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EWOLUCJA KONCEPCJI

PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ -

OD PODEJSCIA PLANISTYCZNEGO
DO ZWINNEGO PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie ewolucji koncepcji przewagi konkurencyj-
nej. Zaprezentowano w nim istot¢ przewagi konkurencyjnej. Nastepnie scharakteryzowano
wyréznione w literaturze przedmiotu podejscia do zarzadzania strategicznego (planistyczne,
emergentne, pozycjonowania konkurencyjnego, zasobowe, prostych regut oraz realnych opcji)
pod katem problematyki osiggania przewagi konkurencyjnej. Celem tej czgsci artykutu byto
ukazanie ewolucji koncepcji przewagi konkurencyjnej wynikajacej ze zmian zachodzacych w
warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw. W ostatniej czgsci artykutu podjeto probe przed-
stawienia koncepcji zwinnego przedsigbiorstwa jako odpowiedzi na wymogi funkcjonowania
wspotczesnych organizacji oraz aktualnie wymaganych zrodet przewagi konkurencyjne;.

Stowa kluczowe: przewaga konkurencyjna, koncepcja zwinnego przedsigbiorstwa, zarzadza-
nie strategiczne.

DOI: 10.15611/n0z.2014.2.03

1. Wstep

W ostatnich pieédziesigciu latach na gruncie zarzadzania strategicznego powstato
wiele ré6znych szkét 1 modeli. Roznice migdzy tymi podejsciami sprowadzajg si¢ do
problematyki procesu formutowania strategii, relacji zachodzacych miedzy przed-
sigbiorstwem a otoczeniem, ale przede wszystkim do identyfikowania zrodet prze-
wagi konkurencyjnej. Ewolucja zrodet i koncepcji przewagi konkurencyjnej wyni-
kata ze zmian zachodzacych w otoczeniu, ktore aktualnie charakteryzuje si¢ wysokim
poziomem zmiennosci, nieprzewidywalnos$ci oraz ztozono$ci. Zmianie ulegly takze
wynikajace z eskalacji niepewnosci, konkurencji oraz presji czasu warunki, w jakich
funkcjonujg wspdlczesne organizacje,

Celem artykulu jest przedstawienie ewolucji koncepcji przewagi konkurencyj-
nej. Zaprezentowano w nim istot¢ przewagi konkurencyjnej i scharakteryzowano
wyroznione w literaturze przedmiotu podejscia do zarzadzania strategicznego (pla-
nistyczne, emergentne, pozycjonowania konkurencyjnego, zasobowe, prostych regut
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oraz realnych opcji) pod katem problematyki osiggania przewagi konkurencyjne;.
Zaprezentowano zatem ewolucje koncepcji przewagi konkurencyjnej, wynikajaca
ze zmian zachodzacych w warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw. W tekscie
podjeto réwniez probe przedstawienia koncepcji zwinnego przedsigbiorstwa jako
odpowiedzi na wymogi funkcjonowania wspotczesnych organizacji oraz aktualnie
wymaganych zrodet przewagi konkurencyjne;.

Studia literaturowe poswi¢cone przedsiebiorstwu prowadzono w ramach projek-
tu badawczego pt. ,,Zwinno$¢ przedsiebiorstw w procesie przystosowania si¢ do oto-
czenia i jego zmian” nr 2013/11/D/HS4/03858, dofinansowanego przez Narodowe
Centrum Nauki.

2. Istota przewagi konkurencyjnej

Wspolczesne organizacje, chcac zwyciezy¢ w rynkowej rywalizacji, muszg si¢ cha-
rakteryzowa¢ okre§lonym poziomem konkurencyjnosci. Termin ten, pomimo cz¢-
stego stosowania w praktyce i teorii zarzadzania, nie doczekat si¢ precyzyjnej defi-
nicji. W literaturze rozwaza si¢ rozne strony tego zjawiska, a praktyka przyczynita
si¢ do sformutowania wielu koncepcji konkurowania przedsigbiorstwa. Dodatkowa
przeszkoda w definiowaniu pojecia konkurencyjnosci jest traktowanie go jako cechy
relatywnej, odnoszacej si¢ do organizacji osiggajacych lepsze rezultaty w odniesie-
niu do konkurencji [Gorynia 2000, s. 96-106]. Zgodnie z opinig M.J. Stankiewicza
definicja konkurencyjnosci powinna by¢ ,,neutralizowana”. Rozpatrywanie konku-
rencyjnosci w sposob wzgledny prowadzi bowiem do utozsamiania jej z przewaga
lub pozycja konkurencyjng [Stankiewicz 2005, s. 31].

Z pojeciem konkurencyjnosci, jak wspomniano, wiaze si¢ nierozerwalnie termin
przewagi konkurencyjnej. Organizacja dazaca do podniesienia poziomu swojej kon-
kurencyjnosci musi dazy¢ do osiagniecia trwatej przewagi konkurencyjnej. Podob-
nie jak w przypadku pojecia konkurencyjnosci, tak i termin ,,przewaga konkurencyj-
na” nie jest jednoznacznie definiowany, a czasami wrecz traktowany jest jako pojecie
pierwotne, nie wymagajace definiowania. Czesto przyczyna rozbieznosci w jego
definiowaniu okazuje si¢ odmienny punkt odniesienia przewagi konkurencyjne;j.
Wynika to z utozsamiania przedsigbiorstwa z wytwarzanym przez niego produktem,
a przeciez kwestig zasadniczg jest rozroznienie, czy przewaga konkurencyjna zdo-
bywana jest przez przedsigbiorstwo jako calos¢, czy przez produkt. Tabela 1 zawiera
zestawienie wybranych definicji przewagi konkurencyjne;j.

Pomimo rozbieznosci co do roznych aspektow przewagi konkurencyjnej ziden-
tyfikowa¢ mozna pewne watki powtarzajace si¢ w definicjach formutowanych przez
autoréw. Podkresla si¢ w nich, ze przewaga konkurencyjna wigze si¢ z:

e byciem lepszym w danym obszarze od konkurentow,

e trafnym okresleniem i skutecznym opanowaniem kluczowych czynnikow suk-
cesu,

* zajeciem unikalnej pozycji na rynku w odniesieniu do konkurentow.
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Tabela 1. Zestawienie definicji przewagi konkurencyjne;j

Autorzy Definicje przewagi konkurencyjnej Kluczowe watki definicji
D. Aaker Przewaga jest czyms, dzigki czemu firma osiaga | Organizacja jest w  danym
lepsze od konkurentow rezultaty, bo robi co$ lepiej | obszarze lepsza od konkurentow
od nich
J. Barney Przewaga to zdolno$¢ do realizowania strategii, | Unikatowa strategia

ktorej nie sg w stanie realizowa¢ (wdrozyc)
aktualni i przyszli konkurenci

W.M. Grudzewski

O przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa
mozna mowi¢ wtedy, gdy wytwarza ono nowo-
czesne produkty, charakteryzujace si¢ wysoka
jakoscig typu i wykonania, stosuje zaawansowane
technologie umozliwiajace obnizenie kosztow
wlasnych, rozwija wspolczesne systemy dystry-
bucji i sprzedazy w taki sposob, aby szybko
promowac produkty na rynku i by¢ u klienta o krok
przed konkurencja

Organizacja jest w danym
obszarze lepsza od konkurentow

P. Holland

W przewadze konkurencyjnej wyraza si¢ najlepiej
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do robienia czego$,
czego nie potrafig konkurenci, lub przynajmniej
robienia tego lepiej od nich

Organizacja jest w danym
obszarze pionierem lub jest
najlepsza w obszarze, w ktorym
funkcjonuja inni konkurenci

J. Penc

Przewaga konkurencyjna to stopien opanowania
przez przedsigbiorstwo kluczowych czynnikow
powodzenia na rynku

Trafne okreslenie i opanowanie
kluczowych czynnikéw sukcesu

J. Stoner

Przewagi konkurencyjne i ich brak to sity i stabosci
organizacji na tle sit i stabosci jej obecnych i
prawdopodobnych, przysztych konkurentow

Pozycja organizacji w odniesieniu
do konkurentow

Strategor

Przewaga konkurencyjna to lepsze niz u kon-
kurentow opanowanie pewnych kompetencji
stanowigcych czynnik decydujacy o sukcesie w
danej dziedzinie dziatalnosci

Trafne okreslenie i opanowanie
kluczowych czynnikéw sukcesu

L. Zabinski

Przewaga konkurencyjna to unikalna pozycja
przedsigbiorstwa w sektorze w stosunku do
konkurentow.

Unikalna pozycja organizacji w
odniesieniu do konkurentow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Pierscionek 2003, s. 22].

Podsumowujac rozwazania dotyczace definicji przewagi konkurencyjnej, stwier-
dzi¢ mozna, ze przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa oznacza, ze ma ono co$,
czego inni nie maja, ze robi cos lepiej od konkurentow lub robi cos, czego oni nie
potrafia, co w konsekwencji pozwala na kreowanie i utrzymywanie lepszych wyni-
koéw niz wyniki konkurentéw [Malewska 2014].
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3. Ewolucja koncepcji przewagi konkurencyjnej
a podejscia w zarzadzaniu strategicznym

Problematyka osiggania przewagi konkurencyjnej rozwazana jest przede wszystkim
na gruncie zarzadzania strategicznego. Prawie 50-letni okres rozwoju zarzadzania
strategicznego pozwala stwierdzi¢, ze jest to relatywnie niedawno uksztaltowana
cato$ciowa koncepcja zarzadzania. Mimo tego proces ten analizuje si¢ 1 wyjasnia
w literaturze przedmiotu na wiele sposobow, co przyczynito si¢ do powstania wielu
r6znych szkot 1 modeli zarzadzania strategicznego, okreslanych takze mianem pod-
jes¢ w zarzadzaniu strategicznym [Supernat 1998, s. 216].

Réznice migdzy tymi szkotami sprowadzaja si¢ do trzech podstawowych proble-
mow [Godziszewski 2001, s. 23-24]:

1) procesu formutowania strategii,

2) zrodet przewag konkurencyjnych przedsiebiorstwa,

3) interakcji migdzy przedsi¢biorstwem a otoczeniem.

W ramach pierwszego dylematu, tj. problemu formutowania strategii, pojawiaja
si¢ skrajne opinie. Cze$¢ specjalistow w dziedzinie zarzgdzania strategicznego opo-
wiada si¢ po stronie formalnych, uporzadkowanych procedur decyzyjnych. Inni na-
tomiast wskazuja na brak jakichkolwiek prawidlowosci w procesie podejmowania
decyzji.

Druga grupa problemoéw, zwigzana ze zrodtami osiggania przewagi konkuren-
cyjnej, tylko w czesci zostala wyjasniona, trudno bowiem logicznie wytlumaczy¢
zachowania przedsigbiorstw w aspekcie wyboru konkretnych sposobow konkuro-
wania.

Trzeci problem, odnoszacy si¢ do wzajemnych relacji miedzy otoczeniem a
wnetrzem przedsigbiorstwa, sprowadza si¢ przede wszystkim do okreslenia mozli-
wosci oraz zakresu oddzialywania przedsigbiorstwa na otoczenie, ktore gwaranto-
watyby trwaty sukces.

Podejmowane proby odpowiedzi na wskazane pytania przyczynity si¢ do po-
wstania wielu szkot zarzadzania strategicznego. Najczesciej w literaturze przedmio-
tu wymienia si¢ cztery podstawowe podejscia do zarzadzania strategicznego [Stone-
house i in. 2001, s. 12-15]:

1) podejscie planistyczne (racjonalistyczne),

2) podejscie ewolucyjne (emergentne, wylaniajace si¢),

3) podejscie pozycyjne (pozycjonowania konkurencyjnego),

4) podejscie zasobowe (procesualne).

W ostatnich latach autorzy zaczeli identyfikowac rowniez inne podejscia do za-
rzadzania strategicznego, takie jak szkota prostych regut czy realnych opcji [Obtoj
2007, s. 56].

Ze wzgledu na fakt, iz przedmiotem rozwazan w artykule jest problematyka
osiggania przewagi konkurencyjnej, w tab. 2 zestawiono koncepcje przewagi konku-
rencyjnej proponowane w ramach kazdej ze szkot zarzadzania strategicznego.
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Tabela 2. Problematyka przewagi konkurencyjnej w konteks$cie szkoét zarzadzania strategicznego

Szkoly . Problematyka osiggania przewagi konkurencyjnej —
zarzadzania .
. podstawowe zatozenia
strategicznego
1 2

Planistyczna | przewage konkurencyjng osiggnag¢ mozna w wyniku skrupulatnej realizacji
sformalizowanego procesu formutowania i wdrazania strategii,

o strategia stanowi zbidr decyzji planistycznych, pozwalajacych na osigganie celow
organizacji poprzez uwzglednienie zagrozen i szans tkwiacych w otoczeniu oraz silnych
i stabych stron przedsigbiorstwa,

e w okreslonych warunkach mozna sformutowac¢ optymalng strategi¢ i nadac jej charakter
obowiazujacego planu (kluczowa rolg w tym procesie odgrywa naczelne kierownictwo),

e proces formutowania strategii ma charakter zdyscyplinowany i formalny

Emergentna | nie istnieje jedna, spOjna strategia, a organizacja, chcac przetrwac i rozwijac si¢ na
konkurencyjnym rynku, powinna nieustannie dostosowywac si¢ do zmian zachodzacych
w otoczeniu,

e proces formutowania strategii nie moze mie¢ racjonalnego charakteru, gdyz jest
uwarunkowany wieloma czynnikami, m.in. kultura organizacyjng, polityka gtéwnych
koalicji w famach organizacji, historia, a przede wszystkim oddziatywaniem otoczenia,

* strategia organizacji wylania si¢ z eksperymentowania i odrzucania elementow strategii,
ktore nie zostaly zrealizowane (wynika to z faktu, iz przedsigbiorstwo podlega cigglemu
procesowi uczenia si¢ i doskonalenia),

e w procesie formulowania strategii istotng rol¢ odgrywa intuicja, a skuteczng strategi¢
sformutowaé mozna wylacznie na podstawie analizy przesztosci (menedzerowie powinni
pozyskiwac¢ informacje na temat zachowan strategicznych przedsigbiorstw i stara¢ sig¢
wykorzystywaé dobre praktyki oraz eliminowac¢ bledy)

Pozycyjna o strategi¢ przedsicbiorstwa utozsamia si¢ z dgzeniem organizacji do zajecia najko-
rzystniejszej pozycji konkurencyjnej na rynku,

¢ punktem wyjscia w procesie formutowania strategii jest analiza otoczenia konkuren-
cyjnego,

¢ podstawowym celem dzialalno$ci kazdego przedsigbiorstwa jest walka z konkurencja,

¢ organizacjajest w stanie osiagnac korzysci tylko i wylacznie kosztem innych uczestnikow
rynku,

¢ podstawowe sposoby, pozwalajace na uzyskanie przewagi konkurencyjnej, to strategie
roznicowania dziatalnos$ci oraz minimalizacji kosztow

Zasobowa ¢ nie jest mozliwe precyzyjne okreslenie rozwoju przedsigbiorstwa, ale mozna pomagac
mu w osiagnigciu sukcesu poprzez odpowiednig rozbudowg posiadanych przez nie
zasobOw i umiejetnoscei,

* czynniki wewngtrzne sg wazniejsze w osigganiu przewagi konkurencyjnej niz czynniki
zewngtrzne,

* zasoby, ktore moga stac si¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej, muszg spetni¢ warunki
wstepne, takie jak: roznorodnos¢ (rozumiana jako istnienie roznych postaci zasobow, ale
takze jako odmiennos$¢ ich cech), ograniczona mobilnos¢,

e oprocz spetnienia warunkow wstepnych zasoby, aby stanowi¢ zrodlo przewagi
konkurencyjnej, musza si¢ charakteryzowac nastepujacymi cechami:

— muszg mie¢ wartos¢ strategiczng (tzn. powinny umozliwia¢ wykorzystywanie szans i
neutralizowanie zagrozen),

muszg odznacza¢ si¢ rzadkoscia,

— nie moga mie¢ substytutow,

— muszg by¢ trudne do imitacji [Barney 1991, s. 99-120]
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1 2
Prostych e szkola ta stanowi umiej¢tng synteze zalozen szkoly emergentnej o ograniczonej
regut uzytecznosci hierarchii decyzyjnej i planowania w warunkach duzej zmiennosci

otoczenia oraz szkoty zasobowej i planistycznej, ktore zaktadaty zasadnos¢ formutowania
i realizacji strategii,

¢ strategia formutowana powinna by¢ na podstawie tzw. prostych reguty; wyniki badan
polskich przedsigbiorstw pozwolily na identyfikacj¢ nastgpujacych regut, ktore
umozliwiajg na sformutowania skutecznej strategii:

— wszystko jest szansa (realizacja tej reguly wymaga permanentnego monitorowania
wnetrza przedsigbiorstwa oraz jego otoczenia w celu identyfikowania pojawiajacych
si¢ okazji),

— eksperymentuj i ucz si¢ (regufa ta zachgca do innowacyjnosci i kreatywnosci w
postrzeganiu i rozwiazywaniu probleméw decyzyjnych),

— utrzymuj rownowagge miedzy centralizacja a elastycznoscig (zastosowanie tej reguty
w praktyce zarzadzania wymaga silnego przywodcy w organizacji, ktory podejmuje
kluczowe decyzje i okresla reguly dziatania, pozostawiajac jednoczesnie znacznag
swobodg¢ decyzyjng swoim podwladnym),

 istotg przewagi konkurencyjnej jest umiejetnos¢ korzystania z przelotnych szans, ktore
pojawiaja si¢ w otoczeniu,
¢ skuteczne konkurowanie na wspotczesnym rynku wymaga innowacyjnych strategii

Realnych e niemozliwa jest skuteczna realizacja duzych przedsiewzie¢ inwestycyjnych, gdyz

opcji wspolczesne organizacje funkcjonuja w warunkach niepewnosci i ryzyka (nalezy je
dzieli¢ na mniejsze fragmenty, tzw. realne opcje, ktore mozna skutecznie wdrazac),

* w warunkach skrajnej niepewno$ci mozliwe jest budowanie racjonalnych strategii tylko
i wylacznie w postaci realnych opcji,

¢ przedsigbiorstwa, w zaleznosci od warunkow otoczenia, a takze swoich zasobow i
umiejetnosci oraz kontekstu historycznego, formutuja odmienne rodzaje realnych opcji,

o strategie w tym uj¢ciu nalezy traktowac jak stopniowe wchodzenie do gory po schodach
z zachowaniem sobie w kazdym momencie prawa do rezygnacji z dalszej wspinaczki
[Obt6j 2007, s. 54-56]”

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Malewska 2014].

Analizujac rozwazania na temat strategicznych perspektyw dotyczacych zagad-
nienia osiggania przewagi konkurencyjnej, podkresli¢ nalezy, ze podejscia te uznac
mozna za komplementarne, wyjasniajace ten sam problem z odmiennej perspekty-
wy. Zauwazy¢ jednak mozna, ze chronologicznie najnowsze podejs$cia do zarzadza-
nia strategicznego, czyli zasobowe, prostych regul czy realnych opcji, zwracaja
uwage na zmiennos¢ otoczenia i warunki niepewnosci, w jakich zmuszone sg funk-
cjonowacé wspotczesne organizacje. Wymusza to koniecznos¢ orientacji na wnetrze
przedsigbiorstwa, na jego kluczowe zasoby i umiejetnosci oraz ich wykorzystanie
adekwatne do szans pojawiajacych si¢ w otoczeniu. Przedsigbiorstwo, cheac si¢ wy-
r6zni¢ sposrod konkurentow, powinno formutowaé innowacyjne strategie, a jest to
mozliwe wylacznie dzigki wyrdzniajacym sie, wysokiej jakosci zasobom ludzkim.
Jakos¢ pracownika, wplywajaca na sprawne funkcjonowanie organizacji, scharakte-
ryzowa¢ mozna za pomocg takich cech, jak [Bernais 2001, s. 217]:

e gotowos$¢ do $wiadomej akceptacji zmian,
e wysoki poziom empatii,
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e potrzeba osiggni¢¢ zawodowych,

* potrzeba otwartos$ci na nowe doswiadczenia,

e potrzeba transgresji (zdolno$¢ przekraczania wewnetrznych ograniczen),

e potrzeba bycia lepszym w warunkach zdrowej konkurencji (potrzeba doskonale-
nia si¢),

e potrzeba nonkonformizmu (brak orientacji na jednostke ogranicza mozliwo$ci
dynamicznego rozwoju).

Cechy te, a zwlaszcza wiedza pracownikow, stajg sie¢ wspodtczesnie waznym
i relatywnie trwatlym elementem przewagi konkurencyjnej, co wynika z tego, ze
wiedze trudno kupi¢ lub sprzeda¢ czy skopiowac. Wiedza postrzegana jest jako za-
sob, chociaz trudno okresli¢ jg mianem zasobu w tradycyjnym znaczeniu, ,,gdyz
stanowigc warto$¢, nie posiada wartosci rynkowej” [Drucker 2000, s. 167]. Ponadto,
ze wzgledu na wspomniang ztozonos¢ i dynamike otoczenia, pozadang cechg wspot-
czesnych organizacji staje si¢ zdolnos¢ szybkiego dostosowywania si¢ do zmian za-
chodzacych w otoczeniu [Malewska 2014]. W literaturze przedmiotu autorzy postu-
luja, Zze za podstawowe wspotczesnie zrodta przewagi konkurencyjnej uznaje si¢
[Grudzewski, Hejduk 2001, s. 54]:

e szybko$¢ tworzenia i rozwoju lub unowocze$niania produktow o globalnym za-
siggu,

* wytwarzanie w klasie §wiatowej oznaczajace stosowanie nowoczesnych techno-
logii, wyposazenia i organizacji produkcji umozliwiajagcych dostosowanie struk-
tury 1 wielkosci podazy do struktury i wielko$ci popytu,

¢ globalny marketing zapewniajacy zaréwno satysfakcje klientowi, jak i umozli-
wiajacy skuteczne wprowadzenie produktu na rynki docelowe,

e zdolnos¢ do wysokiej akumulacji finansowej, umozliwiajacej koncentracje na
rodzajach dziatalno$ci zapewniajacych najwyzsza wartos¢ dodana.

Za koncepcje przyczyniajaca si¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej uzna-
wana jest koncepcja dynamicznego zarzadzania, ktore charakteryzuje si¢ [Cushman,
King 1995, s. 17]:

e innowacyjno$cia (0znaczajacg innowacyjno$¢ w szerokim rozumieniu, a miano-
wicie: produktows, procesowa, strukturalng, dotyczaca metod zarzadzania),

* adaptacyjnos$cig i elastyczno$cig (polegajaca na zdolnosci dostosowywania sig
do zmian zachodzacych zarowno we wnetrzu organizacji, jak i w jej otoczeniu),

e efektywnos$cig (rozumiang jako zdolno$¢ utrzymywania trwatej przewagi kon-
kurencyjnej),

e szybkos$cig (utozsamiang cz¢sto z koncepcja organizacji zwinnej, polegajaca na
zdolnosci szybszej niz konkurenci reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu).
Wskazane cechy sa spojne z cechami przedsiebiorstwa okreslanego w literaturze

mianem zwinnego, w ktorym H. Sharifi 1 Z. Zhang [2000] zidentyfikowali cztery

kategorie zwinnych umiejetnosci:

¢ umigjetnosé reakcji — zdolnos¢ do zidentyfikowania szybkiej odpowiedzi na
zmiany, wprowadzenie dziatan reaktywnych lub proaktywnych,
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e kompetencyjnos¢ — zdolno$¢ do efektywnego i skutecznego osiggania celow
przedsiebiorstwa; obejmuje obszerng liste umiejetnosci, ktore zapewnig przed-
sigbiorstwu: produktywnos¢, wydajnos¢, efektywnos¢ w osiaganiu celow,

e clastyczno$é/adaptacyjno$¢ — zdolnos¢ do wdrazania nowych proceséw i udo-
godnien dla osiggnigcia tych samych celow,

¢ szybko$¢ — zdolno$¢ do osiggania zaplanowanych celow i dziatan tak szybko,
jak tylko jest to mozliwe; sktada si¢ z elastycznos$ci sktadowych, takich jak: ela-
styczno$¢ produktowa, szybko$¢ w dostarczaniu produktéw lub ushug.

Zwinne przedsigbiorstwo to takie, ktore potrafi osiggnac przewage konkurencyj-
ng poprzez inteligentne, szybkie i proaktywne okreslenie i wykorzystanie szans oraz
neutralizowanie zagrozen [Bessant i in. 1999]. Zgodnie z zalozeniami zwinnego
przedsigbiorstwa przetrwanie (a w dalszej kolejnosci osiggniecie przewagi konku-
rencyjnej) zalezy od zdolnosci organizacji do reagowania na zmiany pojawiajace si¢
w otoczeniu, a zwlaszcza od umiejetnosci sprostania specyficznym oczekiwaniom
klientow. Organizacje powinny dziata¢ proaktywnie, rozwijajac swoje zdolnosci
adaptacyjne [Meredith, Francis 2000].

4. Koncepcja zwinnego przedsi¢biorstwa jako wspolczesne zrodlo
przewagi konkurencyjnej

Istotnym wyzwaniem dla wspotczesnych przedsiebiorstw jest prowadzenie dziatalno-
$ci w trudnym i nieprzyjaznym otoczeniu. Wynika to z nastania ery biznesowej, w
ktérej zmiana stata si¢ najistotniejsza cecha charakteryzujaca otoczenie gospodarcze
przedsigbiorstwa. Tempo zmian jest znacznie szybsze niz kiedykolwiek wczesniej, co
nie tylko stanowi duze wyzwanie dla przedsicbiorstw, ale rowniez zmusza je do pode;j-
mowania wyboru orientacji strategicznej umozliwiajgcej sprostanie zmieniajagcym si¢
wymaganiom klientéw i dostosowanie dziatan do wykorzystywania szans rynkowych.
Konkurowanie w zmiennym i nieprzewidywalnym otoczeniu wymusza powstawanie
organizacji, ktora tworzy warto$§¢ we wspolpracy z klientem, tatwo adaptuje si¢ do
zachodzacych zmian i szybko reaguje na zmieniajace si¢ potrzeby klientow. Przedsie-
biorstwo charakteryzujace si¢ takim atrybutami nosi nazwe¢ zwinnego i jest bardzo
pozadane we wspotczesnej trudnej rzeczywistosci biznesowej [Sajdak 2014].

Jak zauwaza P. Banaszyk [2013], system ekonomiczny staje si¢ jedng z determi-
nant ery niepewnosci w zyciu spotecznym. Dotychczasowe zatozenie, ze zarzadza-
nie strategiczne jest tradycyjnie wigzane z umiejetnoscia ksztaltowania dtugookre-
sowego bezpieczenstwa przedsigbiorstwa, jest degradowane, a takie cechy, jak
dhugookresowos$¢ czy bezpieczenstwo, zmienity swoje znaczenie. Wspodlczesnie za-
rzadzanie strategiczne powinno wobec tego skupia¢ si¢ na rozpoznawaniu okazji
i mozliwos$ci ich wykorzystania w celu osiggnigcia przewagi konkurencyjne;j.

Zwinne przedsigbiorstwo rézni si¢ w wielu aspektach od tradycyjnego. W tabeli 3
zwrdcono szczegdlng uwage na aspekty zwiazane z zasobami ludzkimi w przed-
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Tabela 3. Poréwnanie tradycyjnego i zwinnego przedsi¢biorstwa

lizacja wladzy

Kryterium — .
cechy Tradycy Jne Zwinne przedsigbiorstwo
e przedsigbiorstwo
wyrdzniajace
Struktura Struktura pozioma, | Splaszczona struktura organizacyjna, zarzadzanie
organizacyjna | liniowa (Maskel 2001, | zespolem (Maskell 2001, Vokurka i Fliedner 1998,
Vokurka 1 Fliedner 1998, | Meredith 1 Francis 2000, Hormozi 2001, Bustamante
Assen 2000) 1999, Assen 2000, Sohal 1999, Hooper 2001, Mondragon
2004)
Decentra- Brak  empowermentu, | Samoistna autonomia i empowerment, zespoly pra-

scentralizowanie wtadzy,
nieformalna wladza

cownicze tworzg strukture sieciowa interakcji pomigdzy
autonomicznymi jednostkami (Maskell 2001, Vernadat
1999, Crociott i Youssef 2003, Zhang i Sharifi 2000)

Status Obecnos¢  specjalistow, | Uczacy si¢ pracownicy, wielofunkcyjnos¢, samozaanga-
pracownikow | nieujawnianie nowych | zowanie pracownikow, szeroki zakres umiejetnosci
funkcji 1 umiejetnoscei, | (Maskell 2001, Hoek, Harrison, Christopher 2001,
brak elastycznosci, igno- | Vokurka i Fliedner 1998, Meredith i Francis 2000,
rowanie zmian Hormozi 2001, Bustamante 1999, Assen 2000,
Zhang i Sharifi 2000, Sohal 1999, Yusuf Adeleye,

Sivayoganathan 2003, Ribeiro, Fernandes 2010)
Zaangazowanie | Mate zaangazowanie | Petne ,,umocowanie” pracownikow — empowerment,
pracownikéw | pracownikow w podej- | pomysly i wiedza pracownikéw sg czesto wykorzy-

mowanie decyzji, rzadko
dziela si¢ swoja wiedza,
rzadko wykorzystuja ja i
swoje pomysty

stywane (Gunasekaran 1999, Meredith i Francis 2000,
Vernadat 1999, Hormozi 2001, Hoek, Harrison,
Christopher 2001, Bustamante 1999, Crociott i Youssef
2003, Jin-Hi, Anderson, Harrison 2003, Almahamid,
Awwad, McAdams 2010, Ribeiro, Fernandes 2010)

Styl kierowania

Autokratyczny

Zarzadzanie oparte na wspoOlpracy, kierownictwo jest
wrazliwe na zmiany i sktonne do udoskonalania (Hoek,
Harrison, Christopher 2001, Crociott i Youssef 2003,
Bustamante 1999, Hooper, Steeple, Winters 2001,
Ribeiro, Fernandes 2010)

Zrodto: [Sajdak 2013].

siebiorstwie oraz wskazano cechy obu grup przedsi¢biorstw z uwzglednieniem wy-
branych kryteriow.
W literaturze przedmiotu identyfikuje si¢ cztery kluczowe wymiary zwinnego
przedsn;blorstwa [Goldman, Nagel, Preis 1995]:
wzbogacenie klienta — wymaga ono szybkiego zrozumienia wyjatkowych wy-
magan indywidualnego klienta oraz zapewnienia mu satysfakcjonujacego pro-

duktu,

* wspolpraca — pomigdzy organizacjami oraz wewnatrzorganizacyjna, wspotpraca
z dostawcami, nawigzywanie wirtualnych zwigzkéw z konkurentami,

e nowa struktura organizacyjna — umozliwiajgca sptaszczenie struktury organiza-
cyjnej i prace efektywnych zespotow,
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e zwrocenie uwagi na zasoby ludzkie, informacje i technologie — postrzeganie pra-
cownikow jako wyjatkowo cennych aktywow przedsigbiorstwa, potozenie naci-
sku na edukacje, trening oraz empowerment.

J. Radomska [2010] podkresla, ze wyzwania, jakie niesie ze sobg XXI wiek,
stawiaja przed zarzadzajacymi wiele dylematow zwigzanych z konieczno$cig zmia-
ny dotychczasowej formuty zarzadzania zasobami ludzkimi. Aktualnie podejmowa-
ne dziatania operacyjne skupiaty si¢ gtéwnie na zasobach materialnych, ktore zaczy-
naja odgrywac coraz mniejsza role. Obecnie akcent przesuwa si¢ w strone zasobow
niematerialnych, takich jak ludzie, wiedza, ktorej sa nosnikiem, kompetencje oraz
przedsigbiorczo$¢ i innowacyjno$é, kreatywnosé czy tworzenie si¢ wigzi. Tendencje
te znajduja swoje odzwierciedlenie w przedstawionych podstawowych wymiarach
zwinnego przedsigbiorstwa.

Aspekt zasobow ludzkich uwypuklony zostal w ramach koncepcji zwinnego
przedsigbiorstwa takze przez S. Meredith i D. Francisa. Autorzy zaprezentowali pro-
jekt zrealizowany przez grupe badawcza zajmujacg si¢ zwinnoscig produkcyjng —
Agile Manufacturing ResearchGroup (AMRG), ktora zostata stworzona w celu prze-
prowadzenia badan nad zwinnos$cig matych i srednich przedsiebiorstw. Metodologia
badawcza wykorzystywata analize studium przypadku, ktorej wynikiem byto
powstanie szesnastowymiarowego ,,zwinnego kota”. Opracowany model stanowi
narzedzie dla audytu przedsiebiorstwa, umozliwiajace pomiar poziomu zwinnosci
i zapewniajgce wspolng definicj¢ wszystkich komponentéw zwinnosci. Model zostat
przedstawiony za pomoca kota nieprzypadkowo, celem autoréw byto bowiem una-
ocznienie, ze poszczegdlne komponenty tego modelu sg Scisle ze soba powigzane,
zatem brak ktoregos$ z nich sprawia ze koto wolniej si¢ porusza — analogicznie do
zwinnos$ci, ktora wymaga integracji i rozwinigcia wszystkich szesnastu komponen-
tow. Koto podzielono na cztery sekcje; sa nimi: zwinna strategia (wymagajaca umie-
jetnosci w czterech obszarach: analizy otoczenia, zaangazowania strategicznego,
petnej dyslokacji i oceny zwinnosci), zwinny proces (skupiajacy si¢ na wspieraja-
cych zwinnos$¢ procesach organizacyjnych, takich jak: elastyczne aktywa i systemy,
szybkie tworzenie nowych produktow, szybkie rozwigzywanie problemow oraz bo-
gaty system informacyjny), zwinne polaczenia — dotyczace zewnetrznych powigzan
umozliwiajacych zwinno$¢, oraz zwinni ludzie — zwinno$¢ w tym obszarze wymaga
takich praktyk, jak:

e zdolne do adaptacji struktury — biurokratyczna struktura organizacyjna nie
sprzyja zwinnosci, rozwoj adaptacyjnej struktury organizacyjnej wymaga od fir-
my rekonfiguracji i dostosowania do wykorzystywania pojawiajacych si¢ okaz;ji,

e wielofunkcyijne, elastyczne zespoty — zwinne przedsicbiorstwa sa mniej zalezne
od systemow, a bardziej od inteligencji i oportunizmu swoich pracownikows;
zdolnosci, umiej¢tnosci, zaangazowanie i empowerment pracownikow to klu-
czowe i krytyczne cechy zwinnego przedsigbiorstwa,

¢ szybko$¢ w podejmowaniu decyzji — mozliwa jest dzigki zaawansowanym sys-
temom informacyjnym oraz szybkiemu i efektywnemu przeptywowi informacji,
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e ciagte uczenie si¢ — okreslone jest przez otwartos¢ pracownikéw na nowe pomy-
sty oraz proces ciaglego uczenia si¢ i doskonalenia swoich umiejetnosci [Mere-
dith, Francis 2000, s. 138-142].

5. Podsumowanie

Dazenie do osiggania przewagi konkurencyjnej towarzyszy kazdemu przedsigbior-
stwu bez wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci, jego wielko$¢ czy strukture
kapitatu. Konkurencja migdzy przedsigbiorstwami przebiega aktualnie w warunkach
permanentnego braku rownowagi, ktora tworza nieustannie migrujace czynniki suk-
cesu rynkowego. Taka sytuacja sprawia, ze uksztaltowana pozycja konkurencyjna
nie jest w zadnym momencie trwata, przeciwnie — jej zrodta podlegaja ciaglej nie-
ustannej erozji [Banaszyk 2013]. Kluczowym Zrodlem sukcesu staje si¢ zatem umie-
jetnos¢ zidentyfikowania i wykorzystania pojawiajacych si¢ szans, zanim zrobig to
konkurenci, a jest to mozliwe dzigki atrybutom zwinnosci.

Chronologicznie przedstawione podejscia do zarzadzania strategicznego ujaw-
nity ewolucj¢ zrodet przewagi konkurencyjnej, wynikajaca zardowno ze zmian wa-
runkow otoczenia, jak i z rozwoju $wiadomosci samych zarzadzajacych. Wspolczes-
ne przedsigbiorstwa do$wiadczaja wyjatkowo trudnej rzeczywistosci biznesowej,
w ktorej sprawdzone metody i narzedzia przestaja by¢ skuteczne, a zmienne i nie-
przewidywalne otoczenie gospodarcze wymaga nabycia nowych kompetencji, ktore
umozliwig zwinne dostosowanie si¢ do wymagan rynku i osiggni¢cie na nim prze-
wagi konkurencyjne;j.
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EVOLUTION OF COMPETITIVE ADVANTAGE CONCEPT —
FROM PLANNING PERSPECTIVE TO AGILE COMPANY

Summary: The aim of the article is to present the evolution of competitive advantage concept.
The article is composed of three basic parts. First, the core of competitive advantage
was presented. Next, various attitudes towards strategic management (planning, evolutionary,
of competitive positioning, resource-based, of simple rules, of realistic options) were
characterized paying attention to the problem of achieving competitive advantage. The aim of
this part was to show the evolution of the competitive advantage concept which stems from
changes that occur in the conditions of functioning of a company. In the last part of the article
an attempt was made to present the concept of an agile company as a response to the
requirements of organization functioning and current potential source of competitive
advantage.

Keywords: competitive advantage, agile company, strategic management.



