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1. Wprowadzenie

Rozwoj gospodarki cyfrowej istotnie zmienil warunki konkurowania przedsigbiorstw. W
sektorze e-commerce przewaga konkurencyjna coraz rzadziej wynika z pojedynczej technologii, niskiej
ceny lub posiadania okreslonego kanalu sprzedazy. Coraz wigkszego znaczenia nabiera zdolnos¢
przedsigbiorstwa do taczenia zasobow, technologii, logistyki, marketingu i relacji z klientami w spdjny
system zarzadzania, ktéry moze by¢ szybko rekonfigurowany w odpowiedzi na zmiany rynkowe.

Polski sektor e-commerce stanowi szczegdlnie interesujacy obszar badawczy ze wzgledu na
intensywno$¢ przemian w latach 2020-2024. Pandemia COVID-19 przyspieszyta cyfryzacje handlu i
zmian¢ zachowan konsumentdéw, natomiast kolejne lata przyniosty wysoka inflacje, presje kosztowa,
zaburzenia tancuchéw dostaw oraz wzrost znaczenia wygody, szybkosci dostawy, personalizacji i
jakosci doswiadczenia klienta. Badany okres pozwolil zatem obserwowac¢ konkurencyjnos¢ nie jako
statyczny stan, lecz jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do adaptacji w warunkach kolejnych szokow.

Podstawe teoretyczng rozprawy stanowi podejscie zasobowe (RBV-Resource-Based View),
uzupehione perspektywa zdolno$ci dynamicznych oraz orientacji rynkowej. PodejScie zasobowe
pozwala analizowa¢ zasoby jako podstawe przewagi, natomiast koncepcja zdolnosci dynamicznych
wyjasnia, w jaki sposob organizacja identyfikuje zmiany, uczy si¢ i rekonfiguruje zasoby. Orientacja
rynkowa wskazuje z kolei, ze zasoby 1 zdolnosci powinny by¢ ukierunkowane na tworzenie wartosci
dla klienta. W rozprawie te perspektywy nie zostaty potraktowane jako gotowy model empiryczny, lecz
jako podstawa interpretacyjna dla kolejnych etapéw postepowania badawczego.

Punktem wyj$cia rozprawy byto zatem zatoZenie, Ze w dynamicznym otoczeniu e-commerce o
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa nie przesagdza samo posiadanie okreslonych zasobow lub
technologii. Istotny jest sposob ich laczenia, wykorzystywania i rekonfiguracji. Ta perspektywa

prowadzi bezposrednio do luki badawczej oraz problemu, ktéremu poswigcono rozprawe.

2. Luka badawcza

Przeglad literatury wykazat, ze konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw e-commerce byta analizowana
z wielu perspektyw: krytycznych czynnikéw sukcesu, jakosci witryn internetowych, technologii,
bezpieczenstwa, personalizacji, logistyki, obstugi klienta lub specyfiki wybranych branz. Badania te
dostarczaja warto§ciowych ustalen czastkowych, lecz w duzej mierze koncentruja si¢ na pojedynczych
determinantach albo na analizach prowadzonych w relatywnie stabilnych warunkach rynkowych.
Ogranicza to mozliwo$¢ petnego wyjasnienia mechanizmow ksztaltowania przewagi konkurencyjnej w

warunkach gwattownych i nastgpujacych po sobie zmian otoczenia. Na tej podstawie zidentyfikowano



pie¢ wzajemnie powigzanych wymiaréw luki badawcze;.

Pierwszy wymiar luki. Brakowalo kompleksowej analizy konkurencyjnosci polskich
przedsigbiorstw e-commerce obejmujacej caty transformacyjny okres 2020-2024, w ktorym wystapity
nastepujace po sobie szoki: pandemiczna cyfryzacja, zakldcenia tancuchéw dostaw, wysoka inflacja,
wzrost presji kosztowej 1 cenowej oraz stabilizowanie si¢ nowej rownowagi rynkowe;j.

Drugi wymiar luki. Istniejace badania czesto identyfikuja listy czynnikow sukcesu, ale stabiej
wyjasniaja relacje pomiedzy nimi. Samo posiadanie technologii, kapitalu, marki czy rozwinigte]
logistyki nie przesadza o przewadze. Konieczne jest rozpoznanie sposobu ich faczenia 1 wzajemnego
wzmacniania si¢ w procesie zarzadzania.

Trzeci wymiar luki. W warunkach gospodarki cyfrowej wiele funkcjonalno$ci i rozwigzan
moze by¢ szybko kopiowanych. Powstaje zatem luka pomiedzy statycznym ujeciem zasobowym a
potrzeba wyjasnienia zdolnosci przedsiebiorstwa do ich ciaglej rekonfiguracji, uczenia si¢ i adaptacji.

Czwarty wymiar luki. Niewystarczajaco rozpoznano znaczenie integracji kanalow online i
offline, jako$ci obstugi klienta oraz sposobu wykorzystania danych jako mechanizmow tworzenia
warto$ci, ktore moga ograniczaé zalezno$¢ przedsigbiorstwa od czystej konkurencji cenowe;.

Piaty wymiar luki. W badaniach nad konkurencyjno$cig e-commerce rzadko taczy sie w
jednym projekcie wielokrotne studium przypadku, badania ankietowe i wywiady, mapy kognitywne
oraz taksonomiczny miernik rozwoju. Rozprawa odpowiada wigc rdéwniez na potrzebe
metodologicznego ujecia badanego zjawiska z kilku uzupetiajacych sie perspektyw.

Tak zdefiniowana luka prowadzi do zasadniczego pytania nie tylko o to, jakie czynniki
ksztattuja konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw e-commerce, lecz przede wszystkim o to, w jaki sposéb sa
one integrowane 1 zarzadzane oraz jak ich konfiguracja przeklada si¢ na zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do
budowania i1 utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Ta logika stanowi podstaw¢ przyjetego

postepowania badawczego.
3. Problem badawczy

Zidentyfikowana luka badawcza wskazuje, ze dotychczasowe ujecia nie wyjasniajag w sposob
wystarczajacy, jak poszczegoélne zasoby, zdolno$ci i dziatania przedsiebiorstw wspottworza spdjny
mechanizm budowania przewagi konkurencyjnej. Szczegodlnego znaczenia nabiera to w sektorze e-
commerce, charakteryzujacym si¢ wysoka dynamika zmian, szybkim tempem rozwoju
technologicznego oraz rosngcg presja na ciggte dostosowywanie modeli dziatania do zmieniajgcych si¢

warunkéw rynkowych.



W takich warunkach samo wskazanie zasobdw, technologii czy funkcjonalnosci posiadanych
przez przedsigbiorstwo nie pozwala w petni wyjasni¢ zrédel jego konkurencyjnosci. Kluczowe staje si¢
rozpoznanie, w jaki sposob elementy te s3 ze sobg integrowane, rekonfigurowane 1 wykorzystywane w
procesie zarzadzania, a nastgpnie przektadane na warto$¢ dla klienta, sprawno$¢ operacyjna oraz
pozycje rynkowa przedsigbiorstwa.

Na tej podstawie sformulowano glowny problem badawczy rozprawy, ktéry sprowadza si¢ do
ustalenia, czy w polskim sektorze e-commerce mozna zidentyfikowa¢ zestaw kluczowych
czynnikow sukcesu oraz mechanizmow zarzadczych, ktorych sSwiadome wykorzystanie i
integracja w procesie decyzyjnym sprzyjaja osiaganiu i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej.

Rozstrzygnigcie tak postawionego problemu wymagato spojrzenia na konkurencyjno$¢ z dwdch
komplementarnych perspektyw: z jednej strony poprzez diagnoze jej poziomu w badanych
przedsigbiorstwach, z drugiej za§ poprzez wyjasnienie mechanizméw i zalezno$ci, ktére prowadza do
jej ksztattowania. Tak okreslony problem badawczy wyznaczytl nastgpnie kierunek formutowania

celow, pytan 1 hipotez badawczych oraz konstrukcji calego postgpowania badawczego.

4. Cele badawcze

Rozstrzygnigcie problemu badawczego wymagato zaréwno oceny poziomu konkurencyjnosci
badanych przedsigbiorstw, jak i rozpoznania mechanizmoéw, poprzez ktore poszczegdlne determinanty
sg integrowane w procesie zarzadzania. Na tej podstawie sformutowano cel gtowny: Analiza i ocena
poziomu konkurencyjnosci przedsi¢biorstw dzialajacych w branzy e-commerce w Polsce w latach
2020-2024 wraz z budowg zintegrowanego modelu zarzadzania konkurencyjnoscia badanych
przedsi¢biorstw sektora e-commerce w Polsce.

Realizacji celu glownego podporzadkowano pie¢ celéw szczegdtowych:

e C1: Identyfikacja i ocena uwarunkowan konkurencyjnosci przedsigbiorstw dzialajacych na
rynku e-commerce w Polsce.

e (C2: Identyfikacja infrastruktury, modeli i strategii e-commerce.

e (C3: Wskazanie istoty handlu elektronicznego w konteks$cie procesu zwigzanego z obstuga
klienta e-commerce.

e (C4: Analiza ksztaltowania konkurencyjnosci w e-commerce poprzez okreslenie procesu
budowania przewagi i wskazanie kluczowych czynnikow sukcesu.

e (S5: Analiza i ocena stanu konkurencyjnosci przedsigbiorstw e-commerce w Polsce.



Tak postawione cele pracy wyznaczajg kolejne poziomy analizy: od identyfikacji warunkow i
strategii, przez analiz¢ obstugi klienta i mechanizmu budowy przewagi, do syntetycznej oceny
konkurencyjnosci. Ich taczna realizacja prowadzi do celu gltownego, ktorego rezultatem
aplikacyjnym i teoretycznym jest opracowanie Zintegrowanego Modelu Zarzadzania

Konkurencyjnoscia badanych przedsi¢biorstw sektora e-commerce w Polsce.

5. Pytania badawcze

Realizacja przyjetych celow badawczych wymagata ich dalszej operacjonalizacji poprzez
sformutowanie pytan badawczych, wyznaczajacych logiczng sekwencje prowadzonych analiz. Pytania
te pozwolily przetozy¢ ogolne zatozenia badawcze na konkretne problemy wymagajace empirycznej
weryfikacji, a zarazem uporzadkowa¢ analize czynnikoéw determinujacych konkurencyjnosé
przedsigbiorstw sektora e-commerce. Punktem wyjscia dla dalszych rozwazan statlo si¢ zatem
nastepujace pytanie glowne: Czy istnieja kluczowe czynniki sukcesu, ktorych strategiczna
identyfikacja i implementacja w struktury zarzadzania przeklada si¢ na osiagniecie trwalej
przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw dzialajacych w sektorze e-commerce w Polsce w latach
2020-2024?

Tak sformulowany problem gléwny zostat nastepnie uszczegdtowiony poprzez zestaw pytan
badawczych odnoszacych si¢ do najwazniejszych wymiaréw konkurencyjno$ci przedsigbiorstw,
obejmujacych determinanty wewnetrzne 1 zewnetrzne, strategie zarzadzania, relacje z klientami oraz

znaczenie technologii:

e P1. Ktore czynniki wywieraja wiekszy wptyw na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw?
e P2 Czy istnieje zalezno$¢ migdzy czynnikami wewngtrznymi a zewng¢trznymi?

e P3. Jak strategie zarzadzania wptywaja na pozycj¢ konkurencyjna?

e P4, Jak relacje z klientami wptywaja na lojalno$¢ 1 konkurencyjnosc¢?

e PS5, Jakie technologie majg kluczowy wptyw na rozwdj i konkurencyjnos¢ sektora?

6. Hipotezy badawcze

Pytania badawcze wyznaczyty zakres poszukiwanych zalezno$ci oraz uporzadkowaty gtéwne
obszary analizy empirycznej. W odniesieniu do tych zagadnien, dla ktorych — na podstawie przyjetych
ram teoretycznych oraz wynikow przegladu literatury — mozliwe bylo okreslenie przewidywanego

kierunku zalezno$ci, sformutowano hipotez¢ glowng oraz cztery hipotezy szczegotowe.



Hipoteza glowna (HG). W sektorze e-commerce istniejg kluczowe czynniki sukcesu, ktorych
identyfikacja i implementacja w struktury zarzadzania (proces decyzyjny) przektada si¢ na osiagnigcie
przewagi konkurencyjne;.

Hipoteza H1. Strategia konkurencyjna przedsigbiorstw dziatajacych na rynku e-commerce ma
zasadnicze znaczenie dla budowania ich przewagi konkurencyjne;j.

Hipoteza H2. Serwisy e-commerce upodabniajg si¢ do siebie, w tym pod wzgledem struktury,
funkcji oraz rozwigzan technologicznych.

Hipoteza H3. Obstuga klienta, w tym organizacja procesu obstugi i relacje z klientem, stanowia
kluczowy czynnik dla ksztattowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw e-commerce.

Hipoteza H4. Prowadzenie zrd6znicowanej dziatalno$ci (stacjonarna i internetowa) pozwala na
osiggniecie wysokiego poziomu konkurencyjnosci w handlu elektronicznym.

Ich weryfikacja miata umozliwi¢ ocen¢ znaczenia wybranych determinant konkurencyjnos$ci
oraz okres$lenie mechanizméw prowadzacych do budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw

sektora e-commerce.

7. Zakres badania

Kolejnym krokiem byto okreslenie zakresu przedmiotowego, podmiotowego, terytorialnego i
czasowego, tak aby zapewni¢ spdjno$¢ pomigdzy zalozeniami teoretycznymi a materialem
wykorzystywanym w procesie weryfikacji. Pozwolilo to zachowaé spdjnos¢ pomigdzy przyjetymi
zatozeniami teoretycznymi, sformulowanymi pytaniami i hipotezami badawczymi a materialem
empirycznym wykorzystanym w procesie ich weryfikacji.

Zakres przedmiotowy. Identyfikacja kluczowych determinant konkurencyjno$ci oraz strategii
budowania przewagi konkurencyjnej w przedsigbiorstwach e-commerce, ze szczegdlnym
uwzglednieniem zasobow, produktu i rynku, operacji i skali dziatania, technologii, logistyki,
marketingu 1 obstugi klienta.

Zakres podmiotowy. Badaniem obj¢to przedsigbiorstwa prowadzace dziatalno§¢ w sektorze e-
commerce. Do poglebionych analiz wybrano pieciu liderow reprezentujacych rézne kategorie
produktowe 1 odmienne modele strategiczne: CCC, Empik, Media Expert, Rossmann i Castorama.

Zakres terytorialny. Rynek polski.

Zakres czasowy. Analiza koncentruje si¢ na latach 2020-2024, natomiast badania empiryczne

zrealizowano w latach 2023-2024 i1 zakonczono pod koniec 2024 roku.



Dobdr okresu badawczego umozliwil obserwacje przedsiebiorstw w warunkach kolejnych
szokéw 1 faz transformacji: przyspieszonej cyfryzacji w latach 2020-2021, presji inflacyjnej w latach
2022-2023 oraz stabilizowania si¢ nowej rownowagi w 2024 roku. Dzigki temu konkurencyjno$¢ mogta

by¢ analizowana nie jako stan, lecz jako zdolno$¢ do adaptacji w czasie.

8. Struktura rozprawy doktorskiej

Struktura rozprawy doktorskiej zostata podporzadkowana przyjetym celom badawczym oraz
logice postgpowania badawczego. Praca sklada si¢ z pigciu rozdziatdéw, obejmujacych podstawy
teoretyczne konkurencyjnosci przedsigbiorstw, charakterystyke uwarunkowan funkcjonowania sektora
e-commerce, zalozenia metodyczne badan, analize¢ studiow przypadkéw oraz prezentacje wynikow
badan empirycznych. Przyjety uktad umozliwia przejs$cie od rozwazan teoretycznych do identyfikacji 1
oceny determinant konkurencyjnosci, a nastgpnie do sformutowania wnioskow 1 rekomendacji dla

praktyki zarzadzania.

Rozdzial pierwszy zawiera rozwazania teoretyczne dotyczace konkurencyjnosci
przedsigbiorstw w $wietle zasobowej teorii zarzadzania. Przedstawiono w nim istot¢ i sposoby
definiowania konkurencyjnosci, jej potencjat oraz podstawowe zrddla, a takze pozycje konkurencyjng
jako miar¢ skuteczno$ci konkurowania. Omoéwiono strategie konkurencyjne przedsiebiorstw oraz
geneze zarzadzania konkurencyjnoscia w kontekscie podejscia zasobowego. Szczegdlng uwage
poswiecono znaczeniu zasobow 1 kompetencji przedsigbiorstwa w procesie budowania oraz
utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Rozwazania te stanowia podstawe teoretyczng dalszych analiz

uwarunkowan konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw sektora e-commerce.

Rozdzial drugi dotyczy uwarunkowan konkurencyjno$ci przedsigbiorstw dziatajagcych w
sektorze e-commerce. Przedstawiono w nim definicje i podstawowe elementy handlu elektronicznego,
charakterystyke modeli e-biznesu oraz mozliwosci ich zastosowania w dziatalnos$ci przedsigbiorstw.
Omoéwiono strategie e-commerce, zrodta przewagi konkurencyjnej oraz kluczowe czynniki sukcesu
podmiotow funkcjonujacych w $§rodowisku cyfrowym. Uwzgledniono znaczenie rozwigzan
technologicznych, organizacyjnych i rynkowych dla sposobu prowadzenia dziatalno$ci oraz
konkurowania. Ustalenia zawarte w tym rozdziale stanowig podstaw¢ do okreslenia obszarow i

determinant konkurencyjno$ci poddanych analizie w czg¢éci empirycznej rozprawy.

Rozdzial trzeci przedstawia metodyczne aspekty badania konkurencyjnosci przedsiebiorstw e-
commerce. Zaprezentowano w nim przyjete zatozenia badawcze, etapy realizacji badan oraz

charakterystyke proby badawczej. Omowiono roéwniez uwarunkowania okresu badawczego



obejmujacego lata 2020-2024, istotne z punktu widzenia zmian zachodzacych na polskim rynku handlu
elektronicznego. Szczegotowo przedstawiono zastosowane metody i techniki badawcze, w tym
wykorzystanie kwestionariusza ankiety do identyfikacji 1 oceny determinant konkurencyjnosci.
Scharakteryzowano zastosowanie map kognitywnych jako narzedzia stuzacego strukturyzacji
zalezno$ci pomiedzy badanymi czynnikami oraz podejscie do klasyfikacji przedsiebiorstw ze wzgledu
na osiggany poziom konkurencyjnosci. Rozdzial ten okresla podstawy metodyczne analiz
empirycznych oraz sposob wykorzystania poszczegdlnych metod do realizacji celow badawczych

rozprawy.

Rozdzial czwarty zawiera analiz¢ lideréw sektora e-commerce w Polsce przeprowadzong z
wykorzystaniem metody studium przypadku. Badaniem objeto pie¢ przedsiebiorstw: CCC, Empik,
Media Expert, Rossmann i Castorama, reprezentujacych zrdéznicowane profile dziatalnosci oraz
sposoby funkcjonowania na rynku. W kolejnych czes$ciach rozdziatu przedstawiono charakterystyke
poszczegbdlnych przedsigbiorstw, ich modele dzialalno$ci oraz rozwigzania wykorzystywane w
budowaniu pozycji konkurencyjnej. Analizy uwzgledniajg strategie rozwoju sprzedazy elektroniczne;j
oraz znaczenie wybranych zasobow, kompetencji i dziatan organizacyjnych w ksztattowaniu przewagi
konkurencyjnej. Rozdziat zamyka synteza poréwnawcza studiow przypadkow, pozwalajaca wskazac
podobienstwa i rdéznice w sposobach konkurowania badanych przedsigbiorstw oraz sformulowaé

wnioski wykorzystane w dalszej cze$ci postgpowania badawczego.

Rozdzial piaty przedstawia wyniki badan empirycznych dotyczacych determinant
ksztaltowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw e-commerce w Polsce w latach 2020-2024. W
pierwszej czgsci rozdziatu dokonano identyfikacji i oceny czynnikéw konkurencyjnosci, uwzgledniajac
zasoby finansowe, organizacyjne i rzeczowe, produkt i rynek, operacje i skal¢ dziatania oraz relacje z
klientami 1 marketing. Przeprowadzona analiza pozwolita na ocen¢ znaczenia poszczegdlnych
obszarow dziatalnosci przedsigbiorstw w konteks$cie ksztaltowania ich konkurencyjno$ci. Nastepnie
przedstawiono strukturyzacje relacji pomiedzy kluczowymi determinantami z wykorzystaniem map
kognitywnych oraz wyniki syntetycznej oceny poziomu konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstw.
Uzyskane rezultaty wykorzystano do weryfikacji przyjetych hipotez badawczych 1 sformutowania
wnioskow dotyczacych mechanizméw budowania przewagi konkurencyjnej. Na podstawie
przeprowadzonych analiz opracowano Zintegrowany Model Zarzadzania Konkurencyjnoscia
przedsigbiorstw e-commerce, stanowigcy zasadniczy rezultat autorski rozprawy. W koncowej czgsci
rozdziatu przedstawiono proponowane kierunki zmian oraz rekomendacje i implikacje dla praktyki

zarzadzania przedsigbiorstvami e-commerce w Polsce.



Calos¢ rozprawy zamyka zakonczenie, w ktorym podsumowano przeprowadzone rozwazania
teoretyczne 1 badania empiryczne, odniesiono uzyskane wyniki do przyjetych celow i hipotez
badawczych oraz wskazano najwazniejsze wnioski wynikajace z przeprowadzonego postgpowania

badawczego.

9. Metody i logika postepowania badawczego

Wielowymiarowy  charakter = konkurencyjno$ci  wymagal  zastosowania  podejScia

wielometodowego. Kolejne metody tworzyly spdjny, sekwencyjny proces badawczy: studia
przypadkéw pozwolily rozpoznaé strategie konkurowania, badanie empiryczne — uporzadkowaé
determinanty, rozmyte mapy kognitywne — okresli¢ relacje migdzy nimi, taksonomiczny miernik

rozwoju Hellwiga — poréwna¢ profile konkurencyjnosci. Wyniki postuzyty do weryfikacji hipotez 1

budowy modelu.

Tabela 1. Logika postepowania badawczego i wykorzystanie wynikow kolejnych etapow.

Etap badania

Zastosowana procedura

Najwazniejszy rezultat

Rola w dalszym

postepowaniu

1. Studia przypadkéw

Analiza pigciu liderow
rynku na podstawie danych
wtornych, dokumentow i

danych pierwotnych.

Rozpoznanie modeli
strategicznych i wspolnych

mechanizméw adaptacji.

Kontekst dla determinant

oraz weryfikacji H1 i H4.

2. Badanie determinant

Ustrukturyzowane badanie
empiryczne obejmujace 11

obszaroéw dzialalnosSci.

Ocena sposobu zarzadzania
zasobami, produktem,
operacjami, technologia,
marketingiem i obstuga

klienta.

Materiat do rozmytych
map kognitywnych,
taksonomicznego miernika
rozwoju Hellwiga oraz

weryfikacji HG, H2 i H3.

3. Rozmyte mapy

Ekspercka strukturyzacja

zalezno$ci pomiedzy

Sie¢ zaleznosci 1 sprzezen

miedzy technologia,

Podstawa odpowiedzi na

P2 i systemowego ujecia

kognitywne czynnikami wewnetrznymi  logistyka, marketingiem, ] )
) ) ) ) ) konkurencyjnosci.
i zewngetrznymi. klientem i otoczeniem.
Weryfikacja
4. Taksonomiczny Standaryzacja zmiennych i o ) wielowymiarowego
Poréwnanie pigciu profili
miernik rozwoju budowa syntetycznego charakteru

Hellwiga

miernika rozwoju.

konkurencyjnosci.

konkurencyjnosci i

wsparcie HG.

5. Weryfikacja hipotez

Triangulacja wynikow

wczesniejszych etapow.

Rozstrzygnigcie HG oraz

H1-H4 na podstawie

Podstawa syntezy

rezultatow.
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wskazanych dowodow

empirycznych.
] Zintegrowany Model
Integracja ustalen ) o )
] ) Zarzadzania Realizacja drugiego
empirycznych w §wietle
B ) Konkurencyjnoscia komponentu celu
6. Synteza i model teorii zasobowej,
) ] ~ badanych przedsigbiorstw gldwnego i podstawa
zdolno$ci dynamicznych i
) N ] sektora e-commerce w rekomendacji.
orientacji rynkowe;j.
Polsce.

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Sekwencyjny charakter badania mial istotne znaczenie interpretacyjne. Wyniki jednego etapu
nie byly ,,zamykane” w ramach jednej metody, lecz stawaty si¢ materialem wejsciowym lub kontekstem
dla kolejnego. Tak rozumiana triangulacja umozliwita przejscie od obserwacji pojedynczych praktyk

do wyjasnienia mechanizmu zarzadzania konkurencyjnoscia.

Tabela 2 pokazuje, Ze cele, pytania i hipotezy nie byly realizowane w odregbnych blokach. Te
same wyniki petnity czgsto wigcej niz jedng funkcje: np. dane o technologii byly potrzebne do oceny
determinant, weryfikacji H2 i p6zniejszego uzasadnienia filaru zdolno$ci dynamicznych; wyniki
dotyczace obstugi klienta realizowaly C3, odpowiadaty na P4, stuzyty weryfikacji H3 1 weszty do filaru

orientacji rynkowej oraz do§wiadczenia klienta.

Tabela 2. Macierz sp6jnoS$ci postepowania badawczego.

Cel / problem Pytanie Hipoteza Gléwne metody

Triangulacja: studia przypadkow +
Cel glowny: ocena konkurencyjnosci i ) determinanty + rozmyte mapy
Pytanie gtéwne HG ) )
budowa modelu kognitywne + Taksonomiczny

miernik rozwoju Hellwiga

Badanie determinant, rozmyte mapy

C1/C4: uwarunkowania i proces budowy  Pl: wplyw HG kognitywne, Taksonomiczny
przewagi czynnikoéw miernik rozwoju Hellwiga, studia
przypadkow

o ) Wielokrotne studium przypadku +
C2/C4: modele, strategie i mechanizm
) P3: wplyw strategii H1 wsparcie rozmytych map
konkurowania
kognitywnych

Analiza poréwnawcza, badanie
C2/CS: infrastruktura, technologia i stan
) ] P5: technologie H2 determinant technologicznych, dane
konkurencyjnosci
wtorne
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) P4: relacje z Badanie ankietowe + studia
C3: obstuga klienta e-commerce ) i H3
klientami przypadkow

P2: czynniki
C1/C4: relacje migedzy determinantami

) ) wewngtrzne i - Rozmyte mapy kognitywne
konkurencyjnosci
zewngetrzne
C2/C4: integracja kanatow stacjonarnego  P3: wplyw strategii Ha Studia przypadkéw + badanie
1 internetowego zarzadzania determinant

) ) ) Taksonomiczny miernik rozwoju
CS5: ocena poziomu konkurencyjnosci - - )
Hellwiga

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

10. Badanie pilotazowe

Przed rozpoczeciem wtasciwych badan przeprowadzono pilotaz kwestionariusza z udziatem
szesciu cztonkow Izby Gospodarki Elektronicznej w Polsce. Pilotaz stuzyt ocenie zrozumiatosci pytan,
adekwatnos$ci zakresu tematycznego 1 identyfikacji potencjalnych niejasnosci. Informacja zwrotna
potwierdzita istotnos$¢ 1 zrozumiato$¢ podejmowanej problematyki, a zgloszone uwagi wykorzystano
do ostatecznego dopracowania instrumentu badawczego. Pozwolilo to ograniczy¢ ryzyko bledow
interpretacyjnych i zwigkszy¢ poréwnywalno$¢ danych wykorzystywanych nastgpnie w analizie

determinant, taksonomicznego miernika rozwoju Hellwiga i weryfikacji hipotez.

11. Wyniki badan i ich synteza

Wyniki przedstawiono zgodnie z rzeczywistg kolejnoscig postepowania badawczego. Narracja
rozpoczyna si¢ od studiow przypadkow, nastepnie przechodzi do empirycznej oceny determinant,
strukturyzacji zalezno$ci za pomocg rozmytych map kognitywnych i syntetycznej oceny przy uzyciu
taksonomicznego miernika rozwoju Hellwiga. Dopiero po zestawieniu tych wynikow przeprowadzono
weryfikacje hipotez, a ich synteza stata si¢ podstawg konstrukcji Zintegrowanego Modelu Zarzadzania

Konkurencyjno$cig badanych przedsiebiorstw sektora e-commerce w Polsce.

11.1. Wyniki studiow przypadkow

Wielokrotne studium przypadku objeto CCC, Empik, Media Expert, Rossmann i Castoramg.
Analiza nie sluzyta wytacznie opisowi pieciu firm, lecz identyfikacji powtarzalnych mechanizméw
budowania przewagi w odmiennych modelach biznesowych. Pordwnanie pokazato cztery wyrazne
archetypy: zdywersyfikowane portfolio (CCC), ekosystem platformowy (Empik), gre¢ na skale i
wszechobecno$¢ (Media Expert i Rossmann) oraz model obroncy wyspecjalizowanej pozycji

(Castorama).
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Pomimo ro6znic pomigdzy przypadkami powtarzat si¢ jeden mechanizm: przewaga
konkurencyjna nie wynikata z pojedynczego zasobu, lecz ze zdolnosci do Iaczenia i1 rekonfiguracji
aktywow, kanatéw, technologii 1 proceséw w odpowiedzi na zmiany otoczenia. Szczegolne znaczenie
mialy rozw6j omnichannel, wykorzystanie skali, integracja zasobow fizycznych i cyfrowych, zdolno$¢
do adaptacji strategii oraz budowanie relacji z klientami. Wynik ten skierowat dalsze badanie na analiz¢
nie tylko tego, jakie zasoby przedsigbiorstwa posiadaja, ale takze sposobu, w jaki nimi zarzadzaja.

Rezultaty studiow przypadkow stanowily przede wszystkim podstawe dla weryfikacji H1 i H4
oraz pomogly nada¢ interpretacje¢ kolejnym wynikom ilosciowym. W dalszej czgsci zostaty

skonfrontowane z oceng determinant uzyskang w badaniu empirycznym.

11.2. Determinanty konkurencyjnosci — wyniki badania empirycznego

Badanie empiryczne objelo jedenascie obszardw: zasoby finansowe, organizacyjne i rzeczowe; cene,
asortyment oraz badania i rozw¢j; skale dzialania, technologie oraz logistyke 1 dostawcow; a takze
marketing 1 obstuge klienta. W 16 kryteriach wszystkie badane przedsigbiorstwa deklarowaty
wystepowanie danej praktyki, natomiast w 33 kryteriach odpowiedzi byly zr6znicowane. Oznacza to,
ze cze$¢ rozwigzan stata si¢ standardem rynkowym, a przewaga zalezy w wigkszym stopniu od jakosci,

stopnia zaawansowania i integracji dziatan niz od samej obecnos$ci pojedynczej funkcjonalnosci.

Wykres 1. Czynniki réznicujace w obszarze zasoby
Zrédlo: opracowanie wlasne, gdzie ZF1 — dotyczy oceny zyskéw osigganych przez badane przedsiebiorstwa, ZO2 — ocena dowolnosci

wyboru sposobu wykonywania zadan przez pracownika, ZO3 — ocena szczegotowosci przettumaczenia strategii przedsigbiorstwa na plany
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operacyjne, ZR1 — liczba sposobow zarzqdzania stosowana przez badane przedsigbiorstwa, ZR2 — posiadanie zaawansowanych
technologii i narzedzi potrzebnych do efektywnej produkcji lub swiadczenia ustug, ZR3 — inwestowanie w modernizacje i utrzymanie

swoich zasobow rzeczowych, ZR 4 — liczba stosowanych zréwnowazonych praktyki zarzqdzania zasobami rzeczowym.

W pierwszym obszarze analizowano zasoby finansowe, organizacyjne i rzeczowe. Wykres 1
pokazuje zr6znicowanie przedsigbiorstw w zakresie m.in. wynikow finansowych, sposobu organizacji
pracy, przetozenia strategii na dziatania operacyjne, zarzadzania zasobami rzeczowymi oraz poziomu
zaawansowania technologicznego. Wynik wskazuje, ze mimo og6lnie wysokiego poziomu dojrzatosci
badanych podmiotow roznice dotycza przede wszystkim sposobu organizacji i modernizacji zasobow.
Wigkszo$¢ przedsigbiorstw wykorzystywata zaawansowane systemy zarzadzania zapasami, regularnie
inwestowala w modernizacj¢ oraz porownywata swoje wyniki z konkurencjg. Ustalenia te potwierdzity
znaczenie bazy zasobowej, ale jednoczesnie wskazaly, ze o pozycji nie przesadza samo posiadanie

zasobow — istotny jest sposob ich wykorzystywania.

Przedsi
@+ Przedsi

BR

Wykres 2. Czynniki réznicujace w obszarze produkt i rynek

Zrédlo: opracowanie wlasne gdzie: CI— dotyczy rodzaju strategii cenowej stosowanej przez badane przedsiebiorstwa, C2 — sposob
monitorowania zmian rynkowych przez badane przedsigbiorstwa, C3 — stosowane przez badane przedsigbiorstwa strategie rabatowe i
promocyjne, C4 — dzialania podejmowane przez badane przedsigbiorstwa w celu kontroli i optymalizacji kosztow, Al — dzialania
podejmowane przez badane przedsigbiorstwa w zakresie monitorowania oraz sledzenia zmieniajqcych sie preferencji i potrzeb klientow,
A2 — sposob reagowania badanych przedsigbiorstw na trendy rynkowe oraz zmieniajqgce sig preferencje klientow. A4 - Jakie dziatania
Panstwa przedsigbiorstwo podejmuje w celu planowania rozwoju asortymentu na przysztos¢? BRI — sposob monitorowania przez badane
przedsigbiorstwa trendow i zmian w branzy oraz w innych sektorach moggcych wplywaé na ich innowacyjnosé, BR2 — czestotliwosé
wyciggania przez zespoly lub dzialy badanych przedsiebiorstw konstruktywnych wnioskow z projektow lub dziatan zakonczonych

sukcesem.
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Drugi obszar obejmowat produkt i rynek: polityke cenowa, asortyment oraz dziatania badawczo-
rozwojowe. Wyniki przedstawione na Wykresie 2 pokazuja rownoczesne znaczenie monitorowania
rynku, elastyczno$ci cenowej, rozwoju oferty, obserwacji preferencji klientéw oraz uczenia si¢
organizacyjnego. Badane przedsigbiorstwa powszechnie monitorowaty dane sprzedazowe, trendy
cenowe 1 dziatania konkurencji, stosowaly programy lojalnosciowe i1 rozwijaly oferte w reakcji na
zmiany preferencji. R6znice dotyczyly m.in. skali inwestycji w B+R, personalizacji i sposobu uczenia
si¢ na zakonczonych projektach. Wynik wspieral interpretacj¢ strategii jako procesu adaptacyjnego i

byt wazny dla pozniejszej weryfikacji HI 1 H2.

Wykres 3. Czynniki réznicujace w obszarze operacje i skala dzialania

Zrédio opracowania wlasne, gdzie: SD1 — dotyczy obecnej skali dziatania badanych przedsiebiorstw, SD 2 — posiadania przez badane
przedsiebiorstwa strategii rozwoju i ekspansji na nowe rynki, SD3 — sposobu przeprowadzania analizy rynku przez badane
przedsiebiorstwa, SD4 — oceny wystarczalnosci zasobow finansowych w badanych przedsiebiorstwach do obstugi potencjalnego wzrostu,
SD 5 — oceny wystarczalnosci zasobow ludzkich w badanych przedsiebiorstwach do obstugi potencjalnego wzrostu, SD6 — oceny
wystarczalnosci zasobow technologicznych w badanych przedsiebiorstwach do obstugi potencjalnego wzrostu, T1 — stopnia, w jakim
badane przedsiebiorstwa sq na biezqco z najnowszymi rozwigzaniami technologicznymi w swojej branzy, T2 — reakcji badanych
przedsiebiorstw na zmieniajgce sie trendy technologiczne w branzy, T3 — porownywania sig¢ badanych przedsiebiorstw pod wzgledem
poziomu technologii do konkurencji, T4 — oceny dystansu technologicznego badanych przedsiebiorstw w zakresie produkcji lub
Swiadczenia ustug wzgledem standardow jakosci w sektorze, TS5 — stopnia podobienstwa giownego sposobu wytwarzania produktow lub
Swiadczenia ustug w badanych przedsigbiorstwach do metod stosowanych przez wigkszos¢ firm w sektorze, T6 — oceny nowoczesnosci
technologii stosowanych w sektorze, w ktorym funkcjonujq badane przedsigbiorstwa, T7 — stopnia przewidywalnosci przyszlych zmian
technologii lub sposobow wytwarzania/Swiadczenia ustug w sektorze, L1 — dziatan stosowanych przez badane przedsigbiorstwa w celu
radzenia sobie z wyzwaniami logistycznymi, L2 — dziatan podejmowanych przez badane przedsiebiorstwa w zakresie doskonalenia

procesow logistycznych.
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Trzeci obszar obejmowat operacje 1 skale dziatania. Analizowano strategie rozwoju i ekspansji,
wystarczalno$¢ zasobow do obstugi wzrostu, reakcje na trendy technologiczne, wykorzystanie
technologii oraz organizacje logistyki i wspodlpracy z dostawcami. Wykres 3 ujawnia wigksze
zroznicowanie profili niz w obszarach, w ktérych praktyki zdazyty si¢ juz ustandaryzowac. Dotyczy
ono w szczegdlnosci gotowosci do ekspansji, zasobow wspierajacych wzrost i stopnia wykorzystania
technologii. Jednoczes$nie logistyka i zdolno$¢ do skalowania operacji okazaly si¢ obszarami $cisle

potaczonymi z dos§wiadczeniem klienta, co zostalo nastgpnie rozwinigte w analizie map kognitywnych.

Wykres 4. Czynniki réznicujace w obszarze relacje z klientami i marketing

Zrédlo: opracowanie wlasne, gdzie MI1— formy promocji wykorzystywane przez badane przedsiebiorstwa, M2 — cele promocyjne
realizowane przez badane przedsiebiorstwa, M3— sposoby roznicowania sie badanych przedsiebiorstw pod wzgledem dziatan
promocyjnych wzgledem konkurencji, M4 - dostosowywanie dziatan promocyjnych przez badane przedsigbiorstwa do zmieniajqcych sie
trendow rynkowych i preferencji klientow, M5 — elementy wizerunku uznawane przez badane przedsiebiorstwa za najwazniejsze, O4 —
sposob monitorowania satysfakcji klientow oraz oceny jakosci obstugi klienta w badanych przedsiebiorstwach, OS5 — poréwnywanie sig¢

badanych przedsiebiorstw z konkurencjq pod wzgledem jakosci obstugi klienta.

Czwarty obszar dotyczyl relacji z klientami 1 marketingu. Badanie objeto formy 1 cele promoc;i,
sposoby réznicowania komunikacji, dostosowywanie dziatan do trendéw, elementy wizerunku, metody
pomiaru satysfakcji oraz porownywanie jakosci obstugi z konkurencjg. Wszystkie przedsigbiorstwa
wykorzystywaty rozbudowane kanaly komunikacji, centra obstugi klienta, CRM, e-mail oraz media
spolecznosciowe; wszystkie gromadzity informacje zwrotne i1 posiadaly formalne procedury obstugi.

Roznice dotyczyly intensywnos$ci pomiaru satysfakcji 1 benchmarkingu. Jest to bezposrednia podstawa
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empiryczna dla H3 oraz dla pdzniejszego wyodrebnienia w modelu filaru orientacji rynkowej i
doswiadczenia klienta.

Laczna interpretacja Wykreséw 1-4 prowadzi do istotnego wniosku: badani liderzy osiagneli
wysoki poziom dojrzatlosci w wielu podstawowych praktykach, dlatego roznicowanie konkurencyjne
przesuwa si¢ z obecnosci pojedynczych rozwigzan na sposéb ich konfiguracji 1 wzajemnego
dopasowania. Wlasnie dlatego dalszy etap badania skoncentrowano na relacjach pomigdzy

determinantami, a nie wylacznie na ich ocenie punktowe;.

11.3. Strukturyzacja zalezno$ci — Rozmyte mapy kognitywne

Do zbadania wzajemnych powigzan pomig¢dzy determinantami zastosowano eksperckie rozmyte
mapy kognitywne (Fuzzy Cognitive Maps — FCM). Analizie poddano czynniki technologiczne,
infrastrukturalne, prawne, spoteczne, konsumenckie, globalne, przyrodnicze i rynkowe. Celem nie byto
kolejne uszeregowanie czynnikow, lecz rozpoznanie kierunku i charakteru relacji migdzy nimi.

Rysunek 1. pokazuje, ze konkurencyjno$¢ ma charakter sieciowy. Wsréd ujawnionych
powigzan znalazty si¢ m.in. relacje pomigdzy rozwojem technologii cyfrowych a automatyzacja i
optymalizacja logistyki, pomiedzy technologiag a adaptacjg marketingowa, pomi¢dzy innowacjami w
modelach sprzedazy a systemami ptatnosci i logistyka oraz pomigdzy zachowaniami klientow a
sposobem organizacji dostaw. Wystapity rowniez relacje zwigzane z geopolityka i1 regulacjami

handlowymi oraz ich wptywem na globalizacj¢ tancuchéw dostaw.

Rysunek 1. Zbiorcza mapa kognitywna relacji miedzy czynnikami wplywajacymi na
konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw e-commerce.

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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Na tej podstawie wyrdzniono trzy poziomy wspoéizaleznosci: mikroekonomiczny — zwigzany z
technologia, logistyka, modelami sprzedazy i marketingiem; makroekonomiczny/globalny —
obejmujacy regulacje, geopolityke 1 tancuchy dostaw; oraz spoleczno-rynkowy — odnoszacy si¢ do
dochodoéw, preferencji i wartosci konsumentéw. Wyniki rozmytych map kognitywnych dostarczyly
odpowiedzi na P2 1 uzasadnily systemowe, a nie listowe ujecie konkurencyjnos$ci. Staty si¢ takze
jednym z kluczowych argumentéw za polaczeniem elementdw przysziego modelu w cztery wzajemnie

oddziatujace filary.

11.4. Syntetyczna ocena konkurencyjnosci — Taksonomiczny miernik rozwoju Hellwiga

Kolejny etap polegat na syntetycznej ocenie profili konkurencyjnosci pieciu badanych
przedsigbiorstw. Wykorzystano taksonomiczny miernik rozwoju Hellwiga, oparty na zmiennych
opisujacych zasoby, produkt i rynek, operacje i skale dziatania oraz relacje z klientami i marketing.
Celem nie bylo stworzenie rankingu ,,zwycigzcoOw”, lecz sprawdzenie, czy zrdznicowane profile

zarzadzania przektadajg si¢ na réznice w syntetycznej ocenie konkurencyjnosci.

Wartosci miernika byly bardzo zblizone, co wskazuje na podobng syntetyczng oceng
konkurencyjnos$ci pigciu analizowanych przedsigbiorstw. Jednoczesnie nawet niewielkie rdéznice w
inwestycjach technologicznych, modernizacji zasobow, zdolnosci ekspansji czy reagowaniu na trendy
zmienialy pozycje syntetyczng przedsigbiorstwa. Najwyzej oceniony podmiot uzyskal wartos¢ 0,8954,

a najnizej oceniony 0,8929.

Tabela 3. Ranking przedsiebiorstw e-commerce

Pozycja Przedsiebiorstwo Warto$¢ miernika d;
1 1 0,8954
2 4 0,8950
3 3 0,8941
4 2 0,8939
5 5 0,8929

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Znaczenie tego wyniku polega przede wszystkim na potwierdzeniu wielowymiarowego

charakteru konkurencyjnosci. Wyzsze pozycje nie wynikaty z dominacji jednej zmiennej, ale z bardziej
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zrbwnowazonego profilu wielu obszarow. Wynik taksonomicznego miernika rozwoju Hellwiga
uzupehity ustalenia rozmytych map kognitywnych, ktére pokazaly wspotzaleznos¢ determinant, a
miernik syntetyczny wykazal, Zze r6znice w ich tgcznym poziomie 1 konfiguracji przekladajg si¢ na

roéznice w ocenie przedsigbiorstw.

11.5. Weryfikacja hipotez badawczych
Weryfikacje hipotez przeprowadzono dopiero po zestawieniu rezultatow wszystkich
wczesniejszych etapow. Ponizsze tabele przedstawiaja dla kazdej hipotezy jej empiryczng podstawe:
zastosowane metody, konkretne wyniki, ich interpretacj¢ oraz rozstrzygnigcie. Dzieki temu

rozstrzygnigcia nie sg deklaracja, lecz bezposrednio wynikaja z materialu badawczego.

W pierwszej kolejnosci dokonano weryfikacji hipotezy glownej, dotyczacej znaczenia
identyfikacji 1 wykorzystania kluczowych czynnikow sukcesu w procesie budowania przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw e-commerce. Ocen¢ oparto na lacznej interpretacji wynikoéw
uzyskanych metodami badawczymi. Zestawienie podstaw empirycznych, ich interpretacji oraz

rozstrzygnigcia hipotezy gtownej przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Syntetyczne zestawienie wynikéw weryfikacji hipotezy gléwnej

W sektorze e-commerce istniejg kluczowe czynniki sukcesu, ktorych
Tresé hipotezy - HG.  identyfikacja i implementacja w struktury zarzadzania (proces decyzyjny)

przektadajg si¢ na osiagniccie przewagi konkurencyjne;j.

Triangulacja: studia przypadkéw, badanie 11 determinant, rozmyte mapy
Zastosowane metody  kognitywne oraz syntetyczna ocena taksonomicznego miernika rozwoju

Hellwiga.

Studia przypadkéw wykazaty powtarzalne mechanizmy adaptacji i integracji
zasobéw. Badanie empiryczne potwierdzito $wiadome zarzadzanie 11
Podstawa empiryczna obszarami konkurencyjnosci. Rozmyte mapy kognitywne ujawnily system
weryfikacji zaleznosci i sprz¢zen miedzy determinantami. Taksonomiczny miernik rozwoju
Hellwig pokazat bardzo zblizony, wysoki poziom konkurencyjnosci liderow

oraz znaczenie zrownowazonego profilu wielu obszarow.

Zestawienie wynikow wskazuje, ze przewaga nie jest efektem jednego
Interpretacja czynnika, lecz zdolnosci do integrowania zasobow, procesoéw i relacji oraz ich
rekonfiguracji. Empiryczne wyniki wspieraja zatem systemowe rozumienie

kluczowych czynnikow sukcesu.
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Rozstrzygniecie

Hipoteze gldéwna uznano za potwierdzona w zakresie badanych

przedsigbiorstw.

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Kolejnym etapem byta weryfikacja hipotezy H1, dotyczacej znaczenia strategii konkurencyjnej

w budowaniu przewagi przedsigbiorstw e-commerce. Podstawe oceny stanowily przede wszystkim

wyniki studiow przypadkow, pozwalajace porownac sposoby konkurowania i dostosowywania strategii

do zmian otoczenia. Najwazniejsze ustalenia oraz wynik weryfikacji hipotezy H1 przedstawiono w

tabeli 5.

Tabela 5. Syntetyczne zestawienie wynikow weryfikacji Hipotezy 1

Tres$¢ hipotezy - H1.

Strategia konkurencyjna przedsigbiorstw dziatajgcych na rynku e-commerce ma

zasadnicze znaczenie dla budowania ich przewagi konkurencyjne;j.

Zastosowane

metody

Wielokrotne studium przypadku, uzupelnione wynikami badania determinant

dotyczacych adaptacji, rozwoju oferty i skali dziatania.

Podstawa
empiryczna

weryfikacji

W CCC, Empiku, Media Expert, Rossmannie i Castoramie identyfikowano
aktywne modyfikowanie modeli dziatania w reakcji na zmiany rynku. Przyktady
obejmowaty rozwoj omnichannel, marketplace i ustug cyfrowych, rekonfiguracje
portfolio, skalowanie logistyki oraz zmiang priorytetow kosztowych i

inwestycyjnych.

Interpretacja

W badanym okresie strategia miala charakter adaptacyjny: nie byla jedynie
planem, lecz zdolnoscia do rekonfiguracji zasobow i modeli biznesowych w

odpowiedzi na kolejne szoki.

Rozstrzygniecie

H1 uznano za potwierdzona.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Weryfikacja hipotezy H2 koncentrowata si¢ na podobienstwach pomigdzy serwisami e-

commerce w zakresie ich struktury, funkcjonalnosci i stosowanych rozwigzan technologicznych. W

analizie uwzgledniono wyniki badania determinant konkurencyjno$ci oraz ustalenia dotyczace

technologicznych aspektow funkcjonowania badanych przedsigbiorstw. Zestawienie wynikéw

stanowigcych podstawe oceny hipotezy H2 przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Syntetyczne zestawienie wynikow weryfikacji Hipotezy 2.

Tres$¢ hipotezy - H2.

Serwisy e-commerce upodabniajg si¢ do siebie, w tym pod wzgledem struktury,

funkcji oraz rozwiazan technologicznych.
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Zastosowane Badanie determinant technologicznych i rynkowych, analiza poréwnawcza
metody przypadkow oraz interpretacja wynikow rozmytych map kognitywnych.

W badanych przedsigbiorstwach powszechne byly podobne klasy rozwigzan:
Podstawa programy lojalno$ciowe, roznorodne opcje dostawy, CRM, rozwinigte kanaty
empiryczna cyfrowe, monitorowanie danych i inwestycje w automatyzacje. W wielu
weryfikacji kryteriach uzyskano identyczne deklaracje, a zréznicowanie dotyczyto gldwnie

intensywnosci i integracji praktyk.

Konwergencja funkcjonalna i technologiczna powoduje, ze sama obecnos¢
Interpretacja technologii coraz rzadziej daje trwalg przewage; roznicowanie przesuwa si¢ w

strong jakosci integracji, dos§wiadczenia klienta i sprawnosci operacyjne;j.
Rozstrzygniecie H2 uznano za potwierdzona.

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Nastegpnie zweryfikowano hipotez¢ H3, odnoszaca si¢ do znaczenia obstugi klienta i relacji z

klientami w ksztaltowaniu konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw e-commerce. W tym celu wykorzystano

wyniki badan dotyczacych organizacji obstugi, monitorowania satysfakcji klientow oraz dziatan

podejmowanych w obszarze relacji z klientami. Podstawy empiryczne i rozstrzygnigcie hipotezy H3

zestawiono w tabeli 7.

Tabela 7. Syntetyczne zestawienie wynikéw weryfikacji Hipotezy 3.

Tres¢ hipotezy - H3.

Obstuga klienta, w tym organizacja procesu obstugi i relacje z klientem, stanowig

kluczowy czynnik dla ksztattowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw e-

commerce.
Zastosowane Badanie empiryczne w obszarze obstugi klienta i marketingu oraz studia
metody przypadkow.
Wszystkie badane przedsigbiorstwa posiadaly centra obstugi klienta,
Podstawa wykorzystywaty CRM, e-mail i media spotecznos$ciowe, gromadzily informacje
empiryczna zwrotne oraz posiadaty procedury obstugi. Trzy prowadzity regularne badania i
weryfikacji ankiety satysfakcji, cztery analizowaty opinie i recenzje, a cztery monitorowaty
aktywno$¢ w mediach spotecznosciowych.
Wysoki i konsekwentny poziom formalizacji obstugi wskazuje, ze relacja z
Interpretacja klientem jest elementem architektury przewagi, szczegolnie w warunkach presji
cenowej 1 konwergencji technologicznej.
Rozstrzygniecie H3 uznano za potwierdzona.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Ostatnia z hipotez szczegdtowych, H4, dotyczyta znaczenia tgczenia dziatalnos$ci stacjonarnej 1
internetowej dla osiggania wysokiego poziomu konkurencyjnosci. Jej oceng oparto przede wszystkim
na analizie modeli dziatalno$ci badanych przedsi¢biorstw oraz sposobdéw integrowania kanatow
sprzedazy 1 zasobow fizycznych z rozwigzaniami cyfrowymi. Wyniki przeprowadzonej weryfikacji
przedstawiono w tabeli 8.

Tabela 8. Syntetyczne zestawienie wynikéw weryfikacji Hipotezy 4.

Prowadzenie zréznicowanej dziatalno$ci (stacjonarna i internetowa)

Tres$¢ hipotezy - H4. pozwala na osiggnigcie wysokiego poziomu konkurencyjnosci w handlu

elektronicznym.
Zastosowane Poréwnawcze studium pieciu przedsigbiorstw omnichannel, uzupetnione
metody analizg operacji, logistyki i do§wiadczenia klienta.

Wszystkie analizowane przedsigbiorstwa integrowaty kanaty online i

Podstawa offline. Sklepy fizyczne pehily funkcje sprzedazowe, logistyczne i
empiryczna obslugowe, m.in. odbior zamdwien, zwroty i kontakt z produktem.
weryfikacji Przyktadem jest click & collect w Empiku i integracja sieci stacjonarnej

CCC z kanatami cyfrowymi.

Omnichannel zwigksza warto$¢ aktywow fizycznych przez ich
Interpretacja wykorzystanie w wielu funkcjach i tworzy synergi¢ kanalow. Znaczenie

ma integracja kanalow, a nie samo ich wspotistnienie.

Rozstrzygniecie H4 uznano za potwierdzona.

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Laczna weryfikacja hipotez pozwolita przejs¢ od wynikow czastkowych do syntezy. H1
wskazala na znaczenie adaptacyjnej strategii, H2 na ograniczong trwato$¢ przewagi wynikajacej z samej
technologii, H3 na role orientacji na klienta, a H4 na warto$¢ integracji zasoboéw fizycznych i
cyfrowych. Hipoteza gtéwna spaja te ustalenia, pokazujac, ze konkurencyjnos¢ jest rezultatem systemu

powigzanych zdolnosci 1 zasobow.

11.6. Synteza wynikow 1 konstrukcja Zintegrowanego Modelu Zarzadzania
Konkurencyjnoscia

Zintegrowany Model Zarzadzania Konkurencyjnoscig przedsigbiorstw e-commerce nie byt
przyjetym na poczatku zatozeniem badania. Powstat jako rezultat syntezy materiatu empirycznego.
Droga do jego konstrukcji obejmowata pie¢ kolejnych przestanek. Po pierwsze, studia przypadkow

wykazaty znaczenie adaptacji 1 rekonfiguracji zasobow. Po drugie, badanie determinant
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zidentyfikowato konkretne obszary zarzadzania, w ktérych budowana jest konkurencyjnos¢. Po trzecie,
rozmyte mapy kognitywne pokazaty, Ze obszary te pozostaja w sieci zaleznosci, a wigc nie moga by¢
analizowane oddzielnie. Po czwarte, taksonomiczny miernik rozwoju Hellwiga wykazal znaczenie
zrownowazonego profilu wielu obszarow. Po piate, weryfikacja H1-H4 pozwolita nada¢ tym wynikom
znaczenie strategiczne 1 uporzagdkowac je wokot czterech filarow.

Tabela 9 porzadkuje wyniki w cztery filary: zasoby strategiczne, zdolno$ci dynamiczne,
orientacje rynkowa i doSwiadczenie klienta oraz efektywno$¢ operacyjng i skalowalnos¢. Kazdy
filar ma inng funkcj¢ w mechanizmie tworzenia przewagi, ale zaden nie jest samowystarczalny. Zasoby
tworza baze dzialania, zdolno$ci dynamiczne odpowiadaja za ich rekonfiguracje, orientacja rynkowa
przektada zasoby i zdolnos$ci na warto$¢ dla klienta, a efektywno$¢ operacyjna umozliwia skalowanie
tej warto$ci przy zachowaniu ekonomiki dziatania.

Relacyjny charakter modelu wynika bezposrednio z rozmytych map kognitywnych 1 hipotezy
glowne;j. Technologie i dane nie tworza przewagi bez kompetencji do ich wykorzystania; personalizacja
1 obsluga klienta nie sg skalowalne bez sprawnych operacji; a infrastruktura fizyczna zyskuje
strategiczng warto$¢ dopiero po integracji z kanatami cyfrowymi. Model jest zatem mechanizmem
zarzadzania konfiguracjg determinant, a nie jedynie ich klasyfikacja.

Rysunek 2 stanowi centralny rezultat czesci badawczej. Model pokazuje przejscie od zasobow
strategicznych do zdolnos$ci dynamicznych, od nich do orientacji rynkowej 1 dos§wiadczenia klienta, a
nastepnie do efektywnosci operacyjnej i skalowalno$ci. Jednoczesnie liczne potaczenia pomiedzy
elementami odzwierciedlajg ustalenia map kognitywnych: proces tworzenia przewagi ma charakter
wzajemnie wzmacniajacych si¢ zalezno$ci, a nie liniowego nastepstwa pojedynczych czynnikow.
Pierwszy filar — zasoby strategiczne — obejmuje zasoby finansowe, organizacyjne, rzeczowe 1
niematerialne, w tym marke, reputacje, relacje, know-how i dane o klientach. Drugi filar — zdolnosci
dynamiczne — obejmuje innowacyjno$¢, adaptacyjnos¢ technologiczng oraz zdolno$¢ zarzadzania
faficuchem warto$ci i operacjami. Trzeci filar — orientacja rynkowa i doSwiadczenie klienta —
integruje rozumienie klienta, marketing, relacje 1 projektowanie CX. Czwarty filar — efektywnos¢
operacyjna i skalowalno$§¢ — odpowiada za optymalizacj¢ kosztéw oraz zdolno$¢ wzrostu bez
pogarszania jakosci.

Oryginalno$¢ modelu polega na potaczeniu perspektywy zasobowej z dynamicznym
mechanizmem rekonfiguracji i orientacja na klienta w warunkach specyficznych dla polskiego e-
commerce lat 2020-2024. Model moze by¢ wykorzystywany zardwno jako narzedzie diagnostyczne,
jak 1jako przewodnik strategiczny wskazujacy, gdzie brakujace powigzania pomigdzy filarami ostabiaja
zdolnos¢ przedsigbiorstwa do budowania przewagi.
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Tabela 9. Glowne komponenty Zintegrowanego Modelu Zarzadzania Konkurencyjnoscig
przedsi¢biorstw e-commerce.

FILAR MODELU

ORIENTACJA RYNKOWA EFEKTYWNOSC
ZDOLNOSCI 1 OPERACYINA
ZASOBY STRATEGICZNE OVNAMICZINE DOSWIADCZENIE )
KLIENTA SKALOWALNOSC

KLUCZOWE ELEMENTY

Innowacyjnos¢, Zrozumienie klienta,
‘Fina.nsowe, Adaptacyj_nosc Marke}mg nvbudowarjle Optymalizacja kosztéw,
Organizacyjne,Rzeczowe technologiczna, relacji, Projektowanie e
' ' s s A 2 s Skalowalnosc¢ biznesu
Niematerialne Zarzgdzanie tancuchem doswiadczenia klienta
wartosci i operacjami (CxX/Ux/un)

DEFINICJA

Zdolnosc¢ do swiadczenia
ustug i dostarczania
produktéw w sposdb

efektywny kosztowo oraz

mozliwos¢ elastycznego
dostosowania skali
dziatalnosci do popytu

Skupienie na
identyfikacji
i zaspokajaniu potrzeb
klientéw oraz kreowaniu
pozytywnych
doswiadczen na kazdym
etapie interakcji

Umiejetnosc
przedsiebiorstwa do
integracji, budowania
i rekonfiguracji zasobow
w odpowiedzi na zmiany
rynkowe

Aktywa i kompetencje
bedace w dyspozycji
przedsiebiorstwa, trudne
do skopicwania przez
konkurencje

ZNACZENIE DLA E-COMMERCE

Fundament do Klucz do szybkiego Budowanie lojalnosci, Utrzymanie
budowania oferty reagowania na potrzeby zwigkszanie wartosci konkurencyjnosci
wartosci i realizacji klientow, wdrazania zyciowej klienta (CLV), cenowej, zdolnos¢ do
strategii; dane jako nowych rozwigzan wyréznienie si¢ na tle obstugi wzrostu bez

kluczowy zasob i optymalizacji procesow konkurencji utraty jakosci

PRZYKLADOWE MIERNIKI

Liczba wdrozonych
innowacji, czas

Poziom inwestycji w P =
Y wprowadzenia produktu Wskaznik satysfakji

technologig, wartosc¢ klienta (CSAT), Net
marki, jakosc baz ol rynek Promoter Score (NPS),

danych, wskazniki {titne_to-market); wskaznik konwersji

; 5 wskazniki efektywnosci % 2 G

zaangazowania ¢ + Srednia wartosc¢

pracownikéw logistycznej (np. koszt zaméwienia (AOV)

dostawy, czas realizacji
zamowienia)

Koszt pozyskania klienta
(CAC), marza zysku,
wskazniki rotacji
zapasow, czas przestoju
systemu

zrodto: opracowanie wlasne
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I FILAR - zasoby strategiczne: stanowia
fundament, na ktorym przedsigbiorstwo
buduje swoja pozycje.

1) ZASOBY FINANSOWE
2) ZASOBY ORGANIZACYINE
3) ZASOBY RZECZOWE
4) ZASOBY NIEMATERIALNE

CZYNNIKI EKONOMICZNE
I TECHNOLOGICZNE

11 FILAR - zdolnosci dynamiczne: odnosza sie
i do umiejetnosci przedsiebiorstwa w zakresie
adaptacji, uczenia sie i rekonfiguracji zasobow
w celu sprostania wyzwaniom rynkowym.

CZYNNIKI PRAWNE

CZYNNIKI SPOLECZNE
| KONSUMENCKIE

1) INNOWACYINOSC | ROZWOI PRODUKTU /
USLUGI

2) ADAPTACYINOSC TECHNOLOGICZNA

3) ZARZADZANIE tANCUCHEM WARTOSCI
| OPERACIAMI

CZYNNIKI
INFRASTUKTURALNE

CZYNNIKI RYNKOWE
| KONSUMENCKIE

11l FILAR - orientacja rynkowa i doswiadczenie
klienta: skupienie na kliencie i jego potrzebach
> jest centralnym elementem modelu.

CZYNNIKI GLOBLNE

~— 1) ZROZUMIENIE KLIENTA
2) MARKETING | BUDOWANIE RELACII
3) PROJEKTOWANIE DOSWIADCZENIA KLIENTA

CZYNNIKI PRZYRODNICZE

IV FILAR - efektywnosé operacyjna

\—) i skalowalnosé: zdolnosc do efektywnego
dziatania i wzrostu.

G

1) OPTYMALIZACIA KOSZTOW
2) SKALOWALNOSCE BIZNESU

Rysunek 2. Zintegrowany model zarzadzania konkurencyjnoscia badanych przedsi¢biorstw e-commerce
Zrodlo: opracowanie whasne
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11.7. Kluczowe wyzwania i macierz rekomendacji

Po skonstruowaniu modelu wyniki zostaly przetozone na diagnoz¢ kluczowych wyzwan
konkurencyjnych oraz na rekomendacje zarzadcze. Tabela 10 prezentuje pelny zestaw wyzwan
zidentyfikowanych w badanych przedsigbiorstwach.

Tabela 10 pokazuje, ze wyzwania nie wystgpuja w izolacji. Presja kosztowa, rosnace
oczekiwania klientow, potrzeba inwestycji technologicznych, intensywna konkurencja cenowa oraz
koniecznos$¢ integracji kanalow oddziatuja jednoczes$nie na kilka filarow modelu. Oznacza to, ze
odpowiedzi zarzadcze powinny mie¢ charakter przekrojowy — pojedyncza inicjatywa technologiczna
lub marketingowa nie wystarczy, jezeli nie jest wsparta zasobami, procesami i zdolnos$cig skalowania.

Tabela 11 stanowi koncowe przelozenie wynikoéw na praktyke zarzadzania. taczy
zidentyfikowane wyzwania z filarami modelu, rekomendacjami strategicznymi, kluczowymi
dzialaniami operacyjnymi i oczekiwanymi rezultatami.

Macierz rekomendacji pokazuje aplikacyjny charakter modelu. Jej funkcja nie jest tworzenie
uniwersalnej listy dziatan, ale powigzanie diagnozy konkretnego problemu z odpowiednim filarem i
mechanizmem zarzagdczym. W ten sposob rekomendacje pozostaja bezposrednio zakotwiczone w

wynikach badania, a nie w og6lnych postulatach dotyczacych rozwoju e-commerce.
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Tabela 10. Kluczowe wyzwania

przedsi¢biorstwach e-commerce.

SEGMENT RYNKU

Ogdlne dia sektora

Ogodlne dla sektora

Ogdlne dla sektora

Ogodlne dla sektora

Firmy z tradycyjna

siecia sprzedazy

Woszystkie
przedsiebiorstwa

Zrodto: opracowanie wilasne

ZIDENTYFIKOWANE
WYZWANIE

Rosnace koszty
pozyskania klienta
(CAQ)

Silna presja cenowa

Koniecznosc¢ inwestycji
w zaawansowana
logistyke (szybkosc,
elastycznosé dostawy)
opartej na jakosci

Zapewnienie wysokiej
jakosci
i spersonalizowanego
doswiadczenia klienta (CX)

Efektywna integracja
kanatow online i offline
(omnichannel)

Zarzadzanie
i wykorzystanie
rosnacej ilosci danych
o klientach
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konkurencyjne zidentyfikowane w badanych

POTENCIALNY WPLYW

NA KONKURENCYJINOSC

Spadek
rentownosci,
ograniczenie
mozliwosci
inwestycyjnych

Redukcja marz,
trudnosc

w budowaniu
przewagi opartej
na jakosci

Utrata klientow na
rzecz konkurencji
z lepszg ofertg
dostawy

Wzrost kosztow
operacyjnych

Spadek lojalnosci
klientow

Negatywne opinie

Niespoine
doswiadczenie
klienta

Kanibalizacja
sprzedazy

Nieefektywne
wykorzystanie
zasobow

Utrata mozliwosci
personalizacji

Nieefektywne
kampanie
marketingowe

Ryzyko naruszenia
prywatnosci

polskich



Tabela 11. Macierz rekomendacji strategicznych dla badanych przedsi¢biorstw e-commerce.

FILAR MODELU

ORIENTACJA RYNKOWA EFEKTYWNOSC
ZDOLNOSCI 1 OPERACYINA
ZASOBY STRATEGICZNE DVNAMICINE DOSWIADCZENIE | INTEGRACIA
KLIENTA SKALOWALNOSC

ZIDENTYFIKOWANE WYZWANIE

Rosnaca presja cenowa Kowezzzrx:gs'g:z:i‘yq' wzzgsg‘nf;oleéci Rosnace koszty Efektywna integracja
i erozja marz s ? o YRoRISN pozyskania klienta (CAC) kanatéw online i offline
logistyke i spersonalizowanego CX

REKOMENDACIJA STRATEGICZNA

Optymalizacja lejka

Przejécie od marketingu Stworzenie spojnego

Budowanie przewagiina ROZV."OJ elastycznego transakcyjnego do 3 konwergn 3 i ptynnego
zasobach LZOHentowanegome marketingu relacyjnego i maksymalizacja doswiadczenia klienta
niematerialnych klienta tancucha dostaw 9 9 wartosci zyciowej klienta

opartego na danych (seamless experience)

(CLV)

KLUCZOWE DZIALANIA OPERACYINE

Implementacja narzedzi

: . Wdrozenie systemow TS Wykorzystanie analityki Integracja systemow IT
Inv;(ie!itgc::a\:fklin:g;v\:vgnle WMS/TMS, rozwoj opcji ?Lgxger::nfgﬁzﬂi, do optymalizacji (CRM, ERP),
LA & ) dostawy (same-day, Wellpiog kampanii ujednolicenie polityki
unikalnego know-how, : lojalnosciowych, § N AR
2 click & collect), 3 T marketingowych, testy cenowej i promocyjnej,
tworzenie kultury : budowanie spotecznosci / 5 ;
organizacyinei strategiczne Kol rrark A/B na stronie, wykorzystanie sklepow
zorigentowai?e' rJ‘a partnerstwa WORo! n;a kl toi wdrozenie strategii stacjonarnych jako
: z operatorami ZAReWINaN e LopRanaie) up-selling i cross-selling hubow logistycznych

innowacje obstugi klienta

logistycznymi i punktow obstugi

OCZEKIWANE REZULTATY

Wozrost satysfakcji

Zwiekszona lojalnosé Skrécenie czasu Wzrost wartosci Obnizenie CAC, wzrost i loialnosci Klientow.
klientéw, mniejsza dostawy, redukcja zyciowej klienta (CLV), zwrotu z inwestycji e jmalizac’a Gocht W

wrazliwosé na cene, kosztéw operacyjnych, zwiekszenie retencji, w marketing (ROI), P! ylo ist chn ch =

wyzsze bariery wejécia wzrost satysfakgji pozytywny marketing zwigkszenie ZWi kgzen);e s yrze‘dai
dla konkurencji i lojalnosci klientéw szeptany rentownosci 3./ obu kanZIach %

Zrodto: opracowanie wiasne.
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11.8. Realizacja gléwnego celu rozprawy

Przeprowadzone postepowanie badawcze pozwolito zrealizowaé¢ gtéwny cel rozprawy w obu
jego wymiarach. Wymiar diagnostyczny zostat zrealizowany poprzez identyfikacj¢ determinant, analize
sposobu zarzadzania nimi w pigciu przedsigbiorstwach, strukturyzacje ich wzajemnych zalezno$ci oraz
syntetyczng ocen¢ konkurencyjnosci za pomocg taksonomicznego miernika rozwoju Hellwiga. Wymiar
syntetyzujacy zostal zrealizowany poprzez triangulacje wynikéw, weryfikacje hipotez oraz
opracowanie Zintegrowanego Modelu Zarzadzania Konkurencyjnoscig badanych przedsigbiorstw e-
commerce.

Model nie stanowi zatem dodatkowej ilustracji wynikow, lecz jest bezposrednim rezultatem
calego ciggu badawczego i realizuje druga czgs¢ celu glownego. Jego cztery filary wynikajg z materiatu
empirycznego, relacje pomigdzy nimi z ustalen rozmytych map kognitywnych i studiow przypadkow,
a znaczenie ich zintegrowanego zarzadzania zostato potwierdzone przez wyniki badania determinant,

taksonomicznego miernika rozwoju Hellwiga i weryfikacj¢ hipotezy gtowne;j.

12. Wnioski

Przeprowadzone postgpowanie badawcze — od identyfikacji determinant konkurencyjnosci,
poprzez analiz¢ ich wzajemnych zalezno$ci 1 ocen¢ syntetyczng, az po weryfikacje hipotez 1 konstrukcje
Zintegrowanego Modelu Zarzadzania Konkurencyjnoscig badanych przedsigbiorstw e-commerce —
pozwolito odpowiedzie¢ na postawiony problem badawczy oraz zrealizowac przyjete cele rozprawy.
Zestawienie wynikow poszczeg6lnych etapow umozliwia sformutowanie najwazniejszych wnioskéw o
charakterze poznawczym, teoretycznym i aplikacyjnym.

Pierwszy wniosek. Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa e-commerce ma charakter systemowy.
Badanie nie wskazuje jednego dominujacego czynnika; przewaga powstaje w wyniku synergii zasobow,
zdolno$ci adaptacyjnych, orientacji na klienta i sprawnosci operacyjne;.

Drugi wniosek. Strategia w §rodowisku e-commerce powinna by¢ rozumiana jako zdolnos¢
dynamiczna. Analiza badanych przedsigbiorstw wskazuje na znaczenie zdolnosci do rekonfiguracji
modeli biznesowych, kanaléw sprzedazy, oferty i zasobow w odpowiedzi na zmiany otoczenia.

Trzeci wniosek. Konwergencja technologiczna ogranicza trwato$¢ przewagi opartej na samym
posiadaniu funkcjonalnosci. Zrodtem réznicowania staje sie jako$¢é integracji rozwiazan, doswiadczenie
klienta i doskonato$¢ operacyjna.

Czwarty wniosek. Obstuga klienta stanowi jeden z konsekwentnie rozwijanych obszarow
dziatalno$ci badanych liderow rynku. Stosowanie sformalizowanych procedur, systeméw CRM,

gromadzenie informacji zwrotnych oraz monitorowanie satysfakcji klientow wskazuja na istotng role
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zarzadzania relacjami z klientami w ksztatltowaniu konkurencyjnosci.

Pigty wniosek. Omnichannel jest mechanizmem integracji zasobow. Kanaty fizyczne i cyfrowe
wzajemnie wspieraja sprzedaz, logistyke, marketing 1 obstuge klienta; przewaga wynika z plynnosci
mi¢dzy kanatami.

Szésty wniosek. Analiza z wykorzystaniem rozmytych map kognitywnych wskazuje na
wzajemne powigzania pomiedzy determinantami konkurencyjnos$ci. Zidentyfikowane relacje obejmuja
m.in. oddzialtywanie zmian technologicznych na logistyke, marketing i modele sprzedazy oraz
powigzania zachowan konsumentoéw ze sposobem organizacji procesOw wewngtrznych
przedsigbiorstw.

Siédmy wniosek. Syntetyczna ocena konkurencyjnosci z wykorzystaniem taksonomicznego
miernika rozwoju Hellwiga wykazata bardzo zblizone warto$ci miernika dla pigciu badanych
przedsigbiorstw. Wynik ten wskazuje na podobienstwo ich ogolnej oceny konkurencyjno$ci przy

jednoczesnym zréznicowaniu profili poszczegélnych determinant.

Osmy wniosek. Najwazniejszym autorskim rezultatem rozprawy jest opracowanie
Zintegrowanego Modelu Zarzadzania Konkurencyjno$ciag badanych przedsigbiorstw e-commerce.
Model stanowi syntezg przeprowadzonych badan, porzadkuje zidentyfikowane determinanty w

czterech wzajemnie powiagzanych filarach oraz przedstawia zaleznosci pomigdzy nimi.

13. Ograniczenia badania

Interpretacja  uzyskanych wynikow wymaga uwzglednienia przyjetych  zalozen
metodologicznych oraz zakresu przeprowadzonych badan. Zidentyfikowane ograniczenia wyznaczaja
przede wszystkim mozliwo$ci uogoélniania wynikdéw 1 stanowig punkt odniesienia dla dalszych badan

nad konkurencyjnos$cig przedsiebiorstw e-commerce.

Pierwsze ograniczenie wynika z koncentracji badan na pigciu duzych przedsigbiorstwach o
rozwinigtej dzialalnosci wielokanatlowej (omnichannel). Uzyskane wyniki odnosza si¢ zatem przede
wszystkim do tej kategorii podmiotow, a ich zastosowanie w odniesieniu do MSP oraz przedsiebiorstw

dziatajacych wylacznie w kanale internetowym wymaga dalszej weryfikacji.

Drugie ograniczenie wigze si¢ z celowym doborem przypadkéw, ktory umozliwia poglebiong
analize badanych przedsiebiorstw i formulowanie wnioskow o charakterze analitycznym, nie stanowi
jednak podstawy do uogdlnien statystycznych. Zastosowany taksonomiczny miernik rozwoju Hellwiga

pehni przede wszystkim funkcje pordwnawcza i diagnostyczna.
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Trzecie ograniczenie dotyczy charakteru czesci danych pierwotnych, opartych na ocenach
przedstawicieli badanych przedsiebiorstw. Mozliwa subiektywno$¢ odpowiedzi zostata uwzgledniona
w interpretacji wynikoOw, a zastosowanie réznych metod badawczych umozliwilo ich wzajemne

uzupeianie i poréwnywanie.

Czwarte ograniczenie wynika ze specyfiki rozmytych map kognitywnych, ktore
odzwierciedlaja wiedz¢ 1 oceny ekspertow uczestniczacych w badaniu. Uzyskane mapy stuza
identyfikacji 1 strukturyzacji zaleznos$ci pomiedzy determinantami konkurencyjnosci, nie stanowia
natomiast podstawy do formutowania uniwersalnych twierdzen przyczynowych odnoszacych si¢ do

calej populacji przedsigbiorstw e-commerce.

Piate ograniczenie ma charakter czasowy i wigze si¢ z okresem badawczym obejmujacym lata
20202024, w ktorym sektor e-commerce podlegat intensywnym przemianom gospodarczym i
technologicznym. Zmienno$¢ otoczenia rynkowego, rozwoj sztucznej inteligencji oraz ewolucja modeli
biznesowych moga wptywac na znaczenie poszczegolnych determinant konkurencyjnosci w kolejnych

latach.

14. Praktyczne implikacje

Uzyskane wyniki badan, pomimo wskazanych ograniczen, stanowig podstawe do
sformutowania rekomendacji dotyczacych zarzadzania konkurencyjno$cig przedsigbiorstw e-
commerce. Ich praktyczne znaczenie polega przede wszystkim na wskazaniu dziatan umozliwiajgcych
lepsze wykorzystanie zasobow, rozwijanie zdolno$ci adaptacyjnych, doskonalenie procesow
operacyjnych oraz wzmacnianie relacji z klientami. Na podstawie przeprowadzonych analiz

wyodrebniono pig¢ gtéwnych kierunkéw dziatan zarzadczych.

Pierwszy kierunek — strategiczne zarzadzanie zasobami i kompetencjami. Przedsigbiorstwa
e-commerce powinny traktowac¢ dane o klientach oraz kompetencje cyfrowe i analityczne jako istotne
zasoby strategiczne. W praktyce oznacza to koniecznos$¢ rozwijania systemow gromadzenia i analizy
danych, doskonalenia kompetencji pracownikow oraz wykorzystywania informacji rynkowych w
procesach decyzyjnych. Szczegodlne znaczenie ma rdwniez powigzanie inwestycji technologicznych z

celami strategicznymi przedsigbiorstwa i mozliwosciami organizacyjnymi ich wdrazania.

Drugi kierunek — rozwdéj innowacji zorientowanych na doswiadczenie klienta. Dziatania
innowacyjne powinny koncentrowa¢ si¢ nie tylko na rozwoju produktéw i pojedynczych
funkcjonalnosci, lecz takze na doskonaleniu catego procesu zakupowego. Obejmuje to personalizacje

oferty, upraszczanie procesu zakupowego, rozwo6j ustug dodatkowych oraz integrowanie kanatow
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sprzedazy internetowej 1 stacjonarnej. Takie podejScie moze sprzyja¢ zwigkszaniu wartosci oferowanej

klientom oraz budowaniu przewagi konkurencyjnej wykraczajacej poza konkurencje¢ cenowa.

Trzeci kierunek — doskonalenie efektywnosci operacyjnej i skalowalnosci
dzialalno$ci. Wyniki badan wskazuja na znaczenie sprawnej logistyki, automatyzacji procesow oraz
zdolnos$ci dostosowywania zasobow do zmieniajacej si¢ skali dziatalnosci. W praktyce rekomenduje si¢
rozwijanie elastycznych form dostawy, doskonalenie zarzadzania magazynowaniem i transportem z
wykorzystaniem systeméw WMS i TMS oraz wzmacnianie wspotpracy z partnerami logistycznymi.
Dziatania te powinny umozliwia¢ rozwoj przedsigbiorstwa przy jednoczesnym zachowaniu jakosci

obstugi klienta i kontroli kosztow operacyjnych.

Czwarty kierunek — rozwo6j marketingu opartego na danych i budowanie lojalnosci
klientow. Przedsiebiorstwa powinny wykorzystywa¢ dane o zachowaniach i preferencjach klientow do
personalizacji komunikacji marketingowej, doskonalenia oferty oraz oceny skutecznos$ci
podejmowanych dziatan. Istotne znaczenie ma systematyczne monitorowanie satysfakcji klientow,
rozwijanie programéw lojalno$ciowych oraz budowanie dlugookresowych relacji opartych na zaufaniu,
wygodzie 1 jakosci obstugi. Pozwala to ograniczaé¢ zalezno$¢ konkurencyjnos$ci od krétkookresowych

promocji i rabatow.

Piaty  kierunek -  zintegrowane wykorzystanie technologii i zdolnosci
adaptacyjnych. Rozwoj technologii cyfrowych, automatyzacji oraz rozwigzan wykorzystujacych
sztuczng inteligencje powinien by¢ traktowany jako element szerszego systemu zarzadzania
konkurencyjno$cig. Wdrazanie nowych rozwigzan wymaga ich powigzania z kompetencjami
pracownikow, procesami organizacyjnymi, logistyka oraz zarzadzaniem relacjami z klientami.
Kluczowe znaczenie ma zatem nie samo wdrozenie technologii, lecz zdolno$¢ przedsiebiorstwa do jej

efektywnego wykorzystania i dostosowywania do zmieniajgcych si¢ warunkoéw rynkowych.

Istotna implikacja praktyczng rozprawy jest rowniez mozliwo$s¢ wykorzystania
opracowanego Zintegrowanego Modelu Zarzadzania Konkurencyjnoscia jako narzedzia
wspierajacego diagnoze i podejmowanie decyzji zarzadczych. Model moze stuzy¢ do okresowej
oceny zasobow i1 kompetencji przedsigbiorstwa, jego zdolnos$ci adaptacyjnych, orientacji na klienta oraz
efektywnosci operacyjnej. Umozliwia identyfikowanie obszarow wymagajacych doskonalenia,
rozpoznawanie zalezno$ci pomigdzy nimi i ustalanie priorytetow dziatan. W potaczeniu z opracowang
macierzg rekomendacji moze wspiera¢ menedzerow w planowaniu przedsiewzig¢ ukierunkowanych na

wzmacnianie konkurencyjnosci przedsigbiorstw e-commerce.
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15. Oryginalnos¢ i wartos¢ rozprawy

Oryginalno$¢ 1 warto$¢ rozprawy wynikaja z potaczenia rozwazan teoretycznych, wynikow
badan empirycznych oraz ich syntezy w postaci Zintegrowanego Modelu Zarzadzania
Konkurencyjnoscig badanych przedsigbiorstw e-commerce. Istota przyjetego podejscia jest przejscie
od identyfikacji poszczegdlnych determinant konkurencyjnosci do analizy ich wzajemnych zalezno$ci
oraz sposobOw integrowania ich w procesie zarzadzania. Wktad rozprawy mozna rozpatrywaé w

wymiarze teoretycznym, empirycznym, metodologicznym 1 aplikacyjnym.

Wklad teoretyczny. Glownym rezultatem teoretycznym rozprawy jest opracowanie
Zintegrowanego Modelu Zarzadzania Konkurencyjnoscig badanych przedsigbiorstw e-commerce,
taczacego podejscie zasobowe z koncepcja zdolnosci dynamicznych, orientacja rynkowa i
efektywnoscig operacyjng. Model porzadkuje determinanty konkurencyjnosci w czterech wzajemnie
powigzanych filarach: zasobach strategicznych, zdolno$ciach dynamicznych, orientacji rynkowej i
doswiadczeniu klienta oraz efektywno$ci operacyjnej i skalowalnosci. Jego warto$¢ polega na
uwzglednieniu nie tylko znaczenia posiadanych zasobow, lecz takze sposobdw ich wykorzystania,

rekonfiguracji 1 integracji w procesie budowania przewagi konkurencyjne;j.

Wklad empiryczny. Wkiad ten obejmuje identyfikacj¢ i ocene determinant konkurencyjnosci
oraz analizg strategii i praktyk zarzadczych pigciu przedsigbiorstw dzialajacych na polskim rynku e-
commerce: CCC, Empik, Media Expert, Rossmann i Castorama. Badania pozwolily rozpoznaé
podobienstwa i réznice w sposobach zarzadzania zasobami, technologia, operacjami, marketingiem i
relacjami z klientami. Uzyskane wyniki umozliwily rowniez identyfikacje zaleznos$ci pomiedzy
determinantami oraz przeprowadzenie syntetycznej oceny konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstw

w odniesieniu do okresu 2020-2024.

Wklad metodologiczny. Polega na sekwencyjnym i komplementarnym zastosowaniu r6znych
metod badawczych, obejmujacych wielokrotne studium przypadku, badanie determinant
konkurencyjnosci, rozmyte mapy kognitywne oraz taksonomiczny miernik rozwoju Hellwiga. Istotne
znaczenie ma sposOb powigzania kolejnych etapéw postgpowania badawczego, w ktorym uzyskane
wyniki stanowily podstawe lub kontekst interpretacyjny dla dalszych analiz. Takie podejscie
umozliwito wielowymiarowa ocen¢ badanego zjawiska oraz integracj¢ wynikow na potrzeby

weryfikacji hipotez i konstrukcji modelu.

Wkiad aplikacyjny. Praktycznym rezultatem rozprawy jest opracowanie modelu, ktory moze

wspiera¢ diagnoze konkurencyjnosci przedsigbiorstw e-commerce oraz identyfikacj¢ obszarow
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wymagajacych doskonalenia. Uzupelieniem modelu jest macierz rekomendacji strategicznych,
faczaca zidentyfikowane wyzwania konkurencyjne z odpowiednimi obszarami dziatan zarzadczych.
Opracowane rozwigzania moga stanowi¢ podstawe do ustalania priorytetow rozwojowych oraz

planowania dziatan ukierunkowanych na wzmacnianie konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw e-commerce.

16. Kierunki dalszych badan

Uzyskane wyniki oraz wskazane ograniczenia nie zamykaja problematyki zarzadzania
konkurencyjnoscig przedsigbiorstw e-commerce. Przeciwnie, dynamiczny charakter badanego sektora
oraz zmienno$¢ technologicznego i rynkowego otoczenia powoduja, ze zaproponowany model i
zidentyfikowane zalezno$ci mogg stanowi¢ punkt wyjScia do kolejnych badan. Naturalnym
dopetieniem rozprawy jest zatem wskazanie obszarow, w ktorych zasadne bytoby dalsze rozwijanie i
empiryczne testowanie przedstawionych ustalen.

Pierwszy kierunek — rozszerzenie badan na inne grupy przedsiebiorstw e-commerce. Zasadne jest
objecie badaniami matych i $rednich przedsiebiorstw oraz podmiotéw prowadzacych dziatalno$¢ wylacznie w
kanale internetowym. Pozwoliloby to zweryfikowa¢, w jakim stopniu zidentyfikowane determinanty
konkurencyjnosci i zalezno$ci pomigdzy nimi wystepuja rowniez w przedsigbiorstwach o mniejszej skali
dzialalno$ci oraz odmiennych modelach biznesowych.

Drugi kierunek — badanie znaczenia sztucznej inteligencji dla konkurencyjnoSci
przedsiebiorstw. Dalsze analizy moglyby koncentrowaé si¢ na ocenie wpltywu wykorzystania
sztucznej inteligencji na efektywno$¢ procesOw operacyjnych, wyniki ekonomiczne, personalizacje
oferty, do$wiadczenie klienta oraz rozwd] kompetencji pracownikow. Istotne byloby roéwniez
okreslenie warunkéw organizacyjnych i zasobowych umozliwiajacych skuteczne wykorzystanie tych

technologii.

Trzeci kierunek — uwzglednienie uwarunkowan zrownowazonego rozwoju. Przedmiotem
kolejnych badan mogtaby by¢ rola rozwigzan z zakresu gospodarki cyrkularnej, zielonej logistyki oraz
odpowiedzialnego zarzadzania tancuchem dostaw w ksztalttowaniu konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw
e-commerce. Pozwoliloby to oceni¢ znaczenie tych dziatan dla efektywnoS$ci operacyjnej, relacji z

klientami oraz postrzegania przedsiebiorstwa na rynku.

Czwarty kierunek - przeprowadzenie mi¢dzynarodowych badan
poréwnawczych. Rozszerzenie analiz na przedsigbiorstwa funkcjonujagce na innych rynkach
europejskich umozliwitoby poréwnanie znaczenia poszczegdlnych determinant konkurencyjnosci w

zroznicowanych warunkach gospodarczych, technologicznych i instytucjonalnych. Badania takie
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pozwolityby okresli¢, ktore z rozpoznanych zaleznos$ci maja charakter specyficzny dla polskiego rynku

e-commerce, a ktore moga wystepowac rowniez w innych krajach.

Piaty kierunek — analiza nowych modeli i form dzialalnosci w handlu
elektronicznym. Dalszych badan wymaga rozwdj takich rozwigzan jak social commerce, live
commerce oraz quick commerce. Szczegdlnie interesujagca bytaby ocena ich wplywu na modele
biznesowe przedsi¢biorstw, sposoby budowania relacji z klientami, organizacj¢ procesOw

sprzedazowych i logistycznych oraz zrédta przewagi konkurencyjne;j.

Szosty kierunek — dalsza weryfikacja i rozwdéj Zintegrowanego Modelu Zarzadzania
Konkurencyjnoscia. Szczegdlne znaczenie mialoby przeprowadzenie badan na wigkszej 1 bardziej
zréznicowanej probie przedsigbiorstw, umozliwiajacych ilosciowa weryfikacje struktury modelu oraz
zalezno$ci pomiedzy jego czterema filarami. Uzupelieniem moglyby by¢ badania podiuzne,
pozwalajace obserwowac¢ zmiany znaczenia poszczegdlnych determinant konkurencyjnosci w czasie.
Takie podejscie stworzyloby podstawy do dalszego doskonalenia modelu oraz oceny mozliwosci jego

zastosowania w réznych grupach przedsigbiorstw e-commerce.
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