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1. Wstep

W dzisiejszym Swiecie wszystkie organizacje staraja sie przetrwac. Duze
firmy, korporacje, korzystajac z przygotowanej kadry specjalistow nieustannie
analizujg rynek, aby moc speini¢ jego oczekiwania. Informatyzacja i globalizacja
powoduja, ze firmy korporacyjne powoli przejmuja coraz wieksza kontrole nad
poszczeg6lnymi branzami na calym Swiecie. W ich cieniu zyja mate i Srednie
firmy. Nie maja one wielkich Srodkow na dzialy badawczo-rozwojowe. Nie pro-
wadzg tez na szersza skale prac badawczych, a jednak istniejg. Ich sifa polega na
unikalno$ci. U Zrodel ich powodzenia lezy zbior zasobow 1 umiejetnosci, ktorych
konkurencja nie jest w stanie powieli¢ (Ob1oj, 2007, s. 43). Osiagaja wiec one
przewage w tych obszarach, w ktorych ,,giganci”, chociazby ze wzgledu na swoja
wielkoS¢ czy strukture, nie sa w stanie konkurowac.

Zarzadzanie takimi firmami wymaga posiadania wszechstronnej wiedzy. Brak
profesjonalnych badafn marketingowych, raportow czy zestawien dotyczacych
otoczenia konkurencyjnego powoduje, ze przed kadrg zarzadzajaca tego typu
firm stoi trudne zadanie. Jak dostrzegac i poprawnie interpretowac nowe trendy
W otoczeniu organizacji? Jak weryfikowaé wiedze na temat otoczenia konkuren-
cyjnego? Odpowiedzi na te pytania wydaja sie kluczem dla wyznaczania celow
strategicznych organizacji.

W niniejszym artykule przedstawiony zostanie jeden ze sposobow dostrze-
zenia przewagi konkurencyjnej przez mikroprzedsiebiorstwa. Ukazuje metode,
jaka moze postuzy¢ sie mala firma, chcac potwierdzi¢ stuszno$¢ przyjetej strategii
1jej odbioru przez klientow. Poréwnanie stanowiska kadry menedzerskiej z opi-
nig klientow pokazuje, jakie moga wystepowac réznice w odbiorze tych samych
czynnikow przez dwie grupy interesariuszy organizacji. Dostrzezenie tych roznic
moze stanowi¢ wazng wskazowke dla przyszlych dziatan kadry zarzadzajace;.

2. Teoretyczne aspekty przewagi konkurencyjnej

Przewaga konkurencyjna jest pojeciem ztozonym. W literaturze przedmiotu
brakuje jednoznaczno$ci w jej okreslaniu. Wynika on z liczby mozliwych czyn-
nikow majacych wplyw na jej ocene czy réznorodnosci jej zrodel. Niewatpliwie
wplyw na definiowanie przewagi konkurencyjnej ma takze czynnik historyczny,
zwigzany z ewoluowaniem podejScia do zarzadzania czy znaczenia poszczegdlnych
zrodel. Stownikowa definicja przewagi konkurencyjnej nie jest tez wystarczajaco
satysfakcjonujaca. Znajdujemy wprawdzie istotne jej cechy 1 przejawy, jednak nie
sg one na tyle konkretne, aby na ich podstawie moc identyfikowaé analizowane
zjawisko w odniesieniu do innych, z nim wspolwystepujacych. Dlatego cala swoja
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uwage musimy zwrocic w kierunku literatury specjalistycznej (Stankiewicz,
2002, s. 166-167).

Kiedys przewaga konkurencyjna definiowana byta w odniesieniu do szerokich
finansowych aspektow dzialalnoSci organizacji, jako ,,zdolno$¢ firmy do wyprze-
dzania rywali pod wzgledem poziomu osiggalnej zyskownosSci” (Winter, 1965, za:
Jezak 1 Koztowski, 2006, s. 431). Obecnie opisuje sie€ ja jako zjawisko dynamiczne,
ktorego miernikiem jest wartoS¢ dodana tworzaca efektywnoS¢ przedsiebiorstwa
oraz udzial w rynku (Adamkiewicz, 2002, s. 99). Odnosi sie wiec nie do zyskow-
nosSci czy funkcjonowania firmy jako caloSci, ale do jej réznego rodzaju dziatan
zgodnie z lancuchem warto$ci. Z kolei M.]. Stankiewicz definiuje przewage kon-
kurencyjna jako ,,zdolno§¢ do takiego wykorzystywania potencjatu konkurencyj-
no$ci, jaka umozliwia na tyle efektywne generowanie atrakcyjnej oferty rynkowe;j
1 skutecznych instrumentéw konkurowania, ze zapewnia to powstawanie warto-
Sci dodanej” (Stankiewicz, 2002, s. 172).

Odmiennym sposobem podej$cia do przewagi konkurencyjnej jest skupienie
sie na probie speinienia okreSlonych warunkow, ktore nie odnosza sie w sposob
bezposredni do organizacji. Jego przedstawiciel, H. Simon, bazuje raczej na jej
ogolnym odbiorze poprzez pryzmat giéwnego uczestnika procesu rynkowego,
ktorym jest klient. Okresla ja jako wyzszy poziom osiggnie¢ w stosunku do kon-
kurencji, definiowany na podstawie znaczenia dla klienta, dostrzezenia przez
klienta 1 trwalego charakteru tego osiagniecia (Simon, 1999 za: Koladkiewicz
1 Lutostanski, 2004, s. 165). Takie sprecyzowanie pojecia przewagi konkuren-
cyjnej odnosi sie przede wszystkim do odbioru organizacji przez najwazniejsza
grupe jej interesariuszy, jaka stanowig jej klienci. Wskazuje takze na kierunek
poszukiwania dla niej kluczowych zmiennych.

3. Wybrane zrédta przewagi konkurencyjnej

Koncentrujac sie na przyjetym zalozeniu poszukiwania zmiennych w odbio-
rze firmy przez jej klientow, odnajdujemy je m.in. w dwoch typach zrodel prze-
wagi konkurencyjnej wskazanych przez M. Portera. Wyrdznia on przywodztwo
kosztowe 1 zr6znicowanie. Dzieli klientow na takich, dla ktorych cena jest glow-
nym wyznacznikiem przy podejmowaniu decyzji kupna i takich, ktorzy doceniajg
wyroznienie sie firmy w innych aspektach, takich jak metoda sprzedazy, reklama,
jako§¢. To wtasnie te roznorodne czynniki decyduja o decyzji zakupowej klienta
1 to one wyrdzniaja organizacje na tle jej konkurentéw (Obtéj i Trybuchowski,
2009, s. 137-138).

Podobny punkt widzenia reprezentuje Z. PierScionek, ktory twierdzi, ze ana-
liza mechanizmu tworzenia konkurencyjnosci firmy zaczyna sie od jej oceny przez
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klientow. Wszystko to, co pozytywnie wyrdznia firme, jej strategie, produkty spo-
$réd konkurentow w oczach klientow decyduje o jej sukcesie (PierScionek, 2003,
s. 168). Z. PierScionek rozbudowuje jednak liste Zrodel zaproponowang przez
M. Portera. Twierdzi m.in., ze przewaga konkurencyjna jest okre§lana na pod-
stawie czterech ogolnych parametrow: jakoSci produktu, ceny, jakoSci systemu
obslugi i renomy firmy. Strategie konkurencji przedsiebiorstwa to z kolei sposoby
oslagania przewagi za pomocg wymienionych powyzej parametréw lub ich kom-
binacji.

Klient, analizujac oferty poszczegolnych firm, wybiera ten produkt i firme,
ktore najlepiej speiniaja jego preferencje (PierScionek, 1996, s. 179).

4. Determinanty przewagi konkurencyjnej

Poszukujac wskazowek w literaturze przedmiotu, mozemy powrdcié do
Z. PierScionka, ktory na podstawie czterech parametréw definiuje zestaw czter-
nastu najbardziej istotnych czynnikow decydujacych o wyborze przez klienta
danej oferty. Odnoszg sie one do samego produktu lub ustugi, firmy, oraz jej stra-
tegii marketingowej, konkurencji 1 rozwoju. Czynniki te okre$la jako determi-
nanty konkurencyjno$ci. Zalicza do nich (Pier§cionek, 2003, s. 169):
* funkcje 1 jako§¢ oferowanego produktu/towaru, mozliwo$¢ realizacji
potrzeb odbiorcy,
* nowo§¢ produktu,
* rboznorodno$¢ oferty, stosownie do wymagan odbiorcow, kompleksowos§¢é
1 komplementarno$¢ oferty,
* stopien wyrdznienia produktu i firmy na tle konkurencji,
* cene, warunki platnoSci, rabaty,
* charakter powigzania odbiorcy z firma, mozliwo$¢ wplywu odbiorcy na
produkt, formy dostaw,
* czas realizacji dostawy, czas transakcji, czas zwigzany z serwisem,
* intensywno§¢ i1 jako§¢ promocji,
* dostepno$¢ towaru, miejsce i latwo$¢ nabycia, kanaly dystrybucji, jako§¢
obstugi metody sprzedazy,
* skale, zakres, jakoS¢ 1 koszty serwisu, zakres 1 jako§¢ gwarancji,
* Kkoszty przestawienia, przyzwyczajenie i kontakty osobiste, lojalnos¢
wobec firmy lub/i kraju jej pochodzenia,
* skale obecnoSci na danym rynku geograficznym,
* marke, renome firmy.
Wymienione determinanty firma moze zestawia¢ w roznych kombinacjach
1 na r6znych poziomach, tworzac unikalny kod swojej przewagi konkurencyjne;.
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Zlozono$¢ tego zjawiska powoduje jednak, ze powielenie jego skladnikow przez
innych rynkowych graczy nie gwarantuje mozliwo$ci powtorzenia sukcesu danej
firmy. Nalezy pamieta¢ bowiem, ze kazda firma funkcjonuje, opierajac sie na zbio-
rze pewnych zalozen dotyczacych otoczenia i jej samej w tym otoczeniu, tworzac
swoj indywidualny ,,Swiat warto$ci” (Ob16j 1 Trybuchowski, 2009, s. 135). Tworzy
on swoisty kod organizacji, ktorego gtownym odbiorca jest klient. To dla niego
tworzona jest wartoS¢, ktora zaspokaja jego potrzeby. Im wyzsza satysfakcja
klienta, tym ta warto§¢ jest wyzsza.

Poszczegblne determinanty konkurencyjno$ci mozemy podzieli¢ na te, ktore
firma ksztaltuje i osigga w krotkim okresie i te, ktore wymagaja wielu zabiegow
dilugoterminowych, a efekty otrzymywane sg w dlugim czasie (PierScionek, 2003,
s. 171). W zwiazku z tym nalezy pamietac, ze ocena poszczegdlnych determinant
jest zmienna w czasie. Nowe warunki wspolpracy, zmiana procedur, np. rekla-
macyjnych, moga spowodowaé subiektywne odczucia klienta, a co za tym idzie
zmiane jego preferencji w wyborze firmy. Dlatego tez bardzo istotne jest, aby
kadra zarzadzajaca byta Swiadoma, ktore determinanty klienci doceniaja, a wiedza
ta z kolei powinna sie przelozy¢ na taki sposob zarzadzania firma, ktory nie bedzie
powodowal utraty ich warto$ci.

5. Metodyka i organizacja hadan
5.1. Cel badan i pytania hadawcze

Celem badan byta identyfikacja sposobu postrzegania determinant konkuren-
cyjnosci przez dwie kluczowe grupy interesariuszy firmy X — zarzadzajacych nig
menedzerow-wlascicieli oraz jej klientow. Na potrzeby badan zostaly sformulo-
wane nastepujace pytania badawcze:
1. Jakie sg kluczowe determinanty konkurencyjno$ci badanej firmy z per-
spektywy kadry zarzadzajacej 1 klientow?

2. Jakie sa podobienstwa i roznice w postrzeganiu firmy przez menedzerow
1 klientow?

3. Czy dotychczasowa polityka firmy sprzyjala nawigzywaniu diugookreso-
wych relacji z klientami?

5.2. Podmiot badan

Firma X jest malym przedsiebiorstwem handlowym zarejestrowanym jako
jednoosobowa dzialalno§¢ gospodarcza. Od ponad dwudziestu lat zajmuje sie
sprzedaza detaliczng 1 hurtowa czeSci i1 podzespoldow elektronicznych. Branza,
w ktorej dziata, nalezy do sektora rozproszonego, obejmujacego duza liczbe
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przedsiebiorstw matej i $redniej wielko$ci. Podstawowymi czynnikami powoduja-
cymi rozproszenie tego sektora sa czynniki ekonomiczne, takie jak (Porter, 2006,
s. 239):

— niskie ogolne bariery wejScia,

— przypadkowe wahania wielkoS§ci sprzedazy,

— dysfunkcjonalno$¢ skali pod wzgledem szybkiej zmiany wyrobow,

— duza réznorodno$¢ asortymentu,

— utrzymanie niskich kosztéw ogolnych,

— obsluga osobista,

— znaczne zroznicowanie wyrobu oparte na dobrej marce.

W swojej podstawowej ofercie badana firma ma obecnie okoto 12 tys. arty-
kutow, z ktorych okoto 10 tys. znajduje sie w jej magazynach. Liczby te zmieniaja
sie caly czas ze wzgledu na wycofywanie czeSci asortymentu i rozszerzanie go
o nowsze technologicznie pozycje. Dostawcami towaru s3 firmy zlokalizowane
w Polsce, Unii Europejskiej, w Chinach oraz na Tajwanie. Sprzedaz prowadzona
jest przez dwie placowki stacjonarne, sklep internetowy i aukcje na serwisie alle-
gro.

Stalymi klientami firmy sg osoby fizyczne, bardzo czesto zwigzane hobby-
stycznie z elektronika, serwisanci, czyli osoby obslugujace gwarancyjne i pogwa-
rancyjne naprawy sprzetu elektronicznego, firmy lub dzialy firm zajmujace sie
instalacjami nowych technologii, oraz sklepy elektroniczne zlokalizowane w calej
Polsce. Oprocz statych odbiorcow istotng grupe stanowig klienci robigcy jednora-
zowe zakupy zwigzane z aktualng potrzeba rozwigzania swoich problemoéow tech-
nicznych.

Do kadry zarzadzajacej nalezy wlasciciel, jego zona oraz syn. Zadna z osob
zarzadzajacych nie ma wyzszego pelnego wyksztalcenia z dziedziny ekonomii
czy zarzadzania. Dwie osoby sg w trakcie studiow. Firma zatrudnia na umowy
0 prace pieciu pracownikoOw — czterech na stanowisku sprzedawcy 1 jednego jako
zarzadzajacego siecig informatyczng. Ksiegowo$¢, logistyka transportow Kkrajo-
wych 1 miedzynarodowych, odprawy celne, gospodarka odpadami wykonywane
sa przez firmy zewnetrzne na podstawie podpisanych umow.

5.3. Charakterystyka badanej proby

Pierwsze badanie zostalo przeprowadzone przy wykorzystaniu techniki
zogniskowanego wywiadu grupowego. Wywiad przeprowadzono z dwoma czlon-
kami kadry zarzadzajacej — wlaScicielem przedsiebiorstwa oraz jego synem.
Wywiad przeprowadzila autorka artykutu, nalezaca do zarzadu badanej firmy.
Prowadzaca wywiad nie sugerowala ani definiowala poszczegélnych czynnikow
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przewagi, chcac poznac opinie badanych. W tym miejscu nalezy tez podkreslic, ze
nigdy wczes$niej w tym gronie nie bylta prowadzona rozmowa dotyczaca przewagi
konkurencyjne].

Ze wzgledu na osobiste zaangazowanie autorki w badanej firmie podjela ona
wszelkie starania, aby zachowac jak najwiekszy obiektywizm zar6wno w czasie
prowadzenia wywiadu, jak 1 w trakcie interpretacji otrzymanych wynikow.

W drugiej fazie badan przeprowadzono badanie ankietowe. Jego celem bylo
poznanie opinii klientéw na temat determinant konkurencyjno§ci badanej firmy.
Respondenci zostali poproszeni o odpowiedz na 19 pytan zwigzanych z oceng
instrumentéw konkurowania badanej firmy. Badanie przeprowadzono w okre-
sie trzech tygodni w dwoch formach. Pierwsza z nich obejmowala umieszczenie
ankiety na stronie internetowe]j firmy X, druga — na rozdawaniu kwestionariusza
ankiety klientom odwiedzajacym osobiScie placowki sprzedazy. Niestety bada-
nie ankietowe w formie elektronicznej nie przyniosto spodziewanych efektow.
W sieci wypelniono pojedyncze ankiety. Spowodowalo to ograniczenie liczby
badanych respondentow tylko do klientow kupujacych bezpoSrednio w placow-
kach stacjonarnych. W sumie badana grupa liczyta 112 os6b. Nalezaio do niej 99%
mezczyzn, co jest wynikiem technicznych aspektow branzy. Specyfika branzy ma
takze wplyw na wyksztalcenie klientow — 47% legitymuje sie wyksztalceniem
wyzszym, a 49% Srednim.

Badajac wiek ankietowanych, przyjeto rozgraniczenie zwigzane z ponad
20-letnim okresem dziatalno$ci firmy. Zatozono, ze pierwsza grupa, czyli osoby do
20. roku zycia to uczniowie zainteresowani elektronika, druga to osoby w wieku
20-40 lat bedace na ogot klientami firmy ponizej 10 lat. Do trzeciej grupy naleza
w wiekszoSci stali odbiorcy, wspolpracujacy od poczatkow istnienia firmy; sg to
respondenci w wieku 41-67 lat. Ostatnia grupa to osoby na emeryturze, a wiec
powyzej 67. roku zycia.

Otrzymane wyniki pokazaly, ze giownymi klientami sa osoby w wieku
41-67 lat (ponad 50% respondentéw), co potwierdzilo jednocze$nie zalozenie,
ze to do tej grupy nalezy najwieksza liczba stalych klientow, ktora statystycznie
dokonywala najwiekszej iloSci zakupow w ciggu ostatniego roku. Drugg istotng
grupe stanowili klienci miedzy 20. a 40. rokiem zycia (40% badanych responden-
tow). Podobnie jak w pierwszym przypadku wiekszo§¢ to stali klienci, u ktorych
obserwujemy takze wysoki wskaznik czestotliwo$ci zakupu w ciggu ostatniego
roku (rysunek 1).
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Rysunek 1. Wiek ankietowanych a czestotliwo$¢ zakupu w ciagu ostatniego roku

35

30

25

20

15 +—

liczba 0sob

10 +—

20-40
5 i E—

_— B W 4167

T . T T R ...
2-9 razy ani razu raz wiecej niz

10 razy

czestotliwos¢ zakupu w ciggu ostatniego roku

Zrodto: opracowanie wiasne.

Natomiast uczniowie 1 osoby na emeryturze stanowili marginalna grupe
klientow w badanej probie. Na podstawie powyzszych wynikéw badania mozemy
uznad, ze dotychczasowa polityka firmy sprawila, ze uksztaltowala sie stala grupa
klientow, ktorzy sa zwigzani z firma od wielu lat i systematycznie dokonujg w niej
zakupow. Dzielenie klientow na dwie grupy w odniesieniu do diugo§ci wspolpracy
jest uzasadnione z perspektywy dostrzezenia ogdlnie slabszych ocen w mlodsze;j
grupie wiekowej. Wiekszos¢ badanych klientow deklarowala, ze dokonuje zaku-
pow zwigzanych z wykonywang praca.

6. Analiza wynikow badan

6.1. Determinanty przewagi konkurencyjnej — perspektywa kadry
zarzadzajacej

Podczas wywiadu badani cztonkowie kadry zarzadzajacej zostali poproszeni
o wskazanie tych cech swojej firmy, ktore uwazajg za kluczowe jej zalety, i ktore
odrézniaja ja od konkurencji. Istotne bylo zidentyfikowanie tych cech, ktore zda-
niem badanych powodujg, ze klienci s zadowoleni ze wspolpracy z firma X. Ich
zadowolenie wyraza sie nie tylko ponownymi zakupami, ale takze poleceniem jej
sSwoim znajomym.

Respondenci - jako pierwszy i najwazniejszy z dostrzeganych czynnikow
— wymienili stosunek emocjonalny klientow do badanej firmy. Zwigzany jest on
z ich sympatig powstajaca dzieki uprzejmosci i checi pomocy w rozwiazywaniu
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ich probleméw ze strony pracownikow dzialu sprzedazy. Na uwage zastuguja
kompetencje techniczne oraz ogoélny profesjonalizm w zakresie obstugi klienta.
Bardzo czesto kupujacy dostaje nie tylko sam produkt, ale takze informacje doty-
czaca jego problemu. Istotne wydaje sie takze to, ze jesli firma nie oferuje danych
towarow, potrafi odesta¢ do konkurencji, podajac nazwe, adres czy telefon. Wielu
odbiorcow utrzymuje z badang organizacja kontakty osobiste, pozafirmowe, co
jest efektem kilkunastoletniej wspolpracy. Zadowolenie klienta jest nadrzed-
nym celem i jemu podporzadkowana jest wiekszo$¢ decyzji podejmowanych
w firmie.

Nastepnym czynnikiem wymienianym przez badanych respondentow
byta rozpoznawalno§¢ nazwy firmy wsrod osob zainteresowanych elektronika.
Zwiazane jest to z diugim okresem jej istnienia. Badani nie wskazali jednak, czy
ta przewaga dotyczy takze nowych klientow.

Istotnym instrumentem konkurowania wymienianym przez zarzad firmy X
jest doS¢ szeroki asortyment towar6w z mozliwoscia realizacji niestandardowych
zamoOwien. Wiekszo$¢ oferowanych produktow znajduje sie na stanie magazyno-
wym. Wplywa to na czas realizacji zamowien. Dla klientow spoza Warszawy duze
znaczenie ma doskonala organizacja wysylek — paczki trafiaja do odbiorcy w ciggu
24 godzin od ztozenia zamo6wienia.

Zdaniem badanych respondentéw aktualizowana na biezaco strona interne-
towa z dostepem do aktualnej oferty, wraz z podaniem ilo$ci zapasOw magazy-
nowych takze stanowi istotny czynnik decydujacy o przewadze konkurencyjnej
firmy X. Dzieki swojej stronie internetowej firma, z czeScia swojego asorty-
mentu, jest wysoko klasyfikowana w przegladarkach internetowych.

Kierownictwo bardzo dba, o jako§¢ oferowanego towaru, a takze o zachowa-
nie proporcji miedzy ceng a jakoScig. Podazanie za nowoS$ciami, Sledzenie rynku
nowych technologii, ciaggle wprowadzanie nowych produktéow, bylo réwniez
postrzegane przez badanych respondentéw jako istotna determinanta przewagi
konkurencyjnej firmy.

Ostatnim, cho¢ nie mniej znaczacym od innych czynnikiem dostrzeganym
przez kadre zarzadzajaca jest otwartoS$¢ badanej organizacji na wspolprace z part-
nerami. Przyjmuje ona r6zne formy, takie jak: pokrywanie czeSci kosztow trans-
portu, dogodne terminy platno$ci, udostepnianie opisow i zdje¢ produktow, two-
rzenie atmosfery wspolnego rozwigzywania problemow.

Podsumowujac: na podstawie zaprezentowanych pogladéw badanych czton-
kow zarzadu mozna stwierdzié, ze realizowana przez nich polityka firmy X jest
skierowana przede wszystkim na zadowolenie klienta.
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6.2. Determinanty przewagi konkurencyjnej — perspektywa klientow

Pierwsza grupa pytan zawartych w ankiecie stuzyta identyfikacji responden-
tow. Dzieki nim poznano ich cechy charakterystyczne, m.in. to, jaki typ klienta
reprezentuja (tj. zadowolony, lojalny itp.), jak diugo sg klientami badanej firmy
oraz jak czesto robig w niej zakupy. W badanej probie 112 klientow wszyscy
klienci kontaktuja sie z firma osobiScie. Druga dodatkowa forma kontaktu jest
korzystanie z e-sklepu; tak deklaruje co piaty ankietowany.

72% badanych respondentow deklaruje zadowolenie ze wspolpracy z badang
organizacja, 14% okresla siebie jako klienta lojalnego, a okolo pét procenta zaan-
gazowanego osobiScie. Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze ogromna wiek-
sz0S$¢, bo prawie 90% badanych respondentow, okresla siebie jako klienta o pozy-
tywnym nastawieniu do firmy. Tylko niecaly 1% ankietowanych swodj stosunek
emocjonalny do firmy okresla, jako obojetny (rysunek 2).

Rysunek 2. Stosunek emocjonalny respondentéw do firmy
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Zrodto: opracowanie wiasne.

Praca sprzedawcow w kazdej kategorii zostala oceniona bardzo dobrze przez
ponad polowe respondentow. Najwyzsze noty otrzymaly ich uprzejmos¢ i kom-
petencje techniczne. Z calej badanej grupy tylko dwie osoby, ktore wypelniaty
ankiete, byly niezadowolone z jakoSci obstugi (rysunek 3).
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Rysunek 3. Ocena pracy sprzedawcow w poszczegdlnych kategoriach
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Zrodlo: opracowanie wiasne.

Jako$¢ towarow oferowanych przez firme docenia 99% badanych responden-
tow, a 64% z nich uwaza, ze jest ona adekwatna do ceny. Atrakcyjno$¢ zakupu pod
tym wzgledem dostrzegana jest przez co trzecig osobe (rysunek 4).

Rysunek 4. Ocena stosunku ceny do jako$ci towaru
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Zrodlo: opracowanie wiasne.

Dodatkowe informacje zwigzane z zakupem otrzymato 76% badanych klien-
tow natomiast takiej informacji oczekiwato tylko 28% respondentow (rysunek 5).
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Rysunek 5. Wplyw dodatkowej informacji na klienta
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Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Sposréd catej badanej grupy respondentdéw 9% osOb zwracato zakupiony
towar. Bez wzgledu na przyczyne zwrotu zaden z badanych nie ocenit tego pro-
cesu negatywnie, pomimo konieczno§ci wykonania zwigzanych z tg procedurg
dodatkowych czynnoSci.

Badani klienci dobrze ocenili oferte sklepu, aczkolwiek widoczne sg roznice
W ocenie poszczegolnych jej elementow. Najwyzej oceniona zostala dostepno$c
1 roznorodno$¢ asortymentu. Jednocze$nie najmniej os6b uznato, ze oferta bada-
nej firmy jest pod tymi wzgledami przecietna. Najstabiej oceniona zostata konku-
rencyjno$¢ cenowa. Ocene bardzo dobrg przyznalo jej 34% badanych, 53% ocene
dobra, natomiast 13% ankietowanych respondentéw ocenilo ja jako przecietna.
Warto tez dodaé, ze zaden z badanych nie ocenil ponizej przecietnej analizowa-
nych komponentow oferty firmy (rysunek 6).

Rysunek 6. Ocena poszczegodlnych elementdow oferty firmy
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Zrodto: opracowanie wiasne.
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Ponad 70% ankietowanych korzysta ze strony internetowej firmy, a 64%
uwaza, ze jest ona widoczna w wyszukiwarkach przynajmniej w stopniu Sred-
nim. Zdecydowanej wiekszoS§ci utatwia ona zakupy 1 jest doskonalym uzupelnie-
niem sklepu stacjonarnego. Najmniej osob dostrzeglo zwiazek miedzy zakupami
W sleci a gwarancja szybkiej realizacji zamoéwienia (rysunek 7).

Rysunek 7. Ocena warto$ci dodanej strony internetowe;j
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

6.3. Determinanty przewagi konkurencyjnej firmy X.
Porownanie perspektywy kadry zarzadzajacej i klientow

Analizujac opinie badanych grup respondentéw — czlonkéw zarzadu firmy X
oraz jej klientow — mozemy wskazaé kluczowe determinanty, ktore majg wplyw
na ich postrzeganie badanej firmy. Zestawienie ich opinii zawiera tabela 1.

Stosunek emocjonalny klientéow do firmy, wymieniony na pierwszym miej-
scu przez kadre zarzadzajaca, jest niewatpliwie najwazniejsza jej wartoscia.
Opinie badanych klientoéw, wskazujace na dtugoS¢ okresu wspolpracy, czestotli-
woS¢ zakupow i1 zadowolenie ze wspolnych dziatan potwierdzaja to stwierdze-
nie. Wysoki poziom obstugi klienta tez zostal potwierdzony przez wysokie noty
przyznane sprzedawcom. Dzieki temu wizerunek firmy zyskuje takze w innych
aspektach. Przykiadem jest procedura zwrotu towarow. Kadra kierownicza nie
uznala go jako instrumentu konkurowania. Okazalo sie jednak, ze jest to istotny
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parametr, z ktérego wszyscy dokonujacy zwrotu towaru i bioracy udzial w bada-
niu Kklienci byli zadowoleni. Operacje zwigzane z reklamacja czy naprawg gwa-
rancyjng budza czesto negatywne odczucia i nie sa pozytywnie odbierane przez
klientow, w zwigzKku z tym taka ocena Swiadczy o profesjonalnej obstudze.

Tabela 1. Kluczowe determinanty przewagi konkurencyjnej — perspektywa dwoch grup

interesariuszy
Determinanta zari?ii;?aca Klienci

Kontakty osobiste, lojalno$¢, stosunek emocjonalny do firmy X X
Wysoka jako$¢ obstugi, kompetencje pracownikow firmy X X
Wysoka jako§¢ obstugi serwisu i napraw gwarancyjnych X
Dodat%{owa informacja techniczna dotyczaca parametrow X

towarow

Szerokos¢ asortymentu i kompleksowo$¢ oferty X X
Jako$¢ oferowanego produktu X X
Cena X

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Przekazywanie klientom informacji dotyczacej parametréw technicznych
czy zastosowania danego towaru zostalo wskazane przez kadre menedzerska,
jako jeden z instrumentéw konkurowania firmy X. Wiekszo§¢ badanych klientow
potwierdzila jej otrzymanie. Jednakze, jak pokazuja wyniki badan tego typu, infor-
macja byla istotna jedynie dla co trzeciego badanego klienta. Wyniki te §wiadcza
o tym, ze tego typu dzialania firmy nie s3 postrzegane przez jej klientow jako
czynnik wyréozniajacy firme wérod konkurencji. Moze mieé to zwiazek z niedo-
cenieniem zdobyte] wiedzy przez klienta lub pewnej standaryzacji obstugi w fir-
mach elektronicznych.

Szeroko$¢ 1 dostepnoS¢ oferty, kompleksowoS¢ zakupu i dbatoS¢ o nowosci
technologiczne to wyréznione przez obie grupy respondentoéw instrumenty kon-
kurowania firmy X. Niedoceniony natomiast przez klientow zostal czynnik gwa-
rancji szybkiego zamoéwienia poprzez sie€. Moze to wynikac z faktu, ze do grupy
objetej badaniem nalezeli respondenci, ktorzy wprawdzie korzystaja ze strony
internetowej, ale zakupow dokonuja osobiScie. Nie potrafia w zwigzku z tym oce-
ni¢ 1 ewentualnie doceni¢ tego aspektu dzialania w badane;j firmie.

Jako$¢ produktow to niewatpliwie kluczowa determinanta konkurencyjnoSci,
dostrzegana zarOwno przez zarzadzajacych firma, jak i jej klientow. Odniesienie
jej do ceny nie jest jednak juz tak jednoznaczne. Ponad polowa badanych klientow
uznatla, ze te dwie zmienne sg w stosunku do siebie adekwatne, natomiast ponad
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1/3 wskazala cene zakupu jako atrakcyjna. Znalazlo to potwierdzenie przy ocenie
oferty pod wzgledem konkurencyjno$ci cenowej, gdzie tez 1/3 badanych klien-
tow ocenila ja bardzo dobrze, a ponad polowa badanych jako dobrze. Swiadczy
to o tym, ze prawdopodobnie istniejg w ofercie firmy produkty, ktére skutecznie
konkurujg na rynku ceng. Co ciekawe, cena jako instrument konkurowania nie
zostata dostrzezona przez menedzerow firmy X.

6.4. Wnioski dla zarzadzajacych

Analizujac wyniki badania ankietowego, nalezy przede wszystkim zwrocié
uwage na dane dotyczace zadowolenia 1 lojalno$ci wobec firmy ankietowanych
klientow. Wysokie wskazniki w tych sferach dostarczajg informacji o stusznos$ci
podejmowanych decyzji strategicznych dotyczacych relacji na poziomie klient—
firma. Niepokojacy moze wydawac sie jednak spadek tego zadowolenia wraz
z obnizaniem sie wieku ankietowanych. Czy przyczyna tkwi w stabej ofercie kon-
kurencyjnej firmy dla miodszych pokolen elektronikow, czy tez jest tylko kwestig
przypadku? Zagadnienie to na pewno wymaga doglebnej analizy iby¢ moze dodatko-
wych wywiadow czy badan potrzeb klientow. Jednocze$nie analiza badanych konsu-
mentow ujawnita klientéw, do ktorych oferta firmy dociera w bardzo matym zakre-
sie. Nalezg do niej osoby ponizej 20. roku zycia. Ten wynik wymaga odpowiedzi na
pytanie, czy ta grupa klientow nalezy do sektora obstugiwanego przez firme, ajesli
tak, to czy zarzad ma pelng Swiadomos¢ jej pomijania w tworzeniu oferty rynkowe;.

Przeprowadzone badanie potwierdzilo w duzym stopniu zgodno$§¢ opinii
dotyczacych czynnikow przewagi konkurencyjnej identyfikowanych przez zarzad
1 klientow firmy X. Na szczegblne wyrdznienie zastuguja pracownicy badanej
firmy. Ich kompetencje s3 niewatpliwie najistotniejszg determinantg jej kon-
kurencyjno$ci. Jako$§¢, dostepno§é, roznorodno$¢ asortymentu to takze bardzo
wysoko klasyfikowane czynniki decydujace o podejSciu konsumentéw do bada-
nej firmy. Nie do konca zostala jednak wyjasniona rola informacji dodatkowe;.
Wprawdzie niedoceniana przez klienta, ale potrzebna w tej branzy, wydaje sie
istotng warto$cig dodana i nie nalezy z niej rezygnowac.

Konkurencyjno$§¢ cenowa nie byla wskazywana przez zarzad firmy X jako
forma rywalizacji. Wyniki badan ankietowych pokazuja jednak wyraznie, ze czeS¢
klientow postrzega cene jako przewage konkurencyjng firmy. Kadra zarzadzajaca
firmy X powinna wiec w wiekszym stopniu zwro6ci¢ na nig uwage 1 sprobowac
okresli¢ towary lub grupy towarow, ktérych dotyczy, tak aby w przyszioSci moc
bardziej §wiadomie je ksztaitowac.

Strona internetowa uzupelnia oferte sklep stacjonarny i ulatwia zakupy.
Kadra zarzadzajaca powinna jednak zwroci¢ uwage na zbyt duzg ilo$¢ czasu, jaka
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Kklient przeznacza na odszukanie danego produktu. Wynik ten wskazuje, ze strona
internetowa wymaga staranniejszej i bardziej zaawansowane] technologicznie
obstugi administracyjnej.

Przeprowadzane badanie dotyczylo tylko jednego segmentu klientow firmy.
Badani respondenci to osoby osobiScie odwiedzajace placowki stacjonarne.
Brakuje opinii klientéw robiacych zakupy przez system e-sklep. Zgromadzone
wyniki badania nie dotycza wiec firmy jako catoSci, w zwigzku z tym nie wszyst-
kie determinanty zostaly ujawnione i oméwione. W nastepnym badaniu powinno
sie uwzgledni¢ opinie wszystkich grup konsumentow, co pozwoli na caloSciowe
potwierdzenie stuszno$ci przyjetej strategii konkurencyjnosSci.

7. Podsumowanie

W literaturze przedmiotu mozemy odnalez¢ wiele sposobow analizowania
przewag konkurencyjnych. Oparcie sie na zrodle przewagi konkurencyjnej, jakim
jest preferencja konsumencka, a nastepnie wyodrebnienie jej determinant wedtug
wskazowek Z. PierScionka, jest jedng z metod szczegodlnie cenng dla matych pod-
miotéw. Pozwala na uporzadkowang analize instrumentéw konkurowania i wyod-
rebnienia z nich tych, ktore tworza najwieksza wartos¢ dla organizacji.

Przeprowadzone badanie pozwolito na uzyskanie odpowiedzi na postawione
pytania badawcze. Umozliwilo poznanie kluczowych profili badanych grup nabyw-
cow. Ukazato podobienstwa i roznice w odbiorze firmy widzianej oczami zarzadza-
jacych 1ijej klientdw. Umozliwilo takze poznanie kluczowych determinant konku-
rencyjnoSci firmy. Dzieki badaniu mozna dostrzec, jak przewaga konkurencyjna
w instrumentach dotyczacych wysokiego poziomu obstugi klienta przektada
sie na jego zadowolenie i relacje z firmg. Otrzymane wyniki badan pozwalaja na
potwierdzenie teorii méwigcych o tym, ze to Kklient jest kluczowym czynnikiem
sukcesu firmy. Do§wiadczenie wspolpracy z dang organizacja decyduje o jego
przysztych preferencjach 1 wyborach.

Bibliografia

Adamkiewicz Drwitto, H.G. (2002). Ukierunkowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Jezak, J. 1 Koztowski, R. (2006). Celowos¢ stosowania benchmarkingu, reengineeringu
oraz organizacji sieciowych w procesie budowania przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa (na przykladzie sektora telefonii stacjonarnej). W: H. Jagoda 1 J. Lichtarski
(red.), Nowe kierunki w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem — celowosc, skutecznosc, efek-
tywnosc. Wroctaw: Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we
Wroctawiu.



Matgorzata Jakubczyk, Determinanty przewagi konkurencyjney... 103

Kotadkiewicz, I. 1 Lutostanski, k.. (2004). Mali mistrzowie w dzialaniu. Warszawa: WSPiZ
im. Leona KoZminskiego.

Obl6j, K. (2007). Strategia organizacji. Warszawa: PWE.

Obi6), K. 1 Trybuchowski, M. (2009). Zarzadzanie strategiczne. W: A.K. KoZminski
1 W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

PierScionek, Z. (2003). Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

PierScionek, Z. (1996). Strategie rozwoju firmy. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Porter, M.E. (2006). Strategia Konkurencji Metody analizy sektorow i konkurentow.
Warszawa: Wydawnictwo MT Biznes.

Stankiewicz, M.]. (2002). Konkurencyjnosc przedsigbiorstwa. Torun: Wydawnictwo Dom
Organizatora.






