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Streszczenie: Rosnaca dynamika zmian oraz wymagan otoczenia rynkowego, m.in. ze wzgle-
du na wymagania Industry 4.0, wymusza podobne zachowania przedsigbiorstw. W ich przy-
padku dynamika ta powinna dotyczy¢ zarowno tworzenia potencjatu organizacji, jak i proce-
sow oraz dziatan stymulujacych ich rozwdj. Jednym z bardziej istotnych jest dzi§ wspolpraca,
ktéra wydaje si¢ kluczowym wyznacznikiem sprostania wymogom skutecznego konkurowa-
nia w erze Industry. Celem opracowania jest proba identyfikacji i charakterystyki procesu
dynamizowania przewagi konkurencyjnej grupy przedsi¢biorstw w oparciu o koncepcje ,,na-
wigatora dynamizacji przewagi konkurencyjnej” i towarzyszace jej narzedzia operacjonali-
zujace. Bedzie to test ich przydatno$ci. Dla zebrania materialu badawczego wykorzystano
metode wywiadu bezposredniego przy wsparciu techniki CATI, a narz¢dziem badawczym
byt ,,Kwestionariusz $ciezki diagnozujacej narzedzia wspierajace dynamizowanie przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa”. Probe badawczg stanowito 150 funkcjonujacych na tere-
nie Polski przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw, dynamizowanie przewagi kon-
kurencyjnej, nawigator dynamizacji przewagi konkurencyjne;j.

Summary: The growing dynamics of changes and requirements of the market environment,
among others due to the Industry 4.0 requirements. It enforces similar behavior of enterprises.
In their case, this dynamics should concern both the creation of the organization’s potential as
well as processes and activities that stimulate their development. One of the more important
today is cooperation, which seems to be a key determinant of meeting the requirements
of effective competition in the age Industry 4.0. The aim of the study is to attempt to
identify and characterize the process of dynamizing the competitive advantage of a group
of enterprises by using the concept of ,,navigator for competitive advantage dynamizing”
and the accompanying operationalization tools. It will be a kind of test of their usefulness.
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The method of direct interview with the support of CATI technology was used to collect
the research material, and the research tool was ,,Questionnaire of the path diagnosing tools
supporting the dynamization of the competitive advantage of the enterprise”. The research
sample consisted of 150 enterprises operating in Poland.

Keywords: competitive advantage of companies, competitive advantage dynamizing,
navigator for competitive advantage dynamizing.

1. Wstep

Procesy budowy przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw' od lat wzbudzajg za-
interesowanie nie tylko akademikow, lecz takze praktykoéw. Analizowane i szeroko
dyskutowane sg jej zrodta i koncepcje budowy, proponowane coraz to nowe strategie
eksploatowania [Ma 2004; Huang i in. 2015; Polovova i in. 2017]. Jedne z nich sa
mniej, inne bardziej trafne [Reider 2014; Kaleka i in. 2018], trudno jednak ustali¢,
w jakim kierunku powinny i$¢ dzialania strategiczne wspolczesnych organizacji [ Si-
galas, Papadakis 2018].

Decyzji nie utatwia rosngca dynamika zmian oraz wymagan otoczenia rynkowego,
np. panujacej juz od pewnego czasu ery Industry 4.0. Towarzyszaca jej rewolucja nasila
niespotykang dotad, wprost ,,bezprecedensowa fuzj¢” pomiedzy podmiotami cyfro-
wymi, fizycznymi i biologicznymi, ktéra ma na celu postep spoleczny, gospodarczy
i Srodowiskowy [Maynard 2015; Kiel i in. 2017]. W jej wyniku ro$nie presja inno-
watorow, m.in. by tradycyjne maszyny i produkty przemystowe coraz powszechniej
w celu gromadzenia i analizy danych wyposaza¢ w czujniki, mikroprocesory, porty,
anteny i r6znego typu oprogramowanie [Pfohl i in. 2015; Porter, Heppelmann 2015].
Rodzi to ,,nowe paradygmaty” tak w zarzadzaniu, jak i produkcji [Veza i in. 2015,
s. 556], ktore nasilajg konieczno$¢ ,,coraz szybszego i doktadniejszego podejmowa-
nia decyzji” [Kang i in. 2016, s. 124], stosowania nowych technologii, materiatow,
metod i narzedzi [Thomas 2018] oraz wdrazania, na r6znych ptaszczyznach i w r6z-
nych obszarach, roznych form wspotpracy, tak wewnatrz-, jak miedzyorganizacyjnej
[Ma 2004; Lei, Huang 2014; Adamik, Nowicki 2017]. Takie podejscie prowadzi do
tworzenia wartosci przemystowej, ktora jest nie tylko zautomatyzowana (np. w ra-
mach pojedynczych zaktadow produkcyjnych), lecz takze powigzana (poprzez relacje
miedzy przedmiotami, produktami i ludzmi, np. w oparciu o koncepcj¢ wspotpracy
sieciowej czy wykorzystanie Internetu) [Kagermann i in. 2013].

W oparciu o powyzsze wnosi¢ mozna, ze dziatania budowy przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstw muszg by¢ realizowane w sposob przemys$lany i dynamicz-
ny. Dynamika ta powinna dotyczy¢ zarowno tworzenia potencjalu organizacji, jak

'Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa to jego zdolno$¢ $wiadomego identyfikowania, wdraza-
nia, rozwoju, ochrony oraz czerpania korzysci z takich unikalnych zasobéw i1 umiejetnoscei, ktore bedac
poszukiwanymi i cenionymi na rynku, nie sa dostgpne w takim samym zakresie innym konkurentom.
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i procesOw oraz dziatan stymulujacych ich rozwdj. Jak zasygnalizowano, jednym
z bardziej istotnych jest dzi$ szeroko pojeta wspodtpraca. Dobor form i obszaréw oraz
sprawnos$¢ jej nawigzywania, podtrzymywania, rozwoju i eksploatowania wydaje si¢
kluczowym wyznacznikiem sprostania wymogom skutecznego konkurowania w erze
Industry 4.0. Wiedza na temat stopnia jej praktycznego wykorzystywania w realiach
organizacyjnych i gospodarczych wydaje si¢ w zwiazku z tym strategiczna. Mozliwos¢
generowania elementoéw tej wiedzy daje w pewnym stopniu $ciezka diagnostycz-
no-nawigujaca procesy dynamizowania przewagi konkurencyjnej, zaproponowana
w koncepcji tzw. nawigatora dynamizacji przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw
(navigator for competitive advantage dynamising) [Adamik 2015]. Interesujace wy-
dato sie przetestowanie tego narzedzia.

Za cel opracowania przyjeto w zwigzku z powyzszym probe empirycznej wery-
fikacji przydatnosci tego narzedzia, a w jej toku identyfikacje i charakterystyke pro-
cesu dynamizowania przewagi konkurencyjnej grupy przedsigbiorstw. Dla zebrania
materiatu badawczego wykorzystano metode wywiadu bezposredniego przy wsparciu
techniki CATI, a narzedziem badawczym byt ,,Kwestionariusz §ciezki diagnozujacej
narzedzia wspierajace dynamizowanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa”.
Probe badawczg stanowito 150 przedsigbiorstw funkcjonujacych na terenie Polski.

2. Glowne zalozenia koncepcji nawigatora
dynamizacji przewagi konkurencyjne;j

Ze wzgledu na fakt, ze wyzwaniem strategicznym dla wspotczesnych przedsie-
biorstw i1 ich kadry kierowniczej jest nie tylko budowa, lecz takze permanentne ak-
tywizowanie, stymulowanie, czyli po prostu dynamizowanie przewagi konkuren-
cyjnej i bedacej jej pochodng konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw, ro$nie koniecznos¢
poglebiania wiedzy i rozwoju narzedzi wspierajacych te procesy. Odpowiedzig na t¢
potrzebe wydaje si¢ testowana koncepcja.

Powszechnie przyjmuje si¢, ze potencjat konkurencyjny? (wewnetrzny oraz ze-
wnetrzny) to czynnik ksztattujacy kazde przedsigbiorstwo, a zwlaszcza procesy jego
dojrzewania oraz wyrdzniania si¢ sposrod rywali. Decyduje on takze o samodziel-
no$ci podczas wykonywania dziatan rynkowych, efektywnos$ci procesow uczenia
si¢, zdolnosci do wspoétdziatania z otoczeniem, skutecznos$ci dziatan innowacyjnych
[Zakrzewska-Bielawska 2013], a zwlaszcza procesu budowy przewagi konkurencyjne;.

2 Potencjat konkurencyjnosci to charakterystyczny dla danej organizacji zbior trudnych do na-
sladowania zasoboéw i umiejetnosci tworzacych jej przewage konkurencyjna. Bazowym elementem
W tym zbiorze s3 zasoby, przez ktoére rozumie si¢ wszystko to, co przyczynia si¢ do realizacji celow
organizacji, przy czym zasoby moga by¢ materialne lub niematerialne, moga by¢ kupowane na rynku
zasobow lub tworzone samodzielnie przez organizacje, moga by¢ tez jej wlasnoscia lub nie. Uzupet-
nieniem, a czgsto rozwinigciem mozliwosci tkwigcych w zasobach (w tym, co organizacja ,,posiada”)
sa umiejetnosci w zakresie realizacji roznych rodzajow aktywnosci oraz optymalizacji wykorzystania
zasobow, dziatalno$ci i strategicznych jednostek biznesu.
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Ze wzgledu na tak szczego6lng role opiera si¢ na nim wiele strategicznych koncepcji
1 towarzyszacych im narzedzi. Jedna z nich jest ,nawigator dynamizacji przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw” [szerzej: Adamik 2015].

W koncepcji tej i towarzyszacych jej narzedziach (m.in. kwestionariusz ba-
dawczy, skala dynamizacji, mapa nawigacyjna) przyjeto, ze przedsigbiorstwa,
w zalezno$ci od przyjetej strategii rozwoju oraz struktury zmian, mogg realizowac
rozne formy aktywnos$ci eksploatujacej ich potencjaty konkurencyjne, a kazda
z nich w inny sposob wptywa na poziom i dynamizacj¢ (stymulacj¢) osiggane;j
przewagi. Mozliwa jest zar6wno $ciezka samodzielnego dynamizowania przewa-
gi (tak w zakresie rozwoju ilosciowego, jak i jakosciowego — w nawigatorze to
Sciezka A), $ciezka dynamizowania przewagi w oparciu o wspotprace z partnerami
zewnetrznymi ($ciezka B) lub tez formuta mieszana (A+B). Na ich identyfikacji
1 ocenie osadza si¢ proponowana w ,,nawigatorze” diagnostyka, a nastepnie nawi-
gowanie badanej organizacji w kierunku dynamizowania przewagi konkurencyjne;j
(ideowy model badawczy przedstawia rys. 1). Kazda ze $ciezek dynamizacji ma
swoje parametry (1-8), ktorych poziomy stanowiag dla badanego przedsigbiorstwa
sygnat o ich realnym wptywie na proces dynamizowania przewagi konkurencyjne;j.
Stanowi¢ moga one w nim utrudnienia (silne to bariery, a stabe — inhibitory) badz
utatwienia (stabe to katalizatory, a silne — stymulatory). Ich identyfikacja i ocena
za pomoca ,,nawigatora” pozwala na zaproponowanie konkretnych rekomendacii,
w jaki sposob dalej z nimi postgpowac.
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Rys. 1. Model ideowy koncepcji nawigatora dynamizacji przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wytyczne ,,nawigatora” sygnalizuja, by:
e W obszarze dzialan usprawniajacych dynamizacje w pierwszej kolejnosci
wzmacnia¢ i chroni¢ najsilniejsze stymulatory (w kwestionariuszu badawczym
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parametry z ocenami 2), a nastepnie uaktywnia¢ coraz to kolejne, najatrakcyj-

niejsze katalizatory (te z ocenami 1);

* wramach dzialan naprawczych starac si¢ w pierwszej kolejnosci pousuwac naj-
wieksze bariery dynamizacji (parametry z ocenami ,,-2”’), a nastepnie systema-
tycznie eliminowac jej inhibitory (te z ocenami ,,-17).

Wykorzystujac model ,,nawigatora” oraz operacjonalizujacy go kwestionariusz
badawczy, mozna zbiera¢ dane dla wigkszych prob badawczych, jak i pojedynczych
przedsigbiorstw [Adamik 2015]. Filtrujac odpowiednio informacje, mozna za jego
pomoca zidentyfikowaé specyfike dynamizowania przewagi konkurencyjnej catej
proby badawczej, jak i poszczegdlnych jej podgrup. Szczegolnie cieckawe wydaje
si¢ analizowanie tych procesow, segregujac badanych ze wzgledu na wielko$¢, wiek,
branzg, sytuacje finansowg czy strukture kapitatows.

Obserwujac za pomocg ,,nawigatora” strukture, sposob rozwoju i eksploatowania
potencjatu zasobow i umiejetnosci, tak samodzielnie przez przedsigbiorstwo genero-
wanych (potencjat wewnetrzny, na rys. 1 to 1A, 2A), jak i bedacych mu w dostepie
dzigki wspotpracy z réznego typu partnerami (potencjal zewnetrzny, na rys. 1 to
1B, 2B), mozna w pewnym stopniu wnioskowa¢ o jego mozliwosciach w zakresie
dynamizowania przewagi konkurencyjnej. Jezeli analizy wykaza, ze potencjal ten
podlega systematycznie pozytywnym, dynamicznym zmianom (wysoki poziom i duza
czestotliwo$¢ dziatan dynamizujacych na rys. 1 w zakresie 3A, 4A, 5A, 6A, 3B, 4B,
5B, 6B), a przy tym w szczegblny sposob rozwijane sag w jego ramach wiedza, umie-
jetnosci i tzw. zdolno$ci dynamiczne® [Heene, Sanchez 2010; Hsiang-Han, Tsung-
-ting 2016; Krzakiewicz, Cyfert (red.) 2017; Adamik 2017; Bamel, Bamel 2018], to
sygnal, ze dynamizowany bedzie takze poziom rozwoju zaréwno iloSciowego, jak
ijakosciowego, a na skutek tego rowniez przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa.

Dynamika ta moze by¢ wigksza, jesli w procesy te wlaczeni zostang w znaczacy
sposob wyselekcjonowani, zaufani, a przy tym zaangazowani partnerzy biznesowi
(czyli dziatania dynamizujace realizowane beda w aktywnej wspotpracy z partnera-
mi zewnetrznymi, §ciezka B). Coraz wyrazniej bowiem w réznego typu badaniach
wida¢, ze nowoczesnie postrzegany rozwdj przedsiebiorstw to szczegdlnego rodzaju
rozw0j zewngtrzny, oparty na nowych formach zasobdw zewngtrznych wynikajacych
z nawigzywania relacji z réznymi podmiotami otoczenia [Stanczyk-Hugiet 2011;
Romero 2011; Adamik 2016].

Sygnalizujg one réwniez, ze najskuteczniejszym w dlugookresowej perspektywie
rozwigzaniem jest aktywne, dynamiczne taczenie ré6znych rodzajow zasoboéw i umie-
jetnoscei, czyli sSwiadome korzystanie z réznych elementéw zgromadzonego potencjatu

3 Zdolnosci dynamiczne to zdolnosci organizacji do celowego tworzenia, rozszerzania lub zmie-
niania swojej bazy zasobowej [Agarwal, Helfat 2009, s. 283]. Nalezg one do obszaru najlepszych prak-
tyk [Al-Aali, Teece 2014, s. 105-106], gdyz wskazujg sposob, w jaki zwykte zdolno$ci organizacji
(operacyjne) sa rozwijane i faczone, a takze determinujg szybko$¢ i stopien, w jakim poszczegdlne
zasoby przedsigbiorstwa moga by¢ ustanawiane i przegrupowywane w stosunku do warunkow i szans
w otoczeniu, tak aby generowaty dhugookresowe ponadprzecigtne (pozytywne) wyniki [Drnevich,
Kriauciunas 2011, s. 254-279].
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konkurencyjnego. Na wstepie dziatan rynkowych niezbedne jest wrecz wypracowanie
wartosciowego potencjatu wewngtrznego (w modelu i kwestionariuszu tworzg go: 1A,
2A), mocno opartego o unikalne umiejetnosci wiasne, a na jego bazie rozwijanie potencja-
hi zewnetrznego (opartego o relacje wspolpracy; w kwestionariuszu to 1B, 2B). Dokony-
wanie unikalnych, a zarazem konkurencyjnych mariazy w tym zakresie zwigksza szanse
na sukces rynkowy [Ferrier, Wiltbank 2010] i dlugookresowa przewage konkurencyjna.

Mozliwos¢ oceny stopnia realizacji powyzszych zalecen daje, podsumowujaca
czg$¢ diagnostyczng prac z ,,nawigatorem”, ,,skala stopnia dynamizacji procesu budo-
wy przewagi konkurencyjnej” (rys. 2). Sledzac i poddajac ocenom w dwustopniowej
skali (poziom niski — 1 pkt lub wysoki — 2 pkt) 16 krokoéw aktywno$ci przedsigbiorstwa
(8 parametrow Sciezki A oraz 8 parametrow $ciezki B), mozna ustali¢ np., czy repre-
zentuje ono przyktad braku, niskiego, sredniego czy tez wysokiego stopnia dynamizacji
analizowanego procesu. Mozliwa do stwierdzenia jest takze pelna dynamizacja, gdy
z sumowania punktéw badany podmiot uzyska ich co najmniej 30.

e 1 2 314|506 (7|89 1011|1213 |14] 15 16
oziom
1A | 2A |[3A|4A|5A|6A|7A|8A|1B|2B|3B|4B|5B|6B| 7B &B
Niski
(1 pkt)
Wysoki
(2 pkt)
Razem (0-4) (5-12) (13-20) (21-28) (30-32)
brak niski sredni wysoki pelna
dynamizacji dynamizacja
Skala stopnia dynamizacji procesu budowy przewagi konkurencyjnej

Rys. 2. Skala stopnia dynamizacji procesu budowy przewagi konkurencyjnej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zakonczenie prac z ,,nawigatorem” stanowi wypelnienie” mapy nawigujacej
dalsze procesy dynamizacji budowy przewagi konkurencyjnej” podmiotu badan. Na
mapie tej zidentyfikowanym w czgéci diagnostycznej stymulatorom, katalizatorom,
barierom i inhibitorom przypisuje si¢ pilnos¢ i charakter niezbednych dziatan dyna-
mizujacych. Informacje te stanowia forme rekomendacji strategicznych. Jej przyktad
przygotowany dla badanej proby przedsiebiorstw przedstawia rysunek 3.

3. Metodyka badan

Dla zebrania materialu badawczego przeprowadzono badanie metoda wywiadu bez-
posredniego przy wsparciu techniki CATI. Narzedziem badawczym w tym procesie
byt ,,Kwestionariusz $ciezki diagnozujacej narzedzia wspierajace dynamizowanie
przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa”. Badani oceniali w nim stan i charakter
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wplywu na procesy budowy przewagi konkurencyjnej 16 parametréw. Ocen doko-
nywali w skalach pigciostopniowych. Badanie przeprowadzono w grudniu 2017 r. na
probie 150 przedsiebiorstw funkcjonujacych na terenie Polski. Charakterystyke tej
proby przedstawia tabela 1. Tak jak w populacji generalnej dominuja w niej ustugo-
we przedsiebiorstwa mikro ze 100-procentowym kapitatem polskim.

Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej

(N =150)
0-9 10-49 50-249 pow. 250 pracownikow
Liczba zatrudnionych
143 5 1 1
N =150 (%) 95 3 1 1
5-9 10-14 15-19 20-24 25-29 pow. 30
Wiek przedsigbiorstwa
53 29 18 24 13 13
35 19 12 16 9 9
Branza handel produkcja ustugi inna
39 17 83 11
N =150 (%) 26 11 55 7
Forma prawna osoba fizyczna | spotka spotka | spotka | spotka
jawna cywilna | zo.0. | akcyjna
14 10 37 82 5
N =150 (%) 9 7 25 55 3
Sytuacja finansowa bardzo staba staba przecigtna | dobra bardzo
dobra
3 9 56 72 10
N =150 (%) 2 6 37 48 7
Struktura kapitatowa kapitat polski kapitat zagraniczny (%)
(%)
100 do 20 20-40 40-60 60-80 80-100
130 7 1 6 1 5
N = 150 (%) 87 5 1 4 1 3

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Jako metod¢ doboru jednostek populacji do badania wybrano dobdr losowy war-
stwowy, w ktorym populacj¢ przedsigbiorstw dzieli si¢ na cztery roztaczne podpopulacje
(warstwy) wedtug kryterium liczby zatrudnionych. Wyr6znione w ten sposdb sg: warstwa
mikro przedsigbiorstw zatrudniajacych do 9 o0sob, matych przedsigbiorstw — zatrud-
niajgcych od 10 do 49 o0sdb, warstwa $rednich przedsigbiorstw — od 50 do 249 os6b
oraz duzych przedsigbiorstw — zatrudniajacych powyzej 250 oséb. W ramach poszcze-
gblnych warstw zastosowano losowanie proste bez zwracania, wybierajgce strukture
badanych zgodna ze strukturg przedsigbiorstw w ogdlnej populacji. Wybrane do badan



18 Anna Adamik

przedsigbiorstwa funkcjonowaty na rynku minimum 5 lat (przyjeto, ze oznacza to, ze
radza sobie z przetrwaniem w dynamicznym otoczeniu rynkowym). Respondentami
reprezentujacymi przedsigbiorstwa byli przedstawiciele najwyzszego kierownictwa.

4. Diagnoza procesu dynamizowania przewagi konkurencyjnej —
wyniki badan

Respondenci reprezentujacy wybrane do badan przedsigbiorstwa zgodnie z wymaga-
niami kwestionariusza oceniali stan posiadanego przez nie potencjatu konkurencyjne-
g0, tak zgromadzonego samodzielnie, jak i we wspotpracy z partnerami biznesowymi,
a takze jego wptyw na dynamizowanie ich przewagi konkurencyjnej (zob. tab. 2).

Analiza zebranych danych wskazuje, ze badani korzystajg w swych dziataniach
z obu rodzajow potencjatu konkurencyjnego, jednak wyzej oceniajg przydatnosé
posiadanego potencjatu wlasnego niz zewnetrznego (dostepnego dzigki kooperacji
z 16znego typu partnerami) i znacznie cze$ciej na nim bazuja w procesach budowy
przewagi konkurencyjnej. W zaleznosci od parametru od 53 do 70% badanych od-
czuwa sprzyjajacy wptyw poziomu i rozwoju potencjatu wlasnego, a od 42 do 58%
potencjalu zewnetrznego. W szczegolny sposob doceniajg poziom wlasnych umiejet-
nosci. Ponad 70% badanych ocenia ich stan na wysoki badz bardzo wysoki (podczas
gdy zasoby o takim poziomie posiada niecate 30% badanych).

Tabela 2. Diagnoza dynamizowania przewagi konkurencyjnej przez badane przedsi¢biorstwa

Ocena stanu Ocena wplywu na dynamizo-
= (N= 150) wanie przewagi konkurencyjnej
g 1 —bardzo | przedsiebiorstwa N = 150 (%)
E niski; utrudnia sprzyja
5 Parametry 2 — niski o E
3 —przecietny; | .2 e | & 2 2
> 5 )
g' 4 — wysoki; T: = - % = %
= 5 — bardzo
WySOki 22 -1 0 1 2
1 2 3 4 5 6 7
A Charakterystyka potencjalu wlasnego organizacji
1A Poziom posiadanych wlasnych 3 (49%) 3 6 |38 20 |33
zasobow 4+5 (27%) 9 53
2A Poziom posiadanych wiasnych 3 (23%) 1| 5 | 24 | 20 |50
umieje¢tnosci 4+5 (73%) 6 70
3A Czestotliwosé zmian dynamizujacych | 3 (23%) 307 |31 [
wlasne zasoby 4+5 (31%) 10 60
4A Czestotliwo$¢ zmian dynamizujacych | 3 (39%) 3 | 6 27 29 | 33
wlasne umiejetnosci 4+5 (40%) 9 62
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(jakosciowy rozwoj realizowany
we wspolpracy z partnerami
biznesowymi)

2 3 6 7 8
S5A Poziom zmian dynamizujacych 3 (39%) 24 34
wlasne zasoby 4+5 (38%) 59
6A Poziom zmian dynamizujacych 3 (37%) 32 29
wlasne umiejetnosci 4+5 (45%) 66
7A Samodzielne dziatania zwigkszajace 3 (43%) 28 27
ilo$¢ operacji (ilosciowy rozwoj 4+5 (37%) 66
wewnetrzny)
8A Samodzielne dziatania podnoszace 3 (40%)
jakos$¢ operacji (jako$ciowy rozwoj 4+5 (53%)
wewnetrzny)
1B Poziom zasobow dostgpnych 3 (45%)
firmie za posrednictwem partneréw 4+5 (29%)
biznesowych
2B Poziom umiejetnosci organizacyjnych | 3 (49%)
dostepnych firmie za posrednictwem | 4+5 (27%)
partneré6w biznesowych
3B Czgstotliwo$¢ zmian dynamizujacych | 3 (49%)
(podnoszacych jakos¢) zasoby 4+5 (20%)
dostepne firmie za posrednictwem
partneréw biznesowych
4B Czestotliwos¢ zmian dynamizujacych | 3 (53%)
(podnoszacych jakos$¢) umiejetnosci 4+5 (15%)
organizacyjne dostgpne firmie za
posrednictwem partneréow biznesowych
5B Poziom zmian dynamizujacych 3 (50%)
(doskonalacych) zasoby dostepne 4+5 (17%)
firmie za posrednictwem partnerow
biznesowych
6B Poziom zmian dynamizujacych 3 (56%)
(doskonalacych) umiejetnosci 4+5 (19%)
organizacyjne dostepne firmie
za posrednictwem partnerow
biznesowych
7B Zwiekszenie mozliwosci 3 (47%)
produkcyjnych/ilosci operacji 4+5 (27%)
dzigki relacjom wspotpracy
(ilo$ciowy rozwdj realizowany
we wspolpracy z partnerami
biznesowymi)
8B Podniesienie jakosci dziatan 3 (47%)
produkcyjnych dzieki wspotpracy 4+5 (27%)
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Tabela 2, cd.

1] 2 3 4 | 5| 6| 7]8

Podsumowanie 0 0 9 3 5
ba- | inhi- | neu- | kata- | sty-
rier | bito- | tral- | liza- | mula-
réow | nych | tory |torow
1 2 3 4 5 6

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

Zr6dto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Badani prawie wszystkie parametry §ciezki A uznajg za sprzyjajace procesowi
budowy przez nich przewagi konkurencyjnej. Jedynie parametr ,,poziom posiadanych
zasobow wiasnych” ocenili jako neutralny (jeszcze nie przeszkadza, ale tez nie ufa-
twia dziatan). Sposrod 8 badanych parametrow tej Sciezki az 5 uznano za stymulatory
procesu budowy przewagi (stosunkowo silnie jg dynamizuja), a 2 jako katalizatory
(powoli inicjuja i utatwiaja ten proces). Najliczniejszy odsetek badanych (50%) za
stymulator uznat parametr ,,poziom posiadanych wlasnych umiejetnosci”. W konse-
kwencji wszystkie dziatania zwigzane z ich dynamizacjg (cz¢stotliwosé 4A i poziom
dokonywanych w nich zmian 6A), a takze bedace §wiadectwem ich wlasciwego roz-
woju i eksploatowania (7A, 8A) najczesciej uznawano za istotne stymulatory procesu
budowy przewagi konkurencyjnej.

Czestotliwosc¢ 1 poziom zmian dynamizujacych wlasne zasoby badani uznali jedynie
za katalizatory analizowanego procesu, ktore inicjuja i powoli utatwiajg jego realizacje.

Badani nie doceniaja jeszcze 8 parametrow $ciezki B (opartej na wspolpracy
Z partnerami biznesowymi), przypisujac im najczesciej charakter neutralny, tzn. bez
wiekszego wpltywu na procesy budowy przewagi konkurencyjnej (w zaleznosci od
parametru od 37 do 53% badanych). Jednoczesnie juz blisko potowa badanych widzi
pozytywny wptyw dziatan opartych na wspotpracy jako wsparcie procesow dynami-
zowania swej przewagi konkurencyjnej (suma kolumn 5 i 6 w $ciezce B w tab. 3).
Najsilniej sprzyjaja tym procesom relacje z dostawcami i klientami. Uznajg je nawet
za swoiste zalgzki stymulatoréw budowy przewagi (ostatnia kolumna w tab. 2).
Stosunkowo najczesciej utrudniaja badanym analizowane procesy zbyt stabe relacje
z organizacjami B+R oraz wladzami lokalnymi. Mozna dostrzec, ze realizowane przez
badanych relacje wspotpracy nieco silniej wspierajg ich rozwoj jakosciowy (8B, co
odczuwa 58% badanych) niz ilo$ciowy (7B — 43%).

W efekcie powyzszych ocen mozna stwierdzi¢, ze badani preferujag w procesach
dynamizowania swej przewagi konkurencyjnej raczej sciezke A, czyli samodzielnego
rozwoju, ale i powoli uczg si¢ wspiera¢ §ciezka B. To symptomy $ciezki mieszanej. Na
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16-stopniowe;j ,,Skali stopnia dynamizacji procesu budowy przewagi konkurencyjnej”
badani zgromadzili 20 na 32 mozliwe punkty, co oznacza realizowanie $redniego

stopnia dynamizacji (rys. 3).
. 1 2 |3 (4|56 7|89 |10f11 12|13 14| 15 16
Poziom
1A | 2A |3A|4A|5A|6A|7A|8A|1B|2B|3B|4B|5B|6B| 7B &B
Niski
(1 pkt) X X X X X | x| x| x| x|x X X
Wysoki
(2 pkt) X X X X
Razem (0-4) (5-12) (13-20) (21-28) (30-32)
20 pkt. brak niski sredni wysoki pelna
dynamizacji dynamizacja
Skala stopnia dynamizacji procesu budowy przewagi konkurencyjnej

Rys. 3. Identyfikacja stopnia dynamizacji procesu budowy przewagi konkurencyjnej badanych

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Tabela 3. Poziom oraz rola relacji wspotpracy badanych z réznego typu partnerami w procesach
dynamizowania ich przewagi konkurencyjnej

Ocena stanu

Ocena wplywu na
dynamizowanie przewagi

konkurencyjnej przedsigbiorstwa

(N =150) (%) N =150 (%)
Rodzaj dzialania 1- bardz.o niski; 2 — niski. utrudnia brak sprzyja
3 — przecigtny; 4 — wysoki; 2 - wply- : m
5 — bardzo wysoki Si- | sta- Y sta- | sti-
nie! | bo wu bo | nie
-2 -1 0 1 2
Relacje wspotpracy 3 (33%) 1 3 30 33 | 33
z dostawcami 4+5(60%) 4 66
Relacje wspélpracy 3(31%) 0o | 1 31 | 32 [36
z klientami 4+5 (64%) 1 68
Relacje wspolpracy 3 (53%) HEE S ERE
z konkurentami 4+5 (31%) 10 47
Relacje wspotpracy 3 (33%) 6 | 6 56 23 | 9
z organizacjami badawczo- 4+5 (22%) 12 32
-r0ZWojowymi
Relacje wspotpracy 3 (37%) 6 | 9 46 29 | 10
z wladzami lokalnymi 4+5 (23%) 15 39

'Opis skali jak w tabeli 2.

Zrédto: opracowanie na podstawie badan whasnych.
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Najsilniejszymi stymulatorami dziatan badanych sg parametry 2A, 4A, 6A, 7A
1 8A, natomiast katalizatorami 3A, 5A i 8B. Badani nie dostrzegaja znaczacych utrud-
nien (barier i inhibitor6w) w procesach dynamizowania ich przewagi konkurencyjne;j.
Wskazuja na to niewielkie odsetki wskazan w ocenach -2 i -1 w tabeli 2.

Ciekawym przyktadem poglebienia informacji pozyskanych z nawigatora wy-
daje si¢ przefiltrowanie zebranych danych, np. filtrem ,,branza”. Analizujac w ten
sposob trzy gtowne grupy badanych, tzn. przedsigbiorstwa produkcyjne, handlowe
i ustugowe, okazuje si¢, ze w pewnych obszarach grupy te preferuja nieco r6znig-
ce si¢ rozwigzania wspierajace dynamizowanie ich przewagi konkurencyjnej. Tak
np. przedsigbiorstwa ustugowe czesciej niz pozostate dynamizuja swa przewage poprzez
rozwijanie poziomu zasobow wiasnych (1A) oraz czgstotliwo$é (3A) 1 poziom zmian je
dynamizujacych (5A). Przedsigbiorstwa produkcyjne czesciej cenig poziom wiasnych

Tabela 4. Zestawienie wptywu poszczego6lnych parametrow na procesy dynamizowania przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw réznych branz

& Wplyw na dynamizowanie przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa N = 150 (%)
2 utrudnia sprzyja
g silnie! stabo brak wplywu stabo silnie
= 2 -1 0 1 2
1A GHP U
2A GUHP
3A GHP U
4A GUHP
5A GH uPp
6A GUHP
TA GUHP
8A GUHP
1B GUHP
2B GU HP
3B GUHP
4B GUH P
5B GUP
6B GUHP
7B GUHP
8B GU HP
0 barier 0 inhibitorow | 9 neutralnych 6 katalizatorow | 8 stymulatorow
' Opis skali jak w tabeli 2.

U — ustugi, H — handel, P — produkcja, G — generalnie cata proba badawcza,

Zrodto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.
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umiejetnosci (2A), zmiany dynamizujgce zasoby wlasne (5A), umiejetnosci dostep-
ne za posrednictwem partnerow (2B), a takze czgste ich zmiany (4B) i towarzysza-
cy im jako$ciowy rozwdj oparty na zasobach zewngtrznych (8B). Przedsi¢gbiorstwa
handlowe czg¢s$ciej niz pozostali wspierajag budowe przewagi poprzez umiejetnosci
dostepne za posrednictwem partneréw (2B), zmiany w zasobach dostgpnych po-
przez partnerow (5B) oraz ogoélnie, jakosciowy rozwoj realizowany we wspolpracy
z partnerami biznesowymi (8B). Graficznie zestawienie to przedstawia tabela 4. In-
formacje te pozwalaja lepiej zrozumie¢ specyfike dziatan organizacji operujacych
w nieco innych sytuacjach rynkowych, stad wnoszg interesujacy wktad w poprawe
procesOéw zarzadzania nimi (tab. 4).

5. Nawigowanie procesow dynamizowania
przewagi konkurencyjnej

Majac zidentyfikowane stymulatory, katalizatory, bariery i inhibitory, w kolejnym
kroku analiz ,,nawigator” pozwala ustali¢, ktdre obszary i dziatania dynamizujace
przewage konkurencyjna rozwijac, a ktore z aktywnos$ci w tym procesie eliminowac
lub ogranicza¢. Sygnalizuje on takze pilno$¢ dziatan. Nawigacje krokéw sugerowa-
nych dla badanej proby przedstawia rysunek 4.

W badanej probie przedsigbiorstw najpilniejsze dziatania dynamizujgce przewage
konkurencyjng powinny by¢ zwigzane z zasobami wtasnymi. One to bowiem maja
najwieksze znaczenie w procesach podnoszenia ich pozycji konkurencyjnej. Praca nad
tymi zasobami ma szanse stworzy¢ z nich z czasem tak konkurencyjny potencjat, ze
bedzie on bardziej powszechnie obszarem zainteresowan partnerow biznesowych oraz
baza rynkowej sily przetargowej badanych i podbudowa dla nawigzania wspotpracy.
Cho¢ obecne poziomy potencjatu wlasnego w subiektywnej opinii respondentow
wydaja si¢ co najmniej przecigtne, a bardzo czgsto takze wysokie lub nawet bardzo
wysokie, obiektywnie nie sg one jeszcze konkurencyjne na szeroka skale. Wynika
to z faktu, ze w probie dominujg przedsi¢biorstwa mikro. By mogty one odczuwac

Krok1 | Krok2
Stymulatory 2AL4A A Katalizatory
Chroni¢, rozwija¢, podnosié, 6’ A i 5 A’ Usprawniac istniejace, mnozyc,
pobudzac, zwigkszac, 7A 8, A SB’ zwigkszac liczbe eksploatowanych
eksploatowac potencjat ? dziatan
Bariery i Inhibitory
Eliminowac¢ niesprawnosci i bledy - Ograniczac liczbg i poziom utrudnien,
w dziataniach minimalizowa¢ niedociagniecia
Szybko | Powoli

Rys. 4. Mapa nawigujaca proces dynamizacji budowy przewagi konkurencyjnej

Zrodto: opracowanie wlasne.
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znaczace korzys$ci wspolpracy migdzyorganizacyjnej, muszg by¢ dla innych atrak-
cyjnymi partnerami. Podstawa tego musi by¢ ich potencjat zasobéw samodzielnie
wypracowanych.

6. Zakonczenie

Konkludujac, testowany w opracowaniu ,,nawigator dynamizacji budowy przewa-
gi konkurencyjnej przedsigbiorstw” wydaje si¢ ciekawym narzedziem zbierania
informacji o realizowanych w praktyce gospodarczej procesach. Nawet tak ogra-
niczone, ze wzgledu na wymogi redakcyjne, analizy, sygnalizuja jego atrakcyjne
mozliwosci diagnozujaco-nawigacyjne. Szersze i bardziej szczegdtowe opracowa-
nie zebranych za jego pomoca danych, zwlaszcza na jeszcze wigkszej lub z pew-
nych wzgledow celowo dobranej probie badawczej, moze stanowi¢ dla badaczy
zagadnienia cenne zrodlo wiedzy o procesach dynamizowania przewagi konku-
rencyjnej.

Jak wykazaly analizy, badana grupa przedsigbiorstw dynamizuje swa przewage
konkurencyjna w stopniu $rednim i realizuje mieszang $ciezke dziatan. Dominuja
W niej te oparte o rozwdj potencjatu wlasnego. Realizowane przez badanych relacje
wspotpracy — cho¢ w ich opinii sprzyjaja dynamizowaniu przewagi — nie sa jednak
jeszcze oddziatywaniami na miar¢ jej stymulatorow czy katalizatorow. W wigkszo-
$ci przypadkow juz nie utrudniajg, ale jeszcze nie dynamizujg znaczaco przewagi
konkurencyjnej badanych. By mogty nasili¢ pozytywne oddziatywania, ,,nawigator”
rekomenduje wzmozenie dziatan wzmacniajacych posiadane dotad zasoby wlasne,
zwlaszcza umiejgtnosci, co powinno podnies¢ sile przetargowa badanych w nawia-
zywanych w przysztosci relacjach wspotpracy.

Wydaje si¢, ze ze wzgledu na swa strukture, zbiezng ze strukturg populacji przed-
sigbiorstw w Polsce (dominacja firm mikro), powyzszy opis moze stanowi¢ pewnego
rodzaju przyblizenie jej zachowan. Podobna sugestia dotyczy rekomendacji.
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