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Wstep

Kazda jednostka dysponuje unikalnymi zasobami, ktore umozliwiaja realizacje¢
strategii prowadzacej do wzrostu efektywnosci i konkurencyjnosci. W sektorze han-
dlu detalicznego efektywne zarzadzanie zasobami stanowi kluczowy element strate-
gii operacyjnej wspotczesnych sieci handlowych. Ustawicznie zmieniajace si¢ oto-
czenie, postep technologiczny oraz zmieniajace si¢ preferencje konsumentéw wpty-
waja na strukturg catego segmentu handlu, wymuszajac ciagla adaptacje przedsie-
biorstw i wdrazanie innowacyjnych rozwigzan. Globalizacja oraz rozwoj technologii
cyfrowych prowadza do naglych, czesto niekontrolowanych transformacji modeli
biznesowych, powodujac gwaltowne przeobrazenia struktur gospodarczych i sposo-
bow funkcjonowania sieci handlowych.

W sieciach detalicznych wprowadzane sg nowoczesne rozwigzania i nowe for-
maty, takie jak inteligentne wozki czy sklepy wygodnego zakupu (ang. conve-
nience'), ktore wypierajg tradycyjne placowki. Brak zdolnosci adaptacyjnych i efek-
tywnego zarzadzania zasobami moze prowadzi¢ do utraty pozycji rynkowej, dlatego
podmioty te musza wykazywaé zdolno$¢ do elastycznosci i szybkiej implementacji
pojawiajacych si¢ rozwigzan, co wigze si¢ z inwestycjami w nowe technologie, ba-
dania czy wyposazenie. Inwestycje te sg zazwyczaj motywowane dazeniem do po-
prawy efektywnosci oraz osiggania wymiernych wynikow ekonomicznych.

Efektywno$¢ zarzadzania zasobami, w kontekscie racjonalnego gospodarowa-
nia®, dotyczy sposobu, w jaki sieci handlowe sektora detalicznego wykorzystuja
swoje zasoby — finansowe, materialne i ludzkie — aby osiagna¢ okreslone cele. Efek-
tywno$¢ ta rozumiana jest jako rezultat dziatalnosci gospodarczej okreslany przez
relacje uzyskanego efektu do naktadu lub jako rezultat dziatalno$ci podmiotu gospo-
darczego badz przedsiewzigcia, bedacy wynikiem relacji uzyskiwanych efektow do
poniesionych naktadow®. Efektywne zarzadzanie zasobami dotyczy nie tylko odpo-
wiedniej alokacji zasobow, ale wymaga rowniez tworzenia spdjnych mechanizmow
pomiaru i kontroli rezultatdw umozliwiajacych oceng stopnia realizacji celow stra-
tegicznych 1 operacyjnych. Zdaniem autora monografii efektywno$¢ wymaga
uwzglednienia wielowymiarowosci — od wymiaru ekonomicznego i operacyjnego

! Convenience shop, c-store (ang.) — termin odnoszacy sie do sklepéw potozonych w dzielnicach miast,
stacjach benzynowych lub innych dogodnych, czgsto odwiedzanych miejscach, oferujacych klientom
artykuty pierwszej potrzeby (inaczej handel wygodny). Firlej K., Rydz A., 2012, Adaptacja nowych form
handlu detalicznego w gospodarce rynkowej na przyktadzie Carrefour Polska Sp. z o.0. oraz Lewiatan
Holding S.A., ,,Zeszyty Naukowe. Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu”, nr 237, Waskowski Z.,
Sznajder M. (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan, s. 57.

2 Efektywne gospodarowanie zasobami stanowito kluczowy element strategii Unii Europejskiej ,,Eu-
ropa 20207, na rzecz wzrostu gospodarczego i tworzenia miejsc pracy w latach 2019-2024. Celem tej
strategii bylo stymulowanie rozwoju gospodarczego, ktory bedzie jednoczesnie inteligentny (oparty
na wiedzy i innowacjach), zrownowazony oraz sprzyjajacy integracji spotecznej. W tym kontekscie
innowacje pelnig role niezbednego czynnika w osigganiu postepu i pozytywnych rezultatow.

3 Zgodnie z definicjg M. Szymczak (1978) i J. Penc (1997). Szymczak M. (red.), 1978, Stownik jezyka
polskiego, t. 1, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa, s. 516. Penc J., 1997, Leksykon biz-
nesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa, s. 99.



po aspekty jakosciowe i pozafinansowe, a proces ustalania wynikow sprowadza sig¢
przede wszystkim do identyfikacji wskaznikow, metod i narzedzi analitycznych,
ktore pozwalaja wigza¢ poszczegdlne kategorie zasobow z efektami osigganymi
przez podmioty handlowe. W przypadku sieci handlowych sektora detalicznego za-
gadnienie to nabiera szczegolnego znaczenia z uwagi na duzg skal¢ dziatania i wy-
soka konkurencyjno$¢ rynku, co uzasadnia podjecie problematyki efektywnos$ci
podmiotow handlu detalicznego w konteks$cie narzedzi i metod stuzacych do jej po-
miaru i oceny.

Nalezy podkresli¢, ze ocena efektywnosci ogélnopolskich sieci handlu detalicz-
nego przy uzyciu tradycyjnych metod, takich jak wskazniki finansowo-ekono-
miczne, jest niewystarczajaca i winna by¢ uzupeliona o wielokryterialny pomiar
dajacy mozliwo$¢ wzglednego poréwnania badanych podmiotéw. Pomiar efektyw-
nosci sieci handlowej, nierzadko stosujacej innowacyjne rozwigzania w obszarze
technologii sprzedazy, nie moze by¢ realizowany w oparciu o uniwersalny wzorzec,
lecz powinien by¢ dostosowany do specyfiki konkretnego typu podmiotu. Trady-
cyjne metody oceny efektywnos$ci, oparte gtownie na wskaznikach ekonomiczno-
finansowych, wyrazanych czesto jako relacje pojedynczych warto$ci, nie uwzgled-
niaja wielowymiarowego charakteru dziatalno$ci przedsigbiorstwa® ani ztozonosci
procesdw zachodzacych w nowoczesnych sieciach handlowych. Konieczna jest za-
tem zmiana w zakresie sposobu oraz doboru wskaznikow i metod szacunku efek-
tywnosci, a mianowicie ich uzupetnienie o bardziej ztozone narzedzia, dajace moz-
liwos$¢ wielowymiarowej interpretacji sytuacji danej jednostki. Kompleksowa ocena
podmiotu nie jest mozliwa przy uzyciu wylacznie tradycyjnych miar, a pomiar wi-
nien by¢ konstruowany w odniesieniu do obiektéw najlepszych w grupie, ktore staja
si¢ wzorcami dla pozostatych obiektow.

Jedng z granicznych nieparametrycznych metod pomiaru efektywnosci jest me-
toda Data Envelopment Analysis (DEA)’ umozliwiajaca okreslenie wszystkich do-
puszczalnych kombinacji wynikow i naktadow. Granica efektywnos$ci wyznaczona
jest w odniesieniu do jednostek najlepszych w grupie (zwanych efektywnymi), czyli
takich, ktore przy danym poziomie naktadéw produkuja najwyzsze rezultaty. Me-
toda DEA, nalezaca do grupy metod benchmarkingowych, pozwala na okreslenie
wagi i istotno$ci poszczegdlnych naktadéw i efektow, co w praktyce jest informacja
niezbedna w celu podjecia odpowiednich dziatan naprawczych.

Przedmiotem rozwazan niniejszej monografii jest zastosowanie nieparametrycz-
nego podejscia do ustalania efektywnosci ogdlnopolskich sieci handlowych sektora
detalicznego stosujacych innowacje technologiczne, ktére uwzglednia wielowymia-
rowy charakter ich dzialalnosci. Na gruncie polskim istnieje luka badawcza w za-
kresie oceny efektywnosci podmiotéw sektora handlu przy uzyciu metod niepara-
metrycznych, a takze stosunkowo uboga metodyka w kontekscie opracowan zagra-
nicznych. Niniejsza monografia stanowi probe czesciowego wypetnienia tej luki.

4 Ograniczenia metody wskaznikowej zostaly szerzej omowione w rozdziale 2 (podrozdziat 2.3).
> DEA (ang. Data Envelopment Analysis) — analiza obwiedni danych.
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Wykorzystanie metody DEA w ocenie efektywnosci sieci detalicznych pozwala uzy-
ska¢ narzedzie analityczne wspierajace podejmowanie decyzji w warunkach dyna-
micznych zmian rynkowych i rewolucji technologiczne;j®.

Rozwazania prezentowane w niniejszej monografii podzielone zostaty na pigc
rozdziatow. W rozdziale pierwszym zatytulowanym Sektor handlu detalicznego
w Polsce i na swiecie: kierunki i czynniki rozwoju scharakteryzowano kierunki roz-
woju handlu detalicznego w Polsce i na $wiecie, uwzgledniajac stan sektora oraz
zmiany i procesy w nim zachodzace. Z punktu widzenia tematu monografii rozdziat
ten ma istotne znaczenie poznawcze, poniewaz charakteryzuje ten segment sektora
prywatnego w Polsce — podmioty handlu detalicznego — ktory jest gtéwnym obiek-
tem analizy. W tej czgsci pracy przeanalizowano transformacj¢ polskiego handlu de-
talicznego w latach 1989-2023, obejmujaca etapy rozwoju, zmiany struktury skle-
pow 1 formatow, funkcjonowanie sieci spozywczych oraz rolg innowacji, zwlaszcza
technologicznych, w ksztattowaniu przysztosci sektora. Efektywnos¢ funkcjonowa-
nia podmiotéw handlu detalicznego w Polsce moze by¢ rozpatrywana przez pryzmat
analizowanych wskaznikéw ekonomicznych, jakkolwiek nie jest to jedyne kryte-
rium oceny tej efektywnosci. Biorac pod uwage przyjete w niniejszej pracy zatoze-
nie, iz poprawa efektywnosci przedsiebiorstw handlowych mozliwa jest poprzez
efektywne zarzadzanie zasobami tych jednostek, szczegdlng uwage zwroécono na
analizg¢ relacji pomigdzy ponoszonymi naktadami a osigganymi efektami dziatalno-
sci sieci handlowych w Polsce.

Przedmiotem rozwazan rozdzialu drugiego pt. Podejscia teoretyczne do oceny
efektywnosci jest przedstawienie gtownych uje¢ teoretycznych i metod pomiaru
efektywnosci oraz wskazanie ograniczen podej$cia wskaznikowego, co stanowi
punkt wyjscia do analizy metod nieparametrycznych pomiaru wielokryterialnego
pozwalajacych na wieloaspektowa ocene efektywnosci.

Rozdziat trzeci monografii zatytutowany zostat Nieparametryczna metoda DEA
w analizie efektywnosci. W rozdziale tym przedstawiono geneze i modele DEA, ich
zastosowania w roznych sektorach gospodarki oraz zalety i wady metod nieparame-
trycznych w ocenie efektywnosci, a takze dokonano przegladu badan nad efektyw-
nos$cig podmiotéw handlu detalicznego w innych krajach.

Kolejny, czwarty rozdziat monografii pt. Finansowa efektywnos¢ sieci handlu
detalicznego w ujeciu wskaznikowym (KPI) obejmuje charakterystyke organizacyjna
i operacyjna ogolnopolskich sieci handlu detalicznego’, ich dziatalnoéé innowacyjng
oraz czynniki determinujace funkcjonowanie. Odrgbng cze$¢ rozdziatu poswigcono
kompleksowej ocenie finansowej efektywnosci analizowanych sieci w latach 2017-

¢ Wykorzystanie nowoczesnych narzedzi i technik w funkcjonowaniu jednostek w odpowiedni sposob
wspomaga racjonalne gospodarowanie posiadanym kapitatem, kwalifikacjami i umiejetnosciami. Firlej
K., 2012, Knowledge management and diffusion of innovations in the process of restructuring agricul-
ture and food industry companies [w:] Multifunctional development of rural areas. International Expe-
rience, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomiczno-Spotecznej w Ostrotece, Ostroteka, s. 83.

7 Przedmiotem analiz sg sieci detaliczne z artykutami Zywnosciowymi stosujgce innowacje technologiczne.
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2019 przy uzyciu kluczowych wskaznikow efektywnosci. Wyniki analiz przedsta-
wiono w formie tabelarycznej wraz z interpretacja opisowo-poréwnawcza.

Rozdziat piaty zatytutowany Wzgledna efektywnos¢ sieci handlowych w ujeciu
nieparametrycznym (DEA) prezentuje wyniki pomiaru efektywnos$ci operatorow
ogolnopolskich sieci handlowych stosujacych innowacje technologiczne z wykorzy-
staniem modeli DEA (CCR, BCC, SE). Na podstawie modeli standardowych wyod-
rgbniono jednostki efektywne i nieefektywne, a nastepnie dokonano rankingowania
jednostek efektywnych przy uzyciu modelu nadefektywnosci. Analizy przeprowa-
dzono zar6wno w ujeciu rocznym, jak i dla catego badanego okresu (2017-2019).
Kluczowa czes$¢ rozdzialu stanowi podrozdziat 5.5, w ktorym zestawiono wyniki
efektywnosci uzyskane metoda DEA i wskaznikowa KPI. Opracowanie konczy pod-
rozdziat poswiecony przydatnosci DEA w badaniu efektywnosci podmiotéw han-
dlowych zawierajacy wnioski i kierunki dalszych badan.

Niniejsza monografia zostata przygotowana na podstawie wynikéw badan wia-
snych autora prowadzonych w ramach rozprawy doktorskiej pt. Efektywnos¢ gospo-
darowania podmiotow sektora handlu detalicznego artykutami zywnosciowymi sto-
sujqcych innowacje technologiczne przygotowanej pod kierunkiem naukowym
dr hab. inz. Marty Domagalskiej-Gredys, prof. URK. Wykorzystano polska i obco-
jezyczng literatur¢ ekonomiczng, jak rowniez sprawozdania operatorow badanych
sieci handlu detalicznego pozyskane z Krajowego Rejestru Sadowego, opracowania
Glownego Urzedu Statystycznego, a takze dostepne online raporty i informacje po-
chodzace z portali tematycznych®. Prezentowane tresci zostaly czesciowo uzupet-
nione o aktualne dane empiryczne, dodatkowe zrodta literaturowe i nowe analizy
rozszerzone w zakresie interpretacji oraz kontekstu teoretycznego.

8 Na roznych etapach badan wykorzystano metode analizy i krytyki piSmiennictwa, metode badania do-
kumentow, obserwacji, metode konstrukcji logicznej, metody ilosciowe analizy danych: metody staty-
styczne i badan operacyjnych, metody analizy ekonomicznej oraz metode symulacji komputerowych.
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Rozdziat 1

SEKTOR HANDLU DETALICZNEGO W POLSCE
I NA SWIECIE: KIERUNKI I CZYNNIKI ROZWOJU

Przedmiotem rozwazan niniejszego rozdziatu monografii jest analiza kluczo-
wych uwarunkowan ksztaltujacych procesy przemian strukturalnych i wlasnoscio-
wych w polskim sektorze handlu detalicznego oraz okreslenie kierunkow jego dal-
szego rozwoju. Na podstawie literatury przedmiotu i analizy danych obejmujacych
lata 1989-2023 wskazano role sektora w kontekscie ekonomicznym, zaprezento-
wano glowne etapy i mechanizmy transformacji sektora w perspektywie trzydzie-
stoletniej, omowiono rozwoj formatéw handlu oraz zmiany w liczbie i strukturze
sklepow. Dokonano rowniez szczegotowej analizy funkcjonowania sieci handlu de-
talicznego artykutami zywnos$ciowymi w Polsce.

W rozdziale podj¢to takze problematyke innowacji, ktore odgrywajg kluczowa rolg
w ksztattowaniu wspotczesnego handlu detalicznego zar6wno w Polsce, jak i w ujgciu
globalnym. Szczego6lng uwage zwrocono na innowacje technologiczne wdrazane
w sieciach detalicznych, wskazujac kierunki dalszej transformacji, ktore w istotnym
stopniu determinujg przysztos¢ sieci handlowych oraz catego sektora detalicznego.

1.1. ZNACZENIE SEKTORA HANDLU W POLSKIE]J GOSPODARCE
W UJECIU EKONOMICZNYM

W okresie ostatnich trzydziestu lat w sektorze handlu nastepowaty intensywne
przemiany, ktore w znaczacy sposob ksztalttowaly jego funkcje i znaczenie zarowno
w calej gospodarce narodowej, jak i w wymiarze regionalnym oraz lokalnym. Han-
del stanowi ustugowy sektor gospodarki narodowej, w obrgbie ktdrego wyroznia si¢
handel wewnetrzny, obejmujacy handel hurtowy i detaliczny, oraz handel ze-
wnetrzny. Podstawowym zadaniem handlu jest zapewnienie przeptywu dobr mate-
rialnych migdzy podmiotami w sferze produkcji oraz pomiedzy sfera produkcji
a sferg konsumpcji poprzez wymiang towarowa realizowana za posrednictwem
transakcji kupna-sprzedazy’. W ujeciu ogélnym oznacza to posredniczenie w wy-
mianie towarowo-pienigznej poprzez zakup dobr w celu ich dalszej odsprzedazy'.
Handel detaliczny odgrywa kluczowa role w obrocie towarowym, przenoszgc pro-

° Encyklopedia PWN, 2025, https://encyklopedia.pwn.pl/szukaj/handel.html [dostgp: 14.08.2025].
10 Pilarczyk B., Stawinska M., Mruk H., 2001, Strategie marketingowe przedsiebiorstw handlowych,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.



dukty ze sfery wymiany do sfery konsumpcji lub zuzycia produkcyjnego. Nabyw-
cami sg w nim przede wszystkim indywidualni konsumenci. W przeciwienstwie do
handlu hurtowego, ktory koncentruje si¢ na sprzedazy duzych partii towaru do od-
biorcow instytucjonalnych, handel detaliczny obejmuje sprzedaz niewielkich ilosci
produktéw przeznaczonych najcze$ciej do osobistego, niekomercyjnego uzytku.
Charakteryzuje si¢ on realizowaniem transakcji o stosunkowo niewielkiej warto$ci
i liczbie sprzedawanych jednostek. Handel detaliczny pelni istotna rolg w funkcjo-
nowaniu spoleczenstwa, warunkujac dostep do szerokiego wyboru dobr konsump-
cyjnych, w tym débr pierwszej potrzeby, jakimi sa produkty zywnosciowe''.

Zywno$¢ to jedna z najwazniejszych grup towarowych artykutéw konsumpcyj-
nych ze wzgledu na role i udziat w globalnych obrotach. Zakupy zywnos$ci w celu
zaspokojenia potrzeb czlowieka to najbardziej masowa forma aktywnos$ci ludzkiej
i element jego egzystencji'’.

Nalezy podkresli¢ istotne znaczenie sektora handlu w gospodarce narodowej
w ostatnim trzydziestoleciu i jego udzial w tworzeniu produktu krajowego brutto
(PKB) i wartosci dodanej. Biorac pod uwage wytworzong warto$¢ dodana brutto,
sekcja G ,,Handel hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdéw samochodowych, wig-
czajac motocykle”"® zajmuje drugie miejsce pod wzgledem wysokosci udziatu tego
wskaznika, ustepujac jedynie sekcji przetworstwa przemystowego. W latach 1995-
2013 udzial ten przyjmowat wartosci od 18,5% do 19,2%, wykazujac najwyzszy po-
ziom w roku 2002, to jest 19,9%. W tym samym okresie udziat handlu w PKB oscy-
lowal w przedziale 16,3-17,6%. Kolejne lata przyniosty spadek tego wskaznika do
poziomu 15,8% (rok 2014) oraz najnizszego w badanym okresie poziomu 12,9%
w roku 2023 (tab. 1). Istotna rola handlu w okresie spowolnienia gospodarczego
przejawia si¢ nie tylko wysokim udziatem w tworzeniu PKB w latach 2008-2012 —
15,8-17,1%, ale rowniez wyzsza dynamika wzrostu warto$ci dodanej brutto niz sek-
tor przemyshi'*. W 2023 roku, wedlug danych GUS-u, warto$¢ dodana brutto wy-
tworzona przez podmioty prowadzace dziatalno$ci o charakterze ustugowym w Pol-
sce stanowita 63,6% warto$ci dodanej brutto catej gospodarki narodowej, gdzie
udziat handlu w tworzeniu produktu krajowego brutto wynidst 12,9%, a w wartosci
dodanej brutto 14,3%. Dziatalnoscig dominujacg wsrod jednostek ustugowych pod
wzgledem przecietnego zatrudnienia byla réwniez dzialalno§¢ handlowa, w ktorej
zatrudnionych byto 1727,8 tys."

11 Staby T., Dabrowska A., 2011, Sytuacja matych sklepéw osiedlowych w $wietle opinii ich wlascicieli,
,,Handel Wewnetrzny”, nr 5, s. 29-30.

12 Matysik-Pejas R., Zmija J., 2014, Stan handlu zywnoscig na obszarach wiejskich w opinii ich miesz-
kancow na przykladzie wybranych gmin powiatu krakowskiego, ,,Roczniki Naukowe Stowarzyszenia
Ekonomistéw Rolnictwa i Agrobiznesu”, t. XVI, z. 3, s. 188.

13 Zgodnie z klasyfikacja Gtéwnego Urzedu Statystycznego.

14 Ktosiewicz-Gorecka U., 2014, Zmiany w handlu w okresie spowolnienia gospodarczego, ,,Marketing
i Rynek”, nr 7, s. 2.

15 Gtowny Urzad Statystyczny, 2024, Rynek wewnetrzny w 2023 roku, Warszawa, s. 11-12.
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Tabela 1. Handel w Polsce w latach 1995-2023

Sprzedaz detaliczna towaréw w cenach biezacych
Udzial handlu | Udzial handlu (mld zh)
Rok dov(\i/avlvl:;‘tl())flclitm v tw};(;zlz;eniu W punktach Warto$¢ zywnosci
(%) (%) Ogélem sprzedazy i napojow

detalicznej bezalkoholowych
1995 18,5 16,3 169,6 162,7 51,9
2000 19,4 17,3 360,3 345,6 102,9
2002 19,9 17,6 385,7 369,9 1139
2003 19,0 16,8 401,4 385,5 116,1
2004 18,9 16,8 433,5 417,2 136,3
2005 19,0 16,7 4333 416,2 125,6
2006 18,9 16,7 468,5 450,9 130,3
2007 19,6 17,2 5157 496,2 136,8
2008 18,0 15,8 564,7 544.5 146,5
2009 18,8 16,7 582,8 561,8 152,2
2010 19,4 17,1 593,0 571,9 156,0
2011 18,5 16,3 646,1 624,0 161,0
2012 19,2 17,0 676,0 651,7 166,2
2013 19,2 17,0 685,7 660,0 166,5
2014 17,8 15,8 704,8 677,1 165,8
2015 17,6 15,6 722,0 691,1 165,2
2016 17,6 15,5 755,0 719,8 172,3
2017 17,7 15,5 810,2 771,7 180,4
2018 16,3 14,3 862,1 819,5 185,4
2019 16,1 14,1 917,7 8674 198.4
2020 15,6 13,8 890,6 853,4 2113
2021 15,9 13,9 1 000,0 951,9 217,6
2022 15,5 13,8 1185,5 1121,6 2527
2023 14,3 12,9 1255,7 1179,9 280,5

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Gtowny Urzad Statystyczny, Rynek wewnetrzny w 2003 r.,
Warszawa 2004 oraz publikacji GUS-u z lat 2005-20241¢,

16 Publikacja GUS-u ukazuje si¢ corocznie, a wskazane w niniejszej monografii dane pochodzg z ponad
dwudziestu pozycji publikowanego corocznie raportu dotyczacego rynku wewnetrznego z okresu od
2003 do 2024 roku. Ze wzgledow ilosciowych w opisie zrodta wyszczegolniono ten raport jednora-
zowo z zakresem lat.
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Jesli chodzi o warto$¢ sprzedazy detalicznej towarow w cenach biezacych ogo-
tem, to wskaznik ten notowal w Polsce ustawiczny wzrost z wartosci 169,6 mld zt
w roku 1995 do 564,7 mld zt w roku 2008 oraz warto$¢ 917,7 mld zt w roku 2019.
Podstawowa jej cze$¢ dotyczy sklepow i stacji paliw. Pomimo iz rok 2020 przyniost
po raz pierwszy od 2005 roku spadek sprzedazy detalicznej towaréw w cenach bie-
zacych w punktach sprzedazy detalicznej o 1,6% (853,4 mld zt), to jednak sprzedaz
zywnosci 1 napojow bezalkoholowych zanotowala dalszy wzrost (z poziomu 198,4
mld zt do wartosci 211,3 mld z, to jest 0 6,5%). W latach 2021-2023 zaréwno sprze-
daz ogoélem, jak i sprzedaz detaliczna towaréw w cenach biezacych w punktach
sprzedazy detalicznej wykazywaty tendencje wzrostowe.

Pandemia COVID-19 wywarta znaczacy wptyw na funkcjonowanie gospodarki
w Polsce, a wdrozone restrykcje stanowity bezposrednig determinant¢ sytuacji i kon-
dycji wielu branz w roznych sektorach. Efektem zachodzacych zmian byt spadek
PKB o 2,8% w 2020 roku, gdzie dla poréwnania jeszcze w 2019 roku, zgodnie
z szacunkowymi danymi GUS-u, Polska odnotowywata 4,5-procentowy wzrost go-
spodarczy mierzony wzrostem PKB w cenach stalych'”. Wydhuzony czas utrzymy-
wania si¢ restrykcji oraz zakazow, nasilona dbalo$¢ o wlasne zdrowie i unikanie ry-
zyka potencjalnego zakazenia w trakcie zakupow w placéwkach stacjonarnych przy-
czynity si¢ do przeksztatcenia nawykow zakupowych polskiego spoteczenstwa. Od-
notowano wzrost zainteresowania alternatywnymi kanatami dystrybucji, w szcze-
gblnosci sektorem e-commerce.

1.2. KLUCZOWE ZJAWISKA I PROCESY TRANSFORMACY]JNE
W SEKTORZE HANDLU (1990-2023)

Globalna pandemia koronawirusa SARS-CoV-2 (2019-2022) oraz zwigzane z nig
ograniczenia w funkcjonowaniu spoteczenstw spowodowaly znaczace zmiany
w sposobie dziatania podmiotéw handlowych na catym §wiecie. Wprowadzone re-
strykcje, ograniczenia w przemieszczaniu sie, trudnosci w dostgpie do produktow
innych niz niezbedne, obawy zwiazane z ryzykiem zakazenia oraz konieczno$¢ do-
stosowania codziennego zycia do obowigzujacych wymogoéw sanitarnych spowodo-
waty wzrost popytu na zakupy realizowane online, ustugi cyfrowe oraz rozwigzania
umozliwiajgce calkowita samoobstuge, eliminujace bezposredni kontakt z innymi
osobami. Sytuacja pandemiczna przyspieszyta procesy transformacji technologicz-
nej i organizacyjnej zachodzace w wyniku czwartej rewolucji przemystowej. Obej-
mujg one migdzy innymi integracje tancucha wartosci, wdrazanie innowacyjnych
modeli biznesowych oraz cyfryzacj¢ produktow i ustug. Wzrastajacy poziom indy-
widualizacji oczekiwan klientow, w potaczeniu z nasilajacym si¢ trendem persona-
lizacji produktow i ustug, spowodowat koniecznos¢ wdrazania rozwigzan opartych
na nowoczesnych technologiach cyfrowych, zintegrowanych zasobach danych oraz

17 Forsal.pl, 2021, Recesja w Polsce. To pierwszy spadek PKB od 1991 roku [DANE GUS], https://forsal.pl/go-
spodarka/pkb/artykuly/8079974,pkb-polski-w-2020-roku-dane-gus-recesja.html [dostep: 30.06.2024].
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efektywnej komunikacji w sieciach wspotpracy pomigdzy maszynami, urzadzeniami
i ludzmi. Po trzech rewolucjach przemystowych nastgpit czas jednorodnego systemu
cyberfizycznego, ktory oznacza unifikacje $wiata rzeczywistego maszyn ze Swiatem
wirtualnym Internetu, technologii informacyjnych i ludzi'®. Nastepstwami czwartej
rewolucji przemystowej sg takie zjawiska, jak powszechna cyfryzacja i zapewnienie
statego porozumiewania si¢ 0s6b migdzy sobg, 0sob z urzadzeniami oraz urzadzen
migdzy soba, wdrazanie innowacji wywrotowych, ktére pozwalaja na skokowe
zwigkszanie sprawnos$ci i efektywno$ci funkcjonowania systemow spoteczno-go-
spodarczych czy tez zastosowanie w procesie sterowania maszynami ,,Sztucznej in-
teligencji” (ang. artificial intelligence Al), dzigki czemu zyskuja one zdolnos¢ do
autonomicznego zachowania'’.

Procesy transformacyjne po 1989 roku w Polsce zapoczatkowatly integracje pol-
skiego rynku handlowego z gospodarka swiatowa, umozliwity adaptacj¢ do global-
nych trendow, wdrazanie nowoczesnych technologii oraz cyfryzacj¢ procesOw opera-
cyjnych. Transformacja gospodarcza w Polsce, obejmujaca odejscie od gospodarki
centralnie planowanej, urynkowienie i przeksztatcenia wtasno$ciowe, doprowadzita
do glebokiej reorganizacji sektora handlu. Zmiana systemu spoteczno-gospodarczego
skutkowata migdzy innymi przywroceniem stosunkoéw towarowo-pieni¢znych i swo-
body cen, a takze wprowadzeniem wolnosci gospodarczej, samodzielnosci podmio-
tow, integracji celow przedsigbiorcy z przedsigbiorstwem, mozliwosci samofinanso-
wania oraz warunkow sprzyjajacych rozwojowi konkurencji*’. Proces transformacji
polskiego sektora handlu obejmuje cztery fazy: prywatyzacji, internacjonalizacji, kon-
centracji i innowacji*'. Poszczeg6lne etapy cechuje wzajemne naktadanie si¢ na siebie
i brak im charakteru sekwencyjnego®. Do przestanek tworzenia filii w Polsce przez
zagraniczne firmy handlowe w ramach procesu internacjonalizacji mozna zaliczy¢*:

e duzy potencjal rynku oraz szybka dynamike wzrostu spozycia indywidualnego;

e slabg konkurencyjno$¢ krajowego handlu (wystgpowanie duzej liczby drob-

nych i niedoinwestowanych sklepow);

e korzystne otoczenie regulacyjne (do marca 2001 roku brak ograniczen usta-

wowych dotyczacych lokalizacji duzych obiektow handlowych);

e zmieniajace si¢ potrzeby i wymagania nabywcow;

e rozwo0j powiazan gospodarczych z Unig Europejska.

18 Wodnicka M., 2021, Wphw czwartej rewolucji przemystowej na innowacyjnosé ustug, ,,Optimum.
Economic Studies”, nr 3 (105), s. 51.

19 Paprocki W., 2016, Koncepcja Przemyst 4.0 i jej zastosowanie w warunkach gospodarki rynkowej [w:] Ga-
jewski J., Paprocki W., Pieriegud J. (red.), Cyfivzacja gospodarki i spoleczenstwa. Szanse i wyzwania dla
sektorow infrastrukturalnych, Publikacja Europejskiego Kongresu Finansowego, Gdansk, s. 39-57.

20 Kosicka-Gebska M., Tul-Krzyszczuk A., Gebski J., 2011, Handel detaliczny zywnoscig w Polsce,
Wydawnictwo SGGW, Warszawa, s. 35.

21 Karasiewicz G., Nowak J., 2010, Looking back at the 20 years of retailing change in Poland. The
International Review of Retail, ,,Distribution and Consumer Research”, Vol. 20, No. 1.

22 Karasiewicz G., Trojanowski M., 2016, Transformacja w polskim handlu detalicznym — identyfikacja
i analiza faz transformacji, ,Handel Wewnetrzny”, nr 2 (361), s. 224.

2 Firlej K., Rydz A., 2012, Adaptacja nowych form..., dz. cyt., s. 237.

13



Ostatnia z wymienionych faz (faza innowacji) jest $ci$le zwigzana z procesami za-
chodzacymi nieprzerwanie w ostatnim dziesigcioleciu w sektorze handlu, jakimi sa
cyfryzacja i digitalizacja oraz konwergencja formatow i kanatow.

W tabeli 2 opisano procesy transformacyjne zachodzace w ostatnim trzydziestole-
ciu w sektorze handlu, to jest: prywatyzacja, atomizacja, internacjonalizacja, integra-
cja, koncentracja i konsolidacja, cyfryzacja i digitalizacja, konwergencja formatow
i kanatéw. Jednym z najwazniejszych sposrod wymienionych zjawisk przeobrazen
handlu detalicznego w Polsce jest jego koncentracja i konsolidacja, przejawiajace si¢
dominacja wielkopowierzchniowych sklepow (hipermarkety, supermarkety, dys-
konty)** i przylaczaniem podmiotéw tradycyjnych do franczyzowych sieci detalistow.
Wskazniki, takie jak: ustawiczny wzrost liczebnosci formatow wielkopowierzchnio-
wych, rosnacy udzial tacznej powierzchni tych formatéw w catkowitej powierzchni
sklepow czy wysoki udziat wartosci sprzedazy realizowanej tacznie przez sklepy wiel-
kopowierzchniowe w wartosci sprzedazy detalicznej sklepéw ogotem, potwierdzaja
zachodzace w latach 1990-2023 procesy koncentracyjne i konsolidacyjne.

Tabela 2. Procesy transformacyjne handlu detalicznego w Polsce w latach 1990-2023

Proces Uwarunkowania Wybrane dane, wskazniki,
transformacyjny i charakterystyka przyklady
Prywatyzacja Deregulacja i liberalizacja gospodarki: | ¢ wzrost wskaznika udziatu sprzedazy
ograniczenie nadzoru panstwowego nad | detalicznej  sektora prywatnego
dziatalno$cig gospodarcza, uproszczenie | w catkowitej sprzedazy detalicznej
regulacji i zniesienie barier administra- | z poziomu 60,3% w 1989 roku do
cyjnych (ustawa z 23 grudnia 1988 r.,| poziomu 82,71% w roku 1992 i po-
ustawa z 13 lipca 1990 1.), a takze przej- | nad 90% w roku 1994;
mowanie przedsigbiorstw panstwowych | e wzrost liczby sklepow prywatnych
i spoldzielczych przez wiascicieli pry- | z 124 717 sklepow w 1989 roku do
watnych. 371 972 sklepéw w roku 1993;

o wzrost udziatu sklepow i stacji pa-
liw sektora prywatnego w catkowi-
tej liczbie sklepow 1 stacji paliw
z 82% w roku 1989 do poziomu po-
nad 98% w roku 1994.

Atomizacja Rozdrobniona struktura podmiotowa: | e 56% wzrost liczby sklepow w latach
przewaga drobnych kupcow prywat- | 1989-1990%;
nych i wiascicieli indywidualnych pla- | e ponad 2,5-krotny wzrost liczby skle-
cowek detalicznych?, rozwdj hurtowni |  péw w latach 1989-1995 (152 tys.
i matych sklepow, ekspansja handluba- | sklepow w 1989 roku do ponad
zarowego. 425,5 tys. sklepéw w 1995 roku).

24 Cechy poszczegolnych formatéw handlu detalicznego zostaty przedstawione w tabeli 6.

25 Gazdecki M., 2009, The Restructuring and Internationalization of Retail trade in Poland between 1990
and 2007, ,,Journal of Agribusiness and Rural Development”, 1 (11), s. 54.

26 Bazarnik J., Wojdacki K.P., 1998, Tendencje rozwojowe handlu detalicznego w Polsce [w:] Szrom-
nik A. (red.), Warunki funkcjonowania i rozwoju handlu w Polsce, Akademia Ekonomiczna w Kra-

kowie, Krakow.
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cd. tabeli 2

Proces Uwarunkowania Wybrane dane, wskazniki,
transformacyjny i charakterystyka przyklady
Integracja Kooperacja podmiotéw tradycyjnych, | ¢ powstanie w 1994 roku Polskiej
,proces scalania celow, funkcji, dziatann | Sieci Handlowej Lewiatan wspot-
ludzi i zasobéw wchodzacych w sktad | pracujacej ze Zwiazkiem Kupcow
prawnie i ekonomicznie niezaleznych | i Producentow Lewiatan Holding
przedsigbiorstw handlowych tworzg- | S.A.?8, (lewiatan.pl);
cych pewien zwigzek organizacyjny”?’, | e utworzenie Regionalnego Zwiazku
obecnos¢ roznych form wspotdziatania: |  Pracodawcoéw Nasz Produkt, Nasz
grup kupieckich i franczyzowych, zrze-| Handel, ktory powstal w sierpniu
szen detalistow oraz sieci handlowych. 1998 roku, zrzeszajacego 11 firm
spozywczych z obszaru dawnego
wojewodztwa biatostockiego: PSS
Spotem Biatystok, OPPM Biaty-
stok, PHS Bazantarnia, PHU Mar-
ket, PZZ Biatystok, Przedsigbior-
stwo  Przemystu  Chlodniczego
w Biatymstoku, Cukrowni¢ Lapy,
Spotdzielnie Mleczarska Somlek
w Sokotce i GS Samopomoc Chiop-
ska w Krynkach?’;
e powstanie w 2000 roku Unii Pol-
skich Sieci Detalicznych3.
Internacjonalizacja | Umigdzynarodowienie podmiotu han- | ¢ 1990-1995 wejscie na rynek polski
dlu detalicznego poprzez wejscie na| przedsigbiorstw zagranicznych, ta-
nowe rynki zagraniczne z dziatalnoécia | kich jak: Globi, Billa, Leclerc
operacyjng oraz otwarcie na rynkach | i Rema (Karasiewicz i Trojanowski
zagranicznych punktow sprzedazy de- | 2016, s. 20);
talicznej’!, proces dwustronny — z jed- | ¢ wysoki, dominujgcy udziat hipermar-
nej strony ekspansja polskich przedsig- | ketow i supermarketow zagranicz-
biorstw na rynki zagraniczne, z drugiej | nych w liczbie hipermarketow 1 su-
rozpoczecie dziatalnoSci zagranicz- | permarketow ogdtem w latach 2003-
nych inwestoréw w Polsce’?. 2023 (przedziat od 79,3% do 94,0%
dla hipermarketéw oraz od 49,7% do
64,6% dla supermarketow).

27 Pokorska B., Maleszyk E., 2002, Koncentracja i integracja w handlu wewnetrznym, PWE, War-
szawa, s. 17-19.

28 Grze$ A., 2001, Integracja matych i Srednich przedsiebiorstw handlowych jako kierunek ich rozwoju
[w:] Sikorski J. (red.), Strategie rozwoju firm handlowych, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatym-
stoku, Bialystok.

2 Wyszkowski A., 2001, Proces koncentracji w polskim handlu detalicznym jako czynnik zwiekszajgcy
efektywnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstw handlowych [w:] Sikorski J. (red.), Strategie rozwoju
firm handlowych, Wydawnictwo Uniwersytetu w Bialymstoku, Biatystok, s. 297-298.

30 pokorska B., 2003, Procesy integracji przedsigbiorstw handlowych, ,,Gospodarka Narodowa. The
Polish Journal of Economics”, 181(1-2).

31 Karasiewicz G., Trojanowski M., 2016, Internacjonalizacja handlu detalicznego produktéw spozyw-
czych w Polsce, ,,Problemy Zarzadzania”, vol. 14, nr 1 (57),t. 1, s. 19, 22.

32 Czubata A., Jonas A., Smolen T., 2005, Internacjonalizacja ustug w Polsce, ,,Zeszyty Naukowe Aka-
demii Ekonomicznej w Krakowie”, nr 677, Krakow, s. 33.
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cd. tabeli 2

Proces . Uwarunkowania i charakterystyka Wybrane dane, wskazniki,
transformacyjny przyklady
Koncentracja Uprzywilejowana pozycja konkuren- | e wzrost liczby formatow wielkopo-

i konsolidacja

cyjna duzych przedsigbiorstw handlu
wielkopowierzchniowego w sektorze
podmiotow handlowych, zdominowa-
nie form detalicznej dystrybucji towa-
réw przez najwickszych detalistow>
oraz dazenie do kumulacji zasoboéw ka-
pitatowych — rzeczowych, finanso-
wych, kadrowych — w celu redukcji
kosztow dziatalnosci.

wierzchniowych (hipermarkety, su-
permarkety, dyskonty) o po-
wierzchni ponad 400 m?) w latach
1992-2007 z poziomu 1973 pod-
mioty w roku 1992 do ilosci 7601
podmiotéw w roku 2007;

e dwukrotny wzrost liczby formatow

wielkopowierzchniowych w latach

2008-20020 — w roku 2020 liczba

sklepow o powierzchni powyzej 400

m? wyniosta 15 876 podmiotow;

rosnacy udziat tacznej powierzchni

supermarketow 1 hipermarketow

w catkowitej powierzchni sklepow —

udziat ten oscylowal od 6,3%

w roku 2000 do 16,6% w roku 2005,

20,9% w roku 2009 oraz 27,3%

w roku 2023 (tab. 4);

e wysoki szacowany udzial wartosci
sprzedazy realizowanej lacznie
przez supermarkety i hipermarkety
w sprzedazy detalicznej w sklepach
i na stacjach paliw — 29,5% w 2023
roku (GUS 2024), gdzie aczna
liczba supermarketow i hipermarke-
tow w 2023 roku w Polsce wyniosta
10 635, to jest 3,2% ogo6lnej liczby
wszystkich sklepow.

Cyfryzacja
i digitalizacja

Implementacja rozwigzan cyfrowych
i ustug online w procesach zakupowych,
transformacja produktow fizycznych
w ushugi cyfrowe, wykorzystanie reko-
mendacji konsumentéw w mediach spo-
tecznosciowych oraz urzadzen cyfro-
wych w procesie zakupowym, na przy-
ktad wyszukiwanie informacji online
poprzedzajace zakupy offline’.

o cyfrowe rozwigzanie ,,click&collect”
(Auchan, Tesco, Carrefour), jako na-
rze¢dzie umozliwiajace klientom za-
kup towardw online i odbior ich
z wyznaczonego miejsca w sklepie
stacjonarnym lub magazynie.

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

34 Hagberg J., Sundstrém M., Nicklas E-Z., 2016, The digitalization of retailing: an exploratory frame-
work, ,International Journal of Retail & Distribution Management”, 44(7), s. 694-712.
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cd. tabeli 2

Proces Uwarunkowania Wybrane dane, wskazniki,
transformacyjny i charakterystyka przyklady

Konwergencja | Proces upodabniania si¢ roznych for- | e pojawianie si¢ formatéw hybrydo-
formatow i kanatéw | matow podmiotow handlu poprzez | wych faczacych cechy roznych for-
zmiany w strategii cenowej, asorty- | matow, takich jak supermarket wy-
mencie, liczbie marek wlasnych i mo- | godnego zakupu;
delu operacyjnym, a takze zanikanie | e stosowanie wielokanalowej sprze-
roznic mi¢dzy e-handlem a handlem| dazy (ang. omnichannel), rozumia-
stacjonarnym oraz ich przenikanie | nej jako potaczenie kilku kanatow,
W procesie zakupowym. w celu sprzedazy danego produktu
oraz dla zapewnienia klientowi lep-
szego dostgpu do oferty.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Glowny Urzad Statystyczny, Rynek wewnetrziny w 2003 r.,
Warszawa, 2004 oraz publikacji GUS-u z lat 2005-2024 i wskazanych pozycji literaturowych.

Przejawem zachodzacego w sposob ciagly procesu konsolidacji i koncentracji
moga by¢ takze zapoczatkowane w 2000 roku liczne fuzje i przejecia sieci skle-
pow?>. Przyktadami sa przejecia sieci Jumbo przez Hypernova i sieci Hit przez Tesco
w 2002 roku, wchtoniecie sieci Rema 1000 przez Biedronke czy sieci Edeka przez
Rojal Market w 2003 roku, przejecia sieci Geant przez Real i sieci Leader Price przez
Tesco w 2006 roku. Proces konsolidacji rynku handlu detalicznego trwa nieprze-
rwanie do dzi$. Swiadcza o tym przejecia sieci Piotr i Pawel cze$ciowo przez jed-
nego z najwigkszych, jesli chodzi o osiggane przychody, podmiotow handlu deta-
licznego Jeronimo Martins (wtasciciel Biedronki), a nastepnie przez Grupg Spar, czy
sieci mniejszych sklepow Lewiatan, Mila przez grupg Eurocash, ktére mialy miejsce
w ostatnich latach. Zmiany przyzwyczajen klientéw doprowadzily réwniez do inten-
sywnego rozwoju sklepéw wygodnego zakupu i bliskiego sasiedztwa, ktorych for-
muty ktadg nacisk na zaspokajanie codziennych lub doraznych potrzeb klientow.
W tabeli 3 zaprezentowano zmiany w liczbie sklepow w Polsce w latach 1992-2023,
z uwzglednieniem ich powierzchni sprzedazowe;.

Dane GUS-u z lat 2018-2023 dotyczace liczebnosci sklepow i struktury handlu
wskazuja na dalsza konsolidacje sektora. W 2023 roku taczna liczba supermarketow
i hipermarketow w Polsce wyniosta 10 635, co stanowito 3,2% ogolnej liczby
wszystkich sklepow, podczas gdy w 2018 roku liczba ta wynosita 8 229 (2,4% skle-
poéw ogotem). W latach 2021-2023 utrzymywat si¢ rowniez trend spadkowy w licz-
bie sklepow o powierzchni do 40 m? — z 274 238 placéwek w 2021 roku do 267 251
w 2023 roku. Zauwazalny byt réwniez spadek liczby sklepdw ogolnospozywcezych
w latach 2011-2021 (tab. 3). W latach 2014-2021 liczba dyskontow w Polsce wyka-

35 Pilarczyk B., Wanat T., 2001, Strategie rozwoju wielkopowierzchniowych jednostek handlowych,
,,Handel Wewnetrzny”, 46, 3, s. 23-31.

36 Gazdecki M., 2010, Koncentracja handlu detalicznego w Polsce, ,,Journal of Agribusiness and Rural
Development”, 2 (16), s. 41-48.
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zywala trend wzrostowy. W 2014 roku funkcjonowato ponad 3,6 tys. sklepow dys-
kontowych, a pod koniec 2018 r. byto ich juz okoto 4 tys. W 2021 roku natomiast
liczba ich wyniosta okoto 4,6 tys.”’

Tabela 3. Liczba sklepéw wedtug powierzchni sprzedazowej w Polsce w latach 1992-2023

Liczba | Ogélno-
Rok | sklepéw | spozyw- Liczba sklepow wedlug powierzchni sprzedazowej (m?)
ogélem cze
. . po_
mniej 100- | 200- 300-
.. 50-99 nad
niz 50 199 | 299 | 399 | ;o
1992 | 352502 | 85382 |317424 21243 | 8808 | 2211 | 843 | 1973 | - - -
1994 | 415449 | 131957 |383 064 | 19421 | 8072 | 2035 | 863 | 1994
1995 | 425 600 | 126 752 | 391297 | 20268 | 8563 | 2238 | 1003 | 2231
1996 | 405 563 | 137 338 |369 926 | 20 661 | 8929 | 2377 | 1110 | 2560
mniej | <o g9 | 100- | 200- | 300- | 400- E;’('i
niz 50 199 | 299 | 399 | 999 | oo
1997 | 424362 | 140 811 |387921|20583 | 9175 | 2570 | 1255 | 2305 | 553 | - -
mniej 100- | 200- | 300- | 400- | 1000-| P°
e 50.99 - - y - “| nad
niz 50 199 | 299 | 399 | 999 | 2500
2500
1998 | 450 837 | 147207 |414 684 | 20795 | 9371 | 2655 | 1182 | 2431 | 501 | 166 | -
mniej | g g0 | 100- | 200- | 300- | 400- | 1000- |2000- E;’c'l
niz 50 199 | 299 | 399 | 999 | 1999 | 2500
2500
1999 | 450232 | b.d. |417772 16925 | 8014 | 2529 | 1479 | 2790 | 466 | 75 | 182
2000 431991 | b.d. [399767| 16297 | 7872 | 2567 | 1551 |3052 | 551 | 101 | 233
2001449339 | b.d. |415017| 16871 | 8500 | 2817 | 1680 |3352 | 668 | 96 | 338
2002 450434 | b.d. 417391 15933 | 8089 | 2780 | 1616 |3524 | 665 | 94 | 342
2003 | 447 898 | 115539 |412446 | 16761 | 8686 | 3071 | 1793 | 3785 | 824 | 103 | 429
po-
99 100- | 200- | 300- | 400- |1000-|2000-| P
imnicj | 199 | 299 | 399 | 999 | 1999 | 2499 |
2004 | 370 169 | 112301 |350510| 8912 | 3306 | 1845 | 4060 | 955 | 104 | 477 | -
2005 | 384001 | 116094 |361067 | 10371 | 3933 | 2102 | 4672 | 1182 | 130 | 544 | -

37 Business Insider Polska 2021, Dwa kolejne dyskonty wkrétce w catej Polsce. Dlaczego Polacy poko-
chali te sklepy?, https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/dyskonty-w-polsce-biedronka-lidl-

netto-aldi-sklepy-innowacje/mj08gSk [dostep: 15.08.2025].
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cd. tabeli 3

Liczba | Ogdlno-
Rok | sklepéw | spozyw- Liczba sklepoéw wedlug powierzchni sprzedazowej (m?)
ogélem cze

99 100- | 200- | 300- | 400- |1000-|2000-| P°;

imniej | 199 | 299 399 999 | 1999 | 2499 ZnSa(;iO

2006 | 385458 | 120455 |371478| 10 622 | 4109 | 2231 | 5004 | 1273 | 149 | 592 -
2007 | 371 328 | 105509 | 345358 | 11519 | 4372 | 2478 | 5448 | 1393 | 169 | 591 -
2008 | 385663 | 98460 |356433|12835| 5006 | 2755 | 6107 | 1594 | 222 | 711 -
2009 | 371 839 | 102 811 | 341019 | 13480 | 5121 | 2943 | 6501 | 1736 | 234 | 805 -
2010|346 058 | 91753 |313729| 13908 | 5372 | 3123 | 6950 | 1875 | 244 | 857 -
2011 | 344982 | 92852 31149614124 | 5677 | 3190 | 7335 | 1986 | 268 | 906 -
2012357289 | 90059 |323533| 13712 | 5746 | 3281 | 7726 | 2116 | 237 | 938 -
2013353562 | 89028 |318317| 13922 | 5927 | 3474 | 8484 | 2221 | 245 | 972 -
2014354775 | 83707 |318880| 13915 | 6059 | 3593 | 8833 |2272| 247 | 986 -
2015|360 750 | 82893 |323051| 14493 | 6433 | 3775 | 9278 | 2441 | 273 | 1006 | —
2016 | 367011 | 80855 [328379| 14753 | 6476 | 4015 | 9599 | 2494 | 286 | 1009 | —

2017355043 | 75243 [315150| 14947 | 6542 | 4195 | 10286 | 2592 | 320 | 1011 -

2018339880 | 69813 299608 |14 522 | 6547 | 4317 | 108822642 | 330 | 1032 | -
2019333340 | 67625 293408 | 13832 | 6376 | 4298 |11357|2719 | 335 | 1015 | —
2020319936 | 65631 |281098| 12872 | 5899 | 4191 |11825]| 2707 | 338 | 1006 | —
2021331002 | 65093 29085012763 | 5910 | 4385 | 12877 | 2869 | 353 | 995 -
2022325871 | 71617 |284768| 12405 | 5799 | 4520 | 14073 | 2928 | 368 | 1010 | —
2023326662 | 72639 |283976| 12659 | 5907 | 4641 |14970| 3120 | 375 | 1014 | —

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: Gtowny Urzad Statystyczny, Rynek wewnetrzny w 2003 r.,
Warszawa, 2004 oraz publikacji GUS-u z lat 2005-2024.

Wystepujace zardwno w Polsce, jak i na §wiecie zaktdcenia gospodarcze, bedace
efektem pandemii, wzrost niepewnosci rynkowej, przerwy w lancuchach dostaw
oraz ograniczony dostep do tradycyjnych punktow sprzedazy spowodowaty przy-
spieszenie procesow automatyzacji w handlu oraz zwigkszenie inwestycji w nowo-
czesne technologie. W efekcie obserwuje si¢ intensywna cyfryzacje i digitalizacje
procesow zakupowych, co przektada si¢ zarbwno na usprawnienie operacji sprzeda-
zowych, jak i na poprawe do§wiadczenia konsumenta. Przyktadem takich rozwigzan
sa kasy samoobstugowe oraz systemy umozliwiajace klientom realizacj¢ transakcji
bez udziatu personelu przy wykorzystaniu telefonu lub aplikacji mobilnej (ang. self-
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checkout), a takze nowe formy ptatnosci i kioski samoobstugowe. Dodatkowo przed-
sicbiorstwa wdrazajg zintegrowane narzg¢dzia oparte na nowoczesnych systemach
informatycznych dedykowanych punktom sprzedazy, co nie tylko zwicksza efek-
tywnos$¢ operacyjna, lecz takze umozliwia lepsze monitorowanie i analize zachowan
konsumenckich, wspierajac tym samym proces podejmowania decyzji strategicz-
nych w handlu. W ostatnich latach w sektorze detalicznym obserwuje si¢ dyna-
miczny rozwdj technologii wspierajacych zarowno procesy sprzedazy, jak i do-
swiadczenia konsumentow. Wdrozenie inteligentnych poétek, czujnikow, systemow
sledzenia ruchu klientéw oraz narzedzi zarzadzania kolejkami w sklepach stacjonar-
nych stanowi przyktad rosnacej digitalizacji tradycyjnego handlu. Réwnoczesnie na-
stepuje integracja kanalow sprzedazy online i offline, co pozwala konsumentom do-
znawac spojnych doswiadczen zakupowych niezaleznie od miejsca dokonania trans-
akcji. Transformacja ta prowadzi takze do zmiany struktury istniejacych kanatow
sprzedazy oraz wzrostu znaczenia nowych $ciezek dotarcia do klientdéw, takich jak
media spotecznos$ciowe, a takze zakupy realizowane za posrednictwem asystentow
gtosowych i inteligentnych glosnikow. Tradycyjny proces zakupowy, ktéry dotych-
czas rozpoczynat si¢ i konczyl w sklepie stacjonarnym, ewoluuje w rézne formy,
w tym webrooming (wybor produktu online i finalizacja zakupu w sklepie stacjonar-
nym) oraz showrooming (prezentacja produktu w sklepie stacjonarnym i zakup
online), wraz z ich dalszymi odmianami. Rozwdj tych praktyk nie bylby mozliwy
bez wdrazania innowacyjnych rozwigzan cyfrowych oraz integracji kanatow sprze-
dazy. Transformacja cyfrowa objeta rowniez obszary dystrybucji i logistyki, w tym
integracj¢ proceséw i danych oraz automatyzacj¢ przeptywu informacji. W warun-
kach internacjonalizacji rynkow i globalizacji, przy jednoczesnym zagrozeniu bez-
pieczenstwa spolecznego, wywotanym migdzy innymi pandemia, kluczowa rolg
W osigganiu przewagi konkurencyjnej odgrywaja nastgpujace dziatania:

e stosowanie strategii wielokanatowej i omnichannel®®, wdrazanie innowacyj-
nych rozwiazan cyfrowych w kanatach detalicznych, wykorzystujacych
sztuczng inteligencjg, rzeczywistos¢ rozszerzong oraz internet rzeczy (IoT),
a takze prezentowanie produktéw i ustug sklepu stacjonarnego w sieci po-
przez strony internetowe i aplikacje mobilne;

e implementacja technologii samoobstugowych w sklepach stacjonarnych
umozliwiajacych bezobstugowy proces zakupowy, popularyzacja platnosci
mobilnych i transakcji bezgotéwkowych, generowanie cyfrowych paragonéw
oraz sktadanie zamowien online w celu zwigkszenia bezpieczenstwa i kom-
fortu klientow;

38 Omnichannel (fac. omnis — kazdy, wszelki, ang. channel — kanat) — potaczenie kanatléw komunikacji
wraz z kanalami sprzedazy, zapewnienie dostgpu do wszelkich ustug w kazdym z kanatéw w celu
umozliwienia dokonywania zakupow w kazdym miejscu i o kazdej porze.
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¢ dostosowywanie formatéw sklepéw do oczekiwan konsumentow poprzez
strategie multiformatowosci, obejmujace powstawanie sklepow hybrydowych
faczacych cechy roznych formatow wykorzystujacych innowacyjne rozwigza-
nia technologiczne, a takze rozwo6j placowek ,,wygodnego zakupu” i sklepow
bliskiego sasiedztwa, zaspokajajacych tzw. potrzeby chwili.

1.3. EWOLUCJA FORMATOW HANDLU DETALICZNEGO

W poprzednim podrozdziale przedstawiono zmiany sektora handlu detalicznego
zachodzace w Polsce w ciggu ostatnich trzech dekad. Przeobrazenia te przyczynity
si¢ do wyksztalcenia na tle Europy wyjatkowej i wieloaspektowo zroznicowanej
struktury tego sektora, szczegoOlnie w obszarze sprzedazy produktow z rynku
FMCG?¥. Struktura ta charakteryzuje si¢ réznorodnoscia podmiotowa obejmujaca
zarowno niewielkie placowki rodzinne, jak i sklepy sredniego formatu oraz wielko-
powierzchniowe obiekty handlowe, co zapewnia konsumentom szerokie spektrum
mozliwo$ci wyboru miejsca zakupdw. Przemiany zachodzace w handlu stacjonar-
nym w Polsce (rys. 1) odnosza si¢ do ciggtej modyfikacji nie tylko typéw formatow
detalicznych, lecz rowniez rozwigzan w zakresie obstugi klienta oraz sposobow za-
rzadzania i zagospodarowania przestrzeni sprzedazowej. Funkcjonujace w struktu-
rze handlu stacjonarnego placéwki sprzedazy detalicznej wykazuja istotne zréznico-
wanie w zakresie profilu asortymentowego, wielkosci przestrzeni ekspozycyjno-
sprzedazowej, przyjetego modelu obstugi nabywcy, lokalizacji geograficznej, stra-
tegii cenowej, zakresie realizowanych ustug handlowych oraz poziomu zaawanso-
wania technologicznego stosowanych systemow sprzedazy.

Ztozony charakter stacjonarnych jednostek handlowych oraz réznorodnos¢ ich
cech determinujg potrzebe ich klasyfikowania i opisywania poprzez formaty handlu
detalicznego, czyli zagregowane i zestandaryzowane desygnaty ushugi handlowej
okreslajace sposoby i warunki jej $wiadczenia*’. Sposob i cechy §wiadczonych ustug
handlowych decyduja o zaklasyfikowaniu sklepu do danego rodzaju formatu, ktory
z kolei, jako wynik ewolucji podmiotow handlu detalicznego, zdecydowanie ro6zni
si¢ od tradycyjnego stacjonarnego punktu sprzedazy detalicznej Polski lat pigcdzie-
sigtych XX wieku. Posiadanie statej powierzchni sprzedazowej jest jednym z wielu
kryteriow podziatu formatow handlu detalicznego (rys. 2).

3 FCMG (ang. Fast Moving Consumer Goods) — dobra szybko zbywalne, szybko rotujgce, takie jak
artykuty spozywcze czy $rodki czystosci.

40 Borusiak B., 2016, Ewolucja formatéw handlu detalicznego, ,,Problemy Zarzadzania”, vol. 14, nr 1
(57), t. 1, Wydzial Zarzadzania UW, s. 73.
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do lat 60. XX wieku ——— || — sklepy tradycyjne

lata 60. XX wieku ——
—» 1956 1. pierwsze sklepy samoobstugowe

lata 70. i 80. XX wieku ——
—» 1962 r. pierwszy supersam,
supersamy, megasamy, samy
lata 90. XX wieku ———
—» 1990 r. supermarket Billa, dyskont Globi

—» 1993 r. hipermarket Hit
dyskont Rema 1000

—® 1995 r. dyskont Plus Discount
dyskont Biedronka

—» 1997 r. hipermarket Carrefour

XXI wiek ———
—» 2018 r. bezobstugowy sklep Biofamily
sklep hybrydowy e-obuwie

v

Rysunek 1. Transformacja tradycyjnego sklepu stacjonarnego w Polsce

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie: Wrzesifiska-Kowal J., 2016, Rozwdj zagranicznych sieci han-
dlowych w Polsce, ,,Polityki Europejskie, Finanse i Marketing”, 16 (65); Stando A., 2018, Powstat pierw-
szy w Europie bezobstugowy sklep. Miesci si¢ w Poznaniu, tech.wp.pl, https:/tech.wp.pl/powstal-pierw-
szy-w-europie-bezobslugowy-sklep-miesci-sie-w-poznaniu,6304471530756225a [dostgp: 30.06.2025];
dlahandlu.pl, 2019, Z kalendarza: 57 lat temu ruszyt pierwszy w Polsce samoobstugowy sklep,
https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/z-kalendarza-57-lat-temu-ruszyl-pierwszy-w-polsce-
samoobslugowy-sklep,79865.html [dostep: 30.06.2025]; Gltowacka M., 2022, Billa, Hit, Rema 1000,
Geant, Tesco... Zagraniczne sieci handlowe, ktore nie poradzily sobie w Polsce, wiadomoscihandlowe.pl,
https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/billa-hit-rema-1000-geant-sieci-handlowe-ktore-nie-pora-
dzily-sobie-w-polsce-lista [dostgp: 30.03.2024]; Business Insider Polska 2021, Pamigtacie te super- i hi-
permarkety? Oto 16 sieci, ktore zniknely z Polski, https://businessinsider.com.pl/finanse/handel/supermar-
kety-i-hipermarkety-sklepy-ktorych-juz-nie-ma/wrc2zyw [dostep: 15.08.2025].

Termin ,,formaty handlu” jest uzywany czgsto w literaturze na zasadzie synonimu
z terminami: ,,formy handlu”, ,,typ placowki handlowe;j”, ,,typ jednostki handlowe;j”,
typ sklepu™!. Okreslony format handlowy okresla zatem placowki handlowe wy-
kazujace podobienstwo w zakresie jednej badz kilku wyrdzniajacych je cech. Tra-
dycyjny obiekt handlu detalicznego funkcjonujacy w Polsce w minionym stuleciu,
wyposazony jedynie w lade oraz obstuge sprzedawcy, przeszedt ewolucje w kie-
runku zréznicowanych form sklepu samoobstugowego, wyposazonego w wolnosto-
jace, inteligentne regaty oraz zapewniajacego nieograniczony dost¢p nabywcy do
asortymentu. Proces finalizacji zakupu moze w nim przebiega¢ poprzez sprzedawce-

41 Drzazga M., 2016, Ewolucja form handlu detalicznego na poczqtku XXI wieku, ,Handel We-
wnetrzny”, 3 (362), s. 117.
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kasjera, przy wykorzystaniu kasy samoobstugowej, badz w sposéb catkowicie zau-
tomatyzowany, z zastosowaniem nowoczesnych technologii, bez koniecznos$ci po-
dejmowania przez klienta dodatkowych czynnosci. Podtozem przemian o charakte-
rze strukturalnym jest dtugookresowa ekspansja sieci nowoczesnego handlu wielko-
powierzchniowego, ktéra odbywa si¢ kosztem tradycyjnych placowek handlowych
posiadajacych nieporéwnywalnie mniejszy potencjat ekonomiczny*?.

Typy jednostek handlowych

% N

Stata powierzchnia sprzedazowa Brak stalej powierzchni sprzedazowe;j

Ukierunkowanie na Ukierunkowanie na Podmioty handlu Pozostate typy
asortyment spozywczy: asortytment niespozywczy: internetowego: handlu:
— tradycyjne sklepy — sklepy branzowe — e-commerce — handel wysytkowy

spozywcze i specjalistyczne — m-commerce — handel obwozny
— hipermarkety — domy handlowe — zakupy grupowe — automaty sprzedazowe
— supermarkety — domy towarowe — social shopping — kioski
— sklepy dyskontowe — butiki — aukcje internetowe  — handel targowiskowy
— sklepy osiedlowe — markety budowlane — sprzedaz telewizyjna
— sklepy wygodnego — sklepy dla zmotoryzowanych

zakupu — sklepy typu zabdjcy kategorii
— sklepy hybrydowe — sklepy z towarami

uzywanymi

Rysunek 2. Typy jednostek handlowych ze wzgledu na powierzchnie sprzedazowa*

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: Borusiak B., 2016, Ewolucja formatéw handlu detalicznego,
,~Problemy Zarzadzania”, vol. 14, nr 1 (57), t. 1, Wydziat Zarzadzania UW. Drzazga M., 2016, Ewolu-
cja form handlu detalicznego na poczqtku XXI wieku, ,,Handel Wewngtrzny” 3 (362). Szymczyk B.,
2019, Procesy transformacyjne w sektorze handlu detalicznego w Polsce i jego ewolucja w latach 1989-
2018 [w:] Przemiany spoleczno-gospodarcze w Polsce w latach 1989-2019. Wybrane sektory. Mecha-
nizmy. Instrumenty wsparcia, Wydawnictwo Politechniki Swictokrzyskiej, Kielce.

Formaty handlu wielkopowierzchniowego, obejmujace hipermarkety, duze su-
permarkety oraz sklepy dyskontowe, pojawily si¢ w Polsce na poczatku lat 90. XX
wieku. Wczesniej ich funkcje petity jednostki takie jak Panstwowe Domy Towa-
rowe oraz supersamy’’, zarzadzane przez spdldzielnie ,,Spotem”, ,,Samopomoc

4“2 Kondej A., 2019, Transformacja handlu detalicznego Fast Moving Consumer Goods (FMCG)
w Polsce po 1989 roku, ,,Annales. Etyka w Zyciu Gospodarczym”, Vol. 22, Nr 1, s. 93.

43 Zabojca kategorii” (ang. category killer) to duzy detalista specjalizujacy si¢ w jednej kategorii produk-
towej, oferujacy szeroki asortyment oraz konkurencyjne ceny, co pozwala mu zdoby¢ dominujgca po-
zycje w danym segmencie rynku i czgsto wypiera¢ mniejszych, wyspecjalizowanych konkurentow.

4 Zgodnie z nowa klasyfikacjg GUS-u supersamy mozna traktowaé jako supermarkety.
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Chtopska” i inne, bedace wlasnoscia panstwowa lub spotdzielcza. Dynamiczny roz-
woj oraz ekspansje formatow wielkopowierzchniowych na polskim rynku wspieraty
sprzyjajace regulacje podatkowe, niskie koszty nabycia lub dzierzawy nieruchomo-
$ci, dostepnos¢ wykwalifikowanej sity roboczej oraz relatywnie duzy i chlonny ry-
nek. Czynniki te stwarzaly doskonate warunki dla inwestycji bezposrednich w for-
maty wielkopowierzchniowe, zwtaszcza dla globalnych sieci handlowych posiada-
jacych duze doswiadczenie w tej dziedzinie i z duzym kapitalem oraz nowoczesnym
personelem zarzadzajacym™.

Tabela 4. Powierzchnia sklepow i udziat formatéw wielkopowierzchniowych w powierzchni
sprzedazowej ogdtem w wybranych latach (w tys. m?)

Powierzchnia . Udzi'al lacznej p
Rok sprz'edaio’wa Supermarkety | Hipermarkety p0w1e§1§l;2;;uaﬂt:‘elilétzketow
sklepow ogélem w calkowitej powierzchni
2000 26 933,8 1068,7 653.5 6,3%
2005 28 262,2 2125,1 2566,7 16,6%
2009 31550,4 3298.,3 33125 20,9%
2010 31769,2 3627,9 3793,9 23,3%
2011 32983,8 4034,7 3631,1 23,2%
2012 33 694,5 4386,7 3688,2 23,9%
2013 33817,8 4697,6 3800,2 25,1%
2014 34964,4 4960,4 3802,6 25,0%
2015 36 188,7 5258,1 3765,6 24,9%
2016 37 094,1 53332 3709,0 24,3%
2017 37 256,6 5531,4 3540,9 24,3%
2018 37312,6 5719,9 3570,6 24,7%
2019 375574 5856,7 3550,3 25,0%
2020 37 185,2 5964.,6 3404,3 25,2%
2021 38117,8 6455.9 3339,7 25,7%
2022 385539 6851,0 3419,4 26,6%
2023 39102,6 7208,6 34557 27,3%

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Glowny Urzad Statystyczny, Rynek wewnetrziny w 2003 r.,
Warszawa, 2004 oraz publikacji GUS-u z lat 2005-2024.

4 Wrzesinska J., 2008, Rozwdj wielkopowierzchniowych obiektow handlowych w Polsce, ,.Zeszyty Nau-
kowe SGGW w Warszawie. Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywno$ciowej”, nr 72, s. 161-170.

24



W 1992 roku w Polsce funkcjonowato 1973 placowek handlowych o powierzchni
przekraczajacej 400 m?. W kolejnych latach mozna byto zaobserwowaé dynamiczny
rozwoj segmentu wielkopowierzchniowych obiektow handlowych, czego efektem
byl niemal czterokrotny wzrost ich liczby do 2007 roku (7601 w roku 2007)*. Udziat
facznej powierzchni handlowej hipermarketow i supermarketow w ogolnej po-
wierzchni sklepow, ktory w latach 2005 1 2009 wynosit odpowiednio 16,6% 120,9%,
w okresie 2010-2020 zwigkszyt si¢ do poziomu 23,2-25,2%. W latach 2021-2023
udziat ten nadal wykazywat trend wzrostowy, osiagajac w 2023 roku poziom 27,3%,
co potwierdza dalsza intensywng ekspansje hipermarketéw i1 supermarketéw na pol-
skim rynku detalicznym (tab. 4). Rosnacy udziat powierzchni sprzedazowej super-
marketow 1 hipermarketow w latach 2008-2012 wskazuje na wysokie tempo rozwoju
formatéw wielkopowierzchniowych w okresie spowolnienia gospodarczego, przy
rownoczesnym dynamicznym wzroscie liczby punktéw sprzedazy nalezacych do ka-
pitatu zagranicznego i spadku liczby sklepo6w wtasno$ci krajowe;.

Formaty wielkopowierzchniowe, takie jak hipermarkety, dyskonty i supermar-
kety, zostaly w duzym stopniu zdominowane przez zagraniczne korporacje han-
dlowe, co doprowadzito do wyraznego ograniczenia roli i konkurencyjnosci nieza-
leznych detalistow. Zjawisko to nalezy postrzegac jako element szerszych procesow
restrukturyzacyjnych, ktore dokonaty si¢ na polskim rynku detalicznym po transfor-
macji ustrojowej. Jednym z jej efektow byl dynamiczny rozwoj sektora handlu de-
talicznego wyrazajacy si¢ m.in. w powstaniu ponad 140 tysiecy placéwek spozyw-
czych. W 2006 roku po raz pierwszy wystapit spadek liczby sklepéw spozywczych
dziatajacych na polskim rynku. Tendencja spadkowa utrzymywata si¢ w latach
2007-2010 na poziomie od —0,8% do —4,6% w uktadzie rocznym®*’. Dynamiczny
rozwoj formatu wielkopowierzchniowego przyczynit si¢ do systematycznego
spadku liczby matych (do 90 m? powierzchni) oraz niezaleznych placéwek handlo-
wych —w 2012 roku ich liczebno$¢ bylta nizsza o 9% w poréwnaniu z rokiem 2008.
Nalezy jednak podkresli¢, ze pomimo tej tendencji nie doszto do jednoznacznej do-
minacji podmiotéw tzw. handlu nowoczesnego (hipermarketow, dyskontow i super-
marketow), tak jak to miato miejsce w na rynkach zachodnioeuropejskich, takich jak
Francja, Wielka Brytania czy Niemcy, gdzie formaty wielkopowierzchniowe uzy-
skaty wyrazng przewage i zdominowaty struktur¢ detaliczng. W latach 2010-2015
nastepowat spadek liczby placowek handlu tradycyjnego, czemu towarzyszyt dyna-
miczny rozwo6j dyskontdéw, sklepow wygodnego zakupu oraz obiektow zlokalizowa-
nych w bliskim sgsiedztwie konsumentéw. Zgodnie z informacjami zawartymi
w raporcie Roland Berger*® na ksztattowanie zachowan nabywczych i preferencji

46 Dane GUS-u dotyczace liczby poszczegdlnych podmiotéw handlowych w kolejnych latach zostaty
zaprezentowane w tabeli 7.

47 Kondej A., 2019, Transformacja handlu detalicznego..., dz. cyt., s. 87.

4 Roland Berger 2016, Polski rynek handlu spozywczego w 2010-2020 roku, https://www.rolandber-
ger.com/publications/publication_pdf/polski rynek handlu spo ywczego w 2010 2020 szczeg
_owa_analiza_segmentu_convenience i_supermarket w_proximity.pdf [dostep: 30.06.2020].
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klientow we wszystkich segmentach rynku detalicznego oddziatywato sze$¢ kluczo-
wych trendow konsumenckich: przyspieszone tempo zycia, zmieniajacy si¢ model
rodziny, wzrastajacy popyt na produkty wysokiej jakos$ci, rosngca $wiadomos$¢ zdro-
wotna i zywieniowa konsumentdw, a takze postepujacy rozwoj regionalny. Raport
KPMG™* w Polsce wskazuje na spadek liczby tradycyjnych sklepéw ogolnospozyw-
czych i specjalistycznych z poziomu 158 tys. w 2005 roku do 102 tys. w roku 2015.
Obok segmentu tradycyjnego tendencje spadkowe wykazywaly rowniez hipermar-
kety. Zgodnie z danymi GUS-u w latach 2015-2023 liczba hipermarketow zmniej-
szyla sie z 589 placowek w 2015 roku do 544 w roku 2023 (tab. 5). W przypadku
dyskontéw obserwowac¢ mozna natomiast dynamiczna ekspansje — w 2007 roku po-
siadaty one 8% udziatu w rynku, a po siedmiu latach wskaznik ten zwigkszyt swa
warto$¢ trzykrotnie, gtdwnie kosztem sklepow niezaleznych®’.

Tabela 5. Wielkopowierzchniowe obiekty handlowe wedhig form organizacyjnych i form
wlasno$ci w latach 1999-2023
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1999 93 b.d. b.d 1407 b.d. b.d. 704
2000 99 b.d. b.d. 1602 b.d. b.d. 635
2001 190 b.d. b.d. 1739 b.d. b.d. 647
2002 218 b.d. b.d. 1863 b.d. b.d. 605
2003 293 81,9 85,5 2043 49,7 52,1 619
2004 338 83,1 86,4 2347 53,7 57,5 600
2005 374 83,2 86,2 2716 56,1 60,3 557
2006 410 79,5 80,3 3003 59,2 63,6 522
2007 396 79,3 78,5 3506 58,0 62,9 448

4 Grauer P., Kulig M., Kuskowski P., Matusik M., 2015, Na rozdrozu. Wyzwania i priorytety sieci
spozywczych w Polsce, KPMG, Warszawa, s. 9.

30 Departament Analiz Gospodarczych 2019, Ocena wplywu ograniczenia handlu w niedziele, Mini-
sterstwo Przedsigbiorczo$ci i Handlu, https://www.gov.pl/documents/910151/911704/MPiT_Ana-
liza_niedziela_20190403.pd{/9a9961e0-9126-f406-a05c-9de979cbbd9d [dostep: 30.06.2024].
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2008 463 84,0 83,9 3629 60,7 64,7 375
2009 495 83,2 83,4 4041 59,6 63,0 374
2010 562 84,7 85,5 4461 60,9 64,4 370
2011 565 80,9 77,8 5006 63,3 65,8 346
2012 572 85,5 85,2 5468 63,3 66,7 310
2013 592 85,3 84,8 6210 64,6 66,0 291
2014 593 80,9 76,5 6509 64,5 66,6 283
2015 589 88,3 89.8 6903 63,1 65,8 275
2016 586 86,7 87,3 7042 62,6 66,1 231
2017 564 89,5 90,8 7317 61,6 65,6 257
2018 570 93,7 96,0 7659 60,6 65,7 250
2019 567 93,7 96,1 7945 60,3 66,3 244
2020 546 93,8 96,2 8170 60,3 67,0 232
2021 524 93,7 96,2 8916 58,6 66,3 229
2022 536 94,0 96,4 9602 57,3 65,8 192
2023 544 93,9 96,4 10091 56,1 65,6 206

b.d. — brak danych.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Gtowny Urzad Statystyczny, Rynek wewnetrzny w 2003 r.,
Warszawa, 2004 oraz publikacji GUS-u z lat 2005-2024.

W 2020 roku w Polsce funkcjonowato juz ponad 4250 obiektow nalezacych do
czterech kluczowych sieci dyskontowych®'. Wedtug danych Agencji PMR na koniec
2020 roku sieci dyskontowe Biedronka, Lidl, Netto i Aldi mialy 29,5% udziatow

31 Agencja PMR, 2021, Dyskonty wygrywajq walke o polskiego klienta. Liderami Biedronka i Lidl,
https://www.wirtualnemedia.pl/artykul/dyskonty-wygrywaja-walke-o-polskiego-klienta-liderami-
biedronka-i-lidl [dostgp: 30.05.2024].
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w rynku i w ciggu czterech kolejnych lat udziaty te miaty wzrosna¢ o 5%. Trendy te
wskazujg i potwierdzajg zmiang preferencji zakupowych konsumentéw. Nowe pre-
ferencje wptynety na poprawe konkurencyjnosci czgsci sklepéw matoformatowych
(wygodnego zakupu i bliskiego sasiedztwa), ktdre przytaczone zostaty do dynamicz-
nie rozwijajacych si¢ sieci handlowych zorganizowanych glownie w formie franczy-
zowej 1 partnerskiej.

Tabela 6. Formaty handlu detalicznego o stalej powierzchni sprzedazy (orientacja na pro-
dukty spozywcze)

Rodzaj Cechy Przyklfldy
formatu sieci
Tradycyjny e powierzchnia od 40 m? do 300 m?, Spotem

sklep spozyw- | e glownie sprzedaz artykutéw zywnosciowych uzupeliona pro-
czy (sklep po- duktami chemiczno-kosmetycznymi o ograniczonym asorty-
wszechny*) mencie,
o tradycyjna forma obstugi,
o lokalizacja blisko miejsca zamieszkania klienta.
Hipermarket o wielkopowierzchniowy sklep samoobstugowy o powierzchni Auchan
powyzej 2500 m?, E.Leclerc
e szeroki asortyment produktéw wszystkich branz, w tym Kaufland
Zywnosci, Carrefour
« niskie ceny,
e w otoczeniu dodatkowe ustugi, parking,
o lokalizacja podmiejska lub w dzielnicach peryferyjnych,
o dluzsze godziny otwarcia.
Supermarket | e stosunkowo duzy sklep samoobstugowy o powierzchni od 300- Intermarche
400 m?do 2500 m?, E.Leclerc
» bogaty asortyment zywnosci i artykutow niezywnosciowych Dino
przydatnych w gospodarstwach domowych. Carrefour
market
Sklep o sklepy samoobstugowe o powierzchni 300-1000 m?, Biedronka
dyskontowy o staly asortyment artykulow szybko rotujacych, w wigkszo- Lidl
$ci zywnos¢, Aldi
o niskie ceny, Netto
e duzy udzial marek wtasnych,
e cykliczne ekspozycje tematyczne,
e minimalne wyposazenie, nieliczny personel (minimalizacja
kosztow),
e korzystna lokalizacja (centrum osiedla, dzielnicy lub matego
miasta).
Sklep « niewielki sklep zlokalizowany w osiedlach mieszkaniowych, Spar
osiedlowy » waski asortyment produktow codziennego uzytku, Dino
(proximity)  stosunkowo wysokie ceny.
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cd. tabeli 6

Rodzaj Cechy Przykl?dy
formatu sieci
Sklep wygod- | e maly punkt sprzedazy lub niewielki sklep o powierzchni Carrefour

nego zakupu 40-100 m?, express
(convenience | e dogodna lokalizacja, czgsto odwiedzane miejsca: ruchliwe Spar express
store) drogi, stacje benzynowe, hotele, dzielnice miast, Zabka
e korzystne godziny otwarcia,
e waski i ptytki asortyment produktéw zywnosciowych i na-
pojow, najczesciej szybko rotujacych, ze znaczacym udzia-
tem produktéow $wiezych i garmazeryjnych, napojow alko-
holowych i bezalkoholowych, artykutow kosmetycznych
i drogeryjnych, gazet, czasopism i wyroboéw tytoniowych,
 relatywnie wysoki poziom cen,
e przejrzysta prezentacja towarow,
e skrocony czas oczekiwania przy kasie.
Sklep » placowka laczaca cechy réznych formatow, np. sklep dys- BioFamily
hybrydowy kontowy wygodnego zakupu,
e punkt stacjonarny z zastosowaniem rozwigzan i udogodnien
technologicznych z kanatu cyfrowego.

* w metodologii GUS-u wystepuje sklep powszechny prowadzacy gtéwnie sprzedaz towarow zywno-
sciowych codziennego uzytku oraz dodatkowo czesto nabywanych towar6w niezywnosciowych o po-
wierzchni sal sprzedazowych od 120 m? do 399 m?.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Borusiak B., 2016, Ewolucja formatéw handlu detalicz-
nego, ,,Problemy Zarzadzania”, vol. 14, nr 1 (57), t. 1, Wydziat Zarzadzania UW. Drzazga M., 2016,
Ewolucja form handlu detalicznego na poczgtku XXI wieku, ,,Handel Wewngtrzny” 3 (362). Szymczyk
B., 2019, Procesy transformacyjne w sektorze handlu detalicznego w Polsce i jego ewolucja w latach
1989-2018 [w:] Przemiany spoteczno-gospodarcze w Polsce w latach 1989-2019. Wybrane sektory.
Mechanizmy. Instrumenty wsparcia, Wydawnictwo Politechniki Swigtokrzyskiej, Kielce, s. 64-65.

Czynniki takie jak wygoda, szybkos¢ oraz tatwos¢ dokonywania zakupow deter-
minujg wybodr formatu sklepu, co wymusza na uczestnikach rynku, zarowno przed-
stawicieli poszczegolnych formatow, jak i operatorow ogolnopolskich sieci, ko-
niecznos$¢ ciaglej adaptacji do dynamicznie zmieniajacych si¢ preferencji konsu-
menckich. W konsekwencji pojawiajg si¢ podmioty handlowe nie tylko zlokalizo-
wane w bezposrednim sgsiedztwie konsumentoéw, w poblizu miejsca zamieszkania
lub pracy, lecz takze integrujace cechy charakterystyczne dla réznych formatow,
okreslane jako sklepy hybrydowe (na przyklad supermarkety proximity czy dys-
konty taczace elementy typowe dla supermarketow). Jest to rezultat pojawienia si¢
nowego typu swiadomego konsumenta — okreslanego mianem smart shoppera lub
smart pragmatic consumera — ktory oczekuje wigckszego komfortu podczas procesu
zakupowego, wyzszej wartosci oferowanych produktéw i ustug, coraz bardziej do-
pasowanej do jego potrzeb oferty oraz artykutow wspierajacych zdrowie i dobrostan.
W warunkach pandemii wzrosto znaczenie strategii wielokanalowych, innowacyj-
nych formatéw sprzedazy oraz handlu internetowego, co wynika przede wszystkim
z potrzeby zapewnienia klientom poczucia bezpieczenstwa w trakcie procesu zaku-
powego. Ponadto duze sieci handlowe implementujg strategie taczace rd6zne formaty

29



sprzedazy pod wspolnym szyldem, udostepniajac klientom zaréwno hipermarkety,
jak i supermarkety czy mniejsze placowki typu convenience®?, przykladowo sieci
Carrefour, Stokrotka, Spar czy Auchan. W tabeli 6 przedstawiono syntetyczne cha-
rakterystyki poszczego6lnych formatéow handlu detalicznego.

1.4. OGOLNOPOLSKIE SIECI DETALICZNE: STRUKTURA I INNOWACJE
W PROCESIE TRANSFORMAC]I TECHNOLOGICZNE]

Transformacja ustrojowa lat 90. XX wieku w Polsce zapoczatkowata dynamiczne
procesy przeksztatcen w sektorze handlu detalicznego. Liberalizacja rynku oraz na-
ptyw kapitalu zagranicznego stworzyly warunki do ekspansji wielkopowierzchnio-
wych przedsigbiorstw handlowych (hipermarketéw i supermarketow) oraz sklepow
dyskontowych bazujacych na niskich cenach i ograniczonym asortymencie. Od po-
czatku transformacji sieci handlu detalicznego w Polsce ulegaly ciagglym zmianom
strukturalnym, iloSciowym oraz jako$ciowym. Tradycyjne, male sklepy zaczely
dziala¢ w ramach sieci zintegrowanych, co umozliwito im redukcje kosztow funk-
cjonowania™. Kanat tradycyjny, obejmujacy w wigkszosci mate i srednie powierzch-
niowo niezalezne sklepy, systematycznie tracit udziaty rynkowe na rzecz formatow
kanatu nowoczesnego, ktore odnotowaty intensywny rozwoj zarOwno w wymiarze
liczby podmiotow, jak i posiadanych udziatow rynkowych. Procesy internacjonali-
zacji, koncentracji i konsolidacji prowadzity do tworzenia coraz silniejszych powia-
zan w odniesieniu zaré6wno do ztozonych struktur kapitatowych, jak i systemow
franczyzowych, a postgpujaca integracja organizacyjno-funkcjonalna spowodowata
powstanie silnych relacji kapitatowych w postaci réznorodnych rodzajow sieci’*.

Sieci z kapitalem zagranicznym skupiajg najwigksze europejskie przedsigbior-
stwa handlowe, takie jak: Auchan, Kaufland, Carrefour, E.Leclerc (w grupie hiper-
i supermarketéw) oraz Biedronka, Lidl, Netto i Aldi (w grupie dyskontéw). Wsrdd
operatoréw sieci z kapitatem krajowym, dziatajacych zar6wno w modelu wlasciciel-
skim, jak i na zasadzie franczyzy, przewaza forma sklepéw dyskontowych i super-
marketow, do ktorych mozna zaliczy¢ Dino, Polomarket, Top Market, Topaz. Tabela
7 zawiera szacunkowe dane na temat liczby podmiotéw kilkudziesigciu sieci han-
dlowych o zasiggu ogdInopolskim®.

32 Gosik B., 2016, Wplyw miedzynarodowych sieci na przeksztaicenia handlu detalicznego w Polsce,
,,Prace Komisji Geografii Przemystu Polskiego Towarzystwa Geograficznego”, 30 (1), s. 112.

33 Heffner K., Twardzik M., 2020, Wphw detalicznych sieci handlowych na rozwdj lokalny matych
miast i obszarow wiejskich w wojewddztwie slgskim, ,,Space-Society-Economy”, 31, s. 45-60.

34 Maleszyk E., 2009, Zmiany w procesach koncentracji i integracji handlu w Polsce, ,,Gospodarka
Narodowa”, nr 5-6, s. 125-126.

3 Zgodnie z internetowym stownikiem jezyka polskiego PWN (sjp.pwn.pl) termin ,,0gélnopolski”
oznacza ,,dotyczacy catej Polski”, jednakze nie ma jednoznacznego okreslenia sieci handlowej, ktora
dziata na terenie catego kraju i uzyskataby miano ,,0g6Inopolskiej” (,,Stownik Jezyka Polskiego™).
Nie zidentyfikowano ustawowych kryteriow, ktére okre$latyby minimalng liczb¢ wojewddztw,
w ktorych musi dziata¢ dana sie¢ handlowa, aby byta uznawana za ogélnopolska. Dlatego w opraco-
waniu przyjegto, iz za ogdlnopolska sie¢ handlowa mozna uznac taka, ktora dziata w wigkszosci wo-
jewodztw (powyzej 10) i posiada placowki w réznych regionach Polski.
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Tabela 7. Najwieksze ogdlnopolskie sieci sklepéw w latach 2017-2020%¢

Nazwa sieci . Liczba Liczba Liczba Liczba
. Podmiot nadzo- . . . .
sklepow ruiacy — wlasci- sklepow sklepow sklepow sklepow
o0 zasiegu Hacy . w sieci na w sieci na w sieci na w sieci na
. . ciel / organiza- . . . .
ogolnopolskim tor sieci koniec koniec koniec koniec
(FCMG) 2017 r. 2018 r. 2019r. 2020 r.
ABC Grupa Eurocash 8531 8708 8995 9220
Groszek 1700 1792 1800 1939
Zabka Zabka Polska 4900* 5472%* 6002* 6505%*
Nasz Sklep, Deli- | Polska Sie¢ Han- 3526%* 3696* 3894* 4327*
katesy Premium, | dlowa Nasz
Delikatesy Se- Sklep (GK Spe-
zam, Nasz Sklep | cjal)
Express
Livio PSH Livio (GK 2233* 2460%* 2714%* 3215%
Specjat)
Lewiatan Lewiatan Hol- 3160* 3209* 3219* 3200*
ding (Grupa Eu-
rocash)
Odido Makro 2150 2300 2530 2550
Cash&Carry
Biedronka Jeronimo Mar- 2823 2900 3002 3115
tins
Lidl Lidl 650 660 680 727
Rabat Detal Rabat Detal (GK 1083* 1302* 2061%* 2232%*
Specjat)
Dino Polska Dino 775% 977* 1218* 1473*
Delikatesy Cen- Grupa Eurocash 1171* 1328%* 1351%* 1545%
trum (franczyza)
Gama Partnerski Serwis 680 697 736 787
Detaliczny
(Grupa Euro-
cash)
Carrefour Mar- Carrefour Polska 823* 850* 906* 937*
ket, Carrefour
Express, Globi
Kropka, Piotru$ Detal Polski 666* 651* 585%* 521*
Pan, Poziomka,
Bonus
Euro Sklep Grupa Eurocash 429 431 434 450

36 W Polsce dziala rowniez szereg sieci handlowych o zasiegu regionalnym. Sieci handlowe wystepu-
jace w wigcej niz trzech wojewddztwach (dane do roku 2020) to Sie¢ Sklepéw Eden, Arhelan, Sklep
Polski, Mirabelka, Polska Grupa Zakupowa Kupiec, Topaz, Polska Sie¢ Handlowa Pokusa.
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cd. tabeli 7

Nazwa sieci . Liczba Liczba Liczba Liczba
. Podmiot nadzo- . . . .
sklepow ruiacy — wilasci- sklepow sklepow sklepow sklepow
0 zasiegu Nacy . w sieci na w sieci na w sieci na w sieci na
. . ciel / organiza- . . . .
ogolnopolskim tor sieci koniec koniec koniec koniec
(FCMG) 2017 r. 2018 r. 2019 r. 2020 r.
Mili Pro-detal 403* 408* 384* 398*
Netto Netto 368%* 370% 380%* 394
Stokrotka, Stokrotka 437* 534 644* 723%
Stokrotka
Optima
Spar, Wasz Sklep Spar 248 250 260 2230
Piotr i Pawet
Kaufland Kaufland Polska 205 208 220 225
Markety
Intermarche Grupa Muszkie- 233* 215* 204* 197*
teréw
Aldi Aldi 124 132 141 168
Auchan Auchan Polska 111 107 106 102
Polomarket Polomarket 288 280 283 289
E.Leclerc E.Leclerc 49 49 46 46
(Galec Sp. z 0.0)
Stoneczko Stoneczko 420%* 314%* 217 199
Top Market Polska Grupa 620 600 603 621
Supermarketow
Tesco Tesco 370 353 330 303

* liczba sklepodw na podstawie sprawozdan finansowych i sprawozdan z dziatalnosci sieci (ekrs.ms.gov.pl).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan z dzialalnosci i sprawozdan finansowych bada-
nych sieci (ekrsms.gov.pl 2017-2019) oraz wskazanych zrodet literaturowych (zatacznik 1)7.

Podstawowym kryterium klasyfikacji sieci handlowych jest ich struktura wtasci-
cielska determinujaca zakres zalezno$ci organizacyjnych oraz sit¢ oddziatywania na
rynek lokalny. W tym ujegciu wyrodznia si¢ trzy zasadnicze modele: sieci wtasciciel-
skie (model centralny), obejmujace podmioty nalezace w catosci do jednego przed-
sigbiorstwa, sieci franczyzowe i partnerskie (niezalezne podmioty prowadzone przez
roznych wilascicieli, funkcjonujagce w ramach grup zakupowych lub partnerskich,
wspieranych przez centralnego operatora) oraz sieci mieszane (hybrydowe), w kto-
rych obok placowek wiasnych funkcjonujg sklepy niezalezne korzystajace z propo-
nowanego modelu biznesowego operatora.

37 Ze wzgledu na liczbe zrodla internetowe dla tabeli 9 zostaty osobno wyszczegdlnione w zalaczniku 1.
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Ze wzgledu na duza roznorodno$¢ modeli biznesowych oferowanych przez roz-
nych opeartorow ich jednoznaczna klasyfikacja nie jest mozliwa. W literaturze
przedmiotu pojecie franczyzy obejmuje zaréwno systemy partnerskie, w ktorych
wiasciciel sklepu zachowuje petna niezalezno$¢ operacyjna, jak i tzw. ,,twarde” mo-
dele franczyzowe charakteryzujace si¢ znacznym ograniczeniem autonomii badz
catkowitym przejeciem danej lokalizacji przez sie¢. Wystepuja rowniez modele
ajencyjne, w ktorych operator sieci pozostaje wlascicielem placéwki, powierzajac
jej prowadzenie wyznaczonemu ajentowi .

Systemy franczyzowe i franczyzopodobne, oparte na wspotpracy wlascicieli badz
dzierzawcow, konkurujag migdzy soba nie tylko oferta towarowsa i ustugowa, lecz
takze warunkami integracji, zakresem regulacji oraz poziomem wzajemnych powia-
zan, definiowanych zwykle w ramach umowy sieciowej. W praktyce obejmuje to
szereg zobowigzan, takich jak: uiszczanie optat franczyzowych, obowigzek zakupu
towaréw w okreslonych wolumenach i cenach, utrzymywanie ustalonej struktury
oferty, przestrzeganie polityki cenowej, uczestnictwo w inwestycjach rozwojowych
sieci czy stosowanie zunifikowanych procedur zakupowych i sprzedazowych oraz
obowiazku raportowania wynikéw. Uczestnictwo w sieci niesie jednak wymierne
korzysci dla wiascicieli sklepow, zwlaszcza z segmentu tradycyjnego handlu mato-
formatowego, ktore w ten sposob zyskuja szans¢ na utrzymanie konkurencyjnosci
wobec podmiotéw wielkopowierzchniowych. Do najwazniejszych atutéw nalezg re-
dukcja kosztow zaopatrzenia dzieki efektowi skali, korzystne warunki kredytu ku-
pieckiego, mozliwos$¢ dziatania pod rozpoznawalng marka, dostgp do zaplecza mar-
ketingowego, szkolen, know-how oraz nowoczesnych rozwigzan technologicznych
w zakresie obstugi klienta, logistyki i proceséw zakupowych.

Transformacja sektora detalicznego handlu spozywczego w Polsce w ciggu ostat-
nich trzydziestu lat przebiegata etapowo, odzwierciedlajac zarowno procesy gospo-
darcze, jak i zmieniajace si¢ preferencje konsumentéw. Ewolucji form handlu towa-
rzyszyty zmiany w zachowaniach konsumenckich prowadzace od klienta rynku nie-
doboru, przez nabywce bazarowego i klienta hipermarketu, po wspolczesnego kon-
sumenta zorientowanego na $wiadome i racjonalne zakupy — tzw. ,smart
shoppera”®. Warunkiem przetrwania i dalszego rozwoju podmiotéw branzy spo-
zywczej stata si¢ zdolno$¢ dostosowywania dziatan operacyjnych do wymogow oraz
zmieniajacych si¢ warunkoéw otoczenia, a takze konsekwentne dgzenie do rozwijania
wspotpracy®. W ostatnich latach istotne znaczenie uzyskata absorpcja nowych tech-
nologii, ktéra umozliwita transformacje tradycyjnych placowek w innowacyjne for-
maty, integrujace rozwigzania cyfrowe i elementy wirtualnej rzeczywistosci. Szcze-
g0Ina rol¢ odegrata pandemia, przyspieszajac rozwoj rozwigzan samoobstugowych

38 Momot R., 2016, Rynek detalicznego handlu spozywczego w Polsce, Fundacja Republikanska, Warszawa.

39 Bartoszewicz A., Obtakowska K., 2022, Transformacja i stan aktualny spoleczno-ekonomicznego wy-
miaru ekosystemu detalicznego handlu spozywczego w Polsce: obraz dla polityki spoteczno-gospodar-
czej, ,,Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej Gorze”, nr 16, s. 51.

%0 Firlej, K., 2021, Chapter 10— The openness and cooperation in the food sector [w:] Innovation Strat-
egies in the Food Industry Tools for Implementation, Galanakis Ch.M. (ed.), 2nd ed., London, Aca-
demic Press, s. 157.
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oraz technologii, eliminujacych z procesu zakupowego czynnik ludzki. W efekcie
handel elektroniczny i innowacje technologiczne staly si¢ nie tylko elementem prze-
wagi konkurencyjnej, lecz rdwniez narzedziem zwigkszania satysfakcji klientow
1 ksztaltowania ich zachowan zakupowych.

Warunkiem efektywnego rozwoju kazdego przedsigbiorstwa i osiggania sukcesu
rynkowego jest wdrazanie innowacji, tj. nowych produktéw, nowych procesoéw tech-
nologicznych, nowych systeméw organizacyjnych i zmian marketingowych®.
Schumpeterowska innowacja®?, pochodzaca od tacinskiego stowa innovatio (odno-
wienie), postrzegana jest jako centrum zmian ekonomicznych, przyczyna ,,tworczej
destrukcji” (zwanej takze ,,wichrem kreatywnej destrukcji”’), prowadzacej do zasta-
pienia przestarzatych produktow, procesoéw i firm przez bardziej unowoczesnionych
i uaktualnionych oraz bardziej doskonatych nastepcow®. Efektem wzrastajacej po-
trzeby ujednolicenia sposobu rozumienia i pomiaru innowacji, zapewnienia pew-
nych wskaznikdéw i narzedzi analizy dla roznorodnych badan jest Podrecznik Oslo
Manual, ktorego pierwsza edycja powstala w 1992 roku przy wspédtpracy OECD
1 Komisji Europejskiej (Eurostat). Idee Schumpetera maja swoje odzwierciedlenie
w klasyfikacji przedstawionej w trzecim wydaniu Oslo Manual®. Wyroznia sie
w nim cztery rodzaje innowacji: produktowe, procesowe, organizacyjne i marketin-
gowe, z ktorych pierwsze dwie sa definiowane jako innowacje technologiczne. Kla-
syfikacja ta zostata zmieniona w czwartym wydaniu Oslo Manual, w ktérym wpro-
wadzono powazng zmian¢ w definicji innowacji biznesowych. Zmniejszono liste
czterech wymienionych typow do dwoéch glownych: innowacji produktowych i in-
nowacji w procesach biznesowych. Termin innowacja jest definiowany zaréwno
jako dziatanie, jak i wynik dziatania. Proponowana w najnowszej edycji podrecznika
Oslo Manual (tab. 8) ogolna definicja innowacji® wskazuje na gtéwne elementy,
takie jak: wiedza jako podstawa innowacji oraz nowo$¢, uzytecznos$¢ i tworzenie

61 Szczepaniak 1., 2016, Ekonomiczna ocena innowacyjnosci przedsigbiorstw przemystu spozywczego,
,,Przemyst Spozywczy”, 70(2), s. 2.

62 Schumpeter, jeden z najwigkszych ekonomistow pierwszej potowy XX wieku, uznawany jest za pre-
kursora i tworce koncepcji innowacji. Kreatywna destrukcj¢ utozsamiat z ,,procesem mutacji prze-
mystowe;j”, nieustannie rewolucjonizujacym strukturg ekonomiczng od wewnatrz, poprzez niszcze-
nie starej struktury i tworzenie nowej (Schumpeter J.A., 1942, Capitalism, Socialism and Demo-
cracy, 3rd edition, London, George Allen and Unwin, 1976). W Teorii rozwoju gospodarczego
(Schumpeter J.A., 1934, The Theory of Economic Development: an inquiry into profits, capital, cre-
dit, interest and a business cycle, ,,Harvard Economic Studies”, Vol. 46, Harvard College, Cam-
bridge, MA.) i kolejnych publikacjach podkreslat rol¢ innowacji w historycznym procesie zmian
strukturalnych, uznajac je tym samym za motory rozwoju.

6 McKnight L.W., Vaaler P.M., Katz R.L., 2001, Creative Destruction. Business Survival Strategies
in the Global Internet Economy, Massachusetts Institute of Technology, United States, s. 6.

% OECD/Eurostat, 2005, Oslo Manual: Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data,
3rd edition, The Measurement of Scientific and Technological Activities, OECD Publishing, Paris.

%5 Nowa definicja niweluje réwniez niejednoznaczno$¢ wymogu istnienia ,,znaczacej” zmiany poprzez
poréwnanie zaréwno nowych, jak i ulepszonych innowacji z dotychczasowymi produktami lub pro-
cesami biznesowymi przedsigbiorstwa.
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wartos$ci lub zachowania jako zatozony cel innowacji. Implementacja danego roz-
wigzania, jako warunek konieczny, odrdéznia innowacyjnos¢ od innych koncepcji,
takich jak wynalazek, poniewaz innowacja musi zosta¢ wdrozona lub udostepniona
do wykorzystania przez innych®.

Tabela 8. Pojecie innowacji na podstawie Oslo Manual (2018)

Pojecie innowacji

Innowacja to nowy lub ulepszony produkt lub proces (lub ich potaczenie), ktory rézni si¢ znaczaco
od poprzednich produktéw lub proceséw danej jednostki i ktory zostal udostgpniony potencjalnym
uzytkownikom (produkt) lub wprowadzony do uzytku przez jednostke (proces).

Dziatalno$¢ innowacyjna obejmuje wszelkie dziatania rozwojowe, finansowe i komercyjne podej-
mowane przez przedsi¢gbiorstwo, majgce na celu doprowadzenie do powstania innowacji dla przed-
sigbiorstwa.

Innowacja biznesowa to nowy lub ulepszony produkt lub proces biznesowy (lub ich potaczenie),
ktory rézni si¢ znaczgco od wezesniejszych produktow lub proceséw biznesowych przedsicbiorstwa
i ktory zostat wprowadzony na rynek lub wprowadzony do uzytku przez przedsigbiorstwo. W po-
réwnaniu do trzeciej wersji podrgcznika Oslo Manual w czwartym wydaniu, zamiast 4 typéw (pro-
duktowa, procesowa, organizacyjna i marketingowa), wyréznia si¢ dwa glowne rodzaje innowacji
biznesowe;j:

Innowacja produktowa to nowy lub ulepszony | Innowacja w procesie biznesowym to nowy lub
wyrob lub ushuga, ktoére roznig si¢ znaczaco od | ulepszony proces biznesowy dla jednej lub wielu
dotychczasowych wyrobow lub ushug przedsig- | funkcji biznesowych, ktory rézni si¢ znaczaco od
biorstwa i ktore zostaty wprowadzone na rynek. | dotychczasowych procesow biznesowych przed-
Innowacja produktowa dotyczy dwoch podsta- | sigbiorstwa i ktory zostat wprowadzony do uzytku
wowych typow produktow: wyrobow i ushug. | przez przedsigbiorstwo. Wyrdzniono sze$¢ typow
Niektore produkty moga posiada¢ cechy cha- | innowacji w procesie biznesowym na podstawie li-
rakterystyczne zardwno dla wyrobow, jak i dla | sty gtéwnych funkcji biznesowych, ktére moga by¢
ushug. przedmiotem innowacji, a mianowicie:

e produkcja wyrobow lub ustug,

e dystrybucja i logistyka,

marketing i sprzedaz,

systemy informacyjno-komunikacyjne,
administracja i zarzadzanie,

e r0zw0j produktéw i procesow biznesowych.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Gtowny Urzad Statystyczny, 2020, Podrecznik Oslo 2018.
Zalecenia dotyczqce pozyskiwania, prezentowania i wykorzystywania danych z zakresu innowacji. Po-
miar dziatalnosci naukowo-technicznej i innowacyjnej, Warszawa, Szczecin.

Innowacje w handlu detalicznym mozna zdefiniowac¢ jako kazde udane, zaakcep-
towane przez uczestnikéw rynku wdrozenie nowego lub znaczaco ulepszonego pro-
cesu $wiadczenia ustugi handlowej lub ktéregokolwiek istotnego elementu sktada-
jacego sie na te ustuge®’. Takie rozumienie innowacji oznacza zmiany w dziedzinie

% Kordos J., 2019, Pomiar i wykorzystanie innowacji. Czwarte wydanie Podrecznika Oslo, ,,Wiado-
mosci Statystyczne. The Polish Statistician”, vol. 64, 4, s. 85-88.
7 Chwatek J., 2014, Kierunki innowacji w handlu, ,,Handel Wewngtrzny”, nr 2, s. 88.
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produktéw, ustug i modeli biznesowych w celu zaspokojenia potrzeb uzytkownikow
koncowych i wniesienia do nich nowej wartosci. Wszystkie wdrazane zmiany maja
stuzy¢ zaspokojeniu stale zmieniajacych si¢ potrzeb klientéw, a wiedza o ich prefe-
rencjach, doswiadczenie i personalizacja ustug sa kluczem w uzyskaniu przewagi
konkurencyjnej. ,,Stymulowanie dziatalno$ci innowacyjnej wymaga swoistej kul-
tury organizacyjnej. Podstawowe wzory kulturowe sprzyjajace innowacyjnosci to
orientacja na przyszto$¢, otwarto§¢ na zmiany, podejmowanie ryzyka, eksperymen-
towanie, kreatywnos¢, zaufanie, wspolpraca, wzajemne wsparcie oraz tolerancja dla
btedow”*®. Innowacje w handlu detalicznym moga odnosi¢ si¢ do wielu aspektow
w zakresie proces6w, marek, wykorzystania technologii informacyjnej, dywersyfi-
kacji $rodkéw przekazu, zmiany formatu handlowego i/lub wnetrza sklepow®’.
Wieloaspektowy charakter innowacji w handlu determinuje duza ré6znorodnosé
ich rodzajow w oparciu o rozne kryteria. Pewna cz¢$¢ innowacji nie ma bezpo-
sredniego zwigzku z korzy$ciami dla klienta (na przyktad w obszarze zabezpiecze-
nia towarow). Biorac pod uwage innowacje w sektorze detalicznym, wydaje sie,
ze obecnie termin ten odnosi si¢ gldownie do procesu, a nie produktu — wszystkie
innowacje maja raczej charakter procesowy, cho¢ ustuge handlowa mozna trakto-
waé jako swoistego rodzaju produkt”®. W obszarze produkcji innowacje produk-
towe w handlu detalicznym dotycza gléwnie nowego lub ulepszonego wyrobu
sprzedawanego w ramach asortymentu marki wlasnej. Ponadto ustuga §wiadczona
klientowi we wszystkich fazach przed, w trakcie i po zakupie moze by¢ trakto-
wana, zgodnie z definicja Oslo Manual, jako okre§lony rodzaj produktu (produkt
rowna si¢ wyrob lub ustuga). Z tego punktu widzenia okreslone typy lub formaty
kanatéw sprzedazowych bylyby uwazane za innowacje produktowe. Z drugiej
strony dziatania sprzedazowe i obstuga klienta zwykle odnosza si¢ do obszaru mar-
ketingu i sprzedazy — trzeciej kategorii funkcjonalnej przy identyfikacji rodzaju
innowacji procesOw biznesowych wyroznionych w podreczniku Oslo Manual.
Istotny jest rowniez fakt, iz innowacje produktowe i innowacje w procesie bizne-
sowym moga by¢ Scisle ze soba powigzane, zwtaszcza gdy procesu nie da si¢ od-
rozni¢ od produktu. Dotyczy to w szczegoélnosci ustug, w przypadku ktérych pro-
dukcja, dostawa i konsumpcja odbywaja sie rownoczeénie’'. Wedtug autora niniej-
szej monografii sytuacja ta dotyczy w szczego6lnosci wszystkich dziatan zwigza-
nych z obstuga klienta, gdzie granice migdzy produktem a procesem wyraznie si¢
zacierajg. Wedtug niektorych autoréw zmiany w modelach biznesowych w handlu

%8 Domagalska-Gredys M., 2017, Innowacyjne kultury organizacyjne w grupach producentéw rolnych,
»Wies i Rolnictwo”, 1 (174), s. 127.

9 Reinartz W., Dellaert B., Krafft M., Kumar V., Vandarajan R., 2011, Retailing Innovations in
a Globalizing Retail Market Environment, ,,Journal of Retailing”, 87(1), s. 53-66.

70 Chwatek J., 2014, Kierunki innowacji. .., dz. cyt., s. 90.

71 OECD/Eurostat, 2018, Oslo Manual 2018 Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on
Innovation, 4th edition, The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities,
OECD Publishing, Paris/Eurostat, Luxembourg.
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detalicznym moga dotyczy¢ trzech zagadnien: sposobu organizacji dziatan, ro-
dzaju wykonywanych dziatan oraz poziomu uczestnictwa podmiotéw zaangazo-
wanych w wykonywanie tych dziatan’?. Jednakze najczestszym kryterium klasyfi-
kacji wydaje si¢ by¢ wptyw na rynek i zachowania klientow w procesie zakupo-
wym. W handlu detalicznym dwie innowacyjne i ,,przelomowe” koncepcje: Inter-
net i samoobstuga staly si¢ kluczowe w inicjowaniu bardzo znaczacych, radykal-
nych zmian, zmieniajgcych nie tylko pojedynczy sektor, ale i funkcjonowanie ca-
tych gospodarek (tab. 9). Te radykalne koncepcje zaowocowaty w handlu nie tylko
powstaniem nowych formatow sklepow, ale takze pozniejszymi procesami trans-
formacji. W ostatnim dziesiecioleciu wdrazane rozwigzania bazuja gltéwnie na
technologiach, takich jak internet rzeczy (ang. Internet of Things), rzeczywistos¢
rozszerzona (ang. Virtual Reality) i sztuczna inteligencja (ang. artificial intelli-
gence Al) czy rozwigzania chmurowe, znajdujac szerokie zastosowania w dziedzi-
nie handlu detalicznego. Na skutek procesow cyfryzacji i konwergencji formatow
powstaty innowacyjne sklepy hybrydowe. Nastepuje przeksztatcanie produktow
fizycznych w ustugi cyfrowe oraz wlaczanie urzadzen cyfrowych do procesu za-
kupowego — takich jak wyszukiwanie informacji online prowadzace do zakupow
offline. Z uwagi na fakt, iz rozwigzania technologiczne to najdynamiczniej rozwi-
jajaca si¢ grupa innowacji w sektorze handlu detalicznego i efekt niesamowitego
postepu technicznego, gtdwnie w takich branzach jak telekomunikacja, bankowos¢
i IT”, w niniejszej monografii zwrocono uwage na te sieci handlu detalicznego,
ktore stosuja innowacje technologiczne. Autor, postugujac si¢ zakresem pojecio-
wym zawartym w najnowszej edycji podrecznika Oslo Manual, definiuje pojecie
innowacji w podmiotach handlu detalicznego jako nowa lub ulepszong ustuge han-
dlowa (wyrdb) lub proces biznesowy (lub ich polaczenie), ktére rdznia si¢ zna-
czaco od wezesniejszych ustug (wyrobow) lub proceséw biznesowych podmiotu
handlowego i ktére zostaty wprowadzone na rynek lub wprowadzone do uzytku
przez podmiot handlowy. Dziatalno$¢ innowacyjna, zgodnie z podrecznikiem Oslo
Manual, rozumiana jest jako ,,wszelkie dziatania rozwojowe, finansowe i komer-
cyjne podejmowane przez przedsigbiorstwo, majace na celu doprowadzenie do po-
wstania innowacji dla przedsigbiorstwa”. Co wigcej, dzialalno$¢ przedsigbiorstw
zajmujacych si¢ handlem detalicznym, majaca na celu rozszerzenie zakresu pro-
duktow obstugiwanych lub oferowanych klientom, stanowi innowacj¢ tylko
wtedy, gdy rozszerzenie to wymaga od przedsiebiorstwa znaczacych zmian w pro-
cesach biznesowych™.

72 Sorescu A., Frambach R., Singh J., Rangaswamy A., Bridges C., 2011, Innovations in retail business
model, ,,JJournal of Retailing”, 87 (1), s. 3-16.

73 Ciechomski W., Romanowski R., 2016, Innowacje technologiczne w sektorze handlu detalicznego
[w:] Stawinska M. (red.), Handel we wspoiczesnej gospodarce. Nowe wyzwania, Uni-Druk, Poznan,
s. 17.

74 Gtowny Urzad Statystyczny, 2020, Podrecznik Oslo 2018. Zalecenia dotyczqce pozyskiwania, pre-
zentowania i wykorzystywania danych z zakresu innowacji. Pomiar dziatalnosci naukowo-technicz-
nej i innowacyjnej, Warszawa—Szczecin, s. 90.
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Tabela 9. Cechy rewolucji przemystowych i przelomowe innowacje technologiczne

Przemyst 1.0

Przemyst 2.0

Przemyst 3.0

Przemyst 4.0

Najwazniejsze cechy

mechanizacja —
wynalezienie sil-
nika parowego,
wprowadzenie
produkcji w erg
industrializacji,
czyli przejscie

z produkcji manu-
fakturowe;j i rze-
mieslniczej do
zmechanizowane;.

o clektryfikacja — za-
stapita silniki pa-
rowe,

era produkcji maso-
wej — linie produk-
cyjne wytwarzaty
identyczne produkty
w duzych seriach,
zastosowanie po-
dziatu pracy,
wyspecjalizowane
maszyny i ruchome
linie montazowe,
redukcja jednostko-
wego kosztu wyrobu,
obnizenie ceny, ua-
trakcyjnienie oferty
rynkowej i zwigksza-
nie popytu na dany
wyrob,

producent opracowuje
produkt i produkuje
g0, przy zatozeniu ist-
niejacego popytu.

e cyfryzacja —
umozliwita stero-
wanie maszynami
Za pomoca opro-
gramowania,
automatyzacja ma-
szyn — wigksza
wydajnos¢ i ela-
stycznos¢,

e masowa kastomi-
zacja, czyli zaspo-
kojenie potrzeb
wigkszej liczby
klientow,
wariantowos$¢ pro-
duktow na bazie
ich modutowosci.

« nowe technologie in-
formacyjne — integra-
cja systemow i two-
rzenie sieci,
integracja czlowieka
Z maszyna, z proce-
sem,

wigksza identyfiko-
walnos¢ produktu,
inteligentne produkty
lub ustugi,

zmiana paradygmatu
wartos$ci,
przeniesienie proce-
sow decyzyjnych do
$wiata wirtualnego,
personalizowanie
produkcji (klient staje
si¢ aktywnym uczest-
nikiem projektowania
produktu lub ustugi).

Przelomowe innow

acje technologiczne

e wynalezienie
maszyny parowe;j.

nowe zrodla energii:
elektryczno$c i silnik
spalinowy.

e zaawansowana
elektronika i infor-
matyka, kompute-
ryzacja przemyshu.

robotyzacja

sztuczna inteligencja —
system cyberfi-
zyczny.

Zrédto: Wodnicka M., 2021, Wplyw czwartej rewolucji przemystowej na innowacyjnosé ustug, ,,Opti-
mum. Economic Studies”, nr 3 (105), s. 507°.

Status innowacyjny danego podmiotu zalezy od jego dziatalno$ci innowacyijne;j’®
1 wprowadzenia jednej lub wigkszej ilosci innowacji w okresie obserwacji (zalecany

75 CC BY 4.0, https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/.
76 1. Szczepaniak w swym opracowaniu dotyczacym oceny wplywu innowacji na rozwdj przemystu spo-
zywczego okreslita innowacyjno$¢ w oparciu o analiz¢ miernikow charakteryzujacych naktady i wyniki.
W badaniach tych przyjeto, ze ,,naklady okreslaja potencjalng zdolno$¢ firm do tworzenia innowacji,
z kolei wyniki pozwalajg okresli¢ efekty dziatalnosci innowacyjnej i $wiadcza o okreslonej pozycji inno-
wacyjnej podmiotow, a tym samym determinujg ich dalszy rozwdj”. Nierzadko wielokryterialne i rozbu-
dowane zestawienie miernikow ilosciowych wymaga rowniez charakterystyki opisowej cech aktywnosci
innowacyjnej. Szczepaniak 1., 2012, Ocena wplywu innowacji na rozwdj przemystu spozywczego, ,,Ze-
szyty Naukowe SGGW w Warszawie — Problemy Rolnictwa Swiatowego”, 12(27) (4).
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okres obserwacji moze wahac si¢ od jednego do trzech lat). Zgodnie z podrgcznikiem
przedsigbiorstwo innowacyjne wykazuje jedna lub wigcej innowaciji w okresie obser-
wacji. Dotyczy to w rdwnym stopniu przedsigbiorstw, ktore sa odpowiedzialne za dang
innowacje indywidualnie, jak i wspdlnie z innymi podmiotami. Na podstawie powyz-
szych rozwazan podmiot handlowy stosujacy innowacje technologiczne to podmiot
innowacyjny, czyli wykazujacy co najmniej jedng innowacje technologiczng w okresie
obserwacji (trzech lat). Wdrazane innowacje to glownie rozwigzania technologiczne,
gdyz postepujaca cyfryzacja i digitalizacja powoduja, iz sprzedawcy detaliczni nieu-
stannie probuja tworzy¢ nowe procesy lub ulepszac istniejace, ktore wykorzystuja no-
woczesne technologie i sg dostepne dla wszystkich i o kazdym czasie. Sa to technolo-
gie umozliwiajgce w petni zintegrowane podejscie, jesli chodzi o szereg powigzanych
rozwigzan 1 kanatow sprzedazy pozwalajacych na interakcje sprzedawcy z klientem
(zintegrowana sprzedaz wielokanalowa — ang. omnichannel). Na skutek procesu zani-
kania réznic pomiedzy e-handlem a handlem stacjonarnym i ich przenikania w proce-
sie dokonywania zakupdéw wyraznie zaciera si¢ granica miedzy zakupami w sklepie
stacjonarnym (offline) i przy uzyciu Internetu (online). Innowacje w handlu detalicz-
nym odnoszg si¢ do dwoch nastepujacych relacji zréznicowanych przez to, co jest wi-
doczne dla klientow, to jest producent—detalista (niewidoczny dla klienta) oraz detali-
sta—klient (w zakresie catego procesu sprzedazy w sklepie)”’. Pierwsza relacja dotyczy
miedzy innymi takich operacji sprzedazy detalicznej, jak dziatalno$¢ transportowa,
dostawcza i magazynowa. Glownym celem innowacji w handlu detalicznym w ramach
relacji detalista—klient jest poprawa jakosci §wiadczonych ushug i zwiekszenie kom-
fortu klientéw w procesie zakupowym. Klient jest w centrum uwagi, a zadowolenie
klienta staje si¢ priorytetem. Aby stworzy¢ przyjemne, atrakcyjne, wcigz nowe §rodo-
wisko 1 uczyni¢ zakupy bardziej komfortowymi, detalisci moga wdraza¢ szeroka game
innowacji w calym procesie zakupowym. Innowacyjnos¢ jako kombinacja zasobow
moze by¢ zrodtem synergii, ktora jest postrzegana ,,jako zjawisko towarzyszace nie-
konczacym sie procesom rekombinacji zasobow”’®. Innowacje w handlu detalicznym
stale ewoluujg od ekskluzywnych marek do r6znych sposobow swiadczenia ustug, aby
pozostawi¢ trwale wrazenie na kliencie. Moze to dotyczy¢ roznych aspektow dziatal-
nosci jednostek handlu detalicznego”:

e roznych metod sprzedazy i obstugi klienta obejmujacych takie zagadnienia
jak: samoobstuga, poziom zaangazowania personelu, kontakt z klientem, pro-
ces transakcji, dostep do towarow;

e konkretnych formatéw sklepow uznawanych za nowe koncepcje wydajnosci
w zakresie wielkosci sklepu, typowej lokalizacji, towarow, cen i oferowanych
ustug;

77Pop N.A., Saniutd A., Roman M., 2012, Perception and Communication of Innovation in Retail
Trade (Case Study Applied to Bricolage Products), ,,Annals of the University of Oradea, Economic
Science Series”, 21, s. 2143-2151.

8 Domagalska-Gredys M., 2011, Zrédia efektéw synergicznych gospodarstw zrzeszonych w grupach
producentow rolnych, ,Nauki o Zarzadzaniu”, 08, s. 323.

7 Chwatek J., 2014, Kierunki innowacji. . ., dz. cyt., s. 90.

39



e oddziatywania na klienta (ang. visual merchandising) oznaczajacego rozne
sposoby przyciagania uwagi klientéw (aplikacje na smartfony, terminale in-
formacyjne, instalacje okienne, ekspozycje w sklepach);

e wyposazenia technicznego wspierajgcego proces sprzedazy;

e form organizacyjnych przedsigbiorstw, rozumianych jako rézne sposoby
uksztattowania przedsigbiorstwa prowadzacego sprzedaz detaliczna.

Rosngce wykorzystanie technologii i aplikacji wspierajacych klientéw w stacjo-
narnym sklepie zmienito do§wiadczenia zakupowe i rzeczywisto$¢ podmiotéw han-
dlowych. Wraz z rosnaca popularnoscig kanatu online pojawity si¢ nowe mozliwosci
$ciezki zakupowej. Proces zakupu, ktory zwykle rozpoczynat si¢ i konczyt w sklepie
stacjonarnym, przeksztatcit si¢ w rézne odmiany — klienci poszukuja produktow
online, aby potem kupi¢ je stacjonarnie (webrooming) lub korzystaja ze sklepu sta-
cjonarnego wylgcznie, aby zapoznaé si¢ z produktem i przeprowadzi¢ transakcje
w sieci (showrooming). Taki rozwdj i postep nie bylby mozliwy bez wykorzystania
innowacyjnych rozwigzan cyfrowych i integracji istniejacych kanatow.
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Rozdziat 2

PODEJSCIA TEORETYCZNE DO OCENY EFEKTYWNOSCI

Efektywno$¢ stanowi jedno z kluczowych poje¢ ekonomii i zarzadzania, bedac
podstawa oceny funkcjonowania przedsiebiorstw oraz ich zdolnosci do osiggania
wyznaczonych celow. Ztozono$¢ tego pojecia sprawia, ze w literaturze przedmiotu
istnieje wiele jego definicji i interpretacji, a réznorodnos¢ perspektyw znajduje od-
zwierciedlenie w stosowanych metodach pomiaru i oceny — od tradycyjnych wskaz-
nikéw finansowych, po bardziej zaawansowane podej$cia wiclowymiarowe.

Celem rozdzialu drugiego niniejszej monografii jest przedstawienie glownych
nurtow teoretycznych w definiowaniu efektywnosci, omowienie wybranych metod
jej pomiaru oraz wskazanie ograniczen klasycznego podejscia wskaznikowego. Roz-
wazania te stanowig punkt wyjscia do dalszej analizy narzedzi i metod wykorzysty-
wanych w badaniach nad efektywnoscia, a takze do krytycznej oceny adekwatnosci
tradycyjnych uje¢ w analizie proceséw gospodarczych.

2.1. POJECIE EFEKTYWNOSCI W TEORII EKONOMII

Proces gospodarowania wymaga dokonywania wyboroéw, ktore pozwalaja na
mozliwie najpetniejsze wykorzystanie dostepnych $rodkow, przy jednoczesnym
ograniczaniu marnotrawstwa. W warunkach ograniczonosci i skonczonej ilosci za-
sobow jednostka gospodarcza staje przed koniecznoscia podejmowania decyzji
o charakterze racjonalnym. Racjonalnos¢ podejmowanych dzialan pozostaje niero-
zerwalnie zwigzana z dgzeniem do efektywnosci, stanowigcej podstawowe kryte-
rium oceny decyzji gospodarczych w teorii ekonomii. Ta powszechnie wystepujaca
w literaturze ekonomicznej kategoria jest przedmiotem licznych dyskusji nauko-
wych 1 podej$¢ do rozumienia tego terminu ze wskazaniem ro6znic konceptualnych
dotyczacych istoty efektywnosci, wynikajacych z odmiennosci podstaw ideowych
wlasciwych réznym nurtom teorii ekonomii®,

Angielski termin ,,efficient” i ,,efficiency” w rozumieniu zdolnosci sprawczej,
wydajnosci, jak rowniez skutecznosci®' pojawia sie w dziele Principles of Political
Taxation przedstawiciela ekonomii klasycznej D. Ricardo®. Rewolucja przemy-
stowa oraz rozwijajaca si¢ w tym okresie fizyka mechaniczna (prawo zachowania

80 Kozun-Cieslak G., 2013, Efektywno$¢ — rozwazania nad istotq i typologig, ,,Kwartalnik Kolegium
Ekonomiczno-Spotecznego. Studia i Prace”, s. 13.

81' W odniesieniu do funduszu amortyzacyjnego, ktory, jesli nie powstat z nadwyzki dochodéw nad
wydatkami panstwa, to nie moze zosta¢ uzyty do zmniejszenia dtugu.

82 Ricardo D., 1957, Zasady ekonomii politycznej i opodatkowania, PWN, Warszawa, s. 286.
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energii, druga zasada dynamiki) i efektywnos¢ energetyczna mialty znaczacy wpltyw
na pojmowanie pojecia efektywnosci i jego ewolucje definicyjng. Rozwinigty w tym
czasie w ramach 6wczesnej fizyki mechanicznej model rownowagi ogdlnej L.
Walrasa zaktadat, ze wolna konkurencja prowadzi do ustalenia okre§lonego uktadu
cen zapewniajacego rownowage migdzy popytem a podaza, co odpowiada najlepszej
mozliwej alokacji zasobow®. A. Smith, uznawany za tworce ekonomii klasycznej,
w Badaniach nad naturg i przyczynami bogactwa narodow okreslit efektywna alo-
kacje zasobow jako wynik swobodnego gospodarowania w ramach mechanizmu sa-
moregulacji, zwanego ,,niewidzialng reka rynku**. Fundamentem pojecia efektyw-
nosci jest teoria rOwnowagi gospodarowania V. Pareto, rozwinieta przez T.Ch. Ko-
opmansa® i G. Debreu®® (1951)*’, majaca na celu oceng efektywnosci pojedynczych
jednostek gospodarczych. Efektywnos¢ systemu definiuje si¢ w tym konteks$cie jako
sytuacje, w ktorej poprawa jednego wyniku lub zmniejszenie naktadu jest mozliwe
wylacznie kosztem pogorszenia innego wyniku lub zwigkszenia innego naktadu.
Koncepcja efektywnosci technicznej Koopmansa i Debreu stanowi wspolczesnie
podstawe badan nad efektywnoscia gospodarowania. Ich prace staty si¢ podstawa
badan kolejnych badaczy, takich jak M.J. Farrell (1957)%, S. Afriat (1972)%, R. She-
phard (1953)” oraz A. Charnes i W.W. Cooper (1978)°". W ujeciu ekonomicznym
efektywnos$¢ gospodarcza analizowana jest zatem poprzez zestawienie naktadow
i uzyskanych efektow dziatan gospodarczych®. Ekonomisci P.A. Samuelson i W.D.
Nordhaus” wskazali efektywno$é¢ jako centralny przedmiot badan ekonomicznych,
definiujac ja w kategoriach braku marnotrawstwa: gospodarka funkcjonuje efektyw-
nie, jesli nie mozna zwigkszy¢ produkcji jednego dobra bez jednoczesnego zmniej-
szenia produkcji innego, co odpowiada osiagnieciu granicy mozliwosci produkcyj-
nych. Do najwazniejszych kontynuator6w mysli ekonomicznej opartej na modelu
rownowagi ogdlnej zaliczaja si¢ miedzy innymi: V. Pareto, G. Debreu, K. Arrow,
M.J. Farrell, J. Hicks, P. Samuelson, R. Solow oraz J. Robinson.

83 Bremond J., Salort M-M., 1997, Leksykon wybitnych ekonomistéw, PWN, Warszawa, s. 189.

8 Smith A., 1954, Badania nad naturq i przyczynami bogactwa narodéw, PWN, Warszawa.

85 T.C. Koopmans — nagroda Nobla w 1975 r. za prace po$wigcone problematyce efektywnej alokacji
i wykorzystania zasobow gospodarczych.

86 G. Debreu — nagroda Nobla w 1983 r. za wdrozenie nowych metod do teorii ekonomii, a takze za
podanie nowego $cistego (matematycznego) sformutowania rownowagi ogélne;.

87 Debreu G., 1951, The Coefficient of Resource Utilization, ,,Econometrica. Journal of the Econometric
Society”, 19 (3).

8 Farrell M.J., 1957, The measurement of productive efficiency, ,,Journal of the Royal Statistical Soci-
ety”, Vol. 120, s. 253-281.

8 Afiiat S., 1972, Efficiency Estimation of Production Functions, ,,International Economic Review”, 13 (3).

%0 Shephard R.W., 1953, Cost and Production Functions, Princeton University Press.

%1 Charnes A., Cooper W.W., Rhodes E., 1978, Measuring the Efficiency of Decision Making Units,
,,Buropean Journal of Operational Research”, 2.

92 McConnell C.R., 1984, Economics, McGraw-Hill, New York, St. Louis, s. 18-19. Milewski R.,
Kwiatkowski E. (red.), 2005, Podstawy ekonomii, PWN, Warszawa, s. 17.

93 Samuelson P.A., Nordhaus W.D., 1996, 2006, Ekonomia, t. 1, t. 2, PWN, Warszawa, s. 185.
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Rézne definicje efektywnosci wskazuja na jej tozsamo$¢ z takimi pojeciami, jak
m.in. skutecznos$é, sprawnosé, wydajnosé, produktywno$é®. A. Jaki®® wymienia na-
stepujace wymiary efektywnosci:

o efektywno$¢ rzeczowa, zwigzana z realizacjg misji organizacji;

o efektywnos$¢ ekonomiczna, oparta na dazeniu do maksymalizacji relacji:

efekty — naklady;

o efektywnosc¢ techniczno-produkcyjna, odnoszaca si¢ do optymalizacji doboru

1 wykorzystania zasobéw gospodarczych;

o efektywnos¢ srodowiskowa, zwigzana z powstaniem i rozwojem paradygma-

tow nauki o zarzgdzaniu §rodowiskiem;

o efektywnos¢ oparta na jako$ci, odnoszaca si¢ do realizacji paradygmatu jako-

$ci w zarzadzaniu;

o efektywnos¢ spoteczna, zwigzana z koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci

przedsigbiorstwa;

o efektywnos$¢ etyczno-kulturowa, odnoszaca si¢ do tworzenia, utrwalania

i promowania norm etycznych i kulturowych, w ramach szeroko rozumianego
otoczenia spotecznego i gospodarczego organizacji,

e cfektywno$¢ behawioralna, koncentrujgca si¢ na realizacji interesow ludzi

W organizacji.

Tak szerokie postrzeganie pojecia efektywnosé odnosi si¢ do wszystkich obsza-
row dziatania jednostki, obejmujac zarowno aspekty ekonomiczne, jak i pozaekono-
miczne, czyli do efektywnos$ci organizacyjnej (rys. 3).

Zgodnie z zalozeniami nowej ekonomii instytucjonalnej efektywno$¢ organiza-
cyjna wiaze si¢ z dazeniem do minimalizacji kosztow funkcjonowania organizacji
1 maksymalizacji wydajnosci poprzez motywacj¢ uczestnikow organizacji. J. Dietl
1 W. Gasparski wyrozniaja trzy zakresy definicyjne efektywnosci — obok skuteczno-
sci i ekonomicznosci (tj. sprawnos$ci) wskazane zostaty takze walory etycznego dzia-
tania”. Nierzadko autorzy poszerzaja interpretacje pojecia efektywnos$é, wyszcze-
goblniajac obok wymiaru ekonomiczno-technicznego wymiary takie jak: celowo-
$ciowy, instytucjonalny, behawioralny i systemowy”’.

94 Szerokie ujecie efektywnos$ci obejmujace wigkszo$¢ tych pojeé zaprezentowata E. Skrzypek. Skrzy-
pek E., 2000, Jakos¢ i efektywnosé, Wydawnictwo UMCS, Lublin, s. 190.

% Jaki A., 2012, Mechanizmy procesu zarzqdzania wartoscig przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow, s. 128.

% Dietl J., Gasparski W., 1997, Etyka biznesu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 7.

97 Kafel T., Ziebicki B., 2009, Wymiary i kryteria oceny efektywnosci organizacji pozarzgdowych
[w]: Nalepka A., Ujwary-Gil A. (red.), Organizacje komercyjne i niekomercyjne wobec wzmozonej
konkurencji oraz wzrastajgcych wymagan konsumentow, Nowy Sacz, 240-242.
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Efektywnos¢ organizacyjna

/\

Efektywnos¢ gospodarowania
(ekonomiczna)

Efektywno$¢ pozaekonomiczna

Wymiar Wymiar
celowosciowy systemowy

Wymiar Wymiar
instytucjonalny behawioralny

Efektywnos¢ techniczna
(ujecie produktywnosciowe)

/\

Czysta efektywno$¢ techniczna Efektywnos¢ skali

Efektywnos¢ alokacji nakladow

Rysunek 3. Typologia efektywnosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Kafel T., Zigbicki B., 2009, Wymiary i kryteria oceny efek-
tywnosci organizacji pozarzqgdowych [w]: Nalepka A., Ujwary-Gil A. (red.), Organizacje komercyjne
i niekomercyjne wobec wzmozonej konkurencji oraz wzrastajgcych wymagan konsumentow, Nowy
Sacz, s. 240-242. Szymanska E., 2010, Efektywnosc przedsigbiorstw — definiowanie i pomiar, ,,Rocz-
niki Nauk Rolniczych”, seria G, t. 97, z. 2, s. 156. Zigbicki B., 2014, Efektywnos¢ organizacyjna pod-
miotow sektora publicznego, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakow, s. 19.

Na podstawie przegladu literatury stwierdzono mozliwo$¢ wyrdznienia czterech
obszarow definicyjnych efektywnosci okreslonych na podstawie taczacych je sfor-
mulowan i sposobu rozumienia przez réznych autorow tego terminu, tj.: skutecznosc
jako element osiggania efektywnosci, efektywno$¢ jako kryterium oceny skuteczno-
sci, efektywno$¢ jako produktywnos¢ lub wydajnosé oraz efektywnos$¢ rozumiana
jako alokacja zasobéw w sensie Pareto. Dwa ostatnie z wymienionych obszarow za-
prezentowano w tabeli 10.

Efektywnos$¢ rozumiana jako wzajemne relacje mi¢dzy naktadami i efektami
moze by¢ przedstawiana wedhug trzech podstawowych formut®®:

1. Efektywno$¢ jako roznica pomigdzy efektami a naktadami (korzystnosé): po-

zadany wynik powinien by¢ wigkszy od zera, co oznacza, ze uzyskane efekty
sg wicksze od poniesionych naktadow.

% Rutkowska A., 2013, Teoretyczne aspekty efektywnosci — pojecie i metody pomiaru, ,,Zarzadzanie
i Finanse”, nr 1, cz. 4, s. 440.
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2. Efektywnos¢ jako iloraz efektow do poniesionych naktadow (ekonomicz-
no$¢): pozadany wynik powinien by¢ wigkszy od jednosci, co oznacza, ze po-
niesione naktady sa nizsze od uzyskanych efektow.

3. Efektywno$¢ jako iloraz roznicy pomiedzy efektami a naktadami do poniesio-
nych naktadéw — formuta ta okreslana jest jako stopa zwrotu z inwestycji (re-
turn on investment ROI) i wyrazana jest w procentach.

Tabela 10. Systematyzacja wybranych definicji efektywnosci w literturze przedmiotu

Efektywnos$¢ jako produktywnos¢ lub wydajnosé

H. Emmerson

Stosunek wyrazony w procencie migdzy tym, co jest, do tego, co ma by¢, czyli
pewnego wzorca®.

H.A. Simon Stosunek miedzy poniesionym naktadem a uzyskanym efektem'?.

T. Dudycz Efektywnos$¢ w sensie ekonomicznym jest relacjg wartosci uzyskanych efektow
do naktadu czynnikéw uzytych do ich uzyskania'®!.

A. Hamrol W ujeciu techniczno-ekonomicznym jest rozumiana jako wydajno$é'%%.

G. Osbert-Pociecha

Najblizszym synonimem pojecia efektywnosci jest produktywnosé tzw. ogdlna
jako stosunek tacznych wynikow dziatalno$ci gospodarczej do ogotu zuzytych
zasobow!'%3.

R. Anthony,
V. Govindarajan

Efektywnos$¢ jest stosunkiem pomigdzy wyjsciem a wejsciem. Skuteczno$é jest
stosunkiem pomiedzy wyjsciem a celami'%4,

Efektywnos$¢ rozumiana jako alokacja zasobow w sensie Pareto

D.R. Kamerschen,
R.B. McKenzie,

Efektywno$¢ to maksymalizacja produkcji wynikajaca z wlasciwej alokacji za-
sobow przy danych ograniczeniach podazy (kosztéw ponoszonych przez produ-

C. Nardinelli centow) i popytu (preferencji konsumentow)!%.

Maksymalizacja dochodoéw organizacji przy zastosowaniu srodkéw ekonomicz-
nych, technicznych (wydajno$¢) oraz za pomocg srodkow taktycznych!%,

D. Katz,
R.L. Kahn

% Emerson H., 1926, Dwanascie zasad wydajnosci, Instytut Nauki Organizacji, Warszawa, s. 27.

190 Simon H., 1976, Dziatanie administracji. Proces podejmowania decyzji w organizacjach admini-
stracyjnych, PWN, Warszawa, s. 40.

101 Dudycz T., 2005, Wstep [w:] Dudycz T. (red.), Efektywnosé — rozwazania nad istotq i pomiarem,
,,Prace Naukowe AE we Wroctawiu”, nr 1060, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw, s. 11.

192 Hamrol A., 2008, Zarzqdzanie jakosciq z przyktadami, PWN, Warszawa, s. 535.

103 Osbert-Pociecha G., 2007, Relacja migdzy efektywnosciq a elastycznoscig organizacji [w:] Dudycz
T., Tomaszewicz L. (red.), Efektywnos¢ — rozwazania nad istotq i pomiarem, ,,Prace Naukowe AE
we Wroctawiu”, nr 1183, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw, s. 450.

104 Anthony R., Govindarajan V., 2007, Management Control Systems, McGraw-Hill, Boston.

105 Kamerschen D.R., McKenzie R.B., Nardinelli C., 1991, Ekonomia, Fundacja Gospodarcza NSZZ
»Solidarno$¢”, Gdansk, s. 130-131.

106 Katz D., Kahn R.L., 1979, Spofeczna psychologia organizacji, PWN, Warszawa, s. 252.
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cd. tabeli 10

Efektywnos$¢ rozumiana jako alokacja zasobéw w sensie Pareto

E. Czarny, Efektywno$¢ to optymalna alokacja zasobéw czynnikéw produkcji, produktow
E. Nojszewska i optymalnej dystrybucji dochodu'®’.

Efektywno$¢ oznacza, iz nie ma marnotrawstwa, gospodarka funkcjonuje efek-
tywnie wtedy, kiedy nie moze zwickszy¢ produkcji jednego dobra, nie zmniej-
szajac produkcji drugiego!%8.

P.A. Samuelson,
W.D. Nordhaus

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wskazanych pozycji literatury.

Wspomniany uprzednio model réwnowagi ogdlnej L. Walrasa stanowit podwa-
liny koncepcji efektywnosci ekonomicznej Pareto, ktora, obok efektywnej alokacji
zasobow, wskazuje konieczno$¢ spetnienia nastepujacych warunkow'”:

e niemozno$¢ poprawy dobrobytu wszystkich uczestnikéw procesu wymiany,

e niemozno$¢ poprawy dobrobytu jednego z konsumentow bez pogorszenia do-

brobytu kogo$ innego,

e wyczerpanie wszystkich korzy$ci w procesie wymiany,

e brak mozliwo$ci wymiany, ktora bytaby wzajemnie korzystna.

W ekonomii dobrobytu wskazuje si¢ trzy typy efektywnosci (kosztowa, tech-
niczna, alokacyjna), ktére moga by¢ generowane przez doskonale konkurencyjny
proces rynkowy. Paretowskie teorie dotyczace efektywno$ci zwiazane s3 przede
wszystkim z poszukiwaniem optymalnej alokacji na poziomie rynkow. Wspotcze-
$nie efektywno$¢ rozpatruje si¢ najczesciej na poziomie pojedynczych jednostek go-
spodarczych''®. Konfiguracja jednoczesnej efektywnosci technicznej i alokacyjnej
osigganych przez przedsiebiorstwo nazywana jest efektywnoscia ogdélng lub catko-
witg w rozumieniu Pareto-Koopmansa i traktowana jako efektywnos¢ ekonomiczna.
Jest to efektywnos¢ ekonomiczna (efektywnos$ci gospodarowania) w odniesieniu do
przedsiebiorstwa nalezacego do sektora handlu detalicznego, ktérego celem dziata-
nia jest osiggni¢cie danego efektu przy wykorzystaniu jak najmniejszej ilosci do-
stepnych zasobow lub tez osiggnigcie najlepszego rezultatu przy wykorzystaniu
okre$lonej liczby zasobow'''. Efektywnos¢ techniczna Pareto-Koopmansa, stano-
wigca podwaliny nieparametrycznej metody DEA, oznacza, iz dany producent dziata
efektywnie, gdy nie moze zwigkszy¢ produkcji jednego dobra bez zmniejszania pro-
dukcji innego dobra (przy zatozeniu, ze wykorzystywane w produkcji naktady po-
zostajg na tym samym poziomie) lub tez, gdy nie moze zmniejszy¢ zuzycia jednego

197 Czarny E., Nojszewska E., 2000, Mikroekonomia, PWE, Warszawa, s. 305.

108 Samuelson P.A., Nordhaus W.D., 1996, 2006, Ekonomia, dz. cyt., s. 60, 510.

109 Varian H., 2013, Mikroekonomia. Kurs Sredni — ujecie nowoczesne, PWN, Warszawa, s. 596.

110 Gerlach J., Gil M., 2018, Efektywnosé przedsigbiorstwa w teorii ekonomii — ktéra z definicji najle-
piej oddaje istotg zagadnienia?, ,,Wspotczesne Problemy Ekonomiczne”, nr 2/18, s. 13-22.

1 Dacko M., Janus. J., Pijanowski J.M., Taszakowski J., Wojewodzic T., 2019, Efektywnosé ekono-
miczna scalen gruntow w Polsce, praca zbiorowa pod red. Pijanowskiego J., Poligraficzny Zaktad
Ustugowy Drukmar, Zabierzéw, s. 77-78.
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naktadu bez zwigkszenia zuzycia innego (przy zatozeniu, ze wyniki produkcji pozo-
staja na niezmienionym poziomie)''?. Zasada racjonalnego gospodarowania moze
by¢ formutowana w dwoch wariantach: wydajno$ciowym (maksymalizacja efektu)
i oszczedno$ciowym (minimalizacja naktadu)'".

2.2. KLASYFIKACJA METOD POMIARU EFEKTYWNOSCI

Efektywnos¢ odgrywa kluczowa role w ksztattowaniu konkurencyjnej pozycji
jednostki na rynku, jednak dotychczas nie opracowano jednej uniwersalnej metody
jej pomiaru ani jednoznacznego sposobu identyfikacji czynnikéw ja ksztaltujacych.
W badaniach dominuja podejscia koncentrujace si¢ na efektywnos$ci ekonomiczne;j,
wykorzystujace rozne metody wskaznikowe i benchmarkingowe. Zmieniajace si¢
uwarunkowania funkcjonowania organizacji — w tym globalizacja, rozw¢j innowa-
cyjnych rozwigzan organizacyjnych, sztucznej inteligencji oraz postgpujaca rewolu-
cja technologiczna — wptywaja na sposob realizacji funkcji zarzadzania i wymagaja
dostosowania metod oraz wskaznikow oceny efektywno$ci. Miary te odgrywaja
istotna role w procesie zarzadzania, stanowigc podstawe podejmowania decyz;ji.

Wsrdd metod pomiaru efektywno$ci mozna wyszczeg6lnic trzy grupy: metody
wskaznikowe, parametryczne i nieparametryczne''*. Analiza wskaznikowa to naj-
bardziej popularna analiza efektywnosci stosowana w przedsiebiorstwach''®. Podej-
scie wskaznikowe sprowadza si¢ do konstruowania relacji pomigdzy réznymi wiel-
kosciami w obszarach takich jak: zadluzenie, plynno$¢ finansowa, rentowno$¢
i sprawno$¢ dziatania''®. Niezwykle istotne jest tutaj odpowiednie oszacowanie tych
wielkos$ci i ich interpretacja dokonywana na podstawie poréwnania obliczonych
wskaznikéw z przyjetymi bazami odniesienia''’. Wybér wskaznikéw uzalezniony
jest od celu oceny — zwykle w sprawozdaniach ogoélnopolskich sieci handlowych
prezentowane sa jedynie najistotniejsze wskazniki w obrebie wyzej wymienionych
obszaréw. Na ich podstawie nie mozna dokona¢ pomiaru i oceny catkowitej efek-
tywnosci, lecz jedynie pewien jej ,,wycinek”. Przy interpretacji uzyskanych na pod-
stawie wskaznikow wynikoéw stosuje si¢ techniki, takie jak:

e pordwnanie w czasie — porOwnywanie trendow na podstawie co najmniej

trzech kolejnych okreséw, np. trzech lat;

112 Kumbhakar S.C., Lovell C.A.K., 2000, Stochastic Frontier Analysis, Cambridge University Press,
s. 6.

113 Matwiejczuk R., 2000, Efektywnosé — préba interpretacji, ,,Przeglad Organizacji” nr 11, s. 27.

114 Rutkowska A., 2013, Teoretyczne aspekty..., dz. cyt., s. 446.

115 Pawtowska M., 2005, Konkurencja i efektywnos$é na polskim rynku bankowym na tle zmian struktu-
ralnych i technologicznych, ,Materiaty i Studia — Narodowy Bank Polski”, Narodowy Bank Polski,
Warszawa.

116 Sjerpinska M., Jachna T., 2012, Ocena przedsigbiorstwa wedtug standardéw swiatowych, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 145.

117 Binda J., Lapinska H., 2011, Metody oceny efektywnosci polityki budzetowej i realizacji ustug pu-
blicznych przez jednostki samorzgdu terytorialnego, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Finanséw
i Prawa w Bielsku Biatej”, s. 16-33.
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e porOwnanie w przestrzeni — tj. porownanie z wynikami konkurencji lub wy-
nikami branzy;

e odnoszenie uzyskanych wielkos$ci do okreslonych norm (dane wzorcowe, po-
stulowane czy tez charakterystyczne dla danej branzy).

Metody poréwnawcze, okreslane w literaturze jako benchmarkingowe, oparte sg
na koncepcji produktywnos$ci granicznej. W metodach granicznych zaklada sie, iz
badane obiekty moga funkcjonowac na zatozonym, granicznym poziomie produk-
tywnosci. Oznacza to, iz wszystkie jednostki powinny by¢ zdolne do dzialania na
przyjetym putapie efektywnosci, okreslonym przez efektywne przedsigbiorstwa
dziatajace w danym sektorze czy obszarze. Poziom ten jest wzorcem wskazujacym
docelowg , krzywa graniczng”, ktorg mozna osiggnaé poprzez''®:

e pordwnanie uzyskanych wielkosci efektow z maksymalna, jaka mozna bytoby

uzyskac¢ przy ustalonych naktadach (na podstawie funkcji granicznej);

e odniesienie wielko$ci poniesionych naktadow do najnizszej, przy ktorej

mozna uzyska¢ dany poziom efektow.

W zalezno$ci od sposobu, w jaki wyznaczana jest krzywa graniczna, metody po-
réwnawcze roznicuje si¢ na parametryczne i nieparametryczne (rys. 4). Do metod pa-
rametrycznych zaliczane sg na przyktad COLS — Corrected Ordinary Least Squares,
czyli obwiednia wedtug klasycznej metody najmniejszych kwadratow; FPF — Frontier
Production Function, czyli granica funkcji produkcji; TFA — Thick Frontier Approach,
czyli szeroka granica efektywnosci; SFA — Stochastic Frontier Approach, czyli stocha-
styczna granica efektywnos$ci. Glowng wada wspdlng dla tej grupy metod, wymieniang
w literaturze, jest konieczno$¢ przyjmowania zatozen a priori, ktore sa trudne do we-
ryfikacji. Niemozno$¢ oszacowania funkcji produkcji oraz rozktadu btedu wyklucza
mozliwo$¢ zastosowania metod parametrycznych. Cechuje je zatem mniejsza elastycz-
no$¢ wobec przyjmowanych zatozen w porownaniu do metod nieparametrycznych.

Metody nieparametryczne, takie jak DEA — Data Envelopment Analysis czy FDH —
Free Disposal Hull, nie wymagajg zatozen dotyczacych zaleznos$ci funkcyjnych po-
migdzy zmiennymi oraz ich rozktadow, co, jak stwierdza G. Kozun-Cieslak, nabiera
szczegolnej wagi wowczas, gdy teoria ekonomii nie okresla jednoznacznie, jakie po-
staci funkcji nalezy zastosowac, ani nie udostegpnia narzedzi empirycznych pozwala-
jacych zweryfikowac te zaleznosci'"’. Co wigcej, metody nieparametryczne pozwalaja
analizowac uktady o wielu naktadach i efektach. Przeglad literatury z zakresu aplikacji
metody granicznej DEA do analizy sektora handlu detalicznego w innych krajach,
zaprezentowany w kolejnym rozdziale (podrozdziat 3.4), wskazuje na uzytecznosé
metody DEA w ocenie efektywnosci jednostek handlu detalicznego.

118 Osiewalski J., 2001, Ekonometria bayesowska w zastosowaniach, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej, Krakow, s. 110.

119 Kozun-Cieslak G., 2011, Przeglgd metod pomiaru efektywnosci w aspekcie zastosowania do oceny
dzialalnosci podmiotow sektora publicznego [w:] Patrzatek L. (red.), Finanse — nowe wyzwania teo-
rii i praktyki. Finanse publiczne, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”,
nr 173, Uniwersytet Ekonomiczny, Wroclaw, s. 94.
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Metody poroéwnawcze
(benchmarkingowe)

L T

Podejscie nieparametryczne Podejécie parametryczne
—> DEA Data Envelopment Analysis —> OLS Ordinary Least Squares
> .
> FDH Free Disposable Hull COLS Corrected Ordinary Least Squares

—> SFA Stochastic Frontier Approach

Glowne cechy:
— brak wymogu ustalania wartosci

parametréw w relacjach wiazacych —> DFA Distribution-Free Approach
— naklady z rezultatami,
— brak przyjmowania zalozen co do > TFA Thick Frontier Approach

zaleznosci funkeyjne;j.

Glowne cechy:

— wymagaja okreslenia analitycznej postaci
funkcji krzywej efektywnosci granicznej,

— badanie  efektywnosci na  podstawie
stochastycznych  lub  niestochastycznych
ilosciowych modeli ekonomicznych z jasno
podanymi parametrami,

— roznia sie miedzy soba gtéwnie zatozeniami
dotyczacymi rozktadu btedu losowego.

Rysunek 4. Przeglad wybranych metod porownawczych'?

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Nazarko J., Chrabotowska J., 2005, Benchmarking w ocenie
efektywnosci krajowych spotek dystrybucyjnych energii elektrycznej, ,,Prace Naukowe Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu, Taksonomia”, nr 12, s. 339. C'wiqkaia-Ma}ys A., Nowak W., 2009, Sposoby
klasyfikacji modeli DEA, ,,Badania Operacyjne i Decyzje”, nr 3, Wroctaw, s. 6. Kozun-Cieslak G.,
2011, Przeglgd metod pomiaru efektywnosci w aspekcie zastosowania do oceny dziatalnosci podmio-
tow sektora publicznego [w:] Patrzatek L. (red.), Finanse — nowe wyzwania teorii i praktyki. Finanse
publiczne, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 173, Uniwersytet Eko-
nomiczny, Wroctaw, s. 93-95.

120 Brak wymogu ustalania warto$ci parametrow w relacjach wigzacych naktady z rezultatami oznacza,
ze w metodzie DEA nie wymaga si¢ okreslania wag bedacych miarami istotno$ci poszczegodlnych
naktadow i rezultatow, jak rowniez przyjmowania zatozen co do zaleznosci funkcyjnej migdzy
zmiennymi. Cooper W.W., Seiford L.M., Tone K., 2007, Data Envelopment Analysis. A Compre-
hensive Text with Models, Applications, References and DEA-Solver Software, Springer, s. 2.
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2.3. OGRANICZENIA TRADYCYJNE] METODY WSKAZNIKOWE]

Finansowe kluczowe wskazniki efektywnosci (ang. Key Performance Indicators,
KPI) stanowig podstawowe narzedzie oceny kondycji przedsiebiorstwa i sa powszech-
nie wykorzystywane zar6wno w teorii, jak i w praktyce zarzadzania. Sa to przede
wszystkim wskazniki stosowane w analizie finansowej oraz inne dane pochodzace ze
sprawozdan finansowych'?'. Tradycyjne podejécie wskaznikowe peni istotng role
w ocenie wynikow ekonomicznych, a takze w monitorowaniu biezacej dziatalnosci
jednostek gospodarczych. Do gtéwnych zalet wykorzystywania analizy wskaznikowej
nalezy wskaza¢ miedzy innymi prostote, tatwo$¢ kalkulacji i interpretacji'?*, a takze
mozliwosci aplikacyjne wybranych formut do innych metod, na przyktad taksono-
micznych, jako dane wejsciowe w metodzie sieci neuronowych'?. Nalezy jednak za-
uwazy¢, ze cho¢ analiza wskaznikowa jest narzgdziem stosunkowo prostym i szeroko
dostegpnym, jej uzyteczno$¢ bywa ograniczona. W praktyce stosowania wskaznikow
ekonomicznych powszechnie wykorzystuje si¢ dane ze sprawozdan finansowych,
ktoére jednak cechuja si¢ ograniczong kompletnoscia (pomijaja pozycje pozaewiden-
cyjne wplywajace na efektywnos$¢ przedsiebiorstwa), nie odzwierciedlaja rzeczywi-
stego stanu zasobow ze wzgledu na ich historyczng wyceng i stosowane zasady amor-
tyzacji oraz moga nie odpowiada¢ aktualnej warto§ci wykazywanych pozycji w wy-
niku ich niedoszacowania lub przeszacowania'**. Zagadnienie ograniczen i niedosko-
natosci klasycznej analizy wskaznikowej jest obecne w literaturze przedmiotu, cho¢
najczesciej sprowadza si¢ do ogdlnych stwierdzen badz omoéwienia wybranych aspek-
tow. J. Wyrobek w opracowaniu Analiza wybranych ograniczen analizy wskazniko-
wej'?* wskazuje miedzy innymi takie stabosci tradycyjnej metody, jak:

¢ historyczny charakter wskaznikow — aby wskazniki finansowe obliczone na
podstawie danych historycznych mozna byto uzna¢ za reprezentatywne dla
najblizszej przysztosci, konieczne jest sprawdzenie ich stabilnosci w czasie
oraz braku negatywnych trendow, np. w zakresie sprzedazy lub zyskows;

e utrata porownywalnosci wskaznikow w przypadku przeksztatcen korporacyj-
nych — w sytuacji istotnych przeksztatcen (fuzje, przejecia, zmiana formy
prawnej wymuszajaca modyfikacje zasad rachunkowosci, znaczace poszerze-
nie profilu dziatalno$ci) wskazniki finansowe zwykle tracg porownywalnosc;

121 Krasodomska J., 2013, Kluczowe wskazniki efektywnosci w praktyce spétek notowanych na Gietdzie
Papierow Wartosciowych w Warszawie, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, t. 73 (129), SKwP,
Warszawa, s. 75-87.

122 Patega K., 2023, Ograniczenia wewnetrzne i zewnetrzne analizy wskaznikowej oraz mozliwosci ich
zapobiegania, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Gorno$laskiej”, nr 7/2023, s. 113.

123 Polaczek R., 2008, Analiza wskaznikowa jako podstawowa metoda oceny efektywnosci przedsigbior-
stwa, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 9 (1209), Wroctaw, s. 191.

124 Siemifiska E., 2002, Metody pomiaru i oceny kondycji finansowej przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
,,Dom Organizatora” TNOiK, Torun, s. 188.

125 Wyrobek J., 2012, Analiza wybranych ograniczen analizy wskaznikowej (Empirical Problems with
Application and Interpretation of Financial Analysis in a Company), ,,SSRN Electronic Journal”,
10.2139/ssrn.2032205, http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.2032205 [dostep: 25.08.2025].
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e roéznice w konstrukcji wskaznikdéw finansowych — przy wykorzystaniu $red-
nich branzowych pochodzacych z gotowych baz danych istnieje ryzyko po-
rownania dwoch roznych konstrukcji tego samego wskaznika, co moze pro-
wadzi¢ do blednych wnioskéw;

¢ Dbrak ujgcia niektorych danych finansowych — wskazniki nie uwzglegdniajg zo-
bowigzan warunkowych, wartosci trudnych do jednoznacznego pomiaru ani
niektorych dziatan podmiotu, ktdre nie sa odzwierciedlone w bilansie lub ra-
chunku zyskow i strat;

e brak mozliwosci uwzglednienia czynnikéw jakosciowych — aspekty niemie-
rzalne wprost, a majace istotny wplyw na ocene¢ kondycji finansowej przed-
sigbiorstwa, nie sg ujete w analizie wskaznikowe;j.

Do wymienionych wczes$niej ograniczen nalezy doda¢ rowniez te, ktore wynikaja
ze specyfiki analizy wskaznikowej. Nalezy zauwazy¢, iz interpretacja pojedynczego
wskaznika w oderwaniu od pozostalych moze prowadzi¢ do formutowania btednych
wnioskow, gdyz nie oddaje ona pelnego obrazu badanego zjawiska. Co wigcej, jedynie
cze$¢ wskaznikow posiada wzorcowe wartosci, ktore umozliwiajag weryfikacje po-
prawnosci analizowanych proceséw. W konsekwencji ich przydatno$s¢ w ocenie
dziatalnosci gospodarczej jest ograniczona. Dodatkowym czynnikiem utrudniajacym
poprawng interpretacje wynikow jest zmienno$¢ zasad rachunkowosci oraz ich zr6z-
nicowanie w poszczeg6lnych krajach, co prowadzi do zaburzenia poréwnywalnosci
danych i w praktyce nierzadko uniemozliwia sformutowanie jednoznacznych ocen.
Ponadto tradycyjne wskazniki nie wskazuja na przyczyny identyfikowanych proble-
moéw, a jedynie sygnalizuja ich wystgpowanie. Z tego wzgledu ich zastosowanie wiaze
si¢ z ryzykiem nadinterpretacji polegajacej na formulowaniu zbyt daleko idacych
wnioskow, ktore moga prowadzi¢ do znieksztatconego obrazu analizowanej rzeczywi-
stosci'?®. Warunkiem konstruowania wskaznikow ekonomicznych jest dysponowanie
pienieznym ujeciem zaréwno ponoszonych naktadéw, jak i osigganych rezultatow'?’.

W literaturze przedmiotu jako ograniczenie metody wskaznikowej wskazuje si¢
rowniez rozrost liczby wskaznikow finansowych powstatych w celu odzwierciedle-
nia relacji miedzy réznymi elementami finansowymi, co prowadzi do nadmiaru in-
formacji, utrudniajac efektywna interpretacje danych. Zatozenie, ze wszystkie
wskazniki dostarczaja unikalnych informacji dla wszystkich uzytkownikow i sekto-
row, jest btgdne i moze skutkowac czasochtonng analiza oraz niewlasciwymi wnio-
skami. Z tego wzglgdu konieczne jest selektywne ograniczenie liczby wskaznikow
do tych, ktore zapewniaja istotng informacje i sa dostosowane do specyfiki poszcze-
gblnych sektorow'?®,

126 Ggsiorkiewicz L., 2011, Analiza ekonomiczno-finansowa przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Warszawskiej, Warszawa, s. 52.

127 Jarzebowski S., 2014, Metody oceny efektywnosci przedsiebiorstw — poréwnanie wynikéw, ,,Rocz-
niki Naukowe Stowarzyszenia Ekonomistow Rolnictwa i Agrobiznesu, vol. 2014(6), s. 161.

128 Nadar D.S., Wadhwa B., 2019, Theoretical Review of the Role of Financial Ratios, ,,SSRN Elec-
tronic Journal”, 10.2139/ssrn.3472673, s. 8.
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Nalezy podkresli¢, ze zarowno wytacznie krytyczne podejscie do tej metody, jak
i jej bezrefleksyjna akceptacja stanowig istotne uproszczenie, gdyz wiasciwe wyko-
rzystanie kluczowych wskaznikow efektywnosci wymaga kompleksowej znajomo-
$ci zardwno jej zalet, jak i ograniczen'?’. Wskazniki same w sobie nie dajg zbyt wielu
informacji 1 muszg by¢ poréwnywane w odniesieniu do wielko$ci wzorcowych.
Ocena efektywnosci metodami wskaznikowymi jest mozliwa tylko w analizach,
gdzie mozna jednoznacznie ustali¢ wskaznik odniesienia oraz przygotowac zestaw
wskaznikow w pehi opisujacych badany proces lub zjawisko'’. Wyniki analizy
wskaznikowej nie powinny by¢ traktowane, jako ,,ostateczna wyrocznia”, co do sy-
tuacji finansowej firmy i jej mozliwosci rozwoju'*'. Ponadto stosujac zatozenia efek-
tywno$ci opartej na wskaznikach finansowych, nie mozna okresli¢ stopnia adekwat-
nosci poniesionych naktadéow do uzyskanych efektow'*?.

Ocena efektywnosci ekonomicznej przedsigbiorstwa handlowego powinna mieé¢
charakter wieloaspektowy, uwzgledniajacy réznorodne czynniki determinujace jego
funkcjonowanie. Analiza oparta wyltacznie na metodach tradycyjnych ma ograni-
czong wartos¢ poznawcza, natomiast stosowanie nadmiernej liczby wskaznikow
prowadzi do rozbieznych wnioskow i utrudnia catosciowa ocene dziatalnos$ci przed-
sigbiorstwa. W tym kontekscie zastosowanie metody DEA, umozliwiajgcej wielo-
kryterialny pomiar oraz wzglgdne poréwnanie badanych podmiotow, wydaje sig¢
w pelni uzasadnione.

129 Patega K., 2023, Ograniczenia wewnetrzne..., dz. cyt., s. 113.

130 Kozun-Cieslak G., 2011, Przeglgd metod..., dz. cyt., s. 95.

131 Marcinkowska M., 2007, Ocena dziatalno$ci instytucji finansowych, Difin, Warszawa, s. 315.

132 Gajdzik B., 2015, Préba implementacji metody DEA do oceny efektywnosci procesu restrukturyzacji
sektora hutniczego w Polsce [w:] Knosala R. (red.), Innowacje w zarzqdzaniu i inZynierii produkcji,
Polskie Towarzystwo Zarzadzania Produkcja, Opole, s. 424-428.
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Rozdziat 3

NIEPARAMETRYCZNA METODA DEA W ANALIZIE
EFEKTYWNOSCI

W rozdziale trzecim przedstawiono podstawowe modele DEA oraz genez¢ me-
tody granicznej analizy obwiedni danych umozliwiajacej wielokryterialng i niepara-
metryczng ocen¢ efektywnosci podmiotéw. Nastepnie omoéwiono zastosowania
DEA w réznych obszarach i sektorach gospodarki oraz podkreslono zalety metod
nieparametrycznych w analizie efektywnos$ci. Rozdziat konczy szczegotowy prze-
glad badan dotyczacych efektywnos$ci podmiotéw sektora handlu detalicznego pro-
wadzonych metoda DEA w innych krajach stanowigcy podstawe do dalszych analiz
w kolejnych rozdziatach.

3.1. PODSTAWY TEORETYCZNE I ZALOZENIA METODY DEA

Metoda DEA, zwana réwniez metodg granicznej analizy danych, to nieparame-
tryczna metoda oceny efektywnosci wzglednej bazujaca na programowaniu linio-
wym, nawigzujaca do konstrukcji funkcji produkeji jako empirycznej obwiedni'*®
danych'**. Po raz pierwszy zostala przedstawiona w 1957 roku przez M.J. Farrella'®®
jako wynik prac nad rozwojem metod oceny wydajnosci jednostek gospodarczych.
W odpowiedzi na niedoskonatosci oddzielnych wskaznikéw mierzacych, np. wydaj-
no$¢ pracy czy produktywnos¢ kapitatu, zaproponowat on podejscie zintegrowane,
ktore pozwala na pomiar aktywnosci dziatania calej jednostki. Dodatkowo pojecie
,,wydajnos¢” zastapil on bardziej ogdlnym terminem ,,efektywno$¢”">®.

Podstawa metody DEA jest wspotczynnik produktywnosci Debreu-Farrella wy-
razony jako stosunek pojedynczego rezultatu (efektu) do pojedynczego naktadu,
ktory w DEA zostatl uogo6lniony na przypadek wielowymiarowy, czyli przypadek
wielu rezultatow (efektow) i wielu naktadow'?’. Istota metody DEA opiera si¢ na
wyznaczeniu stosunku §redniej wazonej efektow do $redniej wazonej naktadow go-
spodarowania dla analizowanego zbioru jednostek decyzyjnych'*.

133 Envelopment (ang.) — obwiednia, otoczka.

134 Charnes A., Cooper W.W., Rhodes E., 1978, Measuring the Efficiency..., dz. cyt., s. 429-444.

135 Farrell M.J., 1957, The measurement..., dz. cyt., s. 253-281.

136 Bartoszewicz A., Lelusz H., 2016, Idea i kierunki wykorzystania metody DEA do pomiaru efektywnosci
dziatania gmin — wybrane aspekty, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki
Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 2/2016 (80), cz. 2, s. 217-225.

137 Fura B., 2017, Zastosowanie metody DEA do oceny efektywnosci dziatan na rzecz ochrony powie-
trza i klimatu, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 483, s. 56-67.
138 Nowak M., 2015, Prakseologiczna ocena uzytecznosci metody DEA w diagnozie efektywnosci or-
ganizacji, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskie;j”, seria Organizacja i Zarzadzanie, s. 108.
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U zrédet koncepcji rownowagi gospodarowania V. Pareto, a wigc i metody ana-
lizy obwiedni danych, stoi zasada zachowania energii H.L.F. von Helmholtza'* oraz
model réwnowagi ogdlnej L. Walrasa, gtéwnego przedstawiciela szkoty lozanskiej
neoklasycznej ekonomii. Opublikowana w 1874 roku praca Elements de l'economie
politique pure (Elementy czystej teorii ekonomii) (Walras 1874)'*" zawierata petny
model rownowagi ogdlnej wspotzaleznych rynkow.

Réwnowaga w omawianym systemie jest ksztattowana zaréwno przez subiek-
tywne dziatania podmiotéw gospodarczych, jak i przez obiektywne ramy funkcjo-
nowania doskonatej konkurencji, w ktérych te podmioty operuja'*'. W 1881 roku
F.Y. Edgeworth w dziele Mathematical Physics: An Essay on the application of ma-
thematics to the moral sciences (1881)'** okreslil efektywnos¢ jako przypadek,
w ktorym pierwszy silnik, zuzywajac tyle samo paliwa co drugi, generuje wigksza
ilo$¢ energii, a tym samym charakteryzuje sie wyzsza efektywnoscig'®.

Od koncepcji i nazwiska wloskiego ekonomisty V. Pareta wywodzi si¢ pojecie
optimum w sensie Pareto. Jest to taki podziat dobr, ktérego nie mozna juz poprawic,
nie pogarszajac jednoczesnie sytuacji ktéregokolwiek z podmiotéw uczestniczacych
w podziale. W ten sposob Pareto rozszerzyt zastosowanie metod matematycznych
do rozwiniecia teorii 0golnej rownowagi ekonomiczne;j.

Przeniesienia koncepcji Pareta na poziom pojedynczych jednostek produkcyj-
nych dokonali T.Ch. Koopmans oraz G. Debreu (rys. 5). Twierdzenie Koopmansa,
zgodnie z ktorym ,,pojedynczy system wytworczy jest wtedy efektywny, i tylko
wtedy, gdy zwickszenie jakiegokolwiek wyniku lub zmniejszenie naktadu jest moz-
liwe tylko poprzez zmniejszenie innego wyniku lub zwigkszenie innego naktadu”,
okreslane jest mianem efektywnos$ci Pareto-Koopmansa. Efektywnos¢ w tym ujeciu
zwiazana jest z wykorzystaniem technicznych mozliwo$ci wytworczych i obecnie
okre$lana jest powszechnie jako techniczna (lub technologiczna)'*. To wtasnie po-
jecia produktywnosci (rozumianej jako stosunek efektu do naktadu) oraz efektyw-
nos$ci technicznej stanowily punt wyjscia do przedstawienia glownych zasad dziata-
nia metody DEA.

139 Oryginalna, klasyczna praca, w ktorej Helmholtz przedstawit swoja formulacje zasady zachowania
,.sity/energii” to: von Helmholtz H., Uber die Erhaltung der Kraft. Eine physikalische Abhandlung
(odczyt w Physikalische Gesellschaft zu Berlin, 23 VII 1847; Berlin: G. Reimer, 1847)

140 Walras L., 1874, Eléments d’économie politique pure [w:] Theorie de la richesse sociale, wyd. 1,
Lozanna: Corbaz, Paryz: Guillaumin, Bazylea: Georg.

141 Dgbrowski 1.K., 2005, Koncepcja licytatora w modelu réwnowagi ogélnej Leona Walrasa, ,,Kwar-
talnik Historii Mys$li Ekonomicznej”, nr 1, SGH w Warszawie, s. 87.

142 Edgeworth F.Y., 1881, Mathematical Physics: An Essay on the Application of Mathematics to the
Moral Sciences, Paul Keagan, London, England.

183 Kozun-Cieslak G., 2013, Efektywnosé — ewolucja koncepcji w retrospekcji teorii ekonomii, ,,Studia
i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow”, Zeszyt Naukowy, nr 128, Szkota Gléwna Handlowa,
Warszawa, s. 165.

144 Kopifiski A., Porebski D., 2015, Préba oceny efektywnosci bankéw komercyjnych za pomocq metody
DEA, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska Lublin — Polonia”, Sectio H, Vol. XLIX,
nr4,s. 259.
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Zasada zachowania energii
H.L.F. von Helmholtz (1842)

Model rownowagi ogdlne;j
L. Walras (1874)

Roéwnowagowa koncepcja
efektywnosci F. Edgeworth (1881)

Teoria rOwnowagi gospodarowania
V. Pareto (1896)

Pojecie punktu efektywnego
w przestrzeni dobr
T.C. Koopmans (1951)

v

Koncepcja wspotezynnika zuzycia
SUrowWcoOw
G. Debreu (1951)

v

Efektywnos$¢ techniczna
M.J. Farell (1957)

Zastosowanie radialnej miary
odlegtosci danego obiektu od funkcji

produkcji R.W. Shephard (1953)

A4

Model podstawowy metody DEA
(CCR) A. Charnes, W.W. Cooper,
E. Rhodes (1978)

Rysunek 5. Poczatki i rozw6j koncepcji metody DEA

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Walras L., 1874, Eléments d’économie politique pure
[w:] Theorie de la richesse sociale, pierwsze wydanie, Lozanna: Corbaz, Paryz: Guillaumin, Bazylea:
Georg. Edgeworth, F.Y., 1881, Mathematical Physics: An Essay on the Application of Mathematics to
the Moral Sciences, Paul Keagan, London, England. Koopmans T., 1951, Analysis of production as an
efficient combination of activities, in Koopmans T. (ed.), Activity Analysis of Production and Alloca-
tion, John Wiley & Sons: New York, NY. Debreu G., 1951, The Coefficient of Resource Utilization,
,Econometrica. Journal of the Econometric Society”, 19 (3). Shephard R.W., 1953, Cost and Produc-
tion Functions, Princeton University Press. Farrell M.J., 1957, The measurement of productive effi-
ciency, ,,JJournal of the Royal Statistical Society”, Vol. 120, s. 253-281. Charnes A., Cooper W.W.,
Rhodes E., 1978, Measuring the Efficiency of Decision Making Units, ,,European Journal of Operational
Research”, 2.

55



Tabela 11. Metoda DEA — zalety i wady

Zalety

Wady

0g6Inos¢ i obiektywnos¢'*,

nie wymaga okre§lania wag bedacych miarami
istotnosci poszczegolnych naktadoéw i rezultatow,
jak rowniez przyjmowania zatozen co do zalezno-
$ci funkcyjnej miedzy zmiennymi'4®,

struktura modelu nie jest zatozona a priori,
mozliwo$¢ analizowania niehomogenicznego ze-
stawu danych'¥7,

dane moga by¢ wyrazane w dowolnych jednost-
kach naturalnych (np. osobach, liczbie procedur,
kilogramach), co pozwala na wyeliminowanie pro-
blemu addytywnoséci formalnej i merytorycznej
w sytuacji, gdy w badaniu wykorzystuje si¢ wiel-
kosci wyrazone w roznych miarach!#8,

mozliwos¢ zastosowania metody w przypadku jedno-
stek, ktorych nie mozna scharakteryzowac przez miary
efektywnosci oparte o wspotczynniki finansowe,
pozwala rozpozna¢ mozliwe zrédia nieefektywnosci'*?,
elastycznos$¢ dajaca mozliwos$¢ szerokiego zasto-
sowania.

e niecodporno$¢ (wrazliwos¢) na nietypowe
(odstajace) wyniki obserwacji oraz nad-
miarowos¢ rozwigzan — liczba jednostek
wyznaczajacych poziom stuprocentowej
efektywnosci ksztattuje si¢ zwykle w gra-
nicach 30-50%'50,

o w podstawowych modelach, np. CCR, po-

jawia si¢ duza liczba obiektow efektyw-

nych w stosunku do catkowitej liczby
obiektow!3!,

skomplikowana formalnie i pracochtonna

w zastosowaniu, redundancja liczby obiek-

tow efektywnych!2,

uzyskane wyniki sg szczeg6lnie wrazliwe

na blad pomiaru, ignoruje si¢ wplyw

zmiennych egzogenicznych'>?,

metoda przyblizona — pozwala szacowac efek-

tywnos¢, a nie jej precyzyjne mierzenie' >,

brak ustalonej procedury doboru zmien-
nych do modelu.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wskazanych pozycji literatury.

145 Grzesiak S., Wyrozebska A., 2014, Wykorzystanie metody DEA (analizy obwiedni danych) do oceny
efektywnosci technicznej oddziatow szpitalnych, ,,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania”, nr 36, Uniwersytet Szczecinski, s. 261.

146 Cooper W.W., Seiford L.M., Tone K., 2007, Data Envelopment..., dz. cyt., s. 2.

147 Lisowski M., 2014, Metoda Data Envelopment Analysis (DEA) w ocenie efektywnosci podmiotow,
,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 343, s. 371.

148 Rogowski G., 1998, Metody analizy i oceny banku na potrzeby zarzqdzania strategicznego, Wy-
dawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan, s. 44. Guzik B., 2009, Podstawowe modele DEA
w badaniu efektywnosci gospodarczej i spotecznej, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego,
Poznan, s. 19-23, 29-30.

199 Jia T., Yuan H., 2017, The Application of DEA (Data Envelopment Analysis) Window Analysis in
the Assessment of Influence on Operational Efficiencies after the Establishment of Branched Hos-
pitals, ,BMC Health Services Research”, 17 (1), 265.

150 Jacobs R., Smith P.C., Street A., 2013, Mierzenie efektywnosci w ochronie zdrowia, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa, s. 120. Grzesiak S., Wyrozgbska A., 2014, Wykorzystanie metody DEA (analizy
obwiedni danych) do oceny efektywnosci technicznej oddziatow szpitalnych, ,,Studia i Prace Wy-
dziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, nr 36, Uniwersytet Szczecinski, s. 261. Sekuta A.,
Julkowski B., 2015, Pomiar efektywnosci wydatkow budzetowych duzych miast w Polsce, ,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 404, s. 271.

151 Kucharski A., 2014, Metoda DEA w ocenie efektywnosci gospodarczej, wyd. 2, Wydawnictwo KBO, £.6dz.

152 Guzik B., 2009, Prosta metoda doboru zestawu naktadéw w modelach DEA, ,,Przeglad Staty-
tyczny”, R. LVIL, z. 1, s. 76.

153 Fried H.O., Lovell C.A K., Schmidt S.S., Yaisawarng S., 2002, Accounting for Environmental Ef-

fects and Statistical Noise in Data Envelopment Analysis, ,Journal of Productivity Analysis”,
17(1/2), s. 157-174.
154 Fura B., 2017, Zastosowanie metody DEA. .., dz. cyt., s. 59.
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M.J. Farrell jako pierwszy w pracach nad metoda DEA zaproponowatl pojecie
efektywnosci ekonomicznej oraz stworzyt koncepcje wyznaczania technologicznej
granicy mozliwosci produkcyjnych dla danego podmiotu stanowigcej gtéwny po-
ziom odniesienia w ocenie efektywnosci. Dalo to mozliwo$¢ pomiaru efektywnosci
wzglednej, a zatem okre$lenia relacji pomiedzy efektywnos$cia wybranej jednostki
a efektywnos$cia podmiotow wskazanych jako wzorcowe, czyli tych, ktore znalazty
si¢ na granicznej krzywej mozliwosci produkcyjnych. Opracowanie metody DEA
w 1978 roku w postaci modelu zaproponowanego przez Charnesa, Coopera i Rho-
desa (CCR) jest zatem rozwinigciem koncepcji lozanskiej szkoty ekonomii. W tabeli
11 przedstawiono zalety i wady metody DEA. Model ten i jego dalsze modyfikacje
zostang zaprezentowane w kolejnym podrozdziale niniejszej monografii.

3.2. MODEL CCR 1 JEGO ROZWINIECIA

Model CCR'* prezentujacy istote metody analizy obwiedni danych po raz pierw-
szy zostal zaprezentowany przez A. Charnesa, W. Coopera i E. Rhodesa w 1978
roku w artykule Measuring the efficiency of decision making units'>. Gtownym
przeznaczeniem modelu jest pomiar wydajno$ci technicznej badanych podmiotéw
(tzw. jednostek decyzyjnych DMU), przy zatozeniu statego efektu skali i uwzgled-
nieniu wielu wynikéw 1 wielu danych wejsciowych. Zgodnie z zatozeniami modelu
wynik efektywnosci kazdej jednostki moze by¢ przedstawiony jako stosunek wazo-
nej sumy efektow do wazonej sumy nakladow. Na podstawie skonstruowanego za-
dania programowania liniowego wskazany zostaje obiekt wzorcowy, to znaczy taki,
ktory uzyskat wspotczynnik efektywnosci rowny jeden'®” i znajduje sie na krawedzi
tzw. obwiedni. Pozostate obiekty z badanego zbioru uznawane sa za nieefektywne.
Jednostki te leza ponizej obwiedni, a w ich przypadku efektywnosc¢ jest mniejsza niz
jeden. Podstawowy model CCR wedlug metody DEA mozna przedstawi¢ matema-
tycznie za pomoca nastepujacego wzoru'>®:

R
My Vi
0 ="h(p,v) =" 5 max (1)
Zp:lvpxpi
) My
i
P <1 (2)

Z p:lvp xpi

155 Nazwa pochodzi od inicjatéw nazwisk jego tworcow.

136 Charnes A., Cooper W.W., Rhodes E., 1978, Measuring the Efficiency..., dz. cyt.

157 Szuwarzynski A., 2009, Pomiar efektywnosci dziatalnosci badawczej jednostek organizacyjnych
wydziatu, ,,Problemy Zarzadzania”, 7, 4 (26), s. 114.

158 Charnes A., Cooper W.W., Rhodes E., 1978, Measuring the Efficiency..., dz. cyt., s. 430. Santos J., Negas
E.R., Santos C.L., 2013, Introduction to Data Envelopment Analysis [w:] Efficiency Measures in the
Agricultural Sector: With Applications, s. 37-50. Kucharski A., 2014, Metoda DEA. .., dz. cyt., s. 11-12.

57



; ZO,vp >0 3)

gdzie: h; — efektywnos¢ obiektu i (i =1, ..., n), u, — wagi odpowiadajace poszcze-
golnym efektom (r=1, ..., R), v, — wagi odpowiadajace poszczegdlnym na-
ktadom (p=1, ..., P)'*’.

W powyzszym modelu programowania matematycznego, opisanego zalezno-
sciami (1)-(3), rozpatruje si¢ n obiektéw, z ktorych kazdy wykorzystuje R réznych
naktadow dla uzyskania P roznych efektow. Obiekt 4; konsumuje tym samym x,;

naktadu p i produkuje y . efektu r. Stosujgc przeksztatcenie Charnesa-Coopera'®,

zadanie to mozna sprowadzi¢ do postaci liniowej, zwanej mnoznikowym modelem
CCR-1'"'. Model w wersji pierwotnej, ktory jest zorientowany na naklady, prezen-
tuja rownania (4)-(7), natomiast orientacja na efekty zobrazowana zostata réwna-
niami (8)-(11)'%%:

R
g; = D ft,y,; — max 4)
r=1
P
vaxpi =1 (5
p=1

R P
DYy = DV pXpi <0 6)
r=l1 p=1

H.20,v, >0 (7)
R
g =D Hy ¥y = min (8)
r=I1
P
2V phpi =1 )
p=1

R P
z M Vi _vaxpi 20 (10)
r=1 p=l1

L 20,v,20 (11)

159 Oznaczenia na podstawie: Kucharski A., 2014, Metoda DEA..., dz. cyt., s. 11-12

160 Cooper W.W., Seiford L.M., Tone K., 2007, Data Envelopment..., dz. cyt., s. 43-44, 73.
161 Multiplier model (ang.).

162 Kucharski A., 2014, Metoda DEA. .., dz. cyt.,s. 11-12.
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Uogolniony przypadek warunkow opisanych przez (7) to:

L ZEV,2E (12)

gdzie ¢ jest dowolnie matg liczba dodatnig (jest to tak zwana stala infinitezymalna).

Rozwiazanie powyzszego zadania umozliwia wyznaczenie efektywnosci osobno
dla kazdego badanego obiektu, dostarczajac jednoczesnie informacji o wptywie po-
szczegblnych naktadow i wynikéw na warto$¢ poszczegodlnych wskaznikow efek-
tywnoéci g,. Przedstawiono réwniez posta¢ dualng tego modelu'®, gdzie 4; to
zmienna decyzyjna, tzw. waga intensywnosci, zwiazana z naktadami i wynikami:

e model dualny — orientacja na naktady:

0" =0 — min (13)
n
D xpyhy <0, (14)
j=1
n
Z)/rjﬂ“j 2 Vri (15)
j=1
4;20 (16)

¢ model dualny — orientacja na efekty:

0" =0 — max (17)
D XA S Xy (18)
Jj=1
Zyrjij 20y, (19)
=1

2,20 (20)

163 Kucharski A., 2014, Metoda DEA..., dz. cyt., s. 11-12.
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W modelu CCR, w ktérym przyjmuje si¢ zatozenie o statych korzysSciach skali,
wzgledna efektywnos$¢ danej jednostki jest taka sama w przypadku orientacji na na-
ktady, jak i orientacji na wyniki'®*. B. Guzik wyr6znit nastgpujace gtéwne obszary
analityczne modelu CCR'®*:

¢ identyfikacja obiektow produktywnych i nieproduktywnych wzgledem przy-

jetych zmiennych;

¢ okreslenie technologii optymalnych (docelowych) obiektow nieproduktywnych;

e wyznaczenie rankingu obiektow na postawie poziomu wskaznika produk-

tywnosci;

e zdefiniowanie formut benchmarkingowych dla obiektow nieproduktywnych;

¢ ustalenie nadwyzek naktadéw i niedobordéw rezultatow obiektow nieproduk-

tywnych;

e okreslenie struktury technologii docelowej;

e wskazanie stopnia dopasowania technologii aktualnej do technologii docelowe;;

e rozpoznanie typu korzysci skali.

Zmienne korzysci skali mozna obliczy¢ poprzez wykorzystanie modelu R.D.
Bankera, A. Charnesa oraz W.W. Coopera z 1984 roku'’, zwanego modelem BCC.
Modyfikacja pomigdzy modelami polega na rozszerzeniu modelu CCR poprzez do-
danie ograniczenia wypuktoéci'®’, ktére oznaczono jako réwnanie (24). Jest to do-
datkowy warunek ograniczajacy natozony na wspolczynniki kombinacji liniowe;j
2;'%. Model BCC przyjmuje wtedy posta¢'®:
¢ orientacja na naktady:

0" =0 — min 21
D XA <0x, (22)
=1

2V 2 I (23)

164 Cwigkata-Malys A., Nowak W., 2009, Sposoby klasyfikacji modeli DEA, ,Badania Operacyjne
i Decyzje”, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, nr 3, Wroctaw, s. 12.

165 Guzik B., 2009, Podstawowe mozliwosci analityczne modelu CCR-DEA, ,,Badania Operacyjne
i Decyzje”, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, vol. 19(1), Wroctaw, s. 55-75. Guzik
B., 2009, Prosta metoda..., dz. cyt., s. 74-90.

166 Banker R.D., Charnes A., Cooper W.W., 1984, Some Models for Estimating Technical and Scale
Inefficiencies Data Development Analysis, ,Management Science”, No. 30, s. 1078-1092.

167 Rusielik R., 2018, Zmiany efektywnosci technicznej rolnictwa w krajach Unii Europejskiej w latach
2007-2016, Folia Pomer. Univ. Technol. Stetin., ,,Oeconomica”, 347(93)4, s. 72.

168 Santos J., Negas E.R., Santos C.L., 2013, Introduction to Data..., dz. cyt., s. 37-50.

169 Kucharski A., 2014, Metoda DEA..., dz. cyt., s. 18.
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n

QA= (24)

j=1

4;20 (25)
e orientacja na efekty:
0" =60 — max (26)
2 XA <Xy 27)
j=1
2k 200 (28)
j=1
2 =1 (29)
j=1
;20 (30)

Ta pozornie niewielka réznica wprowadza w modelu BCC podziat na czysta efek-
tywnos$¢ techniczng (ang. pure technical efficiency — PTE) i efektywno$¢ skali (ang.
scale efficiency — SE). Efektywno$¢ obliczona na podstawie modelu BCC jest wigksza
lub réwna efektywnosci obliczonej na podstawie modelu CCR. Oznacza to, Ze jednostka
decyzyjna, ktora jest efektywna w modelu CCR, bgdzie rowniez efektywna w modelu
BCC. Efektywno$¢ obliczona na podstawie modelu BCC wyraza wskaznik'"":

Eccr Bec = Zcﬁ (31)
BCC
gdzie: Occr — efektywnosé oszacowang na podstawie modelu CCR, O — efektyw-
no$¢ oszacowang na podstawie modelu BCC.

Wynik Eccr gcc = | oznacza, ze dana jednostka decyzyjna jest efektywna
wzgledem skali zaangazowanych czynnikow produkcji (dla takiego obiektu wyste-
puja korzysci skali). Jezeli Eccr gec < 1, to jednostka jest nieefektywna wzgledem
skali zaangazowanych czynnikéw produkcji. Taki wynik wskaznika wskazuje row-
niez, ze moze si¢ ona znajdowa¢ w obszarze albo rosngcych korzysci skali, albo
malejacych korzysci skali.

170 Staniewska-Garsztka A., Garsztka P., Badanie efektywnosci dziatalnosci szkét podstawowych
w gminach wojewddztw lubuskiego, wielkopolskiego i zachodniopomorskiego z zastosowaniem me-
tody DEA, ,,Zeszyty Naukowe. Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu”, nr 203, s. 90-91.
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model multiplikatywny (Charnes, Cooper,
Golany, Seiford, Stutz 1982, 1983)

model addytywny ADD (Charnes, Cooper,
Golany, Seiford, Stutz 1985)

model oparty na luzach SBM
(Tone 1997, 2002)

model efektywnosci krzyzowej CEM
(Sexton, Silkman, Hogan 1986)

model nadefektywnosci SE-DEA (Banker
i Gilford 1988) (Andersen i Petersen 1993)

model efektywnosci nieradialnej NR-DEA
(Dyson i Thanassoulis 1988) (Zhu 1996)

—>
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o

&
oS A

@cﬁ”
<& —>| BCC-I (stale efekty skali) |
S
—>| CCR-I (state efekty skali) |
DEA >
»| CCR-O (stale efekty skali)
O")' 4P| BCC-O (stale efekty skali)
“‘% —»>
%
%
C\))n
S

%
—
—>

model sprofilowane;j efektywnosci
krzyzowej CEP (Doyle, Green 1994)
(Tofallis 1996)

model wielopoziomowej DEA, ML-DEA
(Cook, Chai, Doyle, Green 1998) (Nemoto,
Gato 1999)

model z transformacja zmiennych
(naktadow, efektow) T-DEA (Post 1997)

model z hybrydowymi korzysciami skali
HRS (Podinovski 2004)

modele rozmyte FDEA (Sengupta 1992)
(Azadi, Jafarian, Saen, Mirhedayatian
2015)

Rysunek 6. Wybrane modele DEA!"!

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Gospodarowicz A., 2002, Analiza i ocena bankéw oraz ich
oddziatow, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw, s. 62. Feru$ A., 2006, Zastosowanie me-
tody DEA do okreslenia poziomu ryzyka kredytowego przedsigbiorstw, ,,Bank i Kredyt”, 7, s. 46. Guzik
B., 2009, Podstawowe modele DEA w badaniu efektywnosci gospodarczej i spotecznej, Wydawnictwo

Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznan, s. 19, 26-27.

17l Rozwinigcie skrotow w jezyku angielskim: ADD additive model, BM slacked-based model, CEM
cross efficiency model, SE-DEA super-efficiency DEA, NR-DEA non-radial DEA, CEP cross effi-
ciency profiling, ML-DEA multi-level DEA, T-DEA transconvex DEA, HRS hybrid return-to-scale,

FDEA Fuzzy Data Envelopment analysis.
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Zgodnie z modelem CCR-I wszystkie obiekty efektywne uzyskuja wartos§¢
wskaznika efektywno$ci réwng jeden. Na podstawie modeli standardowych CCR
i BCC mozna wyodrebnic¢ i ,,uporzadkowac¢” jednostki nieefektywne, to znaczy im
nizsza jest warto§¢ wskaznika efektywnosci, tym jednostka znajduje si¢ dalej w ran-
kingu. Niestety modele te nie dajag mozliwosci rankingowania obiektow efektyw-
nych, o warto$ci wskaznika rownej 1. Rozwigzaniem tego problemu jest jedna z mo-
dyfikacji modelu CCR, mianowicie model z superefektywnos$cia (nadefektywno-
$cig), gdzie wskaznik efektywnosci moze przyjmowac wartosci wigksze od 1. Zato-
zenia dla SE-DEA (ang. super-efficiency DEA) sg nastepujace'’:

e model CCR poszerzony zostal o warunek, ze wlasny wspotczynnik 4 (to jest

dla analizowanego obiektu) jest rowny zero;

o wspdlczynnik efektywnoéci nie musi by¢ mniejszy lub réwny jeden'”.

Poprzez wytaczenie z warunkow ograniczajacych badanej jednostki granicg efek-
tywnosci konstruuje si¢ w oparciu o pozostale jednostki, co umozliwia ,,rangowanie”
obiektow efektywnych. Inaczej rzecz ujmujac, mozna wskazaé obiekt ,bardziej
efektywny” niz najlepszy spos$rod pozostatych badanych. Zjawisko to okresla si¢ su-
perefektywnoscia, a wskaznik efektywnosci takiej jednostki jest wigkszy od jeden.
Na rysunku 6 zaprezentowano wybrane modyfikacje modeli standardowych DEA —
roznego typu klasyfikacje mozna znalez¢ réwniez w pracach L.M. Seiford'’* oraz
S. Gattoufi, M. Oral i A. Reisman'”. Jednym z gléwnych kryteriéw podzialu modeli
DEA jest ich orientacja lub jej brak — dany model DEA moze by¢ modelem niezo-
rientowanym lub zorientowanym, przy czym kryterium orientacji formutuje si¢
w odniesieniu do naktadéw Iub wynikéw. Przyktadem modeli niezorientowanych sg
modele addytywne i multiplikatywne. W niektorych modelach stosuje si¢ natozenie
ograniczen na wagi naktadow i efektow. Za warunek dla wprowadzenia takiego roz-
wigzania podaje si¢ konieczno$¢ dysponowania dodatkowa wiedza ekspercka na te-
mat znaczenia poszczegdlnych naktadow i efektow!'™.

3.3. APLIKACJE METODY DEA W PRAKTYCE GOSPODARCZE]

Metoda DEA znajduje szerokie zastosowanie zarowno w Polsce, jak i na $wiecie,
obejmujac réznorodne sektory gospodarki. Badania efektywnos$ci prowadzone przy

172 Banker R.D., Gilford J.L., 1988, 4 relative efficiency model for the evaluation of public health nurse
productivity, Mellon University Mimco, Carnegie. Andersen P., Petersen N.C., 1993, 4 Procedure
for Ranking Efficient Units in Data Envelopment Analysis, ,Management Science”, 39(10).

173 Kucharski A., 2014, Metoda DEA. .., dz. cyt., s. 30.

174 Seiford L.M., 1996, Data Envelopment Analysis: the evolution of the state of the art (1978-1995),
,»The Journal of Productivity Analysis”, s. 99-137.

175 Gattoufi S., Oral M., Reisman A., 2004, 4 taxonomy for Data Envelopment Analysis, ,,Socio-Eco-
nomic Planning Sciences”, 38 (2-3), s. 141-158.

176 Thompson R.G., Singleton Jr F.D., Thrall R.M., Smith B.A., 1986, Comparative site evaluations for
locating a high-energy physics lab in Texas, ,Interfaces”, t. 16(6), s. 35-49. Dyson R.G., Thanassou-
lis E., 1988, Reducing weight flexibility in Data Envelopment Analysis, ,,Journal of the Operational
Research Society”, t. 39, nr 6, s. 563-576.
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jej uzyciu obejmuja nie tylko jednostki sektora prywatnego, lecz rowniez podmioty
sektora publicznego, organizacje non-profit oraz gospodarki panstwowe i regio-
nalne. Liczne przyklady zastosowan DEA na $wiecie zostaly udokumentowane
w opracowaniu Emrouznejada i wspotautorow'”’ zatytutowanym Evaluation of re-
search in efficiency and productivity: A survey and analysis of the first 30 years of
scholarly literature in DEA, w ktorym przeanalizowano publikacje z lat 1978-2006
dotyczace metody nieparametrycznej analizy granicznej danych.W opracowaniu
wskazano ponad 4000 opracowan napisanych przez 2500 autoréw z ponad 50 kra-
jow, z czego prawie 20% tych publikacji to artykuly zamieszczone w trzech perio-
dykach: ,,European Journal of Operational Research”, ,,Journal of Productivity Ana-
lysis” oraz ,,Journal of the Operational Research Society”; prawie 9,4% to rozdziaty
w ksigzkach, a 1,6% to ksiazki po$wigcone samej metodzie (szczyt publikacyjny
przypada na okres 2002-2006). Zgodnie z tym opracowaniem bankowos¢, edukacja
(w tym szkolnictwo wyzsze), opieka zdrowotna i efektywnos¢ szpitali to najpopu-
larniejsze obszary zastosowan metody DEA w badanym okresie.

Prace autorstwa Mergoni i in.'” oraz Camanho i in.'” potwierdzajg zaréwno
rozwoj teoretyczny, jak i praktyczne zastosowania metody Data Envelopment
Analysis (DEA) w ocenie efektywnosci ekonomicznej. Artykut Fifty years of Data
Envelopment Analysis stanowi zakrojony na szeroka skalg przeglad literatury obej-
mujacy piecdziesiat lat badan nad metoda Data Envelopment Analysis (DEA),
przeprowadzony na podstawie publikacji w wiodacych czasopismach z zakresu
badan operacyjnych. W artykule wskazano kluczowe etapy rozwoju tej metody —
od klasycznych modeli CCR i BCC, przez modele dynamiczne i sieciowe, az po
zaawansowane modele hybrydowe laczace DEA z narzedziami statystycznymi
i uczenia maszynowego. Centralnym wktadem pracy jest propozycja ramy ,,COO-
PER-framework”, strukturyzujacej proces prowadzenia analiz efektywnosci jako
sekwencje faz: od sformutowania celow badawczych, przez przygotowanie da-
nych, wybor modelu operacyjnego, poréwnanie jednostek, az po interpretacje wy-
nikéw 1 ich wdrozenie w praktyce. W podejsciu tym akcentuje si¢ rolg sprzezen
zwrotnych pomiedzy decyzyjnymi etapami analizy oraz zapewnienie jej rzetelno-
$ci i powtarzalnosci. Aplikacyjnos¢ DEA uwidacznia si¢ miedzy innymi w sekto-
rach ochrony zdrowia, edukacji, administracji publicznej, bankowosci, rolnictwa,
energetyki, transportu i przemystu. Mergoni i wspotautorzy dokumentuja liczne
aplikacje DEA w tych obszarach i zwracaja uwage na rosnace wykorzystanie mo-

177 Emrouznejad A., Parker B.R., Tavares G., 2008, Evaluation of research in efficiency and produc-
tivity: A survey and analysis of the first 30 years of scholarly literature in DEA, ,,Journal of Socio-
Economic Planning Science”, vol. 42(3), s. 151-157.

178 Mergoni A.A., Emrouznejad A., De Witte K., 2025, Fifty years of Data Envelopment Analysis, ,,Eu-
ropean Journal of Operational Research”, Vol. 326, Issue 3, s. 389-412.

179 Camanho A.S., Silva M.C., Piran F.S., Lacerda, D.P., 2024, 4 literature review of economic effi-
ciency assessments using Data Envelopment Analysis, ,,European Journal of Operational Research”,
Vol. 315, Issue 1, s. 1-18.
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deli sieciowych w analizie wieloetapowych procesow (np. szpitale, fancuchy pro-
dukcyjne). Publikacja Camanho i in. przedstawia systematyczny literaturowy prze-
glad badan (326 publikacji) z lat 1978-2020 nad metoda DEA, obejmujac zar6wno
ewolucje modeli — od klasycznych uje¢ efektywnosci kosztowej, przychodowej
i dochodowej — jak i charakterystyke empirycznych zastosowan DEA. Zdecydo-
wana wickszo$¢ analiz w badaniach byta zorientowana na naktady (input-orien-
ted), skupiajac si¢ gtownie na efektywnosci kosztowej. Autorzy identyfikujg liczne
problemy metodologiczne: dobor odpowiednich zmiennych wejs¢ i wyjs$¢, endo-
genicznos$¢ danych oraz koniecznos¢ weryfikacji ich statystycznej korelacji. Naj-
wiecej publikacji poswiecono zastosowaniom metody DEA w sektorach ochrony
zdrowia (szpitale, systemy opieki), edukacji, administracji publicznej, bankowosci
i finansoéw, rolnictwa, energetyki, gospodarki wodnej i §ciekowej, transportu i lo-
gistyki oraz przemystu.

Zagadnieniem zastosowania metod nieparametrycznych do badania efektywno-
$ci w polskiej literaturze ekonomiczno-rolniczej zajmowali si¢ miedzy innymi M.
Helta i M. Switlyklgo, J. Baran'®!, J. Baran i M. Pietrzak'®?, J. Ziotkowska'®?, J. Ku-
lawik'®*. Literatura przedmiotu potwierdza wykorzystanie metody DEA do analizo-
wania efektywnosci roznych jednostek, takich jak komercyjne banki'®, jednostki
nalezace do sektora publicznego typu publiczne uczelnie wyzsze'®, spotki komu-
nalne'®’, ale rowniez podmioty, takie jak gieldy papieréw wartosciowych'®®, kluby

180 Helta M., Swittyk M., 2004, Zastosowanie indeksu produktywnosci catkowitej Malmquista do po-
miaru efektywnosci nawozenia mineralnego w gospodarce catkowitej Polski w latach 1976-2001,
,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu”, nr 1015, s. 277-282.

181 Baran J., 2007, Efektywnos¢ spétdzielni i pozostatych form prawnych dziatajgcych w przemysle mle-
czarskim z wykorzystaniem metody DEA, RNR, seria G, t. 94, z. 1, s. 109-116.

182 Baran J., Pietrzak M., 2007, Analiza efektywnosci wybranych branz polskiego agrobiznesu bazujgca
na metodzie DEA, , Roczniki Naukowe SERIA”, t. IX, z. 3, s. 15-19.

183 Ziotkowska J., 2008, Efektywnosé techniczna w gospodarstwach wielkotowarowych, ,,Studia i Mo-
nografie”, nr 140, IERiGZ-PIB, Warszawa.

184 Kulawik J. (red.), 2008, Analiza efektywnosci ekonomicznej i finansowej przedsiebiorstw rolnych
powstatych na bazie majgtku, WRSP. IERiGZ-PIB, Warszawa.

185 Kopiniski A., Porebski D., 2015, Préba oceny..., dz. cyt., s. 257-267.

186 Swittyk M., Rusielik R., 2018, Zastosowanie metody DEA oraz indeksu produktywnosci catkowitej
Malmquista do oceny efektywnosci ksztalcenia na Zachodniopomorskim Uniwersytecie Technolo-
gicznym w Szczecinie w latach 2009-2017, Folia Pomer. Univ. Technol. Stetin., ,,Oeconomica”,
346(92)3, s. 70-71. Sotiros D., Koronakos G., Zotadkiewicz J., 2025, 4 generalized composition
approach in Network Data Envelopment Analysis for complex structures: An application of higher
education institutions in Poland, ,,Operations Research and Decisions”, 2025, 35(1), s. 108-139,
DOI 10.37190/0rd250105.

187 7abski L., 2017, Zastosowanie nieparametrycznej metody DEA (Data Envelopment Analysis) do
pomiaru efektywnosci spolek komunalnych, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu”, 2017/481, s. 152-168.

188 Domagata A., 2009, Zastosowanie metody Data Envelopment Analysis do badania efektywnosci eu-
ropejskich gield papierow wartosciowych, rozprawa doktorska, Wielkopolska Biblioteka Cyfrowa,
2009, https://www.wbc.poznan.pl/publication/111472 [dostep: 30.06.2025].
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piltkarskie'®, farmy mleczne'”, gospodarstwa rodzinne produkujace mleko'' czy

wreszcie jednostki terytorialne typu wojewodztwa'® i nadlesnictwa'®.

3.4. DEA W ANALIZIE EFEKTYWNOSCI HANDLU

Metoda Data Envelopment Analysis (DEA) znajduje szerokie zastosowanie
w badaniach efektywnosci podmiotow gospodarczych réznych sektoréw, umozliwia-
jac identyfikacje jednostek osiggajacych relatywnie najwyzsza efektywnos$¢ wzgle-
dem wyznaczonej granicy efektywnosci oraz okreslenie skali odchylen od tej granicy
w przypadku jednostek mniej efektywnych. W literaturze miedzynarodowej mozna
odnalez¢ liczne opracowania dotyczace wykorzystania DEA w sektorze handlu deta-
licznego, o czym $§wiadcza wyniki badan autora niniejszej monografii opublikowane
w artykule pod tytulem Zastosowanie metody DEA w badaniach empirycznych oceny
efektywnosci podmiotow handlowych'*. Na ich podstawie stwierdzono, ze metoda
DEA byta stosowana do oceny efektywnosci jednostek handlu detalicznego w krajach,
takich jak: Brazylia, Stany Zjednoczone, Portugalia, Hiszpania, Tajwan, Chorwacja,
Chiny i Korea Potudniowa. Wybor rodzaju modelu determinowany jest przez kryte-
rium efektow skali oraz jego orientacje — w badaniach dominowaty standardowe mo-
dele CCR i BCC, przy czym przewazata orientacja na efekty'”>. W kwestii doboru

189 Wyszynski A., 2018, Metoda granicznej analizy danych a tradycyjne podejscie wskaznikowe w ocenie
kondycji finansowej klubow Ekstraklasy, ,,Wiadomosci Statystyczne”, R. LXIII, 1 (680), s. 21-36.

190 Swittyk M., Sompolska-Rzechuta A., Kurdy$-Kujawska A., 2021, Measurement and Evaluation of
the Efficiency and Total Productivity of Dairy Farms in Poland, ,,Agronomy”, 11, 2095.

191 Borecka A., Sowula-Skrzynska E., Szumiec A., 2018, Efektywnosé gospodarstw rodzinnych produku-

Jacych mleko w zaleznosci od skali produkcji, ,,Wiadomosci Zootechniczne”, R. LVI (2018), 2, s. 3-8.

Becker A., Becker J., 2009, Zastosowanie metody granicznej analizy danych do oceny gospodaro-

wania wojewddztw Polski [w:] Watrébski J. (red.), ,,Studia i Materiaty Polskiego Stowarzyszenia

Zarzadzania Wiedza”, nr 21, PSZW, Bydgoszcz.

193 Miynarski W., Predki A., 2017, Metoda DEA w badaniu efektywnosci nadlesnictw, ,,Sylwan”, Vol.
161, No. 12, s. 108-125.

194 Szymczyk B., 2023, Zastosowanie metody DEA w badaniach empirycznych oceny efektywnosci pod-
miotow handlowych, ,,Studia Prawno-Ekonomiczne”, t. CXXVI.

195 Modele standardowe z orientacjg na efekty stosowali: Barros C.P., Alves C.A., 2003, Hypermarket retail
store efficiency in Portugal, ,,Jnternational Journal of Retail & Distribution Management”, Vol. 31, No. 11,
s. 549-560. Barros C.P., 2006, Efficiency measurement among hypermarkets and supermarkets and the
identification of the efficiency drivers: A case study, Int. J. Retail Distrib. Manag., 34(2), s. 135-154. Sellers-
Rubio R., Mas-Ruiz F., 2006, Economic efficiency in supermarkets: Evidence in Spain, Int. J. Retail Distrib.
Manag., 34, s. 155-171. Didonet S.R., Villavicencio G.J.D., 2008, Orientacion al mercado y eficiencia en
los supermercados: evidencias empiricas, ,,Revista de Administracdo da UFSM”, 1(1), s. 134-152. Moreno
1.J., 2008, Efficiency and regulation in Spanish hypermarket retail trade: a cross-section approach, ,,Inter-
national Journal of Retail & Distribution Management”, 36(1), s. 71-88. Ferreira M.A.M., Venancio M.M.,
Abrantes L.A., 2009, Andlise da eficiéncia do setor de supermercados no Brasil, ,,Economia Aplicada”,
13(2), s. 333-347. Yu W., Ramanathan R., 2009, An assessment of operational efficiency of retail firms in
China, ,,Journal of Retailing and Consumer Services”, 16(2), s. 109-122. Ko K., Chang M., Bae E.-S., Kim
D., 2017, Efficiency Analysis of Retail Chain Stores in Korea, ,,Sustainability”, 9(9), 1629. Silva Junior
J.C.A., Nodari D., Cavalheiro M.O., Victor F.G., 2020, Performance of supermarkets in Santa Catarina:
an analysis of small and medium-sized units, ,,Gestdo & Producgo”, 27(4), s. 1-18.
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zmiennych najczesciej uwzgledniano liczbg pracownikow i powierzchnie sprzeda-
zowa jako naklady oraz sprzedaz (dzienne lub roczne obroty) jako efekt.

W tabeli 12 przedstawiono informacje o wybranych publikacjach badan empi-
rycznych, w ktérych zastosowano metode DEA do oceny efektywnosci jednostek
handlu detalicznego, przeprowadzonych w Brazylii, Francji, Austrii, Turcji, Indiach
ina Tajwanie. Analizowane badania obejmowaty podmioty handlowe funkcjonujace
w odmiennych warunkach rynkowych, co pozwala na poréwnanie dos§wiadczen mig-
dzynarodowych i wyciagniecie wnioskdw o uniwersalno$ci metody DEA w sektorze
handlu. Ze wzgledu na silng konkurencje i ciagla ewolucje sektora handlu detalicz-
nego konieczne jest doskonalenie technik indywidualnego pomiaru efektywnosci
sieci oraz konstrukcji parametréw wzglednego poréwnania jednostek'**.

Zdaniem autora monografii szczeg6lnie interesujace i posiadajace duze walory
poznawcze s3 badania przeprowadzone przez Kao i in."”” dotyczace analizy efek-
tywnosci transformacji cyfrowej w $rednich przedsigbiorstwach detalicznych (62
podmioty) na Tajwanie. Autorzy zastosowali modele DEA: CCR i BCC, prezentujac
nowoczesne podej$cie metodologiczne. W badaniach wykorzystano przeglad litera-
tury oraz zogniskowany wywiad fokusowy (FGI)'*® w celu opracowania obszarow
i wskaznikdéw shuzacych ocenie stanu transformacji cyfrowej przedsiebiorstwa han-
dlowego w roznych wymiarach dziatalnosci.

Do modelu DEA wprowadzono nast¢pujace naktady: odsetek pracownikéw za-
angazowanych w transformacj¢ cyfrowa, naklady finansowe na cyfryzacje w sto-
sunku do obrotow oraz udzial godzin szkoleniowych poswieconych transformacji
cyfrowej w catkowitej liczbie godzin szkoleniowych. Efekty transformacji cyfrowej
oceniano w pigciu wymiarach: techniki transformacji cyfrowej, operacje organiza-
cyjne, optymalizacja proceséw, doswiadczenia klientow oraz innowacje modelu biz-
nesowego. Pomiar efektéw przeprowadzono za pomocg kwestionariusza opartego
na 5-punktowej skali Likerta.

Wybrane opracowania ukazuja réznorodnos¢ podej$¢ metodologicznych oraz
wskazujg na praktyczne zastosowanie DEA w ocenie efektywnos$ci handlu detalicz-
nego, dostarczajac jednoczesnie punktu odniesienia dla badan prowadzonych w in-
nych kontekstach, w tym w polskim sektorze handlu detalicznego. Niestety na grun-
cie polskim brakuje kompleksowych badan empirycznych podejmujacych proble-
matyke efektywnosci podmiotéw handlowych z zastosowaniem metody DEA.

19 Silva Junior J.C.A., Nodari D., Cavalheiro M.O., Victor F.G., 2020, Performance of supermar-
kets...,dz. cyt.,s. 1.

197Kao L.-J., Chiu C.-C., Lin H.-T., Hung Y.-W., Lu C.-C, 2022, Evaluating the Digital Transfor-
mation Performance of Retail by the DEA Approach, ,,Axioms”, 11(6), 284.

198 FGI (ang. Focus Group Interview) — zogniskowany wywiad fokusowy.
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Rozdziatl 4

FINANSOWA EFEKTYWNOSC SIECI HANDLU
DETALICZNEGO W UJECIU WSKAZNIKOWYM (KPI)

Pierwsza czg¢$¢ rozdziatu czwartego przedstawia organizacyjng i operacyjng cha-
rakterystyke ogolnopolskich sieci handlu detalicznego, obejmujac forme prawng
wlascicieli/operatorow, strukture sieci, typy i liczebnos¢ sklepow oraz wprowadzone
formaty. Oméwiono takze dziatalno§¢ innowacyjng, inicjatywy z zakresu zrowno-
wazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz czynniki determi-
nujace funkcjonowanie sieci'”.

Druga cz¢$¢ rozdziatu poswigcona jest kompleksowej ocenie finansowej efektyw-
nosci analizowanych sieci przy wykorzystaniu kluczowych wskaznikow efektywnosci
(KPI). Do opracowania materialu empirycznego®” zastosowano tradycyjna metode
bezwzglednej oceny efektywnosci zaktadajacg poréwnanie badanych jednostek
Z przyjetym wzorcem lub poziomem referencyjnym wyznaczajacym kryteria jedno-
stek efektywnych. W ramach analizy dokonano zaré6wno pionowej, jak i poziomej
oceny sprawozdan finansowych za lata 2017-2019, uwzgledniajac wybrane wskazniki
ptynnosci, zadtuzenia, rentownosci oraz sprawnosci operacyjnej. Wyniki, przedsta-
wione w formie tabelarycznej, poddano analizie opisowej 1 pordwnawczej, co umoz-
liwito sformutowanie wnioskow dotyczacych kondycji finansowej operatoréw sieci.

4.1. ANALIZA ORGANIZACY)JNA I OPERACY]NA SIECI HANDLOWYCH

Wstegpna prezentacja polskich sieci handlu detalicznego nastapita w rozdziale
pierwszym (podrozdziat 1.4) — na podstawie wlasnych obserwacji, danych pocho-
dzacych z Krajowego Rejestru Sadowego oraz informacji pochodzacych z portali
branzowych zidentyfikowano 28 og6élnopolskich sieci, wsrod ktérych mozna wyrdz-
ni¢ kilka modeli biznesowych (struktur), w zalezno$ci od sposobu prowadzenia dzia-
falnosci i relacji z dostawcami, partnerami i kooperantami. Poszczegolne rodzaje
modeli przedstawiono ponize;j.

Model wiascicielski, w ktorym sie¢ dziata jako jednostka centralna, kontrolujaca
wszystkie aspekty funkcjonowania poszczegdlnych sklepow nalezacych do sieci.

199 Analizy mikroekonomiczne badanych podmiotéw i analizowane dane, pochodzace ze sprawozdan,
dotycza lat 2017-2019.

200 Procedura badawcza polegata na zgromadzeniu materiatu badawczego w postaci rocznych danych
finansowych badanych spétek — dla kazdej z 21 spotek przeanalizowano zamieszczone na stronie
internetowe] ekrs.ms.gov.pl nastepujace dokumenty: sprawozdanie finansowe, sprawozdanie za-
rzadu z dziatalno$ci, informacje dodatkows dla lat 2017, 2018 1 2019.
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Decyzje dotyczace takich obszardéw, jak np. rodzaj asortymentu, polityka cenowa,
dziatania promocyjne podejmowane s3 centralnie, przez kierownictwo sieci, ktore
jest jednocze$nie wlascicielem sklepéw do niej nalezacych (na przyktad Aldi, Dino,
Kaufland, Lidl, Netto, Polomarket). Do takiego modelu naleza réwniez sklepy pro-
wadzone na podstawie umowy agencyjnej, w ktorej agent jest tylko posrednikiem
prowadzacym sklep na zlecenie jego wiasciciela.

Model franczyzowy, w ktérym sie¢ handlowa udziela licencji innym przedsig-
biorcom, co pozwala im mi¢dzy innymi na prowadzenie sklepow pod tg samg nazwa
(markg) i korzystanie z know-how oraz asortymentu (Delikatesy Centrum, Euro
Sklep, Lewiatan, Gama, Livio, Rabat Detal, Zabka, Intermarche, Odido). Franczy-
zobiorcy zobowigzani sg do przestrzegania okreslonych standardow i w zaleznosci
od rodzaju franczyzy posiadaja okreslong swobode prowadzenia dziatalnosci. W ra-
mach dziatalnosci handlowej w Polsce wyrdznia si¢ franczyze dystrybucyjna, twarda
lub migkka — gltéwna roéznica miedzy twarda a migkka franczyza polega na tym, ze
franczyzodawca nie ogranicza swobody podejmowania decyzji franczyzobiorcy, je-
§li chodzi o wybor zrédet zaopatrzenia czy tez gamy sprzedawanych produktow?"".
W ramach franczyzy dystrybucyjnej w Polsce mozna wyrdzni¢ nastepujace formy
wspotpracy: umowe franczyzowg (franczyzobiorca jest niezaleznym przedsicbiorca
dzialajagcym we wiasnym imieniu i na wiasne ryzyko), umoweg agencyjna (agent
dziata w imieniu zleceniodawcy, otrzymujac wynagrodzenie za wykonane zadania,
najczesciej w postaci prowizji) oraz umowe partnerska (polega na wspotpracy han-
dlowej — dystrybucji produktow badz ustug w celu ich dalszej odsprzedazy przez
partnera na wlasny rachunek i uzyskaniu przez partnera korzystniejszych warunkow
handlowych w zamian za wizualizacje zgodng ze standardami sieci)*”.

Model kooperacyjny (partnerski, spotdzielczy) to model o strukturze stworzonej
przez grupe niezaleznych przedsigbiorcow, wspolnie korzystajacych z jednej nazwy
handlowej, asortymentu i dzialan promocyjnych, ale kazdy z nich zachowuje autonomie
1 zarzadza swoim sklepem samodzielnie (cz¢Sciowo Gama i Intermarche).

Model hybrydowy, taczacy w sobie cechy réznych modeli biznesowych, np. cen-
tralnego, agencyjnego i franczyzowego. Pewne aspekty funkcjonowania sklepdw za-
leza od centrali, inne pozostawia si¢ franczyzobiorcom lub niezaleznym przedsie-
biorcom — partnerom, a stopien powigzan i zalezno$ci zalezy od indywidualnych
ustalen i umow. Ten rodzaj modelu reprezentujg sieci takie jak: Biedronka, Auchan,
Carrefour, PSH Nasz Sklep, Stokrotka, Stoneczko.

Podstawowym zatozeniem metody DEA jest jednorodno$¢ jednostek, co ozna-
cza, ze musza one stosowac takie same wejScia i wyjscia oraz dziala¢ w podobnych
warunkach?®. Do kwalifikacji podmiotéw do badanej grupy przyjeto trzy kryteria:

201 Komanda M., 2011, Perspektywy rozwoju sieci franczyzowych [w:] Pyka J. (red.), Nowoczesnosé
przemystu i ustug. Dynamika zmian w polskim przemysle i ustugach, TNOiK Katowice, s. 218-223.

202 Wrzesinska-Kowal J., 2017, Franczyza jako alternatywa tradycyjnego handlu, ,Handel We-
wngtrzny”, 6 (371), s. 397-406.

203 Masternak-Janus A., Rybaczewska-Blazejowska M., 2016, Analiza efektywnosci innowacyjnej przedsie-
biorstw przemystowych w Polsce z wykorzystaniem metody DEA [w:] Innowacje w zarzqdzaniu i inZynie-
rii produkcji, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Produkcja, 1, s. 494-503.
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dziatalno$¢ w obszarze detalicznego handlu zywnoscia, zasigg ogoélnopolski oraz
stosowanie innowacji technologicznych. Dobor sieci zaklasyfikowanych do badania
byt utrudniony ze wzgledu na przeksztatcenia organizacyjne i wlasnosciowe zacho-
dzace w latach 2017-2019. W tym okresie pojawiaty si¢ nowe podmioty, dochodzito
do fuzji i przeje¢, zmian nazw lub calkowitego wycofywania si¢ niektérych sieci
z rynku. Czes$¢ spdlek przejmowala sklepy innych operatordw, pozostajac jednocze-
$nie podmiotem funkcjonujacym w badanym czasie pod niezmieniong nazwa (np.
Stokrotka S.A.). Okolicznosci te wymagaty szczegotowej analizy historii poszcze-
golnych sieci handlowych, poniewaz w niektoérych przypadkach uzyskanie pelnych
i porownywalnych danych okazalo si¢ niemozliwe.

Przyktadem takich proceséw byta spotka Ledi sp. z o.0., ktora po potaczeniu
z Mila S.A. w 2019 roku zmienita nazwe na Delikatesy Centrum sp. z 0.0., przy
czym obie jednostki znalazty si¢ pod wspolng kontrolg juz 29 maja 2018 roku.
Z kolei spotka Groszek sp. z 0.0. zostata zarejestrowana w Krajowym Rejestrze Sa-
dowym w 2018 roku, a dostepne dane podawane sa za okres poltoraroczny, to jest
od 18 lipca 2018 roku do 31 grudnia 2019 roku. W przypadku spotki ABC sp. z o0.0.
wystgpity trudnos$ci zwigzane z brakiem dostgpu do plikéw zrédtowych, co unie-
mozliwilo analize jej dziatalnosci.

Dodatkowe komplikacje dotyczyty sieci Wasz Sklep Spar, w ktérej wewnetrzny
roztam oraz spor pomiedzy operatorami®* doprowadzity do funkcjonowania dwoch
odrebnych podmiotéw i uniemozliwity zestawienie danych w badanym okresie®”.
Podobne ograniczenia wystapily w przypadku innych sieci: dla Top Market nie udato
si¢ pozyska¢ danych za rok 2019, dla sieci Leclerc brakowato danych za rok 2017,
natomiast sie¢ Tesco zakonczyta dziatalno$¢ na rynku polskim do konca 2021 roku,
a jej placowki zostaly przejete przez Netto. W odniesieniu do sieci Detal Polski
i Pro-Detal w dostepnych zrodtach internetowych nie odnotowano informacji po-
twierdzajacych wdrazanie innowacji w latach 2017-2019.

Opisane powyzej przypadki spowodowaty koniecznos$¢ eliminacji wskazanych
sieci — dlatego tez badaniu poddano ostatecznie 21 ogoélnopolskich sieci handlu de-
talicznego. W opisach badanych sieci wskazano rowniez dzialania i inicjatywy
w kierunku zréwnowazonego rozwoju oraz spolecznej odpowiedzialnosci biznesu,
przyjmujace nierzadko posta¢ ekoinnowacji. Wedtug A. Kowalskiej**® nowoczesne
rozwigzania ekologiczne przyczyniajg si¢ do zrownowazonego rozwoju i zielonego
wzrostu. Efekty ekoinnowacji zauwazalne sg nie tylko dla innowatora, ale dla znacz-
nie wigkszej liczby konsumentdéw, a nawet catego spoleczenstwa czy narodu. Dzigki

204 dlahandlu.pl, 2019, Jest nowy zarzqd spotki Wasz Sklep SPAR, https://www.dlahandlu.pl/detal-
hurt/jest-nowy-zarzad-spolki-wasz-sklep-spar,80207.html [dostep: 30.06.2021].

205 Zgodnie ze sprawozdaniem zarzadu z dziatalnoéci Joker TNC S.A. do 6 lutego 2020 roku spotka ta byla
organizatorem sieci pod nazwg ,,SPAR” w ramach wylacznej w Polsce licencji, udzielonej przez SPAR
INTERNATIONAL B.V. z siedzibg w Amsterdamie, a od kwietnia 2020 roku pod logiem ,,Marketvita”.

206 Kowalska A., 2014, Implementing Eco-Innovations: Determinants and Effects, ,,Roczniki Naukowe
Stowarzyszenia Ekonomistow Rolnictwa i Agrobiznesu”, T. 16, z. 3.
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ekoinnowacjom jako$¢ zycia konsumentoéw moze ulec znacznej poprawie, a w dtuz-
szej perspektywie wdrazanie ekoinnowacji moze doprowadzi¢ do zmiany norm spo-
tecznych, wartosci kulturowych i struktur instytucjonalnych.

Tabela 13 przedstawia szczegotowa charakterystyke organizacyjno-biznesowa bada-
nych sieci handlowych obejmujaca takie elementy, jak forma organizacyjno-prawna,
przyjety model biznesowy oraz innowacje wdrazane w analizowanym okresie (2017-
2019). Weryfikacji statusu innowacyjnego danej sieci dokonano, biorac pod uwagg dwa
okresy trzyletnie, to jest okres 2017-2019 oraz dodatkowo lata 2020-2022. Dokonano
gruntownego przegladu informacji podawanych przez badane sieci zamieszczanych
w dostepnych sprawozdaniach lub na stronach internetowych, jak i pochodzacych z por-
tali i raportow branzowych. Zestawienie tabelaryczne umozliwia poréwnanie poszcze-
golnych podmiotow zardéwno pod wzgledem struktury formalnoprawnej i sposobu pro-
wadzenia dziatalnosci, jak okreslenie ich statusu jako podmiotéw innowacyjnych.
W badanej grupie operatorow sieci handlowych dominujg spotki z 0.0. (10 na 21) i spoiki
akcyjne (9 podmiotow), rzadziej spotki z o0.0. spotki komandytowe (tylko 2 w badane;j
grupie). Jesli chodzi o model biznesowy, to wsrdd badanych sieci prawie potowa (9) to
sieci franczyzowe, 6 sieci ma charakter hybrydowy (posiada zaréwno sklepy wlasne, jak
1 franczyzowe). Trzecig grupe tworzy 6 sieci reprezentujace model wiascicielski.

Na podstawie przeprowadzonych analiz dostepnych sprawozdan operatoréw sieci
oraz danych pochodzacych z portali branzowych okreslono rodzaje formatéw sklepdw
funkcjonujacych w grupie badanych 21 sieci. Wsrdd nich wystepuja sieci stosujace
strategie¢ multiformatowa (rys. 7), do ktorych naleza Auchan (S8), Carrefour (S9) oraz
Stokrotka (S18). Sie¢ Rabat Detal (S15) funkcjonuje w dwoch formatach: supermar-
ketow oraz sklepow wygodnego zakupu. Z kolei Livio (S14) w ramach jednego for-
matu tradycyjnego (sklepu z lada) prowadzi trzy koncepty: Livio Ekspres, Livio Mar-
ket 1 Livio Top. Supermarkety Dino (S3) taczg zalety $redniopowierzchniowych
obiektow handlowych z dogodnymi lokalizacjami, najcze$ciej blisko miejsc zamiesz-
kania lub o duzym natezeniu ruchu, co nadaje im cechy sklepéw osiedlowych badz
placowek wygodnego zakupu (wiadomoscihandlowe.pl 2018)*”. Stokrotka (S18)
oraz sieci z Grupy Eurocash: Delikatesy Centrum (S10), Euro Sklep (S11), Lewiatan
(S12) i Gama (S13), czgsto posiadaja cechy sklepow z bliskiego sasiedztwa. Format
dyskontowy reprezentujg sieci Aldi (S1), Biedronka (S2), Lidl (S5) oraz Netto (S6).
Do formatu hipermarketéw naleza Kaufland (S4) i Auchan (S8). Supermarkety prowa-
dza réwniez Polomarket (S7), Intermarché (S21), Stokrotka (S18) oraz sieci z Grupy
Eurocash: Delikatesy Centrum (S10), Euro Sklep (S11), Lewiatan (S12) i Gama (S13),
ktore czgsto posiadaja cechy sklepow z bliskiego sgsiedztwa. W grupie badawczej
znajdujg si¢ takze sieci franczyzowe oferujace koncepty sklepow pod réoznymi szyl-
dami i w odmiennych formach sprzedazy (tradycyjnej i samoobshugowe;j), ktore
mozna zakwalifikowa¢ do formatow osiedlowych, wygodnego zakupu badz super-
marketow. Naleza do nich Rabat Detal (S15), Nasz Sklep (S17) oraz Stoneczko (S21).

207 wiadomoscihandlowe.pl, 2018, Prostota silq napedowq biznesu sieci Dino, https://www.wiado-

moscihandlowe.pl/artykul/prostota-sila-napedowa-biznesu-sieci-dino [dostep: 31.03.2021].
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Hipermarkety Auchan

Supermarkety Auchan

Auchan

Sklepy osiedlowe Moje Auchan

Sklepy wygodnego zakupu Easy Auchan

Hipermarkety Carrefour

Supermarkety Carrefour

Sklepy osiedlowe:
wygodnego zakupu Carrefour Express,

Carrefour Minimarket,
Carrefour Globi

N

Sklepy wygodnego zakupu samoobstugowe
(24h), tzw. vendingowe?*’

Sklepy specjalistyczne Carrefour Bio

Sklepy hurtowo-dyskontowe Supeco

Supermarkety Stokrotka

Stokrotka Optima, potaczenie supermarketu
z dyskontem

Stokrotka i

Sklepy wygodnego zakupu Stokrotka
Express

Rysunek 7. Badane sieci multiformatowe

Zrbdto: opracowanie wilasne.

247 Sklepy vendingowe — sklepy z wykorzystaniem automatéw vendingowych, przeznaczonych do wy-
dawania produktow, takich jak cieple i zimne napoje oraz réznego rodzaju przekaski i $wieze pro-
dukty.
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W ramach prowadzonych formatéw sieci wdrazaja takze modernizacje i zmiany
koncepcyjne, czgsto o charakterze innowacyjnym. Przyktadami sg: koncept ,,ultra
mini” w sieci Biedronka (S2), koncept sklepu 3.0 w sieci Netto (S6), czy koncept
,»ReFresh” realizowany przez Delikatesy Centrum (S10).

W latach 2017, 2018 i 2019 badane 21 sieci skupialo w swoich strukturach od-
powiednio 26 589, 28 442 i 30 942 podmiotow handlowych, co stanowito 35,3%,
40,7% oraz 45,7% ogolnej liczby sklepow ogolnospozywczych w Polsce (rozdziat
1, tab. 7). Liczebnosci sklepéw sieci w badanym okresie w uktadzie malejacym (od
sieci posiadajacej najwicksza liczbg sklepdw) zestawiono na rysunku 8.

7 000

6000

5000 —

4000 -

3000 -f— 11—

2000 -H—H—t—1—

WELLLLLLLLLLLLLL;;L

S16 S17S12 S2 S14 820 S15S10 S3 S9 S13 S5 S18S11 S6 S7 S4 S21S19 S1 S8

2017 =2018 =2019

Rysunek 8. Liczba sklepéw prowadzonych przez badane sieci w latach 2017-2019

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie sprawozdan badanych sieci i informacji branzowych (za-
tacznik 1).

Najwicksza liczebnos¢ sklepow w okresie od 2017 do 2019 roku wykazywaty
sieci Zabka, Polska Sie¢ Handlowa Nasz Sklep oraz Lewiatan. Najmniej sklepow
w badanym okresie posiadata sie¢ Auchan oraz Aldi.

Ogodlnopolskie sieci handlu detalicznego stosujg innowacje technologiczne, tym
samym sg podmiotami aktywnymi innowacyjnie w tym sektorze. Zgodnie z meto-
dologig najnowszego Oslo Manual (OECD/Eurostat 2018)*** zidentyfikowane w ba-
danych sieciach ustugi lub wyroby i procesy biznesowe nie musiaty by¢ nowoscia
dla rynku, na ktéorym funkcjonuje dany podmiot, mogly to by¢ réwniez innowacje,
ktore zostaty juz wdrozone w innych jednostkach, branzach lub krajach. Jednakze
wskazane zostaly produkty i procesy, bedace nowoscig przynajmniej dla danej sieci
(operatora sieci lub pojedynczego sklepu). Produkty i procesy biznesowe nie mu-
sialy tez by¢ opracowane przez dang sie¢, mogty to by¢ produkty i procesy bizne-
sowe stworzone przez inne przedsigbiorstwo badz przez inng jednostke (np. instytut

248 Najczesciej stosowanym miedzynarodowym wzorcem w zakresie badanh nad innowacyjnoscig jest
metodologia (system) Oslo, zawarta w podrgcznikach metodycznych badan statystycznych innowa-
cji Oslo Manual, opracowanych przez OECD i Eurostat. Szczepaniak 1., 2012, Ocena wplywu..., dz.
cyt., s. 137.
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badawczy, osrodek badawczo-rozwojowy, uczelni¢ itp.). Definicje pojegcia innowa-
¢ji przyblizono w podrozdziale 1.4 (tab. 8). Warunkiem wystarczajacym do uznania
danej sieci za podmiot innowacyjny w danym okresie obserwacji jest wdrozenie
przez nia co najmniej jednej innowacji w ciagu ustalonych okresow trzyletnich.
W tabeli 13 wyszczegolniono 21 ogoélnopolskich sieci handlu detalicznego, podajac
zidentyfikowane przyktady wdrozonych innowacji w dwoch okresach: lata 2017-
2019 oraz 2020-2022. Okres 2020-2022 zostat celowo dodany w badaniu innowa-
cyjnosci sieci celem potwierdzenia cigglosci przeprowadzania dziatan innowacyj-
nych przez te podmioty w dluzszym okresie (6 lat). Zidentyfikowano réznorodne
rodzaje rozwigzan innowacyjnych w poszczegolnych ich typach, takich jak:

e innowacje produktowe (ushugi/wyroby)**:

o wprowadzenie wyrobu marki wlasnej sprzedawanej przez dany sklep, sie¢ lub
nowego opakowania;

o wdrozenie nowej ushugi lub wzbogacenie (poszerzenie) dotychczas swiadczo-
nej przez sklep/sie¢ ustugi o nowe funkcjonalnosci (np. w aplikacji) lub ele-
menty (dowoz do klienta);

e innowacje procesowe:

o wdrozenie nowych badz ulepszonych urzadzen w procesie obstugi klienta, np.
kasy samoobstugowe;

o wdrozenie nowych technologii w systemie obstugi klienta;

o wdrozenie nowych metod ptatnosci (np. ptatnosci mobilne);

o wdrozenie nowych kanaléw i metod sprzedazy (np. rozwiazanie click
& collect);

o wdrozenie nowego formatu lub konceptu sklepu;

o nowy system edukacji pracownikéw, franczyzobiorcoéw w stosunku do sys-
temu dotychczas stosowanego (np. platforma e-learningowa);

o wprowadzenie aplikacji mobilnej lub jej nowych funkcji, kart lojalnoscio-
wych dla klientow;

o wykorzystanie przez sklep nowego medium reklamowego lub wizualizacji;

o metody marketingowe w zakresie wizualizacji opakowan, ksztattowania cen,
technik promocji, lokowania produktu lub ustug posprzedazowych;

o wdrozenie rozwigzan majacych na celu obnizenie kosztéw dziatalnosci lub
dostawy, poprawe efektywnosci przedsiebiorstwa, jak np. instalacje foto-
woltaiczne.

2% Innowacje produktowe i innowacje w procesie biznesowym mogg by¢ $cisle ze sobg powigzane,
zwlaszcza gdy procesu nie da si¢ odrozni¢ od produktu. Dotyczy to w szczeg6lnosci ustug, w przy-
padku ktorych produkcja, dostawa i konsumpcja odbywaja si¢ rownoczesnie. Niekiedy trudno jest
ustali¢ lini¢ podzialu migdzy wyrobami a ustugami, a niektore produkty moga posiada¢ cechy cha-
rakterystyczne zaréwno dla wyrobow, jak i dla ustug (GUS 2020, s. 80, 86).
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4.2. 0CENA STRUKTURY MAJATKOWO-KAPITALOWE] ORAZ WYNIKOW
FINANSOWYCH SPOLEK HANDLU DETALICZNEGO W LATACH
2017-2019

W niniejszym podrozdziale zaprezentowano wyniki wstepnej analizy bilansu
i rachunku zyskow i strat badanych operatorow sieci w okresie 2017-2019. Analiza
wstepna obejmowala przeprowadzenie analizy poziomej (pordwnawczej) oraz pio-
nowej (procentowej, strukturalnej). Jej celem? byto okreslenie, ktore gtéwne pozy-
cje sprawozdan finansowych badanych operatoréw sieci dominowaty w aktywach
i pasywach oraz jak zmienialy si¢ w kolejnych latach badanego okresu (analiza sta-
tyczna i dynamiczna) (tab. 14, 15). Ponadto analiza miala na celu wskazanie udzia-
tow dwoch podstawowych Zrédet finansowania majatku, tj. kapitatow wilasnych
i kapitalow obcych, a takze stwierdzenie kierunkéw zmian warto$ci wskaznikow
udziatu gtownych pozycji bilansowych w aktywach ogélem dla poszczegoélnych
podmiotéw w badanym okresie. Poréwnano réwniez poziom wydatkéw inwestycyj-
nych spotek w 2019 roku w stosunku do roku 2017 na podstawie danych z rachunku
przeptywow pienieznych.

Tabela 14. Udzial aktywow trwatych i aktywow obrotowych w majatku badanych sieci
w latach 2017-2019

Procentowy udzial aktywow trwalych Procentowy udzial aktywow obrotowych
I?O(% w aktywach ogélem w aktywach ogolem
sieet 2017 2018 2019 2017 2018 2019
S1 74% 83% 75% 26% 17% 25%
S2 57% 58% 54% 43% 42% 46%
S3 68% 68% 68% 32% 32% 32%
S4 85% 85% 78% 15% 15% 22%
S5 80% 81% 79% 20% 19% 21%
S6 86% 88% 88% 14% 12% 12%
S7 26% 27% 29% 74% 73% 71%
S8 59% 60% 67% 41% 40% 33%
S9 71% 69% 66% 29% 31% 34%
S10 92% 84% 89% 8% 16% 11%
S11 8% 9% 5% 86% 91% 95%
S12 1% 2% 2% 99% 98% 98%
S13 15% 9% 10% 85% 91% 90%
S14 49% 55% 60% 51% 45% 40%
S15 4% 11% 9% 96% 89% 91%

250 Na podstawie: Golebiowski G. (red.), Grycuk A., Ttaczata A., Wisniewski P., 2014, Analiza finan-
sowa przedsigbiorstwa, Difin, s. 113.
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cd. tabeli 14

Procentowy udzial aktywéw trwatych Procentowy udzial aktywéw obrotowych

l?‘"% w aktywach ogélem w aktywach ogélem

sed 2017 2018 2019 2017 2018 2019
S16 83% 83% 86% 17% 17% 14%
S17 66% 65% 62% 34% 35% 38%
S18 38% 46% 69% 62% 54% 31%
S19 3% 3% 2% 97% 97% 98%
S20 21% 22% 20% 79% 78% 80%
S21 32% 34% 43% 68% 66% 57%

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych sieci w latach 2017-
2019 (ekrs.ms.gov.pl).

Analizujac strukture majatku (aktywa ogotem, tab. 14) poszczegolnych sieci,
stwierdzono, ze w jedenastu przypadkach dominuja®' aktywa trwate (S1, S2, S3,
S4, S5, Se6, S8, S9, S10, S16, S17) w caltym badanym okresie, przy czym dziewigé
z tych podmiotéw, posiadajgc sklepy wlasne, reprezentuje model biznesowy wlasci-
cielski lub mieszany. Z kolei w o§miu spotkach (S7, S11, S12, S13, S15, S19, S20,
S21) w latach 2017-2019 przewage wykazywaly aktywa obrotowe, natomiast
w przypadku dwoch sieci (S14 1 S18) dominacja aktywow obrotowych w pierwszym
roku badania (2017) zostata zastgpiona przez przewage aktywow trwatych w roku
2019. Warto podkresli¢, ze siedem z wymienionych spotek to sieci franczyzowe
(S11,S12,S13, S14, S15,S19, S20), a dwie prowadza zaréwno sklepy franczyzowe,
jak i whasne (S18, S21). Szczegodlnie wysoki udziat aktywow trwatych, przekracza-
jacy 70% w majatku ogotem, wykazywato siedem sieci (S1, S4, S5, S6, S9, S10,
S16), podczas gdy wyjatkowo niski, wynoszacy zaledwie 1-3%, odnotowano
w przypadku sieci franczyzowych i partnerskich S12 oraz S19.

Model wiascicielski sieci handlowej charakteryzuje si¢ znaczacym udziatem ak-
tywow trwatych w strukturze bilansu, co wynika z konieczno$ci ponoszenia nakta-
dow inwestycyjnych na infrastrukture obejmujaca w szczegolnosci budynki, wypo-
sazenie, magazyny oraz inne $rodki trwate, ktore podlegaja ujeciu ksiggowemu
w bilansie i amortyzacji. Odmienna sytuacja wystepuje w modelu franczyzowym,
w ktorym udzial aktywow trwatych po stronie operatora jest relatywnie nizszy, gdyz
ciezar inwestycji zwigzanych z infrastrukturg sklepéw ponosza przede wszystkim
franczyzobiorcy. Franczyzodawca koncentruje si¢ natomiast na dostarczaniu know-
how, udostepnianiu marki oraz organizacji systemu operacyjnego, a takze na dzia-
talnosci wspierajacej obejmujacej marketing, logistyke czy koordynacj¢ procesow
dystrybucyjnych. Nalezy jednak podkresli¢, iz w niektorych przypadkach operator
moze zapewnia¢ wyposazenie placowki, co znajduje odzwierciedlenie w ujeciu do-
datkowych srodkéw trwatych w jej bilansie, a tym samym cze$ciowo zbliza strukture
aktywow do charakterystyki modelu wiascicielskiego. Stwierdzono rowniez, ze:

231 dominuja” — wykazuja udziat powyzej 50%.
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wzrost udzialu aktywéw trwalych w aktywach ogétem w roku 2019 w sto-
sunku do roku 2017 o ponad 5% wystapit w przypadku sieci S8 (o 8%), S14
(0 11%), S15 (0 5%), S18 (0 31%) 1 S21 (0 11%);

spadek udzialu aktywow trwatych w aktywach ogotem w roku 2019 w sto-
sunku do roku 2017 o 4% lub wiecej wystapit w przypadku sieci S4 (o 7%),
S91S13 (0 5%), S17 (0 4%);

niewielkg zmiane (0-3%) w udziale gtéwnych pozycji majatkowych (aktywa
trwale i obrotowe) w aktywach ogotem w roku 2019 w stosunku do roku 2017
dotyczy dwunastu sieci, tj.: S1, S2, S3, S5, S6, S7, S10, S11, S12, S16, S191 S20.

Tabela 15. Udziat kapitatu wiasnego i zobowigzan w Zrodtach finansowania badanych sieci w latach

2017-2019
Procentowy udzial kapitalow wlasnych Procentowy udzial kapitaléw obcych
1?0‘! w pasywach ogélem w pasywach ogélem
sedt 2017 2018 2019 2017 2018 2019
S1 67% 65% 68% 33% 35% 32%
S2 24% 23% 23% 76% 77% 77%
S3 33% 31% 32% 67% 69% 68%
S4 47% 51% 48% 53% 49% 52%
S5 62% 66% 66% 38% 34% 34%
S6 73% 77% 77% 27% 23% 23%
S7 36% 37% 26% 64% 63% 74%
S8 38% 16% 18% 62% 84% 82%
S9 53% 54% 55% 47% 46% 45%
S10 82% 91% 91% 18% 9% 9%
S11 79% 82% 87% 21% 18% 13%
S12 11% 12% 11% 89% 88% 89%
S13 34% 37% 31% 66% 63% 69%
S14 76% 76% 77% 24% 24% 23%
S15 50% 43% 46% 50% 57% 54%
S16 12% 9% 9% 88% 91% 91%
S17 78% 81% 82% 22% 19% 18%
S18 20% 14% 4% 80% 86% 96%
S19 -15% 5% 2% 115% 95% 98%
S20 14% 15% 16% 86% 85% 84%
S21 11% 2% —3% 89% 98% 103%
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych sieci w latach 2017-

2019 (ekrs.ms.gov.pl).
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W tabeli 15 zaprezentowano udziat procentowy dwodch gtéwnych zZrodet finanso-
wania majatku poszczegoélnych podmiotdéw — operatorow zarzadzajacych ogoélnopol-
skimi sieciami handlu detalicznego, jakimi sa kapitat wlasny oraz zobowiazania i re-
zerwy. W przypadku o$miu sieci (S1, S5, S6, S9, S10, S11, S14, S17) kapitaty wlasne
przewazaja, stanowigc ponad 50% w finansowaniu majatku spotek w badanym trzy-
letnim okresie; do grupy tej naleza zardwno sieci wlascicielskie (S1, S5, S6), jak
i hybrydowe (S9, S17) oraz franczyzowe (S10, S11, S14). Dziatalno$¢ podmiotow S2,
S3, S4, S7, S8, S12, S13, S15, S16, S18, S19, S20 1 S21 finansowana jest w ponad
50% obcymi zrodtami, przy czym w przypadku szesciu spotek (S8, S12, S16, S18,
S20 1 S21) udziat zobowiazan w pasywach ogotem przekracza poziom 80%, co wska-
zuje na wysoki poziom zadluzenia. W badanym okresie spadek procentowego udziatu
kapitatu wtasnego w pasywach ogotem w roku 2019 w stosunku do roku 2017 wystapit
w dziewigciu podmiotach, przy czym w przypadku czterech sieci (S7, S8, S18 1 S21)
oscylowal w przedziale 10-20%. Wzrost udziatu procentowego kapitatu wiasnego
w pasywach ogolem w tym samym okresie wystapit w jedenastu pozostatych spot-
kach, z wyjatkiem jednostki S12, dla ktérej zmiana wyniosta 0%, a warto$¢ wzrostu
w pozostatych przypadkach wahata si¢ od 1% do 17%.

Tabela 16. Dynamika gtéwnych pozycji bilansowych w 2019 r.

Dynamika zmian (rok 2019 do roku 2017)
Kod (100 = 2017 r.)
sieci
aktywa trwale | aktywa obrotowe | kapital wlasny | kapital obcy | aktywa ogélem
S1 106% 99% 106% 101% 104%
S2 108% 119% 104% 115% 112%
S3 172% 175% 165% 177% 173%
S4 101% 159% 111% 109% 110%
S5 118% 129% 127% 109% 120%
S6 106% 92% 109% 89% 104%
S7 101% 86% 65% 103% 90%
S8 84% 60% 35% 100% 75%
S9 93% 120% 104% 97% 101%
S10 100% 140% 115% 49% 103%
S11 74% 134% 133% 73% 121%
S12 195% 132% 131% 133% 133%
S13 74% 108% 93% 109% 103%
S14 162% 101% 133% 124% 130%
S15 372% 158% 153% 181% 167%
S16 137% 110% 104% 137% 133%
S17 103% 125% 116% 91% 111%
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cd. tabeli 16

Dynamika zmian (rok 2019 do roku 2017)

Kod (100 =2017r.)
sieci

aktywa trwale | aktywa obrotowe | kapital wlasny | kapital obcy | aktywa ogélem
S18 639% 171% 78% 414% 348%
S19 65% 73% -10% 62% 73%
S20 96% 101% 121% 97% 99,9%
S21 119% 72% —22% 101% 87%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych sieci w latach 2017-
2019 (ekrs.ms.gov.pl).

Biorac pod uwage dynamike aktywow ogotem badanych sieci (rok 2019 wzgle-
dem roku 2017; tab. 16), mozna zauwazy¢, ze w szesnastu na dwadziescia jeden sieci
(S1, S2, S3, S4, S5, S6, S9, S10, S11, S12, S13, S14, S15, S16, S17, S18) wystapit
przyrost wartosci majatku jednostki. Najwyzszy wzrost aktywow ogdtem zanoto-
waty spotki S18 (o 248%), S3 (o 73%), S15 (0 67%), S12 1 S16 (0 33%) oraz S14
(0 30%) — pozostate jednostki nie przekroczyty progu 25% wzrostu. Tak duzy wzrost
w przypadku jednostki handlowej S18 wynikat z przejecia przez nig duzej liczby
sklepow innej spotki w badanym okresie?*?. Spadek tej pozycji (aktywa ogdlem) za-
notowaty wskazniki dynamiki czterech podmiotow (S7, S8, S19, S21), przy czym
najwigkszy dotyczy spotki S19 (0 27%).

Najwyzsza dynamike obu gtéwnych pozycji majatkowych (aktywa trwate i obro-
towe) przy jednoczesnym wzro$cie dynamiki aktywow ogotem wykazuja podmioty (S3,
S12, S15 i S18). Wzrost obu tych pozycji moze swiadczy¢ o réznych sposobach gospo-
darowania zrédtami finansowymi, zarowno w zakresie aktywnosci finansowej i utrzy-
mania ptynnosci, jak i podejmowania inwestycji na przyktad w srodki trwate.

Analizujgc rachunek zyskow i strat badanych podmiotow, nalezy podkresli¢, iz
czternascie spotek (S2, S3, S4, S5, S6, S7, S9, S10, S11, S12, S13, S14, S15, S17)
osiagneto w kazdym z rozpatrywanych okresow dodatni wynik na poziomie zysku
z dzialalno$ci operacyjnej oraz zysku netto. Spotka S16 wykazywata dodatni wynik
operacyjny przy jednoczesnej zmianie wyniku netto ze straty w latach 2017-2018 na
zysk w roku 2019. Podmioty S1 i S19 wykazywaty strate w obu badanych obszarach
wyniku finansowego w ciggu catego okresu 2017-2019, przy czym podmiot S1 po-
glebil poziom straty operacyjnej i netto w roku 2019 w stosunku do roku 2017, na-
tomiast dynamika wynikow jednostki S19 $wiadczy o zmniejszaniu strat w badanym
okresie. Wsrdd spotek osiggajacych dodatni wynik finansowy na dwoch poziomach
(operacyjny, netto) w trzech analizowanych latach nalezy zauwazy¢, ze:

e najwyzsza dynamika zysku netto (poréwnujac rok 2019 do roku 2017) cha-

rakteryzowaty si¢ spotki S9, S15 oraz S3,

e spotki S7, S10, S13, 1 S14 osiagnely nizszy poziom zysku netto w roku 2019

niz w roku 2017 (dynamika ponizej 100%; tab. 17).

252 Zgodnie z informacjg w sprawozdaniu zarzadu z dziatalnoéci Spotki Stokrotka Sp. z 0.0. 2019.
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Tabela 17. Wynik z dziatalnosci operacyjnej, wynik netto oraz ich dynamika w latach 2017-
2019

Wyn(i)l;ezr::;z;ilael;loéci Dzvl;?l?:ra Wynik netto Dyflamika
ggcdi (czy zysk / strata) z dzialalnoSci (czy zysk / strata) w};;:)kll; l:ieotto
(2019 do
2017 | 2018 | 2019 2017) 2017 | 2018 | 2019 2017)

S1 strata | strata | strata 105,5% strata strata strata 115,8%

S2 zysk zysk zysk 104,4% zysk zysk zysk 110,7%

S3 zysk zysk zysk 212,5% zysk zysk zysk 228,7%

S4 zysk zysk zysk 155,5% zysk zysk zysk 174,2%

S5 zysk zysk zysk 148,9% zysk zysk zysk 158,2%

S6 zysk zysk zysk 125,3% zysk zysk zysk 130,3%

S7 zysk zysk zysk 92,1% zysk zysk zysk 88,1%

S8 zysk | strata | zysk 4,7% zysk strata strata —*

S9 zysk zysk zysk 2601,8% zysk zysk zysk 4014,4%
S10 zysk zysk zysk 95,2% zysk zysk zysk 99,1%
S11 zysk zysk zysk 167,0% zysk zysk zysk 169,4%
S12 zysk zysk zysk 102,3% zysk zysk zysk 101,2%
S13 zysk zysk zysk 36,2% zysk zysk zysk 39,3%
S14 zysk zysk zysk 88,1% zysk zysk zysk 92,8%
S15 zysk zysk zysk 415,5% zysk zysk zysk 411,2%
S16 zysk zysk zysk 2551,1% strata strata zysk -
S17 zysk zysk zysk 161,4% zysk zysk zysk 165,8%
S18 zysk | strata | zysk 158,9% zysk strata strata -
S19 strata | strata | strata 64,2% strata strata strata 51,0%
S20 strata | zysk zysk - strata zysk zysk -
S21 zysk | strata | strata - zysk strata strata -

* nastapita zmiana znaku wyniku finansowego.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych sieci w latach 2017-
2019 (ekrs.ms.gov.pl).

W tabeli 18 zestawiono kierunek zmian poziomu wydatkéw inwestycyjnych
w latach 2017-2019, wykorzystujac dynamike wedlug zmiennej bazy odniesienia
(z roku na rok). W przypadku szesciu podmiotow (S3, S5, S6, S7, S13, S14) zano-
towano wzrosty wydatkow inwestycyjnych w okresie badawczym.
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Tabela 18. Dynamika wydatkow inwestycyjnych badanych spotek w latach 2017-2019

(100=2017r.) (100 =2018r.)
S1 99,50% spadek wydatkow 100,79% wzrost wydatkow
S2 149,89% wzrost wydatkow 77,76% spadek wydatkow
S3 166,24% wzrost wydatkow 136,26% wzrost wydatkow
S4 77,02% spadek wydatkow 472,51% wzrost wydatkoéw
S5 115,10% wzrost wydatkow 116,51% wzrost wydatkoéw
S6 109,13% wzrost wydatkow 221,81% wzrost wydatkow
S7 3 385,90% wzrost wydatkow 229,34% wzrost wydatkow
S8 42,34% spadek wydatkow 43,04% spadek wydatkow
S9 161,65% wzrost wydatkow 83,11% spadek wydatkow
S10 164,96% wzrost wydatkow 45,68% spadek wydatkow
S11 78,17% spadek wydatkow 151,10% wzrost wydatkow
S12 296,36% wzrost wydatkow 92,00% spadek wydatkow
S13 186,19% wzrost wydatkow 374,81% wzrost wydatkow
S14 148,25% wzrost wydatkow 103,16% wzrost wydatkow
S15 2 802,95% wzrost wydatkow 55,00% spadek wydatkow
S16 26,05% spadek wydatkow 310,42% wzrost wydatkoéw
S17 365,64% wzrost wydatkow 44,33% spadek wydatkow
S18 340,45% wzrost wydatkow 73,02% spadek wydatkow
S19 20,29% spadek wydatkow 200,97% wzrost wydatkow
S20 98,56% spadek wydatkow 99,13% spadek wydatkow
S21 22,87% spadek wydatkow 85,84% spadek wydatkow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych sieci w latach 2017-
2019 (ekrs.ms.gov.pl).

4.3. DIAGNOZA PLYNNOSCI I ZADLUZENIA PODMIOTOW
OBJETYCH BADANIEM

Przedmiotem rozwazan niniejszego podrozdzialu monografii jest analiza ptynno-
$ci finansowej oraz poziomu zadluzenia badanych podmiotow sektora handlu. Ptyn-
no$¢ stanowi podstawowy miernik zdolnos$ci przedsigbiorstwa do regulowania bie-
zacych zobowigzan, natomiast struktura zadtuzenia odzwierciedla sposéb finanso-
wania majatku i poziom ryzyka finansowego. Zrozumienie tych aspektow jest klu-
czowe dla oceny stabilnosci finansowej jednostek oraz dla podejmowania decyzji
zarzadczych w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia rynkowego.
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W tabeli 19 dokonano prezentacji wynikéw badan w obszarze ptynnosci uzyska-
nych za pomoca trzech kluczowych wskaznikow — ptynnosci biezacej, ptynnosci

wysokiej (szybkiej) oraz ptynnosci gotowkowej*>>.

Tabela 19. Wielkos$ci normatywne i branzowe dla wybranych wskaznikéw ptynnosci

Plynnos¢ biezaca Plynnos¢ wysoka (szybka) | Plynno$¢ gotowkowa
O[fis_ aktywa obrotowe / (aktywa obrotowe — inwestycje krotkotermi-
wskaznika | o wiazania krotkoter- | zapasy) / zobowiazania krét- | nowe / zobowiazania
minowe koterminowe krotkoterminowe
Wielkosci 1.3-2,0 0.9-1
1,5-2,0 1,0-1,2
normatywne ‘mniei 2.0 ‘mniei 1.0 0,1-0,2
Kaznikéw co najmniej 2, co najmniej 1,
W 1,2-2,0 1,2-1,5
Wielkosci wskaznikow dla branzy handlu detalicznego
Rok 2017 | 2018 | 2019 2017 2018 2019 2017 | 2018 | 2019
Srednia: 1,86 2,15 2,28 1,02 1,21 1,30 0,46 0,61 0,66
Mediana: 1,53 1,67 1,76 0,78 0,95 0,99 0,25 0,34 0,37
Pudetko
Dot | 0,47 0,53 0,60 0,39 0,50 0,53 0,17 0,26 0,28
Gora: | 1,11 1,58 1,81 0,30 1,03 1,15 0,57 0,77 0,85
Przedziak: 1,06- | 1,14- | 1,16- 0,39- 0,45- 0,46- 0,08- | 0,08- | 0,09-
2,64 3,25 3,57 1,58 1,98 2,14 0,82 1,11 1,22

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Bednarski L., 2004, Analiza finansowa w przedsiebiorstwie,
wyd. 4 zmienione, PWE, Warszawa, s. 76-95. Skorzewski A., 2013, Sprawozdania finansowe i ich
analiza, Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce. Oddziat Okregowy, Warszawa, s. 83-90. Gotebiowski
G. (red.) Grycuk A., Ttaczata A., Wisniewski P., 2014, Analiza finansowa przedsigbiorstwa, Difin,
s. 158-202. Dudycz T., Skoczylas W., 2019, Wskazniki finansowe przedsigbiorstw wedlug dziatow (sek-
torow) za 2017 r., oprac. Komisji ds. Analizy Finansowej Rady Naukowej SKwP, ,,Rachunkowosc:
Pismo Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce”, nr 4/2019. Dudycz T., Skoczylas W., 2020, Wskazniki
finansowe przedsiebiorstw wedtug dziatow (sektorow) za 2018 r., oprac. Komisji ds. Analizy Finanso-
wej Rady Naukowej SKwP, ,,Rachunkowo$¢: Pismo Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce”,
nr 4/2020. Dudycz T., Skoczylas W., 2021, Wskazniki finansowe przedsigbiorstw wedtug dziatow (sek-
torow) za 2019 r., oprac. Komisji ds. Analizy Finansowej Rady Naukowej SKwP, ,,Rachunkowos¢:
Pismo Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce”, nr 4/2021.

253 We wskaznikach ptynnosci biezacej i wysokiej uzyto pozycji: aktywa obrotowe ogdtem bez nalez-
nosci z tytutu dostaw i ustug o okresie sptaty powyzej 12 miesigcy (Dudycz T., Skoczylas W., 2019,
Wskazniki finansowe przedsiebiorstw wedtug dziatow (sektorow) za 2017 r., oprac. Komisji ds. Ana-
lizy Finansowej Rady Naukowej SKwP, , Rachunkowos¢: Pismo Stowarzyszenia Ksiggowych
w Polsce”, nr 4/2019) oraz pozycji zobowigzania krétkoterminowe pomniejszone o zobowigzania
krotkoterminowe z tytutu dostaw i ustug o okresie wymagalnosci powyzej 12 miesigcy plus rezerwy
krotkoterminowe oraz inne rozliczenia migdzyokresowe krotkoterminowe (Nita B., 2011, Synte-
tyczny wskaznik plynnosci finansowej w ujeciu statycznym w kontekscie zapotrzebowania na kapitat
obrotowy netto, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 182).
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Z uwagi na charakter wskaznikéw plynnosci (nominanty) dokonano poréwnania
uzyskanych wielko$ci z przedzialami branzowymi wyznaczonymi przez sektor han-
dlu detalicznego w kazdym z rozpatrywanych okreséw rocznych (tab. 19, 21). Ba-
danie zadluzenia spotek handlowych przeprowadzono przy uzyciu wskaznikéw za-
dluzenia ogodlnego, zadtuzenia kapitatu wtasnego oraz pokrycia odsetek. Uzyskane
poziomy miernikow zadtuzenia ogdlnego odniesiono do wielkosci w przedziatach
wyznaczonych przez branz¢ dla kazdego z rozpatrywanych okresow (tab. 20, 22).

Tabela 20. Wielko$ci normatywne i branzowe dla wybranych wskaznikow zadluzenia

Ogélne zadluzenie Zadluzenie kapitalu Pokrycie odsetek
wlasnego
Opis - —
wskaznika | zobowigzania i rezerwy zobowigzania ogdtem / | (zysk netto + podatek docho-
na zobowigzania x 100 / 4 & Y poc .
. kapitat wlasny dowy + odsetki) / odsetki
aktywa ogdtem
Oceniany jest kierunek zmiany
. - 57-67
Wielkosci . - .. — wzrost pozytywny,
(umowny poziom Mniejszy niz 1 . .
normatywne . . Wigkszy niz 1
L e, z punktu widzenia ryzyka | (ztota reguta finansowa)
wskaznikow (dopuszczalne ryzyko kredytowe,
kredytowego) . N
gdy poziom co najmniej 4-5)
Wielko$ci wskaznikéw (Srednia i mediana) dla branzy handlu detalicznego
Rok 2017 | 2018 | 2019 | 2017 | 2018 | 2019 2017 2018 2019
Srednia: | 50,16 | 48,66 | 4527
Mediana: 50,72 | 49,59 | 45,93
Pudetko
Dot:| 21,60 | 24,71 | 25,90 b.d. b.d. b.d. b.d. b.d. b.d.
Gora: | 20,89 | 22,30 | 23,25
Przedzial | 29,12- | 24,88- | 20,03-
71,61 | 71,89 | 69,18

b.d. — brak danych.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Bednarski L., 2004, Analiza finansowa w przedsiebiorstwie, wy-
danie 4 zmienione, PWE, Warszawa, s. 76-95. Skorzewski A., 2013, Sprawozdania finansowe i ich analiza,
Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce. Oddzial Okregowy, Warszawa, s. 83-93. Gotebiowski G. (red.) Gry-
cuk A., Tlaczata A., Wisniewski P., 2014, Analiza finansowa przedsigbiorstwa, Difin, s. 158-202. Dudycz
T., Skoczylas W., 2019, Wskazniki finansowe przedsigbiorstw wedtug dziatow (sektoréow) za 2017 r., oprac.
Komisji ds. Analizy Finansowej Rady Naukowej SKwP, ,,Rachunkowos¢: Pismo Stowarzyszenia Ksiggo-
wych w Polsce”, nr 4/2019. Dudycz T., Skoczylas W., 2020, Wskazniki finansowe przedsiebiorstw wedtug
dzialow (sektorow) za 2018 r., oprac. Komisji ds. Analizy Finansowej Rady Naukowej SKwP, ,,Rachunko-
wosc¢: Pismo Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce”, nr 4/2020. Dudycz T., Skoczylas W., 2021, Wskazniki
finansowe przedsigbiorstw wedlug dziatow (sektorow) za 2019 r., oprac. Komisji ds. Analizy Finansowej
Rady Naukowej SKwP, ,,Rachunkowosc¢: Pismo Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce”, nr 4/2021.

Sprawdzono réwniez, czy spetniona jest ztota regula finansowa, jesli chodzi
o zadtuzenie kapitatu wlasnego badanych 21 spotek w latach 2017-2019 (tab. 22).
Za pomocg trzeciego miernika dokonano weryfikacji spetienia warunku dotycza-
cego dopuszczalnego ryzyka kredytowego. Okre$lono réwniez kierunek zmian
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wskaznika pokrycia odsetek wzgledem zmiennej bazy odniesienia w spotkach han-
dlowych w danym przedziale czasowym (tab. 23).

W roku 2017 cztery podmioty (S12, S13, S17, S20) posiadajg wszystkie trzy
wskazniki ptynnosci w przedziatach zgodnych z wyznaczonymi przez sektor handlu
detalicznego (tab. 21). Szes$¢ operatorow sieci (S1, S7, S8, S15, S16, S19) zachowuje
ptynno$¢ we wskazanym przedziale w przypadku dwoch z trzech obliczonych
wskaznikow. Osiem spotek wykazuje akceptowalny wskaznik tylko w jednym obsza-
rze: sze$¢ z nich dotyczy ptynnosci gotdéwkowej (S2, S3, S4, S5, S9, S18), jeden —
ptynnosci wysokiej (S10) oraz takze jeden ptynnosci biezacej (S14). W badanej gru-
pie podmiotdéw trzy sieci (S6, S11, S21) wykazuja wszystkie wartosci wskaznikow
branzowych ptynnosci poza przedziatami reprezentatywnymi dla tego sektora.

Tabela 21. Wskazniki plynno$ci badanych podmiotéw handlowych w latach 2017-2019

Kod Plynnos¢ biezgca Plynnosé¢ wysoka (szybka) Plynnosé gotowkowa

sieci | 2017 | 2018 | 2019 | 2017 | 2018 | 2019 | 2017 | 2018 | 2019
S1 0,86 0,51 0,82 0,69 0,34 0,63 0,66 0,30 0,58
S2 0,58 0,56 0,60 0,38 0,32 0,38 0,26 0,19 0,28
S3 0,72 0,67 0,65 0,36 0,37 0,34 0,26 0,30 0,28

sS4 0,63 0,46 1LI6 | 024 | 014 | 065 0,17 | 009 | 056
S5 082 | 067 | 074 | 035 026 | 032 | 034 | 025 0,30
S6 0,51 0,53 052 | 010 | 010 | 008 0,06 | 006 | 0,05
S7 1,25 1,28 1,03 0,98 097 | 079 | 021 0,11 0,02
S8 0,83 0,64 | 050 | 059 | 037 | 020 | 0,15 0,16 | 0,06
S9 0,71 0,79 | 082 | 036 | 046 | 050 | 024 | 036 | 0,40
S10 0,55 1,83 1,21 0,55 1,83 1,21 0,00 | 091 0,32
S11 5,41 4,51 7,31 5,41 4,51 731 444 | 376 | 626
S12 111 1,11 1,11 1,08 1,07 1,07 | 008 | 0,13 0,13
S13 1,43 1,46 1,30 1,42 1,45 130 | 0,63 0,60 | 0,61
S14 2,18 1,87 1,77 | 2,17 1,85 1,76 1,15 0,64 | 0,61
S15 1,97 1,58 1,69 1,88 1,51 .64 | 052 | 028 | 0,26
S16 069 | 058 | 042 | 06l 0,52 | 036 | 0,13 0,14 | 0,08
S17 1,62 1,89 | 223 1,23 1,49 1,80 | 044 | 051 0,87
S18 0,77 | 0,63 062 | 031 0,23 029 | 017 | 0,11 0,20
S19 1,15 0,99 | 098 | 0,88 0,76 | 0776 | 0,03 0,02 | 0,06
$20 1,21 1,25 128 | 080 | 084 | 088 0,68 | 062 | 065
S21 0,75 0,71 0,68 | 031 0,36 | 034 | 007 | 009 | 007

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych jednostek 2017-2019
(ekrs.ms.gov.pl).
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W roku 2018 siedem podmiotow (S7, S10, S13, S14, S15, S17, S20) wykazuje
poziom wszystkich trzech wskaznikow ptynnosci w przedziatach zgodnych z wy-
znaczonymi przez sektor handlu detalicznego. Trzech operatoréw sieci (S9, S12,
S16) zachowuje ptynnos¢ we wskazanym przedziale, jesli chodzi o dwa z trzech ob-
liczonych wskaznikéw. Dziewig¢ spotek wykazuje akceptowalny wskaznik tylko
w jednym obszarze, z ktorych osiem dotyczy pltynnosci gotowkowej (S1, S2, S3, S4,
S5, S8, S18, S21) oraz jeden ptynnosci wysokiej (S19). W badanej grupie podmio-
tow dwie sieci (S6, S11) wykazujg wszystkie wartosci wskaznikow branzowych
ptynnosci poza przedziatami reprezentatywnymi dla tego sektora.

W roku 2019 siedem podmiotow (S4, S10, S13, S14, S15, S17, S20) wykazuje
poziom wszystkich trzech wskaznikéw ptynnosci w przedziatach zgodnych z wy-
znaczonymi przez sektor handlu detalicznego. Trzech operatorow sieci (S1, S9,
S12,) zachowuje ptynno§¢ we wskazanym przedziale, jesli chodzi o dwa z trzech
obliczonych wskaznikdéw. Szes¢ spotek wykazuje akceptowalny wskaznik tylko
w jednym obszarze, z ktorych cztery dotyczy ptynnosci gotowkowej (S2, S3, S5,
S18) oraz dwa plynnosci wysokiej (S7, S19). W badanej grupie podmiotdéw pigciu
operatorow sieci (S6, S8, S11, S16, S21) wykazuje wszystkie wartosci wskaznikow
branzowych ptynnosci poza przedziatami reprezentatywnymi dla tego sektora.

Rozpatrujac wskazniki zadtuzenia badanych jednostek w roku 2017, mozna stwier-
dzi¢, ze w wykazanym przez branze zakresie okreslajacym zaangazowanie §rodkéw
obcych w finansowaniu aktywow znalazlo sie dziewiec spotek (S1, S3, S4, S5, S7, S8,
S9, S13, S15), natomiast poziom ponizej sektorowego odnotowaty spotki S6, S10,
S11, S14 1 S17 (tab. 22). Dziewig¢ podmiotow (S1, S5, S6, S9, S10, S11, S14, S15,
S17) utrzymato poziom zadhuzenia nizszy od wartosci kapitatow wtasnych, zachowu-
jac tym samym zlotg regule finansowa. Ponadto czternascie jednostek (S2, S3, S4, S5,
S6,S7,S10, S11, S12, S13, S14, S15, S17, S18) wykazato wskaznik pokrycia odsetek
na poziomie spetniajagcym wymagania kredytowe, natomiast tylko trzy spotki (S1,
S16, S19) z badanej grupy moga nie posiada¢ srodkdéw na sptate odsetek, gdyz ich
wskaznik pokrycia odsetek przyjat warto$¢ ponizej jednosci.

Jesli chodzi o poziom zadluzenia badanych jednostek w roku 2018, to wskaznik
zadhuzenia ogolnego w przedziale zgodnym ze wskazanym przez sektor handlu de-
talicznego w tym okresie wykazato osiem spotek handlu detalicznego artykutami
zywno$ciowymi (S1, S3, S4, S5, S7, S9, S13, S15), pie¢ jednostek (S6, S10, S11,
S14, S17) osiagneto poziom zadtuzenia ponizej wskazan sektora. Poziom zaangazo-
wania §rodkow obcych w finansowaniu aktywow zgodny (wskaznik zadtuzenia wta-
snego) z przyjetym w literaturze przedmiotu osiagneto dziewigc spotek (S1, S4, S5,
S6, S9, S10, S11, S14, S17). Akceptowalny poziom ryzyka kredytowego, okreslony
przez wskaznik pokrycia odsetek powyzej wartosci 4-5, wykazalo czternascie spotek
(S2, S3, S5, S6, S7, S9, S10, S11, S12, S13, S14, S15, S17, S20) badanej grupy —
podmioty te oraz spotka S4 powinny by¢ rowniez w stanie pokry¢ odsetki od obcych
kapitatow w badanym okresie.

100



Tabela 22. Zestawienie wskaznikow zadtuzenia badanych podmiotéw handlowych w latach
2017-2019

Pokrycie odsetek

Ogoélne Zadluzenie kapitalu . .
Kod zadluzenie wlasnego spelnia dopuszczall}y poziom
sieci ryzyka kredytowego (wi¢kszy od 4-5)
2017 | 2018 | 2019 | 2017 | 2018 | 2019 2017 2018 2019
S1 33,26 | 3541 | 32,11 | 0,50 | 0,55 | 0,47 —-35,02 —40,12 -42,51
S2 75,73 | 77,15 | 77,45 | 3,12 | 3,38 | 3,44 21,17 21,31 32,46
S3 66,52 | 68,779 | 68,14 | 1,99 | 2,20 | 2,14 5,73 7,18 8,06
S4 52,96 | 49,24 | 5234 | 1,13 | 0,97 1,10 4,61 2,94 7,52
S5 37,97 | 33,98 | 3435 | 0,61 0,51 0,52 16,05 22,88 72,91
S6 27,02 | 22,98 | 23,26 | 0,37 | 0,30 | 0,30 9,32 14,24 21,02
S7 64,49 | 62,95 | 74,15 | 1,82 1,70 | 2,87 6,82 7,77 7,51
S8 61,51 | 84,38 | 82,13 | 1,60 | 540 | 4,60 3,38 -2,51 1,76
S9 46,85 | 45,89 | 45,00 | 0,88 | 0,85 | 0,82 1,23 4,92 9,21
S10 | 18,12 | 8,99 8,62 0,22 | 0,10 | 0,09 43,75 145,26 53,14
S11 | 14,95 | 17,65 | 12,70 | 0,19 | 0,21 0,15 73,44 218,67 94,37
S12 | 88,65 | 88,35 | 88,81 | 7,81 7,58 | 7,94 58,92 73,80 55,08

S13 | 65,67 | 62,78 | 69,15 1,91 1,69 | 2,24 9 552,17 1 149,97 1 194,58

S14 | 2391 | 2436 | 22,66 | 031 | 032 | 029 | 1260626 | 2063,62 | 3 571,60

S15 | 49,65 | 56,81 | 53,81 | 099 | 1,32 | 1,17 97,65 24133 247,12
S16 | 88,03 | 90,80 | 90,57 | 735 | 9,87 | 9,61 0,25 0,83 1,73
S17 | 21,73 | 19,08 | 17,79 | 028 | 024 | 022 | 2537 86,14 | 1602,04
S18 | 80,40 | 85,66 | 9560 | 4,10 | 598 | 21,72 5,26 2,81 0,74
S19 | 11539 | 94,98 | 97,81 | 7,50 | 18,93 | 44,71 | -50,76 ~17,86 | —40,66
S20 | 86,47 | 84,75 | 83,57 | 639 | 556 | 5,09 1,00 3,06 437
S21 | 88,69 | 98,28 | 102,84 | 7,84 | 57,00 |-36,22| 1,28 9,15 -0,57

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych jednostek 2017-2019
(ekrs.ms.gov.pl).

W roku 2019 poziom wskaznika zadtuzenia ogdlnego mieszczacy si¢ w prze-

dziale zgodnym z branzowym wykazato dziewig¢ spotek z badanych podmiotow
handlowych (S1, S3, S4, S5, S6, S9, S13, S14, S15), ponizej poziomu — spotki S10,
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S11, S17. Poziom zaangazowania §rodkow obcych w finansowaniu aktywdw na po-
ziomie nizszym od jednosci osiagneto osiem spoétek (S1, S5, S6, S9, S10, S11, S14,
S17). Akceptowalny poziom ryzyka kredytowego na poziomie wyzszym niz 4 wy-
kazato pigtnascie spotek (S2, S3, S4 S5, S6, S7, S9, S10, S11, S12, S13, S14, S15,
S17, S20) badanej grupy. Siedemnascie podmiotow wykazalo wskaznik pokrycia
odsetek na poziomie wyzszym od jednosci — pozostate pomioty ze wskaznikiem po-
nizej jednosci to spotki S1, S18, S19, S21.

Tylko jedna sie¢ (S1) wykazata spadek poziomu wskaznika pokrycia odsetek za-
rowno w roku 2018 w stosunku do 2017, jak i w roku 2019 w stosunku do 2018
(warto$¢ wskaznika ponizej jednosci w catym okresie). Z kolei ciaggly wzrost pokry-
cia odsetek w badanym przedziale czasu charakteryzowat sieci S2, S3, S5, S6, S9,
S15, S17, S20 — nalezy podkresli¢, ze spotki te posiadaty wskaznik pokrycia odsetek
na poziomie wigkszym od jednosci przez caly badany okres. W przypadku pozosta-
tych operatorow sieci handlowych nastgpowaty wzrost i spadek lub spadek i wzrost
w latach 2017-2018 1 2018-2019 (tab. 23).

Tabela 23. Kierunek zmian wskaznika pokrycia odsetek wzgledem zmiennej bazy odniesie-
nia w badanych spotkach w latach 2017-2019

Wskaznik pokrycia odsetek — wzrost (1), spadek (])

agagaﬁaggg:ﬁﬂﬁffifaga
|l | n »n 7n 7l n B nl A Bl n

2018
do2017 |V T T LT

2019
ST T I LI L L T 2 A I I R B O I O RO

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych jednostek 2019
(ekrs.ms.gov.pl).

4.4. ANALIZA RENTOWNOSCI I SPRAWNOSCI DZIALANIA BADANYCH
OPERATOROW DETALICZNYCH

Jesli chodzi o wskazniki rentownosci, ich charakter (warto$¢ dodatnia oznacza
dochodowos¢, wskaznik jest stymulanta) powoduje, iz nie istnieje pozadany zakres
wartos$ci, wyznaczony wartosciami wzorcowymi (tab. 24). Aby dokona¢ interpreta-
cji danej rentownosci®** (netto, ekonomicznej sprzedazy), wyniki pordéwnano przede
wszystkim z wczeéniejszymi warto§ciami wskaznika, z wielko$ciami osigganymi
przez podmioty konkurencyjne lub ze $rednimi warto$ciami wskaznika w danej

254 We wskazniku rentownosci netto pozycja przychodow ogétem to suma przychodéw ze sprzedazy
produktéw, towardw i materiatdw, pozostatych przychodéw operacyjnych i przychodéw finanso-
wych. Dudycz T., Skoczylas W., 2019, Wskazniki finansowe..., dz. cyt., s. 98. We wskazniku ren-
townos¢ kapitalu wlasnego pozycja kapitalu wlasnego obliczona zostata jako stan na poczatek
i koniec roku, podzielony przez 2.
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branzy. Wyznaczono réwniez poziomy wskaznikow sprawnosci dziatania, ktore
uzaleznione s3 od poziomu uzyskanych przychodow ze sprzedazy i zaangazowania
poszczegblnych sktadnikow majatku przedsigbiorstwa. Sprawno$¢ dziatania, jako
miara efektywnosci dzialania, obliczona zostata zatem jako relacja wielkosci anali-
zowanego sktadnika aktywow (zapasow, naleznosci) badz pasywow (zobowigzan)
do wielkos$ci przychodow ze sprzedazy skorygowanych o liczbe dni okresu obra-
chunkowego (tab. 25).

Tabela 24. Interpretacja i wielkosci branzowe dla wybranych wskaznikoéw rentownosci

Rentownos$é kapitatu Rentownos¢ Rentownos$¢ ekonomiczna
wlasnego netto sprzedazy
Opis (wynik z dziatalnosci
wskaznika wynik netto x 100 / operacyjnej + amortyzacja)

wynik netto x 100 /

srednioroczny stan kapitatu przychody ogélem

wlasnego

% 100 / (przychody
ze sprzedazy + pozostale
przychody operacyjne)

Interpretacja | Rentowno$¢ — stymulanta, warto$¢ wskaznika powinna wzrasta¢ w badanym okresie

Wielkos$ci wskaznikéw (Srednia i mediana) dla branzy handlu detalicznego

Rok 2017 2018 2019 2017 2018 2019 2017 2018 2019

Srednia: 18,33 | 18,22 | 20,34 2,67 2,93 3,33 4,20 4,45 4,79

Mediana: 12,26 | 11,47 | 11,79 1,79 1,89 2,24 3,30 3,19 3,63

s

Pudetko
Dot:| 10,96 | 11,47 11,79 1,59 1,73 2,09 2,33 2,45 2,78
Gora: | 2291 | 26,58 | 28,08 3,19 3,81 4,40 3,62 4,37 4,67

Przedziat | 1,30- | 0,00- | 0,00- | 020- | 0,116- | 0,15- | 0,97- | 0,74- | 0,85-
35,17 | 38,05 | 39,87 | 498 | 570 | 664 | 692 | 756 | 830

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Bednarski L., 2004, Analiza finansowa w przedsiebiorstwie,
wyd. 4 zmienione, PWE, Warszawa, s. 79. Skorzewski A., 2013, Sprawozdania finansowe i ich analiza,
Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce. Oddziat Okregowy, Warszawa, s. 73-76. Goltgbiowski G. (red.)
Grycuk A., Tlaczata A., Wisniewski P., 2014, Analiza finansowa przedsiebiorstwa, Difin, s. 168. Du-
dycz T., Skoczylas W., 2019, Wskazniki finansowe przedsiebiorstw wedtug dziatow (sektorow) za 2017
r., oprac. Komisji ds. Analizy Finansowej Rady Naukowej SKwP, ,,Rachunkowo$¢: Pismo Stowarzy-
szenia Ksiggowych w Polsce”, nr 4/2019. Dudycz T., Skoczylas W., 2020, Wskazniki finansowe przed-
sigbiorstw wedlug dzialow (sektorow) za 2018 r., oprac. Komisji ds. Analizy Finansowej Rady Nauko-
wej SKwP, ,,Rachunkowo$é¢: Pismo Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce”, nr 4/2020. Dudycz T.,
Skoczylas W., 2021, Wskazniki finansowe przedsigbiorstw wedlug dziatow (sektorow) za 2019 r.,
oprac. Komisji ds. Analizy Finansowej Rady Naukowej SKwP, ,,Rachunkowo$¢: Pismo Stowarzysze-
nia Ksiggowych w Polsce”, nr 4/2021.
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Tabela 25. Wielko$ci normatywne i branzowe dla wybranych wskaznikow sprawnosci dziatania

Szybko$¢ obrotu zapasow Splyw naleznos$ci Splata zobowiazan
w dniach w dniach w dniach
Opis
wskaznika | Przecigtny stan zapasow x | Przecigtny stan naleznosci | Przecigtny stan zobowia-
365 / Przychody z tytutu dostaw i ustug x zan x 365 / Przychody
ze sprzedazy 365 / Przychody ze sprzedazy ze sprzedazy
Jezeli wzgledny wzrost
wynika z dobrej pozycji
Wielkosci Dazenie do minimalizo- konkurencyjnej, nalezy
normatywne wania cyklu. Wartos¢ Im krétszy cykl, tym lepiej oceni¢ pozytywnie.
wskaznikow wskaznika > 0 Jezeli wzgledny wzrost

wynika z zatoroéw ptatni-
czych — ocena negatywna

Wielkos$ci wskaznikéw (Srednia i mediana) dla branzy handlu detalicznego

Rok 2017 | 2018 | 2019 2017 2018 2019 2017 2018 2019

Srednia: 37,89 | 45,17 | 45,92 | 18,01 18,78 | 18,07 | 29,99 | 30,82 | 2991

Mediana: 27,99 | 32,61 | 33,36 | 10,32 | 10,92 | 10,50 | 25,80 | 25,52 | 2491

Pudetko
Dot: 12,11 15,87 | 16,57 6,71 7,10 6,75 10,60 10,90 11,48
Gora: 26,00 | 34,89 | 36,26 | 18,01 19,35 18,42 14,93 18,92 18,17

Przedziat: | 15,88- | 16,74- | 16,79- | 3,61- | 3,82- | 3,75- | 15,20- | 14,62- | 13,43-
53,99 | 67,50 | 69,62 | 28,33 | 0,27 | 28,92 | 40,73 | 44,44 | 43,08

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie: Bednarski L., 2004, Analiza finansowa w przedsiebiorstwie,
wyd. 4 zmienione, PWE, Warszawa, s. 76-95. Skorzewski A., 2013, Sprawozdania finansowe i ich
analiza, Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce. Oddziat Okregowy, Warszawa, s. 83-90. Gotgbiowski
G. (red.) Grycuk A., Ttaczata A., Wisniewski P., 2014, Analiza finansowa przedsigbiorstwa, Difin,
s. 158-202. Dudycz T., Skoczylas W., 2019, Wskazniki finansowe przedsigbiorstw wedlug dziatow (sek-
torow) za 2017 r., oprac. Komisji ds. Analizy Finansowej Rady Naukowej SKwP, ,,Rachunkowos¢:
Pismo Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce”, nr 4/2019. Dudycz T., Skoczylas W., 2020, Wskazniki
finansowe przedsiebiorstw wedtug dziatow (sektorow) za 2018 r., oprac. Komisji ds. Analizy Finanso-
wej Rady Naukowej SKwP, ,,Rachunkowos$¢: Pismo Stowarzyszenia Ksiggowych w Polsce”, nr
4/2020. Dudycz T., Skoczylas W., 2021, Wskazniki finansowe przedsiebiorstw wedlug dziatow (sekto-
row) za 2019 r., oprac. Komisji ds. Analizy Finansowej Rady Naukowej SKwP, ,,Rachunkowos¢: Pi-
smo Stowarzyszenia Ksiegowych w Polsce”, nr 4/2021.

Analizujac wskazniki rentownosci (tab. 26) badanych sieci w roku 2017, nalezy
stwierdzi¢, ze blisko potowa podmiotow badanej grupy, czyli dziesie¢ z dwudziestu
jeden (S1, S4, S7, S8, S9, S12, S18, S19, S20, S21), wykazata wskazniki rentowno-
sci kapitatu wlasnego, rentownosci netto oraz rentownos$ci ekonomicznej sprzedazy
ponizej $redniej branzowej, ktéra w roku 2017 wyniosta odpowiednio dla tych
wskaznikoéw 18,33, 2,67 oraz 4,20. W przypadku wszystkich jednostek handlowych
(od S1 do S21) wartosci wskaznika rentownosci kapitatu wlasnego znalazty si¢ po-
nizej $redniej w branzy, przy czym najblizej sredniej sektorowej znalazta si¢ spotka
S2 z warto$cia tego miernika na poziomie 17,42. W dziewigciu podmiotach (S2, S3,
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S5, S10, S11, S13, S14, S15, S17) odnotowano dwa wskazniki rentownosci, tj. ren-
townos¢ netto i rentowno$¢ ekonomiczng sprzedazy, powyzej $redniej w sektorze
handlu detalicznego. Dwoch operatorow sieci, S6 i S16 charakteryzowat jedynie je-
den wskaznik rentownosci ekonomicznej sprzedazy powyzej sredniej sektorowe;.

Tabela 26. Poziom rentownosci badanych podmiotow handlowych w latach 2017-2019

Rentownosé sznt.ovv.noéé fletto' ) Rentowpoéc’
Kod kapitalu wlasnego Odmesw.me d.o Sredniej ekonomlc?na
sieci branzowej (2,67) sprzedazy
2017 2018 2019 2017 2018 2019 2017 | 2018 | 2019
S1 —2,61%* -3,64* | -3,09* | -10,73*|-11,88* | -8,76* | 7,51 | —5,83 | —4,98
S2 17,42 15,28 16,83 4,17 3,89 4,03 7,36 7,01 6,93
S3 5,28 6,18 7,30 3,12 3,57 4,17 6,12 6,76 7,38
S4 1,75 0,91 2,63 2,01 1,18 3,33 2,44 3,61 3,36
S5 3,16 3,54 3,91 4,38 4,89 5,14 6,99 7,17 7,08
S6 0,95 1,07 1,14 2,25 2,53 2,68 5,31 5,60 5,68
S7 0,92 0,83 0,94 0,29 0,28 0,26 0,86 0,85 0,87
S8 1,07* -5,46*% | —0,49 L1* | -2,81*% | 0,13 4,08 | 0,88 1,69
S9 0,02 0,59 0,79 0,03 0,74 0,97 2,33 3,23 3,86
S10 5,11 4,77 3,89 38,28 | 37,58 | 30,98 | 62,21 | 60,03 | 51,41
S11 343 2,77 4,44 41,16 | 35,72 | 54,09 | 53,65 | 43,20 | 69,48
S12 4,14 3,60 3,14 0,36 0,32 0,28 0,49 0,43 0,43
S13 4,03 4,81 1,65 3,40 3,71 1,18 4,84 5,47 2,40
S14 5,81 3,11 3,93 18,52 | 10,24 | 13,74 | 24,57 | 13,47 | 17,61
S15 2,67 4,58 8,25 3,29 4,68 8,18 5,80 6,32 11,83
S16 -13,01* —4,49* 5,57 —4,97*% | 2,18* | 2,22 12,26 | 14,70 | 15,67
S17 1,43 1,72 2,06 2,67 3,18 3,83 4,69 5,56 5,63
S18 4,46* =3,92*% | -2,94* | 0,79* | -0,64* | —0,32* | 2,31 1,14 6,52
S19 | —28483,71* | 103,28* | —142,38* | -10,26* | —7,92* | —5,39* | —7,89 | -8,27 | —5,18
S20 —0,04* 1,76 3,08 -0,01* | 0,24 0,46 0,33 0,86 1,13
S21 0,44 —38,86% | 185,67* | 0,05 | -2,21* | 0,86 1,86 | -1,19 | 2,03

* yjemny zysk netto.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych jednostek 2017-2019
(ekrs.ms.gov.pl).

W roku 2018 dziesig¢ badanych podmiotow (tj. S1, S4, S7, S8, S9, S12, S18,
S19, S20, S21) wykazalo wskazniki rentownosci kapitatu wtasnego, rentownosci
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netto oraz rentowno$ci ekonomicznej sprzedazy ponizej $redniej branzowej, ktora
w roku 2017 wyniosta odpowiednio dla wskazanych wskaznikéw 18,82, 2,93 oraz
4,45. W tych samych dziewieciu podmiotach (S2, S3, S5, S10, S11, S13, S14, S15,
S17), co w roku 2017, odnotowano w roku 2018 dwa wskazniki rentownosci (tj.
rentownos$¢ netto i ekonomiczna sprzedazy) powyzej Sredniej w sektorze handlu de-
talicznego. Dwoch operatorow sieci (S6 1 S16) charakteryzowal jedynie jeden
wskaznik rentownos$ci ekonomicznej sprzedazy powyzej $redniej sektorowe;.

Analizujac wskazniki rentownosci badanych sieci w roku 2019, zaobserwowano,
ze dziewie¢ z dwudziestu jeden podmiotéw badanej grupy, czyli S1, S7, S8, S9, S12,
S13, S19, S20 i S21, wykazato wskazniki rentownosci kapitatu wtasnego, rentow-
nos$ci netto oraz rentownosci ekonomicznej sprzedazy ponizej sredniej branzowej,
ktora w roku 2019 wyniosta odpowiednio dla tych wskaznikow 20,34, 3,33 oraz
4,79. Warto$¢ miernika rentownosci netto jednej sieci, S4, byta rowna $redniej.
W przypadku wszystkich jednostek handlowych (od S1 do S21) wartosci wskaznika
rentownosci kapitatu wlasnego znalazly si¢ ponizej sredniej w branzy, przy czym
najblizej sredniej sektorowej uplasowata sie spotka S2 z wartoscig tego miernika na
poziomie 16,83. W o$miu podmiotach, S2, S3, S5, S10, S11, S14, S151 S17, odno-
towano dwa wskazniki rentownosci, tj. rentownos$¢ netto i rentownos¢ ekonomiczng
sprzedazy, powyzej Sredniej w sektorze handlu detalicznego. Trzech operatorow
sieci, S6, S16 1 S18, charakteryzowal jedynie jeden wskaznik rentownos$ci ekono-
micznej sprzedazy powyzej sredniej sektorowe;.

Analizujac kierunek zmian wartosci trzech wybranych wskaznikéw rentownosci
(tab. 27) na przestrzeni lat 2017-2019, mozna stwierdzi¢, ze w podmiotach S3, S6, S9,
S15, S17 i S20 wskazniki wszystkich trzech badanych obszaréw, tj. rentownosci ka-
pitalu wlasnego, rentownosci netto oraz rentownosci ekonomicznej sprzedazy, charak-
teryzowaly si¢ tendencja rosngca, co oznacza wypracowywanie coraz wyzszych do-
chodow z jednostki zaangazowanych zasoboéw w catym okresie. W przypadku niekto-
rych jednostek, S1 i1 S8, pomimo wykazywanych wzrostow wartosci poszczegdlnych
wskaznikow, na przyktad wskaznika rentownosci kapitatu wlasnego, wskazniki te na-
dal pozostawaly ujemne. Natomiast w przypadku sieci handlowych S10 i S12 wszyst-
kie trzy analizowane mierniki cechowata tendencja spadkowa.

Tabela 27. Kierunki zmian wybranych wskaznikow rentownosci badanych podmiotow
w latach 2017-2019

Rentowno$¢ kapitatu Rentownos$¢ Rentownos$¢ ekonomiczna
I?"d. wlasnego netto sprzedazy
wedt 2018 do 2017 | 2019 do 2018 | 2018 do 2017 | 2019 do 2018 | 2018 do 2017 | 2019 do 2018
S1 spadek (-)* wzrost (-) spadek (-) wzrost (-) wzrost (-) wzrost (-)
S2 spadek wzrost spadek wzrost spadek spadek
S3 wzrost wzrost wzrost wzrost wzrost wzrost
S4 spadek wzrost spadek wzrost wzrost spadek
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cd. tabeli 27

Rentownos$¢ kapitatu Rentownos$¢ Rentowno$¢ ekonomiczna
lf"d. wlasnego netto sprzedazy
wedt 2018 do 2017 | 2019 do 2018 | 2018 do 2017 | 2019 do 2018 | 2018 do 2017 | 2019 do 2018
S5 wzrost wzrost wzrost wzrost wzrost spadek
S6 wzrost wzrost wzrost wzrost wzrost wzrost
S7 spadek wzrost spadek spadek spadek wzrost
S8 spadek (-) wzrost (-) spadek (-) wzrost (-) spadek (-) wzrost
S9 Wwzrost wzrost wzrost wzrost wzrost wzrost
S10 spadek spadek spadek spadek spadek spadek
S11 spadek wzrost spadek wzrost spadek wzrost
S12 spadek spadek spadek spadek spadek bez zmian
S13 wzrost spadek wzrost spadek wzrost spadek
S14 spadek wzrost spadek wzrost spadek wzrost
S15 wzrost wzrost wzrost wzrost wzrost wzrost
S16 wzrost (-) wzrost wzrost (-) wzrost wzrost wzrost
S17 wzrost wzrost wzrost wzrost wzrost wzrost
S18 spadek (-) wzrost (-) spadek (-) wzrost (-) spadek wzrost
S19 wzrost spadek (-) wzrost (-) wzrost (-) spadek (-) wzrost (-)
S20 wzrost wzrost wzrost wzrost wzrost wzrost
S21 spadek (-) wzrost spadek (-) wzrost (-) spadek (-) wzrost

* (-) oznacza warto$¢ ujemng wskaznika rentownosci.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych jednostek 2017, 2018,
2019 (ekrs.ms.gov.pl).

W kolejnym kroku sprawdzono badane podmioty pod wzgledem S$redniej
w branzy, jak i kierunku trendu dla wskaznikow rentownosci. Szczegotowej analizie
poddano pierwsza grupe wyszczegdlnionych powyzej podmiotow (S3, S6, S9, S15,
S171S20), czyli tych, ktére w przypadku kazdego z ujetych w badaniu wskaznikéw
rentownosci zanotowaty dodatnie warto$ci indeksu oraz tendencje rosngca. Okazuje
sig, iz tylko jednostki S3, S15 1 S17 wykazuja wartosci dwoch wskaznikéw, tj. ren-
townosci netto 1 rentownos$ci ekonomicznej sprzedazy, powyzej $redniej w latach
2017-2019 (tab. 26).

Nastepnie zaobserwowano, ze w przypadku podmiotu S2, pomimo réznego kie-
runku zmian trzech wskaznikoéw na przestrzeni badanych lat, warto$ci tych mierni-
kow utrzymywaty si¢ na podobnym poziomie. We wszystkich latach podmiot S2
wykazat wartosci dwoch indekséw rentownosci, tj. rentowno$ci netto i rentownosci
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ekonomicznej sprzedazy, powyzej Sredniej branzowej, natomiast warto$¢ rentowno-
sci kapitatu wlasnego oscylowata najblizej sredniej sektorowej. Jesli chodzi o pod-
miot S10, dwa wspolczynniki rentownosci przyjmowaty wartosci powyzej Sredniej
we wszystkich trzech latach, jednak kierunki zmian indekséw rentownosci charak-
teryzowata tendencja spadkowa w kazdym z rozpatrywanych przypadkow. Wskaz-
niki rentownosci spotki S13, pomimo wzrostu kazdego z nich w roku 2018 w sto-
sunku do roku 2017 oraz wartos$ci rentownos$ci netto i rentownosci ekonomicznej
sprzedazy powyzej Sredniej branzowej w latach 2017 1 2018, wykazywaty tendencj¢
spadkowa z roku 2019 w stosunku do roku 2018 i ostatecznie przyjety wartosci niz-
sze od $redniej sektorowej w roku 2019.

Jednym z kluczowych wskaznikow efektywnos$ci operacyjnej w badanych pod-
miotach jest czas trwania cyklu obrotu zapasami, ktory pozwala ocenié, jak sprawnie
jednostki zarzadzaja swoimi zasobami magazynowymi (tab. 28, 29). Zmniejszenie
czasu trwania cyklu obrotu zapasami w ciggu roku oznacza wyzsza efektywnos$¢ wy-
korzystania zapaséw. W przypadku wszystkich 21 badanych spétek mozna zauwa-
zy¢ na przestrzeni trzech lat, ze wskaznik szybkos$ci obrotu zapasami w dniach nie
przekroczyt poziomu $redniej branzowej wynoszacego odpowiednio dla lat 2017,
201812019 —38, 46146 dni. Wynika to przede wszystkim z przedmiotu dziatalnosci
badanych operatorow sieci, ktorzy naleza do branzy spozywczej w sektorze handlu,
a wiec okres obrotu zapasami uzalezniony jest od terminéw przydatnos$ci poszcze-
gblnych towarow zywnosciowych.

Tabela 28. Wskazniki sprawnosci dziatania badanych podmiotéw handlowych w latach
2017-2019

Szybko$¢ obrotu zapasow Splyw Splata zobowiazan
Kod w dniach naleznoSci w dniach

YT 2017 | 2018 | 2009 | 2017 | 2008 | 2009 | 2017 | 2018 | 2019
S1 | 26,00 | 2471 | 22,53 | 032 0,20 | 000 | 3233 | 2876 | 28,05
S2 | 1436 | 16,18 | 1645 | 2,06 | 241 223 | 61,58 | 6250 | 61,31
S3 | 2579 | 24,63 | 24,65 | 2,62 1,87 1,61 | 5081 | 5259 | 54,68
S4 | 2405 | 24,60 | 24,18 | 3,32 2,29 1,90 | 2825 | 24,82 | 2524
S5 | 2225 | 2227 | 21,39 | 0,10 0,11 029 | 3882 | 3937 | 40,29
S6 | 32,76 | 30,04 | 28,07 | 0,80 090 | 083 | 3564 | 3738 | 39,10
S7 | 1126 | 1446 | 13,42 | 3506 | 3748 | 3585 | 4481 | 47,62 | 43,01
S8 | 2384 | 2424 | 2566 | 29,56 | 23,14 | 12,82 | 63,59 | 6556 | 60,26
SO | 31,66 | 2936 | 2749 | 541 4,98 519 | 70,19 | 6723 | 62,12
S10 | 0,00 | 0,00 0,00 | 8142 | 62,78 | 5820 | 1933 | 19,89 | 1537
S11 | 037 | 037 0,29 | 224,76 | 232,98 | 189,51 | 171,72 | 210,24 | 164,47
S12 | 242 | 233 229 | 5510 | 5428 | 5326 | 60,76 | 61,28 | 62,39
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cd. tabela 28

Szybko$¢ obrotu zapasow Splyw Splata zobowiazan
Kod w dniach naleznoSci w dniach

YT 207 | 2018 | 2000 | 2017 | 2008 | 2000 | 2017 | 2018 | 2019
S13 | 0,93 0,73 0,63 | 86,72 | 90,65 | 89,63 | 30,51 | 33,89 | 2333
S14 | 1,99 1,74 1,68 | 96,24 | 104,55 | 109,60 | 36,53 | 47,12 | 55,12
S15 | 7,74 8,48 6,89 | 133,52 | 130,48 | 140,50 | 97,38 | 63,73 | 57,04
S16 | 11,63 | 7,63 741 | 6892 | 4624 | 36,77 | 92,10 | 69,53 | 7937
S17 | 19,64 | 17,52 | 16,71 | 2634 | 3038 | 3041 | 21,60 | 2539 | 2505
S18 | 3240 | 3244 | 3037 | 6,72 6,57 587 | 5243 | 5424 | 53,09
S19 | 30,67 | 24,56 | 20,79 | 7922 | 69,11 | 6131 | 91,17 | 80,91 | 7523
S20 | 22,71 | 22,69 | 21,62 | 3,56 3,99 3,83 | 4887 | 47,90 | 46,80
S21 | 2823 | 2727 | 21,07 | 1513 | 14,14 | 11,85 | 31,05 | 3507 | 29,80

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych jednostek 2017-2019
(ekrs.ms.gov.pl).

Analizujac wskaznik sptywu naleznosci w roku 2017, nalezy stwierdzi¢, ze dzie-
sig¢ podmiotow (S1, S2, S3, S4, S5, S6, S9, S18, S20, S21) charakteryzuje si¢ wzgled-
nie krotkim okresem sptywu naleznos$ci, ponizej Sredniej branzowej. Podmioty S8
i S17 wykazuja wskaznik wyzszy od $redniej sektora, jednak mieszczacy si¢ ponizej
31 dni. W jednostkach handlowych S7 i S12 czas splywu naleznosci miesci si¢ w prze-
dziale od 32 do 60 dni, natomiast w spotkach S10, S13, S16 1 S19 wskaznik ten wynosi
od 61 do 90 dni. Najdtuzszy czas sptywu naleznosci, przekraczajacy 91 dni, obserwuje
si¢ w podmiotach S11, S14 i S15.W przypadku indeksu splaty zobowigzan jedynie
trzy podmioty S4, S10, S17 mieszcza si¢ w liczbie mniej niz 31 dni. Przedziat 32-60
dni okresu sptaty zobowigzan dotyczy spotek S1, S3, S5, S6, S7, S14, S18, S20, S21.
Okresy splaty od 61 do 90 dni wykazaly jednostki S2, S8, S9 1 S12. Najdtuzej sptacaja
swoje zobowigzania operatorzy sieci S11, S15, S161 S19.

W roku 2018 te same podmioty handlowe co w roku 2017 wykazywaty okres
splywu naleznosci ponizej $redniej branzowej 19 dni. Réwniez grupa jednostek ze
wskaznikiem w liczbie mniejszej niz 31 dni nie zmienita si¢ (S8, S17). Spotka S16
skrécita okres spltywu naleznosci w dniach w stosunku do roku 2017 o 22 dni, dota-
czajac tym samym do grupy jednostek o indeksie w przedziale 32-60 dni (S7, S12,
S16). Wielkos¢ wskaznika sptywu naleznosci zwigkszyla si¢ z roku na rok w przy-
padku podmiotu S13 i wyniosta 91 dni. W tych samych grupach pozostali operatorzy
sieci S10, S19 (61-90 dni) oraz S11, S14 i S15 (powyzej 91 dni). Jezeli chodzi
o wskaznik sptaty zobowiazan, nalezy stwierdzi¢, ze cztery podmioty (S1, S4, S10,
S17) charakteryzujg si¢ wzglednie krétkim okresem sptaty, ponizej $redniej branzo-
wej (30,82), przy czym w podmiocie S1 warto§¢ wskaznika skrocono o 3 dni. Pod-
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mioty S3, S5, S6, S7, S13, S14, S18, S20 1 S21 wykazujg wskaznik wyzszy od $red-
niej sektora, mieszczacy si¢ w przedziale od 32 do 60 dni. W jednostkach handlo-
wych S2, S8, S9, S12, S15, S161 S19 czas sptaty zobowigzan miesci si¢ w przedziale
od 61 do 90 dni. Najdluzszy czas sptaty, przekraczajacy 91 dni, obserwuje si¢ wy-
facznie w podmiocie S11.

W roku 2019 jedenascie podmiotéw handlowych (S1, S2, S3, S4, S5, S6, S8, S9,
S18, S20, S21) wykazywato okres splywu naleznos$ci ponizej Sredniej branzowej, tj.
19 dni. Spotka S17 nadal wykazuje wskaznik ponizej 31 dni. Jednostki handlowe
o indeksie w przedziale 32-60 dni to S7, S10, S12, S16. W grupach wykazujacych
wskaznik sptywu naleznos$ci w przedziale 61-90 dni oraz powyzej 91 dni znalazly
si¢ odpowiednio spotki S13, S19 oraz S11, S14, S15. Ponizej wyszczego6lniono
grupy jednostek handlowych wykazujacych w roku 2019 wskaznik sptaty zobowia-
zan w liczbie:

e ponizej 30 dni — S1, S4, S10, S13, S17, S21,

e od 31 do 60 dni — S3, S5, S6, S7, S14, S15, S18, S20,

e od 61 do 90 dni —S2, S8, S9, S12, S16, S19,

e powyzej 91 dni — S11.

W tabeli 29 dokonano prezentacji kierunku zmian poszczeg6élnych wskaznikow
sprawnos$ci w latach 2017-2019.

Tabela 29. Kierunki zmian wybranych wskaznikéw sprawnosci badanych podmiotéw w la-
tach 2017-2019

Szybkos$¢ obrotu zapasow Splyw naleznosci Splata zobowiazan
I?"d. w dniach w dniach w dniach
wedt 2018 do 2017 | 2019 do 2018 | 2018 do 2017 | 2019 do 2018 | 2018 do 2017 | 2019 do 2018
S1 spadek (2)* spadek (2) bez zmian spadek (1) spadek (4) bez zmian
S2 wzrost (2) bez zmian bez zmian bez zmian wzrost (1) spadek (1)
S3 spadek (1) bez zmian spadek (1) bez zmian wzrost (2) wzrost (2)
S4 bez zmian bez zmian spadek (1) spadek (1) spadek (4) wzrost (1)
S5 bez zmian spadek (1) bez zmian bez zmian wzrost (1) wzrost (1)
S6 spadek (2) spadek (2) bez zmian bez zmian wzrost (2) wzrost (2)
S7 wzrost (3) spadek (1) wzrost (2) spadek (2) wzrost (3) spadek (4)
S8 wzrost (1) wzrost (1) spadek (6) | spadek (11) | wzrost (2) spadek (5)
S9 spadek (2) spadek (2) spadek (1) wzrost (1) spadek (3) spadek (5)
S10 bez zmian bez zmian | spadek (19) | spadek (4) bez zmian spadek (4)
S11 bez zmian bez zmian wzrost (8) spadek (43) | wzrost (39) | spadek (46)
S12 bez zmian bez zmian spadek (1) spadek (1) wzrost (1) wzrost (1)
S13 bez zmian bez zmian wzrost (4) spadek (1) wzrost (3) spadek (10)
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cd. tabeli 29

Szybko$¢ obrotu zapasow Splyw naleznoSci Splata zobowiazan

Kod w dniach w dniach w dniach

T 2018 do 2017 | 2019 do 2018 | 2018 do 2017 | 2019 do 2018 | 2018 do 2017 | 2019 do 2018
S14 bez zmian bez zmian | wzrost (53) | spadek (40) | wzrost (11) wzrost (8)
S15 wzrost (1) spadek (2) spadek (3) | wzrost (10) | spadek (34) | spadek (6)
S16 spadek (4) bez zmian | spadek (22) | spadek (10) | spadek (23) | wzrost (10)
S17 spadek (2) sapdek (1) wzrost (4) bez zmian wzrost (4) bez zmian
S18 bez zmian spadek (2) bez zmian spadek (1) wzrost (2) spadek (1)
S19 spadek (6) spadek (4) | spadek (10) | spadek (8) | spadek (11) | spadek (5)
S20 bez zmian spadek (1) bez zmian bez zmian spadek (1) spadek (1)
S21 spadek (1) spadek (6) spadek (1) spadek (3) wzrost (4) spadek (6)

* w nawiasach podano liczb¢ dni, o ktora zmienit si¢ dany wskaznik.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych jednostek 2017-2019
(ekrs.ms.gov.pl).

4.5. KOMPLEKSOWA OCENA EFEKTYWNOSCI JEDNOSTEK
WEDLUG WSKAZNIKOW KPI

W niniejszym podrozdziale przedstawiono syntetyczng oceng wybranych aspek-
tow funkcjonowania operatoréw ogolnopolskich sieci handlowych, obejmujacych
ptynnos¢, zadtuzenie, rentownos¢ oraz sprawnos¢ operacyjng, w oparciu o przyjete,
obiektywne kryteria oceny. W celu zidentyfikowania podmiotow o wyzszym lub
nizszym poziomie efektywnos$ci autor niniejszej monografii dokonal grupowania ba-
danych jednostek handlowych (tab. 30-35) w poszczegodlnych obszarach, takich jak
wynik finansowy, plynno$¢, zadtuzenie, rentownos$¢ i sprawnos¢ dziatania, wedtug
przyjetych zalozen.

Wynik netto, jako jeden z najwazniejszych miernikéw okreslajacych rentownos¢
jednostki gospodarczej, stanowi efekt dziatalnosci przedsiebiorstwa w danym roku
finansowym, wykazujac wypracowany zysk, kiedy przychody przewyzszaja koszty
lub w przeciwnym przypadku, gdy koszty przewyzszaja przychody — poniesiong
strat¢. Aby unikna¢ blednych wnioskow na temat sytuacji danej jednostki, konieczne
jest rozpatrywanie réznych obszarow dziatalno$ci danej spotki. Dlatego drugim roz-
patrywanym w niniejszej monografii miarodajnym wskaznikiem efektywnosci dzia-
falnosci przedsigbiorstwa jest wynik operacyjny, w ktéorym nie uwzglednia si¢ zy-
skow i strat nadzwyczajnych, obowigzkowych obcigzen podatkowych oraz wynikow
dziatalnosci inwestycyjnej i transakcji finansowych.
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Tabela 30. Grupy podmiotow wedtug kryterium wyniku finansowego i udzialu kapitatow
obcych w zrodtach finansowania majatku

Kryterium wyniku finansowego w latach 2017-2019 Gl;l;(lz)}(;gzzg;;(llt)ow
Trzy spotki o najwyzszej $9.S15. S3
Dodatnie wyniki (operacyjny, dynamice: T
netto), dynamika wigksza niz 100% Pozostate spoiki o rosngcych S2, S4, S5, S6, S11,
poziomach wynikow: S12, S17

Dodatnie wyniki (operacyjny, netto), dynamika mniejsza $7.$10,S13,S14

niz 100%
Zmienny poziom wyniku Dodatni. wynik finansowy S16, $20
finansowego (wykazywany zysk na koniec okresu (2019)
lub strata na poziomie pperacyjnym Ujemny wynik finansowy netto
i netto w zaleznos$ci od roku) na koniec okresu (2019) S8, S18, 821
Ujemne wyniki operacyjny Oba ujemne wyniki maleja S19
i netto w catym okresie Obie straty operacyjna i netto rosng S1
Kryterium poziom finansowania obcymi kapitalami Gru odmiotéw

(Srednia arytmetyczna udzialow kapitalu obcego w pasywach ogéltem (kI())}(,l)If) spolek)

z trzech lat)

S . .. S10, S11, S17, S14
0 ) ) s s
Niski poziom finansowania Ponizej 50% S6. S1. S5, S9.
Sredni poziom finansowania <50-75% > S4, S15, S13, 87, S3
Wysoki poziom . s S8, S2, S20, S18, S12,
finansowania Powyzej 75% S16, S21, S19

Zrodto: opracowanie wlasne.

Istotne sa przede wszystkim przychody i koszty wynikajace z podstawowej dzia-
Talnos$ci spoltki. Zysk operacyjny z zatozenia wykazuje mniejsze wahania w kolej-
nych okresach i moze postuzy¢ do porownania r6znych podmiotéw. W tabeli 30
wyodrebniono grupy jednostek handlowych (wg przypisanych kodow), zwracajac
uwagg na rodzaj generowanego przez nie wyniku finansowego (zysk czy strata oraz
bioragc pod uwage dwa segmenty rachunku kalkulacyjnego, tj. poziom operacyjny
oraz wynik netto).

Analiza wyniku netto oraz operacyjnego w latach 2017-2019 doprowadzita do
zidentyfikowania podmiotow, ktore osiagnely dodatnie wyniki (operacyjny, netto)
przy jednoczesnych najwyzszych poziomach dynamiki (w kolejnosci S9, S15 1 S3);
dobre rezultaty w aspekcie zysku dwoch poziomoéw wykazywaty réwniez spotki S2,
S4,85,86,S11, S12, S17. Co wigcej, podmioty S3, S9 1 S15 nie przekraczajg putapu
75%, jesli chodzi o finansowanie majatku kapitatami obcymi, co moze by¢ istotne
z punktu widzenia oceny kredytowej i podejmowanego ryzyka.
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Tabela 31. Podzial podmiotow badanych sieci na grupy ze wzglgdu na ptynno$¢ w okresie
2017-2019

Oceniana liczba Podmioty handlowe spelniajace i niespelniajace kryterium
wskaznikéw wskaznikow plynnosci w latach 2017-2019
plynnosci 2017 2018 2019
S7, S10, S13, S14, S15 S4, S10, S13, S14, S15
£ bl 9 b b bl bl bl 9 9 b
3 S12, S13, 817, S20 S17, $20 S17, $20
2% S1, 87, S8, S15, S16, S19 S9, S12, S16 S1, S9, S12
S2, S3, S4, S5, 89, S10 S1, S2, S3, S4, S5, S8
* 9 9 9 9 9 bl 9 9 9 9 9 9
! S14,S18 S18, 519, S21 52,83, 5, 87, 518, 819
JHk Se6, S11, S21 S6, S11 Se, S8, S11, S16, S21

* w przedziale branzowym, ** poza przedziatami branzowymi.
Zrodlo: opracowanie wlasne.

W obszarze ptynno$ci mierzonej trzema wskaznikami (ptynnos¢ biezaca, szybka
gotowkowa) nalezy wyrdzni¢ podmioty, ktore w ciggu trzech lat osiagaly wartosci
wszystkich trzech indekséw w przedziatach wyznaczonych przez sektor handlu de-
talicznego. Sg to spotki S13, S17 oraz S20 (tab. 31). Oczywiscie ze wzgledu na sta-
tyczny charakter tych indekséw na tej podstawie nie mozna stwierdzi¢, czy s3 one
bardziej efektywne w obszarze ptynnosci od jednostek uzyskujacych podobne rezul-
taty, jesli chodzi np. tylko o jeden wskaznik ptynnosci biezacej. Jednakze trzy
wskazniki mieszczace si¢ w przedziale charakterystycznym dla branzy wskazuja na
efektywne gospodarowanie wolnymi §rodkami pieni¢znymi.

Tabela 32. Podzial podmiotow na grupy ze wzglgdu na zadluzenie w latach 2017-2019

Zadluzenie ogoélne i zlota regula finansowa w badanych podmiotach

Rok 2017 2018 2019
Wartosci obu wskazni- S6, S10, S11, S14, S17 | S6, S10, S11, S14, S17 S10, S11, S17
kéw zadhuzenia znajduja (ponizej branzy) (ponizej branzy) (ponizej branzy)
si¢ W wymaganych prze-
dziatach lub ponizej S1, S5, S9, S15 S1, S4, S5, S9 S1, S5, S6, S9, S14
(W przedziale) (w przedziale) (W przedziale)
Tylko wskaznik zadtuze-

nia ogélnego miesci si¢
w przedziale branzowym
lub ponizej

S3, S4, 87, S8, S13 S3, 87, S13, S15 S3, S4, S13, S15

Snl;i;i(a;?lkrlzgﬁaﬁyn_n 2,812,816, S18, S19, | S2, S8, S12, S16, S18, | S2, 7, S8, S12, S16,
nymip $20, S21 S19, 820, S21 S18, S19, S20, S21
(powyzej)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie sprawozdan finansowych badanych jednostek 2019
(ekrs.ms.gov.pl).

113



Na podstawie przeprowadzonych badan w kazdym z analizowanych okresow wy-
loniono trzy grupy podmiotow w zaleznosci od warto$ci uzyskanych przez nie
wskaznikéw zadtuzenia (tab. 32). Spotki spehniajace nie tylko zlota regute finan-
sowa, ale rowniez cechujace si¢ indeksem zadluzenia ogdlnego w przedziale bran-
zowym lub ponizej tego przedziatu w ciggu trzech analizowanych lat to S1, S5, S6,
S9,S10,S11, S141S17. Wyraznie widac tutaj zwiazek badanych miernikow z udzia-
lem kapitalow obcych w aktywach ogotem. Osiem wskazanych jednostek handlo-
wych nalezy do grupy podmiotdéw o najnizszym poziomie finansowania dziatalnos$ci
(ponizej 50%) srodkami obcego pochodzenia.

W obszarze rentownosci, przyjmujac za kryterium efektywnosci uzyskiwanych
dochodow operacyjnych, kapitatu wlasnego i dochodéw ogotem, uzyskany poziom
wskaznikow w odniesieniu do sredniej branzowej oraz kierunek ich zmian, mozna
wyznaczy¢ podmioty bardziej lub mniej efektywne w badanym okresie. Odpowiedz
na pytanie dotyczace dochodowosci poszczegdlnych spotek handlowych uzyskano
poprzez dokonanie obliczen wskaznikéw rentownosci, odnoszac réznego rodzaju
wynik do sprzedazy i do kapitalu wlasnego. Wskazniki rentownosci pozwolity na
poréwnanie badanych jednostek migdzy sobg poprzez wyodrgbnienie grup spetnia-
jacych okreslone kryteria (tab. 33).

Tabela 33. Podziat podmiotow badanych sieci na grupy ze wzgledu na rentowno$¢ w okresie
2017-2019

Rentownos¢ operatorow sieci w okresie 2017-2019

Wskaznik rentownosci netto

i rentownos$ci ekonomicznej
wzgledem $redniej branzowej*

Grupy podmiotéw (kody sieci)

Wszystkie wskazniki ren-
townosci > 0, rosng
w badanym okresie

oba wskazniki powyzej $redniej

S3, 815, S17

pozostate

S6, S9

Wszystkie wskazniki ren-
townosci > 0, wahaja si¢ na
podobnym poziomie

oba wskazniki powyzej $redniej

S2, S5, S11 (wysokie wartosci
wskaznikow), S14

pozostate

S4,S7,S12, S13

Wszystkie wskazniki ren-
townosci > 0, spadaja
w badanym okresie

oba wskazniki powyzej $redniej

S10 (wysokie wartosci wskazni-
kow pomimo tendencji spadko-
wych)

Pozostate

Wskazniki rentownos$ci
wahaja si¢ i wykazuja war-
tosci ujemne

ponizej $redniej

S16, S20 (wszystkie wskazniki
rosng z wartosci ujemnych)

S1, S8, S18, S19, S21

* wskaznik rentownosci kapitatu dla wszystkich jednostek przyjat w calym okresie wartosci ponizej

$rednie;j.
Zrbdto: opracowanie wlasne.
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W wyniku przeprowadzonych analiz stwierdzono, ze jednostki wykazujace wzra-
stajace dodatnie wielkosci miernikéw rentownos$ci netto, rentownosci ekonomicznej
sprzedazy oraz rentownoS$ci kapitatu wlasnego, ktorych warto$¢ przewyzsza $rednig
branzowa w latach 2017-2019, to S3, S15 i S17. Jednakze to spotki S101 S11 wyka-
zaly najwyzsze wartosci trzech badanych wskaznikéw rentownosci, co czyni je naj-
bardziej dochodowymi podmiotami w badanym okresie pomimo wahan w réznym
kierunku w przypadku spétki S11 lub tendencji spadkowej, jesli chodzi o podmiot S10.

Ostatnim z analizowanych obszaréw w analizie wskaznikowej byta sprawno$¢
dzialania badanych spétek, wyrazona miernikami rotacji zapaséw, sptywu nalezno-
$ci oraz sptaty zobowigzan w dniach. W przypadku wskaznika rotacji zapasow sred-
nia sektorowa wahata si¢ w zaleznosci od roku od 38 do 45 dni. Nalezy tutaj pod-
kresli¢, ze wszystkie badane podmioty uzyskaty poziom tego miernika nie wyzszy
niz 33 dni w latach 2017-2019, co moze wynikac¢ z rodzaju prowadzonej dziatalnosci
i sprzedawanych towarow (zywnos¢, sieci ogolnospozywceze). Termin waznosci
i przydatnosci artykutow zywnosciowych reguluje czas dysponowania tym majat-
kiem obrotowym. Dwanascie badanych spotek wykazato termin splywu naleznosci
do 31 dni. Jak wskazano w tabeli 34, przyktadowo spotka S11, posiadajaca najdtuz-
sze terminy zaréwno splaty zobowigzan (powyzej 90 dni), jak i splywu naleznosci,
wykazata wszystkie trzy wskazniki ptynnosci poza $rednig sektorowa w badanym
okresie. Jednakze wysokie wskazniki rentownosci nie wskazuja na problemy z wy-
pracowywaniem zysku, a dlugi okres sptywu naleznos$ci i regulowania zobowigzan
moze wynika¢ z modelu biznesowego spotki i prowadzone;j strategii (franczyza).

Tabela 34. Badane spotki w podziale ze wzgledu na dtugosé okresow sptywu naleznos$ci
i splaty zobowigzan

Przedzialy Splyw naleznosci Splata zobowiazan
w dniach (Srednia dla okresu 19 dni) (Srednia dla okresu 30-31 dni)
Do 19 dni S1, S2, S3, S4, S5, S6, S9, S18, S20, S21 S10
20-31 dni S8, S17 S1, S4, S13, S17
32-60 dni S7, 812, S16 S3, S5, S6, S7, S14, S18, S20, S21
61-90 S10, S13, S19 S2, 88, 89, S12, S15, S16, S19
Powyzej 90 dni S11, S14, S15 S11

Zrbdto: opracowanie wlasne.

W tabeli 35 dokonano zestawienia zbiorczego wynikow spolek we wszystkich
czterech obszarach, wskazujac tylko te grupy podmiotéw, ktore w catym okresie
2017-2019 spetnily nastgpujace kryteria:

e wykazywaly dodatni wynik na poziomie operacyjnym i netto;

e co najmniej dwa z trzech badanych wskaznikow ptynnosci przyjmowaty war-

tosci w przedziale narzuconym przez branzg;
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warto$ci wskaznikow zadtuzenia ogdlnego i kapitalow wilasnych znajdowatly
si¢ w przedziatach branzowych lub, w przypadku zadtuzenia ogdlnego, poni-
zej tego zakresu;

spotki wykazywaty rentownosci powyzej zera;

wskazniki sprawnos$ci miescity si¢ w przedziale do 31 dni.

Wymienione w tabeli 35 kryteria dotycza grup spolek, ktore wykazuja najlep-
sze/optymalne wyniki w poszczegolnych obszarach: wyniku finansowego, ptynno-
$ci, zadluzenia, rentownosci i sprawnosci dzialania.

Tabela 35. Zestawienie zbiorcze uzyskanych najlepszych wynikow badanych spotek w la-
tach 2017-2019

Okres 2017-2019

Wynik netto i wynik operacyjny > 0

S2, S3, S4, S5, S6, S9, S11, 812, S17,
S7,S10, 813, S14

Co najmniej dwa wskazniki ptynno$ci zawierajq si¢ S13, S17, S20,
w przedziatach branzowych S12, S15

Warto$ci obu wskaznikow zadtuzenia* znajduja si¢
w wymaganych przedziatach lub ponizej

S1, S5, S6, 89, S10, S11, S14, S17

S10, S11 (najwyzszy poziom)

Wszystkie wskazniki rentownosci > 0 S3, S15, S17, S6, S9, S2, S5, S14, S4, S7,
S12,S13

Srednia warto$¢ wskaznika sptywu naleznosci S1, S2, S3, S4, S5, S6, S8, S9, S17, S18,

do 31 dni S20, S21

Srednia warto$¢ wskaznika sptaty zobowiazan
do 31 dni

S1, S4, S10, S13, S17

* wskazniki ogolnego zadtuzenia i zadtuzenia kapitatu wlasnego.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przeprowadzone analizy dotyczace sytuacji finansowej 21 spotek na podstawie
wybranych kluczowych wskaznikéw dziatania (KPI) doprowadzity do nastepuja-
cych wnioskow:

L.

2.
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Analiza wskaznikowa pozwolita na wylonienie najbardziej efektywnych pod-
miotow handlowych w poszczeg6lnych obszarach dziatania.

Liczebnosci jednostek najlepszych w danym obszarze r6zng si¢ w zaleznosci
od przyjetych kryteriow podziatu.

. Badania doprowadzity do identyfikacji jedynie pojedynczych spotek osiaga-

jacych najlepsze wyniki we wszystkich lub w wiekszo$ci badanych segmen-
tow, czego przyktadem jest podmiot S17. Spotka S17 osiagata dodatni wynik
operacyjny i netto w ciggu calego okresu badania (rosngce poziomy z roku na



rok), wykazujac wszystkie trzy wskazniki ptynnosci na poziomach akcepto-
walnych, tzn. mieszczacych si¢ w przedziatach wyznaczonych przez sektor,
osiagajac niski poziom zadtuzenia (ponizej 50%), jej wskazniki rentownosci
byly wigksze od zera i wykazywaty tendencje wzrostowa. Wskazniki spraw-
nosci (rotacji zapasow, splywu naleznosci oraz sptaty zobowigzan) nie prze-
kraczajg 31 dni. Na tej podstawie mozna uznac¢ spotke S17 za podmiot najbar-
dziej efektywny.

. Ocena efektywnosci dziatalnosci spotki handlowej w ramach analizy wskaz-
nikowej mozliwa jest jedynie przez dokonanie tacznej oceny wskaznikow
wszystkich segmentow.
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Rozdziat 5

WZGLEDNA EFEKTYWNOSC SIECI HANDLOWYCH
W UJECIU NIEPARAMETRYCZNYM (DEA)

Rozdzial pigty poswigcony zostat zaprezentowaniu rezultatow otrzymanych
w wyniku zastosowania wybranych modeli DEA do pomiaru efektywno$ci operato-
row ogolnopolskich sieci handlowych stosujacych innowacje technologiczne.
W pierwszym etapie wyloniono jednostki efektywne i nieefektywne przy zastoso-
waniu standardowych modeli CCR i BCC z orientacja na efekty.

W drugim etapie w celu rankingowania jednostek efektywnych uzyto modelu
SE-DEA. Po wyznaczeniu wzorcowych jednostek handlowych (benchmarkow)
przyréwnano do nich pozostate nieefektywne obiekty, wskazujac konkretny wzorzec
(wzorce), do ktorego dana jednostka ma dazy¢ w danym okresie. Z formalnego
punktu widzenia analizy czasowe zostaty podzielone na analizy roczne, przeprowa-
dzone osobno dla kazdego roku badania (2017, 2018, 2019), oraz analiz¢ calosciowa
dotyczaca wszystkich lat badanego okresu. Analiza catosciowa polegata na przepro-
wadzeniu jednorazowo obliczen, w ktorych uwzgledniono wszystkich operatorow
badanych sieci (omowionych w podrorozdziale 4.1) w okresie trzyletnim. Nalezy
zaznaczy¢, ze w analizie tej ten sam podmiot handlowy w réznych latach uznawany
byt jako odrebny obiekt.

W niniejszym rozdziale dokonano takze poréwnania pomiedzy wynikami uzy-
skanymi przy zastosowaniu metody DEA oraz tradycyjnej metody wskaznikowej
KPI w celu oceny zbiezno$ci wynikow efektywnosci spotek (jednostek decyzyjnych
DMU) uzyskanych w drodze tych dwoch metod. Stwierdzono, iz efektywnos$¢ mie-
rzona wskaznikami ekonomiczno-finansowymi poszczegdlnych obszaréw dziatania
jednostki handlowej jest niewystarczajgca, a pogarszajace si¢ wyniki finansowe jed-
nostki niekoniecznie $wiadczg o niskiej efektywnos$ci dziatania lub braku mozliwo-
$ci jej zwiekszania.

5.1. ZMIENNE NAKELADOW I EFEKTOW W ANALIZIE DEA BADANYCH
JEDNOSTEK HANDLOWYCH

Zdaniem autora monografii wybor zmiennych diagnostycznych do analizy efek-
tywnos$ci ogolnopolskich sieci handlowych stosujacych innowacje technologiczne
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wymaga uwzglednienia kryteriow merytorycznych, formalnych®’, wynikajacych
z metody DEA, oraz analizy statystycznej eliminujacej dane o niskiej zmiennosci
1 wysokiej korelacji. W pierwszym etapie, na podstawie przegladu literatury doty-
czacej DEA, sporzadzono liste potencjalnych zmiennych dla modeli CCR i BCC
(omoéwionych w rozdziale trzecim). Nastgpnie, w odniesieniu do ogdélnopolskich
sieci detalicznych, okreslono zestawy naktadow i wynikoéw, opierajac si¢ na do-
$wiadczeniach i badaniach zagranicznych autorow (podrozdziat 3.4), co pozwolito
przygotowaé zbidr wejs¢ i wyjs¢ odzwierciedlajagcych zasoby i efekty polskich sieci
handlowych. Przyjeto zestaw zmiennych obejmujacy sze$¢ naktadow oraz jeden
efekt, uwzgledniajagc warunek minimalnej liczebnosci proby badawczej, zgodnie
z ktérym liczba analizowanych jednostek powinna by¢ nie mniejsza niz trzykrotno$¢
sumy naktadow i efektow>>°.

Wsrod zmiennych ilosciowych wyrézniono zatrudnienie (x1), rozumiane jako
liczbg 0s6b pracujacych w jednostce handlowej, ujeta jako przecietne zatrudnienie
w danym roku®’ lub, w przypadku braku takich danych, liczbe pracownikéw na ko-
niec roku. Zmienna ta odzwierciedla kapitat ludzki, rozumiany jako kompetencje,
postawy oraz zdolno$ci intelektualne i interpersonalne pracownikow, niezbedne do
realizacji proceséw zakupowych, logistycznych, magazynowych i zaopatrzenio-
wych. Kolejna zmienng ilo§ciowsg jest liczba sklepoéw (x2) funkcjonujgcych w ra-
mach danej sieci, niezaleznie od powigzan formalno-prawnych oraz modelu bizne-
sowego (franczyza, sie¢ hybrydowa, wiascicielska). Zmienna ta wyraza zasieg dzia-
talnosci jednostki i poziom centralizacji zarzadzania®®. W grupie zmiennych warto-
$ciowych uwzgledniono $redni poziom zapasow (x3)**°, okreslony na podstawie po-
zycji B.I bilansu jednostki w znaczeniu okreslonym w ustawie o rachunkowosci
(1994)*°, W przypadku dzialalno$ci handlowej wystepuja gtéwnie zapasy towardw

255 Jak podaje T. Panek, dobor zmiennych w wielokryterialnych analizach poréwnawczych moze by¢
dokonywany za pomoca kryteriow merytorycznych i formalnych przy zastosowaniu odpowiednich
procedur statystycznych. Na podstawie posiadanej wiedzy merytorycznej o badanym zjawisku wy-
bierane sg zmienne najwazniejsze dla dokonania analizy porownawczej badanych obiektow, a na-
stepnie poddawane sa one weryfikacji ze wzgledu na kryteria formalne. Panek T., 2009, Statystyczne
metody wielowymiarowej analizy porownawczej, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa, s. 16-17.

256 Bowlin W.F., 1998, Measuring Performance: An Introduction to Data Envelopment Analysis
(DEA), ,,Journal of Cost Analysis”, 7.

257 Dane pochodzg ze sprawozdan finansowych lub sprawozdan z dziatalnosci zarzadu badanych sieci —
w wigkszosci wykazano przecigtne zatrudnienie z wyjatkiem sieci S3, S10 S11, S21, gdzie pod
uwage wzigto liczbg pracownikow na koniec roku z powodu informacji na temat pierwszej z danych.

258 7rodto pochodzenia danych wyszczegélnione zostato w podrozdziale 1.4 (tab. 7), zatacznik 1.

259 Obliczany jako stan na poczatek i koniec roku, podzielony przez 2.

260 Art. 3 ust. 1 pkt 18 lit. a i pkt 19 definiuje zapasy jako rzeczowe aktywa obrotowe, przeznaczone do
zuzycia lub zbycia w ciagu 12 miesi¢cy od dnia bilansowego lub okresu dtuzszego niz 12 miesigcy,
jezeli tyle trwa normalny cykl operacyjny wiasciwy dla danej dziatalnoséci. Sg to materiaty nabyte
w celu zuzycia na wlasne potrzeby, wytworzone lub przetworzone przez jednostke produkty gotowe
(wyroby i ustugi) zdatne do sprzedazy lub w toku produkcji, potprodukty oraz towary nabyte celem
odprzedazy w stanie nieprzetworzonym. Ustawa o rachunkowosci z dnia 29 wrze$nia 1994 roku
(Dz.U. Nr 121, poz. 591).
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majace na celu zapewnienie cigglosci sprzedazy i zaopatrzenia odbiorcow w po-
trzebne wyroby. Kolejng zmienna sg wynagrodzenia — wszelkie koszty ksiegowane
na koncie 40 ,,Koszty wedtug rodzajow” (w analityce: Wynagrodzenia), ktore ujmo-
wane sg w pozycji B.V ,,Wynagrodzenia” Rachunku zyskow i strat w wariancie po-
rownawczym. Ich warto§¢ obejmuje wynagrodzenia pieni¢zne oraz $wiadczenia
w naturze, wynikajace z r6znych form zatrudnienia. Nastepnie wyrdzniono koszty
operacyjne bez wynagrodzen (xs), odnoszace si¢ do podstawowych kosztéw dziatal-
nosci handlowej. W zaleznos$ci od wariantu rachunku zyskow i strat obejmujg one
w wariancie porownawczym koszty rodzajowe oraz wartos¢ sprzedanych towarow
1 materiatéw, natomiast w wariancie kalkulacyjnym koszty sprzedanych produktow,
towaré6w 1 materiatdw, w tym jednostkom powigzanym, koszty sprzedazy oraz
koszty zarzadu. Pozycja ta zostata skorygowana poprzez wylaczenie wynagrodzen.
Ostatnig zmienng z tej grupy stanowia wydatki inwestycyjne (xs), obejmujace naby-
cie warto$ci niematerialnych i prawnych oraz rzeczowych aktywéw trwatych, inwe-
stycje w nieruchomosci oraz wartosci niematerialne i prawne, wydatki na aktywa
finansowe, w tym w jednostkach powiazanych i w pozostalych jednostkach (nabycie
aktywow finansowych i udzielone pozyczki dlugoterminowe) oraz inne wydatki in-
westycyjne. W metodzie rachunkowej gromadzenia danych o naktadach na dziatal-
no$¢ shuzaca innowacjom podrecznika Oslo Manual®' wyszczegolniono miedzy in-
nymi dobra inwestycyjne (zakupione rzeczowe $rodki trwate oraz warto$ci niemate-
rialne i prawne) oraz zakup dobr inwestycyjnych na potrzeby dziatalnosci badawczo-
rozwojowej. Zatozono, iz naktady poniesione na innowacje w znacznej czesci po-
chodzg z wydatkow inwestycyjnych, stad przyjeto je do analiz. Badajac podmioty
okreslone jako ,,stosujace innowacje technologiczne”, uznano wydatki inwestycyjne
jako niezbedne do przyjecia w zestawie zmiennych i (po weryfikacji statystycznej)
zawarcia w modelu DEA.

Efektem przyjetym do analizy sa przychody ze sprzedazy (1), obejmujace przy-
chody ze sprzedazy produktow, towarow i materiatdéw. W przypadku sektora handlu
detalicznego zywnoscig dominujaca pozycj¢ stanowig przychody ze sprzedazy to-
waréw. Zmienna ta, obok kosztow operacyjnych, jest podstawowym elementem
ksztaltujacym wynik finansowy i byla szeroko stosowana jako efekt w modelach
DEA w badaniach migdzynarodowych?®*.

261 Giowny Urzad Statystyczny, 2020, Podrecznik Oslo 2018..., dz. cyt., s. 112.
262 Jako zmienng efektu rozpatrywano réwniez warto$¢ wyniku finansowego, jednakze ze wzgledu na
wystgpowanie straty netto w przypadku siedmiu operatoréw badanych sieci (S1, S8, S16, S18, S19,
S20, S21) w réznych latach okresu oraz fakt, iz zysk/strata réznych pozioméw, jako pozycja wyni-
kowa, zawiera przychody ze sprzedazy oraz koszty operacyjne, ostatecznie przyjeto podejscie au-
torow: Badin (1997), Moreno (2008), Sonza i Ceretta (2008), Ferreira i in. (2009), Souza i in. (2010),
Sinik (2017), Silva i in. (2020), ktorzy uzyli sprzedazy jako jedynego efektu w badaniu efektywnosci
podmiotéw handlowych metoda DEA.
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Tabela 36. Wyniki doboru zmiennych w uktadzie czasowym — metoda krokowa postepujgca

Zakres Liczba Zestaw nakladéw, ktore weszly Nlesta'ndardo.wy Poziom

CZasoOwWy s, wspoélezynnik . A
. podmiotow do modelu e istotnosci p

badania regresji b

Koszty operacyjne (bez wynagrodzen) 1,15 0,000000

2017 71 Sredni poziom zapaséw -1,51 0,000013

Liczba pracownikow 42 756,17 0,000156

Liczba sklepéw -25363,61 0,272299

Koszty operacyjne (bez wynagrodzen) 1,05 0,000000

2018 71 Wydatki inwestycyjne 0,82 0,000002

Liczba pracownikow 30 382,03 0,000162

Sredni poziom zapasow -0,58 0,032162

Koszty operacyjne (bez wynagrodzen) 1,15 0,000000

2019 91 Sredni poziom zapasow -1,91 0,000007

Liczba pracownikow 57 423,66 0,000006

Wydatki inwestycyjne 0,14 0,047211

Koszty operacyjne (bez wynagrodzen) 1,13 0,000000

Sredni poziom zapasow -1,75 0,000000

2017-2019 63 Wynagrodzenia 1,46 0,000000

Wydatki inwestycyjne 0,13 0,013638

Liczba sklepéw -27 269,06 0,131305

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Zastosowano metode krokowa>®” do modelu regresji wielorakiej, ktora umozli-
wita wprowadzenie tylko tych zmiennych, predyktoréw, ktore istotnie przewiduja
zmienng zalezng®®*. Procedura regresji krokowej postepujacej polega na krokowym
(jedna zmienna — jeden krok) wprowadzaniu zmiennych do modelu — kolejnych,
istotnych statystycznie predyktoréw. Pod uwage brane sg warto$ci progowe wpro-
wadzenia badz eliminacji zmiennej, tzw. progi wejscia i wyjscia®®®. W wyniku pro-
cedury krokowej sposrod przyjetych wstgpnie do modelu zmiennych uzyskano tylko
te, ktore rzeczywiscie maja wptyw na predykcje zmiennej zaleznej DV (przy-
chody ze sprzedazy), ktérg w analizowanych zestawach sa przychody ze sprzedazy.

263 Model DEA wykorzystujgcy regresje krokowg dla redukcji zmiennych (ang. stepwise regression —
DEA model) zaproponowali w swym opracowaniu Sharma M.J., Yu S.J., 2015, Stepwise re-
gression data envelopment analysis for variable reduction, ,,Applied Mathematics and Compu-
tation”, 253, s. 126-134.

264 Nalezy pamieta¢ o tym, ze predyktor wigczony do modelu regresji liniowej w danym kroku w me-
todzie krokowej postepujacej jest najistotniejszy pod wzgledem wptywu na zmienng zalezna spo-
$rod wszystkich predyktoréw niewlaczonych w poprzednim kroku, nie mniej jego warto§¢ p moze
by¢ wigksza niz poziom istotnosci réwniez dlatego, ze zalezy od calego zbioru predyktorow wia-
czonych do modelu.

265 Statystyka F-Snedecora dla analizy istotnosci danego predyktora w kontekécie predykcji zmiennej
zaleznej.

266 Dependent Variable (ang.) — DV zmienna zalezna.
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Poprzez zastosowanie metody krokowej rozwigzano rowniez problem silnie skore-
lowanych ze soba predyktorow. Metoda krokowa postepujaca zostata zastosowana
dla kazdego badanego okresu — oddzielnie dla roku 2017, 2018 i 2019 oraz dla ana-
lizy calo$ciowej okresu 2017-2019 (21 podmiotow traktowanych jako odrgbne jed-
nostki w kazdym roku daje tacznie 63 obiekty badawcze). Na podstawie przeprowa-
dzonej procedury statystycznej uzyskano nastgpujgce wyniki zaprezentowane w ta-
beli 36. Metoda krokowa doboru predyktoréw miata miejsce przed wprowadzeniem
zmiennych do modelu DEA i niezaleznie od niej.

Sporzadzono (tab. 36) zestawienie naktadow, ktore weszty do modelu w meto-
dzie krokowej postepujacej w obrebie danego zbioru jednostek, w kolejnosci od naji-
stotniejszego, ktory wszedt do modelu jako pierwszy, do najmnie;j istotnego. W kaz-
dym przypadku najistotniejszym predyktorem sg koszty operacyjne. Do kazdego ze-
stawu zakwalifikowany zostat rowniez $redni poziom zapaséw. Dla poszczegdlnych
lat dobrano po cztery zmienne naktadow, natomiast w okresie trzyletnim w zestawie
znalazto si¢ pie¢ pozycji wejsc.

5.2. EFEKTYWNOSC PODMIOTOW HANDLOWYCH
WEDLUG STANDARDOWYCH MODELI DEA

Niniejszy podrozdziat zawiera oceng efektywnosci dwudziestu jeden podmiotow
handlu detalicznego stosujacych innowacje technologiczne w poszczegodlnych latach
2017-2019. Analize¢ zrealizowano osobno dla kazdego roku dla ustalonych uprzed-
nio w drodze metody krokowej postepujacej uktadow zmiennych. Wykorzystano
dwa standardowe modele DEA, to jest CCR i BCC (opisane w rozdziale trzecim)
z orientacja na efekty, zgodnie z podejéciem autorow?®’, ktorzy prowadzili badania
podmiotow handlu detalicznego w innych krajach, uznajac jednostki handlowe za
maksymalizujgce efekty swojej dziatalnosci, gdyz dysponuja czgsciowo statymi,
trudno modyfikowalnymi naktadami.

Przeprowadzone analizy danych miaty na celu oszacowanie efektywnosci kaz-
dego podmiotu handlowego wzgledem pozostatych jednostek w grupie dwudziestu
jeden operatorow sieci. Na podstawie modelu podstawowego CCR obliczono miary
efektywnosci, oznaczonej Occr przyjmujacej wartosci migedzy 0 i 1 wiacznie. War-
tos¢ rowna 1 $wiadczy o efektywnosci danej jednostki. W pierwszym okresie analizy
(2017) przyjeto nastepujace zmienne: koszty operacyjne bez wynagrodzen (xs),
sredni poziom zapasow (x3), liczba pracownikow (x1), liczba sklepoéw (x») oraz przy-
chody ze sprzedazy (y1). Nalezy podkresli¢, ze liczba badanych podmiotéw spetnia

267 Autorzy, ktorzy zastosowali orientacje na efekty w przyjetym modelu DEA: Ferreira i in. (2009),
Yu i Ramanathan (2009), Gupta i Mittal (2010), Ko i in. (2017), Silva Junior i in. (2020) — szerzej
podrozdziat 3.4.
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warunek minimalnej liczebnosci grupy, ktory traktowany jest jako tzw. ,,silne zale-
cenie”, a nie warunek konieczny do rozwigzania modelu DEA?®®. Celem zachowania
dostatecznej liczby stopni swobody, liczba obiektow (oznaczana przez n) powinna
wynosié¢ co najmniej*®’:

Mipin = max {m-s; 3(m+s)} (32)

m

gdzie: m — liczba nakladow (w badaniu m = 4), s — liczba wynikéw (w badaniu s = 1).

Z definicji O-cr dla danej jednostki to najwieksza mozliwa warto$¢ ilorazu wa-
zonej sumy efektow do wazonej sumy naktadéw — w rozpatrywanym przypadku jed-
nego efektu i czterech naktadow.

Wprowadzenie dodatkowego warunku ograniczajacego, nalozonego na wspot-
czynniki kombinacji liniowej 4; (szerzej w podrozdziale 4.5), umozliwito wyznacze-
nie poziomu efektywnosci Ogcc dla kazdej jednostki handlowej z przyjetej grupy
badawcze;j.

Tabela 37. Wyniki okresowej analizy efektywnos$ci DEA 2017

I?oc! . CcR-O Ranga . B(.:C-O Model biznesowy
sieci | (orientacja na efekty) (orientacja na efekty)
S2 1,000 1 1,000 hybrydowy
S3 1,000 1 1,000 wiascicielski
S4 1,000 1 1,000 wiascicielski
S5 1,000 1 1,000 wiascicielski
S7 1,000 1 1,000 wiascicielski
S8 1,000 1 1,000 hybrydowy
S10 1,000 1 1,000 franczyza
S11 1,000 1 1,000 franczyza
S19 1,000 1 1,000 franczyza
S12 0,988 2 1,000 franczyza
S18 0,979 3 1,000 hybrydowy
S6 0,962 4 0,987 wiascicielski
S16 0,955 5 1,000 franczyza
S20 0,951 6 0,959 franczyza

268 Jak podkre$laja autorzy, warunek powstat w wyniku badafh symulacyjnych i jest pewna praktyczna
zasada, ktora w jezyku angielskim nazwana jest ,,rule of thumb”. Golany B., Roll Y., 1989, 4n Appli-
cation Procedure for DEA, ,,Omega”, 17. Bowlin W.F., 1998, Measuring Performance..., dz. cyt.

260 Wong W.-P., 2021, 4 Global Search Method for Inputs and Outputs in Data Envelopment Analysis:
Procedures and Managerial Perspectives, ,,Symmetry”, 13, 1155.
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cd. tabeli 37

l$0d. . C?R_O Ranga . B?C-O Model biznesowy
sieci (orientacja na efekty) (orientacja na efekty)
S9 0,946 7 0,948 hybrydowy
S1 0,893 8 1,000 whascicielski
S14 0,861 9 0,883 franczyza
S21 0,770 10 1,000 hybrydowy
S15 0,583 11 0,598 franczyza
S17 0,566 12 0,727 hybrydowy
S13 0,533 13 0,661 franczyza, partnerski

Szare wyr6znienie w tabeli wskazuje na spotki efektywne wedlug modelu CCR.
Zr6dto: opracowanie wiasne.

Z analizy przeprowadzonej zgodnie z modelem CCR-O wynika, ze dziewie¢ sieci
(S2, S3, S4, S5, 87, S8, S10, S11, S19) znalazto si¢ w gronie podmiotow efektywnych
o roznej strukturze i modelu biznesowym, w tym dwie sieci hybrydowe, cztery wia-
Scicielskie oraz trzy franczyzowe (tab. 37). Sredni wskaznik efektywnosci dla jedno-
stek nieefektywnych wynosit 0,832, natomiast najnizszg efektywnos¢ w badanym
roku wykazaly trzy jednostki handlowe: S15, S17 1 S13. Wérod operatorow sieci efek-
tywnych znalazla si¢ jedynie jedna sie¢ stosujaca strategie wielu formatow sklepow,
to jest S8. Na podstawie prezentowanych obliczen warto zauwazy¢, ze dla danej jed-
nostki obszar z modelu BCC, w ktérym poszukuje si¢ w zalezno$ci od orientacji mak-
simum lub minimum dla 6, zawiera taki obszar z modelu CCR*"’, dlatego tez jednostki
nieefektywne w modelu CCR mogg by¢ efektywne wedlug modelu BCC.

Dla roku 2018 w drodze metody krokowej zostaly okre§lone nastgpujace zmienne
naktadow i efektow: koszty operacyjne bez wynagrodzen (xs), wydatki inwestycyjne
(6), liczba pracownikow (x1), $redni poziom zapasow (x3), przychody ze sprzedazy (y1).
Wiyniki dotyczace obliczen wskaznikow efektywnosci zaprezentowano w tabeli 38.

W badanym okresie tylko szes$ciu operatoréw sieci (S10, S12, S13, S15, S19,
S21) wykazato wskaznik efektywno$ci réwny 1 w modelu CCR z orientacja na
efekty. Co ciekawe, wszystkie efektywne sieci tego okresu posiadajg w swojej struk-
turze sklepy wspolpracujace z podmiotem nadzorujacym na zasadzie franczyzy
(tylko jedna z nich reprezentuje model hybrydowy). Sredni wskaznik dla jednostek
nieefektywnych byt wysoki i wynidst 0,910. Najnizszg efektywno$¢, ponizej po-
ziomu 0,8, osiggneta jednostka S1. Wérod efektywnych podmiotoéw handlowych
znalezli si¢ przedstawiciele dwodch sieci (S15, S21) posiadajacych formaty takie jak
sklepy osiedlowe, wygodnego zakupu czy supermarkety.

270 Model BCC mozna sprowadzi¢ do modelu CCR, wstawiajac zero za warto$¢ wolnej wagi. Efektyw-
nos¢ obliczona na podstawie modelu BCC jest nie mniejsza od efektywnosci obliczonej na podsta-
wie modelu CCR.
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Tabela 38. Wyniki okresowej analizy efektywnosci DEA 2018

I?()d. . C¢R_0 Ranga . BGC-O Model biznesowy
sieci | (orientacja na efekty) (orientacja na efekty)
S10 1,000 1 1,000 franczyza
S12 1,000 1 1,000 franczyza
S13 1,000 1 1,000 franczyza, partnerski
S15 1,000 1 1,000 franczyza
S19 1,000 1 1,000 franczyza
S21 1,000 1 1,000 hybrydowy
S7 0,994 2 1,000 wiascicielski
S14 0,988 3 1,000 franczyza
S20 0,971 4 1,000 franczyza
S16 0,935 5 1,000 franczyza
S11 0,930 6 1,000 franczyza
S6 0,930 7 1,000 wiascicielski
S8 0,928 8 1,000 hybrydowy
S4 0,899 9 1,000 wiascicielski
S5 0,896 10 1,000 wiascicielski
S2 0,895 11 1,000 hybrydowy
S17 0,884 12 0,968 hybrydowy
S9 0,881 13 0,976 hybrydowy
S18 0,864 14 0,985 hybrydowy
S3 0,855 15 1,000 wiascicielski
S1 0,796 16 0,875 wiascicielski

Szare wyr6znienie w tabeli wskazuje na sp6tki efektywne wedlug modelu CCR.

Zrodto: opracowanie wlasne.

W trzecim roku analizy (2019) przyjeto nastgpujacy zestaw zmiennych: koszty
operacyjne bez wynagrodzen (xs), Sredni poziom zapaséw (x3), liczba pracownikdéw
(x1), wydatki inwestycyjne (xs), przychody ze sprzedazy (y1). Do grupy podmiotow
efektywnych z poprzedniego okresu dotaczyty dwie jednostki (S11 1 S16), co w sumie
dato liczbe o$miu efektywnych operatorow sieci handlowych w 2019 roku (tab. 39).
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Tabela 39. Wyniki okresowej analizy efektywnosci DEA 2019

Kod

CCR-O

BCC-O

sieci | (orientacja na efekty) Ranga (orientacja na efekty) Model biznesowy
S10 1,000 1 1,000 franczyza
S11 1,000 1 1,000 franczyza
S12 1,000 1 1,000 franczyza
S13 1,000 1 1,000 partnerski, franczyza
S15 1,000 1 1,000 franczyza
S16 1,000 1 1,000 franczyza
S19 1,000 1 1,000 partnerski, franczyza
S21 1,000 1 1,000 hybrydowy
S7 0,989 2 1,000 whascicielski
S8 0,952 3 1,000 hybrydowy
S20 0,943 4 1,000 franczyza
S2 0,900 5 1,000 hybrydowy
S5 0,884 6 0,992 hybrydowy
S6 0,850 7 0,961 wiascicielski
S9 0,848 8 0,975 hybrydowy
S17 0,834 9 0,976 hybrydowy
S1 0,786 10 0,863 wiascicielski
S4 0,786 11 0,980 wiascicielski
S14 0,786 12 1,000 franczyza
S18 0,786 13 0,996 hybrydowy
S3 0,751 14 1,000 wiascicielski

Szare wyro6znienie w tabeli wskazuje na spotki efektywne wedtug modelu CCR.

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Z analizy przeprowadzonej zgodnie z modelem CCR-O wynika, Ze osiem sieci
(S10,S11, S12, S13, S15, S16, S19, S21) znalazto si¢ w gronie podmiotow efektyw-
nych, reprezentujacych model biznesowy sieci franczyzowych, w tym jeden opera-
tor, S21, sieci hybrydowej. Sredni wskaznik efektywnosci dla jednostek nieefektyw-
nych wynosit 0,853, natomiast najnizszg efektywno$¢ w badanym roku, ponizej po-
ziomu 0,8, wykazato pie¢ jednostek handlowych: S1, S4, S14, S18 1 S3. Wsrod ope-
ratorow sieci efektywnych znalazly si¢ dwa podmioty stosujace strategie wielu for-
matow sklepow, czyli S151 S21.
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Tabela 40. Porownanie wskaznikow efektywnosci dla takiego samego zestawu zmiennych

Kod CCR-Q 2017 CCR-Q 2018 CCR-Q 2019 CCR-Q 2017
sieci dla zmiennych dla zmiennych dla zmiennych dla zmiennych
X1y X2, X3, X5 X1, X3, X5, X6 X1, X3, X5, X6 X1, X3, X5, X6

S1 0,892 0,796 0,786 0,742
S2 1,000 0,895 0,900 0,878

S3 1,000 0,855 0,751 0,813
S4 1,000 0,899 0,786 0,856

S5 1,000 0,896 0,884 0,845
S6 0,962 0,930 0,850 0,883
S7 1,000 0,994 0,989 1,000

S8 1,000 0,928 0,952 0,868
S9 0,946 0,881 0,848 0,846
S10 1,000 1,000 1,000 1,000
S11 1,000 0,930 1,000 1,000
S12 0,987 1,000 1,000 1,000
S13 0,532 1,000 1,000 1,000
S14 0,860 0,988 0,786 1,000
S15 0,583 1,000 1,000 1,000
S16 0,954 0,935 1,000 0,492
S17 0,565 0,884 0,834 0,917
S18 0,979 0,864 0,786 0,882
S19 1,000 1,000 1,000 0,972
S20 0,950 0,971 0,943 0,942
S21 0,770 1,000 1,000 0,929

Wyréznione komorki w tabeli oznaczajg: ciemniejsze — jednostki efektywne wedlug CCR, jasniejsze —
kolumne dodatkowa z takim samym zestawem zmiennych w roku 2017, jak w latach 2018-2019.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak mozna zauwazy¢, wskazania metody krokowej postepujacej doboru zmiennych
dla lat 2018-2019 rd6znig si¢ od rezultatow roku 2017. Trzy zmienne x;, x3 oraz xs za-
kwalifikowano metoda krokowa postepujaca do modelu w kazdym badanym roku, na-
tomiast zmienna x; (liczba sklepé6w) obecna w zestawie zmiennych dla pierwszego
okresu zostata wyeliminowana na rzecz zmiennej xs (wydatki inwestycyjne) w kolej-
nych dwoch latach. Sprawdzono zatem zachowanie wskaznika efektywnosci dla ta-
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kiego samego zestawu zmiennych dla wszystkich trzech lat (x1, x3, xs, xs). Na podsta-
wie tabeli 40 mozna zauwazy¢, ze zmiana dobranych zmiennych w roku 2017 ma
wplyw na uzyskane wskazniki efektywnosci — jesli uzyje sie tego samego zestawu
zmiennych dla roku 2017, co w latach 2018-2019, uzyskuje si¢ wskazniki efektyw-
nosci rowne jeden dla tych samych jednostek, co w roku 2019. Zdaniem autora na-
lezy jednak podkresli¢, iz ze wzgledu na charakter metody DEA (miara efektywnosci
definiowana jest wzgledem granicy najlepszych praktyk), btedne jest nie tylko po-
rownywanie wynikow mi¢dzy dwoma ré6znymi probami obiektow, ale rowniez uzna-
wanie ,,podobnych” wynikéw wskaznikéw dla tej samej grupy badanych jednostek
w dwoch réznych przedzialach czasowych jako bardziej wiarygodnych. Zalecana
przez badaczy®’' zmiana perspektyw ze statycznej na dynamiczng, gdzie definiuje
si¢ wspolng obejmujaca caly okres granice efektywnosci zostata zastosowana w ko-
lejnym rozdziale monografii.

5.3. NADEFEKTYWNOSC PODMIOTOW HANDLOWYCH W UJECIU SE-DEA

W poprzednim podrozdziale wskazano, na podstawie standardowych modeli
DEA, obiekty efektywne, ktore uzyskaty wartos¢ wskaznika efektywnosci rowna je-
den. Niestety, na podstawie standardowych modeli DEA nie jest mozliwe wskazanie
,bardziej” 1 ,,mniej” efektywnych jednostek w obrebie podmiotow ze statusem
»efektywny”. W celu uszeregowania rowniez efektywnych podmiotéw zastosowano
model nadefektywnosci SE-DEA?",

Obliczen dokonano dla kazdego roku oddzielnie, a wyniki zostaly w sposéb syn-
tetyczny zamieszczone w tabeli 41.

Tabela 41. Analiza nadefektywnosci jednostek handlowych w latach 2017-2019

Kod 2017 2018 2019

siec SE-CCR Ranking SE-CCR Ranking SE-CCR Ranking
S1 0,8927 16 0,7968 21 0,7868 17
S2 1,2532 6 0,8956 16 0,9006 12
S3 1,0015 9 0,8550 20 0,7511 21
S4 1,0111 8 0,8996 14 0,7863 18
S5 1,1531 7 0,8963 15 0,8846 13

271 Asmild M., Paradi J.C., Aggarwall V., Schaffnit C., 2004, Combining DEA Window Analysis with
the Malmquist Index Approach in a Study of the Canadian Banking Industry, ,,Journal of Productiv-
ity Analysis”, 21(1).

272 Analizowang jednostke wylacza sie z warunkéw ograniczajacych, stuzacych stworzeniu granicy
efektywnosci, dzigki czemu mozna okresli¢, czy jest on bardziej, czy mniej efektywny od pozosta-
tych najlepszych w probie. Wskaznik efektywnosci przyjmuje dla takiej DMU warto$¢ wicksza od
jeden (szerzej zostalo to omowione w rozdziale 3). Banker R.D., Gilford J.L., 1988, 4 relative effi-
ciency..., dz. cyt. Andersen P., Petersen N.C., 1993, 4 Procedure for..., dz. cyt.
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cd. tabeli 41

Kod 2017 2018 2019
sieci SE-CCR Ranking SE-CCR Ranking SE-CCR Ranking
S6 0,9622 12 0,9306 12 0,8504 14
S7 2,0948 3 0,9944 7 0,9893 9
S8 1,8711 4 0,9281 13 0,9529 10
S9 0,9461 15 0,8812 18 0,8487 15
S10 4505,7 1 4710,9 1 3609,8 1
S11 110,74 2 0,9308 11 2,4042 3
S12 0,9878 10 4,1144 2 5,4061 2
S13 0,5329 21 2,8436 3 1,6544 4
S14 0,8606 17 0,9883 8 0,7863 19
S15 0,5831 19 1,0777 5 1,2256 5
S16 0,9545 13 0,9353 10 1,0188 8
S17 0,5658 20 0,8847 17 0,8340 16
S18 0,9793 11 0,8648 19 0,7861 20
S19 1,4878 5 1,0128 6 1,1071 7
S20 0,9507 14 0,9712 9 0,9430 11
S21 0,7704 18 1,1090 4 1,1353 6

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analizujac powyzsze dane, mozna zauwazy¢, iz jednostka S10 jest liderem
w kazdym z badanych okresow, wykazujac poziom efektywnosci znacznie odbiega-
jacy od pozostatych. Réwniez podmiot S11 w roku 2017 osiaga wyzszy od grupy
poziom wskaznika nadefektywnos$ci. Przypuszcza si¢, Ze na wynik operatora sieci
S10 miata wplyw wrazliwos¢ modelu DEA na obiekty charakteryzujace si¢ odbie-
gajacymi warto$ciami poszczegdlnych zmiennych?”®. Przyczyn tak wysokiej efek-
tywnosci tego operatora sieci nalezy upatrywac przede wszystkim w bardzo niskich
poziomach naktadoéw (x; liczba pracownikéw, x3 §redni poziom zapasow) w porow-
naniu z pozostatymi spotkami. W rozpatrywanych okresach pierwsze pig¢ miejsc
pod wzgledem wartos$ci wskaznika zajmuja kolejno:

e wroku 2017 podmioty S10, S11, S7, S8, S19 (wsrdod dziewieciu efektywnych),

e wroku 2018 jednostki S10, S11, S13, S21, S15 (na szeé¢ efektywnych),

e wroku 2019 podmioty S10, S12, S11, S13, S15 (na osiem efektywnych).

23 B. Guzik wskazuje duza wrazliwo$é na nietypowe parametry obiektow jako wade metody. Guzik
B., 2009, Podstawowe modele DEA..., dz. cyt., s. 19
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Tabela 42. Srednie wskaznikow efektywnosci SE-DEA

Srednia wewnetrzna Srednia arytmetyczna
Rok obiekty ogélem obiekty nieefektywne
2017 1,1035 0,8322
2018 1,2112 0,9102
2019 1,2790 0,8539

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Srednia efektywnos$¢ wewnetrzna®’* wedhug modelu SE-DEA w poszczegdlnych
latach badania byta bardzo wysoka (powyzej jednos$ci) i wzrastala w kolejnych la-
tach (tab. 42). Wartosci wskaznikoéw efektywnosci czterech podmiotow handlowych
(S6, S9, S10, S19) we wszystkich trzech latach byly bardzo zblizone, co moze po-
twierdza¢ stabilno$¢ uzyskiwanych przez nie rezultatow. Wsrod podmiotow stosu-
jacych strategie multiformatowa tylko jedna spotka S8 wykazata sie efektywnoscia
w roku 2017 oraz dwie (S15, S21) w latach 2018-2019 (tab. 41).

5.4. CALOSCIOWA ANALIZA EFEKTYWNOSCI OPERATOROW
SIECI HANDLOWYCH METODA SE-DEA

Analizie catosciowej poddano 63 obiekty badawcze (tj. 21 operatoréw ogolno-
polskich sieci handlowych artykutami zywnosciowymi w latach 2017-2019). Prze-
prowadzono analizy w ujeciu dynamicznym efektywnosci poprzez spojrzenie na
kazda spotke handlowsg tak, jakby byta innym podmiotem w kazdym z okresoéw spra-
wozdawczych. Takie zatozenie sprawia, ze efektywnos$¢ DEA jednostki decyzyjnej
DMU w danym okresie jest poréwnywana nie tylko z wydajnos$cig innych spotek,
lecz rowniez z jej wlasng efektywno$cig w innych okresach. Poréwnanie tego typu
(trzy lata razem) jest zazwyczaj dopuszczalne, gdy dotyczy krotszych perspektyw
czasowych, a warunki nie ulegaja duzym zmianom.

Na podstawie tabeli 43, zawierajgcej wyniki analizy cato§ciowej, mozna stwier-
dzié, ze trzydziesci jeden spotek wykazato wskaznik efektywnosci powyzej jedno-
sci. Pie¢ pierwszych miejsc w rankingu efektywnosci zajety jednostki handlowe
8102017, S72017, S1 12017, 882019 oraz S1 12()19. Srednia wewne;trzna wskaznika efektyw-
nosci dla catej grupy podmiotow wyniosta 1,071, natomiast §rednia efektywnos¢
obiektow z wynikiem ponizej jednosci, czyli jednostek nieefektywnych, wyniosta
0,932. Dla czterech spotek (S112018, S142018, S172018, S142019,) 0 najnizszej efektyw-
nosci poziom wskaznika w latach 2017-2019 nie byl mniejszy niz 0,7048 i nie wyz-
szy niz 0,7863. Sposrod podmiotow stosujacych kilka formatoéw sklepow tylko
spotka S8 w analizie calosciowej, traktowana jako odrgbny podmiot w kazdym roku
badania, wykazata efektywnos¢ trzykrotnie.

274 Zastosowano $rednig wewnetrzng w celu wyeliminowania skrajnych wartosci.
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Tabela 43. Wyniki analizy calosciowej 2017-2019

de | SECCR | e
S12017 0,8785 59
S22017 1,1006 15
S32017 0,9903 39
S42017 1,0027 29
S52017 0,9962 36
S62017 0,9980 35
S72017 23,379 2
S82017 1,1966 9
S92017 0,9627 49
S102017 23,599 1
S112017 14,982

S122017 1,6929 6
S132017 1,2664 8
S142017 0,9270 52
S152017 1,1383 12
S162017 0,9067 55
S172017 0,9300 51
S182017 1,0132 26
S192017 0,9725 44
S202017 0,9817 42
S212017 0,9809 43
Sl2018 0,8807 58
S22018 0,9993 34
S32018 0,9944 37
S42018 0,9994 33
SS2018 1,0007 31
S62018 0,9997 32
S72018 1,0831 20
S82018 1,0336 24
S92018 0,9546 50
S102018 1,1413 11
S112018 0,7048 63

ded | SECCR N e
S122018 1,0014 30
S132018 1,1939 10
S142018 0,7505 62
S152018 0,9093 54
S162018 1,1330 13
S172018 0,7845 61
S182018 0,9713 45
S192018 1,0979 16
S202018 0,9827 41
S212018 0,9711 46
S12019 0,8851 57
S22019 1,0092 27
S32019 1,0069 28
S42019 1,0197 25
SS2019 1,0411 23
S62019 0,9698 48
S72019 1,0959 17
S82019 2,1966 4
S92019 0,9709 47
S102019 1,6215 7
S112019 1,9520
S122019 1,1225 14
S132019 0,8900 56
S142019 0,7863 60
S15z2019 1,0868 19
S162019 1,0654 21
S172019 0,9182 53
S182019 0,9915 38
S192019 1,0887 18
S202019 0,9850 40
S212019 1,0603 22

Zrodto: opracowanie wiasne.
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5.5. ANALIZA POROWNAWCZA WYNIKOW EFEKTYWNOSCI UZYSKANYCH
METODAMI DEA I KPI

W niniejszym podrozdziale dokonano zestawienia wynikéw dotyczacych wskaz-
nikow efektywnos$ci uzyskanych metoda DEA z oceng poszczegdlnych obszarow
dziatania podmiotow handlowych przeprowadzong za pomoca kluczowych wskaz-
nikow. Analiza przeprowadzona zostata na przyktadzie jednego roku — zestawienie
sporzadzono dla 2018 roku. Rezultaty zostaly zaprezentowane w ujeciu syntetycz-
nym w tabeli 44.

Tabela 44. Zestawienie wynikow DEA z KPI dla roku 2018

Kod sieci Wyniki
efektywnej ﬁna}lllsowe Plynnosé Zadluzenie Rentownos¢
wg DEA
dodatnie wy- | trzy wskazniki ptyn- E}Zklﬁ?q(;?soorzlv;:;g?be-_ wszystkie wskazniki
S10 niki opera- nosci w przedziale c n’li Kapitalami boni- dodatnie, wysoka
cyjny inetto | branzowym Y o P P rentownos$¢ netto
zej 50%
dodatnie wy- | dwa wskazniki wys okie Zad’(uzeme. wszystkie wskazniki
o ) . ogolne, finansowanie . o
S12 niki opera w przedziale srédiami obevmi po- dodatnie, ponizej
cyjny inetto | branzowym . s ymip $redniej branzowej
wyzej 75%
zadtuzenie ogolne
dodatnie wy- | trzy wskazniki ptyn- | w przedziale branzo- . L
S13 niki opera- nosci w przedziale wym, finansowanie ;ieorizt;l/lneo\g/csikazmkl
cyjny inetto | branzowym obcymi kapitalami
50-75%
dodatnie wy- | trzy wskazniki ptyn- ms!qe zadtuzenie . . L
315 niki opera- nodci w przedziale ogolne, finansowanie | dodatnie wskazniki
cviny i netto | branzowym obcymi kapitatami rentownosci
iy 4 50-75%
siratn opera- tylko ptynnos¢ wy- wysokie zadluzenie
319 cvina P soka w przedziale ogolne, finansowanie | ujemne wskazniki
styrja ta netto branzowym, moz- zrodtami obcymi po- | rentownosci
liwy brak ptynnosci | wyzej 75%
strata opera- | tylko ptynnos¢ go- WS okie zad%uzeme. . L
$21 cyjna towkowa w prze- (?g9lne, ﬁnansovyame ujemne w§kazn1k1
strata netto dziale branzowym Zrédtami obcymi po- | rentownosei
wyzej 75%

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Wyniki analizy wskaznikowej KPI wyraznie wskazuja na réznice w efektywno-

$ci dziatan podmiotéw w poszczegdlnych obszarach:

o spotka S10 wykazata wysoka efektywnos$¢, uzyskujac dodatnie wyniki dwoch
poziomow oraz bardzo dobre poziomy wskaznikéw ptynnosci, rentownosci
1 zadluzenia;

e podmioty S13 i S15 mozna réwniez uzna¢ za efektywne, gdyz nie poniosty
strat w badanym okresie oraz osiagnety akceptowalne poziomy wskaznikdéw
zgodne z branza;

e spotka S12, pomimo dodatnich wynikow i wskaznikdéw rentownosci, byta wy-
soce zadtuzona (oba wskazniki powyzej przedzialu branzowego, finansowa-
nie kapitatem obcym powyzej 75%), a jej dochodowos¢ wskazywata poziom
ponizej sredniej sektorowe;;

¢ jednostki handlowe S191 S21 w roku 2018 poniosty straty oraz wykazaty wy-
sokie zadluzenie przy jednoczesnym braku pltynnosci i dochodowosci, dlatego
na podstawie analizy wskaznikowej mozna uznac je za nieefektywne.

W drodze obliczen uzyskanych z modelu DEA wszyscy rozpatrywani powyzej
operatorzy sieci (S10, S12, S13, S15, S19 oraz S21) wykazali wskaznik efektywno-
$ci (w porownaniu do pozostatych jednostek w grupie) powyzej jednosci, w zwigzku
z czym nalezy uznac je za efektywne. Dwie alternatywne metody pomiaru efektyw-
no$ci — tradycyjna i nieparametryczna — daty rézne rezultaty. W badanym okresie
sprawozdawczym trzy z szesciu podmiotow sg efektywne na podstawie obu metod
(S10, S13, S15). Spotka S12, efektywna w DEA, wykazuje roézne rezultaty w zalez-
nosci od obszaru dziatania (wyniku finansowego, ptynnosci, zadluzenia, rentowno-
$ci, sprawno$ci) w ocenie wskaznikowej, natomiast ostatnie dwa podmioty (S19,
S21) w zaleznosci od metody uzyskaly przeciwstawny status efektywnosci.

5.6. EFEKTYWNOSC PODMIOTOW HANDLOWYCH
WEDLUG STRUKTURY BIZNESOWE]

W rozdziale czwartym (podrozdziat 4.1) wérdd ogolnopolskich sieci handlowych
wyszczegolniono trzy struktury biznesowe (wlascicielska, franczyzowa i hybry-
dowa) zarzadzane przez jednostk¢ nadrzedng, ktora jest wiascicielem, operatorem
lub wtascicielem i operatorem podmiotéw w danej sieci. Wszystkie sieci spetniaty
warunek zasiegu dziatania (ogoélnopolski) oraz sektora, w ktorym dziataja nalezace
do nich placowki detaliczne. Trzecim kryterium wyroznionym dla badanej grupy
bylo stosowanie innowacji technologicznych. W niniejszym podrozdziale dokonano
grupowania badanych podmiotow wzgledem prezentowanego modelu biznesowego.
Wyloniono dwa podzbiory obiektow:

o wlascicielskie i hybrydowe (sieci hybrydowe posiadaja sklepy wilasne) — ra-

zem 12 jednostek (S1, S2, S3, S4, S5, S6, S7, S8, S9, S17, S18, S21);

e franczyzowe — 9 podmiotow (S10, S11, S12, S13, S14, S15, S16, S19, S20).
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Tabela 45. Wyniki doboru zmiennych dla podgrup modeli biznesowych — metoda krokowa
postepujaca

Zakres Liczba Zestaw nakladow, ktore weszly Nlesta,ndardo.wy Poziom
CZasowy . s wspoélezynnik . ‘e
. podmiotow do modelu . istotnosci p

badania regresji b

Koszty operacyjne (bez wynagrodzen) 1,11 0,000000

2017 1% Sredni poziom zapasow -1,25 0,000245

Liczba pracownikow 39599,47 0,001635

Wydatki inwestycyjne 0,47 0,037339

Koszty operacyjne (bez wynagrodzen) 0,95 0,000000

2017 9** Wynagrodzenia 1,96 0,008235

Wydatki inwestycyjne 0,07 0,020447

Koszty operacyjne (bez wynagrodzen) 1,08 0,000000

2018 1% Wydatki inwestycyjne 0,76 0,001635

Liczba pracownikow 23949,40 0,027066

Sredni poziom zapaséw -0,80 0,052805

Koszty operacyjne (bez wynagrodzen) 1,04 0,000035

Wydatki inwestycyjne 1,26 0,001929

2018 Q** Liczba pracownikow 440235,86 0,033285

Wynagrodzenia -7,41 0,057863

Sredni poziom zapasow -0,59 0,110673

Koszty operacyjne (bez wynagrodzen) 1,17 0,000000

2019 1% Sredni poziom zapaséw -2,05 0,000298

Liczba pracownikow 46561,05 0,001091

Wydatki inwestycyjne 0,25 0,013489

Koszty operacyjne (bez wynagrodzen) 1,02 0,000001

Wydatki inwestycyjne 0,51 0,000136

2019 Q** Liczba pracownikow 272665,92 0,001189

Wynagrodzenia -3,43 0,004263

Sredni poziom zapaséw -0,46 0,038175

* podgrupa podmiotoéw wiascicielskich i hybrydowych, ** podgrupa podmiotow franczyzowych.
Zr6dto: opracowanie wiasne.

W pierwszej kolejnosci poszczegdlne podzbiory obiektow poddano procedurze
statystycznej poprzez zastosowanie metody krokowej postepujacej dla kazdego roku
badania (tab. 45). Nastepnie obliczono wskazniki efektywnosci dla poszczegolnych
grup w modelu SE-DEA, ktore zaprezentowano w tabelach 46 i 47. Zamieszczono
dwa typy rang: pierwsza, za pomocg ktorej dokonano uporzadkowania poszczegol-
nych spotek podgrupy w danym roku (kolumny ,,Ranga”), oraz druga — ,,Ranga ze-
wngetrzna”, gdzie wskazano uszeregowanie jednostek handlowych wsrdd wszystkich
dwudziestu jeden podmiotéw (w nawiasach podano odpowiednik rangi catego
zbioru podmiotéw dla danej podgrupy: od 1 do 12 dla spotek wiascicielskich i hy-
brydowych oraz od 1 do 9 dla franczyzowych).
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Tabela 46. Wskazniki efektywnosci SE-DEA podmiotow wiascicielskich i hybrydowych

Kod |SE-DEA Ranga | op pEA Ranga | op pEA Ranga
sieci | 2017 | Ranga” tzrezz:f* 2018 | Ranga® tzrezzgf* 2019 | Ranga® tzr‘;z:jf*
S1 | 0,895 12| 16(10) | 0,889 12| 21(12) | 0885 12 17 (9)
s2 | 1,071 3 63) | 1,071 3 16(7) | 1,062 4 12 (4)
S3 | 0,993 7 9(6) | 0,999 71 20(11) | 0,999 6 | 21(12)
s4 | 0978 9 8(5) | 0,991 8 14(5) | 0,983 8 18 (10)
S5 | 1,001 5 7(4) | 1,003 6 15(6) | 0,990 7 13 (5)
S6 | 0,996 6 12(8) | 1,011 5 12(3) | 0,967 11 14 (6)
s7 | 1303 1 3(1) | 10,78 1 702) | 9542 1 9(2)
S8 | 0978 8 42) | 0975 9 13(4) | 1,002 5 10 (3)
SO | 0,966 11 15(9) | 0,970 11 18(9) | 0,976 9 15(7)
S17 | 1,050 4 | 20(12) | 1,046 4 178) | 1,063 3 16 (8)
S18 | 0,976 10 11(7) | 0971 10 | 19(10) | 0,968 10| 20(11)
S21 | 1,095 2 18(11) | 1,114 2 4(1) | 2,829 2 6(1)

* w obrebie podgrupy podmiotéw wiascicielskich i hybrydowych, ** w grupie wszystkich dwudziestu
jeden podmiotow.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 47. Wskazniki efektywnosci SE-DEA podmiotow franczyzowych

Kod |SE-DEA Ranga | op ppa Ranga | op pra Ranga
sieci 2017 Ranga* | zewne- 2018 Ranga* | zewne- 2019 Ranga* | zewne-
trzna** trzna** trzna**
S10 | 2,866 3 1(1) 21331 1 (D 18097 1 (D
S11 104,7 1 2(2) 0,930 9 11(9) 2,404 3 303)
S12 8,342 2 10 (4) 5,576 2 2(2) 7,671 2 2(2)
S13 0,999 6 21 (9) 2,843 3 3(3) 1,654 4 44
S14 1,053 5 17 (7) 0,988 6 8 (6) 0,786 9 19 (9)
S15 1,185 4 19 (8) 1,080 4 5(4) 1,275 5 5(5)
S16 | 0,492 9 13.(5) 0,935 8 10 (8) 1,018 7 8(7)
S19 | 0,935 8 5(3) 1,055 5 6(5) 1,198 6 7 (6)
S20 | 0,972 7 14 (6) 0,980 7 9(7) 0,974 8 11(8)

* w obrebie podgrupy podmiotow wiascicielskich i hybrydowych, ** w grupie wszystkich dwudziestu
jeden podmiotow.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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W tabeli 48 zaprezentowano zmienne dla poszczegolnych zbiorow podmiotow

handlowych.
Tabela 48. Zmienne dla poszczegdlnych zbiorow podmiotéw handlowych
Opis zbioru Zmienne Zmienne Zmienne
P dla 2017 roku dla 2018 roku dla 2019 roku
Wszystkie spotki e X X1 X e X X1 x [
(21 OblektéW) 59 A3, A1y, A2 59 A6, A1, A3 5, X35 A15 X6
Spotki wihascicielskie
i hybrydowe X5, X3, X1, X6 X5, X6, X1, X3 X5,X3, X1, X6
(12 obiektow)
Spotki franczyzowe
(9 obiektow) Xs, X4, X6 X5, X6y X1, X4y X3 X5, X6, X1, X4, X3

Zr6dto: opracowanie wihasne.

Analizujac dwie podgrupy operatordéw sieci (spoitki franczyzowe 1 wlascicielsko-
hybrydowe) oraz zbidr wszystkich dwudziestu jeden spoétek handlowych, stwier-
dzono, ze:

1. Inne zmienne naktadow?” zostaty zakwalifikowane metoda krokowg poste-

pujaca do modelu DEA w przypadku podgrup niz jesli chodzi o caty zbior
dwudziestu jeden obiektow.

. Laczna liczba podmiotéw efektywnych (franczyzowych i1 wlascicielsko-hy-

brydowych) w podgrupach we wszystkich latach zwigkszyla si¢ w stosunku
do liczby podmiotoéw efektywnych w zbiorze dwudziestu jeden jednostek. Na
przyktad w 2018 roku, na dwadziescia jeden spolek, wskaznik efektywnosci
wyzszy od jeden uzyskalo szes¢ obiektow, z czego pig¢ franczyzowych (S10,
S12, S13, S15, S19) i jedna wiascicielska (S21). W podgrupach natomiast
okreslono pie¢ (na dziewiec) jednostek efektywnych w zbiorze franczyzo-
wych (S10, S12, S13, S15, S19) oraz sze$¢ (na dwanascie) spotek wiasciciel-
sko-hybrydowych (S7, S21, S2, S17, S6, S5), co daje taczna liczbg jedenastu
obiektow efektywnych. Podzial na podgrupy zbioru dwudziestu jeden jedno-
stek spowodowat, iz facznie wigcej spotek uzyskato status bycia efektywnymi.

. W przypadku spotek franczyzowych w roku 2018 1 2019 te same jednostki uzy-

skaty wskaznik DEA powyzej jednosci w grupie dwudziestu jeden jednostek,
co w podzbiorze spétek wytacznie franczyzowych (S10, S12, S13, S15, S19

275 Wzorujgc sie m.in. na postepowaniu badawczym M. Nowaka, pominigto regule rule of the thumb
w zakresie wymaganej liczby obiektow w podzbiorach jednostek franczyzowych oraz wiasciciel-
sko-hybrydowych, w ktorych liczba ta w podgrupie jest mniejsza niz trzykrotno$¢ sumy naktadow
i efektow (pominigta zasada nie jest warunkiem, ktory czyni model DEA nierozwigzalnym) Nowak
M., 2016, Badanie prakseologicznych uwarunkowan stosowania metody DEA diagnozowania efek-
tywnosci w przedsigbiorstwach produkcyjnych, s. 69, https://sin.put.poznan.pl/dissertations/deta-
ils/d247 [dostep: 30.03.2023].
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w roku 2018 oraz S10, S12, S11, S13, S15, S19, S16 w roku 2019). Takie re-
zultaty uzyskano przy poréwnaniu obiektoéw wszystkich i w podgrupie przy r6z-
nych zestawach zakwalifikowanych do modelu zmiennych naktadéw. Moze to
$wiadczy¢ o duzej stabilnosci wymienionych spotek, jesli chodzi o status DEA
»efektywny” w badanych latach. W roku 2017 natomiast te same spoitki fran-
czyzowe S10, S11 (trzy efektywne S10, S11, S19) uzyskaty poziom wskaznika
wyzszy od jednosci wérdd dwudziestu jeden jednostek, co w podzbiorze wy-
facznie franczyzowych (efektywne w tym podzbiorze S11, S12, S10, S14, S15).
. W roku 2017 sze$¢ spotek wiascicielsko-hybrydowych (S7, S8, S2, S5, S4, S3)
byto efektywnych w grupie dwudziestu jeden. W podgrupie jednostek tylko
wiascicielsko-hybrydowych status ,,efektywny” uzyskato pie¢ spotek (S7, S21,
S2, S17, S5) — jak mozna zauwazyc¢, trzy z nich to te same spotki w obu bada-
niach (S7, S2 1 S5). W latach 2018 i 2019 tylko jedna spotka S21 otrzymata
wskaznik efektywno$ci powyzej jednos$ci w zbiorze dwudziestu jeden obiek-
tow. W podzbiorze obejmujacym wylacznie spotki wiascicielskie i hybrydowe
szes¢ jednostek byto efektywnych w roku 2018 (S7, S21, S2, S17, S6, S5) oraz
pie¢ w roku 2019 (S7, S21, S17, S2, S8) — spotka S21 wystepuje w obu latach.
Eliminacja ,,silnych” pod wzgledem efektywnosci jednostek franczyzowych
z calego zbioru umozliwita uzyskanie statusu ,,efektywny” przez kolejne jed-
nostki w podzbiorze obiektow wiascicielsko-hybrydowych. Na podstawie prze-
prowadzonych powyzej badan mozna stwierdzi¢, ze w zaleznosci od przyjetych
zatozen 1 plaszczyzny badania (zbior wszystkich spotek i podgrupy) metoda
DEA wskazuje rozne poziomy efektywnosci, dajac wielowymiarowy obraz
efektywnosci obiektow. Co wigcej, nadal mozliwe jest wskazanie tych, ktore sg
stabilne w swojej efektywnosci (w sensie DEA), tak jak w przypadku wskaza-
nych sieci franczyzowych 1 wiascicielskich. Badacz (decydent) moze wybraé
podejscie analityczne — na przyklad przyjmujac kryterium efektywnos$ci spotki
wzgledem wszystkich podmiotéw handlowych niezaleznie od jej struktury biz-
nesowej badz rozpatrywac efektywnos$¢ obiektu wsrod danej podgrupy.

5.7. ANALIZA BENCHMARKINGOWA PODMIOTOW NIEEFEKTYWNYCH

DLA REKOMENDAC]JI POPRAWY EFEKTYWNOSCI

Podstawa metody DEA jest analiza benchmarkingowa. Benchmarking jest syste-
matycznym ,,procesem wyszukiwania i analizowania najlepszych wewngetrznych
i zewnetrznych praktyk, przynoszacych doskonate wyniki”?’¢. Proces ten umozliwia
osiagnigcie najlepszych wynikow — ich zestawienie z wynikami innych spotek o po-
dobnym profilu dziatania doprowadzito do identyfikacji elementow nieefektywnosci
danej jednostki, a w konsekwencji umozliwitlo wyznaczenie kierunku potrzebnych
zmian. W niniejszym podrozdziale zaprezentowano wyniki badan przeprowadzo-

276 Bogan Ch.E., English M.J., 2006, Benchmarking jako klucz do najlepszych praktyk: wykorzystuj
pomysty najlepszych firm, tham. P. Fra$ i in., Wydawnictwo Helion, Gliwice, s. 19.
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nych w celu identyfikacji mozliwego zakresu poprawy efektywnosci jednostek nie-
efektywnych w aspekcie maksymalizacji uzyskiwanych efektow poprzez wskazanie
im odpowiedniego wzorca (benchmarka) sposréd wytonionych jednostek efektyw-
nych. Ustalono dla spétek handlowych nieefektywnych technologi¢ optymalna, po-
zwalajacg osiagnaé wyzszy poziom przychodow ze sprzedazy y: przy danych nakta-
dach, ktora okreslona zostata na podstawie technologii jednostek o najwyzszej
wzglednej efektywnosci w badanej grupie. Technologia optymalna wyznaczona zo-
stata na podstawie wzoru®’":

* N
O W) &)

gdzie: T, Z — technologia optymalna dla o-tego obiektu, ¢ — technologia empiryczna
dla j-tego obiektu, 4,; — udziat technologii j-tego obiektu w technologii opty-
malnej dla o-tego obiektu.

Formuta benchmarkingowa dla nieefektywnych podmiotéw handlowych opisana
zostata zatem przez optymalne wspolczynniki kombinacji liniowej 4,;, zwane row-
niez wspotczynnikami benchmarkowymi. Wykorzystujac metode DEA, zidentyfi-
kowano wzorce efektywnosci dla nieefektywnych operatorow ogolnopolskich sieci
handlowych dla kazdego roku badania. Na podstawie warto$ci wspotczynnikow
kombinacji liniowej technologii wspolnej 4 przeprowadzono obliczenia, np. dla
spotki S9 w roku 2017 optymalna kombinacja to: 10,9% technologii podmiotu S2,
61,6% technologii jednostki S3 1 3,2% technologii spotki S10 (tab. 49).

Dalsza analiza wskazuje, iz aby spotka S9 mogta sta¢ si¢ efektywng przy posia-
danej liczbie pracownikdw, liczbie sklepow, srednim poziomie zapaséw oraz warto-
sci kosztow operacyjnych (bez wynagrodzen), powinna generowaé nastgpujace
wielkos$ci efektow (docelowa wartos¢ przychodow ze sprzedazy):

y1=0,109 x sprzedaz S2 + 0,616 x sprzedaz S3 + 0,032 x sprzedaz S10.

W kolumnie tabeli 49 ,,Wzorce i wspotczynniki kombinacji liniowej” podano na-
stepujace informacje:

e wyr6zniona w nawiasie kwadratowym liczba dla podmiotu efektywnego jest
sumg ilosci spolek, dla ktorych jest on wzorcem oraz jego samego — przykta-
dowo w roku 2017 spoétki S4, S8, S11, S19 pomimo uzyskania statusu podmiotu
efektywnego nie byly wzorcami dla zadnej jednostki poza soba (zapis [1] ozna-
cza, ze byly efektywne tylko dla samych siebie). Z kolei podmiot S10 byt w tym
roku wzorcem dla jedenastu spotek (tacznie z S10 dla 12 podmiotow);

e w przypadku obiektow nieefektywnych wskazano kody operatorow sieci, na
ktérych powinny si¢ wzorowaé spotki nieefektywne wraz z wartos$cig wspot-
czynnika liniowego A. Wspodtczynnik ten, okreslany takze jako waga inten-
sywnosci, wskazuje, jaki procent przychodoéw spotek wzorcowych powinien
generowac nieefektywny podmiot handlowy, aby sta¢ si¢ efektywnym.

277 Guzik B., 2009, Podstawowe mozliwosci..., dz. cyt., s. 55-75.
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Tabela 49. Rezultaty analizy benchmarkingowej w latach 2017-2019

2017 2018 2019
If"‘! Wzorce i wspol- Wzorce i wspoél- Wzorce i wspoét-
Siecl | CCR | czynniki kombi- | CCR | czynniki kombina- | CCR | czynniki kombi-
nacji liniowej cji liniowej nacji liniowej
S2(0,021) S10 (1,085) S11 (8,853)
S1 0,892 S5 (0,008) 0,796 S13 (13,841) 0,786 S12 (1,115)
S10 (0,05) S15(52,211) S15 (53,769)
S10 (53,373) S11 (284,034)
S2 1,000 [7] 0,895 S13 (604,82) 0,900 S12 (40,382)
S15 (1470,715) S15 (1625,28)
S10 (8,964)
S3 1,000 [5] 0,855 S?;O(3(2’13§?3) 0,751 S11 (48,06)
’ S15 (389,536)
S10 (0,667) S11 (184,572)
S4 1,000 [1] 0,899 S13(104,479) 0,786 S12 (5,587)
S15(412,298) S15(333,98)
S10 (21,334) S11 (157,294)
S5 1,000 [4] 0,896 S13 (367,75) 0,884 S12(19,712)
S15(119,738) S15 (505,25)
S2 (0,054) S13 (43,247) S6 (15,696)
S6 0,962 S3 (0,168) 0,930 S15 (89,486) 0,850 S12 (2,088)
S10 (0,073) S21 (6,306) S15(131,528)
S12 (3,452) S11 (0,53)
S7 1,000 [5] 0,994 S13 (1,308) 0,989 S12 (3,22)
S21 (0,251) S15 (2,035)
S13(149,189) S12 (7,885)
S8 1,000 [1] 0,928 S15 (82,204) 0,952 S15 (135,835)
S21 (60,96) S21 (60,173)
S2 (0,109) S10 (2,161) S11 (20,282)
S9 0,946 S3 (0,616) 0,881 S13 (91,946) 0,848 12 (4,599)
S10(0,073) s15(304,515) 15 (328,874)
S10 | 1,000 [12] 1,000 [12] 1,000
S11 1,000 [1] 0,930 S10 (0,079) 1,000
S12 | 0,987 Ssl70((()£065816)) 1,000 [4] 1,000
S13 | 0,532 10 (0,515) 1,000 [12] 1,000
S10 (0,075)
S14 | 0,860 10 (0,157) 0,988 S13 (0,143) 0,786 21? Eg’é?g;
S15 (0,243) ’
S15 | 0,583 10 (0,154) 1,000 [12] 1,000
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cd. tabeli 49

2017 2018 2019
I?Od_ Wzorce i wspol- Wzorce i wspoél- Wzorce i wspol-
Slecl | CCR | czynniki kombi- | CCR | czynniki kombina- | CCR | czynniki kombi-
nacji liniowej cji liniowej nacji liniowej
20002 S10 (1127
S16 | 0,954 7 (1’747) 0,935 S12 (8,776) 1,000
10 (3,734) S13(22,298)
S17 | 0,565 10 (1,924) 0,884 S}g 8’%3; 0,834 Z}g Eg’;i?g
2 (0,002) S10 (0,147) S10 (0,928)
SI18 | 0,979 3(0,556) 0,864 S15(204,531) 0,786 S15 (228,732)
S19 | 1,000 [1 1,000 [1] 1,000
5(0,349) S12 (5,86) S12 (7,816)
S20 | 0,9507 7 (0,61) 0,971 S13 (71,084) 0,943 S15(102,217)
10 (1,492) S21 (9,973) S21 (1,528)
S21 | 0,7704 1(3) Eg’gé)z) 1,000 [5] 1,000

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Jak wykazano w tabeli 49, w zaleznosci od rozmiarow przychodow ze sprzedazy
obiektu wzorcowego w stosunku do badanej jednostki nieefektywnej wspotczynnik
A moze przyjmowac zarowno male i duze warto$ci — jak w przypadku spotki S4
w roku 2018. W wymienionym przykladzie podmiot handlowy uzyskuje duzo wyz-
sze wartosci przychodéw (w mld) w stosunku do obiektow wzorcowych (w mlin).
Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage, ktory z wyznaczonych obiektéw wzorcowych ma
najwyzszy udzial w warto$ci docelowej efektu (w tym przypadku wysoko$ci przy-
chodow ze sprzedazy, do ktorej zmierza jednostka nieefektywna) w celu wyboru
dominujacej technologii wzorcowej?’®. Dla sieci S4 w roku 2018 najwyzszy udziat
(60%) w zakresie generowania przychodow ma technologia jednostki wzorcowej
S15 i na tej technologii powinna skupi¢ si¢ spotka S4.

5.8. PRZYDATNOSC METODY DEA W OCENIE EFEKTYWNOSCI
PODMIOTOW HANDLOWYCH: KIERUNKI DALSZYCH BADAN

Wyniki badan zaprezentowane w poprzednich podrozdziatach potwierdzity wy-
soka przydatno$¢ metody DEA w ocenie efektywnosci operatoréw sieci handlowych
o zrdznicowanej strukturze biznesowej. Jednoczesnie ujawnity one potrzebe dal-
szego rozwijania i doskonalenia modeli DEA w kierunku lepszego dostosowania ich

278 Procedure postepowania dla wyboru technologii dominujacej (poprzez strukture technologii doce-
lowej) przedstawiono w pracy: Guzik B., 2009, Podstawowe mozliwosci..., dz. cyt., s. 55-75.

140



do specyfiki sektora handlu detalicznego charakteryzujacego si¢ duzg heterogenicz-
no$cig formatdéw, dynamika zmian rynkowych oraz rosnagcym znaczeniem czynni-
kéw pozafinansowych. Dalsze badania powinny zatem dotyczy¢ mozliwo$ci zasto-
sowania innych modyfikacji modeli standardowych CCR i BCC, jak réwniez wy-
znaczenia wskaznikow DEA dla sklepow skupionych w obrebie jednej sieci z po-
szerzeniem zestawu potencjalnych zmiennych?” o cechy jako$ciowe i $rodowi-
skowe, wynikajace z indywidualnego charakteru badanej struktury detalicznej lub
pojedynczej jednostki handlowe;.

Przyktadem rozwinigcia klasycznej analizy DEA jest model rozmyty DEA,
umozliwiajacy oceng efektywnosci jednostek w warunkach niepewnosci i nieprecy-
zyjnych danych wejsciowych i wyjsciowych. W badaniu A K. Konyalioglu i in.?*
zastosowano go do pomiaru efektywnosci sklepow sieci detalicznej w Turcji, korzy-
stajac z danych operacyjnych dotyczacych m.in. powierzchni sprzedazy, poziomu
zapasow, liczby klientéw i pracownikow po stronie wejs¢ oraz sprzedazy netto, ro-
tacji zapasow, GMROI i wskaznika brakéw na potce po stronie wyjs¢. Dla sklepow
z badanej grupy wyznaczono rozmyte miary efektywnosci, a sklepy nieefektywne
zostaty dodatkowo uszeregowane wedtug kryterium Savage’a (minimaksowej straty
zatowanej)™', co umozliwito wskazanie priorytetow dziatan korygujacych. Autorzy
podkreslaja, ze zastosowanie rozmytego DEA lepiej oddaje realia zarzadzania han-
dlem detalicznym niz klasyczne podej$cie, oferujac mendzerom narzedzie wspiera-
jace decyzje operacyjne i strategiczne. Jako mozliwo$¢ dalszych badan wskazano
tez sieciowe rozmyte DEA do analizy powigzan migdzy etapami procesu. Kolejnym
kierunkiem rozwoju badan jest taczenie DEA z innymi metodami ilo§ciowymi 1 ja-
kosciowymi. M.D. Lagzi i in.?*? zaproponowali rozwiniecie klasycznej metodologii
Data Envelopment Analysis (DEA), ktorej ograniczeniem jest nieuwzglgdnianie nie-
pewnosci danych oraz brak mozliwo$ci prognozowania przysziej efektywnosci.
Opracowany przez nich model hybrydowy zostat zastosowany w odniesieniu do jed-
nostek handlu detalicznego i stanowi potaczenie stochastycznej wersji DEA

27 Jedng ze zmiennych po stronie efektéw wiaczonych do modelu DEA mogtoby by¢ zadowolenie
klientow wykorzystane w tym modelu w opracowaniu N. Donthu i B. Yoo. Maksymalizacja satys-
fakcji klienta (obok wartosci przychodow ze sprzedazy), satysfakeji klienta oczekujacego innowa-
cyjnej, zindywidualizowanej obstugi, wymagataby odpowiedniego narzedzia okreslenia tej zmien-
nej, np. za pomocg modelu neuronowego satysfakeji klienta podmiotu handlowego. Donthu N., Yoo
B., 1998, Retail productivity assessment using data envelopment analysis, ,Journal of Retail-
ing”,Vol. 74 No. 1, s. 89-105.

280 Konyalioglu A.K., Cayir S., Yigit N., Ozcan T., 2024, The measurement of stores efficiency in
a retail chain using fuzzy data envelopment analysis [w:] Durakbasa N.M., Gengyilmaz M.G. (eds.),
Industrial Engineering in the Industry 4.0 Era: Selected Papers from ISPR2023, October 5-7, 2023,
Antalya, ,,Lecture Notes in Mechanical Engineering”, Springer, Cham, s. 85-94.

281 Minimax regret (ang.) polega na wyborze takiego wariantu, ktory minimalizuje maksymalny moz-
liwy zal (stratg¢ w stosunku do optimum). Savage L., 1951, The theory of statistical decision, ,,Jour-
nal of the American Statistical Association”, Vol. 46, No. 253, s. 55-67.

282 Lagzi M.D., Sajadi S.M., Taghizadeh-Yazdi M., 2024, 4 hybridstochastic data envelopment analy-
sis and decision tree for performanceprediction in retail industry, ,,Journal of Retailing and Con-
sumer Services”, 80, 103908.
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(SDEA), zréwnowazonej karty wynikow (BSC)*** oraz drzew decyzyjnych. Integra-
cja tych narzedzi umozliwita jednoczesng ocene efektywnosci w warunkach zmien-
nos$ci rynkowej, rozszerzenie analizy o wskazniki finansowe i niefinansowe oraz kla-
syfikacje 1 prognozowanie wynikow detalistow. Autorzy wykazali, ze takie pode;j-
$cie pozwala na uzyskanie bardziej precyzyjnych i praktycznych rezultatow niz tra-
dycyjne DEA, oferujac menedzerom sektora detalicznego narzedzie wspierajace po-
dejmowanie decyzji strategicznych. W artykule N. Castellano i in. (2024)*** przed-
stawiono nowe podej$cie do pomiaru efektywnosci sklepow detalicznych poprzez
integracj¢ analizy Big Data z metodg Data Envelopment Analysis (DEA). W arty-
kule przedstawiono dwustopniowa metodologi¢, w ktdrej pierwszym etapem jest
grupowanie sklepéw na podstawie ich cech strukturalnych i srodowiskowych przy
uzyciu metod statystycznych, takich jak PCA (Principal Component Analysis)*®,
MCA (Multiple Correspondence Analysis)**® i AHC (Agglomerative Hierarchical
Clustering)®’. Kolejnym etapem jest ocena efektywnoéci jednostek w ramach utwo-
rzonych grup przy uzyciu DEA. Takie podejscie pozwala na ograniczenie heteroge-
niczno$ci analizowanych jednostek, co zwigksza precyzj¢ 1 wiarygodno$¢ wynikow
pomiaru wydajnosci. Rozwigzania tego typu $wiadcza o duzym potencjale metody
DEA jako narzedzia, ktore w przysztosci moze by¢ jeszcze $cislej zwigzane z nowo-
czesnymi technologiami przetwarzania danych.

W swietle powyzszych rozwazan dalsze badania nad zastosowaniem i przydat-
noscig DEA w sektorze handlowym powinny koncentrowac si¢ na kilku obszarach.
Po pierwsze, zasadne wydaje si¢ korzystanie z bardziej zaawansowanych modeli
DEA, rozwijanie i aplikacja podejs¢ hybrydowych, taczacych DEA z metodami sta-
tystycznymi i sztuczng inteligencja. Po drugie, warto uwzgledni¢ w analizach
aspekty zwigzane ze zrdwnowazonym rozwojem, takie jak efektywno$¢ energe-
tyczna placowek czy redukcja emisji gazéw cieplarnianych generowanej przez pro-
cesy logistyczne w handlu detalicznym. Po trzecie, w warunkach rosnacej cyfryzacji
handlu detalicznego DEA moze zosta¢ wykorzystana do oceny efektywnosci roz-
wiazan opartych na e-commerce oraz integracji kanalow sprzedazy.

Podsumowujac, DEA nalezy uzna¢ za metod¢ wysoce przydatng w badaniach
efektywnosci podmiotéw handlowych. Jej potencjal analityczny, wynikajacy z moz-
liwosci jednoczesnego uwzgledniania wielu naktadow i wynikow, elastycznosci za-
stosowan oraz braku koniecznosci okreslania funkcji produkcji, sprawia, ze moze
by¢ traktowana nie tylko jako narze¢dzie oceny operacyjnej, lecz réwniez jako instru-
ment strategicznego zarzadzania efektywnoscia.

283 BSC (ang. Balanced Scorecard) — zrownowazona karta wynikow.

284 Castellano N., Del Gobbo R., Leto L., 2024, Using Big Data to enhance Data Envelopment Analysis
in retail performance measurement, ,International Journal of Productivity and Performance Man-
agement”, 73 (11), s. 213-242.

285 PCA (ang. Principal Component Analysis) — analiza gtéwnych skladowych to jedna z metod eks-
ploracyjnej analizy czynnikowej — techniki statystycznej wykorzystywanej do redukcji wymiarow.

286 MCA (ang. Multiple Correspondence Analysis) — wielowymiarowa analiza korespondencji.

287 AHC (ang. Agglomerative Hierarchical Clustering) — aglomeracyjne klasterowanie hierarchiczne
hierarchiczne grupowanie aglomeracyjne
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Zakonczenie

W niniejszej monografii podj¢to problematyke zastosowania metody granicznej
obwiedni danych (DEA) do oceny efektywnos$ci ogdlnopolskich sieci handlowych.
Potwierdzono, Zze metoda ta stanowi obecnie jedno z najczesciej wykorzystywanych
narzedzi badawczych w obszarze pomiaru wzglednej efektywnosci jednostek decy-
zyjnych. Jej zasadniczg zaletg jest mozliwos¢ pordwnywania wielu podmiotow przy
uwzglednieniu licznych zmiennych wejsciowych i wyjsciowych, bez koniecznosci
specyfikowania ex ante zaleznosci funkcyjnej. W ocenie efektywnosci kluczowe
znaczenie ma jednorodnos¢ badanych jednostek pod wzgledem przedmiotu dziatal-
nosci, zasiegu i zakresu dziatania. Wszystkie podmioty handlowe daza do zapewnie-
nia wysokiej jakosci ustug, maksymalizacji wynikéw oraz optymalnego wykorzy-
stania zasobow. Cho¢ r6znig si¢ wielkoS$cia, struktura organizacyjng czy liczba pra-
cownikow, funkcjonuja na tym samym rynku detalicznego handlu zywnoscia i pod-
legaja tym samym oczekiwaniom konsumentéw. Zdaniem autora monografii
w przypadku sieci handlu detalicznego podmiotami jednorodnymi w sensie DEAZ®®
sg analizowane w opracowaniu jednostki nadrzedne — operatorzy i wlasciciele sieci
detalicznych dzialajacych w skali ogoélnopolskiej, lub pojedyncze sklepy nalezace
do danej sieci, funkcjonujace na ograniczonym obszarze (np. w jednym wojewodz-
twie). Jednak pozyskanie danych z poziomu pojedynczych placowek jest zadaniem
niezwykle trudnym. W sieciach wiascicielskich i hybrydowych dane finansowe sa
agregowane w centrali, a w modelach franczyzowych sklepy sa odrebnymi podmio-
tami prawnymi, cho¢ korzystaja ze wsparcia i know-how operatora. Z tego wzgledu
najbardziej jednorodng grupe do badan w skali ogolnopolskiej stanowig jednostki
nadrzedne — operatorzy sieci, nawet jesli w ramach ich struktur wystgpuja zrdznico-
wane formy wlasno$ciowe.

Mimo niewatpliwych zalet metoda DEA nie jest pozbawiona ograniczen. Po
pierwsze, dobor zmiennych wejsciowych 1 wyjsciowych wymaga starannosci, gdyz
nieodpowiednio dobrane zmienne moga prowadzi¢ do btednych wnioskow. Po dru-
gie, wyniki DEA maja charakter wzgledny i odnosza si¢ wytacznie do analizowanej
préby, co ogranicza mozliwosci uogolniania ich na cata populacje. Po trzecie,
w kontekscie jednorodnosci i poréwnywalnosci jednostek decyzyjnych, wystepowa-
nie heterogenicznych DMU, opierajacych si¢ na odmiennych technologiach i struk-
turach, moze prowadzi¢ do powaznych zaktocen wynikow DEA®.

288 W celu potwierdzenia jednorodno$ci badanych podmiotow przy kwalifikowaniu jednostki do bada-
nej grupy pod uwage wzigto przedmiot dziatalnosci sklepow zrzeszonych w danej sieci — sklepy
handlu detalicznego artykutami zywno$ciowymi, zasigg dziatania (terytorium catej Polski), stoso-
wanie innowacji technologicznych.

289 Wady i zalety metody DEA zostaty przedstawione szerzej w rozdziale trzecim (podrozdziat 3.1, tab.
11). Mozliwo$¢ wystapienia istotnych zaburzen w wynikach analizy DEA, bedacych konsekwencja
heterogenicznosci jednostek DMU opierajacych swoja dziatalno$¢ na réznych technologiach i struk-
turach, podkreslaja S. Mohsenirad i K. Triantis w opracowaniu: Mohsenirad S., Triantis K., 2025,
Testing for heterogeneity in data envelopment analysis, ,,Annals of Operations Research”, Vol. 351,
Springer, s. 1537-1558.
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W ostatnim rozdziale monografii zaprezentowano szereg obliczen przy uzyciu
trzech modeli DEA (CCR, BCC, SE-DEA). Ich wyniki wykazaty, ze w badanym
okresie spotki handlowe charakteryzowaly sie wysoka srednig wewnetrzna efektyw-
no$cia DEA, ktéra w analizie calo$ciowej wyniosta 1,071. Sposrod trzydziestu
dwoch jednostek nieefektywnych az dwadziescia cztery osiagnely wskaznik powy-
zej 0,9, a pozostate — nie nizszy niz 0,7048. Tak wysokie wyniki, zblizone do granicy
efektywnosci wyznaczanej przez warto$¢ jednosci, potwierdzaja przyjeta w bada-
nych modelach DEA orientacje na efekty — podmioty sektora handlu detalicznego sa
przede wszystkim nastawione na maksymalizacje uzyskiwanych rezultatow,
w szczegolnosci przychodow ze sprzedazy, oraz osiaganie jak najwyzszego zysku.
W analizach rocznych $redni poziom efektywnosci jednostek nieefektywnych row-
niez pozostawat wysoki, wynoszac odpowiednio 0,832 w 2017 roku, 0,910 w 2018
roku oraz 0,853 w roku 2019.

Przeprowadzone analizy i obliczenia doprowadzily do wyodrebnienia jednostek
efektywnych i nieefektywnych, ale jest to efektywnos¢ wzgledna, wyznaczona wy-
lacznie w obrebie analizowanej grupy. Podmioty uznane za efektywne, ktore wyzna-
czone zostaly z wykorzystaniem modeli DEA, nie pokrywaja si¢ z jednostkami
wskazanymi jako efektywne na podstawie wartosci wspotczynnikow efektywnosci
uzyskanych za pomocg tradycyjnych metod wskaznikowych, czego przyktadem jest
Polska Sie¢ Handlowa Nasz Sklep. Nie oznacza to jednak podwazenia wynikéw jed-
nej metody przez druga, co wynika z charakteru i cech metody obwiedni danych.
Analizy wskaznikowe odnoszone sg do wzorcéw normatywnych lub branzowych,
w tym przypadku calego sektora handlu detalicznego. Podmiot handlowy uwazany
za efektywny przez DEA posiada ten status efektywnos$ci jedynie wsrod badanej
grupy jednostek, dlatego tez pordwnywanie wynikéw DEA z , tradycyjnymi” meto-
dami jest skomplikowane i problematyczne. Obliczenie wskaznikow efektywnosci
DEA z pewnoscia pozwala na zdobycie nowych informacji o podmiotach grupy ba-
daweczej, spetnia funkcje poznawcza i uzasadnia przydatnosc¢ jej wykorzystania. Na-
lezy pamigtaé, iz ustalanie wskaznika efektywnosci w danym zbiorze obiektow przy
okreslonym zestawie naktadow i efektow ma charakter wzgledny. Wyznaczone po-
ziomy efektywnosci DEA mogg ulega¢ zmianie przy wprowadzeniu do grupy no-
wego podmiotu, a jednostka efektywna po takim ,,zabiegu” moze otrzymac status
nieefektywnej. Dlatego tez zaprezentowane w niniejszej monografii modele DEA
(CCR, BCC, SE-DEA) moga stuzy¢ jako réwnolegta metoda oceny efektywnosci
podmiotow handlowych, przeprowadzana obok analizy wskaznikowej, a nie jako jej
catkowita alternatywa.

Interesujacym wynikiem przeprowadzonych badan jest zrdéznicowany poziom
efektywnosci operatoréow sieci handlowych stosujacych strategie multiformatowsg
(Auchan, Carrefour, Stokrotka) oraz sieci prowadzacych sklepy o cechach réznych
formatow (Rabat Detal, PSH Nasz Sklep, Stoneczko), ujawniony zaréwno w analizie
wskaznikowej, jak i w ocenie metodg DEA. Tradycyjna analiza wskaznikowa po-
zwolita na identyfikacje jedynie jednej sieci — PSH Nasz Sklep — jako podmiotu
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osiaggajacego wysokie wartosci kluczowych wskaznikéw efektywnosci (KPI) we
wszystkich analizowanych obszarach obejmujacych rentownos¢, ptynnosé, zadtuze-
nie, zyskownos$¢ i sprawno$¢ dziatania. W grupie sieci multiformatowych jedynie
spotka Auchan uzyskata w 2017 roku wskaznik efektywnos$ci DEA przekraczajacy
jednos$¢, natomiast w latach 2018-2019 efektywne okazaty si¢ jednostki Rabat Detal
oraz Stoneczko. W ujeciu cato§ciowym analiza DEA potwierdzita zréznicowany po-
ziom efektywnosci badanych podmiotow obejmujacy zarowno jednostki osiggajace
wyniki ponizej, jak i powyzej poziomu odniesienia rownego jednosci.

W odniesieniu do podmiotéw handlowych metoda DEA znajduje zatem szerokie
zastosowanie, poniewaz dziatalno$¢ tego sektora charakteryzuje si¢ znaczng rézno-
rodnoscia struktur organizacyjnych i modeli biznesowych. Wyniki badan wskazuja,
ze DEA pozwala na identyfikacje ,,najlepszych praktyk”, ktéore moga by¢ repliko-
wane przez inne, mniej efektywne jednostki w celu zwickszenia ich sprawnosci ope-
racyjnej. Metoda umozliwia wielowymiarowg analiz¢ wynikdéw obejmujacg jedno-
czes$nie aspekty finansowe, kadrowe i przestrzenne dziatalnosci. Dzigki temu DEA
znajduje zastosowanie zarowno w analizach strategicznych operatorow duzych sieci
handlowych, jak i w pomiarze efektywnosci pojedynczych placowek.

Badania nad aplikacyjnoscig modeli DEA w sektorze handlu majg istotne zna-
czenie zaro6wno dla teorii ekonomii i nauk o zarzadzaniu, jak i dla praktyki gospo-
darczej, gdyz umozliwiajg glebsze zrozumienie mechanizméw ksztattujacych efek-
tywno$¢ podmiotow handlowych oraz dostarczaja narzedzi wspierajacych procesy
decyzyjne w tym sektorze.
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Zalaczniki

Zalacznik 1. Spis zrodet internetowych do tabeli 7

Nazwa sieci

Rok

Zrédlo informacji na temat liczby sklepow

ABC
Groszek (S23)

2017

Smoktunowicz W., 2019, Raport Handel 2019, Sieci detaliczne
i centra handlowe w Polsce, https://www.calameo.com/read/
005635769fbbf71d4fd65 [dostep: 30.11.2021].

dlahandlu.pl, 2018, Spada liczba sklepow abc, rosnie Delikatesow
Centrum, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/spada-
liczba-sklepow-abc-rosnie-delikatesow-centrum,72960.html [do-
step: 31.03.2023].

2018

Pierzchata K., 2020, handelextra.pl, /TYLKO U NAS] Top 30 naj-
wigkszych sieci franczyzowych w Polsce, https://handelextra.pl/ar-
tykuly/236542,tylko-u-nas-top-30-najwiekszych-sieci-franczyzo-
wych-w-polsce [dostep: 31.03.2023].

dlahandlu.pl, 2019, Rozwdj segmentu Eurocash Detal pochtonie
1-2 mld zt, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/roz-
woj-segmentu-eurocash-detal-pochlonie-1-2-mld-z1,79215.html
[dostep: 31.03.2023].

2019

Smoktunowicz W., 2020, Raport Handel, Sieci detaliczne i centra
handlowe w Polsce, https://www.cala-
meo.com/read/0056357694248d84e728¢ [dostep: 30.11.2021].
Pierzchata K., 2020, handelextra.pl, /[TYLKO U NAS] Top 30 naj-
wigkszych sieci franczyzowych w Polsce, https://handelextra.pl/ar-
tykuly/236542,tylko-u-nas-top-30-najwiekszych-sieci-franczyzo-
wych-w-polsce [dostep: 31.03.2023].

2020

Pierzchata K., 2022, handelextra.pl, Top 30 sieci franczyzowych
w Polsce, https://handelextra.pl/artykuly/257983,top-30-sieci-
franczyzowych-w-polsce-ranking [dostep: 28.05.2023].

Smoktunowicz W., 2021, Raport Handel 2021., Sieci detaliczne
i centra handlowe w Polsce, https://en.calameo.com/read/00563
5769174e51d63c50 [dostep: 30.11.2021].

Zabka
(S16)

2017-2020

Sprawozdania z dziatalnos$ci na stronie https://ekrs.ms.gov.pl/.

PSH Nasz Sklep
(S17)

2017-2020

Sprawozdania z dzialalno$ci na stronie https://ekrs.ms.gov.pl/.

Livio
(S14)

2017-2020

Sprawozdania z dziatalno$ci na stronie https://ekrs.ms.gov.pl/.

Lewiatan (S12)

2017-2020

Sprawozdania z dziatalnos$ci na stronie https://ekrs.ms.gov.pl/

Odido (S20)

2017

Smoktunowicz W., 2020, Raport Handel 2020, Sieci detaliczne
i centra handlowe w Polsce, https://www.calameo.com/read/
0056357694248d84¢728c [dostep: 30.11.2021].
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Nazwa sieci

Rok

Zrédlo informacji na temat liczby sklepow

Odido (S20)

2018

Pierzchata K., 2020, handelextra.pl, /TYLKO U NAS] Top 30 naj-
wigkszych sieci franczyzowych w Polsce, https://handelextra.pl/ar-
tykuly/236542,tylko-u-nas-top-30-najwiekszych-sieci-franczyzo-
wych-w-polsce [dostep: 31.03.2023].

2019

dlahandlu.pl, 2020, Odido w 9 lat otworzylo 2,5 tys. sklepow,
https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/odido-w-9-lat-
otworzylo-2-5-tys-sklepow,85077.html [dostgp: 30.03.2023].

2020

Smoktunowicz W., 2021, Raport Handel 2021, Sieci detaliczne
i centra handlowe w Polsce, https://en.calameo.com/read/0056
35769174e51d63¢50 [dostep: 30.11.2021].

Biedronka (S2)

2017

2018

dlahandlu.pl, 2019, Biedronka powigkszyta si¢ w ciggu 5 lat 0 313
sklepow. Czy siegnela szklanego sufitu?, https://www.dlahan-
dlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/biedronka-powiekszyla-sie-w-ciagu-
5-lat-0-313-sklepow-czy-siegnela-szklanego-sufitu,77873.html
[dostep: 31.03.2023].

2019

dlahandlu.pl, 2022, Dino, Zabka, Biedronka — ile sklepéw sieci
otworzyly w pandemii?, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wia-
domosci/dino-zabka-biedronka-ile-sklepow-sieci-otworzyly-
w-pandemii,109867.html [dostep: 30.04.2023].

2020

dlahandlu.pl, 2021, Biedronka w 2020 r. zwigkszyta sprzedaz LfL
o 7,1 proc., https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/bie-
dronka-w-2020-r-zwiekszyla-sprzedaz-1fl-o-7-1-proc,94622.html
[dostep: 30.04.2023].

Lidl (S5)

2017

dlahandlu.pl, 2018, Lidl rusza z ofensywg na polskim rynku. Jest
szansa na 700 sklepow w tym roku?, https://www.dlahandlu.pl/de-
tal-hurt/wiadomosci/lidl-rusza-z-ofensywa-na-polskim-rynku-jest-
szansa-na-700-sklepow-w-tym-roku,69947.html [dostep:
30.04.2023].

2018

wiadomoscihandlowe.pl, 2018, Sie¢ Lidl ma juz w Polsce ponad
660 sklepow, https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/siec-
lidl-ma-juz-w-polsce-ponad-660-sklepow-w-planach-kolejne-
otwarcia [dostep: 30.04.2023].

2019

Smoktunowicz W., 2020, Raport Handel 2020, Sieci detaliczne
i centra handlowe w Polsce, https://www.calameo.com/read/00
56357694248d84¢728c [dostep: 30.11.2021].

2020

Smoktunowicz W., 2021, Raport Handel 2021, Sieci detaliczne
i centra handlowe w Polsce, https://en.calameo.com/read/0056
35769f74e51d63c50 [dostep: 30.11.2021].

Rabat Detal (S15)

2017-2020

Sprawozdania z dziatalnoéci na stronie https://ekrs.ms.gov.pl/.

Dino Polska (S3)

2017-2020

Sprawozdania z dziatalnos$ci na stronie https://ekrs.ms.gov.pl/.
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Nazwa sieci Rok Zrédlo informacji na temat liczby sklepow
Delikatesy 2017-2020 | Sprawozdania z dzialalnoéci na stronie https://ekrs.ms.gov.pl/
(franczyza) (S10) ' Comem T
dlahandlu.pl, 2018, Niewiele sieci w Polsce ma takie wzrosty
2017 sprzedazy jak PSD, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiado-
mosci/niewiele-sieci-w-polsce-ma-takie-wzrosty-sprzedazy-jak-
psd,70061.html [dostep: 31.03.2023].
2018 Pierzchata K., 2020, handelextra.pl, /TYLKO U NAS] Top 30 naj-
PSD Gama (S13) wigkszych sieci franczyzowych w Polsce, https://handelextra.pl/ar-
tykuly/236542,tylko-u-nas-top-30-najwiekszych-sieci-franczyzo-
2019 wych-w-polsce [dostep: 31.03.2023].
Pierzchata K., 2022, handelextra.pl, Top 30 sieci franczyzowych
2020 w Polsce, https://handelextra.pl/artykuly/257983,top-30-sieci-
franczyzowych-w-polsce-ranking [dostep 28.05.2023].
Carrefour (S9) | 2017-2020 | Sprawozdania z dziatalno$ci na stronie https://ekrs.ms.gov.pl/.
Det(aslzP70)lsk1 2017-2020 | Sprawozdania z dziatalnosci na stronie https://ekrs.ms.gov.pl/.
Pierzchata K., 2018, handelextra.pl, Tylko u nas: top 30 sieci
2017 franczyzowych, https://handelextra.pl/artykuly/209007,tylko-
u-nas-top-30-sieci-franczyzowych [dostep: 31.03.2023].
2018 Pierzchata K., 2020, handelextra.pl, /[TYLKO U NAS] Top 30 naj-
wigekszych sieci franczyzowych w Polsce, https://handelextra.pl/ar-
Euro Sklep (S11) tykuly/236542,tylko-u-nas-top-30-najwiekszych-sieci-franczyzo-
2019 wych-w-polsce [dostep: 31.03.2023].
Raport spotecznej odpowiedzialnosci Grupy Eurocash za 2020
2020 rok, https://grupaeurocash.pl/raport-csr/koncepty-detaliczne [do-
step: 30.04.2023].
Pro-Detal (S28) | 2017-2020 | Sprawozdania z dziatalno$ci na stronie https://ekrs.ms.gov.pl/.
Netto (S6) 2017-2020 | Sprawozdania z dziatalnosci na stronie https://ekrs.ms.gov.pl/.
Stokrotka (S18) | 2017-2020 | Sprawozdania z dziatalno$ci na stronie https://ekrs.ms.gov.pl/.
Smoktunowicz W., 2019, Raport Handel 2019, Sieci detaliczne
2017 i centra handlowe w Polsce, https://www.calameo.com/read/0056
35769fbbf71d4£d65 [dostep: 30.11.2021].
Pierzchata K., 2020, handelextra.pl, /TYLKO U NAS] Top 30 naj-
wigkszych sieci franczyzowych w Polsce, https://handelextra.pl/ar-
Spar (S24) 2018 tykuly/236542,tylko-u-nas-top-30-najwiekszych-sieci-franczyzo-
wych-w-polsce [dostep: 31.03.2023].
Smoktunowicz W., 2020, Raport Handel 2020, Sieci detaliczne
2019 i centra handlowe w Polsce, https://www.calameo.com/read/0056

357694248d84e728c [dostep: 30.11.2021].
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Nazwa sieci

Rok

Zrédlo informacji na temat liczby sklepow

Spar (S24)

2020

Smoktunowicz W., 2021, Raport Handel 2021, Sieci detaliczne
i centra handlowe w Polsce, https://en.calameo.com/read/0056
35769174e51d63¢50 [dostep: 30.11.2021].

Kaufland (S4)

2017

wiadomoscihandlowe.pl, 2017, Kaufland ma juz 205 sklepow

w Polsce. Najnowszy ruszyt w Opocznie, https://www.wiado-
moscihandlowe.pl/artykul/kaufland-ma-juz-205-sklepow-w-pol-
sce-najnowszy-ruszyl-w-opocznie [dostep: 31.03.2023].

2018

dlahandlu.pl, 2021, Kaufland nadal czeka na dwie decyzje UO-
KiKu, na jedng juz...6. miesigc, https://www.dlahandlu.pl/detal-
hurt/wiadomosci/kaufland-nadal-czeka-na-dwie-decyzje-uokiku-
na-jedna-juz-6-miesiac,96327.html [dostep: 31.03.2023].

2019

dlahandlu.pl, 2022, Dino, Zabka, Biedronka — ile sklepow sieci
otworzyly w pandemii?, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wia-
domosci/dino-zabka-biedronka-ile-sklepow-sieci-otworzyly-
w-pandemii, 109867.html [dostep: 31.03.2023].

2020

dlahandlu.pl, 2021, Kaufland w 2020 roku.: Rozwdj e-commerce,
12 nowych sklepow, benefity dla pracownikow, https://www.dla-
handlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/kaufland-w-2020-roku-rozwoj-
e-commerce- 12-nowych-sklepow-benefity-dla-pracowni-
kow,94874.html [dostep: 31.03.2023].

Intermarche
(S19)

2017-2020

Sprawozdania z dziatalnos$ci na stronie https://ekrs.ms.gov.pl/.

Aldi (S1)

2017

dlahandlu.pl, 2017, Dyrektor sieci ALDI: Nasze sklepy stajq si¢
miejscem codziennych zakupow, https://www.dlahandlu.pl/detal-
hurt/wiadomosci/dyrektor-sieci-aldi-nasze-sklepy-staja-sie-miej-
scem-codziennych-zakupow,66769.html [dostep: 31.03.2023].

2018

dlahandlu.pl, 2018, ALDI: Mijajgcy rok pod znakiem inwestycji,
rozwoju i optymalizacji asortymentu, https://www.dlahan-
dlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/aldi-mijajacy-rok-pod-znakiem-in-
westycji-rozwoju-i-optymalizacji-asortymentu,75784.html [do-
step: 31.03.2023].

2019

dlahandlu.pl, 2022, Dino, Zabka, Biedronka — ile sklep6w sieci
otworzyly w pandemii?, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wia-
domosci/dino-zabka-biedronka-ile-sklepow-sieci-otworzyly-
w-pandemii,109867.html [dostgp: 31.03.2023].

2020

Smoktunowicz W., 2021, Raport Handel 2021, Sieci detaliczne
i centra handlowe w Polsce, https://en.calameo.com/read/00563
5769174e51d63c50 [dostep: 30.11.2021].

Auchan (S8)

2017

Smoktunowicz W., 2019, Raport Handel 2019, Sieci detaliczne
i centra handlowe w Polsce, https://www.calameo.com/read/0056
35769fbbf71d4£d65 [dostep: 30.11.2021].
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Nazwa sieci

Rok

Zrédlo informacji na temat liczby sklepow

Auchan (S8)

2018

dlahandlu.pl, 2019, Auchan zamkngt w Polsce jeden hipermarket,
https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/auchan-zamknal-
w-polsce-jeden-hipermarket,77763.html [dostep: 30.04.2023].

2019

dlahandlu.pl, 2020, 106 sklepow Auchan w Polsce. Region CEE
odpowiada za 20 proc. przychodow Grupy, https://www.dlahan-
dlu.pl/detal-hurt/106-sklepow-auchan-w-polsce-region-cee-odpo-
wiada-za-20-proc-przychodow-grupy,88160.html [dostep:
30.04.2023].

2020

dlahandlu.pl, 2021, Auchan poprawia w Polsce rentownosé,
https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/auchan-popra-
wia-w-polsce-rentownosc,102290.html [dostep: 30.04.2023].

Polomarket (S7)

2017

Smoktunowicz W., 2019, Raport Handel 2019, Sieci detaliczne
i centra handlowe w Polsce, https://www.calameo.com/read/
005635769fbbf71d4fd65 [dostep: 30.11.2021].

2018

dlahandlu.pl, 2018, Polomarket w 2018 zmniejszyt asortyment

o ponad 2 tys. pozycji, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiado-
mosci/polomarket-w-2018-zmniejszyl-asortyment-o-ponad-2-tys-
pozycji,75893.html [dostep: 30.04.2023].

2019

Smoktunowicz W., 2020, Raport Handel 2020, Sieci detaliczne
i centra handlowe w Polsce, https://www.calameo.com/read/
0056357694248d84¢728c [dostep: 30.11.2021].

2020

Smoktunowicz W., 2021, Raport Handel 2021, Sieci detaliczne
i centra handlowe w Polsce, https://en.calameo.com/read/00563
5769f74¢51d63c50 [dostep: 30.11.2021].

E.Leclerc (522)

2017

dlahandlu.pl, 2018, E.Leclerc: 2,8 mld zt obrotow w 2017 roku,
nowy format express, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiado-
mosci/e-leclerc-2-8-mld-zl-obrotow-w-2017-roku-nowy-format-
express,67507.html [dostep: 30.04.2023].

2018

dlahandlu.pl, 2020, Sprzedaz E.Leclerc w Polsce wzrosta do 3,1
mld zi, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/sprzedaz-
e-leclerc-w-polsce-wzrosla-do-3-1-mld-z1,85902.html [dostep:
31.03.2023].

2019

dlahandlu.pl, 2022, Dino, Zabka, Biedronka — ile sklepow sieci
otworzyly w pandemii?, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wia-
domosci/dino-zabka-biedronka-ile-sklepow-sieci-otworzyly-
w-pandemii,109867.html [dostep: 31.03.2023].

2020

dlahandlu.pl, 2020, Sprzedaz E.Leclerc w Polsce wzrosta do 3,1
mld zi, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/sprzedaz-
e-leclerc-w-polsce-wzrosla-do-3-1-mld-z1,85902.html [dostep:
31.03.2023.].

Stoneczko (S21)

2017-2018

Sprawozdania z dziatalnos$ci na stronie https://ekrs.ms.gov.pl/.
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Nazwa sieci

Rok

Zrédlo informacji na temat liczby sklepow

Stoneczko (S21)

2019

Pierzchata K., 2020, /TYLKO U NAS] Top 30 najwigkszych sieci

franczyzowych w Polsce, handelextra.pl, https://handelextra.pl/ar-
tykuly/236542,tylko-u-nas-top-30-najwiekszych-sieci-franczyzo-
wych-w-polsce [dostep: 30.03.2023].

2020

Pierzchata K., 2022, handelextra.pl, Top 30 sieci franczyzowych
w Polsce, https://handelextra.pl/artykuly/257983,top-30-sieci-
franczyzowych-w-polsce-ranking [dostep: 28.05.2023].

Top Market
(S25)

2017

Smoktunowicz W., 2019, Raport Handel 2019, Sieci detaliczne
i centra handlowe w Polsce, https://www.calameo.com/read/00
5635769fbbf71d4£d65 [dostep: 30.11.2021].

2018

Pierzchata K., 2020, /TYLKO U NAS] Top 30 najwigkszych sieci

franczyzowych w Polsce, handelextra.pl, https://handelextra.pl/ar-
tykuly/236542,tylko-u-nas-top-30-najwiekszych-sieci-franczyzo-
wych-w-polsce [dostep: 30.03.2023].

2019

Smoktunowicz W., 2020, Raport Handel 2020, Sieci detaliczne
i centra handlowe w Polsce, https://www.calameo.com/read/0056
357694248d84¢e728¢ [dostep: 30.11.2021].

2020

Smoktunowicz W., 2021, Raport Handel 2021, Sieci detaliczne
i centra handlowe w Polsce, https://en.calameo.com/read/00563
5769174e51d63c50 [dostep: 30.11.2021].

Tesco (S26)

2017

Smoktunowicz W., 2019, Raport Handel 2019, Sieci detaliczne
i centra handlowe w Polsce, https://www.calameo.com/read/00
5635769fbbf71d4£d65 [dostep: 30.11.2021].

2018

Koska M., www.money.pl, 2019, Pi¢¢ sklepow Tesco zmieni wia-
Sciciela. Zostang 343 placowki, https://www.money.pl/gospo-
darka/piec-sklepow-tesco-zmieni-wlasciciela-zostana-343-pla-
cowki-6403515164362369a.html [dostep: 31.03.2023].

2019

Smoktunowicz W., 2020, Raport Handel 2020, Sieci detaliczne
i centra handlowe w Polsce, https://www.calameo.com/read/00
56357694248d84¢e728¢ [dostep: 30.11.2021].

2020

Smoktunowicz W., 2021, Raport Handel 2021, Sieci detaliczne
i centra handlowe w Polsce, https://en.calameo.com/read/00563
5769f74e¢51d63¢50 [dostep: 30.11.2021].
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Zalacznik 2. Spis zrodet internetowych do tabeli 13

Kod sieci
sklepow

Zrédlo informacji na temat wdrozonych innowacji

S1

1. dlahandlu.pl, 2017, Aldi wprowadza ptatnosc blikiem, https://www.dlahandlu.pl/detal-
hurt/wiadomosci/aldi-wprowadza-platnosci-blikiem,60330.html [dostgp: 30.06.2021].

2. dlahandlu.pl, 2020, Aldi wprowadza nowg marke witasng dla owocow i warzyw,
https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/aldi-wprowadza-nowa-marke-wlasna-
dla-owocow-i-warzyw,89687.html [dostep: 31.03.2023].

S2

1. Jachowski P., 2017, Biedronka wprowadza do sklepow kasy samoobstugowe, wiado-
moscihandlowe.pl, https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/biedronka-wprowadza-
do-sklepow-kasy-samoobslugowe [dostep: 30.06.2021].

2. dlahandlu.pl, 2018, Biedronka wprowadza produkty ekologiczne pod markg wtasna
goBio, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/biedronka-wprowadza-pro-
dukty-ekologiczne-pod-marka-wlasna-gobio,67198.html [dostep: 31.03.2023].

3. Glowacka M., 2022, Biedronka uruchamia pierwszy sklep w koncepcie dla dzieci. Czy
ten dyskont jest prawdziwy?, wiadomoscihandlowe.pl, https://www.wiadomoscihan-
dlowe.pl/artykul/biedronka-uruchamia-pierwszy-sklep-w-koncepcie-dla-dzieci-czy-ten-
dyskont-jest-prawdziwy [dostep: 30.04.2023].

S3

1. Dino Polska S.A., 2019, Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci Dino Polska S.A. oraz
Grupy Kapitatowej Dino Polska S.A. w 2019 r., https://grupadino.pl/wp-content/uplo-
ads/2020/03/2019 Dino_Polska Sprawozdanie Zarzadu z dzialalnosci-1.pdf [dostep:
30.04.2023].

2. Nowochatko-Kowalczyk 1., 2022, Dino rozwija marki wiasne. Jakie produkty private
label mozna znalezé w sklepach sieci?, wiadomoscihandlowe.pl, https://www.wiado-
moscihandlowe.pl/artykul/dino-stawia-na-marki-wlasne-rozwija-je-w-kluczowych-kate-
goriach-produktowych/1 [dostep: 30.04.2023].

3. wiadomoscihandlowe.pl, 2021, Sie¢ Dino chce zmniejszy¢ straty generowane w skle-
pach. Operator wdrozy nowe rozwigzanie, https://www.wiadomoscihandlowe.pl/arty-
kul/siec-dino-chce-zmniejszyc-straty-generowane-w-sklepach-operator-wdrozy-nowe-
rozwiazanie [dostep: 30.03.2023].

S4

1. dlahadlu.pl, 2018, Kaufland wprowadza mozliwosé platnosci poprzez Apple Pay,
https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/kaufland-wprowadza-mozliwosc-plat-
nosci-poprzez-apple-pay,71476.html [dostep: 30.06.2021].

2. dlahandlu.pl, 2022, K-Scan w Kauflandzie — jakie wyniki?, https://www.dlahan-
dlu.p//detal-hurt/wiadomosci/k-scan-w-kauflandzie-jakie-wyniki, 114054.html [dostegp:
31.03.2023].

S5

1. Pierzchata K., 2019, Lidl wprowadza eko innowacje w opakowaniach, handelextra.pl,
https://handelextra.pl/artykuly/222554,lidl-wprowadza-eko-innowacje-w-opakowaniach
[dostep: 30.06.2021].

2. wiadomoscihandlowe.pl, 2021, Regionalne szlaki — Lidl wprowadza do sklepow nowg
marke wlasng, https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/regionalne-szlaki-lidl-
wprowadza-do-sklepow-nowa-marke-wlasna [dostep: 31.03.2023].
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Kod sieci
sklepow

Zrédlo informacji na temat wdrozonych innowacji

S6

1. wiadomoscihandlowe.pl, 2019, Sie¢ Netto uruchomita w Polsce aplikacje, ktora po-
zwoli taniej kupowac uszkodzone produkty spozywcze lub o krotkim terminie przydatno-
Sci, https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/siec-netto-uruchomila-w-polsce-apli-
kacje-ktora-pozwoli-taniej-kupowac-produkty-spozywcze [dostep: 30.06.2021].

2. dlahandlu.pl, 2022, Polska pierwszym rynkiem, na ktorym Netto rusza z ustugq zaku-
pow online, https://www.dlahandlu.pl/e-commerce/wiadomosci/polska-pierwszym-ryn-
kiem-na-ktorym-netto-rusza-z-usluga-zakupow-online,109549.html [dostep:
31.03.2023].

S7

1. wiadomoscihandlowe.pl, 2019, Polomarket wprowadza nowg aplikacje mobilng i roz-
wija program lojalnosciowy, https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/polomarket-
wprowadza-nowa-aplikacje-mobilna-i-rozwija-program-lojalnosciowy/1 [dostep:
30.06.2021].

2. wiadomoscihandlowe.pl, 2020, Polomarket uruchamia w aplikacji mobilnej e-sklep

w modelu click&collect, https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/polomarket-uru-
chamia-w-aplikacji-mobilnej-e-sklep-w-modelu-click-collect [dostep: 31.03.2023].

S8

1. dlahandlu.pl, 2017, Auchan wprowadza ptatnosci Blikiem, https://www.dlahan-
dlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/auchan-wprowadza-platnosci-blikiem,58149.html [dostep:
30.06.2021].

2. wiadomoscihandlowe.pl, 2022, Auchan wprowadza elektroniczne etykiety cenowe.
Testy systemu juz ruszyly, https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/auchan-wpro-
wadza-elektroniczne-etykiety-cenowe-testy-systemu-juz-ruszyly/1 [dostep: 30.04.2023].

S9

1. dlahandlu.pl, 2018, Carrefour wprowadza ustuge click&collect do sklepow osiedlo-
wych, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/wiadomosci/carrefour-wprowadza-usluge-
click-collect-do-sklepow-osiedlowych,73693.html [dostep: 30.05.2021].

2. carrefour.pl, 2022, Kupuj taniej i ekologiczniej. Carrefour uruchamia pierwszy na
polskim rynku refillomat z produktami marki wlasnej, https://media.carrefour.pl/pr/ku-
puj-taniej-i-ekologiczniej-carrefour-uruchamia-pierwszy-na-polskim-rynku-refillomat-
z-produktami-marki-wlasnej/782104 [dostep: 30.04.2023].

S10

1. retail360.pl, 2017, Delikatesy Centrum wprowadzq Delikarte, https://retail360.pl/deli-
katesy-centrum-wprowadza-delikarte/ [dostep: 31.03.2021].

2. Koska M., 2019, Delikatesy Centrum z wiasng markg wedlin z wyzszej potki, fi-
nanse.wp.pl, https://finanse.wp.pl/delikatesy-centrum-z-wlasna-marka-wedlin-z-wy-
zszej-polki-6410628290066561a [dostgp: 30.03.2023].

3. franczyzainfo.pl, 2020, Delikatesy Centrum wprowadzajq ustuge click&collect,
https:/franczyzainfo.pl/delikatesy-centrum-wprowadzaja-usluge-clickcollect/ [dostep:
31.03.2023].

4. dlahandlu.pl, 2022, Delikatesy Centrum w koncepcie ReFresh. Potencjat na kilkaset pla-
cowek, https://www.dlahandlu.pl/detal-hurt/sieci/delikatesy-centrum-w-koncepcie-refresh-
400-mkw-z-rozbudowana-oferta-convenience,108301.html [dostep: 30.04.2023].

S11

1. wiadomoscihandlowe.pl, 2018, Euro Sklep wprowadza marke wlasng i odswieza wi-
zerunek, https://www.wiadomoscihandlowe.pl/artykul/euro-sklep-wprowadza-marke-
wlasna-i-odswieza-wizerunek/1 [dostep: 30.06.2021].
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Kod sieci
sklepow

Zrédlo informacji na temat wdrozonych innowacji

S11

2. Mrozowska 1., 2022, Zmiany w Euro Sklep: aplikacja dla klientow i franczyzobior-
cow, handelextra.pl, https://handelextra.pl/artykuly/259065,zmiany-w-euro-sklep-apli-
kacja-dla-klientow-i-franczyzobiorcow [dostep: 31.03.2023].

3. wiadomoscispozywcze.pl, 2022, Euro Sklep to juz ponad 460 placowek. Sie¢ wpro-
wadza nowq identyfikacje, https://wiadomoscispozywcze.pl/artykuly/9759/euro-sklep-
to-juz-ponad-460-placowek-siec-wprowadza-nowa-identyfikacje/ [dostgp: 31.03.2023].
4. Eurocash, 2021, Grupa Eurocash wdraza Innowacyjng Platforme¢ Handlu, biznesra-

dar.pl, https://www.biznesradar.pl/a/99511,grupa-eurocash-wdraza-innowacyjna-plat-
forme-handlu [dostep: 31.03.2023].

S12
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Podejscie nieparametryczne w pomiarze efektywnosci sieci
sektora handlu detalicznego

Streszczenie

Tematyka monografii dotyczy pomiaru efektywnosci podmiotow polskiego sek-
tora handlu detalicznego przy uzyciu nieparametrycznej metody analizy obwiedni
danych jako narzedzia umozliwiajacego bardziej efektywne zarzadzanie zasobami.
Zasadniczym celem pracy jest ocena mozliwosci i przydatnosci zastosowania me-
tody DEA do ustalania efektywnos$ci podmiotow, takich jak ogolnopolskie sieci han-
dlu detalicznego, stosujace innowacje technologiczne.

W szczegdlnosci w kolejnych rozdziatach pracy:

e omowiono rozwdj sektora handlu detalicznego w Polsce i na $wiecie, trans-
formacje polskiego segmentu handlowego po 1989 r., zmiany struktury skle-
pow i formatow, funkcjonowanie ogolnopolskich sieci spozywczych oraz zna-
czenie wdrazanych przez nie innowacji technologicznych;

e przedstawiono efektywnos¢ w teorii ekonomii, metody jej pomiaru oraz wska-
zano ograniczenia podej$cia wskaznikowego;

e zaprezentowano genez¢ i modele DEA, ich zastosowania w gospodarce, za-
lety i wady podej$cia nieparametrycznego, a takze przeglad badan dotycza-
cych zastosowania metody DEA w handlu detalicznym w innych krajach;

¢ przeanalizowano organizacje i dzialalno$¢ ogdlnopolskich sieci detalicznych,
ich innowacyjnos¢ oraz determinanty funkcjonowania.

W czeéci analitycznej opracowania zaprezentowano ocene finansowej efektyw-
no$ci podmiotéw handlowych w latach 2017-2019 na podstawie kluczowych wskaz-
nikow KPI, a nastgpnie przedstawiono wyniki pomiaru efektywnosci sieci detalicz-
nych z wykorzystaniem modeli DEA (CCR, BCC, SE). W koncowej cze¢sci pracy
dokonano poréwnania wynikéw uzyskanych metoda DEA i tradycyjna metoda
wskaznikowg KPI. Wykazano, ze metoda DEA, dzigki swojej uniwersalnosci i ela-
stycznosci, moze by¢ stosowana jako narzedzie wielokryterialnego pomiaru i analizy
porownawczej efektywnosci dziatania krajowych podmiotéw handlowych.
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A Non-Parametric Approach to Measuring the Efficiency
of Retail Chains

Summary

The subject of this monograph concerns the measurement of efficiency in entities
operating within the Polish retail sector, using the non-parametric Data Envelopment
Analysis (DEA) method as a tool for more effective resource management. The
principal objective of the study is to assess the applicability and usefulness of DEA
in determining the efficiency of entities such as nationwide retail chains that adopt
technological innovations.

In particular, the following issues are addressed in successive chapters of the
monograph:

e the development of the retail sector in Poland and worldwide, the
transformation of the Polish retail segment after 1989, structural changes in
stores and formats, the operation of nationwide grocery chains, and the
significance of technological innovations introduced by them;

e the concept of efficiency in economic theory, methods of its measurement,
and the limitations of traditional ratio-based approaches;

o the origins and models of DEA, its applications in the economy, the advantages
and disadvantages of the non-parametric approach, as well as a review of studies
on the application of DEA in the retail sector in other countries;

e the organization and operations of nationwide retail chains, their
innovativeness, and the determinants of their performance.

The analytical part of the study presents an evaluation of the financial efficiency
of retail entities in the years 2017-2019 based on key performance indicators (KPIs).
It then reports the results of efficiency measurement in retail chains using DEA
models (CCR, BCC, SE). The final part of the study compares the outcomes obtained
through DEA with those derived from the traditional KPI ratio-based method. The
analysis demonstrates that DEA, owing to its universality and flexibility, can serve
as a tool for multi-criteria measurement and benchmarking of the efficiency of
domestic retail entities.
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