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DYNAMIZOWANIE PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
PRZEDSIEBIORSTW

STIMULATING THE COMPETITIVE ADVANTAGE
DOL: 10.15611/pn.2015.400.01

Streszczenie: W opracowaniu zasygnalizowano istot¢ przewagi konkurencyjnej i tymczaso-
zarowno wlasnych, jak i generowanych we wspolpracy z partnerami zewngtrznymi. Zapro-
ponowano ponadto ich systematyzacje i strukturyzacje¢, a takze operacjonalizacj¢ za pomoca
autorskiego narzedzia w postaci nawigatora dynamizacji przewagi konkurencyjnej. Funkcjo-
nalnos¢ narzedzia zobrazowano na przyktadzie przypadku wybranej firmy.

Stowa kluczowe: przewaga konkurencyjna, zasoby i umiejetnosci organizacyjne, zasoby stra-
tegiczne, dynamizacja budowy przewagi konkurencyjnej, zrodta przewagi konkurencyjnej,
nawigator dynamizacji przewagi konkurencyjnej, tymczasowo$¢ przewagi konkurencyjne;.

Summary: The study signals the essence of competitive advantage and temporality of its
sources. It indicates the unique role of the proper selection of advantage sources, both own
and generated in collaboration with external partners. Furthermore, their systematization and
structuring is proposed, as well as operationalization as a navigator tool for more dynamic
competitive advantage. The functionality of the tool is illustrated as a case study of the chosen
company.

Keywords: competitive advantage, resources and organizational skills, strategic resources,
dynamising of competitive advantage building, sources of competitive advantage, navigator
for competitive advantage dynamising, temporality of competitive advantage.

1. Wstep

Wraz z nastaniem gospodarki globalnej, w ktorej to dynamika zmian gospodar-
czych, spotecznych czy technologicznych jest zjawiskiem nie tylko powszechnym,
ale wrecz ustawicznie nasilajacym sig, trudno mowic o stabilnosci czy tez trwatosci
wielu zjawisk. Dotyczy to rowniez, a moze nawet w szczegolny sposob, zagadnien
zwigzanych z ksztaltowaniem przewagi konkurencyjnej oraz opartej na niej konku-
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rencyjnosci przedsigbiorstw. W zwiazku z tym, cho¢ bardzo kuszace jest przyjecie,
iz przewaga, ktora organizacja zdobyta w przesztosci, bedzie jej dostarczata korzy-
$ci takze i w dalekiej przyszlosci, niestety nie jest dzi§ mozliwe [Wiggins, Ruefli
2002]. Termin ,trwata przewaga konkurencyjna” nalezy zdecydowanie zastgpic¢
,,CZasowa” czy tez ,,tymczasowa przewaga konkurencyjna”. Takie podejscie wymu-
sza m.in. fakt, iz np. wigkszo$¢ eksploatowanych dzi$ na rynku przewag konkuren-
cyjnych, ze wzgledu na rosngce w praktyce gospodarczej mozliwosci ich powielenia
(postep techniczny, spoteczny, praca w sieciach), nalezy do krotkotrwatych, a wigc
szybko przemijajacych (np. przewaga kosztowa, dyferencjacyjna, czasowa [ Adamik
2011]). Poza tym na wigkszo$ci rynkdéw systematycznie ro$nie prawdopodobien-
stwo zmian w obecnie obowigzujacych tam ,,zasadach gry”. Zasady te moga ulec
zmianie zar6wno poprzez wejscie na rynek nowych ,.graczy” z nowymi, niespoty-
kanymi dotad przewagami, jak tez poprzez kreacj¢ nowych zrodet przewagi przez
dotychczasowych aktorow [Adamik 1999]. Widocznie rowniez rosnie $wiadomos¢
rynkowa i wymagania klientow w zakresie ceny, jakos$ci i innych parametrow pro-
duktoéw 1 ustug, a takze catego procesu ich oferowania i obstugi posprzedazowe;j,
a w zwiazku z tym ze strony firm, by utrzymac si¢ na rynku, koniecznos¢ jak naj-
szybszej, najtrafniejszej i jak najbardziej konkurencyjnej dla klienta reakcji na nie.
W takich warunkach wyzwaniem strategicznym dla wspdtczesnych przedsiebiorstw
1ich kadry kierowniczej jest juz nie tylko budowa przewagi konkurencyjnej, lecz
jej permanentne aktywizowanie, stymulowanie, ozywianie, uaktywnianie, rozbu-
dzanie, czyli po prostu dynamizowanie.

Opracowanie ponizsze przygotowano, by zwroci¢ uwage na szerokie spectrum
i kontekst dzialan, ktére dla dynamizowania przewagi konkurencyjnej powinny
sta¢ si¢ przedmiotem zainteresowania i analiz nie tylko badaczy zagadnienia, lecz
takze praktykow zarzadzania. Czgsto sa one bowiem opisywane, a nawet bardzo
doglebnie badane lub wrecez realizowane, ale w sposob wyizolowany, bez zwraca-
nia uwagi na szerszy aspekt ich praktycznej przydatnosci czy tez komplementar-
nosci, a nawet substytucyjnosci. Taka luka informacyjno-kompetencyjna [Thomas
1996] moze skutkowa¢ mniejsza trafno$cia i stabsza skutecznoscia podejmowanych
W niezsynchronizowany sposob rozwigzan organizacyjnych. Wydato si¢ w zwigzku
z tym istotne zaproponowanie systematyzacji w tym zakresie, co uczyniono celem
niniejszego opracowania. Dla jego realizacji, w oparciu o analizg literatury z zakre-
su zarzadzania strategicznego, a zwlaszcza teorii zasobow organizacyjnych, teorii
konkurencyjnosci i przewagi konkurencyjnej realizowanej na plaszczyznie przed-
sigbiorstw oraz teorii wspotpracy migdzyorganizacyjnej, podjeto probe skonstru-
owania ,,mechanizmu” swego rodzaju $ciezki diagnostyczno-nawigujacej procesy
dynamizowania przewagi konkurencyjnej, tzw. nawigatora dynamizacji przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw (navigator for competitive advantage dynamising).
Analizy teoretyczne zobrazowano analizg przypadku firmy z branzy kosmetycznej'.

! Praca naukowa finansowana ze $rodkow na nauke w latach 2011-2013 jako projekt badawczy
NCN Nr N N115 006040.
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2. Zrodla przewagi konkurencyjnej i ich dynamizowanie

Analizy odnosnie do budowy i dynamizowania przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstw nalezy rozpocza¢ podkresleniem, iz z samej swej istoty jest to zjawisko
bardzo obszerne i wieloaspektowe [Sanchez 2004]. Na szczescie daje sie zauwa-
zy¢ kluczowa spojnosc¢: przewaga konkurencyjna danej firmy zawsze jest podstawa
procesu dtugookresowego tworzenia i zawtaszczania warto$ci rynkowych w stopniu
wigkszym, niz udaje si¢ to konkurentom. Efektem jej jest wiekszy potencjal wzrostu
1 wigksza warto$¢ posiadajacej przewage firmy w oczach inwestorow [Obtdj 2001].
Wybierajac jako podstawe badan jedng z szerszych form definiowania przewagi
konkurencyjnej?, przyjeto, ze to zdolno$é swiadomego identyfikowania, wdraza-
nia, rozwoju, ochrony oraz czerpania korzysci z takich unikalnych zasobow i umie-
jetnosci (z zakresu wszystkich realizowanych w organizacji ogniw tancucha war-
tosci), ktore bedac poszukiwanymi i cenionymi na rynku, nie sa dostgpne w takim
samym zakresie innym konkurentom [Adamik 2003a]. Zdolno$¢ ta prowadzi przed-
siebiorstwo do sytuacji, w ktorej dysponuje ono czyms$ wyrdzniajagcym je na rynku
sposrod grona rywali, np. konkretnymi atutami, dzigki ktérym robi co$ lepiej lub
inaczej od konkurentow, w konsekwencji czego osiaga lepsze rezultaty, a wiec kon-
kretna wyzszo$¢ wzgledem innych [Aaker 1989]. Wyzszo$¢ ta najczgsciej wynika
z optymalizacji wykorzystania posiadanego (badz dostepnego dzigki partnerom) po-
tencjatu lub/i lepszego niz inni zagospodarowania dostepnej przestrzeni rynkowe;j.
W ten sposob pojawiaja dwa filary procesu ksztattowania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa: wnetrze firmy i jej otoczenie (a w jego ramach — partnerzy).
Odpowiadajg one podstawowym dzi$ rodzajom rozwoju organizacji, za ktore przyj-
muje si¢ 1ozwoj [Innovation Management... 2004] wewngtrzny?® oraz zewngtrzny*.
Eksploatowane zrodto rozwoju (potencjat wewngtrzny czy zewnetrzny) staje si¢
w ten sposob istotnym czynnikiem ksztattujacym kazde przedsigbiorstwo, a zwtasz-
cza procesy dojrzewania oraz osiggania przewagi. Decyduje ono o samodzielnosci
podczas wykonywania dziatan rynkowych, efektywnosci procesow uczenia sie, zdol-
nosci do wspotdziatania z otoczeniem, a takze skutecznosci dziatan innowacyjnych
oraz rynkowych [Zakrzewska-Bielawska 2013]. Wspotczes$nie rozwoj przedsigbior-

2 Szeroki przeglad definicji mozna znalez¢ w: [Adamik 2008].

3 Tj. endogeniczny, ktory polega na rozwijaniu i rozrastaniu si¢ przedsigbiorstwa od wewnatrz,
glownie w drodze generowanych samodzielnie, nowych zmian/inwestycji: 1) rzeczowych/zasobowych
(nowe maszyny i narzedzia, nowe obiekty) oraz 2) inicjatyw organizacyjnych (nowe komorki organi-
zacyjne, zaktady, filie, szkolenia, innowacje itp.).

* Tj. egzogeniczny, a w zwigzku z tym mogacy mie¢ zrodto w otoczeniu, czyli badz to w nauce,
badz to w potrzebach rynkowych, w powigzaniach pomi¢dzy uczestnikami rynku, w sieciach techno-
logicznych czy tez w sieciach spotecznych; obejmuje on réznego typu wspodtdziatanie z innymi pod-
miotami gospodarczymi: od bardzo luznych zwiazkoéw kooperacyjnych (np. umowy outsourcingowe)
do $cistych powiazan kapitalowych i wlasnosciowych (fuzje, przejecia), czyli tworzy tzw. zewnetrzny/
relacyjny potencjal wykonawczy.
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stwa coraz czesciej, w przeciwienstwie do podejsécia klasycznego, to szczegdlnego
rodzaju rozwoéj zewngtrzny, oparty o nowe formy zasobow zewnetrznych wynika-
jacych z nawigzywania relacji z r6znymi podmiotami otoczenia [Stanczyk-Hugiet
2011]. Stad przewaga konkurencyjna wspolczesnej organizacji wynika gtéwnie
z faktu posiadania dynamicznych zdolnosci, czyli umiejetnosci dostosowania, inte-
growania i rekonfigurowania wewnetrznych i zewngtrznych zasobow 1 umiejgtnosci
w reakcji na szybko zmieniajace si¢ otoczenie [Teece et al. 1997]

Kazda organizacja poprzez swodj rozwodj generuje pierwotne zrodta przewagi
konkurencyjnej, np. w postaci innowacji, architektury (sieci relacji), reputacji czy
zasobow strategicznych, z ktérych to rodzg si¢ w trakcie rozwoju firmy réznego
typu wyrdzniajace ja zdolnosci [Hitt et al. 1998]. Zdolnosci te wystepuja zazwyczaj
w postaci niepowtarzalnej kombinacji jej zasobéw i umiejetnosci’, stanowiacej jej
zasoby strategiczne. Te, ktore sg lepsze od zasobéw konkurentow, o ile zostang od-
powiednio wykorzystane w kontekscie otoczenia, mogg stac si¢ podstawg przewagi
konkurencyjnej [Peters 1990].

Na podstawowym poziomie zasoby firmy to zbiér materialnych® i niemate-
rialnych’ aktywow firmy. Wsrdd nich wyr6znia si¢ zasoby ludzkie, produkcyjne
1 organizacyjne lub bardziej szczegotowo: finansowe, materialne, ludzkie, technolo-
giczne, organizacyjne i reputacje firmy [Barney 1991; Grupa Lizbonska 1996]. Naj-
istotniejsze dla przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa sa jednak zasoby strate-

5 Zasoby przedsigbiorstwa najogélniej okresla si¢ jako czynniki kontrolowane przez przedsigbior-
stwo, uzywane dla rozwijania i wprowadzania swoich strategii. Niektore z nich sa przez przedsie-
biorstwo kupowane na rynku czynnikdéw (technologie, licencje, itp.), a inne s3 wypracowywane przez
przedsigbiorstwa samodzielnie w dlugim okresie (np. specjalistyczna wiedza, relacje z partnerami
rynkowymi), przy czym pierwsze z nich sa dostepne dla wszystkich podmiotéw rynku, drugie za$ sa
specyficzne dla autorow, a zatem unikatowe. Zasoby sa tym, co znajduje si¢ w posiadaniu organizacji
lub jest przez nia kontrolowane (w dostegpie) i co stanowi podstawe jej dziatalnosci, w wyniku ktorej
powstaja wartosci uzytkowe adresowane do okreslonych odbiorcéw. Jednoczesnie to, co organizacja
,,ma” (np. infrastruktura techniczna, sktadniki majatku trwalego), przyj¢to nazywaé aktywami lub tez
zasobem aktywow, a to, co organizacja ,,wie” — umiejetnosciami lub zdolnosciami (np. stosowane
metody kontaktu z klientami, realizowane metody produkcji).

¢ Zasoby materialne maja swa fizyczng postac, warto$¢ wyrazong w pienigdzu i mogg by¢ dosé
fatwo policzone. Ze wzglgdu na policzalnos¢ ciesza si¢ duzym zainteresowaniem konkurencji. Poli-
czalnos$¢ pozwala na analizg, bezposrednie poréwnania rywali rynkowych oraz imitacj¢. Szczegdlnie
interesujacymi dla konkurentéw zasobami sa: lokalizacja, zdolnosci produkcyjne, sie¢ dystrybucji,
liczba przedstawicieli, sprzedawcow i punktow serwisowych, wydatki na reklame i wsparcie promo-
cyjne, mozliwosci finansowe i koszt kapitatu, koszty niezbednych do produkcji surowcow, materiatow,
energii, zasieg geograficzny, jako$¢ i znajomo$¢ marki na danym rynku itp.

7 Zasoby niematerialne cenione sg ze wzgledu na znaczacy wptyw na wielko$¢ i trwato$¢ kre-
owanej przewagi konkurencyjnej. Moga by¢ one sklasyfikowane jako aktywa badz jako umiejgtnosei.
Niematerialne aktywa obejmujg prawa wlasnosci wartosci intelektualnych, takich jak: patenty, znaki
handlowe, prawa autorskie, zastrzezone wzory oraz kontrakty, tajemnice handlowe, bazy danych. Tak-
ze niematerialny zasob w postaci reputacji moze zosta¢ uznany za rodzaj aktywow. Jesli za$ chodzi
o umigj¢tnosei, to w ich sktad zaliczy¢ mozna: know-how pracownikow, dostawcow, doradcow i dys-
trybutoréw oraz cechy kolektywu podnoszace sprawno$¢ kultury organizacyjne;j.
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giczne. Za takie uznaje si¢ te z zasobow, ktore sa cenne, rzadkie, trudne do imitacji
oraz efektywnie zorganizowane (badz wykorzystane)® [Obtdj 1999]. Wsrod nich
dzi$ szczegblnie wazna wydaje si¢ grupa zasobow zwigzanych z przetamywaniem
ograniczen rynkowych poprzez rézne formy wspdlpracy, od tych najmniej zobowig-
zujacych o charakterze kooperacyjnym, az po silne powigzania koncentracyjne typu
fuzji 1 przeje¢’. Wybor formy wspotpracy implikuje poziom realizowanej wspolnie
przez partnerow przewagi i ptynace z niej korzysci'.

By sprawnie i w dluzszym okresie dynamizowaé przewage konkurencyjna,
konieczne jest tagczenie réznych rodzajow zasobow i umiejetnosci, czyli $wiadome
korzystanie z réznych pierwotnych zrodet przewagi. Dokonywanie unikalnych, a za-
razem konkurencyjnych mariazy w tym zakresie zwigcksza szanse na dtugotrwaly
sukces rynkowy [Ferrier, Wiltbank 2010]. Wazna jest w zwigzku z powyzszym umie-
jetnos¢ identyfikacji, ksztattowania i rozwoju wyjatkowych kompetencji w ramach
firmy oraz umiejetnos¢ mobilizowania takich zasobow 1 umiejetnosci zlokalizowa-
nych poza nig. Niezbedne jest w tym celu opanowanie zwtaszcza trzech istotnych ele-
mentow: dynamicznej specjalizacji'!, dotaczalnosci'? i budowania potencjatu w zgru-
powaniach wielu podmiotow'. Stanowig one sile napedowa, dzigki ktérej szybko
mozna przejs¢ od ograniczonego do wiodacego potencjatu, zwlaszcza w obszarach
swojej specjalizacji. Najwyzsze efekty daje przy tym wykorzystywanie globalnych
struktur biznesowych i technologicznych, ktdre istotnie wykraczaja poza granice

8 Wedtug innych podej$¢ kryterium zaklasyfikowania zasobu do tej grupy moga by¢ tez takie
cechy, jak: trwato$¢ (okres wykorzystywania zasobu), substytucyjnos¢ (czy moze zostaé zastapiony
przez inny), mozliwos$¢ kupna (czy istnieje mozliwos$é zakupu zasobu na wolnym rynku), wlasnosc,
przewaga nad zasobami konkurencji (musza by¢ od nich lepsze).

? Szczegdlnie popularne sa umowy licencyjne, franchisingowe, wspdlne projekty realizowane
przez zespotly partnerskich firm (np. benchmarkingowe, outsourcingowe, offshoringowe), tworzenie
sieci wspotpracujacych przedsigbiorstw (na skalg lokalna, krajowa, globalna; dystrykty, klastry, keiret-
su, organizacje wirtualne, sieciowe, fraktalne, partnerskie itp.), alianse strategiczne.

10Tm czestsze, glebsze i silniejsze zobowiazania tacza partnerdw, tym wyzsze korzysci z procesow
wspolpracy (cho¢ jednoczesnie liczy¢ si¢ nalezy z silniejszym uzaleznieniem i czgsto mniejsza samo-
dzielnoscia decyzyjng partneréw takiego typu zwiazku). Jednoczesnie, im lepsza komunikacja pomie-
dzy wspotpracujacymi jednostkami, wyzszy poziom artykulacji wiedzy, a takze im wigksza firma, tym
zwykle tatwiejszy i wickszy zakres transferu wymienianej i kumulowanej mi¢dzy partnerami wiedzy.

' Dynamiczna specjalizacja bedzie przynosita wyjatkowe efekty, gdy skupiajac si¢ na obszarach
swego potencjatu, ktory mozna by uzna¢ za klase Swiatowa (a pozbywajac sie tych dziedzin, ktore nie
zapewniajg wyrozniania si¢), nawigzemy aktywna wspolprace ze Swiatowej klasy specjalistami w tym
zakresie 1 wspoOlnymi sitami stworzymy platforme wspdlnego, agresywnego wzrostu.

12 Dolaczalno$é (zdolnos¢ do potaczen) bedzie podnosita skutecznos$é naszego konkurowania po-
przez poznawanie sposoboéw uzyskiwania dostepu i zdolno§¢ mobilizowania zasobow innych, rownie
wyspecjalizowanych firm w celu wspottworzenia wigkszej wartosci dla klientow.

13 Wspomagane budowanie potencjatu bedzie najskuteczniejsze, gdy uda si¢ nawigza¢ migdzy
partnerami tak bliska wspolprace, Ze partnerzy beda w stanie si¢ wzajemnie mobilizowaé do osiggania
lepszych wynikow, a wykorzystywane we wspotpracy potencjaly firm beda ewaluowac we wspotpra-
cujacych przedsigbiorstwach tak, ze beda przyspieszac proces uczenia si¢ partnerow.
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przedsigbiorstwa oraz si¢gajg do potencjatu firm na calym §wiecie [Hagel, Brown
2006]. W zaleznosci od rodzaju i sposobu wykorzystywania wyrdzniajacych je
zdolnosci organizacje moga przyja¢ rézne drogi budowy przewagi konkurencyj-
nej. Zastosowanie wlasciwej kombinacji wyrdzniajacych zdolnosci na wlasciwym
rynku, we wlasciwy sposob oraz we wlasciwym czasie decyduje o tym, czy firma
uzyska przewage, czy tez nie. Przemyslane ich zastosowanie [Kiron, Shockley
2011]pozwala przedsigbiorstwu zdoby¢ najcenniejszg form¢ przewagi, a mianowi-
cie [Rokita 2005] wystarczajaca (odpowiednia do dostarczania ponadprzeci¢tnych
korzysci firmie, klientom, udzialowcom i innym wspotpracujacym podmiotom
itp.), podtrzymywalna (bronigca si¢ skutecznie lub adaptujacg do zmian w oto-
czeniu firmy oraz przed usilowaniem nasladowania dziatan firmy przez rywali),
rozpoznawalng i powigzang z korzy$ciami dla klientow (przektadalng na przewagi
funkcjonalne, tzn. firma, wykonujac swoje funkcje, jest w stanie dostarczac korzy-
sci klientom, stajac si¢ w ten sposob dla nich jednostka rozpoznawalng i wyrazista
w dziataniach i ocenie).

Dla celow dynamizowania powyzszej przewagi, zdaniem H. Nooriego i R. Rad-
forda [1995], warto skorzysta¢ z odpowiedniej dla sytuacji firmy $ciezki dzia-
fan. Mozliwe sg cztery. Pierwsza jest proces cigglego doskonalenia. Pozadanym
w zwigzku z tym sposobem dziatania jest ciggte wprowadzanie zmian, modyfi-
kacji 1 ulepszen na wszystkich etapach produkcji wyrobu. Sumarycznie beda one
prowadzily do oszczedno$ci oraz znaczacego zwigkszenia efektywnosci dziatan
firmy. Istotna jest rowniez eliminacja operacji, ktore nie tworzg wartosci dodane;j
[Alshbiel 2012]. Druga $ciezka kladzie nacisk na inwestycje w badania i rozwoj.
Koniecznos¢ zaangazowania inwestycyjnego w badania i rozw¢j wynika gtownie
z coraz wyrazniejszego skracania si¢ cyklu zycia produktéw [Goksoy 2012]. Sta-
wia to przed firmami dwa zasadnicze problemy: pozyskanie zasobow kapitatowych
finansujgcych badania oraz zapewnienie efektywnego ich wykorzystania. Firmy,
ktore zamierzaja dynamizowaé swa przewage, powinny aktywnie angazowac posia-
dane zasoby finansowe i ludzkie w realizacje badan podstawowych, opracowywac
nowe produkty, zanim starsze wersje zostana wprowadzone na rynek, integrowac
zespoty pracownikow wszystkich specjalnosci, od ktorych zalezy czas, skutecznos¢
i efektywnos¢ wdrozenia nowego produktu (naukowcy, technolodzy, projektanci,
marketingowcy itp.) [Adamik 2008]. Kolejna $ciezka zwraca uwage na nabywanie
i adaptacje nowych, zaawansowanych technologii. Zaawansowane technologie
sg rezultatem rozwoju gldwnie elektroniki, informatyki, telekomunikacji, biotech-
nologii, nowych materiatéw i stanowia wiedz¢ przenoszong do procesow produkcji
w roznych branzach. Dynamizujace swe dziatania firmy zmuszone sg do ich wyko-
rzystywania, gdyz jest to podstawowa dzi$ forma dynamizowania (stymulowania)
przewagi konkurencyjnej't. Ostatnia z proponowanych Sciezek wykorzystuje w pro-

4 Ocenia sig, ze nowe technologie przyczyniajg si¢ do osiggniecia: oszczednosci w bezposrednich
kosztach produkcji — do 40%, skrocenia cyklu realizacji zamowien — do 75%, zmniejszenia zapasow
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cesie budowy przewagi konkurencyjnej integracje i koordynacje nowych dzialal-
nosci. Z punktu widzenia zarzadzania firmg szczegodlnie istotne sg tu trzy obszary
integracji: hierarchiczna, pionowa i pozioma's .

Fundamentem pozwalajagcym osiggna¢ sukces na bazie realizacji powyzszych
sciezek jest zidentyfikowanie wyrozniajacych firme zdolnosci, opracowanie unikalnej
strategii ich wykorzystania, umiejetnos¢ budowania nowych cech konkurencyjnosci
taniej i szybciej niz rywale. Zdaniem G. Hamela i C.K. Prahalada [1999] konieczne jest
w tym celu umiej¢tne zastosowanie efektu dzwigni zasobow. Efekt dzwigni zasobow
mozna uaktywni¢ poprzez: koncentracje, akumulacje, uzupetnianie i odzyskiwanie za-
sobow [Adamik 2003b]'¢, a wiec dziatania w znacznej mierze oparte na wspotpracy
7z partnerami zewngtrznymi. Warto takze pamietac, iz zgodnie z teorig sieci powigzan,
unikalno$¢, zarbwno samej organizacji, jak i jej aktywow, a pozniej proceséw dyna-
mizacji przewagi konkurencyjnej, wynika z charakteru przyjetych przez organizacje
powiazan na poziomie podstawowych czynnikow, czyli posiadanych zasobow oraz
zdobytych umiejetnosci. Tworza one w praktyce gospodarczej sieci lokalne'” [McCali-

produkcji w toku — do 60%, obnizenia kosztow jakosci — ponad 50%, oszczgdnosci powierzchni pro-
dukcyjnych — powyzej 60% i obnizenia kosztow projektowania — powyzej 20%.

15 Integracja hierarchiczna ma zapewni¢, by ogdlna strategia firmy byta zgodna ze strategiami
czastkowymi, tj. strategia operacyjna, marketingowa i finansowa. Integracja pozioma ma zapewnic ko-
ordynacj¢ dziatan pomigdzy zasadniczymi funkcjami firmy (produkcja, marketing, finanse, rachunko-
wos¢, zaopatrzenie, badania i rozwoj) znajdujacymi odbicie w strukturze organizacyjnej a operacjami
dotyczacymi ludzi, majatku, produktoéw, procesoéw i produkcji. Idea tego podejscia jest rozbijanie barier,
jakie pojawiajg si¢ w strukturze organizacyjnej, oraz koncentracja na realizacji czynno$ci tworzacych
wartos$ci dodane. Integracja pionowa obejmuje zakres procesow w tancuchu wartosci, nad ktérym firma
ma kontrolg. Dotyczy wspodtdziatania z klientami (aby najlepiej i najwczesniej poznaé ich oczekiwania
i wymagania) oraz wspoétdziatania z dostawcami (dla zwigkszenia efektywnosci operacyjnej i finanso-
wej). Firmy chcace odnosi¢ sukcesy musza by¢ aktywne w zakresie powyzszych rodzajow integracji.
Konkretne przypadki uwarunkowane sa wymaganiami struktury biznesowej, organizacyjnej, wykorzy-
stywanym systemem informacyjnym oraz motywacjami pracownikow i zarzadzajacych. W $wietle tych
wymagan zrozumiale stajg si¢ dazenia firm do splaszczania struktury organizacyjnej, tak by pracownicy
mogli dziata¢ w zespotach majacych tatwiejszy, bezposredni kontakt z klientami.

16 Zasoby mozna koncentrowaé poprzez takie ich polaczenie, ktdre pozwala osiaggnaé¢ nie tylko
krotko-, ale i dlugookresowe cele organizacji przy uwzglednieniu potrzeb klientow. Zasoby akumuluje
sie zwykle poprzez sigganie nie tylko do wtasnych poktadow wiedzy i doswiadczenia, ale i pozyczanie
zasobdw od innych firm, np. poprzez alianse czy licencje. Uzupekié zasoby mozna poprzez polacze-
nie posiadanych rodzajow zasobow tak, by na skutek polaczenia mnozyta si¢ wartos¢ kazdego z nich,
lub poprzez przejmowanie na wlasnos¢ tych zasobow, ktore pomnazaja warto$é¢ unikatowych cech
konkurencyjnosci firmy. Przy uzupetnianiu pomocne moze okaza¢ si¢ wielokrotne uzywanie tych sa-
mych zasobow, gdyz im czesciej dana umiejetnosc lub cecha konkurencyjnosci jest wykorzystywana,
tym wigkszy efekt dzwigni mozna zyskac. Czgsto stosowane jest rowniez dokooptowywanie zasobow
innych firm, by rozszerzy¢ swoj wptyw i panowanie w branzy (np. przy tworzeniu nowego standardu).
Odzyskiwanie za$ zasobow dokonuje si¢ poprzez przyspieszanie zwrotu z zainwestowanych srodkow.

17 Sieci lokalne sa konfiguracja zwigzkow na poziomie analizy czynnikow; cata ich sie¢ wynika
z rodzajow posiadanych przez firm¢ zasobow. Zasobem w tym wypadku nie jest jednak tylko lista
zgromadzonych czynnikow, ale i zidentyfikowane pomigdzy nimi interakcje.
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ster, Fischer 1983] oraz strukturalne'® [Berkowitz 1982]. Dynamizacja przewagi moze
przynosi¢ dtuzej i wyzsze efekty, gdy zastosujemy rozwigzania i powigzania rzadziej
spotykane, trudniejsze do powielenia przez rywali.

Wydaje sie, iz zrozumienie ztozono$ci zwigzkow zachodzacych pomiedzy zaso-
bami i umiejetnosciami firmy stanowi istotng wartos¢, gdyz daje mozliwos¢ bardziej
swiadomego wyrobienia sobie pogladu na jej sytuacje konkurencyjng oraz trwatos§¢
przewagi nad rywalami. Wsparcie tej wiedzy narzedziem operacjonalizujacym jej
wykorzystanie ma szanse¢ praktycznie usprawni¢ dynamizacj¢ przewagi konkuren-
cyjnej wielu organizacji.

3. Proces dynamizowania przewagi konkurencyjnej —
ujecie modelowe

Majac na uwadze zréznicowanie podejs¢ do definiowania przewagi konkurencyjnej

przedsigbiorstw i jej zrodet oraz konieczno$¢ kompleksowego 1 usystematyzowane-

go podejscia do procesu dynamizowania proponuje si¢ przyjaé przy analizach z tego
zakresu modelowe ujecie w postaci tzw. nawigatora dynamizacji przewagi konku-
rencyjnej (rys. 1). W modelu tym w pigciu krokach zobrazowano identyfikacje zrodet

i dynamizacje przewagi. Dla czytelniejszego modelowania procesu przyjeto, ze:

» przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa budujg generalnie szeroko pojmowa-
ne jego zasoby i umiejetnosci organizacyjne (na rys. 1 [etapl]);

* w modelu tylko zasygnalizowano konieczno$¢ ich identyfikacji i oceny, nie wy-
muszajac narzedzia w tym zakresie; zarowno zasoby, jak 1 umiejetnosci budu-
jace przewage przedsiebiorstwa moga pochodzi¢ z dwoch plaszczyzn: by¢ wy-
pracowane samodzielnie przez firm¢ [w modelu $ciezka z adnotacja A] lub by¢
w dostepie dla firmy poprzez wspotprace z partnerami biznesowymi [indeks B]
(np. dostawcami, podwykonawcami, klientami, pos$rednikami, konkurentami,
sojusznikami itp.); zrodta te nalezy tak laczy¢, by jak najpelniej wspolgraty
Z soba;

e kazde z powyzszych zrodel nalezy systematycznie dynamizowaé, wykorzystu-
jac przy tym odpowiednie tempo i ptaszczyzny [etap 2], a takze dostosowana do
sytuacji i mozliwosci firmy ilo$¢ i jako$¢ zmian [etap 3], zarowno tych realizo-
wanych samodzielnie [2A 1 2B oraz 3A 1 3B], jak i w zespole partneréw [2A 1 2B
oraz 3C 1 3D];

* w zaleznosci od przyjetej struktury zmian przedsigbiorstwa moga realizowaé
w zwigzku z tym $ciezk¢ samodzielnego dynamizowania przewagi, zar6wno

18 Sieé¢ strukturalna to konfiguracja zwiazkéw pomiedzy centralnym zasobem firmy a innymi
zasobami oraz powigzania pomi¢dzy nimi a czynnikami centralnego zasobu. Ten rodzaj sieci jest szcze-
goblnie gesty dla ,,niezbywalnych” czynnikow, takich jak zaufanie klienta oraz innych niematerialnych
aktywow.
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1 2 3

Przewaga Zadanie | Dynamizowanie Zrédel Sposob D i ie sposob:
konkurencyjna przewagi konkurencyjnej realizacji budowy przewagi
(plaszczyzny dynamizacji) konkurencyjnej
(identyfikacja |:> |:> (strategie dynamizacji)
zrodet dynamizacji)

organizacja sie¢ partnerow

organizacji

Stan posiadania Tempo i plaszezyzny Tlos¢ i jakos$¢ zmian

Charakter rozwoju i wynikow

Zmian
zasoby zadanie | dynamizowanie dziatania trwale lub okresowe: realizator
organizacyjne wykorzystania zasobow: — dodawanie (nabywanie)
(kadrowe, — odejmowanie
finansowe, (odchudzanie)
techniczne, — mnozenie (rozwijanie)
technologiczne, — dzielenie (segmentacja)
surowcowe, — rekonfiguracja
niematerialne, (reorganizacja)
relacyjne itp.) — komercjalizacja
(eksploatowanie)
1A — whasne 2A — wilasnych |:>
dostepnych zasobow:
1B — w dyspozycji
(dostgpne za 3A — wlasnych
posrednictwem 2B — w dyspozycji ‘
partnerow
biznesowych) 3B —w dyspozycji
+ + + samodzielny rozwoj
- — - — wewnetrzny we wspolpracy
zadanie dziatania uczenie sig realizacji zadz organizacji: 2 partnerami rozwoj
umiejetnosci ) . W sposob coraz bardziej: 4A — ilosciowy zewnetrzny:
organizacyjne dyn.z\{mzowa.mc TOZWOju . 4B — jakosciowy 4C — ilogciowy
umiejetnosci — $wiadomy, celowy 4D — jakosciowy
organizacyjnych — tafszy ;
(np. innowacyjne — szybszy .
my§lenie, szybkosé lepszy jakosciowo
dzialania, — unikalny /pionierski
elastycznos¢ — mnnowacyjny
dziatania, myslenie — wieloplaszezyznowy
strategiczne, — komplementarny
organizacja pracy - etyezny .
zespolowej — odpowiedzialny spotecznie
umiejetnos — przedsigbiorczy
komunikacji, — bezpieczny
skuteczne — zrtownowazony
motywowanie itp.)
1C — whasne
1D — w dyspozycji >
(dostgpne za 2C - wiasnych 3C - samodzielnie
posrednictwem
. -
partnerow . .
biznesowych) 2D - w dyspozycji ‘ 3D —w zespole partrieréw
o — wylaczna — wigksza skala
‘Wzmocnienie przewagi konkurencyjnej ; ‘§ 9 5 wiasnos¢ efely(}cw m‘thWOSCl
(katalizator — slabo, ale przyspiesza d j¢ przewagi lub st; — silnie pobudza/uruchamia =88 — samodzielnose — krotszy czas
dynamizacje przewagi) ZEEg decyzyjna realizacji/
<‘ %‘ & — autonomia uczenia si¢
w 5 — efekty synergii
E — renta relacyjna
g — podziat kosztow
e ~ — podzial ryzyka
j E’ = — podziat
= Z obowiazkow
@ 5 E_ — budowanie sieci
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Rys. 1. Nawigator dynamizacji przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw — ujecie modelowe

Zrédto: opracowanie wilasne.
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w zakresie rozwoju ilosciowego, jak i jakosciowego [4A 1/lub4B], lub tez Sciezke
dynamizowania w oparciu o wspOtprace z partnerami zewnetrznymi [4C 1 4D];

» kazda ze $ciezek dynamizacji ma swoje korzysci i ograniczenia (czgsto subiektyw-
nie oceniane przez firmy). Decydujac si¢ na dang strukture dziatan, organizacje
moga postrzegac je jako wsparcie dla dynamizacji ich przewagi konkurencyjnej
[stymulator 5A, katalizator SB] badz tez ostabienie [bariera 5SC, inhibitor 5D];

* po diagnozie, czyli identyfikacji i ocenie realizowanej dotad przez badang firme
sciezki dynamizacji przewagi, nawigator sygnalizuje, by dla jej zaktywizowania
stara¢ si¢ w miar¢ mozliwosci jednoczesnie (gdyz sg one rownie wazne):

— w obszarze dziatan usprawniajacych dynamizacje w pierwszej kolejnosci
wzmacnia¢ stymulatory[5SA] i uaktywnia¢ katalizatory [5B],

— wramach dziatan naprawczych stara¢ si¢ pousuwac usuwac bariery dynamizacji
[5C], a nastepnie eliminowac jej inhibitory [SD].

4. Przedsi¢biorstwo z perspektywy Sciezki
diagnostyczno-nawigujacej procesy dynamizowania
przewagi konkurencyjnej — opis przypadku

W celu empirycznego zobrazowania przydatno$ci zaproponowanego powyzej nawi-
gatora dynamizacji przewagi konkurencyjnej przeanalizowano za jego pomoca
przypadek $redniej wielkosci firmy kosmetycznej majacej swa siedzibe na terenie
regionu todzkiego. W oparciu o wywiad bezposredni z jednym z jej dyrektorow
wsparty operacjonalizujacym model kwestionariuszem $ciezki diagnozujacej na-
rzedzia wspierajace dynamizacje przewagi konkurencyjnej (zob. tab. 1):
» zidentyfikowano bariery, inhibitory, katalizatory i stymulatory analizowanego
W opracowaniu procesu (czgs¢ diagnostyczna),
» sformutowano rekomendacje co do kierunkéw najpilniejszych dziatan dynami-
zujacych przewage konkurencyjng firmy (cz¢s$¢ nawigujaca).
Jak ukazaly dokonane analizy, cho¢ badana firma dziata na krajowym i miedzy-
narodowym rynku FMCG ponad 25 lat, ilos¢ 1 jako$¢ wypracowanych przez ten okres
wilasnych zasobow organizacyjnych!® na obecnym poziomie rozwoju w Polsce bran-

1 Ok. 200 pracownikéw, w tym siedmiu w sferze B+R, kadra kierownicza o wieloletnim do-
$wiadczeniu oraz dorobku naukowym z w branzy chemicznej, wilasne zaplecze laboratoryjne oraz
produkcyjne, blisko 100 oryginalne wlasne receptury, zarejestrowane znaki towarowe, krajowe i mig-
dzynarodowe, sie¢ dystrybucji o zasiggu nie tylko krajowym (20 dystrybutoréw krajowych), ale i mig-
dzynarodowym (w takich krajach, jak Czechy, Stowacja, Wegry, Luksemburg, Francja, Litwa, Lotwa
Estonia, Ukraina, Bialoru$, Lotwa, Rosja), przy strukturze sprzedazy krajowej do eksportu 50/50%,
oferta produktowa w postaci kilkuset zréznicowanych produktow o przystepnej dla klientéw cenie i ja-
kosci, certyfikat Systemu Zarzadzania Jakosciag ISO 9001, rynkowe uznanie dla produktéw firmy po-
$wiadczone takimi nagrodami, jak np.: nagroda Europrodukt 2002, nominacja w 2003 do godta promo-
cyjnego ,,Teraz Polska” XIII edycji, w 2006 r. nagroda ,,£.6dz Proponuje”, wyroznienie ,,Superprodukt
2008” miesigcznika Swiat Kobiety, nagroda ,,Perly Rynku Kosmetycznego 20097, w 2009 r. nagroda
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zy kosmetykow do wtosow w zakresie koloryzacji okazuje si¢ niewystarczajaca lub
wrecez utrudniajgca dynamizacje posiadanej wezesniej przewagi konkurencyjnej®.
Podobnie oceniono takze ilo$¢ i1 jakos$¢ posiadanych przez firme¢ wlasnych umie-
jetnosci organizacyjnych (np. marketing produktéw i ustug, szybkos¢ dotarcia do
klienta, umiejetno$¢ obnizania kosztéw produkcji, umiejetnos¢ pozyskiwania ze-
wnetrznych $§rodkow finansowania). W znacznym stopniu na takie oceny wptywa
poziom zasobow i umiejetnosci liderow i gtdéwnych konkurentéw firmy w tej branzy.
Stanowig je duze migdzynarodowe koncerny kosmetyczne (np. Garnier, L’Oreal,
Schwartzkopf, Unilever, Wella) o ogromnym potencjale zasobowym oraz $rednie
i duze, preznie si¢ rozwijajace, o intensywnie promowanych markach, polskie firmy
tej branzy (np. Joanna, Verona, Marion, Delia). W poréwnaniu z ich dziataniami
rynkowymi 1 inwestycjami takze tempo, ilo$¢ i jako$¢ zmian dynamizujacych, za-
rowno zasoby, jak i posiadane umieje¢tnosci badanej sredniej firmy (o kapitale wy-
tacznie polskim, a przy tym firmy rodzinnej), nie sg w stanie zbyt mocno zmieni¢
jej pozycji rynkowej. W efekcie ocenia si¢ je jako dziatania bez wigkszego wptywu
na dynamizacj¢ przewagi konkurencyjnej, a jedynie jako realizowane dla zachowa-
nia dotychczasowego status quo, czyli utrzymania si¢ w branzy. Tak postrzegany
poziom samodzielnych dziatan konkurencyjnych badanej firmy skutkuje uznaniem
samodzielnego wewngtrznego rozwoju ilosciowego i jakosciowego jako czynnikow
obojetnych dla dynamizacji jej przewagi konkurencyjnej. Na obecny moment wigk-
szo$¢ podejmowanych przez nig zmian w ich zakresach, ze wzgledu na ograniczone
mozliwo$ci finansowe, kadrowe, technologiczne czy marketingowe, nie jest w sta-
nie ,,przeskoczy¢” rozwigzan proponowanych przez tak silnych konkurentow.
Badania wykazaly jednoczes$nie, iz pozycj¢ oraz przewage konkurencyjng fir-
my w istotny sposob wspieraja dziatania realizowane we wspotpracy z partnerami
zewnetrznymi, najczesciej dostawcami surowcow, dystrybutorami, kooperantami
1 podwykonawcami ustug. Ich dobor okazal si¢ na tyle trafny i wartoSciowy, ze ze
wzgledu na ilo$¢ 1 jakos$¢ posiadanych przez partnerow zasobow i umieje¢tnosci oraz
tempo, ilos¢ i jako$¢ zmian w ich zakresach?' wspoétprace z nimi uzna¢ mozna za
czynnik sprzyjajacy dynamizacji przewagi konkurencyjnej analizowanej organiza-
cji. Szczegdlnie wysoko, czyli jako czynnik silnie sprzyjajacy dynamizacji prze-
wagi konkurencyjnej — na miarg jej stymulatora — oceniono tempo, ilos¢ 1 jakos¢

Najlepsze w Polsce”, w 2010 Bragzowe Godlo ,,Najwyzsza Jakos¢ Quality International 2010, Srebr-
ne Godlo ,,Najwyzsza Jakos¢ Quality International 20117, czy tez Brazowa Perta Rynku Kosmetyczne-
20 2012 (w ostatnich latach brak szczegdlnych wyroznien).

20 Dzi$ firma posiada ok. 3-4% udzialu w branzy, a w latach 90. XX w. byta w krajowej czotéwce
nie tylko producentow kosmetykow do barwienia wlosow, ale wrecz pionierem produktow z linii ko-
loryzacji wlosow na bazie ziot.

21 Np. rozszerzanie wachlarza ustug, inwestycje w zakup nowoczesnych technologii, ciagly rozwoj
pracownikow, dostep do atrakcyjnych rynkow zagranicznych, dynamiczne rozszerzanie sieci kontaktow,
wchodzenie na nowe rynki zagraniczne, zdolno$¢ do obnizania kosztow produkcji, podnoszenie parame-
trow jakosciowych komponentow, produktow i ustug, umiejetnos¢ rozszerzania sieci dystrybucji.
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Tabela 1. Kwestionariusz $ciezki diagnozujacej narzedzia wspierajace dynamizacje przewagi

konkurencyjnej przedsigbiorstwa branzy kosmetycznej

Ocena stopnia wptywu na dynamizacj¢ przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa
Etapy o Czynnik utrudnia Czynnik sprzyja
dynamizaci Rodzaj dziatania dynamizacje B}rak dynamizacji
o Wplywu o
silnie stabo stabo silnie
-2 -1 0 1 2
Dziatania samodzielne organizacji
1A Tlo$¢ i jakos¢ posiadanych wiasnych zasobow X
organizacyjnych
1C Tlos¢ i jakos¢ posiadanych wiasnych umiejgtnosci X
organizacyjnych
2A Tempo zmian dynamizujgcych wlasne zasoby organizacyjne X
2C Tempo zmian dynamizujacych wlasne umiejetnosei X
organizacyjne
3A Tlo$¢ i jako$¢ zmian dynamizujacych wlasne zasoby X
organizacyjne
3C Tlo$¢ i jakos¢ zmian dynamizujacych wlasne umiejetnosci X
organizacyjne
4A Samodzielny ilosciowy rozwoj wewngtrzny X
4B Samodzielny jako$ciowy rozwoj wewnetrzny X
Razem 0 2 6 0 0
Dzialania realizowane we wspélpracy z partnerami zewnetrznymi
1B Tlos¢ i jakos¢ zasobow dostepnych firmie za posrednictwem X
obecnych partnerow biznesowych
1D Tlos¢ i jako$¢ umiejegtnoscei organizacyjnych dostgpnych X
firmie za po$rednictwem obecnych partnerow biznesowych
2B Tempo zmian dynamizujacych zasoby dostgpne firmie za X
posrednictwem obecnych partnerow biznesowych
2D Tempo zmian dynamizujgcych umiejgtnosci organizacyjne X
dostegpne firmie za posrednictwem obecnych partnerow
biznesowych
3B Tlo$¢ i jakos¢ zmian dynamizujacych zasoby dostepne firmie X
za posrednictwem obecnych partneréw biznesowych
3D Tlos¢ i jako$¢ zmian dynamizujacych umiejgtnosci X
organizacyjne dostepne firmie za posrednictwem obecnych
partneréw biznesowych
4C Ilo$ciowy rozwoj realizowany we wspolpracy z partnerami X
biznesowymi
4D Jako$ciowy rozwdj realizowany we wspotpracy X
z partnerami biznesowymi
Razem 0 0 0 6 2

gdzie: -2 — czynnik stanowi barierg silnie hamujaca procesy dynamizacji przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa; -1 — czynnik stanowi inhibitor stabo spowalniajacy procesy dynamizacji przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa; 0 — czynnik obojetny; 1 — czynnik stanowi katalizator stabo przyspie-
szajacy dynamizacje¢ przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa; 2 — czynnik stanowi stymulator silnie
uruchamiajgcy dynamizacj¢ przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne.
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dostepnych firmie przy wspétudziale partnerow, zmian w zakresie umiejgtnosci or-
ganizacyjnych. Dzi¢ki wspotpracy z partnerami zewnetrznymi udato si¢ m.in. wejsé
z produktami firmy na rynki takich krajow, jak Francja czy Luksemburg, czy tez
rozszerzy¢ oferte produktowg o produkty do krotkotrwatej koloryzacji w postaci jed-
nodniowych sprayow koloryzujacych. W przypadku badanej organizacji partnerzy
najczesciej stuzg wsparciem w zakresie dostgpu do unikalnych komponentow, su-
rowcow w konkurencyjnych cenach, rozszerzenia kanatow dystrybucji czy rozsze-
rzenia oferty produktowej. Jest ono na tyle istotne z perspektywy rozwoju firmy, ze
generalnie zewngtrzny ilosciowy 1 jako$ciowy rozwoj realizowany przy wspotpracy
z partnerami biznesowymi uzna¢ mozna za katalizator powoli, lecz systematycznie
przyspieszajacy dynamizacje jej przewagi konkurencyjnej. Zjawisko to, przy utrzy-
maniu takiej tendencji, daje nadziej¢ na pozytywne zmiany w zakresie jej sytuacji
konkurencyjne;j.

W oparciu o powyzszg syntetyczng (ze wzgledu na ograniczone ramy opraco-
wania) diagnoze, jako rekomendacje usprawniajace procesy nawigowania firmy
w kierunku dtugookresowej dynamizacji przewagi konkurencyjnej nalezy wskazaé
zajecie si¢ usunieciem lub chociazby ograniczeniem skali inhibitoréw dyna-
mizacji przewagi w postaci ilo$ci i1 jakosci posiadanych zasobow i1 umiejgtnosci.
Wzbogacenie zaplecza firmy o unikalne, wyrdzniajace si¢ na rynku, zwlaszcza dla
swiadomie wybranej grupy klientdow zasoby i umiejetnosci mogloby by¢ pierwszym
krokiem w tym procesie (np. mato zasobnej w §rodki finansowe mtodziezy stawiaja-
cej na czgste, lecz krotkotrwate, samodzielne zmiany wizerunku — to grupa klientéw
o zmiennych, czgsto bardzo zréznicowanych i unikalnych gustach, a wiec wymaga-
jaca krotkich serii, co moze nie budzi¢ zainteresowania duzych koncernow kosme-
tycznych). Takie dziatania miatyby szans¢ zwigkszy¢ atrakcyjno$¢ firmy w oczach
obecnych i potencjalnych partnerow, w tym strategicznych. Zacie$nienie i rozsze-
rzenie wspOlpracy z nimi byloby szansg na zamiane katalizatoréw przewagi wrecz
w jej stymulatory. Dynamizujaca dziatalno$¢ rynkowa wspotpraca z wyselekcjo-
nowanymi, sprawdzonymi partnerami, zwlaszcza w zakresie np. dzialan marketin-
gowo-dystrybucyjnych? czy tez badawczo-rozwojowych?, mogtaby wprowadzi¢
firme¢ na nowe plaszczyzny rozwoju zewnetrznego, zaréwno iloSciowego (wzrost
ilosci produkcji, zamowien, wzrost obrotow, rozrost kanatow i form dystrybucji), jak
i jakoSciowego (pozyskanie zainteresowania i reputacji u nowej grupy klientow, pro-
dukty o nowej jakosci, unikalne w swej specyfice, zaawansowane technologicznie,

22 Np. promocja i sprzedaz produktéw firmy w kanatach i w formach preferowanych, nie tylko
w Polsce, przez ludzi mtodych, np. w prasie, w Internecie i innych mediach mtodziezowych, obecnosé
i promocja firmy w ,,okolicach” imprez, programow, koncertow, targdow, sklepow, np. muzycznych,
modowych, sportowych — na ten moment, cho¢ firma posiada atrakcyjne dla tej grupy produkty, tzn.
spraye koloryzujace wlosy do pierwszego mycia w szerokiej gamie atrakcyjnych kolordw, ich istnienie
nie jest im odpowiednio sygnalizowane.

2 Np. nowe kategorie produktow krotkotrwale badz tez szybko dziatajacych, np. kilkudniowy
skret badz rozprostowanie wlosow i inne nowosci w tym zakresie.
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nowoczesne, znajdujace zbyt nie tylko w kraju, lecz takze zagranica, otworzenie si¢
mozliwoséci wchodzenia na nowe rynki zarowno geograficzne, jak i produktowe).

5. Zakonczenie

Wydaje sig, iz zaproponowane w opracowaniu narzedzie pozwala dos¢ czytelnie zi-
dentyfikowa¢ zaangazowanie badanej organizacji w procesy dynamizacji jej przewa-
gi konkurencyjnej, a jednoczesnie zasugerowac kierunki i kolejnos$¢ krokow uspraw-
niajacych te procesy. Dzigki jego wykorzystaniu ma si¢ szanse zdiagnozowac bariery
i inhibitory dynamizacji przewagi, a takze jej katalizatory i stymulatory. W kolejnym
za$ kroku ustali¢, ktore z dziatan utrudniajacych dynamizacj¢ przewagi starac sig¢
w pierwszej (bariery), a ktore w drugiej kolejnosci (inhibitory) ogranicza¢ badz eli-
minowac¢; jednoczesnie, dla dopehienia dziatan nawigujacych, rozpoznaé, w ktore
z dziatan sprzyjajacych dynamizacji przewagi konkurencyjnej zaangazowac si¢ naj-
pehiej (stymulatory), a ktore powoli, lecz systematycznie wspiera¢ (katalizatory).
Warto przy tym pamigtac, by dzialania usprawniajace (sprzyjajace dynamizacji) i na-
prawcze (eliminujace utrudnienia w dynamizacji) stara¢ si¢ realizowac rownolegle,
gdyz dotycza one rownie waznych, a czesto niezaleznych od siebie zagadnien.
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