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Zrodla i trwalo$¢ przewagi konkurencyjnej

Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja dwoch cech ksztattujacych przewage konku-
rencyjng — jej zrodet oraz trwatosci. W artykule zaprezentowano dorobek naukowy
oraz wyniki badan ilosciowych przeprowadzonych w 150 polskich firmach. W prze-
gladzie literatury odniesiono si¢ do stanu wiedzy prezentowanego w literaturze
polskiej i $wiatowej. W badaniach empirycznych zastosowano technik¢ badawcza
Paper and Pencil Interview (PAPI). Prezentujgc wyniki badan warto zwrdci¢ uwage
na wyrazne ukierunkowanie przedsigbiorstw na zmieniajace si¢ potrzeby klienta
i sktonne do modyfikacji profilu dziatalnosci. Ponadto, zrodta przewagi konkuren-
cyjnej wyznaczaja nowe standardy w branzy, innowacjach i technologii. W odnie-
sieniu do trwatosci przewagi konkurencyjnej firmy planuja dziatania w dtuzszym
horyzoncie czasowym (powyzej 3 lat), jednak nie precyzuja dtugofalowych planow
w perspektywie powyzej 5 lat. Przedsigbiorstwa posiadajace znaczacg przewage
wzgledem konkurentow wykorzystuja zrodla przewagi konkurencyjnej pozwala-
jace im na tworzenie wartosci dla klientoéw. Biorac pod uwage horyzont czaso-
wy mozna przyjac¢, ze posiadajg trwalg przewage konkurencyjna. Wyniki badan
stanowia, ze przedsigbiorstwa zajmujace silng pozycj¢ konkurencyjna w podejsciu
do przewagi wzgledem konkurentow kieruja si¢ potrzebami klienta i dgzeniem do
nadania przewadze trwatego charakteru.

Stowa kluczowe: przewaga konkurencyjna, zarzadzanie strategiczne, strategia.

Kody JEL: M15

Wstep

Na poczatku lat 90. XX wieku znaczenie przewagi konkurencyjnej zostato zauwazone
i uznane za jeden z wazniejszych probleméw dotyczacych rozwoju i konkurowania organi-
zacji. Mimo kilkudziesieciu lat badan teoretycznych i empirycznych, wiedza na temat prze-
wagi konkurencyjnej wciaz si¢ rozwija. W naukowych dyskusjach pojawit si¢ nowy problem
dotyczacy zdobywania przewagi konkurencyjnej w trudnych warunkach. Przedsigbiorstwa
stajg przed wyzwaniami rozwojowymi zwigzanymi z poszukiwaniem innych zrédet przewa-
gi konkurencyjnej, kreowaniem przewagi trudnej ,,do podrobienia” czy problemem utraty
trwatosci przewagi konkurencyjnej. Przewaga konkurencyjna traci indywidualny charakter,
staje si¢ tymczasowa. W efekcie utrzymuje si¢ coraz krdcej, bo jest tatwa do powielenia.

Na razie trudno wskaza¢ konsekwencje wspomnianych zmian. Odczytywanie sygnatow
zapowiadajacych zmiany i podejmowanie whasciwych decyzji ma decydujacy wpltyw na
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strategie konkurencji. Rosnie wigc znaczenie wybiegania w przysztos¢, szybkosci reakcji na
zmiany, checi odkrywania nowosci i eksperymentowania.

W artykule zaprezentowano dorobek naukowy oraz wyniki badan ilosciowych przepro-
wadzonych w polskich firmach. Celem artykutu jest identyfikacja dwoch cech ksztattuja-
cych przewage konkurencyjng — jej zrodet oraz trwatosci.

Przeglad literatury i hipotezy

W literaturze naukowej oraz badaniach firm doradczych przewaga konkurencyjna jest
roznie definiowana (So what is... 2013). Najczgsciej przewage konkurencyjng rozumiemy
jako ,,bycie” lepszym od konkurentow, uzyskanie dominujacej pozycji na rynku, zdystan-
sowanie konkurentow (Sotoducho-Pelc 2016). W dyskusjach dotyczacych definiowania
przewagi konkurencyjnej zwraca si¢ uwage na istote konkurowania: wyr6znianie si¢ na tle
konkurentow nie jest celem strategicznym samym w sobie, ale stuzy budowaniu unikalnych
relacji z klientem, czy specjalnej wartosci w oczach odbiorcow (Henderson 1983, s. 7-11;
Walters, Halliday, Glaser 2002). W ocenie M. Portera, uznawanego za “ojca” strategii kon-
kurencji, to wtasnie uznanie w oczach klientow stanowi priorytetowy cel budowania prze-
wagi konkurencyjnej (Porter 2006).

Dokonujac przegladu literatury dotyczacej przewagi konkurencyjnej warto poswigci¢
uwagge aktualnym kierunkom badan teoretycznych i empirycznych.

W ostatnich kilkudziesigciu latach otoczenie biznesowe zmieniato si¢, w trudny do prze-
widzenia sposéb. Planowanie rozwoju w dlugim horyzoncie czasowym stalo si¢ jeszcze
trudniejsze, ze wzgledu na niepewnos¢ i ryzyko. Zmianie uleglto podejscie do zarzadzania
strategicznego — pojawita si¢ konieczno$¢ ciaglego aktualizowania i modyfikowania pla-
now dotyczacych odleglej perspektywy 1 korekty realizacji strategii. Doradcy strategiczni
sugeruja uwzglednienie w procesie zarzadzania strategicznego podejscia ,,wykonuj, obser-
wuj 1 dostosowu;j” (Poswiata 2017). Takie dziatania pomagaja efektywnie dostosowaé si¢
do zmiennych okoliczno$ci, jednak w istotny sposob skracaja horyzont czasowy strategii.
Wyzwaniem staje si¢ pogodzenie dwoch sprzecznosci, stanowigcych swoisty paradoks stra-
tegii: wymogu realizacji zaplanowane;j strategii w dtugim horyzoncie czasowym i koniecz-
nosci wprowadzania zmian (Sotoducho-Pelc 2015).

Wspotczesnie coraz czesciej podejmuje si¢ dyskusje na temat mozliwosci budowania
przewagi konkurencyjnej w trudnych warunkach (Catch me... 2016). Ztozone, nieprzy-
jazne otoczenie biznesowe moze by¢ zrodlem nowych zagrozen i szans. Jednak niektore
przedsigbiorstwa potrafia wykorzysta¢ szanse rozwojowe, ktore generuje niesprzyjajace
otoczenie.

Zdobywanie przewagi konkurencyjnej w trudnych warunkach wydaje si¢ skompli-
kowane, a jej utrzymanie wymaga wykorzystania umiej¢tnosci radzenia sobie z nie-
stabilnoscig (Poswiata 2017). Mimo niesprzyjajacych warunkow rozwoju, nieliczne
przedsigbiorstwa poszukuja nowych rozwigzan, wykorzystujac w budowaniu przewagi
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konkurencyjnej nieschematyczne, odwazne myslenie (Chakravort 2011). Wydaje sig, ze
w strategii firm dystansujacych konkurentdéw nastgpuje zamiana niepewnosci rynkowej
i ryzyka w przewage konkurencyjna (Elahi 2013). Wykorzystanie szans jest mozliwe
dzieki ekstremalnej zmianie sposobu prowadzenia biznesu, nowatorskim pomystom,
znajdowaniu rewolucyjnych rozwigzan oraz szybkos$ci dziatania (Chakravorti 2017).

W badaniach dotyczacych kreowania przewagi konkurencyjnej w trudnych warun-
kach zwraca si¢ uwage na konieczno$¢ monitorowania czterech obszarow (Chakravorti
2011):

1. wykorzystywania zbg¢dnych zasobéw w celu zaspokojenia nowych potrzeb;

2. nawigzywania szerokich kontaktow biznesowych z nietypowymi partnerami, co pozwa-

la na myslenie o rozwoju branzy w sposob nieschematyczny, a nawet rewolucyjny;

znajdowania prostych rozwigzan waznych problemow;

4. myslenia w kategorii ,,platform”, nie za$ pojedynczych produktow, co pozwala na
szukanie nowych, nietypowych rozwigzan dla innowacyjnych produktow z innych
branz.

(U]

Dotychczas uwaga badaczy i praktykow biznesu koncentrowata si¢ na utrzymaniu
trwatej przewagi konkurencyjnej. Obecnie, w odniesieniu do wigkszosci firm, trudno
mowi¢ o przewadze konkurencyjnej ,,w ogole”. Oceniajac sukcesy wspotczesnych lide-
row rynkowych mozna zauwazy¢, ze przewaga konkurencyjna ma charakter krotkotrwaty
(Shams 2016). Zmiany te wynikaja z dziatania w niesprzyjajacym otoczeniu, w ktorym
trudno realizowa¢ niezmienne priorytety strategiczne w dtugim horyzoncie czasowym.
W nowym podejsciu do przewagi konkurencyjnej zaktada si¢, ze firmy posiadajg kilka
zrodet krotkotrwatej przewagi. W przeciwienstwie do wczesniej propagowanego podej-
$cia, obecnie zaleca si¢ szybki rozwoj kilku rodzajow przewagi, bez ,,przywigzywania
si¢” do nich. Gdy przestaja by¢ wazne, dezaktualizujg si¢ ze wzgledu na zmiany w oto-
czeniu, przedsigbiorstwa powinny szybko z nich rezygnowac. Wykorzystanie zrodet krot-
kotrwatej przewagi wymaga zmiany strategii. Opracowujac strategi¢ mniejsza wage przy-
wigzuje si¢ do analiz, natomiast na znaczeniu zyskuja obserwacja i eksperymentowanie.
Proponuje si¢ wigkszg koncentracje uwagi na klientach, zamiast na branzy dziatalnosci.
Zmiana optyki postrzegania priorytetow strategicznych wynika z przyjecia zatozenia, ze
budowanie relacji z klientami i dbato$¢ o ich satysfakcj¢ sa najwazniejsze. Firmy, ktore
postawig na koncentracj¢ na klientach wygrywaja w walce konkurencyjnej, poniewaz bu-
duja nowe zrodto przewagi konkurencyjnej (Pitat, Gottfredson 2011). Takie Zrodto prze-
wagi jest trudne do skopiowania przez konkurentow i petni funkcje bariery wejscia do
sektora (McGrath 2013).

Jak wynika z badan dotyczacych przewagi konkurencyjnej warto zwroci¢ uwage na jej
kilka zrodet, ktore wspotczesnie uznaje sie za szczegolnie istotne: elastycznosc¢ i szybkose,
adaptacyjnos¢, innowacyjnos¢ i technologig.

Elastyczno$¢ i1 szybko$¢ stanowig parametry dziatania, ktore zyskuja na znaczeniu sta-
nowiagc nowe zrodto przewagi konkurencyjnej (Gould 1999; Turner 2012). Szybkie dopaso-
wanie do sytuacji umozliwia nie tylko radzenie sobie ze zmianami (Cao 2014; Salem 2016),
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ale wptywa réwniez na przewage konkurencyjna, gdyz pozwala na wyprzedzanie konku-
rentow, dzieki skroceniu czasu reakeji (Armstrong 2013). Wychwycenie 1 wlasciwa inter-
pretacja sygnatow nadchodzacych zmian i trendéw stanowi duzy problem dla wigkszosci
firm (Vecchiato 2015). Dlatego, mimo istotnych przestanek, dla ktérych warto to podejscie
realizowac, w praktyce jest ono trudne do wykorzystania (Poswiata 2017).

Zgodnie z do§wiadczeniami i obserwacjami specjalistdéw z Boston Consulting Group,
adaptacyjnos¢ jako reakcja na zmiany stanowi nowe zrodlo przewagi konkurencyjne;.
Na znaczeniu zyskuje umiejetno$¢ wprowadzania zmian i adaptacji do nich, co staje si¢
jednym z priorytetow strategicznych. W praktyce ukierunkowanie na zmiany jest skom-
plikowane, gdyz maja one charakter ztozony, dynamiczny i wspotzalezny. Trudnos¢
w realizacji podejs$cia adaptacyjnego wynika z koniecznosci szybkiej reakcji na zmiany,
wynikajacej z umiejetnosci wychwytywania i wlasciwej interpelacji sygnatow zapowiada-
jacych zmiany (Zhongfeng, Mingfang 2011). Takie podejscie pozwala na realizacje wita-
sciwych inicjatyw w ramach szybkiej adaptacji do zmian. Obecnie proponuje si¢ osigganie
doskonatosci adaptacyjnej nie tylko w jednym obszarze, ale kilku obszarach (Deimler,
Reeves 2011; 2012).

Innowacyjnos¢ i technologia, jako Zrodla przewagi konkurencyjnej, sa nosnikiem no-
wych rozwigzan, ktore kreujg nowe mozliwosci konkurowania (Duddy 1999; Graham
2002; Sotoducho-Pelc, Radomska 2012; Sakas, Vlachos, Nasiopoulos 2014; Parsons 2015).
Zdaniem ekspertow, w odniesieniu do zrodta przewagi konkurencyjnej, jakim jest innowa-
cyjnos¢, wielkos¢ firmy nie stanowi o jej sukcesie. W przedsigbiorstwach innowacyjnych to
innowacja decyduje o przewadze, obok takich czynnikow, jak dynamika firmy i interesuja-
cy pomyst na biznes (Krakowski 2016). Przewaga konkurencyjna, bazujaca na technologii,
opiera si¢ na szukaniu nowych mozliwosci rozwoju, ktore sg zrodtem przewagi konkuren-
cyjnej i budowania silnych wiezi z klientami (Wronski 2008).

Powyzsze argumenty pozwalaja na sformutowanie nastepujacych hipotez:

H1: Posiadanie znaczacej przewagi wzgledem konkurentéw oznacza, iz aby zdoby¢ klienta
jestesmy gotowi zmodyfikowac¢ profil dziatalnosci.

H2: Posiadanie znaczacej przewagi wzgledem konkurentow oznacza, iz elastyczno$¢ dzia-
fania i szybko$¢ reakcji to najwazniejsza przewaga konkurencyjna naszego przedsie-
biorstwa.

H3: Posiadanie znaczacej przewagi wzglgdem konkurentow oznacza, iz wyznaczamy nowe
standardy w branzy (technologiczne, produktowe, organizacyjne itp.).

H4: Posiadanie znaczacej przewagi wzgledem konkurentow oznacza, iz podstawowa prze-
waga konkurencyjna naszej firmy opiera si¢ na innowacjach i technologii.

HS5: Posiadanie znaczacej przewagi wzgledem konkurentow oznacza, iz w dzisiejszych wa-
runkach nie mozemy planowac tylko na najblizszy rok dziatalnosci.

H6: Planowanie dziatan firmy w okresie do 3 lat nie pozwala na posiadanie znaczacej prze-
wagi wzgledem konkurentow.

H7: Doktadne sprecyzowanie dtugofalowych (powyzej 5 lat) planéw naszej firmy pozwala
na posiadanie znaczacej przewagi wzgledem konkurentow .
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Metodyka badan

W artykule zaprezentowano wyniki badan projektu dotyczacego identyfikacji i oceny
zarzadzania strategicznego w praktyce polskich przedsigbiorstw (projekt badawczy N N115
402240).

Wielkos¢ proby badawczej obejmowata 150 rodzimych przedsigbiorstw. Do uczestnic-
twa w badaniu zaproszono przedsi¢biorstwa, ktore spetnialy dwa warunki. Biorac pod uwa-
ge dhugos¢ zycia firmy, spotki musiaty powsta¢ w latach 1989-2009. Z punktu widzenia
pochodzenia kapitatu zalozycielskiego, przedsigbiorstwa uczestniczace w badaniu zostaty
zalozone na bazie polskiego kapitatu. Odnoszac si¢ do kryterium formy prawnej w bada-
niu wziety udziat spotki akcyjne. Prawie w potowie byly to spotki notowane na Gieldzie
Papierow Warto$ciowych i spotki notowane na rynku New Connect (50,7% firm) oraz spotki
nienotowane na Gietdzie Papierow Wartosciowych (49,3%). Biorac pod uwage wielkos¢ fir-
my, badane podmioty mozna klasyfikowa¢ w podziale na trzy grupy: 50 matych firm (mniej
niz 50 pracownikow), 50 srednich (od 50 do 250 pracownikéw), 50 duzych przedsigbiorstw
(powyzej 250 pracownikow). Ze wzgledu na tematyke badawcza, przedsigbiorstwa uczest-
niczace w badaniu reprezentowaty osoby zajmujace najwyzszy szczebel zarzadzania.

Badanie zostato przeprowadzone przez agencj¢ badawczg. Narzedzie badawcze stanowit
kwestionariusz ankiety. Podczas realizacji badan wykorzystano technike stosowana w ba-
daniach ilosciowych — Paper and Pencil Interview (PAPI). W czasie wywiadu bezposred-
niego (face to face) respondenci odnosili si¢ do stwierdzen zawartych w poszczegdlnych
pytaniach. W kwestionariuszu ankiety wykorzystano pieciostopniowg skale Likerta. Osoby
reprezentujace firme udzielaty odpowiedzi okreslajacej stopien akceptacji konkretnego za-
gadnienia.

Badanie dotyczyto praktyki zarzadzania strategicznego w polskich przedsigbiorstwach.
Kwestionariusz wywiadu zawierat 99 pytan. Pytania w czgsci zasadniczej dotyczyty czte-
rech obszarow koncepcji zarzadzania strategicznego: procesu zarzadzania strategicznego,
uczestnikow zarzadzania strategicznego, formy strategii, tresci strategii.

Wyniki badan i dyskusja

W artykule zaprezentowano wyniki badan dotyczacych przewagi konkurencyjne;.
Problemy badawcze zostaly ujete w nastepujacych pytaniach badawczych: Jakie sg zrodta
przewagi konkurencyjnej w firmach posiadajacych znaczaca przewage wzgledem konku-
rentow? Jaki charakter ma przewaga konkurencyjna tych firm — trwaty czy tymczasowy? Za
szczegolnie interesujace uznano dwa obszary badan. Pierwszy dotyczyt identyfikacji relacji
pomiedzy posiadaniem znaczacej przewagi wzgledem konkurentow, a zrodlem przewagi.
Drugi stuzyt badaniu zwiazku miedzy posiadaniem znaczacej przewagi konkurencyjnej,
a dhugoscig horyzontu czasowego strategii, jako wyznacznika trwatosci strategii.

W odniesieniu do zrodta znaczacej przewagi konkurencyjnej, specjalng uwage poswie-
cono kwestiom dotyczacym:
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- modyfikacji profilu dziatalnosci w celu zdobycia klienta;

- elastyczno$ci dziatania i szybkosci reakcji;

- wyznaczania nowych standardow (technologicznych, produktowych, organizacyjnych itp.)
w branzy;

- budowania przewagi konkurencyjnej na podstawie innowacji i technologii.

Majac na uwadze trwalo$¢ przewagi konkurencyjnej, analizie poddano nastepujace za-
gadnienia:
- planowanie w perspektywie najblizszego roku dziatalnosci;
- planowanie w perspektywie do 3 lat;
- doktadne sprecyzowanie dtugofalowych planoéw firmy (powyzej 5 lat).

W celu weryfikacji sprawdzano istotnos¢ wspotczynnika korelacji tau Kendalla. Wyniki
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1
Korelacje obliczone metoda tau-b Kendalla
Mt
H1 0,196**
H2 0,11
H3 0,269%*
H4 0,287**
HS5 0,166*
H6 0,06
H7 -0,214%*

* Korelacja istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie).
*## Korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).
Zrodto: opracowanie wiasne.

Interpretujac wyniki badan, dotyczace weryfikacji hipotez, nalezy zwrdci¢ uwage na hi-
potezy H2 i H6. Hipoteza 2 odnosita si¢ do zwigzku migdzy posiadaniem znaczacej przewa-
gi wzgledem konkurentow, a elastycznoscig dziatania i szybkoscig reakcji, jako najwazniej-
szymi zrodtami przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Hipoteza 6 dotyczyta zaleznosci
migdzy planowaniem dziatan firmy w okresie do 3 lat oraz posiadaniem znaczacej przewagi
wzgledem konkurentow. Hipotezy te nie sg istotne statystycznie, stad na podstawie otrzy-
manych wynikéw nie mozna wyciagna¢ wnioskow dotyczacych przyjetych zatozen, uogol-
niajacych dla catej populacji.

Hipoteza 1 dotyczyla zalezno$ci miedzy posiadaniem znaczacej przewagi wzgledem
konkurentow, a gotowoscig do modyfikacji profilu dziatalnosci w celu zdobycia klienta.
Otrzymany wynik (0,196) mozna zinterpretowac jako wskazanie istnienia stabego zwigzku
o dodatnim charakterze. Oznacza to, ze wraz ze wzrostem posiadania znaczgcej przewagi
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wzgledem konkurentow rosnie gotowos¢ do modyfikacji profilu dziatalnosci w celu zdoby-
cia klienta. Majac to na uwadze mozna przyjaé, ze wzmocnienie przewagi konkurencyjnej
jest zwigzane z uwzglednianiem w strategii firmy gotowosci do zmian, w odpowiedzi na
zmieniajace si¢ potrzeby klientow. Oznacza to, ze w praktyce zarzadzania strategicznego
mamy do czynienia z interesujaca sytuacja, w ktorej firmy odnoszace sukcesy sa gotowe do
wprowadzania istotnych zmian strategii w odniesieniu do profilu dziatalnosci, gdyz strate-
gicznym celem jest zdobycie klienta.

Hipoteza 3 wskazywata na powiazanie pomiedzy posiadaniem znaczacej przewagi
wzgledem konkurentéw a wyznaczaniem nowych standardéw w branzy (technologicznych,
produktowych, organizacyjnych itp.). Otrzymano dodatni, staby wynik korelacji (0,269), co
pozwala na przyjecie hipotezy. Oznacza to, ze im wigksze znaczenie przewagi wzgledem
konkurentow, tym wigksze znaczenie wyznaczania nowych standardow w branzy (technolo-
gicznych, produktowych, organizacyjnych itp.). Mozna przyjac, ze wzmacnianie znaczacej
przewagi konkurencyjnej wymaga od organizacji rozwoju przywodztwa w zakresie wyzna-
czania nowych standardow w branzy.

Hipoteza 4 odnosita si¢ do zaleznosci migdzy posiadaniem znaczacej przewagi wzgle-
dem konkurentow a budowaniem podstawowej przewagi konkurencyjnej firmy z wyko-
rzystaniem innowacji i technologii. Wspotczynnik korelacji tau Kendalla wyniost 0,287,
potwierdzono wigc istnienie stabego zwiazku o charakterze dodatnim. Zatem pozytywnie
zostat zweryfikowany zwigzek $wiadczacy o tym, ze wraz ze zwigkszeniem si¢ znacza-
cej przewagi wzgledem konkurentéw wzrasta znaczenie budowania podstawowej przewagi
konkurencyjnej firmy na podstawie innowacji i technologii. Analiza tego zwiazku korelacyj-
nego potwierdza oczywiste zatozenie, ze wspotczesnie, budujac silng pozycje konkurencyj-
ng, trzeba by¢ innowacyjnym i wykorzystywac technologie.

Hipoteza 5 dotyczyla zaleznosci migdzy posiadaniem znaczacej przewagi wzgledem
konkurentéw a planowaniem dziatalno$ci w dzisiejszych warunkach, tylko na najblizszy
rok dziatalnosci. W tym wypadku istnieje staba, dodatnia korelacja (0,166). Oznacza to, ze
im wigksze znaczenie przewagi wzgledem konkurentow, tym wieksze znaczenie wybiegania
w przysztos¢ i planowania dziatalnosci w horyzoncie czasowym powyzej roku. Mozna wigc
przyja¢, ze zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej wymusza planowanie w dtuz-
szej perspektywie. Jest to interesujacy wniosek, ktory potwierdza znaczenie opracowywania
strategii w dtuzszym horyzoncie czasowym.

Hipoteza 7 odnosita si¢ do zaleznosci miedzy posiadaniem znaczacej przewagi wzgle-
dem konkurentow a doktadnym sprecyzowaniem dlugofalowych planéw firmy w perspek-
tywie powyzej 5 lat. Otrzymano staby wynik ujemnej korelacji (-0,214), co pozwala na
przyjecie hipotezy. Oznacza to, ze im wigksze znaczenie posiadania przewagi wzgledem
konkurentéw, tym mniejsze znaczenie precyzyjnego wyznaczenia dtugofalowych planow
firmy w horyzoncie co najmniej 5 lat. Rowniez mozna zinterpretowac tg zaleznos¢ odwrot-
nie: im mniejsze znaczenie przewagi konkurencyjnej, tym wigksza waga doktadnego spre-
cyzowania dtugofalowych (powyzej 5 lat) planéw firmy. Mozna wigc przyjac, ze nalezy
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przygotowywac plany dlugofalowe, ale precyzowanie konkretnych 5-letnich planow to zbyt
duze ograniczenie dla elastycznos$ci w osigganiu przewagi konkurencyjne;j.

Podsumowanie

Mimo trudnosci zwigzanych z antycypacja przyszlych zdarzen, wlasciwym priorytetem
w strategii rozwoju wydaje si¢ wyrazna orientacja na przyszto$¢ oznaczajaca, ze juz dzisiaj
decydujemy o tym, jakie dziatania podejmiemy w przysztosci.

Whioski z prezentowanych badan empirycznych sg interesujace. Przedsigbiorstwa, ktore
posiadajg znaczacg przewage wzgledem konkurentow, przede wszystkim maja §wiadomosé
tego, ze przewaga konkurencyjna jest tylko ,,narzedziem” przyciagajacym klienta. Na pod-
stawie roznych zrodet przewagi firmy te buduja relacje z klientami, decydujac si¢ nawet
zmiang profilu dziatalnosci. Przedsigbiorstwa, ktore wyrdzniajg si¢ na tle konkurentéw daza
do nadania przewadze trwatego charakteru. Mozna pokusi¢ si¢ w podsumowaniu o wska-
zanie, ze potrzeby klienta, potrzeby rynku decyduja o wyborze przewagi konkurencyjne;.
Mimo zmienno$ci otoczenia i potrzeb klientow, przedsiebiorstwa, ktore posiadaja znaczaca
przewage wzgledem konkurentow buduja trwatg przewage konkurencyjng.

Odnoszac si¢ do wynikéw badan, w ktorych podjeto temat ,,przysztosci” przewagi kon-
kurencyjnej mozna przyjac, ze momenty kryzysowe stanowiag impuls do znalezienia inspira-
cji 1 rozwigzan, sprawdzajacych si¢ w trudnych warunkach. W sytuacji niepewnosci szuka-
nie nowych, unikalnych pomystow na przewage konkurencyjng stanowi rekomendacje dla
firm, ktore chca odnies¢ sukces w walce konkurencyjne;.

Wydaje si¢, ze przewaga konkurencyjna budowana na podstawie tradycyjnych wy-
roznikow, takich jak innowacyjno$¢ czy technologia, utrzymuje si¢ coraz krocej. Mozna
przypuszczaé, ze kluczowa role w tworzeniu przewagi konkurencyjnej majacej charakter
dtugofalowy (trwaty) odegraja nowe, trudne do powielenia elementy. Nowe zrodta prze-
wagi konkurencyjnej zapewne diametralnie bedg r6zni¢ si¢ od dotychczasowych. Ponizej
zwrécono uwage na kilka propozycji nowatorskich mozliwosci kreowania przewagi kon-
kurencyjnej. Potencjalne zrodta przewagi konkurencyjnej stanowia odpowiedz na zmiany
zachodzace w otoczeniu pod wptywem dziatan ludzi i organizacji. Wyraznie zauwazalny jest
wzrost zainteresowania nowymi technologiami i obszarami dziatania oraz mozliwosciami
ksztattowania §wiata w poczuciu odpowiedzialnosci spoleczne;.

Nowe propozycje dotycza wykorzystania ,,miekkich” aspektow do budowania przewagi
konkurencyjnej (O’Shaughnessy 1996). W publikacjach wskazuje si¢ migdzy innymi na:
energi¢ i potencjat pracownikow, kapitat intelektualny, kulture organizacyjna, zarzadzanie
talentami (Kamukama, Ahiauzu, Ntayi 2011; Kamukama 2013).

Nowym zrodtem przewagi konkurencyjnej moze okazac si¢ odpowiedz przedsigbiorstw
na problem, jakim jest ocieplenie Ziemi. Z jednej strony, firmy muszg liczy¢ si¢ ze wzro-
stem cen surowcow i energii, z drugiej, z wymogami, zakazami i karami dotyczacymi dzia-
talnosci przyczyniajacej si¢ do pogorszenia warunkow klimatycznych na naszej planecie.
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Poszanowanie $rodowiska naturalnego moze stanowi¢ istotny wyznacznik strategii konku-
rencji. Wazne staje si¢ zarzadzanie ryzykiem klimatycznym. O sukcesie w walce konkuren-
cyjnej moze w przysztosci decydowaé prowadzenie dziatalnosci z poszanowaniem srodowi-
ska naturalnego w sposob lepszy niz konkurenci (Wellington, Lash 2008).

Zwrdcenie uwagi na szeroki kontekst srodowiskowy 1 spoteczny, w ktorym rozwija
si¢ organizacja moze sta¢ si¢ czynnikiem decydujacym o przewadze konkurencyjnej.
Przedsi¢biorstwa mogg wykorzysta¢ filantropie nie tylko do budowania relacji z otocze-
niem, poprawy jakosci srodowiska. Dziatalnos¢ charytatywna we wspodtczesnym $wiecie,
ktory jest bardzo zréznicowany pod wzgledem rozwoju spotecznego czy gospodarczego,
moze okaza¢ si¢ nowym zrodtem przewagi konkurencyjnej (Porter, Kramer 2007).

Wskazujac kierunki dalszych badan naukowych, interesujace jest podjecie kilku tema-
tow. Mimo subtelnych sygnatéw wskazujacych na nowe zrodta przewagi konkurencyjnej,
ten problem badawczy powinien sta¢ si¢ przedmiotem kolejnych badan. Badanie zmian trwa-
tosci przewagi konkurencyjnej na probie tych samych firm w perspektywie kilkuletniego
horyzontu czasowego moze przyczynic si¢ do rozwoju wiedzy na temat przewagi konkuren-
cyjnej. Innym, waznym problemem wydaje si¢ identyfikowanie zewngtrznych i wewnetrz-
nych czynnikéw wpltywajacych na przewage konkurencyjng i decydujacych o charakterze
przewagi. Rowniez interesujgce jest badanie problemu trwatosci przewagi konkurencyjnej
w dlugowiecznych firmach rodzinnych, ktorych wieloletnia obecno$¢ na rynku stanowi po-
twierdzenie umiejetnosci kreowania przewagi w zmiennych i trudnych warunkach.

Wyniki dalszych badan powinny pomoéc w kreowaniu przewagi konkurencyjnej w proce-
sie zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwami, zgodnie z potrzebami przedsigbiorstw
1 warunkami otoczenia.
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Sources of Competitive Advantage and Its Sustainability

Summary

The aim of the paper is to identify two features shaping the competitive advan-
tage: sources of competitive advantage and sustainability of advantage. The paper
presents the scientific achievements and results of quantitative research conducted in
Polish companies. A review of the Polish and world literature was used as the research
method. The paper and pencil interview (PAPI) research technique was used in the
empirical studies. The companies participating in the study are strongly focused on
changing customer needs — they are ready to modify their business profile. In addi-
tion, the following elements may be sources of competitive advantage: setting new
standards in the industry, innovation and technology. In relation to the sustainability of
competitive advantage, the companies participating in the study plan their operations
in a longer time perspective (over 3 years), but they do not specify long-term plans
(in a time perspective of over 5 years). The conclusions resulting from the study are
as follows: the companies with a significant advantage over competitors use sources
of competitive advantage that allow them satisfying their customers. Taking into ac-
count the time horizon, it can be assumed that such sources make the competitive
advantage sustainable. The research results indicate that companies that have a strong
competitive position in the approach to the advantage over competitors are guided by
customer needs and the intention to make the advantage sustainable.

Key words: competitive advantage, strategic management, strategy, sustainable
competitive advantage, sources of competitive advantage.

JEL codes: M15

HCTOYHMKH U MTOCTOSIHCTBO KOHKYPEHTHOI'0 NpeuMyiecrea

Pe3iome

Llenb cTaThy — BBISIBUTH JIBE YePThI, (OPMHUPYIONINE KOHKYPEHTHOE TPEHMY-
LIECTBO, & TAKXKE MOCTOSIHCTBO IIPEUMYyLIECTBA. B cTarbe mpencraBuiyM Hay4dHbIE
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JIOCTHXKEHHSI U Pe3yJIbTaThl KOJIMUECTBEHHBIX MCCIIEOBaHUH, TPOBEAEHHbIX B 150
nonsckux gupmax. B 00630pe muteparypsl OTHECIHCE K COCTOSHUIO 3HAHUH, TIpe-
CTaBJIEHHOMY B IIOJICKOM M MUPOBOM JIUTEpaType. B aMnupuueckux ucciaenoBanu-
SX TPUMEHUIIH MCCIIEIOBATENIbCKYI0 TeXHUKY ompoca (aHrn. PAPI). [Ipencrasmuss
pe3yNbTaThl MCCICA0BAHUH, CTOUT OOpaTHTh BHUMAHUE HA YETKYHO OPHCHTAIIUIO
TPEINPUATHA HA M3MEHSIOMUECS TTOTPEOHOCTH KIIMEHTA M CKIOHHOCTh K BHIO-
W3MCHEHHIO TPOQWIA NEeATeTbHOCTH. KpoMe TOoro, MCTOYHHKH KOHKYPEHTHOTO
MIPEUMYIIECTBA MPEACTABIAIOT: ONPEAEIEHIE HOBBIX CTaHIAPTOB B OTPACIIH, UH-
HOBALMU ¥ TEXHOJIOTHs. 110 OTHOLIEHHIO K IIOCTOSHCTBY KOHKYPEHTHOTO IIPEUMY-
ecTsa (GUPMBI TUIAHUPYIOT ACHCTBUS B OONBIIEM BPEMEHHOM IOPH30HTE (CBBI-
mie 3 7eT), HO OHM HE YTOYHSIOT JOJTOCPOUHBIX IUIAHOB B TIEPCHIEKTUBE CBBIIIE
5 net. BbIBoabI M3 MPOBEAECHHBIX MCCIEIOBAHUI ClEAyIOUIME: MPEANPUITUS CO
3HAYUTENBHBIM KOHKYPEHTHBIM MPEUMYIIECTBOM 110 OTHOIIEHHIO K KOHKYpPEHTaM
UCIIOJIb3YIOT UCTOYHUKU KOHKYPEHTHOTO IPEUMYILECTBA, IIO3BOJISIOILUE UM CO3/a-
BaTh LEHHOCTH JUISl KJIMEHTOB. YUUThIBAsi BPEMEHHOM TOPU30HT, MOKHO IPUHATD,
9TO OHM OONAMAIOT MOCTOSHHBIM KOHKYPEHTHBIM IPEHMYIIECTBOM. Pe3ynmbTaTsl
UCCIICIOBAHMH MPEICTABIIAIOT CO00I yKa3aHue, YTO MPEANPUTHS C CHIbHOH KOH-
KypPEHTHOM MO3ULIMEH B MOAXO0AE K MPEUMYIIECTBY [0 OTHOLIEHHIO K KOHKYpPEHTaM
PYKOBOJICTBYIOTCS TIOTPEOHOCTSIMHU KIIMEHTA ¥ CTPEMIICHUEM TPHIATh MPEHMYyIIe-
CTBY HOCTOSIHHBIH XapakTep.

KuioueBble cll0Ba: KOHKYPEHTHOE NPEUMYIIECTBO, CTPATETNUECKOE YIPaBICHHE,
CTparTerys, TOCTOSHHOE KOHKYPEHTHOE TIPEMMYIIIECTBO, HCTOYHUK KOHKYPEHTHOTO
MPEUMYIIECTBA.
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