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PROCESY RESTRUKTURYZACJI HANDLU W POLSCE NA TLE 
TENDENCJI ŚWIATOWYCH 

 
Streszczenie 

 
W artykule dokonano analizy i oceny procesów restrukturyzacji handlu w Polsce 

z uwzględnieniem przemian, jakie dokonały się na rynku światowym w tym sektorze. Zapre-
zentowane zostały kierunki zmian w handlu detalicznym zachodzące na rynku amerykańskim 
oraz europejskim, gdzie podkreślono rolę dużych, międzynarodowych koncernów handlowych, 
jako prekursorów restrukturyzacji i globalizacji. Szczególną uwagę poświęcono sieci Wal-
Mart, która od początku swojej działalności wyznacza kierunki rozwoju handlu, warunki kon-
kurowania oraz kształtuje preferencje nabywców w skali globalnej. Następnie scharakteryzo-
wano przemiany, jakie dokonały się w polskim handlu detalicznym i hurtowym na przestrzeni 
ostatnich dwóch dekad pod wpływem inwestycji i strategii międzynarodowych koncernów. 
Współczesne tendencje rozwojowe w polskim handlu detalicznym wyznaczane przez duże sieci 
handlowe, zmierzają obecnie w kierunku: nowych formatów sklepów, lokalizacji na rynkach 
dotąd niedostępnych (małe miasta, osiedla, wsie), innowacyjnych systemów franczyzowych, 
różnorodnej oferty asortymentowej, niskiej polityki cenowej oraz promocji produktów marki 
własnej. W ostatniej części opracowania na podstawie badań empirycznych dokonano oceny 
działań polskich i zagranicznych sieci handlowych w opinii klientów i właścicieli sklepów 
detalicznych funkcjonujących w ramach powiązań franczyzowych z firmą Carrefour Polska 
i Lewiatan Holding S. A. Proces głębokiej restrukturyzacji gospodarki zapoczątkowany 
w latach dziewięćdziesiątych sprawił, że struktura podmiotowa handlu w Polsce nie różni się 
od tego, który funkcjonuje w Unii Europejskiej, a rozwiązania wypracowane przez międzyna-
rodowe koncerny handlowe z powodzeniem są adaptowane na rynku krajowym. 
 
1. Wstęp 

 
Handel to działalność gospodarcza polegająca na zawodowym pośredniczeniu 

w wymianie towarów, czyli ich zakupie w celu dalszej sprzedaży1. Sektor handlu cechuje 

wysoka dynamika zmian, znajdująca swoje odzwierciedlenie w obszarze pełnionych funkcji, 

powstawaniu nowych typów jednostek handlowych, jak również innowacyjnych modeli biz-

nesu2. Przejawem ewolucji w handlu na rynkach światowych jest wzrost znaczenia powiązań 

między poszczególnymi krajami, regionami oraz przedsiębiorstwami. Rozwój procesu globa-

lizacji handlu jest ściśle związany z ekspansją geograficzną przedsiębiorstw handlowych 

i powstawaniem dużych korporacji rozwijających sieć w skali międzynarodowej. Procesy 

                                                 
1 B. Kucharska, M. Twardzik, Koncentracja i integracja w handlu. Aspekt teoretyczny, Wydawnictwo Wyższej 
Szkoły Biznesu, Dąbrowa Górnicza 2007, s. 7. 
2  M. Sławińska, Kompendium wiedzy o handlu, PWN, Warszawa 2008, s. 7 i 11. 
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restrukturyzacji i globalizacji handlu zostały zapoczątkowane na szeroką skalę w latach 70-

tych, a wśród prekursorów tego rodzaju działań znalazły się innowacyjne przedsiębiorstwa, 

które rozpoczęły proces internacjonalizacji swojej działalności3. Liderem w tym zakresie jest 

amerykańskie przedsiębiorstwo Wal-Mart, które nieprzerwanie od wielu lat jest w czołówce 

największych firm handlu detalicznego na świecie. Korzystając z efektu skali Wal-Mart 

zmienia biznes, pracę, strukturę społeczną, preferencje klientów, a tym samym codzienne 

życie mieszkańców Stanów Zjednoczonych i pozostałych państw, na których obszarze firma 

prowadzi działalność4. Na rynku europejskim miejsce to zajmuje francuska sieć Carrefour. 

Podobne tendencje pojawiły się w sektorze polskiego handlu w latach dziewięćdziesią-

tych, gdy nastąpiła liberalizacja rodzimego rynku, powodująca intensywny rozwój prywatnej 

przedsiębiorczości, a współpraca z zagranicą zaowocowała napływem kapitału pochodzące-

go od europejskich koncernów handlowych. Pierwsze sieci handlowe pojawiły się w Polsce 

w połowie lat dziewięćdziesiątych, a pod koniec dekady funkcjonowały markety, sklepy 

i dyskonty takich firm, jak: Carrefour, Tesco, E. Leclerc, Intermarche, Auchan, Casino, 

Dohle, Metro itp. Wraz z postępem globalizacji oraz rozwojem jednolitego rynku w ramach 

Unii Europejskiej, przed polskimi i zagranicznymi przedsiębiorstwami handlowymi pojawiły 

się nieznane dotąd wyzwania, które wyznaczają nową jakość konkurowania. Towarzyszy te-

mu potrzeba tworzenia alternatywnych ścieżek rozwoju, obejmujących innowacyjne formy 

sprzedaży, strategie działania, jak również pogłębianie procesów koncentracji i integracji. 

Zagadnienia z tego zakresu były już niejednokrotnie podejmowane w literaturze, a wśród au-

torów warto wymienić P. Doyl’a, G. Law’a, D. Gilbert’a, M. Sławińską, K. Śliwi ńską, 

M. Jaciow, E. Maleszyka i wielu innych. 

 
2. Cel, faktografia oraz metodyka badań 
 

Celem artykułu było przedstawienie przebiegu procesu restrukturyzacji handlu w Pol-

sce, obserwowanego od początku lat dziewięćdziesiątych minionego wieku, z uwzględnie-

niem przemian, jakie dokonały się na rynku światowym w tym sektorze. Realizując cel głów-

ny dokonano oceny działań podejmowanych przez polskie i międzynarodowe sieci handlowe 

w ramach adaptacji do nowych warunków rynkowych na podstawie opinii klientów oraz wła-

ścicieli sklepów detalicznych, funkcjonujących pod ich marką. Analiza i ocena procesu re-

strukturyzacji handlu w Polsce, wykonana została w oparciu o studia literaturowe i raporty 

                                                 
3 Tendencje w handlu i sprzedaży w warunkach globalizacji, red. K. Śliwi ńskiej, Centrum Badań i Ekspertyz 
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2003, s. 7 i 9. 
4 Ch. Fishman, Efekt Wal-Martu, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2009, s. 11. 
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ilościowe instytucji oraz firm zajmujących się badaniem rynku. Uzupełnieniem części empi-

rycznej są badania własne wykonane w 2012 r. przy pomocy kwestionariusza ankiety skiero-

wanego do klientów i właścicieli wybranych sklepów Carrefour Express i Lewiatan w woje-

wództwie małopolskim. Sklepy te funkcjonują jako placówki franczyzowe w ramach umowy 

właścicieli z firmą Carrefour Polska Sp. z o.o. oraz PSH Lewiatan Holding S. A. Kwestiona-

riusz ankiety zbudowany został z trzech części. Pierwsza część pytań skierowana została do 

klientów badanych sklepów, a druga i trzecia do właścicieli tejże placówki handlowej. 

W badaniu wzięło udział 187 celowo dobranych podmiotów, które stanowią 80,02% w skali 

województwa i 6,45% próby generalnej obejmującej obszar całego kraju. 

 
3. Kierunki zmian w handlu detalicznym na rynku światowym 
 

W handlu detalicznym w krajach wysokorozwiniętych gospodarczo występują zasadni-

czo dwa rodzaje firm, tzw. niezależne mające jeden sklep oraz przedsiębiorstwa wielosklepo-

we, określane niekiedy jako filialne5. Niektóre z przedsiębiorstw filialnych, swoją przewagę 

konkurencyjną budują tylko w oparciu o rynek krajowy, inne obrały różnego rodzaju strategie 

internacjonalizacji, rozprzestrzeniając swoją działalność w skali międzynarodowej. Przykła-

dem korporacji transnarodowej jest amerykańska sieć handlowa Wal-Mart. Pierwszy sklep 

dyskontowy Wal-Mart założony przez Sama Waltona powstał w 1962 r. w Rogers (stan Ar-

kansas). W tym samym czasie otwarto pierwsze sklepy innych wielkich amerykańskich sieci: 

Targetu i Kmartu6. Wal-Mart najpierw zdominował cały rynek amerykański, znacznie wy-

przedzając swoich konkurentów, a następnie rozpoczął ekspansję w skali globalnej. Obecnie 

koncern funkcjonuje w 27 krajach i zatrudnia 2,2 miliona współpracowników, a jego ogólno-

światowa sprzedaż w 2010 r. wyniosła 421 mld dolarów7. Porównanie wyników finansowych 

Wal-Martu. Jego dwóch największych konkurentów w USA przedstawia tabela 1. Według 

rankingu opublikowanego przez „STORE magazin” Wal - Mart w 2011 r. osiągnął w USA 

najwyższe wyniki wśród wszystkich sieci detalicznych i na rynku tym realizuje 72,9% sprze-

daży. Z kolei jego dwaj główni konkurenci Kroger i Target realizują 100% sprzedaży na ryn-

ku amerykańskim, ale na tle Wal-Martu wypadają oni słabiej. 

                                                 
5 Globalizacja handlu w Polsce. Szanse i zagrożenia, red. M. Strużycki, Instytut Rynku Wewnętrznego i Kon-
sumpcji, Warszawa 1996, s. 102. 
6 Ch. Fishman, op. cit., s. 17. 
7 Dane pobrane z www.walmart.com (data pobrania: 05.05.2012). 
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Tabela 1. Trzy największe sieci handlowe na rynku amerykańskim w 2011 r.  
 

Nazwa 
firmy 

Główna 
siedziba 

Sprzedaż 
w 2010 
w USA 

[w mln dol.] 

% zmiana 
w stosunku 

do 2009 

Sprzedaż 
międzynaro-

dowa  
[w mln dol.] 

% sprze-
daży na 
rynku 
USA 

Liczba 
placówek 

% zmiana 
w  

stosunku  
do 2009 

Wal-
Mart 

Bentonville-
Arkansas 

307,736 0,6% 421,886 72,9 % 4 358 1,3% 

Kroger 
 

Cincinnati 78,326 6,4% 78,326 100% 3 609 -0,4% 

Target 
 

Minneapolis 65,815 3,8% 65,815 100% 1 750 0,6% 

Źródło: Top 100 Retailers. The Nation's Retail Power Players 2011, STORES magazine, July 2011, 
http://www.stores.org/STORES%20Magazine%20July%202011/top-100-retailers (data pobrania: 06.05.2012). 

 

Współczesną tendencją kształtującą handel w wymiarze globalnym jest rozwój sieci han-

dlowych w skali międzynarodowej. Działania globalnych firm handlowych wyróżnia spraw-

ność i elastyczność w budowaniu relacji z konsumentami i producentami oraz przezwycięża-

nie ograniczeń czasowych i terytorialnych. Stąd istotnymi atrybutami korporacji transnaro-

dowych działających w sektorze handlu są8:  

− wielkość, organizacja oraz struktura całej sieci, kształtująca korzystne relację i warunki 

zakupu; 

− duża rozpoznawalność marki i pozytywny image firmy 

− zasoby kapitałowe; 

− technologie sprzedaży; 

− handlowy know-how. 

Z badań, jakie przeprowadzono w 2010 r. na zlecenie OECD9 wynika, że Wal-Mart jest 

największym przedsiębiorstwem handlu detalicznego, nie tylko na rynku amerykańskim, ale 

także globalnym. W czołówce liderów wśród korporacji transnarodowych znalazły się liczne 

przedsiębiorstwa europejskie takie, jak: Carrefour, Metro, Ahold, Schwarz, Aldi, Tesco (tabe-

la nr 2). Sprzedaż Wal-Martu poza rynkiem rodzimym, w 2008 r. wyniosła 113 mld dolarów, 

co dało koncernowi znaczną przewagę nad drugą pod względem przychodów europejską sie-

cią Carrefour (91 mld dolarów). 

 

                                                 
8 Tendencje w handlu i sprzedaży w warunkach globalizacji, pod. red. K. Śliwi ńskiej, op. cit., s. 10 -11. 
9 The Globalization of Trade in Retail Services, Report commissioned by the OECD Trade Policy Linkages and 
Services Division for the OECD Experts Meeting on Distribution Services, Paris 17 November 2010, s. 5. 
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Tabela 2. Liderzy wśród międzynarodowych detalistów, według sprzedaży w 2008 r. (poza ro-
dzimym rynkiem) 
 

L.p. Nazwa firmy 
Kraj 

pochodzenia 

Sprzedaż 
międzynarodowa 

w 2008 r. 
[w mln dol.] 

% udział 
w sprzedaży 

międzynarodowej 
 

Liczba krajów, 
w których 
działa sieć 

 

1. Wal-Mart  USA 113,020 26 16 
2. Carrefour  Francja 91,763 57 33 
3. Metro  Niemcy 70,724 61 32 
4. Ahold  Holandia 49,440 76 9 
5. Schwarz Grp  Niemcy 43,931 51 24 
6. Auchan  Francja 38,924 53 11 
7. Aldi  Niemcy 35,269 48 15 
8. Tesco  Wlk. Brytania 32,717 30 13 
9. IKEA  Szwecja 29,763 94 37 
10. Rewe  Niemcy 25,955 33 14 
11. Seven & I  Japonia 25,490 30 4 
12. Delhaize  Belgia 21,545 77 6 
13. Costco  USA 18,900 24 8 
14. PPR  Francja 17,365 61 48 
15. Tengelmann  Niemcy 13,036 47 15 
16. Casino  Francja 9,287 23 11 
17. Amazon  USA 9,777 51 7 
18. Kingfisher  Wlk. Brytania 9,055 55 9 
19. Best Buy  USA 8,103 18 4 
20. Home Depot  USA 7,843 11 7 

Źródło: The Globalization of Trade in Retail Services, Report commissioned by the OECD Trade Policy Linkag-
es and Services Division for the OECD Experts Meeting on Distribution Services, Paris 17 November 2010, s. 5.  
 

Z kolei Carrefour, Metro, Ahold, Schwarz Grup, Auchan, Aldi i Tesco mają wyższy niż 

Wal-Mart udział w sprzedaży międzynarodowej. Wśród 20 wymienionych korporacji transna-

rodowych 14 działa w sektorze artykułów spożywczych, (co najmniej 40% udział artykułów 

spożywczych w sprzedaży) pozostałe (IKEA, PPR, Amazon, Kingfisher, Best Buy, Home 

Depot) to przedsiębiorstwa specjalistyczne. Międzynarodowe sieci handlowe reagując na 

trendy społeczno - gospodarcze swoje obecne strategie ukierunkowują na nowe, wygodne 

formaty sklepów, rozprzestrzenienie działalności na rynkach dotąd niedostępnych, promocję 

marki własnej oraz budowanie lojalności wśród klientów internetowych. Na rys 1. przedsta-

wiono najważniejsze kierunki rozwoju i strategie korporacji transnarodowych w warunkach 

globalizacji, z uwzględnieniem czynników zewnętrznych wpływających na popyt nabywców, 

takich jak: trendy konsumenckie, warunki społeczno – demograficzne oraz makroekonomicz-

ne10.  

  

                                                 
10 Global Corporate Strategies in Retailing, Report Euromonitor International, November 2012, s. 4, 
http://www.euromonitor.com (data pobrania: 08.05.12). 
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Rys. 1. Strategie detalistów w warunkach globalizacji  
Źródło: Global Corporate Strategies in Retailing, Report Euromonitor International, November 2012, s. 5, 
http://www.euromonitor.com (data pobrania: 08.05.12). 
 

Dostosowywanie formatów sklepów do oczekiwań nabywców, to kluczowe działania 

w budowaniu przewagi konkurencyjnej w globalizującej się gospodarce, dlatego na rynku 

pojawia się coraz więcej sklepów wygodnych (convenience), hybrydowych (posiadających 

w asortymencie artykuły spożywcze, farmaceutyczne, drogeryjne) oraz placówek handlowo-

gastronomicznych na stacjach benzynowych. Nasycenie rynku w dużych miastach sklepami 

wielkopowierzchniowymi sprawia, że sieci handlowe rozpoczęły ekspansję na rynki wscho-

dzące, do mniejszych miast, osiedli i wsi. Zastosowanie strategii mniejszych formatów, czyli 

sklepów po sąsiedzku oraz nowej ich lokalizacji, przyczynia się do tego, że sieci handlowe 

mogą pozyskać klientów korzystając z czynnika bliskości, co wpływa na kreowanie potrzeb 

nabywców oraz generowanie częstszych wizyt w placówce. Z kolei marka własna to cecha 

Kluczowe przesłanki: 
− nasycenie rynku sklepami  
      wielkopowierzchniowymi 
− niewykorzystane możliwości  
      wzrostu, zwłaszcza w mniejszych 
      miastach 

 

Kluczowe przesłanki: 
− starzenie się społeczeństwa 
− zmiana oczekiwań klientów wobec 

wartości 
− niezagospodarowane luki na  

rynkach rozwiniętych 

 
 
 
Kluczowe przesłanki: 
− powszechny dostęp do Internetu dla 

wszystkich grup społeczno –  
      ekonomicznych 
− dostęp do Internetu kształtuje nowe 

potrzeby i zachowania nabywców 

 
 
 
Kluczowe przesłanki: 

− wojna cenowa między sklepami 
a sprzedawcami internetowymi 

− wzrost popytu na zdrową żywność 

Strategia kanałowa 
oraz innowacyjnych  

formatów 
 

Format convenience, sklepy 
hybrydowe, dyskonty, nowe 

usługi, niski poziom cen. 

Strategia globalnej ekspansji 
na rynki wschodzące 

Strategia wzrostu oparta na sprzedaży 
internetowej 

 

Strategia marki własnej oraz oferty 
asortymentowej 

 

Marka własna obejmująca  
artykuły nieżywnościowe 

i żywnościowe, szczególnie 
zdrową żywność. 

Mniejsze formaty w miejscach 
o dużym natężeniu ruchu, nowa 
lokalizacja w małych miastach 
i osiedlach, rozwój franczyzy. 

 

Obecność w Internecie, szersza 
oferta, budowanie lojalności 

klientów za pomocą witryny Web. 
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charakterystyczna strategii wielu detalistów branży spożywczej w Europie Zachodniej11. Jest 

to także ważne narzędzie budowania lojalności klientów wobec produktów promowanych 

przez daną sieć. 

Kluczowym atrybutem zglobalizowanego świata jest powszechny dostęp do Internetu 

wszystkich grup wiekowych i społecznych, co powoduje, że nabywcy coraz częściej robią 

zakupy nie wychodząc z domu. Tendencja ta skłoniła koncerny handlowe do zaznaczenia 

swojej obecności w sieci, poprzez rozszerzenie oferty asortymentowej i uruchomienie sprze-

daży internetowej. Dostępność w Internecie sprawia, że detaliści mogą dokonywać ekspansji 

na nowe rynki zbytu, kierować swoją ofertę do szerokiego grona odbiorców, gdyż sieć Web 

likwiduje ograniczenia terytorialnie, eliminuje zbędne koszty logistyczne oraz uruchamia in-

nowacyjne kanały dystrybucji.  

 
4. Przemiany i kształtowanie się nowych form handlu w Polsce w aspekcie transforma-

cji systemowej i integracji z Unią Europejską 
 

Lata dziewięćdziesiąte to przełomowy okres dla polskiego handlu detalicznego i hurto-

wego. Okres ten cechuje dynamiczny rozwój sieci hipermarketów, supermarketów i sklepów 

dyskontowych, z czasem wypierających mało konkurencyjne sklepy drobnych detalistów. 

W latach 1993-1994 zanotowano wysoką dynamikę wzrostu liczby spółek z udziałem kapitału 

zagranicznego. Ilość sklepów należących do koncernów europejskich wzrosła z 331 szt. 

w 1992 r. do 483 szt. w 1994 r12. W kolejnych latach transformacji handlu detalicznego (1994 

– 1998) swoje sklepy w Polsce posiadała już większość liczących się na arenie międzynaro-

dowej koncernów. W 1994 r. zaczęły działać hipermarkety HIT (firmy Dohle), w 1995 r. po-

jawił się Real należący do koncernu Metro Grup, w 1996 r. Geant (Casino) i Jambo (Jeronimo 

Martins) oraz Auchan. W 1997 r. powstały pierwsze placówki firmy Carrefour oraz Ahold & 

Allkauf, a w 1998 r. weszła na polski rynek sieć Tesco. W latach 2002 - 2007, z racji silnej 

presji konkurencyjnej, część firm wycofała się z polskiego rynku, a sklepy będące w ich po-

siadaniu zostały przejęte przez silniejszego konkurenta, np.: portugalski koncern Jeronimo 

Martins wykupił sieć hipermarketów Plus należących do Tengelmanna, Grupa Dohle -  

hipermarkety HIT sprzedała Tesco, Geant - został włączony do Grupy Metro, a Ahold & All-

kauf - holenderska spółka, właściciel sieci sklepów Albert i Hypernowa, stał się częścią firmy 

Carrefour Polska. W miejsce firm, które wycofały swój kapitał z rynku polskiego, pojawiły 

się nowe, które dynamicznie inwestowały w nowoczesne obiekty. Tym samym sukcesywnie 

                                                 
11 Ibidem, s. 5. 
12 W. Kudła., B. Banasik, M. Smoleń, Ewolucyjne zmiany w polskim handlu w okresie dochodzenia do gospo-
darki rynkowej, Monografie nr 44, Wydawnictwo Politechniki Radomskiej, Radom 2000, s. 15 - 17. 
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zdobywały nowe rynki lokalne, dzięki czemu na przestrzeni ostatnich lat znacznie zwiększyły 

swoje udziały w sprzedaży detalicznej.  

Przemiany nie ominęły handlu hurtowego, który podobnie jak detaliczny wymagał grun-

townej modernizacji, z racji dużego rozdrobnienia i problemów logistycznych. Liberalizacja 

polskiej gospodarki sprawiła, że wiele istniejących przedsiębiorstw hurtowych uległo likwi-

dacji lub zostało sprywatyzowanych, a na ich miejsce powstały nowe należące do zachodnich 

koncernów handlowych. Międzynarodowe przedsiębiorstwa handlowe w przeciwieństwie do 

polskich, dysponowały odpowiednim kapitałem, bazą materialną oraz zapleczem logistycz-

nym, co znacznie ułatwiło im stworzenie ogólnokrajowej sieci magazynowej i dystrybucyjnej. 

Przedsiębiorstwa zagraniczne wprowadziły do Polski nowe formy handlu hurtowego w posta-

ci hipermarketów hurtowych, metody sprzedaży cash&carry oraz sprzedaż za pośrednictwem 

przedstawicieli handlowych, a utworzone przez nie centra stały się wzorem przy uruchomie-

niu krajowych placówek tego typu13. Obecnie organizatorami sieci hipermarketów hurtowych, 

funkcjonujących na polskim rynku artykułów konsumpcyjnych są dwie firmy zagraniczne: 

Makro Cash&Carry Polska S.A., należąca do niemieckiego koncernu Metro oraz Selgros 

Cash&Carry Sp. z o.o., niemieckiej grupy Rawe14. Działalność koncernów handlowych 

w znacznym stopniu przyczyniła się do modernizacji oraz integracji w polskim handlu hurto-

wym, co sprawiło, że obecnie sektor ten funkcjonuje na takim samym poziomie, jak w innych 

krajach europejskich. 

Wejście Polski do Unii Europejskiej spowodowało intensywny rozwój handlu i napływ 

kapitału zagranicznego, przez co znacznie nasiliły się procesy koncentracji i integracji, ini-

cjowane zarówno przez zagraniczne, jak i krajowe przedsiębiorstwa handlowe. Wśród charak-

terystycznych obecnie form koncentracji i integracji w handlu detalicznym wyróżnić można15: 

− koncentrację kapitałową: przedsiębiorstwa wielozakładowe (trusty), koncerny (korpora-

cje), holdingi, konglomeraty, 

− koncentrację organizacyjno – techniczną: handel wielkopowierzchniowy (hipermarkety, 

supermarkety, dyskonty, domy towarowe itp.), 

− koncentrację i integrację organizacyjno – funkcjonalną: zintegrowane grupy przedsię-

biorstw, zrzeszenia detalistów, grupy zakupowe, sieci franczyzowe, 

                                                 
13 M. Jaciow, Handel i usługi. Diagnoza i perspektywy rozwoju w Polsce i województwie śląskim, Centrum Ba-
dań i Ekspertyz Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2008, s. 28. 
14 S. Tajer, Bezpośrednie inwestycje zagraniczne źródłem rozwoju nowoczesnych form handlu hurtowego 
w Polsce [w:] U. Kłosiewcz-Górecka (red.), Podmioty z udziałem kapitału zagranicznego w sferze handlu 
w Polsce, Instytut Badań Rynku, Konsumpcji i Koniunktur, Warszawa 2009, s. 71. 
15 B. Pokorska, E. Meleszyk, Koncentracja i integracja w handlu wewnętrznym, PWE, Warszawa 2002, s. 13-19. 
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− koncentrację funkcjonalno – przestrzenną: centra handlowe, centra handlowe wyspecjali-

zowane, kompleksy handlowe. 

Według danych Głównego Urzędu Statystycznego szacowana liczba placówek handlo-

wych, czyli sklepów, hipermarketów, supermarketów, domów towarowych, handlowych 

i stacji benzynowych w 2010 r. wyniosła 355 tys16. Na rys. 2 przedstawiono strukturę handlu 

wielkopowierzchniowego w Polsce w latach 2002-2010. 
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Rys. 2. Struktura handlu wielkopowierzchniowego w Polsce w latach 2002-2010 
 Opracowanie własne na podstawie: Rynek Wewnętrzny 2002 - 2010, Główny Urząd Statystyczny, Departament 
Handlu Wewnętrznego, Warszawa, Publikacja dostępna na http://www.stat.gov.pl (data pobrania 20.06.2012). 
 

W poprzedniej dekadzie, wśród wielkopowierzchniowych placówek handlowych, najwię-

cej sklepów przybyło w kategorii supermarkety. Ich liczba od 2003 r. do 2010 zwiększyła się 

o 2598 placówek. Wzrost liczby hipermarketów cechuje mniejsza dynamika, gdyż ich liczba 

w latach 2003-2010 zwiększyła się o 346 placówek. Obserwując rozwój sieci handlowej przez 

ostatnie kilka lat można zauważyć, że supermarkety i hipermarkety odgrywają coraz ważniej-

szą rolę na rynku krajowym, ale największą ilość placówek handlowych stanowią sklepy ma-

łe, średnie, duże, których liczbę w 2010 r. oszacowano na 340 tys17. Znaczna część tych pod-

miotów funkcjonuje w ramach powiązań franczyzowych z dużymi sieciami handlowymi. Ten 

typ koncentracji i integracji organizacyjno – funkcjonalnej szczególnie silnie w ostatnich la-

tach jest rozpowszechniany w ramach strategii międzynarodowych koncernów handlowych, 

a podobna tendencja kształtuje się także wśród polskich przedsiębiorstw. Aktualnie najwięk-

sze sieci franczyzowe w Polsce to: ABC (4509 placówek), Lewiatan (2730 placówek), Żabka 

(2500 placówek), Nasz Sklep (25 placówek własnych, 1766 franczyzowych), Groszek (1108), 
                                                 
16 Rynek Wewnętrzny, Główny Urząd Statystyczny, Departament Handlu Wewnętrznego, Warszawa 2011, s. 61. 
17 Ibidem, s. 41 i 61. 
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Odido (933), Delikatesy Centrum (650), Rabat Detal (622), Livio (300), Carrefour Express 

(17218. Marki te należą do polskich i zagranicznych przedsiębiorstw handlowych.  

 
5. Ocena procesów restrukturyzacji handlu w Polsce w świetle badań empirycznych 

 
 

Proces głębokiej restrukturyzacji polskiej gospodarki, zapoczątkowany w latach dzie-

więćdziesiątych sprawił, że struktura podmiotowa handlu detalicznego i hurtowego nie różni 

się od tego, który funkcjonuje na rynku europejskim. Uwzględniając oczekiwania nabywców, 

prognozy ekspertów oraz dynamikę rozwoju rynku, przedsiębiorstwa handlowe dostosowują 

swoją ofertę do wymogów współczesnego otoczenia i warunków lokalnych. W początkowej 

fazie przemian na rynku polskim, sieci handlowe polskie i zagraniczne wychodząc naprzeciw 

oczekiwaniom klientów, podejmowały działania w zakresie koncentracji organizacyjno – 

technicznej oraz funkcjonalno – przestrzennej, które zaowocowały wzrostem liczby hiper- 

i supermarketów, sklepów dyskontowych oraz centrów handlowych. Obecnie tendencja ta 

zmierza w kierunku innowacyjnych formatów sklepów, nowej lokalizacji, nowoczesnych sys-

temów franczyzowych, różnorodnej oferty asortymentowej, niskiej polityki cenowej oraz 

promocji produktów marki własnej. Przeprowadzone badania w wybranych sklepach franczy-

zowych Carrefour Express oraz Lewiatan pozwoliły ocenić, jak działania sieci handlowych, 

będące kolejnym etapem restrukturyzacji handlu w Polsce są adaptowane na krajowym rynku. 

Zapytano respondentów, w jakich punktach sprzedaży detalicznej robią najczęściej zakupy, 

a odpowiedzi zaprezentowano na rys. 3. 
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Rys. 3. Punkty sprzedaży detalicznej wybierane jako miejsca zakupu 
Opracowanie własne na podstawie badań ankietowych  
 

                                                 
18 Dane dostępne na oficjalnych stronach internetowych sieci handlowych (data pobrania 20.06. 2012) oraz 
http://franchising.pl/franczyza (data pobrania: 20.06. 2012). 
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Większość respondentów (50,57%) uznała, że najczęściej wykonuje zakupy w super-

marketach, 19,29% wskazała na hipermarkety, 15,74% wybrała sklepy osiedlowe oraz conve-

nience, a 14,21% badanych - dyskonty. Preferencje respondentów wyjaśniają dynamiczny 

wzrost liczby supermarketów na polskim rynku, który zaobserwowano w ostatnich latach. 

Hipermarkety, są równie chętnie wybieranym miejscem do dokonywania zakupów, szczegól-

nie gdy nabywcy dysponują dużą ilością czasu wolnego. Natomiast w przypadku, gdy chcą 

wykonać codzienne zakupy w krótkim czasie i blisko miejsca zamieszkania, wybierają sklepy 

osiedlowe lub convenience. W kolejnym pytaniu poproszono respondentów o ocenę istotności 

wybranych czynników, które skłaniają ich do dokonywania zakupów w danej placówce han-

dlowej. W badaniu wykorzystana została 5 - stopniowa skala ocen, gdzie 1 - to czynnik naj-

mniej istotny według respondentów, a 5 - najbardziej istotny. Wyniki badania za pomocą 

średniej ważonej prezentuje tabela 3. 

 
Tabela 3. Czynniki decydujące o wyborze danej placówki, jako miejsca dokonywania zakupów  
 
L.p. Czynnik Średnia ocena 
1.  Niskie ceny produktów 4,21 
2.  Jakość produktów 4,04 
3.  Rozpiętość asortymentu 4,03 
4.  Atrakcyjne promocje 3,95 
5.  Bliskość miejsca zamieszkania 3,87 
6.  Dogodne godziny otwarcia sklepu 3,81 
7.  Brak kolejek przy kasach 3,80 
8.  Możliwość płacenia kartą kredytową/płatniczą 3,78 
9.  Miła i uprzejma obsługa 3,74 
10.  Możliwość robienia zakupów w dni wolne od pracy 3,46 
11.  Estetyka sklepu, czystość, oświetlenie, temperatura, swoboda poruszania się 3,44 
12.  Dogodne rozmieszczenie produktów w sklepie i na półkach 3,41 
13.  Samoobsługowa forma zakupów 3,28 
14.  Dogodny dojazd 3,26 
15.  Łatwość parkowania, duży parking 3,07 
Opracowanie własne na podstawie badań ankietowych  
 

Za najważniejsze czynniki decydujące o wyborze danej placówki jako miejsca dokony-

wania zakupów, respondenci uznali niskie ceny produktów (ocena 4,21) i ich jakość (4,04). 

Wysoko cenione przez nabywców są również: rozpiętość asortymentu danej placówki (4,03), 

atrakcyjne promocje (3,95), bliskość miejsca zamieszkania (3,87) oraz dogodne godziny 

otwarcia sklepu (3,81). Za mniej ważne determinanty respondenci uznali łatwość parkowania 

samochodem (3,07) oraz dogodny dojazd (3,26). Jedną ze strategii realizowanych przez kor-

poracje handlowe na rynkach globalnych, jest inwestowanie i promowanie produktów marki 

własnej, dlatego w kolejnym pytaniu poproszono respondentów o ocenę, czy chętnie sięgają 
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po ten asortyment i jakimi przesłankami się kierują przy jego wyborze. Odpowiedzi respon-

dentów umieszczono w tabeli 4.  

 
Tabela 4. Determinanty zakupu produktów marki własnej sieci handlowych 
 

Opracowanie własne na podstawie badań ankietowych  
 

Ponad 30% badanych uznało, że chętnie wybiera produkty marki własnej danej sieci han-

dlowej, a przy ich wyborze najczęściej sugerują się niską ceną (59,73%), różnorodnością pro-

duktów (22,15%) oraz ich wysoką jakością (12,08%). Wśród tej grupy respondentów tylko 

nielicznie zwracają uwagę na ładny wygląd opakowania produktu (2,68%) lub jego położenie 

na półce (3,36%). Duża grupa badanych (34,66%) zadeklarowała, że nie kupuje produktów 

własnych sieci handlowych, a 35,23% osób nie ma zdania na ten temat, co świadczy o tym, że 

klienci mają problem z rozróżnieniem tych artykułów pośród substytutów. Następne pytanie 

związane było ze strategią ekspansji sieci handlowych w ramach powiązań franczyzowych 

i na rynki dotąd niezagospodarowane, czyli miejsca o dużym natężeniu ruchu, jak również 

osiedla, małe miasta oraz wsie. Główne założenie tej strategii to bliskość miejsca zamieszka-

nia klienta, dlatego w kolejnym pytaniu poproszono o oszacowanie przez respondentów odle-

głości między ich miejscem zamieszkania, a sklepem franczyzowym Carrefour Express lub 

Lewiatan, w którym dokonują najczęściej zakupów (rys. 4). Wyniki badania pozwoliły oce-

nić, jak realizacja strategii opartej na czynniku bliskości sprawdza się na rynku polskim. Bli-

sko 30% badanych osób stwierdziła, że odległość pomiędzy ich miejscem zamieszkania, 

a najbliższym sklepem Carrefour Express lub Lewiatan jest mniejsza niż 15 km, 27,89% re-

spondentów uznała, że odległość ta mieści się w przedziale 1-5 km, a dla 19,12% jest to 5-10 

km. Tylko nieliczni zadeklarowali, że w promieniu 15 km od ich miejsca zamieszkania nie 

ma żadnej placówki Carrefour Express lub Lewiatan. Świadczy to o tym, że rozwój strategii 

„sklepów po sąsiedzku” na polskim rynku jest dopiero we wstępnej fazie, a działania w tym 

obszarze będą kontynuowane w kolejnych latach. 

 

Czym Pan(i) się sugeruje przy wyborze produktów 
marki własnej Carrefour/Lewiatan? 

Liczba odpowiedzi % 

Niska cena 89 59,73 
Szeroki wybór produktów 33 22,15 
Wysoka jakość 18 12,08 
Położeniem na półce 5 3,36 
Ładne opakowanie 4 2,68 
Inne, (jaki?) 0 0,00 
Razem 149 100 
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Rys. 4. Odległość między miejscem zamieszkania respondenta i placówką Carrefour Express lub 
Lewiatan 
Opracowanie własne na podstawie badań ankietowych  
 

Nowoczesny system franczyzowy, oparty na współpracy niezależnych detalistów 

z korporacjami handlowymi jest kolejnym etapem restrukturyzacji handlu w Polsce. Strategia 

ta zapewnia dużym sieciom handlowym dostęp do nowych rynków, natomiast drobnym deta-

listom umocnienie pozycji konkurencyjnej. Kolejne pytanie skierowane zostało do właścicieli 

sklepów związanych umową franczyzową z siecią Carrefour Express lub Lewiatan. Poprosze-

ni oni zostali o wskazanie czynników, które zmotywowały ich do podjęcia współpracy z firmą 

Carrefour Polska lub Lewiatan Holding S. A. 

 
Tabela 5. Korzyści wynikające z umowy franczyzowej z siecią handlową 
 
 L.p. Korzyści Liczba odpowiedzi % 
1.  Prowadzenie działalności pod znaną marką 108 25,06% 
2.  Korzystanie z działań promocyjnych i marketingowych  57 13,23% 
3.  Redukcja ryzyka działalności 45 10,44% 
4.  Wsparcie przy realizacji inwestycji 44 10,21% 
5.  Handlowy know-how 30 6,96% 
6.  Korzystanie z doświadczenia w prowadzeniu działalności 27 6,26% 
7.  Niska opłata licencyjna lub jej brak 26 6,03% 
8.  Zapewniane duże zyski i wzrost inwestycji w krótkim czasie 24 5,57% 
9.  Brak opłaty wstępnej 21 4,87% 
10.  Korzystania z doświadczenia i pomocy franczyzodawcy 19 4,41% 
11.  Opieka prawna i księgowa 17 3,94% 
12.  Ochrona przed konkurencją 13 3,02% 
13.  Inne (jakie?) 0 0,00% 
14.  Razem 431 100,00% 

Opracowanie własne na podstawie badań ankietowych  
 

Respondenci uznali, że największą korzyścią, ze współpracy z franczyzodawcą jest moż-

liwość prowadzania działalności nad znaną marką (25,06% odpowiedzi), 13,23% odpowiedzi 
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dotyczyło możliwości korzystania z działań promocyjnych i marketingowych firmy macierzy-

stej, 10,44% badanych uznała za ważny czynnik motywujący redukcję ryzyka działalności, 

10,22% wsparcie franczyzodawcy przy realizacji inwestycji, a 6,96% osób dostęp do handlo-

wego know-how. Nieliczni z badanych (3,02%) słabo oceniali swoją pozycję konkurencyjną 

na rynku, dlatego jako czynnik motywujący do współpracy z dużą siecią handlową wybrali 

ochronę przed konkurencją.  

 
6. Podsumowanie 
 

Restrukturyzacja polskiego handlu jest rezultatem zarówno transformacji systemowej, jak 
i wynikiem dostosowania się rynku do warunków społeczno-ekonomicznych oraz technolo-
gicznych obowiązujących w globalnej gospodarce. Zaprezentowany w artykule przebieg pro-
cesu restrukturyzacji w polskim handlu oraz wyniki badań empirycznych pozwoliły na zreali-
zowanie założonego celu oraz na wysunięcie kilku istotnych wniosków, a mianowicie; 
1. Na obecny stan polskiego handlu detalicznego i hurtowego miały wpływ czynniki ze-

wnętrzne i wewnętrzne, które sprawiły, że sektor ten funkcjonuje na równie wysokim po-
ziomie, co w innych krajach europejskich. Postępującym procesom internacjonalizacji 
i globalizacji w sektorze polskiego handlu towarzyszy ekspansja międzynarodowych kon-
cernów, które wpływają na zachowanie polskich przedsiębiorstw handlowych; 

2. Wysoki poziom konkurencyjności na światowym rynku wymusza na sieciach handlowych 
poszukiwanie innowacyjnych rozwiązań i strategii działania, uruchamiania alternatyw-
nych ścieżek rozwoju oraz ekspansji na rynki wschodzące i dotąd niezagospodarowane; 

3. Klienci pozytywnie oceniają przemiany, jakie dokonały się w polskim handlu i chętnie 
korzystają z oferty asortymentowo-usługowej wielkopowierzchniowych placówek han-
dlowych, szczególnie supermarketów. Codzienne zakupy coraz częściej wykonują w skle-
pach zlokalizowanych w niewielkiej odległości od ich miejsca zamieszkania; 

4. Wybierając określoną placówkę handlową, jako miejsce zakupu, klienci sugerują się naj-
częściej niską ceną produktów, ich wysoką jakością, różnorodnością oferty asortymento-
wej oraz atrakcyjnymi promocjami; 

5. Produkty oznaczone marką własną sieci są mało popularne w gronie badanych klientów 
lub słabo rozpoznawalne wśród substytutów, co potwierdza 70% respondentów. Wśród 
30% deklarujących kupno tych produktów, większość wybiera, je ze względu na cenę, 
różnorodność oraz jakość; 

6. Strategia dotycząca budowy sieci „sklepów po sąsiedzku”, do których zaliczyć można 
sklepy osiedlowe i convenience, jest dopiero we wstępnej fazie rozwoju na polskim rynku, 
stąd w kolejnych latach oczekiwać można jej kontynuacji; 

7. Właściciele sklepów detalicznych chętnie zawierają porozumienia oparte na umowie fran-
czyzowej z dużymi sieciami handlowymi, o czym świadczy dynamiczny rozwój placówek 
tego typu na rynku polskim. Za największe korzyści wynikające ze współpracy z franczy-
zodawcą uznają: możliwość prowadzenia działalności nad znaną marką, korzystanie 
z działań promocyjnych i marketingowych firmy macierzystej, redukcję ryzyka działalno-
ści, wsparcie przy realizacji inwestycji oraz dostęp do handlowego know-how. 
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Summary  
This article analyzes and evaluates the process of trade restructuring in Poland, taking into account 
the changes that have taken place in the world market in this sector. The ways of changes occurring in 
the retail trade in the U.S. and Europe were presented, with emphasized role of large international 
trading companies, as precursors of restructurization and globalization. Particular attention was paid 
to Wal-Mart, which from the beginning of its activity determines directions of trade development and 
competition conditions and shapes preferences of the customers on a global scale. Then the transfor-
mation that took place in the Polish retail and wholesale trade in over two decades under the influ-
ence of investment and strategies of international companies is characterized. Current development 
trends in the Polish retail sector shows the following direction: the new format of stores, locations in 
previously inaccessible markets (small towns, settlements, villages), innovative franchise systems, a 
diverse range of products, low pricing and promotion of own brand products. In the last part of the 
study based on empirical research, the actions of Polish and foreign retailers in the opinion of clients 
and owners of retail stores operating under the franchise relationship with the company Carrefour 
Poland and Lewiatan Holding SA was evaluated. The process of profound restructuring of the econo-
my initiated in the nineties show that the structure of trade operators in Poland is no different from 
that in the European Union and solutions developed by international business companies are success-
fully adapted in the domestic market.  

 


