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Streszczenie. Problematyka artykutu nawigzuje do aktualnego obszaru badan nad zré-
dfami przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, do ktorych nalezy kreowanie wartosci
dla klienta w oparciu o posiadane zasoby i relacje. Celem artykutu jest identyfikacja
znaczenia ustug w budowaniu wartosci dla klienta i przewagi przedsigbiorstwa na kon-
kurencyjnym rynku. Zroédlem informacji sa badania publikowane w czasopismach nau-
kowych, studia przypadkow oraz informacje statystyczne. Wyniki diagnozy postuzyty
do wskazania pozadanych kierunkéow dalszych badan empirycznych. Analizowane
przypadki przedsigbiorstw branzy wyposazenia wnetrz maja praktyczne walory i moga
postuzy¢ do analiz benchmarkingowych.

Whprowadzenie

Pod koniec lat 90. XX wieku rozwingta si¢ koncepcja marketingu wartosci,
ukazujgca wptyw marketingu na tworzenie wartosci dla Klienta, dla przedsie-
biorstwa i jego akcjonariuszy. W kolejnych latach intensywnie rozwinety si¢
réwniez badania nad sposobami zapewnienia satysfakcji klientom i budowania
ich lojalno$ci zaréwno na rynku dobr materialnych, jak i ustug. W badaniach
tych dowiedziono, ze podstawa zadowolenia klientow i ich lojalnosci jest do-
starczenie im oczekiwanej wartosci w ramach oferty dostawcy dobr i ustug
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(Urban, Siemieniako, 2012).

Wartos¢ dla nabywcy mozna rozumie¢ — za Monroe — jako roéznicg pomig-
dzy postrzeganymi przez nabywce korzy$ciami a kosztami. Postrzegane korzy-
$ci to: fizyczne i symboliczne atrybuty produktu, niematerialne atrybuty ustugi,
wsparcie techniczne w trakcie uzytkowania produktu. Z kolei postrzegane kosz-
ty dla nabywcy — za McNaughton i in. — obejmujg: koszty nabycia produktu,
wysilek zwigzany ze sktadaniem zamowienia, ryzyko, koszty utraconych moz-
liwosci (Krzyzanowska, 2015).

Powotujac si¢ na P. Doyle’a (2003, s. 5) warto przytoczy¢ trzy zasady two-
rzenia wartosci dla klienta:

— po pierwsze, klient dokonuje wyboru dostawcy, ktory jego zdaniem za-
oferuje mu najwicksza wartosc,

—  po drugie, gtéwnym motywem dla klienta jest mozliwos¢ zaspokojenia
potrzeby (rozwigzania problemu), a nie sam produkt,

—  po trzecie, korzystniejsze jest budowanie dlugookresowych relacji, a nie
pojedyncze transakcje.

Zdaniem P. Doyle’a o wartosci dla klienta decyduje zatem subiektywna
ocena przez nabywce takiego dostawcy, ktdry zapewni mu najwyzsza wartosc.

W niniejszym artykule odwotano si¢ do przykladu branzy wyposazenia
I dekoracji wnetrz, w ktorej dostrzega si¢ dziatanie wyrdznionych trzech zasad
tworzenia wartosci dla klienta. Bazujac na informacjach rynkowych oraz ob-
serwacji zachowan podmiotow — lideréw w tej branzy — podjeto probe identyfi-
kacji elementow poszerzajacych wartos¢ dla klienta na tym rynku oraz ukazano
tendencje zmian w zachowaniach przedsigbiorstw i nabywcow w kontekscie
budowania wartosci dla wspotczesnego klienta.

Wartos¢ dla klienta jako obszar badan marketingowych

Z poczatkiem XXI wieku pojecie wartosci dla klienta stato si¢ integralnym ele-
mentem marketingu i zarzadzania marketingowego W tym konteks$cie warto
przytoczy¢ formalng definicje marketingu ogtoszong w 2007 roku przez Ame-
rykanskie Stowarzyszenie Marketingu (AMA), ktéra brzmi: ,Marketing jest
dziatalnoscig, zbiorem instytucji i procesow stuzacych tworzeniu, komuniko-
waniu, dostarczaniu i wymianie ofert, ktére majg warto$¢ dla klientow, kontra-
hentow, a takze spoteczenstwa w ogolnosci” (Kotler, Keller, 2012).

Tym samym potwierdzono, ze marketing ma za zadanie tworzy¢ wartosci
(uzytecznos$ci), zaspokajajace ludzkie potrzeby czy rozwigzujace ich proble-
moéw. Wartosciami sg czynnosci, za ktore nabywcey chea zaptacié. Jezeli warto-
Sci te sg dla klienta istotne i jest on sklonny za nie wiecej zaptaci¢, firma staje
si¢ bardziej rentowna, oczywiscie pod warunkiem, ze wytworzone przez nia
warto$ci sg wigksze niz koszt wytworzenia tych wartosci (Dobiegata-Korona,
2006).

W czasopismiennictwie naukowym istnieje znaczna liczba definicji warto-
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sci dla klienta, zatem w tabeli 1 dokonano zestawienia réznych ujeé spotyka-
nych na przestrzeni lat.

Tabela 1

Warto$¢ dla klienta — przeglad ujeé

Rok Definicja
Wartos¢ dla klienta to dokonana przez konsumenta ogdlna ocena uzy-
V.A. Zeithaml, tecznosci produktu oparta na sposobie postrzegania tego, co jest otrzy-
1988 mane w stosunku do tego, co jest dane. Pojgcie to jest subiektywne
i kazdy klient moze je postrzega¢ odmiennie
D.l. Hawkins, Warto$¢ dla klienta mozna postrzegad jako réznice migdzy wszystkimi
R.J. Best, korzysciami dostarczonymi przez produkt a wszystkimi kosztami zwig-
K.A. Coney, zanymi z nabyciem korzysci zawartych w produkcie

E.C. Koch, 2004

Ph. Kotler, 2005

Warto§¢ postrzegana przez klienta, inaczej warto§¢ dla klienta (CVP,
customer perceived value) jest rdznica migdzy przewidywana ocena
wszystkich korzysci i kosztow zwigzanych z dana oferta i oferta firm
konkurencyjnych

M. Szymura-Tyc,
2005

Warto$¢ dla klienta to nadwyzka korzysci, ktore klient uzyskuje w pro-
cesie wymiany od firmy, a cena i kosztami niefinansowymi dostgpu do
tych wartosci

J. Horovitz, 2006

Wartos¢ dla klienta rowna si¢ korzy§ciom pomniejszonym o koszty.
Klienci otrzymuja warto$¢, jezeli korzysci otrzymywane dzigki wybo-
rowi lub ustudze przekraczaja koszty ich uzyskania

E.R. Reidenbach,
R.W. Goeke, 2006

Warto$¢ dla klienta to relacja migdzy jakos$cia produktu lub obshugi,
marki a ceng, ktorg ptaca klienci za nabycie dobra lub ustugi.

K. Monroe. 2007

Wartos¢ dla klienta jest stosunkiem postrzeganych korzysci do postrze-
ganych kosztow. Postrzegane korzysci to zbior elementow tworzacych
produkt, tzn. cechy fizyczne produktu, ustugi dodatkowe. Natomiast
postrzegane koszty dotycza ceny produktu, kosztu transportu, montazu -
kosztéw zwigzanych z nabyciem produktu.

Zrédto: opracowano na podstawie: Hawkins, Best, Coney, Koch (2004, s. 11); Kotler (2005,
s. 60); Dobiegata-Korona (2006); Szymura-Tyc (2005, s. 67-69); Horowitz (2006, s. 34); Rein-
denbach, Goeke (2006, s. 13).

Najczesciej wykorzystywane ekonomiczne ujecie wartosci dla klienta od-
nosi si¢ — jak wynika z tabeli 1 — do relacji migdzy kosztami a korzysciami
z konsumpcji. Poglebiajac te rozwazania, podkresla sie, ze tak rozumiane ko-
rzysci dla klienta mozna podzieli¢ jeszcze na:

a) korzysci biezace (wynikajace z wielopoziomowej koncepcji produktu)

oraz

b) rezultaty finalne w postaci np. wlasnego rozwoju, budowania swojego
wizerunku w oczach wlasnych i otoczenia itd., ktore nabywca odczuwa
nawet po zakonczeniu konsumpcji dobra (Iwiniska-Knop, Szymanska,
2015, s. 75).

Odwotujac si¢ do wspominanej wielopoziomowej koncepcji produktu,

mozna wskaza¢ cztery poziomy wartosci dla Klienta:
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1. Warto$¢ podstawowa — dotyczy gldwnie ceny, za ktorg klient nabyt pro-
dukt, na tym poziomie wartosci jest to gtdwne narzedzie konkurencji.

2. Warto$¢ dodatkowa — zawiera dodatkowe korzySci, ktore dostarczone sg
klientowi, np. ustugi komplementarne, przedtuzenie gwarancji, opakowanie.
Nie ma mozliwosci nieustannego konkurowania cena, dlatego rywalizowa-
nie o klienta przez oferowanie wartosci dodatkowych jest najczesciej spoty-
kane w praktyce gospodarczej.

3. Wartos$¢ poszerzona o obstuge klienta — obejmuje ustugi poprzedzajace,
towarzyszace oraz nastepujace po sprzedazy. Wspomniana wartos¢ dotyczy
projektowania, doradztwa, obstugi logistycznej, serwisowej.

4. Warto$¢ oparta na relacjach — tworzg ja: marka, wizerunek oraz reputacja
przedsigbiorstwa i relacje z klientami (Szymura-Tyc, 2004, s. 207).

Nalezy podkresli¢, ze potencjat tkwigcy w marketingowym podejsciu do
budowy wartosci dla klienta wiaze si¢ coraz wyrazniej z postrzeganiem zasobow
niematerialnych, ktére powstaja w procesie marketingu (portfel klientéw, infor-
macja marketingowa, kapital marki, relacje z klientami, dostawcami, posredni-
kami), ktéore moga by¢ uzyte do budowania przewagi konkurencyjnej. Jak zau-
waza R. Niestr6j (2002), znaczenie aktywow marketingowych zwigksza si¢ wraz
ze wzrostem konkurencyjnosci rynku i to one moga ostatecznie decydowaé
0 przetrwaniu i rozwoju przedsigbiorstwa.

Jak wigc mozna zauwazy¢, W gronie badaczy istnieje znaczna zgodno$¢ CO
do zrodet powstania korzysSci dla klienta, ktére obecnie moga stanowi¢ baze do
tworzenia i dostarczania wartosci dla klienta oraz — docelowo — budowania
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku. Taka sytuacja ma miejsce
w silnie rozwijajacej si¢ 1 konkurencyjnej branzy wyposazenia i dekoracji wnetrz
w Polsce. Na przyktadzie tego segmentu rynku zidentyfikowano znaczenie ustug
w kreowaniu i dostarczaniu wartosci dla klienta, odwotujac si¢ do koncepcji
produktu wielopoziomowego.

Dostarczanie wartos$ci dla klienta na wspoélczesnym rynku wyposazenia
i dekoracji wnetrz

Przygladajac si¢ statystykom rynkowym, mozna zauwazy¢ coraz bardziej do-
minujacy trend zycia Europejczykow okreslany jako slow leaving, w ktory
wpisuje si¢ tadnie zaprojektowane otoczenie. Trend ten silnie oddzialuje roéw-
niez na polski rynek wyposazenia i dekoracji wnetrz od 2014 roku, czego przy-
ktadem jest zestawienie wynikow sprzedazy w tabeli 2.

Rynek wyposazenia i dekoracji wnetrz w Polsce to obecnie atrakcyjny, bo
wart ponad 14 mld ztotych segment, w ktérym nie wida¢ nasycenia. Na tym
rynku dziata wiele silnie ze soba konkurujacych firm, a popyt wzmagany jest
przez media telewizyjne i internetowe (programy poradnikowe, aplikacje do
projektowania wnetrz).
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Tabela 2
Handel detaliczny artykutami wyposazenia wnetrz w Polsce (w mld zt)

Rok Warto$¢ sprzedazy (w mld zt) Dynamika sprzedazy

Rok poprzedni=100%
2012 12,7 1,8
2013 12,0 6,1
2014 12,7 57
2015 13,4 58
2016 14,2 5,9
2017 (prognoza) 14,9 4,9

Uwzgledniono nastgpujace segmenty: meble, artykuly kuchenne, tekstylia domowe, podtogi
drewniane i panele, artykuty sanitarne, sprzet oswietleniowy, dywany i wyktadziny.

Zrodto: Rynek wyposazenia wnetrz..., 2017.

Dynamika rozwoju rynku wyposazenia i dekoracji wngtrz w Polsce spra-
wia, ze zarowno dawne, jak i nowo powstajace firmy intensywnie wzbogacaja
swoja oferte, np. rozbudowujac ustugi dla Klienta. Ten atrakcyjny dla wielu
graczy segment staje si¢ wiec poligonem dla wprowadzania innowacji ustugo-
wych, ktoére maja za zadanie powickszy¢ pakiet oferowanych korzysci i zwiek-
szy¢ warto$¢ produktow i ustug dla klientow.

Do najwickszych graczy w Polsce w tym segmencie rynku nalezg obecnie
marki: Home & You, aTab i Essex (nalezagce do polskiej grupy odziezowej
LPP), hiszpanska Zara Home (powiazana z marka odziezowa Zara i firmg Indi-
tex), szwedzka H & M Home (powigzana z markg odziezowa H & M czyli
Hennes & Mauritz), Duka (kiedy$ szwedzka, a od 2013 roku polska marka),
a takze debiutujaca w 2016 roku polska marka Homla (nalezaca do grupy kapi-
talowej M. Sotowowa). W tym segmencie rynku dziatajg tez sklepy meblowe
(szwedzka lIkea, polska Agata), hipermarkety czy wreszcie sklepy internetowe
(np. szwedzki Westwing.pl Home and Living).

Do wspomnianego grona dotaczaja kolejni gracze, w tym wyspecjalizowa-
ne salony handlowe oferujace ptytki ceramiczne, ktore realizujac strategi¢ dy-
wersyfikacji produktowej, wprowadzajg artykuty meblarskie i dekoracji wnetrz.
Takg strategi¢ realizuje obecnie polska marka MaxFliz, ktorej poswigcono dal-
szg cze$¢ artykutu, ukazujac kierunek rozwoju tego segmentu rynku i sposob
wykorzystania nowych technologii w procesie dostarczania wartosci dla klienta.

Innowacyjne ustugi a warto$¢ poszerzona dla klienta — przyklad marki
MaxFliz

MaxFliz jest obecnie dobrze rozpoznawalng marka na polskim rynku wyposa-
zenia wnetrz — przede wszystkim tazienek, ale coraz czesciej i innych kategorii
produktowych. Jej nazwa nawigzuje do miejsca powstania firmy (Krakow)
i hasta ,,Maksymalna ilo$¢ fliz” (w Matopolsce stowo ,,flizy” oznacza ptytki).
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Firma powstata w1992 roku, a jej pierwszy sklep miescit si¢ w Krakowie przy
ulicy Kalwaryjskiej 67. Po trzech latach powstal nastepny salon z nowatorskim
na owe czasy rozwigzaniem, czyli aranzacja tazienek w postaci boksow z pet-
nym wyposazeniem tazienkowym. W 1999 roku powstat salon MaxFliz w naj-
wickszym wowczas w Polsce Parku Handlowym Zakopianka 0 imponujgcej
powierzchni handlowej, czyli poczatkowo miat 600 m? nastepnie 900 m?, az
osiggnat metraz 4000 m2 powierzchni handlowej. Obecnie firma zarzadza
siedmioma salonami (2 w Krakowie, 3 we Wroctawiu, 2 w Katowicach).

W okresie 25 lat istnienia marki MaxFliz nastapit intensywny rozwoj
przedsigbiorstwa — z matego sklepu, sprzedajacego wylacznie plytki, MaxFliz
przeistoczyl si¢ w sie¢ salondéw, zajmujacych si¢ kompleksowym wyposaze-
niem wnetrz. Oferta marki jest obecnie rozbudowana, pozwala kompleksowo
wyposazy¢ niemal caly dom. W salonach oferowane sg meble, o$wietlenie,
a nawet kuchnie oraz podtogi i drzwi. Portfel wlasnych marek firmy tworza
obecnie: MaxHome Ceramic (ptytki), Maxlight (o$wietlenie), Maxliving (me-
ble) oraz MOBI (baterie i ceramika tazienkowa). Salony MaxFliz posiadaja
szeroka oferte producentéw hiszpanskich, wiloskich, niemieckich (MaxFliz,
2017).

W ramach podejmowania dziatan w obszarze poszerzania wartosci dostar-
czanej klientom, od marca 2017 roku w wybranych salonach handlowych marki
MaxFliz dostepna jest innowacyjna ustuga aranzacji wnetrza (fazienki, pokoju)
z wykorzystaniem technologii wirtualnej rzeczywistosci VR (Virtual Reality).
Dzieki wizualizacji pomieszczenia w technologii 4D 1 uzyciu specjalnych gogli
klient moze porowna¢ dwie odmienne aranzacje i dokona¢ odpowiedniego wy-
boru zakupu materiatéw i akcesoriow z oferty salonu. Stalo si¢ to mozliwe
dzieki wspolpracy marki z pracownig projektowania wnetrz Vizual Form. Za-
tem marka MaxFliz juz nie tylko poszerza wartos¢ dla klienta o ustugi komple-
mentarne, ale tez konkuruje przez specjalistyczng obstuge klienta na kazdym
etapie procesu sprzedazy oraz wspotpracuje z dostawcami specjalistycznych
ustug (tab. 3).

Innowacyjne ustugi aranzacji pomieszczen z wykorzystaniem technologii
VR to pomyst wyrézniajacy marke MaxFliz na rynku wyposazenia i dekoracji
wnetrz W Polsce. Nawigzujac do tzw. mapy warto$ci dla klienta, mozna wska-
za¢ nastepujace rodzaje korzysci dla klienta skumulowane w tej ustudze:

a) warto$¢ funkcji zwigzana z indywidualnym rozwigzaniem aranzacyj-
nym lazienki lub pokoju, $cisle dostosowanym do wyobrazen i ocze-
kiwan klienta salonu handlowego;

b) wartos¢ formy, dzigki mozliwosci wyboru przez klienta rodzaju mate-
riatbw 1 wyposazenia tazienek lub pokoi, oraz docelowo wygody uzyt-
kowania;
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c) warto$¢ komunikacji osobistej z dostawca ustugi 0raz mozliwos¢ wy-
boru i akceptacji proponowanej stylistyki oraz rozstrzygania watpliwo-
sci klientow;

d) warto$¢ edukacji klienta w celu lepszego wykorzystania funkcji pro-
duktéw 1 osiagnigcia satysfakcjonujacego wizerunku aranzowanej po-
wierzchni;

e) warto$¢ doswiadczen zwigzana z doznaniem klientéw w okresach
przed nabyciem i w trakcie eksploatacji rozwigzania aranzacyjnego
(Dobiegata-Korona, 2010).

Tabela 3
Poziomy wartosci dla klienta na przyktadzie marki MaxFliz

Poziomy warto$ci MaxFliz Mapa wartoéci MaxFliz

wyposazenie mieszkania na podstawie dobrej jakosci oferty

Wartos¢ podstawowa handlowej oraz ciekawego design

system ratalny, transport gratis, stylowe ekspozycje, doradz-
two pracownikow w salonach, projekty koncepcyjne wngtrz,
Warto$¢ dodatkowa rekomendowani wykonawcy oraz gwarancje ustug na 24
miesigce; dostgpne informacje: katalogi producentéw, wy-
szukiwarka produktow na www

innowacyjne ustugi aranzacji wngtrza w technologii VR
(wirtualnej rzeczywistosci) oferowane w wybranych salo-
Warto$¢ poszerzona nach; budowanie poglebionych relacji z klientami, architek-
tami, wykonawcami oraz deweloperami; rozwijanie do-
$wiadczen klientéw z marka

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wartos$¢ poszerzona dla klienta — ustugi mobilne Ikea i Apple

Przyktadem jeszcze wyzszego zaawansowania technologicznego w tworzeniu
wartos$ci poszerzonej dla klienta jest rowniez szwedzka lkea. Ten potentat na
swiatowym rynku wyposazenia wnetrz intensywnie angazuje si¢ w wykorzysta-
nie mobilnych technologii w rozwoj zakupéw online dla swoich klientow we
wspotpracy z dostawca mobilnej aplikacji — czyli z amerykanskim gigantem
technologicznym Apple.

Wspdlnie z Apple firma Ikea opracowuje aplikacj¢ mobilng dla potencjal-
nych e-klientow, ktora pozwoli na wirtualne dopasowanie mebli i akcesoriow
do wnetrz domu czy mieszkania, a potem ich zamowienie online. Nowa aplika-
cja zapowiadana na koniec 2017 roku wykorzystuje tzw. rozszerzong rzeczywi-
sto$¢ (Augmented Reality). Sposob dziatania ma by¢ prosty — wystarczy uru-
chomi¢ kamere i skierowa¢ na pomieszczenie, w ktérym ma si¢ pojawi¢ np.
nowa sofa lkei. W ofercie dost¢pnej dla e-klientdw znajdzie sie¢ okoto 500-600
produktow marki Ikea i paleta ta ma si¢ sukcesywnie powigkszaé¢, a w przyszto-
$ci nowe produkty tej marki majg najpierw pojawia¢ si¢ w mobilnej aplikacji.
Z ustugi nie skorzystaja jednak wszyscy, lecz jedynie posiadacze urzadzen mar-



404 Mirostawa Pluta-Olearnik

ki Apple, ktorzy zaktualizuja system do iOS 11. Apple ma wyjatkowe kompe-
tencje w zakresie rozszerzonej rzeczywistosci, a takze ogromny ekosystem
uzytkownikow, co dla producenta mebli ma szczegdlne znaczenie z punktu
widzenia potencjatu do wzrostu sprzedazy. Wprawdzie klienci szwedzkiej mar-
ki moga obecnie korzysta¢ z mobilnej aplikacji ,,Katalog Ikea”, ktora wpraw-
dzie pozwala na wirtualne przetestowanie mebla, ale ogromng jej wada jest
niewielka doktadnos$¢, natomiast nowa aplikacja wykorzystujaca rozszerzona
rzeczywisto$¢ ma by¢ bardzo doktadna. Trzeba jednak dodac, ze choé¢ sklepy
stacjonarne to nadal najwicksze aktywa Ikei, t0 podazajac za zmianami rynko-
wymi i technologicznymi, marka chce zwiekszaé¢ oferte oparta na nowych kana-
tach sprzedazy, czyli za posrednictwem telefonu komoérkowego czy social me-
dia (lkea i Apple..., 2017).

Podsumowanie

Prahalad oraz Ramaswamy (2004, s. 80) uwazaja, ze przysztos¢ konkurencji
wigze si¢ z calkowicie nowym podejsciem do tworzenia wartosci. Autorzy pro-
ponuja, aby przestanka wyjSciowa byto wspdlne tworzenie wartosci przez firme
oraz klienta, gdzie doswiadczenie wspottworzenia staje sie¢ podstawa ksztatto-
wania wartosci. Zaprezentowane rozwigzania tzw. wirtualnej oraz poszerzonej
rzeczywistosci sg wyjatkowo zgodne z przewidywaniami badaczy, bowiem ze
wzgledu na charakter branzy wyposazenia i dekoracji wnetrz dostawcy moga
budowac¢ i poglebia¢ relacje z klientami na wszystkich etapach procesu zaku-
powego.

Reasumujgc, Coraz czgéciej Wykorzystuje sie nowoczesne rozwigzania
technologiczne, by utatwi¢ podejmowanie decyzji klientom salonow meblo-
wych dziatajacych tradycyjnie oraz w przestrzeni internetowej. Takimi przykta-
dami sg przedstawione w artykule przyklady strategii sprzedazowej polskiej
marki MaxFliz i szwedzkiej Tkei. Mozna przypuszczaé, ze opisane innowacje
w obstudze klientow beda wykorzystywane w przysztosci przez innych graczy
na rynku wyposazenia i dekoracji wnetrz, ukazujac mozliwosci potaczenia no-
wych technologii i ustug aranzacji wnetrz przy aktywnym udziale klienta
w catym procesie zakupowym.
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Services and Added Value to the Customer on the Example of the Market
for Furnishings and Interior Decoration

Keywords: services, value for customer, competitive advantage, virtual reality, aug-
mented reality

Summary. The issue of the paper refers to the current area of research connected with
the competitive advantage of enterprises and value for the customer based on the re-
sources and relations. The purpose of the paper is to identify the importance of services
in building customer value and the advantage of an enterprise in a competitive market.
The sources of information are research results published in scientific journals, case
studies and statistical information. The results of the diagnosis were used to indicate the
desired directions of further empirical research. The analyzed cases of furniture compa-
nies are practical and can be used for benchmarking analyzes.
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