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WSTEP

Transformacja polskiej gospodarki, zapoczatkowana pod koniec lat osiemdziesigtych,
objeta swym zasiggiem wszystkie obszary dziatalnosci gospodarczej. Przeobrazeniom
poddane zostalo rowniez funkcjonowanie handlu detalicznego. Przetom lat
osiemdziesigtych 1 dziewig¢édziesigtych charakteryzowat bardzo szybki proces
prywatyzacji majatku panstwowego oraz spétdzielczego w handlu (w ramach tzw. matej
prywatyzacji) a takze gwattowny wzrost liczby sklepow. Ponadto otwarcie polskiego
rynku spowodowalo, ze w potowie lat dziewigcdziesiatych rozpoczeta si¢ ekspansja
zagranicznych sieci handlowych do naszego kraju, zapoczatkowujaca istotng
restrukturyzacje polskiego handlu zaro6wno w aspekcie ilosciowym jaki 1 jakosciowym.

Zdecydowanie wigksza sita rynkowa sieci zagranicznych, wynikajaca miedzy
innymi z duzej skali dziatania, doprowadzita do rozpoczecia procesow integracyjnych
krajowych, stabych ekonomicznie jednostek handlowych. Réwnocze$nie importowane
przez zagraniczne sieci handlowe, zdobyte w oparciu o diugoletnig dziatalno$¢ na
rodzimych oraz zagranicznych rynkach, sposoby zarzadzania, wymusity na tworzacych
si¢ polskich sieciach szybka adaptacj¢ do narzuconych zachodnioeuropejskich
standardow. Owe standardy dotycza migdzy innymi oparcia dzialan podmiotéw
handlowych na wszechstronnych badaniach rynku oraz dostosowania dziatalnosci do
wilasnych zasobow. Dzigki tym dziataniom sieci identyfikujga obstugiwane segmenty
nabywcow a takze rywali rynkowych. Réwnocze$nie umiejetnie wykorzystujac skale
dziatania przejmuja dominujaca pozycje w kanatach dystrybucji, w pewien sposob
podporzadkowujac swoich dostawcow™.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze przemiany w ramach polskiego handlu,
doprowadzily do profesjonalizacji dziatalnosci handlowej, w ramach ktorej podstawowg
kwestig stato si¢ budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, rozumianej jako
umieje¢tnos¢ zdobycia 1 utrzymania przewagi konkurencyjnej.

Przewaga konkurencyjna jest jednym z podstawowych probleméw w
zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Uwaza si¢, ze jest ona niezbednym elementem
dlugofalowych sukceséw przedsigbiorstwa, a wigc warunkiem jego przetrwania oraz,

przede wszystkim, rozwoju®. Przewaga konkurencyjna jest zatem stanem pozadanym

! AJ. Newman, P. Cullen, Retailing: environment and operations, Thomson Learning, 2002, ss. 55-58
2 J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE 2005, s. 57



przez kazde przedsigbiorstwo funkcjonujace w warunkach konkurencji®. Jej istota jest
umiejetnos¢ ksztaltowania przez przedsigbiorstwo oferty, ktora zyskujac przychylnosé
nabywcow, zapewni przedsiebiorstwu ponadprzecietne zyski. Poddane wysokiej presji
konkurencyjnej funkcjonujace na rynku polskim przedsigbiorstwva handlowe, stoja
zatem przed koniecznos$cig wyboru sposobu ksztattowania swojej oferty (okreslang
mianem uslugi handlowej), tak aby zapewnita ona przewage konkurencyjng. Analiza
dziatalnosci sieciowych przedsiebiorstw handlowych funkcjonujacych w Polsce,
pozwala wysung¢ wniosek, ze najczesciej stosowanym instrumentem w ksztattowaniu
konkurencyjno$ci ustugi handlowe;j jest zapewnienie jak najnizszych cen oferowanego
asortymentu. Tymczasem bardziej skutecznym sposobem ksztattowania przewagi
konkurencyjnej w ramach dziatalnosci ustugowej wydaje si¢ by¢ zapewnienie wysokiej
jakosci oferowanych ustug. Poglad ten poparty jest wynikami badan wskazujacymi na
wysoka korelacje miedzy jakoscia ushugi a checia do dokonywania zakupow”,
lojalno$cia nabywcow?®, oraz ich wieksza tolerancja na zmiang cen®. Potwierdza to takze
pozytywna relacja miedzy jakos$cig ustugi a wynikami finansowymi przedsie;biorstwa7 i
jego udziatami w rynku®.

Obserwowane rozbiezno$ci pomiedzy praktyka gospodarcza a literaturowym
punktem widzenia stanowity inspiracj¢ do badan nad mozliwo$ciami ksztaltowania
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa handlowego w oparciu o jakos¢ ustugi
handlowej. Na wybor tego obszaru zainteresowan wptynely takze inne przestanki o
charakterze zarowno teoretycznym jak i praktycznym. Nalezg do nich:

1. Ograniczony zakres literatury opisujacej dzialalno$¢ przedsigbiorstwa
handlowego przez pryzmat $wiadczenia specyficznej ushugi.

2. Niewiele poglebionych studiow literaturowych na temat mozliwosci
ksztaltowania postrzeganej jakosci ustugi handlowej, szczeg6lnie w kontekscie

budowania konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa handlowego.

3 M. Krzyzanowska, Marketing a inne sposoby budowania przewagi konkurencyjnej, Marketing i Rynek,
1/2009, s. 2

* Por. V.A. Zeithaml, L.L. Berry, A. Parasuraman, The behavioral consequences of service quality,
Journal of Marketing, vol. 60, April 1996

> Por. R.N. Bolton, A dynamic model of the duration of the customer’s relationship with a continuous
service provider: the role of satisfaction, Marketing Science, vol. 17 no. 1, 1998

® Por. E.W. Anderson, Customer satisfaction and price tolerance, Marketing Letters, vol.7 no.3, 1996

" Por. R.T. Rust, AJ. Zahorik, T.L. Keiningham, Return on quality (ROQ): making service quality
financially accountable, Journal of Marketing, vol. 59, April 1995

8 Por. R.T. Rust, R. Metters, Mathematical model of service, European Journal of Operational Research,
91/1996



3. Brak ogolnie akceptowalnej metodologii wyznaczania poziomu postrzeganej
jakosci ushugi handlowe;.

W rozprawie za podstawowy cel poznawczy przyjeto identyfikacje roli
postrzeganej jakosci ustugi handlowej w procesie budowania przewagi konkurencyjnej
przez sieci handlowe. Nalezy zaznaczy¢, ze sporadycznie podejmowane w literaturze
proby okreslenia relacji pomiedzy jako$cig ustugi a konkurencyjnoscia przedsigbiorstwa
nie odnosity si¢ do jednostek handlowychg. Dlatego podjeta w pracy préoba realizacji
celu gléwnego ma znamiona oryginalnosci.

Z tak sformulowanego celu podstawowego wynika szereg celow szczegdtowych.
Naleza do nich:

1. ldentyfikacja obszarow budowania przewagi konkurencyjnej przez sieci
handlowe.

2. Identyfikacja mozliwosci ksztaltowania postrzeganej jakosci ustugi handlowe;j
przez przedsigbiorstwa handlowe.

3. Weryfikacja i wybor metod pomiaru postrzeganej jakosci ustugi handlowe;.

4. Identyfikacja zalezno$ci zachodzacych pomiedzy poziomem postrzeganej
jakosci ustugi handlowej a wynikami dzialania sieci handlowych.

Stosowanie do przyjetego w pracy celu gltownego i1 celow szczegdtowych
sformutowano hipotezg gtowng oraz szereg hipotez czastkowych, majacych charakter
pomocniczy.

Zasadnicza hipoteza w pracy zakltada, ze zmiany zachodzace w sektorze handlu
detalicznego w Polsce stwarzaja mozliwos¢ budowania przewagi konkurencyjnej, przez
sieci handlowe, w oparciu o postrzegang jakos$¢ ustugi handlowe;.

Hipotezy szczegdtowe brzmig nastgpujaco:

1. Sieci handlowe posiadajg mozliwo$¢ ksztattowania postrzeganej jakosci ustugi
handlowej.

2. W ramach ustugi handlowej waga elementow materialnych dla nabywcow jest
wieksza od wagi elementdw niematerialnych.

3. Istnieje pozytywna korelacja pomiedzy poziomem postrzeganej jakosci ustugi a
wynikami sieci handlowych.

4. Przewaga konkurencyjna budowana w oparciu o postrzegang jako$¢ ustugi

handlowe;j jest wzglednie trwata.

% Por. A. Ghobadian, S. Speller, M. Jones, Service quality. Concepts and models, International Journal of
Quality and Reliability Management, vol. 11 no. 9, 1994



Zakres przedmiotowy pracy obejmuje zagadnienia zwigzane z ksztaltowaniem
przewagi konkurencyjnej oraz jej utrzymaniem, mozliwo$ciami budowania jakosci
ustugi handlowej oraz metodami jej pomiaru. Szczegdlng uwage poswigcono relacjom
pomigdzy poziomem postrzeganej ustugi handlowej a konkurencyjnoscia
przedsiebiorstwa handlowego.

Podmiotem rozwazan s3 detaliczne sieci handlowe oferujace produkty
zywno$ciowe oraz artykuty codziennego uzytku. Pominigcie w pracy handlu
niezaleznego oparto na zalozeniu, ze nie dysponuje on odpowiednimi umiejetnosciami
oraz $rodkami, aby w sposob $wiadomy i konsekwentny ksztattowaé jakos$¢ oferowanej
ustugi handlowe;.

Zakres przestrzenny pracy obejmuje gltownie teren catej Polski. Chociaz w
obszarze badan literaturowych studiowano 1 wykorzystano pozycje odnoszace si¢ do
szeregu rynkdéw na $wiecie.

Zakres czasowy przedstawionych w rozprawie badan i analiz obejmuje lata 2000
— 2008. Przyjecie takiego horyzontu czasowego wynikato z faktu, ze po roku 2000 na
polskim rynku funkcjonowata juz zdecydowana  wigkszo$¢  znaczgcych
zachodnioeuropejskich sieci handlowych oraz rozpoczynat si¢ dynamiczny proces
tworzenia krajowych sieci handlowych.

Rozprawa ma charakter teoretyczno — empiryczny. Zastosowang metoda
badawczg jest metoda dedukcji. Ogdlne prawidtowosci zwigzane z budowaniem
przewagi konkurencyjnej oraz ksztattowaniem jakosci ustugi, zweryfikowano na
przyktadzie sieci handlowych.

Podstawowym zrédlem informacji byly studia literaturowe, bazujace na
literaturze polskiej oraz zagranicznej. Jak zrodto uzupetniajgce wykorzystano zasoby
sieci internetowej. W pracy oparto si¢ takze na informacjach pochodzacych z badan
empirycznych, zarowno pierwotnych jak i wtornych.

Wykorzystano wyniki dwoch pierwotnych badan empirycznych. Zasadnicze
badanie pierwotne, bedace podstawg wnioskowania w pracy, przeprowadzone zostato
we wrzesniu 2008 roku. Gtownym celem, badania byla diagnoza poziomu postrzeganej
jakosci ustugi handlowej oferowanej przez sieci hipermarketéw funkcjonujacych na
terenie Polski. W badaniu wykorzystano, autorsko zmodyfikowana, metod¢ pomiaru
jakosci ustugi handlowej okreslang mianem RSQS (Retailing Service Quality Scale).
Adaptacja wspomnianej metody miata na celu uwzglednienie specyfiki zaréwno

samoobstugowe] ustugi handlowej jak i1 uwarunkowan prowadzenia dziatalno$ci



handlowej na polskim rynku. Dobor proby miat charakter losowo-celowy. W sposob
losowy wybrano poszczego6lne jednostki handlowe, funkcjonujace w ramach badanych
sieci hipermarketéw. Celowo, w oparciu o dobér kwotowy, wybrano klientow sieci
hipermarketoéw. Dobdr kwotowy oparto o dwie zmienne: wiek klientow oraz dzien
tygodnia, w ktérym dokonuja oni zakupow. Liczebno$¢ proby klientow oszacowano na
poziomie 800 dorostych o0s6b. Dane zostaly zebrane za pomoca wywiadu
bezposredniego, przy wykorzystaniu techniki kwestionariuszowej. Ich przetworzenie
oraz analiza zostaly dokonane gltéwnie przy pomocy programu STATISTICA.

Charakter uzupetniajacy mialy dane pochodzace z innych badan pierwotnych
diagnozujacych procesy koncentracji oraz konkurencji ws$rod sieci handlowych
oferujacych artykuly spozywcze oraz powszechnego uzytku w Polsce™®. Badania
przeprowadzono pomiedzy sierpniem i wrzesniem 2004, wsrod operatoréw sieci
handlowych. Badania mialy charakter wyczerpujacy. Objeto nimi  wszystkich
trzydziestu czterech operatordw sieci o zasiggu ogdlnokrajowym. Dane zebrano przy
pomocy kwestionariusza ankietowego dystrybuowanego poczta.

Dane wtorne, zarowno o charakterze ilosciowym jaki i jakoSciowym, pochodzity
przede wszystkim z badan oraz analiz prowadzonych przez GFK Polonia, AC Nielsen,
PMR Consulting, PBS DGA, Pentor Research International, Centrum im. Adama
Smitha, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa oraz Ministerstwo Gospodarki i
Pracy. W pracy wykorzystano rowniez opracowania Gléwnego Urzedu Statystycznego.

Realizacja celéw 1 hipotez postawionych w pracy rzutuje na jej strukturg. Praca
sktada si¢ z pigciu rozdziatow.

W  rozdziale pierwszym opisano zagadnienia zwigzane z przewagg
konkurencyjng. Przedstawiono szeroki wachlarz definicji tego pojecia wskazujgc na
znaczng niejednoznaczno$¢ w jego rozumieniu. Zidentyfikowano réwniez czynniki,
ktére mozna traktowa¢ jako zZrédla przewagi konkurencyjnej. Ponadto
scharakteryzowano proces budowania przewagi, wskazujac na znaczny stopien jego
skomplikowania.

W rozdziale drugim przedstawiono przemiany polskiego handlu detalicznego po

roku 1989. Szczegbdlng uwage poswigcono roli jaka w tym procesie odegraty globalne

0 H. Szulce, W. Ciechomski, S. Strojny, B. Pieranski, Koncentracja oraz konkurencja w handlu
detalicznym artykutami spozywczymi i artykutami powszechnego uzytku ze szczegdlnym
uwzglednieniem sieci handlowych, Raport przygotowany dla UOKIiK, Poznan, grudzien 2004



sieci handlowe inwestujagce w naszym kraju. Wskazano réwniez jak owe przemiany
wplynety na mozliwosci i sposoby budowania konkurencyjnosci w handlu.

W rozdziale trzecim przedstawiono problematyke ksztattowania postrzeganej
jakosci ustugi handlowej. Wskazano na trudnosci, zwigzane ze specyficznymi cechami
ustug, w wyznaczeniu ich obiektywnej jakosci. W konsekwencji przyjeto koncepcje
jakosci postrzeganej, czyli subiektywnie ocenianej przez ustugobiorcow. Przedstawiono
sposoby oceny jako$ci ustugi przez nabywcow. Na tym tle zidentyfikowano mozliwosci
budowania jakos$ci ustugi przez przedsiebiorstwa handlowe.

Rozdzial czwarty przedstawia omoOwienie metod oceny postrzeganej jakosci
ustug. Wskazano, ze metoda oceny jakos$ci ustugi handlowej, okreslana mianem RSQS
(Retailing Service Quality Scale), jest modyfikacja metody SERVQUAL (Service
Quality). Dokonano takze dalszej adaptacji metody RSQS (na potrzeby prowadzonych
badan empirycznych) dostosowujac ja do specyficznych warunkow dziatania sieci
handlowych w Polsce.

Rozdzial piagty poswiecony zostat weryfikacji hipotez i wnioskoOw ptynacych z
rozwazan zawartych w pracy. Probowano w nim wskaza¢ na zakres ksztaltowania
jakosci ustugi handlowej 1 jej przydatno$¢ w budowaniu przewagi konkurencyjnej sieci
handlowych. Zaprezentowano wyniki prowadzonych badan empirycznych na temat
postrzeganej jakos$ci ustugi handlowej. Wskazano takze na site oraz kierunek zaleznosci
pomigdzy zdiagnozowanym poziomem jako$ci ustugi handlowej a przychodami sieci

handlowych.
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1. Znaczenie  przewagi  konkurencyjnej w  dzialalnosSci

przedsiebiorstwa ustugowego.

1.1. Istota oraz zakres pojecia przewagi konkurencyjne;.

W literaturze ekonomicznej problematyka konkurencyjnosci podmiotéw rynkowych
byla rozwijana poczatkowo gltownie w oparciu o przedsigbiorstwa produkcyjnell.
Wzrost znaczenia dziatalnosci ustugowej w gospodarce, spowodowal, iz problematyka
ta stata si¢ priorytetem rowniez w tym obszarze'?. W literaturze podkresla si¢ jednak,
ze roznica mie¢dzy ustugami a produktami materialnymi wydaje si¢ by¢ dos¢
niejednoznaczna™. Wynika to zapewne z konieczno$ci swoistego ,,uzupetniania”
dziatalno$ci produkcyjnej o ushugi zwickszajace jej uzyteczno$é dla nabywcow'. Z
drugiej za$ strony poprawne $wiadczenie ustugi wymaga zaangazowania okreslonych
materialnych elementéw®. Konsekwencja tego jest fakt, iz w ramach zagadnien
obejmujagcych funkcjonowanie przedsigbiorstw ustugowych, nie zostaty wyksztalcone
specyficzne, odmienne w stosunku do przedsigbiorstw produkcyjnych, koncepcje
pojmowania oraz oceny ich konkurencyjnosci. Podjete zatem w rozdziale rozwazania
sg proba uwzglednienia specyfiki dzialalnosci ustugowej w ramach tematyki
konkurencyjnosci przedsi@biorstwaw.

Konkurencyjno$¢ jest jednym z podstawowych poje¢ w naukach

7 ogolne i

ekonomicznych. Uwazane jest jednak ono za pojecie teoretyczne
wieloznaczne®. Cechy te czesto powoduja, ze konieczno$é definicyjnego
sprecyzowania pojecia konkurencyjnosci jest odrzucana, przy zalozeniu intuicyjnego

rozumienia jej sensu. W takim ujgciu wystarczy traktowanie konkurencyjnosci jako

1 por, M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, One Press,
Gliwice 2006 oraz Stankiewicz M.J., Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa, TNOiK ,,Dom Organizatora”,
Torun 2002

2 R.P. Fisk, M.J. Bitner, S.W. Brown, Tracking the evolution of services marketing literature, Journal of
Retailing, vol. 69 no. 1, 1993, s. 70

3'5.G. Bharadwaj, P.R. Varadarajan, J. Fahy, Sustainable competitive advantage in services industries: a
conceptual model and research propositions, Journal of Marketing, vol. 59 1993, s. 83

¥ Np.: ustuga montazu oraz serwisu

1> K. Rogozifiski, Nowy marketing ustug, Wydawnictwo AEP, Poznan 2000, s. 19

1 W ramach dzialalnosci ustugowej mieéci si¢ rowniez dziatalnos¢ handlowa — szerzej ten aspekt
zostanie omoéwiony w podrozdziale 3.1.

Y M. Gorynia, Zachowania przedsigbiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przejscia.,
Wydawnictwo AEP, Poznan 2000, s. 95

18 Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw — nowe podejécie, red. nauk. E. Skawinska, PWN, Warszawa —
Poznan 2002, s. 73
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okreslonej cechy czy tez wlasciwosci podmiotdw rynkowych®. Réwnoczesnie
wskazuje si¢ nawet, ze z punktu widzenia analizy procesoOw zachodzacych na rynku,
pojecie konkurencyjnosci, ze wzgledu na swoj ogolnikowy charakter, nie jest
przydatne, co stanowi argument za catkowitym jego odrzuceniem?. Negujac tak
skrajny punkt widzenia, nalezy jednak przyznac, ze podstawy jego gloszenia, a wigc
niejednoznaczno$¢ pojecia konkurencyjnosci, sa prawdziwe. Na ten stan rzeczy
wplywa rowniez fakt, ze konkurencyjnos¢ ma charakter wielopoziomowy, co oznacza,
ze mozna jg odnosi¢ do roznych pozioméw ukladéw gospodarczych. O
konkurencyjno$ci mozna mowié zatem na poziomie mega — odnoszacym si¢ do
konkurencyjnosci gospodarek kilku krajow, poziomie makro — odnoszacym si¢ do
konkurencyjnosci gospodarki, poziomie mezo czyli konkurencyjnosci branzy, mikro —
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oraz mikro—mikro - konkurencyjnosci produktow
lub ustug. Tak szerokie wujecie konkurencyjnosci powoduje, ze najczgsciej
przywolywana jest definicja obejmujaca wszystkie wyzej wymienione poziomy. W
takim znaczeniu konkurencyjno$¢ to umiej¢tno$¢ konkurowania, czyli dzialania i
przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu®.

Aby przezwycigzy¢ teoretyczny 1  abstrakcyjny charakter pojecia
konkurencyjno$ci proponuje si¢ jego konceptualizacje, czyli zastgpienie pojeciem o
mniej abstrakcyjnym charakterze. Na poziomie mikro, ktory ze wzgledu na
analizowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstw handlowych zostatl przyjety w pracy,
owa konceptualizacja dokonywana jest poprzez utozsamianie konkurencyjnosci z
przewaga konkurencyjng. Takie podejscie widoczne jest w definicji konkurencyjnosci,
traktujacej ja jako umiejetnos¢ zdobycia trwate] przewagi konkurencyjnejzz. Tak
rozumiana konkurencyjno$¢ moze by¢ analizowana w ujgciu statycznym oraz
dynamicznym. Ujecie statyczne jest tozsame z posiadaniem przez przedsigbiorstwo
przewagi konkurencyjnej nad rywalami w okre§lonym miejscu 1 czasie, natomiast
ujecie dynamiczne oznacza umiejetnos¢ budowy, wzmacniania oraz utrzymywania
przewagi konkurencyjnej nad rywalami®®. Majac powyzsze na uwadze, zdefiniowano

pojecie przewagi konkurencyjnej, wskazano jej zrodta oraz sposoby budowy.

¥ H.G. Adamkiewicz-Drwitto, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa
2002, s. 91

20 p, Krugman, Competitiveness: A dangerous obsession, Foreign Affairs, March — April 1994, s. 30

21 M. Gorynia, Zachowania...,op.cit., s. 96

22D, Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Gebethner&S-ka, Warszawa 1996, s. 44

% M. Gorynia, Zachowania..., op.cit., s. 107
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Analiza literatury przedmiotu pozwala stwierdzi¢, ze, podobnie do pojgcia
konkurencyjno$ci, nie istnieje jedna ogolnie akceptowana definicja przewagi
konkurencyjnej. Jest to zapewne wynikiem jej ztozonego charakteru. Jednak w ramach
stosunkowo duzej liczby réznorakich definicji mozna wyr6ézni¢ pewne jej w miarg
homogeniczne grupy. Sa to zardwno grupy definicji ogolnych, grupy definicji
akcentujacych pewne wybrane aspekty przewagi konkurencyjnej, az po grupe¢ definicji
kompleksowych. Wnioski wynikajace z analizy owych grup definicji pozwalajg
sprecyzowac istote przewagi konkurencyjne;j.

W ramach ogolnych definicji przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa
przedstawiana jest jako zdolno$¢ robienia czegos, czego nie potrafig konkurenci lub
przynajmniej robienia czego$ lepiej od nich®®. Definicja ta mimo swego lakonicznego
charakteru wskazuje na istotng ceche przewagi konkurencyjnej, ktorg jest jej
wzgledno$¢. Przedsigbiorstwo cheac posiadac przewage konkurencyjng musi by¢ lepsze
od konkurentdw i moze ja osiaga¢ tylko w odniesieniu do konkurentow. Stad tez
niezbednym warunkiem jej istnienia i budowania jest funkcjonowanie co najmniej
dwoch podmiotow na danym rynku. Rownoczesnie wspomniana definicja oprocz
podkreslenia wzgledno$ci przewagi konkurencyjnej, okresla jej istotg, ktorag jest
wykonywanie czego$ lepiej niz konkurenci, czyli wyrdznianie si¢ na ich tle. Z tego tez
wzgledu przewaga konkurencyjna jest okreslana w literaturze roéwniez mianem
przewagi rdznicujace;j 2

Ogo6lne definicje przewagi konkurencyjnej stwierdzaja ponadto, ze
wykonywanie przez przedsigbiorstwo czego$ lepiej od rywali, prowadzi do osiagania
lepszych rezultatéw® oraz, ze przewaga konkurencyjna to korzystniejsze usytuowanie
si¢ danego przedsigbiorstwa na rynku w stosunku do konkurentéw i osiggane dzieki
temu korzy$ci®’. Oprécz potwierdzenia, w tych definicjach, wzglednego charakteru
przewagi konkurencyjnej (w kazdej widoczne jest odniesienie dzialalno$ci
przedsigbiorstwa do jego konkurentdow) oraz jej istoty (wyrdznianie si¢ na tle
konkurencji), definicje te wprowadzajg takze dwa inne elementy precyzujgce

rozumienie przewagi. Pierwszym elementem jest okreslenie podmiotu, ktory owa

? M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé..., op.cit, s. 168 [za:] L.W. Rue, Ph.G. Holland, Strategic
management: Concepts and Experiences, McGraw — Hill Book Company, New York 1986

2P Dole, Marketing wartosci, Wydawnictwo FELBERG SJA, Warszawa 2003, s.91

?® Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsicbiorstwa, pod. red. M.J. Stankiewicza, TNOiK ,,Dom
Organizatora”, Torun 1999, s. 110

" G. Sobczyk, Strategie konkurencji matych i $rednich przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Marii Curie — Sktodowskiej, Lublin 2006, s. 54
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przewage ma budowac — jest nim przedsigbiorstwo. Drugim dodatkowym elementem
charakteryzujacym przewage konkurencyjng jest wskazanie, ze jej budowanie i
utrzymywanie nie jest celem samym w sobie, lecz jedynie $rodkiem do osiggnigcia celu,
ktory w przytoczonych definicjach okreslany jest jako osigganie lepszych od
konkurentow rezultatow lub korzysci.

Jedna z przytoczonych ogdlnych definicji wskazuje rowniez na miejsce
budowania przewagi konkurencyjnej, ktorym jest rynek. Jest to kolejna cecha przewagi
konkurencyjnej czyli jej rynkowy charakter. Przejawia si¢ on w tym, ze przewaga
konkurencyjna nie moze by¢ budowana w prozni. Mozna ja budowa¢ jedynie na
precyzyjnie zdefiniowanych rynkach, na ktérych owa przewaga jest weryfikowana.

W oparciu o analizg pierwszej grupy ogolnych definicji przewagi
konkurencyjnej, mozna stwierdzi¢, ze przewaga ma wzgledny oraz rynkowy charakter.
Roéwnoczesnie  przytoczone definicje nie precyzuja elementdéw  przewagi
konkurencyjnej. Podkres$laja jedynie cel budowania przewagi jako osigganie lepszych
rezultatdow oraz istote jako wyrdznianie si¢ na tle konkurentow. Istnieje zatem potrzeba
doprecyzowania wspomnianych elementow w oparciu o inne znane w literaturze
definicje tego zjawiska.

Cel budowania przewagi jest precyzowany przez definicje stwierdzajace, ze
przewage konkurencyjng z punktu widzenia przedsigbiorstwa mozna okresli¢ jako
unikalng pozycje w sektorze w stosunku do konkurentoéw, umozliwiajgcg osigganie

® lub jako zhbiér atutow

ponadprzecietnych zyskow i1 wyprzedzanie konkurencji2
cenionych przez rynek, dzigki ktorym przedsigbiorstwo utrzymuje wysoka efektywno$¢
oraz harmonijnie si¢ rozwija w diugim przedziale czasu®®. Cel budowania przewagi
konkurencyjnej w tych definicjach ma charakter finansowy. W takim ujeciu przewaga
konkurencyjna ma zapewni¢ przedsigbiorstwu zysk lub efektywno$¢ dziatania wyzsza
od konkurentdw, co pozwala na rozwdj organizacji lub wyprzedzanie konkurenciji.
Mowigc inaczej, przedsigbiorstwo posiadajace przewage konkurencyjng to
przedsigbiorstwo generujagce wyzsze zyski od konkurentéw 1 szybciej si¢ od nich
rozwijajace. Spetnianie tych dwoch warunkéw réwnoczesnie moze si¢ jednak wydawac

trudne do osiagnigcia. Bardzo czesto rozwdj przedsigbiorstwa wymaga ponoszenia

naktadow, ktore przewyzszaja przychody, a wigc generuja straty. Sa to jednak sytuacje

28 A. Jonas, Strategie konkurencji na rynku ushug bankowych, Zarzadzanie i finanse, Warszawa 2002, s. 17
2 Strategor, Zarzadzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamo$¢, PWE, Warszawa 2001, s. 56
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wystepujagce w Krotkich okresach, w dlugim natomiast horyzoncie czasowym zyski i
rozw0j mogg by¢ rownoczesnie osiagane.

Przytaczane definicje okreslajg rowniez jakie warunki muszg zaistnie¢ aby
przewage konkurencyjng osiggna¢. Sg to: unikatowa pozycja w sektorze w stosunku do
konkurentow (wzgledny charakter oraz konieczno$¢ odrdzniania si¢ na ich tle) lub zbior
atutow cenionych przez rynek (rynkowy charakter). Owa unikatowa pozycja jest
nawigzaniem do koncepcji Portera, w ramach ktorej utozsamia si¢ przewage
konkurencyjng z dominujacg pozycja w sektorze. Z drugiej strony nalezy zwrocic¢
uwage na mala precyzyjnos$¢ zidentyfikowania atutow przedsigbiorstwa. Wydaje si¢
jednak, Ze mozna je utozsamiaé z zasobami przedsigbiorstwa, a moéwiac doktadniej — z
taka ich alokacja, ktéra pozwoli na osiggniecie przewagi konkurencyjne;j.

Bardziej precyzyjnie warunki niezbedne do osiggnigcia  przewagi
konkurencyjnej wskazuje inna definicja utrzymana w duchu finansowej zyskownosci,
wedtug ktorej przewaga konkurencyjna to mozliwo$¢ wytwarzania produktow badz
swiadczenia ustug, przez okreslone przedsi¢biorstwo, efektywniej niz konkurenci dzigki
nizszym kosztom funkcjonowania. W takim ujeciu definicja przewagi konkurencyjnej
nawigzuje do koncepcji przewagi komparatywnej*’. Jest to jednak spojrzenie
jednostronne i dosy¢ oczywiste. Tymczasem podnoszenie efektywnosci moze byc
dokonywane nie tylko na drodze obnizania kosztow. Moze do tego prowadzi¢ rowniez
zwigkszanie przychodow przedsigbiorstwa przy zatozonym, statym poziomie kosztéw.
Ten drugi sposob, chociaz niepodkreslony w definicji, wydaje si¢ bardziej skuteczny w
kontekscie budowania przewagi konkurencyjnej ze wzgledu na trudno$¢ imitacji przez
konkurentow.

Nalezy réwniez zwroci¢ uwage na fakt, ze zadna z przytoczonych definicji
przewagi konkurencyjnej nie wskazuje jako jej celu powiekszania udzialu w rynku,
mimo, ze w literaturze podkreslane jest, ze udzial w rynku stanowi ocen¢ stopnia
dostosowania oferty przedsicbiorstwa do potrzeb i preferencji nabywcow>. Jest to
zapewne konsekwencja dominujacego przekonania, ze udziat w rynku nie zawsze musi
si¢ przektada¢ na efektywnos$¢ dziatania, stad tez dazenie do zwigkszania udziatu w
rynku wcale nie musi, w konsekwencji, powodowaé zwigkszania zyskow

przedsigbiorstwa. Wplyw na taki stan rzeczy maja czynniki tkwiace zaréwno w

%0 G. David, What is the meaning of competitive advantage, Advances in Competitiveness Rsearch, 2000,
S. 6
31 Z. Pierscionek , Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2003, s. 184
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charakterystyce rynku jak i przyjetej strategii dziatania przedsigbiorstwa. Udziat w
rynku moze przeklada¢ si¢ na korzystng pozycj¢ kosztowa tylko wowczas, gdy mozna
zaobserwowac efekt skali. W takiej sytuacji dazenie przedsigbiorstwa do wzrostu
sprzedazy w stosunku do sprzedazy konkurentow moze skutkowa¢ spadkiem kosztow
jednostkowych a tym samym poprawy efektywno$ci dzialania. Z drugiej strony
przedsigbiorstwo moze prowadzi¢ polityke polegajaca na sztucznym podtrzymywaniu
udzialu w rynku np.: przez dumping, ktory okreslany jest jako skuteczna i szeroko
stosowana metoda osiggania szybkiego wzrostu udzialu w rynku, w krotkim okresie™?.
Obsesyjne jednak dazenie do powigkszania udzialu moze generowaé¢ w dlugim
przedziale w przedsigbiorstwie strate,**co oznacza, Ze przedsigbiorstwo nie dostosowato
swoich zasobow do wymogdéw konkurencyjnych rynku. Zatem udziat w rynku moze
by¢ traktowany jako pewien cel budowania przewagi konkurencyjnej, przy uprzednim
spelieniu warunku generowania przez przedsigbiorstwo ponadprzecietnych zyskow.
Traktujac osigganie ponadprzeci¢gtnych na danym rynku zyskéw jako cel
przewagi konkurencyjnej nalezy rozstrzygnaé co jest s$rodkiem do osiggnigcia
stawianych przewadze konkurencyjnej celow, a wiec w oparciu o co lub o kogo
przedsiebiorstwo moze generowac ponadprzecigtny zysk. W literaturze podkresla sie, ze
wyrdznianie si¢ na tle konkurentéw powinno si¢ dokonywaé w ramach szeroko
rozumianego zaspakajania potrzeb nabywcow. Przewaga konkurencyjna bowiem to
wszystko to co pozytywnie wyrdznia oferte firmy lub samg firme¢ sposréd konkurentow

* czyli jest to unikatowos¢

w oczach klientdow czy ostatecznych uzytkownikow®
postrzegana przez klientow. Dotyczy ona réznych obszaréw przedsigbiorstwa,
szczegélnie jego produktéw badz ustug, marki i obstugi klientow®. Konsumenci musza
dostrzega¢ roznice miedzy produktami lub ustugami danego przedsigbiorstwa a
produktami i ustugami jego konkurentow. Owe réznice w ofercie muszg wynikaé z
lepszych umieje¢tnosci posiadanych przez przedsi¢biorstwo 1 z cech oferty przy czym
musza one mieé charakter trwaly®. Mozna zatem przyjaé, ze przewaga konkurencyjna

polega na dopasowywaniu zasobOw oraz umiej¢tnosci ich dostosowania przez

% Ibidem, s. 184

% AJ. Slywotzky, D.J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000, s. 21- 23

¥ M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé..., op.Cit., s. 167 [za:] L. Fahey, Discovering Your Firm’s
Strongest Competitive Advantages, [w:] The Strategic Planing Management Reader, ed. L. Fahley,
Prentice — Hall, Englewood Cliffs 1989

% E. Urbanowska — Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne przedsicbiorstwem, PWE,
Warszawa 2004, s. 230

% G. David, What is the meaning..., op.cit., s. 2 [za:] K.P.Coyne, Sustainable competitive advantage —
what it is, what it isn’t, Business Horizons, Jan-Feb, 1986
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przedsicbiorstwo do preferencji nabywcéw w poszczegélnych segmentach rynku®’.
Problemem pozostaje zdiagnozowanie preferencji nabywcow lub réznic w ofercie jakie
moga oni dostrzega¢. Na tak postawione pytanie odpowiada definicja stwierdzajaca, ze
przewaga konkurencyjna to wyrdznianie si¢ na tle konkurentow przez oferowanie
nabywcom produktow tej samej wartosci po nizszej cenie lub dostarczanie wigkszej
wartosci uzasadniajacej wyzsze ceny*".

Problem dostarczania wartosci dla nabywcy jako istoty przewagi konkurencyjne;j
widoczny jest rowniez w definicji stwierdzajacej, ze przewaga konkurencyjna to réznice
pomigdzy dwoma przedsigbiorstwami pozwalajace jednemu z nich kreowaé wigksza
warto$¢ oferty dla nabywcy niz drugiemu39. Takie ujecie przewagi konkurencyjnej jest
rozwinigciem koncepcji podkreslajacych koniecznos¢ dostarczania klientom wiekszej
wartosci w celu wygrania walki konkurencyjne;j 0 Owa wartosé, aby stata si¢ przewaga
konkurencyjna, musi przewyzsza¢ koszty jej wytworzenia‘u. Za warto$¢, poza tym,
uznaje si¢ wszystko to, za co konsument jest sklonny zaptaci¢. Wskazuje si¢ w
literaturze, ze przewaga konkurencyjna jest postrzegang przez klientdow roznica
wartosci, ktora powoduje, ze docelowi klienci danej firmy wybieraja sposréd innych jej
oferte™.

Jednak koncepcja wartosci dla klienta jest problemem ztozonym. Na poziomie
definicyjnym okreslana jest stwierdzeniem, ze wartoSciowa dla klienta jest ta oferta,
ktorej koszty nabycia sg nizsze niz uzyskiwane dzigki jej nabyciu korzys$ci. Im owa
roznica jest wicksza, tym wigksza jest wartos¢ dla klienta®. Klient bowiem poszukuje
maksimum satysfakcji ale przy akceptowalnym poziomie ceny. Inna definicja
stwierdza, ze wartos¢ dla klienta to kombinacja korzysci uzyskiwanych przez
docelowych nabywcow, obejmujaca takie elementy jak: jakos¢, cena, wygoda, dostawa
na czas, zakres ushug przed i po sprzedaZy44. W wykorzystywaniu kategorii wartosci
dla klienta w kontekscie przewagi konkurencyjnej problemem jest fakt, ze warto§¢

oferty dla klienta jest kategorig subiektywng. Wartos¢ definiowania jest przez klientow

%" W. Wrzosek, Funkcjonowanie rynku, PWE, Warszawa 1998, s. 65

% Ph. Kotler, G. Amstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing podrgcznik europejski, PWE, Warszawa
2002, s.553

% H. Ma, Competitive advantage and firm performance, Competitiveness Review, Summer — Fall 2000, s. 4
(maszynopis) http://www.allbusiness.com/management/benchmarking-strategic-planning/719229-1.html

“0 M.E. Porter, Przewaga..., op.cit., s. 171

*1 G. David, What is the meaning..., op.cit., s. 2

*2p. Dole, Marketing..., op.cit., 5.91

* B. Pokorska. E.Maleszyk, Integracja przedsigbiorstw handlowych a procesy konkurencji, PWE,
Warszawa 2006, s. 14

MK Przybytowski, S. Hartley, R. Kerin, W. Rudelius, Marketing, PWN, Warszawa 1998, ss. 15-16
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na podstawie stopnia zaspokojenia przez produkt lub ustuge ich oczekiwan. Owe
oczekiwania jednak ulegaja cigglym zmianom na skutek nowych doswiadczen, przezy¢,
nowych produktow czy dostepu do nowych zrodet informacji45. Taka zmienno$¢ postaw
nabywcow moze utrudnia¢ okreslenie, czy dane przedsigbiorstwo posiada przewage
konkurencyjng czy tez nie. Dodatkowym utrudnieniem jest réwniez fakt, ze w
srodowisku konkurencyjnym warto$¢ oferty jednego przedsicbiorstwa dla nabywcy,
powinna by¢ poréwnywana z wartosciami dostarczanymi przez oferty przedsi¢biorstw
konkurencyjnych. Nabywca bowiem kupuje ten produkt lub ustuge, ktore postrzega
jako przynoszace mu najwicksza wartos¢ z posrod alternatywnych ofert konkurujacych
przedsiebiorstw. Trudno$¢ z punktu widzenia przedsigbiorstwa polega zatem na tym, ze
owa subiektywna kategoria jaka jest warto$¢ oferty dla klienta, powinna by¢ na dodatek
wieksza niz oferty konkurentow*.

Przedstawione definicje przewagi konkurencyjnej pozwalaja stwierdzi¢, ze na
przewage konkurencyjng sktada si¢ odroznianie na tle konkurentow poprzez
zaspakajanie potrzeb nabywcow (tworzenie wartos$ci dla nabywcy) oraz generowanie
zysku. Bazujac na tych elementach zbudowano definicj¢ kompleksowej przewagi
konkurencyjnej. Przewaga konkurencyjna jest w nich definiowana jako: asymetria lub
zréznicowanie cech przedsiebiorstwa (w stosunku do konkurentow), ktore pozwalajg na
lepsza obstuge nabywcow i1 tym samym kreowanie dla nich wigkszej wartosci niz
konkurenci, co pozwala na osiaggnigcie lepszych wynikow przez przedsi@biorstwo“.
Podkresla si¢ tez, ze przewaga konkurencyjna to zdolno$¢ do takiego wykorzystania
zasobow i warunkdéw konkurowania na rynkach zaopatrzenia i zbytu produktow, ktore
umozliwiajg kreowanie wigkszej wartosci dodanej dla przedsi¢biorstwa oraz jego
faktycznych 1 potencjalnych klientow niz warto$ci dodane generowane przez
konkurentéw*®. Mozna ponadto spotka¢ definicje stwierdzajace, ze przewaga
konkurencyjna to dostarczanie klientom coraz wyzszej postrzeganej warto$ci po jak
najnizszej postrzeganej cenie’. Ci sami autorzy, przy definiowaniu przewagi

konkurencyjnej, stwierdzaja réwniez, ze jest ona specyficznymi atrybutami

* K. Kapa-Kejna, Wartoé¢ dla klienta jako podstawa tworzenia wartosci przedsiebiorstwa, [w:] Warto$é
przedsigbiorstwa — z teorii i praktyki zarzadzania, red. nauk. Jan Duraj, Wydawnictwo Naukowe
NOVUM, Ptock — £.6dZ 2002

“® J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, s. 54

*"'H. Ma, Creation and preemption for competitive advantage, Management decision, 37/3/1999, s. 259

* J. Rokita, Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2005, ss. 60 - 61

* D. Faulkner, C. Bosman, Strategie..., op.cit., s. 7
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przedsiebiorstwa, ktére pozwalaja generowal ponadprzecigtne zyski w dluzszym
okresie i ktore s trudne do powielenia™.

W  kompleksowych definicjach wystepuje wyrazny zwigzek miedzy
efektywnoscig (zyskownoscig) dziatania przedsiebiorstwa a kreowaniem warto$ci dla
klienta. Traktujac zysk przedsigbiorstwa, jako cel przewagi konkurencyjnej, nalezy
jednak zastanowi¢ si¢ w jaki sposoéb pojmowac role nabywcy. Zaspakajanie potrzeb
nabywcow generuje koszty, co moze prowadzi¢ do ograniczania zysku
przedsigbiorstwa, lub nawet strat. Stoi t0 w sprzecznosci do wspomnianego wczesniej
celu przewagi konkurencyjnej. Jest to zwigzane z faktem, ze uzyskanie wzrostu
zadowolenia klienta staje si¢ coraz bardziej kosztowne (w sytuacji, gdy zadowolenie to
osiggneto wysoki poziom). Mozna takze zalozy¢, ze wzrost zyskow przedsiebiorstwa,
moze by¢ dokonany w sposob pomijajacy potrzeby klienta. Moga do tego stuzyc
wszelkie dziatania z zakresu finanséw przedsigbiorstwa zmierzajace do zwigkszenia
efektywnosci  dziatania®. Pominigcie nabywcy, w rozwazaniach o przewadze
konkurencyjnej, mozna rowniez uzasadni¢ tym, ze szereg wspomnianych wczesniej
definicji przewagi nie zawiera do niego odniesien. Sg to jednak dywagacje czysto
teoretyczne, gdyz w praktyce ignorowanie potrzeb nabywcdéw w procesie analizy
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstva wydaje si¢ by¢ nonsensem. Jedyng mozliwoscig
osiggania sukcesu przez przedsigbiorstwo w warunkach gospodarki rynkowej jest
bowiem generowanie oferty, ktéra zostanie przez nabywcéw zaakceptowana®.
Przejawem akceptacji oferty przez nabywcoéw jest jej zakup i zwigkszona sprzedaz.
Zatem nabywcy s3 jedyng grupa w otoczeniu przedsigbiorstwa, dzigki ktorej moze ono
powickszy¢ stan swoich aktywow finansowych. Oczywiscie owe przychody ze
sprzedazy muszg pokry¢ koszty tworzenia oraz sprzedazy oferty. Budowanie przewagi
konkurencyjnej powinno si¢ odbywa¢ zatem tylko w oparciu o tych klientow, ktérych
obstuga bedzie generowala nizsze koszty niz ilosé gotéwki uzyskanej ze sprzedazy™.
Bedzie to mozliwe wtedy, kiedy zaspokajanie potrzeb nabywcoéw bedzie traktowane w
przedsigbiorstwie jako dlugofalowy proces, uwzgledniajacy budowanie lojalnosci

nabywcow, nie oparty jedynie o pojedyncze relacje transakcyjne.

*% Ibidem, s. 40

1 M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢. .., s. 303

*2 |bidem, s. 170

53 Por. B. Dobiegata — Korona, Klient kapitalem przedsicbiorstwa, [w:] Wspotczesne zrodta wartosci
przedsigbiorstwa, pod red. B. Dobiegaty-Korony, Wydawnictwo Diffin, Warszawa 2006
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Mozna zatem stwierdzi¢, Ze znaczenie nabywcy w budowaniu przewagi
konkurencyjnej przejawia si¢ Stwarzaniem przez przedsigbiorstwo powoddéw, dla
ktorych klienci docelowi mieliby korzysta¢ z ustug przedsigbiorstwa 1 pozostac
lojalnymi a posiadanie przewagi konkurencyjnej decyduje o osigganiu przez
przedsiebiorstwo zwrotow wyzszych od kosztow kapitatu®,

Podsumowujac rozwazania na temat przewagi konkurencyjnej, na potrzeby
pracy przyjmuje si¢, ze przewaga konkurencyjna to umiejetno$¢ przedsigbiorstwa
ustugowego do takiego ksztaltowania charakterystyk oferowanej ustugi, ktdra zapewnia
tworzenie wigkszej, od konkurentéw, wartosci dla nabywcy, dzieki czemu
przedsiebiorstwo osigga ponadprzecietne zyski.

Przewaga konkurencyjna oprocz wzglednego charakteru, koniecznosci
osadzenia jej na okre§lonym rynku, w stosunku do konkretnego przedsigbiorstwa,
wreszcie  konieczno$ci  zapewnienia zyskowno$ci oraz tworzenia  wartosci,
charakteryzuje si¢ ponadto: zlozonym charakterem, trwatoscig oraz jest efektem
celowego dziatania przedsiebiorstwa.

ZYozonos$¢ przewagi konkurencyjnej opiera si¢ na konstatacji, ze nie jest ona
strukturg wewngtrznie jednorodng. W takim ujeciu na przewage konkurencyjng
sktadaja si¢ przewagi czastkowe mozliwe do uzyskania w ramach réznych obszaréw
funkcjonalnych przedsi¢biorstwa lub, w wezszym ujeciu, w ramach obszarow
sktadajacych si¢ na ostateczng oferte przeznaczong dla nabywcy55. Problem
ostatecznego rozstrzygnigcia o posiadaniu przez przedsigbiorstwo ogélnej przewagi
konkurencyjnej, w kontekscie jej ztozonosci, w literaturze rozwigzywany jest na dwa
sposoby. Pierwsze podejscie wskazuje, ze przy ocenie ogolnej (glownej) przewagi
konkurencyjnej nalezy uwzgledniaé wszystkie czgstkowe przewagi i niekorzysci
konkurencyjne. Jezeli one tgcznie tworza wartos¢ dla nabywcy to przedsigbiorstwo
posiada ogdlng przewage konkurencyjna, jezeli nie - przewagg taka nie dysponuje%.
Drugie podejscie wskazuje, ze do powstania ogdlnej przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa wystarczy dysponowanie chociazby jedng czastkowg przewaga
konkurencyjng dostrzegang przez nabywcéw57. Wydaje si¢, ze takie podejscie jest

jednak zbyt duzym uproszczeniem problemu. Nie bierze si¢ w nim pod uwagg faktu, ze

> P. Doyle, Marketing..., op.cit., 5.69

® H. Ma, Constellation of competitive advantage: components and dynamics, Management Decision,
1999/37/4, s. 350-351

% M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢. .., op.cit., s. 172

57 B. Pokorska. E. Maleszyk, Integracja..., op.cit., s. 14
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przewaga w jednym obszarze moze by¢ niwelowana przez niekorzysci konkurencyjne
W innych obszarach i tym samym nie wptywaé¢ na ogodlng przewage konkurencyjna
przedsigbiorstwa. Ponadto z punktu widzenia dziatania w warunkach ostrej konkurencji
budowanie sukcesu przedsiebiorstwa tylko w jednym obszarze, niesie ze sobg ryzyko
tatwej imitacji tych dzialan przez konkurentéw, a zatem przewaga taka nie bedzie
mogla utrzymac si¢ w dtugim okresie.

W literaturze dotyczacej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa stwierdza si¢
roOwniez, ze przewaga konkurencyjna powinna by¢ w stosunkowo dlugim przedziale
czasu odporna na dziatania konkurentdw zmierzajagce do jej likwidacji. Jest to
nawiazanie do trwalosci, jako cechy przewagi konkurencyjnej®®. Owa trwalosé
rozumiana jest w sposob statyczny oraz dynamiczny. W ujeciu statycznym o trwatoSci
przewagi konkurencyjnej decyduje z jednej strony struktura rynku (np.: wysokie bariery
wejscia) z drugiej posiadane przez przedsigbiorstwo zasoby. To ujecie zaklada bierno$¢
przedsigbiorstwa w utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej. Dziatajac bowiem na
rynku o wysokich barierach wejscia lub posiadajgc unikatowe zasoby, przedsigbiorstwo
nie musi si¢ obawiaé, ze owg przewage straci. W ujeciu dynamicznym wychodzi si¢ z
zatozenia, ze ciaggle zmiany dokonujace si¢ na rynku zmuszaja przedsigbiorstwo do
redefiniowania jego granic oraz wystawiaja przedsigbiorstwo na permanentne ataki
nowych konkurentow, co deprecjonuje znaczenie takich kategorii jak wspomniane
bariery wejscia w budowaniu przewagi konkurencyjnej. W takich warunkach trwatos¢
przewagi konkurencyjnej zapewnia ksztalttowanie lub zdobywanie nowych zasobow
oraz wprowadzanie ciggtych innowacji.

Przewaga konkurencyjna musi by¢ réwniez efektem celowego dziatania.
Oznacza to, ze pozytywne wyroznianie si¢ od konkurentow w opiniach nabywcow i w
konsekwencji generowanie wysokich zyskow nie moze by¢ dzielem przypadku.
Przewaga konkurencyjna powstaje bowiem jako efekt przemyslanego i
zorganizowanego procesu, na ktory sktadaja si¢ takie elementy jak: zdefiniowanie
rynku dziatania, okre$lenie konkurentow i docelowych nabywcéw oraz okreslenie
Sposobow oraz zakresu roznicowania oferty w stosunku do rywali. Wskazanie na to, ze
tworzenie przewagi konkurencyjnej jest procesem, daje podstawy do rozwazan nad

uwarunkowaniami jej budowy®.

%8 K.P. Coyne, Sustainable competitive advantage — what it is, what it isn’t, Business Horizons, January —
February 1986, s. 55
% Rozwazania te beda prowadzone w podrozdziale 1.3.
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Z pojeciem przewagi konkurencyjnej powigzanych jest szereg innych poje¢, do
ktérych mozna zaliczy¢ strategi¢ konkurencji, instrumenty konkurowania oraz pozycj¢
konkurencyjna.

Strategie konkurencji s3 powigzane =z o0g0élng strategia rozwojowsa
przedsiebiorstwa® i w hierarchii strategii w ramach calego przedsigbiorstwa zajmuja
pozycje pomiedzy strategia organizacyjng (dotyczaca catego przedsigbiorstwa) a jego
strategiami funkcjonalnymi.

W literaturze tematu nie ma zgodnosci czy pojecie strategii konkurencji powinno by¢
wyodrgbniane. Argumentuje si¢ bowiem, ze kazda strategia przedsigbiorstwa
realizowana jest w warunkach zmuszajacych do konkurowania. Strategie
przedsigbiorstwa definiowane s3g jako: sposob w jaki przedsiebiorstwo zamierza
realizowa¢ swoja misje, jest to zatem procedura osiagania sukcesu®!, lub sposoby
osiagania dtugofalowych celéw, ktére wplywaja na system jako catos¢®. Wskazane
definicje pozostaja na stosunkowo wysokim stopniu uogoélnienia, nie wskazujac w jaki
sposOb owe cele organizacji powinny by¢ osiggnicte w konkurencyjnym otoczeniu.
Wydaje si¢ zatem, ze jest to wystarczajgca przestanka do wyodrebnienia pojecia
strategii konkurencji gdyz istota tych strategii, przedstawiona w definicjach, wskazuje
wlasnie na sposob osiggania dlugofalowych celéw organizacji w warunkach
rywalizacji. Strategie konkurencji definiowane sg jako: potgczenie zasobéw w schematy
zintegrowanych dziatan dla zdobycia przewagi konkurencyjnej 1 osiaggnigcia
okreslonych celow®, lub jako: cele i akcje podejmowane przez przedsiebiorstwo, ktore
zmierzaja do uzyskania przez nie trwalej przewagi konkurencyjnej® oraz w formie
rozbudowanej jako: dziatania konkurencyjne, ktore wykorzystuje si¢ w celu osiggniecia
satysfakcji interesariuszy 1 klientow, przynoszacych organizacji wzglednie trwate
sukcesy wyrazane jej przewaga konkurencyjna®, lub jako: koncepcje wypracowania
dlugofalowej przewagi konkurencyjnej wobec wszystkich podmiotéw otoczenia
konkurencyjnego, stuzacej realizacji podstawowych celow rozwoju przedsigbiorstwa.®
Zatem, wprowadzajgc pewne uproszczenie, strategie¢ konkurowania rozumie si¢ jako

sposob budowania przewagi konkurencyjnej. Jednak, co zostanie podniesione w

% A Kaleta, Strategia konkurencji w przemysle, Wydawnictwo AE we Wroclawiu, Wroctaw 2000, s 25
1 M. Marchensay, Zarzadzanie strategiczne, geneza i rozwoj, Poltext, Warszawa 1994, s. 175

%2 R. Krupski, Elementy zarzadzania strategicznego, Ossolineum, Wroctaw 1996, s. 10

% M. Marchensay, Zarzadzanie..., op.cit., s. 171

® Konkurencyjnos¢. .., red. nauk. E. Skawinska, op.cit., s. 13

65 J. Rokita, Zarzadzanie..., op.cit., s. 26

% A. Kaleta, Strategia..., op. cit., s 30
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dalszych rozwazaniach, strategii konkurencji nie mozna traktowaé jedynie jako
synonimu koncepcji walki z konkurentami, gdyz takie podejscie bytoby nadmiernym
uproszczeniem®”.

Do budowania przewagi konkurencyjnej za pomoca okreslonej strategii
konkurowania niezbgdny jest dobdr odpowiednich instrumentéw konkurowania.
Definiowane sg one jako $rodki $wiadomie kreowane przez przedsigbiorstwo w celu
pozyskania kontrahentéw dla przedstawianej oferty rynkowej®®. Liczba instrumentéw
konkurowania jest nieskonczona, wynika to z tego, ze przedsigbiorstwa ciagle tworzg
nowe. Instrumenty konkurowania sg najczesciej stosowane w pewnych grupach i
wykorzystywane w okreslonych obszarach dziatania przedsicbiorstwa®. Obszary te
mozna wyrozni¢ biorgc za podstawe ztozonos$¢ przewagi konkurencyjnej. Zatem
instrumenty te odpowiadaja wszystkim obszarom czastkowym konstytuujacym
cato$ciowa przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa. Sg nimi: ksztaltowanie poziomu
cen, jako$¢ oferowanej ustugi gtownej, ilos¢ 1 zakres ustug dodatkowych, poziom
kompetencji pracownikow itp. Przedsigbiorstwo, aby osiggnaé przewage konkurencyjng
nie musi by¢ najlepsze w zakresie stosowania wszystkich instrumentow. Moze mie¢
ono przewage nad rywalami w ramach jednego instrumentu, w przypadku pozostatych
wystarczy stosowanie instrumentu na poziomie poréwnywalnym z konkurentami lub
nawet ponizej tego poziomu70.

Innym pojeciem w kontek$cie przewagi konkurencyjnej jest pozycja
konkurencyjna przedsigbiorstwa. Jest ona definiowana w literaturze dwojako. Jedno z
podejs¢ okresla pozycje jako mozliwos¢ budowania przewagi konkurencyjnej. W takim
ujeciu pojecie to odnosi si¢ do zrodet przewagi konkurencyjnej’*. Definicje w ramach
tego podejscia przedstawiajg pozycje jako sume sit i stabosci przedsiebiorstwa, ktéra
zalezy od stopnia opanowania kluczowych czynnikow sukcesu 2.

Drugie podejscie traktuje pozycje¢ konkurencyjng jako miar¢ osiggnigte]
przewagi konkurencyjnej. Skupia si¢ zatem na wyniku konkurowania, jego efekcie, a
nie na zrodlach. Pozycja definiowana jest zatem jako osiggniety przez przedsiebiorstwo

wynik konkurowania w danym sektorze, rozpatrywany na tle wynikoOw osigganych

®" |bidem, s. 25

%8 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$é..., op.cit., s. 241

% B. Pokorska. E. Maleszyk, Integracja...., op.cit., s. 17

® B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsi¢biorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu
Mikotaja Kopernika, Torun 2001, ss. 94-96

"M M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢. .., op.cit., s. 293

72 Strategor, Zarzadzanie. .., op.cit., s. 68
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przez konkurentéw’®, lub w ramach zblizonej definicji jako: rezultaty dotychczasowych
dziatan przedsicbiorstwa okreslanych przez uwzglednienie np.: udziahu w rynku’.

W pracy przyjeto rozumienie pozycji konkurencyjnej jako miare wyniku
konkurowania. Trudno bowiem okresla¢ jako pozycje konkurencyjng samg mozliwo$é
budowania przewagi konkurencyjne;j (tak jak jest to okreslane w podejsciu pierwszym).
Posiadanie przez przedsigbiorstwo odpowiednich zasobdéw czy funkcjonowanie w
sprzyjajacym otoczeniu samo w sobie nie jest warunkiem wystarczajacym do
osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Niezbedne jest do tego odpowiednie dziatanie
przedsiebiorstwa skupione na wykorzystaniu sprzyjajacych czynnikow. Skutecznosé
owego dzialania moze doprowadzi¢ do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej, ktorej
przejawem (i zarazem miarg) bgdzie osiggni¢cie okreslonej pozycji na rynku wzgledem
konkurentow.

Pozycj¢ konkurencyjng rozumiang jako wynik konkurowania mozna okresli¢ wg
dwoch miar. Jedng z nich jest udzial w rynku, druga sytuacja finansowa
przedsigbiorstwa. Co istotne do pelnego okreslenia przewagi konkurencyjnej miary te
musza by¢ stosowane rownolegle. Jest to zwigzane ze stusznym zatozeniem, ze
osiggniety udzial w rynku moze powodowaé ujemnag efektywno§¢ ekonomiczng.
Wysoki udziat w rynku moze by¢ powiem osiggniety dzigki ustalaniu cen produktow
badz uslug ponizej kosztow wytworzenia czy tez $wiadczenia. Przytoczone miary
pozycji konkurencyjnej a szczegélnie ich finansowy aspekt s3a kolejnym
potwierdzeniem na to, ze pozycj¢ nalezy traktowa¢ jako efekt osiagnigtej przewagi
konkurencyjnej. Jej celem bowiem jest, na co wskazano wcze$niej, osiggnigcie
ponadprzeci¢tnych dla danego rynku zyskow. Wykorzystanie pozycji konkurencyjnej
jako miary przewagi konkurencyjnej przejawia si¢ w procesie porownania wskaznikow
pozycji finansowej 1 udziatu w rynku z analogicznymi wskaznikami obliczonymi dla
rywalizujacych przedsigbiorstw. Jezeli w wyniku poréwnania wartosci te okazg si¢
korzystniejsze od konkurentow (wysoki udzial w rynku, stabilny lub rosnacy, sytuacja
finansowa na poziomie S$redniej w branzy lub wstzej75) oznacza to, ze
przedsigbiorstwo posiada przewage konkurencyjng w kilku (lub wszystkich) obszarach
zwigzanych z kreowaniem oferty dla klienta. W sytuacji odwrotnej mozna sadzi¢, ze

przedsiebiorstwo nie posiada przewagi konkurencyjnej w zadnym obszarze lub, co

73 J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé. .., op.cit., s. 296
™ E. Urbanowska — Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie..., op.cit., s. 256
7 Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1997, s. 148
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zdarza si¢ czeSciej, posiadane przewagi czastkowe nie s3 wystarczajace do
przezwyci¢zenia niekorzysci konkurencyjnych w innych obszarach co prowadzi do
braku przewagi catego przedsigbiorstwa.

Reasumujac, powigzania przewagi konkurencyjnej z innymi pojeciami
odnoszacymi wskazuje sie, ze strategie konkurencji razem z instrumentami
konkurowania stuza jej budowie, natomiast pozycja konkurencyjna jest rozumiana jako
miara osiggnietej przewagi konkurencyjnej.

W ramach dziatalnos$ci ustugowej istota przewagi konkurencyjnej polega na
umiejetnosci  lepszego niz  konkurenci zaspokajania potrzeb ustugobiorcow.
Rownoczes$nie koszty kreowania konkurencyjnej ushugi dla nabywcoéw muszg by¢
nizsze od osigganych, dzigki tej ofercie, zyskom. Tylko wtedy dziatalnos¢
przedsigbiorstwa bedzie efektywna. Przewaga konkurencyjna jest strukturg
wewnetrznie zréznicowang oraz dynamiczng, a co szczegolnie istotne jest wynikiem
zorganizowanego sposobu dziatania przedsigbiorstwa. Daje to podstawy do oméwienia
procesu jej budowy, ktérego przejawem jest strategia konkurencji. W kolejnym
rozdziale zostang omoOwione podstawy (zrodla) procesu tworzenia przewagi

konkurencyjnej.

1.2. Zrédta przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Budowe przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa opieraja o elementy, ktdre w
literaturze okre$lane sa zrodtami przewagi konkurencyjnej. Zrodta te rozumiane sg jako
cechy przedsiebiorstwa oraz jego otoczenia, ktorych odpowiednie wykorzystanie moze
doprowadzi¢ do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej. Moga one mie¢ charakter
zewngtrzny oraz wewnetrzny w odniesieniu do podmiotu budujacego przewage
konkurencyjng. Charakter zewnetrzny przejawia si¢ w podejsciu rynkowym, w ktorym
ktadzie si¢ nacisk na otoczenie przedsigbiorstwa jako zrodta tworzonej przewagi
konkurencyjnej umozliwiajacej osiagnigcie zysku. Natomiast podejécie wewnetrzne,
okreslane jako zasobowe, wskazuje na zasoby przedsi¢biorstw jako czynnik rozwoju i
sukcesu przedsigbiorstwa .

Réznice pomigdzy koncepcja rynkowa oraz zasobowa mozna wythumaczy¢

roOwniez umiejscowieniem tzw. mechanizmu izolacji, rozumianego jako zespoét

76 B. Pokorska. E.Maleszyk, Integracja..., op.cit., s. 11
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warunkéw, w oparciu o ktore przedsigbiorstwo utrzymuje lepsze wyniki dziatalnosci od
konkurentow. W koncepcji rynkowej ten mechanizm umieszczony jest na poziome
sektora, co wyjasnia réznice w zyskownosci przedsiebiorstw dziatajacych w réznych
sektorach. Opiera si¢ on gléwnie na rdznicy w wysokosci barier wejscia do
poszczegblnych sektoréw. Natomiast w koncepcji zasobowej mechanizm ten jest
umiejscowiony na poziomie przedsigbiorstwa i tym samym wskazuje réznice pomigdzy
funkcjonowaniem przedsigbiorstw bez odnoszenia ich do specyfiki rynku77.

Istotg podejscia rynkowego, zwanego réwniez strukturalnym, jest zatozenie, ze
silna, mozliwa do obrony pozycja rynkowa w atrakcyjnej branzy jest zrédlem przewagi
konkurencyjnej. Zatem cata istota tego podejscia sprowadza si¢ do koniecznosci
wyboru przez przedsigbiorstwo atrakcyjnego sektora dziatania a nastepnie korzystne
pozycjonowanie na tle konkurentow w jego ramach. Stad tez w podejsciu tym
wykorzystuje si¢ szeroko zakrojong analiz¢ otoczenia organizacji. Szczeg6lne
zastosowanie ma tzw. cykl zycia sektora, ktory wskazuje na mozliwosci osiggania
sukcesu rynkowego w zalezno$ci od fazy, w ktérym okreslony sektor si¢ znajduje.
Pozwala to organizacji na podjecie decyzji o tym w jakim sektorze alokowa¢ srodki tak
aby osiagna¢ przewage w sposob najszybszy.

Na przedsigbiorstwa dziatajace w okreslonym sektorze oddziatywajg sity, ktore
warunkujag mozliwosci uzyskania przez nie przewagi konkurencyjnej. Sity te s3
zagregowane W ramach dwoch grup 1 nazywane makrootoczeniem oraz
mikrootoczeniem. W makrootoczeniu zawarte sg te czynniki, na ktére przedsigbiorstwo
nie ma bezposredniego wplywu, zatem, z punktu widzenia budowania przewagi
konkurencyjnej, jest to dla przedsigbiorstwa zbidr danych niezaleznych warunkujacych
osiggniecie sukcesu. Rozbudowane metody analizy tego otoczenia ' wskazuja, ze
korzystnym dla przedsiebiorstwa jest takie otoczenie makro, ktore charakteryzuje sie
niska burzliwo$cia oraz wysoka jednorodnoscia. Z kolei otoczenie mikro to czynniki
znajdujace si¢ na zewnatrz przedsigbiorstwa, na ktdére moze ono oddziatywac. Jego
istota sprowadza si¢ gtownie do analizy stopnia konkurencyjnosci danego sektora, stad
otoczenie to nazywane jest rOwniez konkurencyjnym. Najbardziej znang oraz szeroko
stosowang metoda jego analizy jest pie¢ sit Portera, w oparciu o ktore dokonuje sie

analizy  atrakcyjnosci sektora’®.  Zatem  zrodlem przewagi  konkurencyjnej

" B. Godziszewski, Zasobowe..., op.cit., S. 79

78 . . ] .
Na przyktad metoda analizy scenariuszy stanow otoczenia.

¥ H. Ma, Competitive advantage..., op.cit., s. 1
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przedsigbiorstwa moze by¢ sektor, w ktorym wystepuje niskie natezenie konkurencji —
rozumiane jako liczba konkurujacych ze sobg podmiotow, niska sita przetargowa
nabywcow oraz dostawcow, niewielkie zagrozenie ze strony substytutow oraz wysokie
bariery wejscia. Wydaje si¢, ze wlasnie bariery wejscia stanowig jeden z gldéwnych
obszaréw zainteresowan podejécia rynkowego, gdyz to one warunkujg oddziatywanie
pozostatych sit na przedsigbiorstwo w ramach otoczenia konkurencyjnego. W ramach
tej konwencji powstata réwniez koncepcja grup strategicznych skupiajacych
przedsigbiorstwa realizujgce podobng strategi¢ dziatania, a w szczegdlnosci analiza
barier wej$cia do okreslonej grupy. Wydaje si¢, ze otoczenie mikro jako mozliwe do
ksztattowania przez przedsigbiorstwo moze bardziej, niz otoczenie makro, stanowi¢ o
zrodtach przewagi konkurencyjnej 80,

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze podkreslanie, w ramach podejscia rynkowego,
znaczenia barier wejscia jako istotnego zrodta przewagi konkurencyjnej, istotnie
ogranicza mozliwos¢ wykorzystania tej koncepcji w ramach przedsigbiorstw
ustlugowych. Relatywnie niski koszt rozpoczecia dzialalnosci ustugowej, powoduje
bowiem, ze kapitalowe bariery wejscia nie odgrywaja tak znacznej roli jak w
dziatalno$ci produkcyjnej. Ponadto brak mozliwosci wytworzenia ustug ,,na zapas”,
ostabia bariere wejécia zwigzana z efektami skali®!,

Podejscie eksponujace zewngtrzne czynniki bedace zrodlami przewagi
konkurencyjnej jest krytykowane. Po pierwsze wynika to, z eksponowanej glownie w
analizie mikrootoczenia, catosciowej koncepcji tego podejscia wskazujacej, ze
faktycznym zrédtem przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa nie jest umiejgtna
walka z rywalami rynkowymi, lecz proces przeciwny polegajacy na ograniczaniu
procesOw konkurencyjnych (poprzez bariery wejscia) i w konsekwencji osigganie renty
monopolistycznej®’. Owe ograniczanie proceséw konkurencyjnych w tej koncepcji jest
tak szeroko akcentowane, ze w czgsci literatury wskazuje sie, iz faktycznymi zrodtami
przewagi konkurencyjnej s3 zmowy pomig¢dzy przedsigbiorstwami funkcjonujacymi na

rynku i zapewnianie przychylnosci rzadu przy ustanawianiu prawnych barier wejscia®®.

8 R.E. Caves, Economic analysis and the quest for competitive advantage, The American Economic
Review, May 1984, ss. 128-129

8por. D.R.E. Thomas, Strategy is different in service business, Harvard Business Review, 56 July —
August 1978

82 T.C. Powell, Competitive advantage: logical and philosophical considerations, Strategic Management
Journal, 22/2001, s. 875

8 J.H. Dyer, H. Singh, The relational view: cooperative strategy and sources of inerorganizational
competitive advantage, Academy of Management Review, Vol. 4 /No. 4 /1998, s. 674
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Krytyka koncepcji rynkowej dotyczy takze jednostronnego spojrzenia na
procesy budowania przewagi. Co prawda trudno jest jednoznacznie odrzuci¢ znaczenie
koniunktury, dynamiki rozwoju sektora dla sukcesu przedsi¢biorstwa, jednak analiza
funkcjonowania podmiotéw gospodarczych daje podstawy do poddania w watpliwos¢
podstawowe znaczenie czynnikOw otoczenia w budowaniu przewagi konkurencyjnej.
Gléwnym argumentem sg catkowicie odmienne wyniki dzialalno$ci osiggane przez
przedsigbiorstwa funkcjonujace w bardzo zblizonych warunkach zewnetrznych (np.: ten
sam kraj, sektor, poziom konkurencji, segment nabywcéw). Skoro zatem w ramach
okreslonego rynku mozna, z jednej strony, obserwowaé¢ dynamiczny rozwoj i sukcesy
okreslonych przedsigbiorstw, z drugiej, rownoczesng walke o przetrwanie lub
bankructwa drugich, to wydaje si¢, ze zrodla sukcesu lub porazki nie moga by¢
zdeterminowane czynnikami zewne;trznymi84.

Przyjmujac taki punkt odniesienia powstaty koncepcje akcentujace znaczenie
zrodel tkwiacych wewnatrz przedsigbiorstwa jako podstawowych dla osiagania
przewagi konkurencyjnej. Najbardziej kompleksowg i rozpowszechniong jest koncepcja
traktujgca zasoby przedsigbiorstwa jako podstawowy czynnik determinujgcy jego
konkurencyjno$¢. Koncepcja to okreslana jest mianem szkoty zasobowej. Przedstawia
ona kazde przedsigbiorstwo jako zbidr pewnych zasobow stanowigcych o ich
odmiennosci. Wedtlug tej koncepcji, nie istnieja dwa przedsigbiorstwa, posiadajace
identyczne zasoby, ktére zostalty nabyte i wykorzystane w identyczny sposéb®.
Gléwnym obszarem zainteresowania szkoty zasobowej jest poszukiwanie zalezno$ci
pomigdzy posiadanymi przez przedsigbiorstwo zasobami a osigganymi wynikami, jak

8 Literatura z

roOwniez zalezno$ci pomig¢dzy zasobami a stosowanymi strategiami
zakresu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa poswieca zdecydowanie wigcej uwagi tej
koncepcji (w stosunku do koncepcji rynkowej), traktujac ja jako precyzyjniej
wyjasniajaca réznice w sposobach funkcjonowania przedsigbiorstw. Ta tez koncepcje
przyj¢to w prowadzonych w pracy rozwazaniach.

Zasoby definiowane sg jako wszystko CO pozostaje w dyspozycji
przedsigbiorstwa a moze wplywa¢ na jego funkcjonowani687, lub w ujeciu bardziej

rozbudowanym jako wszystko co jest w posiadaniu przedsigbiorstwa lub jest przez nie

8 A. Kaleta, Strategia..., op.cit., 5.20

8 D.J. Collis, C.A. Montgomery, Competing on resources, Harvard Business Review, July — August
1995, 5.119

% R.M. Grant, The resource — based theory of competitive advantage: implications for strategy
formulation, California Management Review, Vol.35 No.3, Spring 1991, s. 124

87 J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢. .., op.cit., s. 103
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kontrolowane, a co daje mu mozliwos$¢ skutecznej i1 efektywnej dziatalnosci, dzigki
ktoérej powstaje oferta przedsigbiorstwa majaca warto$¢ na okreslonych rynkach czy ich
Segmentachss. W ramach szkoty zasobowej podkresla sie jednak, ze sam fakt posiadania
przez przedsigbiorstwo okreSlonych zasobéw nie jest wystarczajacy do budowania
przewagi  konkurencyjnej, poniewaz niezb¢dna jest rowniez umiejetnosé
przedsigbiorstwa do wykorzystania tych zasoboéw. Dyskusyjne pozostaje czy owe
umiejetnosci nalezy traktowac jako okre§lony rodzaj zasobOw czy jako czynniki
nalezace do innej niz zasoby grupysg. Niewatpliwie jednak umiejetnosci sg czynnikiem
komplementarnym do posiadanych zasobow, bez wzglgdu na to czy same sg traktowane
jako zasoby czy tez nie. W pracy przyjeto, ze umieje¢tnosci sg przejawem zasobOw
organizacji.

Zasoby charakteryzuja si¢ znaczng roznorodnoscig, dlatego tez w literaturze
funkcjonuje wiele roznorakich typologii odnoszacych si¢ do odmiennych ich aspektow i
charakterystyk. Zasadnicza klasyfikacja, z punktu widzenia konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, jest jednak podzial na zasoby strategicznie warto$ciowe oraz
pozostate®™. Do zasobow strategicznie wartosciowych zalicza si¢ takie, w oparciu o
ktore przedsigbiorstwo moze podjaé¢ walke konkurencyjng ze swoimi rywalami, wygrac¢
ja 1 w efekcie zdoby¢ przewage konkurencyjng. Traktujac spraweg bardziej ogdlnie
mozna stwierdzi¢, ze dzigki zasobom strategicznie wartoSciowym przedsigbiorstwo
moze skutecznie reagowaé na pojawiajace si¢ w otoczeniu szanse lub zagrozenia
poprzez wzmacnianie swoich silnych stron lub ograniczanie stabych. Zasoby te
powinny przyczynia¢ si¢ do redukcji kosztow lub réznicowania oferty przedsigbiorstwa
w sposob trudny do odwzorowania przez konkurentow. Warto$¢ strategiczna zasobu
przejawia si¢ rOwniez w tym, ze owa wykreowana warto$¢ powinna w jak najwigkszym
stopniu by¢ zatrzymywana w ramach przedsie;biorstwagl. W literaturze podkresla si¢
rowniez, ze warto$¢ strategiczna zasobow jest zmienna w czasie. Zasoby, Ktdre byty
strategiczne w przeszlosci, nie musza by¢ nimi obecnie. Wynika¢ to moze z tempa i
zakresu zmian zachodzacych w organizacji jak i jej otoczeniu.

Zasoby okreélane mianem pozostatych lub inaczej progowych® sa, co prawda,

niezbe¢dne dla prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa (np.: budynki biurowe)

% B. Godziszewski, Zasobowe..., op.cit., s. 74

8 Por. D.J. Collis, C.A. Montgomery, Competing..., op.cit. 5.120

% B, Godziszewski, Zasobowe..., op.cit., s. 63

1D J. Collis, C.A. Montgomery, Competing..., op.cit., ss. 122 - 123
% J. Rokita, Zarzadzanie..., op.cit., s. 139
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jednak ich przydatnos¢ w budowaniu przewagi konkurencyjnej jest ograniczona lub
zadna.

Nie wszystkie zatem zasoby bedace w posiadaniu przedsicbiorstwa moga
stanowi¢ zrodta jego przewagi konkurencyjnej. Decyzja, ktéore z zasobow mozna
zakwalifikowa¢ do strategicznych a ktore do pozostatych, jest uzalezniona z jednej
strony od uwarunkowan zewngtrznych dziatania przedsigbiorstwa, z drugiej od strategii
dziatania samego przedsigbiorstwa. W tym kontekScie uwarunkowania zewnetrzne sg
istotne z tego powodu, ze okreslony zaséb moze, na jednym rynku, stanowi¢ podstawe
budowania przewagi konkurencyjnej, a na innym juz nie.

W ramach szkoly zasobowej wskazywane sg warunki, ktore musza spekniac
zasoby aby mozna je byto traktowac jako budulec konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa.
Tak wiec kazdy strategicznie warto$ciowy zasob powinien by¢ rzadki, trudny lub
niemozliwy do imitacji, niezastgpowalny (trudny do substytucji) przez inne rodzaje
zasobow, co zapewnia ich trwato$é¢™,

Kryterium poziomu rzadko$ci zasobow okre$la stosunek zapotrzebowania na
zasoby do ich podazy. Im roznica mi¢dzy zapotrzebowaniem na zaséb a jego podaza
jest wieksza tym okreslony zaséb jest bardziej rzadki. W konteks$cie budowania
przewagi konkurencyjnej rzadko$¢ zasobéw oznacza, ze nie wszystkie przedsigbiorstwa
moga wejs¢ w ich posiadanie. Taka sytuacja, z jednej strony, stawia je w niekorzystnej
sytuacji konkurencyjnej, z drugiej natomiast, mobilizuje do uzyskania efektow
generowanych przez rzadki zasob w inny sposob. Istnieja dwa sposoby takiego
dzialania: zastgpienie rzadkiego zasobu innym oraz préba jego imitacji. Istotg
zastgpienia zasobow jest mozliwosci uzyskania efektow jakie stosowanie okreslonych
zasobOw przynosi poprzez wykorzystanie innych. W oparciu o to kryterium mozna
wyrézni¢ zasoby: tatwe do substytucji, trudne do substytucji oraz niemozliwe do
substytucji. Imitacja jest rozumiana jako mozliwos¢ duplikowania okreslonego zasobu
przez konkurentéw. Kazdy z zasobow moze charakteryzowaé si¢ réznym stopniem
odporno$ci na imitacje. W literaturze wyroznia sie trzy ich rodzaje™: zasoby skutecznie
chronigce si¢ przed imitacjg przez to dlugo zachowujace swojg warto$¢ strategiczng,

zasoby o przecigtnej ochronie przed imitacja, narazone na silng presj¢ ze strony rywali

% J. B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Management, vol.
12/1991, ss. 99-120

%J. R. Williams, How sustainable is your competitive advantage, California Management Review, vol.
13/1992 ss. 29-55
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rynkowych oraz zasoby, ktore bardzo krotko utrzymuja swoja warto$¢ strategiczna,
gdyz nie spetniajg wigkszosci kryteriow zwigzanych z ograniczaniem imitowalnosci.
Przedsiebiorstwa bedace w posiadaniu rzadkich zasobdéw chcace budowac swoja
przewage powinny skutecznie utrudnia¢ mozliwos$¢ ich substytucji oraz imitacji.
Generalnie trudno$¢ imitacji zasobu wynika z tego, ze jego charakter i sposob

% Ponadto trudnosci imitacji mozna

wykorzystania sg trudne do odwzorowania
rozumie¢ rowniez jako konieczno$¢ ponoszenia bardzo wysokich kosztéw przez
konkurujace przedsigbiorstwa zwigzane z nabyciem okre$lonych zasobow. Wysokosé
kosztéw powoduje, ze wartos¢ mozliwa do osiggnigecia w oparciu o dany zasob nie
przewyzsza jego ceny, co w konsekwencji oznacza, ze racjonalno$¢ ekonomiczna
takiego dziatania jest wysoce watpliwa, co jest sprzeczne z koncepcjg przewagi
konkurencyjnej. W ujeciu szczegdtowym trudnosci w imitowaniu, kopiowaniu zasobow
moga wynikaé z szeregu przyczyn. Do najistotniejszych zalicza sie®: uwarunkowania
historyczne oraz powigzane z nimi niekorzySci kompresji czasu, w jakim zasoby sa
gromadzone, efektywno$¢ masy posiadanych zasobow, niejasno$¢ zwigzkow
przyczynowo-skutkowych pomiedzy posiadanymi przez przedsi¢biorstwo zasobami a
posiadang przewaga konkurencyjng oraz kompleksowo$¢ spoleczna zasobu.

Uwarunkowania historyczne zwigzane s3 z momentem nabycia okreslonego
zasobu przez przedsigbiorstwo w przesztosci. Istniejg dwie historyczne bariery imitacji.
Pierwsza jest konsekwencjg tzw. pierwszenstwa, polegajacego na tym, ze okreslone
przedsiebiorstwo jako pierwsze wchodzi w posiadanie okreslonego rzadkiego zasobu,
co uniemozliwia jego nabycie przez innych uczestnikow rynku97. W dziatalnosci
handlowej tg barierg imitacji chroniony jest zasob materialny, ktérym jest lokalizacja.
Druga historyczna bariera imitacji zwigzana jest z tzw. koncepcja uzaleznienia®,
przedstawiajacg sytuacje, w ktorej wezesniejsze wydarzenia przynosza w pozniejszym
okresie istotne efekty. Zatem obecna przewaga konkurencyjna jest rezultatem
historycznych decyzji dotyczacych kierunku rozwoju okreslonych zasobow.

Z kolei niekorzysci kompresji czasu, odnoszg si¢, nie do konkretnego momentu
zakupu okreslonego zasobu, lecz do catego przedziatu czasu, w ktorym akumulowana
byta okreslona ilo$¢ zasobdw. Trudnosci imitacji w tym aspekcie polegaja na tym, ze

stan zasobow akumulowanych w dluzszym okresie jako suma ich przesztych

% J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé. ..., op.cit., s. 193

% B, Godziszewski, Zasobowe..., op.cit., s. 45

% D.J. Collis, C.A. Montgomery, Competing..., op.cit, s. 121
% J. Rokita, Zarzadzanie strategiczne. .., op.cit, ss. 152 - 153
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niewielkich strumieni, jest trudny do odtworzenia w krétszym okresie, nawet poprzez
dodawanie do siebie wigkszych strumieni. Na przyktad zbudowanie lojalno$ci
nabywcow jest efektem dlugofalowych dziatan przedsiebiorstwa, ktorg niezwykle
trudno jest uzyska¢ w krotszym czasie nawet przy wysokich naktadach finansowych.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze w przypadku zasobdéw trudnych do imitacji niemozliwe jest
uzyskanie substytucji czasu przez $rodki finansowe .

O barierze imitacji stanowi¢ moze nie tylko czas przeznaczony na akumulacje
zasobow ale réwniez relacje pomiedzy istniejagcym stanem zasobow @ w
przedsigbiorstwie a ich nowym strumieniem wzbogacajacym zasob istniejacy. Relacje
te sprowadzajg si¢ do uzyskiwania efektu synergii pomi¢dzy posiadanymi zasobami a
nowymi. Im bardziej dopasowany nowy strumien zasobow do istniejgcego w
przedsigbiorstwie tym wigksze mogg by¢ korzysci zwigzane z powigkszeniem go nawet
0 niewielka warto§¢. W skrajnych przypadkach nawet minimalne zwigkszenie ilo$ci
posiadanych zasobow moze doprowadzi¢ do skokowego zwigkszenia np.:
produktywno$ci wszystkich posiadanych zasobow. Zatem w tym przypadku istota
trudno$ci imitacji polega na tym, ze nawet nabywanie doktadnie takiego samego
strumienia zasobow przez rywali rynkowych, bez posiadanej przez nich wiedzy na
temat zgromadzonych przez przedsigbiorstwo zasoboéw, nie gwarantuje im sukcesu
rynkowego.

Podkresla si¢ rowniez, ze nawet doktadna znajomos$¢, przez konkurentow,
wszystkich zasoboéw posiadanych przez przedsicbiorstwo nie jest czynnikiem
wystarczajacym do uzyskania przewagi. Jest to zwigzane z kolejng barierg imitacji
okre$lang mianem niejasnosci zwigzkow przyczynowo — skutkowych. Jej istota
sprowadza si¢ do trudnosci zdiagnozowania przez konkurentow konkretnych zasobow
oraz sposobow budowania przewagi konkurencyjnej przez rywali. Niejasno$¢ zwigzkow
przyczynowo-skutkowych moze by¢ nastgpstwem tego, ze przewaga konkurencyjna w
znacznej czesci jest budowana w oparciu o zasoby niematerialne, ktore nie poddajac si¢
prostej kwantyfikacji utrudniajg zbadanie korelacji pomigdzy nimi a osigganymi
wynikami przedsi¢biorstwa. Ponadto przewaga konkurencyjna moze by¢ budowana nie
tyle w oparciu o konkretne zasoby materialne oraz umiejetnosci, ale bardziej w oparciu
o specyficzne relacje migdzy nimi. Zaleznosci te moga by¢ trudne do zdiagnozowania a

tym bardziej do odwzorowania, co powoduje, ze nawet doktadne skopiowanie catej

% B. Godziszewski, Zasobowe..., op.cit., s. 86
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grupy zasobow przez konkurenta, bez znajomosci i umiejg¢tnosci odwzorowania relacji
pomigdzy nimi nie jest wystarczajace do powielenia strategii budowania przewagi
konkurencyjnej*®.

Na trudno$¢ imitacji zasobow wpltywa rowniez stopien ich spotecznej
kompleksowosci. Pojecie to obejmuje takie trudne do odwzorowania aspekty
dziatalno$ci przedsigbiorstwa jak: stosunki mig¢dzyludzkie, kultura organizacyjna
przedsigbiorstwa czy tez specyficzne relacje z dostawcami oraz nabywcami.

Skuteczna ochrona zasoboéw przed substytucjg oraz imitacjg powoduje, ze
budowana w oparciu takie zasoby przewaga konkurencyjna, moze utrzymywaé si¢
przez stosunkowo dtugi czas, co nadaje jej znamiona trwato$ci. Posiadanie trwatych
zasobOw powoduje w konsekwencji, ze osiggane przez przedsigbiorstwo zyski sg
utrzymywane w odpowiednio dlugim okresie, co pozwala na zwrot poniesionych
naktadow (np.: w zwigzku z pozyskaniem okreslonego zasobu) oraz rozpoczgcie
nowych inwestycji zasobowych.

Cecha zasobow ulatwiajacg ich ochrong przed substytucjg oraz imitacjg jest
stopien ich specyfiki. Zasoby specyficzne z punktu przedsigbiorstwa, powstajg wtedy,
kiedy przedsiebiorstwo samodzielnie je tworzy, dopasowuje do swojego profilu
dziatalnos$ci, doprowadzajac w ten sposob, Ze zasoby te s3 trwale z nim zwigzane,
bardzo trudne do oddzielenia. Owa trudno$¢ oddzielenia polega na tym, ze obrot nimi
(mozliwo$¢ sprzedazy lub zakupu) jest bardzo trudny lub wrecz niemozliwy. Sg to
zatem zasoby tzw. nie podlegajace wymianie. Z drugiej strony, nalezy podkresli¢, ze
tworzenie ich wymaga od przedsigbiorstwa duzych naktadéw finansowych co stanowi
barier¢ imitacji.

Zaprezentowane kryteria klasyfikacji zasobéw stanowigcych zrodia przewagi
konkurencyjnej nie sg jedyne. W literaturze mozna wyodrebni¢ koncepcje¢ dzielgca
zasoby na zasoby materialne oraz niematerialne, inaczej okreslane jako widzialne oraz

niewidzialne!®

. Dominuje przekonanie, ze zasoby niematerialne sg bardziej istotne
strategicznie niz zasoby materialne. Szczegdlna wartos¢ zasoboOw niematerialnych
przejawia si¢ w ich specyficznych cechach. Jest to, z jednej strony, mozliwo$¢ ich
wykorzystywania w rdéznych miejscach roéwnocze$nie oraz, z drugiej strony,
podnoszenie warto$ci tych zasobow w trakcie wykorzystywania. Na przyktad

rozwijanie wiedzy i kultury organizacyjnej najczesciej prowadzi do ich doskonalenia.

100 R M. Grant, The resource..., op.cit., s. 122
101 3. Collis, C.A. Montgomery, Competing..., op.cit, s. 121
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Ponadto zasoby niematerialne wzmacniajg si¢ wzajemnie. Moze si¢ to przejawia¢ we
wzmacnianiu reputacji przedsigbiorstwa w wyniku podniesienia kultury organizacyjnej,
itp. Szczegodlng cechg zasobow niematerialnych jest trudnos¢ ich imitacji.

Ograniczona rola zasobdéw materialnych w budowaniu przewagi konkurencyjnej
wynika z tego, ze moga one stanowi¢ jej zrddlo jedynie pod warunkiem, ze koszt ich
nabycia przez przedsigbiorstwo jest nizszy niz analogiczne koszty poniesione przez
konkurentéw. Do zasobOw materialnych zaliczane sg wszystkie te zasoby, ktore maja
form¢ rzeczowa lub znajdujg swoj wyraz w dokumentacji przedsi¢biorstwa. Zatem
posiadane przez przedsigbiorstwo zasoby materialne mozna podzieli¢ na rzeczowy
majatek trwaty (m.in. grunty wilasne, budynki i budowle, urzadzenia techniczne,
samochody itp.), finanse (m.in. $rodki pieni¢zne, udzialy i1 akcje oraz inne papiery
wartosciowe), zapasy (m.in. materiaty i surowce, potprodukty oraz produkcja w toku),
pracownicy postrzegani jako zbior oséb oraz wszelkie sformalizowane dokumenty
funkcjonujace w ramach przedsigbiorstwa, np.: struktura organizacyjna. WSsrod
zasobow materialnych mozna wyr6zni¢ tzw. grupe zasobow aktywnych, do ktorych
zalicza si¢ infrastruktur¢ technologiczng oraz informatyczng. Zasoby te odgrywajg
istotng role w budowaniu przewagi konkurencyjnej'%.

Natomiast zasoby niematerialne (niewidzialne), jak juz wspomniano, to takie,
ktore nie majg jasno okreslonej formy (postaci) i trudno wskaza¢ ich konkretne
umiejscowienie w ramach organizacji. Nie majg tez one swojego odzwierciedlenia w
ewidencji przedsigbiorstwa. W literaturze mozna znalez¢ szereg réznych typologii
zasobow niematerialnych, jednak wydaje si¢, ze najbardziej kompleksowy jest podziat,
w oparciu o ktory w ramach zasobdéw niematerialnych mozna wyrézni¢ pigé
nastepujacych podgrup: kompetencje, relacje, systemy funkcjonalne, postawy oraz
mozliwosci*®,

Kompetencje traktowane sa jako zasOb stanowigcy istotna ceche
przedsigbiorstwa a w szczegdlnosci pracujacych w nim ludzi. W sktad kompetencji
mozna zaliczy¢ wiedze, ktora obejmuje wyksztalcenie poszczegdlnych pracownikow
oraz wiedze ogoélng wszystkich pracownikow zatrudnionych, ze szczegdlnym

uwzglednieniem kadry zarzadzajacej'®. Ponadto w sktad kompetencji wchodza rowniez

102 B pokorska. E.Maleszyk, Integracja..., op.cit., s. 31

103 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé. .., op.cit., s. 105

104 W skrajnych przypadkach wiedza traktowana jest jako jedyny strategicznie wartosciowy zasob
przedsigbiorstwa, por. R. Norman, R. Ramirez, From value chain to value constellation: designing
interactive strategy, Harvard Business Review, July — August 1993, s. 65
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elementy bedace swego rodzaju uzupetnieniem posiadanej przez pracownikdéw wiedzy,
jest to znajomo$¢ spraw zwigzanych z przedmiotem dziatania przedsigbiorstwa oraz
jego otoczeniem, doswiadczenie - stanowigce wynik dotychczasowych dziatan
obejmujgce swym zasiegiem pojedynczych ludzi, ich grupy lub cate przedsigbiorstwo,
oraz zdolnosci — rozumiane jako umiejetnosci wlasciwego postgpowania, zdobywania
wiedzy, przewidywania itp. W sktad kompetencji zaliczane sg takze elementy bgdace
wynikiem posiadanej wiedzy, doswiadczenia oraz zdolnosci, ktorym jest wypracowany
przez organizacje know-how, posiadane patenty, tajemnice handlowe, czyli posiadane
przez przedsigbiorstwo prawa do wlasnosci intelektualne;j.

Kolejng grupe zasobdéw niematerialnych stanowig relacje rozumiane jako, z
jednej strony, odzwierciedlenie stosunkow wewngtrznych w organizacji (tj.: m.in.
stosunki interpersonalne migdzy pracownikami, stosunki mi¢dzy podwladnymi a
przetozonymi, zakresu formalizacji dzialan), z drugiej strony jako dwustronne stosunki
organizacji i podmiotow funkcjonujacych w jej otoczeniu (tj. m.in.: stosunki z
dostawcami, klientami, wladzami réznych szczebli, organami kontroli itp.) Ten drugi
aspekt relacji okreslany jest réwniez mianem reputacji zarOwno samego

195 podkresla sie, ze reputacja

przedsigbiorstwa jak i jego poszczegdlnych produktow
jest zasobem o szczegolnej wartosci dla przedsigbiorstwa chcacego budowac przewage
konkurencyjnqm. Jest to spowodowane tym, ze reputacja firmy jest ogniskowg, w
ktorej skupiajg si¢ wszystkie pozostate zasoby. Zasob ten jest zarbwno wynikiem, jak i
warunkiem utrzymania wysokiego poziomu sprzedazy, poniewaz stanowi jedno z
istotnych kryteriow wyboru okreslonego przedsigbiorstwa przez nabywcow. Posiadanie
pozytywnej reputacji pozwala podmiotowi rynkowemu na dostarczanie nabywcy
okreslonych wartosci takich jak poczucie przynaleznosci do elity, co moze w
konsekwencji pozwala¢ na podnoszenie poziomu cen i tym samym zwickszanie
zyskownosci dziatania. Ponadto, pozytywna reputacja pozwala na rozwoj terytorialny
przedsigbiorstwa i uruchamianie na przyktad kolejnych punktow, w ktorych oferowane

sg okreslone ustugi. Pozwala rowniez na uzyskiwanie wyzszej pozycji na gietldach co

przektada si¢ na wymierne korzysci dla wtascicieli w postaci wzrostu kursu akcjilm, co

105 R. Hall, The strategic analysis of intangible resources, Strategic Management Journal, vol.13/1992, ss.
135-144

106 Reputacja nabiera szczeg6lnego znaczenia w przypadku budowania przewagi konkurencyjnej w
oparciu o postrzegang jako$¢ ustugi — szerzej bedzie o tym mowa w podrozdziale 3.2.

97B. Pokorska. E. Maleszyk, Integracja..., op.cit., s. 33
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jest, jak wspomniano, jednym z gtownych celéw stawianych przez przewaga
konkurencyjna.

Systemy funkcjonalne, jako kolejny typ zasobow niematerialnych, to
wewnetrznie powigzane uktady czynno$ci oraz dzialania funkcjonalne, wykonywane w
ramach okreslonych funkcji i nakierowanych na osiggniecie odpowiednich dla tych
funkcji efektow. Przejawem systemow funkcjonalnych w przedsigbiorstwie sa np.:
systemy zarzadzania catym przedsigbiorstwem, poszczegdlnymi jego funkcjami,
wiedzg, jakosScig, informacjg itp. Szczegodlne znaczenia majg tutaj wypracowane
standardy dziatania. Ma to szczegdlne znaczenie w ramach tak specyficznego
przedsigbiorstwa jakim jest przedsigbiorstwo ustugowe. Niezwykle istotne jest aby
wszystkie punkty ustugowe dziatajagce pod jednym szyldem funkcjonowaty w ramach
ustalonych jednolitych regut. Ma to wptyw na omawiany wcze$niej zasob — reputacje.

Postawy wynikaja z istniejacej w przedsigbiorstwie Kkultury organizacyjnej
uwidaczniaja si¢ w nastawieniu do klientow, wspotpracownikéw, kulturze pracy,
sktonnosciach do wspotpracy czy ryzyka oraz wyznawanych warto$ciach i normach.
Przestankg wyrdzniania takiego zasobu jest przekonanie, ze aby przedsi¢gbiorstwo byto
lepsze od swoich rywali rynkowych nie jest wystarczajace posiadanie lepszych zasobow
potrzebne jest réwniez przekonanie pracownikow, ze aby osiagna¢ sukces trzeba by¢
lepszym.

Wreszcie mozliwosci w kontekscie zasobOw, rozumiane sg jako graniczne w
danym czasie mozliwosci wykorzystania innych zasobow, wynikajace przede
wszystkim z ich dostgpnos$ci, mozliwych zastosowan oraz ukladu wiladzy w
przedsigbiorstwie.

Uogolniajac mozna stwierdzi¢, ze zasoby niematerialne s3 w znacznym stopniu
zwigzane z pracownikami przedsi¢biorstwa. Powoduje to, zZe ich strategiczne znaczenie
w przedsigbiorstwach ustugowych zdecydowanie wzrasta. W przeciwienstwie bowiem
do zautomatyzowanej dziatalno$ci produkcyjnej, §wiadczenie wigkszo$ci ustug wymaga
zaangazowania istotnych naktadéw zasobow ludzkich. Powoduje to, ze na przyktad
zadowolenie nabywcy, jego lojalnos¢, czy sktonnos¢ do rekomendowania ustugobiorcy
innym, zalezy przede wszystkim od odpowiedniego zachowania zatrudnionego

personelu™®.

198 por. Zeithaml V.A., Berry L.L., Parasuraman A., The behavioral consequences of service quality,
Journal of Marketing, vol.60 April, 1996
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Znaczenie zasobOow niematerialnych w budowaniu przewagi konkurencyjnej,
zaowocowato probami wskazania tych zasobdw niematerialnych, ktére w sposob
szczegOlny stanowig o zrodlach przewagi konkurencyjnej. W ten sposob powstaty
koncepcje wyrdzniajagcych umiejetnosci, kluczowych kompetencji oraz kluczowych
zdolnosci. Relacje pomiedzy zasobami, a przedstawionymi pojeciami mozna
zobrazowa¢ za pomocg koncepcji hierarchii zasobOw organizacji. Hierarchi¢ ta

przedstawia rysunek 1.1.

RYSUNEK 1.1.

Hierarchia zasobdw organizacji

KLUCZOWE
KOMPETENCJE
KLUCZOWE
ZDOLNOSCI
WYROZNIAJACE
ZDOLNOSCI
ZASOBY
NIEMATERIALNE
ZASOBY
MATERIALNE

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: G. Gierszewska, Strategie przedsigbiorstw w dobie globalizacji, Oficyna
Wydawnicza Wyzszej Szkoty Handlu i Prawa, Warszawa 2004, s. 149

Zasoby materialne oraz niematerialne stanowig podstawg owej piramidy a ich
przydatnos¢ w budowaniu przewagi konkurencyjnej, o czym wspomniano wczesniej,
jest stosunkowo ograniczona. Wnika to z faktu, ze przedsigbiorstwo, aby méc budowac
przewage konkurencyjna, powinno posiada¢ umiejetnosci wykorzystania tych zasobow.
Jednak umiejetnosci te nie sg istotne z punktu widzenia konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, jezeli nie sg lepsze od umiejetnosci konkurentow, wtedy stajg sie
wyr6zniajagcymi zdolno$ciami.

Wyrézniajace zdolno$ci rozumiane sg jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
lepszego niz konkurenci wykorzystywania zasobow. Sg to zatem te kompetencje, ktore
umozliwiajg osiggniecie przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo. Owe
umiej¢tnosci oparte powinny by¢ na wiedzy jakie zasoby sg istotne strategicznie,

zardwno z punktu widzenia proceséw we wnetrzu przedsigbiorstwa, jak réwniez w jego
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otoczeniu'®. Jednak przedstawienie wyrézniajacych umiejetnosci jest w literaturze
stosunkowo ogdlne i mato konkretne™°.

Bardziej konkretng prébg ujecia niezbednych umiejetnosci jest koncepcja
kluczowych kompetencji. Kluczowe kompetencje definiowane s3 jako catosciowa
wiedza w ramach organizacji dotyczaca tego jak koordynowaé rdzne umiejgtnosci
wytwarzania produktow materialnych oraz $wiadczenia ustug. Aby okreslone
kompetencje mogly sta¢ si¢ kluczowymi muszg spetnia¢ szereg warunkow, z ktérych
najbardziej istotne jest umozliwianie przedsigbiorstwu wejscie na roézne rynki,
dostarczanie konsumentom wartosci z nabywania okreslonych produktow oraz wysoka
trudno$é imitacji*™*. W szerszym ujeciu kluczowe kompetencje to: sprawienie aby
przedsigbiorstwo potrafito szybciej 1 lepiej wprowadzaé zmiany w ofercie
asortymentowej, wykorzystywac szanse, ktore pojawiajg si¢ w najblizszym otoczeniu
firmy, rozwigzywa¢ problemy konsumentéw w sposob unikatowy, zatrudniaé i
utrzymywac najlepszych pracownikow oraz rozwijac ich kwalifikacje 1 do§wiadczenie
oraz tworzy¢ i rozwija¢ relacje z partnerami rynkowymim. Zatem umiejetnosci te
powinny by¢ motorem takiego dziatania przedsiebiorstwa, ktore dostarcza
konsumentowi okre§lone pozytki z nabywania produktow przedsigbiorstwa.

Pomimo, ze koncepcja kluczowych kompetencji bardziej precyzyjnie wskazuje
w jaki sposéb przedsigbiorstwo powinno je identyfikowa¢, ma ona réwniez istotne
ograniczenia. Poszukiwanie kluczowych kompetencji jest bowiem mozliwe jedynie w
ramach przedsigbiorstw zdywersyfikowanych, dziatajacych poprzez szereg stosunkowo
niezaleznych strategicznych jednostek biznesu, stosujacych rézne technologie. W
ramach tych podmiotow istota kluczowych kompetencji znajduje si¢ w opozycji do
SIJB, gdyz ma charakter ogdlnokorporacyjny, polegajacy na Ilaczeniu roznych
technologii, do$wiadczen w jeden spojny pakiet, co pozwala na wygenerowywanie
nowych produktow lub ustug oraz dostarczanie nowych warto$ci do produktéw i ustug
juz istniejagcych. Aby mozliwe bylo taczenie réznych technologii niezbedne sg w
przedsigbiorstwie dobrze funkcjonujace systemy przeptywu informacji pozwalajace na

wymian¢ wiedzy.

19 . Gierszewska, Strategie..., op.cit., , s. 149

110 3. T. Mahoney, R. Pandan, The resource — based view with the conversation of strategic management,
Strategic Management Journal, vol. 13/1993, s. 369

111 ¢ K. Prahalad, G. Hamel, The core competence of the corporation, Harvard Business Review, May —
June 1990, s. 84

12 B Pokorska. E. Maleszyk, Integracja..., op.cit., s. 33
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W oparciu o koncepcje kluczowych kompetencji mozna przedstawiaé
przedsiebiorstwo w postaci drzewa. Korzeniami sg wtasnie kluczowe kompetencje, z
ktorych, jako pien, wyrastaja kluczowe produkty lub ustugi, ktore z kolei stanowig
podstawe do réznych typow dziatalnosci przedsi¢biorstwa na roznych rynkach
(obrazowo przedstawianych jako galezie), wreszcie produkty oferowane na tych
rynkach przedstawiane sg jako liscie. Kluczowe kompetencje charakteryzuja si¢ tym, ze
nie zuzywaja si¢ W miar¢ uptywu czasu i nie sg one ulokowane w zadnym konkretnym
miejscu w przedsigbiorstwie przez co stanowig trudne do imitacji zrodlo przewagi
konkurencyjnej.

Koncepcja wskazujaca réwniez na niematerialne z zasoby jako zrddla przewagi
konkurencyjnej jest koncepcja tzw. kluczowych zdolnosci. Wedtug tej koncepcji
przedsigbiorstwo osiggnie sukces wtedy, gdy umieje¢tnie rozpozna swoje kluczowe
zdolnosci a nastgpnie wybierze rynek najlepiej do nich dostosowany. W tej koncepcji
wyroznia si¢ trzy rodzaje podstawowych zrodet przewagi konkurencyjnej: architekture,
reputacje oraz innowacje 13,

Architektura jest pierwsza z trzech podstawowych kluczowych zdolnosci.
Stanowi ona sie¢ relatywnych kontaktow wewnatrz lub wokot firmy (wspotpracujace
firmy). Jest to ztozony uktad stosunkow, trudny do precyzyjnego zdefiniowania oraz, co
jest najbardziej istotne z punktu widzenia tworzenia przewagi konkurencyjnej, trudny
do odtworzenia. Uktad taki jest wynikiem historycznego rozwoju firmy i niemal
niemozliwe jest jego skopiowanie z pomini¢ciem tego rozwoju. Ze wzgledu na
umieszczenie kontaktéw relatywnych wzgledem firmy, wyrdznia si¢ jej architekturg
wewnetrzng — stosunki firmy z pracownikami 1 miedzy nimi, oraz architekture
zewngtrzng — stosunki firmy ze swoimi dostawcami, klientami.

Druga z podstawowych wyrdzniajacych zdolnosci jest reputacja. Jest ona
szczegblnie istotna w dziatalnosci uslugowej. Ze wzgledu bowiem na niematerialny
charakter ustugi, nie mozna jej oceni¢ przed $wiadczeniem. W takiej sytuacji reputacja
staje si¢ najwazniejszym instrumentem przekazywania informacji klientom o np.:
jakosci ustug dostepnych u okreslonego ustugodawcy. Znaczenie reputacji mozna
réwniez dostrzec na tych rynkach, gdzie jako$¢ ustug jest wazna, ale mozna jg poznac

jedynie w wyniku dlugotrwalego kontaktu z oferentem ustugi.

13 3. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 110
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Wreszcie innowacyjno$é, polegajaca na tworzeniu przez przedsigbiorstwo
doskonalszych ustug, poszukiwaniu oszczgdniejszych rozwigzan z zakresu techniki i
technologii oraz organizacji 1 zarza}dzaniam, jest trzecia z podstawowych
wyro6zniajacych zdolnosci. Przedsigbiorstwom jednak trudno jest uzyskaé przewage
konkurencyjng tylko dzigki innowacyjnosci. Trudnos$ci te dzielg si¢ na trzy gltowne
kategorie. Po pierwsze, innowacja z samej istoty jest kosztowna i niepewna. Z tego
wynika, ze nawet innowacja skuteczna z technicznego punktu widzenia moze by¢ nie
rentowna. Po drugie, trudno jest kierowa¢ procesem tworzenia innowacji. Zarzadzanie
firmami innowacyjnymi wymaga szczegélnych umiej¢tnosci, podobnie jak
sprawowanie kontroli nad innowacja w firmach, ktorych pozycja na rynku nie zalezy
gléwnie od poziomu stosowanej techniki. Po trzecie, trudno zachowa¢ na wytaczng
wihasno$¢ korzysci ptynace z innowacji. Trzeba ich broni¢ przed konkurentami,
dostawcami 1 klientami, a ponadto moga one przypada¢ poszczegdlnym grupom w
firmie, a nie samej firmie.

Cechg szczegdlng przytaczanej koncepcji jest to, ze wskazuje ona na pewne
zwiazki pomiedzy omawianymi elementami. Na przyktad odpowiednia architektura
moze stymulowa¢ procesy innowacyjne w przedsigbiorstwie, z kolei ciaglte
wprowadzanie innowacyjnych produktow na rynek moze mie¢ wplyw na reputacje
przedsigbiorstwa.

Koncepcje wyrdzniajacych  zdolnosci,  kluczowych — kompetencji  oraz
kluczowych zdolnosci maja jedng ceche wspolng. Ich istota sprowadza si¢ do
poszukiwania takich zasobéw niematerialnych, ktore spetnia wymagania strategicznej
wartosci. Roznice polegajag na odmiennych sposobach nazywania pewnych problemaéw.
Na przyktad przejaw kluczowych kompetencji polegajacy na umiejetnosci szybkiego
wprowadzania zmian w asortymencie jest odpowiednikiem innowacji w koncepcji
kluczowych zdolnosci. Podobnie umiejetno$¢ utrzymania pracownikow jako jedna z
kluczowych kompetencji odpowiada architekturze wewnetrznej przedsigbiorstwa.

Podejscie zasobowe do zrodet przewagi konkurencyjnej podobnie jak podejscie
akcentujace strukture rynku, nie w pelni oddaje wage omawianego problemu. Jest to
spowodowane jednostronno$cig podej$cia do problemu, przejawiajaca si¢ w analizie
tylko samego przedsigbiorstwa a pomijaniu Szans i zagrozen plynacych z otoczenia.

Powoduje to, ze analiza oraz ocena zasobow posiadanych przez przedsiebiorstwo jest

14 G. Gierszewska, Strategie..., op.cit, s. 147, [za]] A. Adamik, Przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstwa, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa, 12/1997
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dokonywana bez uwzglednienia zasobow posiadanych przez konkurentow. Stad tez
wiele przedsigbiorstw opiera ja na osiggnictych w przesztosci sukcesach, nadziejach
zwigzanych z przysztoscig oraz roszczeniowych postawach115, traktujac ja jako zadanie,
ktore wszystkim si¢ podoba 1, w ramach ktorego nikt nie moze przegrac'116.

Kolejne zastrzezenie odnosi si¢ do koncepcji zasobowej jako czesci nauki o
zarzadzaniu. Argumentuje si¢ w nim, ze wskazujac na zasoby jako Zrédlo przewagi
konkurencyjnej, koncepcja ta narzuca czy wrgcz wymusza znalezienie konkretnych
zasobow w ramach przedsiebiorstwa odpowiedzialnych za jego sukces. Jezeli takie
zasoby zostang znalezione stanowi to potwierdzenie stusznosci tej koncepcji. Jezeli nie,
to nie podwaza to zasadnoS$ci takiego spojrzenia, gdyz zasoby bedace zrodlem przewagi
konkurencyjnej powinny by¢ przeciez niematerialne oraz co istotne powinien
wystepowac brak zwigzku przyczynowo-skutkowego pomigdzy konkretnymi zasobami
a wynikami rynkowymi. Zatem kazdy wynik poszukiwan zasobow strategicznych nie
podwaza zasadnosci tej koncepcji'’.

Aby zatem w pemi identyfikowaé wszelkie uwarunkowania zrodet przewagi
konkurencyjnej konieczne jest podejScie taczace aspekt rynkowy oraz zasobowy w
spojna calos¢. W takim ujeciu podzial na zewngtrzne lub wewnetrzne zrodta przewagi
konkurencyjnej nie jest podzialem  wykluczajacym sig, lecz  ujeciem
komplementarnym™®. Tylko takie ujecie, z jednej strony, odpowiada realiom
prowadzenia walki rynkowej, z drugiej jest pozbawione wad kazdego ujecia z osobna.

W literaturze dominujg dwa nurty opisujace zrodta przewagi konkurencyjnej.
Koncepcja powstata jako pierwsza traktuje korzystne dla przedsigbiorstwa
uwarunkowania rynkowe jako podstawy sukcesu. Wedtug niej przedsiebiorstwa chcac
uzyska¢ przewage nad rywalami powinny poszukiwaé takich sektorow, ktore
charakteryzujg si¢ np.: niskim nat¢zeniem konkurencji oraz przede wszystkim
wysokimi barierami wej$cia. Jednak réznice w wynikach dziatalno$ci przedsigbiorstw
dziatajacych w tym samym otoczeniu doprowadzitly do powstania drugiej koncepcji
zrodet przewagi konkurencyjnej, akcentujgcej uwarunkowania tkwigce wewnatrz firmy.
Koncepcja ta wskazuje na zasoby przedsigbiorstwa jako podstawe budowania sukcesu
rynkowego. Zasoby te, aby byly mozliwe do wykorzystania w budowaniu przewagi

konkurencyjnej, powinny charakteryzowaé si¢ nastgpujacymi cechami: rzadkoscia,

15 R.M. Grant, The resource..., op.cit., s. 121

16 1 Ma, Competitive..., op.cit, s. 3

Y77 C. Powell, Competitive..., op.cit., ss. 882-883
18 A, Kaleta, Strategie..., op.cit., s. 21

41



trudnos$cia substytucji oraz imitacji. Komplementarnym podejsciem do oceny zasobow
z punktu widzenia ich przydatnosci, jako zrodta sukcesu rynkowego, jest podziat na
zasoby materialne oraz niematerialne. Wskazuje si¢, ze zasoby niematerialne, ze
wzgledu na ich specyficzne cechy, sa bardziej przydatne w budowaniu przewagi
konkurencyjnej. Ten punkt widzenia jest szczegdlnie zauwazalny w ramach dziatalnosci
ustugowej. Pracownicy, ktéorych m.in. wiedza, kompetencje, czy tez postawy, sa
przyktadem zasoboéw niematerialnych, stanowig bowiem podstawe §wiadczenia szeregu
ustug. Zainteresowanie zasobami niematerialnymi doprowadzito do préb wyodrebnienia
1 nazwania tych z nich, ktére w sposob szczegdlny moga stanowi¢ zrodto przewagi. W
oparciu o te przestanki powstalty m.in. koncepcje kluczowych kompetencji czy
wyrozniajgcych zdolnosci.

Przedstawione dwa podejscia do rozumienia zrodet przewagi konkurencyjnej nie
powinny by¢ traktowane jako substytucyjne. Wydaje si¢ raczej, ze wystgpuje miedzy

nimi zalezno§¢ komplementarna.

1.3. Mozliwosci budowania 1 utrzymania przewagi konkurencyjnej przez

przedsiebiorstwo ustugowe.

Problem budowania przewagi konkurencyjnej jest w literaturze rozpatrywany dwojako.
Jedno z podejs¢ w sposdb jednoznaczny stwierdza, ze budowanie przewagi jest
niemozliwe, gdyz kazde przedsigbiorstwo jest ,,wyposazone” w okre§lone przewagi
konkurencyjne, jedynym za$ celem jest ich odnalezienie oraz zdyskontowanie'*®. Owo
spojrzenie, okreslane mianem statycznego, nie jest w petni zasadne, albowiem przez
swoj determinizm neguje senes prowadzenia walki konkurencyjnej. Przeciwwaga dla
niego jest koncepcja dynamiczna, stwierdzajaca, ze przewaga konkurencyjna moze 1
powinna by¢ budowana oraz rozwijana przez przedsigbiorstwo'?. Konsekwencja tego
jest przekonanie, ze przewaga konkurencyjna nie moze by¢ (z wyjatkiem bardzo rzadko
spotykanych oraz niemozliwych do przewidzenia przypadkdéw) wynikiem szczgsliwych
zbiegbw okoliczno$ci niezaleznych od przedsigbiorstwa. Jedyng zatem mozliwoscig
osiggnigcia przewagi konkurencyjnej jest zorganizowany oraz $wiadomy proces jej

budowy, wymagajacy czasu oraz naktadow'".

1195 Kay, Podstawy..., op.cit., s. 176
120 A, Kaleta, Strategia...., op.cit., s. 23
121 B Godziszewski, Zasobowe..., op.cit., s. 77
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Definiujac pojgcie przewagi konkurencyjnej zwrécono uwage na dwa istotne jej
aspekty. Pierwszym byto tworzenie oferty bardziej dopasowanej do potrzeb nabywcow
niz  oferty konkurentow, oraz gwarantowanie zyskownos$ci  dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Te dwa aspekty przyjeto jako Kkluczowe przy omawianiu
uwarunkowan i sposoboéw budowania przewagi konkurencyjnej. Przebieg procesu

budowania przewagi konkurencyjnej przedstawia rysunek 1.2.

RYSUNEK 1.2.
Etapy budowania przewagi konkurencyjne;j.
N
ANALIZA WYBOR RYNKU
ZASOBOW
ANALIZA POZYCIJI ANALIZA
KONKURENCYJNEJ KONKURENTOW
WYBOR
STRATEGII
KONKUROWANIA

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Pomykalski, Nowoczesne strategie marketingowe, Grupa Wydawnicza
INFOR, Warszawa 2001, s. 107, oraz R.M. Grant, The Resource — Based Theory of Competitive Advantage:
Implications for Strategy Formulation, California Management Review, Vol.35 No.3, Spring 1991, s. 115

Punktem wyj$cia w procesie budowania przewagi konkurencyjnej jest analiza
posiadanych przez przedsigbiorstwo zasobow. Ich stan jak i sposob wykorzystywania
decyduja o tym czy przedsigbiorstwo moze podja¢ skuteczng walke konkurencyjng o
lepsze zaspokojenie potrzeb nabywcow. Analiza zasobow powinna, jak juz
wspomniano, by¢ prowadzona wedlug kryteriow ich przydatno$ci w budowaniu

przewagi  konkurencyjnej. Po  okre$leniu  stanu  wartoSciowych  zasobow
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przedsigbiorstwo powinno okresli¢ sposob zarzadzania nimi. Swiadomo$é silnych i
stabych stron przedsigbiorstwa pozwala, z kolei, okreslic dwie kluczowe kwestie
budowy przewagi: na jakim rynku oraz nad kim owa przewaga ma by¢ osiqgni@talgz.

Zdefiniowanie rynku, na ktérym budowana be¢dzie przewaga konkurencyjna
nalezy rozpatrywaé w dwoch aspektach: przestrzennym oraz grupy klientow.
Okreslenie rynku w ujgciu przestrzennym pozwala okresli¢ geograficzny obszar, z
ktorego pochodzi¢ bedg rzeczywiSci oraz potencjalni klienci przedsigbiorstwa
uslugowego.

Drugim, komplementarnym, sposobem okreslenia rynku budowania przewagi
konkurencyjnej jest spojrzenie na niego z punktu widzenia rodzaju obstugiwanych
Klientow. Aby okresli¢ rynek w tym aspekcie nalezy przeprowadzi¢ segmentacje.
Segmentacja, polegajaca na wyrdznieniu przez przedsigbiorstwo grup jej docelowych
nabywcow, jest bardzo istotna ze wzgledu na konieczno$¢ podjecia decyzji jakie 1 w
jaki sposob angazowaé posiadane przez przedsigbiorstwo zasoby, aby zaspokoi¢
potrzeby nabywcoOw w poszczegdlnych segmentach. Segmentacja zatem sprowadza si¢
do odpowiedzi na pytanie jaki typ nabywcow chce obstugiwaé przedsiebiorstwo.

Zdefiniowanie rynku w ujeciu przestrzennym oraz segmentu nabywcow daje
podstawy do analizy bezposrednich konkurentow przedsigbiorstwa, co pozwala na
ustalenia nad kim przewaga konkurencyjna bedzie budowana. Analiza ta powinna
uwzglednia¢ zarowno konkurentéw istniejacych jak i potencjalnych, ktorzy moga
pojawi¢ si¢ w przysztosci w wyniku np.: rozwoju technologicznego. Analiza
konkurentow powinna sktada¢ si¢ z kilku etapdw: identyfikacji konkurentow
przedsigbiorstwa, oceny ich zamierzen (jakie rywale rynkowi stawiajg cele
konkurencyjne), identyfikacji stosowanej strategii (jak te cele zamierzajg osiggnac),
oceny silnych i stabych stron (czy stawiane cele i strategie sg mozliwe do zrealizowania
przez konkurentow), okreslenia wzorcéw reagowania (sposdb podchodzenia do zmian
na rynku) oraz selekcji konkurentow =z punktu widzenia celow dziatan
konkurencyjnych'®. Dane niezbedne do przeprowadzenia takiej analizy moga by¢
uzyskane na postawie informacji o udziale konkurentow w rynku, stosowanych
strategiach dziatania, osigganych zyskach, jakos$ci i cenach oferowanego asortymentu,

technologii $wiadczenia ustug oraz systemie doboru pracownikow. Oczywiste problemy

122 B, Dobiegata-Korona, S. Kasiewicz, Budowanie przewagi konkurencyjnej w przedsiebiorstwie, s. 40,
[w:] Wyzwania rozwojowe a restrukturyzacja przedsigbiorstw, pod red. R. Borowieckiego, materiaty
miedzynarodowej konferencji w Krakowie, Krakow 1999

12 p_Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing..., op.cit., ss. 554-560
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z uzyskaniem takiego zakresu, w pewnym sensie tajnych, informacji moze doprowadzié
do braku mozliwosci przeprowadzenia, w oparciu o nie, analizy konkurencji. Dlatego
jednym wyjsciem dla przedsiebiorstwa moze okaza¢ si¢ korzystanie z ogodlnie
dostepnych zrodet wtornych 124,

Przedsi¢biorstwo posiadajagce informacje o stanie swoich  zasobow,
zdefiniowany rynek dziatania i segment obstugiwanych nabywcoéw oraz znajace swoich
konkurentow ma podstawy do okreslenia sposobu budowania przewagi konkurencyjnej.
Sposob budowania przewagi konkurencyjnej determinowany jest przez wybor
okreslonej strategii konkurowania 1 stanowi kolejny etap osiggania wysokiej
konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa (por. rysunek 1.2.).

Jak juz wspomniano przez strategic konkurencji rozumie si¢ cele i akcje
podejmowane przez przedsigbiorstwo, ktore zmierzajg do uzyskania przez nie trwatej
przewagi konkurencyjnej'?®. Budowanie przewagi konkurencyjnej nalezy rozpatrywaé
jako gre rynkowa odbywajaca si¢ pomigdzy trzema podmiotami: przedsigbiorstwem,
jego klientami oraz konkurentami. Przewaga konkurencyjna powstaje wtedy gdy cena
lub jakos¢ oferty okreslonego przedsigbiorstwa ustugowego dostarcza wickszg warto$¢
dla nabywcy i tym samym skiania go do dokonania zakupu'?®. Owa zalezno$é
pomiedzy wspominanymi trzema podmiotami okre§lana jest mianem trojkata
strategicznego (por. rysunek 1.3.).

Wprowadzenie do rozwazan nad budowaniem przewagi konkurencyjnej
konieczno$ci lepszego niz konkurenci zaspakajania potrzeb nabywcow (dostarczania
mu wigkszej wartosci), wymaga dodatkowego rozwinigcia. Skupienie si¢ bowiem na
zaspokajaniu potrzeb nabywcoOw moze limitowa¢ obszary, w ramach ktorych
przedsigbiorstwo buduje przewage konkurencyjng i ogranicza¢ mozliwo$¢ jej uzyskania
tylko do obszarow wystepujacych w relacjach klient — przedsigbiorstwo. W takim
ujeciu przewaga konkurencyjna moze by¢ kreowana tylko w obszarach bezposrednio
zwigzanych z ostateczng oferta uslugowa, gdyz tylko one moga by¢ dostrzezone przez
nabywce 1 przez niego ocenione. Sg to tzw. obszary ,,widoczne” dla nabywcy.
Budowanie przewagi konkurencyjnej w relacjach klient - przedsigbiorstwo w literaturze

okreslane jest mianem walki konkurencyjnej, ktora polega na tym, ze dostawcy staraja

124 B, pokorska. E. Maleszyk, Integracja..., op.cit., s. 36
125 K onkurencyjnoé. .., red. nauk. E. Skawinska, op.cit., s. 13
126 B, Pokorska. E. Maleszyk, Integracja..., op.cit., s. 14
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sie zaoferowaé odbiorcom warunki korzystniejsze niz te, ktore zapewniaja rywale'?’.

Okresla si¢ je tez mianem konkurencji na wyjsciach, ktéra jest rozumiana jako taka
umiejetnos¢ ksztattowania oferty, ktora zacheci potencjalnych nabywcow do jej

zakupu'?®,

RYSUNEK 1.3.
Trojkat strategiczny.

PRZEDSIEBIORSTWO

KONKURNCI R KLIENCI

A
A

Zrodto: B. Pokorska. E. Maleszyk, Integracja przedsiebiorstw handlowych a procesy konkurencji, PWE, Warszawa
2006, s. 15

Warto si¢ jednak =zastanowié, czy faktycznie obszar relacji klient -
przedsigbiorstwo  wyczerpuje  wszystkie  mozliwosci  budowania  przewagi
konkurencyjnej przez firm¢. Analiza literatury pozwala wyciggna¢ wniosek, ze mozna
wskaza¢ jeszcze jeden bardzo istotny, szczegOlnie dla konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa handlowego obszar, ktéry dotyczy relacji przedsigbiorstwo -
dostawca. W kontekscie przewagi konkurencyjnej obszar ten nazywany jest walka
przetargowa oznaczajaca rywalizacje¢ pomiedzy odbiorcami o zwickszenie swego
udziatu w dostepie do nabywanych zasobéw i dobr'?®, lub konkurencja na wejéciach,

ktorg okresla si¢ jako walke o jak najlepsze warunki pozyskania zasobéw niezbednych

127 |_ogistyka w tworzeniu przewagi konkurencyjnej firmy, red. nauk. M. Ciesielski, Wydawnictwo AE w
Poznaniu, Poznan 2001, s. 8

128 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno¢. .., op.cit., s. 23

29| ogistyka..., red. nauk. M. Ciesielski, op.cit., s. 8
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do sprawnego funkcjonowania przedsicbiorstwa'®. Zatem przewaga konkurencyjna
moze by¢ réwniez budowana w obszarach ,,nie widocznych” dla nabywcy, nie
tworzacych dla niego jakiejkolwiek wartosci, trudno bowiem uzna¢ za takie, istotne z
punktu $wiadczenia ustugi handlowej, warunki zakupu towarow dotyczace m. in.:
czasu dostawy, wielkosci dostawy, czy udzielanego kredytu kupieckiego. W takim
ujeciu przewage konkurencyjng nalezy traktowaé jako catoksztalt umiejetnosci
tworzenia ostatecznej oferty dla nabywcy. Na umiejetnosci takie sktadajg si¢ dziatania
zarbwno w obszarach dostrzeganych przez nabywece jak 1 tych, ktorych nie postrzega.

Relacje przedsigbiorstwo — dostawca mimo, ze trudne do oceny przez nabywce
stanowig zatem wazny obszar budowania przewagi konkurencyjnej. Niewatpliwe
bowiem lepsze, od konkurentoéw, warunki zaopatrzenia (pozyskania zasobow), daja
przedsigbiorstwu korzystniejsze warunki do ksztalttowania oferty dostarczajacej
wigkszg warto$¢ ostatecznemu nabywcy.

Bioragc powyzsze konstatacje pod uwagg, uwarunkowania podmiotowe |
relacyjne budowania przewagi konkurencyjnej mozna przedstawi¢c w sposOb
przedstawiony na rysunku 1.4.

Klasyczny tancuch wartosci, odnoszacy si¢ do przedsigbiorstwa produkcyjnego,
sklada si¢ z dziewigciu rodzajow dziatan podzielonych na dziatania podstawowe majace
kluczowe znaczenie w dostarczaniu warto$ci nabywcom oraz dzialania wspomagajace.
Do dziatan podstawowych zalicza si¢ czynnosci zwigzane z tzw. logistyka wewnetrzng
czyli procesem rozladunku, magazynowania oraz inwentaryzowania niezb¢dnych
czynnikow wytworczych. Kolejnym ogniwem sg dziatania operacyjne polegajace na
transformowaniu  owych czynnikbw w produkty. Ich ~magazynowanie oraz
dystrybuowanie odbywa si¢ w ramach kolejnego ogniwa tancucha wartosci okreslanego
mianem logistyki zewnetrznej. Z kolei nakltanianie nabywcoéw do nabycia tych
produktow to marketing i sprzedaz. Ostatnim ogniwem tancucha wartosci sg ustugi
posprzedazne. Do dzialan wspomagajacych zalicza si¢ infrastrukture przedsigbiorstwa,
rozumiang jako sposob zorganizowania przedsiebiorstwa, ktorego formalnym
przejawem jest struktura organizacyjna, zarzadzanie zasobami ludzkimi, stosowane
technologie oraz zaopatrzenie rozumiane jako funkcja polegajaca na nabywaniu
czynnikow wytwoérczych niezbednych do realizacji zadan w tancuchu wartosci™®h,

Graficzne ujecie fancucha wartosci przedstawiono na rysunku 1.5.

B30M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé. .., op.cit., ss. 22-23
B3 M.E. Porter, Przewaga..., op.cit. ss. 68 - 69
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RYSUNEK 1.4.

Podmioty biorgce udziat w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa

uslugowego.

DOSTAWCY

A

\ 4
PRZEDSIEBIORSTWO

A

A\ 4

KONKURNCI KLIENCI

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: B. Pokorska. E.Maleszyk, Integracja przedsiebiorstw handlowych a
procesy konkurencji, PWE, Warszawa 2006, s. 15

RYSUNEK 1.5.

Fancuch wartosci.

infrastruktura

zasoby ludzkie

technologie

zaopatrzenie

logistyka operacje logistyka marketing ustugi

wewnetrzna zewngtrzna 1 sprzedaz

Zrédto: MLE. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikow, OnePress, 2006, s. 74
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Specyfika owego tancucha uniemozliwia przedstawienie procesu kreowania
warto$ci w przedsigbiorstwie ustugowym. Co oczywiste, istota dziatalnosci ustugowe;j
nie jest bowiem wytwarzanie produktéw materialnych. Przedsiebiorstwo ustugowe nie
tworzy wartosci dla nabywcy poprzez przeksztalcanie surowcow czy tez potproduktOw
w gotowe wyroby. Istotnym ograniczeniom podlega rowniez proces dystrybucji ustug.
Adaptacja tancucha wartosci do specyfiki dziatalnosci ustugowej wymaga ponadto
uwzglednienia znacznej roznorodnosci ustug. Utrudnia ona zbudowanie jednego,
obejmujgcego wszystkie typy dziatalnosci ustugowej, procesu kreowania wartosci dla
ustugobiorcy**?. Stad tez, zgodnie z gtéwnym nurtem rozwazan w pracy, przedstawiono
tancuch warto$ci podmiotdw oferujacych ustuge handlowa. W ramach owego tancucha
najistotniejszg zmiang wydaje sie ,,przesuniecie” funkcji zaopatrzenia z grupy dziatan
pomocniczych do grupy dziatan podstawowych. Zaopatrzenie w dziatalno$ci handlowe;j
nie stanowi bowiem swego rodzaju tla dla pozostatych dzialan w ramach tancucha
warto$ci (tak jak to jest w przedsiebiorstwie produkcyjnym), lecz jest ogniwem, ktore w
znacznym stopniu warunkuje dziatanie pozostalych elementéw tancucha. Ponadto, w
ramach adaptacji, nalezy traktowa¢ dziatania operacyjne nie jako proces fizycznej
transformacji czynnikobw wytworczych w gotowe wyroby finalne, lecz jako
przygotowywanie zakupionych produktow do ich sprzedazy ostatecznym nabywcom. W
ramach tej czynno$ci mieszczg si¢ funkcje zwigzane z magazynowaniem,
przepakowywaniem, metkowaniem, umieszczaniem na potkach sklepowych itp. Sa to
zatem dziatania, ktore w ramach klasycznego tancucha wartosci mieszcza si¢ nie tylko
w ramach dzialan operacyjnych ale rowniez logistyki wewngtrznej. Dlatego wydaje sig,
ze tancuch wartosci przedsiebiorstwa handlowego nie musi sktada¢ z tych dwoéch
dziatan, lecz jednego nazywanego dzialaniami operacyjnymi. Natomiast rozszerzenia
wymaga element tancucha nazywanego marketing 1 sprzedaz. Wydaje si¢, ze powinien
on by¢ podzielony na dwie funkcje. Jedna z nich zwigzana jest ze wszystkimi
Czynno$ciami zwigzanymi z ksztaltowaniem asortymentu, do ktérych nalezg migdzy
innymi okreslenie jego szerokosci oraz glgbokosci, udziatu marek wlasnych, marek
producentéw krajowych oraz zagranicznych ale roéwniez okreslenie poziomu cen, oraz
specyfiki przekazu promocyjnego. Druga funkcja zwigzana jest ze $wiadczeniem przez
przedsiebiorstwo handlowe wszelkich ustug utatwiajacych zakup, czyli doradztwo

personelu, sprzedaz ratalna, godziny otwarcia, dow6z do domu, obstuga reklamac;ji itp.

132 p A. Pitta, M.V. Laric, Value chains in heath care, Journal of Customer Marketing, vol.21 no. 7, 2004,
s. 431
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Uzna¢ zatem nalezy, ze tancuch wartosci przedsiebiorstwa handlowego powinien

wygladac¢ nastepujaco. (por. rys 1.6.)

RYSUNEK 1.6.

Lancuch warto$ci przedsigbiorstwa handlowego.

infrastruktura

zasoby ludzkie

technologie

zaopatrzenie operacje asortyment ushugi

dodatkowe

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osiaganie i utrzymywanie
lepszych wynikéw, Onepress, 2006, ss. 68 — 69 oraz M. Stawinska, Zarzadzanie przedsi¢biorstwem
handlowym, PWE, Warszawa 2002, s. 26

W oparciu o tancuch warto$ci przedsiebiorstwo moze zastosowaé¢ dwa sposoby
dostarczania warto$ci dla nabywcéw, ktore mozna utozsamia¢ z dwoma strategiami
konkurencji. Pierwszg z nich jest sprzedaz produktow o standardowej jakoSci ale po
niskich cenach (strategia przywddztwa kosztowego), drugg oferowanie produktow o
wysokiej jako$ci uzasadniajacej stosunkowo wysokie ceny (strategia dyferencjacji)**.

Aby moc oferowaé warto$¢ W postaci niskich cen przedsi¢biorstwo powinno tak
zorganizowa¢ czynnosci w ramach tancucha, oraz relacje pomiedzy nimi, aby
wykonywa¢ je po jak najnizszym koszcie. Nazwanie tej opcji mianem przywodztwa
kosztowego sugeruje nawet, ze koszt ten powinien by¢ najnizszy sposréd wszystkich
konkurujacych o nabywce przedsiebiorstw. Tylko w takiej sytuacji przedsiebiorstwo
bedzie miato przestrzen do obnizki cen ponizej cen konkurentow. Drugi sposob
dostarczania wartosci naktada na przedsigbiorstwo obowigzek wykonywania czynnos$ci
w sposob unikatowy, innowacyjny, ze szczegdlng dbatoscia o jako§¢ dziatan,
odrozniajacych przedsigbiorstwo od konkurentow oraz podnoszacych zadowolenie z

dokonywanych zakupow.

33 M.E. Porter, Strategie..., op.cit., ss. 50-55
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W literaturze podkresla si¢, ze nie mozna dostarcza¢ wartosci dla nabywcy w
oparciu o te dwa sposoby rownoczesnie®*. Konieczny jest zatem wyb6r jednego z nich.
Jest to podyktowane catkowicie odmiennymi uwarunkowaniami zewngtrznymi jak i
wewnetrznymi ich realizacji. Przywddztwo kosztowe moze by¢ stosowane w sytuacjach
gdy istnieja wystarczajaco duze segmenty nabywcow, dla ktérych podstawowym
czynnikiem kreujacym warto$¢ oferty jest niska cena. Ponadto rynek powinien
umozliwiaé osiggnigcie korzysci w oparciu o efekt skali. Efekt ten rozumiany jest jako
zjawisko spadku kosztow stalych wraz ze wzrostem produkcji lub wolumenu
sprzedawanych produktow. Zatem strategi¢ ta mozna stosowac¢ na rynkach masowych,
o w miar¢ jednorodnych potrzebach nabywcow. Ponadto przedsigbiorstwo chcac
realizowaé strategi¢ przywoddztwa kosztowego powinno inwestowaé w technologie
obnizajace koszty dzialalno$ci (np.: systemy zarzadzania zakupami), ograniczaé liczbe
personelu, limitowaé pozycje asortymentowe do wyrobdw nabywanych przez duze
grupy nabywcow, ograniczaé lub likwidowa¢ ustugi dodatkowe itp.

Zastosowanie strategii przywodztwa kosztowego w ramach dzialalnos$ci
ustugowej w duzej mierze jest mozliwie dzigki przemianom technologicznym. Na
mozliwo$¢ obnizania kosztéw ustugodawcy wpltyw ma na przyklad coraz szerzej

1% Ponadto koszty pracy

stosowane zastgpowanie pracownikéw urzgdzeniami
minimalizowane sg poprzez tzw. offshoring, polegajacy na eksportowaniu $wiadczenia
ustug, ktore nie wymagaja bezposrednich kontaktow z klientami, do krajow o taniej sile
roboczej'®*. Wreszcie centralizacja wykonywania okre§lonych ustug w ramach
przedsiebiorstwa’®’ prowadzi do uzyskiwania przez nie korzysci skali'*®.

Z kolei strategia polegajgca na roznicowaniu oferty moze by¢ dokonywana w
sytuacjach wysokiej heterogenicznosci potrzeb nabywcOw oraz mozliwosci takiego
roéznicowania produktéw lub ustug, aby owe potrzeby nabywcow zaspokoié, wreszcie
checi nabywcoéw do ponoszenia wyzszych kosztow nabycia. Wymaga to od
przedsigbiorstwa calkowicie innego zorganizowania oraz innych naktadow

inwestycyjnych w pordwnaniu ze strategia przywodztwa kosztowego. Przede

wszystkim konieczne jest tu rozszerzanie asortymentu produktow, zwickszanie i

13 R.S. Allen, M.M. Helmus, Linking strategic practices and organizational performance to Porter’s
generic strategies, Business Process Management Journal, vol. 12 no.4, 2006, s. 436

135 Na przyktad szerokie zastosowanie bankomatow przez banki, czy tez kasy w sklepach samodzielnie
obstugiwane przez klientow.

136 Wiele przedsigbiorstw funkcjonujacych na terenie panstw wysokorozwinietych, $wiadczenie ustug
typu call — center, umiejscowito np.: w Indiach.

3" Na przyklad centra ksiggowe, czy coraz szerzej stosowane w dziatalnoéci handlowej centra zakupow.
138 por. U. Karmarkar, Will you survive the service revolution, Harvard Business Review, June 2004
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inwestowanie w kwalifikacje personelu, budowanie bazy danych o nabywcach,
poszukiwanie nowych zrodet zaopatrzenia itp™°.

Analizujgc mozliwo$¢ konkurowania przedsiebiorstwa ustugowego w oparciu o
strategi¢ dyferencjacji nalezy wskaza¢ na dwa, w pewnym sensie przeciwstawne,
aspekty. Z jednej strony bowiem niematerialny charakter ustugi pozwala na jej
praktycznie niczym nie ograniczone réznicowanie i tym samym dopasowywanie do
indywidualnych potrzeb nabywcow. Z drugiej strony ten sam niematerialny charakter
powoduje, ze dla nabywcoéw trudne staje si¢ precyzyjne wskazanie w jakim zakresie
okreslona usluga rdézni si¢ od ofert konkurentow. Powoduje to, ze dzialania
przedsigbiorstwa zmierzajace do wyrdznienia si¢ na tle rywali rynkowych moga okazaé
si¢ malo skuteczne®.

Przedstawione podejscie do dwutorowego ksztattowania wartosci dla nabywcy
jest poddawane szerokiej krytyce ze wzgledu na jego zbyt ,techniczny” charakter
przejawiajacy si¢ podkreslaniem przede wszystkim warunkOw organizacyjnych jakie
musi spetni¢ przedsigbiorstwo chcgc stosowaé okreslong strategie konkurowania.
Krytyka dotyczy rowniez zalozenia, ze przedsiebiorstwo moze wybra¢ tylko jedna

mozliwos¢  budowania  wartosci  dla  nabywcow'*.

Obserwacja  procesow
konkurencyjnych wskazuje bowiem, ze wygranie walki o klienta wymaga stosowania
zarowno wysokiej jakosSci jak i niskiej ceny. Jako alternatywe¢ proponuje si¢ zatem
koncepcje wigzki wartosci. Jej odmienno$¢ polega na spojrzeniu na kreowanie wartosci
z punktu widzenia nabywcy i na tej podstawie wskazanie przedsigbiorstwu jaka warto$¢
(wigzke wartosci) moze mu dostarczy¢. Wyrdznia si¢ trzy rodzaje owych wigzek:
doskonato$¢ operacyjna, przywodztwo produktowe, dopasowanie do potrzeb
indywidualnego klienta'*?. Istota doskonato$ci operacyjnej jest takie zorganizowanie
przedsigbiorstwa aby bylo mozliwe dostarczenie nabywcy produktu po jak najnizszej
cenie. Przywddztwo produktowe polega na cigglym wprowadzaniu do sprzedazy
nowych, lepszych produktow, natomiast dopasowanie do potrzeb polega na takiej

umiejetnosci modyfikowania produktéw i ustug aby zaspokoi¢ potrzeby konkretnego

klienta.

139 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2004, ss. 264 - 288
10 problematyka oceny jakosci ustugi przez nabywcow zostanie oméwiona w podrozdziale 3.2.

1413 A. Parnell, Generic strategies after two decades: a reconceptualization of competitive strategy,
Management Decision, VVol.44 No. 8, 2006, ss. 1139-1142

Y2 Modele strategii marketingowych. Wybrane ujecia paradygmatyczne i sektorowe, red. nauk. L.
Zabinski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, 2000, s. 114
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Koncepcja wigzki nie zmusza przedsigbiorstwa do podporzadkowania calego
fancucha wartosci realizacji jednego sposobu dostarczania warto$ci. Wrecz przeciwnie
budowanie przewagi konkurencyjnej powinno polega¢ na skupieniu si¢ na okreslonym
ogniwie lub kliku ogniwach tancucha wartosci 1 w oparciu o wyrdzniajgca dziatalnos¢
w ich ramach kreowa¢ warto§¢ dla nabywcy przy réwnoczesnym utrzymywaniu

h'*. W ramach

standardowego, przecig¢tnego sposobu dziatania w pozostaltych ogniwac
tej koncepcji uwaza si¢, ze przedsiebiorstwo chcac osiggna¢ doskonalo$¢ operacyjng
powinno skupi¢ si¢ na optymalizowaniu dzialania w obszarze zaopatrzenia oraz
operacji. Przywddztwo produktowe wymaga wzmozonych dzialan w ramach
marketingu i sprzedazy, natomiast wydaje si¢, ze dopasowanie do potrzeb klienta moze
by¢ dokonane w handlu za pomocg ponadprzeci¢tnego dziatania w obszarze ustug.

Przyjecie okreslonego sposobu dostarczania wartosci dla nabywcy determinuje
sposob ksztattowania relacji z konkurentami (por. rys. 1.4.). Najogolniej zachowania w
stosunku do rywali rynkowych mozna podzielic na konfrontacyjne oraz
kooperacyjne'**.

Zachowania konfrontacyjne polegaja na dazeniu do podjecia otwartej walki z
rywalami. Oznaczaja one koncepcj¢ rozwoju przedsigbiorstwa kosztem jego
konkurentow. Stad tez celem tych zachowan jest pokonanie rywala. Bardzo czgsto
dziatanie to polega na podjeciu krokéw najbardziej szkodliwych dla przeciwnika.145W
przypadkach skrajnych moga one polega¢ na catkowitym unicestwieniu rywala
rynkowego. W przypadkach fagodniejszych na ostabieniu jego pozycji.**® Takie
zachowania okresla si¢ jako gre o sumie zero gdyz ich istotg jest to, ze wygrana jednego

podmiotu jest nierozerwalnie zwigzana z porazka drugiego147

. Wybierajac taki typ
relacji z konkurentami przedsigbiorstwo moze funkcjonowac poprzez atak w najstabsze
punkty rywala lub podejmowac probg niwelowania jago najmocniejszych stron. Takie
podejscie stanowi kwintesencje dziatan konfrontacyjnych. Nalezy jednak podkresli¢, ze
konfrontacja jest istota procesu konkurowania, prowadzacego do osiggania

korzystniejszej pozycji na rynku przez przedsicbiorstwa bardziej efektywne.**

3 Takie podejscie jest zbiezne z przedstawiona w podrozdziale pierwszym koncepcja ztozonego charakteru

przewagi konkurencyjnej. Wedlug niej przewagi konkurencyjnej nie nalezy budowa¢ we wszystkich obszarach
dziatalno$ci przedsigbiorstwa, ale skupi¢ si¢ na okreslonej ich grupie.

%4 M. Romanowska, Planowanie..., op.cit. s. 304

15 H. Ma, Creation..., op.cit., s. 261

146 A Kaleta, Strategia..., op.cit., 5. 147

Y7 Strategie konkurencji w handlu detalicznym w warunkach globalizacji, red. nauk. M. Stawinska,
Wydawnictwo AEP, Poznan 2005, s. 166

Y81, Szulce, Strategie i struktury w handlu, PWE, Warszawa 1998, s. 101
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Konfrontacja skutkuje bowiem wymuszaniem dziatan innowacyjnych pozwalajacych
przetrwa¢ w warunkach rosnacego nat¢zenia walki konkurencyjnej. Stad tez jest ona
traktowana jako opcja strategiczna prowadzaca do zdynamizowania dziatalnosci
przedsigbiorstwa, co w potaczeniu ze wspomnianymi dziataniami innowacyjnymi moze
stanowi¢ nowe mozliwosci rozwoju. Nalezy jednak pamicta, ze ten typ postawy
konkurencyjnej nie jest pozbawiony wad. Wigze si¢ to przede wszystkim z
koniecznoscig ponoszenia wysokich kosztow, ktére prowadzac do obnizania
rentowno$ci dziatan przedsigbiorstw, moga skutkowaé uniemozliwieniem skutecznej

obrony przed kolejnymi, nowymi konkurentami#®

. Wydaje si¢, ze przyjecie przez
przedsiebiorstwo strategii walki o klienta za pomoca ceny wymusza postawe
konfrontacyjng. Tym bardziej, ze jak wspomniano wczes$niej, warunkiem jej
skutecznosci a tym samym celem stosujgcych jg przedsiebiorstw jest osiggnigcie
przywddztwa kosztowego, co wskazuje, ze tylko jeden konkurent moze takg pozycje na
rynku zajac.

Swiadomo$é wyzwan oraz negatywnych skutkow postawy konfrontacyjnej jest
przyczyng wybierania przez przedsiebiorstwa postawy kooperacyjnej. Postawa ta
przejawia si¢ gtownie w unikaniu otwartej walki konkurencyjnej oraz poszukiwaniu
sojusznikéw rynkowych.

Jedng z mozliwosci unikania otwartej walki z rywalami jest wprowadzanie
ciggltych innowacji w okreslonych obszarach dzialania. Sprzedaz innowacyjnych, nie
bedacych w ofercie konkurentow ustug ogranicza jednak procesy konkurencyjne
jedynie do momentu skopiowania ich przez rywali. Stad tez skuteczne ograniczanie
konkurencji tg drogg wymaga ciagglego procesu wprowadzania innowacji. Wydaje sie,
ze wspomniane wczesnie] przywodztwo produktowe pozwala na przyjecie takiej
postawy wobec konkurentow.

Z kolei poszukiwanie sojusznikow rynkowych moze oddziatywaé pozytywnie na
przedsigbiorstwa na dwoch wzajemnie ze sobg powigzanych ptaszczyznach. Pierwsza z
nich jest istotne wzmocnienie pozycji  konkurencyjnej  przedsi¢biorstw
wspotpracujacych, co pozwala na skuteczng obron¢ oraz stworzenie skutecznej
przeciwwagi dla konkurentow niemozliwych do pokonania przez przedsigbiorstwo

dziatajace w pojedynke. Z drugiej strony dobrze uktadajaca si¢ wspotpraca moze

19 A, Kaleta, Strategia..., op.cit., s. 149
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0 co z kolei daje szans¢ na zwickszenie potencjatu

zaowocowaé efektem synergii'®
rozwojowego kazdego ze wspolpracujacych przedsigbiorstw.

Nalezy jednak podkresli¢, ze wspotpraca z konkurentami zwigzana jest rowniez
z utrudnieniami. Jednym z istotnych jest nieche¢ do udostepniania partnerom informacji
na wlasny temat. Kazde przedsigbiorstwo nawigzujace wspotprace zdaje sobie sprawe z
tego, ze jednym z glownych uwarunkowan jej sukcesu jest wymiana informacji. Z
drugiej strony jednak wystepujacy brak pewnosci co do trwatosci i ostatecznych
skutkow wspolnych dzialan jak 1 intencji pozostalych przedsigbiorstw stanowi
skuteczng zapor¢ w dzieleniu si¢ informacjami. Mimo swoich wad wspotpraca jako
sposob budowania relacji z konkurentami zyskuje co raz wicksze poparcie.’* Do tego
stopnia, ze obecne stadium funkcjonowania przedsi¢biorstw jest okre§lane mianem ery
aliansow strategicznych*?,

Aby analiza zachowan przedsigbiorstwa wobec konkurentow byta petna nalezy
réwniez wspomnie¢ o strategiach konkurencji adekwatnych do kazdej z postaw
konkurencyjnych. W ramach zachowan konfrontacyjnych znajduja si¢ strategie
konkurowania lidera rynkowego zmierzajacego do obrony swojej pozycji rynkowej lub

powiekszenia udziatu na okre§lonym rynku®

. Charakter tych zachowan wynika z tego,
ze muszg one prowadzi¢ do powstrzymania czyich§ zamierzen rozwojowych lub
ostabienia pozycji rywala stad ich konfrontacyjny charakter jest bezdyskusyjny. Jednak
przejawem najbardziej konfrontacyjnego zachowania przedsi¢biorstwa jest strategia
pretendenta rynkowego. Jej istota zaklada bowiem wzmacnianie pozycji rynkowej
przedsigbiorstwa poprzez atakowanie innych uczestnikow rynku. Dziatania te moga by¢
skierowane na wszystkich rywali, do ktorych mozna zaliczy¢ lidera rynku, inne duze
przedsigbiorstwa lub nawet na przedsigbiorstwa niszowe™*.

W ramach postaw kooperacyjnych mieszczg si¢ strategie nasladowcy oraz
specjalisty. Przedsigbiorstwa je stosujace nie wchodza w bezposrednie starcie z
konkurentami gdyz nie dysponuja odpowiednim potencjatem aby taka postawg przyjac.

Wynika to przede wszystkim z ograniczen w zakresie kreowania innowacji

10 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjno$é..., op.cit., s. 349

131 G, Hammel, Y.L. Doz, C.K. Prahalad, Collaborate with your competitors and win, Harvard Business
Review, January — February 1989, s. 133

152 A Kaleta, Strategia..., op.cit., s. 151

153 p Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing..., op.cit., 5.566

154 F. Bartes, A. Srzednicki, Walka konkurencyjna przedsiebiorstw, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2003, ss. 66-67
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produktowych, co zmusza przedsiebiorstwo do prob nasladowania oferty konkurentow,
lub dziatania w niszy rynkowej .

Analizujagc postawy wzgledem konkurentéw w kontekScie budowania przewagi
konkurencyjnej trudno jednoznacznie stwierdzié, ktora z nich jest najbardziej skuteczna.
Ma na to wplyw szereg uwarunkowan lezacych po stronie samego przedsigbiorstwa jak
i rynku, na ktorym dziata. Zapewne im silniejsza jest pozycja okreslonego
przedsigbiorstwa na rynku, wigksze jego doswiadczenie, wigksza ilo$¢ posiadanych
rzadkich 1 cennych zasobow tym jego sktonno$¢ do agresywnej walki o utrzymanie lub
poprawienie swojej pozycji bedzie wigksze. Z drugiej strony na decyzj¢
przedsigbiorstwa moze mie¢ rowniez wptyw stan rynku, na ktérym funkcjonuje. Jezeli
na rynku obserwowany bedzie wzrost cato$ciowego popytu to oznacza¢ to moze, ze
kazde przedsiebiorstwo ma mozliwo$¢ osiggniecia swoich celow rynkowych bez
wchodzenia w konfrontacj¢ z innymi uczestnikami. Z drugiej strony malejacy popyt
powoduje, ze cel w postaci cho¢by utrzymania udzialu w rynku wymusza prowadzenie
bardzo brutalnej walki konkurencyjnej.

Jak wspomniano jednym z najbardziej istotnych elementow w procesie
budowania przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa, w szczegdlnosci handlowego,
jest obszar zaopatrzenia. W jego ramach przedsigbiorstwo przejawia zachowania
transakcyjne, ktdre obejmuja relacje z dostawcami. Jest to zatem obszar konkurencji na
wejsciach, ktorej celem jest maksymalizacja efektywnosci pozyskania zasobéw. Mozna
stwierdzi¢, ze dziatlania w tym obszarze sa podporzadkowane przyjetej koncepcji
konkurowania na wyjSciach. Na ksztalttowanie warunkdéw wspotpracy wplywaja
zarowno kryteria wyboru dostawcy jak i budowa okreslonych relacji pomig¢dzy
wspotpracujacymi podmiotami.

Istniejg dwa podejscia przedsiebiorstwa ustlugowego do wyboru dostawcy:
pasywne oraz aktywne'®®. Zachowanie pasywne charakteryzuje si¢ dazeniem do
optymalnego wykorzystania istniejacych zrodet zaopatrzenia. Przedsigbiorstwo
stosujace takie podejscie nie podejmuje wysitku oraz ryzyka stworzenia wiasnej
polityki zakupowej, lecz poprzez podporzadkowanie si¢ swoim dostawcom, akceptuje

ich strategie dystrybucji. Wydaje si¢ jednak, ze bazowanie, w postawie pasywnej, na

Bz Pierscionek, Strategie..., op.cit., . 277
% Handel detaliczny — funkcjonowanie i kierunki rozwoju, pod. red. J. Szumilaka, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2004, s.125
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istniejacych i co wazniejsze dostepnych rowniez dla konkurentéw podmiotach oraz
formach wspotpracy uniemozliwia osiagnigcie przewagi konkurencyjne;.

Calkowicie odmienne podej$cie do wyboru dostawcy wyrazane jest postawa
aktywng. Jej istota polega na opracowaniu przez przedsi¢gbiorstwo wtasnej polityki
zakup6éw 1 w oparciu o jej zatozenia dobdr odpowiednich podmiotow wspodtpracujacych.
Jest to wariant narzucajacy tym podmiotom warunki oraz zakres relacji transakcyjnych.
Wydaje si¢, ze budowanie przewagi konkurencyjnej wymaga postawy aktywne;.
Wynika to z faktu, ze tylko w taki sposob mozna stworzy¢ pewng unikatowg forme
wspotpracy, ktora bedzie trudna do nasladowania przez konkurentow. Przedsigbiorstwa,
w ramach zachowan aktywnych, podejmujac decyzje o typie oraz liczbie
przedsigbiorstw, z ktérymi zamierzajg wspotpracowaé, zyskujg jedynie ograniczone
mozliwosci budowania przewagi konkurencyjnej w obszarze konkurencji na wejsciach.
Wynika to z faktu, ze te decyzje moga by¢ stosunkowo latwo zauwazone a nastgpnie,
jezeli okaza si¢ skuteczne, kopiowane przez konkurentow (np.: podstawowe kryterium
wyboru dostawcy, ich liczba itp.). Stosunkowo tatwa imitowalno$¢ takich dziatan
powoduje, ze uzyskana przewaga konkurencyjna bedzie krotkotrwata. Przedsigbiorstwa
powinny zatem szuka¢ takich mozliwosci budowania przewagi konkurencyjnej, ktore
beda bardziej ukryte oraz trudne do imitacji przez rywali rynkowych. Skutecznym
rozwigzaniem jest ksztaltowanie partnerskich relacji z dostawcami. Cechg
charakterystyczng takich powigzan jest przede wszystkim ich dlugotrwalo$¢ oraz
ograniczona liczba wspotpracujacych podmiotéw. Pozwala to na tworzenie wspdlnych
systemow logistycznych 1 dzigki temu na synchronizacje produkcji ze sprzedaza
(dostawy just in time), wspolne poszukiwanie obnizek kosztéw itp. Przejawem
partnerskiej wspotpracy pomiedzy podmiotami jest zastgpowanie tradycyjnych
powigzan w systemie zaopatrzeniowym tancuchami dostaw. Sg one definiowane jako
zintegrowane zarzadzanie sekwencjami przeptywu logistycznego, przetwarzaniem i
czynno$ciami zwigzanymi z obstugg — od dostawcow do ostatecznych klientow —
niezb¢ednymi do wytworzenia produktu badz ustugi w sposob sprawny i efektywny157.
Idea tancucha dostaw polega zatem na nawigzywaniu partnerskich relacji nie tylko z
najblizszym ogniwem w tancuchu ale ze wszystkimi jego elementami. Wspotpracujace
w ten sposob z przedsigbiorstwa, poprzez wspodlne zarzadzanie zapasami, dzielenie si¢

informacjami, wspdlne planowanie tworzg skomplikowany oraz trudny do zrozumienia

371.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley, Zarzadzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2007, s. 30
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1 skopiowania przez konkurentow system powigzan dajacy mozliwo$¢ budowania
przewagi konkurencyjnej w obszarze zaopatrzenia. Pozwala on na szybkie reagowanie
oraz kreowanie potrzeb nabywcow, a rownoczesnie przez wspdlne dazenie do obnizenia
kosztow w calym kanale moze da¢ przestrzen do obnizek cen znacznie gltebszych niz
jest to mozliwe w kanatach tradycyjnych™®. Pewna trudno$cia w ksztattowaniu takich
relacji jest stosunkowo dlugi czas oraz konieczno$¢ ponoszenia wysokich naktadow na
jego ksztattowanie. Z drugiej strony sg to elementy chronigce przez tatwa imitacja.

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze w konteks$cie procesu budowania przewagi
konkurencyjnej, trudno jest wyrdzni¢ jedna, obejmujaca cale przedsigbiorstwo strategie
konkurencji. Istnieje natomiast pewna wzajemnie powigzana wigzka strategii
ksztattujacych réznorakie interakcje z szeregiem podmiotéw dzialajagcych w otoczeniu
przedsigbiorstwa. W literaturze okreslane jest to mianem umiej¢tnosci budowania
ekosystemoéw biznesu, czyli wielostronnych sieci powigzan z klientami, dostawcami
oraz konkurentami®*®. Zaleznosci te przedstawia rysunek 1.7.

Tak szerokie, w ujeciu podmiotowym, rozumienie zakresu budowania przewagi
konkurencyjnej wynika wprost z przyjetej definicji przewagi. Wskazuje ona, ze
przedsigbiorstwo chcac wygra¢ walke konkurencyjng musi stworzy¢ taka ofertg, ktora
bedzie lepsza od ofert rywali rynkowych. Natomiast proces tworzenia i odrdzniania
oferty od konkurentéw, dokonuje si¢ w obszarze relacji przedsiebiorstwa ustugowego z
jego klientami jak i dostawcami.

Ostatnim etapem w procesie budowania przewagi konkurencyjnej jest
oszacowanie czy podje¢te dziatania w ramach zarzadzania zasobami, dostarczaniem
wartosci dla nabywcow, ksztattowaniem postaw i relacji z konkurentami oraz
dostawcami sg skuteczne. Odpowiedz na to mozna uzyska¢ poprzez analiz¢ pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Jak wspomniano w podrozdziale pierwszym pozycja
konkurencyjna moze by¢ okre§lona na podstawie dwoch, stosowanych réwnolegle,

miar: udziatu w rynku oraz sytuacji finansowej przedsigbiorstwa.

158 Wydaje sie, ze gleboka wspotpraca w ramach tancucha dostaw pozwala na skuteczniejsze budowanie
przewagi konkurencyjnej za pomoca nastgpujacych strategii logistycznych: kompresji czasu czy tez
zwigkszenia produktywnosci aktywow, por. J.J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley, Zarzadzanie..., op.cit.,
ss. 715-722

19 A, Kaleta, Strategia..., op.cit., s. 150
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RYSUNEK 1.7.

Relacje z podmiotami w budowaniu przewagi konkurencyjnej.
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Zroédlo: opracowanie wlasne

Udziat w rynku najczg$ciej jest obliczany w oparciu o generowang wielko$¢
sprzedazy. Stad tez (o czym wspomniano juz wczesniej) udzial w rynku informuje o
stopniu dopasowania oferty do potrzeb nabywcoéw. Przedsigbiorstwo dysponuje
mozliwoscig obliczania szeregu wskaznikow, zréznicowanych ze wzgledu na punkt
odniesienia oraz rodzaj wykorzystywanych do obliczen danych. W oparciu o punkt
odniesienia mozna obliczy¢ udziat w rynku w stosunku do wszystkich pozostatych
konkurentow tzw. udzial bezwzgledny, lub do najblizszego konkurenta tzw. udziat

wzgledny. Wykorzystywane dane mozna podzieli¢ na te wyrazone w pienigdzu wtedy
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istnieje mozliwo$¢ obliczenia udzialu w rynku warto$ciowego lub dane wyrazone w
jednostkach naturalnych, pozwalajace na obliczenie udzialu ilosciowego w rynku*®.

Z kolei przy analizowaniu zyskownosci dziatania przedsi¢biorstwa mozna
wykorzysta¢ koncepcje warto$ci dodanej. W ujeciu mikroekonomicznym warto$¢
dodana okreslana jest jako podstawowy wskaznik sukcesu przedsiebiorstwa i
definiowana jako réznica pomi¢dzy przychodami osigganymi ze sprzedawanej na rynku
oferty przedsigbiorstwa, a warto$cig ponoszonych, na wyprodukowanie tej oferty,
nakladow. Ta relacje mozna przedstawi¢ rowniez jako réznice migdzy najnizszymi
kosztami pozyskania zasobow a najwyzsza mozliwg do zaakceptowania przez

181 "W takim ujeciu powickszanie wartosci dodanej staje sic z jednej

nabywcéw ceng
strony gléwnym celem dziatalno$ci przedsiebiorstwa z drugiej miernikiem jego

osiqgnie;ém. Na rysunku 1.8. przedstawiono graficzne uj¢cie tej koncepciji.

RYSUNEK 1.8.

Tworzenie wartosci dodanej w przedsiebiorstwie.
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Zrédto: D. Walters, M. Halliday, S. Glaser, Added value, enterprise value and competitive advantage,
Management Decision, 2002/40, s. 824

160 Wskazniki marketingowe, pod. red. R. Kozielskiego, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa 2006, s. 97

161 J. Rokita, Zarzadzanie..., op.cit., ss. 184-185
62 D, Walters, M. Halliday, S. Glaser, Added value, enterprise value and competitive advantage,
Management Decision, 2002/40, s. 823
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W przypadku sytuacji A naklady przewyzszaja efekty osiagane przez
przedsigbiorstwo w wyniku czego przedsigbiorstwo nie tworzy warto$ci dodanej. W
sytuacji B sytuacja jest odwrotna: naklady sa nizsze od osigganych wynikow 1 roznica
miedzy tymi wielko$ciami tworzy warto$¢ dodang.

Przewage konkurencyjng zdefiniowano jako umiejetnos¢ przedsigbiorstwa
ustugowego do takiego ksztaltowania charakterystyk ustugi, ktdra zapewnia tworzenie
wiekszej, od konkurentéw, wartosci dla nabywcy, dzigki czemu przedsigbiorstwo
osigga ponadprzecietne zyski. W oparciu 0 te¢ definicjc mozna stwierdzi¢, ze jej
znaczenie dla funkcjonowania przedsigbiorstwa jest fundamentalne. Przewaga zapewnia
bowiem przedsi¢biorstwu zyskownos$¢ dziatania co stanowi gtowny cel prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. Tym wigksze zatem =znaczenie ma umiejetnos¢ jej
budowania. Proces ten rozpoczyna si¢ od identyfikacji jej zrodetl. Istniejg dwa,
wzajemnie uzupetniajace si¢, zrodla przewagi: zewnetrzne oraz wewngetrzne. Wydaje
si¢, ze precyzyjniej mozliwosci budowania przewagi konkurencyjnej, szczeg6lnie w
obszarze przedsi¢biorstw ustugowych, ttumaczy szkota zasobowa przedsigbiorstwa.
Wedtug niej przedsigbiorstwo ma szanse na osiggni¢cie przewagi nad rywalami jezeli
bedzie posiadato zasoby rzadkie, trudne do imitacji oraz substytucji. Kolejnymi etapami
budowania przewagi konkurencyjnej sa: wybdér obszaru budowania przewagi
konkurencyjnej (zarowno w sensie geograficznym jak i segmentu nabywcow), analiza
konkurentow, wybdr sposobu budowania przewagi konkurencyjnej (przejawiajacy
wyborem odpowiednich strategii konkurowania) oraz analiza pozycji konkurencyjne;j.
Istotnym etapem jest wybor strategii konkurowania. Jest to zwigzane z koniecznoscia
okreslenia relacji z szeregiem podmiotow uczestniczacych w budowaniu przewagi.
Podmiotem skupiajacym wszelkie wysitki przedsi¢biorstwa sg klienci oraz sposob
dostarczania wartosciowej dla nich ustugi (jest to zbiezne z istota przewagi
konkurencyjnej). Temu zadaniu sa podporzadkowane dziatania, ktorych istotg jest
ksztattowanie relacji, z pozostalymi podmiotami branymi pod uwage w ksztaltowaniu
przewagi, do ktérych naleza konkurenci oraz dostawcy. Glowny tok rozwazan w pracy
skupia si¢ wlasnie na dostarczaniu wartosci nabywcom W procesie budowania przewagi
konkurencyjnej. Stad tez szczegdtowa analiza nie obejmuje relacji z konkurentami oraz
dostawcami. Ponadto w ramach relacji z nabywcami szczegolng uwagg poswigcono
ksztatltowaniu jakosci ustugi handlowej. Zagadnieniom funkcjonowania handlu w

Polsce oraz budowania jakosci ustugi sg poswigcone kolejne rozdziaty.
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2. Rozwoj i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw handlu detalicznego w

Polsce.

2.1. Przeobrazenia struktury podmiotowej handlu detalicznego w Polsce.

Analiza przemian w strukturze podmiotowej handlu wymaga uprzedniego
zdefiniowania samego poje¢cia handel oraz poje¢, z ktorymi dziatalno$¢ handlowa jest
powigzana.

Niezbednym warunkiem istnienia handlu jest wymiana. Przyjmuje ona
najczesciej charakter towarowo — pieniezny i jest rozumiana dwojako, z jednej strony
jako zamiana form wartosci z towarowej na pieni¢zng (sprzedaz) oraz, z drugiej strony,
jako zamiana warto$ci pieni¢znej na towarowa (kupno). Wymiana jest zatem
realizowana przez dokonywanie aktow kupna — sprzedazy. W oparciu o owe akty
mozliwe jest przemieszczanie towaréw z miejsc ich wytworzenia do miejsc konsumpcji,
ktore okre$lane jest mianem obrotu towarowego. Realizacja obrotu towarowego
wymaga z kolei szeregu wyspecjalizowanych czynnos$ci, m.in. takich jak: rozpoznanie
potrzeb nabywcow, ponoszenie ryzyka czy magazynowanie. Czynnosci te nazywane s3
handlowymi*®, Tak rozumiane czynnosci handlowe i ich wykonywanie stanowig sens
oraz uzasadnienie funkcjonowania handlu jako odrgbnej od innych formy dziatalno$ci
gospodarczej. W literaturze mozna spotka¢ poglad, ze czynnosci handlowe moga by¢
wykonywane zarowno przez producentow jak i konsumentéw, zatem nie stanowig one
jakiegokolwiek uzasadnienia istnienia handlu. Z drugiej strony podkresla si¢ jednak, ze
nie tyle czynno$ci handlowe stanowig sens dziatania handlu, ile postgpujacy proces ich
skomplikowania wymagajacy funkcjonowania wyspecjalizowanych w ich realizacji
podmiotow e,

Handel, w najogoélniejszym ujeciu, moze by¢ rozumiany jako ogdt czynnosci
handlowych lub zespdt wszystkich przedsigbiorstw handlowych, ktore te czynnosci
handlowe wykonuja'®. Pierwsze z wymienionych spojrzen na handel okreslane jest

Mianem ujecia funkcjonalnego, drugie mianem uj¢cia instytucjonalnego 166

163 K. Boczar, Handel w systemie gospodarki narodowej, PWE, Warszawa 1984, ss. 9-10

164 A, J. Newmann, P. Cullen, Retailing: Environment and operations, Thomas Learning, London 2002,
ss. 34-38

165 K. Boczar, Handel..., op.cit., s. 11

186 M. Stawinska, Zarzadzanie przedsigbiorstwem handlowym, PWE, Warszawa 2002, s. 33
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Handel w ujeciu funkcjonalnym senesu largo rozumiany jest jako forma
wykonywania czynno$ci wymiany — najczgsciej o charakterze towarowo-pieni¢znym.
Jak wspomniano, na czynno$ci te sktadajg si¢ takie dzialania jak negocjacje,
sporzadzenie umowy oraz jej realizacja. Jednak tak rozumiane czynnosci handlowe
moga by¢ wykonywane przez praktycznie kazdy podmiot rynkowy. Stad tez
uzasadniajac istnienie handlu zaweza si¢ jego ujecie funkcjonalne i definiuje jako
wykonywanie, wspomnianych wyzej, czynno$ci wymiany przez wyspecjalizowane
podmioty rynkowe okreslane mianem przedsigbiorstw handlowych167.

Z kolei rozumienie handlu przez pryzmat ujecia instytucjonalnego w centralnym
punkcie umieszcza przedsigbiorstwa handlowe. Przedsi¢biorstwo handlowe
definiowane jest jako wyodrebniony ekonomicznie i1 organizacyjnie zesp6ot ludzi,
srodkow materialnych 1 finansowych, wyspecjalizowany w wykonywaniu czynno$ci
handlowych, czyli dokonywanie zakupu a nastgpnie odsprzedazy towardw bez zmiany
ich materialnej postaci'®®. Handel w rozumieniu instytucjonalnym moze byé
definiowany w ujeciu sensu largo 1 w takim przypadku do przedsiebiorstw handlowych
zalicza si¢ podmioty posredniczace w wymianie we wilasnym imieniu 1 na wilasny
rachunek, ale rowniez przedsi¢biorstwa dziatajace we wlasnym imieniu, ale na czyj$
rachunek (komisy) oraz przedsigbiorstwa dzialajace w czyim$ imieniu i na czyj$
rachunek (agenci handlowi). Natomiast w definicji handlu instytucjonalnego sensu
stricte mieszcza si¢ tylko przedsigbiorstwa handlowe dzialajace na wiasny rachunek i
we wlasnym imieniu.

Szersza charakterystyke przedsigbiorstwa handlowego mozna réwniez dokonaé
bioragc pod uwage punkty widzenia ekonomiczny, prawny oraz organizacyjny. W
ramach aspektu ekonomicznego, specyfika przedsiebiorstwa handlowego widoczna jest
w dziataniach dazacych do osiggania celow gospodarczych przez zaspokajanie potrzeb
0sOb trzecich. Drziatania te, z zalozenia, powinny zapewni¢ samowystarczalno$¢
finansowg przedsigbiorstwa rozumiang jako pokrywanie wydatkow z przychodow ze
sprzedazy wyrobow i1 ustug oraz z zaciggnictych kredytow. Natomiast zaspokajanie
potrzeb osob trzecich dokonywane jest przez zakup i sprzedaz towaroOw w imieniu
przedsigbiorstwa handlowego i na jego rachunek. Z prawnego punktu widzenia

przedsiebiorstwo handlowe jest wyodrebniong wlasnoscia majatkowa, posiadajaca

167 7. Dietl, Handel we wspolczesnej gospodarce. Instytucje, organizacja, technologia, strategia, PWE,
Warszawa 1991, ss. 9-10
168 M. Stawifiska, Zarzadzanie..., op.cit., s. 19
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zdolno$¢ do dziatan prawnych. Wreszcie biorac pod uwage organizacyjny aspekt
dziatalnosci, przedsiebiorstwo handlowe charakteryzuje si¢ celowos$cig istnienia i
dziatania oraz systemem wewnetrznej specjalizacji, koordynacji i kontroli*®®,

Handel w ujeciu instytucjonalnym jest zatem rozumiany jako specyficzne forma
dziatalno$ci gospodarczej, ktéra jest wykonywana przez podmioty zawodowo
posredniczace, poprzez wykonywanie czynno$ci handlowych, w przemieszczaniu
towarow ze sfery produkcji do sfery konsumpcji.

W ujeciu bardziej szczegdlowym istota owego przemieszczania polega na
niwelowaniu wystepujacych na rynku rozbieznoséci pomiedzy strukturg podazy dobr
kreowang przez producentdw (poczatkowym uktadem masy towarowej), a struktura
popytu okre§lang mianem koncowego ukladu masy towarowej. Niwelowanie
rozbieznosci dokonywane jest poprzez uzgadnianie struktury rodzajowej oferty,
kierowanie ruchem towaréw w czasie, skupianie produkcji terytorialnie rozproszonej,
ksztattowanie pojedynczej partii towaru oraz ksztattowanie struktury asortymentowe;j
towarow 7°,

Uzgadnianie struktury rodzajowej towarow jest traktowane jako najbardziej
podstawowa dziatalno$¢ handlowa, a jej wykonywanie warunkuje bowiem realizacj¢
innych funkcji. Uzgadnianie struktury rodzajowej wymaga od przedsigbiorstw
handlowych dziatan zmierzajagcych do réwnowazenia podazy z popytem 1 jest
realizowane poprzez niwelowanie luki informacyjnej jaka istnieje pomiedzy
producentami oraz nabywcami'™. Dziatania takie moga polega¢ na informowaniu
wytworcow na temat tego co nalezy produkowac, poprzez przekazywanie im informacji
o wielkosci 1 rozmieszczeniu popytu, rodzaju produktéw poszukiwanych przez
nabywcow, ich reakcjach na oferowane wyroby czy sktadaniu konkretnych zamowien
na towary. Z drugiej strony poprzez dziatania, na przyktad z obszaru promocji,
przedsigbiorstwa handlowe moga wywiera¢ nacisk na ostatecznych nabywcow i tym
samym stymulowac popyt na juz wytworzone produkty.

Inng funkcjg przedsigbiorstw handlowych jest réwniez kierowanie ruchem
towarOw w czasie. Wynika z faktu istnienia odst¢pu czasowego pomiedzy okresem
wytworzenia okreslonego dobra a okresem jego zakupow i konsumpcji'’?. Biorac pod

uwage natur¢ problemu wydaje si¢, ze pelna synchronizacja w czasie podazy i popytu

1% 1bidem, s. 20

1z Zakrzewski, Wstep do teorii handlu wewnetrznego, PWN, Warszawa 1969, s. 114-115
YL T Sztucki, Kierowanie przedsiebiorstwem handlowym, PWE, Warszawa 1980, s. 12

72 p E. Lewinson, Retailing, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1994, s. 8
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wydaje si¢ skrajnie trudna. Rola handlu moze si¢ w tym zakresie ogranicza¢ jedynie do
fagodzenia tych rozbiezno$ci poprzez, np.: magazynowanie dobr lub zachgcanie
nabywcow do zakupOw w okresie wyraznego spadku popytu.

Na rdéznice w czasie produkcji 1 konsumpcji naktadajg si¢ ponadto rdzne, w
ujeciu przestrzennym, miejsca produkcji oraz konsumpcji towardow. Taki stan rzeczy
wynika z faktu, ze produkcja towaréw bywa skoncentrowana terytorialnie a ich
konsumpcja terytorialnie rozproszona, lub na odwro6t. Rozbiezno$ci te wymuszajg na
przedsigbiorstwach handlowych kierowaniem ruchem towarow w przestrzeni.
Wyréwnywanie tych rozbieznosci dokonywane jest poprzez identyfikowanie miejsc
produkcji oraz konsumpcji i w oparciu o ustugi transportowe zapewnia ptynny przeptyw
masy towarowej"*.

Kolejny obszar rozbieznosci wystepujacy na rynku, przejawia si¢ tym, ze ilosci
okreslonego dobra zbywane jednorazowo przez producenta nie sg zgodne z ilo$cig
indywidualnego, jednorazowego zapotrzebowania ostatecznych odbiorcow. Dzialania
zmierzajace do niwelacji tych niezgodnos$ci okreslane sg mianem funkcji ksztattowania
pojedynczej partii towaru. Wspomniane rozbieznosci wynikaja z r6znych uwarunkowan
ksztattujacych wielko$¢ pojedynczej partii towaru. W przypadku producentéw sa to
glownie czynniki technologiczno-organizacyjne, jak réwniez ekonomiczne, bardzo
czesto wymuszajace produkcje w duzych ilosciach tak aby osiggna¢, podnoszace
efektywnos$¢ dziatan, efekty skali. Natomiast na wielko$¢ pojedynczych zakupow
nabywcoOw indywidualnych wplyw maja takie zmienne jak: poziom dochodow,
wielko$¢ rodziny, czestotliwo$¢ zakupow, dysponowanie Srodkiem transportu itp.
Handel dazac do minimalizowania tych rozbieznosci wykonuje dzialania polegajace
m.in. na przepakowywaniu z opakowan zbiorczych na mniejsze, rozpakowywaniu,
dozowaniu itp.

Inna funkcja handlu objawia si¢ w ksztattowaniu struktury asortymentowej
towaréow. Funkcja ta wynika z tego, ze zapotrzebowanie na towary zglaszane przez
ostatecznych nabywcow jest pochodng posiadanych przez nich potrzeb, zatem
ksztaltowanie asortymentu musi te potrzeby uwzgledniaé. Z drugiej strony asortyment
produkcyjny jest grupowany w oparciu o kryteria surowca czy galezi przemystu. Rola

handlu sprowadza si¢ zatem do tego aby wykorzystujac produkty pochodzace z ré6znych

13 Ekonomika handlu wewnetrznego, pod. red. Z. Zakrzewskiego, PWE, Warszawa 1989, ss. 20-21
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branz czy wytwarzanych réznymi metodami, pogrupowaé¢ w taki sposob aby w stopniu
najwyzszym zaspakajaty okrelone potrzeby ostatecznych nabywcow ™.

Spojrzenie na dziatalno$¢ handlowa przez pryzmat instytucjonalny jest o tyle
istotne dla realizacji celu pracy, ze przemiany polskiej gospodarki, a przede wszystkim
sektora handlu, mialy swoje odzwierciedlenie gtownie w zmianach w strukturze
podmiotowej przedsigbiorstw handlowych. Owe zmiany, z kolei, doprowadzity do
wyksztalcenia specyficznych warunkéw konkurowania na rynku polskim.

W przyjetych do analizy latach 2000 — 2007 najbardziej syntetyczny wskaznik
informujacy o zmianach podmiotowych na rynku, czyli liczba przedsigbiorstw, nie ulegl
istotnym wahaniom. Roczna zmiana liczby przedsigbiorstw handlowych wynosita okoto
2%, co wskazuje na duza stabilizacj¢. Stabilny byl réwniez udzial przedsigebiorstw
handlowych w liczbie wszystkich przedsigbiorstw zarejestrowanych w Polsce

wynoszacy okoto 30%%"°

. W roku 2003 jednak kilkunastoletni trend wzrostowy zostat
zatrzymany a liczba przedsigbiorstw handlowych zaczgta spadaé (por. rysunek 2.1.).
Tendencja ta nie byla specyficzna tylko dla sektora handlu, gdyz w tym roku liczba

przedsigbiorstw w catej gospodarce zmniejszyla sie.

RYSUNEK 2.1.
Liczba przedsigbiorstw handlowych w Polsce w latach 2000 — 2007.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie: Rynek wewnetrzny lata 2000 — 2002, GUS, Warszawa oraz:
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL._rynek wewnetrzny

174 7. Zakrzewski, Ekonomika handlu wewnetrznego, PWE, Warszawa 1972, s. 30
%5 Obliczenia wiasne na podstawie: Rynek wewnetrzny, www.stat.qgov.pl
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Najwickszy spadek zanotowano wsrdéd duzych przedsiebiorstw handlowych
zatrudniajgcych powyzej 249 o0so6b, natomiast wsrod przedsigbiorstw matych,
zatrudniajgcych od 10 do 49 os6b, wbrew ogolnej tendencji, zanotowano przyrost liczby
firm o ponad 3%'°.

Miara przedstawiajaca liczbg przedsigbiorstw handlowych nie oddaje wigkszosci
aspektow przemian podmiotowych w tym sektorze. Pelniejsza analiza wymaga
przeprowadzenia jej z uwzglednieniem roznorodnosci przedsi¢biorstw handlowych.
Bogactwo form przedsiebiorstw handlowych doprowadzito do wyksztatcenia szeregu
kryteriéw je réznicujacych.

Zasadniczym dla rozwazan pracy kryterium podziatu jest szczebel obrotu
towarowego, wedtug ktorego przedsiebiorstwa dzieli si¢ na hurtowe oraz detaliczne.
Szczegblnym  podmiotem  zainteresowania  rozprawy jest  funkcjonowanie
przedsiebiorstw detalicznych, ktorych zadaniem jest posredniczenie pomiedzy
instytucjonalnymi  dostawcami dobr a ich ostatecznymi nabywcami. Istota
funkcjonowania detalicznego przedsigbiorstwa handlowego ogniskuje si¢ zatem w
swiadczeniu jak najlepszych warunkéw nabywania dobr konsumpcyjnychm. Poprzez
kontakt z nabywcami ostatecznymi zaspokaja on popyt pierwotny, ktéry warunkuje
funkcjonowanie pozostatych szczebli obrotu towarowego zaspokajajacych popyt
Wtérny178. Przyjete kryterium podziatu handlu ma rowniez istotne znaczenie poniewaz
hurt 1 detal obstuguja rdéznigce si¢ pod wzgledem struktury zakupdw, poziomu
wymaganej obstugi oraz zakresu dostarczanych ustug dodatkowych grupy klientow. To
wlasnie typ obstugiwanego klienta (instytucjonalny lub indywidualny) jest gtéwnym
kryterium wyrdzniania wspomnianych dwoch typow handlu®”. Kategorig klasyfikacji,
cho¢ mniej przydatng moze by¢ takze wielko$¢ oraz warto$¢ przecigtnej pojedynczej
transakcji. Handel hurtowy moze bowiem posredniczy¢ w transakcjach pojedynczych
partii produktow, z drugiej strony mozna sobie wyobrazi¢ transakcje detaliczne o
duzym wolumenie.

Typy detalicznych przedsigbiorstw handlowych najczes$ciej wyodrgbnia sie w

oparciu o kryteria okreslajace: form¢ wilasnosci przedsigbiorstw, zakres wzajemnych

176 Raport o stanie handlu wewnetrznego w 2004 roku, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa
2005, ss. 41-42

Y7 Handel..., pod. red. J. Szumilaka, op.cit., s 28

178 K. Boczar, Z. Kossut, Ekonomika handlu, PWE, Warszawa 1983, s. 219

9D .M. Lewison, Retailing, op.cit., s. 6
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powiazan, ich wielko$¢, przestrzenny zakres dziatania oraz nat¢zenie transakcji w czasie
i przestrzeni'®,

W oparciu o form¢ wilasno$ci nastgpuje zrdznicowanie przedsiebiorstw na
podstawie prawnego aspektu ich funkcjonowania. W ramach handlu funkcjonuja
wszystkie formy przedsigbiorstw charakterystycznych dla gospodarki wolnorynkowe;.
Nalezg zatem do nich zardwno przedsigbiorstwa panstwowe, spoldzielcze oraz przede
wszystkim prywatne, jak rowniez podmioty nalezagce do roznego typu fundacji 1
organizacji spoiecznychml. Przemiany w polskim handlu doprowadzity do praktycznie
catkowitej eliminacji przedsigbiorstw panstwowych oraz spotdzielni. Strukture
podmiotowa w oparciu o prawne formy prowadzonej dziatalno$ci w sektorze handel i
naprawy przedstawia rysunek 2.2.

Biorgc pod uwage zdecydowang dominacj¢ prywatnych przedsigbiorstw
handlowych, wydaje si¢, ze kryterium réznicowania struktury podmiotowej handlu w
oparciu o typy wlasnosci ma niewielkie znaczenie. Z drugiej strony jednak analiza tylko
samych prywatnych form organizacyjnych przedsigbiorstw handlowych pozwala
wskaza¢ na fakt niewielkiego udzialu spétek cywilnych oraz spotek prawa handlowego
W catosci struktury. Jest to zwigzane z tym, ze dziatalno$¢ gospodarcza w takiej postaci
prowadza przedsicbiorstwa duze, ktore stanowia mniejszo$¢ w catkowitej liczbie
przedsigbiorstw handlowych w Polsce. Potwierdzeniem faktu, ze w Polsce funkcjonuja
przede wszystkim niewielkie przedsiebiorstwa handlowe jest to, ze dominujgcg forma
prawng aktywnos$ci handlowej sa osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ handlowa,
ktora jest typowa dla przedsigbiorstw niewielkich.

Struktura form prawnych sugerujagca dominacj¢ niewielkich przedsigbiorstw
handlowych znajduje swoje potwierdzenie w klasycznych kryteriach roéznicowania
wielkosci przedsigbiorstw, ktorymi sg: liczba zatrudnionych oraz powierzchnia
sprzedazowa.

W oparciu o liczbg zatrudnionych wyrdznia si¢ przedsigbiorstwa mikro —
zatrudniajace do 9 osoéb, przedsigbiorstwa mate — zatrudniajace od 10 do 49 osob,
przedsigbiorstwa $rednie — zatrudniajace od 50 do 249 os6b oraz przedsigbiorstwa duze
zatrudniajace powyzej 250 0s6b'®. Strukture przedsiebiorstw handlowych w oparciu 0

liczbe zatrudnionych przedstawia tabela 2.1.

180 Handel..., pod. red. J. Szumilaka, Oficyna Ekonomiczna, op.cit., 5.22
181 4, Szulce, Struktury..., op.cit., s. 48
182 K lasyfikacja stosowana przez GUS.
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RYSUNEK 2.2.
Struktura podmiotow w sekcji ,,handel i naprawy” wg prawnych form prowadzonej

dziatalno$ci w Polsce w 2007 roku.

O przedsiebiorstwa panstwowe

W spotdzielnie

O spotki prawa handlowego

O spolki cywilne

B osoby fizyczne prowadzace
dziatalno$¢ gospodarczg

Zrédlo:  opracowanie wlasne na postawie: Rynek wewnetrzny w2007 roku (tabl.5)  dostep:
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/qus/PUBL _rynek_wewnetrzny w_2007.pdf

TABELA 2.1.
Struktura przedsigbiorstw handlu detalicznego w Polsce wg liczby zatrudnionych w
latach 2001 — 2007

Liczba zatrudnionych
Lata do9 10-49 50-249 250-999 | pow.1000
2001 740078 8553 1603 186 28
2002 767409 9132 1544 179 30
2003 788081 9780 1465 171 24
2004 775266 10301 1436 168 22
2005 768610 10917 1345 144 26
2006 745528 11169 1328 155 28
2007 730861 11519 1313 160 28

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Zmiany strukturalne grup podmiotéw gospodarki narodowe;j, lata 2002 —
2007, GUS, Warszawa

Obserwuje si¢ zdecydowang dominacj¢ (ponad 98%) przedsiebiorstw mikro w
strukturze handlu w Polsce. Udzial ten w analizowanym okresie byt stabilny, co
pokazuje, ze mimo dynamicznego rozwoju handlu sieciowego, drobny handel nie jest

szczegOlnie zagrozony. O skali dysproporcji struktury podmiotowe] handlu $wiadczy
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fakt, ze zsumowany udzial $rednich i duzych przedsi¢gbiorstw w zadnym roku nie
przekroczyt jednego procenta. Ten niewielki udzial moze by¢ spowodowany, z jednej
strony, spadkiem liczby przedsigbiorstw $rednich i duzych pomiedzy rokiem 2001 a
2007 o odpowiednio 18% i 14%, z drugiej natomiast, wzrostem, o ponad 34% w
analogicznym okresie, liczby przedsi¢biorstw matych.

Na uwage zastuguje nie zmieniona liczba przedsigbiorstw najmniejszych oraz
bardzo duzych. Stala liczba przedsigbiorstw mikro potwierdza mozliwo$é
funkcjonowania, wbrew stawianym prognozom, drobnego handlu réwnolegle z

handlem sieciowym®®®

. Handel sieciowy reprezentowany jest przez przedsigbiorstwa
handlowe zatrudniajace ponad 1000 oséb. Wynika to z faktu, ze wszystkie najwigcksze
sieci handlowe w Polsce owy putap zatrudnienia zdecydowanie przekraczajg. Stabilna
liczba tych podmiotow wskazuje na zakonczenie etapu intensywnego wchodzenia

nowych, zagranicznych podmiotéw handlowych na rynek polski‘®*

. Nastagpit natomiast
spadek liczby sklepéw $rednich i1 duzych. Jest to przejaw ogdlniejszej tendencji
polegajacej na swego rodzaju polaryzacji struktury podmiotowej rynkow, na ktorych
funkcjonujg albo przedsigbiorstwa bardzo duze, ponoszace niskie koszty w wyniku
duzej skali dzialania, albo przedsi¢biorstwa mate budujace swoja pozycj¢ na rynku w
oparciu o elastyczne dostosowywanie si¢ do potrzeb nabywcow. W takiej sytuacji
mozliwos¢ funkcjonowania przedsiebiorstw $rednich jest ograniczona ze wzgledu na
trudno$¢ w konkurowaniu z przedsigbiorstwami duzymi w obszarze obnizania kosztow,
z drugiej strony rozbudowane struktury organizacyjne oraz dluzszy czas podejmowania
decyzji ogranicza takze mozliwo$ci konkurowania z przedsigbiorstwami matymi w
obszarze szybko$ci dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢, specyficznych potrzeb
nabywcow.

Innym miernikiem pozwalajagcym oceni¢ wielko$¢ przedsiebiorstwa handlowego
jest jego powierzchnia sprzedazowa. Strukture handlu detalicznego w oparciu o to

kryterium przedstawia tabela 2.2.

183 por. B. Kucharska, Kierunki rozwoju sieci handlowej w Polsce, Handel wewnetrzny, IRWiK, marzec
— kwiecien 2003
184 Doktadniej bedzie o tym mowa w podrozdziale 2.3.
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TABELA 2.2.
Liczba sklepdw detalicznych w Polsce wg powierzchni sprzedazowej w latach 2000 —
2007

Powierzchnia sprzedazowa (m2)
100- 200- 300- 400- | 1000- | 2000-
lata | Do99m” | 199 299 399 999 1999 | 2500 |pow.2500| SUMA
2000 | 416064 | 7872 | 2567 1551 | 3052 551 101 233 431991
2001 | 431888 | 8500 | 2817 1680 | 3352 668 96 338 449339
2002 | 433324 | 8089 | 2780 1616 | 3524 665 94 342 450434
2003 | 429207 | 8686 | 3071 1793 | 3785 824 103 429 447898
2004 | 350510 | 8912 | 3306 1845 | 4060 955 104 477 370169
2005 | 361067 | 10371 | 3933 | 2102 | 4672 | 1182 130 544 384001
2006 | 371478 | 10622 | 4109 | 2231 | 5004 | 1273 149 592 395458
2007 | 345358 | 11519 | 4372 | 2478 | 5448 | 1393 169 591 371328

Zrodto: opracowanie wiasne na postawie: Rynek wewnetrzny lata 2000 — 2002 (tabl. 13), GUS, Warszawa oraz
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/PUBL._rynek wewnetrzny

Rowniez przy przyjeciu tego miernika mozna wskaza¢ na dominacje
przedsigbiorstw bardzo matych, ktorych powierzchnia nie przekracza 100 metrow
kwadratowych. Jednak najsilniejszy wzrost zostal zanotowany wsrod sklepéw o duzej
powierzchni, szczegdlnie wérod sklepéw o powierzchni od 1000 m? do 1999m? oraz
przekraczajacej 2500 m? (w obu przypadkach wzrost wyniést ponad 150%). Sklepy o
takich powierzchniach zaliczane sa do jednostek dyskontowych, supermarketéw oraz
hipermarketow funkcjonujacych w ramach sieci handlowych. Jak wykazano analizujac
strukture polskiego handlu w oparciu o poziom zatrudnienia (por. tabela 2.1.), liczba
podmiotow bedacych wiascicielami sieci handlowych w okresie od 2000 roku do 2007
pozostala bez zmian. Zestawienie tego faktu z rosnacg liczba sklepow nalezacych do
sieci handlowych, pozwala na wyciagnigcie wniosku, ze jest to przejaw koncentracji
handlu detalicznego w Polsce.

Poziom koncentracji handlu detalicznego mozna réwniez zaobserwowac bazujac
na kryterium réznicujacym przedsigbiorstwa w oparciu o wystgpujace pomigdzy nimi
powigzania. W ramach tego kryterium wyodrebnia si¢ handel niezalezny oraz

tancuchowy'®, okre§lany rowniez jako zorganizowany™. W ramach handlu

185 M. Stawifiska, Zarzadzanie..., op.cit., , s. 49
186 . Szulce, Struktury..., op.cit., . 79
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zorganizowanego wyrdznia si¢ filialny handel detaliczny oraz korporacyjny handel
tancuchowy.

Filialny handel detaliczny definiowany jest, w og6lnym ujeciu, jako co najmnie;j
dwie podobne jednostki sklepowe bedace witasnoscig jednego podmiotu i1 przez niego

187
zarzadzane

, lub w ujeciu nieco bardziej szczegdtowym, jako przedsigbiorstwo
dysponujace wigksza liczba'® przestrzennie wydzielonych punktéw sprzedazy, majace
wspolnego wiasciciela oraz jednolite kierownictwo, sprzedajace podobny asortyment
towarow 1 prowadzace centralny zakup towarow %, Korporacyjny handel tancuchowy
zakresem swojego dziatania przewyzsza handel filialny. W jego ramach mieszcza si¢
bowiem sklepy filialne, jak rowniez hurtownie oraz zaklady produkcyjne™®. Ten typ
przedsigbiorstw prowadzi dziatania zarowno zestandaryzowane, w ramach na przyktad
polityki zamawianych towarow, z drugiej strony mozna w nim zaobserwowaé rdznice
dotyczace wielkosci placéwek oraz stosowanych technik sprzedazy. Obserwowany
dynamiczny rozwo6j handlu zorganizowanego jest zwigzany w glownej mierze z
mozliwoscig utrzymywania wysokiej efektywnosci dziatania, dzieki wystepujacym
efektom skali oraz do$wiadczenia. Ponadto posiadane lub tatwo dostepne Srodki
finansowe pozwalaja na realizowanie istotnych inwestycji zarbwno w nieruchomosci
jak rowniez w efektywne rozwigzania w zakresie fizycznej dystrybucji oraz
nowoczesnych systeméw informatycznych. Scentralizowane zarzadzanie 1 bardzo
czesto co najmniej ogolnokrajowy obszar dziatalno$ci pozwala prowadzi¢ skuteczng
oraz spojng polityke kreowania wizerunku catej organizacji.

W ramach handlu niezaleznego funkcjonuja samodzielni detalisci, a takze ich
dobrowolne zrzeszenia. Najczgstsza przyczyng zawigzywania tych porozumien jest
dokonywanie wspélnych zakupéw®®. Z czasem taka krétkookresowa i nierutynowa
wspotpraca moze by¢ zastgpiona bardziej sformalizowanym i dlugotrwatym uktadem.
Jego przyktadem moga by¢ inicjowane przez detalistow zrzeszenia oraz, inicjowane

przez hurtownikéw, dobrowolne organizacje lancuchowe.'®

Trudno$¢ uzyskania
poréwnywalnych z handlem zorganizowanym efektow skali, moze by¢

rekompensowana w handlu niezaleznym przez wysoka elastyczno$¢ dzialania,

187 B, Berman, Marketing channels, John Wiley&Sons Inc., 1996, s. 123

188 Co najmniej trzy jednostki sklepowe.

189 p, Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa 1994, ss.
392-395

190 Szulce, Struktury..., op.cit., s. 61

191 B Stominska, Rozwéj handlu — wynik konkurencji czy wspotdziatania podmiotéw rynkowych,
Handel wewngtrzny, IRWiK, styczen — luty 2001, s. 4

192 4, Szulce, Struktury..., op.cit., s. 62
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stosunkowo duza fatwo$¢ dostosowywania ustugi handlowej do specyficznych
wymagan waskich segmentéw rynku, czy tez mozliwo$¢ indywidualnego doradztwa.
Wydaje sie, ze umiejetnos¢ indywidualnego traktowania kazdego klienta moze byc¢
gléwnym atutem w walce z handlem zorganizowanym. Wynika to zar6wno z faktu, ze
handel zorganizowany, zwlaszcza wielkopowierzchniowy uwazany jest za zbyt
anonimowy co dla wielu konsumentéw moze stanowi¢ czynnik zniech¢cajacy do
zakupOw. Z drugiej strony wzrost zamoznos$ci konsumentéw generuje popyt na
produkty specyficzne, unikatowe, ktorych sprzedaz wymaga zindywidualizowanej
obstugi®.

Mimo wielu atutow handel niezalezny boryka si¢ z problemami zwigzanymi
przede wszystkim z brakiem specjalistycznej wiedzy na temat strategii prowadzenia
handlu detalicznego np.: w zakresie zakupoéw czy merchindisingu czy tez brakiem lub
trudnosciami w zdobyciu kapitalu na rozwdj. Malejaca sita rynkowa handlu
niezaleznego, nie zmienia faktu, ze ten typ dziatalno$ci dominuje, pod wzgledem
liczebnosci, w strukturze podmiotowej przedsiebiorstw handlowych. Strukture ta

przedstawia tabela 2.3.

TABELA 2.3.
Struktura przedsi¢biorstw handlowych w Polsce wg liczby prowadzonych sklepow w
latach 2000-2007

Liczba

jednostek Liczba posiadanych sklepow

handlowych od 3 od1l |od21| od51 | od101
Lata ogotem do 2 do10 | do20 |do50 | do100 | do 200 | pow. 200
2000 | 390748 | 386612 | 3243 682 187 17 5 2
2001 | 403040 | 398654 | 3518 652 189 20 5 2
2002 | 404917 | 400827 | 3243 624 192 21 8 2
2003 | 322267 | 318032 | 3393 597 206 27 8 4
2004 | 305694 | 301490 | 3392 559 196 39 13 5
2005 | 321086 | 316729 | 3525 565 195 48 18 6
2006 | 330594 | 326210 | 3541 560 206 52 17 8
2007 | 303790 | 299323 | 3624 538 219 51 24 11

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: Rynek wewnetrzny lata 2000 — 2002 (tabl. 6) oraz:

http://www.stat.qgov.pl/cps/rde/xbcr/qus/PUBL_rynek wewnetrzny w_2007.pdf

193 3. Dietl, Handel..., op.cit., ss. 26 - 27
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W mysl przyjetej definicji sieci handlowej handel niezalezny traktowany jest
jako przedsigbiorstwo handlowe posiadajagce maksymalnie dwie jednostki sklepowe.
Udziatl takich jednostek w ogodlnej strukturze wynosit, w omawianym okresie ponad
95%, co swiadczy o duzym rozproszeniu podmiotowym handlu. Z drugiej strony udziat
tych jednostek spadt o ponad 22%, podczas gdy wsrod podmiotdw posiadajacych
wigce] niz pigcédziesiat jednostek sklepowych zanotowano kilkukrotne wzrosty
liczebnosci'®. Jest to kolejnym potwierdzeniem postepujacej koncentracji podmiotowe;j
w handlu detalicznym.

Przedsigbiorstwa handlowe mozna réwniez réznicowaé w oparciu 0
przestrzenny zakres dziatania. Kryterium to pozwala na wskazanie geograficznego
zasiegu rynku. W oparciu o nie mozna wyr6zni¢ m.in. handel lokalny, regionalny,
krajowy, migdzynarodowy czy globalny. Nalezy zaznaczy¢, ze granice pomigdzy
wyodrgbnionymi rodzajami handlu sg stosunkowo plynne oraz w duzej mierze umowne.
Mozna jednak stwierdzi¢, ze przedsi¢biorstwa lokalne prowadza swoja dziatalno$¢ w
obrebie jednej miejscowosci oraz jej bliskich okolic. Przedsiebiorstwa regionalne
obszarem swej dziatalno$ci obejmuja kilka graniczacych ze sobg gmin, krajowe obszar
pojedynczego panstwa, mi¢dzynarodowe obszar kilku panstw natomiast globalne
dziataja w zdecydowanej wigkszo$ci panstw.

Wigkszos¢ przedsigbiorstw handlowych dziata na rynkach lokalnych. Taki
przestrzenny zakres dziatania jest bowiem adekwatny dla przedsi¢biorstw
zatrudniajagcych w  jednym, niewielkim punkcie sprzedazy detalicznej kilku
pracownikow. Z drugiej strony omawiajgc przestrzenny aspekt dziatania handlu nalezy
podkresli¢ dwoisto$¢ jego rozumienia, w szczegdlnosci wsrod jednostek o wigkszym
zasiegu. Z jednej strony bowiem przedsiebiorstwa te moga by¢ okreslone jako takie,
ktore funkcjonujg na rynku krajowym, mi¢dzynarodowym czy globalnym, z drugiej
strony jednak ich dzialalno$¢, poprzez nalezace do nich jednostki sklepowe, ma
charakter w duzej mierze lokalny. Jest to przejaw tzw. glokalizacji polegajacej na
koniecznosci dostosowywania warunkow handlu dziatajacego na szersza skale do
lokalnie wystepujacych zwyczajow, postaw, czynnikéw warunkujacych ksztattowanie

sie potrzeb itp™®.

194 Wérod podmiotow posiadajacych od 51 do 100 sklepow wzrost ten wynidst 200%, wsrod
podmiotow posiadajacych od 101 do 200 sklepow — 380%, natomiast wéréd podmiotéw o liczbie
sklepow przekraczajacych 200 — 450%.

1% Handel..., pod. red. J. Szumilaka, op.cit., s 25
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Jednostki handlowe moga by¢ rowniez réoznicowanie ze wzgledu na natezenie
transakcji w czasie 1 przestrzeni. To kryterium pozwala wskaza¢ na rdéznice w
prowadzonej dziatalno$ci handlowej w oparciu o jej ciggtos¢ i intensywnos¢. W oparciu
o kryterium cigglosci prowadzonej dziatalno$ci wyrdznia si¢ handel dorywczy,
periodyczny (np.: jarmarki) oraz permanentny. Handel permanentny jest dominujaca
forma prowadzenia dziatalno$ci wymiennej w Polsce. W 2007 liczba targowisk

9% nodczas

sezonowych, bedacych przejawem handlu periodycznego, wynosita 663
gdy liczba przedsigbiorstw handlowych ponad milion.

W oparciu o kryterium intensywnosci wyroznia si¢ handel staly, potstaly,
obno$ny, obwozny oraz wysytkowy. Najogolniej jednostki handlu detalicznego dzieli
si¢ na stacjonarne i niestacjonarne. Istota podziatu jest miejsce oraz technika prezentacji
1 sprzedazy oferowanych towardéw. Przedsigbiorstwa stacjonarne charakteryzujg si¢
okreslonym i niezmiennym umiejscowieniem w przestrzeni. Fizycznym przejawem
handlu stacjonarnego sg sklepy, w ktorych nastepuja kontakty sprzedawcy z klientami.
Z kolei istotag handlu niestacjonarnego sa kontakty sprzedawcow z nabywcami w
miejscach ich najczgstszego przebywania (czyli dom, miejsce pracy, nauki, czy
spedzania wolnego czasu). Owe kontakty moga mie¢ charakter bezposredni lub
odbywac si¢ z wykorzystaniem pewnych form posrednictwa. Handlem niestacjonarnym
bezposrednim jest handel obwozny, natomiast niestacjonarnym wykorzystujacym roézne
kanaly posredniego kontaktu z nabywcag jest handel wysylkowy (kontakt za
posrednictwem poczty) oraz handel elektroniczny (kontakt za pomocg Internetu). Mimo
ciggtego wzrostu sprzedazy detalicznej realizowanej przez sklepy internetowe,
najwicksze znaczenie w dystrybucji dobr na poziomie detalu ma handel stacjonarny,
prowadzony w statych punktach sprzedazy.

Przemiany zachodzace w handlu detalicznym mialy réwniez swoje
odzwierciedlenie we wskaznikach o charakterze makro. Najbardziej podstawowym, i
zarazem najczesciej stosowanym spojrzeniem na ta kwesti¢ jest analiza wpltywu
przedsicbiorstw handlowych na ksztattowanie sic PKB*. Na poziom PKB, ktéry jest
syntetycznym wskaznikiem informujacym o tempie rozwoju gospodarczego, wptyw ma
dziatalno$¢ szeregu dziatow gospodarki. Znaczenie handlu w rozwoju gospodarczym

sprowadza si¢ do analizy udzialu handlu w caltym PKB na tle innych obszaréw

19 Rynek wewnetrzny w 2007 roku, dostep:
www.stat.qov.pl/cps/rde/xbcr/qus/PUBL_rynek wewnetrzny w 2007.pdf
Y7 A, J. Newmann, P. Cullen, Retailing:..., op.cit.,, ss. 7-9
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dziatalnosci. W okresie 2000 — 2007 na rynku polskim funkcjonowalo juz szereg
podmiotow zagranicznych, ktore z jednej strony inwestujac we wiasng infrastrukture
handlowg, z drugiej natomiast wymuszajac konsolidacje polskiego handlu, wzmocnity
jego pozycje w ramach polskiej gospodarki. Udzial handlu oraz innych dziatow

gospodarki w ksztattowaniu PKB przedstawia rysunek 2.3.

RYSUNEK 2.3.
Udziat dziatow gospodarki w tworzeniu PKB Polski w latach 2000 - 2007
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej, Dziat XXV — Rachunki
narodowe, GUS 2001 - 2007, Warszawa

Przytoczone dane wskazuja, Ze znaczenie handlu nie przeklada si¢ na

zwiekszanie jego udziatlu w ksztattowaniu PKB Polski'®

. Udziat ten pomiedzy rokiem
2000 a 2007 ulegt nawet niewielkiemu zmniejszeniu'®®. Relatywne zmniejszanie
udzialu handlu w PKB ma dwie przyczyny: jedna natury metodologicznej, druga
zdecydowanie bardziej fundamentalng. Pierwszy problem zwigzany jest ze sposobem
obliczania udziatu poszczegdlnych dziatow gospodarki w PKB. Udziat ten obliczany

jest w oparciu o ceny wytworzonych w poszczegdlnych dziatach dobr i ushug.

1% Raport o stanie handlu wewnetrznego w 2004 roku, op.cit., s. 24
99 Obliczenia wtasne w oparciu o Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej, Dziat XXV -
Rachunki narodowe, GUS 2001-2007, Warszawa.
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Konsekwencja takiego podejscia jest to, ze zwigkszanie lub zmniejszanie wptywu
danego dzialu gospodarki na wzrost PKB moze by¢ konsekwencja wigkszego lub
mniejszego wzrostu cen w okreSlonym dziale. Stad tez, zmniejszenie udzialu
okreslonego sektora w tworzeniu PKB nie musi wcale oznacza¢, ze w sektorze tym
wytwarzana jest coraz mniejsza ilos¢ dobr i ustug, tylko to, ze tempo wzrostu ich cen
jest mniejsze. Taka sytuacje obserwowano w handlu w latach 2000 — 2004. Mimo, ze w
tym okresie handel rozwijal si¢ szybciej niz cala gospodarka, to ze wzgledu na
wolniejsze, w poroOwnaniu z pozostatg czescig gospodarki, tempo wzrostu cen, jego
udziat w strukturze PKB spadt*®.

Z drugiej strony, pomijajac problemy natury metodologicznej, nalezy stwierdzic,
ze stosunkowe zmniejszanie znaczenia handlu w ksztalttowaniu PKB wpisuje si¢ w
obraz przemian dokonujgcych w polskiej gospodarce. Unowocze$nianie gospodarki
prowadzi do zwigkszania znaczenia w PKB dzialalno$ci opartych na $wiadczeniu

ustug?®.

Tym samym prowadzi to do wzglgdnego zmniejszania roli handlu oraz
pozostatych obszaréw dziatalnosci takich jak rolnictwo, produkcja czy $wiadczenie
ustug nierynkowych?? (por. rysunek 2.3.). Malejacy udziat handlu w PKB nie zmienia

jednak faktu, ze handel, po ustugach rynkowych®® oraz przemysle®

, Jest jednym z
gléwnych motoréw napgdowych polskiej gospodarki. Ponadto biorgc pod uwage fakt,
ze dziaty przemystu oraz ustug rynkowych wydaja si¢ by¢ kategoriami zdecydowanie
bardziej pojemnymi oraz wewng¢trznie bardziej zroznicowanymi (co jest konsekwencja
uwzgledniania w ich ramach dzialalnosci malo ze soba spokrewnionych) mozna
stwierdzi¢, ze dziat ten jest najsilniej oddziatujacag na gospodarke stosunkowo mato
zréznicowang dziatalno$cig gospodarcza.

Analizujgc rozwoj handlu, 1 tym samym jego wplyw na gospodarke, nalezy
wskaza¢ czy dokonuje si¢ on w oparciu o wyniki zatrudnionych pracownikow czy tez

efektywne wykorzystanie kapitalu. Jest to zatem pytanie o relacje pomigdzy

pracochtonnymi a kapitatochtonnymi sposobami jego rozwoju.

20 B. Wyznikiewicz, J. Fundowicz, K. Lapinski, M. Peterlik, Struktura i rola handlu w polskiej
gospodarce, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Warszawa, luty 2006, s. 4

‘1 por. M. Boguszewicz — Kreft, Ustugi jako wiodacy sektor wspolczesnej gospodarki, Handel
wewnetrzny, IRWiK, lipiec — pazdziernik 2003

202 przez ustugi nierynkowe rozumie si¢ prowadzenie dzialalnosci w takich dziatach gospodarki jak:
administracja publiczna i obrona narodowa, edukacja, ochrona zdrowia i pomoc spoteczna itp.

203 przez ustugi rynkowe rozumie si¢ prowadzenie dziatalnosci w takich dziatach gospodarki jak: hotele i
restauracje, transport, gospodarka magazynowa i laczno$§¢, posrednictwo finansowe oraz obstuga
nieruchomosci i firm

204 Przez przemyst rozumie si¢ prowadzenie dziatalnosci w takich dziatach gospodarki jak: gérnictwo,
przetworstwo przemystowe oraz wytwarzanie i zaopatrywanie w energi¢ elektryczna.
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Od roku 2000 do roku 2007 $rednie roczne zatrudnienie w handlu wynosito
okolo 2 min osob (por. rysunek 2.4.), a wystepujace w tym okresie fluktuacje
oscylowaty w okolicach 5%%°. W calym omawianym okresie zatrudnienie w handlu
wzrosto $rednio 0 ponad 4%2%, co stanowi warto$é¢ wieksza o jeden punkt procentowy
w stosunku do wzrostu zatrudnienia w catej gospodarce. Zadaje to ktam twierdzeniom,
ze dynamiczny rozwo6j handlu, gléwnie sieciowego, w Polsce prowadzi do
gwattownego spadku zapotrzebowania na sitg¢ robocza w tym sektorze 1 jest
potwierdzeniem tezy, ze dzialalno$¢ handlowa petni rol¢ stabilizacyjng na rynku pracy.

Nie jest to zjawisko odbiegajace od tendencji w panstwach wysoko rozwinietych®®’,

RYSUNEK 2.4.
Zatrudnienie w handlu w Polsce w latach 2000 — 2007 (w tys. 0s0b)
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej, Dziat VI — Rynek pracy,
GUS 2001 - 2007, Warszawa

Praktycznie niezmieniona liczba zatrudnionych przekladala si¢ réwniez na
stabilny udzial handlu w zatrudnieniu ogélem w catej gospodarce®®. Udziat ten

przedstawia rysunek 2.5.

295 Obliczenia wiasne w oparciu o Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej, Dziat VI — Rynek
pracy, GUS 2001-2007, Warszawa

% Obliczenia wlasne w oparciu o Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej, Dziat VI — Rynek
pracy, GUS 2001-2007, Warszawa

27 F, Misiag, Wptyw koncentracji handlu na rynek pracy, Handel wewnetrzny, IRWiK, lipiec —
pazdziernik 2004, s. 6

2% Skokowy wzrost udziahu handlu w liczbie zatrudnionych w roku 2003 jest konsekwencja zmian jakie
zaszly po przeprowadzonym w 2002 roku Narodowym Spisie Powszechnym Ludnos$ci i Mieszkan

78



RYSUNEK 2.5.
Udziat handlu w liczbie pracujacych w Polsce w latach 2000 — 2007 (%)
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej, Dziat VI — Rynek pracy,
GUS 2001 - 2007, Warszawa

Okoto 16% udziat handlu w og6lnym zatrudnieniu stanowi wigksza wartos¢ w
poréwnaniu z udzialem sektora handlowego w inwestycjach w catej gospodarce. W
okresie od 2000 do 2006 roku udziat ten wynosil okoto 10%. Roéznice w
przedstawianych warto$ciach odzwierciedlaja specyfike dziatalno$ci handlowe;j, ktorej
rozw6] nie wymaga tak istotnych nakladéw inwestycyjnych jak dzialalnos¢
przemystowa czy budowlana, w duzej mierze rozwijajac si¢ w oparciu o prace
zatrudnionych pracownikow. Stosunkowo niski udziat inwestycji handlu jest rowniez
konsekwencja jego struktury podmiotowej>”, w ktérej dominuja przedsiebiorstwa mate,
rodzinne, czgsto nie posiadajace Srodkow na rozwoj. Réwnoczesnie obserwowany
dynamiczny rozwoj zagranicznych przedsiebiorstw handlowych opiera si¢, w gtdéwnej
mierze, na takich obiektach handlowych, ktorych, w wigkszo$ci, ksztalt oraz
wyposazenie wnetrz jest stosunkowo proste 1 mato kosztowne.

Relatywnie  mniejsze  znaczenie w  rozwoju handlu  czynnikéw
kapitatochtonnych, w stosunku do czynnikow pracochtonnych, potwierdza réwniez
analiza udziatu handlu w inwestycjach ogolem w gospodarce. Relacj¢ ta przedstawia

rysunek 2.6.

29 Bedzie o tym mowa szerzej w podrozdziale 2.2.
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RYSUNEK 2.6.
Dynamika naktadow inwestycyjnych w handlu i gospodarce ogétem w Polsce w latach
2000 — 2006 w %.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej, Dzial XXIV — Inwestycje
i $rodki trwate, GUS 2001 - 2007, Warszawa

Migdzy rokiem 2000 a 2003 naktady inwestycyjne w handlu malaty. Od 2004
roku nastgpit jednak wzrost naktadéw inwestycyjnych w handlu, przekraczajac, w 2004
1 2005, poziom inwestycji w catej gospodarce, chociaz juz w 2006 roku relacje te si¢
odwracajg.

Dynamika inwestycji w handlu wskazuje, ze ten dziat gospodarki, mimo
dynamicznego rozwoju, nie jest gtbwnym motorem inwestycji w majatek trwaty w
Polsce, natomiast handel odgrywa nieporéwnywalnie wigksza rol¢ na rynku pracy.

Struktura podmiotowa handlu w Polsce, mimo ciaglych przeobrazen, jest
zdominowana przez bardzo male jednostki (90%). Biorac pod uwage zatrudnienie
dominujg podmioty mikro zatrudniajace do 9 oséb, réwniez najwickszy odsetek
stanowig podmioty prowadzace sprzedaz w najwyzej dwoch sklepach, posiadajacych

powierzchni¢ sprzedazowa mniejszg od 100 metréw kwadratowych. Mimo tego handel
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jest jedng z najsilniej oddziatywujacych na gospodarke dziatalnosci. Owy wptyw opiera
si¢ gtdbwnie na zasobach sily roboczej w mniejszym stopniu na kapitale.

Analiza struktury podmiotowej polskiego handlu przez pryzmat kierunkow i
dynamiki jej zmian pozwala stwierdzi¢, ze najbardziej istotne przeobrazenia dokonujg
si¢ w grupie przedsigbiorstw, ktore stanowia niewielki odsetek catej struktury. Sa to
przedsiebiorstwa posiadajace duza liczbe sklepow, najczgsciej o znacznych
powierzchniach a wigc podmioty okre§lane mianem sieci handlowych. Specyfice

funkcjonowania tych podmiotéw poswiecono dalsze rozwazania.
2.2. Rozwdj sieci handlowych w Polsce.

Pojecie sieci handlowej jest zbiezne z definicja handlu filialnego. Filialny handel
detaliczny definiowany jest, w ogdélnym ujeciu, jako co najmniej dwie podobne
jednostki sklepowe bedace wiasnoscia jednego podmiotu i przez niego zarzadzane,?*°
lub w ujeciu nieco bardziej szczegdétowym, jako przedsigbiorstwo dysponujace wigksza

21 przestrzennie wydzielonych punktéow sprzedazy, majace wspdlnego

liczbg
wiasciciela oraz jednolite kierownictwo, sprzedajace podobny asortyment towarow i
prowadzace centralny zakup towarow?*?. Elementem warunkujacym traktowanie kilku
jednostek handlowych jako sie¢ jest jednolite Kierownictwo. Daje ono bowiem
podstawy do spojnego zarzadzania wigkszoscig czynnosci handlowych w ramach
danego typu handlu. W zdecydowanej wickszos$ci sieci handlowych niemal wszystkie

h*. Relacje te

obszary dzialalno$ci handlowej s3 zalezne od decyzji centralnyc
przedstawia tabela 2.4.

Najczescie] wystepujacym sposobem zarzadzania siecig jest roéznicowanie
dziatan na podstawie decyzji operatora (centrali). Taki sposob zarzadzania dotyczy:
ustalania struktury asortymentu, poziomu cen, wyboru zrodet zaopatrzenia, zakresu
ustug dodatkowych oraz ustalenia godzin otwarcia. Obszary te wymagaja z jednej
strony dostosowania do lokalnej specyfiki (stad roznicowanie owych dziatan), z drugiej

natomiast spojnosci ze strategig konkurencyjng sieci (stad centralne podejmowanie

decyzji). Ujednolicenie dzialan przy réwnoczesnym centralnym podejmowaniu decyzji

210 B Berman, Marketing..., op.cit., s. 123

21 Co najmniej trzy jednostki sklepowe

22 p Kotler, Marketing..., op.cit. ss. 392-395

23 H. Szulce, W. Ciechomski, S. Strojny, B. Pieranski, Koncentracja oraz konkurencja w handlu
detalicznym artykulami spozywczymi 1 artykutami powszechnego uzytku ze szczeg6lnym
uwzglednieniem sieci handlowych, Raport przygotowany dla UOKIiK, Poznan, grudzien 2004
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wystepuje w obszarze dzialan promocyjnych, wystroju sklepu oraz lokalizacji. Obszary
te odgrywaja istotng rolg w budowaniu wizerunku sieci handlowej. W ramach rekrutacji
oraz szkolenia personelu operator wyznacza pewne standardy, ktorych wykonanie

powierza swoim jednostkom handlowym.

TABELA 2.4.

Obszary decyzyjne a sposob zarzadzania siecig handlowa.

Sposob podejmowania decyzji
Centralnie Lokalnie
Jednorodne Dziatania promocyjne, Rekrutacja oraz szkolenie
wystroj sklepu, lokalizacja | personelu

Réznorodne Asortyment, ceny, wybor
zrodet zaopatrzenia, zakres
ustug dodatkowych,
ustalanie godzin otwarcia

Stopien ujednolicenia dziatan

Zrédto: H. Szulce, W. Ciechomski, S. Strojny, B. Pieranski, Koncentracja oraz konkurencja w handlu
detalicznym artykulami spozywczymi 1 artykutami powszechnego uzytku ze szczegdlnym
uwzglednieniem sieci handlowych, Raport przygotowany dla UOKIiK, Poznan, grudzien 2004

Podstawowym Kryterium roznicujagcym typy sieci handlowych jest rodzaj
oferowanego asortymentu. Kryterium to pozwala wyrdzni¢ sieci oferujace artykutly
spozywcze oraz powszechnego uzytku, sieci oferujace artykuty wyposazenia domu (np.:
IKEA), artykuty do majsterkowania oraz do ogrodu (np.: Castorama, Praktiker), sprzet
elektroniczny (np.: Media Markt), czy artykuty odziezowe®**. Rozwazania prowadzone
w pracy koncentrujg si¢ na funkcjonowaniu sieci oferujacych artykuty spozywcze oraz
codziennego uzytku, dlatego tez tylko funkcjonowanie tych sieci bedzie przedmiotem
szczegblowych analiz.

Sieci handlowe oferujgce towary powszechnego uzytku prowadza swoja
dziatalno$¢ gldwnie w oparciu o trzy typy jednostek handlowych. Nalezg do nich:
hipermarkety, supermarkety oraz sklepy dyskontowe?. Ich cechami wyrdzniajacymi
jest przede wszystkim oparcie relacji z klientami na samoobstugowej formie sprzedazy
oraz oferowanie asortymentu, ktory, z jednej strony, zaspokaja podstawowe potrzeby

nabywcow, z drugiej charakteryzuje si¢ wysokim wskaznikiem rotacji. Nalezy zwrocic¢

24 Domanski, Strategie rozwoju handlu, PWE, Warszawa 2005, s. 142
215 E. Maleszyk, Formy handlu detalicznego kreowane przez spotki z kapitalem zagranicznym, Handel
wewngtrzny, IRWIK, styczen — luty 1999, ss. 14-17
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uwage, ze wyodrgbnione typy handlu detalicznego nie sa wewngtrznie jednorodne.
Kryteriami pozwalajacymi réznicowaé¢ omawiane formy dystrybucji sa: powierzchnia
sprzedazowe, szerokos¢ 1 glebokos$¢ asortymentu oraz jego struktura, poziom marz itp.

Szczegbdlowe roéznice przedstawia tabela 2.5.

TABELA 2.5.

Zréznicowanie cech podstawowych typow sklepow funkcjonujacych w ramach sieci

handlowych.

Cechy/typ sklepu Sklep supermarket | hipermarket
dyskontowy

Powierzchnia sprzedazy (m°) 300 - 4000 |400-2500 | Pow. 2500

Liczba pozycji asortymentowych 500 - 8000 | 15000 40 000

Liczba artykutow zywno$ciowych 450 - 7000 | 12000 8 000

Sredni poziom marz (%) 13 19 17

Koszty zatrudnienia jako procent obrotu | 5 8 7

Zrodto: T. Domanski, Strategie marketingowe duzych sieci handlowych, PWN, Warszawa-£6dz 2001, s.
12

Przedstawione w tabeli dane s3 wielko$ciami $rednimi co powoduje, ze ich
poziom moze si¢ 16zni¢ w ramach tego samego typu sklepow.

Najwigkszym powierzchniowo sklepem jest hipermarket, jego minimalna
powierzchnia wynosi 2500m?, chociaz bardzo czgsto przekracza 10000m? w

niektorych przypadkach osiagajac nawet 20 000m?® 2!

. Bardzo duza powierzchnia
sprzedazowa przeklada si¢ na mozliwos¢ oferowania najszerszej gamy produktow.
Przecigtna ilo$¢ pozycji asortymentowych wynosi okoto 40 000 artykutow, chociaz
czesto dwukrotnie przekracza $rednia warto$¢®t’. W duzych jednostkach handlowych
asortyment produktow zywnos$ciowych stanowi tylko okolo 20% catosci. Pozostatg
cze$¢ asortymentu zajmujg produkty niezywno$ciowe, generujgce prawie potowe
obrotow sklepu. Duza powierzchnia hipermarketow powigzana jest z miejscem
lokalizacji. Ten typ jednostek handlowych lokalizowany jest najczesciej na obrzezach
duzych aglomeracji miejskich, co zwykle obniza koszty inwestycji, pozwalajac
jednoczesnie zapewni¢ nabywcom dostateczng ilos¢ miejsc parkingowych, czy

korzystanie z ustlug wlasnej stacji benzynowej. Czesto hipermarkety lokalizowane sg w

26 T, Domafiski, Strategie marketingowe duzych sieci handlowych, PWN, Warszawa - £.6dz 2001, s. 18
27 p_ Stasiak, P. Wrabec, Ranking hipermarketéw i delikatesow, Polityka 49/2007, s. 40
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centrach handlowych, co zwicksza liczbe klientéw odwiedzajacych sklep. Pod
wzglgdem wysokosci marz hipermarkety mieszczg si¢ pomiedzy sklepami
dyskontowymi, od ktorych sg drozsze a supermarketami, od ktorych sg tansze. Jest to
zwigzane z centralnymi zakupami towaréw i1 ich duzym wolumenie, co umozliwia
niskie ceny. Z drugiej jednak strony, hipermarkety w przeciwienstwie do sklepow
dyskontowych, ponosza stosunkowo duze koszty personelu co jest czynnikiem
prowadzacym do wzrostu cen.

Supermarkety sg sklepami mniejszymi od hipermarketow. Ich powierzchnia
waha si¢ pomiedzy 400m” a 2500m?. Oferuja one mniejszy zakres asortymentowy niz
hipermarkety, ale jego trzon stanowig przede wszystkim towary zywnosciowe
uzupelnione o podstawowe towary drogeryjne oraz gospodarstwa domowegom.
Supermarkety sg zwykle lokalizowane na obszarach duzych skupisk ludzkich. Formuta
supermarketu jest ponadto wykorzystywana do tworzenia sklepéw z grupy tzw.
premium, okreslanej rowniez mianem delikatesow. Zaklada ona oferowanie
wyszukanych artykutow zywnos$ciowych oraz wyzszy poziom obstugi. Ma to swoje
odzwierciedlenie w najwyzszym, sposrod omawianych sklepow, poziomie marz oraz
najwyzszym udziale kosztow zatrudnienia w obrocie (por. tabela 2.5.).

Gloéwna cechg charakteryzujaca sklepy dyskontowe jest niski poziom cen.
Dotyczy on wszystkich lub prawie wszystkich pozycji asortymentu oraz jest
niezmienny w czasie?®. Ograniczony jest takze poziom obstugi nabywcy oraz
merchinidising, sprowadzajacy si¢ czg¢sto do oferowania produktow w otwartych
opakowaniach zbiorczych ustawionych na odpowiednich paletach. Oszczgdno$¢
widoczna jest rowniez w wystroju wnetrza. Ponadto do cech charakterystycznych
sklepéw dyskontowych nalezg stosunkowo waski 1 ptytki asortyment towarow,
obejmujacy gtownie podstawowe 1 paczkowane produkty zywnosciowe. Bardzo rzadko
podkreslang charakterystyka asortymentu w tym typie sklepéw jest stosunkowo duzy

udzial produktéw oznaczonych marka wiasng®

. Wprowadzenie marek wlasnych do
asortymentu pozwala przede wszystkim na bardziej skuteczne zarzadzanie kosztami
wytworzenia i zakupu oferowanych produktéw, co ma bezposrednie przetozenie na

ostateczny poziom cen.

218 E Maleszyk, Formy..., op.cit., s. 17

29 F J.R. Cataluna, M.J.S. Franco, A.F.V. Ramos, Are hypermarkets prices different from discount store
prices?, Journal of Product and Brand Management, 14/5 (2005), ss. 330-332

20 7. Domanski, Strategie rozwoju..., op.cit., s. 15
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Sklepy dyskontowe stanowig kategori¢ wewngtrznie w wysokim stopniu
zréznicowang. Przejawia si¢ to glownie w rdznym stosowaniu strategii niskich cen,
glebokosci oraz szerokosci oferowanego asortymentu, udziatu marek wtasnych oraz
powierzchni sprzedazowej. Odmiennos$ci te znalazty swoj wyraz w wyksztatceniu si¢
réznych typow sklepow dyskontowych (por. tabela 2.6.).

Zwykle mozliwos$¢ ksztattowania najnizszych cen jest powigzana ze znacznym
ograniczeniem  oferowanego asortymentu oraz minimalizacjg  powierzchni
sprzedazowej. W wyniku takiego dziatania, z jednej strony, oferowane sg tylko artykuty
o najwyzszym wskazniku rotacji, a wigc towary najszybciej generujace przychody w
przedsigbiorstwie, z drugiej strony ograniczane sa koszty utrzymania nieruchomosci, w
ktorej prowadzona jest dziatalno$¢ handlowa.

Rozw¢j poszczegolnych form sklepdw samoobstugowych byt zréznicowany w
czasie, a funkcjonujace rownolegle typy sklepow, byly, w momencie ich powstawania,
konkurencyjnymi alternatywami w stosunku do juz istniejacych®". Najstarsza forma
dystrybucji jest supermarket, ktory rozwijajac si¢ w latach sze$c¢dziesigtych XX w.
konkurowat przede wszystkim z drobnym tradycyjnym handlem, stanowigcym wtedy
dominujaca struktur¢ podmiotowa przedsigbiorstw handlowych. W poczatkowym
okresie istnienia supermarkety budowano gtownie z mys$la o mato zarabiajacych
rodzinach robotniczych. Jednak ze wzgledu na ich stosunkowo niewielkg sit¢ nabywcza
formuta supermarketu zostata rozszerzona na grupy spoteczne lepiej sytuowanezzz. W
latach siedemdziesiatych nastgpit z kolei intensywny rozwdj hipermarketéw, ktore
konkurujac ceng rywalizowaly z supermarketami. Glowny obszar konkurencji
obejmowat zatem te dwa typy nowoczesnego handlu z mniejszg rola handlu
tradycyjnego. Dominujaca konkurencja cenowa zmuszata podmioty rynkowe do
poszukiwania takich formut sprzedazy artykuléw nabywcom indywidualnym, ktore
charakteryzowaty by si¢ niskim poziomem kosztéw pozwalajagcym na znaczne obnizki
cen. Ta potrzeba data podstawe do rozwoju, w latach osiemdziesigtych, sklepow
dyskontowych. Ciagle zwigkszajacy si¢ udziat tych sklepéw w sprzedazy detalicznej
towarow masowych doprowadzit do wyodrebnienia si¢, w latach dziewiecdziesiatych,
w ramach grupy hiper — oraz supermarketéw podgrupy hipermarketéw dyskontowych
oraz supermarketéw dyskontowych jako odpowiedzi konkurencyjnej skierowanej do

handlu dyskontowego. Dodatkowo w ramach grupy supermarketéw, jako przeciwwaga

221 T Domanski, Strategie rozwoju..., op.cit., s. 15
222 G. Makowski, Swiatynia konsumpcji, Trio, Warszawa 2003, s. 33
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do dominujacej konkurencji cenowej, doszto do wyodrebnienia wspomnianych juz
supermarketow o charakterze delikatesowym budujacych swoja pozycj¢ rynkowa w

oparciu o jakos$¢ oferowanych artykutow.

TABELA 2.6.
Typologia sklepéw dyskontowych
Typ sklepu Powierzchnia Liczba pozycji Roéznice cenowe w
dyskontowego sklepu (m?) asortymentowych stosunku do
tradycyjnego
supermarketu (%)
Sklep 300 - 800 500 - 1000 15-30
superdyskontowy
(hard discount)
Sklep migkkiego Zrbéznicowana 1500 - 2000 10-15
dyskonta (soft
discount)
Supermarket 1000 — 2000 5000 - 8 000 5-10
dyskontowy
Hipermarket 2000 - 4000 5000 - 10 000 5-15
dyskontowy

Zrodto: T. Domaniski, Strategie rozwoju handlu, PWE, Warszawa 2005, s. 15

Na rynku polskim najwigksza pod wzgledem liczebnosci grupg sg sklepy
dyskontowe, najmniejszg hipermarkety. Analizujac liczebno$¢ poszczegoélnych grup
sklepow nalezy mie¢ na uwadze fakt, Zze na jej poziom wplywaja réwniez procesy
konsolidacyjne na rynku, przejawiajace sic zmiang koncepcji sklepu®®. Liczbe
hipermarketow, supermarketéw oraz sklepéw dyskontowych w latach 2000 — 2006

przedstawia rysunek 2.7.

223 Taka sytuacja wystapita w roku 2001, w ktorym sklepy dyskontowe Sezam zostaly zmienione w
supermarkety Albert (stad spadek liczby sklepéw dyskontowych w 2001 roku). Podobny proces
rozpoczal sie w 2006 roku po zakupieniu przez Tesco sklepéw dyskontowych Leader Price i
przeksztatceniu ich w supermarkety Tesco Express.
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RYSUNEK 2.7.
Liczba hipermarketdw, supermarketow oraz sklepdéw dyskontowych w Polsce w latach
2000 - 2006.
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Zrédto: Rozwdj handlu w Polsce, Centrum im. Adama Smitha, Warszawa 2007

Dynamika zmian w poziomie 1 strukturze roznych form dystrybucji pomiedzy
rokiem 2000 a 2006 wskazuje na najszybszy wzrost liczby supermarketow wynoszacy
ponad 183%. Na ten stan rzeczy wptynelo zapewne wspomniane wcze$niej
przeksztatcenie czesci sklepow dyskontowych w supermarkety oraz pojawiajacy sie, od
okoto 2004 roku, trend rozwijania supermarketow z segmentu premium. Szacuje si¢, ze
dynamika wzrostu liczby supermarketow utrzyma si¢ na wysokim poziomie. Mimo, ze
w omawianym okresie dynamika wzrostu liczby dyskontéw byla niska, to wedlug
prognoz w nadchodzacych latach wilasnie ten format be¢dzie si¢ rozwijal najszybciej,

przy zahamowaniu rozwoju hipermarketéw (por. tabela 2.7.)%*.

TABELA 2.7.
Dynamika zmian liczby hipermarketow, supermarketéw oraz sklepow dyskontowych

pomigdzy rokiem 2000 i 2006 w Polsce (w %).

hipermarkety | supermarkety | dyskonty

2000=100

261 283 171

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Rozwoj handlu w Polsce, Centrum im. Adama Smitha, Warszawa 2007

224 M. Weiss, Dyskonty rozwijaja si¢ najszybciej, Wiadomosci handlowe, 2(58) luty 2007, dostep:
http://wiadomoscihandlowe.pl/content/view/225/9/
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Przemiany w dynamice rozwoju roznych typow sieci maja swe uzasadnienie w
przestrzennej strukturze zaludnienia. W Polsce na og6lng liczbg 54 500 miejscowosci
przypada zaledwie 600 miast o populacji przekraczajacej 5000 mieszkafcow??. W
miastach o co najmniej takiej liczbie mieszkancow mozliwe jest funkcjonowanie
omawianych typow jednostek handlowych. Jednak stosunkowo niewielki odsetek
obszarow, ktére potencjalnie zapewniaja ekonomiczny sens funkcjonowania
hipermarketow, limituje mozliwosci rozwojowe tych typow sklepow. Dodatkowe
ograniczenie stanowi fakt wysokiego nasycenia hipermarketami duzych miast??°.
Wspomniane uwarunkowania stanowig natomiast szans¢ rozwojowa dla tych sklepow,
ktore dla zapewnienia racjonalnosci dziatania wymagaja lokalizowania na obszarach o
mniejszej liczbie mieszkancow, a wigc supermarketow 1 sklepow dyskontowych.
Prognozowana, wyzsza od supermarketoéw, dynamika wzrostu liczby sklepow
dyskontowych ma swe uzasadnienie rowniez we, wspomnianej wyzej, specyfice tych
formatow, przejawiajacej si¢ w utrzymywaniu niskich cen oferowanego asortymentu.
Czynnik ten jest nie do przecenienia biorgc pod uwage fakt, ze ekspansja sieci
dyskontowych odbywa si¢ gléwnie na obszarach o mniejszej sile nabywczej
mieszkancow, w porownaniu z duzymi aglomeracjami miejskimi.

Duza liczba skupisk ludzkich o niewielkiej liczbie mieszkancow powoduje, ze
mimo dynamicznego rozwoju sieci handlowe, pod wzgledem ilosci jednostek, w skali
Polski posiadajg niski udziat®*’. Male jednostki handlowe natomiast, jak juz
wielokrotnie wspomniano, dominuja w calej strukturze podmiotow handlu
detalicznego®?®. Swiadczy o tym fakt, ze w Polsce w 2005 roku na jeden milion
mieszkancoOw przypadato nieco ponad pig¢ hipermarketow, podczas gdy np. w
Czechach byto ich ponad dziewigtnascie, a w Szwecji ponad dwadziescia siedem.
Roéwniez siedemdziesigt dwa supermarkety przypadajace na milion Polakow, byty
wskaznikiem dwukrotnie nizszym od Grecji i Hiszpanii (odpowiednio: 140 i 143
supermarkety przypadajace na milion mieszkafcow)?.

Analiza sieci handlowych pod katem ich ilo§ciowego udziatu w strukturze
podmiotowej handlu nie wyjasnia jednak ich znaczenia. Istotnym miernikiem jest

bowiem udziat sieci w sprzedazy detalicznej. Wartosci te okazujg si¢ by¢ zdecydowanie

225 Rozw6j handlu w Polsce, CAS, Warszawa 2007

226 U, Ktosiewicz — Gorecka, Wielkopowierzchniowe obiekty handlowe jako kluczowy czynnik rozwoju
handlu detalicznego w Polsce, Handel wewnetrzny, IRWiK, listopad — grudzien 2005, s. 10

227 por. podrozdziat 2.1.

228 Byla o tym mowa w podrozdziale 2.2.

229 Shopper trends, ACNielsen, Warszawa 2006 oraz Rozwéj handlu w Polsce, CAS, Warszawa 2007
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wigksze od wspomnianego iloSciowego udziatlu. Mimo rozbieznosci danych
pochodzacych z roznych zrodet’®, mozna przyja¢, ze udziat sieci handlowych w
sprzedazy detalicznej w Polsce systematycznie si¢ zwigksza i w 2006 wyniost okoto
50%. Stanowi to niezaprzeczalny dowdd sity rynkowej zorganizowanych form handlu 1
przejaw koncentracji dokonujacej si¢ w detalu. Ciagle jednak w poréwnaniu z innymi
krajami europejskimi poziom koncentracji wyznaczony udzialem sieci handlowych w

sprzedazy jest relatywnie niski (por. rysunek 2.8.).

RYSUNEK 2.8.
Udzial w sprzedazy detalicznej trzech najwigkszych sieci detalicznych w wybranych

panstwach europejskich w 2004 i 2005 roku.
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Zrédto: Shopper trends, ACNielsen, Warszawa 2006
Dane dla: Irlandii, Wegier, Stowacji, Czech i Polski pochodza z 2005 roku, dla pozostatych panstw z
2004 roku.

230 por, Handel detaliczny artykutami spozywczymi w Polsce w 2007, PMR, dostep:
http://www.egospodarka.pl/27285,Rynek-spozywczy-handel-detaliczny-2007,1,39,1.html;
Shopper trends, ACNielsen, Warszawa 2006; Rozwoj handlu w Polsce, CAS, Warszawa 2007
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Do najwigkszych sieci handlowych funkcjonujacych w Polsce nalezg te, ktore sa
wlasno$cia lub sg zarzadzane przez zagraniczne podmioty. Nazwy przedsigbiorstw oraz

prowadzone przez nie typy jednostek handlowych przedstawia tabela 2.8.

TABELA 2.8.
Formaty sklepéw prowadzone przez czotowe sieci zagraniczne na polskim rynku.
Grupa handlowa Formaty sklepow

hipermarkety Supermarkety Dyskonty
Aldi Aldi
Suchan Auchan
Carrefour Carrefour Carrefour Express
Dansk Supermarket Netto
I™ Intermarche
JMD Biedronka
E. Leclerc Leclerc Leclerc
Grupa Metro Real
Rewe Billa
G. Schwarz Kaufland Lidl
Tesco Tesco Tesco Express

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Rozwdj handlu w Polsce, Centrum im. Adama Smitha, Warszawa 2007

Najliczniej reprezentowane na rynku polskim s3 sieci francuskie dzialajace
wytacznie w formacie hipermarketow oraz supermarketow. Naleza do nich: Auchan
(hipermarkety Auchan), Carrefour (hipermarkety Carrefour oraz supermarkety
Carrefour Express), ITM (supermarkety Intermarche) oraz E. Leclerec (hipermarkety i
supermarkety Leclerc). Rownie liczng grupa sa podmioty niemieckie, do ktorych
nalezy: Grupa Metro (hipermarkety Real), Rewe (supermarkety Billa) i Grupa Schwarz
(hipermarkety Kaufland oraz dyskonty Lidl) oraz rozpoczynajaca w 2008 roku
dziatalno$¢ w Polsce sie¢ Aldi (dyskonty Aldi). Na rynku polskim dziata réwniez jedno
dunskie przedsigbiorstwo — Dansk Supermarket — prowadzace sklepy dyskontowe
Netto, jedno przedsiebiorstwo Portugalskie — Jeronimo Martins Dystrybucja — sie¢
sklepéw dyskontowych Biedronka, oraz przedsigbiorstwo brytyjskie — Tesco —
prowadzace zaréwno hipermarkety Tesco oraz supermarkety Tesco Express.

Funkcjonujace w Polsce sieci handlowe posiadaja zréznicowana liczbe
jednostek sklepowych wchodzacych w ich sktad. Ranking sieci handlowych wedtug
kryterium liczby jednostek sklepowych przedstawia rysunek 2.9.
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RYSUNEK 2.9.
Wielkos¢ sieci handlowych w Polsce wedhug kryterium liczby sklepow w 2007 roku.
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Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: strony internetowe sieci handlowych; J. Niewiadomska, Przegrupowanie
legjg?.aszych, Handel, 23.01.2008; M. Weiss, Dyskonty rozwijaja si¢ najszybciej, Wiadomosci handlowe, 2(58) luty

Niewatpliwie najwicksza zagraniczng siecia handlowa w Polsce jest sie¢
dyskontow Biedronka. Liczba sklepow nalezacych do tej sieci jest prawie pi¢é razy
wieksza od drugiej w rankingu sieci Lidl. Dynamiczny rozwoj sieci Biedronka wigze si¢
miedzy innymi z przejeciem, pod koniec 2007 roku, 210 sklepow sieci Plus Discount®*",
Najwigksza siecig supermarketow jest sie¢ Tesco Express, ktora takze powstala w
wyniku przejecia. W 2006 roku Tesco kupito sie¢ sklepéw dyskontowych Leader Price i
w oparciu o nig buduje sie¢ supermarketow. Najwigksza siecig hipermarketow jest sie¢
Kaufland, jednak nalezy podkresli¢, ze nie wszystkie jednostki sklepowe nalezace do tej
sieci spetniaja wymagania jakie musi spetnié¢ hipermarket232. Dlatego podawana przez
sie¢ liczba 83 hipermarketow wydaje sic by¢ dyskusyjna®>. Wydaje si¢ zatem, ze

realnie najwigkszg siecig hipermarketow w Polsce jest sie¢ Carrefour.

21 M. Weiss, Dyskonty..., op.cit

232 (Cze$¢ jednostek handlowych nalezacych do tej sieci ma powierzchnie nizsza niz 2500 metrow
kwadratowych.

23 Wedhug firmy badawczej ACNielsen sie¢ Kufland posiada 30 hipermarketow.
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W rozwoju struktury podmiotowej sieci handlowych z kapitalem obcym mozna
wyroznié trzy etapy. Etap pierwszy obejmujacy lata 1995 a 2000, charakteryzowat si¢
wchodzeniem nowych podmiotow na polski rynek. Do konca tego etapu na rynku
polskim dziatalno$¢ rozpoczeta wigkszo$¢ europejskich sieci handlowych234. Kolejny
okres od 2001 do 2004 charakteryzuje si¢ funkcjonowaniem na rynku polskim
najwigkszej liczby sieci handlowych, ktére przyjmujac w stosunku do siebie postawe
konfrontacyjng, toczyly miedzy sobg ostrg walke konkurencyjng. Ostra walka
konkurencyjna doprowadzita do wytonienia lideréw polskiego rynku, ktérzy rozpoczeli
procesy integracyjne®®® zmierzajace do ograniczenia konkurencji®*®. Podmioty, kt6rym
nie udato si¢ zaja¢ satysfakcjonujacej pozycji rozpoczely wycofywanie si¢ z rynku. Ten
trzeci etap rozpoczat si¢ w 2004 roku 1 wedlug prognoz to wlasnie procesy
konsolidacyjne beda dominowaty w handlu detalicznym przez najblizsze lata. Natezenie
procesOw konsolidacyjnych w pierwszej dekadzie XXI wieku obrazuje tabela 2.9.

Rownoczesnie z procesami integracyjnymi widoczny jest trend polegajacy na
rozwijaniu przez istniejace podmioty nowych formatow sklepow. Operatorzy sklepow
wielkopowierzchniowych, buduja sieci w formatach sklepéw o matych powierzchniach
np.: typu convinience. Taka strategi¢ obrat Carrefour, w potowie 2007 roku otwierajac
pierwszy sklep tego typu pod marka Carrefour 5 Minut. Podobng strategi¢ zamierza
rowniez wprowadzi¢ sie¢ Tesco®’. Jest to zapewne przejaw poszukiwania nowych drég
rozwoju, w kraju, w ktorym, o czym byta mowa wczesniej, dominujg niewielkie
skupiska ludzkie i tym samym mozliwos$ci ekspansji w oparciu o hipermarkety wydaja
si¢ by¢ w znacznym stopniu ograniczone.

Przedstawione rozwazania wskazujg, ze strategie zagranicznych sieci
handlowych na rynku polskim podlegaty ewolucji. W pierwszym etapie (lata 1995 —
2000) dziatania sieci skupiaty si¢ na zdobyciu jak najlepszej pozycji rynkowej. W etapie
drugim (lata 2001 — 2004) istota dziatan strategicznych polegata natomiast na obronie
osiggnietych pozycji. W obecnym etapie trzecim zwycigskie sieci skupiaja si¢ na swego

rodzaju eksploatacji pozycji rynkowej, czego przejawem jest wspomniane juz

24 M. Stawinska, Procesy internacjonalizacji w handlu polskim, Handel wewnetrzny, IRWiK, lipiec —
pazdziernik 2004, ss. 17-18

% Integracja rozumiana jest w ujeciu rzeczowym jako scalanie zasobow i umiejetnosci niezaleznych
prawnie i ekonomicznie przedsiebiorstw handlowych w celu stworzenia zwigzku organizacyjnego,
natomiast w ujeciu procesowym jako dziatanie zmierzajace i charakteryzujace si¢ jednoscia: celow,
funkcji, zadan i dziatan w uzgodnionym zakresie kooperacji uczestnikow porozumienia integracyjnego.
2% E. Maleszyk, Przyspieszona ekspansja zagranicznych sieci handlu Zywnoscia na rynek polski, Handel
wewngtrzny, IRWIK, styczen — luty 2004, s. 6

27 Handel detaliczny artykutami spozywczymi w Polsce w 2007, PMR, op.cit.
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przejmowanie jednostek stabszych. Pojawia si¢ takze tendencja poszukiwania nowych

drog rozwoju w oparciu o zdywersyfikowanie portfela posiadanych jednostek

handlowych.
TABELA 2.9.
Procesy konsolidacyjne sieci handlowych z kapitatem zagranicznym na rynku polskim.
SIEC PRZEJMUJACA SIEC PRZEJMOWANA ROK
TESCO HIT 2002
CARREFOUR HYPERNOVA 2004
TESCO LEADER PRICE 2006
REAL GEANT 2006
CARREFOUR HYPERNOVA (pozostate sklepy) 2006
CARREFOUR ALBERT 2006

Zrédto: Rynek w restrukturyzacji, Detal dzisiaj network, 16.08.2007

Analiza rozwoju sieci handlowych w Polsce tylko przez pryzmat sieci z
kapitatem zagranicznym nie oddaje w pelni przeobrazen jakie dokonujg si¢ w tej grupie
przedsigbiorstw. Polski handel bowiem probujac obroni¢ swoja pozycje rynkowa przez
rozwijajacymi si¢ sieciami zagranicznymi, rowniez rozpoczal procesy konsolidacyjne.
Mozna stwierdzi¢, ze rozwo0j zagranicznych sieci w Polsce jest motorem napgdowym
powstawania i unowocze$niania polskich sieci handlowych. Co ciekawe sieci te
rozwijaja si¢ dwutorowo. Z jednej strony powstaja one przez wspomniang konsolidacje,
poprzez laczenie niezaleznych jednostek lub regionalnych sieci w wigksze organizmy,
drugim sposobem jest budowa od podstaw sieci supermarketéw delikatesowych.

Celem pierwszej drogi rozwoju jest dazenie do uzyskania efektow skali
poréwnywalnych z sieciami zagranicznymi i w konsekwencji nawigzanie z nimi
rownorzedne] walki cenowej 238, Konsolidacje wérod polskich sieci przedstawia tabela

2.10.

28 por. B. Borusiak, Skala dzialania jako czynnik konkurencyjnosci przedsicbiorstwa handlowego,
Handel wewngtrzny, IRWiK, lipiec — pazdziernik 2004
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TABELA 2.10

Polskie sieci handlowe biorace udziat w procesach konsolidacyjnych.

Integrator Integrowane sieci

Emperia (Eldorado) Stokrotka

Stokrotka Premium
Groszek

Milea

Spotem Tychy
Centrum

Maro — markety

Euro Sklep

Polka

Jaskotka

Retail Service Poland
Lewiatan Dolny Slask
Lewiatan Zachod

Eurocash Abc
Delikatesy Centrum

Polomarket ABC

Bomi Rabat Pomorze

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie: M. Weiss, Dyskonty rozwijaja si¢ najszybciej, Wiadomosci
handlowe 2(58) luty 2007 dostgp: http://wiadomoscihandlowe.pl/content/view/225/9/, oraz strony
internetowe: www.eurocash.com.pl, www.emperia.pl

Podmiotami, ktéore dominuja w procesie konsolidacji polskiego detalu sa
ogodlnopolscy hurtownicy. Koncepcja prowadzonej przez nich integracji polega na
zaopatrywaniu sieci detalicznych przez bedace ich wlasnoscig, rozmieszczone na terenie
catego kraju hurtownie. Takg strategie stosuje sie¢ Emperia oraz Eurocash. Co ciekawe
procesy konsolidacyjne o charakterze horyzontalnym nastepuja wsrdd przedsigbiorstw
detalicznych zdecydowane rzadziej niz integrowanie sieci przez hurtownie. Do
najwickszych dzialan w zakresie laczenia detalicznych sieci handlowych mozna
zaliczy¢ przejecie sieci sklepow ABC przez sie¢ Polomarket, oraz Rabatu Pomorze
przez sie¢ Bomi. Nalezy jednak zaznaczyé, ze powstajace, W oparciu o dwa
wymienione sposoby, sieci sktadajg si¢ ze sklepow o zdecydowanie mniejszych
powierzchniach niz zarzadzane przez sieci globalne supermarkety czy tez hipermarkety.
Jest to oczywista konsekwencja dominujacej w polskim handlu matej wielkosci sklepu.
Zatem, w oparciu o procesy konsolidacyjne, istota koncepcji konkurowania z sieciami
zagranicznymi nie sprowadza si¢ do rozwijania analogicznych typoéw jednostek
handlowych, lecz raczej do adaptowania podobnych sposobdéw zarzadzania i1

organizowania niewielkich polskich sklepow (np.: w obszarze zakupow). Najwigksze
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polskie sieci handlowe powstale w oparciu o procesy konsolidacyjne przedstawia

rysunek 2.10.

RYSUNEK 2.10.
Liczba sklepow nalezacych do najwickszych polskich sieci handlowych powstatych w
wyniku konsolidacji.

\ \ \
ABC | 2450
Lewiatan 1990
2 Zabka | 1900
« | | |
N Sie¢ 34 [ 1200
: {—
Nasz Sklep |811
Delikatesy Centrum 300
0 500 1000 1500 2000 2500 3000
liczba sklepow

Zrédto: P. Mazurkiewicz, Handlowcy narzekaja: coraz trudniej o nowe sklepy, Rzeczpospolita, sekcja B,
numer 63, 14 marca 2008

Druga, zdecydowanie bardziej oryginalng, drogg rozwoju polskiego handlu jest
budowa sieci supermarketéw delikatesowych. Cechami charakterystycznymi tego typu
jednostek handlowych jest, jak juz wspomniano, oferowanie asortymentu o bardzo
wysokiej jakosci, z duzym udzialem niszowych produktow zywnosciowych oraz
profesjonalnej obstudze. Stanowi to swego rodzaju alternatywe dla duzych sklepéw,
czgsto z trudno dostgpnym personelem, nalezacych do sieci zagranicznych. Rozwoj
tego typu sieci handlowych przedstawia rysunek 2.11.

Cechag charakterystyczng sieci delikatesowych jest podobny przebieg ich
rozwoju. Poczatkowo budowaly one bardzo silng pozycj¢ w regionach, z ktoérych sie
wywodza, np.: Piotr i Pawet w Wielkopolsce, Alma w Matopolsce, Bomi na Pomorzu
Gdanskim i Stokrotka Premium na Slasku. Nastgpnie wszystkie sieci (oprocz, ze
wzgledu na krotki okres dziatania, Stokrotki Premium) rozpoczely ekspansje w

najwiekszych miastach w Polsce.
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RYSUNEK 2.11.
Rozwdj sieci supermarketow delikatesowych w Polsce w latach 2005 — 2007
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Zrédto:  Handel detaliczny  artykutami  spozywczymi w  Polsce w 2007, PMR, dostep:
http://www.egospodarka.pl/27285,Rynek-spozywczy-handel-detaliczny-2007,1,39,1.html

Zagraniczne sieci handlowe, mimo matego liczbowego udziatu w strukturze
podmiotowej, byly motorem wielu zmian zaréwno o charakterze ilosciowym a przede
wszystkim jakosciowym w polskim handlu. Poprzez ekspansj¢ na polski rynek
importowaty nowoczesne techniki zarzadzania podmiotem handlowym, jak rowniez
okreslone sposoby obstugi klienta. Ich funkcjonowanie zmusilo polski handel do
podjecia z nimi walki konkurencyjnej co réwniez wymagalo dokonania szeregu
przeobrazen. W obszarze zmian o charakterze podmiotowym mozna wskaza¢ przede
wszystkim na istotne procesy konsolidacyjne, zaréwno wsrdd sieci zagranicznych jak 1
polskich, oraz na zréznicowanie tempa rozwoju poszczegdlnych formatow sklepow.
Najdynamiczniej rozwijaja si¢ sklepy dyskontowe oraz supermarkety, natomiast
najwolniej hipermarkety. Swego rodzaju nowos$cig jest natomiast rozwdj sieci matych
sklepéw typu convinience. Dokonujace si¢, wsrod sieci handlowych, zmiany
podmiotowe doprowadzity do zmian w filozofii konkurowania. Tym zagadnieniom

bedzie poswiecony nastepny podrozdzial.
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2.3. Obszary budowania konkurencyjnosci przez sieci handlowe.

Szczegdlne znaczenie przy analizowaniu obszarow rywalizowania w handlu ma
rozrdznienie konkurencji na wejsciach 1 na wyjsciach. Konkurencj¢ na wejsciach
okresla si¢ jako walke o jak najlepsze warunki pozyskania zasoboéw niezbgdnych do
sprawnego funkcjonowania przedsiqbiorstwazag.

W dziatalnosci handlowej konkurencja na wejSciach, w wezszym ujeciu,
sprowadza si¢ do walki o jak najkorzystniejsze warunki zakupu towaréw sktadajacych
si¢ na asortyment przedsigbiorstwa. W tym znaczeniu konkurencja na wejsciach moze
by¢ utozsamiana z zapewnieniem jak najlepszych warunkow zaopatrzenia, ktore
definiowane jest jako akt kupna towardw i ustug dla przedsicbiorstwa®®.

W szerszym rozumieniu konkurencja na wejsciach moze by¢ rozumiana jako
rywalizacja o pozyskanie zasobow sktadajacych si¢ na catoksztatt ustugi handlowej. A
wigc poza korzystnym pozyskaniem towardw, konkurencja ta toczy si¢ rowniez o
zatrudnianie jak najlepszych pracownikéw, negocjowanie z przedsigbiorstwami z
sektora finansowego o zapewnienie jak najlepszych warunkéw obstugi ratalne;j,
kredytowania itp. Koncentracja sieci handlowych w Polsce, ma na celu zwigkszenie ich
konkurencyjnosci gtownie w obszarze konkurencji na wejsciach. Koncentracja,
prowadzac do zwigkszenia skali dziatania, powstalego w jej wyniku podmiotu,
pozwala bowiem na minimalizacj¢ kosztow zaopatrzenia. Owa minimalizacja kosztow
moze by¢ dokonywana na dwa sposoby. Jednym z nich jest tworzenie magazynow
centralnych, ktore utatwiajac zarzadzanie zakupami, przyczyniajg si¢ do ograniczania
kosztdw nabycia dobr. Jednak warunkiem ekonomicznej racjonalnosci posiadania
owych magazynéw jest odpowiednia, najczesciej ogolnokrajowa, skala dziatania sieci
handlowej**. Na w miare szybkie osiagniccie takiej skali pozwalaja wiasnie procesy
koncentracyjne. Magazynami centralnymi dysponuja wszystkie sieci sklepow
dyskontowych, ktore w sposob szczegdlny swoja strategi¢ konkurowania opieraja na
niskich kosztach funkcjonowania. Ponadto magazyny centralne posiada 70% sieci

242

hipermarketow oraz 60% sieci supermarketow " (por. rysunek 2.12.).

% M. J. Stankiewicz, op. cit., ss. 22-23

240 3J. Coyle, E.J. Bardi, C.J. Langley Jr., Zarzadzanie logistyczne, PWE, Warszawa 2007, s. 103

21 Operatorzy sieci handlowych za gléwna przyczyne rezygnacji z posiadania wlasnych magazynow
centralnych podaja wtasnie zbyt maty zasieg dzialania, por. . Szulce, W. Ciechomski, S. Strojny, B.
Pieranski, Koncentracja..., op.cit.

222 H. Szulce, W. Ciechomski, S. Strojny, B. Pieranski, Koncentracja..., op.cit.
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RYSUNEK 2.12.

Odsetek operatoréw posiadajacych wtasne magazyny centralne na terenie Polski.

sieci hipermarketéw 70%
sieci supermarketow 60%
sieci dyskontow 100%
0% 20% 40% 60%0 80% 100% 120%

Zrédto: H. Szulce, W. Ciechomski, S. Strojny, B. Pierafski, Koncentracja oraz konkurencja w handlu
detalicznym artykulami spozywczymi 1 artykulami powszechnego uzytku ze szczegdlnym
uwzglednieniem sieci handlowych, Raport przygotowany dla UOKIiK, Poznan, grudzien 2004

Drugim sposobem obnizania kosztow zaopatrzenia przez sieci handlowe jest
eksploatowanie wysokiej sity przetargowej w kanale dystrybucji. Ten aspekt pozwala
sieciom handlowym nie tylko na znaczne obnizki kosztow lecz nawet na obcigzanie
niektorymi z nich dostawcoéw. Jest to mozliwe dzigki temu, ze producenci, majac
swiadomos¢ korzysci, jakie niesie mozliwos¢ sprzedazy produktdw w ramach danej
sieci, sklonni sg do ponoszenia kosztow transportu, magazynowania czy nawet
promowania swoich towarow wewnatrz sklepu. Korzysci te zwigzane sa glownie ze
znacznym zasi¢giem oddziatywania sieci handlowych, zarowno w ujeciu przestrzennym
(obszar catego kraju, kontynentu lub nawet $wiata), jak tez marketingowym (duza
liczba obstugiwanych segmentow nabywcow).

Dazenie do ciaglej redukcji kosztow zaopatrzenia doprowadza jednak do tego,
ze wspoOtpraca miedzy siecia a dostawcami nie zawsze uklada si¢ wedlug zasad
partnerstwa. Swiadczy o tym miedzy innymi niska pozycja kryteriow wyboru
dostawcdéw przez sieci handlowe, ktéore moga sugerowa¢ che¢ budowania
dhugotrwatych relacji (por. tabela 2.11.). Do tych kryteriow zaliczy¢ bowiem mozna
czestotliwos¢ kontaktow oraz kwalifikacje przedstawicieli handlowych dostawcy.

Z drugiej strony w obszarze kryteriow uwazanych przez sieci za istotne przy
wyborze dostawcy, oskarzane sg one o jednostronne dyktowanie warunkow, czy tez
wymuszanie pewnych dziatan, ktére kwalifikowane moga by¢ do praktyk naruszajacych
wolna konkurencje¢. Dzieje si¢ tak na przyktad w obszarze cen. Sieci handlowe majac

najwigkszy na nie wplyw (por. tabela 2.12.), wykorzystuja swoja sit¢ przetargowa do
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wymuszania na dostawcach niskich cen. W drastycznych przypadkach owe ceny

ustalane sa na poziomie nizszym niz poziom kosztow dostawcow’®,

TABELA 2.11.
Hierarchizacja czynnikéw wyboru dostawcy przez sieci handlowe?*,
Lp. NAZWA KRYTERIUM
WAGA
1. |Jakos¢ produktow dostawcy 4,79
2. |Poziom cen 4,60
3. |Organizacja i szybkos$¢ dostaw 4,00
4. | Marka dostawcy 3,91
5. | Wspotuczestnictwo w akcjach promocyjnych 3,88
6. | Warunki ptatnos$ci 3,77
7. | Czestotliwos¢ kontaktow z przedstawicielami dostawcy 3,28
8. | Kwalifikacje przedstawicieli handlowych dostawcy 3,28
9. |Reklama w mediach 2,98
10. |Lokalizacja magazynow dostawcy 2,44
11. | Wielkos¢ obrotéw dostawcy 2,44
12. | Kraj siedziby dostawcy 1,72

Zrédto: H. Szulce, W. Ciechomski, S. Strojny, B. Pieranski, Koncentracja oraz konkurencja w handlu
detalicznym artykutami spozywczymi 1 artykutami powszechnego uzytku ze szczegdlnym
uwzglednieniem sieci handlowych, Raport przygotowany dla UOKIiK, Poznan, grudzien 2004

Do praktyk bedacych konsekwencja eksploatacji sity przetargowej sieci w
kanatach dystrybucji mozna zaliczy¢ takze odraczanie terminOw platnosSci, zwtaszcza
towarow o wysokiej rotacji. W takich sytuacjach termin wymuszanego na dostawcy
kredytu kupieckiego przekracza kilkakrotnie czas rotowania, dzigki czemu sieci
handlowe moga prowadzi¢ dzialalno$¢ na duza skale przy ograniczonym

zaangazowaniu wlasnych zasobow i bez koniecznosci zaciagania kredytow?*.

23y, Szulce, W. Ciechomski, S. Strojny, B. Pieranski, Koncentracja..., op.cit.

#Operatorzy sieci handlowych wskazali czynniki, ktorymi kieruja sie przy wyborze konkretnego
dostawcy. Kazdemu z czynnikéw nadano oceny od 1 do 5, gdzie ocena 5 oznaczata czynnik bardzo
istotny, natomiast ocena 1 czynnik nie majacy znaczenia. Tabela przedstawia hierarchizacje owych
czynnikow obliczong jako $rednig arytmetyczng.

25 F. Misiag Kontrowersje wokot zagranicznych przedsigbiorstw handlowych, Handel wewnetrzny,
3/2001,s. 8
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TABELA 2.12.

Wpltyw poszczegodlnych ogniw kanatow dystrybucji na poziom cen detalicznych (%).

Wyszczegdlnienie Dostawca Sie¢ Negocjacje Brak
handlowa odpowiedzi
Sieci hipermarketow 27,2 57,6 8,7 6,5
Sieci supermarketow 30,4 53,3 9,8 6,5
Sieci sklepow dyskontowych 21,7 55,4 8,7 14,1

Zrodto: jak w tabeli 2.11.

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze funkcjonujagce w Polsce sieci handlowe,
nadmiernie eksploatujac swoja sit¢ przetargowa w kanatach dystrybucji, nie w petni
wykorzystuja potencjal budowania przewagi konkurencyjnej tkwigcy w obszarze
konkurencji na wejSciach. Jak juz wspomniano, w ramach tego typu konkurencji,
najskuteczniejszy sposéb budowania przewagi konkurencyjnej polega na ksztattowaniu
partnerskich relacji ze wszystkimi uczestnikami tancucha dostaw?*®. Trudno$¢ imitacji
tych, czgsto nieformalnych, relacji przez konkurentow powoduje, ze zbudowana o nie
przewaga konkurencyjna moze by¢ okres$lona jako trwata.

W handlu konkurencja na wejSciach ma istotne znaczenie w konteks$cie
mozliwosci konkurowania o ostatecznego nabywce, dlatego tez mozna ja traktowac
jako komplementarng w stosunku do konkurencji na wyjs$ciach. Dzieje si¢ tak dlatego,
ze skuteczno$¢ w obszarze konkurencji na wyjsciach, jest zdeterminowana warunkami
pozyskiwania zasobow niezbednych do stworzenia odpowiedniej ustugi handlowej247.
Wydaje si¢ jednak, ze wspomniana zalezno$¢ komplementarna nie ma charakteru
symetrycznego. Jedynie bowiem sukcesy w obszarze konkurencji na wyj$ciach moga
wywota¢ strumien przychodéw w przedsigbiorstwie handlowym, stad tez sposoby
funkcjonowania przedsiebiorstwa w obszarze konkurencji na wej$ciach powinny by¢
podporzadkowane celom rynkowym przedsigbiorstwa. Zatem sieci handlowe powinny
wykorzystaé swoja sile przetargowa w taki sposob aby dostarczy¢ jak najwigksza
warto$ci dla ostatecznych nabywcéw przy zachowaniu racjonalnos$ci ekonomicznej

takiego dziatania®*®,

248 Byla o tym mowa w podrozdziale 1.3.
247 Byla o tym mowa w podrozdziale 1.1.
248 T, Domanski, Strategie rozwoju..., op.cit., ss. 22-23
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Konkurujac o nabywce przedsigbiorstwa handlowe musza okresli¢, w jakich
obszarach beda budowa¢ przewage konkurencyjng. Obszary te odpowiadaja wszystkim
tym aspektom dziatalnosci handlowej, ktore prowadza do zaoferowania atrakcyjnej
oferty oraz do zagwarantowania zysku. Obszarami tymi sg zatem: ceny, asortyment,
ustugi dodatkowe, lokalizacja, czy tez dziatania promocyjne.

Najsilniej eksploatowanym obszarem walki konkurencyjnej pomiedzy sieciami
handlowymi sg ceny oferowanego asortymentu. W tym obszarze walka pomig¢dzy
sieciami toczy si¢ o zaoferowanie jak najnizszych cen. Najmocniej, W ten sposob
konkurowania, zaangazowane sg sieci sklepow dyskontowych, najstabiej sieci
supermarketow delikatesowych. Jednak analizujac obszar konkurencji cenowej
pomigdzy sieciami nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze sieci handlowe oferuja bardzo
liczny oraz zréznicowany asortyment. Powoduje to, ze dla konsumenta bardzo trudne
staje si¢ porownanie cen wszystkich produktow sprzedawanych w ro6znych sklepach. Z
tego powodu ros$nie umiejetno$¢ ksztattowania tzw. image cenowego, czyli

wyobrazenia nabywcy o poziomie cen w danej sieci (por. rysunek 2.13.).

RYSUNEK 2.13.

Image cenowy

Niska liczba produktow Wysoka liczba produktéw
Znajomos$¢ cen Image cenowy

Zrodlo: opracowanie wtasne na podstawie: M. Sullivan, D. Adcock, Retail Marketing, Thomson 2002, ss.
188-194

Sposobem ksztalttowania image cenowego jest na przyktad utrzymywanie
niskich cen ograniczonego zestawu asortymentowego, stosowanie tzw. gwarancji

cenowych czy tez psychologiczne ksztaltowanie cen®

. Wydaje si¢, ze image cenowy
jest w najwigkszym stopniu wykorzystywany przez sieci hipermarketow. Bardzo
szeroki asortyment pozwala bowiem, na wyr6znienie niewielkiej liczby pozycji

asortymentowych o bardzo niskich cenach, ktorych gtownym zadaniem jest wilasnie

9 A.J. Newman, P. Cullen, Retailing..., op.cit., ss. 187-189

101



tworzenie owego image. Ceny pozostalego asortymentu utrzymywane sa jednak na
przecigtnym poziomie.

Ksztaltowaniu image cenowego sluzg najczgsciej dzialania promocyjne.
Praktycznie wszystkie sieci funkcjonujace w Polsce wykorzystujg do tego tzw. gazetki
promocyjne. Przedstawiany w nich jest tylko asortyment o obnizonych cenach.

Zroznicowana jest jedynie czestotliwos¢ ich wydawania (por. rysunek 2.14.).

RYSUNEK 2.14.

Czestotliwos¢ wydawania gazetek reklamowych przez sieci handlowe w Polsce.

2,6%

Eraz w tygodniu
M co 2 tygodnie
Craz w miesigcu

38,5%

[Jco 2 miesigce

25,6%

Zrédto: jak w rysunku 2.12.

Kolejnym istotnym obszarem konkurencyjnosci jest ksztaltowanie
asortymentu. Rodzaj oferowanego asortymentu to jedna z najistotniejszych decyzji
jaka musi podja¢ przedsigbiorstwo handlowe. U jej podstaw lezy okreslenie rynku
docelowego, na ktorym sie¢ zamierza zaspokajac¢ potrzeby potencjalnych nabywcow.
To z kolei determinuje rodzaj i nat¢zenie konkurencji, albowiem walka konkurencyjna
toczy si¢ gtdéwnie miedzy jednostkami oferujacymi taki sam asortyment produktow, a
nie jednostkami tego samego typu. Ponadto odpowiednio dobrany asortyment stanowi
dla przedsi¢biorstwa zrodlo maksymalizacji wielkos$ci sprzedazy, a tym Samym
przychodow.

Podejmujac decyzje na temat oferowanego asortymentu sieci handlowe w
najwickszym stopniu uwzgledniajg preferencje nabywcow, nastgpnie dziatania

konkurentow czy tez zachety dostawcow (por. rysunek 2.15.).

102



RYSUNEK 2.15.
Kryteria brane pod uwagg przez sieci handlowe przy podejmowaniu decyzji 0 rodzaju

oferowanego asortymentu.

odpow iedz na reakcja na zmiany za namow g inne pow ody
dziatania konkurencji preferenciji dostaw cy
nabyw cow

Zrédto: jak w rysunku 12

Ksztaltowanie asortymentu jest $cisle powiagzane z Kryterium rozbudowania,
ktore okresla jego szerokos$¢ oraz glebokos¢. W oparciu o to kryterium asortyment
mozna podzieli¢ na cztery grupy: szeroki 1 glteboki, szeroki 1 ptytki, waski 1 glgboki oraz
waski 1 plytki25°. Potgczenie wspomnianych wyzej kryteriow podzialu pozwala na
wyroznienie czterech mozliwosci budowania przewagi konkurencyjnej opartej na

asortymencie (por. tabela 2.13.).

TABELA 2.13.

Mozliwos$ci budowania przewagi konkurencyjnej w oparciu o asortyment.

Szerokos¢ asortymentu
Waski Szeroki
Plytki Ograniczony Uniwersalny
asortyment asortyment
Giebokos¢
asortymentu Gleboki Wyspecjalizowany | Rozbudowany
asortyment asortyment

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Sullivan, D. Adcock, Retail Marketing, Thomson, 2002, s.
166

20 H, Szulce, Strategie..., op.cit., s. 156
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Ograniczony asortyment charakteryzuje si¢ niewielka. liczba grup towarowych
oraz ograniczonym wyborem produktow w ramach danej grupy. Z punktu widzenia
dziatan konkurencyjnych wydaje sie, ze ten typ asortymentu daje niewielkie mozliwosci
osiggania przewagi nad rywalami, dlatego tez oferujagce go podmioty opieraja swe
dziatania na innych wyré6zniajacych cechach. Takim podejsciem charakteryzuja sie sieci
sklepdw hard-dyskontowych, ktore oferujac stosunkowo ubogi wybor towarow, buduja
swoja konkurencyjno$¢ na bardzo niskich cenach.

Zdecydowanie wicksze mozliwosci konkurowania daje asortyment wyspecja-
lizowany, ktory, podobnie jak asortyment ograniczony, charakteryzuje si¢ niewielka
liczba grup towarowych, jednak w przeciwienstwie do niego w ramach danej grupy
zapewnia bardzo szeroki wybor produktéw réznych marek i ich odmian. Zaletg tego
typu asortymentu jest to, ze sieci handlowe, ktore go oferuja, sg bardzo tatwo
identyfikowalne przez nabywcow jako te, ktore sprzedaja towary z okreslonych grup251
(np. wina, herbaty) lub zaspokajajace okreslony typ potrzeb252 (np. wyposazenie
mieszkania). Pokrewienstwo branzowe asortymentu traci jednak na znaczeniu na rzecz
pokrewienstwa handlowego. Pokrewienstwo handlowe jest bowiem kreowane w
oparciu o potrzeby nabywcow a te, jak wspomniano, stanowig podstawe polityki
asortymentowej sieci handlowych. Do wad specjalizacji asortymentowej mozna
zaliczy¢ fakt, ze czes¢ towaréw oferowanych przez te sieci ze wzgledu na swojg
specyfike charakteryzuje si¢ niskim wspotczynnikiem rotacji, co wpltywa na wzrost
kosztow magazynowania, a tym samym na wzrost cen detalicznych, co z kolei obniza
konkurencyjnos¢ jednostki handlowej. Bedace przedmiotem prowadzonych rozwazan
sieci handlowe, w bardzo ograniczonym stopniu bazujg na specjalizacji asortymentowe;j
jako koncepcji konkurowania. Jej przejawem jest jedynie pogiebianie nielicznych grup
asortymentowych w ramach catego oferowanego asortymentu®>.

Sieci supermarketow oraz, przede wszystkim, hipermarketow buduja swoja
konkurencyjno$¢ bazujac na uniwersalizacji oferowanego asortymentu. Jego cechg
charakterystyczng jest to, ze sktada si¢ on z wielu grup towarowych, charakteryzujacych
si¢ jednak ograniczonym wyborem. Specyfika takiego ksztaltowania asortymentu,

przejawia si¢ w mozliwosci rywalizacji z r6znymi typami przedsigbiorstw handlowych.

21 Tzw. pokrewienstwo branzowe

52 Tzw. pokrewienstwo handlowe

253 Np.: francuskie sieci hipermarketow: Auchan oraz Carrefour oferuja poglebiony asortyment $wiezych
ryb oraz owocow morza, sieci supermarketow delikatesowych: Piotr i Pawel oraz Alma oferuja bogaty
wybor kaw, herbat czy tez win
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Oferowanie artykutow niezywnos$ciowych, pozwala na podjecie walki konkurencyjnej z
tradycyjnymi sklepami specjalistycznymi, takimi jak: sklepy ze sprzetem RTV, AGD,
sklepy obuwnicze czy odziezowe. Z drugiej strony oferowany asortyment Zywnosciowy
stanowi konkurencje dla: sklepow z pieczywem, owocowo-warzywnych czy migsno-
wedliniarskich®**,

Paradoksalnie najmniejsze mozliwosci ksztattowania konkurencyjnosci daje
oferowanie asortymentu rozbudowanego. Trudno wyobrazi¢ sobie jednostki handlu
detalicznego oferujace szeroki wachlarz produktéw przy jednoczesnym jego
pogtebieniu. Pod znakiem zapytania stataby wtedy racjonalno$¢ ekonomiczna prowa-
dzenia tego typu dziatalnosci, chociazby z powodu konieczno$ci utrzymywania
ogromnej powierzchni sprzedazowe;.

Podejmujac decyzje odnos$nie rodzaju oferowanego asortymentu oraz stopnia
jego rozbudowania, przedsigbiorstwo handlowe okresla rowniez zakres uslug
dodatkowych oferowanych nabywcom. W oparciu o to kryterium mozna wyrézni¢ sieci,
gléwnie dyskontow, nie oferujace jakichkolwiek ustug okotosprzedazowych, w
skrajnych przypadkach przejawiajace si¢ nawet w niewypakowywaniu opakowan
jednostkowych z opakowan zbiorczych. Z drugiej strony istnieja sieci oferujgce pelny
zakres ustug takich jak doradztwo, udogodnienia w platnosci, sprzedaz ratalng, transport
czy tez montaz zakupionych towarow.

Rodzaj i zakres dodatkowej pomocy Klientowi przy zakupie produktu zaleza
przede wszystkim od potrzeb i oczekiwan docelowego segmentu rynku, a takze od
celow przedsigbiorstwa handlowego odnoszacych si¢ do uzyskania pozadanego wi-
zerunku punktu sprzedazy detalicznej. W przedsigbiorstwach handlowych ustugi te sg
niejako dodatkiem, chociaz ich rola jako jednego z obszarow budowania przewagi
konkurencyjnej jest niezwykle istotna. Wyraznie wida¢ to w sytuacji, gdy konkurujace
ze sobag sieci oferujag bardzo zblizony asortyment, trudny do odrdznienia przez
potencjalnego Klienta. Przyktadem mogg by¢ hipermarkety, w ktorych sprzedawany jest
bardzo szeroki asortyment, ale jest on jednoczes$nie mato zréznicowany w kazdym z
nich. Zatem wachlarz oferowanych ustug moze stanowi¢ podstawe wyrdzniania sig.
Oferowanie ustug dodatkowych jest rowniez niezbedne, gdy sprzedawane produkty sa
np.: duze i ciezkie — wtedy konieczna jest ich dostawa do domu®>®.

24 U. Klosiewicz, B. Stomifiska, Rozwéj i funkcjonowanie super- i hipermarketow, Handel wewnetrzny,
6/1997, s. 27-29
25 R. Cox, P. Brittain, Zarzadzanie sprzedazg detaliczng, PWE, Warszawa 2000, s. 272
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Specyficznym obszarem budowania przewagi konkurencyjnej, wynikajacym
istoty dziatalnosci handlowej, jest lokalizacja sklepu. W przypadku sieci handlowych
rozstrzygnigcia dotycza miejsc lokalizacji wszystkich jednostek nalezacych do danej
sieci. Specyfika lokalizacji polega na jej jednorazowym i nieodwracalnym charakterze.
Dobry wybdr miejsca budowy obiektu handlowego moze stanowi¢ trwaty element
przewagi konkurencyjnej. Z drugiej strony popelniony tym zakresie btad jest prawie
niemozliwy do naprawienia i moze prowadzi¢ nawet do eliminacji z rynku. Chcac
podnosi¢ swoja konkurencyjnos¢, sieci handlowe umieszczajg swe obiekty w rejonach
o duzej sile nabywcze] — przede wszystkim sg to duze aglomeracje miejskie, a takze
sredniej wielkosci miasta. Ich lokalizacja szczegdotlowa to w przypadku sieci
hipermarketow oraz sklepow specjalistycznych obrzeza miast z wygodnym dla
klientow dojazdem wlasnym samochodem, z kolei w przypadku sieci sklepow

256 , , . . .
h“”°. ROwnocze$nie sieci

dyskontowych to osiedla lub zespoly osiedli mieszkaniowyc
handlowe poprzez decyzje lokalizacyjne unikaja otwartej, bezposredniej walki
konkurencyjnej. Ponad potowa (58,1%) sieci podejmujac decyzje o lokalizacji jednostki
handlowej dazy do umiejscowienia jej w obszarze niewielkiego oddzialywania
jednostek konkurencyjnych. Okoto jedna trzecia operatordw dazy do umieszczenia jej
w obszarze gdzie nie ma konkurentow (32,6%), a tylko 4,7% lokuje jednostkg tam
gdzie istnieje juz silna konkurencj a®’.

Ranga omdwionych obszarow konkurowania, w ramach konkurencji na
wyjsciach, ulegata zmianom, pod wpltywem przemian w strukturze podmiotowej sieci
handlowych. W okresie, w ktérym w Polsce funkcjonowato najwiecej sieci

handlowych?®*®

, glownym obszarem konkurowania byly ceny. Taki obraz potwierdzaja
badania®®® sieci handlowych, ktore wskazaly, ze najwicksze zagrozenie plynace ze
strony konkurencyjnych sieci stanowig dziatania cenowe oraz naglasniajaca je
promocja. Zdecydowanie mniejsze zagrozenie stanowily poza cenowe instrumenty
konkurowania takie jak ushugi dodatkowe czy dostgpnos$¢ personelu. Ranking owych

zagrozen przedstawia tabela 2.14.

26 . Klosiewicz, B. Stominska, Rozwyd;j..., op.cit., s. 30

2y, Szulce, W. Ciechomski, S. Strojny, B. Pieranski, Koncentracja..., op.cit.
28| ata 2001-2004

2 H. Szulce, W. Ciechomski, S. Strojny, B. Pieranski, Koncentracja..., op.cit.
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Tabela 2.14.

Ranking obszaréw zagrozen w przekroju sieci handlowych.

Lp.| Zagrozenie, dla wszystkich badanych operatoréw sieci, ze strony:
Sieci hipermarketow | Sieci supermarketow | Sieci sklepdw
dyskontowych
1. |CENA CENA CENA
2. |PROMOCJA PROMOCJA LOKALIZACJA
3. |ASORTYMENT LOKALIZACJA ZRODLA
ZAOPATRZENIA
4. |LOKALIZACJA ASORTYMENT PROMOCJA
5. |USLUGI DOSTEPNOSC DOSTEPNOSC
DODATKOWE
6. |DOSTEPNOSC ZRODLA ASORTYMENT
ZAOPATRZENIA
7. |ZRODLA USLUGI PERSONEL
ZAOPATRZENIA DODATKOWE
8. |PERSONEL PERSONEL USLUGI
DODATKOWE

Zrodto: jak w tabeli 2.11.

Nastepujaca po 2004 roku fala proceséw konsolidacyjnych doprowadzita do
poszerzenia obszarow konkurowania. Z jednej strony bowiem koncentracja sieci
handlowych, o czym byla mowa wczesniej, prowadzgc do obnizania kosztow
zaopatrzenia. pozwolita na wzmocnienie budowania konkurencyjnosci w oparciu o
niskie ceny. Jednak z drugiej strony, bedacy konsekwencja koncentracji, proces
ograniczania natezenia  konkurencji, otworzyl przestrzen do  budowania
konkurencyjnosci sieci handlowych w obszarach niezwigzanych z cena.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze przemiany o charakterze podmiotowym na polskim
rynku, daty sieciom handlowym (gléwnie supermarketom oraz hipermarketom)
mozliwos¢ wyboru warto$ci, ktorg chcg dostarcza¢ nabywcom. Jak wspomniano w
rozdziale pierwszym owa wartoscia moga by¢ niskie koszty nabycia produktow
(gléwnie przejawiajace si¢ niskimi cenami oferowanego asortymentu) oraz podnoszenie
jakosci oferowanej ustugi handlowej. Jak juz wspomniano, dostarczajac okre§long
warto$¢ nabywcy, przedsigbiorstwa handlowe bazujag na swoim fancuchu wartosci.
Wybdr jednej z drog oferowania warto$ci nabywcom ma swoje konsekwencje w
ksztalttowaniu obszar6w budowania

konkurencyjnosci. Oczywistym obszarem

konkurowania w przypadku minimalizowania kosztow zakupu jest obszar cen. Jednak
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najczesdciej wigze si¢ to z redukcja asortymentu do najszybciej rotujacych pozycji
asortymentowych, ograniczaniem lub catkowitg likwidacja ustug dodatkowych, czy tez
minimalizacjg zatrudnienia. Z drugiej strony podnoszenie jakosci ustugi handlowej
wymaga szczegodlnej dbatosci o jako$¢ oraz réznorodnos$¢ oferowanego asortymentu,
szeroki wachlarz ustug dodatkowych, jak tez tatwa 1 szybka dostepnosé
wykwalifikowanego personelu. Dowodem na odejScie przez czgs¢ sieci handlowych od
zapewniania jedynie niskich oferowanego asortymentu, jest omowiony juz dynamiczny
rozwoj sieci supermarketéw delikatesowych oraz poszerzanie przez sieci
hipermarketow asortymentu artykuléw $wiezych oraz o wysokiej jakogci®®.
Reasumujagc rozwazania nad strukturg podmiotowa polskiego handlu
detalicznego, nalezy zauwazy¢, ze na jej przeobrazenia zaréwno ilo$ciowe jak i
jakosciowe istotny wplyw wywarly globalne sieci handlowe. Stwarzajac zagrozenie dla
polskiego handlu doprowadzily do jego integracji. Z kolei procesy integracyjne,
zaréwno polskich jak i globalnych podmiotéw, doprowadzity migdzy innymi do zmian
w filozofii konkurowania. Stosunkowo prosta do aplikowania i imitacji konkurencje
cenowy, sieci handlowe zaczgly przeksztalca¢ w bardziej wyrafinowang walke o jak
najwyzszg jako$¢ ustugi handlowej. Charakter pracy czyni z jako$ci ustugi handlowe;,
glowny obszar rozwazan, dlatego tym problemom zostang poswigcone kolejne

rozdziaty.

%0 p_ Stasiak, P. Wrabec P., Ranking hipermarketéw i delikateséw, Polityka 49/2007
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3. Postrzegana jako$¢ wuslugi handlowej w  budowaniu

konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa.

3.1. Zakres oraz specyfika ustugi handlowe;j.

W literaturze podkresla sie fakt trudnosci w jednoznacznym zdefiniowaniu ustugi®®’. Na
potrzeby pracy zostala przyjeta definicja, ktéra okresla ustuge jako specyficzng
aktywnos$¢, interakcje czy tez proces, w ktérym bierze udzial ustugodawca oraz

uslugobiorca262

. W bardziej precyzyjnej definicji ustuge rozumie si¢ jako proces
polegajacy na rozwigzaniu probleméw nabywcéw, skladajacy sie z jednej strony z
szeregu niematerialnych aktywnosci, ktore najczesciej zachodza pomiedzy ustugobiorca
oraz ustlugodawca, z drugiej strony z wykorzystywanych zasobow materialnych263.

Cechg wspdlng przytoczonych definicji jest rozumienie istoty ustugi jako
procesu zachodzacego pomigdzy ustugodawca oraz ustugobiorca, co jest punktem
odniesienia w wyznaczaniu jej cech specyficznych, odrézniajacych od produktow
materialnych. Ujecie procesowe wplywa przede wszystkim na to, ze ustuga musi by¢
swiadczona rownoczesnie z jej konsumpcja, inaczej nie mogloby dojs¢ do
bezposredniej interakcji pomigdzy zaangazowanymi stronami. To powoduje z kolei, ze
ustugi nie mozna wyprodukowac przed jej $wiadczeniem, a nastepnie sktadowac i
wykorzysta¢ w okresie wzmozonego popytu. Poniewaz proces w swej istocie ma
charakter niematerialny ustuge traktuje si¢ réwniez jako kategori¢ niematerialng.
Usluga nie ma bowiem wagi, koloru czy ksztattu. A skoro tak to nie istniejg
jakiekolwiek fizyczne ograniczenia w mnozeniu réznorakich jej rodzajow”®.

Chcac poprawnie zrozumie¢ istot¢ ushugi nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na
bardzo istotny aspekt. Ot6z, aby $§wiadczenie ustugi bylo pelne, proces $wiadczenia
uslugi musi zosta¢ zakonczony. Mowiagc inaczej kazda usluga powinna osiggnac

zamierzony przez ustugodawce oraz pozadany przez ustugobiorce efekt. Przyjmuje si¢

zatem, ze w ramach kazdej ustugi mozna wyrdzni¢ dwie sktadowe. Pierwsza okre§la w

261 J.A. Dotchin, J.S. Oakland, Total Quality Management in Services. Part 1: Understanding and
Classifying Services, International Journal of Quality & Reliability Management, vol. 11 no. 3 1994, s. 11
262 B, Edvardsson, Service quality: beyond cognitive assessment, Managing service quality, vol. 15 no. 2
2005, s. 128

263 Ch. Gronroos, Service management and marketing. A customer relationship management approach,
John Wiley&Sons Ltd. West Sussex, 2005, s. 46

264 Specyfika cech ustug bedzie dokladniej omawiana w podrozdziale 3.2., w kontekscie ich wplywu na
mozliwo$¢ ksztaltowania jakosci ustugi.
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jaki sposob jest ona $wiadczona — jest to wskazanie na specyficzne cechy procesu
$wiadczenia ustugi, druga okresla co jest efektem tego procesu — wskazuje zatem na
specyficzne cechy tego co konsument otrzymat w wyniku kontaktu z usiugodawca}%‘r’.

Na tym tle stwierdza si¢ réwniez, ze ustug nie mozna traktowac jako jednego
monolitycznego procesu, gdyz w ich ramach dokonuje si¢ szereg czastkowych
czynnoS$ci, ktore ostatecznie skladajg si¢ na koncowy ksztalt ustugi. Wskazuje si¢
ponadto na fakt, ze mimo, iz kazda ustuga pozostaje niematerialna, to jej poprawne
$wiadczenie bardzo czg¢sto wymaga pewnych elementow materialnych. Takie
traktowanie uslug przejawia si¢ w koncepcji tzw. ustugi zlozonej wskazujacej, ze
oferowana przez przedsigbiorstwo glowna ustuga zlozona jest wilasnie z catej gamy
ustug czastkowych oraz wyposazenia fizycznego?®®. Bardziej dynamiczne spojrzenie na
ztozony charakter ustug przedstawia koncepcja, traktujaca owag ztozong ustuge jako
swego rodzaju strukture molekularng zbudowana z atoméw?®’. Cecha charakterystyczna
tej koncepcji jest wskazanie na fakt wzajemnego oddziatywania elementow
czastkowych uslugi na siebie oraz na ostateczny obraz ustugi z tych elementéw si¢
sktadajacej. Wskazuje si¢ zatem, ze zmiana dokonana w tych elementach moze zmieni¢
specyfike gtdéwnej ustugi.

Usluga moze zatem by¢ traktowana jako kategoria, w sktad ktoérej wchodzi
proces jej swiadczenia oraz efekt tego procesu. W ich ramach mozna z kolei wyr6zni¢
szereg elementow niematerialnych oraz materialnych. Graficznie te dwie sktadowe
ustugi przedstawia rysunek 3.1.

Traktowanie ustugi jako zlozonej kategorii utrudnia przeprowadzenie
klasyfikacji ustug tak, aby w sposéb precyzyjny przedstawi¢ istniejagce miedzy nimi
réznice. Powoduje to, ze w literaturze istnieje szerokie spektrum kryteriow klasyfikacji
ustug. Przyjmuje si¢, ze najpetniejszg, wewnetrznie spojng klasyfikacje stanowi podziat
opierajacy si¢ na szeregu wzajemnie ze sobg powigzanych kryteriow, do ktorych zalicza
sieg: poziom naktadu sity roboczej w procesie $wiadczenia ustugi, dlugosé

bezposredniego kontaktu, poziom interakcji, oraz efekt i podmiot swiadczenia usiugim.

25 A Ghobadian, S. Speller, M. Jones, Service quality. Concepts and models, International Journal of
Quality and Reliability Management, vol. 11 no. 9 1994, s. 50

266 £ Antonacopoulou, J. Kandampully, Alchemy: the transformation to service excellence, The Learning
Organization, vol. 7 no. 1 2000, s. 14

%7 G.L. Shostack, How to design a service, European Journal of Marketing, vol. 16 no. 1, 1982 1, ss. 49-
51

268 J.A. Dotchin, J.S. Oakland, Total..., op.cit., s. 22
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RYSUNEK 3.1.

Struktura ustugi.
PROCES SWIADCZENIA EFEKT
e elementy materialne e materialny
e elementy niematerialne e niematerialny

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Ch. Gronroos, Service management and marketing. A
customer relationship management approach, John Wiley&Sons Ltd. West Sussex, 2005

Ustugi mozna zatem roznicowac na podstawie poziomu naktadu sity roboczej w
procesie $wiadczenia ustugi, rozumianego jako stosunek kosztéw zatrudnienia do
warto$ci wyposazenia materialnego niezbgdnego do $wiadczenia ustugi. To kryterium
pozwala na wyrdznienie pewnego kontinuum, ktore z jednej strony ograniczajg ustugi,
ktorych §wiadczenie bazuje gléwnie na zatrudnionych pracownikach, z drugiej za$
ustugi §wiadczone glownie w oparciu o posiadane wyposazenie materialne®®.
Konsekwencja tego podziatu jest zrdznicowanie czgstotliwosci oraz wazno$ci
kontaktow pomiedzy personelem oraz nabywcami. Im bardziej $Swiadczenie ustugi
oparte jest na elementach materialnych tym relacje personalne podlegaja ograniczeniu
zardwno pod wzgledem waznosci jak i czgstotliwosci.

Ustugi mogg si¢ takze r6zni¢ kategorig okreslang jako dtugo$¢ bezposredniego
kontaktu rozumiang jako czas, ktory jest niezbedny do pelnego $wiadczenia ustugi. To z
kolei pozwala na wyodrgbnienie ustug, podczas swiadczenia ktérych obecnos¢ nabywcey
jest niezbedna w trakcie calego procesu §wiadczenia, takie ustugi, w ktoérych obecnos¢
nabywcy jest konieczna jedynie w fazie inicjujacej oraz konczacej jej $wiadczenie oraz
takie ustugi, w ktorych obecno$¢ nie jest potrzebna ze wzgledu na to, ze $wiadczenie sa
one w oparciu o elementy komunikacji na odlegioéém.

Cechg rdznicujacg ustlugi jest rowniez poziom interakcji czyli mozliwo$¢ oraz
zakres partycypacji nabywcy w proces $wiadczenia ustugi a tym samym wplywania na
ostateczny jej ksztalt. Istniejg zatem ushugi, ktorych prawidlowe $wiadczenie oraz
oczekiwany efekt zalezy gléwnie od stopnia zaangazowania nabywcy, oraz ustugi,

ktorych przebieg $wiadczenia jest konsekwencja dziatan uslugodawcy a stopien

9 D R.E. Thomas, Strategy..., op.cit., s. 161
20 Ch.H. Lovelock, Classifying services to gain strategic marketing insights, Journal of Marketing, vol.
47 Summer 1983, s. 12
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zaangazowania nabywcy nie ma nan wplywu i pozostaje najczeéciej na niskim
poziomie. Ustugi roéznicuje takze charakter dopasowania ustugi do potrzeb nabywcow
wskazujacy na tzw. ustugi spersonalizowane, ktorych charakter moze odzwierciedlaé
potrzeby, nawet pojedynczych klientéw, oraz ustugi zestandaryzowane
(zindustrializowane) reprezentujace w miar¢ jednolity charakter dla wszystkich
nabywcow?",

Ustugi roznicuje takze specyfika efektu otrzymanego w wyniku jej $§wiadczenia,
wskazujgca na efekty materialne, ktore mozna zobaczy¢ lub dotkng¢ oraz efekty
niematerialne bedace jedynie pewnym stanem §wiadomosci. Wreszcie ustugi réznicuje
podmiot, dla ktérego okreslona ustuga jest $wiadczona. Moze to by¢ osoba fizyczna jak
i przedsicbiorstwo?’?,

Ukazanie istoty ustug, ich cech specyficznych jak rowniez mozliwosci podziatu
pozwala, na oméwienie pojecia ustugi handlowej*’.

Generalnie usluge handlowa mozna rozumie¢ jako sprzedaz asortymentu
towaré6w, bedaca konsekwencjg istoty dziatalnosci handlowej jako ogniwa
posredniczacego pomigdzy producentami dobr a ich nabywcami274. Réwnoczesnie
ustuge ta okresla si¢ jako dzialanie majace na celu dostarczenie nabywcy dodatkowe;j

25 \W ramach tak rozumianej ustugi

warto$ci w stosunku do nabywanego asortymentu
mozna, podobnie jak w wypadku innych ustug, wyrdzni¢ proces jej §wiadczenia oraz
efekt koncowy. Proces $wiadczenia ustugi handlowej obejmuje szereg elementow
prowadzacych do zawarcia transakcji kupna — sprzedazy oferowanego asortymentu.
Efektem owego procesu sa zakupione, w wyniku wspomnianej transakcji, dobra®’®. W
ramach procesu $§wiadczenia ustugi handlowej mozna ponadto wyrdézni¢ czastkowe
uslugi oraz elementy materialne, ktére w potaczeniu z okreSlonym efektem

swiadczenia, tworzg jej unikatowg strukture, przedstawiong na rysunek 3.2.

2L/ A. Zeithaml, A. Parasuraman, L.L. Berry, Problems and strategies in service marketing, Journal of
Retailing, vol. 49 Spring 1985, s. 35

272 Ch.H. Lovelock, Classifying..., op.cit., , s. 12

23 Definiowanie dziatalnosci handlowej przez pryzmat $wiadczenia ushugi handlowej zostato przedstawione
w tzw. uslugowe;j teorii handlu. Wedlug tej teorii ustuga handlowa jest na tyle specyficzna, ze powinna by¢
wyrozniona na tle pozostatych ustug. Ponadto $wiadczenie tej ustugi daje podstawy do wyrdzniania
przedsigbiorstw handlowych oraz traktowania dziatalno$ci handlowej jako osobnego dzialu gospodarki
narodowej, por. Z. Zakrzewski, Ekonomika..., op.cit., s. 30

2 A J. Newman, P. Cullen, Retailing..., op.cit., s. 270

2> B, Merrilees, D. Miller, Superstore interactivity: a new self — service paradigm of retail service,
International Journal of Retail and Distribution Management, vol. 29 no. 8 2001, s. 379

276 A J. Newman, P. Cullen, Retailing..., op.cit., ss. 270-271
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RYSUNEK 3.2.

Struktura ustugi handlowe;.

PROCES SWIADCZENIA

elementy materialne

[ ]

1. wnetrze EFEKT
2. ludzie .

3. atmosfera e Materialny

Zakupione dobra

e elementy niematerialne
ushugi przedsprzedazowe
2. ustugi posprzedazowe

=

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Ch. Yoo, J. Park, D.J. Maclnnis, Effects of store
characteristics and in-store emotional experiences on store stimuli, Journal of Business Research 42,
1998, M. Sullivan, D. Adcock, Retail Marketing, Thomson 2002
Analizujgc strukture ustugi handlowej wydaje si¢, ze na jej ostateczny ksztalt
stosunkowo duzy wplyw wywierajag aspekty materialne, co wynika chociazby z
materialnego charakteru oferowanych produktéw. Ponadto ustuga handlowa nalezy do
tej grupy, w ktorej w proces $wiadczenia zaangazowanych jest szereg elementow
materialnych®’’. W ramach grupy okreslajacej sposob organizowania wnetrza znajduja
si¢ trzy rodzaje elementow. Do pierwsze] zalicza si¢ te, ktore sg przejawem swego
rodzaju zatozen architektonicznych dotyczacych elementéw nieruchomych sklepu
takich jak podlogi, czy $ciany oraz wielko$¢ samego sklepu. Do drugiej grupy zalicza
si¢ odpowiednie rozplanowanie elementéw ruchomych, jak i same elementy ruchome,
do ktorych mozna zaliczy¢ regaly potkowe, chlodnie itp. oraz ich odpowiednie
oznakowanie, ktore pozwalaja nabywcom na tatwe poruszanie si¢ po sklepie oraz
odnajdywanie odpowiednich produktow. Ponadto w tym aspekcie istotng role
odgrywajg ich fizyczne rozmiary czy tez uzyte materialy wykonczeniowe. Wreszcie
trzecim elementem sktadajacym si¢ na sposdb zorganizowania wngtrza jest koncepcja
prezentowania towarow przeznaczonych do sprzedazy. 218

Ludzie — jako element materialny ustugi pojmowani sg przez pryzmat obecnos$ci

pracownikdw, ich strojow oraz, co szczegblnie warte podkreslenia, obecnosci innych

2T W.R. George, L.L. Berry, Guidelines for the advertising of services, Business Horizon, May — June,
1981, s. 52
28 M. Sullivan, D. Adcock, Retailing..., op.cit., s. 141
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klientéw w sklepie?”

. W tym aspekcie pracownicy sklepu sa postrzegani jedynie przez
pryzmat ich wygladu, nie sa brane pod uwagg ich relacje z klientami. Z kolei rola
innych nabywcéw w ustudze handlowej sprowadza si¢ do problemu zwigzanego z
zatloczeniem, rozumianego jako sytuacja, w ktorej zapotrzebowanie na przestrzen
przewyzsza jej dostgpnos¢ co moze wywotywac stres.

Ponadto w ramach fizycznego otoczenia mozna wyr6zni¢ grupe elementow
tworzacych atmosfere sklepu, ktorag definiuje si¢ jako elementy otoczenia, w ktorym
dokonywane sg zakupy, majace na celu wywotanie odpowiedniego stanu emocjonalny

wérod nabywedw sklaniajacego ich do dokonania zakupow.?*

Elementy te stanowia
swego rodzaju tlo uslugi handlowej, ktére nabywcy odbieraja swoimi zmystami i
najczesciej nie sg one uswiadamiane dopoki nie osiggng nie mozliwych do
zaakceptowania stanow. Do tych elementow zalicza si¢ m.in. zapach panujacy w
sklepie, odtwarzana muzyke czy oswietlenie. Pelng liste elementow tworzacych

atmosfer¢ przedstawia tabela 3.1.

TABELA 3.1

Elementy tworzace atmosfere¢ sklepu.

Elementy atmosfery | Cechy charakterystyczne

Wizualne zastosowane kolory, intensywno$¢ o$wietlenia, rozmiary oraz
ksztalty obiektow materialnych

Muzyczne poziom glosnosci, rytm, tempo oraz styl odtwarzanej muzyki

Zapachowe rodzaj oraz intensywnos¢ zapachow

Dotykowe poziom temperatury, tekstura zastosowanych materiatlow
wykonczeniowych

Smakowe rodzaj oraz intensywno$¢ doznan smakowych, np.: podczas
degustacji

Zrédto: M. Sullivan, D. Adcock, Retail Marketing, Thomson 2002, s. 150

219 5 K. Koering, E — scapes: The electronic physical environment and service tangibility, Psychology &
Marketing, vol. 20 no. 2 2003, s. 152

280 M1, Sullivan, D. Adcock, Retail..., op.cit., s. 149
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Jak wspomniano istotno$¢ elementdow materialnych w ustudze handlowej jest
stosunkowo wysoka. Argumentuje si¢ na przyktad, ze odbidr przez nabywcow tego
elementu ustugi przektada si¢ na postrzeganie przez nich pozostatych elementow?®* 2%,

Elementy fizycznego otoczenia, nic mogg by¢ jednak przeceniane. Sg one
bowiem stosunkowo tatwe do imitacji przez konkurentow. Dlatego istotne jest
odpowiednie ksztattowanie réwniez niematerialnych elementéw ustugi. Elementy te
podzielone s3 ustugi przedsprzedazowe oraz ustugi posprzedazowe (por. rysunek
3.2.)283. Do ustug przedsprzedazowych mozna zaliczy¢ te, ktére sprowadzajg si¢ do
dostarczania nabywcom informacji o produkcie, czy odpowiedniego doradztwa. W
zakresie tych ustug glowna rol¢ odgrywa personel sprzedazowy. W ramach ustug
sprzedazowych mieszcza si¢ rowniez dziatania wykonywane przez sklep, ktére maja
utatwi¢ samg transakcje kupna — sprzedazy. Jest to zatem cata obsluga kasowa,
akceptacja wielu kart ptatniczych, czy tez umozliwianie sprzedazy na raty.

Ustugi posprzedazowe sa efektem przyjecia koncepcji, ze proces $wiadczenia
ustugi handlowej nie konczy si¢ na sprzedazy produktu. Przeciwnie, do jego
podtrzymania potrzebne jest $§wiadczenie uslug, ktore zacheca konsumentéw do
dokonywania zakupow w przysztosci. Zatem w ramach tego rodzaju ustug miesci si¢ na
przyktad: transport i montaz zakupionych produktow w domu klienta, przedtuzanie
gwarancji, szybka i bezproblemowa realizacja zwrotéw czy reklamaciji®®*.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze zaprezentowane elementy sktadajace si¢ na strukture
ustugi handlowej moga mie¢ rdzne znaczenie, w zaleznosci od typu jednostki
handlowej oraz przyjetej przez nia strategii dziatania. Wzajemne relacje pomigdzy
elementami materialnymi oraz niematerialnymi beda ré6zne w zaleznosci od tego czy
ustuga handlowa bedzie $wiadczona na przyktad przez butik czy tez sklep dyskontowy.

Ponadto sprawg fundamentalng dla jednostki handlowej jest okreslenie stopnia
unifikacji struktury ustugi czy tez jej dyferencjacji w zaleznosci od grup nabywcow.
Prowadzi to do wyrdzniania dwoch odmiennych podej$¢ do ksztaltowania ushugi:

standaryzacji oraz personalizacji®®®. Ustuga standardowa adresowana jest do klienta

%81 M.J. Bitner, Servicescapes: The impact of physical surroundings on customers and employees, Journal
of Marketing, vol. 56 no. 2 1992, s. 61

282 §zerzej bedzie 0 tym mowa w podrozdziale 3.3.

283 Ch. Yoo, J. Park, D.J. Maclnnis, Effect of store characteristics and in-store emotional experience on
store attitude, Journal of Business Research, vol. 42, 1998, s. 254

284 K.B. Galiano, J. Hathcote, Customer expectations and perceptions of service quality in retail apparel
specialty stores, Journal of Services Marketing, vol.8 no. 1 1994, s. 62

2% J. Kudta, K. Opolski, Jako$¢ a wzrost efektywnosci oddzialéw bankowych, Wydawnictwa Fachowe
CeDeWu, Warszawa 2006, s. 22
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masowego 1 przejawia si¢ w zapewnianiu mozliwie najbardziej zblizonego poziomu
ustugi dla kazdego z nich. W przeciwienstwie do drugiego typu ushugi, w ramach
ktorego odmienne traktowanie kazdego klienta prowadzi do zroéznicowanego

ksztaltowania uslugiZ%.

Problem stopnia spersonalizowania ustugi jest jednym z
glownych problemoéw na etapie jej projektowania. Powszechnie uwaza si¢ bowiem, ze
ustuga dopasowana do indywidualnych potrzeb nabywcy jest uwazana za lepsza od
uslugi masowej 287 Jednak bioragc pod uwage negatywne konsekwencje personalizacji
wydaje si¢, ze nie we wszystkich typach jednostek handlowych takie podejscie moze
prowadzi¢ do lepszej oceny ushugi. Do gléwnych jej wad zalicza si¢ trudno$¢ w
zapewnieniu  odpowiedniego poziomu efektywnosci, albowiem kazdorazowe
dostosowywanie zakresu §wiadczonej ustugi do indywidualnych potrzeb nabywcy jest
wysoce kosztowne. Owe koszty wynikajg gtownie z faktu, ze personalizowanie ustugi
odbywa si¢ przede wszystkim w oparciu o zatrudniony personel, sg to zatem ushugi, w
ktérych wystgpuje co najmniej $rednia, a najczgsciej, wysoka ilo$¢ kontaktow pomigdzy
personelem a klientami w procesie ich $wiadczenia®®.Z kolei duza liczba zatrudnionych
pracownikow moze z jednej strony prowadzi¢ do powstawania czestych konfliktow z
nabywcami®®®, z drugiej natomiast, biorac pod uwage trudno$é ujednolicenia zachowan
pracownikow, do ograniczonych mozliwosci zaréwno ustugodawcy jak i ustugobiorcy
do przewidzenia w jaki sposéb ustuga bedzie swiadczona.?®® Na tym tle podkresla si¢
fakt istnienia swego rodzaju substytucyjnosci pomiedzy personalizacja uslugi a
przewidywalnos$cia jej $wiadczenia. Przewidywalno$¢ jest przy tym bardzo czgsto
traktowana jako majaca wigkszy wptyw na oceng ustugi niz stopien jej dopasowania do
oczekiwan nabywcy. Nabywcy bowiem wysoce cenig wiedz¢ w jaki sposob ustuga
bedzie dla nich $wiadczona, natomiast mozliwo$¢ wystgpienia pewnych
niespodziewanych sytuacji powoduje na ogot negatywne reakcje.’** Dzieje sie tak w

ustugach, ktorych przebieg jest nabywcom stosunkowo dobrze znany, a ich

%86 G.L. Shostack, Service positioning Through Structural Change, Journal of Marketing, vol. 51 January
1987, s. 35

%87 C.F. Surprenant, M.R. Solomon, Predictability and personalization In the service encounter, Journal of
Marketing, vol.51 April 1987, s. 86

288 M. Sullivan, D. Adcock, Retailing..., op.cit., ss. 148-149

% Owe konflikty moga wynikaé réwniez z tego, ze personalizowanie ustugi wymaga wigkszego
zaangazowania nabywcoOw w proces jej Swiadczenia, por. S. Fliess, M. Kleinaltenkamp, Blueprinting the
service company. Managing service process efficiently, Journal of Business Research, 57, 2004, s. 393

2% G, L. Shostack, Designing services that deliver, Harvard Business Review, January — February 1984, s.
136

21 Ch.H. Lovelock, Classifying..., op.cit., s. 16
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zaangazowanie podczas jej $wiadczenia jest niewielkie®””. W takich ustugach kazde
wylamanie z przyjetego zatozenia, na przyktad zbyt dluga rozmowa z klientem
wydtuzajaca czas obstugi, moze prowadzi¢ do negatywnej oceny ustugi.

Z uwagi na zakres podmiotowy pracy, omawiana w niej bedzie ustuga handlowa
$wiadczona przez sieci handlowe oferujace artykuly spozywcze oraz powszechnego
uzytku. Biorac pod uwage masowy charakter takiej uslugi, powodujacy, ze jej
swiadczenie powinno przebiega¢ zgodnie z przyjetym zatozeniem, przy réwnoczesnej
konieczno$ci zapewnienia wysokiej efektywnoéci293, mozna stwierdzi¢, ze zakres
personifikacji powinien znajdowac¢ si¢ na najnizszym poziomie i ograniczy¢ si¢ jedynie
do wuprzejmosci personelu, natomiast w swej istocie ustuga ta powinna by¢
standardowa®®*. Nalezy jednak pamigtaé, ze petna standaryzacja ustugi jest praktycznie
nie mozliwa. Standaryzacje¢ ta3 mozna jedynie podnosi¢ poprzez, najczesciej stosowane,
zastegpowanie pracownikéw urzadzeniami, usprawnianie pracy pracownikow oraz
taczenie tych dwoch metod”®.

Sposobem na ograniczenie personifikacji ustugi handlowej, przy réwnoczesnym
zapewnieniu efektywnosci jej $wiadczenia, jest przyjecie przez jednostke handlowag
formuty sprzedazy samoobslugowej. W systemie samoobstugowym rola sprzedawcy
sprowadza si¢ bowiem gléwnie do inkasa nalezno$ci. Pozostale zadania sprzedawcy sa
zastepowane przez elementy materialne®® i tylko wtedy gdy one zawiodg (na przyktad
poprzez brak oznakowania towaru ceng) sprzedawca proszony jest o pomoc. Wysoka
efektywno$¢ samoobstugi wynika gldwnie ze znacznego zmniejszenia kosztow
osobowych w przedsigbiorstwie handlowym oraz umozliwienia obstugi znacznej liczby
klientow w okreslonym przedziale czasu.

Konsekwencjg przyjecia zatozenia o wysokiej standaryzacji ustugi handlowe;,
oferowanej przez sieci handlowe oferujace artykuly spozywcze oraz powszechnego
uzytku, jest wystgpowanie innych jej charakterystycznych cech. Bazujac na
przedstawionych poprzednio kryteriach podziatu ustug, taka ustuge handlowa mozna
zaklasyfikowa¢ do grupy ushlug, charakteryzujgcych si¢ niskimi naktadami kosztow

pracy w stosunku do zaangazowanego kapitatu, co, jak wspomniano jest konsekwencja

22 M.R. Solomon, C. Surprenant, J.A. Czepiel, E.G. Gutman, A role theory perspective on dyadic
interactions: the service encounter, Journal of Marketing, vol. 49 Winter 1985, 5.107

2% T Levitt, The industrialization of service, Harvard Business Review, September — October 1976, s. 65
2% C.F. Surprenant, M.R. Solomon, Predictability..., op.cit., s. 86

2% T Levitt, Industrialization..., op.cit., ss. 66-68

2% ], Altkorn, M. Strozycki, Ekonomika i organizacja przedsiebiorstw handlowych i ustugowych, PWE,
Warszawa 1978, s. 316
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zastosowania koncepcji samoobstugi w wickszosci tego typu sklepéw detalicznych®”.
Jednak nalezy pamigta¢, ze samoobstuga jedynie ograniczyta role pracownikow
Sklepuzgs. Réwnoczesnie mimo stosunkowo dilugiego czasu $wiadczenia ushugi
(samoobstuga wydluzyta czas dokonywania zakupow) nabywcy majg niewielka
mozliwo$¢ wplywania na jej ostateczny ksztalt. Wynika to z ograniczonej mozliwosci
jej dopasowania, ze wzgledu na masowy charakter, do ich specyficznych potrzeb™.
Nabywcom zostat jedynie pozostawiony wybor pomiedzy oferowanymi przez okreslony
sklep produktami. Powoduje to rowniez, ze stopien zaangazowania nabywcOw w proces
swiadczenia ustugi jest stosunkowo niewielki.

Natomiast cechy wysoko standaryzowanej uslugi handlowej, ktore nie
odrozniajg jej od innych ustug handlowych, sprowadzajg si¢ do tego, ze efekt
swiadczenia tej ushugi jest materialny w postaci zakupionych produktow oraz ustuga ta
$wiadczona jest dla nabywcoéw indywidualnych. Powoduje to, Ze mozna ja traktowaé
jako detaliczng ustuge handlows. Zbiorczo cechy omawianej ustugi handlowe;j

przedstawia tabela 3.2.

TABELA 3.2.

Cechy samoobstugowej detalicznej ustugi handlowe;.
KRYTERIA CHARAKTERYSTYKA
Naktady kosztow pracy Niskie

Czas $wiadczenia Sredni/dtugi

Poziom interakcji NiskKi

Poziom personalizacji Mozliwos$¢ wyboru
Efekt swiadczenia Materialny

Podmiot $wiadczenia Osoba fizyczna

Zré6dto: opracowanie wlasne

Analiza ustugi handlowej pozwala na stwierdzenie, ze jest to usluga, w ktorej
istotne znaczenie odgrywaja elementy materialne. Ich rola jest widoczna zard6wno w
procesie $wiadczenia jak i w fakcie, ze efektem owego procesu sa rowniez dobra

materialne. Konsekwencja tego jest mozliwo$¢ standaryzacji omawiane] ustugi.

27 B, Merrilees, D. Miller, Superstore..., op.cit., s. 379

2% J_ Kall, Tozsamo$¢ marek nalezacych do sieci detalicznych, Wydawnictwo AEP, Poznan 2004, s. 139
29 p K. Millls, J.H. Morris, Clients as ,,partial” employees of service organizations: role development in
client participation, Academy of Management Review, vol.11 no. 4 1986, s. 728
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istotne znaczenie w samoobstugowych ustugach handlowych oferowanych przez
omawiane w pracy sieci. Standaryzacja powoduje jednak, ze mozliwos¢ wplywania
nabywcOw na ostateczny ksztalt ustugi jest istotnie ograniczona, warunkuje to z kolei
niski poziom ich zaangazowania. Istotno$¢ elementow materialnych powoduje rowniez,
ze roli pracownikow ustugodawcy mozna przypisa¢ drugorzedne znaczenie. Taki stan
rzeczy ma przelozenie na ksztaltowanie jakosci ustugi handlowej. Temu problemowi

zostang poswigcone dalsze rozwazania.

3.2. Koncepcja jakoS$ci postrzeganej jako kryterium oceny ustugi handlowe;.

Problem jakosci w kontekscie funkcjonowania przedsigbiorstwa ustugowego jest
szeroko opisywany ze wzgledu na jego istotne znaczenie dla sukcesu przedsigbiorstwa
oraz ze wzgledu na relacje z takimi obszarami dziatalnosci jak: poziom kosztow, wyniki

%0 7godnie z koncepcjami

finansowe, satysfakcja nabywcow czy ich lojalnos$¢
teoretycznymi ponoszenie nakladow na utrzymanie wysokiej jako$ci przynosi
organizacji istotne korzysci. Przejawiaja si¢ one miedzy innymi we wzroscie
zadowolenia nabywcdéw, poprawie wizerunku przedsigbiorstwa, podniesieniu morale
pracownikéw a w konsekwencji w polepszeniu wynikow finansowych. Stad tez uwaza
sie, ze odpowiednio wysoka jako$¢ ustugi jest gldéwng determinantg konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa. Jej ksztalttowanie pozwala organizacji na wyrdznianie si¢ na tle
konkurentéw i tym samym osiagniecie trwatej przewagi konkurencyjnej**!. Zaleznosé
ta jest rowniez widoczna w przypadku przedsigbiorstw handlowych, szczego6lnie tych
oferujacych artykuty spozywcze oraz codziennego uzytku. Wynika to z faktu, ze
bazujac na tego rodzaju asortymencie wyroznianie si¢ jest bardzo trudne ze wzgledu na
to, ze wiele przedsigbiorstw handlowych sprzedaje bardzo podobne albo wrecz
identyczne produkty tych samych producentéw, ktore sprzedawane sg po zblizonych
cenach. Zatem jedynym sposobem odrézniania danej sieci sklepéw od innych jest

302

dostarczenie nabywcom ustugi o pozadanej przez nich jakosci™ . Korzys$ci wynikajace

z poprawy jakos$ci przedstawia tabela 3.3.

%0 G.S. Sureshchandar, Ch. Rajendran, R.N. Anantharaman, Determinants of customer — perceived
service quality: a confirmatory factor analysis approach, Journal of service marketing, vol. 16 no. 1, 2002,
S. 9

%01 A, Ghobadian, S. Speller, M. Jones, Service..., op.cit., ss. 43-44

%02 L. Berry, Retail Businesses Are Service Businesses, Journal of Retailing, vol. 62 no. 1, 1986, s. 4
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TABELA 3.3.

Korzysci wynikajace z poprawy jakosci ustugi handlowe;j.

KORZYSCI
ZEWNETRZNE WEWNETRZNE DLA KLIENTA
- tworzenie standardéw dla | - poprawa wynikow - skrocenie czasu obstugi
branzy finansowych - poczucie bezpieczenstwa
- tworzenie listy - udoskonalenie struktury - zmniejszenie ilo$ci
najlepszych dostawcow zarzadzania btedow
- poprawa wizerunku - nowa kultura organizacji
branzy

Zrédlo: J. Kudta, K. Opolski, Jako$é a wzrost efektywnosci oddzialéw bankowych, Wydawnictwa Fachowe
CeDeWu, Warszawa 2006, s. 30, [za:] R. Daniluk, Wszechstronne korzysci, ,,Bank™ 04/2000

Waga jakosci w dziatalno$ci przedsigbiorstwa doprowadzita do prob jej
teoretycznego ujecia. W literaturze istnieje szereg zrdznicowanych poje¢ jakosci. W
oparciu o bogate spektrum definicji tego pojecia®®, mozna wskaza¢ na kilka koncepcji
rozumienia tej kategorii. Zatem, w najstarszym, filozoficznym ujeciu, jako$¢ jest
traktowana jako stopien osiggnigtej przez okreslone rzeczy doskonatosci. W innym
spojrzeniu jako$¢ produktu badz ushugi oznacza, ze posiada on cechy odrézniajace go
od innych produktéw badz ustug tego samego rodzaju®®*. Wydaje si¢ jednak, ze takie
podejscie do jakosci ma bardzo matg warto$¢ aplikacyjng ze wzgledu na trudnos¢
oszacowania determinant oraz elementow skladowych jakosci®®. Z drugiej strony
stanowi ono punkt odniesienia do konstruowania bardziej precyzyjnych definicji.

Jako$¢ moze by¢ rowniez rozumiana w aspekcie fizycznym. Tak rozumiana ma
swoje przejawy w definicjach okreslajacych ja jako: wlasciwosci wyrobu okreslanego
przede wszystkim z punktu widzenia cech chemicznych, fizycznych oraz wlasciwos$ci
uzytkowych®®.

Ponadto jako$¢ okreslana moze by¢ przez pryzmat zgodnosci ze specyfikacja lub
ustalonymi normami. W tym ujeciu jakos$¢ definiowana jest jako: zgodno$¢ z
Wymaganiami307. Takie rozumienie jako$ci okreslane jest jako wewnetrzne, dotyczace

procesdw w przedsigbiorstwie, ktadace nacisk na wytwarzanie odpowiedniej jakosci

303 por. E. Skrzypek, Jakosé i efektywnosé, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie — Sktodowskiej,
Lublin 2000, ss. 15-27

%04 G. Ozarek, Korzenie jakosci, Problemy jakosci, 5/2004, s. 8

305 A Ghobadian, S. Speller, M. Jones, Service..., op.cit., s. 47

%06 5. Borkowski, E. Wszendybyt, Jako$¢ i efektywnos¢ ustug hotelarskich, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2007, s. 24

397 |bidem, s. 24 [za:] R. Kraszewski, TQM — teoria i praktyka, TNOIK, Torus 2001
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produktow badz $wiadczonych ustug®®.

W ujeciu tym jako$¢ produktu nie jest
definiowana jako wysoka lub niska, lecz jako zgodnos¢ lub jej brak z wytyczonymi
standardami®®®,

Calkowicie odmienne, w stosunku do powyzej zaprezentowanego, rozumienie
jakosci reprezentuje koncepcja uzytkowa. Stawia ona bowiem w centralnym punkcie
nabywce a nie sposob wytworzenia produktu badz $wiadczenia uslugi. Wedhlug tej
koncepcji produkt bedzie mial wysoka jako$¢ jezeli bedzie speinial zdiagnozowane
wymagania nabywcoéw. Stad tez tak rozumiang jako$¢ definiuje si¢ jako: stopien w
jakim okreslony wyrdb zaspokaja potrzeby okreslonego nabywcy®™, lub jako: ogét
charakterystyk wyrobu badz ustugi w sferach marketingu, projektowania, produkowania
1 obstugi, dzigki ktorym wyroby i ustugi spetniajg oczekiwania klienta®',

I wreszcie ostatnia grupa definicji okresla jakos$¢ przez pryzmat wartosci. Odnosi
si¢ ona do relacji ceny do cech danego ustugi. Ustuga o wysokiej jakosci to taka, ktora
reprezentuje korzystny stosunek kosztow jej nabycia do reprezentowanych korzysci®*2,

Kazdy z przytoczonych aspektow jakosci moze by¢ rozpatrywany w dwoch
ujeciach: obiektywnym, ktoérego podstawg sg istniejagce standardy, normy, oraz
subiektywnym, bazujagcym na zindywidualizowanej ocenie konkretnej osoby lub grupy
osob. Aspekty jakosci w konteks$cie ich dwojakiego ujgcia przedstawia tabela 3.4.

Definiowanie jakosSci jest zroznicowane w przypadku dobr materialnych oraz
ustug. Usluga w tym przypadku nie jest traktowana jako produkt lecz, jak wspomniano
wczesniej, jako specyficzna aktywnos$¢, uczynek, interakcja czy tez proces, w ktorym

bierze udziat uslugodawca oraz ustugobiorca™.

Traktowanie uslugi jako procesu
pozwala na wskazanie szeregu specyficznych jej cech, ktore przektadajg si¢ na
odmienne podejscie do okreslania ich jakoéci3l4. Zalicza si¢ do nich wspomniane juz:
niematerialno$¢, réznorodnos¢, brak mozliwosci sktadowania czy tez rownoczesnos¢

konsumpcji z jej $wiadczeniem®™.

%08 A, Ghobadian, S. Speller, M. Jones, Service..., op.cit., ss. 48

39 p. Stodulny, Analiza satysfakcji i lojalnosci klientéw bankowych, Wydawnictwa Fachowe CeDeWu,
Warszawa 2006, s. 13

310 M. Urbaniak, Zarzadzanie jakoscia. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2004, s. 14 [za:] J.M Juran,
Quality Control Hnadbook, New York, McGraw-Hill, 1988

31 |pidem, s. 14 [za:] J. Beckford, Quality. A Critical Introduction, Routledge, 1988

312 A Ghobadian, S. Speller, M. Jones, Service..., op.cit., ss. 43-44

313 B, Edvardsson, Service..., op.cit., 5. 128

314 A.Wong, A. Sohal, Customers’ perspectives on service quality and relationship quality in retail
encounters, Managing Service Quality, vol. 12 no. 6 2002, s. 425

315 N.Y.M. Siu, D.K.H. Chow, Service Quality In Grocery Retailing: The Study of Japanese Supermarket
In Hong Kong, Journal of International Consumer Marketing, Vol. 16(1) 2003, s. 73
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TABELA 3.4.

Aspekty oraz ujecia pojecia jakosci.

UJECIE
ASPEKT OBIEKTYWNE SUBIEKTYWNE
Aspekt fizyczny Wiasciwosci poddajace si¢ | Wzgledna  ocena  cech
obiektywnemu pomiarowi | obicktu uwzgledniajgca
(czas, kolor, wielkos¢ | obszar tolerancji
cigzar, itd.)
Zgodnosé Zgodnos¢ ze standardami, | Zgodno$¢ ze specyfikacja
istniejgcymi normami klienta, jego wymaganiami
Aspekt uzytkowy Maksymalna  dostepno$¢ | Przydatnosé dla
opcji, funkcji uzytkowych, | konkretnego odbiorcy,

trwalosé

indywidualizacja oferty

Aspekt warto$ciowy

Koszt wytworzenia, cena
zaoferowania produktu lub

ustugi, osiagnigty zysk

Wartos¢ dla uzytkownika,
zestawienie  korzySci  z

kosztami pozyskania

Zrédto: P. Stodulny, Analiza satysfakcji i lojalnoéci klientow bankowych, Wydawnictwa Fachowe
CeDeWu, Warszawa 2006, s. 17

Cechg ustugi, ktora jest bezposredniga konsekwencja definiowania jej jako
procesu, jest rownoczesnos¢ konsumpcji z jej swiadczeniem. Oznacza to, ze ustuga,
przynajmniej w cze$ci, nie moze by¢ wyprodukowana i $wiadczona w dwodch
odmiennych przedziatach czasu oraz miejscach®®. Powoduje to, ze ushugodawca nie ma
praktycznie zadnych mozliwosci oceny jakosci ustugi przed jej zaoferowaniem
konsumentowi, a powstate w trakcie jej Swiadczenia niedostatki jakosciowe sg trudne
do ukrycia. Ponadto réwnoczesno$¢ $wiadczenia ustugi z konsumpcja powoduja, zZe
klient jest bardziej zaangazowany w caly proces jej powstawania, i tym samym w
znacznym stopniu moze ocenia¢ oraz ksztattowac jej jakos¢. Utrudnia to ksztaltowanie
jakosci ustug w porownaniu z dobrami materialnymi, gdyz jakos$¢ tych ostatnich moze
by¢ doktadanie sprawdzona przed ich zaoferowaniem nabywcy, a sam nabywca moze
oceni¢ jedynie jako$¢ gotowego wyrobu bez mozliwosci oceny jako$ci procesu jego

powstawania.

318 A. Gilmore, Ushugi. Marketing i zarzgdzanie, PWE, Warszawa 2006, s. 17
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Rownoczesno$¢ konsumpceji ustugi z jej $wiadczeniem wyklucza réwniez jej
sktadowanie. Zatem nie jest mozliwe wytwarzanie ustug ,,na zapas” a nastgpnie ich
wykorzystanie w okresie wzmozonego popytu. Utrudnia to dopasowywanie iloSci
swiadczonych ustlug do fluktuacji zapotrzebowania. Moze doprowadzi¢ do tego, ze
jako$¢ tej samej ustugi §wiadczonej w okresie wzmozonego popytu bedzie oceniana
nizej w poréwnaniu z okresami standardowego lub obnizonego popytu®*’.

Z kolei niematerialno$¢ ustug stwarza trudnosci dla $wiadczeniodawcy ich
doktadnego opisu. Powoduje to, ze konsumentowi trudno jest oceni¢ jakos$¢ ushugi
przed jej $wiadczeniem, ze wzgledu na niemozno$¢ jej zobaczenia, dotknigcia czy
poczucia. Jedyna mozliwo$¢ zatem dokonania takiej oceny jest mozliwa w trakcie lub
po $wiadczeniu uslugim. Oceny te, bioragc pod uwage niematerialnos¢, sg jednak w
duzym stopniu subiektywne. Pewna doza obiektywizmu w ocenie jakos$ci ustugi jest
mozliwa, w przypadku materialnych elementoéw ustugi takich jak.: ubidr personelu, czy
wystroj pomieszczenia, w ktorym dana ustuga jest $wiadczona®®. Bardzo czesto te
materialne elementy stanowig swego rodzaju opis §wiadczonej uslugi320.

Roéznorodnos¢ jako kolejna cecha ustug, wyptywa z zaangazowania w proces jej
$wiadczenia zasobdéw ludzkich pozostajacych do dyspozycji organizacji ushugowej®*.
Konsekwencja tego jest trudnos$¢, tak glgbokiego jak w przypadku produktow
materialnych, zestandaryzowania jakosci §wiadczonej ustugi oraz jej kontrole, nawet w

322 \Wynika to z

wypadku ustug, w ktorych istotng role odgrywaja elementy materialne
braku mozliwos$ci petlnego kontrolowania zachowan pracownikéw, co powoduje, ze ta
sama usluga $wiadczona przez tego samego pracownika w dwoch ré6znych momentach

moze by¢ catkowicie odmiennie oceniona?®

Heterogenicznos¢ ustugi nabiera
dodatkowego znaczenia w przypadku wielosklepowych podmiotow rynkowych, do
ktorych zalicza si¢ sieci handlowe. W takim wypadku unifikacja zachowan

pracownikow we wszystkich oddziatach jest szczegolnie utrudniona®**oraz stosunkowo

317 A. Michalak, R. Karaszewski, Jako$¢ wyrobu a jako$¢ ustugi, W: Klient w organizacji zarzadzanej
przez jakos¢, pod. red. T. Sikory, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2007, ss.
71-72

318 J.A. Dotchin, J.S. Oakland, Total..., op.cit., s. 14

319 A Ghobadian, S. Speller, M. Jones, Service..., op.cit., ss. 45

20k Rogozinski, Nowy..., op.cit., s. 19

21 \/ A. Zeithaml, L.L. Berry, A. Parasuraman, Communication and control process in the delivery of
service quality, Journal of Marketing, vol. 52 April 1988, s. 35

%22 D.L. Davis, J.P. Guiltinan, W.H. Jones, Service characteristics, consumer search and the classification
of retail services, Journal of Retailing, vol. 55 no. 3 Fall 1979, s. 4

828 A, Michalak, R. Karaszewski, Jako$¢..., op.cit., s. 72

324 Ch.H. Lovelock, Classifying..., op.cit., s. 18

123



mato skuteczna®?®. Na heterogenicznosé¢ ustug wplywa réwniez fakt, ze zgodnie z
przyjeta koncepcja ushugi jako procesu, na jej ostateczny ksztalt wplywa rowniez
zachowanie ustugobiorcy.

Reasumujac mozna zatem stwierdzié¢, ze specyfika podejscia do jakosci ustug,
wynikajaca z ich charakteru, przejawia si¢ w trzech obszarach. Pierwszym,
wynikajacym z rdwnoczesnosci $wiadczenia i konsumpcji ustugi, jest szeroki obszar, w
ktorym nabywcy moga dokonaé¢ oceny jakosci. Z drugiej strony jednak te oceny sg w
znacznym stopniu subiektywne, co z kolei wynika z niematerialno$ci ustugi.
Heterogeniczno$¢  ustug  utrudnia  wyznaczenie  okreslonych  bezwzglednie
obowigzujacych standardow, tak aby jako$¢ ustugi méc w sposéb obiektywny ocenié
wysoko, $rednio lub nisko.

Cechy te powoduja, ze gltowny cigzar oceny jakosci ustugi powinien by¢
pozostawiony ich nabywcom. Mozna zatem stwierdzi¢, ze podejscie do definiowania
jako$ci ustugi jest osadzone we, wspomnianym wczesniej, podejsciu od strony
uzytecznos$ci, nie miesci si¢ natomiast w nurcie definiowania jako$ci przez pryzmat
cech produktu, jak rowniez przez pryzmat stopnia spetnienia wymagan. Stad tez jakos¢
ustugi jest okreslana jako: ogo6t cech i wlasciwosci ustugi decydujacych o zdolnosci
ustugi do zaspokajania stwierdzonych i przewidywanych potrzeb klientéw®®, lub jako
zdolno$¢ organizacji do zaspokajania oczekiwan klienta lub wykraczania poza te
oczekiwania, same natomiast oczekiwania definiowane sg jako co§ co powinien
zaoferowaé ustugobiorca®’.

Traktowanie potrzeb ustugobiorcy jako podstawy rozumienia i wyznaczania jako$Ci,
spowodowata konieczno$¢ wskazania na co zwracajg oni uwage przy ocenie ustugi.

Jedna z podstawowych, w tym zakresie, koncepcji wskazuje, ze ocena jakosci
ustugi opiera si¢ na trzech elementach: jakosci technicznej, jakosci funkcjonalnej oraz
image Kkorporacji®®. Jako$¢ techniczna odnosi sie do oceny ustugi, ktora klient
otrzymat. Jest to zatem jako$¢ efektu pracy uslugodawcy. Jakos$¢ techniczna moze by¢
oceniona dopiero po zakonczeniu procesu swiadczenia usiugiazg. Biorac pod uwagg, ze

efekt $wiadczenia ustugi ma bardzo czgsto charakter materialny, powoduje to, ze oceng

325 j_Kall, Tozsamosé. .., op.cit., s. 140

326 p_Stodulny, Analiza satysfakcji..., op.cit, s. 32

327 A. Gilomore, Ustugi..., op.cit., s. 29

328 Ch.Gronroos, A Service quality model and its marketing implications, European Journal of Marketing,
vol. 18 no. 4 1984, ss. 38-39

%23 Ch. Gronroos, K. Ojasalo, Service productivity. Towards a conceptualization of the transformation of
inputs into economic results in services, Journal of Business Research, 57, 2004, s. 418
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jakosci technicznej nabywcy dokonuja na podstawie w miar¢ obiektywnych

kryteriow>*°

. Natomiast jako§¢ funkcjonalna obejmuje wszelkie dzialania majace
doprowadzi¢ do wspomnianego wyzej efektu. Odnosi si¢ ona zatem do oceny procesu
swiadczenia ushugi. W takim rozumieniu jest to m.in. jako$¢ interakcji pomig¢dzy
ustugodawca a ustugobiorca. Ten typ jakosci jest oceniany przez nabywcoOw bardzo
subiektywnie, poza tym z powodu obejmowania mi¢dzy innymi relacji miedzy ludzkich
trudny do petnego zestandaryzowania331. Jednak przy ocenie jakosci funkcjonalnej
ustlugi ma duze znaczenie réwniez otoczenie, w ktorym okreslona ustuga jest
$wiadczona. Sa to zatem elementy wystroju pomieszczenia, wyglad wykorzystywanych
urzadzen czy materiatow®*. Analizujac pojecia jakosci technicznej oraz funkcjonalne;
mozna stwierdzi¢, ze odpowiadajg one wyrdznieniu w ramach struktury ustugi procesu
jej $wiadczenia oraz efektu.

Trzeci element jakosci ustugi - image korporacji - jest odbiciem percepcji
ustugodawcy przez ustugobiorcow, budowanej w oparciu o powtarzajace si¢ kontakty z

konkretnym usiugodawca}333

. W przypadku kontaktow z konkretng firma uslugowa na
image skladaja sie zatem jako$¢ techniczna oraz funkcjonalna®**. Image korporacji jest
traktowany jako swego rodzaju filtr w ocenie jakos$ci ustugi. Niedociggnigcia bowiem w
jakosci ustugi zarowno technicznej jak i funkcjonalnej nie beda wptywaty istotnie na
catosciowag ocene firmy ustugowej, ktéra jest dobrze oceniana przez nabywcoéw. Z
drugiej strony te same mankamenty jakosciowe w firmie o zlej reputacji moga by¢
wyolbrzymiane. Jednak nawet ustugodawca o bardzo pozytywnym image moze go
zniszczy¢ dopuszczajac si¢ istotnych uchybien jakosciowych. Mozna zatem stwierdzic,
ze 1mage jest elementem, wynikajacym z poziomu jakosci technicznej oraz
funkcjonalnej, z drugiej strony wzmacniajagcym lub ostabiajagcym ich wpltyw na

catosciowg jakos¢ ustugi. Elementy jakosci ustugi przedstawia rysunek 3.3.

330 Ch. Gronroos, Service management..., op.cit., s. 63

%1 M. Urbaniak, Zarzgdzanie..., op.Cit., s. 28

332 A, Reimer, R. Kuehn, The impact of servicescape on quality perception, European Journal of Marketing,
vol. 39 no. 7/8, 2005, s. 786

333 Ch. Gronroos, The perceived service quality concept — a mistake? Managing Service Quality, vol. 11
no. 3, 2001, s. 151

34 N. Seth, S.G. Deshmukh, P. Vrat, Service quality models: a review, Intrnational Journal of Quality &
Reliability Managemant, vol. 22 no. 9, 2005, s. 916
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RYSUNEK 3.3.

Elementy jako$ci ustugi.

WIZERUNEK

(e )
7 N

[ JAKOSC TECHNICZNA ] [ JAKOSC FUNKCJONALNA ]

Zrédto: Ch. Gronroos, Service management and marketing. A customer relationship management
approach, John Wiley&Sons Ltd. West Sussex, 2005, s. 63

Odnoszac koncepcje jakosci procesu swiadczenia ushugi oraz jakosci efektu tego
procesu do problematyki konkurencyjnosci przedsigbiorstwa nalezy zauwazy¢, ze
bardziej skutecznym 1 trwalszym oraz bardziej przez nabywcoOw zauwazalnym
obszarem roznicowania przedsiebiorstwa na tle jego konkurentéw, a tym samym
budowania przewagi konkurencyjnej, jest obszar procesu $wiadczenia ustugi. Wynika to
z faktu, ze nabyta przez uslugodawce umiejetno$¢ $wiadczenia ustugi zgodnie z
wymogami nabywcoOw przez odpowiednio wyszkolony personel oraz unikatowa
kombinacje elementow materialnych jest bardzo trudna do szybkiego skopiowania
przez konkurentéw. Z drugiej strony efekt tego dzialania czyli otrzymana ustuga moze
by¢ stosunkowo tatwo i szybko nagladowana przez rywalizujace firmy>>. Podkresla sig
rowniez, ze nawet najwyzsza jako$¢ otrzymanej ustugi moze by¢ przez nabywcow
niezauwazalna jezeli proces jej $wiadczenia bedzie odbierany jako niemozliwy do
przyj@cia336.

Koncepcja oceniania uslugi w oparciu o zaprezentowane trzy obszary, pozwala

na wyciagniecie zblizonych wnioskow dotyczacych wyznaczania jej jako$ci, ktore

335 Np.: punktualno$¢ w przypadku ustug transportowych, $wiezo$é produktow spozywezych w ustudze
handlowej

36 G.D. Kang, The hierarchical structure of service quality: integration of technical and functional
quality, Managing Service Quality, vol. 16 no. 1, 2006, s. 48
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pltyna z przedstawionej juz analizy charakterystycznych cech ustugi. Koncepcja ta
potwierdza bowiem, ze szereg elementow jakos$ci ustugi, gtéwnie jakos$ci funkcjonalnej,
jest oceniana subiektywnie przez nabywcow a ponadto jest trudna do oparcia o
okreslone obiektywne normy. Potwierdza to konieczno$¢ definiowania jakosci ushugi
przez pryzmat ocen dokonywanych przez nabywcow>*’.

Uwzgledniajac te dwa aspekty a wigc punkt widzenia klienta oraz trudnos¢ w
zbudowaniu obiektywnych norm oceny jakoSci ustugi, powstata koncepcja
postrzeganej 338 jakosci usiugiaag. Definiowana jest ona jako odczucia klienta zwigzane z
jakoscia okreslonej ustugi®**®, lub jako osad lub nastawienie (klienta) w stosunku do
ustugi®*. Jako§¢ postrzegana jest zatem subiektywnym konstruktem, gdyz bazuje na
ocenach nabywcow 1 w zwigzku z tym jest przeciwienstwem jakosci obiektywnej
rozumianej jako wyznaczona na podstawie mierzalnych oraz weryfikowalnych cech
zgodno$¢ danego obiektu z idealnym standardem®*.

Podstawa do okreslania postrzeganej jakosci ustugi jest swego rodzaju
kontinuum, na ktoérego jednym koncu znajduje si¢ jakos¢ nie do zaakceptowania, na
drugim natomiast jako$¢ idealna. Konsumenci w tych granicach dokonujg subiektywne;j
oceny jakosci okrelanej mianem jakosci akceptowalnej®*®. Koncepcje ta przedstawia

rysunek 3.4.

RYSUNEK. 3.4.

Kontinuum postrzeganej jakosci ustugi.

JAKOSC JAKOSC
NIEAKCEPTOWALNA IDEALNA

Zrodto: J. Mazur, Zarzadzanie marketingiem ustug, Difin, Warszawa 2002, s. 79

%7 R.E. Kordupleski, R.T. Rust, A.J. Zahorik, Why improving quality doesn’t improve quality, California
Management Review, Spring 1993, s. 93

%38 postrzeganej czyli widzianej oczyma nabywcy i przez niego ocenianej.

%9 D.A. Garvin, Competing on the eight dimensions of quality, Harvard Business Review, November —
December 1987, s. 107

0 N.K. Abu, Service Quality Dimensions: A Study on Various Sizes of Grocery Retailers — A conceptual
Paper, dostep; http://vlib.unitarklj1.edu.my/staff-publications/Khalidah/Service%20Quality.pdf, s. 634

31 A Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L. Berry, SERVQUAL: a multiple-item scale for measuring consumer
perceptions of service quality, Journal of Retailing , vol. 64 no. 1, 1988, s. 15

2 \/.A. Zeithaml, Consumer perceptions of price, quality and value: a means — end model and synthesis
of evidence, Journal of Marketing, vol. 52 July 1988, s. 4

3 A. Ghobadian, S. Speller, M. Jones, Service..., op.cit., s. 49
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Zdefiniowanie obszaru wyznaczania poziomu jakosci postrzeganej nie daje
jednak odpowiedzi w jaki sposob nabywcy owa jakos$¢ szacuja. Wydaje sig, ze w tym
obszarze mozna wyr6zni¢ dwie podstawowe koncepcje: luki oraz oceny344.

Koncepcja luki wskazuje, ze jako$¢ postrzegana jest dokonywana przez
nabywcdw w oparciu 0 poréwnanie swoich oczekiwan w stosunku do ustugi przed jej
$wiadczeniem, z jej ocena dokonang w trakcie oraz po dostarczeniu ustugi**®. Réznice
pomigdzy tymi dwoma kategoriami tworzg tzw. luke. Koncepcja ta opiera si¢ na przede
wszystkim na niematerialnosci jako jednej z cech ustugi. Konsument nie mogac ocenié
ustugi przed jej $wiadczeniem buduje pewne wyobrazenia na temat tego jak owa ustuga
powinna wyglada¢®*. Zatem koncepcja ta zaklada, ze nabywca ustugi ma zawsze
okreslone wyobrazenie na jej temat>*’. Nastepnie nabywajac okreslong ustuge
konfrontuje owe wyobrazenia z rzeczywistym procesem $wiadczenia ushugi oraz
uzyskanymi efektami. Stad tez omawiane podej$cie okreslane jest rOwniez mianem
modelu niezgodnosci®*®, gdyz opiera si¢ ono na wyznaczeniu na ile $wiadczona ustuga

%9 Wskazuje ono zatem na

odbiega, in plus lub in minus, od oczekiwan klientow
wielkos¢ oraz kierunek roznicy wystepujacej pomigdzy oczekiwaniami a jej ocenag.
Klienci porownujac swoje oczekiwania odno$nie jakosci ustugi z jako$cig dostarczone;j
ustugi moga dokonaé trzech ocen®:
1. oczekiwania < poziom ustugi — oczekiwania klienta zostaty przekroczone, co
pozwala mu na dokonanie pozytywnej oceny uslugi
2. oczekiwania = poziom ushugi — klient ocenia ustuge jako akceptowalng
3. oczekiwania > poziom ustugi — oczekiwania Klienta nie zostaly spetnione, co
skutkuje negatywna oceng ustugi
Wedtug koncepcji luki ustuga posiada odpowiednig jakos¢, jesli zostata §wiadczona co

351

najmniej zgodnie z oczekiwaniami klienta™". Bardziej szczegotowo ksztattowanie

%4 por. N. Seth, S.G. Deshmukh, P. Vrat, Service..., op.cit.

3% J.C. Groth, R.T. Dye, Service: quality guidelines for marketers, Managing Service Quality, vol. 9 no 5,
1999, s. 351

34 Czynniki wplywajace na oczekiwania konsumenta beda oméwione w podrozdziale 3.3.

%7 A. Dedeke, Service quality: a fulfillment — oriented and interactions — centered approach, Managing
Service Quality, vol. 13 no. 4, 2003, s. 278

8 Model niezgodno$ci zostal adaptowany do wyznaczenia postrzeganej jakosci ustugi. Pierwotnie
bowiem model ten zostal on stworzony do oceny postrzeganej satysfakcji, por. R.L. Oliver, A cognitive
model of the antecedents and consequences of satisfaction decisions, Journal of Marketing Research, vol.
17 November 1980

¥ F A. Carrillat, F. Jaramillo, J.P. Mulki, The validity of the SERVQUAL and SERVPREF scale,
International Journal of Service Industry Management, vol.18 no.5, 2007, s. 473

350 3. Kudta, K. Opolski, Jakos¢. .., op.cit., 5. 33

%1 K. Rogozifiski, Nowy..., op.cit., s. 205
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owych trzech pozioméw ocen w kontekscie elementow jakosci ustugi przedstawia

rysunek 3.5.

RYSUNEK 3.5.

Sposob oceny jakosci ustugi przez ustugobiorcow.

Postrzegana Niespetnione Nieakceptowana

jakosc¢ oczekiwania 7| jakosé

funkcjonalna

Spetnione Satysfakcjonujaca

Oczekiwania oczekiwania " jakosé

Postrzegana Przekroczone Idealna jakos$¢

jakosc¢ oczekiwania i

techniczna

Zrodto: L.L. Berry, V.A. Zeithaml, A. Parasuraman, Quality counts in services too, Business Horizon,
May — June 1985, s. 47

Podejscie do oceny jakosci uslugi przez pryzmat luki jest negowane przez
koncepcje ocen. Wskazuje ona bowiem, ze nabywcy nie oceniaja jakosci ustugi poprzez
poréwnywanie swojej oceny z oczekiwaniami®*%. Wedtug zwolennikéw koncepcji ocen,
takie poréwnanie zostalo w sposob nieuzasadniony zaczerpni¢te z metodologii
wyznaczania satysfakcji nabywcy, ktdra nie jest zjawiskiem tozsamym z jako$cig ustugi
1 dlatego proste przeniesienie tej metody jest nieprawidtowe. Koncepcja ocen wskazuje
natomiast, ze nabywca przed procesem $wiadczenia ustugi nie musi mie¢ jakichkolwiek
oczekiwan do jej jakosci. Stad tez argumentuje si¢, ze metoda luki w pewien sposob
narzuca sposob wyznaczania jakosci ustugi, gdyz naturalnie klienci szacuja ja poprzez

okreslenie jedynie oceny ustugi, bez porownywania jej ze swoimi oczekiwaniami®®,

%2 R. Ladhari, Alternative measurements of service quality: a review, Managing Service Quality, vol.18
no.1, 2008, s. 67

%3 3. Cronin, S.A. Taylor, Measuring service quality: a reexamination and extension, Journal of
Marketing, vol. 56 July 1992, ss. 55-56
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Ponadto uzaleznienie poziomu jakosci ustugi tylko od dokonanej oceny, likwiduje
konieczno$¢ analizowania trudnego do jednoznacznej interpretacji pojgcia
oczekiwan®>*, Sama natomiast ocena ustugi oparta jest o zadowolenie z jej Swiadczenia,
ktore jest konsekwencja jej j akosci®®.

Trudno$¢ jednoznacznego opowiedzenia si¢ po stronie ktorej$ z przytoczonych
koncepcji wynika z tego, ze w zasadzie dotycza one procesow ewaluacji zachodzacych
w umystach konsumentow. W literaturze trudno jest natomiast znalez¢ przekonujace
dowody na prawdziwos¢ ktoregokolwiek podejscia do ocen®®. Na potrzeby dalszych
rozwazan w pracy przyjeto jednak model luki, glownie ze wzgledu na aspekty
praktyczne. Jest to bowiem koncepcja zdecydowanie szerzej opisywana w literaturze, a
ponadto zbudowane w oparciu o nig instrumenty pomiarowe daja wigkszg mozliwos¢
diagnozowania jakosci ustugi handlowe;j 7,

Na definiowanie jako$ci ustugi duzy wpltyw maja jej specyficzne cechy.
Powoduje to, ze jakos$¢ ustugi trudno jest zestandaryzowac oraz wyznacza¢ indykatory
wskazujace na jej poziom. Dlatego tez przyjeto zalozenie o zdecydowanie wigkszej, niz
w przypadku doébr materialnych, roli nabywcow w definiowaniu jakosci ustugi.
Konsekwencja tego bylo réwniez przyjecie zalozenia o istotnej roli nabywcow w ocenie
jako$ci. Poniewaz oceny te w duzym stopniu dokonywane sg w sposob subiektywny
powstata koncepcja tzw. jakosci postrzeganej. Chcac odpowiedzie¢ na pytanie w jaki
sposOb nabywcy postrzegajg jakos$¢ ustugi przyjeto model luki, wskazujacy, ze jakos¢
ustugi wyznaczana jest przez nabywcoéw poprzez porownanie oczekiwan zwigzanych z
ustuga z oceng ushlugi otrzymanej. Przyjecie modelu luki ma istotne konsekwencje dla

procesu zarzadzania jako$cig przez przedsigbiorstwo ustugowe.
3.3. Mozliwosci ksztattowania przez przedsigbiorstwo postrzeganej jakosci ustugi.
Bazujac na zatozeniu, Zze nabywcy oceniaja jako$¢ ustugi przez pryzmat luki, ktora

powstaje w wyniku réznicy pomig¢dzy oczekiwang przez nich jako$cig a jakoscig

otrzymang, mozna stwierdzi¢, ze istota zarzadzania, przez przedsigbiorstwo, jakoscig

% §zerzej bedzie o tym mowa w rozdziale IV

5 A. Gilmore, Ustugi..., op.cit., . 48

3% probe odtworzenia proceséw zachodzacych w mozgach klientow oceniajacych jako$§¢ ustugi podjeto w
pracy: R.S. Behara, W.W. Fisher, J. Lemmink, Modeling and evaluating service quality measurement
using neural networks, International Journal of Operations & Production Management, vol. 22 no. 10
2002

%7 Instrumenty te zostang oméwione w rozdziale IV.
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ustug polega na takim ksztattowaniu oczekiwan nabywcow oraz ich ocen aby owa luke
minimalizowa¢. Ujmujac sprawe inaczej przedsigbiorstwo ustugowe, jako element
budowania swojej konkurencyjnosci, powinno przyja¢ odpowiednig relacj¢ pomigdzy
tymi dwoma kategoriami. W tym obszarze mozna wyr6zni¢ szereg mozliwosci (por.

rysunek 3.6.).

RYSUNEK. 3.6.

Poziomy postrzeganej jakosci ustugi.

Jako$¢ Jakos¢
oczekiwana otrzymana
(A) (B)

\/

Za wysoka

ocena

T~

Wysoka Akceptowana Niska jakos¢
jakosé jakos¢ jakosé (B<A)
(B>>A) (B>A) (B=A)

Zrédlo: Ch. Gronroos, Service management and marketing. A customer relationship management
approach, John Wiley&Sons Ltd, s. 99

Bazujac na przedstawionych poziomach jakosci ustugi, mozna przyjaé, ze przy

wysokim  poziomie konkurencyjnosci pomiedzy jednostkami  handlowymi,
ksztattowanie jakoSci na poziomie ocenianym przez nabywcOw negatywnie, moze
doprowadzi¢ do eliminacji przedsigbiorstwa z rynku**®. Zatem warunkiem koniecznym
do utrzymywania konkurencyjnosci jest co najmniej zlikwidowanie negatywnej luki
pomiedzy oczekiwaniami a oceng. Konieczne zatem jest takie dziatanie, ktore
doprowadzi do dostarczania ustugi na wyzszym poziomie niz oczekiwany. Jednak w
tym przypadku ustugodawca nie powinien kierowa¢ si¢ zasada maksymalizacji.
Bowiem ciggle podnoszenie jakosci uslugi moze doprowadzi¢ do tak wysokich
kosztow, ze oplacalnos¢ $swiadczenia takiej ustugi bedzie watpliwa. Ponadto zbyt
wysoka jako$¢ moze by¢ traktowana przez nabywcow jako zbyteczna, co moze réwniez

skutkowa¢ odbiorem ceny takiej ushugi jako nieuzasadnienie wysokiej. Mozna zatem

%8 A. Ghobadian, S. Speller, M. Jones, Service..., op.cit., s. 50
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stwierdzi¢, ze gtdéwna zasada ksztaltowania jako$ci ustugi powinna by¢ oparta o zasade
optymalizacji relacji pomi¢dzy oczekiwaniami a oceng. Bazujac na takim zatozeniu,
minimalny poziom jako$ci wyznacza sytuacja rownosci oceny z oczekiwaniami. Jednak
taki poziom jako$ci, mimo iz dopuszczalny, nie moze by¢ uznany za or¢z walki
konkurencyjnej, gdyz nie stanowi on podstawy do ksztaltowania dobrej opinii o
przedsiebiorstwie, tym bardziej nie jest wystarczajacy do budowania dilugotrwatych,
opartych o lojalno$¢, relacji pomiedzy ustugobiorcg a ustlugodawcy. Ksztaltowanie
zatem jakosci ustugi powinno polega¢ na cigglym, niewielkim przewyzszaniu
oczekiwan nabywcy. Takie dziatanie powoduje, Ze nabywca znajduje si¢ w pozytywnie
przez niego ocenianym stanie emocjonalnym, wynikajacym ~ wlasnie z

%9 To z kolei daje podstawy do

niespodziewanego przewyzszenia oczekiwan
pozytywnej oceny jakosci uslugi. Rownocze$nie jednak naraza przedsigbiorstwo
ustugowe na pewne zagrozenia. Jedno zwigzane jest z zachowaniami nabywcéw, drugie
z zachowaniami konkurentow. W obszarze zachowan nabywcéw mozna zauwazy¢ dwie
sytuacje. Pierwsza powstaje wtedy, kiedy elementy ustugi powodujace przewyzszanie
oczekiwan nie sg przez nabywcoOw zapamigtywane i nie stanowig dla nich Kryterium
ponownego wyboru okreslonego ustugodawcy. Powoduje to, ze wysitki, réwniez
finansowe ponoszone, na tego typu dziatania nie odnoszg pozadanego skutku®®. Druga
sytuacja zwigzana jest z elementami zapami¢tywanymi przez nabywcow. Jej negatywny
wpltyw przejawia si¢ tym, ze ocena jakosci ustugi dokonywana jest w duzej mierze w
oparciu o dos$wiadczenie. Powoduje to, ze te elementy uslugi, ktére pierwotnie
przewyzszaja oczekiwania, powodujg rownoczesny wzrost oczekiwan a tym samym
tracg mozliwo$¢ wpltywania na pozytywna ocen¢ dokonywang przez nabywcow.
Przedsigbiorstwo chcac ta pozytywng ocen¢ utrzymac, zmuszone jest do cigglego
wprowadzania do $wiadczonej ustugi nowych elementéw, ktére jednak po pewnym
czasie rowniez traktowane sa przez konsumentow jako normalny element ustugi.
Zjawisko to okreslane jest mianem wznoszacej spirali, w wyniku ktorej ostatecznie
przedsigbiorstwo nie jest w stanie zyskownie zaspakaja¢ oczekiwan nabywcow.
Sugerowanym sposobem ograniczenia tego zjawiska jest takie ksztattowanie
pierwotnych oczekiwan nabywcow, aby byly one zdecydowanie nizsze od realnych

mozliwo$ci przedsigbiorstwa w obszarze budowania jako$ci ustugi. Dawkowanie przy

%9 \/.A. Zeithaml, M.J. Bitner, D.D. Gremler, Services Marketing. Integrating Customer Focus Across
the Firm, McGraw — Hill International Edition, 2006, s. 77

%0 R.T. Rust, R.L. Oliver, Should we delight customer, Journal of the Academy of Marketing Science,
vol. 28 no. 1, 2000, s. 88
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tym elementéw podnoszacych jako$¢ ushugi powinno si¢ odbywaé w optymalnych
proporcjach oraz przedzialach czasu. Nalezy jednak podkresli¢, ze oczekiwania te nie
moga by¢ na tyle niskie, aby jedyng konsekwencja byta niech¢¢ nabywcow do
korzystania z oferty okreslonego uslugodawcy361.

Drugim zagrozeniem dla skutecznego budowania jako$ci uslugi, moga by¢
dziatania konkurentdw polegajace na szybkim wprowadzaniu podobnych elementow
podnoszacych jakos¢ ustugi. Prowadzi to z kolei do tego, ze elementy te tracg swoj
wyrozniajacy charakter. Wydaje si¢ zatem, ze powinny by¢ one w prowadzane w tych
obszarach, ktére nie moga by¢ szybko i latwo skopiowane przez rywali rynkowych>®,

Wspomniane ogole zatozenia ksztaltowania postrzeganej jakosci ustlugi
handlowej maja jednak istotne ograniczenia z punktu widzenia mozliwosci oraz zakresu
wplywania przez przedsigbiorstwo zaréwno na oczekiwania jak i ocen¢ ustugi. Wynika
to bowiem z faktu, ze mozliwo$¢ wplywania przez ustlugodawc¢ na czynniki
warunkujace oczekiwania jest w duzej mierze ograniczona. Stad tez jedyna realna
mozliwo$¢ ksztattowania postrzeganej jakosci ustugi handlowej oparta jest o
zarzadzanie (pozostajgcymi pod peing kontrolg przedsigbiorstwa) elementami ustugi, na
podstawie ktorych dokonywana jest jej ocena. Elementy wptywajace na postrzegana
jakos$¢ ustugi przedstawia rysunek 3.7.

Wskazujac na elementy wptywajace na poziom oczekiwan nabywcow, nalezy
zwroci¢ uwage na fakt, ze w literaturze istnieje szereg typologii oczekiwan przy
rownoczesnym stosunkowo ograniczonym materiale dotyczacym czynnikow je

warunkujacych®®,

Na tym tle najbardziej kompleksowa koncepcja jest podziat
oczekiwan na tzw. pozadane 1 adekwatne oraz wskazanie ich determinant>®*. Pierwszy
typ oczekiwan odnosi si¢ do takiego poziomu ustugi, ktory konsument zyczytby sobie
otrzyma¢, jest to zatem poziom zblizony do pewnego ideatu. Sa to rdwniez
oczekiwania, ktore, wedlug konsumenta, powinny by¢ spelnione biorac pod uwage
poniesione przez niego koszty zwigzane z zakupem ustugi. Drugi typ odnosi si¢
natomiast do poziomu ustugi, ktéory konsument jest w stanie zaakceptowal w

okreslonych warunkach. Oczekiwania adekwatne rodzg si¢ z przekonania, ze spetnienie

przez ushugodawce oczekiwan pozadanych moze by¢ czesto nierealne, stad tez

%1 Ch. Gronroos, Service..., op.cit., 5.99

%2\/ A. Zeithaml, M.J. Bitner, D.D. Gremler, Services..., op.cit., s. 78

%3 \/.A. Zeithaml, L.L. Berry, A. Parasuraman, The nature and determinant of customer expectations of
service, Journal of the Academy of Marketing Science, vol. 21 no. 1, 1993, s. 2

%4 A, Parasuraman, Assessing and improving service performance for maximum impact: insights from a
two — decade — long research journey, Performance Measurement and Metrics, vol. 5 no. 2, 2004, s. 47
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365 . . o . )
. Mozna zatem stwierdzi¢, ze oczekiwania

wyznaczaja drugi, nizszy ich poziom
pozadane sg przejawem ich najwyzszego poziomu, natomiast oczekiwania adekwatne
wyznaczaja minimalny, akceptowany przez nabywce poziom. Wyodrgbnione poziomy
oczekiwan sg swego rodzaju ekstremami, pomiedzy ktorymi znajduje si¢ tzw. strefa
tolerancji, ktora wyznacza przedziat oczekiwan nabywcy. Owa strefa jest konsekwencja
heterogeniczno$ci ustugi®®®. Strefa tolerancji wyznacza mozliwy zakres fluktuacji w
jakosci §wiadczenia ustugi, tak aby oczekiwania nabywcow zostaly spelnione. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze zaspokajanie oczekiwan na poziomie wyznaczonym przez strefg
tolerancji odpowiada sytuacji, w ktorej ocena rowna jest tym oczekiwaniom.
Przekroczenie poziomu oczekiwan pozadanych daje podstawy do oceny jakosci ustugi
jako wysokiej, natomiast nie spelnienie oczekiwan adekwatnych zmusza do oceny
jakosci ustugi jako niskiej. Uwaza si¢ ponadto, ze sfera tolerancji jest inna dla cech
ustugi ocenianych jako istotne oraz dla tych, ktére maja mniejsze znaczenie. Dla cech
istotnych zaré6wno oczekiwania pozadane oraz adekwatne ksztaltuja si¢ na wyzszym
poziomie a znajdujaca si¢ miedzy nimi strefa tolerancji jest wezsza. Natomiast w
przypadku cech traktowanych jako drugorzedne, nie tylko oczekiwania pozadane jak i
adekwatne przyjmuja nizsze poziomy, ale réwniez strefa tolerancji jest zdecydowanie
szersza®®’,

Omawiane oczekiwania poza miejscem ograniczania strefy tolerancji, r6znig si¢
miedzy soba rowniez czynnikami, ktore je warunkuja. Na oczekiwania pozadane
wplywaja w gltéwnej mierze dwa elementy: potrzeby nabywcy oraz jego wartosci i
przekonania. Czynniki te traktowane sa jako nie podlegajace istotnym fluktuacjom.
Charakter oczekiwan pozadanych moze by¢ przedstawiony w analogiczny sposob.
Oczekiwania te charakteryzujg si¢ stabilnym i stopniowym, w wyniku gromadzonego
do$wiadczenia, wzrostem®®®. Zatem za zmienno$é strefy tolerancji w duzej mierze
odpowiadaja zmiany poziomu oczekiwan adekwatnych, ktoére moga przybieraé
znaczace rozmiary ze wzgledu na charakter ksztattujacych je czynnikéw. Naleza do
nich ocena alternatyw, rola konsumenta w $wiadczeniu ustugi, obiektywne czynniki
sytuacyjne oraz subiektywne czynniki sytuacyjne®®. Pierwszy czynnik zwiazany jest z

dziataniami konkurencji a doktadniej z oceng nabywcow na ile lepsza oferte moga oni

%5 . Boulding, A. Kalra, R. Staelin, V.A. Zeithaml, A dynamic process model of service quality: from
expectations to behavioral intentions, Journal of Marketing Research, vol. XXX February 1993, s. 9

36 Jak wspomniano w podrozdziale 3.2., bardzo trudno jest $wiadczyé ustuge na stalym poziomie.

%7\/ A. Zeithaml, L.L. Berry, A. Parasuraman, The nature..., op.cit., s. 6

%8 W. Boulding, A. Kalra, R. Staelin, V.A. Zeithaml, A dynamic..., op.cit., 5. 9

%9 \V/.A. Zeithaml, M.J. Bitner, D.D. Gremler, Services..., op.cit., s. 68
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otrzyma¢ od innego ustlugodawcy. Pozytywne zmiany w ich ofercie powoduja, ze tego
samego nabywcy zaczynaja oczekiwaé we wszystkich przedsi¢biorstwach w branzy.
Uwaza si¢ zatem, ze im wigksza liczba przedsiebiorstw ustugowych, pomigdzy ktorymi

nabywcy moga wybiera¢, tym wyzszy poziom oczekiwan adekwatnych.

RYSUNEK. 3.7.

Elementy wptywajace na postrzegang jakos¢ ustugi.

- potrzeby
- warto$ci

Elementy
niematerialne

A 4

- doswiadczenie Oczekiwania
pozadane

A\ 4

- opinia o ustudze

- domniemane Strefa

informacje o ..
ustudze tolerancji

Postrzegana
jakos¢
ustugi

A\ 4

- dziatania Oczekiwania
komunikacyjne adekwatne
przedsigbiorstwa A

Elementy
- ocena

alternatyw materialne

- postrzegana
rolaw
$wiadczeniu
ustugi

- obiektywne
czynniki
sytuacyjne

- subiektywne
czynniki
sytuacyjne

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: V.A. Zeithaml, M.J. Bitner, D.D. Gremler, Services
Marketing. Integrating Customer Focus Across the Firm, McGraw — Hill International Edition, 2006

W kontekscie wptywu na poziom oczekiwan adekwatnych rola konsumenta jest
definiowana jako postrzegana przez nabywcoéw mozliwos¢ wptywania na poziomi
ustugi, ktory otrzymujqam. Tak definiowana rola nabywcy moze miec¢ istotne znacznie
w dwoch obszarach. Pierwszy zwigzany jest z artykutowaniem przez uslugobiorce tego,

jak jego zdaniem usluga powinna by¢ $wiadczona. Zatem im bardziej konsument

30 y/.A. Zeithaml, L.L. Berry, A. Parasuraman, The nature..., op.Cit., 5. 2
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akcentuje to czego si¢ spodziewa po danej usludze tym poziom jego oczekiwan
adekwatnych ros$nie. Drugi obszar zwigzany jest z wnoszeniem skarg co do jako$ci
ustugi. Konsument, ktory doktadnie precyzuje elementy ustugi nie wykonane zgodnie z
jego oczekiwaniami, bedzie mniej tolerancyjny dla pojawiajacych si¢ w tych obszarach
cigglych ulomnosci. Mozna zatem stwierdzi¢, ze im wyzszy poziom zaangazowania
nabywce w §wiadczenie ustugi tym wyzszy poziom oczekiwan adekwatnych.

Obiektywne czynniki sytuacyjne odnoszg si¢ do trudnych do przewidzenia
zdarzen, ktore wptywaja na jakos$¢ §wiadczonej ustugi, ale w opinii nabywcow sg poza
jakakolwiek kontrola przedsigbiorstwa. Wystapienie tych czynnikow powoduje, Ze
poziom oczekiwan adekwatnych obniza si¢, powigkszajac tym samym sfer¢ tolerancji.

Ostatni czynnik odnosi si¢ do zdarzen, ktore roznicujg zardwno potrzebe
otrzymania ustugi jak i oczekiwania wobec niej. Sg to elementy zwigzane z
konsumentem takie jak czas, ktdry przeznaczyl na zakupy, rodzaj kupowanych
produktow itp. Jest swego rodzaju problem ,,wyjatkowosci” dokonywanych zakupow,
rozumianej jako odchylanie od warunkow, w ktorych zwyczajowo $wiadczona jest
usluga371. Zatem niecodziennie krotki dostepny czas lub bardzo rzadko kupowane
produkty powoduja wzrost oczekiwan adekwatnych.

Istnieje rowniez grupa czynnikow, ktore wplywaja zarowno na oczekiwania
pozadane jak 1 adekwatne. Czynniki te mozna sklasyfikowa¢ jako zrodla informacji o
ustudze. Zalicza si¢ zatem do nich: do$wiadczenie, opini¢ o ustudze, tzw. domniemane
informacje o ustudze oraz jednoznaczne informacje o ustudze, ktére mozna utozsamiaé
z dziataniami komunikacyjnymi przedsiebiorstwa®’?,

Doswiadczenie powstaje w wyniku uczestniczenia w $wiadczeniu ustug w

przesztosci. Zarowno okreslonego przedsigbiorstwa jak i innych przedsigbiorstw z danej
branzy lub jakiegokolwiek innego przedsigbiorstwa ustugowego.
Znaczny wplyw na oczekiwania ma opinia o ustudze, rozumiana jako ocena tej ustugi
dokonywana przez osoby trzecie. Jej znaczenie jest na tyle istotne, Zze postrzegana jest
ona jako zrédto wiarygodne oraz tym samym redukujace ryzyko nabycia ustugi nie
spetniajacej stawianych jej wymagaﬁ373.

Oczekiwania na podstawie domniemanych informacji o ustudze budowane sg na

takich elementach, ktéore zwyczajowo kojarzone sa z jakoscig. Do tych elementow

31 A, Ostrom, D. lacobucci, Consumer trade — offs and the evaluation of services, Journal of Marketing,
vol. 59 January 1995, s. 20

¥2\/.A. Zeithaml, M.J. Bitner, D.D. Gremler, Services..., op.cit., s. 72

3 W.R. George, L.L. Berry, Guidelines..., op.cit., s. 54

136



zaliczy¢ mozna na przyklad ceny. Wyzszy ich poziom kojarzony z wyzsza jakoscia,
moze wywotywac wzrost oczekiwan. Jednak mimo iz ksztaltowanie cen jest domenag
przedsigbiorstwa, to trudno uznaé je za istotne narzedzie budowania oczekiwan. Na
ceny moga bowiem wplywaé ponoszone przez przedsigbiorstwo koszty czy dziatania
konkurentow. Zatem ostateczny ich poziom wcale nie musi by¢ odzwierciedleniem
jakos$ci oferowanej ustugi.

Uwaza si¢, ze dziatania komunikacyjne sg jedynym czynnikiem wptywajacym
na oczekiwania, nad ktorym ustugodawca ma kontrole. Zatem z punktu widzenia
ksztattowania oczekiwan, odpowiednie budowanie przekazu informacyjnego ma dla
przedsigbiorstwa kluczowe znaczenie. Wynika to bowiem z faktu, Ze generalnie
dziatania komunikacyjne, a w szczegdlnosci reklama, uwazane sg za ksztattujace
oczekiwania®*. Dodatkowo w przypadku oferty, ktora trudno jest konsumentowi
jednoznacznie sklasyfikowa¢ pod katem poziomu jakosci (a do takiej nalezy ushuga),
reklama ma istotny wplyw na pozadany jej poziom®”. Generalng zatem zasada
budowania przekazu reklamowego powinno by¢ racjonalizowanie oczekiwan,
przejawiajgce si¢ w niedopuszczaniu do hadmiernego ich wzrostu.

Ze wzgledu na niematerialnos$¢ ustugi ksztaltowanie przekazu reklamowego jest
zdecydowanie trudniejsze niz w przypadku dobr materialnych. Wynika to przede
wszystkim z faktu, ze niematerialno$¢ powoduje poczucie abstrakcyjnosci ustugi wsrod
nabywcow. Dodajac do tego, ze wiele ustug jest bardzo ztozonych oraz
wieloaspektowych, utrudnia to ich intelektualne ogarnigcie. Budowane na takiej bazie
oczekiwania sg albo niesprecyzowane, albo nieracjonalnie Wysokieam. W obu
przypadkach dostarczenie ustugi pozwalajacej je zaspokoi¢ lub przewyzszy¢ jest prawie
niemozliwe. W zwiazku z tym przekaz reklamowy powinien si¢ opiera¢ na takich
elementach, ktore sa tatwe do percepcji i zrozumienia przez odbiorcow. Najczescie]
stosowane w tym zakresie metody opierajg si¢ na uproszczaniu §wiadczonej ustugi
poprzez akcentowanie jej najistotniejszych cech lub nawet pojedynczej cechy oraz na

tzw. materializacji uslugi377.

Materializacja polega na akcentowaniu materialnych
elementéw zwigzanych ze $wiadczeniem ustugi takich jak: poiki sklepowe, dostepny

asortyment, wyglad pracownikow sklepu itp. Takie dziatania uzmystawiaja nabywcom

374 J. Deighton, The interaction of advertising and evidence, Journal of Consumer Research, vol. 11
December 1984, s. 763

375.3.J. Noch, Y. Ha, Consumer learning: advertising and the ambiguity of product experience, Journal of
consumer research, vol. 13 September 1986, s. 231

376 Ch. Gronroos, Service..., op.cit., ss. 90-91

3T\W.R. George, L.L. Berry, Guidelines..., op.cit., ss. 54-55
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: . . . -~ C 378
jak owa ushuga powinna wyglada¢ co pozwala rownocze$nie na dokonanie jej oceny™ .

Przydatng technikg racjonalizowania oczekiwan nabywcow jest rowniez wskazywanie
na swego rodzaju substytucyjno$¢ elementéw ustugi, polegajaca na obietnicy
otrzymania okreslonych korzysci kosztem niedogodno$ci w innych obszarach®"®.

Waznym elementem jest rowniez edukowanie nabywcoéw na temat tego w jaki
SposOb powinni si¢ oni zachowywa¢ w procesie $§wiadczenia ustugi. Na przyktad
wskazywanie na konieczno$¢ samodzielnego dokonywania zakupéw moze
spowodowac, ze nabywcy nie bedg oceniali ograniczonej dostepnosci personelu jako
mankamentu ustugi handlowej*®°.

Elementem wplywajacym na postrzegang jako$¢ ushlugi jest, wspomniana juz,
ocena ustugi dokonywana przez nabywcow. Jest to obszar, na ktory przedsiebiorstwo
ma istotny wplyw za wzgledu na mozliwos¢ dowolnego ksztaltowania oraz
kontrolowania czynnikdw, na podstawie ktérych nabywcy dokonujg oceny ustugi. Aby
owej oceny dokona¢, nabywcy muszg uczestniczy¢ w procesie $wiadczenia ushugi, co
jest zwigzane z cechg uslug przejawiajaca si¢ réwnoczesnoscig jej konsumpcji i
$wiadczenia®. Uczestniczenie w $wiadczeniu ustugi handlowej sprowadza si¢ do
obecno$ci klienta w sklepie, a wigc w $Srodowisku w peni uksztaltowanym przez
okreslong jednostke handlowa. W $rodowisku tym, biorac pod uwage niematerialny
charakter ustugi, nabywcy poszukuja pewnych punktoéw odniesienia, w oparciu o ktore
mogliby dokona¢ jej oceny. Uwaza si¢, Ze sg nimi zarOwno otoczenie materialne oraz
pracownicy jednostki handlowej**?. Wydaje si¢ zatem, ze odpowiednie ksztattowanie
tych dwoch elementow uslugi jest podstawg do wptywania na to, aby ocena ustugi
dokonana przez nabywcow byla jak najwyzsza®.

Mozna stwierdzi¢, ze ksztattowanie przez przedsigbiorstwo czynnikéw oceny
ustugi dokonywane jest w dwoch etapach. Pierwszy zwigzany jest z okresleniem
koncepcji ustugi, sprecyzowania w jaki sposob ma by¢ ona $wiadczona. Drugim jest

wlasnie takie jej Swiadczenie jak to zostato zaplanowane.

8 | L. Berry, N. Bendapudi, Clueing in customers, Harvard Business Review, February 2003, s. 101

379 Na przyktad: niskie ceny kosztem ograniczonej do minimum obstugi ze strony personelu sklepowego,
lub szeroki asortyment kosztem zwickszonego wysitku na odnalezienie konkretnego produktu, czy tez
catodobowa dostepnos¢ kosztem wyzszych cen.

380 \/ A. Zeithaml, M.J. Bitner, D.D. Gremler, Services..., op.cit., s. 503

1\, Boulding, A. Kalra, R. Staelin, V.A. Zeithaml, A dynamic..., op.cit., s. 10

%2 M.J. Bitner, Evaluating service encounters: The effects of physical surroundings and employee
responses, Journal of Marketing, vol. 54 April 1990, s. 70

%3 M.J. Bitner, B.H. Booms, M.S. Tetreault, The service encounter: diagnosing favorable and
unfavorable incidents, Journal of Marketing, vol. 54 January 1990, s. 72
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Etap pierwszy jest w istocie zaprojektowaniem ustugi w sposob, ktory jest
zaczerpnigty z projektowania dobr materialnych. Jest to zatem graficzne przedstawienie
catego procesu $§wiadczenia ustugi, w ramach ktorego nastgpuje kontakt pomiedzy
personelem a nabywcom oraz materialnymi elementami ustugi. W ramach projektu
definiuje si¢ dziatania, wybory, interakcje podejmowane przez nabywce¢ w trakcie
$wiadczenia ustugi. Ponadto okresla si¢ w jaki sposdb powinni si¢ zachowywaé
pracownicy, z ktorymi nabywca ma kontakt, oraz w ktorym momencie $§wiadczenia
ustugi do tych kontaktow dochodzi. Projekt ustugi wskazuje réwniez jakie dziatania nie
widoczne dla konsumenta powinny by¢ podejmowane przez pracownikéw obstugi, jak
roéwniez opisuje procesy wspomagajace poprawne $swiadczenie ustugi. Owe cztery
elementy sg graficznie rozdzielone poziomymi liniami (por. rysunek 3.8.). Pierwsza,
nazywana linig interakcji, wskazuje na jakim etapie $wiadczenia ustugi dochodzi do
kontaktéw pomigdzy klientami a pracownikami i jaki jest ich zakres. Druga, nazywana
linig postrzegania, oddziela te elementy $wiadczenia ushugi, ktore sa dla klienta
widoczne od tych, do ktérych nie ma dost¢pu, wreszcie trzecia linia oddziela dziatania
pracownikow obstugujacych klientow od tych, ktore sa wykonywane przez personel
wspomagajacy. Mozna zatem stwierdzi¢, ze projekt ustlugi w sposob precyzyjny
definiuje proces $wiadczenia ustugi, dzigki czemu mozliwe jest wskazanie na przyktad
tych obszaréw, ktore moga stanowié zrodto konfliktow 5.

Zaprojektowanie zatem uslugi zgodnie z wymaganiami potencjalnych
nabywcow jest pierwszym krokiem do jej §wiadczenia. Kolejnym elementem jest takie
oddziatywanie na nabywcg, w procesie $wiadczenia, aby jego ocena uslugi byla
wysoka. Zatem, z punktu widzenia ustugodawcy, istotna jest umiejetnos¢ ksztaltowania
zarowno elementow materialnych oraz niematerialnych ushugi. Podstawg ich
ksztaltowania jest teoria zaktadajaca, ze odpowiednia stymulacja nabywcéw moze
wywota¢ pozadang reakcje. Okreslana jest ona mianem bodziec — organizm — reakcja.
W modelu tym zaktada si¢, ze bodZce sa pod petng kontrolg uslugodawcy, natomiast
reakcja, mimo, ze w duzej mierze przewidywalna, zalezy od cech nabywcy385. Zrédiem
bodzcow, w ustudze handlowej sg wszystkie elementy materialne znajdujace si¢ na

terenie sklepu oraz zachowania pracownikdéw. Pojecie organizmu moze by¢

%4 G.L. Shostack, Designing..., op.cit., s. 135
%5 p.G. Buckley, S — O — R model of the purchase of an item in a store, Advances in Consumer Research
vol. 18, 1991, s. 491
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utozsamiane z nabywca dokonujacym zakupow

utozsamiana jest z zachowaniem nabywcy.

w jednostce handlowej. Reakcja

RYSUNEK 3.8.
Projekt ustugi handlowe;.
Pobranie Wejscie do Wyboér Zapflata za Zwrot wozka
wozka sklepu towaréw towary sklepowego
sklepowego
Linia
interakcji
Pomoc Skanowanie
personel nabywcy cen
produktow,
pobieranie
zaptaty
Linia
postrzegania
Zapewnienie Ksztaltowanie Zapewnienie Realizacja Zapewnienie
personel odpowiedniej srodowiska odpowiedniego platnosci, odpowiedniej
iloéci wozkow dokonywania asortymentu zamawianie iloéci wozkow
sklepowych zakupow towaréw sklepowych
Linia relacji
wewngtrznych
Dziatania zwiazane z zarzadzaniem tancuchem dostaw.
Personel
wspomagajacy

Zrédto: A.J. Newman, P. Cullen, Retailing: environment and operations, Thomson Learning, 2002, 5.290

Komplementarnie do =zaprezentowanej teorii wykorzystuje si¢ koncepcje
wskazujaca, ze zachowanie nabywcy pod wplywem plynacych ze sklepu bodzcow, w
szczegoOlnosci decyzje dotyczace zakupu okreslonych produktéw, moze by¢ zaréwno
racjonalne jak i1 nieracjonalne. Pierwsze charakteryzuja si¢ mozliwoscig oraz checig
analizowania przez nabywce wszystkich elementéw oferty, drugie wystepuja wtedy gdy
nabywca podejmuje decyzje bez analizy argumentow*®.

Stymulujace zachowanie ustugobiorcOw otoczenie materialne jest rozumiane
jako srodowisko, w ktorym ustuga jest swiadczona i w ktorym zachodza interakcje
pomiedzy nabywca a ustugodawca. Srodowisko to sktada sie z elementow, ktore

ulatwiaja $wiadczenie ustugi®®’.

%86 M. Sullivan, D. Adcock, Retail..., op.cit., ss. 139 - 140
%7\/.A. Zeithaml, M.J. Bitner, D.D. Gremler, Services..., op.cit., s. 317
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Jak zaznaczono na otoczenie materialne sktadajg si¢ trzy elementy: cechy
wnetrza, obecno$¢ pracownikdw oraz czynniki ksztattujgce atmosfere. Spdjne
oddzialywanie grup tych czynnikéw moze doprowadzi¢ do pozadanych reakcji
nabywcow. Nalezy jednak podkresli¢, ze wywierajac wplyw na nabywce za pomocg
wspomnianych elementéw przedsigbiorstwo ustugowe powinno si¢ kierowac zasada
optymalizacji w dozowaniu czynnikow wplywajacych na zachowanie nabywcy. Jest to
o tyle istotne, ze zarowno z jednej strony zbyt duza ilo§¢ czynnikdéw oddziatujacych jak
rowniez, z drugiej strony, niewielka ich ilos¢ moze doprowadzi¢ do oceny ustugi
handlowej niezgodnej z zamierzeniami jednostki handlowe;.

Oddzialywanie czynnikow materialnych ustugi moze doprowadzi¢ do reakcji
nabywcow zawierajacych si¢ w trzech obszarach: percepcji, emocji oraz fizjologii.

Reakcja w obszarze percepcji przejawia si¢ tym, ze nabywcy w oparciu o
elementy materialne wnioskujg o poziomie pozostatych elementéw ustugi, lub buduja
obraz catej ustugi. Jest to szczegolnie widoczne wtasnie w ramach ustugi handlowe;j,
gdyz ocena sklepu dokonywana jest w oparciu o takie elementy jak wielkos$¢ sklepu,
rozmieszczenie asortymentu, tatwosci dokonywania zakupow czy panujgca w sklepie

atmosfera®®®

. W tym przypadku elementy materialne, w szczeg6élno$ci te dotyczace
wystroju, spetniaja role swego rodzaju opakowania, na podstawie ktérego nabywca
ocenia calg ustuge bardzo czesto przed rozpoczeciem jej $wiadczenia, czyli przed
wejsciem do sklepu. Mozna zatem przypuszczaé, ze np.: odpowiedni ksztalt oraz kolor
regatow sklepowych, uzycie wysokich jakosciowo materiatdw wykonczeniowych,
kojarzacych si¢ z wysoka jakoscia, przetozy si¢ migdzy innymi na lepsze postrzeganie

jakosci oferowanego asortymentuasg.

Podobnie eleganckie i schludne uniformy
pracownikow moga pozytywnie przeklada¢ si¢ na ocen¢ ich kompetencji oraz
uprzejmosci. Rowniez elementy ksztaltujagce atmosfere moga wplywaé na percepcje
ustugi. Styszana w sklepie muzyka pozytywnie wplywa na ocen¢ asortymentu i
powoduje, ze odczucie straty czasu spedzonego w sklepie, a niekiedy nawet na
oczekiwaniu w kolejce, jest mniejsze niz w rzeczywistosci. Ponadto powolna oraz cicha

muzyka, poprzez wydtuzanie czasu spedzonego w sklepie, moze prowadzi¢ do

%88 J. Kall, Tozsamo$é. .., op.cit., s. 140
389 W dalszej czedci pracy zostanie podjeta proba empirycznej weryfikacji tych zaleznosci.
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% Podobnie przyjemne zapachy, np.: $wiezego pieczywa,

wigkszych zakupow®
podnosza ocene ustugi $wiadczonej przez sklep®".

Wsrod czynnikow wpltywajacych na ocene sklepu, znajduje si¢ réwniez jeden,
na ktory przedsigbiorstwo nie ma bezposredniego wptywu. Jest to poziom zattoczenia.
Zwykle owe zatloczenie prowadzi do negatywnych ocen ustugi handlowej bez wzglgedu
na realny poziom jej poszczegblnych elementéw. Ma to swoje konsekwencje w
spedzaniu przez nabywcoéw krotszego czasu w sklepie, w ograniczaniu zakupow do
jedynie najpotrzebniejszych artykutow 1 zaniechaniu poszukiwania nowych
produktow®%,

Otoczenie materialne moze wpltywaé¢ roéwniez na emocje nabywcow.
Odpowiednia kombinacja jego elementow, w szczego6lnosci tych ksztattujacych
atmosfere, moze, w duzej mierze podswiadomie, wywotywac¢ poczucie zadowolenia,
czy nawet szczedcia jak rowniez irytacji, przygnebienia®®. Bazujac na tym obszarze
oddziatywania na nabywcow, wyrdznia si¢ cztery typy otoczenia materialnego. Podziat
ten dokonywany jest w oparciu o dwa kryteria: poziom zadowolenia oraz poziom
stymulacji. Otoczenie materialne, ktore zar6wno wywotuje poczucie zadowolenia oraz
stosunkowo mocno stymuluje nabywcéw okreslane jest mianem ekscytujacego,
otoczenie wywotujace zadowolenie ale o niewielkiej stymulacji okre$lane jest jako
relaksujace, wreszcie wywotywanie niezadowolenie przy wysokim stopniu stymulacji
jest wlasciwe dla otoczenia niepokojacego, natomiast poczucie niezadowolenia przy
niskim poziomie oddziatywania moze byé wywolane w otoczeniu ponurym>*,
Charakter otoczenia przedstawia rysunek 3.9.

Wydaje si¢, ze najbardziej odpowiednim S$rodowiskiem $wiadczenia ustugi
handlowej jest otoczenie ekscytujace, gdyz wywotane w sklepie poczucie zadowolenia
sprzyja checi dokonywania zakupdéw, natomiast wysoki poziom stymulacji wydtuza

czas spedzony w sklepie przez nabywcg.

3% por, J.D. Herrington, L.M. Capella, Effects of music in service environments, Journal of Service
Marketing, vol. 10 no. 2, 1996

%1 por, A.E. Crowley, P.W. Henderson, Improving the store environment: do olfactory cues affect
evaluations and behaviors?, Journal of Marketing 60 April 1996

%92 M. Sullivan, D. Adcock, Retail..., op.cit., ss. 304-305

3% Na przyklad szybka muzyka oraz przyjemne zapachy wyzwalaja poczucie szczeécia, kolor czerwony
wywotuje zaré6wno ekscytacje jak i irytacje, kolory stonowane moga wywolywaé znuzenie, jasne
pomieszczenia podnosza pewno$¢ siebie, stabo o$wietlone wywotuja obawy, itp — por. M. Sullivan, D.
Adcock, Retail..., op.cit., ss. 151-158

%4 R.J. Donovan, J.R. Rossiter, Store atmosphere: an environmental psychology approach, Journal of
Retailing, vol. 58 no 1, 1982, ss. 38-39
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RYSUNEK 3.9.
Typy otoczenia materialnego.

Wysoki poziom stymulacji

Otoczenie
ekscytujace

Otoczenie
niepokojace

niezadowolenie zadowolenie

Otoczenie
relaksujace

Otoczenie ponure

Niski poziom stymulacji

Zrédto: R.J. Donovan, J.R. Rossiter, Store atmosphere: an environmental psychology approach, Journal
of Retailing, vol. 58 no 1, 1982, s. 39

Wreszcie reakcje znajdujace si¢ w obszarze fizjologii klientow, najczesciej sa
wywotywane w okre§lonych ekstremalnych sytuacjach. Zbyt wysoka lub niska
temperatura moze wywotywa¢ dyskomfort termiczny, stabe o$wietlenie trudnosci w
postrzeganiu, zbyt mocne bdl oczu itp. Brak lub zte oznakowanie miejsc, w ktorych
dostgpne sg okreslone grupy asortymentowe, powodujace dtugi czas ich poszukiwania,
moga powodowac ogbélne zmeczenie.

Druga grupa czynnikow w oparciu, o ktore nabywcy dokonujg oceny jakosci
ustugi czyli elementy niematerialne ustugi handlowej, bazuja na interakcjach pomigdzy
pracownikami sklepu a nabywcami, a doktadniej sg to ushugi przez nich §wiadczone na
rzecz nabywcoéw. W literaturze podkresla si¢ istotne znaczenie pracownikoéw dla oceny
uslugi395. Podstawg takiego twierdzenia jest zalozenie, ze $wiadczenie ustlugi jest
procesem, w ktorym zaangazowane s3 dwie osoby: nabywca oraz pracownik
ustugodawcy. Zatem odpowiednie dziatanie personelu pozwala na zapewnienie
satysfakcji nabywcom oraz zwigkszenie prawdopodobienstwa na powtorne zakupy396.

Réwnoczesnie twierdzi si¢, ze to wiasnie element ludzki jest w stanie doprowadzi¢ do

3% L.A. Mohr, M.J. Bitner, Mutual understanding between customers and employees in service
encounter, Advances in Consumer Research, vol. 18, 1991, s. 611
%% M.R. Solomon, C. Surprenant, J.A. Czepiel, E.G. Gutman, A role..., op.cit., 5.100
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sytuacji, w ktorej ocena ustugi przewyzszy oczekiwania. Dlatego tez pracownikow
ustugodawcy traktuje si¢ jako glowny element kreujacy zwickszong wartos¢ dla
nabywcy397. Jednak jak wspomniano istotna rola personelu jest wlasciwa dla tzw.
czystych ustug, ktore tworzone sg tylko na podstawie kontaktow mig¢dzyludzkich. W
ustugach, ktorych poprawne $wiadczenie wymaga zaangazowania $rodkow
materialnych personel odgrywa mniejsza rol¢. Jednak rowniez w tego typu ustugach
zwraca si¢ uwage na fakt, ze nawet najlepsze otoczenie materialne nie bgdzie mogto
zagwarantowa¢ pozytywnej oceny ustugi, jesli relacje z personelem nie beda
satysfakcjonujace®®. Takie podejécie jest rowniez wiasciwe dla opisywanej w pracy
ustugi handlowej. Mimo, ze naturalng konsekwencja przyjecia koncepcji samoobstugi w
wigkszosci typow ustug handlowych jest maksymalne ograniczenie kontaktow
pomigdzy pracownikami sklepu a klientami, to ich znaczenie jest istotne. Nie zmienia
tego fakt specyficznej organizacji przestrzeni sklepowej, w postaci rownolegle do siebie
ustawionych regatléw tworzacych alejki, ktéora roéwniez utrudnia interpersonalne
kontaktyagg. Jednak nawet te ograniczone kontakty majg istotne znaczenie w ocenie
ustugi. Generalnie dochodzi do nich w dwoch sytuacjach.

Pierwsza zwigzana jest z normalnym procesem $wiadczenia ustugi. Kontakty te
moga wystgpowac na przyktad w trakcie kupowania produktow $§wiezych lub zaptaty za
zakupy w kasie. Gdy dochodzi o tego typu kontaktow wptyw pracownikéw na oceng
procesu s$wiadczenia ustugi moze si¢ przejawia¢c w obszarach ich zachowan:
zwigzanych z osobg pracownika oraz zwigzanych z interakcja z klientami. Do pierwszej
grupy zachowan zalicza si¢ kulture osobista czy tez kompetencje pracownika
przejawiajace si¢ na przyktad doglebng znajomoscig oferty, co prowadzi do oceny
personelu jako wiarygodnego. W drugiej grupie znajdujg si¢: umiejetnos¢ zrozumienia i
zwracanie uwagi na potrzeby nabywcow*®. Cecha charakterystyczna tych elementow
jest to, ze odnosza si¢ one do zachowan, ktére mozna potraktowaé jako zgodne z
przyjetymi normami wspolzycia spolecznego, nie sg zatem zbyt wygoérowane.

Szczegdlna rola pracownikow handlu w ksztaltowaniu oceny ushugi jest
widoczna najczesciej w drugiej grupie kontaktow, do ktéorych dochodzi w sytuacji

wystapienia problemow ze §wiadczeniem ustugi. Wowczas ustuga samoobstugowa staje

37 E. Antonacopoulou, J. Kandampully, Alchemy..., op.cit., s. 16

%% M.R. Solomon, C. Surprenant, J.A. Czepiel, E.G. Gutman, A role..., op.cit., s. 100

%9 M. Sullivan, D. Adcock, Retail..., op.cit., ss. 142-143

“0 \W. Dolen, K. Ruyter, J. Lemmink, An empirical asassessment of the influence of customer emotions
and contact employee performance on the encounter and relationship satisfaction, Journal of Business
Research, 57, 2004, s. 439

144



si¢ ustuga o wysokim udziale czynnika ludzkiego, gdyz to wlasnie personel jest w
stanie owe niespodziewane sytuacje mniej lub bardziej satysfakcjonujaco dla nabywcow
rozwie}zaéml. Podkresla sie w literaturze, ze zgodne z oczekiwaniami rozwigzanie
problemow bardzo czgsto prowadzi do bardzo pozytywnej oceny ustugi, co moze
skutkowaé swego rodzaju paradoksem polegajacym na wyzszej ocenie ustugi, podczas
Swiadczenia ktorej wystapit satysfakcjonujaco rozwigzany problem, niz ushugi ktorej
swiadczenie pozbawione byto jakichkolwiek mankamentow*%%.

Jednak w sytuacji nieprawidlowego rozwigzywania problemoéw bardzo
negatywnie na ocen¢ moze wplynaé¢ zarowno niechetne usuwanie ztych elementéw, jak
réwniez ich ignorowanie oraz niesluszne obwinianie nabywcy za problemy w
swiadczeniu usiugi403. W innym ujg¢ciu wskazuje si¢, ze na ocen¢ pracownikow w
takich sytuacjach maja wplyw nastepujace elementy ich podejscia do nabywcow:
reakcja na problemy zwigzane ze $wiadczeniem ushugi, reakcja na wyrazane przez
nabywcow potrzeby i zyczenia oraz nieprzewidywalne zachowania pracownikéw404.

45 e mimo iz personel odgrywa

W literaturze podkresla si¢ powszechnie fakt
znaczacg role w handlu, nie jest on odpowiednio zarzadzany. Przejawia si¢ to m.in. w
niskich wynagrodzeniach i1 braku odpowiednich szkolen. Skutkuje to z kolei niska
motywacja do pracy i wysoka zmiennoscia zatrudnienia. Bardzo czgsto prowadzi to do
powstania sytuacji, w ktérej podczas kontaktu pomigdzy nabywcg o pracownikiem ten
ostatni jest osobg gorze] wyedukowang oraz reprezentujgcg nizsze umiejetnosci
komunikacyjne od nabywcy*®. Sytuacja ta jest przez ustugodawcow tolerowana mimo,
iz podkresla si¢ pozytywna korelacje pomi¢dzy zadowoleniem pracownikéw a wysoka
oceng ustugi dokonang przez nabywc()w4O7.

Materialne oraz niematerialne obszary oddzialywania przez handel na
nabywcow mogg wywota¢ z ich strony generalnie dwie przeciwstawne reakcje:

akceptacji oraz odrzucenia. Reakcja akceptacji, przejawiajaca si¢ w zadowoleniu z

dokonywania zakupow, checi ponownego dokonania zakupéw w okre§lonym sklepie,

0L L. Berry, V.A. Zeithaml, A. Parasuraman, Quality counts in services, too, Business Horizons, May —
June 1985, s. 46

2 g W. Kelley, K.D. Hoffman, M.A. Davis, A typology of retail failures and recoveries, Journal of
Retailing, vol.69 no. 4 Winter 1993, ss. 429

%3 5 M. Keaveney, Customer switching behavior in service industries: an exploratory study, Journal of
Marketing, vol.54 April 1995, ss. 77

9% 5 W. Kelley, K.D. Hoffman, M.A. Davis, A typology..., op.cit., ss. 433-438

457, Kall, Tozsamos¢..., op.cit., s. 140

6| L. Berry, V.A. Zeithaml, A. Parasuraman, Quality..., op.cit., s. 46

“7 £ Antonacopoulou, J. Kandampully, Alchemy..., op.cit., s. 18
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ilosci wydanych pieniedzy oraz czasu spgdzonego w sklepie, powoduje, ze usluga
handlowa okreslonej jednostki handlowej oceniana jest wysoko. Natomiast reakcja
odrzucenia, poprzez negacj¢ szeroko rozumianej oferty sklepu, wptywa na negatywng
oceng usiugi408. Pozadanym stanem jest oczywiscie wywotywanie akceptacji. Jest to
mozliwe do osiggni¢cia poprzez dopasowanie wspomnianych elementéw ustugi do
wymagan okreslonego segmentu nabywcow. Jednak w przypadku detalistow
oferujacych ustuge handlowa o charakterze masowym dziatanie takie moze by¢
problematyczne. W tej sytuacji sugerowane jest takie ksztaltowanie elementow ushugi
aby wywotywaly one negatywna ocen¢ ustugi wsrdd jak najmniejszej liczby
nabywcow*®.

Zgodnie z przytoczong juz definicjg na ustuge handlowag sktada si¢ zaréwno
proces jej S$wiadczenia, w sktad ktorego wchodza elementy materialne oraz
niematerialne i efekt tego procesu czyli zakupione dobra. Na tym tle, w kontekscie
budowania jakos$ci ustugi, rodzi si¢ pytanie czy jako§¢ zakupionych produktéw moze
stanowi¢ element sktadowy oceny jakosci ustugi handlowej. W tym obszarze
zidentyfikowa¢ mozna dwie przeciwstawne teorie. Jedna wskazuje na fakt catkowitej
rozdzielno$ci pomiedzy oceng jakosci procesu §wiadczenia ustugi handlowej a oceng
jakosci zakupionych produktow. Zatem ocena sklepu jest dokonywana tylko na
podstawie elementow do§wiadczonych podczas dokonywania zakupow. Wedtug drugiej
koncepcji ocena sklepu nie moze istnie¢ w separacji od oceny nabytych w nim

410

produktow™. Wskazuje si¢ nawet, ze mankamenty w jednym obszarze mogg by¢

niwelowane wysokim poziomem w drugim***

. Wspo6lng utomnoscia tych koncepcji jest
ich ograniczona weryfikacja empiryczna. Na podstawie wynikéw badan, stwierdzenia
si¢ jedynie, ze nabywcy biorg pod uwage jako$¢ $wiadczenia ustugi handlowej oraz
jako$¢ zakupionych produktéw do ostatecznej oceny sklepu®*2.

Biorac za punkt odniesienia budowanie jako$ci ustugi handlowej, wydaje sie, ze
w tym aspekcie catkowite pominigcie jako$ci sprzedawanych produktéw nie jest
uzasadnione. Z drugiej strony jednak mozliwosci wpltywania na poziom jakosSci

sprzedawanych przez jednostke handlowa produktow sg stosunkowo ograniczone i

%8 R.J. Donovan, J.R. Rossiter, Store..., op.cit., s. 37

99 M. Sullivan, D. Adcock, Retail..., op.cit., s. 158

9 R L. Oliver, Measurement and evaluation of satisfaction process in retail settings, Journal of Retailing,
vol. 57 no. 3, Fall 1981, s. 33

1 R A. Westbrook, Sources of consumer satisfaction with retail outlets, Journal of Retailing, vol. 57 no.
3, Fall 1981, s. 70

2 |bidem, s. 82
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sprowadzaja si¢ do odpowiednich wytycznych w obszarze polityki zakupowej. Ta
jednak nie jest tematem pracy dlatego jakos¢ produktow bedzie traktowana jako pewna
stala, w niewielkim stopniu zr6znicowana pomi¢dzy roznymi jednostkami handlowymi.

Specyfika ustug, w tym uslugi handlowej, utrudnia obiektywng oceng ich
jakosci. Dlatego tez przyjmuje si¢ zatozenie o nadrzednej roli nabywcy w tym procesie.
Na tej podstawie powstato pojecie jakosci postrzeganej. Jedna z teorii funkcjonujacych
w ramach tej koncepcji zaktada, ze nabywcy oceniaja jako$¢ uslugi w oparciu o
poréwnanie swoich oczekiwan w stosunku do uslugi z procesem jej $wiadczenia, w
ktérym brali udzial. Takie zatozenie ma istotne przelozenie na sposob ksztattowania
jakoS$ci przez przedsigbiorstwo. Generalnie sprowadza si¢ on do tego aby ocena ustugi
przewyzszata oczekiwania, tylko wtedy bowiem jako$¢ moze by¢ uznana za wysoka.
Osiggnigcie takiego stanu napotyka jednak szereg trudnosci. Wynika to gtéwnie z faktu,
ze z punktu widzenia przedsi¢biorstwa mozliwe jest ksztattowanie jedynie czynnikow,
w oparciu o ktére nabywcy dokonuja ocen ustugi. Sg to bowiem grupy czynnikow
pozostajacych pod pelng kontrolg przedsigbiorstwa, do ktérych zalicza si¢: elementy
materialne oraz pracownikow. Ksztaltowanie oczekiwan jest o tyle utrudnione, ze na ich
poziom maja wpltyw elementy zwigzane z psychika nabywcow, ich doswiadczeniem czy
tez sytuacjg zyciowa, sa to zatem elementy, na ktore przedsigbiorstwo nie moze w
bezposredni sposoéb oddziatywa¢. Pewne mozliwosci istniejg tylko w obszarze
ksztaltowania przekazu reklamowego, na podstawie ktorego rowniez budowane sg
oczekiwania. Brak mozliwosci roéwnoczesnego wplywania na dwa elementy
wyznaczajace jako$¢ ustugi moze nies¢ ze sobg ryzyko niskiej skuteczno$ci dziatan
przedsigbiorstwa. Dlatego bardzo istotny staje si¢ pomiar efektow tych dziatan

rozumianych jako pomiar jakos$ci usthugi.
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4. Sposoby mierzenia poziomu postrzeganej jakosci ustugi handlowej.

4.1. Metody wyznaczania postrzeganej jakosci ustugi.

W wyznaczaniu postrzeganej jakosci ustugi mozliwe jest zastosowanie szeregu metod.
Wsrod nich mozna wyr6zni¢ takie, ktore majg charakter uniwersalny pozwalajacy na
diagnoz¢ szeregu zjawisk, w tym jakosci ustugi. W grupie tej znajduja si¢ metody
zardwno o charakterze jako$ciowym — na przyktad dyskusje w grupach tematycznych
czy wywiady poglebione z klientami**®, jak i o charakterze ilosciowym***. Druga grupe
metod stanowig te, ktorych specyfika pozwala na pomiar przede wszystkim jakosSci
ustugi. Zalicza si¢ do nich metody atrybutowe oraz metody scenariuszow zdarzen. Na
tych metodach skupiaja si¢ dalsze rozwazania.

Do najczgséciej wykorzystywanych metod wyznaczania jakos$ci postrzeganej
ustugi zalicza si¢ metody atrybutowe. Charakteryzujg si¢ one przyjeciem zatozenia, ze
jakos¢ kazdej ustugi mozna wyznaczy¢ bazujac na ocenie poszczegolnych jej atrybutow
(cech).

Jedna z najpopularniejszych metod pomiaru tak rozumianej jakos$ci jest metoda
SERVQUAL. Metoda ta bazuje na wspomnianej juz koncepcji oceny jakosci ustugi na
podstawie luki pomiedzy oczekiwaniami oraz otrzymang uslugq415. Jej unikatowos¢
polega na tym, ze jest to instrument pomiarowy, w ktorym w sposob kompleksowy
wskazano istotne, dla oceny jakosci, atrybuty ustugi.

Metoda ta powstata w oparciu o szereg wywiadéw przeprowadzonych z
menadzerami wyzszego szczebla (pelnigcych funkcje kierownicze) w takich obszarach
przedsigbiorstw jak: marketing, relacje z konsumentami czy tez zarzadzanie cala
organizacja. Wywiady te przeprowadzono w przedsigbiorstwach uslugowych
dziatajacych w branzach zwigzanych z bankowos$cig detaliczng, obslugg kart
kredytowych, biurami maklerskimi, ustugami serwisowymi oraz naprawczymi416. W
ramach badan, rownolegle, prowadzone byly grupowe badania fokusowe wsrdd
nabywcéw ustug §wiadczonych przez przedsiebiorstwa w wymienionych branzach.

Diagnozowano w nich czynniki satysfakcji i niezadowolenia z ustug, rozumienie

AL Gilmore, Ustugi..., op.cit., ss. 51-55

4 por, Ch. Leung, Ch.K. To, Measuring perceived service quality of fashion stores: A test — retest
reliability investigation, Journal of Fashion Marketing and Management, vol. 5, 2001

15 Szerzej problem ten byt omawiany w podrozdziale 3.2.

8 A, Dedeke, Service..., op.cit., s. 276
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pojecia jakosci ustug, opis idealnej ustugi w danego rodzaju branzy, czy wyodrebnienie
czynnikéw branych pod uwage przy ocenie jakosci®!'.

W oparciu o przeprowadzone badania wytoniono dziesi¢¢ kryteriow, na
podstawie ktorych dokonuje si¢ oceny jakosci ustugi. Nalezg do nich*®: $wiadczenie
ustugi zgodnie z obietnica, szybkie reagowanie na skargi zglaszane przez klientow,
dopasowywanie ustugi do specyficznych potrzeb nabywcoéw, wzbudzanie zaufania
wsrdod klientow, kompetencja pracownikow, mozliwie nieograniczony dostep do ustugi,
odpowiednie traktowanie klientow przez pracownikow, umicjetno$¢ informowania
klientow o tym w jaki sposob usluga bedzie §wiadczona, wysoka jako$¢ materialnych
dobr wykorzystywanych w procesie $wiadczenia ushugi oraz umiejetnose
rozpoznawania i reagowania na zglaszane przez klientow potrzeby. Badania nabywcow
prowadzone w oparciu o wspomniane dziesi¢¢ kryteridéw, wykazaty, ze cz¢$¢ z nich jest
ze soba wysoko skorelowana, co zmusitlo do ich zredukowania. W wyniku tego
dziatania powstalo pi¢¢ kryteriow oceny jakosci ustugi, okreslanych mianem
wymiaréw, do ktdrych zalicza sie**:

1. namacalno$¢ — rozumiang jako wyglad materialnych elementéw niezbednych
przy $wiadczeniu ustugi, takich jak: wyglad personelu oraz jako$¢ materiatéw
reklamowych

2. rzetelno$¢ - przejawiajacg si¢ w umiejetnosci wykonania przez ustugodawce
ustugi starannie 1 doktadnie

3. szybko$¢ reakcji — definiowang jako ch¢é¢ pomocy ustugobiorcom oraz
zapewnienie im szybkiej obstugi

4. pewnos$¢ — na ktorg sktada si¢ wiedza 1 uprzejmos¢ pracownikdéw oraz ich
umiejetnos¢ budzenia zaufania

5. empatia — polegajagca na troskliwej i zindywidualizowanej obstudze, jaka
ustugodawca powinien zapewni¢ swoim klientom
Do kazdego z wymienionych kryteriow zostaly przyporzadkowane atrybuty

jakosci, ktorych w sumie jest 22490 Atrybuty jako$ci traktowane sg jako przejaw

najbardziej szczegdtowego poziomu oceniania jakosci ustugi. Mozna zatem stwierdzi¢,

M7 K. Rogozinski, Nowy..., op.Cit., 5. 204

“8 por. A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L. Berry, A conceptual model of service quality and its
implications for future research, Journal of Marketing, vol. 49, Fall 1985

9 A Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L. Berry, SERVQUAL..., op.cit., s. 23

*0N. Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientéw, Oficyna Wydawnicza, Krakow 2003, s.
331

149



ze koncepcja SERVQUAL zaklada wystgpowanie kilku pozioméw pomiaru.
Przedstawia to rysunek 4.1.

RYSUNEK 4.1.

Wielowymiarowos$¢ pomiaru jakosci ustugi

Syntetyczna ocena jakosci

Poziom kryteriéw jakosci

Poziom atrybutow jakosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L. Berry, SERVQUAL: a
multiple — item scale for measuring consumer perceptions of service quality, Journal of Retailing, vol. 64
Spring 1988

Zgodnie z zatozeniami metody SERVQUAL atrybuty te przyjmuja posta¢ zdan
twierdzacych. Ich pelng list¢ wraz z przypisaniem do poszczegolnych kryteriow
przedstawia tabela 4.1.

Analiza przytoczonych wymiarOw oraz atrybutéw jakosci ustugi wskazuje, ze
metoda SERVQUAL jest instrumentem mierzacym tylko jako$¢ funkcjonalng ustugi,
natomiast zadne z kryteriow ani atrybutdw nie odnosi si¢ do jakosci efektow dziatan
ustlugodawcy — czyli do jakos$ci technicznej. Skupiajac si¢ na ocenie jako$ci procesu
$wiadczenia ustugi, zdecydowany nacisk zostat potozony na element relacji pomi¢dzy
pracownikami przedsigbiorstwa ustugowego i jego klientami. Przejawem tego podejscia
jest diagnoza kontaktow personalnych w czterech z pieciu kryteriow ustugi.

Bezposrednig konsekwencja traktowania ustugi jako procesu jest wystepowanie
rownoczesnosci konsumpcji ze $wiadczeniem ustugi. Powoduje to, wedlug metody
SERVQUAL, ze kontakty pomi¢dzy pracownikami a nabywcami sg wysoko oceniane,
w przypadku, gdy pracownicy mi¢dzy innymi: posiadajg odpowiednig wiedzg¢ (atrybut:
17), indywidualnie potrafig traktowa¢ klientow (atrybut: 18), sa zawsze wobec nich
uprzejmym (atrybut: 16), czy tez po$wigcaja im specjalng uwage (atrybut: 20). Owa
réwnoczesnos¢ konsumpcji oraz procesu $wiadczenia ustugi powoduje, ze wszelkie
mankamenty jako$ciowe sg trudne do ukrycia przed nabywcg a on sam ma praktycznie
nieograniczong mozliwo$¢ oceny tego procesu. Powoduje to, ze aby jako$¢ zostata

oceniona wysoko, usluga musi by¢ wykonana dobrze za pierwszym razem (atrybut:
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7% Istotne takze dla oceny ustugi, w kontekécie §wiadczenia ustugi w obecnosci

nabywcy, jest okreslenie ram czasowych tego procesu (atrybut: 10) oraz terminowe

wykonanie powierzonego zadania (atrybuty: 5 i 8).

TABELA 4.1.
Wymiary i atrybuty jakosci ustugi w metodzie SERVQUAL.
wymiar NAMACALNOSC
1 | Przedsiebiorstwo XYZ posiada nowocze$nie wygladajacy sprzet.
%‘ 2 | Obiekty przedsiebiorstwa XYZ sq atrakcyjne wizualnie.
2 3 | Pracownicy przedsiebiorstwa XYZ schludnie si¢ prezentuja.
= 4 | Materiaty (np.: ulotki) dotyczace ustug Swiadczonych przez przedsiebiorstwo XYZ
sg atrakcyjne wizualnie.
wymiar RZETELNOSC
5 | Kiedy przedsiebiorstwo XYZ obiecuje co$ zrobic w okreslonym terminie to
dotrzymuje tego terminu.
> 6 | Kiedy klienci majg jaki§ problem przedsiebiorstwo XYZ okazuje szczere
E zainteresowanie jego rozwigzaniem.
2 7 | Przedsiebiorstwo XYZ juz za pierwszym razem wykonuje ustuge wiasciwie.
© 8 | Przedsiebiorstwo XYZ zapewnia ustugi w przyrzeczonym terminie.
9 | Przedsiebiorstwo XYZ doktada wszelkich staran aby mie¢ dokumentacje wolng od
btedow.
kwymiar SZYBKOSC REAKCJI
10 | Pracownicy przedsiebiorstwa XYZ informujg klientéw kiedy okre$lone ustugi
- zostang wykonane.
E 11 | Pracownicy przedsiebiorstwa XYZ $wiadczg ustugi terminowo.
2 12 | Pracownicy przedsiebiorstwa XYZ zawsze sg chetni do pomocy klientom.
© 13 | Pracownicy przedsiebiorstwa XYZ nigdy nie sg tak zajeci aby nie zareagowac na
prosby klientow.
wymiar PEWNOSC
14 | Zachowanie pracownikow przedsiebiorstwa XYZ wzbudza zaufanie.
%‘ 15 | Dokonujgc transakcji z przedsiebiorstwem XYZ ma sie poczucie bezpieczenstwa.
2 16 | Pracownicy przedsiebiorstwa XYZ sg zawsze uprzejmi w stosunku do klientow.
= 17 | Pracownicy przedsiebiorstwa XYZ posiadajg odpowiednig wiedze aby udzieli¢
odpowiedzi na pytania.
wymiar EMPATIA
18 | Przedsiebiorstwo XYZ traktuje swoich klientow indywidualnie.
- 19 | Przedsiebiorstwo XYZ jest otwarte w godzinach dogodnych dla klientéw.
E 20 | Przedsiebiorstwo XYZ ma pracownikdw, ktdrzy zapewniajq klientom specjalng
2 uwage.
© 21 | Przedsiebiorstwu XYZ interes klientow lezy na sercu.
22 | Pracownicy przedsiebiorstwa XYZ rozumiejg szczegdlne potrzeby swoich klientow.

Zrédlo: A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L. Berry, SERVQUAL: a multiple — item scale for

measuring

consumer perceptions of service quality, Journal of Retailing, vol. 64 Spring 1988

21 p_Stodulny, Analiza..., op.cit., . 20
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Niematerialno$¢ ustugi powoduje, ze przy ocenie jej jakosci duza rolg odgrywaja
materialne elementy stanowigce swego rodzaju otoczenie ustugi. Zaliczy¢ mozna do
nich mi¢dzy innymi wyglad pracownikow (atrybut: 3), czy tez wyglad sprzetu (atrybut:
1). Materialnym indykatorem jakosci ustugi jest tez prowadzenie dokumentacji wolne;j
od wad (atrybut: 9). Niematerialno$§¢ wptywa rowniez na fakt, ze jako$¢ ustugi jest
niemozliwa do oceny przed jej $wiadczeniem, stad bardzo wazne jest przekonanie
nabywcow, ze jako$¢ ta bedzie wysoka. W tym procesie istotng rol¢ odgrywa
umiejetnos¢ wzbudzania zaufania wsréd klientow (atrybut: 14) oraz wzbudzanie
poczucia bezpieczenstwa (atrybut: 15).

Trudnos$¢ w ujednolicaniu zachowan pracownikow, co jest jednym z przejawow
heterogeniczno$ci ustugi, rowniez moze negatywnie rzutowac na jej jakos¢. Dlatego
istotne wydaje si¢ zapewnianie okre$lonych stalych elementéw ich zachowania w
procesie $wiadczenia ustug. Ocena ich jakos$ci moze by¢ diagnozowana w oparciu o to
czy pracownicy sa zawsze chetni do pomocy (atrybut: 12), zawsze uprzejmi (atrybut:
16), oraz nigdy na tyle zajeci aby nie mdc zareagowac na prosby klientow (atrybut: 13).

Bazujac na takiej strukturze metody SREVQUAL w procesie diagnozowania
jako$ci ustug, zgodnie z koncepcja luki, respondenci odnoszac si¢ do owych 22
atrybutéw wyrazaja swoje oczekiwania dotyczace danej ustugi, a nastgpnie, w oparciu o
te same 22 zdania, usluge ta oceniajg. Dokonuja tego za pomoca siedmiostopniowej
skali Likerta, wyrazajac swoja zgode z okreSlonym stwierdzeniem (ocena 7) lub
catkowity brak zgody (ocena 1).

Ostateczna formuta zawartych metodzie SERVQUAL atrybutéw, powstata, na
podstawie szeregu wnioskow ptynacych z przeprowadzonych badan. Do
najistotniejszych mozna zaliczy¢ przede wszystkim usunigcie zdan negatywnych i
zastgpienie ich zdaniami pozytywnymi. Pierwotnie réznicowanie w ten sposob zdan
mialo wyeliminowa¢ pojawiajaca si¢ czgsto, w $§rod respondentdéw, tendencje do
»automatycznego” udzielania odpowiedzi bez przeczytania pytan. Jednak stwierdzono,
ze odpowiedzi respondentow zdecydowanie r6znig si¢ pomiedzy zdaniami
pozytywnymi i negatywnymi. Chcgc uniemozliwi¢ wptyw budowy zdania na wyniki
badan dokonano wspomnianego zabiegu zastgpienia wszystkich zdan negatywnych na

pozytywne*??

zmieniono tre$¢ zdania z: przedsigbiorstwo ustugowe X powinno (wykonywac

. Ponadto w cze¢$ci metody oceniajacej oczekiwania w kazdym kryterium

#2235 Robinson, Measuring service quality: current thinking and future requirements, Marketing
Intelligence and Planning, 17/1, 1999, s. 29
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okreslone czynnosci w okreslony sposob), na przedsigbiorstwo ustlugowe X bedzie
(wykonywaé okre§lone czynno$ci w okreslony sposob). Zabieg ten pozwolit
zracjonalizowa¢ oczekiwania respondentéw423.

Przeprowadzony w oparciu o tg metode proces badan, daje, zgodnie z
zaprezentowang na rysunku 4.1. koncepcja, trzy komplementarne mozliwosci analizy
jakosci ustugi. Pierwszy obszar to analiza rdznic w ocenie i postrzeganiu ushugi w
oparciu o kazdy atrybut z osobna. Drugi to analiza rozbiezno$ci w przekroju wymiarow
jakosci ustugi (poréwnanie $rednich arytmetycznych obliczonych z ocen 1 oczekiwan
dla kazdego z wymiardw) i wreszcie trzeci, najbardziej syntetyczny, porownujacy
rozbiezno$¢ miedzy caloSciowa oceng ushugi i oczekiwaniem w stosunku do niej
(r6znica miedzy dwoma Srednimi obliczonymi w oparciu o wszystkie 22 atrybuty)424.

Mimo szerokiego zastosowania metody SERVQUAL w badaniu postrzeganej
jakosci ustug*jest ona réwnie szeroko krytykowana*?®. Zastrzezenia te mozna
podzieli¢ na te, ktore odnosza si¢ do koncepcji pomiaru jako$ci ustugi ta3 metoda, oraz
na te, ktore dotyczg procesu zbierania danych empirycznych.

W pierwszej grupie fundamentalne zastrzezenie, odnoszace si¢ do metody
SERVQUAL, opiera si¢ na stwierdzeniu, ze nie istniejg przekonujace dowody
empiryczne, iz nabywcy oceniaja jako$¢ ustugi poprzez poréwnywanie swoich
oczekiwan z dostarczona ustuga®’. A skoro tak, to SERVQUAL jako metoda bazujaca
na tej koncepciji pozbawiona jest racji bytu*?®. Z drugiej strony jednak zarzut ten jest
odrzucany przez stwierdzenie, ze do tej pory nie zostala empirycznie zanegowana
koncepcja luki w ewaluacji jakosci ustugi, a ponadto nie rozstrzygnigto rowniez czy
nabywcy oceniajg jakos¢ ustugi w inny sposob.

Nie odrzucajac zatem koncepcji luki wskazuje si¢ jednak na wystepowanie

szeregu problemoéw w wyznaczaniu warto$ci owej luki. Na poziomie badawczym

dokonuje si¢ tego przez odjecie oczekiwan od oceny i na tej podstawie wyznacza si¢

*2% por. A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L. Berry, Refinement and reassessment of SERVQUAL scale,
Journal of Retailing, vol. 67 Winter

24 £ Buttle, SERVQUAL: review, critique, research agenda, European Journal of Marketing, vol.30 nol,
1996, s. 10

2 Metoda ta byta stosowana do pomiaru jako$ci m.in. nastgpujacych typow ustug: ustugi dentystyczne,
hotelowe, turystyczne, serwisowe, edukacyjne (szk6t biznesu jak szkot S$rednich), ksiggowe,
architektoniczne, kateringowe, bankowe czy handlowe.

%6 5.C. Mehta, A.K. Lalwani, S.L. Han, Service Quality in Retailing: relative efficiency of alternative
measurement scales for different product — service environments, International Journal of Retail &
Distribution Management, vol.2 no.2, 2000, s. 63

7 Byta 0 tym mowa w podrozdziale 3.2.

*28 R. Ladhari, Alternative..., op.cit., s. 67
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trzecig warto$¢. Jezeli owa warto$¢ bedzie liczba ujemng oznacza to, ze wartos¢
przypisana oczekiwaniom w stosunku do okre$lonego atrybutu jakosci ushugi,
przewyzsza ocen¢ tego atrybutu, co oznacza, ze jako$¢ tego atrybutu jest oceniana
negatywnie. Analogicznie wynik dodatni oznacza pozytywne ocenienie jakosci danego
trybutu. Jednak wlasnie w tym procesie odejmowania istnieje szereg mankamentow.
Przede wszystkim uwaza si¢, ze w powstawaniu luki, jako réznicy pomigdzy
dwoma warto$ciami, najwickszy wplyw ma przypisywanie okreslonej wartosci
oczekiwaniom. Klienci bowiem, w wyniku na przyktad czynnikow spotecznych, w
sposob naturalny zawyzaja swoje oczekiwania i sg bardzo surowi stawiajac oceny.
Powoduje to, ze jako$¢ bardzo dobrej ustugi moze by¢ negatywnie oceniona tylko w

429 Rownoczesnie,

wyniku posiadania przez klientéw bardzo wysokich oczekiwan
bazujac na tej opinii mozna wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktorej wystawiona jest wysoka
ocena postrzeganej jakosci ustugi tylko dlatego, ze oczekiwania nabywcow sa na niskim
poziomie. W obu wypadkach sama ocena ustugi nie ma wigkszego znaczenia, co moze
prowadzi¢ do wniosku, ze aby zapewni¢ wysoka ocene jakosci ustugi, przedsiebiorstwa
powinny skupi¢ si¢ jedynie na zanizaniu oczekiwan bez dbania o podnoszenie jakos$ci
Swiadczenia ustugi. Aby takiego podejscia unikngé, przy analizowaniu wynikéw
powinna by¢ analizowana nie tylko otrzymana w wyniku odejmowania liczba, lecz
roOwniez wartos$ci, z ktorych zostata obliczona.

Konsekwencja wspomnianego zawyzania oczekiwan przez nabywcow jest
wystepowanie tzw. zjawiska ograniczonej zmiennosci. Jest ono skutkiem tego, ze jeden
z elementow réznicy ma w wigkszosci wypadkow wyzsza warto$¢ (oczekiwania) od
drugiego (oceny). W konsekwencji przedziat mozliwych negatywnych ocen jakosci jest
zdecydowanie wigkszy, niz przedzial ocen pozytywnych430.

Problemem wyznaczania jako$ci ustugi poprzez odejmowanie od siebie dwoch
cyfr jest roOwniez niebezpieczenstwo otrzymania tego samego wyniku z roéznych

wartos$ci przypisanych ocenom i oczekiwaniom. Zgodnie z zasada metody SERVQUAL

zmusza to do wyciagnigcia wniosku, ze w kazdym przypadku jako$¢ ustugi jest taka

29 N.Y.M. Siu, J. Tak-Hing Cheung, A measure of retail service quality, Marketing Intelligence &
Planning, 19/2, 2001, s. 89

0 Na przyktad jezeli klient oceni jako$¢ jako zla i przyzna jej jeden punkt w 7 stopniowej skali Likerta,
to réznica pomigdzy oceng a oczekiwaniami moze miesci¢ si¢ w przedziale (-6:0). Natomiast jezeli klient
oceni jako$¢ jako dobrg i przyzna jej sze$¢ punktow na tej samej skali to réznica bedzie si¢ miescita w
przedziale pomigdzy (-1:0). por. J. Kudta, K. Opolski, Jakos¢..., op.cit., s. 34
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sama, co wydaje si¢ nie by¢ zgodne z rzeczywistoscig®'. Przezwyciezanie tego
problemu sprowadza si¢ do brania pod uwagg przede wszystkim wartosci, z ktorych
roznica jest obliczana.

Wskazuje si¢ rowniez, ze obliczanie jakosci ustugi jako luki, ma sens tylko w
pewnym okreslonym przypadku. Mozna tego dokonywac, wtedy kiedy atrybuty ustugi
majg charakter wektorowy, to znaczy, ze ich wyzszy poziom jest zawsze oceniany jako
lepszy. Dzieje si¢ tak wowczas, kiedy poziom idealny jakosci ustugi jest nieskonczenie
wysoki. Pojawia si¢ jednak problem, gdy atrybut posiada tzw. klasyczny punkt idealny,
czyli taki, ktérego maksymalny poziom mozliwy jest do wyznaczenia, natomiast jego
przekroczenie powoduje rozczarowanie klienta. W takim wypadku przewyzszanie
oczekiwan nabywcy nie oznacza podnoszenia jakosci ustugi. Stwierdzono jednak, ze w
wiekszosci przypadkow atrybuty ustlug majg charakter wektorowy, a zatem nie podwaza
to zasadnosci stosowania metody SERVQUAL*®,

Dazac do ograniczenia mankamentdw zwigzanych z wyznaczaniem luki jako
roznicy dwoéch wartosci zaproponowano szereg rozwigzan. Zaproponowano mig¢dzy
innymi koncepcje wskazujaca, ze pomiar jakosci ustugi nie powinien opiera¢ si¢ o
pewne abstrakcyjne oczekiwania nabywcow, lecz o oczekiwania bazujace na wspolnych
uzgodnieniach, pomigdzy ustugodawca a ustugobiorca, na temat tego jak okre$lona
usluga ma wyglada¢. Zatem spelienie przez ustugodawcge umowionych warunkow
swiadczenia ustugi powoduje, ze jakos$¢ ustugi zostaje oceniona jako satysfakcjonujaca.
Przewyzszenie tych warunkéw wywota bardzo pozytywna ocen¢ jakosci i tylko w
przypadku nie spetnienia uzgodnionych warunkéw jakos$¢ ustugi bedzie oceniona jako

zta*®,

Takie podejscie uniemozliwiajac zawyzanie oczekiwan daje podstawy
rzeczywistego wskazania, ktore ustugi charakteryzujg si¢ wysoka jakoscig, a ktore
niskg. Metoda ta nie jest szeroko wykorzystywana zard6wno w ocenie jako$ci ustugi

dokonywanej przez przedsigbiorstwo ustugowe jak i przez badaczy. Wynika to zapewne

1 Istnieje np.: sze§¢ mozliwosci wyznaczenia postrzeganej jakosci ustugi na poziomie (-1). (ocena=1 —
oczekiwania=2; ocena=2 — oczekiwania=3; ocena=3 - oczekiwania=4; ocena=4 - oczekiwania=>5;
ocena=5 — oczekiwania=6; ocena=6 — oczekiwania=7. Mimo, ze, w analizowanym przypadku, ocena
ustugi jest coraz wyzsza, jej postrzegana jako$¢ pozostaje na niezmienionym poziomie ze wzgledu na
rownoczesny wzrost oczekiwan. Podobna sytuacja moze mie¢ miejsce, kiedy klienci coraz gorzej
oceniajg ushuge, ale poniewaz ich oczekiwania rowniez maleja, to postrzegana jakos$¢ ustugi nie zmienia
sie.), por. R.K. Teas, Expectations, Performance Evaluation and Consumers’ Perceptions of Quality,
Journal of Marketing, vol.57, 1993

"2 A Parasuraman, V. Zeithaml, L.L. Berry, Reassessment of expectations as a comparison standard in
measuring service quality: implications for future research, Journal of Marketing, vol. 58, January 1994,
ss. 117-118

8 A, Dedeke, Service..., op.cit., ss. 278 - 279
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z faktu, ze np.: w przypadku ustug masowych nie jest mozliwe ustalenie oczekiwan z
kazdym klientem osobno.

Dazac z kolei do zniwelowania probleméw zwigzanych z wyznaczaniem réznicy
w obliczaniu luki zaproponowano aby klienci sami udzielili odpowiedzi na ile jako$¢
swiadczonej uslugi odbiega od oczekiwan. Wyznaczenie luki nastepuje wowczas
niejako w umysle nabywcy, a nie poprzez dziatanie matematyczne. Powadzone badania
jakosci ustugi w oparciu o tg koncepcje, okreslang mianem tzw. mierzonej roéznicy,
parokrotnie wykazaly jej wyzszo$¢ nad pomiarem jakos$ci zgodnie z metoda
SEVQUAL. Jednak przeciwnicy metody mierzonej roéznicy wskazywali, Ze jest ona
znacznie ubozsza 1 daje mniejsze mozliwosci diagnostyczne niz metoda
SERVQUAL*.

Kolejnym podnoszonym mankamentem metody SERVQUAL jest brak
uniwersalnosci*®®. Oznacza to, ze w brew jej autorom nie moze ona by¢ wykorzystana,
w niezmienionej formie, w pomiarze jakosci kazdego rodzaju ustug. Na podstawie
badan empirycznych udowodniono bowiem, ze w zaleznosci od zakresu dzialalnos$ci
ustlugowej, liczba kryteriow jakosci ustugi moze si¢ waha¢ od jednego do nawet
dziesieciu, natomiast liczba atrybutdow od pictnastu do siedemdziesicciu picciu®®.
Wykazano réwniez, ze sztywne przypisywanie od czterech do pigciu atrybutow do
kazdego z wymiaréw ustugi jest bledne z dwoch powodow. Po pierwsze taka liczba
atrybutow bardzo czgsto okazuje si¢ za mata aby doktadnie zdiagnozowa¢ dany wymiar
ustugi. Po drugie okreslone atrybuty okazywaty si¢ w pewien sposob ,,ruchome” i byty
przypisywane réznym wymiarom jakosci, w zalezno$ci od tego jaki typ ushug byl
badany**’.

Probujac wskaza¢ bardziej ogdlne przyczyny braku uniwersalnosci metody
SERVQUAL postuzono si¢ podzialem ustug w oparciu o dominujacy charakter
interakcji zachodzacy podczas procesu $wiadczenia ustugi. Wyrdzniono zatem ustugi, w
ktérych zachodzi relacja gtownie pomigdzy nabywca a elementami materialnymi (np.;
ustluga handlowa, telefoniczna), pomiedzy nabywca a pracownikiem firmy ustugowe]

(np.: ustuga fryzjerska) oraz relacja zachodzaca pomie¢dzy nabywca a produktem (np.:

3 A. Parasuraman, V. Zeithaml, L.L. Berry, More on improving service quality measurement, Journal of
Retailing, vol. 69 no. 1 1993, s. 141

¥ K Rogozinski, Nowy..., op.cit., ss. 207-208

% R. Ladhari, Alternative..., op. cit., ss. 75-76

*7 Ibidem, s. 76

156



restauracja, wypozyczalnia samochodow)*®®, Wykazano, ze metoda SERVQUAL
najpetniej bada jako$¢ ushug charakteryzujacych si¢ dominacjg kontaktow pomigdzy
nabywcg a personelem. Wynika to z faktu, ze w metodzie tej znajduje si¢ szereg
kryteriow oceniajacych personel §wiadczacy uslug@439.

Metodzie SERVQUAL zarzucono rowniez, ze, nawet w przypadku ustug
charakteryzujacych si¢ dominacja kontaktow interpersonalnych, bada ona jedynie
jakos$¢ procesu $wiadczenia ustugi nie badajac jakosci ustugi otrzymanej. Wydaje sie
jednak, ze trudno jest to uzna¢ za istotny mankament tej metody. Wynika to z faktu, ze
wlasnie zapewnienie wysokiej jakosci funkcjonalnej jest zdecydowanie bardziej istotne
z punktu widzenia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, niz jakos$¢ techniczna. Zatem
skupienie si¢ na diagnozowaniu jako$ci procesu $wiadczenia uslugi wydaje si¢
wystarczajace, tym bardziej, ze w przypadku niektorych ustug (np.: handlowej), jakos¢
efektu $wiadczenia ustugi pozostaje poza bezposrednim wplywem ustugodawcy.
Argumentuje si¢ przy tym, ze efekt §wiadczenia ustugi jest w jakim$ sensie ostatnim
etapem procesu jej $wiadczenia*®.

Druga grupa zastrzezen do metody SERVQUAL dotyczy procesu zbierania
informacji. Na czolo wysuwa si¢ tu problem braku jednoznacznego zdefiniowania
oczekiwan 1 przez to roznej interpretacji tego pojgcia przez respondentdw. Zatem
oczekiwanie moze by¢ rozumiane jako waznos¢ okreslonego atrybutu jakosci ustugi dla
respondenta albo jako odnoszacy si¢ do przysztosci poziom ustugi. Ponadto w
rozumieniu oczekiwan moze si¢ znalez¢ cate spektrum stopni jako$ci ustugi: od
poziomu minimalnego czyli takiego, ktéry musi by¢ zapewniony, poprzez pozadany
poziom ustugi, czyli taki, ktory powinien by¢ zrealizowany, do poziomu idealnego
ustugi, czyli takiego, ktory moglby by¢ zapewniony. Istnieje rowniez zastuzony poziom
oczekiwan, odzwierciedlajacy oczekiwania nabywcow powstate w oparciu o ceng
nabycia danej ustugi*'. Stad tez wskazuje sie, ze roznice w postrzeganiu jakosci ustugi
pomigdzy respondentami mogg by¢ wynikiem ich odmiennego rozumienia pojecia

oczekiwan**?.

% por, A. Dedeke, Service..., op.cit.

9 por. K. De Ruyter, M. Wetzels, M.Van Birgelen, How do customers react to critical service encounters ?
A cross — sectional perspective., Total Quality Management, vol. 10 no. 8, 1999; J. Bloemer, K. De
Ruyter, M. Wetzels, Linking perceived service quality and service loyalty: a multi — dimensional
perspective, European Journal of Marketing, vol. 33 no 11-12, 1999; J. Cronin, S. Taylor, Measuring...,
op.cit.

*0 Ch. Gronroos, Service..., op.cit., ss. 51-57

#1 A. Gilmore, Ustugi..., op.cCit., 5. 29

#2 F_ Buttle, SERVQUAL..., op.cit., s. 19
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Problemem zwigzanym z organizacja badan jest rowniez jego dwucztonowos¢.
W pierwszym etapie diagnozowane sa bowiem oczekiwania nabywcow, w drugim ich
ocena. Poniewaz oba te etapy sktadajg si¢ z tych samych zdan ro6zniagcych si¢ jedynie
uzytym czasem (odpowiednio czas przyszty i terazniejszy), moze to powodowaé wsrod
respondentéw zagubienie skutkujace brakiem checi do udziatu w badaniach. Ponadto
oddzielny pomiar oczekiwan co do jakosci ustugi oraz jej oceny, zwigksza ryzyko tego,
ze respondent w pierwszym etapie okreslajac swoje oczekiwania w stosunku do ushugi
nie bedzie o nich pamigtatl przy ich ocenie. Wystgpienie takiej sytuacji podwaza w
pewnym sensie istot¢ metody SERVQUAL, gdyz ocena ustugi musi by¢ dokonana w
stosunku do zdeklarowanych oczekiwan. Mankament ten jest niwelowany poprzez
diagnozowanie oczekiwan jak i oceny w tym samym, jednorazowym badaniu®*®,

Z catkowitej] negacji wyznaczania jakos$ci ustugi jako luki pomiedzy
oczekiwaniami a oceng, wyrasta kolejna metoda atrybutowa okre$lana mianem
SERVPREF, bazujaca na, analizowanym juz zatozeniu, ze jako$¢ uslugi powinna by¢
wyznaczana tylko w oparciu o ocen¢ ustugi. Stad tez metoda ta jest pozbawiona
modutu, w ktorym wyznaczane sg oczekiwania nabywcow. Od strony technicznej
SERVPREF jest zatem pomniejszong o potowe metoda SERVQUAL. Szereg badan
poréwnawczych pomigdzy SERVQUAL a SERVPREF nie dato jednoznacznego
wyniku, ktéora z metod jest bardziej przydatna do diagnozowania jako$ci ustugi. Z
jednej strony, w oparciu o statystyczng analiz¢ badan empirycznych, argumentuje sie,
ze SERVPREF jest metoda lepiej ukazujaca specyfike postrzegania jako$ci ushugi przez
nabywcoéw. Z drugiej natomiast wskazuje si¢ jednak, ze SERVPREF nie badajac
oczekiwan, uniemozliwia ich porOwnywanie z oceng przez co dostarcza badaczom
mniejsze ilosci materiatu empirycznego, ograniczajac tym samym zakres mozliwej do
przeprowadzenia analizy. Wydaje si¢ jednak, ze dominujgcy w literaturze tematu spor
pomigdzy zwolennikami obu metod jest drugorzedny. Wynika to z faktu, ze
wspomniane metody bazuja na okre§lonym podejsciu do problemu postrzegania jakosci
ustugi. Tak dtugo jak nie zostanie jednoznacznie stwierdzone w jaki sposob nabywcy
rzeczywiscie oceniaja jakos¢ ustugi, czy w oparciu o luke czy o oceng, spor o wyzszosci
ktoérego$ z narzedzi pomiarowych nie zostanie rozwigzany. Nie mogac jednoznacznie
rozstrzygna¢ tej fundamentalnej kwestii, badacze skupiaja si¢ na wykazywaniu

wiekszego stopnia przydatnosci ktorejS z metod w oparciu o wyniki badan

43 5. Kudta, K. Opolski, Jakos¢..., op.cit., s. 34
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empirycznych, ktorych zakres jest zawsze ograniczony do konkretnego rodzaju ustug
$wiadczonych na konkretnym rynku. Tym samym wyniki tych badan sg zalezne od
kontekstu 1 nie mogg stanowi¢ podstawy do twierdzen o charakterze ogolnym.

Poszukujac alternatywnych do atrybutowych metod pomiaru jakosci ustugi
stworzono metode okre$lana scenariuszem zdarzen*”. Polega ona na wyznaczaniu
jako$ci ustugi na podstawie opisanych przez ustugobiorcow sekwencji zdarzen, z
ktorych zbudowany jest proces §wiadczenia ustugi. Metoda ta w stosunku do metod
atrybutowych posiada szereg zalet. Przede wszystkim przez swoja otwartg forme¢ nie
ogranicza klienta w ocenianiu réznych aspektow ushugi oraz nie narzuca mu sztucznego
jezyka. W ramach tej metody istnieja dwa sposoby oceny jakosci uslugi. Pierwszy
okreslany metoda krytycznego wydarzenia polega na opisywaniu przez nabywcow tych
zdarzen podczas $wiadczenia ustugi, ktére byly dla niego szczegdlnie satysfakcjonujace
lub niesatysfakcjonujace. Jednak jego wada jest to, ze uwzglednia tylko elementy
wyjatkowe a tym samym stosunkowo rzadko spotykane, pomijajac zupetnie znaczacy
obszar niczym nie wyrdzniajacych si¢ dziatan, majacych jednak duzy wplyw na jakos$¢
ustlugi. Mankamentu tego pozbawiona jest druga metoda nazywana metodg
sekwencyjnych zdarzen. Zaklada ona opisywanie wszystkich zdarzen, ktore sktadaja sie
caty proces $wiadczenia ushugi. Staboscig tych metod jest ich opisowy charakter, w
opracowywaniu wynikoOw badan empirycznych. Problem ten jest szczeg6lnie widoczny
w badaniach opartych na diagnozowaniu opinii znacznej ilo$ci respondentow. Dlatego
tez uwaza si¢, ze powinny one stanowi¢ swego rodzaju uzupehlienie metod
atrybutowych**.

Najszersze mozliwo$ci pomiaru i diagnozy jakos$ci postrzeganej ustugi, daja,
zdaniem autora, metody atrybutowe. Przyjecie w rozwazaniach zatozenia, ze jakos¢
ustugi klienci oceniajg przez pryzmat luki powstatej pomiedzy ich oczekiwaniami a
Swiadczong ustuga, powoduje, ze w dalszej analizie wykorzystywana bedzie metoda
SERVQUAL. Mimo szeregu ulomno$ci jest ona najczes$ciej stosowana metoda
pomiarowa. Swiadomos$é jej stabych stron, zmusza do takiej jej modyfikacji aby,
przezwyci¢zajac na przyklad zarzut o braku uniwersalnosci, uchwyci¢ specyfike
okreslonych ustug. Dziatania takie s3 konieczne rowniez w przypadku ushugi

handlowej.

4 Ch. Gronroos, Service..., op.cit., s. 79
45 5. Kudta, K. Opolski, Jakos¢..., op.cit., s. 44
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4.2. Wykorzystanie zmodyfikowanej metody SERVQUAL do wyznaczania

postrzeganej jakos$ci ustugi handlowe;.

Mimo wielu stabych stron metody SERVQUAL jest ona, jak juz wykazywano, cz¢sto
stosowana w badaniach jakosci ustug. Zostata takze zastosowana w badaniach jakoS$ci
ustugi przedsigbiorstw handlu detalicznego®®. Badaniu poddano klientow kilku duzych
sieci handlowych funkcjonujagcych w Stanach Zjednoczonych, oferujagcych m.in.
artykuly spozywcze oraz codziennego uzytku*’. Po zebraniu danych, na podstawie
szeregu testow statystycznych448, uznano jrdnak, ze metoda SERVQUAL nie jest
odpowiednia do pomiaru jakosci ustugi handlowej. Za gléwna przyczyng uznano fakt,
ze ustuga handlowa jest na tyle specyficzna, ze ocena jej jakosci nie moze byc¢
dokonywana w oparciu o wymiary oraz kryteria jakos$ci uslugi zawarte w metodzie
SREVQUAL. Tym samym konkluzje te potwierdzity, wspomniang juz w rozprawie,
teze, ze metoda ta, wbrew opinii jej autorOw, nie jest instrumentem na tyle
uniwersalnym, aby mozna ja bylo stosowa¢ do kazdego rodzaju uslug44g. W
omawianych badaniach odrzucono natomiast tezg, ze sposob zbierania danych (wywiad
telefoniczny) jak i struktura proby (tylko kobiety) moga by¢ przyczyna nieadekwatnosci
metody. **°

Wskazany brak przydatnosci metody SERVQUAL w badaniu jakosci ustugi
handlowej byl podstawa do podjg¢cia dziatan majgcych na celu taka jej modyfikacje,
ktora uchwycitaby specyfike dziatalnosci handlu detalicznego. Dokonano tego
wychodzac z zalozenia, ze metoda SERVQUAL zostata skonstruowana do pomiaru
jakosci tzw. ,,czystych” ustug, w ktérych elementy materialne odgrywaja marginalng
role. Natomiast na postrzeganie jakosci ustugi handlowej, szczegdlnie w jednostkach
samoobstugowych, bardzo duzy wptyw ma rowniez jakos¢ elementéw materialnych451.

Zatem dopasowana do specyfiki handlu metoda pomiaru powinna uwzgledniad

rownorzedna role elementéw materialnych jak i niematerialnych w ramach ustugi*®.

8 por. D.W. Finn, Ch.W. Lamb Jr, An Evaluation of the SERVQUAL scales in a retailing setting,
Advances In Consumer Research, vol.18, 1991

M7 Sjeciami tymi byly m.in.: Wal-Mart, K-Mart, J.C. Penny, Sears. Dane byly zbierane droga wywiadu
telefonicznego, na prébie 258 kobiet dokonujacych zakupdéw w badanych sieciach.

*8 por. D.W. Finn, Ch.W. Lamb Jr, An Evaluation..., op.cit., s. 488

449 Ograniczong przydatno$¢ metody SERVQUAL zaobserwowano réwniez badajac jako$¢ ustug
medycznych.

0 D W. Finn, Ch.W. Lamb Jr, An Evaluation..., op.cit., ss. 487-489

#15 C. Mehta, A.K. Lalwani, S.L. Han, Service..., op.cit., s. 63

2 N.K. Abu, Service Quality Dimensions: A Study..., op.cit., s. 3
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Nie podwazajac stusznosci tego twierdzenia, nalezy podkresli¢, Zze stanowi ono jedynie
podstawe do dalszych prac, ktérych efektem powinno by¢ wyznaczenie zbioru
precyzyjnie zdefiniowanych kryteriow oceny jakosci ustugi handlowe;.

3 W pierwszej fazie

Dokonano tego realizujgc trzyetapowy proces badawczy
przeprowadzono wywiady z nabywcami, aby uzyska¢ od nich informacje w jaki sposob
postrzegaja oni dokonywanie zakupow, innymi stlowy na jakie elementy zwracaja
uwage podczas wizyty w sklepie. Chcgc zweryfikowaé wiarygodnosé zdobytych
informacji, w fazie drugiej, przeprowadzono wywiady poglebione. Potwierdzity one
wnioski ptyngce z pierwszej fazy, a ponadto wskazaly na dodatkowe aspekty
dziatalnosci sklepu brane pod uwage przez nabywcoéw. Wreszcie w trzeciej fazie
postuzono si¢ oryginalng metodg badawcza, opierajaca si¢ na monitorowaniu zachowan
nabywcow wewnatrz jednostki sklepowej. Uczestnicy badania dokonywali biezacych
ocen oraz komentarzy dotyczacych funkcjonowania sklepu. Dzigki wyposazeniu w
odpowiednie urzadzenia audio, ich spostrzezenia byty w sposob ciagly rejestrowane®™.

Na podstawie przeprowadzonych badan skonstruowano metode pomiaru jakosci
ustugi handlu detalicznego nazwang Retail Service Quality Scale (RSQS). W jej ramach
pomiar jako$ci ustugi handlowej dokonywany jest w oparciu o 28 atrybutéw, z ktorych
17 zaczerpnigto z metody SERVQUAL, natomiast pozostate 11 oddaje specyfike ushugi
handlowej 1 zostalo ustalonych na podstawie powotanych badan oraz studiow
literaturowych***. W sumie 28 atrybutéw konstytuuje 5 wymiaréw ustugi handlowej, z
ktérych w trzech zostaly wydzielone dwa podwymiary. Peing list¢ wymiarow oraz
atrybutdéw jakosci ustugi handlowej zawiera tabela 4.2.

Do pieciu wymiaréw jakosci ustugi handlowej zalicza si¢: aspekty materialne,
rzetelnos¢, relacje z personelem, rozwigzywanie problemow oraz koncepcje dziatania.
Aspekty materialne sg odpowiednikiem wymiaru namacalno$ci w metodzie
SERVQUAL, jednak ich znaczenie ma szerszy zakres. Nie ogranicza si¢ ono bowiem
tylko do wygladu sklepu oraz jego wyposazenia. W sklad tego wymiaru zalicza si¢

roOwniez sposob zorganizowania przestrzeni sklepowej, ktory ma utatwi¢ dokonywanie

3 Badania byly prowadzone przez zesp6ét badaczy, w skiad ktérego wehodzili: P.A. Dabholkar, D.I.
Thorpe oraz J.O. Rentz

% p A. Dabholkar, D.I. Thorpe, J.O. Rentz, A measure of service quality for retail stores: scale
development and validation, Journal of the Academy of Marketing Science, vol. 24 no. 1, 1996, s. 5

5 5.C. Mehta, A.K. Lalwani, S.L. Han, Service..., op.cit., ss. 63-64
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zakupow. Dlatego tez w wymiarze tym wyroznia si¢ dwie skladowe: wyglad oraz

ulatwienia®®.
TABELA 4.2.
Wymiary i atrybuty jakosci ustugi w metodzie RSQS (Retail Service Quality Scale)
Wymiar | | ASPEKTY MATERIALNE
la | Wyglad
1 Sklep XYZ posiada nowoczes$nie wygladajacy sprzet.
- 2 Obiekty sklepu XYZ sg atrakcyjne wizualnie.
E 3 Materialy (np.: ulotki) dotyczace ustug $wiadczonych przez sklep XYZ sg atrakcyjne wizualnie.
; 4 Sklep posiada czyste oraz dogodnie zlokalizowane toalety oraz przebieralnie.
© Ib | Utatwienia
5 W sklepie XYZ tatwo jest znalez¢ poszukiwane produkty.
6 Po sklepie XYZ mozna sie fatwo poruszac.
Wymiar | 11 RZETELNOSC
Ila | Spetnianie obietnic
7 Kiedy sklep XYZ obiecuje co$ zrobi¢ w okreslonym terminie to dotrzymuije tego terminu.
g‘ 8 Sklep XYZ zapewnia ustugi w przyrzeczonym terminie.
=y IIb | Wlasciwe wykonywanie czynnosci
= 9 Sklep XYZ juz za pierwszym razem wykonuje ustuge wtasciwie.
10 W sklepie XYZ zawsze mozna znalez¢ asortyment, ktérego sie potrzebuje.
11 Sklep XYZ doktada wszelkich staraf aby mie¢ dokumentacje wolng od bteddw.
Wymiar | 111 RELACJE Z PERSONELEM
I1la | Wzbudzanie zaufania
12 Pracownicy sklepu XYZ posiadajg odpowiednig wiedze aby udzieli¢ odpowiedzi na pytania
klientow.
13 Zachowanie pracownikdw sklepu XYZ wzbudza zaufanie.
14 Dokonujac transakcji w sklepie XYZ ma sie poczucie bezpieczenstwa.
2 I11b | Cheé niesienia pomocy
é 15 Pracownicy sklepu XYZ wykonujg swoje zadania szybko.
= 16 Pracownicy sklepu XYZ informujg klientdw kiedy okreslona ustuga zostanie wykonana.
17 Pracownicy sklepu XYZ nigdy nie sg tak zajeci aby nie zareagowaé na pro$by klientéw
18 Pracownicy sklepu XYZ traktujg swoich klientow indywidualnie.
19 Pracownicy sklepu XYZ sg uprzejmi w stosunku do klientow.
20 Pracownicy sklepu XYZ sg uprzejmi i kulturalni prowadzac rozmowy telefoniczne ze swoimi
klientami.
wymiar | IV ROZWIAZYWANIE PROBLEMOW
o 21 Sklep XYZ ochoczo zajmuije sie reklamacjami oraz zwrotami towaréw.
E 22 Kiedy inepci majg jakis problem pracownicy sklepu XYZ okazujq szczere zainteresowanie jego
> rozwigzaniem.
© 23 Pracownicy sklepu XYZ sg w stanie zaja¢ si¢ skargami klientéw bezposrednio i natychmiast.
wymiar | V KONCEPCJA DZIALANIA
24 Sklep XYZ oferuje wysokiej jako$ci asortyment.
%‘ 25 Sklep XYZ posiada wystarczajacg ilo$¢ miejsc parkingowych.
2 26 Sklep XYZ jest otwarty w godzinach dogodnych dla klientéw.
= 27 Sklep XYZ akceptuje wiekszos¢ kart ptatniczych.
28 Sklep XYZ oferuje swoje karty kredytowe

Zrédto: P.A. Dabholkar, D.I. Thorpe, J.O. Rentz, A measure of service quality for retail stores: scale
development and validation, Journal of the Academy of Marketing Science, vol. 24 no. 1 1996

8 N.Y.M. Siu, J. Tak-Hing Cheung, A measure..., op.cit., s. 89
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Na dwie grupy podzielony jest réwniez wymiar odnoszacy si¢ do rzetelnosci. Ten
element jako$ci ustugi jest bowiem postrzegany przez nabywcoOw zaréwno jako
terminowe wykonanie przyrzeczonych zadan oraz swego rodzaju profesjonalizm w
dziataniu. Stad tez wymiar ten zostal podzielony na dwa podwymiary diagnozujace
zarbwno: dotrzymywanie obietnic jak i wtasciwe wykonywanie zadan®’.

Nowym, powstaltym z polaczenia trzech wymiaréw w metodzie SERVQUAL,
obszarem badan jakos$ci, odnoszacym si¢ do szybkos$ci reakcji, pewnosci oraz empatii
pracownikow, jest wymiar interakcji z personelem. Obszar ten odnosi si¢ do
normalnego, zgodnego z przyjetym zatozeniem procesu $§wiadczenia ustugi. W takiej
sytuacji personel oceniany jest na podstawie, ogolnie rzecz biorgc, umiejetnosci
zachowania si¢ zgodnego z ogdlnie obowigzujagcymi normami wspotzycia spotecznego.
W tym zakresie szczegodlne istotne jest wzbudzanie zaufania wsrod nabywcow oraz
che¢ niesienia pomocy**®,

Metoda RSQS diagnozuje réwniez zachowania personelu w sytuacjach
nadzwyczajnych, ktore nie mieszczg si¢ w standardowym procesie $wiadczenia ustugi.
Ten typ zachowan oceniany jest w wymiarze nazwanym rozwigzywanie problemow,
obejmujacym m.in. reagowanie na skargi klientow.

Catkowicie nowym, nie wywodzacym si¢ z metody SERVQUAL, wymiarem
jakosci ustugi handlowej jest koncepcja dziatania. Wymiar ten obejmuje dziatania
sklepu wynikajace z przyjetych zatozen dotyczacych na przyktad godzin otwarcia®®®.

Oprocz zmian dotyczacych wymiaréw jakosci ustugi, proces tworzenia metody
RSQS obejmowat rowniez weryfikacje atrybutéw jakosci ustugi. Konsekwencja tego
byto odrzucenie pieciu atrybutdw pochodzacych z metody SERVQUAL i
wprowadzenie nowych jedenastu. Wigkszo$¢ odrzuconych atrybutow usunieto ze
wzgledu na przewidywane trudno$ci w zrozumieniu ich sensu przez respondent()w460.

Natomiast na wspomnianych nowych jedenastu atrybutach opiera si¢ caly proces

7 N.K. Abu, Service..., op.cit., s. 4

8 N.Y.M. Siu, J. Tak-Hing Cheung, A measure..., op.cit., s. 90

9 N.K. Abu, Service..., op.cit. s. 4

0 Dotyczyto to takich atrybutéw jak: ,,przedsicbiorstwu ustugowemu interes nabywcow lezy na sercu”,
»pracownicy ushlugodawcy rozumiejg specyficzne potrzeby nabywcow”, czy tez ,,pracownicy schludnie
si¢ prezentuja”. Jeden atrybut (,,pracownicy sa zawsze chetni do pomocy nabywcom”)zostat odrzucony ze
wzgledu na rownoczesne diagnozowanie dwoch wymiardéw jako$ci: interakcji z personelem (,,pracownicy
chetni do pomocy”) oraz rzetelnosci (,,zawsze chetni”). Ostatni pigty atrybut (,,pracownicy okazuja
szczegdlng uwage nabywcom”) zostal usuniety ze wzgledu na jego zbieznos¢ z innym dotyczacym
okazywania indywidualnej uwagi nabywcom, por. P.A. Dabholkar, D.l. Thorpe, J.O. Rentz, A measure of
service quality for retail stores: scale development and validation, Journal of the Academy of Marketing
Science, vol. 24 no. 1, 1996, s. 8
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dostosowywania metody do specyfiki ustugi handlowej. Wymiar jakos$ci ushugi
obejmujacy aspekty materialne zostat wzbogacony o atrybuty odnoszace si¢ do wygladu
przebieralni 1 toalet (atrybut numer 4), tatwosci lokalizowania poszukiwanych
artykutow czy tez tatwosci poruszania si¢ po sklepie (odpowiednio atrybuty 51 6). W
wymiarze rzetelnosci uwzgledniono dostgpno$¢é asortymentu (atrybut numer 10), w
wymiarze reakcji z personelem uprzejmos$¢ podczas prowadzenia rozmow
telefonicznych z klientami (atrybut numer 20). Dwa nowe atrybuty obejmujace
rozpatrywanie reklamacji (atrybut numer 21) oraz zajmowanie si¢ skargami klientow
(atrybut numer 23) zostaly dodane do wymiaru rozwigzywania problemow. W
wymiarze koncepcji dziatania wprowadzono atrybuty uwzgledniajace: jakosé
asortymentu (atrybut numer 24), ilo$¢ miejsc parkingowych (atrybut numer 25) oraz
akceptacje i posiadanie wiasnych kart ptatniczych (odpowiednio atrybuty 27 i 28)*°.

Pozostate, pochodzace z metody SERVQUAL, siedemnascie atrybutow jakosci,
pozwala stwierdzi¢, ze usluga handlowa mimo swej specyfiki moze by¢ oceniana w
oparciu o kryteria wspolne dla wszystkich ustug. W jej §wiadczeniu istotne jest bowiem
zachowanie personelu, migdzy innymi jego uprzejmos¢, szybkie wykonywanie swoich
zadan, odpowiednia wiedza czy tez umiejetno$¢ wzbudzania zaufania. W ramach
aspektow niematerialnych wazne jest roéwniez wywigzywanie si¢ z obietnic oraz
umiejetnos¢ rozwigzywania problemoéw. Wreszcie w ustludze handlowej bardzo istotne
sg elementy materialne reprezentowane przez atrybuty obejmujgce wyglad sklepu oraz
materialdéw promocyjnych.

Nalezy jednak zaznaczy¢, Zze zakres analizy elementow materialnych ustugi
handlowej, mimo, ze poszerzony, nie wyczerpuje wszystkich aspektow tej sktadowej
ustugi. Nie sg bowiem diagnozowane takie aspekty materialnego otoczenia jak zapachy,
czy natezenie hatasu, jak rowniez obecno$¢ pracownikéw (ludzki element otoczenia
materialnego). Jak wspomniano rola pracownikéw w ksztattowaniu postrzeganej jakosci
jest raczej rozumiana przez pryzmat ich relacji z klientami, jest to zatem diagnozowanie
aspektu niematerialnego ustugi handlowe;.

Metoda RSQS okazata si¢ bardzo uzytecznym narzgdziem do pomiaru jakosci

ustugi handlowej. Co ciekawe jest ona ciggle dopasowywana do specyfiki handlu w

1 p A Dabholkar, D.I. Thorpe, J.O. Rentz, A measure..., op.cit., s. 8
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okreslonych typach przedsigbiorstw czy nawet krajach462. Zwraca si¢ bowiem uwage,

ze specyfika funkcjonowania handlu w okreslonych panstwach jak 1 réznorakie

463

uwarunkowania kulturowe wymagaja ich uwzglednienia przy adaptacji tej metody ™.

Charakterystyke prowadzonych badan z pomocg metody RSQS przedstawia tabela 4.3.

TABELA 4.3.
Badania jakos$ci ustugi handlowej prowadzone na $wiecie za pomocg metody RSQS
DATA AUTORZY TYP SKLEPOW 0OSOBY CEL BADANIA ZMIANY W RSQS
(rok) PODDANE
BADANIOM
2000 S.C. Metha Supermarkety oraz | 161 losowo Diagnoza Odrzucono kryteria
AK. Lalwani sklepy oferujace wybranych przydatnosci odnoszace si¢ do akceptacii
S.L.Han artykuty RTV w klientow metody RSQS w kart kredytowych oraz
Singapurze réznych typach oferowania wtasnych kart
handlu detalicznego | kredytowych, poniewaz w
Singapurze Zzaden sklep ich
nie oferuje. Kryteria te
zostaty zastapione
odpowiednio przez:
akceptacje czekow oraz
oferowanie réznorodnego
asortymentu.
2001 N.Y.M. Siu Sklepy miedzy 200 losowo Ocena jakoSci Odrzucono kryteria
J.T-H. Cheung narodowej wybranych ustugi handlowej odnoszace sig do:
brytyjskiej sieci klientow telefonicznych kontaktéw
funkcjonujace w klientow ze sklepem
Hong-Kongu (bardzo rzadko spotykane w
Hong-Kongu), oferowania
parkingéw dla klientow (ze
wzgledu na ograniczong,
ilo$¢ miejsca ustuga nie
oferowana w Hong-Kongu),
oraz oferowania wiasnych
kart ptatniczych.
2002 S. Kim, B. Jin Sklepy dyskontowe | 214 Diagnoza Pozostawiono 14 kryteriow,
w USA oraz Korei amerykanskich mozliwosci pozostate na podstawie
Potudniowe;j studentéw oraz | zastosowania testow statystycznych
217 koreanskich | metody RSQS do zostaty uznane za
studentow oceny sklepow niewyjasniajace badanego
dyskontowych w problemu
réznych panstwach.
2003 N.Y.M. Siu Sklepy japonskiej 207 losowo Analiza wplywu Dodano dwa kryteria:
D.K.H. Chow sieci supermarketow | wybranych postrzeganej dostarczanie zakupow do
funkcjonujace w klientow jakoéci ustugi domu ufatwia proces
Hong-Kongu handlowej na zakupu oraz karty

satysfakcje oraz
przyszte
zachowania
zakupowe

internetowe (e-cards)
utatwiaja zakupy,
odrzucono kryterium
odnoszace sig fatwosci
poruszania sie po sklepie

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: S. Kim, B. Jin, Validating..., op.cit, N.Y.M. Siu, D.K.H. Chow, Service
Quality..., op.cit., S.C. Metha, A.K. Lalwani, S.L. Han, Service quality..., op.cit., N.Y.M. Siu, J.T.H. Cheung, A
measure of..., op.cit.

2 por, N.K. Abu Service..., op.cit., oraz S. Kim, B. Jin, Validating the retail service quality scale for US
and Korean customers of discount stores: an exploratory study, Journal of Services Marketing, vol. 16 no.

3, 2002

%3 N.K. Abu, Service..., op.cit., s. 3
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Metoda RSQS, bedaca modyfikacja metody SERVQUAL, okazata si¢ bardzo
uzyteczna do pomiaru jakosci ustugi handlowej. Poprzez swoja specyfike podkresla
unikalny charakter dziatalnosci handlowej, odrézniajacy go od innych dziatalnosci
ustugowych. Réwniez z uwagi na swojg duzg elastyczno$¢ umozliwia takie
modyfikacje, ktoére oddaja charakter odmiennych typow dzialalno$ci handlowe;.
Wydaje si¢, ze analizowana w pracy samoobstugowa ustuga handlowa, wymaga
dodatkowych adaptacji metody RSQS. Przeprowadzone w tym duchu zmiany tej
metody oraz projekt wykonanych, w oparciu o nig, badan empirycznych przedstawiono

w dalszej czesci rozprawy.
4.3. Charakter oraz zakres przeprowadzonych badan empirycznych.

Celem podjetych w pracy badan bylo zdiagnozowanie postrzeganej jakosci ustugi
handlowej w sieciach handlowych w Polsce. Aby badania w wyzszym stopniu
oddawaty charakter ustugi handlowej oferowanej przez okreslong formule sklepu
detalicznego, zdecydowano si¢ na pewne zmiany w przedstawionej w poprzednim

podrozdziale metodzie RSQS*®*

. Zmiany te dokonano, w gtéwnej mierze, w oparciu o
literatur¢ dotyczaca charakterystyki ustug oraz o wnioski ptynace z prowadzonych
badan nad jakoscig ustug, w tym w szczegolnosci ustug handlowych.

Punktem odniesienia do przeprowadzonych zmian byl, sygnalizowany juz
problem niepelnego uwzglednienia, w metodzie RSQS, aspektow materialnych w
ramach ustugi handlowej. W przypadku prowadzonych badan problem wydaje si¢ o tyle
istotny, ze hipermarkety sg sklepami samoobstugowymi, w ktorych rola czynnika
materialnego jest znaczaca. Zdecydowano si¢ zatem na poszerzenie czg¢sci metody
diagnozujacej ocene aspektow materialnych. Dokonujgc tego oparto si¢, na
prezentowanym juz*®, trojdzielnym podejéciu do elementéw materialnych w ramach
ustugi. Zalicza si¢ do nich: wyglad oraz stan elementow materialnych wewnatrz sklepu

a takze sam sklep, obecno$¢ i1 wyglad pracownikow oraz elementy ksztattujace

atmosfere w sklepie.

%% Jak wspomniano w podrozdziale 4.1. dopuszczalne a nawet konieczne sa modyfikacje metody
SERVQUAL do specyfiki okre$lonej dziatalno$ci ustugowej. Na konieczno$¢ modyfikacji,
uwzgledniajacej rézne formy dzialalnosci handlowej, wskazywal roéwniez tworca metody RSQS. — por.
P.A. Dabholkar, D.I. Thorpe, J.O. Rentz, A measure..., op.cit., s. 14

*5 W podrozdziale 3.1.
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Jak wspomniano w metodzie RSQS aspekty materialne reprezentowane sa tylko przez
grupe odnoszaca si¢ do wygladu oraz stanu elementow materialnych. Dlatego
uzupelniono jg jedynie o atrybut odnoszacy si¢ do sprawnosci technicznej wozkow

h466

sklepowych™", wychodzac z =zalozenia, Ze jest to istotny materialny element

ksztattujacy postrzeganie jakosci. Wozek sklepowy towarzyszy bowiem klientowi przez

caly czas jego pobytu w sklepie*®’

. W omawianej grupie aspektow materialnych
zmieniono roéwniez atrybut diagnozujacy czysto$¢ oraz lokalizacje toalet 1
przebieralni*®®. Dokonano tego wychodzac z zatozenia, ze toalety nie sa zlokalizowane
na terenie hipermarketu, tylko najczgséciej na terenie centrow handlowych, w ktorych
funkcjonuja te typy sklepéw, Dlatego tez nie odpowiadaja one za ich stan. Ponadto
lokalizacja oraz czysto$¢ przebieralni moze istotnie wpltywaé na postrzeganie jakosci
ustlugi w sklepach odziezowych. W hipermarketach ten problem wydaje si¢ by¢
drugorzedny, ze wzgledu na to, ze zdecydowana wigkszo$¢ zakupéw w nich
dokonywanych dotyczy produktow spozywczych oraz kosmetykow i1 $rodkow
czystosci*®. W konsekwencji atrybut ten odniesiono do ogodlnej czystosci oraz zadbania
jednostki handlowe;j.

Druga grupa aspektoéw materialnych w ramach ustugi (wyglad i obecno$¢

pracownikéw) jest reprezentowana przez dwa atrybuty*”®

odnoszace si¢ do tatwosci
odnalezienia pracownika sklepu, kiedy zajdzie taka potrzeba oraz wygladu
pracownikow. Pierwszy atrybut diagnozuje w istocie postrzegang ilos¢ pracownikow
przeznaczonych do obstugi nabywcéw, drugi odnosi si¢ do, dokonywanej przez
ustugobiorcow bez wchodzenia w relacje, wizualnej oceny personelu.

Wreszcie trzecia grupa aspektdw materialnych reprezentowana jest przez
atrybuty odnoszace si¢ do takich elementow jak: panujacy w sklepie zapach, natgezenie
oswietlenia, rodzaj muzyki oraz poziom temperatury471.

Ponadto dodano jeszcze trzy atrybuty, ktore ze wzgledu na swoj charakter mieszcza si¢
w grupie aspektow materialnych odnoszacych si¢ do wygladu sklepu, jednak zgodnie z

rygorem metody RSQS zostaly one umieszczone w tej jej czesci, ktéora dotyczy

wymiaru utatwien. Sa to zatem atrybuty, odnoszace si¢ do jednoznacznosci w

%6 Atrybut numer 5, por. tab. 4.4.

7 Znaczenie wozkow sklepowych dla oceny sklepu byto rowniez poruszane w innych badaniach, por. P.
Stasiak, P. Wrabec, Ranking..., op.cit.

%8 Atrybut numer 4, por. tab. 4.4.

%9 por. Wptyw sklepow wiclkopowierzchniowych na otoczenie ekonomiczne i spoteczne w Polsce, PMR
Consulting, 2004

70 Atrybuty numer 6 i 7, por. tab. 4.4.

1 Atrybuty numer 8-11, por. tab. 4
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oznaczaniu produktow cenami, odpowiedniej, ulatwiajacej tatwe poruszanie si¢ z
wozkiem sklepowym, szerokosci alejek®’?, oraz dostepnosci bezptatnych toreb przy
kasach*’®. Rozszerzenie tego cztonu metody RSQS wydaje si¢ o tyle istotne, ze wlasnie
elementy wpltywajace na wygode dokonywania zakupow majg istotny wplyw na
zadowolenie nabywcy*™.

Oprécz poszerzenia czgSci metody dotyczacej aspektow materialnych,
zwigkszono rowniez liczbg atrybutow w ramach koncepcji dziatania. Pierwszy z
wprowadzonych atrybutow dotyczy mozliwosci nabycia produktow réznych marek,
diagnozuje on zatem mozliwo$¢ wyboru jaka otrzymuje konsument w danym sklepie a
tym samym rzeczywista szeroko$¢ oferowanego asortymentu. Drugi atrybut odnosi si¢
do czesto podnoszonego problemu czasu oczekiwania w kolejce do kas. Jest to czynnik,
ktory bardzo czgsto in minus weryfikuje pozytywna oceng sklepu dokonang w trakcie
poruszania si¢ klientow po powierzchni sprzedazowej*’®. Ponadto wydaje sie, ze atrybut
ten stanowi istotne uzupelnienie takich elementéw odnoszacych si¢ do koncepcji
dziatania jak ilo§¢ miejsc parkingowych czy godziny otwarcia. Ich wspolnym
mianownikiem jest bowiem poszanowanie czasu klientow.

Dokonano réwniez zmian w cze$ci metody dotyczacej wymiaru rzetelnosci
jako$ci ushugi. Wydaje sie, ze diagnozowanie staran sklepu aby mie¢ dokumentacje
wolng od btedoéw, ze wzgledu na enigmatyczno$¢, a tym samym wieloznaczno$¢ tego
sformutowania, jest wysoce utrudnione*’®. Dlatego aby doprecyzowac problem oraz
wskaza¢ na istotny czynnik oceny dziatalnosci sklepu zostatlo ono zmienione w taki
sposOb, aby okresli¢ poziom zgodnosci cen na rachunku z cenami na poétkach
sklepowych*"”.

Oprocz wprowadzania nowych atrybutow oraz korekty istniejacych, proces
adaptacji metody przejawiat si¢ rowniez w usunieciu poszczegdlnych atrybutéw. Przede
wszystkim usunigto te z nich, ktore odnosity si¢ do obietnicy wykonania okreslonych

ustug w przysztosci oraz do informowania klientow kiedy okre§lone ustugi zostang

72 Znaczenie tych elementow w ocenie sklepu byto réwniez poruszane we wspomnianych wczesniej
badaniach przeprowadzonych przez tygodnik POLITYKA, por. P. Stasiak, P. Wrabec, Ranking..., op.cit.
*3 por. M. Dhurup, The development of an empirically based instrument to measure supermarket service
quality in developing country, Vaal University of Technology South Africa

4% ).C. Darian, L.A. Tucci, A.R. Wiman, Perceived salesperson service attributes and retail patronage
intentions, International Journal of Retail and Distribution Management, vol. 29 no. 5, 2001, s. 206

"> M. Dhurup, The development..., op.cit., s. 10

78 Atrybut numer 21, por. tab. 4

75 W. Kelley, K.D. Hoffman, M.A. Davis, A typology..., op.cit., s. 435
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wykonane*”®. Atrybuty te odnosza si¢ do ustug $wiadczonych przez sklep, ktore nie
moga by¢ zaoferowane klientowi w czasie, w ktorym przebywa on na terenie sklepu,
stad tez ich realizacja wymaga wyznaczenia 1 dotrzymania odpowiedniej daty w
przysztosci. Dotyczy¢ to moze takich dziatan jak transport zakupionego towaru, montaz
itp. Ten typ ustug nie jest §wiadczony przez hipermarkety.

Usunigto rowniez atrybut oceniajagcy rozmowy telefoniczne pomigedzy pracownikami
sklepéw a klientami*’®, wychodzac z zatozenia, ze nie sa one czesto prowadzone i nie
maja istotnego wpltywu na ocen¢ jakosci ustugi handlowej. Podobnie postgpiono z
atrybutem diagnozujacym posiadanie przez sieci hipermarketéw swoich kart
phatniczych®®. Dokonano tego z uwagi na fakt, ze hipermarkety w Polsce takich kart
nie majg. Oferujg one co prawda ten typ kart, ale nie sg ich wlascicielami. Karty te
nalezg bowiem do okreslonych bankow lub operatorow kart platniczych
(odpowiedzialnych za rozliczanie transakcji) i jedynie sa znakowane logo danej sieci
handlowej. Modyfikacj¢ metody RSQS obrazuje tabela 4.4.

Autorsko zaadaptowana metoda RSQS stanowita gtéwng cze$¢ kwestionariusza,
w oparciu o ktéry przeprowadzono badania*!. W kwestionariuszu wprowadzono
ponadto pytanie dotyczace ogolnej oceny sklepu. Celem tego zabiegu bylto
wyznaczenie, ktore z 35 kryteriow najsilniej wptywaja na ostateczng oceng sklepu. Taki
zabieg dokonywany jest w oparciu o obliczenie wartosci korelacji pomigdzy tym
pytaniem a kazdym z owych kryteriow. Im wyzsza warto$¢ korelacji tym wickszy
wplyw okreslonego kryterium na koncowa oceng*®.

Ponadto w kwestionariuszu umieszczono pytania wprowadzajace dotyczace
miesi¢cznej czestotliwosci odwiedzin danego sklepu oraz przedziatu czasu, w ktoérym
respondent korzysta z ustug okreslonej jednostki handlowej. Wprowadzono réwniez
pytanie, w ramach ktorego respondenci mieli wskaza¢ sklep, ktory najczesciej
odwiedzaja. Zalozono bowiem, ze dos$wiadczenia pltynace z kontaktéw z innymi

placowkami handlowymi, maja przetozenie na oceng tej, w ktorej prowadzono badania.

8 Atrybuty numer 17, 18 i 26, por. tab. 4.4.

9 Atrybut numer 30, por. tab. 4.4.

80 Atrybut numer 40, por. tab. 4.4.

#81 Kwestionariusz umieszczony jest w zataczniku numer 1
82 N. Hill, J. Alexander, Pomiar..., op.cit., s. 233
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TABELA 4.4
Zmodyfikowana metoda RSQS adoptowana do badan jakosci ustugi handlowej w

Polsce.

ASPEKTY MATERIALNE

Wyglad

Sklep XYZ posiada nowoczes$nie wygladajacy sprzet.

Obiekty sklepu XYZ sg atrakcyjne wizualnie.

Materlaiy (np ulotki) dotyczqce usiug swmdczonych przez sklep XYZ sq atrakchne wizualnie.

Sklep jest zadbany oraz czysty.

Wozki sklepowe sa sprawne technicznie.

Kiedy zajdzie taka potrzeba zawsze fatwo jest znalez¢ pracownika sklepu.

Pracownicy sklepu schludnie sie prezentuja.

W sklepie panuje przyjemny zapach.

Sklep jest odpowiednio o$wietlony.

W sklepie odtwarzana jest przyjemna muzyka.

Temperatura wewnatrz sklepu jest odpowiednia.

Utatwienia

W sklepie XYZ fatwo jest znalez¢ poszukiwane produkty.

Po sklepie XYZ mozna sie fatwo poruszaé.

Oznaczenie towaréw cenami nie budzi watpliwosci.

Szerokos$¢ alejek pozwala na fatwe poruszanie sie po sklepie z wozkiem sklepowym.

Sklep bezptatnie oferuje odpowiedniej wielko$ci oraz wytrzymato$ci siatki (tzw. reklaméwki) przy kasach.

RZETELNOSC

dotrzymywanle obletnlc

odpowiednie dziatanie (doing - it — right)

Sklep XYZ juz za pierwszym razem wykonuje ustuge wiasciwie.

W skleple XYZ zawsze mozna znalezc asortyment ktorego SIQ potrzebUJ

Ceny na rachunku sq zgodne Z cenami towarow na polkach

RELACJE Z PERSONELEM

Wzbudzanie zaufania

Pracownicy sklepu XYZ posiadajg odpowiednig wiedze aby udzieli¢ odpowiedzi na pytania klientow.

Zachowanie pracownikéw sklepu XYZ wzbudza zaufanie.

Dokonujac transakcji w sklepie XYZ ma sie poczucie bezpieczenstwa.

Uprzejmos$é

Pracownlcy sklepu XYZ wykonUJq swole zadanla szybko

Pracownlcy sklepu XYZ nlgdy nie sq tak zajeci aby nie zareagowac na prosby kI|entow

Sklep XYZ traktuje swoich klientéw indywidualnie.

Pracownlcy sklepu XYZ sg uprzejml w stosunku do Kklientéw.

ROZWIAZYWANIE PROBLEMOW

Sklep XYZ ochoczo zajmuje sie reklamacjami oraz zwrotami towaréw.

Kiedy klienci majq jaki$ problem pracownicy sklepu XYZ okazuja szczere zainteresowanie jego rozwigzaniem.

Pracownicy sklepu XYZ sg w stanie zaja¢ sie skargami klientéw bezpo$rednio i natychmiast.

KONCEPCJA DZIALANIA

Sklep XYZ oferuje wysokiej jako$ci asortyment.

Sklep oferuje produkty wielu marek.

Sklep XYZ posiada wystarczajaca ilo$¢ miejsc parkingowych.

Sklep XYZ jest otwarty w godzinach dogodnych dla klientéw.

Czas oczekiwania w kolejce do kasy jest mozliwy do zaakceptowania.

Sklep XYZ akceptuje wiekszo$¢ kart ptatniczych.
MMWW‘W‘ j j g

Zrédto: opracowanie wlasne
Uwagi: atrybuty przekreslone zostaly usunigte, atrybuty napisane pogrubiong kursywa zostaty dodane
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Kwestionariusz uzupelniono rowniez pytaniami metryczkowymi okreslajacymi
pte¢ respondentow, ich wiek, wyksztatcenie, miesieczne dochody oraz odleglose,
podang w kilometrach, zamieszkania od sklepu483.

Z szeregu przyczyn zakres badanych sieci zostal zawg¢zony do hipermarketow.
Wynikato to przede wszystkim z tego, ze w poréwnaniu z innymi typami sieci,
hipermarkety sa grupa podmiotéw o ustabilizowanej pozycji rynkowej. Rdwnoczesnie
zatozono, ze ustabilizowana struktura podmiotowa, daje hipermarketom pole do
poszukiwan, innych w odniesieniu do dziatan w zakresie cen, drég podnoszenia
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, poprzez np.: wzrost jakosci $wiadczonych ustug.
Na tle wspomnianej grupy podmiotdw inne typy sieci charakteryzowatly si¢
zdecydowanie wiekszg dynamikg zmian, a tym samym niepewnoscig co do przyszilej
struktury podmiotowej, jak rowniez wigksza trudnosciag w jednoznacznym
zakwalifikowaniu sklepow poszczegélnych sieci do okreslonego typu jednostek
handlowych*®*,

Wybor hipermarketow miat rowniez swoje podstawy natury formalnej. Tego
typu podmioty handlowe charakteryzuja si¢ stosunkowo matg liczbg sklepow
funkcjonujacych w ramach sieci. Skutkuje to, mniejsza liczba jednostek handlowych,
ktére nalezy zbada¢ zapewniajac reprezentatywno$¢ proby i tym samym mozliwosé
uogolniania wynikéw na calg sie¢ oraz zbiorowos¢ hipermarketow.

Dobierajac konkretne sieci hipermarketéw do badania odrzucono sie¢ Kufland i
Leclerc. Pierwsza z nich ze wzgledu na powierzchni¢ prowadzonych sklepéw, mogta
by¢ uznana za sie¢ hipermarketéw. Prowadzona jednak polityka asortymentowo —
cenowa sieci, kazata uznac, ze sklepy te sa raczej duzymi dyskontami. Sie¢ E.Leclerc, z
kolei, funkcjonuje w oparciu o zasad¢ franchisingu, ktorej konsekwencja jest duza
dowolnos¢, pozostawiona wtascicielom poszczegolnych sklepow sieci, w ksztattowaniu
elementow istotnych dla oceny jednostki przez nabywcow. Taki stan znaczgco
utrudnitby wycigganie wnioskow dotyczacych catej sieci. W ostatecznosci do badania

wytypowano cztery sieci: Auchan, Carrefour, Real oraz Tesco. Ze wzgledu na brak

483 Przed rozpoczeciem badan zasadniczych przeprowadzono badania pilotazowe. Celem tego badania

byla ocena stopnia zrozumienia przez respondentdw zawartych w kwestionariuszu stwierdzen czy tez
ewentualnego znuzenia udzielaniem odpowiedzi. Poniewaz pilotaz nie wykazat istotnych probleméw, w
dniach 1-7.09.2008 ankieterzy GfK Polonia przeprowadzili badania zasadnicze.

8% 7a przyktad moze postuzy¢ niewyjasniona, w czasie przeprowadzania badan, przysztosé sieci sklepow
dyskontowych Lidl, czy tez dopiero rozpoczynajacy si¢, rowniez w grupie sklepow dyskontowych,
bardzo dynamiczny rozwoj sieci Aldi. Podobnie w grupie supermarketow, trudne byto do jednoznacznego
stwierdzenia jaki jest stan zaawansowania procesu przeksztatcania, zakupionych przez sie¢ Carrefour,
sklepow dyskontowych Leader Price w supermarkety Carrefour.
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zgody ze strony Auchan, badania przeprowadzono tylko w trzech sieciach
hipermarketow.

Istotnym problemem na etapie projektowania badan okazal si¢ wybor sposobu
doboru do proby oraz jej liczebnosci. Rozstrzygniete musiaty zosta¢ dwie kwestie.
Pierwsza byl sposéb doboru i liczebnos$¢ proby respondentow, ktérymi byli dorosli
klienci sieci hipermarketow. Druga — sposob doboru i liczebno$¢ proby sklepow, w
ramach badanych sieci handlowych, w ktorych mialy by¢ przeprowadzone wywiady.
Przeprowadzenie badan na terenie sklepow miato na celu zminimalizowanie ryzyka
dokonywania przez respondenta oceny sklepu innej sieci, niz tej, o ktérg byl pytany.
Taka sytuacja moglaby nastgpi¢ w przypadku dokonywania badan w na przyklad w
miejscu zamieszkania respondenta lub na ulicy.

Aby doktadniej odda¢ strukture klientow dokonujacych zakupy w sieciach
hipermarketow zdecydowano si¢ na dobor kwotowy. Jedng ze zmiennych kontrolnych
byt dzien dokonywania zakupow, drugg wiek respondentow.

Roéznicowanie proby ze wzgledu na dzien dokonywania zakupoéw byt
podyktowany faktem, ze zdecydowana wigkszo$¢ klientow przeprowadza zakupy w
piatek oraz w weekend, stad tez ilo§¢ wywiadow musiala ten fakt uwzglednia¢ i nie
mogla przyjmowaé rownych wartosci we wszystkich dniach, w ktérych prowadzone
byly badania. Ponadto uwzglednienie dni tygodnia miato rowniez na celu odpowiedz na
pytanie, na ile, podnoszony czesto w literaturze problem zattoczenia sklepu przektada
si¢ na cato$ciowg oceng jakosci ustugi oraz jej poszczegdlnych elementow. Procentowy
rozktad zakupdéw w poszczegdlnych dniach tygodnia zostal opracowany w oparciu o
zrodto wtorne*®. Jego graficzny obraz przedstawia rysunek 4.2.

Wyroéznienie trzech przedzialdow ma swoje uzasadnienie migdzy innymi w tym,
ze celem badania nie jest diagnozowanie réznic w ocenie jakosci uslugi pomiedzy
réznymi dniami powszednimi. Wyrdznienie piatku wynika z wysokiego wskaznika
zakupow w tym dniu zakupdw, oraz z trudnos$ci w uznaniu tego dnia za standardowy

dzien powszedni a takze weekendowy. Wreszcie faczne traktowanie soboty 1 niedzieli

% Badania przeprowadzona przez PBS DGA na zlecenie Gazety Prawnej na temat zwyczajow i opinii
Polakow zwigzanych z robieniem codziennych zakupow ze szczegdlnym uwzglednieniem super- 0Oraz
hipermarketow. Badania oparte na reprezentatywnej probie 1095 dorostych Polakow (powyzej 15 roku
zycia), wykonano w maju 2007 roku.
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podyktowane jest tym, ze w niedziel¢ tylko okoto 1-3% klientow dokonuje zakupy,

zatem osobne traktowanie tego dnia jest pozbawione sensu*®.

RYSUNEK 4.2.
Struktura nabywcéw dokonujacych zakupéw w przekroju dni tygodnia w super- oraz

hipermarketach.

O pon-czw
H pt
O sb-nd

49%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan PBS DGA na temat zwyczajow i opinii Polakow
zwigzanych z robieniem codziennych zakupoéw ze szczegélnym uwzglednieniem super- oraz
hipermarketow, www.pbsdga.pl/x.php?x=543/Super-i-hipermarkety.html

Wiek respondentéw, jako drugie kryterium determinujace strukturg¢ proby,
wprowadzono checgc uzyskaé odpowiedz czy jest to element réznicujacy postrzeganie
jakosci ustugi handlowej. Jezeli tak, to wybdr odpowiedniego przedzialu wiekowego
klientow, moze stanowi¢ istotng podstawe do budowania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa handlowego. Przedziaty wiekowe oraz odsetki klientow dokonujacych

zakupy przedstawia rysunek 4.3.

% podobna tendencja zostata zdiagnozowana z innych badaniach prowadzonych przez RESEARCH
PENTOR INTRERNATIONAL na temat zachowan zakupowych Polakow w 2007 roku (raport
niepublikowany)
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RYSUNEK 4.3.

Struktura wickowa dokonujgcych zakupdw w hipermarketach.

16% 12%

O 15-29 lat
M 30-49 lat
O 50-65 lat
36% O pow.66 lat

36%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan ,,Stoping Monitor GfK 2007/2008” przeprowadzone
przez GfK Polonia na probie 1000 dorostych (powyzej 15 roku zycia) Polakow

Uwzgledniajac wspomniane dwa kryteria, skonstruowano strukture procentowa proby,

ktora obrazuje tabela 4.5.

TABELA 4.5.
Struktura procentowa proby.
Dni tygodnia, w ktérych dokonywane sq zakupy
pon. — czw. pt. sb. — nd.
Wiek % 19% 32% 49%
15-29 12% 2,5% 4,0% 6,0%
30-49 36% 6,75% 11,5% 17,5%
50 -65 36% 6,75% 11,5% 17,5%
pow.66 16% 3% 5% 8%
Suma 100% 19% 32% 49%

Zrodto: opracowanie wlasne

Po ustaleniu struktury proby skupiono si¢ na okres$leniu jej liczebnosci.
Poniewaz dobdér kwotowy nalezy do grupy doboréw nielosowych, uniemozliwia to
oparcie si¢ na statystycznych narzedziach wyznaczenia minimalnej liczebnos$ci, btedu

szacunku itp. tak aby proba spelniata wymog reprezentatywnosci. W literaturze istnieja
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koncepcje twierdzace, ze dobor kwotowy z zatozenia nie jest reprezentatywny™®’, lub,
ze istnieje ,,milczace” zalozenie o reprezentatywnosci doboru kwotowego jezeli jego
struktura odpowiada strukturze populacji*®. Koncepcje te jednak nie daja wskazowek
dotyczacych liczebnosci proby. Wydaje sig, ze problem ten mozna rozwigza¢ w oparciu
o0 dwie alternatywne mozliwosci.

Pierwsza to oparcie si¢ na swego rodzaju wzorcach wskazujacych jaka
zazwyczaj jest liczebnos¢ proby w okreslonych, bardzo szeroko, typach badan. Wedlug
tej metody adekwatna, do typu prowadzonych w pracy badan, liczebnos¢ proby

powinna wynies¢ 500 respondentow*®

. Jednak podejscie to zostato odrzucone ze
wzgledu na jego zbyt ogdlny charakter nieuwzgledniajacy zardwno specyfiki
konkretnych badan jak 1 struktury proby.

Druga mozliwo$¢ wyznaczania proby opiera si¢ na okre§leniu minimalnej liczby
wywiadow, ktore nalezy przeprowadzi¢ w ramach kazdego z wyrdznionych w probie
segmentéw. W oparciu o literature mozna stwierdzi¢, ze owa liczba szacowana jest na
poziomie trzydziestu wywiadow w segmencie i1 jej pomnozenie przez liczbe segmentéw
daje odpowiednig wielko$¢ proby. W omawianych badaniach, wyznaczona w ten
sposob minimalna wielko§¢ proby, wynositaby 360 respondentéw (30 respondentéw
*12 segmentdéw). Jednak takie podejscie jest nieuzasadnione, gdyz nie uwzglednia ono
struktury procentowej proby. W wiekszosci segmentow wystepuja bowiem inne
warto$ci procentowe 1 z tego powodu nie mozna w kazdym z nich przyprowadzi¢
trzydziestu wywiaddw.

Ostatecznie postuzono si¢ koncepcja, ktoéra z jednej strony bazowata na
wyznaczeniu liczebno$ci proby w oparciu o minimalng liczbe wywiadow w kazdym
segmencie, z drugiej dawala mozliwo$¢ roznicowania tej liczby w zaleznosci od
przypisanej kazdemu segmentowi warto$ci procentowej. Stwierdzala ona, ze segmenty
0 najmniejszych warto$ciach procentowych powinny by¢ reprezentowane przez co
najmniej 20 wywiadoéw, te o najwyzszych wartosciach przez okolo 100 wywiadow.
Wychodzac z takiego zalozenia przyjeto, ze segment proby o najmniejszej wartosci
procentowej powinien mie¢ przypisane doktadnie 20 wywiadéw, natomiast w

pozostatych segmentach liczba ta powinna by¢ wigksza proporcjonalnie do przypisanej

87 S. Mynarski, Metody badan marketingowych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
2001, s.19

%8 podstawy marketingu, red. nauk. H. Mruk, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu 1994,
s. 115

*8 podstawy marketingu, red. nauk. H. Mruk, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu 1999,
s. 79
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warto$ci procentowej. W ten sposdb wyznaczona minimalna wielko$¢ proby osiagneta

poziom 800 respondentéw (por. tabela 4.6.).

TABELA 4.6.
Liczebno$¢ proby klientow sieci hipermarketow.
Dni tygodnia, w ktorych dokonywane sgq zakupy
pon. — czw. pt. sb. — nd.
Wiek % 19% 32% 49%
15-29 12% 20 32 48
30 -49 36% 54 92 140
50 -65 36% 54 92 140
pow.66 16% 24 40 64
Suma 100% 152 256 392

Zrodto: opracowanie wlasne

Specyfika badan wymuszata ponadto okreslenie w ilu jednostkach sklepowych
funkcjonujacych w ramach sieci o okreslonej marce, powinny by¢ prowadzone badania
tak, aby wyniki mogly by¢ uogolnione na catg sie¢. Ze wzgledu na brak teoretycznych
podstaw w tym zakresie, oparto si¢ o badania, prowadzone w sektorze bankowym,
ktérych celem bylo zdiagnozowanie postrzeganej jakosci ustugi bankowej*®. Sektor
bankowy wydaje si¢ o tyle wlasciwy, ze przedsigbiorstwa bankowe dziataja rowniez w
oparciu o swego rodzaju sie¢, sktadajacg si¢ z szeregu ujednoliconych pod wzgledem
zakresu oferowanych produktéw, czy tez wystroju wnetrza, placowek, ktore zarzadzane
s centralnie. W badaniach tych przyjeto diagnozowanie siedmiu - o$miu placowek jako
wystarczajace do wnioskowania na temat okreslonego banku. Bazujac na tym podobnie
uczyniono przeprowadzajgc badania dotyczace jakosci ustug handlowych. Jednak
ustalajgc liczbe sklepow w kazdej sieci, ktore miaty by¢ poddane badaniu,
uwzgledniono udzial calosciowej liczby sklepéw danej sieci w ilosci sklepow
nalezacych do wszystkich badanych sieci hipermarketow. Zaleznosci te przedstawia

tabela 4.7.

40 por. P. Stodolny, Analiza..., op.cit.; J. Kudta, K. Opolski, Jako$¢..., op.cit.
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TABELA 4.7.

Struktura sklepéw w probie.

Nazwa sieci Liczba sklepdw | Udziat w catosci | Liczba sklepow
(wg liczby w probie
sklepow) wyznaczona w
oparciu o udziat
w catosci
Carrefour 71 41% 8
Real 49 28% 6
Tesco 53 31% 6
SUMA 173 100% 20

Zrédto: opracowanie wlasne

Dobér konkretnych sklepow do badania zostal oparty o losowanie ze zbioru
wszystkich jednostek nalezgcych do okreslonej sieci. L.gcznie zatem badania klientOw

byty przeprowadzone w 20 sklepach*™*

. Przy réwnoczesnym uwzglednieniu liczebnosci
proby klientdow hipermarketéw (800 osob), ustalono, ze w kazdym z wylosowanych
sklepéw przeprowadzonych zostanie 40 wywiadow. Liczebno$¢ proby w kazdym

sklepie przedstawia tabela 4.8.

TABELA 4.8.

Liczebnos¢ proby klientow w kazdym hipermarkecie.

Dni tygodnia, w ktérych dokonywane sgq zakupy
pon. — czw. pt. sb. — nd.
wiek % 19% 32% 49%
15-29 12% 1 1 2
30 -49 36% 3 5 7
50 - 65 36% 3 5 7
pow.66 16% 1 2 3
Suma 100% 8 13 19

Zrédto: opracowanie wlasne

Oprdécz wyznaczenia sposobu doboru praz liczebnosci proby, bardzo istotng
kwestig przy prowadzeniu badan w oparciu o tak specyficzng metode¢ jaka jest RSQS,

jest okreslenie sposobu przeprowadzenia badan. Jak wspomniano badania te mozna

1 Adresy sklepéw umieszczono w zatgczniku numer 2.
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prowadzi¢ dwuetapowo lub jednorazowo. Odrzucono sposéb polegajacy na
dwuetapowym badaniu (oczekiwania przed dokonaniem zakupdw, ocena po dokonaniu
zakupow), ze wzgledu na trudnosci formalne. Za odrzuceniem tego sposobu réwniez
przemawiat fakt, ze nie zapewnia on wigkszej doktadnosci uzyskanych wynikow.

Decydujac si¢ zatem na przeprowadzenie badan w oparciu o jednorazowag
ankietyzacj¢ respondentéw, nalezato rozstrzygna¢ problem czy owa ankietyzacje
przeprowadzi¢, przed czy po dokonaniu zakupéw. Prowadzenie badan po zakupach
odrzucono ze wzgledu na wysokie ryzyko dokonania przez respondenta oceny tylko tej
konkretnej wizyty w sklepie, po ktorej prowadzona bylaby ankietyzacja. Wybrano
prowadzenie badan przed dokonaniem zakupéw. Aby mie¢ pewno$¢, ze w badaniu
wezma udzial respondenci, mogacy oceni¢ dang jednostke w oparciu o szereg wizyt, a
tym samym zdiagnozowac jako$¢ postrzegang ustugi, ankietowane byty tylko te osoby,
ktére odwiedzaty okreslony hipermarket co najmniej dwa razy w miesigcu .

Sposrod réznych grup metod pomiaru jakosci ustugi najbardziej kompleksowe,
jak prébowano wykaza¢, wydaja si¢ metody atrybutowe. Do najczesciej stosowanych
mozna zaliczy¢ metode SERVQUAL oraz SERVPREF. Zaktadaja one, ze jako$¢ ustugi
mozna wyznaczy¢ na podstawie oceny kazdej z jej cech (atrybutow). Sposéb
przeprowadzania pomiaru w oparciu o te metody jest konsekwencja przyjetych
koncepcji wyznaczania postrzegane] jakosci ustugi. Metoda SERVQUAL jest
instrumentem pomiarowym bazujgcym na koncepcji luki, z kolei metoda SERVPREF
bazuje na koncepcji oceny. Przyjeta w pracy koncepcja luki warunkuje wykorzystanie
metody SERVQUAL. Z punktu widzenia prowadzonych rozwazan jej najistotniejszym
mankamentem jest ograniczona przydatnos¢ w diagnozowaniu jakosci ustugi
handlowej. Z drugiej strony jednak duza elastycznos$¢ pozwala na jej dopasowanie do
specyfiki tego typu uslugi. Prowadzone prace doprowadzily do powstania metody
pomiaru jako$ci ustugi handlowej okreslanej mianem RSQS. Uwzglednianie specyfiki
dziatalnos$ci handlowej w tej metodzie przejawia si¢ migdzy innymi we wprowadzeniu
kryteriow odnoszacych si¢ do asortymentu oraz zdecydowanie szerszego zakresu
aspektow materialnych. Biorgc pod uwage szeroki wachlarz typow dziatalnosci
handlowej rodzi si¢ konieczno$¢ uwzglednienia ich specyfiki w RSQS. W pracy

dokonano autorska adaptacj¢ wspomnianej metody, przyjmujac za punkt odniesienia

2 podobne kryterium zostato zastosowane w pomiarze jakosci ustugi handlowej w supermarketach oraz
sklepach ze sprzetem elektronicznym, por. S.C. Mehta, A.K. Lalwani, S.L. Han, Service Quality...,
op.cit., s. 65
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samoobstugowa usluge handlowa. Zakres adaptacji obejmowatl przede wszystkim
zdecydowane poszerzenie aspektow materialnych, gdyz te wydaja si¢ bardzo istotne w
koncepcji samoobstugi. Przeprowadzone w oparciu o tg metod¢ badania pozwalajg
oceni¢ jakos$¢ ushugi w sieciach hipermarketéw oraz zalezno$¢ pomigdzy jej poziomem
a konkurencyjnos$cia jednostek handlowych. Diagnoza tych obszardw zostanie podj¢ta

w dalszych rozwazaniach.
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5. Przewaga konkurencyjna sieciowych przedsiebiorstw handlowych w
Swietle badan.

5.1. Zr6znicowanie postrzeganej jakosci ustugi handlowej w sieciach hipermarketow.

Jak wspomniano w atrybutowych metodach pomiarowych dopuszczane sg modyfikacje,
ktorych celem ma by¢ dopasowanie koncepcji badania do specyfiki okreslonej
dziatalno$ci handlowej. Takie dziatanie zostalo rowniez podjete w prowadzonych i

przedstawionych w pracy badaniach.*®

Konsekwencja podjetego procesu jest
koniecznos¢ zweryfikowania czy przeprowadzone zmiany nie doprowadzilty do swego
rodzaju wypaczenia instrumentu pomiarowego. Moéwigc inaczej istnieje konieczno$é
zweryfikowania czy zmodyfikowany instrument pomiarowy nadal diagnozuje
postrzegang jako$¢ ustugi handlowej. Aby tego dokona¢, w oparciu o wyniki
przeprowadzonego badania, przeprowadzono tzw. konfirmacyjng analiz¢ czynnikowa.
Jej istota polega na sprawdzeniu, za pomocg szeregu wskaznikow, stopnia dopasowania
teoretycznego (hipotetycznego) zatozenia do uzyskanych danych empirycznych.494Na
podstawie przeprowadzonych obliczen* mozna stwierdzié, ze koncepcja pomiaru
jakosci ustugi w oparciu o zastosowany W badaniu autorski zestaw atrybutéw oraz
kryteribw jakosci, jest akceptowalna. Wszystkie bowiem wskazniki dopasowania
przyjety warto$ci znajdujace si¢ w dopuszcezalnych granicach.

Odpowiedni poziom dopasowania nie oznacza jednak, ze lezace u podstaw
badan zatozenia dotyczace liczby i charakterystyki atrybutow jakosci ustugi handlowej
sg prawdziwe. Albowiem mozna sobie wyobrazi¢ szereg zupetnie innych atrybutéw
jakosci ustugi handlowej, zupetie inaczej pogrupowanych, ktore bedg miaty identyczne
warto§ci miar dopasowania. Oznacza to zatem, ze zbior atrybutow jakosci
wykorzystanych w badaniu, nalezy do grupy wielu innych alternatywnych zbiorow
atrybutow jakosci, ktorych wspdlng cechg jest okreslony poziom dopasowania do
danych empirycznych. Natomiast mozna z calg pewnoscia stwierdzi¢, ze wprowadzone
zmiany w ramach atrybutdw, nie pozbawily modelu zdolnosci diagnozowania
postrzeganej jakosci ustugi handlowej i tym samym nie ma podstaw do odrzucenia

calego procesu adaptacji. Dlatego mozna przyja¢, ze zaadaptowany instrument

“98 proces modyfikacji zostat szczegbtowo opisany w podrozdziale 4.3.

9 Metody statystycznej analizy wielowymiarowej w badaniach marketingowych, red. nauk. E. Gatnar,
M. Walesiak, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 217

9 Wartosci poszczegodlnych wskaznikdw zamieszczone sg w zatgczniku numer 3
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pomiarowy moze by¢ wykorzystywany w szeregu badaniach diagnozujacych
postrzegang jako$¢ samoobslugowej ustugi handlowej. Z drugiej strony nie mozna
niestety stwierdzi¢ czy owa adaptacja podniosta lub obnizyta precyzje w diagnozowaniu
postrzeganej ustugi handlowej w stosunku do modelu bazowego. Wymagato by to
porownania otrzymanych wynikow z wynikami pochodzacymi z innych badan
empirycznych diagnozujacych postrzegang jakos$¢ ustugi handlowej $§wiadczonej przez
hipermarkety. Takich jednak badan nie wykonano, a w kazdym razie nie opublikowano,
zarowno w Polsce jak i na swiecie.

Konfirmacyjna analiza czynnikowa pozwala réwniez na wskazanie, ktore ze
zmiennych zastosowanych w badaniu moze by¢ uznanych za atrybuty postrzeganej
jakosci ustugi handlowej. Ten poziom analizy wskazat, ze bez watpienia 34 z posrod 35
zmiennych moze by¢ uznana jako atrybuty. Watpliwosci dotyczg jednej zmiennej
diagnozujacej darmowe oferowanie przez sklep odpowiedniej wielko$ci oraz
wytrzymato$ci siatek. Watpliwosci te wynikaty z tego, Ze zmienna ta w niewielkim
stopniu wyjasniata jakos¢ ushugi. Bylo to zapewne konsekwencja istniejgcego
przesunigcie w czasie pomigdzy faza projektowania badania oraz fazg przeprowadzenia
badan. Podczas wspomnianego przesuni¢cia czasowego wigkszo$¢ sieci hipermarketow
w Polsce w wyniku dziatan proekologicznych zaprzestalo oferowania klientom
darmowych siatek, stad tez ten element stal si¢ bezuzyteczny w wyznaczaniu
postrzeganej jakosci ustugi. Dlatego zostal on usunicty i dalsza analiza wynikow jest
prowadzona w oparciu 0 34 atrybuty.

Jak wspomniano Zmodyfikowana metoda RSQS stanowila trzon prowadzonych
badan empirycznych. Zastosowano w nich dobor kwotowy. W doborze tym
uwzgledniono dwie charakterystyki respondentdw: wiek oraz dzien tygodnia, w ktoérym
dokonujg oni zakupoéw. Informacje na temat nabywcoé6w zostaly dodatkowo poszerzone
o pytania metryczkowe, dotyczace ich plci i wyksztatcenia, wielkosci 1 miesigcznych
dochodéw netto gospodarstwa domowego. Pozostawiona losowo$¢ doboru
respondentéw, w zakresie cech nie objetych rygorem doboru kwotowego, mogta
doprowadzi¢ do znieksztalcenia proby pod wzgledem cech demograficzno -
ekonomicznych. Majac to na uwadze powstata konieczno$¢ stwierdzenia, czy
charakterystyka respondentow bioracych udziat w badaniach, odpowiada strukturze
klientow hipermarketow. Aby tego dokona¢ poréwnano cechy ankietowanych
respondentéw z informacjami pochodzacymi z dostepnych analiz klientow sieci

handlowych. W oparciu o nie mozna stwierdzi¢, ze kobiety stanowia zdecydowang
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wigkszos¢ klientéw hipermarketow*®®. Proporcja ta zostala rowniez potwierdzona w
prowadzonych badaniach, w ktérych 70% respondentéw stanowity wlasnie kobiety.
Réwnoczesnie klienci hipermarketéw posiadajg najczesciej wyksztalcenie co najmnie;j
srednie®®’. Rowniez w oparciu o t¢ charakterystyke struktura respondentow nie odbiega

od rzeczywistosci (por. rysunek 5.1.)

RYSUNEK 5.1.

Struktura respondentéw wedtug kryterium ich wyksztatcenia.

WYKSZTALCENIE RESPONDENTOW

60
50
40
30
20
10

%

|

licencjat

podstawowe/zawo
dowe
srednie
ogolne/zawodowe
wyzsze/podyplom
owe

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan

Ponadto klienci hipermarketéw w zdecydowanej wigkszosci sg cztonkami
kilkuoosobowych gospodarstw domowych, ktorych miesigczny dochéd przekracza
2000 zt netto®™®. Charakterystyke ta potwierdzity przeprowadzone badania.
Przedstawiona na rysunku 5.2. struktura respondentow wedlug kryterium wielkoSci
gospodarstwa domowego wskazuje, ze przedstawiciele co najmniej dwuosobowych
gospodarstw  domowych stanowiag 86% catosci. Natomiast udzial respondentow
pochodzacych z gospodarstw domowych, ktorych dochod przekracza 2000 zt, wynosi
50% (por. rysunek. 5.3.).

496 Wg GfK Polonii okoto 80% klientow hipermarketow to kobiety, por. Shopping Monitor GfK
2007/2008 (raport niepublikowany)

7 Raport GfK Polonia na temat zachowan zakupowych Polakow, dostepny na stronach internetowych:
http://www.gfk.pl/podstrona.php?page=/page.php?id=302

“® Ibidem
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RYSUNEK 5.2.

Struktura respondentéw wedtug kryterium liczebno$ci gospodarstwa domowego.

WIELKOSC GOSPODARSTWA DOMOWEGO

35
30
25
20
15
10

%

jednoosobowe 2 osoby 3 osoby 4 osoby 5 lub wiecej
gosp. domowe osob

Zrédto: jak w rysunku 5.1.

RYSUNEK 5.3.
Struktura respondentow wedlug kryterium miesigcznego dochodu netto catego
gospodarstwa.
MIESIECZNE DOCHODY NETTO GOSPODARSTWA
DOMOWEGO (Zt)
30
25
20 —
L 15 — T =
10 ] ] —
= | | [
do 800-  1200-  1500-  2000-  2500-  3000- 3500i odmowa
799,99 1199,99 1499,99 1999,99 2499,99 2999,99 3499,99  wiece]
PLN PLN PLN PLN PLN PLN PLN PLN
Zrédto: jak w rysunku 5.1.
Reasumujagc mozna stwierdzi¢, ze cechy demograficzno — ekonomiczne

respondentow wynikajgce z pytan metryczkowych, pozwalajg na okreslenie ich mianem
standardowych klientéw hipermarketow.

Jednak diagnozowanie postrzeganej jako$ci ustugi wymaga aby respondentami
byly osoby spetniajace dodatkowe wymagania. Sg one konsekwencja tego, ze ocena

jakosci ustugi moze by¢ dokonana jedynie na podstawie szeregu kontaktow z
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okreslonym ustugodawca, co daje przestanki do zalozenia, ze bedzie ona
ugruntowanym i przemyslanym sadem. W ankiecie umieszczono zatem pytania
wprowadzajace obejmujace takie kwestie jak czestotliwos¢ odwiedzin danej jednostki
sklepowej w miesigcu, moment od ktérego nabywcy dokonuja zakupoéw oraz sklep, w
ktérym najczesciej dokonujg zakupow.

W badaniach zalozono, Ze ankietowani be¢da tylko ci klienci, ktorych minimalna
czestotliwos¢ miesigcznych wizyt w sklepie wynosi¢ bedzie dwa. Odsetek tych
respondnetéw razem, z tymi ktoérzy dokonuja zakupow od trzech do czterech razy w
miesigcu okazat si¢ najwigkszy. Oznacza to, ze w badaniu braty udziat gtownie osoby
dokonujace zakupoéw maksymalnie raz na tydzien, a wigc nie traktujagce hipermarketu
jako miejsca dokonywania biezacych zakupow i z takiej perspektywy go oceniajace.

Strukture respondentéw ze wzgledu na czgstotliwos¢ wizyt w sklepie przedstawia

rysunek 5.4.
RYSUNEK 5.4.
Czestotliwos¢ wizyt w hipermarkecie.
CZESTOTLIWOSC WIZYT W HIPERMARKECIE (%)
35 30 30
30
25
< 20 16
15
9
10 8 6
5
X []
2 razy w 3-4razy w 5-6 razy w 7-8 razy w 9-10razy w  Czesciej niz
miesiacu miesiacu miesiacu miesiacu miesiacu 10 razy w
miesiacu
czestotliwosé wizyt

Zrédto: jak w rysunku 5.1.

Warto$¢ odpowiedzi w kontekscie diagnozowania jako$ci wzmacnia rowniez fakt, ze az
92% respondentoéw dokonuje zakupow w sklepie co najmniej rok (por. rysunek 5.5.),

ponadto sklep ten jest tez przez nich najczesciej odwiedzany (por. rysunek 5.6.).
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RYSUNEK 5.5.

Dhugo$¢ dokonywania zakupoéw w hipermarkecie, w ktorym respondenci ankietowani.
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Zrédto: jak w rysunku 5.1.

RYSUNEK 5.6.

Najczesciej odwiedzane przez respondentow sklepy.
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Zrédto: jak w rysunku 5.1.

Statystyczne udowodnienie adekwatnos$ci zastosowanej metody oraz pozytywna

weryfikacja wiarygodnosci udzielanych odpowiedzi przez respondentéw, pozwala na
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podjecie analizy otrzymanych wynikow. Analiza ta, utrzymana w koncepcji luki, polega
na diagnozowaniu ocen, nastgpnie oczekiwan oraz, ostatecznie, na wyznaczeniu relacji
pomigdzy nimi*®.

Aby odpowiedzie¢ na pytanie na ile zgodni sg respondenci w ocenie jakos$ci
ustugi, dla kazdego atrybutu obliczono wskaznik odchylenia standardowego. Informuje
on o tym jak bardzo oceny respondentow odbiegaty in plus oraz in minus od $redniej
dla kazdego atrybutu.500 Obliczony wspotczynnik korelacji liniowej pomiedzy $srednimi
ocenami wszystkich atrybutéw a ich odchyleniami standardowymi przyjat warto§¢ R=-
0,89. Oznacza to, ze im wyzej dany atrybut byl oceniany, tym odchylenie standardowe
przyjmowalo mniejsza warto$¢, natomiast przy nizszych ocenach odchylania byty
wieksze. Taka sytuacja wzmacnia zatem wydzwiek ocen pozytywnych poniewaz w ich
przypadku respondenci byli w miare ze sobg zgodni, ostabia natomiast znaczenie ocen
negatywnych ze wzgledu na to, ze w ich przypadku zdania respondentow okazaty si¢
by¢ podzielone. Takie zjawisko okre§lane jest mianem rozproszonego
niezadowolenia®®. Jest ono konsekwencja miedzy innymi niskiego poziomu
indywidualizacji oferty co jest charakterystyczne dla formatu hipermarketow.

Najwyzej ocenionym wymiarem jakosci ustugi handlowej jest koncepcja
dziatania - $rednia ocena 4,4°% (por. rysunek 5.7.). Z kolei najwyzej ocenionymi
elementami Koncepcji sag godziny otwarcia oraz akceptacja kart platniczych (w obu
przypadkach ocena 4,7). Tak wysokie (jedne z najwyzszych w catym badaniu) oceny
tych dwoch elementow nie sg przypadkowe. Diugi czas otwarcia sklepdw, réwniez w
dni wolne od pracy, to jedna z cech charakterystycznych polskiego handlu
Sieciowego503. Natomiast wysoka ocena akceptacji kart ptatniczych, jest zapewne
konsekwencja tego, ze w poczatkowej fazie ekspansji sieci handlowych na rynek polski,
byly one liderem w rozpowszechnianiu tej formy ptatnosci. Po pewnym czasie ten
standard zaczal by¢ osiggany przez polskie jednostki handlowe, co bylo jednym z
przejawoéw zmian jakosciowych w tym sektorze gospodarki. W ramach koncepcji
dziatania réwnie wysoko zostata oceniona odpowiednia ilo$§¢ miejsc parkingowych

(4,6) oraz dostgpnos¢ towarow wielu marek (4,5). Takie wyniki s3 konsekwencja

99 Wartoéci ocen oraz oczekiwan branych do analizy, beda $rednimi arytmetycznymi wartosci
odpowiedzi zebranych w 802 ankietach.

%0 Odchylenia standardowe w zalaczniku numer 4

01 p Stodulny, Analiza..., op.cit., s. 148

%02 Warto$é¢ wszystkich ocen, oczekiwan oraz luk przedstawiona jest w zalaczniku numer 5

%03 Jedna z badanych sieci hipermarketéw — Tesco, ma otwarte swoje sklepy nawet przez cala dobe. Ten
fakt znalazt swoje odzwierciedlenie w nieco wyzszej ocenie tego aspektu wtasnie w ramach tej sieci (4,9).
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formuly hipermarketu. Z jednej strony sklepy te bowiem, nastawione glownie na
klientow zmotoryzowanych, traktuja parkingi jako element swojej oferty, z drugiej
natomiast bardzo duza powierzchnia sprzedazowa hipermarketow pozwala na
oferowanie bardzo rozlegltego asortymentu pod wieloma markami. Ponizej $redniej dla
kryterium koncepcji dzialania zostata oceniona jako$¢ oferowanych towarow (4,3) oraz
czas oczekiwania w kolejce (3,6). Wydaje si¢, ze ocena jakosci towarow, mimo ze
ponizej Sredniej, jest jednak stosunkowo wysoka. Moze to sugerowac zmiany w
postrzeganiu oferty hipermarketow, ktéra w badaniach prowadzonych w ubiegtych
latach byta oceniana raczej niekorzystnie®®. Natomiast najnizej zostat oceniony czas
oczekiwania do kasy. Co ciekawe negatywne oceny tego atrybutu nie réznily si¢ w
przekroju dni tygodnia, w ktorych nabywcy dokonujg zakupéw. Jest to zapewne
konsekwencja powodujacego kolejki wykorzystywania przez sieci handlowe w sposéb
permanentny jedynie cz¢$ci posiadanych przez nie punktéw kasowych.

Kolejnym wymiarem jakosci ustugi, stosunkowo wysoko ocenionym przez
respondentéw ($rednia 4,1) sg aspekty materialne (por. rysunek 5.7.). W zastosowanej
metodzie aspekty te podzielone sg na dwa cztony: wyglad oraz utatwienia. Jednak jak
wspomniano wczesniej, w literaturze dominuje podziat elementéw materialnych ustugi
na trzy grupy: cechy wnetrza, ludzie oraz atmosfera. Analiz¢ aspektow materialnych
ustugi przeprowadzono W oparciu o ten podzial. W przeprowadzonych badaniach
najsilniej reprezentowane byly atrybuty odnoszace si¢ do charakterystyki wnetrza.
Zostalo ono rowniez najwyzej ocenione ($rednia 4,2). Wysoka ocena tego elementu
wydaje si¢ o tyle istotna, ze w jego ramach znajduja si¢ atrybuty bedace istotnym
przejawem samoobstugowej ustugi handlowej. Zatem ich pozytywna ocena moze by¢
podstawa sukcesu rynkowego podmiotu, ktéry przyjat taka forme sprzedazy. We
wnetrzu hipermarketow najlepiej oceniona zostala szerokos$¢ alejek pozwalajagca na
ptynne poruszanie si¢ po sklepie z wozkiem sklepowym (4,7), odpowiednie oznaczenie
wewnatrz sklepu (4,4), ktére z kolei pozwalaja na tatwe odnalezienie poszukiwanych
towarow (4,2). Dwa ostatnie z wymienionych atrybutow sa szczegélnie istotne w
hipermarketach ze wzgledu na ich znaczng powierzchni¢ oraz ilo§¢ oferowanych
pozycji asortymentowych. Ponadto wysoko zostat oceniony wyglad sklepu oraz jego
wyposazenie, stan techniczny woézkow (we wszystkich przypadkach $rednia ocen

wynosita 4,2) oraz materiaty promocyjne (4,3). Elementy wygladu sklepu, ktére zostaly

%04 por. Codzienne zakupy Polakéw, PBS DGA, 2007 dostep: http://www.pbsdga.pl/x.php?x=543/Super-
i-hipermarkety.html
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ocenione negatywnie dotyczg jego czystosci (3,9) oraz jednoznaczno$ci w oznakowaniu
towaréw cenami (3,8).

Drugi element materialny obejmujacy czynnik ludzki zostal oceniony na
poziomie 4. Warto$¢ ta powstata jako $rednia z dwoch skrajnie odmiennych ocen.
Bardzo wysoko oceniana schludno$¢ wygladu pracownikow (4,6), zostata
przeciwstawiona tatwos$ci odnalezienia personelu kiedy wystapi taka koniecznos¢ (3,4).
Nalezy dodaé, ze drugi atrybut jest najnizej ocenionym ws$rdod grupy elementow
materialnych. Jego negatywne oceny nie s3g zrdznicowane, wbrew oczekiwaniom, w
przekroju dni dokonywania zakupow. Zatem zatozenie, ze pracownikow sklepu tatwiej
jest odszuka¢ podczas dokonywania zakupow w dniach powszednich (wtedy w sklepie
jest mniej klientow), w stosunku do dni weekendowych nie zostato potwierdzone w
badaniach. Niska ocen¢ tego atrybutu mozna zinterpretowa¢ dwojako. Z jednej strony
potrzeba kontaktu z pracownikami sklepu moze by¢ konsekwencja mankamentow w
innych elementach ustugi, utrudniajagcych dokonywanie zakupow (np.: zte oznaczenia
utrudniajgce odnalezienie poszukiwanego produktu itp.). Z drugiej strony mozna
wysnu¢ teze, ze jest to przejaw przypisywania, przez klientdéw, nadmiernej roli
pracownikom w ramach samoobstugowej ustugi handlowe;.

Na $rednim poziomie 3,95 zostala oceniona trzecia grupa atrybutow
materialnych odnoszacych si¢ do atmosfery w sklepie. Jednak w tym przypadku
interpretacje wynikow nalezy przeprowadzi¢ w specyficzny sposob. Jak wspomniano
elementy te, z zalozenia, maja stanowi¢ swego rodzaju tlo ustugi handlowej 1 jako takie
nie powinny absorbowaé szczegodlnej uwagi nabywcow. Oceny im przypisywane
swiadcza, ze wsrod hipermarketow warunek ten mozna uzna¢ za spetlniony. Oceny
muzyki, temperatury, panujgcego zapachu czy tez os$wietlenia, w zdecydowanej
wiekszosci mieszczg si¢ w przedziale od 3 do 4, co oznacza, ze respondenci albo nie
majg jednoznacznego zdania na ich temat albo oceniajg je umiarkowanie pozytywnie.
Zatem maj3 oni $wiadomos$¢ ich istnienia ale ich nat¢zenie czy poziom, tak jak to
zaktadane, nie wywotuje skrajnych ocen.

Rzetelno$¢ jako kolejny wymiar ustugi zostalo ocenione na poziomie 3,65 (por.
rysunek 5.7.). W badaniach kryterium to bylo reprezentowane przez trzy atrybuty.
Najwyzej ocenione zostatlo oferowanie przez okreslony sklep towaréw potrzebnych
klientom (4,4). Jednak ten aspekt funkcjonowania sklepu w warunkach konkurencyjnej
gospodarki wolnorynkowej wydaje si¢ niezbedny z punktu widzenia przetrwania i

rozwoju przedsigbiorstwa na rynku. Jego spelnienie wydaje si¢ zatem konicznoscia.
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Pominigcie tego atrybutu, pozwala na stwierdzenie, ze nabywcy bardzo negatywnie
oceniaja rzetelnos¢ ushugi handlowej $wiadczonej przez badane sieci hipermarketow.
Niskie oceny sa przede wszystkim konsekwencjg niezgodno$ci pomiedzy cenami
towaroOw widniejacymi na poétkach, z, najczes$ciej wyzszymi, cenami na rachunku
(Srednia ocena dla tego atrybutu wynosita 3,9). Taka sytuacja jest najczesciej odbierana
przez nabywcow jako celowe dziatanie sklepu. Jeszcze gorzej respondenci oceniaja
sposOb wykonywania zadan przez pracownikéw sklepu ($rednia ocen: 3,4). Ta
stosunkowo enigmatyczna charakterystyka personelu przybiera bardziej konkretne
ksztatlty w oparciu o analiz¢ dwoch kolejnych kryteriow jakosci ustugi czyli:
umieje¢tnosci rozwigzywania probleméw oraz relacji z personelem.

Jak juz wspomniano rola personelu w §wiadczeniu ustugi przejawia si¢ w dwoch
obszarach. Pierwszym jest odpowiednie wykonywanie obowigzkow podczas
zwyczajowego trybu $wiadczenia ushugi, drugim reakcja na wystgpujace
niespodziewanie sytuacje zaktocajace owy zwyczajowy tryb. Diagnoza tego drugiego
obszaru jest dokonywana w wymiarze jakosci odnoszacym si¢ do rozwigzywania
probleméw. Ze $rednig oceng 3,6 jest to jedno z najgorzej ocenianych kryteriow jakosci
ustugi handlowej (por. rysunek 5.7.). Element ten sklada si¢ z trzech atrybutow.
Zdecydowanie najwyzej przez respondentdw ocenione zostalo bezproblemowe
przyjmowanie reklamacji oraz zwrotow towardéw ($rednia ocena 4,3). Takie dziatania
jednak nie sg konsekwencja jedynie polityki okreslonej sieci handlowej w tym zakresie.
Maja na nig roOwniez wptyw obowigzujace w Polsce ustawodawstwo jak i strategie
marketingowe dostawcoéw sprzedawanych w sieciach dobr. Ponadto diugie terminy
ptatnos$ci, narzucane przez sieci swoim kooperantom, powoduja, ze bardzo czesto
zwracane lub reklamowane przez klientow towary nie sg jeszcze zakupione przez siec,
zatem koszty takich operacji ponosza jedynie ich dostawcy. Natomiast to co w ramach
Kryterium rozwigzywania problemow zdecydowanie lezy po stronie sieci to szybkos¢
reakcji na skargi nabywcow oraz che¢ rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemow. W
obu tych przypadkach sieci oceniane s3 bardzo nisko ($rednia ocen wynosi
odpowiednio: 3,5 oraz 3,1)°%.

Mimo wszystko jeszcze gorzej oceniana jest praca personelu w ramach
zwyczajowego $wiadczenia ustugi handlowej. Wymiar jakosci odnoszacy si¢ do relacji

z personelem zostal oceniony najnizej sposrdéd wszystkich pieciu (Srednia ocena 3,55)

%% Ocena drugiego z wymienionych atrybutow jako$ci jest najnizsza sposrod wszystkich 35
diagnozowanych w badaniach.
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(por. rysunek 5.7.). W tym przypadku podobnie jak w poprzednich $rednia ta jest
zawyzana przez wysoka oceng atrybutu, za ktory odpowiedzialny jest nie tylko sklep.
Jest to bezpieczenstwo podczas dokonywania ptatnosci za zakupy (Srednia ocena 4,5).
Glowny ciezar zapewnienia bezpieczenstwa owych transakcji spoczywa na instytucji
finansowe;j te transakcje obstugujacej. Rola sieci handlowej sprowadza si¢ jedynie do
wyboru najbardziej wiarygodnego partnera oraz odpowiedniego przeszkolenia wtasnych
pracownikdéw. Wszystkie inne atrybuty jakosci odnoszace si¢ do personelu,
charakteryzujace go przez pryzmat np.: posiadanej wiedzy, szybkosci wykonywania
zadan czy tez uprzejmosci zostaly ocenione bardzo negatywnie ($rednia ocen zawiera

si¢ w przedziale od 3,2 do 3,6).

RYSUNEK 5.7.
Oceny wymiarow jakosci ustugi.
Oceny wymiarow jakosci ustugi handlowej
S 44
4,5 41
4 3,65 3,6 3,55
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0
koncepcja aspekty rzetelnos¢ rozwigzywanie relacje z
dziatania materialne problemow personelem

Zrédto: jak w rysunku 5.1.

Przyjmujac za punkt odniesienia podziat elementéw ushugi na materialne oraz
niematerialne, nalezy stwierdzi¢, ze element niematerialny ustugi handlowej,
przejawiajgcy sie w interakcjach pomiedzy klientami a personelem, jest oceniany
zdecydowanie negatywnie. W zasadzie w kazdym wymiarze jakosci ustugi handlowe;j,
w ktorym diagnozowany jest jakikolwiek aspekt dzialan personelu, widoczny jest

wyrazny spadek ocen. Najbardziej widoczne jest to, co oczywiste, w ocenie relacji z
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personelem. Rowniez umiej¢tnos$¢ rozwigzywania problemow, ktoéra w duzej mierze
zalezy od postawy personelu jest bardzo zle oceniana. Z kolei najnizej ocenianym
atrybutem, w ramach wymiaru rzetelnosci, jest jedyny odnoszacy si¢ do dzialan
personelu. Podobng sytuacje mozna zaobserwowa¢ w ramach aspektéw materialnych.
Najnize] oceniany atrybut dotyczy tatwosci odnalezienia pracownikow. Rowniez
najgorzej oceniany atrybut w ramach przyjetej przez dana sie¢ koncepcji dziatania,
odnoszacy si¢ do czasu oczekiwania w kolejce jest w jakims$ sensie konsekwencja ztego
zarzadzania personelem. Reasumujac mozna zatem stwierdzi¢, ze personel jest oceniany
negatywnie zardwno pod wzgledem jako$ciowym jak i iloSciowym. Mozna zatem
przyjaé, ze z analizy ocen poszczeg6élnych atrybutow jakos$ci, wylania si¢ obraz ustugi
handlowej §wiadczonej przez hipermarkety, w ktorej samoobstuga rozumiana jest przez
pryzmat niedoceniania roli obstugi nabywcy na minimalnym chociaz poziomie.

Jak wspomniano wyznaczenie postrzeganej jakosci ustugi, w ramach koncepcji
luki, wymaga wyznaczenia rowniez oczekiwan nabywcow w stosunku do tych samych
34 atrybutéw. Podobnie jak w przypadku ocen dla oczekiwan przypisywanym kazdemu
atrybutowi obliczono odchylenie standardowe. Nastepnie wszystkie odchylenia
skorelowano ze S$rednimi okres§lajacymi poziom oczekiwan dla kazdego atrybutu.
Wspodtczynnik korelacji przyjmujacy warto§¢ R=-0,95 wskazal na istnienie ujemnej
zaleznosci pomiedzy poziomem oczekiwan a rozbiezno$cia w wyznaczaniu ich
poziomu przez respondentéw. Jednak z drugiej strony obliczona dla wszystkich
odchylen standardowych $rednia arytmetyczna przyjeta niska wartosé (0,46). Wskazuje
to na zdecydowanie wigkszg zgodnos¢ respondentdw, w poréwnaniu z ocenami, w
wyznaczaniu oczekiwan®®,

Analiza oczekiwan przypisywanych przez respondentow poszczegdlnym
atrybutom oraz wymiarom wskazuje na bardzo zblizone wartosci. W zasadzie $rednie
oczekiwania w stosunku do kazdego wymiaru jakosci przyjely wartosé¢ okoto 4,8 (por.
rysunek 5.8.), natomiast $rednie oczekiwania przypisywane kazdemu z atrybutow

wahaty si¢ w niewielkim przedziale od 4,5 do 4.9.

%% Odchylenia standardowe w zataczniku numer 4
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RYSUNEK 5.8.

Oczekiwania wobec wymiardw jakosci ustugi.

Oczekiwania wobec wymiaréw jakosci ustugi handlowej

4,86 4,83 4,83 4,8 4,75

rzetelno$¢ koncepcja rozwigzywanie relacje z aspekty
dziatania probleméw personelem materialne

Zrédto: jak w rysunku 5.1.

Wydaje si¢, ze taki stan rzeczy jest konsekwencja, opisywanej w poprzednim
rozdziale, naturalnej tendencji respondentow do deklarowania wysokiego poziomu
oczekiwan w stosunku do wszystkich elementow ustugi. Tendencja ta wyplywa z
pewnych uwarunkowan spotecznych, nakazujacych oczekiwa¢ bardzo wiele od
ustugodawcow zwlaszcza na konkurencyjnych rynkach. Swiadomo$é tego faktu oraz
wynikajaca z tego niewielka warto$¢ diagnostyczna analizy oczekiwan doprowadzita do
powstania metody wyznaczania tzw. pochodnych waznosci lub oczekiwan®. Jej istota
polega na statystycznym zabiegu wyznaczania wspoétczynnika korelacji pomigdzy
deklarowanymi oczekiwaniami w stosunku do poszczegdlnych atrybutow, z ogdlng
oceng przypisang danej jednostce handlowej. Podobny zabieg zastosowano w
prowadzonych badaniach. W kwestionariuszu umieszczono dodatkowe pytanie
diagnozujace o0gdlng ocene jakosci ustugi handlowej w danym sklepie. Nastepnie
obliczono korelacje pomigdzy odpowiedziami na to pytanie a oczekiwaniami
przypisywanymi poszczegolnym atrybutom. Wyniki tego dziatania przedstawia tabela
5.1.

97 por. N. Hill, J. Aleksander, Pomiar..., op.cit.
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TABELAS.1.

Waznos$¢ pochodna atrybutow jakosci

WYMIARY ATRYBUTY JAKOSCI R
JAKOSCI
ASPEKTY Kiedy zajdzie taka potrzeba tatwo jest znalez¢ 0,17
MATERIALNE pracownika sklepu
Temperatura wewnatrz sklepu jest odpowiednia 0,13
Sklep jest zadbany i czysty 0,19
Szerokos¢ alejek pozwala na tatwe poruszanie si¢ 0,15
po sklepie z wdzkiem
RELACIJE Z Pracownicy sklepu majg wystarczajaca wiedz¢ aby | 0,14
PERSONELEM odpowiedzie¢ na pytania klientow
ROZWIAZYWANIE | Gdy klienci majg problem pracownicy okazuja 0,13
PROBLEMOW zainteresowanie jego rozwigzaniem
KONCEPCJA Czas oczekiwania w kolejce do kasy jest mozliwy | 0,13
DZIALANIA do zaakceptowania
Sklep posiada odpowiednig ilo$¢ miejsc 0,12
parkingowych

Zrodto: jak w rysunku 5.1.

Analiza korelacji pozwala stwierdzi¢, ze wazno$¢ pochodna w znacznym
stopniu redukuje liczbe atrybutoéw jako$ci uznawanych za wazne. Wynika to z faktu, ze
stosunkowo niewielka liczba atrybutow jakosci w sposob istotny koreluje z ogdlng
oceng jakosci®®. W tej grupie trudno tez jest wskazaé atrybut badz atrybuty, ktore sa
zdecydowanie bardziej istotne dla nabywcoéw od pozostalych. Analiza korelacji
wskazata, ze najwigksza liczba istotnych atrybutow zawiera si¢ w wymiarze jakosci
odnoszgcym si¢ do aspektow materialnych (zarowno wygladu, ludzi oraz atmosfery).
Mozna zatozy¢, ze waga przypisywana elementom wygladu czyli czystosci w sklepie
oraz tatwosci poruszania si¢ z wozkiem po sklepie, wynika z tego, ze te dwa aspekty sa
do$wiadczane przez nabywcow przez caty okres, w ktérym dokonujg oni zakupdéw i tym
samym majg wysoki wplyw na percepcj¢ pozostatych elementéw ustugi. Brud panujacy

w sklepie, trudno$§¢ z pltynnym poruszaniem si¢, mogag w sposob istotny zanizy¢

%08 W tabeli umieszczono tylko te atrybuty, ktorych wspotczynnik korelacji z pytaniem o ogélng jakos¢
ustugi handlowej jest wigkszy od 0,1.
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postrzeganie jako$ci. Ciekawe jest rowniez to, ze sposrod elementéw materialnych
ksztattujacych atmosfer¢ istotna okazala si¢ jedynie odpowiednia temperatura.
Oznacza¢ to moze, ze ten element jest najczescie] rejestrowany przez nabywcow i tym
samym najsilniej wplywa na komfort dokonywania zakupéw. Na tym tle poziom
o$wietlenia, muzyka czy tez zapach wydaja si¢ mie¢ drugorzedne znaczenie.

Analiza waznos$ci pochodnej wykazata tez, ze oprocz elementow materialnych
istotne znaczenie ma rowniez zachowanie personelu. Bardzo waznym wydaje si¢ fakt,
ze w ramach zwyczajowego $wiadczenia ustugi klienci oczekujg od personelu przede
wszystkim odpowiedniej wiedzy, mniejsze znaczenie majg natomiast swego rodzaju
micgkkie charakterystyki pracownikOw takie jak wzbudzanie zaufania, indywidualne
traktowanie czy uprzejmos¢. Wynika to zapewne z faktu, ze klienci podczas
dokonywania zakupow w hipermarketach, zgodnie z koncepcja samoobstugi, wchodza
w bardzo ptytkie i krotkotrwate interakcje z personelem, w ktéorych wspomniane
migkkie elementy nie majg istotnego znaczenia. Rola pracownikdow jest rowniez
uwazana za istotng w sytuacjach nadzwyczajnych. Przejawia si¢ ona w umiejetnosci
rozwigzywania probleméw. W ramach koncepcji dziatania wazna okazala si¢
odpowiednia liczba miejsc parkingowych oraz akceptowalny czas oczekiwania w
kolejce do kas. Te elementy nie dziwig. Wieksza czes¢ klientdw hipermarketow
stanowig klienci zmotoryzowani, stad tez dostepnos¢ miejsc parkingowych
umozliwiajgca zaparkowanie samochodu, jest niezbedna aby klienci mogli rozpoczaé
dokonywanie zakupéw. Z drugiej strony dlugie oczekiwanie w kolejce do kasy moze
by¢ odbierane jako element w sposob niepotrzebny wydiluzajacy czas dokonywania
zakupow, stad zrozumiata wysoka waga przypisywana jego minimalizacji.

Zastanawiajgce jest to, ze wazno$¢ wszystkich atrybutow w ramach wymiaru
rzetelnosci nie okazala si¢ istotna. Niskg wazno$¢ pochodng zaréwno tych atrybutow
jak 1 pozostalych mozna tlumaczy¢ dwojako. Z jednej strony faktycznie klienci, wbrew
deklaracjom, moga nie przypisywa¢ do nich istotnej wagi i to skutkuje niskimi
wskaznikami korelacji. Z drugiej strony moze to oznaczaé, ze spetnienie okreslonych
oczekiwan nabywcow reprezentowanych przez adekwatne atrybuty jest w ich oczach
tak oczywiste, Ze nie ma ono wptywu na og6lng ocen¢ sklepu. Mozna przypuszczaé, ze
w tej grupie znalazly si¢ atrybuty odnoszace si¢ do oferowania przez sklep potrzebnych
nabywcom towaréw, zgodnos$ci cen na rachunku z cenami na poétkach, czy tez biorgc

pod uwage architekture hipermarketow, poziom ich o$wietlenia.

194



Reasumujgc rozwazania dotyczace analizy waznosci pochodnej nalezy mie¢ na
uwadze, ze jest to w pewnym sensie element dodatkowy do prowadzonej analizy. Jego
gléwng zaletg jest mozliwos¢ uzyskania szczegétowych informacji odnoszacych si¢ do
oczekiwan nabywcow w stosunku do jakosci ustugi handlowej. Jednak przy ich
interpretacji nalezy zachowa¢ odpowiedni dystans majac $wiadomo$¢ wystepowania
braku jednoznacznej odpowiedzi, czy jedynie na podstawie obliczonego wskaznika
korelacji mozna wnioskowac na temat faktycznych oczekiwan klientow. Nawet jezeli
takie rozumowanie jest poprawne, to na zdiagnozowanej wazno$ci pochodnej nie
mozna oprze¢ cato$ci prowadzonej analizy. Wynika to ze stusznego zatozenia, Ze
zdiagnozowane w badaniach zdanie respondentow musi by¢ respektowane, a tym
samym badacz nie ma podstaw do zakladania, ze ,wie lepiej” jak ksztalttuje si¢
okreslona zmienna. Dlatego tez do diagnozowania luki, bedacej miarg postrzeganej
jakosci ustugi handlowej, bedzie brana pod uwage waznos¢ deklarowana.

Jak wspomniano luk¢ oblicza si¢ przez odjgcie od ocen przypisanym
poszczegblnym atrybutom deklarowanych oczekiwan. Wyznaczona w ten sposob
trzecia warto$¢ tylko wtedy bedzie stanowita zrodto nowych informacji jezeli nie bedzie
skorelowana z elementami, z ktorych zostata obliczona. Na potrzeby badania obliczono
zatem wspolczynniki korelacji pomigdzy oczekiwaniami a warto$cig luki oraz ocenami a
wartoscig luki. Otrzymane wartosci, odpowiednio R = 0,22 i R = -0,96 nie pozostawiajg
watpliwosci, ze zmienno$¢ poziomu postrzeganej jakosci jest praktycznie w catosci
zalezna od zmiennosci poziomu ocen przypisywanych poszczeg6lnym atrybutom. Jest
to konsekwencja tego, ze, o czym byla mowa wcze$niej, zdiagnozowany poziom
oczekiwan w przekroju atrybutéw oraz kryteridéw jakosci charakteryzowat si¢ w miare
statym poziomem. Wyciggajac, z obliczonych korelacji, wnioski na temat metodologii
prowadzenia badan, mozna stwierdzi¢, ze wyznaczanie poziomu postrzeganej jakosci
ustugi handlowej nie wymaga diagnozowania oczekiwan nabywcoéw gdyz owa jakosé
mozna utozsamia¢ z ocenami’’".

Postrzegana jako$¢ ustugi handlowej okazata si¢ najwyzsza (najmniejsza
warto$¢ luki) wsrod tych atrybutéw i1 wymiaréw, ktore zostaty ocenione najlepiej,
natomiast najgorzej oceniano jako$é w obszarach najnizej ocenionych. Srednia wartosé

luki, obliczona jako réznica pomiedzy Srednig oceng jakos$ci a srednimi oczekiwaniami,

% Nalezy jednak zaznaczyé, ze sa to wnioski odnoszace si¢ jedynie do prowadzonych badan. Takie
zaleznos$ci mogg si¢ nie potwierdzi¢ w badaniach diagnozujacych jako$¢ postrzegang w innych formatach
sklepow detalicznych lub pomigdzy odmiennymi formatami.
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wynosi -0,95. Oznacza to, ze generalnie respondenci ocenili jako$¢ ustugi handlowe;j
oferowanej przez hipermarkety na niskim poziomie. Ujemne warto$ci przyjmuja
réwniez luki wyznaczone na poziomie kazdego wymiaru jakosci oraz kazdego atrybutu.
Najnizszg luk¢ a zatem najwyzsza postrzegang jako$¢ przypisano wymiarowi
odnoszacemu si¢ do koncepcji dziatania sklepu (luka na poziomie -0,4) (por. rysunek
5.9.). W jego ramach mieszcza si¢ rowniez dwa atrybuty o najwyzszym poziomie
postrzeganej jakos$ci, sg nimi: akceptacja kart ptatniczych przez sklep oraz oferowanie
odpowiedniej ilosci miejsc parkingowych (W obu przypadkach luka na poziomie -0,1)°*.
Natomiast w ramach wymiaru koncepcji dzialania najnizszg jako$¢ przypisano czasowi
oczekiwania w kolejce do kas (luka -1,3).

Srednia jako$é wymiaru odnoszacego sie do aspektow materialnych zostata
oceniona na poziomie -0,7 (por. rysunek 5.9.). Rowniez w tym atrybucie warto$¢ luki
wyznaczona dla kazdego atrybutu jest skorelowana z przypisang im oceng. Stad tez
stosunkowo najwyzszg jako$¢ posiadaja atrybuty odnoszace si¢ do wygladu sklepu
(Srednia luka na poziomie -0,32), nast¢pnie atrybuty charakteryzujace atmosferg
(Srednia luka = -0,7) oraz atrybuty charakteryzujace personel (luka = -0,8). Ciekawag
Sytuacj¢ mozna zaobserwowa¢ odnos$nie luki opisujacej personel. Zostata ona bowiem
wyznaczona z dwoch atrybutéw, z ktorych jeden odnoszacy si¢ tatwosci odnalezienia
pracownika w razie konieczno$ci ma najnizszg postrzegang jako$¢ ze wszystkich
atrybutow odnoszacych si¢ do aspektow materialnych (luka = -1,4), natomiast drugi
diagnozujacy schludno$¢ wygladu pracownikéw najwyzsza jakosé (luka = -0,2)°*.

Jakos¢ pozostatych trzech wymiaréw jakosci, czyli rzetelnosci, relacji z

personelem oraz rozwigzywania problemow, zostata oceniona na podobnie niskim

510 Analizujac poziom luki odnoszacy sie do tych atrybutow w przekroju cech demograficzno —
ekonomicznych respondentéw, mozna wskaza¢, ze pewne grupy respondentdw ocenily ich jako$¢ na
poziomie akceptowalnym (luka rowna 0) oraz na poziomie wysokim (luka wyzsza od 0). Akceptowalna
jako$¢ odnoszaca si¢ do akceptacji kart platniczych zostala wskazana przez respondentow w trzech
grupach wiekowych: 15-29 lat, 30-49 lat i powyzej 66 lat, ponadto przez respondentéw pochodzacych z
gospodarstw domowych o tgcznych dochodach netto od 1500 — 2499 zt i przekraczajacych 2500 zi, jak
rowniez dokonujacych zakupéw w dni powszednie. Natomiast jako$¢ tego kryterium na poziomie
wysokim zostala oceniona przez respondentéw z wyksztalceniem licencjackim (luka 0,3) oraz wyzszym i
podyplomowym (luka 0,1). Nikt z respondentéw nie ocenit jakosci odnoszacej si¢ do oferowania miejsc
parkingowych jako wysokiej. Na poziomie akceptowalnym zostata ona wyznaczona przez respondentéw
w wieku 30-49 lat i 50-65 lat, oraz przez osoby pochodzace z gospodarstw domowych o tacznym
dochodzie przekraczajacym 2500 zt netto.

511 Jakos¢ dotyczaca schludnosci wygladu pracownikow zostala oceniona jako akceptowalna przez
respondentéw pochodzacych z gospodarstw domowych o facznym dochodzie mieszczacym si¢ w
przedziale od 800 do 1499 zt i od 1500 — 2499 zl, oraz przez m¢zczyzn. Natomiast na wysoka jako$¢ tego
atrybutu wskazali respondenci w wieku powyzej 66 lat (luka = 0,2) oraz z wyksztalceniem podstawowym
i zawodowym (luka = 0,1).

196



poziomie, ktéry wyznacza luka o wartosci rownej -1,2 (por. rysunek 5.9.). Podobnie jak
w przypadku ocen zawazyta na tym bardzo niska, w oczach respondentoéw, jako$¢ pracy
zatrudnionych pracownikdw. Najnizsze noty w tym zakresie przypisane zostaly
atrybutowi mieszczagcemu si¢ w ramach kryterium rozwigzywania problemow i
odnoszacemu si¢ do zainteresowania pracownikéw w rozwigzywaniu problemow
klientow (luka = -1,7) oraz dwom atrybutom mieszczacym si¢ w kryterium relacji z
personelem odnoszacym si¢ do reakcji pracownikéw na prosby klientéw oraz szybkiego
wykonywania powierzonych im zadan (w obu przypadkach luka rowna -1,6). Jako$¢
pozostalych atrybutéw mieszczacych si¢ w omawianych trzech kryteriach zostata

oceniona w przedziale od -1,2 do -1,5.

RYSUNEK 5.9.
Luka pomiedzy oczekiwaniami nabywcéw a oceng $§wiadczenia ustugi handlowe;.
Luka pomiedzy oczekiwaniami nabywcéw a oceng
sSwiadczenia ustugi handlowej.
0
02 Koncepcja laspekty rzetelnogc¢ rozwiqzywlanie relacje z
' Hziatania materialne problemdw personelgm
0,4
-0,4
-0,6
-0,8 0,7
-1
-1,2
-1,2 -1,2 -1,2
-1,4

Zrédto: jak w rysunku 5.1.

Prébujac wskaza¢ pewne ogolne tendencje, w przekroju cech demograficzno —
ekonomicznych respondentow, w ocenie jako$ci postrzeganej mozna wyciggnac
nastepujace wnioski. Jakos$¢ ustugi handlowej jest oceniana lepiej przez mezczyzn (luka
= -0,76) niz przez kobiety (luka = -0,93), co jest o tyle niekorzystnym zjawiskiem, ze
jak wspomniano wcze$niej, kobiety stanowia zdecydowana wigkszo$¢ klientow

hipermarketoéw. Ponadto wraz z wiekiem respondentéw podnosi si¢ ocena jakosci®™?,

512 Wyjatek stanowia respondenci w wieku 50-65 lat, ktorzy jako$é ustugi handlowej oceniaja nizej od
respondentéw w wieku 30-49.
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najnizej bowiem jako$¢ oceniajg respondenci w wieku od 15-29 lat (luka = -0,92),
natomiast najwyzej respondenci w ostatniej grupie wiekowej pow. 66 lat (luka = -0,80).
W przypadku wyksztalcenia respondentow oraz dochodow gospodarstw domowych, z
ktorych pochodzg trudno jest wskaza¢ wyrazne tendencje. Mozna tego natomiast dokonac
w przekroju dni tygodnia, w ktorych respondenci dokonuja zakupoéw. Najlepiej oceniana
jest jako$¢ przez respondentow dokonujacych zakupéw od poniedziatku do czwartku
(luka = -0,80), nast¢pnie przez respondentdw kupujacych w pigtki (luka = -0,82),
najgorzej natomiast oceniajg jakos$¢ respondenci kupujacy w soboty oraz niedziele (luka =
-0,83).

Reasumpcj¢ prowadzonej analizy wynikdw nalezy dokonaé¢ uwzgledniajac
aspekt metodologiczny prowadzonych badan oraz aspekt merytoryczny. Istotnym
wnioskiem odnoszacym si¢ do metodologii prowadzenia badan jest to, ze autorsko
zmodyfikowana metoda RSQS w sposob akceptowalny diagnozuje postrzegang jako$é
ustugi handlowej $§wiadczonej przez sieci hipermarketow. Ponadto badania wykazaty,
ze w kontekscie wyznaczania jako$ci w oparciu o koncepcje luki, diagnoza oczekiwan
w stosunku do ustugi okazata si¢ mie¢ niewielka warto$¢ informacyjng. Mozna zatem
rozwaza¢ pomini¢cie tego cztonu, przy prowadzeniu kolejnych badan jakos$ci
samoobstugowej ustugi handlowej. Natomiast w aspekcie merytorycznym najbardziej
godna podkreslenia wydaje si¢ bardzo niska ocena jakosci aspektow niematerialnych
zwigzanych ze $wiadczeniem ushlugi. Aspekty sa reprezentowane gldwnie przez,
szeroko rozumiane, zachowanie personelu. Wydaje si¢, ze nawet stosunkowo wysoka
ocena obszarOw materialnych ustugi, nie rekompensuje tego mankamentu, poniewaz
syntetyczna ocena postrzegane] jakosci ustugi ma warto$¢ ujemng, co nalezy

utozsamiac z niezadowalajacym jej poziomem.

5.2. Relacje migdzy postrzegang jako$cig ustugi handlowej a wynikami osigganymi w

sieciach handlowych.

W  przeprowadzonych rozwazaniach zdefiniowano przewage konkurencyjng jako
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do $wiadczenia atrakcyjnej dla nabywcow ushugi, ktora
réwnoczes$nie gwarantuje przedsigbiorstwu osiggniecie zysku. Bazujacy na tej definicji
proces szacowania przewagi konkurencyjnej powinien zatem sktada¢ si¢ z dwodch
etapdw. Pierwszy z nich to diagnoza na ile oferta okreslonego podmiotu gospodarczego

jest atrakcyjna dla docelowego kregu nabywcdéw. Drugi etap to odpowiedz na pytanie
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czy i w jakim stopniu owa, atrakcyjna dla nabywcow, oferta, wptywa na uzyskiwane
przez ten podmiot wyniki dziatalno$ci.

Taka koncepcja wyznaczania przewagi konkurencyjnej wpisuje si¢ w zatozenie,
ze kategoria ta sprowadza si¢ do wyznaczenia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa z
punktu widzenia szeregu podmiotéw. Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa moze by¢
bowiem oceniana z punktu widzenia klientow, zarzadu, wtascicieli lub potencjalnych
inwestorow>2, Przedsiebiorstwo bedzie okreslane jako konkurencyjne wsrod
wymienionych grup interesariuszy jezeli bedzie realizowato na odpowiednim poziomie
ich cele. Klienci oceniajg konkurencyjnos¢ przez pryzmat pozadanych przez nich cech
aktualnej oferty przedsigbiorstwa. W szerszym ujeciu, z punktu widzenia klientow,
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa mozna rozumie¢ jako jego zdolno$¢ do
projektowania, wytwarzania i sprzedawania towarow, ktorych ceny, jako$¢ i inne
walory sa atrakcyjne dla nabywcow>*. Charakter takiego rozumienia konkurencyjnosci
wskazuje raczej na przedsiebiorstwa produkcyjne ze wzgledu na zawarte w nim
odniesienia do projektowania oraz wytwarzania towarow. Wymaga ono zatem adaptacji
do specyfiki dzialalnosci przedsigbiorstw handlowych. Dla tej grupy podmiotow
konkurencyjno$¢ mozna zidentyfikowac¢ jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa handlowego do
$wiadczenia takiej ustugi handlowej, ktorej jakos$¢, ceny oferowanych towarow oraz
inne walory (np.: lokalizacja sklepu) sg atrakcyjne dla nabywcow. Bazujac na tym
mozna przyja¢, ze wyznaczenie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa handlowego
wymaga oceny czy cechy ustugi handlowej przez nie oferowanej s3 pozytywnie
oceniane przez docelowy krag nabywcow.

Natomiast punkt widzenia konkurencyjnos$ci przez pozostate grupy ineresariuszy
(wlasciciele, zarzad) jest zdecydowanie szerszy i dotyczy takich kwestii jak zdolnos$¢
przedsigbiorstwa do wzmocnienia pozycji konkurencyjnej, generowania wigkszych
zyskow itp. Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze wyznaczenie przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa wymaga de facto zdiagnozowania jego konkurencyjnosci z punktu
widzenia nabywcow oraz z punktu widzenia wiascicieli.

Aby jednak analiza konkurencyjnosci byla pelna naleza jg rowniez
przeprowadzi¢  uwzgledniajgc dwa przedzialy czasu: krétki  oraz  dhugi.

Konkurencyjnos$¢ krotkookresowa jest oceniana na podstawie mozliwosci wptywu

Sy, Pier$cionek, Strategie..., op.cit., s. 178
54 Strategie..., red. nauk. M. Stawinska., op.cit., s. 45, [za:] S. Flejterski, Istota i mierzenie
konkurencyjnosci miedzynarodowej, Gospodarka Planowa, 9/1984, s.391
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aktualnej oferty przedsigbiorstwa, jego pracownikow czy wykorzystywanej technologii
na biezagce wyniki dziatalno$ci. Konkurencyjno$¢ dlugookresowa, z kolei, jest
rozumiana jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do takiego ksztattowania swoich zasobow
oraz wykorzystywania posiadanych umiej¢tnosci, aby mozliwe bylo trwale osigganie
zyskow™".

Mozna zatem przyjaé, ze konkurencyjno$¢ oceniana przez nabywcow jest
konkurencyjnos$cig krotkookresowa. Bazuje ona bowiem na cechach aktualnej oferty 1
nie uwzglednia mozliwosci przedsiebiorstwa do ksztaltowania atrakcyjnej oferty w
przysztosci. Natomiast konkurencyjno$¢ z punktu widzenia wtascicieli, w zaleznosci od
celu analizy, moze mie¢ zarowno charakter krétkookresowy jak i dlugookresowy (por.

tabela 5.2.).

TABELA5.2.

Sposoby oceny konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Podmiot oceniajacy konkurencyjnos¢
klienci wilasciciele
Horyzont czasowy | Krotki v v
oceny :
konkurencyjnosci Dlugi v
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju

przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2003

Prowadzone w pracy rozwazania skupiaja si¢ na jakosci ustugi handlowe;.
Biorac pod uwage zaprezentowane w tabeli 5.2. sposoby oceny konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, realizacja celu pracy wymaga zdiagnozowania w jakim stopniu jako$¢
ustugi wptywa na jej atrakcyjno$¢ dla nabywcow oraz w jakim stopniu przektada si¢ na
uzyskiwane przez sieci wyniki (okres krotki). RoOwnoczes$nie nalezy stwierdzié, czy
niezb¢dne do zapewnienia wysokiej jakosci ustugi, odpowiednie ksztattowanie zasobow
przedsiebiorstwa oraz jego umiejetnosci, moze stanowi¢ podstawe dlugofalowej
wysokiej efektywnos$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa (okres diugi).

Identyfikujac wplyw jakosci ustugi na konkurencyjnos¢ oferty w kréotkim
okresie, nalezy zauwazy¢, ze brak adekwatnych badan wtdrnych uniemozliwia
wiarygodng diagnoze w jakim stopniu jako$¢ ustugi handlowej wptywa na decyzje

konsumentéw w poréwnaniu np.: z czynnikami cenowymi. Jedyna mozliwos$cig jest

515 7 Pierscionek, Strategie..., op.cit., ss. 168-183
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zatem analizowanie pozycji czynnikdow, ktoére mozna powigza¢ z jako$cig uslugi
handlowej, w rankingach kryteriow wyboru miejsc dokonywania zakupow. Jednak takie
podejscie daje wykluczajace si¢ rezultaty. Badania wskazujag bowiem, ze, z jednej
strony, wigksze znaczenie od ceny majg takie kryteria jak516: mozliwos¢ kupienia
wszystkiego co jest potrzebne, wiekszy wybor towarow, wygoda czy dogodne godziny
otwarcia®’, z drugiej strony pozycje rankingowe moga by¢ catkowicie odwrotne i cena
traktowana jest jako gtowne kryterium wyboru jednostki handlowe;j >18, Nalezy jednak
stwierdzi¢, ze bez wzgledu na relatywne umiejscowienie elementow jakosciowych
wzgledem ceny, sa one istotnym czynnikiem stanowigcym o atrakcyjnosci jednostki
handlowej.

Przeprowadzone, na potrzeby pracy badania, pozwalajg oceni¢ czy elementy
ustugi handlowej sktadajace si¢ na jej jakos¢ sg atrakcyjne dla nabywcow. Aby tego
dokona¢ nalezy jednak sprecyzowac rozumienie atrakcyjnosci oferty. Atrakcyjna oferta
to taka, ktorej cechy sg wazne z punktu widzenia nabywcy, dobrze przez niego oceniane
oraz trwate®™®,

Zatem analizujac konkurencyjno$¢ z punktu widzenia nabywcoéw nalezy
odpowiedzie¢ na pytanie czy elementy ustugi handlowej sktadajace si¢ na jej jako$¢ sa
dla nabywcow istotne, dobrze oceniane oraz trwate. Zastosowana, W przeprowadzonych
w dysertacji badaniach, zmodyfikowana metoda pomiaru jako$ci ustugi handlowej
(RSQS) okazuje si¢ by¢ przydatna w diagnozowaniu pierwszych dwoch cech
atrakcyjnej oferty, czyli wazno$ci oraz oceny. Natomiast brak mozliwosci diagnozy
trzeciej cechy jest konsekwencja specyfiki dokonanych badan. Ich jednorazowy
charakter uniemozliwia wnioskowaniec na temat trwalosci elementow oferty.
Przydatno$¢ wykorzystania metody RSQS w diagnozowaniu istotno$ci oraz poziomu
oceny elementéw oferty, wynika z tego, ze opiera si¢ ona na koncepcji luki. Luka ta jest
wyznacza w oparciu o doktadnie te same kategorie, ktore stanowia o konkurencyjnos$ci
oferty w oczach nabywcow, czyli w oparciu o wazno$¢ oraz ocen¢. Mozna zatem
przyjac, ze najbardziej, z punktu widzenia nabywcoéw, konkurencyjne beda te elementy

ustugi handlowej, sktadajace si¢ na jej jakos¢, ktore zostang okreslone jako wazne przy

18 W przyjetej w pracy metodzie wyznaczania jakosci ustugi handlowej (RSQS), kryteria te moga by¢
utozsamiane z pewnymi atrybutami lub wymiarami jakosci.

17 Stosunek Polakéw do handlu, PENTOR RESEARCH INTERNATIONAL, luty 2006, dostep:
http://www.pentor.pl/upload_module/wysiwyg/publikacje/2006/analizy/luty/Stosunek_do_handlu_final-
L.pdf

>18 Badania: Zachowania zakupowe Polakéw w 2007, PENTOR RESEARCH INTERNATIONAL, raport
niepublikowany

9, Simon, Zarzadzanie cenami, PWN, Warszawa 1996, s. 65
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rownoczesnym wysokim ich ocenieniu. Poniewaz w przeprowadzonych badaniach
praktycznie wszystkie aspekty jakosci zostaly ocenione jako wazne, o ich
konkurencyjnosci decyduje zatem dokonana ocena. W takim ujeCiu sg to te obszary, w
ktorych luka jest najmniejsza. Wyptywa z tego wniosek, ze metoda RSQS wprost
wyznacza jako$ciowy aspekt konkurencyjnosci ustugi handlowej z punktu widzenia
nabywcéw. W tym ujeciu konkurencyjno$¢ ta moze by¢ utozsamiana z poziomem
postrzeganej jakoSci.

Bazujac na wynikach przeprowadzonych badan®® mozna wskazaé, ze najbardziej
konkurencyjnymi elementami ustugi handlowej w obszarze jej jakoSci sa aspekty
materialne oraz koncepcja dziatania (wielko$¢ luki odpowiednio: -0,7 oraz -0,4).
Natomiast najmniej konkurencyjne te dotyczace relacji z personelem oraz kwestii
rozwigzywania pojawiajacych si¢ podczas $wiadczenia ustugi problemow (wielkos¢
luki w obu przypadkach -1,2). Generalnie jednak ujemne wartosci tych luk $wiadcza, ze
jako$¢ ustugi handlowej nie jest przez nabywcOw oceniana jako atrakcyjna.
Réwnoczesnie jednak ujemna warto$¢ luki, wskazujgca na fakt wystepowania wyzszych
oczekiwan w stosunku do ocen, $wiadczy o tym, ze nabywcy oczekujg od jednostek
handlowych odpowiedniej jakosci ustug. Reasumujgc, w oparciu o przeprowadzone
badania, mozna stwierdzié, ze jakos$¢ ustugi handlowej nie jest konkurencyjna z punktu
widzenia nabywcOw. Z drugiej strony, biorgc pod uwage wspomniane wczesniej
wysokie oczekiwania klientow, podnoszenie jakoSci przez jednostki handlowe wydaje
si¢ nieodzowne.

O ile konkurencyjno$¢ z punktu widzenia nabywcoOw mozna, w pewnej czgsci,
utozsamia¢ z jakoscig ustugi, to w przypadku konkurencyjno$ci z punktu widzenia
wiascicieli nalezy wyznaczy¢ relacje pomiedzy poziomem jakosci ustugi a rezultatami
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Innymi slowy nalezy okresli¢ czy istnieje zaleznos$¢
pomigdzy zdiagnozowang jako$cig ushugi a wynikami dziatalnosci sieci handlowych.
Przystgpujac do wyznaczenia owej zaleznosci trzeba zaznaczyé, ze sporadycznie
podejmowane w literaturze proby okreslenia relacji pomigdzy jakoscig uslugi a
konkurencyjnos$cig przedsigbiorstwa nie odnosily si¢ do jednostek handlowych521.

Dlatego podj¢ta w pracy proba ma znamiona oryginalnosci.

°20 Wyniki te byty oméwione w podrozdziale 5.1.
521 por. A. Ghobadian, S. Speller, M. Jones, Service..., op.cit.
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Wyniki dziatalnosci sieci handlowych to najczesciej osiagnigcie okreslonego
poziomu zysku, ktory jest glownym celem zakladania i funkcjonowania kazdego
przedsigbiorstwa w gospodarce rynkowej. Jednak powigzanie jakosci ustugi z zyskami
napotyka na pewne ograniczenia. Wynika to z faktu, ze zysk jest kategorig mato
wiarygodng w kontek$cie oceny rezultatéw dzialan podmiotéw rynkowych. W duzej
mierze wynika to z wysokiego stopnia ingerencji panstwa w dziatalno§¢ gospodarcza,
przejawiajgcg si¢ znaczng iloScig przepisow prawa regulujacych szereg obszaréw
dziatania przedsigbiorstwa, w tym takze obszar finansowy. Z tego tez powodu
ostateczna warto$¢ osiagnietego przez przedsigbiorstwo zysku w coraz mniejszym
stopniu jest miarg i1 konsekwencja skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem na
konkurencyjnym rynku, w coraz wigkszym natomiast staje si¢ pochodng umiej¢tnego
wykorzystania 1 interpretacji szeregu przepisow regulujgcych na przyktad kwestie
podatkowe. Ponadto z przyczyn oczywistych istnieja bardzo duze trudnosci z
otrzymaniem wiarygodnych informacji o zyskach przedsigbiorstw. Dlatego
zdecydowano si¢ przyjac, ze uzyskiwane wyniki beda diagnozowane przez pryzmat
osigganych przez sieci handlowe przychodow. Wybrano t¢ kategorie¢ majac
Swiadomos$¢, ze jest to miara, nie w pelni charakteryzujagca sytuacje finansowa
przedsiebiorstwa, ze wzgledu na nieuwzglednianie strony kosztowej dziatalno$ci
podmiotow gospodarczych. Jednak z drugiej strony, poprzez prostg formule jej
wyznaczania, wydaje si¢ by¢ ona stosunkowo wiarygodna. Ponadto oddaje ona
stosunek nabywcow do okreslonej jednostki handlowej przejawiajacy si¢ wartoscia
dokonywanych w niej zakupdw.

Na potrzeby analizy skorelowano syntetyczne miary jakos$ci ustugi handlowe;,
obliczone dla kazdej jednostki handlowej, w ktorej prowadzone byly badania, z
przychodami przez te jednostki uzyskanymi®?. Obliczony w ten sposob wspotezynnik
korelacji przyjal wartos¢: R = 0,57. Wynik ten $wiadczy o tym, ze jako$¢ ushugi jest
pozytywnie skorelowana z uzyskiwanymi przychodami, co oznacza, ze wzrost
postrzeganej jakosci ustugi handlowej moze prowadzi¢ do wzrostu przychodow
przedsigbiorstwa. W oparciu o charakter tej zaleznosci mozna stwierdzi¢, ze proba
wskazania na istnienie pozytywnej relacji pomigdzy jakosScia ushugi a

konkurencyjnoscia przedsigbiorstwa handlowego zostala zakonczona pomysSinie.

522 Jak wspomniano w podrozdziale 5.1. badania postrzeganej jakosci ustugi handlowej byty prowadzone
we wrzesniu, dlatego tez do analizy przyjeto przychody uzyskane w tym samym miesiacu.
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Whpisuje si¢ to we, wspomniane juz, przekonanie o wysokiej skutecznosci budowania
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w oparciu o jako$é¢ $wiadczonej ushugi®®.

Uzyskany dodatni poziom korelacji, w konteks$cie wynikow przeprowadzonych
badan, nie moze by¢ jednak uznany za efekt projakosciowej koncepcji dziatania sieci
handlowych. Biorgc bowiem pod uwage fakt wspomnianej wczesniej niskiej oceny
jakosci dokonanej przez respondentéw oraz ich wysokich oczekiwan w tym obszarze,
nalezy raczej stwierdzi¢, ze otrzymana warto$¢ wspotczynnika korelacji wskazuje na
znaczny potencjatl tkwigcy w podnoszeniu jakosci ustugi handlowej oferowanej przez
sieci hipermarketow w Polsce. Potencjat ten podkresla rowniez obliczony, na podstawie
wspotezynnika korelacji, wspotezynnik determinacji (R* = 0,32). Jego warto$¢ wskazuije,
ze zmiany w poziomie przychodéw moga by¢ w okoto jednej trzeciej ttumaczone
zmianami w poziomie jako$ci ustugi. Brak adekwatnych badan pozwala jedynie na
przypuszczenia o innych elementach mogacych wptywa¢ na poziom uzyskiwanych
przychodéw. Wydaje si¢, ze moga to by¢ na przyklad zmiany poziomu cen.
Potwierdzato by to omowione juz przekonanie, ze budowanie przewagi konkurencyjne;j
wymaga od przedsi¢biorstwa Igczenia zarowno koncepcji przywodztwa kosztowego z
dyferencjacja®*.

Wyznaczenie korelacji pomigdzy syntetyczng oceng jako$ci ustugi a
przychodami nie w pelni wykorzystuje zaséb informacji uzyskany w badaniach
empirycznych. Dlatego tez zdecydowano si¢ na analize relacji pomigdzy
poszczegolnymi wymiarami jako$ci ustugi, wyznaczonymi dla kazdej jednostki
handlowej, a uzyskanymi przychodami. Dokonano tego w oparciu o zbudowanie
funkcji regresji wielorakiej. Posta¢ owej funkcji jest nast¢pujgca: Przychody =
0,3aspekty materialne + 0,57rzetelnos¢ - 0,08personel - 0,1rozwigzywanie problemow -
0,02koncepcja dziatania.

Bazujac na niej mozna zalozy¢, ze o stopniu konkurencyjno$ci okre§lonego
wymiaru jakosci ustugi decyduje sita z jaka koreluje on z przychodami. W oparciu o
takie zatozenie najbardziej konkurencyjny z punktu widzenia wiascicieli jest wymiar
rzetelnosci. Poprawa bowiem jakos$ci w tym obszarze, przy statym wptywie pozostatych

wymiarow jakos$ci, najsilniej wplywa na wzrost przychodoéw. Atrybuty jakosci

%28 Empiryczna weryfikacja tej zaleznoéci nie byla jednak zrealizowana w oparciu o ustuge handlowa.
Dokonano tego bazuja np.: na jakosci ustugi medycznej, por. E.C. Nelson, R.T. Rust, A. Zahorik, R.L.
Rose, P. Batalden, A. Siemanski, Do patient perceptions of quality relate to hospital financial
performance?, Journal of Health Care Marketing, December 1992

524 Problem ten byt oméwiony w podrozdziale 1.3.
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skladajace si¢ na ten wymiar pozwalaja na wyjasnienie tych prawidtowos$¢. Jeden z
atrybutéw diagnozuje bowiem czy jednostka handlowa oferuje towary potrzebne
nabywcom. Mozna powiedzie¢, ze w atrybucie tym zawarta jest istota prowadzenia
dziatalnosci handlowej. Lepsze od konkurentow spetnienie tego wymogu, z pewnoscig
bedzie prowadzilo do zwigkszenia zakupdw przez nabywcow, co przetozy si¢ na
uzyskane przez sie¢ przychody®”. Drugi atrybut wskazuje natomiast na koniecznosé
zgodnos$ci pomigdzy cenami towardw na rachunku z cenami tych towaro6w na potkach
sklepowych. Zapewnienie owej zgodnosci moze by¢ odbierane przez klientow jako
wyraz uczciwosci ze strony sieci handlowej. Podnoszenie jako$ci tego atrybutu ustugi,
w obliczu zdiagnozowanej w badaniach zlej jego oceny (luka na poziomie -1), wydaje
si¢ by¢ istotnym zrédtem zwigkszonych przychodéw przedsi@biorstwa526.

W stosunkowo wysokim stopniu na uzyskiwane wyniki wpltywa réwniez jako$¢
elementdw materialnych. Ten fakt nie dziwi, gdyz to wlasnie na nich opiera si¢ istota
samoobstugowej ustugi handlowej. Ponadto, o czym byta mowa wcze$niej, w oparciu o
ocene elementdw materialnych nabywcy mogg dokonywaé oceny catosci §wiadczone;j
ustugi handlowej. Zatem inwestowanie w wyglad elementéw materialnych oraz taka ich
aranzacj¢ aby maksymalnie utatwi¢ nabywcom dokonywanie zakupdw jest
niewatpliwym sposobem na podniesienie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
handlowego.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze podnoszenie jako$ci w wymiarze
relacji z personelem oraz rozwigzywania probleméw, w krotkim okresie, moze
doprowadzi¢ do zmniejszenia przychodow (w przypadku obu tych wymiarow
wspotczynniki korelacji przyjety wartosci ujemne). Wydaje si¢, ze przyczyng tej
zaleznosci jest wysoki poziom kosztochtonno$ci podnoszenia poziomu jakosci w tych
obszarach. Poszerzanie wiedzy pracownikow, ich umiejetnosci personalnych (bardzo
negatywnie ocenionych w przeprowadzonych badaniach) jest zwigzane z koniecznoscia
ciggltego prowadzenia szeregu kosztownych szkolen. W konsekwencji koszty te moga
prowadzi¢ do wzrostu cen. Taka sytuacja z kolei moze nie znajdowaé zrozumienia

wsrod nabywcow.

°% Wedhug badan PENTOR RESEARCH INTERNATIONAL nt. Stosunku Polakéw do handlu, dla 60%
ankietowanych mozliwo$¢ kupienia w sklepie wszystkiego co jest potrzebne stanowi glowna
determinantg wyboru okreslonej jednostki handlowe;j.

%26 Wedlug badan PBS DGA nt: zwyczajow i opinii Polakéw zwiazanych z robieniem codziennych
zakupdw w super- i hipermarketach, 20% respondentéw uwaza, ze sklepy te nieuczciwie traktuja swoich
klientow, natomiast ponad 40% nie zaktada braku uczciwosci ze strony sklepu, ale nie jest tez przekonana
0 jego uczciwosci
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Praktycznie bez wplywu na uzyskiwane przez sieci hipermarketow wyniki ma
wymiar jako$ci zwigzany z koncepcja dzialania. Wydaje sie, ze jest to konsekwencja
dwoch zjawisk. Z jednej strony, w obszarze cz¢sci atrybutéw sktadajacych si¢ na ten
wymiar, osiggniety zostal bardzo wysoki, korzystny dla nabywcow pozi0m527. Zatem
jakiekolwiek proby doskonalenia dzialania w ramach tych atrybutéw nie przetoza si¢ na
uzyskiwanie lepszych wynikow przez przedsigbiorstwo. Z drugiej strony pewne
atrybuty wydaja si¢ by¢ mato atrakcyjne dla nabywcow 1 nie stanowig podstaw ich
decyzji zakupowych®?®.

Na uwage zasluguje fakt, ze obszary konkurencyjnosci z punktu widzenia
klientow w niewielkim stopniu pokrywa si¢ z obszarami konkurencyjnosci z punktu
widzenia wilascicieli. Jedynie wymiar aspektow materialnych jest wspolny dla tych
dwoch uje¢ konkurencyjnosci, stajgc si¢ tym samym niezaprzeczalnym obszarem
budowania przewagi konkurencyjnej. Spetnia on bowiem warunek atrakcyjnosci dla
nabywcoéw oraz zdolnosci do generowania przychodow. Natomiast wysoce
konkurencyjny dla nabywcow obszar koncepcji dziatania jest najmniej konkurencyjny
dla wiascicieli. Wydaje sig, ze jest to zatem wymiar, w ktorym utrzymywanie wysokiej
jakosci jest warunkiem koniecznym ale nie wystarczajacym do budowania przewagi
konkurencyjnej przedsi¢biorstwa. Trudno bowiem wyobrazi¢ sobie odejscie przez sieci
handlowe od wysokich standardow w tym wymiarze, jednak z drugiej strony ich
utrzymywanie nie stanowi zrddta wysokich przychodéw. Wymiar rzetelnosci nie jest
konkurencyjny dla klientdow, natomiast najbardziej konkurencyjny dla wiascicieli.
Mozna zatem zatozy¢, ze jest bardzo istotne potencjalne Zrédlo budowania przewagi
nad rywalami przez jednostki handlowe. Polepszanie bowiem oceny tego wymiaru
jakosci przez nabywcoéw moze prowadzi¢ do istotnych wzrostow przychodow
przedsigbiorstwa. Martwymi obszarami konkurencyjnosci s3 natomiast wymiary
zwigzane z personelem. Obszary te sa negatywnie oceniane przez nabywcow, z drugiej
strony zmiana tego stanu rzeczy nie lezy w kregu zainteresowania sieci, gdyz nie
prowadzitaby do wzrostu przychodéw w krotkim okresie.

Jak wspomniano wczesniej zakres czasowy prowadzonych badan oraz ich

jednorazowy charakter pozwalaja na wyciaganie wnioskow odnoszacych si¢ jedynie do

%27 Wedlug badan PBS DGA nt: zwyczajéw i opinii Polakéw zwiazanych z robieniem codziennych
zakupdw w super- i hipermarketach, ponad 80% ankietowanych okre$lita godziny otwarcia sklepow jako
dogodne.

%28 Wedlug badan PENTOR RESEARCH INTERNATIONAL nt: zachowan zakupowych Polakéw w
2007, mozliwos¢ ptacenia karta platnicza byta najmniej istotnym kryterium wyboru okreslonej jednostki
handlowej jako miejsca dokonywania zakupow.
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okresu krotkiego. Obserwowana w tym okresie pozytywna zalezno$¢ pomigdzy
poziomem postrzeganej jakosci ustugi handlowej a przychodami, daja podstawy do
wyciagniecia wnioskow o charakterze strategicznym. Mozna bowiem zalozy¢, ze w
dtugim okresie, przyjecie koncepcji konkurowania w oparciu jako$¢ swiadczonej ustugi,
moze doprowadzi¢ do osiggnigcia przez sieci hipermarketow trwatej przewagi
konkurencyjnej. Bazujac na przedstawionej w rozdziale pierwszym koncepcji
budowania przewagi, wydaje si¢, ze zrodtami owej przewagi bedg posiadane przez
przedsigbiorstwo zasoby oraz ich unikatowa umiejetno$¢ wykorzystania. Zatozenie to
wynika z istniejacego w literaturze przekonania, ze wysoka heterogeniczno$¢ ustug
powoduje, ze kazde przedsicbiorstwo $wiadczy je w odmienny sposob2’. Skoro tak, to
zrodet przewagi nie mozna szukaé¢ w specyfice rynku (tak jak jest to przedstawiane w
koncepcji struktury rynku) tylko wiasniec w odmiennym wykorzystaniu zasobow.
Przyjecie koncepcji zasobowej jako zrodta budowania przewagi konkurencyjnej ma, w
swietle opisywanej w pracy jako$ci ustugi, dodatkowe uzasadnienie. Budowanie jakos$ci
jest bowiem procesem dlugotrwalym, wymagajacym zaangazowania wszystkich
pracownikow, wymagajacym przeorientowania calego przedsigbiorstwa na proces
podnoszenia jakos$ci. Jest to wigc zorganizowane dzialanie glownie skupiajace si¢ na
wnetrzu organizacji, a nie na wykorzystywaniu sprzyjajacych okoliczno$ci w jej
otoczeniu. Zastosowana w pracy metoda pomiaru jakosci ustugi handlowej (RSQS)
rOwniez miesci si¢ w koncepcji zasobowej firmy. Diagnozuje ona bowiem zasoby, w
oparciu o ktore przedsigbiorstwo buduje jako$¢ uslugi. Mozna przyjaé, ze atrybuty
jakosci, sktadajace si¢ wymiar jakosci okreslany mianem aspektéw materialnych, sa
odpowiednikiem zasobdw materialnych organizacji, natomiast atrybuty w wymiarach
rzetelnosci, relacji z pracownikami oraz rozwigzywania problemow to odpowiedniki
zasobéw niematerialnych®*°. Natomiast w wymiarze koncepcji dziatania diagnozowana

jest umiejetnos¢ odpowiedniego wykorzystania posiadanych zasob6w>".

52 M.I. Rapert, B.M. Wren, Service quality as a competitive opportunity, The Journal of Services
Marketing, vol. 12 n0.3 1998, s. 226

%0 Jak wspomniano w rozdziale pierwszym, zasoby niematerialne dziela sie miedzy innymi na
kompetencje, relacje oraz postawy. W metodzie RSQS kompetencje reprezentowane sg przez takie
atrybuty jak: posiadanie przez pracownikéw odpowiedniej wiedzy, czy tez odpowiednie zajmowanie si¢
skargami nabywcow. Z kolei relacje diagnozowane sg w atrybutach analizujacych uprzejme czy tez
indywidualne traktowanie klientdbw oraz budzenie w nich zaufania. Wreszcie postawy widoczne sg w
atrybutach okreslajacych wiasciwe oraz szybkie wykonywanie zadan.

%1 Na przyklad poprzez analize takich atrybutow jak: odpowiednie godziny otwarcia jednostki
handlowej, czas oczekiwania w kolejce do kasy.
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Budowanie przewagi konkurencyjnej w oparciu o jakos¢ wymaga zatem
posiadania oraz odpowiedniego wykorzystania szeregu zasobOw. Ponadto, jak
wspomniano wczesniej, osiggniecie odpowiedniego poziomu jakos$ci ushugi jest
procesem dtugotrwalym. Dlatego tez uwaza si¢, ze przewaga konkurencyjna budowana
w oparciu o jakos¢ moze by¢ okreslona jako trwala. Wynika to z faktu, ze zasoby, w
oparciu o ktore zostata zbudowana s3 chronione przed imitacjg ze strony konkurentow,
za pomocg dwoch barier: niekorzysci kompresji czasu oraz niejasno$ci zwigzkow
przyczynowo — skutkowych®®. Istota pierwszej bariery polega na tym, ze do powstania
pewnych zasobow potrzebny jest okreslony przedziat czasu i bardzo trudne jest jego
znaczace ograniczenie. Dlatego podmioty konkurencyjne nie moga wejs¢, w
stosunkowo kréotkim czasie, w jego posiadanie, nawet angazujac znaczne Srodki
finansowe. Do tego typu zasobdw, niezbednych przy konkurowaniu za pomocg jakosci,
mozna mig¢dzy innymi zaliczy¢: odpowiedni poziom kultury organizacyjnej, czy tez
pozytywna reputacj¢. Z drugiej strony, posiadanie przez konkurentéw niezbgdnych do
budowania jako$ci zasoboéw nie gwarantuje im osiggni¢cia zakladanego celu. Jest to
konsekwencja drugiej bariery imitacji czyli niejasnos$ci zwigzkdéw przyczynowo —
skutkowych. Konkurowanie bowiem w oparciu jako$¢, nie tylko wymaga posiadania
przez organizacj¢ zasobow ksztattowanych w dlugim przedziale czasu, ale rowniez
zbudowania okreslonych unikatowych relacji pomiedzy nimi. Te relacje powoduja, ze
konkurentom niezwykle trudno jest stwierdzi¢ jakie efekty przyniesie zastosowanie
konkretnych zasobdw.

Posiadanie odpowiednich zasobow oraz umiejetnosci ich wykorzystania stanowi
punkt wyjscia do budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w oparciu o jako$¢. W
przyjetej w pracy koncepcji luki istota tego dziatania polega na minimalizowaniu
roznicy pomigdzy oczekiwaniami nabywcéw co do ustugi a faktycznym poziomem
ustugi dostarczonej®*®. Jak juz wspomniano w dziataniu tym mozna wyroézni¢ dwie
sktadowe. Jedng z nich jest ograniczanie luki w procesie $wiadczenia ushugi (czyli
podnoszenie jakosci funkcjonalnej), druga ograniczanie luki podczas oceny efektu
procesu $wiadczenia ustugi (czyli podnoszenie jakosci technicznej). Tak rozumiana
wysoka jako§¢ ustlugi powoduje, ze w dlugim okresie nastepuje ugruntowanie
pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa handlowego, jako oferujacego wysokiej

jakosci asortyment, przy roéwnoczesnym zapewnieniu odpowiednich ustug

532 Problem barier imitacji zasobow zostal oméwiony w rozdziale pierwszym.
533 Szerzej ten problem zostal przedstawiony w rozdziale trzecim.
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dodatkowych®*. Konsekwencja tego jest zwickszone korzystanie z ushug okreslonego
podmiotu, oraz ewolucja wystepujacego w okresie krotkim zadowolenia nabywcow z
oferty, w ich niech¢¢ do zmiany ustlugodawcy, co moze by¢ traktowane jako przejaw
10jaln0éci535.

Najistotniejsze znaczenie w zapewnianiu trwatosci przewagi konkurencyjnej
budowanej w oparciu o jej jako$¢, ma jako$¢ funkcjonalna oraz wizerunek
przedsigbiorstwa. Waga jakosci funkcjonalnej wynika z faktu, ze nabyta przez
ustlugodawce umiejetnos¢ swiadczenia ustugi zgodnie z wymogami nabywcow przez
odpowiednio wyszkolony personel oraz unikatowg kombinacj¢ elementow materialnych
jest bardzo trudna do skopiowania przez konkurentow. Trwalo$¢ przewagi
konkurencyjnej jest tym obszarze zapewniana, przez wspomniang, barier¢ imitacji
odnoszacg si¢ do niejasnosci zwigzkow przyczynowo — skutkowych. Z kolei budowanie
pozytywnego wizerunku ustugodawcy w oczach nabywcéw jest procesem
dlugofalowym. Jednak posiadanie odpowiedniego wizerunku w sposéb trwaty
utrzymuje przewage konkurencyjng w oparciu barier¢ imitacji zwigzang z niekorzyscig
kompresji czasu. Bariery imitacji zapewniajgce trwato$¢ przewagi konkurencyjnej
budowanej w oparciu o postrzegang jako$¢ ustugi handlowej przedstawia rysunek 5.10.

Ograniczona rola jako$ci technicznej w zapewnianiu trwatosci przewagi
konkurencyjnej wynika z faktu, iz w ramach ustugi handlowej, odnosi si¢ ona do
jakosci nabytych przez klientow dobr. Powoduje to, ze konkurenci, w stosunkowo
krotkim czasie, maja mozliwo$¢ poszerzenia swojego asortymentu o pozycje, ktére
dzigki jakosci zostaly pozytywnie zweryfikowane przez nabywcow.

Utrzymywanie wysokiej jakosci ustugi rowniez pozytywnie przektada si¢ na
wyniki dzialania przedsigbiorstwa co jest warunkiem osiggnigcia przewagi
konkurencyjnej. W najszerszym uj¢ciu wyniki te moga by¢ ocenione przez pryzmat
efektywnos$ci funkcjonowania jednostki handlowej (kreowania przez nig warto$ci
dodanej — por. podrozdziat 1.3.). Z jednej strony bowiem jako$¢, pozwala na
utrzymywanie wysokich cen, co umozliwia uzyskiwanie odpowiednio wysokich
przychodow. Z drugiej strony immanentng cechg budowania jako$ci ustugi jest ciggla

analiza oczekiwan nabywcow, ktora pozwala, w dtugim okresie, na minimalizowanie

%% Jakos$¢ funkcjonalna, techniczna oraz wizerunek sa sktadowymi postrzeganej jakosci ustugi — por.
podrozdziat 3.2.
>% por. V.A. Zeithaml, A. Parasuraman, L.L. Berry, The behavioral..., op.cit.
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kosztéw ztego, niezgodnego z oczekiwaniami $wiadczenia ushugi, lub ponoszenia

kosztow $wiadczenia tych elementow ushugi, ktorych nabywey nie potrzebuja.>*®

RYSUNEK 5.10.
Bariery imitacji zapewniajace trwato$¢ przewagi konkurencyjnej budowanej w oparciu

o0 postrzegang jako$¢ ustugi handlowe;.

Bariera
niekorzysci
kompresji czasu

WIZERUNEK

(e -
ﬁ N

[ JAKOSC TECHNICZNA JAKOSC FUNKCJONALNA ]

Bariera
niejasnosci
ZwWigzkow
przyczynowo -
skutkowych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Ch. Gronroos, Service management and marketing. A
customer relationship management approach, John Wiley&Sons Ltd. West Sussex, 2005, s. 63

Reasumujac mozna stwierdzi¢, ze wysoka jako$¢ wustugi, pozwala
przedsigbiorstwu handlowemu, w dlugim okresie, na permanentne podnoszenie pozycji
konkurencyjnej na rynku. W rozdziale pierwszym wskazano, ze pozycja ta jest miarg
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Przyje¢to, ze jest ona wyznaczana w oparciu
o udzial w rynku oraz wyniki finansowe przedsi¢biorstwa. Aby tak okreslana pozycja
konkurencyjna zostala oceniona pozytywnie wzrostowi udzialu w rynku musi

towarzyszy¢ polepszanie wynikéw finansowych. Budowanie konkurencyjnosci w

5% T.Z. Chang, S.J. Chen, Market orientation, service quality and business profitability: a conceptual
model and empirical evidence, The Journal of Services Marketing, vol. 12 no. 4, 1998, s. 247
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oparciu 0 jakos¢ ustugi pozwala te dwa warunki spetni¢ rownocze$nie. Z jednej strony
bedaca konsekwencja wysokiej jakosci ustugi lojalno$¢ nabywcow przektada sig
pozytywnie na udzial w rynku przedsiebiorstwa®’. Z drugiej strony wspomniana
efektywnos¢ funkcjonowania, osiggana dzigki jakosci, zapewnia racjonalnos$¢
ekonomiczng dziatan ustugobiorcy.

Wyznaczona, na podstawie badan, krétkookresowa, pozytywna zalezno$¢
pomigdzy poziomem jakosci ustugi handlowej a przychodami sieci hipermarketow,
potwierdza istniejagce w literaturze przekonanie o wysokiej skutecznosci budowania
przewagi konkurencyjnej w oparciu o jakos¢ ustugi. Z jednej strony jest to proces, ktory
ze wzgledu na swoj dlugofalowy charakter, wymaga determinacji i konsekwencji w
dziataniu, z drugiej strony owa dlugofalowo$¢ stanowi doskonala ochrong przed
konkurentami. Odpowiednio wysoka jako$¢, w krotkim okresie, wywotuje zadowolenie
nabywcéw, ktore przeklada si¢ na zwigkszone zakupy. W dhlugim okresie owo
zadowolenie ewoluuje w kierunku lojalnosci, ktéra, obnizajagc wrazliwo$¢ cenowa
nabywcow, pozwala na ksztaltowanie stosunkowo wysokich cen. Utrzymywanie
wysokiej jakosci w dlugim okresie minimalizuje rowniez koszty zwigzane ze ztym
swiadczeniem ustugi. Te dwa elementy, a wigc przestrzen na w miar¢ swobodne
ksztalttowanie cen oraz minimalizowanie kosztéw powoduja, ze wysoka jako$¢ moze
prowadzi¢ do wzrostu efektywnos$ci przedsigbiorstwa, co przy uwzglednieniu wysokiej
akceptacji przez nabywcow oferty jednostki handlowej, zapewnia przewage

konkurencyjna.

" R.T. Rust, R. Metters, Mathematical models of service, European Journal of Operational Research,
91/1996, s. 432
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ZAKONCZENIE

Rezultaty poznawcze rozprawy sg nastgpstwem przyjetego celu gldownego, ktorym byla
identyfikacja roli postrzeganej jakosci ushugi handlowej w procesie budowania
przewagi konkurencyjnej przez sieci handlowe. Rezultaty te dotyczg zaréwno sfery

teoretycznej, jak i praktycznej.

W sferze teoretycznej praca jest probg usystematyzowania opisywanych w
literaturze przedmiotu poje¢¢ zwigzanych z przewaga konkurencyjng i postrzegang
jakoscig ustugi oraz wskazaniem relacji pomiedzy nimi. W pacy przyjeto, ze przewaga
konkurencyjna to umiejetnos¢ przedsigbiorstwa handlowego do takiego ksztaltowania
charakterystyk ustugi handlowej, ktora zapewnia tworzenie wigkszej, od konkurentow,
warto$ci dla nabywcy, dzigki czemu przedsiebiorstwo osigga ponadprzecigtne zyski.
Bazujac na tej definicji stwierdzono, ze budowanie atrakcyjnej oferty nie ogranicza si¢
jedynie do ksztattowania odpowiednich relacji w obszarze klient — przedsigbiorstwo.
Istotny dla ksztattowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa jest ponadto obszar
obejmujacy relacje przedsigbiorstwo — dostawca. Na tej podstawie zwrocono uwage na
zjawisko konkurencji na wejsciach oraz konkurencji na wyjsciach. Konkurencj¢ na
wejsciach zdefiniowano jako walke o jak najlepsze warunki pozyskania zasobow
niezbednych do sprawnego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Natomiast konkurencje
wyjsciach okreslono jako dazenie do dostarczenia nabywcom korzystniejszej, od rywali
rynkowych, oferty. Wskazano, ze pomi¢dzy owymi obszarami konkurowania wystepuje
zaleznos¢ komplementarna. Skuteczno$¢ w obszarze konkurencji na wyjsciach, jest
bowiem zdeterminowana warunkami pozyskiwania zasobéw niezbgdnych do
stworzenia odpowiedniej ustugi handlowej. Jednoczesnie zwrdcono uwage na fakt, ze
jedynie sukcesy w obszarze konkurencji na wyjsciach moga wywota¢ strumien
przychodow w przedsigbiorstwie handlowym, stad tez sposoby funkcjonowania
przedsiebiorstwa w obszarze konkurencji na wejsciach powinny by¢ podporzadkowane
celom rynkowym przedsigbiorstwa.

Dlatego tez zalozono, ze w procesie budowania przewagi konkurencyjnej,
nadrzedne jest odpowiednie budowanie relacji z klientami. W tym obszarze zasadnicza
kwestig jest ustalenie warto$ci dostarczanej] nabywcy. Przedsigbiorstwo moze
zastosowac dwa sposoby dostarczania wartosci dla nabywcow, ktére mozna utozsamiac

z dwoma strategiami konkurencji. Pierwsza z nich jest sprzedaz ustug o standardowe;j
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jakosci ale po niskich cenach (strategia przywoddztwa kosztowego), druga oferowanie
ustug o wysokiej jakos$ci uzasadniajacej stosunkowo wysokie ceny (strategia
dyferencjacji). W pracy gléwnym obszarem rozwazan uczyniono dostarczanie wartosci
nabywcy w oparciu o ksztattowanie odpowiedniego poziomu jako$ci ustugi handlowe;.
Usluge handlowa zdefiniowano jako sprzedaz asortymentu towardw, bedaca
konsekwencjg istoty dziatalno$ci handlowej jako ogniwa posredniczacego pomigdzy
producentami ddbr a ich nabywcami. ROwnoczesnie ustuge tg okre$lono jako dziatanie
majace na celu dostarczenie nabywcy dodatkowej warto$ci w stosunku do nabywanego
asortymentu. Z kolei jako$¢ ustugi okreslono jako ogét cech i wihasciwosci ushugi
decydujacych o jej zdolnosci do zaspokajania potrzeb klientow. Stwierdzono jednak, ze

% niezwykle trudne wydaje

w przypadku ustug, ze wzgledu na ich specyficzne cechy
si¢ wyznaczenie tzw. jakosci obiektywnej, opartej o okreslone normy. Stad tez ocena
jakosci ushugi powinna by¢ pozostawiona subiektywnym odczuciom nabywcy. Na tym
tle w pracy przyjeto pojecie jakosci postrzeganej. Przeanalizowano sposoby oceny
jakosci ushugi przez nabywcow 1 z posrod nich wybrano ten, ktéry wydaje sie by¢
najsilniej udokumentowany w literaturze. W konsekwencji przyjeto, ze nabywcy
oceniaja jakos¢ ustugi w oparciu o tzw. luke. Koncepcja luki wskazuje, ze ocena jako$ci
postrzeganej jest dokonywana przez nabywcOw w oparciu o poréwnanie swoich
oczekiwan w stosunku do ustugi przed jej §wiadczeniem, z jej oceng dokonang w
trakcie oraz po dostarczeniu uslugi539. Réznice pomigdzy tymi dwoma kategoriami
tworza tzw. luke. Stad tez omawiane podejscie okreslane jest rowniez mianem modelu
niezgodnosci®®, gdyz opiera si¢ ono na wyznaczeniu na ile §wiadczona ustuga odbiega,

541

in plus lub in minus, od oczekiwan klientow™"". Wskazuje ono zatem na wielkos$¢ oraz

kierunek roéznicy wystepujacej pomiedzy oczekiwaniami a jej oceng. Wedtug koncepcji
luki ustuga posiada odpowiednig jakos$¢, jesli zostata §wiadczona co najmniej zgodnie z

542

oczekiwaniami klienta®“. W toku rozwazan, w sposob kompleksowy, omoéwiono

elementy, w oparciu o ktore uslugobiorcy ksztattuja swoje oczekiwania oraz oceny.

538 Cechy te dotycza: niematerialno$ci, réwnoczesnosci $wiadczenia ushugi z jej konsumpcja, brakiem
mozliwos$ci sktadowania oraz heterogenicznos$ci

539 J.C. Groth, R.T. Dye, Service: quality guidelines for marketers, Managing Service Quality, vol. 9 no 5,
1999, s. 351

>0 Model niezgodno$ci zostat adaptowany do wyznaczenia postrzeganej jakos$ci ustugi, gdyz pierwotnie
zostal on stworzony do oceny postrzeganej satysfakcji, por. R.L. Oliver, A cognitive model of the
antecedents and consequences of satisfaction decisions, Journal of Marketing Research, vol. 17
November 1980

1 A Carrillat, F. Jaramillo, J.P. Mulki, The validity of the SERVQUAL and SERVPREF scale,
International Journal of Service Industry Management, vol.18 no.5, 2007, s. 473

%2 K. Rogozinski, Nowy marketing ustug, Wydawnictwo AEP, Poznan 2000, s. 205
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Na podstawie analizy przemian sektora handlu detalicznego w Polsce,
stwierdzono, ze obserwowane procesy koncentracyjne oraz profesjonalizacja
dziatalnosci handlowej powodujga konieczno$¢ dokonania zmiany, przez jednostki
handlowe, filozofii konkurowania. Jej przejawem moze by¢ przeksztatcanie stosunkowo
prostej do aplikowania i imitacji konkurencji cenowej, w bardziej wyrafinowang walke
o jak najwyzsza jako$¢ ustugi handlowe;.

W warstwie metodologicznej wskazano na metody pomiaru postrzeganej jakosci
ustugi. Szczegolng uwage poswigcono metodom atrybutowym, charakteryzujagcym sie
zatozeniem, ze jako$§¢ kazdej uslugi mozna wyznaczy¢é bazujac na ocenie
poszczegolnych jej atrybutow (cech). W pracy skupiono si¢ na metodzie pomiaru
postrzeganej jakosci ustugi handlowej okreslanej mianem RSQS (Retailing Service
Quality Scale). Stwierdzono, ze przydatno$¢ tej metody z punktu widzenia rozwazan
prowadzonych w pracy jest ograniczona. Dokonano zatem autorskiej jej adaptacji. Jak
wspomniano, jej istotag byto opracowanie zestawu atrybutow jakos$ci ustugi handlowe;j,
odzwierciedlajacych charakterystyke samoobstugowej ustugi handlowej oraz specyfike
polskiego rynku. Poprawno$¢ prowadzonych prac adaptacyjnych zostata potwierdzona
odpowiednimi testami statystycznymi. Na podstawie przeprowadzonych obliczen®*
stwierdzono, ze koncepcja pomiaru jako$ci ustugi, w oparciu o zastosowany w badaniu
oryginalny zestaw atrybutéw oraz kryteriow jakos$ci, jest akceptowalna. Oznacza to, ze
wprowadzone zmiany nie pozbawily metody zdolnosci diagnozowania postrzeganej
jakosci ustugi handlowej i tym samym nie ma podstaw do odrzucenia catego procesu
adaptacji. Mozna zatem przyja¢, ze zaadaptowany instrument pomiarowy moze by¢
wykorzystywany w  szeregu badaniach diagnozujacych postrzegang jakos$¢
samoobstugowej ustugi handlowe;.

W oparciu o tak skonstruowany instrument pomiarowy przeprowadzono badania
poziomu jakosci ustugi handlowej. Zaprezentowane wyniki badan dokonanych wsréd
klientow najwigkszych sieci hipermarketow funkcjonujacych na terenie Polski,
wskazuja na niski poziom postrzeganej jakosci ustugi. Wyznaczona luka przyjeta
warto$¢ ujemna, co oznacza, ze oczekiwania nabywcodw zwigzane z poziomem jakosci
ushugi, przewyzszaja jej ocene. Swiadczy to o tym, ze sieci hipermarketow, mimo
sprzyjajacych zmian w otoczeniu, nie w peini rozwingly koncepcj¢ konkurowania w

obszarze jakosci.

3 Test statystyczny poprawnosci modyfikacji metody RSQS oparto o konfirmacyjng analize
czynnikowa.
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W pracy sformutowano hipotezg, zakladajaca, ze sieci handlowe posiadaja
mozliwo$¢ ksztaltowania postrzeganej jakosci ustugi handlowej. Definiowanie w pracy
postrzeganej jakosci ustugi jako subiektywnego osadu, odczucia ustugobiorcy
zwigzanego z poziomem jakosci, powodowato konieczno$¢ uzyskania odpowiedzi na
pytanie czy przedsigbiorstwo ustugowe moze owe subiektywne oceny ksztattowac.
Przyjecie w pracy koncepcji luki, w oparciu o ktoérg nabywcy oceniaja jako$¢ ustugi,
pozwolito pozytywnie zweryfikowa¢ omawiang hipoteze. W oparciu o studia
literaturowe stwierdzono bowiem, ze przedsiebiorstwo handlowe w pelni kontroluje i
ksztattuje elementy ustugi, na podstawie ktorych nabywcy oceniaja ustuge oraz
wplywa, chociaz w znacznie ograniczonym stopniu, na czynniki okreslajace
oczekiwania. Mozliwo$¢ ksztaltowania sktadowych ustugi rzutujacych na jej oceng
wynika z faktu, ze aby owej oceny dokona¢, nabywcy musza uczestniczy¢ w procesie
swiadczenia ustugi, co sprowadza si¢ do ich obecnosci w sklepie. Otoczenie sklepu
oraz, przede wszystkim, jego wngtrze jest srodowiskiem w pelni uksztattowanym przez
jednostke handlowa. W $rodowisku tym, biorgc pod uwage niematerialny charakter
ustugi, nabywcy poszukuja pewnych punktow odniesienia, w oparciu o ktore mogliby
dokonac¢ jej oceny. Przyjeto, ze sa nimi zardwno otoczenie materialne jak i umiejetnosci
pracownikow jednostki handlowej. Stwierdzono, ze odpowiednie ksztaltowanie tych
dwoch elementow ustugi wptywa na jej wysoka ocene przez nabywcow. Wskazano
ponadto, ze materialne oraz niematerialne obszary oddzialywania przez handel na
nabywcow moga wywota¢ z ich strony dwie przeciwstawne reakcje: akceptacji oraz
odrzucenia. Reakcja akceptacji, przejawiajaca si¢ w zadowoleniu z dokonywania
zakupow, checi ponownego dokonania zakupow w okreSlonym sklepie, ilosci
wydanych pieniedzy oraz czasu spgdzonego w sklepie, powoduje, ze ustuga handlowa
okreslonej jednostki handlowej oceniana jest wysoko. Natomiast reakcja odrzucenia,
poprzez negacj¢ szeroko rozumianej oferty sklepu, wplywa na negatywna oceng
ustugi®*.

Oczekiwania nabywcow odnoszace si¢ do poziomu §wiadczenia ustugi zalezg od
elementéw, ktére sa dla przedsiebiorstwa trudne do kontrolowania. Naleza do nich
migdzy innymi: potrzeby i do$wiadczenie nabywcoéw a takze konkurencyjne oferty
ustugowe. W literaturze istnieje przekonanie, ze przedsigbiorstwo uslugowe moze w

posredni sposdb wplywaé na oczekiwania nabywcow w oparciu o dziatania

4 R.J. Donovan, J.R. Rossiter, Store atmosphere: An environmental psychology approach, Journal of
Retailing, vol. 58 no. 1 Spring 1982, s. 37
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komunikacyjne. Celem przekazéw komunikacyjnych powinno by¢ niedopuszczanie do
nadmiernego wzrostu oczekiwan nabywcoéw. Mozna tego dokona¢ migdzy innymi
poprzez edukowanie nabywcow na temat ich roli w procesie $wiadczenia ustugi, czy tez
wskazywanie na swego rodzaju substytucyjnos¢ elementow ustugi, polegajaca na
obietnicy otrzymania okreslonych korzys$ci kosztem niedogodnos$ci w innych obszarach.
Konkludujac, wykazano, ze budowanie postrzeganej jakosci ustugi handlowej polega na
takim ksztaltowaniu ocen nabywcoéw oraz ich oczekiwan, aby minimalizowac istniejace
miedzy nimi réznice.

Skuteczno$¢ w ksztattowaniu postrzeganej jakosci, jak juz wspomniano, moze
by¢ uzalezniona od wagi elementéw materialnych oraz niematerialnych oferowanych w
ramach ustugi. Ocena jakosci elementow materialnych uslugi przez nabywcow jest
bardziej obiektywna, a tym samym tatwiejsza do uksztattowania. Jezeli chodzi o jakos¢
elementéw niematerialnych ustugi to nalezy podkresli¢, ze wystepuje tu stosunkowo
duzy subiektywizm, negatywnie rzutujagcy na mozliwo$¢ przewidzenia ostatecznej
oceny. Traktujgc ustuge handlowa jako t¢, w ktorej istnieje znaczny tadunek elementow
materialnych, zalozono, ze ksztaltowanie jej jakos$ci jest wzglednie tatwiejsze anizeli w
innych ustugach. Przyj¢to hipoteze, zgodnie z ktora w ramach ustugi handlowej waga
elementdow materialnych dla nabywcow jest wigksza od wagi elementow
niematerialnych. Jednak na podstawie wynikdéw przeprowadzonych badan hipoteze ta
zweryfikowano negatywnie. Wspomniane wyniki wskazujg bowiem, ze dla klientow
sieci handlowych materialne elementy ustugi handlowej jak i elementy niematerialne
(przejawiajace si¢ relacjami z personelem, jego umiej¢tnoscia rozwigzywania
problemow, czy tez rzetelnoscig dzialania) odgrywaja réwnorzedng rolg. Tak wiec w
procesie budowania jakos$ci samoobstugowej ustugi handlowej, $wiadczenie ktorej
wymaga zaangazowania znacznych §rodkoéw materialnych, aspekt szeroko rozumianej
jakosci relacji nabywcow z personelem ma istotne znaczenie. Wynika to z przekonania,
ze nawet najlepsze zasoby materialne nie beda mogly zagwarantowac pozytywnej oceny
ustugi, jesli relacje nabywcow z personelem nie beda satysfakcjonuj qce545.

Zdefiniowanie w pracy przewagi konkurencyjnej jako posiadanie przez
przedsigbiorstwo akceptowanej przez nabywcow ustugi handlowej, dzigki ktérej osiaga
ono korzystne wyniki dzialalno$ci, wymagalo rozstrzygnigcia czy zapewnienie

pozadanej przez nabywcow jakosci ustugi handlowej prowadzi do uzyskania przez

¥ M.R. Solomon, C. Surprenant, J.A. Czepiel, E.G. Gutman, A role theory perspective on dyadic
interactions: the service encounter, Journal of Marketing, vol. 49 Winter 1985, s. 100
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jednostki handlowe odpowiednich wynikéw. Sprecyzowano hipotez¢ gloszaca, ze
istnieje pozytywna korelacja pomigdzy poziomem postrzeganej jakosci ushlugi
handlowej a wynikami ekonomicznymi sieci handlowych. Wyniki badan hipoteze tg
zweryfikowaly pozytywnie. Na potrzeby analizy skorelowano syntetyczne miary
jako$ci ustugi handlowej, obliczone dla kazdej jednostki handlowej, w ktorej
prowadzone byty badania, z przychodami przez nie uzyskanymi. Za wyniki przyjeto
uzyskiwane przez sieci hipermarketow przychody. Uczyniono tak traktujgc przychody
jako kategori¢ stosunkowo wiarygodng dzigki prostej formule jej wyznaczania.
Odrzucono natomiast kategori¢ zysku z powodu obiektywnych trudno$ci z otrzymaniem
rzetelnych informacji o jego poziomie od przedsigbiorstw handlowych.

Obliczony wspodtczynnik korelacji pomiedzy poziomem jakos$ci postrzeganej a
przychodami sklepow, w ktorych prowadzone byly badania przyjat wartos¢: R = 0,57.
Wynik ten §wiadczy o tym, ze wzrost postrzeganej jakosci ustugi handlowej prowadzi
do wzrostu przychodow przedsigbiorstwa. Istnieje zatem pozytywna relacja pomig¢dzy
jakoscig ustugi a konkurencyjnoscig przedsigbiorstwa handlowego. Wpisuje si¢ to we,
wspomniane juz, przekonanie o wysokiej skutecznosci budowania konkurencyjnosci
przedsicbiorstwa w oparciu o jako$¢ $wiadczonej ustugi®*®.

Stwierdzony dodatni poziom korelacji, mi¢dzy omawianymi wynikami badan,
nie moze by¢ jednak uznany za efekt projakosciowej koncepcji dziatania sieci
handlowych. Biorgc bowiem pod uwage fakt, wspomnianej juz, niskiej oceny jakosci
ustugi handlowej przez respondentéw oraz ich wysokich oczekiwan w tym obszarze,
nalezy raczej stwierdzi¢, ze otrzymana warto$¢ wspotczynnika korelacji wskazuje na
znaczny potencjatl tkwigcy w podnoszeniu jakosci ustugi handlowej oferowanej przez
sieci hipermarketow w Polsce. Potencjat ten podkresla rowniez obliczony, na podstawie
wspotczynnika korelacji, wspotczynnik determinacji (R2 = 0,32). Jego wartos¢ wskazuje,
ze zmiany w poziomie przychodéow moga by¢ w okolo jednej trzeciej tlumaczone
zmianami w poziomie jakosci ustugi.

Wyznaczona korelacja miedzy poziomem postrzeganej jakosci ustugi handlowe;j
a przychodami sieci handlowych przedstawia relacje zaobserwowane w okresie

krotkim. Podjeto zatem probe okre§lenia przestanek, ktore pozwalaja owa

¢ Empiryczna weryfikacja tej zaleznoéci nie byla jednak zrealizowana w oparciu o ustuge handlowa.
Dokonano tego bazuja np.: na jakosci ustugi medycznej, por. E.C. Nelson, R.T. Rust, A. Zahorik, R.L.
Rose, P. Batalden, A. Siemanski, Do patient perceptions of quality relate to hospital financial
performance?, Journal of Health Care Marketing, December 1992
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krotkookresowa dodatnia korelacje utrzymaé¢ w okresie dtugim, co zapewnia trwatg
przewage konkurencyjng. Postawiono hipotezg, ze budowanie przewagi konkurencyjnej
w oparciu o jako$¢ ustugi handlowej moze wzgledng trwatos¢ przewagi konkurencyjnej
zapewni¢. Hipoteze ta zweryfikowano pozytywnie gléwnie na podstawie studiow
literaturowych. Dokonano tego opierajac si¢ na koncepcji elementow jakosci ustugi.
Wedhug niej jakos¢ ustugi sktada si¢ z jakosci technicznej, jakosci funkcjonalnej oraz
image korporacji. Jako$¢ techniczna odnosi si¢ do oceny ustugi, ktorg klient otrzymat.
Jest to zatem jako$¢ efektu pracy ustugodawcy. Jakos¢ techniczna moze by¢ oceniona
dopiero po zakonczeniu procesu §wiadczenia ustugi. Natomiast jako§¢ funkcjonalna
obejmuje wszelkie dziatania majace doprowadzi¢ do wspomnianego wyzej efektu.
Odnosi si¢ ona zatem do oceny procesu $wiadczenia ustugi. W takim rozumieniu jest to
m.in. jakos$¢ interakcji pomiedzy ustugodawca a ustugobiorca, jak i otoczenie, w ktérym
okreslona ustuga jest $wiadczona. S3 to elementy wystroju pomieszczenia, wyglad
wykorzystywanych urzadzen czy materiatdw. Trzeci element jakosci ushugi - image
korporacji - jest odbiciem percepcji ustugodawcy przez ustugobiorcow, budowanej w
oparciu o powtarzajagce si¢ kontakty z konkretnym ustugodawca. W przypadku
kontaktéw z konkretng firmg ustugowa na image sktadaja si¢ zatem jako$¢ techniczna
oraz funkcjonalna.

Najistotniejsze znaczenie w zapewnianiu trwalosci przewagi konkurencyjnej
budowanej w oparciu 0 jej jakos$¢, ma jakos¢ funkcjonalna oraz image przedsigbiorstwa.
Waga jakosci funkcjonalnej wynika z faktu, Zze nabyta przez ustugodawce umiejetnosé
$wiadczenia ushugi zgodnie z wymogami nabywcow przez odpowiednio wyszkolony
personel oraz unikatowg kombinacj¢ elementdw materialnych jest bardzo trudna do
skopiowania przez konkurentow. Barierg imitacji moze by¢ w tym przypadku
niejasnos¢ zwigzkow przyczynowo — skutkowych, uniemozliwiajaca uzyskanie przez
rywalizujace podmioty precyzyjnej odpowiedzi w jaki sposob okreslone elementy
materialne uslugi oraz umiejetnosci pracownikow przekladaja si¢ na oceng jakosci
ustugi dokonywanej przez nabywcow. Z kolei budowanie pozytywnego wizerunku
ustlugodawcy w oczach nabywcéw jest procesem dlugofalowym. Jednak posiadanie
odpowiedniego wizerunku w sposob trwaly utrzymuje przewage konkurencyjng w
oparciu barier¢ imitacji zwigzang z niekorzyscig kompresji czasu. Bariera ta
uniemozliwia zbudowanie réwnie pozytywnego image przez konkurentéw w krotszym

czasie nawet w oparciu o zaangazowanie znacznych srodkow finansowych.
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Wskazanie na trwato$¢ przewagi konkurencyjnej budowanej w oparciu o jakos¢
ustugi, wydaje si¢ o tyle istotne, ze ksztaltowanie samej jako$ci jest procesem
dtugotrwatym oraz kosztownym. W takiej sytuacji mozliwos$¢ dyskontowania, w dtugim
horyzoncie czasowym, korzysci, gléwnie finansowych, z oferowania ustugi o jakosci
wysoko ocenianej przez nabywcéw, wydaje si¢ by¢ warunkiem koniecznym
zagwarantowania efektywnos$ci dzialania ustugodawcy. Owe przektadanie si¢ jakosci
ustugi handlowej na wyniki dzialania przedsigbiorstwa jest warunkiem osiggnigcia
przewagi konkurencyjnej i konsekwencja dwoch rownoleglych procesow. Z jednej
strony bowiem jako$¢, pozwala na utrzymywanie wysokich cen, co umozliwia
uzyskiwanie odpowiednio wysokich przychodoéw. Z drugiej strony immanentng cecha
budowania jakosci ustugi jest ciggla analiza oczekiwan nabywcow, ktora pozwala, w
dhugim okresie, na minimalizowanie kosztéw zlego, niezgodnego z oczekiwaniami
$wiadczenia ustugi, lub ponoszenia kosztow $wiadczenia tych elementéw ushugi,
ktérych nabywcy nie potrzebuja>*’.

Przeprowadzone rozwazania wykazaty, ze ksztattowanie postrzeganej jakosci
ustugi handlowej stanowi istotny obszar budowania przewagi konkurencyjnej przez
przedsigbiorstwa handlowe. Z drugiej strony na podstawie przeprowadzonych badan
empirycznych udowodniono, ze jako$¢ owej ushugi mozna okresli¢ jako niska. Wydaje
si¢, ze brak dostatecznego zaangazowania sieci handlowych w podnoszenie aspektow
jakosciowych relacji z klientami, jest wynikiem dhugotrwatosci oraz koniecznosci
angazowania znacznych $rodkéw finansowych w ten proces. Jednak trwajace wsrod
jednostek handlowych procesy koncentracji, skutkujagce wytonieniem silnych
ekonomicznie sieci handlowych, o stabilnej pozycji rynkowej, daja podstawy
przypuszczaé, ze konkurowanie w oparciu o jakos$¢ bedzie coraz czesciej rozwazang
alternatywa, gléwnie wsrod sieci hipermarketoéw oraz supermarketow, pozyskiwania

klientéw.

7 T.Z. Chang, S.J. Chen, Market orientation, service quality and business profitability: a conceptual
model and empirical evidence, The Journal of Services Marketing, vol. 12 no. 4, 1998, s. 247
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ZALACZNIKI
Zatacznik 1

Kwestionariusz

INSTYTUT GfK POLONIA KWOTA NR ANKIETERA NR RESPONDENTA
00-389 Warszawa

ul. Smulikowskiego 4
tel. (22) 43 41000 Y ) T O O
Numer Badania: 190.476

Czas rozpoczecia wywiadu: godz. | | |min.|___ | |

WYWIAD REKRUTACYJNY
Dzien dobry!
Nazywam Sig ............... Jestem ankieterem(kg) Instytutu Badania Opinii GfK Polonia. Prowadzimy badania dotyczace

zwyczajow zwigzanych z robieniem zakupdw. Badanie jest w pefni anonimowe, a jego wyniki postuzg wytacznie
zbiorczym zestawieniom statystycznym. Wywiad potrwa ok. 10 minut. Czy wyraza Pan(i) zgode na udziat w badaniu?

! : Nastepne
LP. PYTANIE ! ODPOWIEDZ oytanie
PO Jak czgsto, w ciagu miesiaca, odwiedza Pan(i) | ;i niz 2 razy W MIESIACU .ovovrevevreresesese s 1| zakoncz
sklep, w ktérym w tej chwili sie znajdujemy
} =2 FAZY W MUESIGCU. .- vrvrreereeinereee e seesesee et sseesesesseenas 2
1 -3-4 TAZY W MIESIACU .vvvvvrrerveereeeeris s 3
- 5-6 razy W MIESIACU ......cverereiiieiieireieiseiseie e eseseeseisesena 4 P1
1-T-8 1aZy W MIESIZCU ...vvvrvvviriiicsiississ s 5
1-0-10 1AZY W MIESIACU .-vevvveoeeeeeeeveeeeeeeseseesees s ccceeseseeeessseseess 6
1 -Czescigj iz 10 razy W MIBSIACU c.veuvrveesrreesereeseseseceeseseseessseesseenaes 7
P1 Od jaki dawna robi Pan(i) zakupy w tym i -Od OKOtO MIESIGCA. ... vvveceeereereeieree et 1
sklepie? 1 =Od OKOIO PO FOKU ...ttt 2
D200 OKOIO TOKU e veveveeeeessessseesesesseeeseesesssssessssessesesssssesssssssesseees 3 P2
1-0d 0KOIO AWOCH [at........ocooverivccreceiiereesereeess s 4
-PONAd QWA IaLA oo, 5
p2 Prosze poda¢ nazwe sklepu, w ktorym DAL oo 1
najczesciej dokonuje Pan(i) zakupéw FAIBMA 2
artykutéw spozywczych i codziennego uzytku SAUCNAN ..o e 3
*Ank Tylko jedna odp. E -B!edronka .......................................................................................... 4
CoBIHTA s 5
BOMI oo 6
CAITEIOU ... 7
ELLECIBIC .ouviiiciie e e 8
INEEIMAICHE ..o 9
KAUFIANG ..o 10 P3
LAl st 11
NETO ..t 12
PIOtr i PAWEE ...t 13
REAL ...t e 14
SEOKIOKA ... 15
TESCO vttt 16
4 ] ¢ OO 17
+ -ten, w ktérym obecnie sig znajdujemy ............ccooocvcomererirnereronnen 18
L INN@ (JAKA?) e 96
P3 **ANK: Tabelke wypetniac ,,wierszami”, tzn. odczyta¢ stwierdzenie i poprosié najpierw o ocene waznosci (P3) a
nastepnie o 0g6ing ocene (P4) danego aspektu
Odczytam teraz Panuli kilka stwierdzen dotyczacych Panali opinii na temat sklepu, w ktorym jeste$my. Prosze
najpierw powiedzie¢ jak wazne sg one dla Pana/i . Do oceny prosze postuzy¢ sie skalg ocen od 1 do 5, gdzie 1
oznacza ,w ogole niewazne” a 5-,bardzo wazne”. Oczywiécie moze Pan/i uzywaé ocen posrednich.
Jak wazne dla Panfi jest, ze........
SKALA: w ogdle niewazne 1 -2 -3 -4 -5 - bardzo wazne 97- trudno powiedzie¢
**ANK: Pokazac karte P4 P4
P4. A jak ocenia Pan/i dany aspekt. Prosze do oceny ponownie postuzy¢ sie skalg od 1 do 5, gdzie tym razem 1 oznacza P5
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Nastepne

LP. PYTANIE ' ODPOWIEDZ P
,bardzo zZle”, a 5 —,bardzo dobrze”. Oczywiscie moze Pan/i uzywa¢ ocen posrednich
SKALA: bardzozle 1 -2 -3 -4 -5 - bardzo dobrze 97- trudno powiedzie¢
**ANK: Pokazac karte P5
P3 WAZNOSC P4 OCENA

1 Sklep jest atrakcyjny wizualnie 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97

2 Sklep ma nowoczes$nie wygladajacy sprzet 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97
(chtodnie, kasy, regaty potkowe).

3 Sklep oferuje towary, ktorych potrzebujg klienci. 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97

4 Sklep jest otwarty w godzinach dogodnych dla 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97
klientow

5 Zachowanie pracownikow budzi zaufanie w$réd 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97
klientow

6 Kiedy zajdzie taka potrzeba zawsze tatwo jest 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97
znalez¢ pracownika sklepu

7 Pracownicy sklepu nigdy nie sg tak zajeci, aby nie 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97
moc zareagowac na prosby klientow.

8 Pracownicy sklepu majg wystarczajacq wiedze aby 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97
odpowiedzie¢ na pytania klientdw.

9 W sklepie fatwo jest znalez¢ poszukiwane towary. 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97

10 | Oznaczenie towardw cenami nie budzi watpliwo$ci. 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97

11 | Kiedy klienci majq problem pracownicy sklepu 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97
okazujg szczere zainteresowanie jego
rozwigzaniem.

12 | Sklep oferuje towary odpowiedniej jakosci. 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97

13 | Sklep akceptuje wiekszo$¢ kart ptatniczych. 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97

14 | Sklep bez zbednych utrudnien przyjmuje wszelkie 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97
reklamacje i zwroty.

15 | Czas oczekiwania w kolejce do kasy jestmozliwydo | 1 2 3 4 5 97 1 2 3 45 97
zaakceptowania

16 Pracownicy sklepu wykonujg swoje zadaniaszybko. | 1 2 3 4 5 97 1 2 3 45 97

17 | Pracownicy sklepu zawsze sg uprzejmi w stosunku 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97
do klientow.

18 | Oznaczenia wewnatrz sklepu utatwiaja poruszanie 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97
sie po nim.

19 | Wozki sklepowe sa sprawne technicznie. 1 2 3 45 97 97

20 | Szerokos¢ alejek pozwala na tatwe poruszanie sie 1 2 3 45 97 97
po sklepie z wzkiem sklepowym.

21 | Materiaty dotyczace sklepu (tj. ulotki, broszury, 12 3 45 97 12 3 45 97
gazetki promocyjne) sq atrakcyjne wizualnie (fadnie
wydrukowane)

22 | W sklepie panuje przyjemny zapach 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97

23 | Temperatura wewnatrz sklepu jest odpowiednia 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97

24 Pracownicy sklepu zajmujg si¢ skargami klientow 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97
natychmiast

25 Dokonujac ptatnosci za zakupy klienci s pewni, ze 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97
ich transakcje sg bezpieczne

26 | Ceny na rachunku sg zgodne z cenami towaréw na 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97
pétkach.

27 | W sklepie odtwarzana jest przyjemna muzyka 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97

28 | Sklep oferuje towary wielu marek 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97

29 | Sklep jest zadbany i czysty. 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97

30 Pracownicy sklepu schludnie sie prezentujg 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97

31 | Sklep posiada odpowiednig ilo$¢ miejsc 12 3 45 97 12 3 45 97
parkingowych.

32 | Sklep jest odpowiednio o$wietlony 12 3 45 97 1 2 3 45 97

221




33 | Sklep bezptatnie oferuje odpowiedniej wielkoscioraz | 1 2 3 4 5 97 1 2 3 45 97
wytrzymato$ci siatki (tzw. reklaméwki) przy kasach
34 | Pracownicy sklepu za kazdym razem wykonujg 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97
swoje zadania wlasciwie
35 | Pracownicy sklepu traktujg swoich klientow 1 2 3 45 97 1 2 3 45 97
indywidualnie
P5. | Prosze powiedzie¢ jak ogdlnie ocenia Pan/i sklep, W | -1 bardzo ZIe............ccovriniriceinineseeesee e
ktérym obecnie sie znajdujemy. Do oceny prosze 2 218 et
postuzy¢ sie skalg od 1 do 5, gdzie 1 oznacza -3 ani dobrze, ani ZIE ..o Metrvezka
,bardzo Zle”, a 5 —,bardzo dobrze”. Oczywiscie MOZe | -4 dODIZE ..o y
Pan/i uzywa¢ ocen po$rednich -5-Dardzo AODIZE ........ouieieeeie st
-£rUdN0 POWIEAZIEE ......ceveeeeiciiei st
METRYCZKA
M1 | *ANK Prosze zaznaczy¢ pte¢ respondenta 11170074741 OO M2
L -KODIEtA.....c
M2. | W jakim jest Pan/i wieku T o — M3
F=20-29 8L .ovoeerevereeeesesssssseesssssssessss s
1=30-39 1AL oo s
VoA0-49 1AL oo
15059 1A vovvuvreieeeieee s
FoB0-B5 181 ..o s
1 -66 lat i wigcej
1 -00MOWA POUANIA .....ccoorrrrrisiseeeeeeeceeccssssssseseseesseseseeees 8
M3 | Jakie jest Pan(i) wyksztatcenie E -POUSLAWOWE! ZAWOUOWE «...ovrseveeveresereseerseeereen 1 M4
! -$rednie 0g0Ine/ ZAWOdOWE.........cocereerrireieieirciereieeas 2
FlCENCAL covvve 3
L -WYZ5Z€, POAYPIOMOWE ... 4
M4 1 e os6b - tacznie z Panem(ia) - liczy Panali ; M5
gospodarstwo domowe L
M5 | Jaka jest faczna wysoko$¢ miesiecznych dochodow | -do 799,99 PLN .......covvvvveeemmmmmnninreeressnsessssnssssssseeeeee 1 M6
netto (czyli, na reke”) catego Panali gospodarstwa | 800 00 - 1199 99 PLN 2
; ! ) WDOPLN
domowego’ | 21200,00 - 1499,99 PLN ... 3
| -1500,00 - 1999,99 PLN ..o 4
1-2000,00 - 2499,99 PLN ......coorvvvrvvimeerisinsnsrsccserinineennns 5
2500,00 - 2999,99 PLN ...cocoovvrverrseenvecssensenne 6
1-3000,00 - 3499,99 PLN ...cccccmrrrrrviemrrissssseeneesssssisinnnns 7
1-3500,00 i WIECE] PLN.....vvvvvveeeereeseeesescecccceeereneeeessesssss 8
L =OOMOWE . 1ot 9
M6 | jaka daleko mieszka Pan(i) od sklepu, w ktérym D200 L KMeoeeoreeeeeeeeeseess e eesssessses s essses e 1 M7
jestesmy LB KM e 2
FB-LO KM oo 3
PLL20 KM s 4
L -POWYZE] 20 KMo 5
i -nie wiem/trudno powiedzie ........coveriininiicenininineins 6
M7 | **ANK Prosze zaznaczy¢ nazwe sklepu w ktorym | “TESCO-w.oovvsimimsinsisiss 1 M8
realizowany jest wywiad RO 2
-CAMEIOUN ... e 3
M8 | waANK Prosze wpisac¢ nazwe miasta, w ktérym M9
realizowany jest wywiad T
MO | ANK Prosze zaznaczyé dzied tyg. w ktorym | PONEOZIAIK oottt 1 Koniec
realizowany jest wywiad WIOTBK vttt 2
SOUA ... 3
CZWAMEK ..ottt 4
LK vt 5
SODOLA. .ottt 6
NIEAZIEIA ... v 7
Dziekuje za wywiad!

Czas zakoriczenia wywiadu: godz. |

| | min. | |
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Wywiad zakofczono dnia ................. 2008 r. Imig i NAZWISKO @NKIELEIa: ........ccceviveiirereiicee e
Poswiadczam prawidtowos¢ wywiadu i stwierdzam, ze kwestionariusz w catosci zostat wypetniony podczas rozmowy.

Podpis ankietera: .........cocvverieieisieseesece e
NI wypisUjacedo: .......ccooevrrrrreerrinrenes Nr wprowadzajgcego: ........cooverereerrrireeas Nr kodujacego: .......c.covvvveen
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Zatacznik 2

Dane adresowe jednostek handlowych objetych badaniem.

SIEC HIPERMARKETOW CARREFOUR
1.

2.

3.

ul. Skarzynskiego 2

85 — 791 Bydgoszcz

Al. Rozdzienskiego 200
40 - 315 Katowice

Al. J. Nowaka — Jezioranskiego 1

44 - 102 Gliwice
ul. Krasickiego 1B
10 — 685 Olsztyn
Al. Solidarnosci 47
Poznan

Al. Witosa 6

20 — 315 Lublin

ul. Kolumny 6/36
93 - 342 L.odz

Al. Jana Pawla II 82
00 - 175 Warszawa

SIEC HIPERMARKETOW REAL

1.

2.

3.

ul. Sosnkowskiego 16
45 - 267 Opole

ul. Bukowska 156

60 — 198 Poznan

ul. Kotucza 100

44 - 210 Rybnik

ul. Plut. R. Szkubacza 1
41 - 800 Zabrze

ul. Gérskiego 2

81 — 304 Gdynia

Al. Pokoju 67

31 - 580 Krakow

SIEC HIPERMARKETOW TESCO

1.

2.

3.

ul. Labedzka 26

44 - 100 Gliwice

ul. Chorzowska 107
40 - 101 Katowice

ul. Pitsudskiego 15/23
90 - 051 Lodz

ul. Pstrowskiego 16
10 — 602 Olsztyn

ul. Wielicka 259

30 - 663 Krakdw

ul. Energetykow 2A
65 — 729 Zielona Goéra
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Zatacznik 3

Miary dobroci dopasowania zmodyfikowanej metody RSQS do danych empirycznych.

Kryterium dobroci dopasowania Warto$¢ kryterium
Chi kwadrat/liczba stopni swobody 2,6

Indeks GFI 0,85

Indeks AGFI 0,80

Sklep jest atrakcyjny wizualnie

Sklep ma nowoczes$nie wygladajacy sprzet

W razie potrzeby atwo jest znalez¢ pracownika sklepu

Wozki sklepowe sa sprawne technicznie

Materialy dotyczace sklepu sa atrakcyjne wizualnie

W sklepie panuje przyjemny zapach

Temperatura wewnatrz sklepu jest odpowiednia

W sklepie odtwarzana jest przyjemna muzyka

Sklep jest zadbany i czysty

Pracownicy sklepu schludnie si¢ prezentuja

Sklep jest odpowiednio o$wietlony

W sklepie tatwo jest znalez¢ poszukiwane towary

Oznaczenie towaréw cenami nie budzi watpliwosci

Oznaczenia wewnatrz sklepu ulatwiaja poruszanie si¢ po nim
Szeroko$¢ alejek pozwala na tatwe poruszanie si¢ z wozkiem po sklepie
Sklep bezptatnie oferuje siatki przy kasach

Oferuje towary potrzebne klientom

Ceny na rachunku sg zgodne z cenami towaréw na potkach
Pracownicy sklepu zawsze wykonuja swoje zadania wasciwie
Zachowanie pracownikéw budzi zaufanie klientéw

Pracownicy sklepu maja wiedze, aby odpowiedzie¢ na pytania klientow
Ptacac za zakupy klienci sa pewni, ze ich transakcje sa bezpieczne
Pracownicy sklepu zawsze reaguja na prosby klientow.
Pracownicy sklepu wykonuja swoje zadania szybko

Pracownicy sklepu zawsze sg uprzejmi dla klientdw

Pracownicy sklepu traktuja klientow indywidualnie

Gdy klienci maja problem pracownicy okazuja zainteresowanie jego rozwigzaniem
Sklep bez zbg¢dnych utrudnien przyjmuje wszelkie reklam./zwroty
Pracownicy sklepu natychmiast zajmuja si¢ skargami klientow
Jest otwarty w godzinach dogodnych dla klientdw

Sklep oferuje towary odpowiedniej jakosci

Sklep akceptuje wigkszos¢ kart platniczych

Czas oczekiwania w kolejce do kasy jest do zaakceptowania
Sklep oferuje towary wielu marek

Sklep ma odpowiednia ilo§¢ miejsc parkingowych

Ocena parametru

043
043
052
045
0,47
052
048
0,59
0,50
0,49
0,29
051
0,59
0,47
043
018
031
0,58
0,42
052
0,75
0,36
0,79
0,66
0,55
053
0,72
0,42
0,65
022
053
031
0,44
052
032

Blad standardowy

0,04
0,04
0,06
0,04
0,04
0,04
0,04
0,05
0,03
0,03
0,03
0,05
0,05
0,04
0,03
0,08
0,03
0,05
0,03
0,04
0,05
0,04
0,06
0,04
0,04
0,04
0,05
0,04
0,04
0,03
0,04
0,03
0,06
0,04
0,04

Statystyka T

11,73
12,02

8,96
10,70
12,26
13,95
11,73
12,68
15,99
15,91
10,28
11,06
10,96
13,27
13,34

2,40

9,50
11,20
12,49
13,98
14,90

9,97
14,28
16,36
15,25
13,51
15,30
10,18
14,63

8,28
14,43

9,48

7,85
14,81

9,01

Poziom prawdopodobienstwa

0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,02
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
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Zatacznik 4
Odchylenie standardowe od sredniej oceny oraz oczekiwan wyznaczonych dla kazdego
atrybutu.

< < SEEES
: g : oz
< < O @)
=z = o) o]
¥ X 8 3
o i £ =
N N B >
Q Q = <
o o hs S
R S

5 =

: 2

5 5

o
Sklep jest atrakcyjny wizualnie 45 0,80 42 0,75
Sklep ma nowoczesnie wygladajacy sprzet 46 067 42 0,76
W razie potrzeby latwo jest znalez¢ pracownika sklepu 48 048 34 1,09
Wazki sklepowe sa sprawne technicznie 48 044 43 0,90
Mat.dot.sklepu sa atrakcyjne wizualnie 45 091 44 0,78
W sklepie panuje przyjemny zapach 48 051 40 0,91
Temp.wewnatrz sklepu jest odpowiednia 48 042 39 1,20
W sklepie odtwarzana jest przyjemna muzyka 44 099 37 111
Sklep jest zadbany i czysty 49 0,35 39 112
Pracownicy sklepu schludnie si¢ prezentujg 48 046 46 0,63
Sklep jest odpowiednio o$wietlony 48 045 43 0,98
W sklepie tatwo jest znalez¢ poszukiwane towary 49 034 41 094
Oznaczenie towaréw cenami nie budzi watpliwos$ci 49 037 38 1,08
Oznaczenia wewn.sklepu ufatwiaja poruszanie si¢ po nim 48 051 43 0,78
Szer.alejek pozwala na fatwe poruszanie si¢ z wozkiem po sklepie 48 049 46 0,65
Oferuje towary potrzebne klientom 49 0,36 44 0,68
Ceny na rachunku sg zgodne z cenami towaréw na potkach 49 033 39 1,06
Pracownicy sklepu zawsze wykonuja swoje zadania wlasciwie 48 041 34 133
Zachowanie pracownikow budzi zaufanie klientow 48 042 36 1,19
Pracownicy sklepu maja wiedze, aby odpowiedzieé na pytania klientow 48 044 35 1,17
Placac za zakupy klienci sg pewni, ze ich transakcje sg bezpieczne 48 042 45 0,69
Pracownicy sklepu zawsze reaguja na prosby klientow. 48 050 32 123
Pracownicy sklepu wykonuja swoje zadania szybko 48 0,40 32 1,36
Pracownicy sklepu zawsze sa uprzejmi dla klientow 49 039 34 134
Pracownicy sklepu traktuja klientow indywidualnie 4,7 058 33 1,21
Gdy klienci maja problem pracownicy okazuja zainteresowanie jego rozwiazaniem 48 049 31 124
Sklep bez zbgdnych utrudnien przyjmuje wszelkie reklam./zwroty 49 041 43 0,88
Pracownicy sklepu natychmiast zajmuja si¢ skargami klientow 48 051 36 0,9
Jest otwarty w godzinach dogodnych dla klientéw 49 036 47 0,51
Sklep oferuje towary odpowiedniej jakosci 49 035 43 0,75
Sklep akceptuje wigkszo$¢ kart platniczych 47 0,72 4,7 0,62
Czas oczekiwania w kolejce do kasy jest do zaakceptowania 49 035 36 1,09
Sklep oferuje towary wielu marek 48 041 45 0,70
Sklep ma odpowiednia ilo$¢ miejsc parkingowych 4,7 0,80 46 0,75
SREDNIA 0.46 0,97
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Zatacznik 5

Oceny atrybutdéw jakosci ustugi handlowej
OCENA
Sklep Ple¢ Wiek Wyksztalcenie Dochdéd Dzien
tygodnia
: ¢ AF
S B g = z 3 i E Ko
e | s =22 E|IS|Z |z |g|s 2
2|8 | s c 2|8 82 la|2 (B 2 3
g8lg|8|5218 %8 gls 2|2 &3S g8z 22
g ElglElelglglsl2 2|8 18 |s8 |2 |92 88
it s|2e|"|®|® 3|3 |9 8|l&SIF|F|&|8|a|lg
< Ools i I 0 i BT I B RN = 3
Z Z |2 2|88 8¢ |2 o
a T |5 > ® 4| 2|C @
& g2 2 gla
N @
ASPEKTY MATERIALNE
WYGLAD
Sklep jest atrakcyjny wizualnie 42142 41 43| 42| 43[41] 42| 42| 45| 45 43| 41| 4| 4| 44| 4341|4342 42
Ma nowoczes$nie wygladajacy sprzet 4214342 43142 43| 41| 41| 43| 44| 45 43| 39| 4| 45| 44| 43| 41| 43| 42| 4,2
W razie potrzeby latwo jest znalez¢
pracownika sklepu 34| 34| 34| 35| 34| 35| 34| 35| 34| 36[35| 35/ 31| 34|37 35 3534333232
Wazki sklepowe sa sprawne technicznie 42144 42| 42| 42| 43] 42| 43| 43| 42| 42 42| 43 42|41 41 43| 42| 43| 42| 43
Mat.dot.sklepu sg atrakcyjne wizualnie 43144 42| 43| 43| 43[ 42| 42| 44| 45| 45| 43| 4141144 43| 44 42|44 44| 44
W sklepie panuje przyjemny zapach 4 14113742 4 413939 44545 4/38/37[42 43/ 43/38] 441 41
Temp.wewnatrz sklepu jest odpowiednia |38 3,8 3.6] 4| 39| 3,8 3,7| 3,7| 3,8/ 41| 42| 3,8 34| 3,6/ 42| 39| 43,739 3838
W sklepie odtwarzana jest przyjemna
muzyka 3,7] 38/ 3539|3837 37/36/3741[41 373535 41 439353737 38
Sklep jest zadbany i czysty 39[39/38 4] 4/39 4/39/39 4|42 3937 38/36/ 4 4/ 3938 38 38
Pracownicy sklepu schludnie si¢ prezentuja [ 4,6 | 4,6\ 45| 48| 47| 46| 4,7 42| 47| 49| 49| 4,6/ 45| 45| 46| 48| 48| 45| 47| 47| 47
Sklep jest odpowiednio o$wietlony 43|43 41 44| 43| 43 4] 42| 43| 47| 47 43| 38| 37|47 45| 44 42|44 43|43
SREDNIA ARTMETYCZNA WYGLAD [4,0[4,1(3,9]4,1/40/40[40(39[4,0]43/43|40(38(38[41]42/42|39[41]40][40
ULATWIENIA
W sklepie tatwo jest znalez¢ poszukiwane
towary 42142 41 43| 42| 43[41] 42| 42| 45| 45 43| 41| 4] 4] 4443 41424141
Oznaczenie towaréw cenami nie budzi
watpliwosci 38(39/38/39/38/39[37/37/39] 4|41 3935 36{41 4139 37373939
Oznaczenia wewnatrz sklepu ulatwiaja
poruszanie si¢ po Nim 44144 44) 45| 44| 45[ 44| 45| 44| 46| 45 45| 41] 44| 47| 45| 45| 44| 43] 43| 43
Szerokos¢ alejek pozwala na tatwe
poruszanie si¢ z wozkiem po sklepie 47149 47 AT 47| 48[ 4,7 48| 48| 47| 47| 47| 48] 47| 4,6/ 4,6/ 4,8 47| 46| 45| 4,6
SREDNIA ARYTMETYCZNA
ULATWIENIA 42143424342 43\42(43(43|4444\43|41|41|43|44\43|42|42|42|42
SREDNIA ARYTMETYCZNA
ASPEKTY MATERIALNE 41142140/42/41|42/41]41|42/43/43|42/39|4.0|42|43/42/40/41]41|41
RZETELNOSC
Oferuje towary potrzebne klientom 44144 42| 46| 44| 4443 43| 44| 48| 48 4542 41|39 46| 46| 424545 44
Ceny na rachunku s3 zgodne z cenami
towaroéw na potkach 39(39/37 4/38/39[36/37] 4|42 43 434/ 34[42/ 41 4 37383838
Pracownicy sklepu zawsze wykonuja swoje
zadania wlasciwie 34|34 33 35| 33| 34[34]34] 343635 38 3333836 45 43|45 44|45
SREDNIA ARYTMETYCZNA
RZETELNOSC 36|39|3.7/40/38|39/37|38|39|42/42|41/35|36|3.9|41/43/40/42|42|42
RELACJE Z PERSONELEM
ZAUFANIE
Zachowanie pracownikéw budzi zaufanie
klientow 36| 35| 38/ 35|37 35[39] 36| 36|33 33 3539 38{39/31 35 383535 35
Pracownicy sklepu maja wiedze, aby
odpowiedzie¢ na pytania klientow 35| 33|37 35| 36| 34| 35/ 35|35 33[32 34|32|38]|32] 32 34373534 34
Placac za zakupy klienci s3 pewni, Ze ich
transakcje sa bezp. 45| 45| 45| 45| 45| 45[ 46| 45| 46| 43| 44| 44| 49| 44| 42| 44| 44| 45| 45| 45| 45
SREDNIA ARYTMETYCZNA
ZAUFANIE 38(37| 4 |38|39|38| 4 |38|39|36/36/37| 4|4 |37|35/37| 4 38/38|38
UPRZEJMOSC
Pracownicy sklepu zawsze reaguja na
prosby Klientow. 32| 3/34/31]33/31]32/32/32 3[29 3136|3529 29 31[34[33/31 31
Pracownicy sklepu wykonujg swoje 32| 3|33 34|33 32| 33|33 32| 33| 33| 32| 34| 32| 3,2 35| 33| 32| 3,3] 32| 3,2
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zadania szybko

Pracownicy sklepu zawsze sa uprzejmi dla

klientow 34132 34 36| 34| 34[38] 36|32 32| 33| 3439353235/ 33 34|34]33]34
Pracownicy sklepu traktuja klientow

indywid. 33|32 34/ 33| 32| 33[34]33]33]/31] 32 33383331 32 3432323231
SREDNIA ARYTMETYCZNA

UPRZEIMOSC 32/31(33(33|33/32/34(33(32/31/31/32|36/33/31|32/32|33[33/32|32
SREDNIA ARYTMETYCZNA

RELACJE Z PERSONELEM 35|34|36|35/36|35/37|36|35|33/34|35/38|36|34|34/35|36/35|35|35
ROZWIAZYWANIE PROBLEMOW

Gdy klienci maja problem, pracownicy

okazuja zainteresowanie jego

rozwigzaniem 3131 33231/ 31[28/ 3/31 35|35 31 26/39/35/33 32 331 331
Sklep bez zbgdnych utrudnien przyjmuje

wszelkie reklam./zwroty 43145 41 43| 42| 44 43| 43| 43| 44| 45| 43| 39| 43| 45| 43| 45| 43| 43| 44|43
Pracownicy sklepu natychmiast zajmuja si¢

skargami klientow 35|37 32 37| 35|35[32] 35/ 36| 38| 3,7 36| 33| 33|35/ 37 37 34|35 35 36
SREDNIA ARYTMETYCZNA

ROZWIAZYWANIE PROBLEMOW  |3,6|3.7|34/37(36|36(3.4|3.6/36/39/39/36|32|38/38/37/38/35|36/36|36
KONCEPCJA DZIALANIA

Jest otwarty w godzinach dogodnych dla

klientow 47149 47 AT 47| 48[ 47 48| 48| 47| 47| 47| 48] 47| 46| 4,6/ 4,8 47| 48| 48] 47
Sklep oferuje towary odpowiedniej jakosci |4,3| 45| 41| 44| 42| 44| 43| 43| 43| 45| 47| 44| 3,7/ 39| 3,7| 3,7| 45| 41] 42| 42| 42
Sklep akceptuje wigkszo$¢ kart ptatniczych [4,7 | 4,7 4,6| 4,6| 4,7| 46| 47| 47| 46| 4,7] 47| 46| 46| 4,7 48] 47| 46| 47| 47| 47| 46
Czas oczekiwania w kolejce do kasy jest do

zaakceptowania 3,61 33| 35/ 3,7 35| 36/ 33| 36| 35| 3,7 3,8 36|36/ 33|39 38 37 34|36/ 36/ 35
Sklep oferuje towary wielu marek 45| 45| 44| 46| 45| 45| 4,4| 45| 45| 46| 46| 45| 44| 44| 47| 46| 45| 45| 45| 45| 45
Sklep ma odpowiednia ilo§¢ miejsc

parkingowych 46| 46| 45| 4,6] 46| 46[ 45| 46| 46| 4,5| 46| 46| 43| 45| 4,6/ 4,4) 46| 46| 46| 45| 4,6
SREDNIA ARYTMETYCZNA

KONCEPCJA DZIALANIA 44| 44| 43| 44] 43| 44] 43| 44| 43| 44] 45| 44| 42| 42| 43| 43| 44| 43| 44| 43| 43
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Oczekiwania w stosunku do atrybutow jakosci ustugi handlowe;.

OCZEKIWANIA

Sklep Ple¢ Wiek Wyksztalcenie Dochod Dzien
tygodnia
2 E| ¢ z |3
JHEHEHERHEE
SEIP 51215 5 2|2 2525, 5
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Z ] 21T |o|Q|Y¥ | o
A 22| |§|°|8|8 5|2 |°
o g2 5 gle
R, 7
ASPEKTY MATERIALNE
WYGLAD
Sklep jest atrakcyjny wizualnie 45|45 45| 46| 43| 46| 44| 44 46) 46| 46| 46| 45| 43| 47| 47| 46| 44| 44| 46| 45
Ma nowocze$nie wygladajacy sprzet 46] 46| 46| 4,6] 44| 47| 46| 45| 46| 47| 4,7 46| 45| 4,4| 48| 4,7| 46| 45| 45| 4,7 4,6
W razie potrzeby tatwo jest znalez¢ 48| 47| 48| 48| 47| 48| 48| 48| 48| 48| 4,8| 4,8 4,7 47| 4,8| 4,8| 48| 4,7| 47| 47| 47
pracownika sklepu
Wozki sklepowe sg sprawne technicznie 48| 48| 48| 48| 47| 48| 48| 48| 48| 48| 4,8 4,8 4,7 48| 48| 48| 48| 48] 47| 47| 47
Mat.dot.sklepu sg atrakcyjne wizualnie 45| 45| 45| 45| 45| 45| 45| 45| 46| 45| 45| 45| 4,6 45| 46| 46| 45| 45| 45| 46| 44
W sklepie panuje przyjemny zapach 48| 4,7) 48| 48| 47| 48| 48| 48| 48| 49| 48| 48| 48| 4,7 49| 48| 48| 4,7] 47| 48] 47
Temp.wewnatrz sklepu jest odpowiednia | 4,8 4,7| 4,8) 48| 47| 48[ 4,7| 48| 4,8) 48| 48| 48| 48| 47| 49| 4,8) 48| 47| 48| 48| 48
W sklepie odtwarzana jest przyjemna 44| 44| 44| 44) 44) 44] 43| 44| 44| 4,4 45| 44| 44| 4,4] 46| 44| 44| 44| 44| 45 45
muzyka
Sklep jest zadbany i czysty 49(4,9] 49| 49| 48| 49| 48/ 49| 49| 49| 49| 49| 48| 48[ 5| 49| 49| 49| 49| 49 49
Pracownicy sklepu schludnie si¢ prezentuja [48 | 4,8 48| 48| 47| 48| 48| 48| 48| 47| 48| 48| 49| 4,7[ 48| 48| 48| 48| 47| 47| 47
Sklep jest odpowiednio o$wietlony 48| 4,8 47| 48| 47| 48| 47| 47| 4,8 48] 4,8| 4,8 4,8 4,7 49| 48| 48| 48] 48] 48| 48
SREDNIA ARTMETYCZNA WYGLAD | 4,7 |4,6 46 4,7 |46|4,7 /46|46 4747474746 46|48|4,7|47|4646|4,7|46
ULATWIENIA
W sklepie tatwo jest znalez¢ poszukiwane |49( 4,9 49| 5| 4,7| 5| 4,8| 48| 49| 5|49 5 49|47 5 5 5 48|49 49 49
towary
Oznaczenie towar6w cenami nie budzi 4949 49| 49| 47| 5|49 48 49 5@ 5/49|48| 47 5 5(49 48|49 49 49
watpliwosci
Oznaczenia wewnatrz sklepu ulatwiaja 48147 48| 48] 47| 48| 48| 48| 4,8 48| 48| 48| 4,7| 4,7| 4,8| 48| 48| 47| 46| 4,7| 4,7
poruszanie si¢ po nim
Szerokos¢ alejek pozwala na tatwe 48| 4,8 48| 48| 47| 48| 48| 48| 48| 48| 4,8| 4,8| 4,7| 4,8| 4,8| 4,8| 48| 48| 47| 47| 47
poruszanie si¢ z wozkiem po sklepie
SREDNIA ARYTMETYCZNA 48148148(48(47|49|48|48|48/49/4,8|48(4,7(4749/49|48|47|4,7|48|48
ULATWIENIA
SREDNIA ARYTMETYCZNA A7 47|47 |47 \46|48 |47 |47 (4748|4847 |47 |46|48) 48|47 47|47 (4T 4T
ASPEKTY MATERIALNE
RZETELNOSC
Oferuje towary potrzebne klientom 49(48| 48] 5|45 5|48/ 48 49 549 549/ 46 5 5 547,49 5 5
Ceny na rachunku sa zgodne z cenami 49| 48| 48 49| 46| 5|48 48 49| 5 5 5 49/47 5 5 5 4749|4949
towardéw na pétkach
Pracownicy sklepu zawsze wykonuja swoje [ 4,8 | 4,7| 48| 4,8 4,7| 48] 4,7| 4,7| 4,8 48| 4,8 48| 4,7| 4,7 48| 4,8 48| 47| 47| 47| 47
zadania wlasciwie
SREDNIA ARYTMETYCZNA 48|47148149|46|49 47|47 /48/49)49/49)48(46/49/49|49|47) 48|48 48
RZETELNOSC
RELACJE Z PERSONELEM
ZAUFANIE
Zachowanie pracownikéw budzi zaufanie |4,8] 4,8 4,8| 4,8| 48| 48| 48| 4,8 4,9| 4,8| 48| 48| 49| 48| 4,9 49| 4,8 48| 48| 48| 48
klientow
Pracownicy sklepu maja wiedze, aby 48| 4,8| 48| 48| 48| 48| 47| 48| 48| 4,8 49| 4,8 4,8/ 48 5| 48| 48| 48| 48| 48| 48
odpowiedzie¢ na pytania klientow
Placac za zakupy klienci sa pewni, ze ich 48| 48| 49| 48| 4,8 48| 49| 49| 49| 47| 48| 49| 48| 48| 5| 48| 4,8 49| 48| 48| 48
transakcje sa bezp.
SREDNIA ARYTMETYCZNA 48148148(48(48|48|48|48|48|4,7/48|48(48(48(49/48|48|48|48|48|438
ZAUFANIE
UPRZEJMOSC
Pracownicy sklepu zawsze reaguja na 48| 47| 4,7/ 49| 45| 49| 47| 47| 48| 49| 48| 49| 48| 46| 4,9 49| 49| 47| 48| 49| 49
prosby Klientow.
Pracownicy sklepu wykonuja swoje 48| 4,8 4,8/ 49| 47| 49| 48| 47 49| 49| 49| 49| 47| 477 49| 49| 49| 4,7] 49| 49| 49
zadania szybko
Pracownicy sklepu zawsze sa uprzejmi dla (4,9 49| 47| 5| 49| 49| 49| 49| 49| 49| 49| 49| 46| 49] 4,7| 48| 49| 48] 49| 49| 49
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klientéw

Pracownicy sklepu traktuja klientow 47| 47| 47| 48| 47| 48[ 48| 47| 48| 47| 4,7 48] 46| 47| 48| 47| 4,7 48| 45| 46| 4,6
indywid.

SREDNIA ARYTMETYCZNA 48| 47|47149|47|48(48|47|48|48|48|48|46(4748|48|48|47|47|48(48
UPRZEJMOSC

SREDNIA ARYTMETYCZNA 48|47 |47|48|A7|48)\48|47|48|48/48|48 47|47 48|4848|47)\47|48|48
RELACJE Z PERSONELEM

ROZWIAZYWANIE PROBLEMOW

Gdy klienci maja problem, pracownicy 48148 48| 49| 46| 49] 47| 47| 49| 49| 49| 49| 48| 4,6 49| 5|49 47| 49| 47| 48
okazuja zainteresowanie jego

rozwigzaniem

Sklep bez zbgdnych utrudnien przyjmuje (4,9 49| 49| 49| 47| 5[ 49| 48| 49| 5| 5|49 48 47 5 5/49 48|49 48|49
wszelkie reklam./zwroty

Pracownicy sklepu natychmiast zajmuja si¢ | 4,8 | 4,7| 4,8 4,8| 47| 4,8| 4,8 4,8| 4,8 48] 4,8 48| 47| 4,7 48| 4,8| 48| 4,7| 4,7| 48| 4,8
skargami klientéw

SREDNIA ARYTMETYCZNA 4848|4848 46(49)48|4.7|48/49/49|48)\4.7]46|49|49 48|47 48|47|48
ROZWIAZYWANIE PROBLEMOW

KONCEPCJA DZIALANIA

Jest otwarty w godzinach dogodnych dla |49 4,9| 49| 49( 48| 49] 49| 49| 49| 49( 49| 49| 48| 49| 49| 49| 49| 49| 49| 49| 49
klientow

Sklep oferuje towary odpowiedniej jakosci [4,9( 49| 4,9 49| 4,9) 49| 48] 49| 49| 48] 49| 49| 48 49 5/ 49|48 49| 48| 49|49
Sklep akceptuje wigkszo$¢ kart platniczych (4,8 | 4,6 4,8 4,7| 45| 4,8] 47| 47| 48| 47| 48| 4,8| 43| 46| 47| 48| 47| 47| 47| 47| 47
Czas oczekiwania w kolejce do kasy jestdo[4,9| 48| 5| 49| 47 54948 5 5/49| 49 46 49 5 5|49 49|48 48|48
zaakceptowania

Sklep oferuje towary wielu marek 48|47 4,8 48| 47| 48[ 47| 47| 48| 48| 47/ 48] 5/ 45(48| 48| 48 48|48| 48|48
Sklep ma odpowiednia ilo$¢ miejsc 47| 45| 48| 471 45| 48[ 47| 46| 46| 48| 49| 47| 47| 46| 5| 48| 48| 46| 48| 46| 4,7
parkingowych

SREDNIA ARYTMETYCZNA 48| 47| 48| 48| 46 48] 4.7) 47| 48) 48| 48 48] 47| 47| 49 48| 48) 48 48| 47| 48
KONCEPCJA DZIALANIA
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Postrzegana jako$¢ atrybutow ustugi handlowe;.

OCENA - OCZEKIWANIA

Sklep Ple¢ Wiek Wyksztalcenie Dochod Dzien
tygodnia
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ASPEKTY MATERIALNE
WYGLAD
Sklep jest atrakcyjny wizualnie -0,3(-0,3/-0,4/-0,3] -0,1/-0,3]-0,3|-0,2/-0,4/-0,1(-0,1|-0,3|-0,4|-0,3]|-0,7/-0,3/-0,3/-0,3(-0,1|-0,4| -0,3
Ma nowocze$nie wygladajacy sprzet -0,4/-0,3/-0,4/-0,3|] -0,2/-0,4|-0,5/-0,4/-0,3|-0,3|-0,2|-0,3|-0,6/-0,4|-0,3/-0,3/-0,3|-0,4|-0,2|-0,5| -0,4
W razie potrzeby tatwo jest znalez¢
pracownika sklepu -14(-13(-14|-1,3] -13|-13|-14|-1,3/-1,4|-1,2(-1,3]-1,3|-1,6|-1,3|-1,1|-1,3|-1,3|-1,3[-1,4|-15| -1,5
Wozki sklepowe sa sprawne technicznie -0,6(-0,4-0,6/-0,6/ -0,5|-0,5|-0,6/-0,5/-0,5/-0,6(-0,6|-0,6|-0,4|-0,6/-0,7/-0,7|-0,5/-0,6(-0,4|-0,5| -0,4
Mat.dot.sklepu sa atrakcyjne wizualnie -0,2(-0,1{-0,3/-0,2] -0,2/-0,2|-0,3|-0,3/-0,2| 0,0 0,0/-0,2|-0,6|-0,4|-0,2/-0,3/-0,1|-0,3(-0,1|-0,2| 0,0
W sklepie panuje przyjemny zapach -0,8/-0,6/-1,1/-0,6/ -0,7/-0,8/-0,9/-0,9/-0,8/-0,4|-0,3|-0,8/-1,0/-1,0{-0,7/-0,5|-0,5/-0,9]|-0,7|-0,7| -0,6
Temp.wewnatrz sklepu jest odpowiednia  |-1,0{-0,9|-1,2/-0,8| -0,8/-1,0/-1,0/-1,1|-1,0/-0,7|-0,6|-1,0/-1,4/-1,1|-0,7|-0,9/-0,8/-1,0{-0,9/-1,0/ -1,0
W sklepie odtwarzana jest przyjemna
muzyka -0,7(-0,6/-0,9|-0,5| -0,6/-0,7-0,6/-0,8/-0,7|-0,3(-0,4|-0,7|-0,9|-0,9|-0,5/-0,4/|-0,5/-0,9(-0,7|-0,8| -0,7
Sklep jest zadbany i czysty -1,0{-1,0{-1,1/-09] -0,8/-1,0/-0,8/-1,0/-1,0/-0,9(-0,7|-1,0{-1,1|-1,0|-1,4/-0,9/-0,9/-1,0{-1,1|-1,1| -1,1
Pracownicy sklepu schludnie si¢ prezentuja |-0,2|-0,2|-0,3| 0,0] 0,0/-0,2|-0,1|-0,6/-0,1| 0,2 0,1/-0,2|-0,4/-0,2|-0,2| 0,0| 0,0{-0,3] 0,0/ 0,0/ 0,0
Sklep jest odpowiednio o$wietlony -0,5[-0,5/-0,6/-0,4| -0,4/-0,5-0,7|-0,5/-0,5/-0,1{-0,1/-0,5|-1,0{-1,0|-0,2/-0,3|-0,4/-0,6(-0,4|-0,5| -0,5
SREDNIA ARTMETYCZNA WYGLAD |-0,6/-0,6/-0,8/-0,5| -0,5[-0,6/-0,7/-0,7|-0,6/-0,4|-0,4/-0,6/-0,9]-0,7/-0,6/-0,5[-0,5/-0,7|-0,5/-0,7| -0,6
ULATWIENIA
W sklepie tatwo jest znalezé poszukiwane
towary -0,7{-0,7{-0,8/-0,7] -0,5|-0,7|-0,7|-0,6/-0,7|-0,5(-0,4|-0,7|-0,8/-0,7|-1,0/-0,6/-0,7(-0,7(-0,7|-0,8| -0,8
Oznaczenie towar6w cenami nie budzi
watpliwoscCi -11(-1,0{-11-10] -09|-11]-12|-11/-1,0/-1,0{-0,9/-1,0{-1,3|-1,1]-0,9/-0,9/-1,0/-1,1{-1,2|-1,0| -1,0
Oznaczenia wewnatrz sklepu utatwiaja
poruszanie si¢ po nim -0,4(-0,3/-0,4/-0,3] -0,3-0,3|-0,4/-0,3/-0,4/-0,2(-0,3]-0,3|-0,6/-0,3]|-0,1/-0,3/-0,3/-0,3[-0,3|-0,4| -0,4
Szerokos¢ alejek pozwala na tatwe
poruszanie si¢ z wozkiem po sklepie -0,1f 0,1/-0,1/-0,1 0,0/ 0,0{-0,1| 0,0{ 0,0|-0,1{-0,1|-0,1| 0,1/-0,1]-0,2/-0,2| 0,0{-0,1{-0,1|-0,2| -0,1
SREDNIA ARYTMETYCZNA
ULATWIENIA -1,0/-09(-11-11] -1,0{-1,0/-11/-11/-1,0/-0,8/-0,8/-1,0{-1,4/-1,0/-1,0/-1,1/-0,9/-1,1/-1,0/-0,7| -0,8
SREDNIA ARYTMETYCZNA
ASPEKTY MATERIALNE 07/-06/-0.7/-0.6| -05|-06|-0.7/-0.7|-06/-05/-04|-0,6|-0.8/-0.7|-06/-06/-05/-0,7|-0.6/-0.6| :0.6
RZETELNOSC
Oferuje towary potrzebne Klientom -0,5(-0,4/-0,6/-0,4| -0,1/-0,6/-0,5/-0,5/-0,5/-0,2(-0,1/-0,5|-0,7|-0,5/|-1,1/-0,4|-0,4|-0,5(-0,4|-0,5| -0,6
Ceny na rachunku sg zgodne z cenami
towaréw na pétkach -1,0(-09(-11/-09] -08|-11]-1,2|-1,1/-0,9/-0,8(-0,7|-1,0{-1,5-1,3|-0,8/-0,9/-1,0/-1,0{-1,1|-1,1| -1,1
Pracownicy sklepu zawsze wykonuja swoje
zadania wlasciwie -14(-13|-15/-1,3] -14|-14|-13|-1,3/-1,4|-1,2(-1,3]-1,0|-1,7|-1,4|-1,0/-1,2|-0,3/|-0,4(-0,2|-0,3| -0,2
SREDNIA ARYTMETYCZNA
RZETELNOSC :12|-:09/-11/-09) -08/-10|-1,0/-1,0/-09/-07/-07/-08|-1.3-1,1/-1,0/-08/-06/-06/-0.6/-0.6| -0.6
RELACJE Z PERSONELEM
ZAUFANIE
Zachowanie pracownikéw budzi zaufanie
Klientow -12(-13(-1,0/-1,3] -11|-1.3]-0,9|-1,2/-1,3|-1,5[-1,5/-1,3|-1,0{-1,0/-1,0/-1,8/-1,3|-1,0{-1,3|-1,3| -1,3
Pracownicy sklepu maja wiedze, aby
odpowiedzie¢ na pytania klientow -13(-15(-11]-1,3] -12|-14|-12|-1,3/-1,3|-1,5[-1,7|-1,4|-1,6/-1,0|-1,8/-1,6/-1,4|-1,1(-1,3|-1,4| -14
Ptacac za zakupy klienci sa pewni, ze ich
transakcje sa bezp. -0,3(-0,3/-0,4/-0,3] -0,3/-0,3]-0,3|-0,4/-0,3/-0,4(-0,4/-0,5| 0,1{-0,4]|-0,8/-0,4|-0,4/-0,4(-0,3|-0,3| -0,3
SREDNIA ARYTMETYCZNA
ZAUFANIE -09/-1,0(-0,8/-1,0, -09|-1,0/-0,8/-1,0/-1,0/-1,1|-1,2|-1,1{-0,8/-0,8/|-1,2/-1,3/-1,0/-0,8/-1,0|-1,0| -1,0
UPRZEJMOSC
Pracownicy sklepu zawsze reaguja na
prosby klientow. -16(-1,7(-1,3/-1,8] -1,2|-1,8]-15/-15/-1,6/-1,9(-1,9/-1,8/-1,2|-1,1|-2,0/-2,0/|-1,8/-1,3[-1,5|-1,8| -1,8
Pracownicy sklepu wykonuja swoje zadania
szybko -16[-18(-15/-15] -14|-1,7|-15|-14|-1,7|-1,6(-16/-1,7|-1,3|-15|-1,7|-1,4|-1,6/-1,5[-16|-1,7| -1,7

231




Pracownicy sklepu zawsze sa uprzejmi dla

klientow -15(-1,7(-1,3|-14| -15|-15|-11]-1,3/-1,7|-1,7(-1,6]-15|-0,7|-1,4|-15/-1,3|-1,6/-1,4[-15|-16| -15
Pracownicy sklepu traktuja klientow

indywid. -14(-15(-1,3/-15| -15|-15|-1,4|-14/-1,5/-1,6(-15/-15/-0,8-1,4|-1,7/-1,5/-1,3|-1,6(-1,3|-1,4| -1,5
SREDNIA ARYTMETYCZNA

UPRZEJIMOSC -15/-1,7|-14|-16| -14|-16|-14|-14/-16/-1,7|-1,7|-1,6(-1,0{-1,4|-1,7/-1,6/-1,6/-1,5|-1,5|-1,6| -1,6
SREDNIA ARYTMETYCZNA

RELACJE Z PERSONELEM 12|-14/-11/-13) -11]-13|-11/-1.2|-13/-14/-14|-13|-09/-1.1|-15/-14/-13|-11|-12/-13| -13
ROZWIAZYWANIE PROBLEMOW

Gdy klienci maja problem, pracownicy

okazuja zainteresowanie jego rozwigzaniem |-1,7(-1,7|-1,8|-1,7| -15/-1,8|-19|-1,7|-18/-1,4[-1,4/-1,8-2,2|-0,7|-1,4|-1,7|-1,7|-1,7(-18/-1,7| -17
Sklep bez zb¢dnych utrudnien przyjmuje

wszelkie reklam./zwroty -0,6(-0,4-0,8/-0,6/ -0,5|-0,6/-0,6/-0,5/-0,6/-0,6(-0,5/-0,6|-0,9|-0,4|-0,5/-0,7|-0,4/-0,5(-0,6|/-0,4| -0,6
Pracownicy sklepu natychmiast zajmuja si¢

skargami klientow -13(-1,0{-16/-11] -12|-13]-16/-1,3/-1,2|-1,0{-1,1]-1,2|-1,4[-1,4]-1,3/-1,1|-1,1|-1,3[-1,2|-1,3| -1,2
SREDNIA ARYTMETYCZNA

ROZWIAZYWANIE PROBLEMOW  |-1.2|-1,0|-14|-11| -11/-12/-14/-12/-12/-10/-10/-12/-15/-08|-1.1|-12|-1.1|-12/-12-1,1| -12
KONCEPCJA DZIALANIA

Jest otwarty w godzinach dogodnych dla

Klientow -0,2| 0,0{-0,2|-0,2| -0,1/-0,1/-0,2|-0,1/-0,1|-0,2[-0,2|-0,2| 0,0{-0,2|-0,3/-0,3|-0,1|-0,2({-0,1|-0,1| -0,2
Sklep oferuje towary odpowiedniej jakosci |-0,6/-0,4/-0,8/-0,5| -0,7/-0,5[-0,5/-0,6/-0,6/-0,3|-0,2|-0,5/-1,1|-1,0{-1,3|-1,2|-0,3/-0,8/-0,6/-0,7| -0,7
Sklep akceptuje wigkszo$¢ kart platniczych |-0,1| 0,1/-0,2/-0,1f 0,2/-0,2f 0,0| 0,0{-0,2| 0,0/-0,1/-0,2| 0,3| 0, 0,2/-0,1/-0,1 0,0| 0,0/ 0,0/ -0,1
Czas oczekiwania w kolejce do kasy jest do

zaakceptowania -13[-15(-15/-12] -12|-14]-16/-12/-1,5/-1,3[-1,1]|-1,3]|-1,0{-1,6/-1,1|-1,2|-1,2|-15(-1,2|-1,2| -1,3
Sklep oferuje towary wielu marek -0,3[-0,2|-0,4/-0,2| -0,2|-0,3]-0,3]|-0,2/-0,3|-0,2(-0,1|-0,3|-0,6|-0,1]-0,1/-0,2|-0,3/-0,3(-0,3|-0,3| -0,3
Sklep ma odpowiednia ilo$¢ miejsc

parkingowych -01f 0,1{-0,3/-0,1] 0,1|-0,2|-0,2| 0,0/ 0,0/-0,3/-0,3]-0,1|-0,4|-0,1]-0,4/-0,4/-0,2| 0,0{-0,2|-0,1| -0,1
SREDNIA ARYTMETYCZNA

KONCEPCJA DZIALANIA 04]-03/-0.6/-04| -03]-05|-0.5/-0.4|-05/-04/-03]|-04|-0.5/-0.5/-05/-06/-04]-05|-04|-0.4| -04
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3.2.
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4.2.

4.3.

4.4,

4.5.

Struktura przedsigbiorstw handlu detalicznego w Polsce wg liczby zatrudnionych
w latach 2001 — 2007.

Liczba sklepéw detalicznych w Polsce wg powierzchni sprzedazowej w latach
2000 - 2007.

Struktura przedsigbiorstw handlowych w Polsce wg liczby prowadzonych
sklepow w latach 2000 - 2007.

Obszary decyzyjne a sposob zarzadzania siecig handlowg

Zréznicowanie cech podstawowych typow sklepéw funkcjonujgcych w ramach
sieci handlowych.

Typologia sklepow dyskontowych.

Dynamika zmian liczby hipermarketow, supermarketow oraz sklepow
dyskontowych pomiedzy rokiem 2000 1 2006 w Polsce (w %).

Formaty sklepéw prowadzone przez czotowe sieci zagraniczne na polskim rynku.
Procesy konsolidacyjne sieci z kapitatem zagranicznym na rynku polskim.
Polskie sieci handlowe biorgce udziat w procesach konsolidacyjnych.
Hierarchizacja czynnikow wyboru dostawcy przez sieci handlowe.

Wplyw poszczegdlnych ogniw kanalow dystrybucji na poziom cen detalicznych
(%).

Mozliwosci budowania przewagi konkurencyjnej w oparciu o asortyment
Ranking obszaréw zagrozen w przekroju sieci handlowych.

Elementy tworzace atmosfere¢ sklepu.

Cechy samoobstugowej detalicznej ustugi handlowe;.

Korzysci wynikajace z poprawy jakosci ustugi handlowe;.

Aspekty oraz ujecia pojecia jakosci.

Wymiary 1 atrybuty jakos$ci ustugi w metodzie SERVQUAL.

Wymiary i atrybuty jakosci uslugi w metodzie RSQS (Retail Service Quality
Scale)

Badania jakosci ustugi handlowej prowadzone na $wiecie za pomocg metody
RSQS

Zmodyfikowana metoda RSQS adoptowana do badan jakos$ci ustugi handlowej w
Polsce.

Struktura procentowa proby.

233



4.6.
4.7.
4.8.
5.1.
5.2.

Liczebnos¢ proby klientéw sieci hipermarketow.

Struktura sklepéw w probie.

Liczebnos¢ proby klientow w kazdym hipermarkecie.

Wazno$¢ pochodna atrybutdéw jakosci

Sposoby oceny konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.
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Hierarchia zasobdw organizacji

Etapy budowania przewagi konkurencyjnej

Trojkat strategiczny

Podmioty biorace udzial w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
Lancuch warto$ci

Lancuch warto$ci przedsi¢biorstwa handlowego

Relacje z podmiotami w budowaniu przewagi konkurencyjnej

Tworzenie wartosci dodanej w przedsigbiorstwie.

Liczba przedsigbiorstw handlowych w Polsce w latach 2000 — 2007,

Struktura podmiotow w sekcji ,,handel i naprawy” w Polsce wg prawnych form
prowadzonej dziatalnosci w 2007 roku.

Udziat dziatow gospodarki w tworzeniu PKB Polski w latach 2000 — 2007
Zatrudnienie w handlu w Polsce w latach 2000 — 2007 (w tys. 0s6b)

Udziat handlu w liczbie pracujacych w Polsce w latach 2000 — 2007 (%)

Dynamika naktadow inwestycyjnych w handlu 1 gospodarce ogdétem w Polsce w latach
2000 - 2006 w %.

Liczba hipermarketdw, supermarketéw oraz sklepdw dyskontowych w Polsce w latach
2000 - 2006.

Udzial w sprzedazy detalicznej trzech najwigkszych sieci detalicznych w wybranych
panstwach europejskich w 2004 1 2005 roku.

Wielkos¢ sieci handlowych w Polsce wedtug kryterium liczby sklepow w 2007 roku.
Liczba sklepéw nalezacych do najwigkszych polskich sieci handlowych powstatych w
wyniku konsolidacji.

Rozwoj sieci supermarketow delikatesowych w Polsce w latach 2005 — 2007

Odsetek operatoréw posiadajacych wiasne magazyny centralne na terenie Polski.
Image cenowy

Czestotliwo$¢ wydawania gazetek reklamowych przez sieci handlowe w Polsce.
Kryteria brane pod uwage przez sieci handlowe przy podejmowaniu decyzji o
rodzaju oferowanego asortymentu.

Struktura ustugi.

Struktura ustugi handlowe;.

Elementy jakosci ustugi.
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3.4.
3.5.
3.6.
3.7.
3.8.
3.9.
4.1.
4.2,

4.3.
5.1.
5.2.
5.3.

5.4.
5.5.
5.6.
5.7.
5.8.
5.9.
5.10.

Kontinuum postrzeganej jakosci ustugi.

Sposob oceny jako$ci ustugi przez ustugobiorcow.

Poziomy postrzeganej jakosci ustugi.

Elementy wptywajace na postrzegang jakos¢ ustugi.

Projekt ustugi handlowe;.

Typy otoczenia materialnego.

Wielowymiarowos$¢ pomiaru jako$ci ustugi

Struktura nabywcéw dokonujacych zakupdéw w przekroju dni tygodnia w super- oraz
hipermarketach.

Struktura wiekowa dokonujacych zakupéw w hipermarketach.

Struktura respondentéw wedtug kryterium ich wyksztatcenia.

Struktura respondentow wedtug kryterium liczebnosci gospodarstwa domowego.
Struktura respondentéw wedlug kryterium miesigcznego dochodu netto catego
gospodarstwa.

Czestotliwo$¢ wizyt w hipermarkecie.

Dhugo$¢ dokonywania zakupoéw w hipermarkecie, w ktorym respondenci ankietowani.
Najczesciej odwiedzane przez respondentdéw sklepy.

Oceny wymiardw jakos$ci ustugi.

Oczekiwania wobec wymiaréw jakosci ustugi.

Luka pomi¢dzy oczekiwaniami nabywcow a oceng Swiadczenia ustugi handlowe;.
Bariery imitacji zapewniajace trwato$¢ przewagi konkurencyjnej budowanej w oparciu

o0 postrzegang jako$¢ ustugi handlowe;.
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