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Zdolnosci dynamiczne, jako zrodlo przewag konkurencyjnych
przedsi¢biorstw

mgr Pawet Ceglinski
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu

Stowa kluczowe: zdolnosci dynamiczne, przewagi konkurencyjne

WSTEP

»Przewaga konkurencyjna” jest jednym z podstawowych zagadnien podejmowanych
w naukach o zarzadzaniu. Istotna jest w szczegolnoSci w obszarze zarzadzania strategicznego.
Pelni ona z jednej strony role warunku koniecznego dla osiggnigcia przez przedsi¢biorstwo
sukcesu rynkowego®, z drugiej jej wypracowanie $wiadczy o realizacji skutecznej strategii
biznesowej. Na jej logice opiera si¢ wigkszo$¢ szkol strategicznych, czesto diametralnie
roznigcych sie od siebie, zeby nie rzec nawet, ze ze sobg sprzecznych.

W literaturze wskazuje si¢ na rozmaite zrodla przewag konkurencyjnych, przy czym
w wiekszo$ci opieraja si¢ one na zatozeniach dominujgcej szkoty zasobowej (Resource-based
View). Dynamizujace si¢ zmiany w otoczeniu organizacyjnym implikujg coraz wieksze
problemy nie tyle nawet w samym procesie budowy przewag, co w ich dlugookresowym
utrzymaniu. Jedng z Kkoncepcji, poprzez ktorg probuje sie¢ wythumaczy¢é fenomen
dlugotrwatego sukcesu lideréw biznesowych jest koncepcja zdolnosci dynamicznych?®. Jej
zarys przedstawiono w roku 1997 na tamach czasopisma ,,Strategic Management Journal”
i od tam tamtego czasu stopniowo ona ewoluuje. Nadal nie jest to co prawda podejscie
strategiczne wiodace prym w naukach o zarzadzaniu, jednak jego znaczenie sukcesywnie

wzrasta.
CEL BADAN

Celem niniejszego artykutu jest zwiezte przedstawienie zatozen koncepcji zdolnosci
dynamicznych przedsigbiorstwa oraz w szczegdlno$ci zarysowanie jej powiazan z budowa

i utrzymaniem przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw.

L R. Haffer, Systemy zarzqdzania jakosciqg w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw,
Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2003, s. 23.
2 W literaturze t¢ koncepcje nazywa si¢ takze m.in.: szkola, paradygmatem, perspektywa badz
podejsciem. Te niescistosci terminologiczne sa skutkiem nieuksztattowanej do konca siatki
terminologicznej, co jest naturalne na poczatkowym etapie rozwoju danego obszaru wiedzy.
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METODY BADAWCZE

Dla realizacji niniejszego artykutu wykorzystano metody badania zrédet wtdérnych.
Przeprowadzono szerokie studia literaturowe, w ktorych podstawowa role pelnig publikacje
anglojezyczne, w tym artykuly w wiodacych $wiatowych czasopismach o tematyce
zarzadzania strategicznego. Starano si¢ w jak najwigkszym zakresie przeanalizowaé
i skonfrontowaé ze sobg prezentowane w pismiennictwie stanowiska oraz uzupehié je

o autorskie komentarze.
PRZEWAGI KONKURENCYJNE. ZAGADNIENIA PODSTAWOWE

Truizmem jest stwierdzenie, ze strategia ma dla funkcjonowania przedsigbiorstwa
fundamentalne znaczenie. Nie jest ona jednak, wbrew pozorom, pojeciem jednolicie
rozumianym w naukach o zarzadzaniu. Zaproponowano dotychczas wiele rdznigcych sie
od siebie szkot strategicznych i podejsé do strategii®. Wiele zalezy takze od kontekstu uzycia
analizowanego okreslenia. W pewnym uproszczeniu strategia wytycza ogodlng $ciezke
osiggniecia celu gléwnego przedsigbiorstwa. Powszechnie za$ przyjmuje sig, ze
podstawowym celem organizacji gospodarczej jest osigganie, a nawet maksymalizacja zysku
badz jego wartoéci dla wiascicieli®. Zdaniem M. Sierpinskiej, w dluzszym okresie cel
przedsigbiorstwa precyzowany jest jako maksymalizacja dochodu wiascicieli przy ustalonym
ryzyku®. Realizacja tak wyznaczonego celu na konkurencyjnym rynku nie nalezy oczywiscie
do prostych. Generalizujgc, dla osiggniecia sukcesu na rynku konieczne jest, aby
przedsigbiorstwo bylo pod pewnymi wzgledami lepsze od swoich konkurentéw. Innymi
stowy, aby zbudowato przewage konkurencyjna. Jest ona podstawa procesu tworzenia
i zawlaszczania wartosci w wigkszym stopniu, niz si¢ to udaje konkurentom. Za$ efektem
tegoz procesu jest potencjal wzrostu i wigksza warto$¢ przedsigbiorstwa w oczach
inwestorow®.

Przewaga konkurencyjna ujawnia sie, kiedy dziatalno$¢ danej organizacji jest bardziej

zyskowna niz dziatalno$¢ jego rywali rynkowych albo, kiedy przewyzsza ich pod wzgledem

® Przyktadowo, K. Obt6j wskazuje na szkote planistyczna, szkote ewolucyjna, szkote pozycyjna, szkote
zasobow i kompetencji, szkote prostych regut i szkote realnych opcji (K. Obtoj, Strategia organizacji.
W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2007).

* Zob. Sudot S., Przedsiebiorstwo. Podstawy nauki o przedsiebiorstwie. Zarzqdzanie
przedsiebiorstwem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 71.

> Sierpinska M., Dynamiczny i statyczny pomiar plynnosci finansowej w przedsiebiorstwie [w:] M.
Sierpiniska, D. Wedzki (red.), Zarzgdzanie plynnoscig finansowg w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 35.

® K. Obloj, Strategia organizacji..., op. Cit., 2007, s. 409.
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innych istotnych wynikow dziatalnosci’, w tym przykladowo wielko$cia udziatu w rynku,
jakoscig produktu czy poziomem zaawansowania technologicznego. Teoretycznie zaktada sig,
ze interesariusze wymagaja od przedsiebiorstwa korzysci, ktorych warto$¢ przybliza Sredni
zwrot zainwestowanego kapitatu w branzy®. Szczeg6lnie widoczne jest to w przypadku spotek
publicznych, tj. takich, ktorych akcje znajdujg si¢ w obrocie gietdowym. Inwestorzy chetniej
nabywaja akcje firm, co do ktorych przypuszczaja, ze ich wartos¢ wzrosnie.

Juz z samej natury rzeczy niewiele przedsicbiorstw jest w stanie przekroczy¢ tak
wyznaczone standardy®. Jest to rownoznaczne z nadaniem przewagom konkurencyjnym cech
unikalnosci, wyjatkowosci. Mozna je w zwigzku z tym traktowaé, jako swoiste wyznaczniki
sukcesu przedsiebiorstwa, cho¢ oczywiscie nie powinno si¢ zaktada¢ prostych zalezno$ci
miedzy nimi a wynikami dziatalno$ci. Wydaje si¢ raczej, ze wypracowanie przewag powinno
si¢ traktowa¢, jako warunek konieczny osiggniecia sukcesu, jakim jest realizacja
zamierzonych celéw strategicznych®. T.C. Powell stusznie argumentuje, ze koncepcja
przewag konkurencyjnych wygrywa z innymi rywalizujacymi z nia teoriami efektywnosci®’.
Przedsigbiorstwa powinny zatem dazy¢ do ich osiagnigcia i tak w praktyce si¢ dzieje, nawet
jesli nie jest to na pierwszy rzut oka oczywiste.

Interesujacym zagadnieniem jest problematyka zrodet przewag strategicznych.
Menedzerowie powinni mie¢ $wiadomo$¢ tego ,,z czego” wynika lub moze wynikaé
przewaga nad konkurentami zarzgdzanego przez nich przedsiebiorstwa. W nauce wskazano
do tej pory na wiele rozmaitych zrodet przewag konkurencyjnych oraz zaproponowano rozne
ich typologie. Tradycyjnie zwraca si¢ uwage na przewage kosztowa, lokalizacyjng czy
jako$ciowa. Interesujace stanowisko prezentuje E. Skawinska, ktéra proponuje, aby do zrodet
przewag zalicza¢ restrukturyzacje, postep technologiczny, koncentracje, konsolidacje,
przejecie, system ksztalcenia, inwestycje bezposrednie, a nawet preferencje konsumenckie™.

Jednym z wyznacznikoéw efektywnej strategii we wspotczesnym srodowisku biznesowym
jest to, aby w miar¢ potrzeby istniala mozliwos¢ jej cigglego dostosowywania
do pojawiajacych si¢ w czasie nowych warunkow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.
Nalezy pamigta¢, ze przewagi konkurencyjne maja charakter wzgledny, deprecjonuja sie

zuptywem czasu. Z powodu dynamicznych zmian w otoczeniu tracg, bowiem na

" A.S. Sigismund Huff, S.W. Floyd, H.D. Sherman, S. Terjesen, Strategic Management. Logic and
Action, John Wiley & Sons, 2009, s. 19.

fw szczeg6lnosci: Return on Equity (ROE), Return on Assets (ROA).

® A.S. Sigismund Huff, S.W. Floyd, H.D. Sherman, S. Terjesen, Strategic Management..., op. Cit.,
2009, s. 19.

10" Zob. np. R. Haffer, Systemy zarzqdzania jakoscig w budowaniu przewag konkurencyjnych
przedsigbiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2003, s. 23.

1 T.C. Powell, Competitive advantage: logical and philosophical considerations, [w:] ,.Strategic
Management Journal”, 2001,Volume 22, Issue 9.

12 E. Skawinska (red.), Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw - nowe podejscie, \Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 83.
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atrakcyjno$ci niektére z ich cech™ Przewagi sa trudne do utrzymania réwniez z tego
wzgledu, ze menedzerowi konkurencyjnych przedsigbiorstw sag wysoce zmotywowani, aby
skopiowa¢ sukces liderow rynkowych™. Przewaga powinna, zatem opieraé sie na unikalnosci,

by¢ trudna do odwzorowania przez konkurentéw, a przez to trwata.

ZDOLNOSCI DYNAMICZNE, JAKO ZRODLO TRWALYCH PRZEWAG
KONKURENCYJNYCH PRZEDSIEBIORSTW

Nadal wiodaca szkotg strategii jest szkota zasobowa. Jest to zarazem dominujacy
paradygmat stosowany do wyjasniania posiadanych przez przedsi¢biorstwa przewag
konkurencyjnych i ponadprzecietnych na tle branzy wynikow dziatalnosci przedsicbiorstw.
Podejécie zasobowe zastapito przede wszystkim model sit konkurencyjnych M.E. Portera®™
i model konfliktu strategicznego C. Shapiro™. RBV definiuje sposéb myslenia o zarzadzaniu
strategicznym mniej wigcej od poczatku lat 90. XX wieku, przy czym za moment
przetomowy przyja¢ mozna ukazanie si¢ na tamach Harvard Business Review artykutu C.K.
Prahalada i G. Hamela pt. The Core Competence of the Corporation'’, w ktorym
przedstawiono organizacje jako wiazke zasobow (resources) i zdolnosci'® (capabilities).
Zgodnie z podejsciem RBV przewagi konkurencyjne sg budowane przez ich odpowiednig
konfiguracje. Przy tym zasoby te powinny by¢ wartosciowe, rzadkie, trudne do imitacji
i niesubstytucyjne™.

Mimo iz szkota zasobowa nadal przewaza w zarzadzaniu strategicznym, to regularnie
zwraca si¢ w pis$miennictwie uwage na jej wady. W pierwszej kolejnosci krytyce poddaje si¢
niewielkie wyja$nienie empiryczne koncepcji. Argumentuje si¢, ze utrzymanie trwatej

przewagi konkurencyjnej na szybko zmieniajacym si¢ rynku jest mato prawdopodobne®,

BE. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsigbiorstwem,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 179.

“ R.R. Wiggins, T.W. Ruefli, Schumpeter’s Ghost: Is Hypercompetition Making the Best of Times
Shorter?, [w:] ,,Strategic Management Journal”, 2005, Volume 26, Issue 10, s. 887-911.

> M.E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, New York:
Free Press, 1998.

16 C. Shapiro, The Theory of Business Strategy, [w:] ,,The RAND Journal of Economics”, 1989,
Volume 20, Issue 1.

7 Prahalad C.K., Hamel G., The Core Competence of the Corporation, [w:] ,,Harvard Business
Review”, May-June 1990.

18 Angielskie stowo ,,capability” w dostownym tlumaczeniu oznacza ,,zdolnos¢”. W polskiej literaturze
czgsto spotyka si¢ okreSlenie ,,umiejetno$¢” oraz ,kompetencja”. Autor uzywa w artykule w
zdecydowanej wigkszosci pojecia ,,zdolnosci”.

19.).B. Barney, D.N. Clark, Resource-Based Theory: Creating and Sustaining Competitive Advantage,
Oxford University Press, Oxford, 2007, s. 57-70.

2 7ob. R.A. D’Aveni, Hypercompetition: Managing the Dynamics of Strategic Maneuvering, Free
Press: New York, 1994.
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a takze wskazuje si¢ na niewielkie poswigcenie uwagi mechanizmom, dzigki ktorym zasoby
przyczyniaja si¢ do osiagania przewag konkurencyjnych?.

W odpowiedzi na powstate i przewidywane zmiany w §rodowisku biznesowym, w roku
1997, D.J. Teece, G. Pisano i A. Shuen zaproponowali model paradygmatu zdolno$ci
dynamicznych (dynamic capabilities perspective). Juz w pierwotnym zarysie miat on stuzy¢
naukowemu wyjasnieniu budowy przewag konkurencyjnych i kreowaniu wartosci w szybko
zmieniajagcym si¢ otoczeniu®. Koncepcja korzysta wprawdzie w ogromnym stopniu
z dorobku naukowego wypracowanego w ramach strategicznej szkoly zasobowej, lecz
przeksztalca ja w tym sensie, ze przenosi akcent z analizy specyfiki potencjatu zasobowego?
na zdolnosci modyfikacji bazy zasobowe;j.

W tym migjscu nalezy poczyni¢ uwage, iz zgodnie z zatozeniami teoretycznymi modelu
zdolno$ci dynamicznych zdolnosci dzielg si¢ na zwyczajne, a wicc takie, ktore w organizacji
nazywa si¢ operacyjnymi oraz zdolnosci dynamiczne, ktore sg $ciSle powigzane ze zmianami
organizacyjnymi. W dzisiejszym szybko zmieniajagcym si¢ srodowisku biznesowym otwartym
na globalng konkurencje, charakteryzowanym przez rozproszenie geograficznych
i organizacyjnych zrédet innowacji i produkcji, trwata przewaga wymaga czego$ wigcej niz
posiadania trudnych do odtworzenia zasobow. Wymaga to takze unikalnych i trudnych
do zastgpienia zdolno$ci. Powinny one by¢ wykorzystane do utrzymania wlasciwej
i unikalnej bazy zasobowej®. Jak zauwaza K. Obl6j, wiele innowacyjnych firm zbudowato
swojg przewage na specyficznych zdolnosciach pozwalajacych im wykorzysta¢ aktywa
W sposéb bardziej produktywny niz inni®.

Nadal nie ma w $wiatowe] literaturze przedmiotu zgody, co do tego jak rozumied
zdolno$ci dynamiczne i jak je analizowaé (zob. tabela 1). Z reguly akcentuje sie ich
nieoceniony wplyw na dostosowanie przedsiebiorstwa do intensyfikujacych si¢ przeobrazen
nowoczesnego srodowiska biznesowego.

Upatrujac zrodet przewag konkurencyjnych w zdolnosciach dynamicznych nalezatoby
analizowa¢ potencjal dostosowawczy przedsiebiorstw do zmieniajacych si¢ warunkow
otoczenia dalszego i blizszego. Innymi slowy, upatrywaé ich zrodla w ,.elastycznosci”
przedsigbiorstwa rozumianej, jako zdolno$¢ adaptacji do srodowiska biznesowego. Konieczna

jest w tym miejscu uwaga, ze nie kazda zmiana w organizacji wymaga zaangazowania

2L Zob. R.L. Priem, J.E. Butler, Is The Resource Based View a Useful Perspective for Strategic
Management Research?, [w:] ,,Academy of Management Review”, 2001, Volume 26, Issue 1.
22D, J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, [w:] ,,Strategic
Management Journal”, 1997, Volume 18, Issue 7, s. 509-533.
28 W pierwotnej wersji koncepcji mowa o specyficznych aktywach firmy (firm-specific asset) (D.J.
Teece et. al, op. cit., s. 516)
# D.J. Teece, Explicating dynamic capabilities: The nature and microfoundations of (sustainable)
enterprise performance, [w:] ,,Strategic Management Journal”, 2007, Volume 28, Issue 13, s. 1319.
% K. Obloj, Strategia organizacji..., op.cit., 2007, s. 131.
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zdolnosci dynamicznych w przedstawionym w tym artykule znaczeniu (zob. w szczegdlnosci
definicje w tabeli 1). S. Winter, jako przyktad takich sytuacji podaje zmiany dokonywane
wskutek okolicznos$ci wywotanych sitg wyzsza pojawiajaca si¢ w otoczeniu organizacyjnym.
Zachowania menedzeréw, a nawet wszystkich pracownikow, sa w takich okolicznosciach

niepowtarzalne, zaledwie reaktywne lub bierne, i nie zawsze racjonalne®.

Tabela 1. Wybrane definicje ,,zdolnosci dynamicznych”

Autorzy Definicja

D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen (1997) Zdolnosci dynamiczne to umiejetnosci integracji,
budowania i rekonfigurowania wewnetrznych i
zewngetrznych  kompetencji w  odpowiedzi na
szybkie zmiany otoczenia

K.M. Eisenhardt, J.A. Martin (2000) Zdolnosci  dynamiczne  to  procesy = W
przedsigbiorstwie, w ktorych wykorzystywane sg
zasoby przedsigbiorstwa, aby dostosowaé si¢ do
zmian rynkowych lub nawet je stworzy¢; sa one
zatem organizacyjnymi i strategicznymi rutynami,
dzieki ktorym firmy osiggaja nowe konfiguracje

zasobowe

C.E. Helfat et. Al. (2008) Zdolnosci dynamiczne to zdolnosci celowego
kreowania, rozbudowywania i modyfikacji bazy
zasobowej

K. Obldj (2014) Zdolnosci dynamiczne to umiejetnosci

umozliwiajagce budowanie lub odbudowanie
przewagi  konkurencyjnej w turbulentnym
otoczeniu w wyniku tworzenia nowych zasobow,
pozyskiwania ich z otoczenia, eksploatacji i
wykorzystania w sposob innowacyjny oraz
eliminacji

Zrédlo: D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities..., op. cit., s. 516; K.M. Eisenhardt, J.A.
Martin, Dynamic Capabilities: What are they?, [w:] ,,Strategic Management Journal”, 2000, Volume 21,
Issue 10-11, s. 1107; C.E. Helfat (red.), Dynamic Capabilities. Understanding Strategic Change in
Organizations, Blackwell Publishing, 2008, s. 4; K. Obloj, Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 95.

Podstawowa wada koncepcji zdolno$ci dynamicznych jest to, ze dotychczas nie
opracowano zadnego uzytecznego modelu, ktéry wskazywalby menedzerom, ktore zdolnosci
dynamiczne sa dla ich przedsigbiorstwa kluczowe oraz jak je budowac. Z drugiej strony
podejscie to taczy wiele znanych 1 cenionych teorii nie deprecjonujac ich. Nalezy pamigtac,
ze analiza zdolno$ci dynamicznych ma charakter indywidualny, na ktory sktadaja sie takie
specyficzne cechy danego podmiotu jak jego model biznesowy, do§wiadczenie na rynku czy
kultura organizacyjna.

Koniczac tg¢ czes¢ wywodu trzeba zauwazyC, ze poczatkowo chlodno przyjeta teoria

zdolnosci dynamicznych od kilku lat staje si¢ przedmiotem intensywnych badan

% '5.G. Winter, Understanding Dynamic Capabilities, [w:] ,,Strategic Management Journal”, 2003,
Volume 24, Issue 10, s. 992.
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Zdolnos$ci dynamiczne, jako zrodio przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw

empirycznych i prac koncepcyjnych. Dzieje si¢ to glownie w zachodniej nauce,
a zdecydowana wigkszo$¢ publikacji wydawana jest w jezyku angielskim. W Polsce
problematyka podejmowana jest od niedawna i nadal wydaje si¢ by¢ mato popularna, cho¢

widoczny jest w tym zakresie intensywny rozwoj.
KONKLUZJE

Koncepcja zdolno$ci dynamicznych jest koncepcja relatywnie nowa w naukach
0 zarzadzaniu. Uzupelnia ona przede wszystkim wiodaca strategiczng szkole zasobowa.
Spojrzenie na organizacje z perspektywy zdolno$ci dynamicznych jest szerokie, moze
uswiadomi¢ menedzerom, ktoére z zasobow 1 umigjetnosci w ich przedsigbiorstwie
sa kluczowe dla jej rozwoju i przetrwania w turbulentnym $rodowisku biznesowym.
Zdolnosci dynamiczne, rozumiane szeroko jako zdolnosci skutecznej adaptacji do zmian
W otoczeniu organizacyjnym, moga by¢ waznym zrodtem przewag konkurencyjnych.

Dotychczas nie opracowano modelu, ktory wskazywalby menedzerom jak budowaé
zdolnosci dynamiczne i jak czerpa¢ z nich korzys$ci, w tym za$ tworzy¢ w oparciu o nie
przewagi konkurencyjne. Zdolno$ci sg bowiem czyms$ indywidualnym dla przedsigbiorstwa,
za$ ich kupno jest w zasadzie niemozliwe. Powinny one by¢ stale i $wiadomie rozwijane

W przedsigbiorstwie.
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