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Streszczenie: Kategoria jakości nabiera coraz większego znaczenia w działalności 
przedsiębiorstw handlu detalicznego oferujących szybko rotujące dobra konsumpcyjne. 
Większość podmiotów oferuje klientom zbliżony asortyment po porównywalnej cenie. 
Przedsiębiorcy, chcąc stworzyć ofertę atrakcyjną dla klientów, muszą zaoferować im 
oprócz dóbr materialnych, także wiele usług towarzyszących świadczonych przez odpo-
wiednio wykwalifikowany personel. Analizując istotę zarządzania przez jakość (TQM) 
w przedsiębiorstwach handlu detalicznego, należy uwzględnić makrouwarunkowania 
wdrażania tej koncepcji w działalności tych organizacji. Na podstawie studiów literatu-
rowych oraz przeprowadzonych badań empirycznych zidentyfikowane zostały następu-
jące czynniki warunkujące wzrost znaczenia koncepcji TQM w działalności przedsię-
biorstw handlu detalicznego: 
– uwarunkowania społeczne, 
– uwarunkowania prawne, 
– zjawisko globalizacji i proces internacjonalizacji. 
 

Słowa kluczowe: istota koncepcji TQM, determinanty wdrożenia zarządzania przez 
jakość w przedsiębiorstwie handlu detalicznego, uwarunkowania społeczne, uwarunko-
wania prawne, zjawisko globalizacji, proces internacjonalizacji. 
 
 
 
Wprowadzenie 
 
Podjęcie rozważań na temat makrouwarunkowań determinujących wdrażanie 
w przedsiębiorstwach handlu detalicznego zarządzania przez jakość wymaga 
wyjaśnienia istoty tej koncepcji i jej znaczenia w działalności firm handlowych. 

Zmiany jakie nastąpiły w Polsce po 1989 roku, a zwłaszcza proces liberaliza-
cji gospodarki, niewątpliwie stworzyły okoliczności sprzyjające wzrostowi zna-
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czenia jakości w zarządzaniu organizacjami, a tym samym podnoszeniu jakości 
towarów i usług. 

Współczesne uwarunkowania zewnętrzne wprowadzenia koncepcji TQM do 
polskich podmiotów stanowiły przedmiot rozważań między innymi Z. Kłosa 
[1997, s. 21–22]. Jego zdaniem wynikają one ze zmieniającej się sytuacji w jed-
noczącej się Europie. Wśród uwarunkowań determinujących wprowadzanie 
TQM do polskich przedsiębiorstw wskazywał na aspekty ekonomiczne i spo-
łeczne. Z kolei R. Karaszewski uważa, że wśród wielu stymulantów zmiany 
podejścia do zagadnienia jakości grupę najistotniejszych tworzą [Karaszewski 

2006, s. 98]: 
– wzrost złożoności i precyzji produktów, 
– pojawiające się z coraz większą siłą obawy o zdrowie i bezpieczeństwo oraz 

o stan środowiska naturalnego, 
– tendencja do wprowadzania szerokich uregulowań prawnych w odniesieniu do 

jakości, 
– wzrost znaczenia ochrony konsumentów, 
– zintensyfikowana międzynarodowa konkurencja w zakresie jakości. 

Wzrost znaczenia koncepcji zarządzania przez jakość w przedsiębiorstwach 
handlu detalicznego podyktowany jest w dużej mierze zmianami, jakie zachodzą 
w otoczeniu tych organizacji zarówno w skali makro, jak i mikroekonomicznej. 
Rozważania w niniejszym opracowaniu ograniczone zostaną do makrouwarun-
kowań stymulujących kadrę zarządzającą firmami handlowymi do wdrażania 
filozofii zarządzania przez jakość. 

Powodzenie działań podejmowanych w ramach zarządzania przez jakość 
w dużej mierze uwarunkowane jest umiejętnością dostosowania zasobów we-
wnętrznych, jakimi dysponuje dany podmiot gospodarczy i które może kontro-
lować, do warunków zewnętrznych, na które przedsiębiorstwo nie ma wpływu. 

Uwarunkowania wdrażania zarządzania przez jakość to okoliczności i proce-
sy, które istnieją i mogą wywierać wpływ na wzrost znaczenia danej koncepcji 
w działalności przedsiębiorstw w określonej branży. Aby wpływ ten wystąpił, 
niezbędne jest działanie powodujące ich wykorzystanie. Wskutek tych działań, 
na przykład poniesienia kosztu, warunki zaczynają pełnić rolę czynników sty-
mulujących proces wdrażania i rozwoju. Warunki mogą mieć wpływ bezpośred-
ni lub pośredni, mogą mieć charakter pozytywny (sprzyjający wdrażaniu), neu-
tralny, a nawet negatywny. Warunki to trwale występujące w danym miejscu 
i czasie uwarunkowania w postaci szans lub zagrożeń, które mogą stwarzać 
okazję do rozwoju lub go utrudniać. Mogą mieć wymiar materialny (np. zaso- 
by ludzkie, rzeczowe, finansowe) lub niematerialny – instrumenty polityki eko-
nomicznej (np. ceny, podatki, ulgi, przepisy prawne). Warunki mogą być rozpo-
znawalne bądź nierozpoznawalne, stąd ich wpływ aktywny lub bierny. 
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1. Istota koncepcji zarządzania przez jakość 
 
Filozofia total quality management (TQM) rozwinęła się na skutek wzrostu 
konkurencji na rynku globalnym. Jednym z powodów, dla którego przedsiębior-
stwa na całym świecie zwróciły uwagę na zasady TQM, były sukcesy, jakie 
odnosiły firmy japońskie wprowadzające na rynki światowe tanie i bezawaryjne 
wyroby. Na przełomie lat siedemdziesiątych i osiemdziesiątych XX wieku 
przedsiębiorstwa ze Stanów Zjednoczonych i Europy Zachodniej zaczęły być 
wypierane z rynków, na których wcześniej zajmowały dominującą pozycję. Było 
to rezultatem uznania w przedsiębiorstwach japońskich nadrzędnej roli jakości 
w zarządzaniu organizacjami. 

Termin i istota total quality management są niejednoznacznie interpretowane 
w literaturze ekonomicznej. Koncepcja TQM stanowi przedmiot rozważań auto-
rów przede wszystkim amerykańskich, ale także brytyjskich i niemieckich1. 

W literaturze polskiej nazwa total quality management bywa różnie tłuma-
czona. Znaleźć można następujące określenia: kompleksowe zarządzanie jako-
ścią [Kolman 1995, s. 35; Iwasiewicz 1999, s. 88], globalne zarządzanie jakością 
[Sloan 1993], zarządzanie projakościowe [Szomański 1995, s. 75], zarządzanie 
jakością [Wasilewski 1998, s. 10], zarządzanie przez jakość [Skrzypek 1995, 
s. 17], a także kompleksowe zarządzanie przez jakość [Drummond 1998, s. 17]. 

Zdaniem autora, określenia zarządzanie jakością i zarządzanie przez jakość 
nie są pojęciami tożsamymi. Jak zauważają E. Kindlarski i J. Bagiński, zarzą-
dzanie jakością należy zdefiniować jako aspekt funkcji zarządzania, które ustala-
ją politykę jakości, cele, odpowiedzialność, jak również środki urzeczywistnia-
jące te zadania w ramach systemu jakości. Zarządzanie jakością to planowane 
sterowanie jakością, zapewnienie jakości i doskonalenie jakości, które mogą być 
realizowane w wybranych obszarach funkcjonowania organizacji (w wybranych 
komórkach lub działach) [Kindlarski i Bagiński 2006, s. 2–3]. 

Z kolei zarządzanie przez jakość – według R. Karaszewskiego – wykraczało 
poza horyzont działań wchodzących w zakres zarządzania jakością. Można przy-
jąć, że jest to pewnego rodzaju filozofia zarządzania zakładająca podporządko-
wanie idei kompleksowej jakości wszystkich podstawowych płaszczyzn funk-
cjonowania organizacji i doskonalenia tą drogą jej efektywności, elastyczności 
i konkurencyjności [Karaszewski 2006, s. 134]. 

Podobną opinię wyrażają A. Hamrol i W. Mantura, którzy uważają, że wsze-
chobecność występowania w organizacjach zagadnień związanych z zarządza-
niem oraz jakością prowadzi do sytuacji, w której jakość występuje w pozycji 

 

1 Prace autorów amerykańskich to: Crosby [1996], Feigenbaum [1991], Juran [1987]; autorów 
brytyjskich: Dale i Plunkett [1995], Oakland i Sohal [1996]; wśród prac niemieckich autorów 
szczególny wkład wniosła praca Masinga [1994]. 
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obiektu zarządzania. Pozwala to przyjąć nowy paradygmat w zarządzaniu, który 
może być nazwany zarządzaniem przez jakość [Hamrol i Mantura 2006, 
s. 12]. 

Dostrzegana w piśmiennictwie idea zarządzania przez jakość sprowadza się 
do uznania, że wszystkie materialne i niematerialne składniki przedsiębiorstwa 
wpływają na jakość produktów i procesów wewnętrznych i zewnętrznych, 
a zatem zarówno jakość tych produktów i procesów, jak i jakość składników 
(zasobów) przedsiębiorstwa powinny być objęte kompleksem funkcji zarząd-
czych [Hamrol i Mantura 2006, s. 92]. 

Jak zauważa Karaszewski, przedsiębiorstwa wkroczyły w XXI wieku z pełną 
świadomością znaczenia wysokiej jakości usług jako jednego z wyznaczników 
zdolności do konkurowania. Orientacja projakościowa wymuszona jest rosnącą 
konkurencją i jednocześnie coraz częstszym uwzględnieniem jakości w doko-
nywanych przez klienta wyborach dóbr i usług [Karaszewski 2003, s. 35]. 
Akcentowanie kontekstu jakości staje się powszechnie akceptowane i obejmuje 
nie tylko konkretne produkty, procesy zarządzania, czynności składające się na 
logistykę, więzi między produkcją a dystrybucją, ale także między dystrybucją 
a klientami finalnymi. Problematyka jakości w zarządzaniu powinna być trakto-
wana jako wartość przenikająca wszystkie procesy zarządzania, od produktu po 
najmniejszą czynność realizowaną w dystrybucji finalnej [Strużycki 2003, s. 8]. 

Mając na uwadze zaprezentowane powyżej rozważania, w artykule przyjęta 
została następująca definicja zarządzania przez jakość w działalności przedsię-
biorstw handlu detalicznego: jest to taki sposób zarządzania, który charakteryzu-
je się podejściem systemowym, zorientowanym na cele strategiczne oraz zdol-
ność do ciągłej poprawy. Uruchomienie procesu ciągłego doskonalenia, który 
należy uznać za kluczowy aspekt tego podejścia, wymaga zaangażowania kie-
rownictwa oraz współdziałania pracowników wszystkich szczebli w organizacji. 
Zastosowanie zasady ciągłego doskonalenia stwarza przesłanki pozwalające 
zaoferować klientom wyroby (produkty lub usługi) o coraz wyższej jakości. 
Przyjęcie natomiast założenia, że szeroko rozumiana jakość stanowi obiekt za-
rządzania, upoważnia do stwierdzenia, że właściwym tłumaczeniem terminu 
TQM jest zarządzanie przez jakość. 
 
 

2. Metoda i technika obserwacji 
 
Rozważania na temat makrouwarunkowań wdrażania koncepcji zarządzania 
przez jakość w przedsiębiorstwach handlu detalicznego, stanowiące przedmiot 
niniejszego opracowania, nie powinny mieć charakteru wyłącznie teoretycznego, 
bazującego na studiach literaturowych. Z tego względu autor postanowił prze- 
prowadzić badania o charakterze ilościowym. W badaniu zdecydowano się na 
zastosowanie metody ankietowej. 
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Aby zagwarantować odpowiedni przebieg oraz wiarygodność wyników, 
opracowany został plan badania2. Biorąc pod uwagę fakt, że jakość każdej in-
formacji uzyskanej za pomocą kwestionariusza zależy od treści pytań i sposobu 
ich stawiania, starano się opracować kwestionariusz wspólny dla wszystkich 
jednostek badanej zbiorowości, zwracając uwagę na możliwości udzielenia od-
powiedzi przez reprezentantów przedsiębiorstw. Pierwsza wersja kwestionariu-
sza stała się podstawą badania próbnego, którym objęte zostały osoby zajmujące 
stanowiska kierownicze w firmach handlowych. Podmioty wybrane do badania 
należały do populacji, która objęta została badaniami właściwymi [Kaczmarczyk 
2003, s. 111–115]. Dzięki temu udało się ustalić, czy pytania są zrozumiałe, 
a zastosowane skale do pomiaru wariantów odpowiedzi – właściwe. 

W kwestionariuszu wykorzystanym w procesie zbierania danych zastosowa-
no pytania zarówno otwarte, jak i zamknięte, zawierające już gotowe odpowie-
dzi [Lutyńska i Wajland 1983, s. 86]. Nader istotną kwestią był wybór odpo-
wiedniej metody i techniki zbierania danych. Z uwagi na to, że badaniem objęto 
największe firmy handlowe w Polsce ujęte na liście 2000 największych polskich 
przedsiębiorstw w 2007 roku [Rzeczpospolita 2008] podjęta została decyzja 
o wyborze techniki pocztowej, polegającej na wysłaniu do respondentów listów 
zawierających ankietę, pismo wyjaśniające cel badania, zapewnienie o zacho-
waniu tajemnicy statystycznej oraz prośbę o udzielenie odpowiedzi i przesłanie 
wypełnionego kwestionariusza ankiety także drogą pocztową pod podany adres 
[Kaczmarczyk 2003, s. 173–174]. Decyzję taką podjęto z pełną świadomością 
ryzyka, że odsetek podmiotów decydujących się na uczestnictwo w tego typu 
badaniu kształtuje się na ogół na poziomie 15–40% respondentów. Operat loso-
wania stanowiła więc wspomniana lista największych firm, których klasyfikacja 
została dokonana na podstawie analizy przychodów ze sprzedaży netto3. Operat 
spełniał zatem wymogi formalne, jakie są przed nim stawiane, tzn. był komplet-
ny, gdyż uwzględniał wszystkie przewidziane w badaniu jednostki, rozłączny 
i identyfikowalny, ponieważ każda z jednostek występowała w nim tylko jeden 
raz, oraz możliwe było odszukanie każdej jednostki objętej badaniem [Stecz-
kowski 1995, s. 110–111]. 

Na liście znalazło się 113 przedsiębiorstw handlowych, które objęto bada-
niem w okresie od września do grudnia 2009 roku. Do każdego z przedsię-
biorstw dostarczono droga pocztową komplet materiałów. Wysłanie kwestiona-
riuszy wraz z pismem przewodnim poprzedziły rozmowy telefoniczne z osobami 

 

2 Plan badania zakładał: (a) określenie celu, zakresu i charakteru badań, (b) ustalenie liczby 
i kryteriów doboru respondentów, (c) opracowanie planu analizy wyników, (d) opracowanie kwe-
stionariusza, (e) badania terenowe, (f) weryfikację uzyskanych informacji, (g) obliczanie wyni-
ków, (h) sporządzenie raportu z badań [Mazurek-Łopacińska 1999, s. 92]. 

3 Redakcja Rzeczpospolitej wysłała formularze do ponad 3700 firm, które w 2007 roku osią-
gnęły przychody na poziomie co najmniej 65 mln PLN. 
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zajmującymi kierownicze stanowiska w badanych przedsiębiorstwach. Byli to 
zarówno prezesi, dyrektorzy, jak i kierownicy działów marketingu. Aby zagwa-
rantować możliwie dużą zwrotność wysłanych kwestionariuszy oraz ze względu 
na fakt, że w pierwszym terminie odesłanych zostało zaledwie 9 kwestionariu-
szy, zdecydowano się na ponowne wysłanie materiałów drogą pocztową. Dzięki 
temu udało się uzyskać kolejnych 8 kwestionariuszy. Ze względu na stosunkowo 
nieduży odzew ze strony objętych badaniem podmiotów podjęta została decyzja 
o wysłaniu po raz trzeci kwestionariuszy. W sumie w badaniu zgodziły się 
uczestniczyć 23 przedsiębiorstwa. 

Należy zaznaczyć, że błędy dostrzeżone w trakcie kontroli przeprowadzonej 
na etapie symbolizacji i tworzenia komputerowych nośników informacji zostały 
w miarę możliwości wyeliminowane. W rezultacie materiał źródłowy należy 
ocenić pozytywnie. Prezentowane wyniki badania odnoszą się do 20,4% przed-
siębiorstw handlowych, stąd do wniosków, które nasuwają się po dokonaniu 
analizy, należy podchodzić z ostrożnością. 

Analiza danych, zgodnie z założeniami postępowania badawczego, została 
poprzedzona charakterystyką przedsiębiorstw handlowych, które odpowiedziały 
na prośbę o udział w badaniu. Strukturę tych firm według wybranych kryteriów 
przedstawiono w tabeli 1. 

Znakomita większość badanych przedsiębiorstw działa na polskim rynku od 
ponad 10 lat, natomiast relatywnie mało było firm handlowych, które podjęły 
działalność w późniejszym okresie. Podkreślić należy, że akcesja Polski do Unii 
Europejskiej nie przyczyniła się w znaczący sposób do wejścia na rynek kolej-
nych podmiotów, w tym zagranicznych przedsiębiorstw handlowych. Najlicz-
niejszą grupę firm stanowiły przedsiębiorstwa będące spółkami z ograniczoną 
odpowiedzialnością (47,8%). Częściej niż co czwarty podmiot prowadził dzia-
łalność jako spółka akcyjna lub jako spółdzielnia. 

Badana zbiorowość przedsiębiorstw handlu detalicznego była zróżnicowana 
ze względu na strukturę kapitału. Zdecydowana większość tych firm była w po- 
siadaniu polskich przedsiębiorców, a co trzeci podmiot należał do inwestora 
zagranicznego. Odsetek przedsiębiorstw handlowych mających kapitał mieszany 
był niewielki, albowiem wynosił 4,3% ogółu zbadanych. W przypadku podmio-
tów, które deklarowały, że należą do zagranicznych inwestorów, kapitał założy-
cielski pochodził: z Czech, Francji, Niemiec, Portugalii oraz Republiki Połu-
dniowej Afryki. 

Interesujące są dane dotyczące pozahandlowej działalności badanych przed-
siębiorstw. Otóż prawie 61% podmiotów oprócz działalności handlowej świad-
czyło usługi. Częściej niż co czwarte przedsiębiorstwo zaangażowało się we 
własną produkcję artykułów spożywczych. Jest to rezultatem coraz silniejszego 
rozwoju rynku produktów sprzedawanych pod markami własnymi tychże przed-
siębiorstw. Należy  podkreślić, że w analizowanych  podmiotach  integracja  pro- 
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Tabela 1. Przedsiębiorstwa objęte badaniem według wybranych cech 
 

Wyszczególnienie 
Przedsiębiorstwa objęte badaniem 

w liczbach bezwzględnych w odsetkach 

Ogółem  23 100,0 

Rok założenia firmy:   

do 1989 8 34,8 

1990–1994 1 4,3 

1995–1999 9 39,1 

2000–2004 5 21,7 

Forma organizacyjno-prawna:   

– spółka z o.o. 11 47,8 

– spółka akcyjna 6 26,1 

– spółdzielnia 6 26,1 

Kapitał:   
– polski 14 60,9 
– zagraniczny 8 34,8 
– mieszany polski i zagraniczny 1 4,3 

Działalność pozahandlowa:   
– produkcja 6 26,1 
– usługi 14 60,9 
– produkcja + usługi 3 13,0 

Profil działalności handlowej w ujęciu 
branżowym: 

  

– artykuły żywnościowe 18 78,3 
– chemia gospodarcza, kosmetyki 17 73,9 
– sprzęt AGD 11 47,8 
– odzież, obuwie, tekstylia 8 34,8 
– książki, płyty, gry 5 21,7 
– sprzęt RTV 5 21,7 
– sprzęt komputerowy 3 13,0 
– meble i wyposażenie wnętrz 3 13,0 
– artykuły sportowe 2 8,7 
– wyroby jubilerskie 1 4,3 

Formaty sklepów:   
– hipermarket 2 8,7 
– supermarket 16 69,6 
– sklep z obsługa tradycyjną 6 26,1 
– sklep specjalistyczny 5 21,7 
– sklep dyskontowy 1 4,3 
– sklep internetowy 3 13,0 
– convenience store 2 8,7 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie wyników badania ankietowego. 
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dukcji i sprzedaży dotyczyła wybranych towarów generujących duży wolumen 
sprzedaży (pieczywo, ciasta). Takie działania przedsiębiorstw handlowych stan-
owią niewątpliwie poważne zagrożenie dla podmiotów specjalizujących się 
w produkcji tych artykułów spożywczych. Warto dalej zauważyć, że częściej niż 
co ósmy badany podmiot łączył działalność handlową z produkcją i usługami. 

Przeprowadzone badanie wykazało, że kluczową grupą towarów wchodzą-
cych w skład prowadzonego asortymentu są artykuły spożywcze, które wymie-
nia aż 78,3% reprezentantów badanych firm. Zdecydowana większość przedsię-
biorstw handlowych prowadzi także sprzedaż chemii gospodarczej oraz 
kosmetyków (73,9%). Na trzecim miejscu, biorąc pod uwagę profil działalności 
handlowej przedsiębiorstwa w ujęciu branżowym, jest sprzedaż sprzętu gospo-
darstwa domowego. 

Obrazu dopełnia analiza próby ze względu na format sklepu. Spośród zbada-
nych 23 firm handlowych aż 69,6% zarządza supermarketami, a co czwarte 
przedsiębiorstwo prowadzi sklepy z obsługą tradycyjną. Zebrany materiał do-
wodzi, że znaczący odsetek objętych badaniem przedsiębiorstw przyjęło wielko-
formatowy model biznesu. 

Biorący udział w badaniu respondenci, którymi była kadra kierownicza obję-
tych badaniem podmiotów, poproszeni zostali o zidentyfikowanie oraz dokona-
nie oceny istotności makrouwarunkowań wdrażania koncepcji zarządzania przez 
jakość w przedsiębiorstwach handlu detalicznego. 
 

 
 

Rysunek 1. Makrouwarunkowania wdrożenia koncepcji zarządzania przez jakość 
w przedsiębiorstwie handlu detalicznego w opinii podmiotów objętych badaniem 
(w %) 
 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie badania ankietowego 
 
 
3. Uwarunkowania społeczne 
 
Analizując znaczenie uwarunkowań społecznych, należy zauważyć, że klienci 
stają się coraz bardziej wymagający, a tym samym krytycznie podchodzą do 
oferty handlowej. Klienci, mając dostęp do wielu źródeł danych, a szczególnie 
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korzystając z Internetu, mają możliwość uzyskania stosunkowo szybko szczegó-
łowych danych na temat zarówno producentów, jak i świadczeniodawców oraz 
warunków, na jakich mogą skorzystać z ich oferty. Tym samym klient, zanim 
zdecyduje się na wybór danej firmy handlowej, relatywnie dużo wie na temat 
tego, co ona oferuje. W konsekwencji tych zmian przedsiębiorstwa muszą coraz 
większą wagę przywiązywać nie tyle do zrealizowania pojedynczej transakcji, 
co do nawiązania, a przynajmniej stworzenia warunków dla przyszłej więzi 
z nabywcami. Przedsiębiorstwa, które tworzą zindywidualizowaną ofertę skie-
rowaną do wyselekcjonowanego grona nabywców, mają szansę pozyskać grono 
zadowolonych, a dzięki temu nawet lojalnych nabywców. 

Charakteryzując wpływ uwarunkowań społecznych na funkcjonowanie 
przedsiębiorstw handlu detalicznego w kontekście wdrażania przez te podmioty 
koncepcji TQM, należy przede wszystkim zwrócić uwagę na: 
– styl życia, 
– poziom zamożności społeczeństwa, 
– aktywność zawodową kobiet. 

Konieczność zaspokojenia indywidualnych potrzeb bardzo małych grup czy 
wręcz pojedynczych osób wymaga dokonania bardzo precyzyjnej segmentacji 
klientów. Należy podkreślić, że na przełomie XX i XXI wieku cechy socjoeko-
nomiczne traktować można jedynie jako kryterium wspomagające przy doko-
nywaniu klasyfikacji potencjalnych nabywców i analizowaniu ich zachowań. 
Klienci, podkreślając swój indywidualizm, coraz rzadziej deklarują swoją przy-
należność do określonej grupy. 

Zdaniem P.F. Druckera [Drucker 1995, s. 115], do końca lat trzydziestych 
XX wieku rynki krajów rozwiniętych dzieliły się wyraźnie na segmenty według 
grup socjoekonomicznych. W latach pięćdziesiątych XX wieku, kiedy prawie 
wszyscy zaakceptowali socjoekonomiczne grupy dochodowe jako pewien kanon 
postępowania, pojawiły się poglądy, że pewnym uzupełnieniem może być doko-
nywanie segmentacji nabywców według „stylu życia”. 

Trudno w sposób jednoznaczny zdefiniować styl życia, który byłby akcepto-
wany przez wszystkich badaczy rynku. Przyjęte zostało jednak interpretowanie 
„stylu życia” jako unikalnego wzoru zachowań, zainteresowań i opinii, które 
determinują różnice między konsumentami. Styl życia konsumenta odzwiercie-
dla wzór, według którego żyje, spędza czas wolny i wydaje środki, jakimi dys-
ponuje. Zatem jest on w pewnym stopniu funkcją motywów konsumenta od-
zwierciedlających jego hierarchię wartości [Franków 1996, s. 15]. 

Analiza danych statystycznych pozwala zaobserwować tendencję świadczącą 
o wzroście zamożności społeczeństwa polskiego. Przytoczone w tabeli 1 dane 
wskazują na systematyczny wzrost miesięcznego wynagrodzenia w gospodarce 
narodowej. Wzrost poziomu dochodów powoduje nie tylko chęć kupowania 
produktów droższych, ale przede wszystkim zwiększa wymagania klientów 
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w stosunku do oferty handlowej. Wraz ze wzrostem poziomu dochodu rośnie 
stopień ważności takich czynników skłaniających do podejmowania decyzji 
zakupowych, jak: jakość towarów (klienci starają się np. unikać żywności mody-
fikowanej genetycznie i zawierającej dużo konserwantów, zwracają uwagę na 
surowiec, z jakiego wykonany jest towar), marka czy moda [Kuśmierczyk 2006, 
s. 53]. Klienci coraz częściej podróżują, tym samym ich gusty upodabniają się 
do wymagań obywateli państw gospodarczo bardziej rozwiniętych niż Polska. 
Zdobyte w innych krajach doświadczenia nabywcy przenoszą na rynek polski, 
a ich oczekiwania wobec handlowców systematycznie rosną. 
 
Tabela 2. Przeciętne miesięczne wynagrodzenie w gospodarce narodowej w Polsce 
w latach 2000–2008 
 

Lata 
Przeciętne miesięczne
wynagrodzenie (w zł) 

Indeksy dynamiki 

2000=100 rok poprzedni=100 

2000 1923,81 100,00 . 

2001 2061,85 107,18 107,18 

2002 2133,21 110,88 103,46 

2003 2201,47 114,43 103,20 

2004 2289,57 119,01 104,00 

2005 2380,29 123,73 103,96 

2006 2477,23 128,77 104,07 

2007 2691,03 139,88 108,63 

2008 2943,88 153,02 109,40 
 

Źródło: [GUS 2009b]. 

 
Kolejnym aspektem zmian społecznych, które przyczyniają sie do wzrostu 

znaczenia orientacji projakościowej w zarządzaniu przedsiębiorstwem handlu 
detalicznego, może być wzrost aktywności zawodowej kobiet. 
 
Tabela 3. Wskaźniki zatrudnienia kobiet w wieku 15-64 lat w Polsce i Unii Europej-
skiej w latach 2003–2007 (w %) 
 

Lata 
Wskaźniki zatrudnienia 

Polska EU 15 EU 25 EU 27 

2003 46,0 56,2 55,2 54,9 

2004 46,2 56,9 55,8 55,5 

2005 46,8 57,8 56,6 56,3 

2006 48,2 58,7 57,6 57,3 

2007 50,6 59,7 58,6 58,3 
 

Źródło: [GUS 2009a, s. 81]. 
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Wśród konsekwencji zmiany modelu rodziny wynikających ze wzrostu ak-
tywności zawodowej kobiet, które powodują zmianę oczekiwań wobec oferty 
przedsiębiorstw handlu detalicznego, należy wymienić: 
– wzrost dochodów gospodarstwa domowego, 
– mniejsza ilość czasu przeznaczanego na dokonywanie zakupów. 

Praca zawodowa kobiet wcale nie oznacza, że są one zwolnione ze swoich 
tradycyjnych funkcji związanych z prowadzeniem gospodarstwa domowego. Jak 
trafnie ujmują to badacze tego zagadnienia, kobiety do swych dawnych świad-
czeń na rzecz domu i rodziny dokładają nowe – swój zarobek [Adamski 1982, 
s. 293]. Konsekwencją tego jest fakt, że kobiety dysponują mniejszą ilością cza-
su, jaką są w stanie przeznaczyć na robienie zakupów. Alternatywą okazują się 
zatem tygodniowe zakupy dokonywane w dużych centrach handlowych, uzupeł-
niane coraz częściej o pozasklepowe formy handlu detalicznego takie, jak na 
przykład handel elektroniczny. 

Dodatkowo należy podkreślić, że kobiety dużo częściej niż mężczyźni wy-
bierając ofertę handlową, kierują się osobistą lojalnością wobec sprzedawców. 
Jeśli są w pełni usatysfakcjonowane jakością, profesjonalizmem, kulturą obsługi, 
to są gotowe zrezygnować z oferty korzystniejszej (np. cenowo) i pozostać 
wierne marce i firmie, z którą były wcześniej związane [Nowak 2008, s. 229]. 

Przedstawione powyżej tendencje o charakterze społecznym wskazują, że 
klienci w Polsce coraz częściej są skłonni zaakceptować wyższy poziom cen pod 
warunkiem, że towarzyszyć temu będzie stosowna oferta asortymentowa oraz 
odpowiadający ich oczekiwaniom poziom obsługi. Wdrożenie w przedsiębior-
stwach handlu detalicznego koncepcji zarządzania przez jakość nie tylko uwy-
pukla znaczenie orientacji na klienta w ramach prowadzonej działalności, ale 
także stymuluje do uruchomienia procesu ciągłego doskonalenia, w tym podno-
szenia jakości szeroko rozumianej usługi handlowej, na którą składają się za-
równo elementy materialne, jak i niematerialne związane z procesem jej świad-
czenia. 
 
 
4. Uwarunkowania prawne 
 
 

W opinii objętych badaniem przedstawicieli przedsiębiorstw istotnym czynni-
kiem warunkującym wdrażanie koncepcji zarządzania przez jakość w jednost-
kach handlu detalicznego są regulacje prawne. Zdaniem większości responden-
tów zmiany w prawodawstwie zarówno polskim, jak i Unii Europejskiej 
przyczyniają się w dużym lub bardzo dużym stopniu do wzrostu znaczenia stra-
tegii projakościowej w handlu detalicznym (61%). 

Postęp technologiczny, który charakteryzuje współczesne realia gospodarcze, 
przyczynia się w dużej mierze do faktu, że do obrotu  towarowego  coraz  częściej 
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Rysunek 2. Wpływ zmian w prawodawstwie pol-
skim i UE na wdrażanie koncepcji zarządzanie 
przez jakość w przedsiębiorstwach handlu deta-
licznego 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie badania ankietowego 

 
trafiają produkty, których używanie może łączyć się z zagrożeniem dla zdrowia 
i życia klientów [Urbanowska-Sojkin 2001, s. 64–65]. W tym kontekście 
pojawia się konieczność wzmocnienia ochrony konsumentów. Poszczególne 
państwa tworzą regulacje prawne mające zagwarantować bezpieczeństwo kor-
zystania z towarów i usług. 
 

 
 

Rysunek 3. Zakres uregulowań prawnych dotyczących bezpieczeństwa produktów 
 

Źródło: [Lisińska-Kuśnierz i Ucherek 2004, s. 458] 

 
Analizując regulacje prawne obowiązujące w poszczególnych krajach, moż-

na wyróżnić dwa podejścia do ochrony konsumentów [Wasilewski 1998, s. 2–3]. 

Pierwsze ujęcie zakłada, że konsument dysponuje niewielką wiedzą na temat 
oferty w porównaniu z tą, jaką posiadają wytwórcy, handlowcy i świadczenio-
dawcy sprzedający towary jak i usługi. Obowiązkiem Państwa jest zatem powo-
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łanie odpowiednich organów, których zadaniem będzie ustalenie wymagań, ja-
kim powinny odpowiadać produkty dopuszczanie do obrotu produktów/usług 
uznanych przez te organy za bezpieczne oraz wymierzanie kar za nieprzestrze-
ganie przepisów. 

Skrajnie przeciwstawne podejście zakłada, że konsument jest podmiotem po-
dejmującym suwerenne decyzje na własne ryzyko. Klient musi sam zatroszczyć 
się o swoje dobro. Rolą państwa jest natomiast stworzenie warunków, które 
wzmocnią pozycję klienta na rynku, a tym samym wzmacniają jego bezpieczeń-
stwo. 

System ochrony konsumenta stanowi pewnego rodzaju konfigurację instru-
mentów pozostających w gestii państwa (ustawy o normalizacji i inspekcji han-
dlowej) oraz uprawnień, jakimi on sam dysponuje (np. karta praw konsumenta) 
[Kłos 1997, s. 21]. Należy zauważyć, że w relacjach z klientami indywidualnymi 
przedsiębiorstwa handlu detalicznego biorą odpowiedzialność za oferowany 
asortyment. Tym samym muszą one nadzorować swoich dostawców, wymagając 
od nich, aby oferowali do sprzedaży towary bezpieczne dla konsumentów. Do-
datkowo osoby zarządzające przedsiębiorstwami handlowymi muszą być świa-
dome wielu regulacji prawnych chroniących interesy konsumentów. W tym 
kontekście można zauważyć, że w ramach wprowadzania koncepcji zarządzania 
przez jakość może być na przykład wdrożenie w przedsiębiorstwie handlu deta-
licznego Systemu Zarządzania Jakością zgodnego z normą ISO 9001: 2008. 
Wymagania zawarte w tej normie nakładają na organizacje, które ją wdrażają, 
obowiązek opracowania procedury nadzoru nad dokumentami (jednej z pięciu 
obligatoryjnych). W ramach tej procedury należy stworzyć między innymi kata-
log aktów prawnych, do których dana organizacja musi się stosować chcąc speł-
nić wymagania swoich klientów (zarówno wyspecyfikowanych, jak i niewyspe-
cyfikowanych). Dzięki temu świadomość pracowników na temat obowiązu- 
jących regulacji prawnych jest stosunkowo wyższa, a ryzyko wystąpienia zda-
rzeń niezgodnych jest stosunkowo mniejsze. 
 
 
5. Zjawisko globalizacji i proces internacjonalizacji 
 
Trzecim obszarem, który był wskazywany przez ankietowanych jako uwarun-
kowanie wdrożenia koncepcji zarządzania przez jakość w przedsiębiorstwach 
handlowych działających na szczeblu detalu, było zjawisko globalizacji i inter-
nacjonalizacji. 

W opinii prawie połowy respondentów (48%) procesy te w dużym stopniu 
stymulują kadrę zarządzającą przedsiębiorstwami handlu detalicznego do rozwo-
ju strategii projakościowej, 22% ankietowanych nie miała zdania w tej kwestii, 
a prawie co trzeci respondent uważał, że zjawisko globalizacji i proces interna-
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cjonalizacji w działalności przedsiębiorstw handlowych w niewielkim stopniu 
stymulują do uwypuklenia roli jakości w zarządzaniu organizacjami. 
 

 
 

Rysunek 4. W jakim stopniu proces interna-
cjonalizacji i zjawisko globalizacji determi-
nują wzrost znaczenia zarządzania przez ja-
kość w przedsiębiorstwach handlu detalicz- 
nego 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie badania ankie-
towego 

 
 

Pojęcie „globalizacja”, pomimo powszechnego stosowania, nie jest jedno-
znacznie definiowane. Wynika to w dużej mierze z faktu, że globalizacja jest 
niewątpliwie procesem bardzo złożonym, obejmującym sferę ekonomiczną, 
społeczną, kulturalną i polityczną. Można zatem przyjąć, że globalizacja jest 
pojęciem wielowymiarowym, które można analizować na różnych poziomach. 
Według Komisji Europejskiej „globalizację można zdefiniować jako proces, 
w którym rynki i produkcja w różnych krajach stają się coraz bardziej współza-
leżne w związku z dynamiką wymiany towarów i usług, przepływem kapitału 
i technologii” [Liberska 2002, s. 1–8]. Z kolei według J. Rymarczyka globaliza-
cja to wyższy etap umiędzynarodowienia polegający na traktowaniu świata jako 
jednego rynku, co jest związane z niezwykłym wzrostem rozmiarów i intensyw-
ności powiązań pomiędzy krajami, opartymi na przepływach kapitału, technolo-
gii, towarów, usług i ludzi [Rymarczyk 2004, s. 19]. 

Globalizacja prowadzi do zmiany postrzegania zjawisk gospodarczych z per-
spektywy narodowej na ogólnoświatową. Oznacza zatem zmniejszenie barier 
między krajami i tworzenie silniejszych powiązań nie tylko ekonomicznych, ale 
także społecznych i politycznych. Konsekwencją tego jest tworzenie się jednoli-
tego globalnego rynku towarów, usług, kapitału oraz kształtowanie się między-
narodowego (a nawet kontynentalnego) podziału pracy. 
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Prowadząc rozważania na temat istoty globalizacji, należy uwzględnić jej 
dwa zasadnicze wymiary: zakres (zasięg) oraz intensywność (głębokość). Z jed-
nej strony omawiany proces tworzą zjawiska lub działania podejmowane w skali 
międzynarodowej. Z drugiej strony globalizacja polega również na intensyfikacji 
wzajemnych powiązań oraz współzależności między państwami i narodami, 
stanowiącymi ogólnoświatową społeczność. Dokonuje się w ten sposób stop-
niowe rozszerzenie i pogłębienie ważnego rodzaju relacji i powiązań w świato-
wym systemie [Zatorska 2002, s. 15]. Można zatem stwierdzić, że w wyniku 
procesu globalizacji w działalności rynkowej przedsiębiorstw coraz większe 
znaczenie będą miały różnego rodzaju standardy i systemy jakości pozwalające 
ujednolicić prowadzoną działalność w skali globalnej. Z kolei indywidualizacja 
potrzeb klientów wymaga od przedsiębiorstw przeformułowania jakości we-
wnętrznej (normatywnej) na jakość zewnętrzną, z perspektywy której oceny 
dokonują klienci. 

Zjawisko globalizacji w handlu wiąże się z powstaniem koncernów handlo-
wych i ich ekspansją na rynki zagraniczne. Jest ono wynikiem otwarcia gospo-
darek poszczególnych krajów i wyczerpywania się szans rozwojowych na ryn-
kach krajowych. Cechą wyróżniającą działania firm handlowych w skali 
globalnej jest niezwykle duża sprawność w tworzeniu warunków nabywania 
towarów przez konsumentów i handlowej obsługi producentów, osiągnięta dzię-
ki umiejętności przezwyciężenia ograniczeń, jakie stwarza skala działalności, 
przestrzeń i czas [Sławińska 2001, s. 6–7]. 

Zdaniem M. Strużyckiego, można wyróżnić następujące skutki globalizacji 
handlu [Strużycki 1996, s. 16]: 
1) poprawa jakości produktów oraz metod ich oferowania nabywcom poprzez 

nacisk konkurencyjny, a także zdolność silnych firm do postępu jakościowego 
i utrzymania osiągniętych standardów, 

2) znaczne ograniczenie kosztów tak w sferze wytwarzania, jak i sferze obrotów 
przez zwiększenie skali działania oraz wprowadzenia różnorodnych rygorów 
technologicznych, wpływających na obniżkę kosztów, zwiększenie oferty 
towarów oraz umocnienie przedsiębiorstwa wytwórczego w negocjacjach 
z głównymi dostawcami i ogniwami obrotu, 

3) umocnienie globalnej dostępności towarów poprzez zwiększenie sieci dystry-
bucji, pozyskanie zaufania i wzmocnienie przywiązania klientów do ofero- 
wanych wyrobów i usług, wpływanie na kształtowanie usług konsumenckich, 

4) poprawa wiarygodności konkurencyjnej przedsiębiorstwa dzięki wchodzeniu 
w kontakty z głównymi konkurentami również na macierzystych rynkach, 
w celu wyeliminowania nieracjonalnej walki konkurencyjnej oraz innych dzia- 
łań zwiększających koszty lub czyniących firmę niewiarygodną wobec do-
stawców lub odbiorców. 
Procesy globalizacyjne, jakie zachodzą w gospodarce światowej, przyczynia-

ją się do wzrostu internacjonalizacji handlu detalicznego. 
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W ujęciu ogólnym proces internacjonalizacji oznacza podjęcie aktywności 
gospodarczej poza rynkiem macierzystym dla danego przedsiębiorstwa. 

W odniesieniu do handlu detalicznego istotną cechą internacjonalizacji jest 
podejmowanie działalności związanej ze sprzedażą towarów na obszarze innego 
państwa. Wiąże się z nią transfer zasobów, takich jak koncepcja (formuła) han-
dlu oraz know-how [Sławińska 2004, s. 15]. 

Za prekursora rozważań na temat internacjonalizacji handlu detalicznego 
uznawany jest S. Hollander, który wyróżnił następujące przesłanki tego procesu 
[1970, s. 102–105]: 
– ogólna sytuacja polityczna, a zwłaszcza obowiązujące regulacje antymonopo-

lowe oraz podatkowe, 
– nasycenie rynku macierzystego, 
– potrzeba rozwoju i zwiększenia skali działania by móc w ten sposób np. obni-
żyć koszty, 

– zróżnicowanie atrakcyjności rynków poszczególnych krajów, siła grawitacji 
rynków o wysokiej atrakcyjności, 

– możliwość pozyskania wiedzy o nowym rynku (amerykańskie inwestycje 
w Hiszpanii w latach 60. dwudziestego wieku, miały dostarczyć niezbędnego 
doświadczenia potrzebnego przy dalszej ekspansji na rynku europejskim), 

– motywy społeczne i etyczne. 
Przedstawione powyżej przyczyny internacjonalizacji handlu wymagają jed-

nak aktualizacji, w wyniku której można dodać kolejne, takie jak [Sławińska 
2006, s. 20]: 

– zanikanie barier utrudniających wejście na rynki zagraniczne, 
– rosnące możliwości dostawców w zakresie dostarczania towarów i świadcze-

nia usług dla detalistów działających w skali globalnej, 
– nasilenie się procesów konsolidacji i koncentracji w sektorze handlu (powsta-

wanie coraz większych koncernów handlowych), 
– globalizacja i integracja gospodarki w skali światowej i regionalnej, prowadzi 

do upodabniania się wzorców spożycia i powstawania dużych segmentów 
klientów o zbliżonych oczekiwaniach dotyczących oferty handlowej, 

– powstawanie nowych technologii informacyjnych stwarzających możliwości 
tworzenia sprawnych i skutecznych systemów zarządzania w firmach działają-
cych na rynkach ponadnarodowych, 

– rozszerzenie zasięgu mediów. 
Analizując zjawisko internacjonalizacji, można wyróżnić następujące jego 

aspekty [Maleszyk 2007, s. 27]: 
1) międzynarodowa wymiana towarowa (import, eksport), 
2) rozwój oparty na bezpośrednich inwestycjach zagranicznych, 
3) międzynarodowa współpraca, integracja gospodarcza przedsiębiorstw, która 

często wymaga zaangażowania kapitałowego. 
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Z punktu widzenia przedsiębiorstw handlowych stosujących strategię eks-
pansji zagranicznej internacjonalizację działalności można określić jako aktyw-
ną, a z punktu widzenia funkcjonowania przedsiębiorstw handlowych w danym 
regionie, gdzie podejmują działalność handlową inwestorzy zagraniczni, jako 
internacjonalizację pasywną. Oznacza to, że proces internacjonalizacji sektora 
handlu wpływa także na zachowania firm prowadzących działalności tylko na 
rynku krajowym [Sławińska 2006, s. 20–21]. 

W tym miejscu należy zauważyć, że proces internacjonalizacji w handlu do-
prowadził w Polsce z jednej strony do wejścia na polski rynek zagranicznych 
sieci handlowych, z drugiej natomiast spowodował pewną konsolidację krajo-
wych firm handlowych. Analizując nakłady inwestycyjne zagranicznych pod-
miotów handlowych, należy podkreślić, że o ile początkowo dominowały nakła-
dy na handel hurtowy, o tyle obecnie przeważają inwestycje w handel deta- 
liczny. Z analizy inwestycji zrealizowanych do 2006 roku przez zagraniczne 
przedsiębiorstwa handlowe wynika, że liderami były takie podmioty jak [Kło-
siewicz-Górecka 2008, s. 33–34]: 
– Tesco, z dotychczas zainwestowanymi nakładami (od początku działalności 

w Polsce) w wysokości 6 mld PLN, przeznaczonymi na rozwój hipermarke-
tów, supermarketów (w tym 144 przyjętych od spółki Leader Price), 20 stacji 
benzynowych i 2 centrów dystrybucyjnych, 

– Metro z dotychczasowymi nakładami w wysokości 5 mld PLN związanymi 
z budową 25 hipermarketów Metro Cash and Carry, uruchomieniem 49 hi-
permarketów Real (10 przejętych od spółki Geant), 33 supermarketów z arty-
kułami elektronicznymi Media Markt (29) i Saturn (4), a także zorganizowanie 
własnego zaplecza logistycznego oraz działalności deweloperskiej, 

– Carrefour, które zrealizowało inwestycje na poziomie 4 mld PLN; nakłady te 
były związane z rozwojem 37 hipermarketów Carrefour, 79 supermarketów 
Champion i Carrefour Express, 17 stacji benzynowych oraz własnego zaplecza 
logistycznego, 

– Jeronimo Martins Holding, który dotychczas zainwestował 2250 mln PLN 
w rozwój 905 sklepów dyskontowych Biedronka oraz cztery własne centa lo-
gistyczne, 

– Zrzeszenie E. Leclerc z inwestycjami zrealizowanymi na poziomie1800 mln 
PLN. Wydatki te były związane z uruchomieniem 12 hipermarketów, 6 su-
permarketów i 5 stacji benzynowych. 

W wyniku internacjonalizacji handlu można zaobserwować postępujący pro-
ces integracji polskich przedsiębiorstw handlowych. Analiza zmian, jakie za-
chodzą na polskim rynku, pozwala zidentyfikować następujące tendencje [Male-
szyk 2008, s. 149–150]: 

– wzrost liczby prostych form integracji (zrzeszeń detalistów, grup zakupo-
wych), 
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– wzrost zasobów materialno-technicznych i ludzkich istniejących sieci zinte-
growanych, funkcjonujących zwłaszcza na rynku FMCG, zarówno poprzez 
włączenie nowych członków (przedsiębiorców), jak i w wyniku przyłączenia 
się tych sieci do silniejszego partnera o zasięgu regionalnym, ponadregional-
nym lub ogólnokrajowym, 

– różnorodność i wielokierunkowość procesu konsolidacji przyczynia się do 
tworzenia coraz silniejszych zintegrowanych grup przedsiębiorstw handlo-
wych, a także ich polaryzacji (z jednej strony systemów franczyzowych, 
a z drugiej złożonych struktur grup kapitałowych), 

– pogłębianie integracji organizacyjno-funkcjonalnej w kierunku integracji kapi-
tałowej, która powoduje wyłanianie się silnych grup kapitałowych (głowienie 
o polskim rodowodzie). W wyniku postępującej integracji tworzone są nie tyl-
ko grupy zakupowe, ale także sieci detaliczne różnych formatów. 

Przedstawione zestawienia pokazują, że proces integracji polskich przedsię-
biorców i tworzone przez nich grupy kapitałowe coraz częściej mogą stanowić 
przeciwwagę dla ekspansji zagranicznych sieci handlowych. 

Należy pamiętać, że handel w wyniku zjawiska globalizacji i procesu inter-
nacjonalizacji przestał mieć charakter lokalny. Tym samym bardzo często przed-
siębiorstwa handlowe, w tym prowadzące handel detaliczny, stały się platformą 
przenoszenia globalnych trendów. 

Zagraniczne przedsiębiorstwa handlowe wymuszają na polskich firmach 
handlowych zmianę filozofii działania i modyfikowania realizowanej strategii. 
Dodatkowo należy podkreślić, że zagraniczne sieci handlowe wykazują duże 
możliwości dostosowawcze do polskich realiów rynkowych, związanych w du-
żej mierze z umiejętnością identyfikowania potrzeb lokalnych społeczności. 
Tym samym polscy przedsiębiorcy, chcąc utrzymać swoją pozycję na rynku, 
muszą obserwować tendencje, jakie występują w handlu, nie tylko w skali lokal-
nej czy regionalnej, ale także krajowej i międzynarodowej. Jest to związane 
z implementacją nie tylko nowoczesnych technologii informatycznych, rozwo-
jem niestacjonarnych form handlu detalicznego, takich jak handel elektroniczny, 
ale także wdrożeniem nowych koncepcji zarządzania, takich jak zarządza- 
nie przez jakość i związanych z tym systemów zapewnienia jakości zgodnych 
z ISO 9001 oraz ISO 22 000 i systemów nadzorowania dostawców, takich jak 
BRC – Global Standard Food, który jest wymagany od dostawców zaopatrują-
cych sieć TESCO czy IFS – International Food Standard, wymagany od dostaw-
ców sieci LIDL. 

Jak podkreśla U. Kłosiewicz-Górecka krajowe przedsiębiorstwa handlowe 
traktują zagraniczne firmy handlowe jako wzór od którego uczą się nowocze-
snych technologii, zarówno w handlu detalicznym jak i hurtowym [Kłosiewicz- 
-Górecka 2008, s. 31–32]. 
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Silna konkurencja ze strony sieci handlowych skłania rodzime firmy do po-
szukiwania strategii pozwalających na funkcjonowanie na rynku bez konieczno-
ści bezpośredniego konkurowania z liderami. Może się to wiązać z działalnością 
w niszach rynkowych, ale także z dywersyfikacją działalności oraz eksponowa-
niem znaczenia jakości świadczonych usług. 
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THE CONDITIONS OF IMPLEMENTING TQM IN RETAILING IN 
THE LIGHT OF EMPIRICAL STUDIES 

 
Summary: The category of quality is gaining greater and greater significance in the 
activity of retail trade companies offering FMCGs. The majority of entities offer cus-
tomers similar assortment at comparable price. If entrepreneurs want to create an attrac-
tive offer for customers, they must offer them, apart from material goods, the sequence 
of accompanying services provided by appropriately trained staff. Analysing the nature 
of the total quality management (TQM) in enterprises of retail trade, one should include 
conditions to implement this concept in the operations of these organizations. On the 
basis of literature studies and empirical examinations, the following factors determining 
the importance of the TQM concept in the activity of retail trade companies were identi-
fied: 
– social factors, 
– legal conditions, 
– phenomenon of globalization and the process of internationalization. 


