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Kierunki innowacji w handlu

Streszczenie

Celem rozważań jest próba odpowiedzi na pytanie, w jakim kierunku przebie-
gają współcześnie procesy innowacyjne w handlu detalicznym oraz jakie pozytyw-
ne lub negatywne skutki mogą one przynosić z punktu widzenia nabywcy.

Często stosowane w literaturze tematu odróżnienie innowacji produktowych od 
procesowych nie jest wystarczająco przydatnym narzędziem do badania innowa-
cji w handlu, ponieważ w zasadzie wszystkie innowacje w handlu mają charakter 
procesowy. Znacznie bardziej istotne jest odróżnienie innowacji przełomowych 
(disruptive innovation), określanych także jako radykalne (radical innovation) lub 
rewolucyjne, od innowacji, które nazywam usprawniającymi lub rozwojowymi, 
chociaż w literaturze używane jest raczej pojęcie innowacji przyrostowych, inkre-
mentalnych, kontynuacyjnych lub ewolucyjnych.

Omówione w artykule innowacje przełomowe oznaczały dotychczas z punktu 
widzenia nabywców skokową poprawę jakości obsługi oraz wzrost ich suweren-
ności. Jednak handel wprowadzał i wprowadza w rosnącej skali także innowacje 
zmierzające do manipulowania zachowaniami zakupowymi swoich klientów. 

Obecnie trudno przewidzieć, jakie będą ostatecznie skutki tych innowacji, ale 
istnieją silne przesłanki, aby wyrażać niepokój o rosnące ograniczanie suwerenno-
ści nabywców i uczynić z tego obiekt pogłębionych badań.

Słowa kluczowe: filtrowanie asocjacyjne, innowacje w  handlu, innowacje prze-
łomowe, innowacje rozwojowe, inwigilacja w handlu, merchandising, obszary in-
nowacji w handlu, robotyzacja w handlu, rodzaje innowacji w handlu, rozszerzona 
rzeczywistość, skutki innowacji w handlu.

Kody JEL: F1

Wstęp

Ostatnie dziesięciolecia przynoszą dość istotne zmiany w handlu detalicznym, dzięki po-
jawianiu się kolejnych znaczących innowacji. Na tym tle powstaje pytanie, czy zachodzące 
zmiany zawsze działają na korzyść nabywców, czy też w dłuższej perspektywie mogą zagro-
zić ich swobodzie poruszania się po rynku i dokonywaniu suwerennych wyborów.

Celem niniejszych rozważań jest więc próba odpowiedzi na pytanie, w jakim kierunku 
przebiegają procesy innowacyjne w handlu detalicznym oraz jakie pozytywne lub negatyw-
ne skutki mogą one przynosić z punktu widzenia nabywcy, a zwłaszcza jego suwerenności. 

Punkt widzenia nabywcy jest szczególnie uzasadniony z tego względu, że – ogólnie rzecz 
ujmując – udane innowacje, czyli takie, które zostały wdrożone i utrwaliły się powszechnie 
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w praktyce handlu, muszą być korzystne dla przedsiębiorstw je wdrażających – inaczej nie 
miałyby sensu ekonomicznego. Zwykle można zatem do określonych innowacji przypisać 
takie korzystne dla przedsiębiorców efekty, jak obniżenie kosztów, zwiększenie produktyw-
ności zaangażowanego kapitału, wzrost szybkości obrotu, skrócenie czasu trwania operacji 
itp. Zmiany korzystne dla przedsiębiorców powinny być także z natury rzeczy korzystne 
dla klientów, bo ich niezadowolenie przekłada się prędzej czy później na wybranie lepszych 
konkurencyjnych ofert. Kwestia nie jest jednak tak oczywista, ponieważ klient musi mieć 
wybór, a jeśli wszyscy przedsiębiorcy wdrożą rozwiązanie ograniczające suwerenność na-
bywców, to takiego wyboru już nie będzie. Poza tym pewnych niekorzystnych skutków – 
zwłaszcza w epoce szybkiej wirtualizacji handlu – klienci mogą jeszcze nie dostrzegać lub 
sobie nie uświadamiać1.

Warto zatem prześledzić pod tym kątem zmiany, z  którymi mieliśmy do czynienia 
w przeszłości, oraz takie zmiany, które są w trakcie lub blisko wdrożenia.

Ze względu na trudność w  precyzyjnym ustaleniu dat wdrożenia, a  zwłaszcza upo-
wszechnienia na większą skalę określonych rozwiązań innowacyjnych, pominiemy ten 
aspekt, koncentrując uwagę raczej na kolejności, współzależności i istotności zmian oraz na 
ich skutkach dla jakości obsługi klienta, a zwłaszcza dla jego suwerenności2.

Rodzaje innowacji w handlu

Pod pojęciem innowacji w  handlu rozumiemy każde udane i  zaakceptowane przez 
uczestników rynku wdrożenie nowego lub istotnie ulepszonego procesu świadczenia usługi 
handlowej lub któregokolwiek istotnego elementu, składającego się na tę usługę. Jednak 
takie ogólne sformułowanie nie uwzględnia zróżnicowania innowacji, które mogą mieć bar-
dzo różne skutki i obszary zastosowania. 

W rozważaniach poświęconych innowacjom bardzo często wykorzystywane jest odróż-
nienie innowacji produktowych od procesowych (Chwałek 2013), co dobrze oddają defini-
cje przyjęte w ślad za publikacjami międzynarodowymi przez Główny Urząd Statystyczny 
(GUS 2013). Kierując się szerokim pojęciem procesów biznesowych, do innowacji proceso-
wych można zaliczyć nie tylko innowacje w zakresie metod wytwarzania i sterowania pro-
cesami produkcyjnymi, ale także metody organizacji i marketingu, choć niektóre publikacje 
traktują te dwie kategorie jako odrębne (Podręcznik Oslo). Jednak w  moim przekonaniu 
są one zbliżone charakterem do innowacji procesowych (lub rzadziej produktowych, np. 
zmiany w produktach jako element innowacji marketingowych), ponieważ także dotyczą 
procesów, jednak że nie wytwórczych, ale organizacyjnych lub związanych z działalnością 
marketingową. Różnią się więc przedmiotem, ale nie istotą mechanizmu.

1  Szeroko o  najczęściej nieuświadamianych sobie przez szeroką publiczność zagrożeniach związanych z  użytkowaniem 
Internetu wypowiadał się wielokrotnie W. Orliński (2013).
2  Pewną próbę usystematyzowania innowacji w gospodarce na osi czasu podjął J. Baruk (2006, s. 120), jednak dotyczy to 
ogólnego wyszczególnienia kolejnych generacji innowacyjnych i  przypisania każdej generacji wyróżniającej ją cechy lub 
mechanizmu napędowego, np. pierwsza generacja – innowacje pchane przez technologie, druga generacja – innowacje 
ciągnione przez rynek itd. Z punktu widzenia celu artykułu systematyka ta nie będzie jednak przydatna.
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Sens takiego podziału wynika z całkowicie różnego charakteru obu rodzajów innowacji 
i ich skutków ekonomicznych. Innowacje produktowe wnoszą do zaspokojenia potrzeb na-
bywców nową, atrakcyjniejszą jakość i zmieniają diametralnie układ sił po stronie podaży, 
a w ślad za tym wywołują przepływ popytu między dotychczasowymi a nowymi ofertami. 
Z kolei innowacje procesowe mają dla rynku znaczenie pośrednie, ponieważ dotyczą głów-
nie procesów wewnętrznych w przedsiębiorstwie. Jednak nie są one wprowadzane bez celu 
– ich efektem jest ostatecznie obniżenie poziomu kosztów wytwarzania, dzięki zwiększeniu 
skali produkcji, obniżeniu materiałochłonności lub pracochłonności. Niższe koszty wpły-
wają na konkurencyjność cenową, a więc dają szansę na podjęcie walki rynkowej w innym 
wymiarze. Ponadto w handlu uczestnikami takich innowacji stają się klienci, o ile innowacja 
procesowa dotyczy czynności związanych z ich obsługą.

Powstaje wątpliwość, czy takie rozróżnienie jest jednak wystarczająco przydatnym na-
rzędziem do badania procesów innowacyjnych zachodzących w  handlu. Innowacje pro-
duktowe są wdrażane przede wszystkim w sferze wytwarzania, nawet jeśli dotyczą marek 
własnych przedsiębiorstw handlowych. Rola handlu sprowadza się zatem do umieszczenia 
nowych produktów w ofercie asortymentowej lub nie. Można by zatem sądzić, że w za-
sadzie wszystkie innowacje w  handlu mają charakter procesowy, choć dotyczą różnych 
dziedzin i aspektów świadczenia usługi handlowej lub działalności przedsiębiorstwa han-
dlowego. Z  drugiej jednak strony, w  sensie marketingowym, usługa handlowa jest także 
swoistym produktem (Kotler i in. 2002, s. 41), więc wszystko, co dotyczy obsługi klienta 
można traktować jako innowację produktową. Taka niejednoznaczność może być powodem 
kontrowersji interpretacyjnych, dlatego też, z punktu widzenia celu artykułu, znacznie bar-
dziej istotne jest odróżnienie innowacji przełomowych (disruptive innovation), określanych 
także jako radykalne (radical innovation) lub rewolucyjne, od innowacji, które nazywam 
usprawniającymi (Chwałek 1989, s. 36 i n.) lub rozwojowymi, chociaż w literaturze uży-
wane jest raczej pojęcie innowacji przyrostowych, inkrementalnych, kontynuacyjnych lub 
ewolucyjnych (Baran i in. 2012, s. 19).

Innowacje przełomowe to innowacje radykalnie zmieniające dotychczasowy model 
działalności gospodarczej, w niniejszych rozważaniach – działalności gospodarczej przed-
siębiorstw handlu detalicznego, polegającej na świadczeniu usługi handlowej. Pojawienie 
się tego rodzaju innowacji oznacza co najmniej częściowe wypieranie rozwiązań dotychczas 
stosowanych (np. wprowadzenie samoobsługi wyparło w znaczącym stopniu obsługę trady-
cyjną) i bardzo istotny skok jakościowy. 

Pod pojęciem innowacji przyrostowych rozumie się zazwyczaj zmodyfikowane wyko-
rzystanie znanych już form lub technologii, czy też udoskonalenie czegoś, co już istnieje. Ze 
względu na pewną niejednoznaczność tego pojęcia, termin innowacje usprawniające lub 
rozwojowe lepiej oddaje podstawowy sens tej kategorii – rozwijają pewien nowy pomysł, 
tworząc jego warianty, modyfikacje lub udoskonalenia, nie zmieniając jednak istoty same-
go wynalazku. Bazą jest innowacja przełomowa, a innowacje usprawniające wykorzystują 
tę bazę do doskonalenia niektórych parametrów jakościowych, jak skala, szybkość działa-
nia, koszt itp. O ile zatem np. pojawienie się kas rejestracyjnych można uznać za innowa-
cję radykalnie zmieniającą swego czasu proces inkasa należności, o  tyle dodanie napędu 
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elektrycznego lub później zastąpienie mechaniki elektroniką jedynie zwiększyło sprawność 
i funkcjonalność urządzenia, ale nie zmieniło istoty samego procesu, w którym te urządzenia 
są używane.

Obszary innowacji w handlu

Jak wspomniano wcześniej, procesy innowacyjne w handlu detalicznym mogą dotyczyć 
różnych aspektów lub obszarów działalności przedsiębiorstw handlowych. Wyodrębnienie 
tych dziedzin stanowi pomocne narzędzie obserwacji i  katalogowania procesów innowa-
cyjnych, a także oceny ich znaczenia dla rozwoju handlu i ich wpływu na jakość obsługi 
nabywców.

Do najważniejszych obszarów należy zaliczyć:
-- metody obsługi, rozumiane jako różne techniki udostępniania towarów i kontaktowania 

się z klientami podczas transakcji, różniące się między sobą stopniem zaangażowania 
personelu sprzedażowego, stopniem samodzielności klientów oraz swobodą dostępu do 
przedmiotu zakupu;

-- formaty handlowe, rozumiane jako różne koncepcje działania punktów sprzedaży deta-
licznej, różne sposoby organizacji sprzedaży, obejmujące ukształtowanie infrastruktury 
punktu sprzedaży i jego bezpośredniego otoczenia oraz operacji wykonywanych w miej-
scu sprzedaży w celu sprzedania towarów klientom;

-- wyposażenie techniczne, rozumiane jako zespół urządzeń technicznych i  instalacji 
wspomagających pracę punktu sprzedaży

-- oddziaływanie na klienta, visual merchandising, rozumiane jako różne sposoby i tech-
niki prezentowania towaru, przyciągania uwagi i zainteresowania klienta ofertą punktu 
sprzedaży

-- formy organizacyjne przedsiębiorstw, rozumiane jak różne sposoby ukształtowania 
przedsiębiorstwa prowadzącego sprzedaż detaliczną.
Powyższe wyróżnienie nie jest doskonale selektywne, ponieważ wymienione obszary 

wzajemnie się splatają i są od siebie zależne, np. format sklepu jest związany z określonymi 
metodami obsługi, sposobem oddziaływania na klientów czy wykorzystywaną infrastruktu-
rą techniczną. Niemniej stanowią przydatny klucz do porządkowania obserwacji procesów 
innowacyjnych w handlu.

Skutki innowacji w handlu detalicznym

Posługując się powyżej zdefiniowanym kluczem, można wskazać najważniejsze inno-
wacje, które miały miejsce w handlu, przeważnie jeszcze w XX wieku, czy też będące wła-
śnie w trakcie eksperymentowania lub wdrażania.

handel_wew_2-2014.indd   90 2014-06-02   12:48:46



JACEK CHWAŁEK 91

Metody obsługi

W zakresie metod obsługi za innowację przełomową należy uznać wprowadzenie me-
tod samoobsługowych, opartych na zupełnie innych założeniach niż w wypadku obsługi 
tradycyjnej: zazwyczaj jednoprzestrzenna sala sprzedażowa, centralne inkaso, likwidacja 
lady, pełny dostęp klientów do towaru, cały asortyment dostępny na regałach sklepowych, 
minimalne zaangażowanie personelu sklepowego w kontakty z klientem – w zasadzie tylko 
interwencyjnie.

Przełomowa idea samoobsługi zaowocowała całym wachlarzem innowacji rozwojowych 
w postaci mutacji tej metody obsługi. W domach towarowych pojawiła się preselekcja, pół-
samoobsługa, sprzedaż wg wzorów. Różnica polegała na większym zaangażowaniu per-
sonelu sprzedażowego w obsługę klientów, podziale na odrębne przestrzenie/strefy sprze-
dażowe, czy sposobie prezentacji towarów. Wprowadzenie tych metod nie wywołało jednak 
zasadniczej zmiany koncepcji obsługi (Chwałek 1995).

Obie metody są stosowane powszechnie do dzisiaj i wiążą się ściśle z formatem sklepu: 
w sklepach branży FMCG – pełna samoobsługa, w sklepach z artykułami wybieralnymi – 
preselekcja, półsamoobsługa, sprzedaż wg wzorów.

Skutkiem wynalezienia metody samoobsługowej i  jej odmian było powstanie nowych 
formatów handlowych, które do dzisiaj tworzą znaczącą część sieci handlu detalicznego.

Za swoistą odmianę samoobsługi można uznać także sprzedaż z automatów czy w skle-
pach-automatach. Jest to jednak bardziej zagadnienie odnoszące się do innowacji w dziedzi-
nie wyposażenia technicznego.

Wymienione metody są ściśle powiązane z handlem stacjonarnym, czyli realizowanym 
za pomocą różnego rodzaju punktów sprzedaży detalicznej, odwiedzanych osobiście przez 
robiących zakupy klientów.

Sprzedaż wysyłkowa na zamówienie listowne lub telefoniczne (teleshopping) sama 
w sobie była innowacją przełomową, ponieważ została oparta na obsłudze zdalnej, bez bez-
pośredniego kontaktu z klientem, chociaż w pewnym sensie można ją zaliczyć do metod 
samoobsługowych. Jednak pominięcie podczas procesu sprzedaży stacjonarnego punktu 
sprzedaży detalicznej stworzyło zupełnie nową jakość, ponieważ wybór dokonywany był na 
podstawie drukowanych katalogów, ulotek lub innego rodzaju ogłoszeń reklamowych, a nie 
bezpośredniego kontaktu z ofertą towarową i personelem sprzedażowym.

Pomijając innowacje w  warstwie logistycznej wysyłek towaru, które wiążą się ściśle 
z gospodarką magazynową i transportem, można stwierdzić, że omawiana metoda nie pod-
legała jakimś szczególnym zmianom, które nosiłyby cechy innowacji rozwojowych. Za taką 
można w zasadzie uznać jedynie sprzedaż telewizyjną, kiedy to drukowane katalogi zosta-
ły zastąpione rozbudowanymi prezentacjami produktów w telewizji. Nadal była to jednak 
sprzedaż wysyłkowa na zamówienie, zazwyczaj telefoniczne.

Za kolejny znaczący skok jakościowy należy natomiast uznać pojawienie się sprzeda-
ży internetowej, która nosi wszelkie znamiona innowacji przełomowej. Po pierwsze, cały 
proces zakupu, łącznie z zapłatą za zamówienie (w systemach, które dają taka możliwość), 
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klient może przeprowadzić w jednej sesji w ciągu kilku minut. Wybór towaru odbywa się za 
pośrednictwem znacznie bogatszej informacji niż w rozwiązaniach tradycyjnych. Możliwe 
jest zapoznanie się z pełną specyfikacją cech użytkowych towaru, skorzystanie z porówny-
warek ofert, obejrzenie filmu demonstracyjnego, zapoznanie się z opiniami innych nabyw-
ców, skorzystanie z  informacji zamieszczanych w  serwisach internetowych producentów 
itp. Jest to też rodzaj samoobsługi, ale takiej, którą klient sam sobie kształtuje, wybierając 
taki, a nie inny, sposób pozyskiwania i porównywania informacji, czy realizacji transakcji.

Z punktu widzenia interesu nabywców innowacje w zakresie metod obsługi należy uznać 
za istotne z punktu widzenia zwiększenia suwerenności kupujących (większa skala i możli-
wości samodzielnego wyboru) oraz poprawy jakości obsługi (m.in. czas i wygoda zakupu). 
Chociaż należy mieć także świadomość, że ta suwerenność może podlegać manipulacjom, 
o czym będzie mowa w dalszej części artykułu. 

Formaty handlowe

W zakresie formatów handlowych innowacją przełomową było pojawienie się sklepów 
samoobsługowych, co wiązało się ściśle z upowszechnieniem na szeroką skalę metody sa-
moobsługowej.

Z  kolei za innowacje rozwojowe w  tej dziedzinie należy uznać powstanie wszelkich 
odmian sklepu samoobsługowego: supermarketu, hipermarketu, sklepu dyskontowego, 
marketu branżowego (budowlany, drogeryjny itp.). 

Także samoobsługowe lub preselekcyjne domy handlowe i towarowe, trudno zaliczyć 
do odrębnych innowacji przełomowych. Różnice w  stosunku do sklepów samoobsługo-
wych z towarami codziennego użytku dotyczą głównie wielkości i konfiguracji powierzchni 
sprzedażowej, szerokości i głębokości asortymentu, lokalizacji, formy budowlanej itp., ale 
ciągle są to sklepy generalnie samoobsługowe, choć ich forma nie pozostaje bez wpływu na 
stopień samodzielności wyboru i wygody zakupu. Można zatem przyjąć, że innowacją prze-
łomową w stosunku do sklepów tradycyjnych było pojawienie się sklepów samoobsługo-
wych, zaś innowacjami rozwojowymi w tej grupie była ewolucja poszczególnych formatów 
samoobsługowych.

Za innowację radykalną w naszych czasach trudno uznać ruchome punkty sprzedaży, 
ponieważ handel obwoźny znany jest od dawien dawna. Natomiast podlegają one rozmaitym 
innowacjom rozwojowym, polegającym m.in. na lepszym przystosowaniu pojazdów do ce-
lów handlowych lub coraz bardziej nowoczesnym i sprawnym wyposażeniu technicznym.

B. Borusiak zaliczyła do rewolucyjnych koncepcji handlu pop-up store, czyli – w dużym 
uproszczeniu – prowadzenie działalności handlowej w  jednym miejscu przez krótki czas 
(Borusiak 2011). Zmienność asortymentu czy lokalizacji to jednak raczej nowatorski sposób 
organizacji sprzedaży, dostosowujący bardziej elastycznie ofertę punktu sprzedaży detalicz-
nej (obojętne stacjonarnego, czy obwoźnego) do bieżących potrzeb klientów. Podobnie con-
cept store opiera się na innych niż tradycyjne koncepcjach asortymentacyjnych (określony 
styl życia jako wiodące kryterium doboru asortymentu), ale nie zmienia istoty działania 
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stacjonarnego punktu sprzedaży detalicznej. Jeśli zgodzić się, że są to rzeczywiście nowe 
formaty sklepu, to mieszczą się wśród innowacji rozwojowych o trudnych zresztą do oceny 
skutkach w sferze wygody nabywcy, a zwłaszcza jego suwerenności. 

Kolejną innowacją przełomową jest natomiast bez wątpienia sklep internetowy (e-sklep), 
wykorzystujący sprzedaż wysyłkową na podstawie zamówienia składanego przez Internet. 
Za innowacje rozwojowe tego formatu można z kolei uznać pewne mutacje idei sklepu in-
ternetowego, w postaci galerii internetowych (wiele sklepów prezentujących się w jednym 
portalu, czyli pod jednym adresem www) lub aukcji / giełd internetowych.

Z punktu widzenia klientów zasadniczymi efektami pojawienia się stacjonarnych for-
matów handlowych opartych na samoobsłudze było radykalne usprawnienie obsługi i po-
lepszenie wygody zakupów, ale przede wszystkim zwiększenie suwerenności nabywców. 
Mając swobodny dostęp do towarów i niemal nieograniczony czas na bezpośredni kontakt 
z  oferowanym asortymentem, a  także będąc uwolnionym od bezpośredniego nacisku ze 
strony personelu sprzedażowego, klient może swobodniej podejmować decyzje o rodzaju, 
ilości, czasie i miejscu zakupów.

Efekt większej wygody i suwerenności jest widoczny także w wypadku sklepów interne-
towych. Istnieje tutaj co prawda większe niż w sklepach stacjonarnych ryzyko bycia oszu-
kanym lub własnej pomyłki, co zmniejsza komfort zakupu, ale z drugiej strony jednoczesny 
dostęp do wielu sklepów i wielu konkurencyjnych ofert bez konieczności odrywania się od 
własnego komputera czy tabletu zwiększa skalę i wygodę wyboru.

Można zatem uznać, że pojawianie się nowych formatów handlowych służyło dotych-
czas nie tylko interesowi sprzedających, ale także interesowi kupujących.

Wątpliwości pojawiają się wraz z upowszechnianiem się różnego typu technik manipu-
lacji nabywcami za pomocą rozwiązań informatycznych, o czym poniżej.

Wyposażenie techniczne

Za jedną z pierwszych innowacji przełomowych w  tej dziedzinie należy uznać wpro-
wadzenie mechanicznych urządzeń sklepowych oraz urządzeń chłodniczych. Ułatwiło 
to upowszechnienie samoobsługi i rozwój formatów wielkopowierzchniowych. Innowacją 
rozwojową była elektronizacja urządzeń, a następnie ich komputeryzacja. Oba procesy nie 
zmieniły co do istoty sposobu realizowania funkcji ważenia towarów, porcjowania czy in-
kasa, ale bez wątpienia ten proces przyspieszyły, usprawniły i uczyniły wygodniejszym dla 
klienta, zwiększając wybór towarów w samoobsłudze o towary mrożone czy wymagające 
przechowywania w niższych temperaturach albo umożliwiając samoobsługowe ważenie to-
warów, a nawet opłatę należności. W dużym stopniu wpłynęło to na eliminację części stoisk 
o  obsłudze tradycyjnej. Rozwój wyposażenia miał także wpływ na ekonomikę przedsię-
biorstw, ponieważ pozwalał usprawniać wszystkie procesy pracy sklepów, zwłaszcza proces 
obsługi klientów.
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Za kolejną innowację przełomową o bardzo istotnym znaczeniu należy uznać wynale-
zienie kodu kreskowego i  oprogramowania do skaningu oraz urządzeń sklepowych do 
skanowania kodu, zwłaszcza na stanowiskach kasowych. Rozwiązanie to wpłynęło zarów-
no na fundamentalne usprawnienie procesów wewnętrznych przedsiębiorstwa (np. automa-
tyzacja ewidencji sprzedaży czy gospodarki zapasami), jak też na jakość i szybkość obsługi 
(np. podczas inkasa należności). Bez tych rozwiązań nie byłoby możliwe np. wprowadzenie 
samoobsługowych stanowisk kasowych. Innowacją rozwojową w tym zakresie było wpro-
wadzenie fotokodów, które umożliwiają zakodowanie znacznie większej liczby informacji 
niż zwykły kod kreskowy.

Do innowacji przełomowych można zaliczyć także pojawienie się automatów sprze-
dażowych, zastępujących w pewnym zakresie pełnoformatowe sklepy, choć ich znaczenie 
pozostało do dzisiaj niszowe; na większą skalę obejmują tylko nieliczne grupy towarowe, 
jak np. napoje, drobne przekąski, papierosy, bilety komunikacyjne, opłaty parkingowe. 
Z punktu widzenia wygody zakupu (dostępność) i suwerenności (pełna samoobsługa) był 
to niewątpliwy postęp. Do innowacji rozwojowych w tym zakresie można by zaliczyć np. 
sklepy-automaty, które jednak pozostały raczej w sferze ciekawostek i eksperymentów niż 
zastosowań powszechnych.

Śledzenie zmian w  zakresie szeroko pojętego wyposażenia technicznego sklepów 
w ostatnich dziesięcioleciach prowadzi do wniosku, że w większości wypadków był to ra-
czej proces nieustannej ewolucji, ciągłego doskonalenia poszczególnych urządzeń i instala-
cji niż znaczących zmian o charakterze przełomowym.

Omawiane innowacje, zarówno przełomowe, jak i rozwojowe, sprzyjały interesowi ku-
pującego, ponieważ zwiększały wygodę zakupu lub zakres jego suwerenności, wpływając 
na rozwój samoobsługi i formatów handlowych z nią związanych.

Postęp w  dziedzinie telekomunikacji, upowszechnienie telefonów komórkowych typu 
smartfon, a także dalszy rozwój technik komputerowych zmienia tradycyjne oblicze urzą-
dzeń technicznych, a w ślad za tym rewolucjonizuje (jako suma nowych rozwiązań) sposób 
dokonywania zakupów (Ślusarski 2013). Jako przykłady tego typu innowacji można wska-
zać następujące rozwiązania:
1. Robotyzacja3:
-- wykorzystanie telefonu komórkowego jako skanera metek, celem automatycznego prze-

kazania z zaplecza sklepu do przymierzalni wybranego modelu ubrania w rozmiarze po-
siadacza telefonu,

-- opłacanie należności za wybrane towary za pomocą telefonu komórkowego,
-- płynne, bieżące dostosowywanie poziomu cen w sklepie do poziomu ofert konkuren-

tów. 

3  Robot-operated jeans store. Hointer expands to Pacific Place, “The Seattle Times”, wydanie internetowe z 5.04.2013, 
http://seattletimes.com/html/businesstechnology/2020713072_bdighointerxml.html; oraz strona www http://www.hointer.com/ 
[dostęp: 13.12.2013].
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2. Inwigilacja4:
-- identyfikacja klienta za pomocą kamer przy wejściu do sklepu i wyświetlanie zindywidu-

alizowanych informacji o ofercie sklepu na jego smartfonie,
-- poznanie upodobań klienta na podstawie śledzenia informacji wybieranych na ekranie 

dotykowym smartfonu oraz przekazywanych do sieci internetowej tzw. „hejtów” lub 
„lajków”5, a także na podstawie profilu nabywcy i jego aktywności na portalach społecz-
nościowych,

-- gromadzenie i przetwarzanie tych informacji w celach marketingowych.
3. Filtrowanie asocjacyjne6:
-- stosowanie układu zdalnej identyfikacji radiowej RFID na regałach sklepowych, celem 

podpowiadania klientowi, jakie towary zakupili przed nim inni klienci, którzy pobrali 
z regału to, co pobiera w tej chwili on sam.

4. Inteligentne wózki zakupowe7:
-- wykorzystanie samobieżnych wózków zakupowych wyposażonych w  tablet, podpo-

wiadających klientowi, co powinien wybrać, kontrolujących czy wybrane produkty są 
zgodne z  jego stanem zdrowia i zaleceniami dietetycznymi, informujących o bieżącej 
wartości pobranych towarów itp., 

-- wykorzystanie samobieżnych wózków zakupowych sterowanych głosem klienta,
-- porównywanie stanu wybranych towarów w  wózku zakupowym z  listą zakupów na 

smartfonie. 
5. Rozszerzona rzeczywistość8:
-- wykorzystanie kamer z czujnikami głębi do symulowania przymiarek garderoby na wir-

tualnych awatarach nabywców,
-- wykorzystanie bazy trójwymiarowych modeli całego asortymentu odzieży oferowanego 

w danym centrum handlowym,
-- wykorzystanie modelu fizycznego do symulowania zachowania się tkanin.

Powyższy przegląd prezentuje jedynie wybrane, choć symptomatyczne przykłady ekspe-
rymentów, testów lub prac rozwojowych nad nowymi technologiami przydatnymi w handlu 
detalicznym.

Niezależnie od aktywności firm informatycznych, które poszukują nowych pól dla wdro-
żenia swoich rozwiązań, impulsem wymuszającym zmiany w handlu detalicznym jest co 
najmniej jedno dość charakterystyczne obecnie zjawisko w  sferze zachowań nabywców, 
określane mianem „showrooming”9. Polega ono na tym, że klienci oglądają towary ekspo-
nowane w tradycyjnym sklepie, a następnie zamawiają je przez Internet u tego e-sprzedaw-

4  http://redpepperland.com/lab/details/check-in-with-your-face [dostęp: 13.12.2013].
5  Kolokwialne określenie działań polegających na odrzucaniu lub akceptowaniu wszelkiego rodzaju wpisów, w tym produktów, 
sklepów itp. na portalu społecznościowym Facebook.
6  Rozwiązanie opracowane przez niemiecką firmę Innovative Retail Laboratory 
http://www.dfki.de/web/living-labs-de/irl?set_language=de&cl=de [dostęp: 13.12.2013].
7  Rozwiązanie testowane w sieci sklepów ze zdrową żywnością Whole Foods Market (Ślusarski 2013).
8  Rozwiązanie „wirtualna przymierzalnia” polskiej firmy Arbuzz; 
http://blog.arbuzz.eu/index.php/2011/07/03/wirtualna-przymierzalnia/ [dostęp: 13.12.2013].
9  Definicję tego zjawiska można znaleźć m.in. w witrynie http://www.techopedia.com/definition/28277/showrooming [dostęp: 
13.12.2013].
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cy, który oferuje najkorzystniejsze warunki. Wiele firm wspiera klientów swoimi rozwiąza-
niami informatycznymi, jak np. poznański Instytut Logistyki i Magazynowania z aplikacją 
na smartfony o nazwie MobitGS110. Klient skanując za pomocą smartfona kod odczytany 
z metki na towarze lub winiety na regale, otrzymuje dostęp do informacji o tym towarze 
w Internecie, włącznie z porównywarkami cenowymi i opiniami innych nabywców.

Analizując nowe rozwiązania techniczne nie sposób jednak powstrzymać się od wątpli-
wości, czy wszystkie te innowacje poprawiają komfort zakupów i zwiększają suwerenność 
nabywców, czy też przeciwnie – tę suwerenność ograniczają, stając się narzędziem mani-
pulacji. 

Oddziaływanie na klienta, merchandising

Oddziaływanie na klienta i sterowanie jego decyzjami zakupowymi towarzyszy handlo-
wi od jego zarania. Jednak samoobsługa, odbierając sprzedawcom możliwość bezpośrednie-
go wpływu na zachowania klientów, wywołała rozwój technik pozwalających na częścio-
we wymuszanie określonych reakcji. Ponieważ jakieś formy oddziaływania na klientów za 
pomocą odpowiedniej ekspozycji towarów, operowania światłem i dźwiękiem w miejscu 
sprzedaży były stosowane od dawna, trudno jest uchwycić granicę, od której pewne zjawi-
ska można by uznać za innowacyjne. 

Wydaje się, że taka granica pojawia się w momencie wprzęgnięcia do merchandisingu 
na większą skalę zdobyczy współczesnej nauki: nowoczesnej wiedzy psychologicznej, tech-
nik neuromarketingowych11 czy też nowoczesnych urządzeń technicznych, o których była 
mowa wcześniej.

Za innowację przełomową należałoby uznać zatem merchandising naukowy, który nie 
opiera się jedynie na intuicji i gromadzonym przez lata doświadczeniu, ale na pomiarach 
określonych zjawisk i parametrów oraz osiągnięciach naukowych z wielu dziedzin. Chodzi 
zatem o zastosowanie takiej wiedzy, jak np. reakcje organizmu ludzkiego na określone ko-
lory, dźwięki czy zapachy, mechanizm postrzegania rzeczywistości i powstawania złudzeń 
różnego typu, np. optycznych, techniki wymuszania określonego sposobu poruszania się 
klientów po przestrzeni sklepu itp.

Te same procesy, choć inaczej realizowane technicznie, występują w e-handlu. Zjawisko 
to można by określić mianem merchandisingu wirtualnego. Kształtowanie wyglądu i me-
chanizmów działania przeglądarek czy stron www zgodnie ze zdobyczami neuromarketin-
gu, śledzenie zainteresowań klientów za pomocą przeglądarek internetowych (wybierane 
przez użytkownika hasła), wykorzystanie informacji z portali społecznościowych, zbiera-
nie różnorodnych informacji o klientach poprzez kryptoankiety (np. konkursy wymagające 
ujawnienia danych), a następnie wykorzystywanie tych informacji do kształtowania efektów 

10  http://www.ilim.poznan.pl/aktualnosci/125-wiarygodne-dane-o-produktach-w-sieci [dostęp: 15.12.2013].
11  Szeroko na ten temat Lindstrom (2009).
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działania wyszukiwarek internetowych12 lub treści wyskakujących przy każdej okazji re-
klam, to współczesne metody noszące znamiona manipulacji. Obrońcy tych metod wskazują 
na wychodzenie w ten sposób na przeciw potrzebom klienta, ponieważ otrzymuje on infor-
mację o  profilu zgodnym z  jego charakterem, preferencjami, upodobaniami, obyczajami 
zakupowymi itp. 

Tak jak w wypadku najnowszych rozwiązań technicznych, tak i w tym miejscu zaczynają 
się pojawiać poważne wątpliwości, czy taka wygoda nie jest pozorna i nie wiąże się jednak 
z coraz większym ograniczaniem swobody wyboru i nieuświadamianym przez nabywców 
sterowaniem ich zachowaniami zgodnie z preferencjami sprzedających. Z punktu widzenia 
interesu konsumentów dalszy rozwój tej dziedziny niesie w sobie ryzyko zagrożenia ich su-
werenności, ponieważ lawinowo narastają możliwości mniej lub bardziej ukrytego manipu-
lowania ich zachowaniami. Z jednej strony może to być ciągle odbierane jako podpowiedź, 
substytut doradztwa i obsługi osobistej, oszczędność czasu, większa wygoda wyboru, ale 
z drugiej strony jest to ograniczanie pola wyboru do informacji, które są serwowane przez 
systemy sklepowe nabywcom, co nie musi być zgodne z ich interesem.

Zwiastunem tego ryzyka jest algorytm, opracowany właśnie przez sklep internetowy 
Amazon, dzięki któremu można będzie wysyłać klientom towary, zanim w ogóle wpadną na 
pomysł, aby je zamówić (Woźniak 2014). Supermarkety Safeway i Giant Eagle w Cleveland, 
San Francisco i Seattle wysyłają na smartforny klientów informacje o przecenionych towa-
rach i miejscu ich ekspozycji w sklepie. Regały sklepowe zostały wyposażone w czujni-
ki potrafiące określić położenie smartfonów z dokładnością do kilku centymetrów i dzięki 
temu wskazywać klientom towary, które potencjalnie powinny ich zainteresować. 

Argumentem osłabiającym zagrożenie utraty suwerenności jest fakt, iż warunkiem funk-
cjonowania wielu podobnych systemów jest świadome zainstalowanie w smartfonie odpo-
wiedniej aplikacji sklepowej lub wyrażenie zgody na przesyłanie określonych informacji 
(Górecki 2014). Doświadczenie jednak pokazuje, że klienci często nie zdają sobie sprawy 
z tego, na co się tak naprawdę godzą.

Formy organizacyjne przedsiębiorstw

Ostatnim obszarem, który warto rozważyć w kontekście innowacji w handlu są formy 
organizacyjne przedsiębiorstw. Za innowacje przełomowe w tej dziedzinie należałoby uznać 
dwa zjawiska:
-- powstanie sieci handlowych, czyli przedsiębiorstw wielosklepowych, oferujących pod 

tym samym szyldem konkretny format handlowy,
-- zastosowanie formuły franczyzowej do organizacji i rozbudowy danej sieci handlowej, 

w którym to systemie niezależni prawnie operatorzy sklepów będący franczyzobiorcami 

12  Zdaniem W.Orlińskiego: Google i Facebook zachowują kontrolę nad tym, jakie informacje do nas docierają, a  jakie są 
ukrywane (Orliński 2014).
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powielają pewien sprawdzony w praktyce przez franczyzodawcę model działalności pod 
jego szyldem.
Oba rozwiązania, a zwłaszcza drugie, umożliwiły przedsiębiorstwom handlowym dyna-

miczny rozwój sieci swoich sklepów, zaś klientom dawały powtarzalność oferty w różnych 
lokalizacjach, ułatwiając poruszanie się po sklepie i wybieranie towarów. Z drugiej jednak 
strony masowe wykorzystywanie formuły franczyzowej ogranicza konkurencję, powodując 
systematyczną konsolidację dostępnych dla nabywców ofert handlowych.

Podsumowanie

Analizując procesy innowacyjne we współczesnym handlu detalicznym, można dojść do 
kilku istotnych wniosków.

Innowacje przełomowe oznaczały dotychczas z punktu widzenia nabywców skokową 
poprawę jakości obsługi oraz wzrost ich suwerenności. Jednak handel, niejako broniąc się 
przed nadmierną swobodą nabywców, stosował także rozwiązania zmierzające do mani-
pulowania zachowaniami zakupowymi swoich klientów. Można to przedstawić za pomocą 
uproszczonego wykresu.

Wykres 1 
Innowacje w handlu a suwerenności nabywcy

Źródło: opracowanie własne.
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Pierwszy przełom w stosunku do handlu tradycyjnego, który miał miejsce głównie w wie-
ku XX, a w niektórych wypadkach nawet wcześniej, wynikał z wdrożenia takich innowacji 
przełomowych, jak samoobsługa/preselekcja, sklepy samoobsługowe, sprzedaż wysyłko-
wa, mechanizacja urządzeń sklepowych, automaty sprzedażowe, chłodnictwo czy skaning. 
Innowacje te zwiększały samodzielność klientów, skalę wyboru, wygodę zakupu, a więc 
sprzyjały rozwojowi suwerenności nabywców. Niejako równolegle rozwijały się techniki 
tradycyjnego merchandisingu, za pomocą których handel wywierał wpływ na decyzje kon-
sumentów, a tym samym ograniczał ich suwerenność.

Kolejny przełom miał miejsce pod koniec XX wieku z  chwilą upowszechnienia 
Internetu i wdrożenia takich innowacji, jak sprzedaż internetowa i e-sklep. Dzięki temu 
nastąpił skokowy wzrost suwerenności nabywców, którym znacząco poprawiła się do-
stępność do różnorodnych ofert handlowych w  skali globalnej oraz zwiększył stopień 
uniezależnienia od stacjonarnej usługi handlowej. Równolegle jednak postęp w dziedzi-
nie technik komputerowych oraz osiągnięcia współczesnej nauki pozwalają handlowi na 
wdrażanie nowych rozwiązań w dziedzinie oddziaływania na zachowania i decyzje na-
bywców. W dużym stopniu, choć ciągle trudnym do oszacowania, niweluje to efekt wzro-
stu suwerenności klientów.

Obecna sytuacja przypomina swego rodzaju przeciąganie liny. Z jednej strony, nabywcy 
otrzymują coraz to nowe narzędzia ułatwiające dostęp do niezależnej od handlowców infor-
macji o ofertach rynkowych i nabywanych towarach. Z drugiej strony, wdrażane systemy 
sterujące zachowaniami klientów w sklepie można uznać za dalsze próby ograniczania ich 
suwerenności, poprzez selekcję i podpowiadanie określonych informacji. Rozumiejąc me-
chanizmy działania Internetu, handlowcy próbują z kolei wpływać na pozornie obiektywne 
treści tam zamieszczane, co przejawia się np. w umieszczaniu na forach internetowych za-
mówionych i opłaconych opinii, nabywaniu pozytywnych ocen, manipulowaniu wynikami 
wyszukiwarek internetowych czy też porównywarek cenowych.

Obecnie trudno przewidzieć, czym się zakończy ta konfrontacja oraz na ile sami klienci 
na takie ograniczanie ich suwerenności będą się godzić w imię uproszczenia procesu wyboru 
i wzrastającej wygody zakupu.

Niezależnie od tego, dwie tendencje wydają się wyraźnie zarysowywać. Pierwsza z nich 
dotyczy systematycznego wzrostu znaczenia handlu wirtualnego, któremu może także słu-
żyć stopniowe uwalnianie się od showroomingu za pomocą coraz doskonalszych wizuali-
zacji i  symulacji trójwymiarowych. Druga dotyczy stopniowego pogłębiania procesu ste-
rowania wyborami i  zachowaniami klientów w  sklepach stacjonarnych za pomocą coraz 
doskonalszych rozwiązań technicznych i merchandisingowych. W dużej mierze tradycyjny 
sklep będzie się dzięki temu upodabniał do sklepu wirtualnego.

Wątpliwość, czy będzie się to odbywać w interesie nabywców, na razie pozostaje bez 
jednoznacznej odpowiedzi, choć istnieją silne przesłanki, aby wyrażać zaniepokojenie ogra-
niczaniem suwerenności nabywców i uczynić z tego obiekt pogłębionych badań.
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Directions of Innovation in Trade

Summary

An aim of the author’s considerations is an attempt to answer the question of 
the direction, in which there are contemporarily going the innovative processes in 
retail trade and what positive or negative consequences they may yield from the 
purchaser’s viewpoint.

The often applied in the subject literature distinction between the product in-
novation and the process one is not a sufficiently useful tool to survey innovation 
in trade as, in principle, all innovations in trade are of the process nature. Much 
more important is distinction of the disruptive innovation, also defined as radical or 
revolutionary innovation, from the innovation I call improving or developmental, 
though in the literature there is rather used the notion of incremental, continuation 
or evolutionary innovation.

The discussed in the article disruptive innovation has meant so far, from the 
purchasers’ viewpoint, a leap like improvement of the quality of service and growth 
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of their sovereignty. However, trade was and is introducing in an ever growing scale 
also innovation aimed at manipulating purchasing behaviour of its customers. 

At present, it is difficult to foresee what will finally be consequences of those 
innovations, though there are solid premises to express one’s anxiety of the growing 
limitation of purchasers’ sovereignty and to make it a subject of in-depth research.

Key words: associative filtering, innovation in trade, disruptive innovation, de-
velopmental innovation, invigilation in trade, merchandising, areas of innovation 
in trade, robotics in trade, types of innovation in trade, expanded reality, effects of 
innovation in trade.

JEL codes: F1

Направления инноваций в торговле

Резюме

Цель рассуждений – попытка ответить на вопрос, в каком направлении 
протекают в настоящее время инновационные процессы в розничной торговле 
и какие положительные или отрицательные последствия они могут приносить 
с точки зрения покупателя.

Часто применяемое в литературе по данной теме разделение продуктовых 
инноваций от процессных инноваций не представляет собой достаточно при-
годный инструмент для изучения инноваций в торговле, поскольку, в принци-
пе, все инновации в торговле имеют процессный характер. Значительно более 
существенным является разделение переломных инноваций (англ. disruptive 
innovation), определяемых также радикальными (англ. radical innovation) или 
революционными, от инноваций, которые я называю совершенствующими 
или инновациями для развития, хотя в литературе скорее всего используют 
понятие приростных, инкрементальных, продолжающихся или эволюцион-
ных инноваций.

Обсужденные в статье переломные инновации до сих пор обозначали,  
с точки зрения покупателей, скачкообразное повышение качества обслужи-
вания и рост их суверенитета. Но торговля вводила и вводит во все большей 
степени также инновации, направленные на манипуляцию покупательским 
поведением своих клиентов. 

В настоящее время трудно предвидеть, какие в конечном счете будут по-
следствия этих инноваций, но существуют сильные предпосылки, чтобы вы-
ражать беспокойство о возрастающем ограничении суверенитета покупателей 
и сделать из этого объект углубленных исследований.

Ключевые слова: ассоциационное фильтрирование, инновации в торговле, 
переломные инновации, инновации для развития, слежка в торговле, мерчан-
дайзинг, сферы инноваций в торговле, роботизация в торговле, виды инно-
ваций в торговле, расширенная действительность, последствия инноваций  
в торговле.

Коды JEL: F1
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