563 597 601
w % sprzedgy netto 6,3 6,2 5,9

Koszty OSE 543 525 520

Zrodio: materiaty Ahold Polska — CP Sp. z 0.0.

Do grupy kosztébw — strat podlegaych monitorowaniu na szczeblu zgtzania
operacyjnego zalicza esiubytki naturalne plus towary uszkodzone i przecemyiz
niedobory. W firmie Ahold zaktadany dopuszczalngipm ubytkéw naturalnych to 0,7%
w relacji do obrotu netto, zawskanik przecen towaréw ze uptywgym terminem
waznosci spazycia wynosi 0,3% obrotu netto. Odpowiednio dopuattg wskanik
niedoboréw ustalony jest na poziomie 2% obrotumdtzeczywiste wykonaniadznego
wskaznika ubytkéw i niedoborow w wybranym 2006 roku miggwiato si nastpujaco
(w nawiasie dane za 2005 r.):

a) supermarket A —2,73 % ( 3,04%),

b) supermarket B — 1,52 % (1,48%),

c) supermarket C - 2,31% (2,87%).

Zakskgowanie wszystkich przychodéw i kosztéw uiliwia opracowanie
ostatecznego zestawienia obrazego sytuaegj finansows danego supermarketu —
informacja o zysku lub stracie jakvypracowata dana placéwka. W raporcie finansowym
informacja ta jest umieszczona w pozycji OperatlBgrnings (Wynik Operacyjny).
Zbiorcze zestawienie podstawowych wakiiéw finansowych dla omawianych
supermarketow zawiera tabela 5.

Tabela 5. Wyniki finansowe supermarketéw za rok®20@ tys. z{}

Nazwa wskanika A B C
Sprzeda brutto 14.586,8 24.061,3 10.603,6
Koszt wlasny sprzeds 10.063,6 16.600,9 7.439,1
Marza 1 2.272,5 3.731,1 1.751,2
Marza 2 3.272,1 5.387,3 2.467,2
Zysk brutto bez L&D 2.923,9 4.974,2 .085,3
Zysk brutto 2.311,7 3.961.4 1.634,2
Pozostate wydatki sklepu 551,4 709, 526,7
Wynik brutto 1.047,4 2.254,8 leul
Wynik sklepu 487,7 1.364,3 -1
Wynik operacyjny 147,2 862,6 404,0
EBIT 146,8 862,0 -405,1
Wynik finansowy po 145,1 (1,1%) | 857,5 (4,0%) -409,2 (-4,3%
opodatkowaniu

Zrodio: materiaty Ahold Polska — CP Sp. z 0.0.

8 Uszczegdlowiaje: zysk brutto bez L&D jest pomniejszany o koszty logistykysk brutto o ptace pozostate
wyniki sklepu o koszty operacyjne i koszty nieruchafmio wynik brutto o amortyzagj i koszty wynajmu,
wynik sklepu o koszty administracyjne oraz koszty reklamy i ke#ingu, wynik operacyjny jest
korygowany o zyski i straty nadzwyczajne.
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Aby poréwn& uzyskane przez poszczegoélne supermarkety wynikdziatalngci
nalezy skonfrontowa je z wynikiem operacyjnym catej Spotki Ahold PaskKOperating
Earnings), ktéry w 2006 roku wyniosR,8%. Dwa z obgtych studium przypadku
sklepow wygenerowaty zysk, przy czym rezultaty sopmketu A byly lepsze o 3,9% od
wyniku catej firmy, z& supermarket B osgnat wynik lepszy o 6,8% od wyniku
operacyjnego Ahold Polska. W ocenie na poziomieragpgnym byty to bardzo dobre
wyniki. Dla petniejszego obrazu sytuacji przypommyj ze w brary handlowej za dobry
przyjmuje s¢ wynik operacyjny rowny ca 4%. Innym zagadnieniema,ktére nie mamy
precyzyjnej wiedzy jest to, dlaczego Spoétka jakp@aosiagneta w 2006 roku ujemny
wynik na dziatalnéci operacyjne;j.

Trzeci z analizowanych sklepéw wielkopowierzchni@Wwyzakaczyt rok strag, co
moze nie bytoby czyrh nadzwyczajnym, gdyby nie fakt ivysoka¢ straty byta weksza
niz zaktadat budet (plan zaktadat jej wysoké na poziomie -0,4%). Sytuacja ta wymusita
na operacyjnym szczeblu zadzania przycie i wdrazenie programu naprawczego
dajacego gwaranejpoprawy sytuaciji w nagbnym roku gospodarczym.

Jakimi instrumentami poprawy efektywéod sprzeday dysponuje nadzoragy m.in.
ten obiekt menegr oraz kierownictwo supermarketu? Mwosci poprawy zyskowrsei
sprowadzaj si¢ do nastpujacych rozwizan:

a) zwigkszenia wielkéci sprzeday,

b) podwyzszenia cen,

c) obnizenia kosztow zakupu towarow,

d) zmniejszenia kosztéw dziatalém operacyjnej.

Poniewa w praktyce zastosowanie nadzi wymienionych w pkt. b-d jest mato
prawdopodobne lub nierealne na tym szczeblu denyryj(np. obnienie cen jako impuls
do wzrostu sprzeds wywoltuje konieczn& petnego zrekompensowania utraconych
korzysci), pozostaj dziatania zmierzage do zwgkszenia wielkéci sprzeday, czyli m.in.:

- prowadzenie polityki asortymentowej nastawiongjpetniejsze dostosowanie oferty do
potrzeb klienta,

- tzw. dziatania merchandisingowe,

- wzrost wydajnéci pracy zatrudnionego personelu — skuteczniejgzesly motywowania,

- dziatania promocyjne, a taé bardziej finezyjne rozwiania, czyli

- tworzenie wartéci lokalizacyjnej,

- zwigkszanie wartéci marki.

3. ZAKONCZENIE

Wejscie do polskiego sektora handlu inwestoréw zagmnyich oznaczazita sfera
gospodarki stata siogniwem gospodarki globalnej. Jest interesej ze jéli globalizacja
z cah swoj zlozondscia wymaga ustawicznych, €gto niespotykanych dotychczas,
dostosowa do warunkéw dyktowanych przez coraz szybciej zimigoe st otoczenie, to
w ujeciu mikroskali obserwujemy ustalone z goéry dziadamimierzajce w kierunku
zwigkszenia sprzeds, mimo wpltywu konkurencji na wyniki i efektywdé
pojedynczego organizmu gospodarczego globalnegalpibiorstwa.

Zaprezentowane studium przypadku ukazizgewszystkie kluczowe decyzje, ktérych
skutki odczuwaj m.in. supermarkety i hipermarkety sieci zapadapz w centrali firmy,
lub na szczeblu zagdu krajowego czyli na szczeblu strategicznym. Zdzanie na
szczeblu operacyjnym w istocie sprowadza do jednego zagadnienia — uzyskania
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zaplanowanej sprzegha (realizacja tzw. bugbtu) i monitorowania na ile poszczeg6lne
czesci sktadowe tzw. arkusza kalkulacyjnego — w omawmarstudium wystpujacym pod
nazwy Raport Zyskéw i Strat P&L — odbiegdiub nie odbiegaj od zaplanowanych.

Uruchomienie inicjatyw zanzlu operacyjnego ma miejsce w przeajacej mierze
miejsce wowczas, gdy istnieje potrzeba opracowargalizacji programu naprawczego,
ktorego zasadniczym postulatem jest to, przy pomjadych narzdzi mazliwe jest
skuteczne zwkszenie poziomu sprzedg rzadziej optymalizacja kosztow, pozostate
parametry ekonomiczne (np. poziom tnarentowndé¢) albo @ traktowane wynikowo
albo & zaplanowane, czyli skopiowane zsd@adcze zachodnioeuropejskich. Stosowana
i egzekwowana przez kierownictwo sieci hipermarketéasada tajemnicy handlowej
uniemaliwia otrzymanie odpowiedzi na wiele kluczowych @yt jak np. dlaczego
w sytuacji gdy wekszas¢ placowek jest rentownych, firma na poziomie krajawma
ujemny wynik operacyjny, lub czy limit udziatu ptag catcci kosztéw sieci Ahold
Polska ustalony na poziomie 5% jest poréwnywalnytymze limitem kosztowym
w innych krajach.
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OPERATIONAL MANAGEMENT OF THE EFFICIENCY IN THE BIG - SCALE
DISTRIBUTION NETWORKSIN POLAND - CASE STUDY.

Summary: Big — scale shops and distribution netwptly in Poland important role by
modernization of domestic trade sector and impm@\is efficiency.

The paper discusses so far treated marginally,eqiraf idea and aims of the operational
management (current) on the base of supermarketh®hase of source materials there
is a description of three supermarkets owned byldARmland — CP. Sp. z 0.0. and the
efficiency estimation indexes used in current managnt of single big-scale retail unit.
Moreover author shows the role of budget policy tbé shop in its profitability
improvement and turnover increase.



