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Q-commerce w Polsce — model konceptualny
funkcjonowania ultraszybkich dostaw
w warunkach wysokiej konkurencji detalicznej

Q-commerce in Poland — a conceptual model
of ultra-fast delivery operations
in a highly competitive retail environment

Synopsis. Dziatalno$¢ g-commerce r6zni si¢ od tradycyjnej sprzedazy internetowe;
ze wzgledu na wymagajaca logistyke ostatniej mili. Artykul przedstawia model
konceptualny polskiego gq-commerce i odpowiada na pytania, jakie modele biz-
nesowe charakteryzujg polski rynek i czy strategie elastyczne majg przewage nad
,,czystym” modelem opartym wylacznie na dark stores.

Analiza objeta osiem przedsigbiorstw dziatajacych w latach 2020-2025: wcigz
aktywnych operatorow (Glovo, Wolt, Zabka Jush, Carrefour, Lisek) oraz firmy,
ktore wycofaly si¢ juz z polskiego rynku (Gorillas, Jokr, Swyft). Badanie wyod-
rebnito trzy modele roznigce si¢ pod wzgledem wlasnosci infrastruktury IT oraz
zrodla kompletacji zamowien: pure play — oparty na wtasnych dark stores i aplika-
¢cji, hybrydowy — taczacy sklepy stacjonarne z wilasng aplikacja oraz platformowy
— bazujacy na wspotpracy z partnerami, bez wtasnych aplikacji.

Badanie potwierdza hipotezg o przewadze modeli elastycznych — prawie wszystkie
analizowane przedsigbiorstwa pure play zakonczyty dziatalnos$¢, natomiast modele
wykorzystujace istniejaca infrastrukture wykazuja wieksza trwalos¢. Paradoksalnie
najtrudniejszg strategia okazat si¢ ,,czysty” q-commerce, co moze wynika¢ z wyjat-
kowo duzej gestosci polskiego handlu detalicznego (130 500 sklepow FMCQ)
utrudniajacej osiagnigcie progu rentownosci (600—1500 zamowien dziennie przy-
padajacych na 1 dark store).

Stowa Kkluczowe: g-commerce, e-commerce, modele biznesowe, dark stores,
model platformowy, model hybrydowy, omnichannel, e-grocery

Abstract. Q-commerce operations require demanding last-mile logistics that dis-
tinguish them from traditional e-commerce. While international literature empha-
sizes dark stores as the typical g-commerce model, this study examines whether
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such pure play strategies succeed in Poland’s exceptionally dense retail environ-
ment (130,500 FMCG stores). The research question asks: which business models
characterize Polish g-commerce and do flexible strategies outperform pure dark-
store approaches?

Analysis of eight enterprises operating between 2020-2025 — active operators
(Glovo, Wolt, Zabka Jush, Carrefour, Lisek) and market exits (Gorillas, Jokr, Swyft)
— maps order fulfilment processes from user interface through picking to delivery.
The study identifies three models distinguished by IT infrastructure ownership and
order fulfilment sources: pure play utilizing proprietary dark stores and applica-
tions, hybrid combining retail stores with proprietary apps, and platform-based
relying on partner networks without proprietary apps.

Results confirm the hypothesis that flexible models demonstrate superior market
resilience — nearly all pure play operators ceased operations while infrastructu-
re-leveraging models persist. Paradoxically, “pure” g-commerce proves the most
challenging strategy, likely because Poland’s retail density (130,500 stores) pre-
vents reaching the profitability threshold (600—1,500 daily orders per dark store).
The study shows that international g-commerce typologies require adaptation
to local retail structures, with IT infrastructure control serving as a key distin-
guishing criterion alongside physical logistics.

Keywords: g-commerce, e-commerce, business models, dark stores, platform
model, hybrid model, omnichannel, e-grocery

Kody JEL: L81, M15, R40, L25, O33

Wstep

Sprzedaz produktow zywnosciowych online pozostaje wyzwaniem z uwagi na spe-
cyficzng logistyke ostatniej mili (ang. last mile delivery) — finalnego etapu dostawy
od centrum dystrybucji bezposrednio do klienta. Etap ten stanowi najbardziej kosz-
towna i czasochlonng faze catego tancucha dostaw w e-commerce [Capgemini 2021].
Dodatkowo sklepy spozywcze online musza sprosta¢é rosngcym oczekiwaniom
nabywcoéw. Cheg oni bowiem otrzymywac zamowienia w ciggu juz nawet nie godzin,
ale minut. Dostepnos$¢, koszt, czas 1 wygoda to obszary, ktére firmy handlu detalicz-
nego zywno$cig muszg dzi§ szczegdlnie kontrolowaé, aby utrzymac si¢ na rynku
[Gund 1 Daniel 2024].

Funkcjonowanie gq-commerce w Polsce wspiera transformacja miejska obejmu-
jaca nie tylko modernizacje¢ infrastruktury miejskiej, ale rowniez wdrazanie rozwig-
zan smart city, takich jak cyfrowe systemy zarzadzania miastem, inteligentne systemy
transportowe 1 platformy e-ustlug. Koncepcja 15-minutowego miasta — zakladajaca
dostep do wszystkich podstawowych ustug w zasiegu 15-minutowego spaceru lub
jazdy rowerem — dodatkowo wzmacnia ten model [Pomianek 2023], tworzac warunki
dla lokalnych ustug szybkich dostaw wykorzystujacych gesta sie¢ miejska jako pod-
stawe logistyczna.

Z drugiej strony w Polsce jest bardzo duzo sklepow detalicznych. Portal Porad-
nik Handlowca informuje, powotujac si¢ na dane Dun & Bradstreet, ze w 2024 roku
dziatato w naszym kraju ponad 130 500 sklepow FMCG (Fast Moving Consumer
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Goods — produkty szybko rotujace, gldéwnie artykuly spozywcze i codziennego uzytku)
[Walkowiak 2025]. To znacznie wigcej niz w Niemczech, gdzie jest ok. 58 000 skle-
pow spozywczych [Cyganek 2025] 1 gdzie mieszka ponad dwukrotnie wigcej osob.
Zatem liczba tradycyjnych sklepow detalicznych istotnie odrdznia polski rynek od nie-
mieckiego [Kokoszkiewicz 2021] i moze by¢ traktowana jako bariera dla rozwoju
q-commerce w Polsce.

Przeglad literatury

Quick commerce definiuje si¢ jako e-commerce z dostawami krotszymi niz
60 minut. Cze$¢ autordw taczy q-commerce z wtasnymi dark stores [Gund i Daniel 2024;
Chavan 1 Gujarathi 2025], czyli magazynami stworzonymi wylacznie do obstugi zamo-
wien internetowych. Nie jest to jednak jedyny model. Schorung [2024] wyrdznil trzy typy
operatorow w metropoliach zachodnich, ktorzy réznig si¢ konfiguracja zasobow logi-
stycznych — model platformowy, personal shopping oraz pure play, czyli model oparty
na dark stores. Verdin i in. [2023] przedstawili typologie modeli g-commerce w kontek-
scie europejskim, analizujac wplyw regulacji miejskich na funkcjonowanie poszczego6l-
nych strategii. Patryarcha [2021] opisata polski rynek, identyfikujac podziat na platformy
wspotpracujace z sieciami handlowymi oraz operatoréw wiasnych magazynéw. Brakuje
jednak systematycznej analizy taczacej kluczowe procesy realizacji zamowien z rdzno-
rodnymi modelami biznesowymi w konteks$cie specyfiki lokalnego rynku oraz ich gra-
ficznej prezentacji jako spdjnego modelu konceptualnego.

Dane rynkowe zawarte w raporcie ,,Dark Store Market Overview, 2025-30 [Re-
search and Markets 2025] wskazuja na znaczacg skale globalnej transformacji w handlu
detalicznym, szacujac warto$¢ swiatowego rynku dark stores na ponad 20,73 mld USD
w 2024 roku. Dokument ten identyfikuje kluczowe technologiczne innowacje zwigksza-
jace efektywno$¢ operacyjna, w tym inteligentne systemy kompletacji zaméwien, pro-
gnozowanie popytu oparte na Al oraz dynamiczne zarzadzanie zapasami. Wedtug raportu,
gléwnymi czynnikami napedzajacymi rozwdj q-commerce s3: rosngce oczekiwania kon-
sumentow dotyczace dostaw w ciggu 30 minut, ekspansja sprzedazy artykuléw spozyw-
czych online oraz strategiczne lokowanie mikrocentrow realizacji zamowien w obszarach
o wysokiej gestosci zaludnienia. Jednoczes$nie zidentyfikowano istotne wyzwania dla
modelu pure play, w tym wysokie koszty dzialalno$ci w centrach miast oraz ograniczenia
regulacyjne, szczegdlnie w Europie, gdzie lokalne spotecznosci i wladze miejskie coraz
czescie] przeciwdziatajg ekspansji dark stores w przestrzeniach mieszkalnych i1 handlo-
wych [Van Campenhout 2023].

Cel i metodyka

Celem artykutu jest klasyfikacja gldéwnych modeli biznesowych oraz przedstawie-
nie modelu konceptualnego polskiego rynku szybkich dostaw g-commerce. Postawiono
pytanie: jakie modele charakteryzuja polski rynek q-commerce w warunkach wysokiej
konkurencji tradycyjnej sprzedazy detalicznej? Przyjeto rowniez hipoteze, ze modele ela-
styczne, czyli hybrydowe i platformowe, maja w Polsce przewage nad ,,czystym” modelem
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q-commerce, to znaczy opartym wytacznie na wilasnej infrastrukturze i wykorzystujagcym

logistyke dark stores. Opracowanie odpowiada na pytanie, czy model ten sprawdza si¢

w polskich warunkach.

Studium przypadku obejmowato osiem przedsi¢biorstw g-commerce dziatajacych
na polskim rynku w latach 2020-2025 (Glovo, Wolt, Zabka Jush, Lisek, Gorillas, Jokr,
Swyft, Carrefour). Pomini¢to ustuge Barbora Express, poniewaz byta ona tylko w fazie
pilotazu, po ktorej podj¢to decyzje o niewchodzeniu na polski rynek g-commerce
[Jachowski 2022]. Carrefour jest w fazie transformacji w kierunku modelu omnichanne-
lowego — pod koniec pazdziernika 2025 roku zostanie uruchomiona aplikacja mobilna
Moj Carrefour zintegrowana ze sklepem internetowym, co pozwoli na potgczenie zaku-
pOw stacjonarnych z szybkimi dostawami online. Zdecydowano si¢ wlaczy¢ ten przy-
padek do niniejszej analizy ze wzgledu na jego istotng odmienno$¢ od pozostatych
modeli oraz reprezentatywnos¢ dla strategii omnichannelowej w warunkach polskich.

Przeanalizowano przedsigbiorstwa spetniajace trzy kryteria:

— obecnos¢ na polskim rynku w latach 2020-2025, niezaleznie od dalszej dziatalnosci;

— zrdznicowanie pod wzgledem miejsc kompletacji zamowien (dark stores, sklepy part-
nerskie, sieci detaliczne) oraz typdw zasobow transportowych (flota wlasna, kontrak-
torzy zewnetrzni);

— dostepnos¢ informacji o modelu biznesowym z publicznie dostepnych zrédet.
Klasyfikacja modeli opiera si¢ na dwoch kryteriach:

— wlasno$¢ infrastruktury IT — okres$la, czy przedsigbiorstwo kontroluje interfejs uzyt-
kownika poprzez wiasng aplikacj¢ 1 platforme¢ e-commerce. Modele r6znig si¢ pod
wzgledem tego, ktére procesy sa realizowane we wlasnym zakresie, a ktore przez
partnerow zewngtrznych;

— zrodto kompletacji — wskazuje, czy zamowienia realizowane sg we wilasnych dark
stores, wlasnych sklepach stacjonarnych czy w sklepach partnerskich. Kombina-
cja tych kryteriow wyznacza trzy odrgbne modele biznesowe, ktorych architektura
zostata przedstawiona w modelu konceptualnym.

Analizie poddano osiem przedsigbiorstw, ktore fgcznie obejmowaty dominujacg czesé
polskiego rynku g-commerce w badanym okresie (tab. 1).

Model konceptualny zbudowano w czterech etapach:

1. identyfikacja faz realizacji zamdwienia: od jego zlozenia przez klienta po finalng
dostawe;

2. klasyfikacja zasobow: zrodta kompletacji (dark stores, sklepy partnerskie, sieci deta-
liczne) i rodzaje transportu (flota wlasna, kontraktorzy);

3. grupowanie przedsigbiorstw wedtug konfiguracji zasobéw w oparciu o klasyfikacje
Schorunga [2024], z weryfikacja za pomocg typologii Patryarchy [2021], z wyodrgb-
nieniem trzech modeli: pure play, hybrydowy i platformowy;

4. graficzna prezentacja modelu konceptualnego rynku gq-commerce.

Badanie ma kilka ograniczen. Proba badawcza obejmuje gtowne modele dziata-
nia g-commerce, jednak ograniczona liczba analizowanych przedsigbiorstw oraz
duza dynamika rynku (wiele firm juz nie funkcjonuje) utrudniaja weryfikacje trwa-
tosci poszczegolnych strategii. Kolejnym ograniczeniem jest brak dostepu do danych
wewnetrznych przedsigbiorstw, co uniemozliwilo pogtebiong analize ekonomiczng
poszczegolnych modeli.
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Tabela 1. Modele biznesowe firm e-commerce na rynku polskim
Table 1. Business models of e-commerce companies in the Polish market

Przedsigbiorstwo Model dzialania Opis i uwagi

Btyskawiczne dostawy z wlasnych minimagazynéw (dark stores).

Pure play Posiadaja wtasne aplikacje, wtasna flote kurieréw i ograniczony
(dark stores) asortyment. Lisek dziata gtownie w Warszawie, Zabka Jush w kil-
ku duzych miastach Polski. Deklarowany czas dostawy: 15 minut.

Zabka Jush, Lisek

Posiada wtasng aplikacj¢ Moj Carrefour do zaméwien online.
Realizuje zaméwienia bezposrednio z istniejacych sklepow stacjo-

Carrefour Hyb}'y dowy narnych (ship from store). Laczy tradycyjng infrastrukture skle-
(omnichannel) , . L g . , .
péw z funkcjonalnoscig zakupdw online. Dodatkowo wspétpracuje
z Glovo przy dostawach ekspresowych.
Oferuja zakupy z roznych sieci handlowych (np. Biedronka —
BIEK, Carrefour, Zabka). Zamoéwienia realizuja kurierzy bedacy
Platformowy . . . R .o
Glovo, Wolt e kontraktorami, a nie pracownikami. Nie posiadaja wtasnych zapa-
P sow, ale zarzadzaja logistyka ostatniej mili. Glovo wspolpracuje
z BIEK (Biedronka).
Operatorzy, ktérzy probowali wejs¢ na polski rynek g-commerce
Pure play z modelem opartym na wlasnych dark stores, ale si¢ wycofali.
. (dark stores) —  Gorillas planowat wejscie do Polski, jednak nie udato mu si¢ trwa-
Gorillas, Jokr, Swyft wycofane le zaistnie¢ na naszym rynku. Swyft dziatal kilka miesiecy
z rynku w 2021 roku. Jokr funkcjonowat od potowy 2021 roku i wycofat

si¢ w marcu 2022.

Zrodto: opracowanie wlasne

Source: own study

Modele biznesowe w gq-commerce

Klasyfikacja modeli biznesowych umozliwia ocen¢ efektywnosci réznych podejsc
do g-commerce. Wyr6zniono trzy dominujace modele. Kazda z wyréznionych strate-
gii 16zni si¢ sposobem organizacji zasobow zardwno w ramach infrastruktury IT, jak
1 w obszarze logistyki.

Pure play g-commerce

Model pure play (czysty, niezintegrowany z tradycyjnym handlem detalicznym) cha-
rakteryzuje przedsi¢biorstwa, ktore opieraja swoja dziatalno$¢ na dark stores. Produkty
sa W nich zorganizowane pod katem szybkiego kompletowania, a kurierzy dostarczaja
zamowienia w ciggu 10-60 minut. Przyktadami firm stosujacych ten model w Polsce
byty lub s3: Gorillas, Lisek, Jokr [Patryarcha 2021]. Wszystkie, z wyjatkiem Liska,
zakonczyly juz dziatalnos¢: Swyft po kilku miesigcach w 2021 r., Jokr w marcu 2022 r.,
a Barbora Express jesienig 2022 r. [Pallus 2023].

Jedynym funkcjonujagcym przedsigbiorstwem pure play pozostaje Lisek, dziatajacy
jako sklep internetowy oferujacy ekspresowe dostawy produktéw codziennego uzytku.
Model pure play charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami:

— Wiasna infrastruktura logistyczna. Firma dysponuje siecig dark stores oraz wtasnymi
kurierami. Caly proces od ztozenia zamowienia do dostawy jest kontrolowany przez
jednego operatora.
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— Ekspresowa realizacja zamowien. Podstawowym wyrdznikiem jest szybkos¢ dostaw
—nawet w 15 minut w gtéwnych obszarach dziatania.

— Wiasny interfejs cyfrowy. Lisek dziata poprzez swoja strong internetowg 1 aplikacje
mobilne na i0S i Android, zachowujac peing kontrole nad do§wiadczeniem uzytkow-
nika i danymi klientow. Firma jest tez obecna na platformach partnerskich (Uber Eats,
Wolt), co stanowi dodatkowy, uzupetniajacy kanat dystrybucji.

W Europie najwigkszym przedsigbiorstwem tego typu byt Getir, ktory w 2022 roku
wykupil Gorillas. Jednak w 2024 roku firma wycofata si¢ z rynkéw zachodnich i skon-

centrowala na rodzimym rynku tureckim [Tuncay 2024].

Omnichannel

Model taczacy siec istniejacych sklepow stacjonarnych z funkcja realizacji szybkich
dostaw online. Sklepy staja si¢ lokalnymi centrami dystrybucji, wykorzystujac zarowno
infrastrukture tradycyjna, jak i przeznaczong wytacznie dla g-commerce. Czas dostawy
jest zazwyczaj nieco dtuzszy niz w przypadku dark stores [PAP 2025].

Empirycznym przykladem tego modelu jest Carrefour, ktory w 2025 roku rozszerzyt
funkcjonalno$¢ wtasnej aplikacji mobilnej o mozliwo$¢ zamawiania produktéw online
[Carrefour Polska 2025]. Model ten charakteryzuje si¢ nastgpujgcymi cechami:

— Integracja infrastruktury fizycznej i cyfrowej. Zamowienia online sg realizowane
w istniejacych sklepach stacjonarnych, co eliminuje konieczno$¢ budowy odrebnej
infrastruktury dark stores. Wiasna aplikacja mobilna 1 platforma e-commerce zapew-
niaja kontrole nad interfejsem uzytkownika 1 danymi klientow.

— Integracja kanalow. Model taczy doswiadczenia zakupowe z kanalow online i offline.
Dane transakcyjne pochodzace ze sklepéw stacjonarnych sa dostepne w aplikacji.
Zarzadzanie promocjami obejmuje oba kanaly sprzedazy. Zamowienia mozna sktadaé
przez aplikacje mobilng 1 strong internetowa majace jednolitg polityke cenowa.

— Personalizacja oferty. Integracja danych pochodzacych z zakupoéw stacjonarnych
1 online umozliwia dostosowywanie rekomendacji produktowych i1 promocji
do profilu klienta.

Model hybrydowy moze by¢ odpowiedzig na wyzwania polskiego rynku charakte-
ryzujacego si¢ duzg liczbg sklepow detalicznych. Detalisci tacy jak Carrefour wykorzy-
stujg wilasne sieci sklepow jako centra realizacji dostaw online, eliminujac koniecznos¢
budowy odrgbnej infrastruktury. Model ten umozliwia integracj¢ dziatan w réznych
kanatach — od wspolnego zarzadzania promocjami po wykorzystanie danych z zakupow
stacjonarnych do personalizacji oferty online.

Model platformowy

Schorung [2024] rozroznia modele ,,3-stronny” i ,personal shopping”, ktore
w kontekscie polskim realizujg podobne zadania. Przedsigbiorstwo dziata jako platforma
taczaca uzytkownikow z réznymi sklepami i niezaleznymi kurierami — kontraktorami,
bez koniecznos$ci posiadania wlasnych magazynow ani floty. Pozwala to wyeliminowac
koszty state infrastruktury, przenoszac odpowiedzialno$¢ za logistyke na partnerow.

Empirycznym przyktadem takiego modelu dziatania jest Glovo, ale tez Wolt. Model
platformowy charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami:

40



O-commerce w Polsce — model konceptualny funkcjonowania ultraszybkich dostaw...

— Partnerstwo z sieciami handlowymi. Wspodlpraca z najwigkszymi detalistami (Bie-
dronka, Auchan, Carrefour) umozliwia dostep do szerokiego asortymentu bez
konieczno$ci utrzymywania wlasnych magazynoéw. Oferta obejmuje nie tylko arty-
kuty spozywcze, ale rowniez szeroki zakres produktow FMCG — od zabawek po leki.

— System kurierow — kontraktorow. Kurierzy dziataja jako niezalezni kontraktowcy,
korzystajacy z wiasnych srodkow transportu (rowery, skutery, samochody) i samo-
dzielnie decydujacy o godzinach pracy. Platforma wspdlpracuje z kurierami bezpo-
srednio lub za posrednictwem partnerow logistycznych, ktorzy rozliczaja si¢ z plat-
forma.

— Koordynacja przeptywoéw. Platforma zarzadza przeptywem zamowien miedzy skle-
pami partnerskimi a kurierami, zachowujac model zdecentralizowany, bez wiasnej
infrastruktury magazynowej i transportowe;.

— Brak kontroli nad zasobami fizycznymi. Kompletacja zamowien odbywa si¢ w skle-
pach partnerskich, transport realizuja kontraktorzy. Przedsiebiorstwo obstugujace
zamowienie petni funkcje koordynatora logistycznego, nie majac bezposredniej kon-
troli nad procesami fizycznymi. Przyktadami sa Glovo i Wolt.

Tabela 2. Poréwnanie modeli biznesowych e-commerce
Table 2. Comparison of e-commerce business models

Model hybrydowy
Obszar Model pure play (omnichannel) Model platformowy
Zrodla . Wik eritts wibaie Gk .KombmaCJa’wla.tsnych’ Wylacznie ZeWI.1¢t.I'ZI.le;.
kompletacji sfores mikromagazynow i sklepow sklepy partnerskie i sieci
zamoOwien stacjonarnych wtasnej sieci handlowe
Wy%qczme wiasne'; . Wylacznie zewnetrzne;
kurierzy rowerowi Mieszane; transport wlasny .
Zasoby . , . kurierzy — kontraktorzy,
(pracownicy), skutery oraz wspotpraca z dostawcami X
transportowe . . dostawcy partnerow
i samochody dostawcze zewngtrznymi S ol
i kurierzy sieci handlowych
(wlasna flota)
Scentralizowany Elastyczny system zarzadzania;  Zdecentralizowany system
Przepltyw system zarzadzania; wybor migdzy wiasnymi zarzadzania; partnerzy
zamoOwienia dark stores, transport ~ magazynami a sklepami; wybor zewnetrzni, transport
wiasny rodzaju transportu zewngtrzny
Kontrola Pelna kontrola nad ca-  Czgéciowa kontrola (pelna nad Ogramczonaﬂ
. . . . do koordynacji
nad lancuchem tym procesem (wlasna  wlasnymi zasobami, ograniczo- ,
. . (brak wtasnych zasoboéw
dostaw infrastruktura) na nad zewngtrznymi)
fizycznych)
Standardowe Standardowe procesy
. . iyl Standardowe procesy
Procesy (kompletacja, kontrola realizowane w réznych .
P . . realizowane
magazynowe jakosci, pakowanie) lokalizacjach (wtasne magazyny 76z DATtnerbw
we wiasnych obiektach i sklepy) P p
o Bezposredni nadzor Mieszany nadzor: bezposredni Posredni nadzor poprzez
Monitoring . . - . , .
dostaw nad wlasnymi zasobami nad wlasnymi i posredni systemy $ledzenia

transportowymi

nad zewngtrznymi
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Klasyfikacja zamieszczona w tabeli 2 wyodrebnia dominujace cechy poszczegdlnych
modeli, jednak przedsigbiorstwa czgsto taczg elementy rdéznych strategii w poszukiwaniu

przewagi konkurencyjnej 1 wzrostu sprzedazy.

Lisek, klasytikowany jako pure play, jest

obecny na platformach partnerskich. Carrefour wspotpracuje z Glovo, ale utrzymuje wia-
sny interfejs cyfrowy zintegrowany ze sprzedaza detaliczna, podczas gdy BIEK — ustuga
Biedronki — funkcjonuje wylacznie w aplikacji Glovo (model platformowy). Kontrola
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Zrédto: opracowanie wiasne

Sorce: own study

42



O-commerce w Polsce — model konceptualny funkcjonowania ultraszybkich dostaw...

nad interfejsem uzytkownika stanowi tu kluczowe kryterium rozréznienia, podczas gdy
elastyczno$¢ kanatow dystrybucji stuzy optymalizacji zasiggu.

Realizacja zamowienia w kazdym modelu wykorzystuje inng konfiguracje zasobow
w jego srodkowej warstwie (rys. 1). W modelu pure play zamdwienie z interfejsu trafia
bezposrednio do najblizszego dark store, gdzie jest kompletowane przez pracownikow
1 dostarczane przez wlasnego kuriera — caty proces przebiega w ramach jednej organiza-
cji. W modelu platformowym system kieruje zamowienie do wybranego sklepu partner-
skiego, a jego realizacji podejmuje si¢ niezalezny kurier — kontraktor; przedsigbiorstwo
petni funkcje koordynatora niesprawujacego fizycznej kontroli nad procesem. Model
hybrydowy wykorzystuje algorytmy wyboru zrodia kompletacji (wtasny magazyn lub
sklep) oraz dostgpnego srodka transportu (wlasny albo zewnetrzny), co zapewnia ela-
stycznos$¢ przy zachowaniu czesciowej kontroli.

Wspolna infrastruktura cyfrowa (interfejs uzytkownika, system zarzadzania) przy
réznorodnosci rozwigzan fizycznych (zrodla kompletacji, zasoby transportowe) wska-
zuje, ze konkurencja w q-commerce nie dotyczy juz technologii, ale gtbwnie organizacji
zasobow logistycznych. Model pokazuje rowniez konwergencj¢ strategii — operatorzy
dark stores wykorzystuja platformy partnerskie jako dodatkowe kanaty dystrybucji,
a sieci handlowe nawiazujg wspotprace z operatorami dark stores. Granice mi¢dzy mode-
lami ulegaja zatarciu w poszukiwaniu przewagi konkurencyjnej opartej na elastycznej
integracji zasobow.

Dyskusja

Badania Schorunga [2024] prowadzone w Paryzu, Londynie 1 Nowym Jorku wska-
zuja, ze model pure play wymaga obstugi 600-1500 zamoéwien dziennie przez jeden
dark store dla osiggni¢cia rentownosci. W warunkach polskich duza gestos¢ sklepow
detalicznych utrudnia osiagnigcie takiej skali zamowien. Lisek pozostaje jedynym funk-
cjonujacym obecnie w kraju przedsigbiorstwem pure play. Obstuga miliona zamdowien
w 2022 roku [Pallus 2023] pozwolita mu prawdopodobnie przekroczy¢ prog krytyczny
dla rentownosci, podczas gdy pozostali gracze (Gorillas, Jokr, Swyft) wycofali si¢ z pol-
skiego rynku przed osiggnigciem takiej skali.

Roéwniez we Francji przedsigbiorstwa pure play (Gorillas, Flink, Getir) wycofaty sig¢
z rynku, podczas gdy platformy taczace si¢ z istniejagcymi sieciami detalicznymi, takie
jak Uber Eats i Deliveroo, utrzymaty swoje pozycje [Mordor Intelligence 2025]. Jednak
w tym przypadku decydujacym czynnikiem byly regulacje miejskie, ktore klasyfiko-
waly dark stores jako magazyny wymagajace specjalnych zezwolen, zmuszajac opera-
torow do relokacji poza centra miast [Verdin 1 in. 2023, s. 25]. Przewage modeli wyko-
rzystujacych istniejaca infrastrukture potwierdzaja badania konsultingowe. Analiza
McKinsey pokazuje, ze fizycznie istniejace sklepy generujag wyraznie wyzszy wzrost
obrotow e-commerce w poroOwnaniu z obszarami pozbawionymi ich fizycznej obec-
nosci, co sugeruje komplementarnos$¢, a nie substytucyjno$¢ kanatow online i offline
[McKinsey 2021].

Na niektorych rynkach model pure play rozwija si¢ dynamicznie. W Niemczech
Flink posiada 146 magazyndéw dark stores, osigga przychody w wysokosci 600 min
USD rocznie i planuje otwarcie kolejnych 30 lokalizacji [Prabhu 2024]. Z kolei
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w Indiach model pure play rosnie o 77% rok do roku [Joshi 2025]. Rozw¢j ten nape-
dzaja czynniki demograficzne i technologiczne: populacja miejska w Indiach wzrosta
z 511 min w 2022 roku do 523 mln w 2023 roku, a mieszkancy miast stanowig 36,36%
catkowitej populacji [Nexdigm 2024]. Badania Agarwala i Singha [2024] wykazuja,
ze w warunkach indyjskich model oparty na dark stores skutecznie optymalizuje koszty
logistyki, wykorzystujac gestos¢ zaludnienia do osiggnigcia rentownej skali operacji.
Sukces modelu pure play jest silnie uwarunkowany lokalng strukturg konkurenc;ji deta-
licznej — w warunkach mniejszej gestosci tradycyjnego handlu model ten moze osia-
gna¢ krytyczng skale zamowien niezbgdng do przetrwania i ekspans;ji.

Whioski

Badanie potwierdza hipotez¢ o przewadze modeli elastycznych nad pure play w pol-
skich warunkach. Prawie wszystkie przedsigbiorstwa oparte wylacznie na dark stores
(Gorillas, Jokr, Swyft, Barbora Express) zakonczyly dziatalno$¢ w ciggu dwoch lat
od wejscia na rynek. Jedynym funkcjonujacym przyktadem pozostaje Lisek, ktory osia-
gnat milion zamowien w 2022 roku [Pallus 2023], prawdopodobnie przekraczajac prog
rentownosci. Tymczasem modele hybrydowy (Carrefour) 1 platformowy (Glovo, Wolt)
wykazuja stabilnos¢ i ekspansje. Przyczyna lezy w specyfice polskiego rynku — funk-
cjonowanie 130 500 sklepéw FMCG utrudnia osiagnigcie skali zamowien niezbednej
dla uzyskania rentownosci dark stores (600—1500 zamoéwien dziennie wedlug Schorunga
[2024]). Modele elastyczne przeksztalcaja te¢ barier¢ w atut, wykorzystujac istniejaca
infrastrukture, zamiast z nig konkurowa¢ poprzez budowe nowych magazynow.

Przedstawiona w opracowaniu klasyfikacja rozwija typologi¢ Schorunga [2024]
w dwoch wymiarach. Po pierwsze, wyodrgbnienie modelu hybrydowego jako osobnej
kategorii jest probg wypehienia luki w klasyfikacji miedzynarodowej, gdzie strategia
omnichannelowa jest jedynie wzmiankowana (Schorung wspomina o ,,warestores”),
ale nie skonceptualizowana jako petnoprawny model biznesowy. Po drugie, wprowa-
dzono kryterium wiasnosci infrastruktury IT jako wyznacznika rozrdznienia modeli.
Schorung koncentruje si¢ na organizacji fizycznej (dark stores, kurierzy), podczas gdy
z perspektywy e-commerce kontrola nad interfejsem uzytkownika jest rownie istotna —
determinuje ona dostep do danych klientoéw, mozliwos¢ personalizacji oferty oraz nieza-
lezno$¢ od platform zewngtrznych. To kryterium pozwala rozrézni¢ przypadki pozornie
podobne: Biedronka wspotpracujgca z Glovo (model platformowy, brak kontroli nad
interfejsem) 1 Carrefour z wlasng aplikacja (model hybrydowy, pelna kontrola). Dodat-
kowo hierarchia modeli r6zni si¢ w zaleznosci od kraju — w metropoliach zachodnich —
model pure play pozostaje punktem odniesienia, natomiast w warunkach polskich staje
si¢ strategia marginalna.

Rynek g-commerce w Polsce wcigz poszukuje optymalnej konfiguracji modelu biz-
nesowego. Wspodlpraca Biedronki z Glovo (BIEK) pokazuje mozliwos¢ taczenia strategii
— tradycyjna sie¢ detaliczna wykorzystuje platforme dostaw bez inwestycji we wlasng
infrastrukture logistyczng. Model ten oferuje niski prog wejscia i umozliwia szybkie osia-
gniecie duzej skali, co czyni go atrakcyjnym dla innych duzych detalistow. Alternatywnie
czes¢ graczy rynkowych moze wybra¢ wigksza kontrole nad catoscia logistyki, rozwija-
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jac wlasne rozwigzania na wzor sieci Carrefour. Dotychczasowe do§wiadczenia rynkowe
kwestionujg efektywno$¢ ekonomiczng modelu pure play w polskich warunkach — pra-
wie wszystkie przedsigbiorstwa tego typu zakonczyly dzialalnoscé.

Przyszte badania powinny okresli¢ liczbowe progi rentownosci dla r6znych modeli
w zaleznosci od gestoéci handlu detalicznego. Poréwnanie z krajami Europy Srodko-
wo-Wschodniej o podobnej strukturze mogtoby przynies¢ odpowiedZz na pytanie, czy
mechanizm obserwowany w Polsce ma charakter regionalny. Dostep do danych finanso-
wych przedsiebiorstw umozliwitby precyzyjng analize¢ czynnikoéw wplywajacych na suk-
ces poszczegolnych strategii.

Bibliografia

Agarwal A., Singh P.D., 2024: Dark Stores Examined through Transaction Cost Theory, SSRN,
https://ssrn.com/abstract=4953013 [dostep: 14.10.2025].

Capgemini, 2021: The last-mile delivery challenge: Giving retail and consumer product cus-
tomers a superior delivery experience without impacting profitability, Capgemini
Research Institute, https://www.capgemini.com/wp-content/uploads/2019/01/Report-Digi-
tal-%E2%80%93-Last-Mile-Delivery-Challenge1.pdf [dostep: 14.10.2025].

Carrefour Polska, 2025: Moj Carrefour — aplikacja mobilna, https://www.carrefour.pl/aplikacja
[dostep: 02.09.2025].

Chavan A., Gujarathi S., 2025: From click to doorstep: examining key influences on quick com-
merce usage, Academy of Marketing Studies Journal 29(5), 1-12.

Cyganek P., Holtmann U., 2025: Deutscher Textilhandel unter Druck, EHI-Studie Stationérer
Einzelhandel Deutschland 2025 zeigt gemischte Signale fiir 2025, EHI Retail Institute,
https://www.ehi.org/presse/deutscher-textilhandel-unter-druck/ [dostep: 02.09.2025].

Gund H.P., Daniel J., 2024: Q-commerce or E-commerce? A systematic state-of-the-art on compar-
ative last-mile logistics greenhouse gas emissions: Literature review, International Jour-
nal of Industrial Engineering and Operations Management 6(3), 1-25.

Jachowski P., 2022: Koniec ustugi Barbora Express. Kolejny operator rezygnuje z dostaw w kwa-
drans z dark store‘6w, Wiadomosci Handlowe, https://www.wiadomoscihandlowe.pl/
tylko-w-naszym-portalu/koniec-uslugi-barbora-express-kolejny-operator-rezygnuje-z-
dostaw-w-kwadrans-z-dark-store-ow-2488379 [dostep: 20.10.2025].

Joshi A.A., 2025: A Comprehensive Analysis of Quick Commerce: Trends, Predictions, and Strate-
gic Insights, International Journal of Progressive Research in Engineering Management
and Science 5(1), 839-845.

Kokoszkiewicz M., 2021: Q-commerce zmieni polski handel. Czy nowa ustuga ma szanse¢ w kraju
tysiecy Zabek i Biedronek?, Wiadomosci Handlowe, https://www.wiadomoscihandlowe.
pl/e-commerce-i-e-grocery/rynek-e-commerce/q-commerce-zmieni-polski-handel-czy-
nowa-usluga-ma-szanse-w-kraju-tysiecy-zabek-i-biedronek-analiza-2398219 [dostep:
02.09.2025].

McKinsey, 2021: Reimagining the role of physical stores in an omnichannel distribution network,
https://www.mckinsey.com/industries/retail/our-insights/reimagining-the-role-of-physi-
cal-stores-in-an-omnichannel-distribution-network#/ [dostep: 14.10.2025].

Mordor Intelligence, 2025: France Quick Commerce Market Size & Share Analysis — Growth
Trends & Forecasts (2025-2030), https://www.mordorintelligence.com/industry-reports/
france-quick-commerce-market [dostep: 14.10.2025].

45



T Lagutko

Nexdigm, 2024: India Quick Commerce Market Report. Market Research Report Store, https://
www.nexdigm.com/market-research/report-store/india-quick-commerce-market-report/
[dostep: 21.10.2025].

Pallus P., 2023: Dostawy w 15 minut z zadyszka. Wielu graczy zniklo z rynku, Wirtualne Media,
https://www.wirtualnemedia.pl/zakupy-15-minut-lisek-zabka-jush-biek-glovo-oferta-
jak-zamowic-aplikacja,7169673046218369a [dostep: 02.09.2025].

PAP, 2025: Zabka Jush rozszerza zasieg. Od teraz ustuga dostepna jest takze we Wroclawiu, https://
pap-mediaroom.pl/biznes-i-finanse/zabka-jush-rozszerza-zasieg-od-teraz-usluga-dostep-
na-jest-takze-we-wroclawiu [dostep: 02.09.2025].

Patryarcha K. (red.), 2021: Rynek g-commerce w Polsce. Szanse i perspektywy, Inquiry Mar-
ket Research, https://inquirymarketresearch.pl/wp-content/uploads/2021/09/INQ_ry-
nek-g-commerce 23 09 big.pdf.

Pomianek I., 2023: The benefits of the 15-minute city — a logistical approach, Economics and Or-
ganization of Logistics 8(4), 59-69.

Prabhu A., 2024: Quick commerce unicorn Flink snaps $150M funding, plans to open 30 hubs in
Germany and the Netherlands, Tech Funding News, https://techfundingnews.com/quick-
commerce-unicorn-flink-snaps-150m-funding-plans-to-open-30-hubs-in-germany-and-
the-netherlands/ [dostep: 14.10.2025].

Research and Markets, 2025: Dark Store Market Overview, 2025-30. Bonafide Research, Report
ID: 6132237, https://www.researchandmarkets.com/reports/6132237/dark-store-market-
overview-30 [dostep: 21.10.2025].

Schorung M., 2024: Quick commerce and the evolving business models of the food retail industry
— Investigating the quick commerce supply chain and the urban impacts of dark stores,
Transportation Research Procedia 79, 305-312.

Tuncay E., 2024: Turkish grocery delivery company Getir pulls out of Europe, U.S., Reuters,
https://www.reuters.com/business/retail-consumer/turkish-grocery-delivery-compa-
ny-getir-pulls-out-europe-us-2024-04-29/ [dostep: 18.10.2025].

Van Campenhout C., 2023: Amsterdam bans fast-delivery grocery hubs from residential areas,
Reuters, https://www.reuters.com/business/retail-consumer/amsterdam-bans-fast-deliv-
ery-grocery-hubs-residential-areas-2023-05-11 [dostep: 20.10.2025].

Verdin R., Rolf' S., Hunt W., Garben S., 2023: Back to the Dark Ages? Q-commerce, Rapid Retail
and the Changing Landscape of Retail Work. Policy Study, UNI Global Union, FEPS,
https://www.uni-europa.org/wp-content/uploads/sites/3/2023/03/Dark-stores-Back-to-
the-Dark-Ages.pdf [dostep: 20.10.2025].

Walkowiak K., 2025: Liczba sklepéw FMCG w 2024 r. Nowe dane Dun & Bradstreet — 90 599
sklepow spozywczych i z przewaga zywnos$ci, Poradnik Handlowca, https://poradnik-
handlowca.com.pl/artykuly/liczba-sklepow-fmcg-w-2024-r-nowe-dane-dun-bradstreet/
[dostep: 02.09.2025].

46



