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Z BRANZY OBUWNICZEJ NG2 SA

Przewaga konkurencyjna stanowi wyzwanie dla wsg&lcgch przedsbiorstw. W turbu-
lentnym otoczeniu oginiecie pozycji konkurencyjnej wymaga od przetisdrstwa widciwego
wyboru strategii dopasowanej do specyfiki otoczéhiarrzy, klientéw), znajoméci kluczowych
czynnikdw sukcesu oraz nowatorskiego péciejdo klienta — poprzez zaspokojenie jego potrzeb
i oferowanie czegowiecej niz tylko ,produktu”. Jest wiele sposobéw na a@giiccie przewagi
konkurencyjnej. Kada organizacja ma swoj plan na gkdzenie wolumenu sprzeda lecz rzad-
ko plany obejmuyj ,zabezpieczenie” przed spowolnieniem gospodarcAymewag konkuren-
cyjna zdobywaj zatem przedsbiorstwa majce na celu trwate umacnianie swojej pozycji bez
wzgledu na otaczage warunki ekonomiczne.

1. WPROWADZENIE

Budowanie przewagi konkurencyjnej w turbulentnymoaeniu jest niezwykle trudnym
zadaniem. Kade przedsbiorstwo stawiajce sobie za cel nie tylko wysokie zyski, ale
i sukces rynkowy musi obé¢astrateg, ktéra zapewni mu moarpozycg wsréd konkuren-
cji, najlepiej i w okresie prosperity i dekoniunkfugospodarczej. Prowadzi to dagiej
rywalizacji midzy organizacjami. Co powoduje agi ze tylko wybrane podmioty gospo-
darcze osigaja przewag konkurencyjn?

W niniejszym artykule przedstawione zostavybrane strategie przewagi konkurencyj-
nej zdefiniowane w literaturze oraz wybrane detaanty kreowania przewagi konkuren-
cyjnej. Nastpnie przeanalizowana zostanie jedna z najbardfsétyavnych spétek giet-
dowych handlu detalicznego, NG2 SA, pod wzgm wyboru strategii orazrédet prze-
wagi, ktére pomogty przedsiorstwu utrzyma mocry pozycg rynkowa w okresie deko-
niunktury.

2. WYBRANE STRATEGIE PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

Jednym z najbardziej znanych autorow zapoygh si tematyk konkurencji i konku-
rencyjnGci przedstbiorstw jest M. Porter. Zdefiniowal on sposobyagsinia przewagi
konkurencyjnej, Wrod ktorych wyrénia nastpujace strategie:

e przywodztwa kosztowego w odlrie catego rynku (sektora),

« dyferencjacji (wyré@niania) w obebie catego rynku,

e koncentracji na wybranej niszy lub segmencie rynjovw zakresie przywodztwa

kosztowego lub wyriianid.
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i Metod Zaradzania, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.



306 E. Pieniacka

Wymienione strategie wedtug M. Portera pozwalajganizacji na zdobycie wewtnz-
nej lub zewrtrznej przewagi konkurencyjnej. Przewagewretrzna osihgaja przedsgbior-
stwa, ktore oferuj klientowi produkt niczym nie odbiegaly od produktu oferowanego
przez konkurengj po cenie niszej. Taki wynik maéna osigna¢ poprzez ograniczenie
kosztéw catkowitych bez ohrania jakdci produktow. Stay temu strategia przywodztwa
kosztowego w olabie catego rynku (sektora), ktora ¢kii efektywnym dziataniom we-
wngtrznym pozwala firmie skutecznie konkuroivev danej bragy. Uzyskanie wiodcej
pozycji kosztowej przektadagshie tylko na nisk cerg, ale take na zwgkszenie wolume-
nu sprzedzy oraz udziatu w rynku, cogiz kolei przektada na wzrost skali i zakresu dzia-
lalnosci, a w konsekwencji — uzyskanie wysokich zyskovyAo osagnaé, przedsgibior-
stwa musz przede wszystkim kontrolowa redukowa koszty zwazane z dziatalnicia
zwlaszcza w obszarach B+R i promociji, azealgresywnie inwestowav technik i tech-
nologi®. Z kolei przedsibiorstwa, ktére aza do osigniccia przewagi zewgtrznej, skupia-
ja sie przede wszystkim na tym, aby ich produkt wynidt sie na tle produktoéw konkuren-
cji. Strategia dyferencjacji (wyg#hiania) w obebie calego rynku polega wd na odrénia-
niu produktu od konkurentéw poprzez dostarczanienkbwi wartgci dodanej. Warté&
dodan, moze stanowé marka, jakéc, prestkz, gwarancja fdz ustugi dodatkowe, aczkol-
wiek musi ona b§ na tyle przekongra, aby klient zaptacit cenprzewyszajca koszty
wyréznienia. Takie podégie wymaga od organizacji orientacji zesnznej na nabywge
i jego preferencje, a w konsekwencji oznacza odpdnie zaplanowanie produktu, dystry-
bucji, marketingu, a tale ceny. Przedsbiorstwo chgc oshagnaé przewag zewretrzm
musi liczy¢ sie z tym, ze w opozycji do przewagi wewtrznej poniesie zwkszone nakfa-
dy na marketing i promogj tak wana w strategii dyferencjac;ji.

Po przeanalizowaniu przewagi westhznej i zewntrznej, powstaje pytanie, czy przed-
siebiorstwo musi wybier& pomiedzy nimi, czy té¢ maze nastawd sie na dwa typy przewa-
gi? Zachodzce zmiany w otoczeniu i coraz aksza konkurencja railzy podmiotami go-
spodarczymi sklonity wspoitczesne organizacje gfizdnia tych dwéch typow przewagi,
a wigc koncentracji na wybranej niszy lub segmencie oymkm w zakresie przywédztwa
kosztowego i wyrédniania. W tych uwarunkowaniach wymdianie s§ od konkurentéw
(przede wszystkim magk jest wykorzystywane dla zghkszenia udziatu w rynku, a tym
samym maliwosci czerpania korzci skali i zasigu. Uznana marka statagsjwarantem
oferowania wysoko zestandaryzowanych produktéw cokigj jakéci po stosunkowo
niskich cenach Trzeci sposéb osiniccia przewagi konkurencyjnej wedtug M. Portera to
strategia koncentracji na wybranej niszy lub segigerynkowym w zakresie przywédztwa
kosztowego i wyréniania. Dzéki koncentracji organizacja me efektywniej od konkuren-
téw dziatajcych na weksz skak obshizyé swoj waski segment. M. Porter twierdzi; i
w efekcie stosuace koncentragj przedstbiorstwo albo wyrédnia sk lepszym zaspokoje-
niem potrzeb swojego segmentu, albo generujskwofere po nizszych kosztach, albo
oshkga i jedno, i drugi® Zaprezentowane strategie przewagi konkurencyjiePortera
zdominowaly literatug przedmiotu i staty sizarbwno dla zagranicznych, jak i polskich

2 R. Krupski,Zarzdzanie strategiczne. Koncepcje — metdflydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 265.

3 Ibidem loc. cit.

4 G. Smigielska, Kreowanie przewagi konkurencyjnej w handiu detaljea Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, Krakéw 2007, s. 17.

® M.Porter,Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréwrilkarencji PWE, Warszawa 1992, s. 54.
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autoréw podstaw tworzenia nowych koncepcji. Byly one przez niclzszerzane dulz
krytykowane i w efekcie zagiowane nowymi, ulepszonymi poéepmi.

Wedlug K. Obtléja na strategie przewagi konkureneymlezy spojrz€ znacznie sze-
rzej nz w modelu konkurencji M. Portera, gdw ostatnich latach dokonatyegprzemiany
ekonomiczne oraz ogromny pgsttechnologiczny. Z tegozevzgledu sformutowat cztery
fundamentalne typy przewagi:

* naturala (monopolistycza) pozycg,

» specyfik relacji midzy cemn a jakdcia,

» system obstugi zwkszapcy koszty zamiany,

« system obstugi budagy wysokie bariery wegia’.

Przewaga naturalna nawuje do przedgbiorstw monopolistycznych, ktérychrddiem
przewagi byty lokalizacja, dogt do zasobow i regulacje prawne. Te naturahdglta za-
pewniaty organizacji sukces rynkowy bez konieégonalokonywania wyboréw strategicz-
nych. W relacji cena—jaké autor proponuje organizacji dwie aigvosci: przewag kosz-
towo-cenow z minimalnym akceptowalnym poziomem jakboraz przewag)jakosciowa
pofaczory z wysokim poziomem cen. Trzecim typem przewagikkmancyjnej jest system
obstugi zwekszapcy koszty zamiany. K. Obtoj w tym typie przewagirawa szczegoin
uwag; na relagt miedzy dostawg a odbiora, w przeciwigistwie do typéw przewagi natu-
ralnej i relacyjnej (ograniczony zwdek dostawcy i odbiorcy). Warunkiem sukcesu tego
rodzaju przewagi konkurencyjnej jest staranny daiafisiorcow (a wic znajomé¢ potrzeb
odbiorcéw), nagipnie przygotowanie kombinacji produktéw i ustugiiicych jednoczénie
rozwigzaniem istotnych probleméw odbiorcéw (systematydzaganie zadowolenia klien-
téw) oraz porzucenie pasywnego odbiorcy (odpowaddmi¢ za ztazomg ofert). W czwar-
tym typie przewagi konkurencyjnej — w nowoczesnejsii przewagi naturalnej — K. Obtgj
proponuje budowanie barier Weja, czyli ograniczenie nitiwosci wejscia na rynek no-
wym konkurentom. Ograniczenie to peowynik& po pierwsze z patzenia tradycji, tech-
nologii, sity marki oraz szczegolnej zi migdzy odbiorcami a dostawcami, a po drugie —
ze specyficznych relacji pogtzy przedsibiorstwem a siegiprzedstbiorstw. Omowione
powyzej typy przewagi wywodzsie ze szkoty pozycyjnej, lokagej zrodio sukcesu przed-
sichiorstwa w otoczeniu organizacji. Nurt pozycyjnytodego przedstawicielem jest
M. Porter, skupia uwagprzede wszystkim na analizie otoczenia — konkijre¥i konse-
kwencji podejcie pozycyjne jest w literaturze krytykowane za tziwyskie spojrzenie na
spos6b oagniecia przewagi konkurencyjnej. Z kolei szkota zasohprajmujca st takze
zagadnieniami dotyaezymi kreowania przewagi konkurencyjnej, za kluczoezynnik
sukcesu przeddbiorstwa przyjmuje zasoby oraz kompetencje orgajiizach efektywne
wykorzystywanie. W przeciwistwie do ugcia pozycyjnego stawia zatem na rozwdj
przedsgbiorstwa poprzez umigine wykorzystanie wtasnego potencjatu. Aczkolwiddy a
zasoby zapewnity firmie mognpozycg rynkowa, musa byé cenne (tworz§ wartcsc),
rzadkie, trudne do skopiowania i dobrze zorganizmhd tak teoria zasobowa koncentruje
sig zwtaszcza na identyfikacji zasobéw mogch decydowé o sukcesie organizacji. We-
dtug R.M. Granta przedgdiorstwa rénia sic miedzy sola w spos6b szczegoiny w aspekcie
posiadanych zasobow, ktérych wykorzystywanie wphyveaefektywné¢ funkcjonowania

6 K. Obldj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej pragirkonkurencyjnePWE, Warszawa 2007, s. 412.
” Ibidem s. 84.
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organizacfl. Innymi autorami, ktérzy swoje rozéania na temat ogjania przewagi kon-
kurencyjnej oparli na teorii zasobowej, K. Prahalad i G. Hamel, twércy koncepcji klu-
czowych kompetencji. Pggie ,kluczowe kompetencje” rozumiane jest jako zaét or-
ganizacji do kolektywnego uczenia sikumulowania wiedzy w zakresie koordynowania
réznorodnych rodzajow dziataldo, umiegtnosci produkcyjnych oraz integrowania wielu
strumieni technologii Zatem osigniccie docelowej pozycji rynkowej jest mlowe nie tyle
dzigki zasobom materialnym (maszyn, agizen), co dzeki technologii i zasobom wiedzy,
niezwykle wanej przy kreowaniu nowych produktéw. Kluczowe kortgmeje organizacji
sa jej sita, przewag konkurencyja. To one wyznaczajdrog: rozwoju przedsbiorstwa,
wyboru strategii czy kierunkéw dziatania.

Po omowieniu powsszych strategii konkurencji nasuwa siastpujace pytanie: ktéra
Z propozycji osigniecia przewagi jest najodpowiedniejsza dla przgasistwa? Z pewno-
$cia ta, ktéra zapewni sukces rynkowy zaréwno w okrestesperity, jak i w okresie deko-
niunktury.

W okresie kryzysowego spowolnienia gospodarczegeewiirm traci dotychczasaw
pozycg rynkowa. Dlatego wybér rodzaju przewagi konkurencyjnej poen by doktadnie
przeanalizowany. Plamg dziatania majce za cel ogpgnigcie okr&lonej pozycji ha rynku
w dluzszym okresie czasu, nale uwzgkdni¢c pogorszenie sytuacji gospodarczej
i rozwazy¢, jak mogtoby wptyné na dziatalné¢ przedsibiorstwa. Wczgéniejsze zabezpie-
czenie przed takim zdarzeniem ieoumaliwi ¢ nie tylko przetrwanie, ale ta& umocnie-
nie organizacji w okresie dekoniunktury. W przedstenych powyej koncepcjach, bez
wzgledu na to, jaki prezentayjsposéb osgniecia przewagi konkurencyjnej, zawsze naj-
wazniejszy jest klient i jego satysfakcja. Pogorszesytuacji ekonomicznej powodujge
zasobné¢ portfela spoteczestwa jest w znacznym stopniu ograniczona, a przeitsstwa
walczy miedzy sol o kazdego klienta. Strategia przywddztwa kosztowego idaryiania
moze st& sie dla organizacji jedynym sposobem na przetrwani@epewnym otoczeniu.
Sa produkty, ktére jednostka kupuje bez wehl na sytuagj gospodarcz — m.in. odzie
i obuwie. Rénica w zakupie w okresie prosperity i dekoniunktpotega jedynie na tym,
ze klient wydaje mniejsg liczbe pienikdzy, a tym samym wybiera firgn ktéra oferuje
jakosciowo dobre produkty za nigkcerg. Strategia koncentracji na wybranej grupie na-
bywcéw mae dodatkowo wspomac te dziatania. W okresie dekdktiny wiele przedsk
biorstw upada, co stwarza silniejszym podmiotompgadsrczym szarsna powgkszenie
udziatu w rynku hdz przegcie konkurentéw. W takich sytuacjach ulegamianie take
relacje dostawca—odbiorca: z jednej strony odbioncze potrzebowawsparcia dostawcy
(np. odroczenia ptatoi) z drugiej strony od dostawcy odchadalegradowani odbiorcy.
Mozna to wykorzysta do zaciénienia wezi pomidzy odbior@ a dostawg, a take do
negocjacji nowych kontraktéw. Przeelsiorstwa mog spowolnienie gospodarcze wyko-
rzysta& do budowania barier wigia, gdy w momencie poprawy sytuacji na rynku pojawi
sig nowi konkurenci. Bardzo przydatna seookaza sic takze znajomé¢ kluczowych
czynnikdw powodzenia w danej bran Z kolei $wiadoma¢ stabdci konkurencji — wyni-
kajacej ze strategii relatywnej przewagi — w okresigzigsu pozwoli na umocnienie prze-
wagi przedsibiorstwa. Reasumag, wybdr strategii przewagi konkurencyjnej przetgir-

8 R.M. GrantContemporary Strategic AnalysBlackwell, Oxford 2002, s. 139.

9 C.K. Prahalad, G. HameThe Core Competence of the CorporatigiHarvard Business Review” V-VI 1990,
s. 79-91.
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stwo powinno dostosowywado pozycji rynkowej oraz szans i zaged wynikajacych
Z analizy otoczenia konkurencyjnego.

3. WYBRANE CZYNNIKI PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

Przewaga konkurencyjna przegsbrstwa realizowana jest za pomogvybranych
czynnikéw. W literaturze mama odnalé¢ szereg propozycji dotygeych katalizatoréw
przewagi konkurencyjnej. Wedtug J.M. Stankiewicgtmiep nastpujace zrodta wyzszej
efektywnaci:

« zrodta zewntrzne, zwijzane z charakterem konkurencji w sektorze lub aajami

w otoczeniu makroekonomicznym;

« zrodla wewrtrzne, to znaczy zasoby przegdsorstwa jako podstawa uzyskiwania
przewagi;

» laczeniezrédet zewrtrznych i wewrtrznych w jedno wspolne, za ktére uznaje si
strategé rozwoju, jakoze z definicji strategia ta musi — aby byta trafnaviaza
obydwa rodzajeir6det powodzenia rynkowego, a f@kuwzgtdniat uwarunkowa-
niasrodowiska ekologicznedt

Oshgniecie zewrtrznej przewagi konkurencyjnej, a egi odr&nienie s¢ od rywali,
wedtug M. Portera jest mbwe dzieki wzajemnie powizanym czynnikom:

e roznorodnd¢ produktow, gdziezrodiem pozyciji jest okkdona kombinacja asorty-

mentu towardéw lub ustug,

e roznorodnd¢ potrzeb wymagaga od przedsbiorstwa lepszego aikonkurenci za-
spokojenia potrzeb danej grupy nabywcow,

« dostp, gdzie baz dla wyr&nienia staje si zaadresowanie oferty do nabywcow
z regiondw geograficznych, ktérych potrzeby niéezaspokojone przez istnign
oferte rynkowa ™.

W tym kontekcie M. Porter nawgizuje do podstawowej cechygaja pozycyjnego stra-

tegii, czyli poszukiwania orientacji na zeytre organizacji.

Nalezy pamktat, iz preferencje nabywcy ulegagmianom, dlatego potrzebna jest ich
ciagta obserwacja. Wielu autoréw zajmeych st tematyly strategii konkurencji ktadzie
nacisk na wewtrzne zrédta przewagi, a Wt zasoby przedsbiorstwa, ktére aby hky
czynnikami przewagi, mugzby¢ rzadkie i trudne do skopiowarfa std nie wszystkie
stanowi, niezwykh wartas¢. Koncepcje te nawkuja do spojrzenia od wewitrz na poten-
cjalm strateg¢. J. Rokita wymienia jako determinanty tworzeniagwagi konkurencyjnej
nastpujace zasoby:

« ludzkie (personel, kwalifikacje),

« fizyczne (fabryki, wyposzenia, zapasy),

» finansowe (wierzytelnii, kapitat, ptynnéc),

» perceptualne (klienci, dostawcy, konkurenci),

« organizacyjne (kultura, system, struktura, proasyyzyjne),

0 M.J. StankiewiczKonkurencyjnéé przedsgbiorstwa. Budowanie konkurencyjiub przedsgbiorstwa w warun-
kach globalizacjiwyd. 2, Tora 2005, s. 188.

1 M.E. PorterPorter o konkurencjiPWE, Warszawa 2003, s. 59-67.
12K, Krupski,op. cit, s. 478.
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« wiedza (ewolucja sektora, zmiany makroekonomiczehnologie)’.

Z kolei W.M. Grudzewski i I.K. Hejduk zzr6dta przewagi konkurencyjnej uwnaga;

» szybkaé¢ tworzenia i rozwoju nowoczesnych ulepszonych pkédlu o globalnym
zaskgu,

* ,wytwarzanie w klasigwiatowej” tych produktéw ze zdoldoiag do natychmiasto-
wych dostosowawielkosci i struktury poday do wielkdci i struktury popytu,

« globalny marketing umdiwiajacy z jednej strony sprawne wprowadzenie produktu
na wszystkie najwaniejsze rynki, z drugiej Zamaksymalizag satysfakcji nabyw-
cy,

» zdolnc¢ do wysokiej akumulacji finansowej urrlowiajacej mobilizacg srodkdw
nietypowych dla tworzenia i skutecznej sprzad&olejnych generacji produktow
oraz koncentragjna dziataniach o najwgzej wartéci dodanej”.

Do Zzrédet sukcesu organizacji najezaliczyt takze wspomniane juw niniejszym ar-
tykule kluczowe kompetencje przeglsiorstwa.K. Prahalad i G. Hamel zaliczaflo nich
umiejetnosci, posiadan wiedz i technologg™.

Powyzej wymienionezrodta przewagi konkurencyjnej nie wyczerpuyszystkich de-
terminantéw przewagi zawartych w literaturze. ®brane tak, aby wskazywaty na we-
wnetrzne (zasobowe) i zewtizne (pozycyjne) czynniki stanowgie budulec strategii. Sku-
teczne przedsbiorstwo z powodzeniem korzysta zeédet wewrtrznych i zewstrznych.
Potrafi wykorzysta szanse oraz unigh zagraen wynikajacych z otoczenia. W agjaniu
przewagi konkurencyjnej wae jest, aby organizacja bykawiadoma wiasnych, kluczo-
wych kompetencji, gdy w nich tkwi definicja efektywnéci przedstbiorstwa. Zrodta
przewagi, tak jak preferencje nabywcéw, ulaganianie, dlatego natg je monitorowd,
aby nie staty sizrédtami kkski.

4. PRZEWAGA KONKURENCYJNA PRZEDSI EBIORSTWA HANDLOWEGO

Nim zostanie przedstawiony profil firmy, ktéra ggicta przewag konkurencyjm
w handlu detalicznym w brag obuwniczej, warto zastanoévsic nad czynnikami rozwoju
przedsgbiorstwa handlowego.

Rozwdj organizacji handlowej jest zdeterminowangogao czynnikami o charakterze
wewretrznym, jak i zewsntrznym (koniunktura gospodarcza, wzrost popytu feaowane
towary, spadek cen na rynku zaopatrzeniowym). Basé sé konkurencja w handlu
sprawita, ze koniecznécia stalo st zdobywanie klienta poprzez unikatpvstrategt,

a take umiegtna identyfikacg zrodet sukcesu spoiki i otoczenia. Koniecgrig jest zatem
ciagte analizowanie zachoglzych zmian i elastyczne dostosowywanigeds nich.

Efektywne dziatanie przeddiiorstwa handlowego zalg przede wszystkim od dagt-
nosci zasobdw, ktére nate do determinantow oggania przewagi konkurencyjnej. Jednym
z kluczowych zasobow istotnych dla handlu jest wéedZnajomé¢ preferencji klientdw,
zmieniajcych si trendow na rynku oragviadoma¢ stabaci konkurencji mae dla orga-
nizacji oznacza sukces rynkowy. W efekcie za najistotniejsze ci#inprzewagi konku-
rencyjnej przedsbiorstwa handlowego nale uzn&:

13 J. RokitaZarzdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie pagékonkurencyjnefPWE, Warszawa 2005,
s. 140.

4 W.M. Grudzewski, I.K. HejdukProjektowanie systeméw zadzania Difin, Warszawa 2001, s. 54.
5 C.K. Prahalad, G. Hamaip. cit.



Analiza przypadku przewagi konkurencyjnej na pragglie spotki gietdowej 311

* unikatows wiedz;

« kompetencje menedrow;

« globalm skak dziatania;

« standaryzagjformuty sklepu;

* mozliwos¢ wykorzystania koncepcji franczyzy;

» oryginalm koncepcg marketingow — unikatowy format sklepu, jego pozycjonowa-
nie cenowe, znaczenie marki wlasnej;

« unikatows formuk produktu;

e wyraziste pozycjonowanie cenowe;

e kluczows role marki wiasnej;

e znajoma¢ zachowa klientow;

« zalenoié strategii od zaspokojenia podstawowych potrzednkdt®.

5. PRZEWAGA KONKURENCYJNA SPOLKI GIELDOWEJ Z SEKTORA  HAN-
DLU DETALICZNEGO NG2 SA — ANALIZA PRZYPADKU

Spoétka NG2 SA dziata w segmencie handlu detalicanegecjalizuic sk w sprzeday
i produkcji obuwid’. Przedsibiorstwo, ktérego siedziba oraz fabryka mieazsiz w spe-
cjalnej strefie ekonomicznej w Polkowicach, zostaédazone na pocgku lat 90. XX w.
przez obecnego prezesa Dariusza Mitka. W 2004zedsébiorstwo NG2, 6wczéie pod
nazwy CCC, weszto na GietdPapierow Wartéciowych i w cagu pkciu lat osagneto im-
ponujca stop; zwrotu: +482,47%. Z kolei w 2009 r. gazeta gieldowa ,Parkiet” uznat
NG2 za najlepiej zanzlzary spote gietdows roku 2008.

Zrodtami sukcesu NG2 SA s:iastpujace unikatowe elementy:

— model biznesowy, ktéry stawia zaréwno na prodeijeik i dystrybuagg obuwia,

- oferta handlowa,

— kanaly dystrybuciji.

Spotka skupita gi na relacji cena—jako, kierujpc swoje produkty (obuwie, torebki)
przede wszystkim do klientdw mniej zammgych. Latwo zatem zauvmgé, iz dziatalndgé
NG2 SA nawazuje do Porterowskiej strategii koncentracji na weytym segmencie
w zakresie przywodztwa kosztowego. Przeisirstwo mae pozwolé sobie na niskcerg
produktu, gdy obuwie oferowane w sprzegdazakupione zostatlo w Chinach lub Indiach
badZz zostato wyprodukowane w polkowickiej fabryce. Bmayjac strategi dywersyfikacji
marki, przedsibiorstwo dziata poprzez trzy niezate kanaly dystrybucji: CCC, Boti
i Quazi. Salony CCC (Cena Czyni Cuda) i sklepy obigue Boti ofery jakosciowo dobre
obuwie za nisk cerg, z kolei butiki Quazi to propozycja dlafpa zasobniejszych portfe-
lach. Pod koniec wrZaia 2009 r. spétka posiadata 667 placéwek: 236n€aloCCC, 44
butiki Quazi, 210 sklepéw Boti, 33 salonéw CCC wpRblice Czeskiej oraz 144 placowek
franczyzowych. Wanym czynnikiem sukcesu spoiki jest lokalizacja séle sprzeday
w duzych centrach handlowych, przy gtéwnych ulicach in@sz cigach komunikacyj-
nych. Aczkolwiek lokalizacja to nie jedyny czynniifa NG2 jest take wyghd zewrgtrz-

6 Ekonomika przedgbiorstwa handlowego. Zagdzanie — finanse — efektywido— rozwéj red. B. Filipiak,
CeDeWu, Warszawa 2009, s. 193-194.

" Informacje na temat spotki zostaly zaczegtmiz jej strony internetowej www.ng2.pl (4 | 2010).
18 \www.money.pl
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ny i wewretrzny placoéwek oparty na zasadzie merchandisinglory przycigaja uwag
klienta ciekaw, kolorowg wystawa. Z kolei wretrza sklepéw (zapach, ekspozycja, @ean
cja, dwietlenie) sprawiaj, ze klient mniej zamany czuje st, jakby dokonywat zakupu
w ekskluzywnym butiku. W konsekwencji tworzy to w#c dodamn dla klienta, na ktorej
skupia st oméwiona wczéniej strategia wyrgniania (dyferencjacji) oparta na nurcie po-
zycyjnym. Mazna zatem stwierdgj iz spditka jest zorientowana zegtrenie na nabywe

i jego preferencje. Wewtrznym zrodlem przewagi NG2 jest wilasna fabryka produkciji
obuwia, ktéra pozwala na elastyczéaostaw oraz efektywne zadzanie procesami za-
mawiania i dostaw towaru. Ten czynnik przewagi kaekcyjnej jest zarazem nawxa-
niem do szkoty zasobowej, w glyktorej zazrodla sukcesu uznajegstasoby organizacii

i ich umiegtne wykorzystywanie.

Budowanie przewagi konkurencyjnej przez spaiG2 to take naktady inwestycyjne
w marketing — twarg marki Quazi w sezonie jesiezima 2009/2010 byta znana modelka
Anja Rubik.

Innym istotnym czynnikiem konkurencyjém w brarzy obuwniczej jest naganie za
aktualnymi trendami mody, dlatego spotka posiadasmy dziat przygotowania produkcji,
w ktérym zatrudnieni s zawodowi projektanci. Kalego roku przygotowuje gidwie ko-
lekcje: ,wiosna—lato” oraz ,jesfe-zima”, wicc aby spetniaty one funkgj,wyrdzniajaca”
oraz ,modowy’, projektanci systematycznie uczestnicw migdzynarodowych targach
mody obuwniczej, m.in. w Mediolanie, Disseldorfigdrcelonie.

Wszystkie wymienione powgj zrodta przewagi konkurencyjnej oraz strategia niskic
cen zadecydowaly o przewadze konkurencyjnej NGR-eay pomogly one spéice utrzy-
ma¢ mocry pozycg w okresie spowolnienia gospodarczego w roku 20097

Tabela 1. Wybrane dane finansowe NG2

Wielkosci ekonomiczne

9 — — g 0,
(min PLN) 3Q2008 3Q2009] zm%r/r| 1Q-3Q2008 1Q—3Q2009 zm%r/r

Przychody ze sprzeda| 200429 229573 14,54% 532 758 651 831 22,35%
Zysk netto 27 234 11 067| —59,36% 76 045 46 554| —38,78%)

Zysk operacyjny 35540, 15583 —56,15% 99 535 62 321| —37,39%
Aktywa razem 493 678 617 873 25,16% 493 678 617 873 25,16%

Zobowizania i rezerwy
na zobowazania| 221880, 314 796 41,88% 221880 314796 41,88%

Kapitat wikasny] 192 828 240 665 24,81% 271798 303077 11,51%
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie informaminzszczonych na www.ng2.pl.

Z powyzszej tabeli wynikaze przychody ze sprzedaw pierwszych dziewgciu mie-
sigcach 2009 r. wzrosty o 22,35% w poréwnaniu z rokigoiegtym. Z kolei zysk netto
wyniost 46,5 min zt i byt niszy o ponad 38%. Na wyniki finansowe w okresie ztfye
wrzesig miaty wplyw niesprzyjajce warunki zewegtrzne: makroekonomiczne oraz atmos-
feryczne. Wzrost waluty euro o 23,44% (gdy pord&évérednie wartéci z wrzenia 2008
i wrzesnia 2009 r.) spowodowat wzrost kosztéw czynszowyzge tej walucie optacana
jest wynajmowana powierzchnia. Nawgiljac do warunkdéw atmosferycznych najeza-
znaczy, iz dziatalng¢ brarzy obuwniczej zwizana jest z sezonowma sprzeday. Ozna-
cza to,  jednym z gtéwnych czynnikéw sprawczych zakupu olausy warunki pogodo-
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we, a wec zmiana por roku. Ciepty wrzegi@009 r. sprawitze klienci niecltnie doko-
nywali zakupu obuwia z kolekcji jesiezima. Efektem bylo przeswmie sprzeday na
pazdziernik i osagniecie wéwczas przez NG2 rekordowych przychodoéw zezestay
w wysokaci 139,1 min zt (+43,3% w poréwnaniu do zpaiernika 2008 r.). Z kolei
w raporcie biegcym nr 1/2010 z 5 stycznia 2010 r. ZgdZNG2 poinformowat, 7 skonso-
lidowane przychody ze sprzegew okresie stycae-grudziéi 2009 r. wyniosty 924 min zi
i tym samym wzrosly o 22,5% w poréwnaniu do analagego okresu roku 2008. Mimo
widocznego kryzysu na rynku detalicznym spoétka N&Sgneta w 11l kwartale najlepsze
wyniki finansowe w brazy. Na wykresie 1 zaprezentowano dla poréwnaniagtragty ze
sprzeday oraz zysk netto polskich spoétek gietdowych z byaabuwniczej w okresie sty-
czen—wrzesié 2009 r. Z wykresu wynikaze konkurencja pozostaje w tyle za polkowick
spoétka. Rynek obuwniczy w Polsce jest bardzo rozproszbrgk duych graczy na rynku—
poza niemieck spotky Deichmann. Wykorzystug sprzyjajce warunki otoczenia, NG2
otwiera kolejne sklepy w nowych lokalizacjach. Ma wic stwierdzt, ze przygta strate-
gia pozwolita spofce osijna¢ przewag konkurencyjm i sprawdzita si w niekorzystnych
warunkach ekonomicznych.

min Przychody ze sprzedazy oraz zysk netto 2009.01.01-2009.09.30
700000
650000
600000
550000
500000
450000
400000
350000
300000
250000
200000
150000

131061
100000 46554 59835
50000

0 - -

-50000 | 9747 -1844 3111
100000

651831

Przychody ze M zysk
sprzedazy

29631

NG2S.A. Gino Rossi S.A. WojasS.A. Prima Moda S.A.

Schemat 1. Poréwnanie przychodéw ze spraedaaz zysku netto wybranych spotek z kinan
obuwniczej
Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie informaajieszczonych na www.money.pl.

Nalezy dod&, iz spéitka przetrwata kryzys d&i efektywnemu zarmdzaniu, skutecznej
organizacji, niskiemu poziomowi kosztéw oraz osztméciom strukturalnym. Przedsi
biorstwo uruchomito proces zamykania nierentowngklepéw. Dodatkowo NG2 nie zre-
zygnowato z dziakk marketingowych; wgcz przeciwnie — w okresie spowolnienia kryzy-
sowego chce umoahiwizerunek marki. Na uwagzastuguje fakt,z spétka planuje osi
gna¢ pozycg absolutnego lidera na rynku obuwniczym poprzesaadkspangj sieci deta-
licznych (CCC, Quazi, Boti) oraz inwestycje w budomowoczesnego centrum logistycz-
no-dystrybucyjnego oraz systemu IT. Tylko w 201fha zamiar otworzyprzynajmniej 80
placéwek. Przewagkonkurencyja pozwoli umocnt z pewndcig budowa nowoczesnego,
zautomatyzowanego magazynu wysokiego sktadowatdae kv przysziéci przyczyni s¢
do zwkkszenia efektywnii proceséw logistycznych oraz obenia kosztéw. Podsumo-
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wujac, NG2 SA skutecznie konkuruje w begrobuwniczej, gdy dzicki efektywnym dzia-
taniom wewrtrznym minimalizuje koszty catkowite, co w konsekwg przektada si na
niska cere produktu, a tym samym doprowadza doekszenia wolumenu sprzeda Na-
lezy takze zaznacz§, iz mimo niskiej ceny produktu, spétka nie zapominavartcsci do-
danej dla klienta.

Przewaga konkurencyjna NG2 jest wynikiem pesjj strategii, optymalizacji procesow
oraz ciagtego rozwoju. Dziatalnig spotki opierajca st na sprzedey jakosciowo dobrego
obuwia po przyspnej cenie sprawiaziz kazdym rokiem zwgksza st liczba klientow:

7 759 415 w padzierniku 2008 r., 8 955 511 w fmvierniku 2009 r. (+15,4%, baza: 188
salonow CCC).

Mozna stwierdz, iz strategia NG2 SA nawzuje do strategii magych swoje korzenie
zarbwno w szkole pozycyjnej, jak i zasobowej. Opisit na oferowaniu produktow
w niskich cenach (strategia przywdédztwa kosztowgegi@) zapominajc o wartéci dodanej
dla klientow (strategia dyferencjacji) przy jednesaym efektywnym wykorzystaniu wia-
snych zasobow (teoria zasobowa). Z kolezdidet przewagi konkurencyjnej NG2 ura
zaliczy¢: whasry fabryle i produkcg obuwia, wigciwe trafione lokalizacje, oryginalne
koncepcje marketingowe, standaryzagrmatu sklepéw, wewgtrzne procesy (m.in. przy-
gotowanie produkcji, logistyka), a tak znajomé¢ zachowa klientdbw oraz wyraziste
pozycjonowanie cenowe. Wymienione czynniki sukcesmwizuja do omdwionych
w niniejszym artykulezrédet przewagi. Nawgeuja do klasyfikacji Stankiewicza z podzia-
lem nazrédta wewrtrzne (procesy wewtrzne, fabryka) i zewgtrzne (wyraziste pozycjo-
nowanie cenowe), do ¢gia J. Rokity obejmujcego zasoby fizyczne (fabryka), finansowe
(kapitat zakladowy, ptynnig), perceptualne (znajorsbzachowa klientéw) i organizacyj-
ne (procesy wewtrzne oraz wiedg (nowoczesne centrum logistyczne), aztakio kon-
cepcji kluczowych kompetencji K. Prahalada i G. H#an(produkcja i dystrybucja obu-
wia). Zaréwno strategia, jak i wybrameodta przewagi pozwolity zatem NG2 najpierw
osiagm¢ sukces rynkowy, a naginie przetrwéa spowolnienie gospodarcze.

6. ZAKONCZENIE

Dziatania wspéiczesnych przeelsiorstw oparte $ na szeregu strategicznych decyzji,
ktére maj zapewnt sukces rynkowy. Pogwszy od analizy otoczenia i wyboru strategii
po identyfikacg kluczowych czynnikéw, organizacje bioudziat w wycigu o zagcie jak
najlepszej pozycji rynkowej. | tak jak w sporcie jwazniejsza jest determinacja
i wytrwatosé, gdyz oshgnigcie przewagi konkurencyjnej w turbulentnym otocrefjest
niezwykle trudne. Jednym z najiwvaejszychzrodet sukcesussrelacje przedgbiorstwo—
klient. Dlatego naley bad& potrzeby odbiorcow i w sposéb elastyczny reagomsazmie-
niajace s¢ upodobania. W konsekwencji budowanie trwatlychajela odbiora znajduje
odzwierciedlenie w zwkszonym wolumenie sprzetlg a w czasach dekoniunktury v
zapewné zywotnas¢ organizacji.

Reasumujc, o sukcesie przedsiiorstwa decyduje szereg czynnikéw, ktdre musiz
wzajemnie uzupetniai przenika, tworzic w rezultacie wartd dodan dla klienta, kdaca
zarazem wartia dla organizaciji.
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THE COMPETITIVE ADVANTAGE — CHOICE OF STRATEGY AND VARIOUS

SOURCES OF COMPETITIVE ADVANTAGE. CASE IN POINT
— COMPETITIVE ADVANTAGE IN TIMES OF CRISIS OF NG2 S .A.
— CORPORATION OPERATES OF RETAIL MARKETS.

This paper shows the role of strategy and sourceseating sustainable competitive advan-
tage. The global market of today is characteriaetiyper competition, convergence and constant
change. For that reasons to achieve competitivarddge by organizations is very hard. One of
way to be better than company’s rivals is offercupsumers greater value, either by means of
lower prices or by providing greater benefits andvige that justifies higher prices. The basis of
competitive advantage of company are distinctiygabdities characteristic for the company. The
capabilities are very important and cannot be capdid by competitor®istinctive capabilities
can be of many kinds: patents, exclusive licenstesng brands, effective leadership or great ser-
vice. Although, competitive advantage should bejuej difficult to replicate, applicable to mul-
tiple situations and to be as a result of corposttetegy.



