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Stowa kluczowe: przewagi konkurencyjne, otoczenie organizacyjne, trwa-
to$¢ i tymczasowo$é przewag konkurencyjnych

Wstep

Niniejszy artykul ma na celu zwiezte zarysowanie problematyki cha-
rakteru przewag konkurencyjnych we wspétczesnym otoczeniu organi-
zacyjnym. Mozliwo$¢ wypracowania przez przedsiebiorstwa trwatych
przewag konkurencyjnych zatozono w naukach o zarzadzaniu wiasciwie
od czasu wprowadzenia do nomenklatury pojecia ,,przewaga konku-
rencyjna”’. Do niedawna nie bylo to kwestionowane. Zmieniajace sie
turbulentnie wspotczesne srodowisko biznesowe sprawia jednak, ze
wskazany przymiot ,trwato$ci” staje sie coraz mniej oczywisty. Ukie-
runkowuje to rozwazania w strone kategorii tymczasowych przewag
konkurencyjnych. Problematyka ta znajduje sie w poczatkowej fazie
rozwoju, a dyskusje odnosza sie zwykle do warunkéw panujgcych
w konkretnych sektorach biznesowych. Zagadnienie to jest istotne
przede wszystkim dlatego, ze moze spowodowa¢ modyfikacje szeroko
rozumianego podejscia do budowy strategii biznesowych.
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(EL BADAN

Celem podjetych badan jest przedstawienie problematyki wypracowania
i utrzymania przewag konkurencyjnych w warunkach wspétczesnego,
turbulentnego i nieprzewidywalnego srodowiska biznesowego. Starano
sie omowi¢ ja w sposéb mozliwie zwiezly, lecz jednoczesnie pozwalajacy
nakresli¢ kluczowe aspekty dyskusji toczacej sie w obszarze zarzadzania
strategicznego. Wezeéniej jednak w niezbednym zakresie scharaktery-
zowano podstawowe kategorie, na ktorych opieraja sie dalsze rozwa-
zania. S nimi przede wszystkim otoczenie organizacyjne, a wlasciwie
jego wspolczesna specyfika oraz koncepcja przewag konkurencyjnych.

METODY BADAWCZE I WYKORZYSTANE MATERIALY

W celu napisania niniejszego artykutu wykorzystano metody badania
zrédet wtérnych. Poszczegoélne zagadnienia omowiono, opierajac sie
na starannie wyselekcjonowanych pozycjach literaturowych. Istotng
ich czes¢ stanowia publikacje zagraniczne, w szczegdlnosci wydane na
tamach wiodacych czasopism traktujgcych o problematyce zarzadzania
strategicznego.

LARYS CHARAKTERYSTYKI WSPOLCZESNEGO
0TOCZENIA ORGANIZACYJNEGO

Zrozumienie zarzadzania przedsigbiorstwem jest niemozliwe bez zro-
zumienia otoczenia, w ktérym ono dziatal. W literaturze przedmiotu
przedstawiono wiele definicji otoczenia organizacyjnego. Najogolniej
mozna je okresli¢ jako ogét warunkéw i oddziatywanie réznych organi-

! B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext,
Warszawa 1999, s. 28.
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zacji wplywajacych na zachowanie sie poszczegélnych przedsiebiorstw?.
Zwykle dzieli sie je na otoczenie blizsze i dalsze®.

Ogromnego znaczenia otoczenia organizacyjnego dla dziatalnosci
wspolczesnych przedsiebiorstw nie trzeba nawet podkresla¢, gdyz jest
ono oczywiste. Co jednak interesujace, zagadnieniem tym zaczeto
interesowac sie w nauce dopiero w latach 70. XX wieku. Otoczenie na-
rzuca przedsiebiorstwu ograniczenia, stwarza szanse i wptywa na jego
rozwéj*. Jak trafnie zauwaza S. Sudol, gospodarka przedsiebiorstwa
nie moze by¢ rozpatrywana bez uwzglednienia otoczenia, gdyz to ono
w duzym stopniu decyduje o powodzeniu lub niepowodzeniu przedsie-
biorstwa®. Wedtug czesci autoréw sytuacja w otoczeniu organizacyjnym
ma nawet wieksze znaczenie dla powodzenia przedsiebiorstwa niz to,
co dzieje sie w jego wnetrzu®.

Skuteczna strategia to taka strategia, ktéra umozliwia organizacji
optymalne dopasowanie do warunkéw panujacych w otoczeniu orga-
nizacyjnym. Wspélczesnie jest to jednak trudne, poniewaz tworzy ono
wyzwania, o ktérych dawniej nie byto mowy. Wiaze sie to z powszech-
nie sygnalizowana w literaturze turbulencja (burzliwo$cia) otoczenia.
Jak stwierdzit niegdy$ P. Drucker, burzliwo$¢ jest z samej definicji
nieregularna, nieliniowa, nieobliczalna’. Spowodowana jest wieloma
czynnikami, wéréd ktérych wymieni¢ mozna miedzy innymi nasilajace
sie trendy wzrostu konkurencyjnos$ci na rynkach, postepujaca globali-

2 J. Brozda, S. Marek, Otoczenia przedsigbiorstwa, [w:] S. Marek, M. Biatasiewicz
(red.), Podstawy nauki o organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2008, s. 87.

5 Nazywane inaczej otoczeniem bezposrednim i po$rednim badz mikrootoczeniem
i makrootoczeniem. Z tym pierwszym organizacja pozostaje w stosunkach bezposred-
nich, z drugim — w po$rednich. Oznacza to, uogolniajac, ze przedsiebiorstwo ma wptyw
na stan otoczenia blizszego. Dyskusyjny jest natomiast jego wptyw na otoczenie dalsze.

+ J. Brézda, S. Marek, op. cit., s. 87.

5 S. Sudot, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Zarzqdzanie przed-
siebiorstwem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 44.

¢ Zob. np. G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa. Zarzqdzanie w zmiennym
otoczeniu organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998.

7 PE Drucker, Zarzqdzanie w czasach burzliwych, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, Krakéw 1995, s. 9 (cyt. za: S. Sudot, op. cit., s. 58).
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zacje oraz bezprecedensowy rozwodj nowoczesnych technologii. Trzeba
pamietaé, ze wystepuja istotne réznice w warunkach funkcjonowania
przedsiebiorstw w zaleznosci od sektora® czy tez geograficznego obszaru
aktywnosci. Uogoélnien nalezy dokonywa¢ z duza ostrozno$cia, mimo
generalnej tezy o wzroScie turbulencji otoczenia organizacyjnego®.

Szybko zmieniajace i kompleksowe $rodowisko biznesowe powoduje,
ze coraz trudniejsze staje sie podejmowanie dzialan przez przedsiebior-
stwa. Sa one zmuszane do wzmozonej aktywno$ci'®. Teoretycznie wraz
ze wzrostem niestabilnosci otoczenia organizacyjnego wzrasta réwniez
stopien wykorzystania planéw strategicznych w przedsiebiorstwach?!!!2,
bedacych podstawowa, klasyczng metoda zarzadzania strategicznego.
Zmienia sie natomiast ich charakter, w tym przede wszystkim skraca
sie horyzont czasowy i zmniejsza ich szczegétowos¢.

Powyzej zarysowane warunki otoczenia biznesowego znacznie
utrudniajag przedsiebiorstwom odniesienie sukcesu biznesowego. Sukces
ten utozsamia sie w zasadzie z wypracowaniem przez przedsiebiorstwo
przewagi konkurencyjnej, o ktérej mowa w dalszej czesdci artykutu. Zda-
niem R.M. Granta przedsiebiorstwo, ktére chce prosperowac na rynku,
musi wypracowac przewage konkurencyjng'®. Jest to teza stanowcza,
lecz znajdujaca potwierdzenie w praktyce biznesowe;.

¢ Przyktadowo, przewagi konkurencyjne w sektorach opartych na nowoczesnych
technologiach maja inny charakter od przewag wypracowywanych przez przedsiebior-
stwa z branzy paliwowej czy spozywczej.

o P. Ceglinski, Zarys ewolucji i wykorzystania planowania strategicznego w przed-
siebiorstwach, [w:] M. Buszko, D. Krupa, A. Drews (red.), Perspektywa — wyzwania
wspdlczesnej gospodarki, t. 2, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika,
Torun 2016, s. 28.

10 Por. K. Andruszkiewicz, Strategiczne zarzqdzanie marketingowe w polskich przed-
siebiorstwach w warunkach kryzysu, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja
Kopernika, Torun 2007.

I P. Brews, D. Purohit, Strategic Planning in Unstable Environments, ,,Long Range
Planning” 2007, Vol. 40, Issue 1, s. 64-83.

12 Cze$¢ badan empirycznych dowodzi jednak inaczej. Zob. w szczegdlnosci: ra-
porty Bain & Company z serii ,Management Tools & Trends” z lat 2005, 2007, 2009,
2011, 2013 i 2015.

15 R.M. Grant, Contemporary Strategy Analysis, John Wiley & Sons Ltd., New York
2010, s. 19.
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KONCEPCJA PRZEWAG KONKURENCYJNYCH

Termin , przewagi konkurencyjne” we wspéiczesnym rozumieniu zostat
wprowadzony w 1985 roku przez M. Portera'4. Trzeba mie¢ na uwadze,
ze pojecie to jest jednym z najpopularniejszych w dyscyplinie nauk
o zarzadzaniu. Niestety, przez to jest rbwniez czesto naduzywane'®. Nie
jest ono zwykle definiowane w literaturze. Wieksza wage przywiazuje
sie do przedstawienia logiki czy tez idei lezacej u podstaw koncepcji
przewag konkurencyjnych?®.

Budowe oraz utrzymanie przewag konkurencyjnych przedsiebior-
stwa uznaje si¢ za podstawowe zadanie zarzadzania strategicznego. Do
tego stopnia, ze pojecie strategii biznesowej jest juz wlasciwie synoni-
mem dazenia do wypracowania przewag konkurencyjnych!’. Koncepcja
przewag konkurencyjnych jest akceptowana w naukach o zarzadzaniu
i od lat pozostaje dominujaca koncepcja stuzacg wyjasnianiu ponad-
przecietnych wynikéw przedsiebiorstw na rynku konkurencyjnym. Otéz
uznaje sie, ze wypracowanie przewagi powinno pozwoli¢ na osiggniecie

4 M. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance,
Free Press, New York 1985. Termin ,,przewaga konkurencyjna” stosowano w literaturze
juz wezesniej. Do czasu opublikowania przetomowej pracy M. Portera nie byto jednak
zgody co do sposobu jego rozumienia. Poza tym badacz ten w zasadzie nie odnosi sie
do éwczesnego dorobku nauk o zarzadzaniu.

5 Mimo powszechnej akceptacji w nauce koncepcja przewag konkurencyjnych
jest krytykowana. Przewaga konkurencyjna nalezy do poje¢ najbardziej naduzywanych
i najmniej rozumianych w zarzadzaniu strategicznym. Flint stwierdza nie bez podstaw,
ze termin ,trwata przewaga konkurencyjna” jest tylko rozwinieciem niejednoznacznosci
(G.E Flint, What Is the Meaning of Competitive Advantage?, ,,Advances in Competitiveness
Research” 2000, Vol. 8, Issue 1). Stanowisko to nie jest odosobnione. M. Porter juz pod
koniec lat 90. sygnalizowal, Ze pojecia ,,przewaga konkurencyjna” i ,trwata przewaga
konkurencyjna” staty sie pospolite (M. Porter, Competitive Advantage. Creating and
Sustaining Superior Performance (with new introduction), Free Press, New York 1998).

16 Por. P. Ceglinski, The Concept of Competitive Advantages. Logic, Sources and
Durability, ,Journal of Positive Management” 2016, Vol. 7, Issue 3.

17 J. Klein, Beyond Competitive Advantage, ,,Strategic Change” 2002, Vol. 11, Issue
6, s. 317.



220 Pawet Ceglinski

ponadprzecietnych wynikéw dziatalnosci przedsiebiorstwa'®. Inaczej
ujmujac zagadnienie, przewaga konkurencyjna ujawnia sie, gdy dziata-
nia przedsiebiorstwa sa bardziej rentowne niz jego konkurentéw, albo
woéwczas, gdy przewyzsza ono konkurentéw pod wzgledem innego
kluczowego efektu dziatalno$ci. W ostatnim przypadku wskaza¢ mozna
miedzy innymi procentowy udzial w rynku czy nawet wyrdzniajaca sie
reputacje przedsiebiorstwa.

PROBLEM TRWALOSCI PRZEWAG KONKURENCYJNYCH

W zasadzie od momentu wprowadzenia terminu , przewaga konkuren-
cyjna” do nauk o zarzadzaniu przyjeto, ze przedsiebiorstwa moga osia-
gac przewagi konkurencyjne o charakterze trwatym. Przez lata uwazano
to za oczywiste. Stosunkowo niedawno nasilit sie jednak w literaturze
nurt, ktérego przedstawiciele podaja w watpliwo$¢ mozliwo$é wypra-
cowania trwatych przewag konkurencyjnych. Problem, upraszczajac
rzecz na potrzeby niniejszego artykutu, sprowadza sie do odpowiedzi
na pytanie, czy przedsiebiorstwo moze wypracowac przewage konkuren-
cyjna o charakterze ,trwatym” czy tylko ,tymczasowym”. Nie jest to bez
znaczenia, poniewaz podwaza zatozenia lezace u podstaw wiekszosci
podejs¢ do zarzadzania strategicznego. Dla jasnosci wskazac¢ wypada,
ze pod pojeciem ,tymczasowy” nalezy rozumieé¢ co$ ,majacego trwac
krétko, do czasu przewidywanej zmiany”1°.

Watek ,,tymczasowosci przewag konkurencyjnych” nie bez powodu
pojawit sie w XXI wieku. ZaloZenie o mozliwos$ci wypracowania wyltacz-
nie przewag o charakterze tymczasowym jest wspierane powszechnie
znanymi faktami z zycia gospodarczego, w tym przede wszystkim
postepujaca globalizacja, dynamicznymi zmianami technologii, proble-
mami demograficznymi czy nawet szybko zmieniajacymi si¢ trendami
modowymi. Zdaniem R.M. Granta w §wietle postepujacych zmian i bez-

18 P. Ceglinski, Use of Strategic Marketing Management Tools in Contemporary En-
terprises, ,Marketing i Zarzadzanie” 2016, nr 5 (46), s. 10.
19 Internetowy stownik jezyka polskiego PWN, www.sjp.pwn.pl.
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wzglednej konkurencji strategia coraz mniej dotyczy budowy trwatych
przewag konkurencyjnych, a skupia sie¢ na zdolnosci reakgcji i elastycz-
nosci, aby tworzy¢ tymczasowe przewagi konkurencyjne®.

Zgodnie z wiodacym w nauce podej$ciem do strategii przedsie-
biorstw, tzw. szkota zasobowa (resource-based view of the firm), zrédtem
przewag konkurencyjnych moga sta¢ sie zasoby, ktére sg warto$ciowe,
rzadkie, trudne do imitacji oraz nie wystepuja mogace je zastapic¢ sub-
stytuty, ktore spelniajg trzy pierwsze z wymienionych cech. Realizacja
tych warunkéw prowadzi¢ ma do osiagniecia trwatej przewagi konku-
rencyjnej. Jednakze zgodnie z prezentowanym podej$ciem osiagniecie
przewagi konkurencyjnej jest mozliwe juz dzieki spelnieniu dwo6ch
pierwszych cech, tj. w oparciu o zasoby warto$ciowe i rzadkie?'. Prze-
waga taka bedzie jednak miata charakter tymczasowy, a wiec krétko-
trwaty. Dzieje sie tak, gdyz kluczowe zasoby przedsiebiorstwa nie beda
miaty charakteru unikalnosci, o ktérym pisat niegdy$ Wernerfelt?2.

D’Aveni, Dagnino i Smith prowadza rozwazania nad ksztattem
strategii w przypadku niemozliwosci wypracowania trwatych prze-
wag®. Badacze trafnie zauwazaja, ze zatozenia o istnieniu trwatych
badz tylko tymczasowych przewag konkurencyjnych stanowiag swoiste
paradygmaty, tj. decyduja o sposobie widzenia rzeczywistosci. Powstaje
pytanie, czy moga one funkcjonowaé w nauce jednoczesnie. Wigekszo$¢
instrumentéw stuzacych do budowy strategii biznesowych oparto na
zatozeniu, ze $srodowisko biznesowe jest wzglednie stabilne. Tu jako
przyktad mozna wskaza¢ stynng i chetnie wykorzystywang w praktyce
metode pieciu sit Portera.

2 R.M. Grant, op. cit., s. 16.

21 J, Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of
Management” 1991, Vol. 17, Issue 1, s. 99-120; por. K.-E Huang, R. Dyerson, L.-Y. Wu,
G. Harindranath, From Temporary Competitive Advantage to Sustainable Competitive
Advantage, ,British Journal of Management” 2015, Vol. 26.

2 B. Wernerfelt, The Resource-based View of the Firm: Ten Years After, ,Strategic
Management Journal” 1995, Vol. 16, Issue 3.

% R.A. D’Aveni, G.B. Dagnino, K.G. Smith, The Age of Temporary Advantage, ,,Stra-
tegic Management Journal” 2010, Vol. 31, Issue 13, s. 1371-1385.
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Pod rozwage nalezy wzig¢ takze zagadnienie okresu, po uptywie
ktérego przewadze konkurencyjnej nadany zostanie przymiot ,trwate;j”.
Jest on ustalany arbitralnie. Ogromny wplyw ma na to sektor, w ktérym
rywalizuje dane przedsiebiorstwo. Jest to zagadnienie bardzo zlozone,
dalece wykraczajace poza przypisane niniejszej pracy ramy. Sygnalizujac
problem, wystarczy wskaza¢, ze szczegdlne znaczenie maja faza roz-
woju sektora?¥, otoczenie prawne i polityczne oraz dynamika rozwoju
technologii. W literaturze zaktada sie, ze na rynkach wzglednie nowych,
nierozwinietych przedsiebiorstwa osigga¢ moga jedynie przejsciowe
przewagi konkurencyjne. Wraz z dojrzewaniem przedsiebiorstwa wy-
dtuza sie réwniez okres trwania przewagi®.

Madsen i Leiblein odnotowujg natomiast, ze czynniki wplywajace
na zdolno$¢ przedsiebiorstwa do osiggniecia przewagi moga r6znic sie
od tych, dzieki ktérym przedsiebiorstwo jest w stanie takg przewage
utrzymadé. Jak dowodza, wyniki badan empirycznych niewiele méwia
o przyczynach trwatosci?®. Taki stan rzeczy spowodowany jest miedzy
innymi wtasnie dynamicznymi zmianami otoczenia organizacyjnego
i niejednoznacznoscig przyczynowo-skutkowa. Przyczyng jest przewaga
konkurencyjna, a wlasciwie jej zZrédto, skutkiem za$ ponadprzecietne
wyniki dziatalnosci, o ktérych wspomniano we wcze$niejszej czesci ar-
tykutu. W konsekwencji identyfikacja Zrédel przewag przedsigbiorstwa
jest rzecza niezmiernie trudng. Zarzadzanie nimi bywa sztuka.

Zwiezle nakreslone zagadnienie tymczasowosci przewag konkuren-
cyjnych jest nadal we wczesnej fazie rozwoju. Faktem jest, ze trwatos¢
przewag konkurencyjnych ulega erozji. Trudno jednak powiedzie¢,
w jaki sposob bada¢ to zjawisko. Nie wyjasniono takze, jakie kryteria
nalezy bra¢ pod uwage. Niemal pewne jest natomiast, ze znaczenie
tego zagadnienia bedzie wzrastato w naukach o zarzadzaniu.

»# Zwykle wskazuje sie w literaturze: narodziny, rozwdj, dojrzato$¢ i spadek.

% Zob. np. E.L. Chen, R. Katila, R. McDonald, K.M. Eisenhardt, Life in the Fast Lane:
Origins of Competitive Interaction in New vs. Established Markets, ,Strategic Management
Journal” 2010, Vol. 31, Issue 13, s. 1527-1547.

% T.L. Madsen, M.J. Leiblein, What Factors Affect the Persistence of an Innovation
Advantage?, ,Journal of Management Studies” 2015, Vol. 52, Issue 8, s. 1097-1127.
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KONKLUZJA

Podsumowujac, wypada stwierdzié, ze toczgca sie w nauce dyskusja nad
charakterem przewag konkurencyjnych jest zagadnieniem wzglednie
nowym i ztozonym. Wiele zalezy od przyjetej terminologii czy nawet
indywidualnych odczué i przekonan poszczegélnych autoréw. Niemniej
faktem jest, ze wzrost turbulencji otoczenia organizacyjnego wptynat
na zmiane podejscia do zarzadzania strategicznego, a tym samym do
analizy przewag konkurencyjnych. Nawet jesli nieco na wyrost krytykuje
sie ugruntowane juz w nauce zalozenie o mozliwosci wypracowania
trwatych przewag konkurencyjnych, to z cala pewnoscig ma to pozy-
tywny wplyw na nauke — ponownie zmusza badaczy do refleksji nad
konkurencyjnos$cia organizacji.
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