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RELACJE Z INTERESARIUSZAMI ZRODLEM
PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: W literaturze obecne sa dwie grupy podejs¢ do zrodel przewagi konkurencyjnej
— podejscia endogeniczne (np. kluczowe kompetencje, strategiczne zasoby) oraz egzogenicz-
ne (np. koncepcja sektorowa Portera). Prezentowane podejscie jest proba wskazania, iz pod-
mioty dazace do generowania trwalej przewagi konkurencyjnej moga wykorzystac¢ dialog z
interesariuszami do osiagania przewagi konkurencyjnej. Odpowiednio uksztattowane relacje
moga bowiem by¢ rozpatrywane jako strategiczny zasob (zgodny z kryteriami VRIO — gene-
rowana renta ekonomiczna jest tym wigksza, im dany zasob jest bardziej wartosciowy (valu-
able), rzadki (rare), trudny do imitacji (inimitable) oraz lepiej osadzony w organizacji (orga-
nizational)), ale rowniez moga stanowi¢ ,,narzedzie” stuzace dopasowaniu si¢ do wymogow
otoczenia — bez wzgledu na podejscie moga zatem by¢ zrodtem przewagi konkurencyjne;.

Stowa kluczowe: relacyjny, interesariusze, przewaga konkurencyjna, strategia.

1. Wstep

Zrédet przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa mozna upatrywac w jego wnetrzu
badz poza jego granicami, czyli w szeroko pojetym otoczeniu. W pierwszym przy-
padku, budujac strategig, jednostka przyjmuje perspektywe od wewnatrz do ze-
whnatrz, w drugim od zewnatrz do wewnatrz. Na potrzeby niniejszego artykutu przy-
jeto za Barneyem [1991], Zze przewaga konkurencyjna wystepuje w sytuacji, gdy
przedsigbiorstwo wdraza i stosuje strategi¢ odmienng od konkurentow, ale skutecz-
nie generujaca warto$¢. Ponadto jesli konkurenci nie sa w stanie uzyskiwac¢ zblizo-
nych rezultatow w wyniku stosowania innych dziatan i rozwigzan strategicznych,
mamy do czynienia z trwalq przewaga konkurencyjna [Barney 1991, s. 99-120].
Celem artykutu jest wskazanie, ze bez wzgledu na stosowane podejscie zrodtem
przewagi konkurencyjnej moga by¢ uprzywilejowane i trwale wigzi ze wszystkimi
interesariuszami. Przedmiotem artykutu jest powiazanie proceséw kreowania, utrzy-
mywania oraz zarzadzania wigziami z interesariuszami z generowaniem przewagi
konkurencyjnej. Trzeba podkresli¢, ze rozwazane tutaj wigzi tworza zbidr szerszy
niz w koncepcji CRM czy tez w podejsciu relacyjnym Dyera i Singha [1998]. O ile
zarzadzanie relacjami z klientami jest nastawione na zwiazki z odbiorcami [Nogal-
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ski, Machel 2009, s. 373-374], o tyle nieco szerzej rzecz ujmuje relacyjne podejscie
do generowania przewagi konkurencyjnej, obejmuje ono bowiem interesariuszy wy-
stgpujacych bezposrednio w $ciezce ekonomicznej [Dyer, Singh 1998, s. 660-679].
Natomiast przedstawione ponizej ujecie odwoluje si¢ do relacji z roznymi interesa-
riuszami (nie tylko z klientami), w tym relacji migdzy- i wewnatrzorganizacyjnych.

2. Zrédla przewagi konkurencyjnej

Podejscie do konkurencyjnosci i wyznaczania strategii przedsigbiorstw zmieniato
si¢ na przestrzeni czasu, co przedstawiono na rys. 1.
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Rys. 1. Zmienno$¢ umiejscowienia zrodet przewagi konkurencyjne;j

Zrddto: opracowanie wlasne.

Na poczatku ubiegtego wieku kluczowym przedmiotem analizy bylo tzw. oto-
czenie wewngtrzne. Badacze organizacji skupiali uwage na takich aspektach, jak
sposob organizowania przedsigbiorstwa, alokacja zasobow czy zatrudnianie pra-
cownikow [Nizard 1998, s. 10-11]. Reorientacja na otoczenie nastapita na przetlomie
lat szesc¢dziesiatych i siedemdziesiatych ubiegtego wieku. Pojawilo si¢ wowczas
grono zwolennikow analizy organizacji jako systemu otwartego, wchodzacego w
nieprzerwane interakcje z otoczeniem oraz organizacji jako systemu zaleznego od
otoczenia (np. Organizacja Stuzaca Otoczeniu [Ansoff 1985, s. 29]). Dalsza ewolu-
cja tej orientacji przyniosta podejscie sektorowe, lokujace determinanty rentowno$ci
przedsigbiorstw poza jego granicami, w uktadzie tzw. sit konkurencyjnych. Uznanie
znalazlo podejscie systemowe propagujace tezg, ze w duzej mierze przetrwanie
przedsigbiorstwa jest uzaleznione od jego relacji z otoczeniem [Robbins, DeCenzo
2002, s. 78]. Otoczenie przestato by¢ w centrum zainteresowania na poczatku lat
dziewigcédziesiatych, kiedy pojawila si¢ koncepcja identyfikowania zrodetl przewagi
konkurencyjnej we wnetrzu organizacji (m.in. za sprawa Resource-Based View Bar-
neya [1991, s. 99-120]). Obecnie czgs$¢ autoréw wskazuje, ze w dzisiejszym zmien-
nym, burzliwym i coraz bardziej nieprzewidywalnym $wiecie perspektywa od ze-
wnatrz do wewnatrz daje lepsze mozliwo$ci osiagania przewagi konkurencyjnej
[Krupski 2009, s. 5-7]. Przysztos¢ dziatalnosci przedsigbiorstw lezy w szeroko pojg-
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tej wspoOlpracy i wspoldziataniu organizacji [Czakon 2008, s. 13-17], a przewaga
konkurencyjna generowana bedzie dzigki sieciom i wigziom migdzyorganizacyjnym
[Dyer, Singh 1998, s. 660-679; Macias 2009, s. 27-30].

3. Egzogeniczne zrodla przewagi konkurencyjnej

Otoczenie czesto jest traktowane jak determinanta sukcesu organizacji, ,,to, co dzie-
je si¢ w otoczeniu, ma wigksze znaczenie dla przetrwania organizacji, niz to, co od-
bywa si¢ w jej ramach” [Nizard 1998, s. 11]. W rzeczywistosci rozwdj, pozycja
konkurencyjna, a nawet samo przetrwanie organizacji sg uzaleznione od uwarunko-
wan otoczenia. W systemowej perspektywie proces identyfikacji strategicznych
opcji dla dziatalnos$ci i rozwoju przedsigbiorstwa w duzej mierze warunkowany jest
procesem kreowania relacji w uktadzie przedsigbiorstwo — otoczenie. Przyktadem
poszukiwania zrodet przewagi konkurencyjnej poza granicami organizacji moze by¢
koncepcja przewagi konkurencyjnej Portera, koncepcje przewagi korporacji po-
nadnarodowych Dunninga czy tworzenia bogactwa narodowego Kotlera [Pierscio-
nek 2002, s. 17].

Dziatalno$¢ przedsigbiorstwa jest tym bardziej efektywna, im bardziej strategia
podmiotu jest dostosowana do wymogow otoczenia. Odpowiedni stopien dopasowa-
nia mozna zapewni¢ m.in. dzigki analizie strategicznej, a doktadniej analizie makro-
i mikootoczenia organizacji. Proces analityczny moze przebiega¢ w bardzo zr6zni-
cowany sposob, kazda zas z metod gromadzenia danych opiera si¢ na nawiazaniu
dialogu z réZznymi grupami interesariuszy. Inaczej nie bytoby mozliwe uzyskanie
relewantnych informacji. Jes$li natomiast jednostka zorientuje swoja dzialalno$¢ na
tworzenie trwalych relacji z interesariuszami, to dostep do niezbgednych w procesie
analizy strategicznej danych bedzie nie tylko szybszy i sprawniejszy, ale rowniez
glebszy [Uzzi 1997, s. 35-67]. Dlugoterminowe wigzi wypracowane na kanwie trwa-
lego dialogu generuja miedzy podmiotami zaufanie [Rokita 2005, s. 196], ktore z
kolei przyczynia si¢ do ostabienia barier w udostgpnianiu informacji.

4. Endogeniczne Zrodla przewagi konkurencyjnej

Perspektywa od wewnatrz do zewnatrz zaktada, ze zrdédet konkurencyjnosci i prze-
wagi konkurencyjnej danego podmiotu nalezy doszukiwac si¢ w jego wnetrzu. Po-
tencjat konkurencyjnosci przyjmuje posta¢ systemu zasobéw materialnych i niema-
terialnych [Godziszewski 1999, s. 77-124]. W ramach tego nurtu rozpatrujemy
tworzenie przewagi konkurencyjnej na podstawie kluczowych kompetencji Hamela
i Prahalada, wyrozniajacych zdolnosci Kaya, przewagi czasowej Stalka czy strate-
gicznych zasobdéw Barneya [Pierscionek 2002, s. 15-17]. Rozwazajac kryteria ,,stra-
tegicznosci” zasobow, nalezy podkresli¢ rolg zasobow niematerialnych (szczeg6lnie
wiedzy), niejednokrotnie bedacych jedynymi w swoim rodzaju, niepowtarzalnymi i
z natury rzadkimi [Knott, Bryce, Posen 2003, s. 192-207].
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Coraz powszechniej przyjmuje sig, ze najwazniejszym czynnikiem decydujacym
0 pozycji, sile, znaczeniu i stopniu rozwoju przedsigbiorstw (jak i catych gospodarek)
jest wiedza [Grant, Baden-Fuller 2004, s. 61-84]. Wiedza to w istocie zrodto przewa-
gi konkurencyjnej przedsigbiorstw [Rokita 2005, s. 195-196], ktéra niewatpliwie
spetnia kryteria VRIO. W zwiazku z tym wiedz¢ mozna postrzegac jako strategiczny
zasob warunkujacy konkurencyjno$¢ wielu wspotczesnych przedsigbiorstw'. Pozy-
skiwanie wiedzy staje si¢ coraz czg¢$ciej wyzywaniem dla przedsigbiorstw myslacych
0 przetrwaniu i rozwoju na rynku. Jak wynika z badan, najwazniejsza dla przedsig-
biorstw jest wiedza dotyczaca interesariuszy [Stankiewicz 2005, s. 438-442, 462-471]
zewngetrznych bezposrednich i posrednich, a w dalszej kolejnosci wiedza odnoszaca
si¢ do wewngtrznych ,,kibicow” organizacji (tab. 1).

Tabela 1. Sktadniki wiedzy istotne dla migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
(wskazania uszeregowano malejaco)

Interesariusze zewngtrzni
Interesariusze wewnetrzni
bezposredni posredni
1. Wiedza o klientach 7. Wiedza o sytuacji gospodarczej 14. Wiedza o produktach
2. Wiedza o branzach 8. Wiedza o warunkach socjo- 15. Wiedza o zasobach
3. Wiedza kulturowych i potencjale wewngtrznym
o konkurentach 9. Wiedza o warunkach polityczno- 16. Wiedza o pracownikach
4. Wiedza o dostawcach -prawnych 17. Wiedza o $rodowisku
5. Wiedza o partnerach | 10. Wiedza o technologiach spotecznym
6. Wiedza o pozostatych | 11. Wiedza o firmach doradczych 18. Wiedza o przebiegu,
interesariuszach 12. Wiedza o instytucjach czasie, kosztach
szkoleniowych i produktywnos$ci proceséw
13. Wiedza o placowkach naukowo- 19. Wiedza o nowoczesnych
-badawczych metodach zarzadzania

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Stankiewicz 2003, s. 438-442].

Poszukiwanie wiedzy wymaga skupienia uwagi na interesariuszach zewngtrznych,
poniewaz to wtasnie ich opinie, potrzeby i oczekiwania (obecne oraz przyszite) moga
si¢ sta¢ motorem innowacji produktowych (np. opinie klientow), procesowych (np.
opinie dostawcow, klientow) czy organizacyjnych (np. zachowania konkurentow).
W przedsigbiorstwach nastawionych na zarzadzanie wiedza niebagatelne znaczenie
ma proces transferu wiedzy, na ktory sktadaja si¢: pozyskiwanie wiedzy, udostgpnianie
wiedzy, rozpowszechnianie wiedzy oraz dzielenie si¢ wiedza [Nonaka, Takeuchi 1995,
rozdz. 3]. Kluczowe znaczenie ma nie tyle wyodrebnienie tych procesow, ile podkres-
lenie immanentne;j roli interesariuszy w ich przebiegu i powodzeniu.

Od ponad 20 lat innowacje sa postrzegane jako kluczowe elementy wzrostu kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw, ich wydajnosci oraz zwigkszania zatrudniania [Na-

' Zob. rowniez wyniki badan zespotu B. Nogalski, A. Wojcik-Karpacz, J. Karpacz nad konkuren-
cyjnos$cia matych przedsigbiorstw [Nogalski, Wojcik-Karpacz, Karpacz 2005, s. 583-591].
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zdrowicz 2009, s. 30-33; Pastusiak 2009, s. 17-18]. Zrédet proceséw innowacyjnych
w przedsigbiorstwie mozna si¢ doszukiwa¢ przede wszystkim w kontaktach z pod-
miotami, instytucjami, jednostkami z otoczenia organizacji — wewngtrznego i ze-
wnetrznego [Barcik, Owsiak 2005, s. 322-323] (tab. 2).

Tabela 2. Zrodta danych, informacji i wiedzy dla innowacji

Interesariusze zewngetrzni Interesariusze wewnetrzni Inne Zrodta
Klienci i odbiorcy Whasne przedsigbiorstwo Zjazdy, targi, wystawy
Konkurenci Kadra Fachowe pisma i ksiazki
Dostawcy Pracownicy Prospekty i katalogi
Obce placowki badawcze Personel zbytu zagranicznego | Literatura patentowa

Instytucje naukowo-techniczne
(krajowe i zagraniczne)
Naukowcy i wynalazcy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Barcik, Owsiak 2005, s. 323].

Niektorzy badacze wskazuja na zwiazek migdzy innowacyjnoscia a wydatkami
na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa (zob. [Sosnowska 2005, s. 55-62; Nazdrowicz
2009, s. 30-33]). Tymczasem wigzi z interesariuszami maja znaczenie pierwotne
wobec alokacji zasobow. Przyczynkiem do generowania wszelkich innowacji w
przedsigbiorstwie jest posiadanie, dostgp oraz umiejgtnos¢ wykorzystania relewant-
nej wiedzy. Kluczowe znaczenie ma tutaj rowniez czynnik czasu — innowacyjna
jednostka to ta, ktora zdobywa cenne informacje oraz potrafi je wykorzysta¢ jako
pierwsza, zdobywajac tym samym przewage na rynku.

5. Dialog z interesariuszami — przypadek BAT

Przedsigbiorstwo, bez wzgledu na przyj¢ta perspektywe osiagania przewagi konku-
rencyjnej, moze ja tworzy¢ w oparciu o dlugoterminowe, pozytywne i wzajemne
relacje z interesariuszami. Informacji niezbednych zar6wno w procesach analizy
otoczenia zewngtrznego, jak i w procesach generowania strategicznych zasoboéw na-
lezy bowiem szuka¢ w procesie statego dialogu z interesariuszami, bgdacym nieod-
tacznym elementem relacji wiazacej przedsigbiorstwo ze swoimi ,,kibicami™?.

Przyktadem sprawnego dialogu, skutkujacego przyrostem wiedzy przedsigbior-
stwa, moze by¢ proces dialogu spotecznego® przeprowadzany cyklicznie przez Ame-
rican Tobacco Polska (rys. 2).

2 Zob. proces kreowania relacji z interesariuszami w: [Svendsen 1998, s. 66].

3 Opisywany ponizej proces dialogu z interesariuszami BAT Polska okre§la mianem dialogu spo-
fecznego. Nazewnictwo nie jest przypadkowe — przedsigwzigcie ma wskazywaé, ze przedsigbiorstwo
dziata zgodnie z koncepcja SOP (spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa). Natomiast biorac
pod uwagg charakter, zatozenia i przebieg przedsigwzigcia, mozna dostrzec, ze odnosi si¢ on do wszyst-
kich interesariuszy, nie tylko tych o charakterze spotecznym.
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Rys. 2. Proces dialogu z interesariuszami w BAT Polska

Zrédto: http://www.odpowiedzialnosc.pl/img/content/cykl2.png (16.02.2010).

BAT Polska zdecydowato si¢ prowadzi¢ pod niezaleznym nadzorem proces ,,stu-
chania partneréw i spetniania ich rozsadnych oczekiwan”. Procedurg dialogu z inte-
resariuszami w BAT Polska podzielono na cztery etapy obejmujace kolejno*:

1. Przygotowanie i planowanie (wstgpny zarys tematow i zagadnien, wybor kie-
rownika projektu, powotanie zespotu, zidentyfikowanie interesariuszy).

2. Stuchanie — ustalenie listy partnerow zaproszonych do dyskusji, organizacja
spotkan z reprezentantami interesariuszy (tzw. sesje dyskusyjne, zwykle w sesjach
uczestnicza reprezentanci ponad 100 interesariuszy), wystuchanie oczekiwan ,,kibi-
cOW” organizacji.

3. Odpowiadanie — przedstawienie stanowiska firmy, zobowiazan i planéw dzia-
lania, ustalenie ewentualnych rozbieznos$ci, organizacja sesji dyskusyjnych, na kto-
rych jednostka odnosi si¢ do wszelkich oczekiwan interesariuszy przedstawionych
przez nich w drugim etapie (przedstawienie zobowiazan rowniez za posrednictwem
witryny internetowej: www.odpowiedzialni.pl).

4. Wdrazanie i raportowanie — przyjete wczesniej zobowiazania zapisano w pla-
nach firmy; publikacja raportu wraz z planem dziatan i przestanie wszystkim zainte-
resowanym oraz rozpoczecie dziatan wynikajacych z przyjetych zobowiazan, moni-
torowanie wynikow.

4 Witryna internetowa British American Tobacco Polska: www.bat.com.pl (16.02.2010). Caty pro-
ces jest powtarzany w cyklach 2-, 3-letnich, co umozliwia state modyfikowanie i uzupetnianie posiada-
nych juz zasobéw wiedzy. Ponadto jednostka za posrednictwem specjalnych komoérek organizacyjnych
jest w stalym kontakcie ze strategicznymi interesariuszami.
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Proces dialogu z interesariuszami w przypadku BAT Polska mozna powigzac z
przebiegiem tradycyjnego procesu transferu wiedzy opartego na relacjach z interesa-
riuszami. Proces ten zmierza do zapewnienia wzajemnosci uczenia si¢. Trzeba pod-
kresli¢, ze nie jest to procedura ani typowa, ani powszechna. Ma natomiast walory
systematycznos$ci, powtarzalnos$ci i orientacji na interesariuszy. W tym sensie spet-
nia Barneyowskie wymogi osiagania przewagi konkurencyjnej. Wydaje sig, ze staje
si¢ ona trwatym skladnikiem poszukiwania przewagi konkurencyjnej, elementem
wspierajacym, a nie fundamentem.

6. Podsumowanie

Zwiazki przedsigbiorstwo — interesariusze jawia si¢ jako zrodto informacji, z kto-
rych przedsigbiorstwo moze budowac¢ wiedze, a w dalszej perspektywie — przewage
konkurencyjna. Warunkiem skuteczno$ci tego procesu jest otwarto$¢ stron, umiejet-
no$¢ doboru relewantnych informacji, kompetencja budowania na jej podstawie
strategii, struktur i zachowan przedsi¢biorstwa. Wystepuja wigc liczne zmienne po-
$redniczace i moderujace. Niemniej nurt zapoczatkowany przez Ansoffa, a kontynu-
owany po ¢wier¢wieczu przez Dyera i Singha wydaje si¢ dotychczas zawezony do
Sciezki ekonomicznej. O ile synergia mi¢dzyorganizacyjna, obnizka kosztéw trans-
akcyjnych oraz dopasowanie strategiczne zostaty zidentyfikowane jako czynniki
przewagi relacyjnej, to ich ograniczenie do dostawcow i odbiorcow nie jest przeko-
nujaco uzasadnione. Przeciez zbalansowanie kryteriow ekonomicznych, technolo-
gicznych i spotecznych w dtuzszej perspektywie skutkuje uzyskaniem: zaufania,
trwalego uznania, redukcji kosztow, poprawy wizerunku, pozytywnej motywacji
pracownikow, synergii z siecig relacji [Susniené 2008, s. 842-847].

Przyjecie w strategii perspektywy interesariuszy, bazujacej na procesie kreowa-
nia i utrzymywania dlugoterminowych relacji z otoczeniem [Svendsen 1998, s. 4],
oznacza ujmowanie ich oczekiwan w przekroju catego procesu strategicznego zarza-
dzania przedsigbiorstwem — od momentu planowania strategicznego, poprzez for-
mulowanie zalozen strategicznych, ich realizacjg, az po kontrole i modyfikacje¢ zato-
zen. Takie zorientowanie dziatalnos$ci przedsigbiorstwa (na zewnatrz i do wewnatrz
jednoczesnie) moze w efekcie przyczyni¢ si¢ do wygenerowania lub zwigkszenia
przewagi konkurencyjne;j.
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STAKEHOLDER RELATIONS:
A COMPETITIVE ADVANTAGE SOURCE

Summary: Extant literature provides two major stances on competitive advantage: an endog-
enous approach (e.g. core competencies, strategic resources) and an exogenous approach (e.g.
Porter’s approach). This paper indicates that entities seeking to generate a sustainable com-
petitive advantage can focus on relationships with stakeholders to achieve a competitive ad-
vantage. Appropriately shaped relationship may be viewed as strategic resources, in accord-
ance with the VRIO criteria. Also, they may help matching environment expectations.
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