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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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PRZEWAGA KONKURENCYJNA —
GLOWNE TRENDY BADAWCZE

COMPETITIVE ADVANTAGE -
MAIN RESEARCH TRENDS
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Streszczenie: Stabilny §wiat nie istnieje — szybko$¢, zmiennos¢, burzliwo$¢ czy chaos to pa-
rametry wspotczesnego srodowiska, w ktorym funkcjonuja organizacje. Wyrazne konsekwen-
cje zmian zauwazalne sg w naukach o zarzadzaniu. Istotna wydaje si¢ kwestia elastycznosci
i adaptacyjnosci przyjetych rozwiagzan. Fundamentalnym zmianom ulega koncepcja konku-
rowania. Wyzwaniem staje si¢ budowanie przewagi konkurencyjnej, ktora powinna zapew-
ni¢ organizacji co$ wigcej niz tylko chwilowy sukces, a nadanie jej cech trwatosci wydaje
si¢ prawie niemozliwe. Celem artykutu jest okreslenie kierunku badan w obszarze przewagi
konkurencyjnej w naukach o zarzadzaniu. Jako metode badawcza wykorzystano przeglad
literatury polskiej i $wiatowej. Podsumowujac rezultaty badan, nalezy zauwazy¢, ze obecnie
mozemy mowi¢ o ,,erozji” dotychczasowego podejscia do koncepcji przewagi konkurencyj-
nej. Na pierwszy plan wysuwa si¢ nie tylko problem wyboru metody konkurowania. Istotna
staje si¢ trwato$¢ przyjetych zatozen. W dalszych badaniach istotna jest nie tylko kwestia
wyboru przewagi konkurencyjnej, ale wazne jest takze, jak ja zbudowac¢ i1 utrzymac.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, przewaga konkurencyjna, trwata przewaga kon-
kurencyjna, tymczasowa przewaga konkurencyjna, strategia.

Summary: A stable world does not exist — speed, variability and chaos are the parameters of
the contemporary environment in which organizations operate. The matter of flexibility and
adaptability of the adopted solutions seems to be important. There are fundamental changes
undergoing in the concept of competition. It becomes a challenge to build a competitive ad-
vantage that should provide the organization something more than just a momentary success,
however, making it durable seems almost impossible. The aim of this paper is to determine the
directions of the research in the area of competitive advantage in management sciences. A re-
view of the Polish and world literature was used as a research method. Summing up the results
of the research it should be noted that currently we can say about the “erosion” of the current
approach to the concept of competitive advantage. The problem of choosing the method of
competition is not the only problem that comes to the fore. The durability of the assumptions
adopted becomes important too.It seems in further research it is not only important to examine
the type of competitive advantage, but it is important how to build and maintain.
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Keywords: strategic management, competitive advantage, sustainable competitive advanta-
ge, temporary competitive advantage, strategy.

Nic nie trwa wiecznie

Mario Puzo, Glupcy umierajg

1. Wstep

Koniecznos$¢ radzenia sobie z paradoksem zmiennosci i trwatos$ci prowokuje w na-
ukach o zarzadzaniu poszukiwanie rozwigzan, ktore potrafig sprosta¢ temu wyzwa-
niu. Gdy zaakceptujemy permanentng zmienno$¢, pojawiaja si¢ pytania odnoszace
sie do tego, jakie sa jej konsekwencje: co w zarzadzaniu zmienia si¢, a co stanowi
niezmienne podstawy. W badaniach z obszaru zarzadzania strategicznego podno-
szona jest kwestia integracji trwatych elementow strategii rozwoju oraz odpowiedzi
organizacji na pojawiajace si¢ zmiany.

Realizacja strategii staje si¢ coraz trudniejsza w otoczeniu, ktorego zmian nie
mozna okresli¢ mianem racjonalnych czy przewidywalnych, a zachodzace procesy
wewnatrz firmy charakteryzuje duza dynamika i ztozono$¢. Nieplanowane wyda-
rzenia destabilizuja dzialania organizacji, szczegdlnie gdy tempo zmian wyraznie
przyspiesza. Niepewne, trudne do przewidzenia, szybkie zmiany obliguja czy nawet
wymuszajg zmiang koncepcji dziatania. Przede wszystkim potrzeba planowania roz-
woju w dtugim czasie powinna korespondowaé z koniecznoscig radzenia sobie ze
zmiennoscig otoczenia. Niezbedna staje si¢ ,,renowacja” pomystow, tak aby organi-
zacje mogty rozwija¢ si¢ zgodnie z planem i adekwatnie do zmian.

2. Problem przewagi konkurencyjnej w literaturze

W zarzadzaniu strategicznym podejmowana jest dyskusja na temat przewagi kon-
kurencyjnej — realizowane sg badania dotyczace czynnikow, dzialan czy zdarzen
ksztattujacych przewage konkurencyjng [South 1981, s. 15-25; Porter 1985, 1990,
s. 73-93; Ma 2000]. Pomimo wieloletnich zainteresowan ten obszar badan teoretycz-
nych i empirycznych mozna uzna¢ za mato rozpoznany i stabo usystematyzowany.
Nietypowe okre$lenia, stuzace definiowaniu terminu ,,przewaga konkurencyjna”
(competitive advantage), obrazuja problemy naukowcow i praktykow biznesu. W li-
teraturze tematu mozemy spotka¢ takie wyrazenia, jak: mowa-trawa, modne powie-
dzonko, modne stowo, modny zwrot (buzzword concept), $wiety Graal (Holy Grail)
czy wielopoziomowa konstrukcja [Porter 1990, s. 73-93; Markides 2000, s. 357-366;
Helfat, Peteraf 2009, s. 91-102; Matei 2013, s. 47-58; Muratovic 2013, s. 61-77].

Mozna wskaza¢ kilka obszarow, ktore od wielu lat przyciagaja uwage badaczy
problematyki przewagi konkurencyjnej. Najczgsciej realizowane kierunki badan
przedstawiono na rysunku 1.
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Rodzaje

Rys. 1. Gléwne problemy badawcze dotyczace przewagi konkurencyjnej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dotychczas duzy wysitek badaczy byt poswiecony definiowaniu przewagi kon-
kurencyjnej, korzy$ciom wynikajacym z posiadania przewagi oraz wskazywaniu jej
zrodet.

Przewaga konkurencyjna nalezy do terminow, ktoérych jednoznaczne zdefinio-
wanie sprawia trudnosci [Ma 2000, s. 15-32; Arend 2003, s. 279-284; Rumelt, s. 1-5;
Sigalas, Economou 2013, s. 61-80]. W najczestszym rozumieniu utozsamia si¢ ja
z uzyskaniem wiodacej pozycji wzgledem konkurentow, kluczowe z punktu widze-
nia konkurowania przestanie wskazuje na konieczno$¢ ,,bycia najlepszym”. Definiu-
jac przewagg konkurencyjna, zwraca si¢ uwage przede wszystkim na dystansowanie
konkurentow i dazenie do ,,doskonatosci” w wyrdznianiu si¢ [Ansoff 1965]. Przewa-
ga konkurencyjna odnosi si¢ do takiego wykorzystania potencjatu organizacji, ktory
jest trudny do powielenia dla konkurentow, a z punktu widzenia klientow generuje
unikalng warto§¢ [Henderson 1983, s. 7-11]. W takim rozumieniu przewaga kon-
kurencyjna odnosi si¢ do postulatow M. Portera, stanowigcych kanon dyscypliny
naukowej zarzadzania strategicznego. Organizacje, ktore zbudowaty przewage kon-
kurencyjng, nie osiagnety jedynie doskonalosci operacyjnej — ich wyrdznikiem jest
robienie czego$ inaczej niz konkurenci, co z kolei znajduje uznanie u klientoéw [Por-
ter 2006]. Odnoszac si¢ do rozumienia przewagi konkurencyjnej, nalezy podkreslic,
ze ztozona interpretacja tego terminu dla niektorych badaczy wiaze sie¢ z wydajno-
$cig organizacji czy zrodtami przewagi [O’Shannassy 2008, s. 168-180].
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Z terminem ,,przewaga konkurencyjna” jest zwigzany termin definiowany jako
niekorzystna pozycja konkurencyjna, wada pozycji konkurencyjnej (competitive di-
sadvantage) czy ciemna strona przewagi konkurencyjnej (the dark side of competiti-
ve advantage) [Powell 2001, s. 875-888; O’Shannassy 2008, s. 168-180].

Nie mozna stworzy¢ uniwersalnego wzorca przewagi konkurencyjnej odpo-
wiedniego dla kazdej organizacji, w kazdym momencie, gdyz takie rozwigzanie
eliminuje przewage [Kay 1993; Feurer, Chaharbaghi 1995, s. 11-21]. Ma to swoje
uzasadnienie w unikalnej dla organizacji koncepcji strategii, w ramach ktorej prze-
waga konkurencyjna jest budowana, wykorzystywana i utrzymywana. Przewaga
konkurencyjna ma charakter wzgledny, indywidualny, a ponadto odnosi si¢ do kon-
kretnego przedziatu czasowego, specyfiki rynku, wielko$ci organizacji.

W dorobku zarzadzania strategicznego, ze wzglgdu na konieczno$¢ wyrozniania
si¢ na tle konkurentow, znaczna cz¢$¢ badan odnosi si¢ do problemu identyfikacji
zrodet przewagi konkurencyjnej [Feurer, Chaharbaghi 1995, s. 11-21]. Zwraca si¢
uwage na zalety i wady wewnetrznych dziatan firmy stuzacych budowaniu przewa-
¢gi, jak 1 tych generowanych we wspotpracy z partnerami zewngtrznymi. W §wietle
wynikow badan przewaga konkurencyjna jest budowana w oparciu o wykorzystanie:
zasobow, potencjatu, jakos$ci, reputacji, kultury organizacyjnej, marki, know-how,
innowacyjnosci i kreatywnosci, unikalnej technologii, czasu i szybkosci dzialania,
sukcesu we wdrazaniu strategii, zdoIlno$ci do uczenia si¢ i zarzadzania wiedzg, luzu
organizacyjnego [Stalk, Hout 1990; Senge 1990; Itami, Roehl 1991, s. 1245-1264;
Hitt i in. 1998, s. 22-42; Sajdak 2014, s. 138-152]. Warto nadmieni¢, ze w budowie
przewagi konkurencyjnej wazng role odgrywaja kluczowe kompetencje organiza-
cji (core competence), klasyfikowane jako zasoby niematerialne [Prahalad, Hamel
1990; Henderson 1983, s. 79-91; Bratnicki 2000].

Wokoét zrédet przewagi konkurencyjnej pojawia si¢ wiele kontrowersji, ktorych
wyrazem sg odmienne podejscia do tej kwestii. W zarzadzaniu strategicznym istotne
znaczenie ma harmonijny rozwoj organizacji w zmiennym otoczeniu. To podejscie
nie znajduje bezposredniego przetozenia we wszystkich probach identyfikacji zrodet
przewagi konkurencyjnej [Bednarz 2011, s. 112-122]. Dotychczas znaczna grupa
badaczy utrzymywata, ze newralgiczne znaczenie w budowaniu przewagi konku-
rencyjnej odgrywaja czynniki o charakterze wewnetrznym, a nie czynniki zwigzane
z otoczeniem (W szczegolnosci dotyczy to naukowcow, ktorym bliski jest nurt teo-
rii zasobowej) [Wernerfelt 1984, s. 171-180; Barney 1991, s. 99-120; Grant 1991,
s. 114-135; Peteraf 1993, s. 179-191]. W tym nurcie badania prezentowaty statyczne
podejscie, ograniczajac si¢ do wskazywania wnetrza organizacji jako zrodta przewa-
gi konkurencyjne;j.

Obecnie zwraca si¢ znacznie wickszg uwage na zmiennos¢ otoczenia, przyjmu-
jac, ze ta cecha srodowiska ma strategiczny wplyw na konkurencyjno$¢ organizacji
[Priem, Butler 2001, s. 22-40; Sajdak, Malewska 2015, s. 784-797]. Rozwijajac na-
uke w obszarze zarzadzania strategicznego, zaproponowano konsolidacj¢ zasobo-
wej teorii przedsiebiorstwa oraz podej$cia uwzgledniajacego zmienno$¢ otoczenia
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w koncepcji kompetencji dynamicznych (dynamic capabilities) [Teece 1 in. 1997,
s. 509-533; Eisenhardt, Martin 2000, s. 1105-1121; Wang, Ahmed 2007, s. 31-51;
Teece 2007, s. 1319-1350; Helfat 1 in. 2009, s. 91-102; Helfat, Peteraf 2009, s. 91-
-102; Penc-Pietrzak 2015, s. 143-156 ]. Organizacje realizuja proces adaptacji, od-
nawiania zasobow czy nowej konfiguracji, wykorzystujac zasoby w zmienny sposob
[Teece iin. 1997, s. 509-533]. W innym nurcie badan, majgc na uwadze duza rézno-
rodnos$¢ kompetencji, przyjmuje si¢, ze rola dynamicznych kompetencji w budowie
przewagi konkurencyjnej ma charakter posredni i ograniczony [Eisenhardt, Mar-
tin 2000, s. 1105-1121; Zott 2003, s. 97-125; Wang, Ahmed 2007, s. 31-51; Arend,
Bromiley 2009, s. 75-90]. Réwniez wiele uwagi w badaniach poswieca si¢ zmianie
strategii jako czynnikowi katalizujagcemu nowe umiejetnosci i wartosci organizacji,
zaktadajac, ze zdolno$¢ do zarzadzania zmiang i wdrozenia opracowanej strategii
stanowi zrodlo przewagi konkurencyjnej.

Wazna w rozwoju tego nurtu badan jest propozycja konsolidacji podejsc, w kto-
rej zwraca si¢ uwage na zalezno$¢ pomiedzy kompetencjami dynamicznymi a dyna-
mika srodowiska. W tym ujeciu analizuje si¢ wzajemny wptyw trzech elementow:
przewagi konkurencyjnej, kompetencji dynamicznych oraz dynamiki otoczenia [Wu
2010, s. 27-31; Romme i in. 2010, s. 1271-1299; Teece 2007, s. 1319-1350].

Odwotujac sie do tematyki publikacji, warto zwrdci¢ uwage na wyniki badan
wskazujace btedy utrudniajace lub niweczace budowanie przewagi. Najczgsciej
dziatania przedsigbiorstw nie przynosza oczekiwanych efektow ze wzgledu na: brak
zrozumienia podstaw przewagi, nieprawidlowa analizg i interpretacje zrodel prze-
wagi, problemy z wykorzystaniem w praktyce wiedzy dotyczacej przewagi konku-
rencyjnej [Mezger, Violani 2011, s. 19-26].

Coraz trudniej budowac przewage ze wzgledu na silng presje konkurencyjng
oraz fakt, ze zasoby, zdolnosci czy umiejetnosci sg porownywalne i mozliwe do
powielenia [Singh 2012, s. 19-26; Goldsmith 2013, s. 14-17]. Raptowne zmiany,
kryzysy o r6znym podtozu rowniez stanowia utrudnienie. Na poczatku prowadzenia
badan naukowych i towarzyszacych im dyskusji atrybut trwatosci przewagi konku-
rencyjnej nie byt kwestionowany. Dopiero wyzwania, takie jak zmienno$¢ otoczenia
czy globalne kryzysy gospodarcze, podaly w watpliwo$¢ mozliwos$ci czy nawet sens
budowania przewagi konkurencyjnej niezmiennej w czasie. RoOwniez zmiany we-
wnatrz organizacji wptynely na konieczno$¢ nowego spojrzenia na przewage konku-
rencyjna, nie tyle w odniesieniu do jej zrodet, ile w nawigzaniu do jej niezmiennosci.
Te zmiany wskazuja nowy kierunek badan, jakim jest trwato$¢ przewagi konkuren-
cyjnej w odniesieniu do koniecznosci szybkiego rozpoznania i dopasowania si¢ do
zmian [D’Aveniiin. 2010, s. 1371-1385]. W tym nurcie badan zauwazalna jest ewo-
lucja pojecia ,,przewaga konkurencyjna” — wspoétczesnie wprowadzono rozroéznie-
nie pomiedzy trwatg przewaga konkurencyjng (sustainable competitive advantage)
i tymczasowa przewaga konkurencyjna (temporary competitive advantage) [Barney
2000, s. 99-120; O’Shannassy 2008, s. 168-180; Huang i in. 2015, s. 617-636; Hof-
fman 2000, s. 1; Polowczyk 2011, s. 6-10; Day 1984, Gould 2016]. Przewagi sa
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rowniez klasyfikowane ze wzgledu na czas w podziale na dlugoterminowa (long-
-term sustainable competitive advantage) 1 krotkoterminows (short-term temporary
competitive advantage). Ze wzgledu na potrzebe szybkiej odpowiedzi na zmiany,
szczegolnie w odniesieniu do strategii konkurentéw i potrzeb nabywcow, tymeczaso-
wa przewaga konkurencyjna zyskuje na znaczeniu [Adamik 1999, s. 14-17; Cheng,
Chang 2010, s. 67-70; O’Shannassy 2008, s. 168-180; Muratovic 2013, s. 61-77; Liu
2013, s. 2821-2841; Mahdi, Almsafir 2014, s. 289-296; Gould 2016]. Proponuje si¢
réwniez inne terminy shuzace systematyzacji przewagi konkurencyjnej, wprowadza-
jac podzial na przewage: trwala, stabilng, tymczasowg oraz okazjonalng [Banaszyk
2014, s. 195-210].

Kolejny problem, na ktoéry zwracaja uwage autorzy najnowszych publikacji,
stanowi nie tylko trwato$¢ przewagi, ale rowniez jej ochrona przed skopiowaniem
[Foon, Nair 2010, s. 63-78; Hinterhuber 2013, s. 795-812]. W tym wypadku istotne
staje si¢ budowanie trwatej przewagi, przy rownoczesnym tworzeniu systemu barier
utrudniajacych atak ze strony konkurentow.

3. Kierunki badan nad przewaga konkurencyjna

Rewizja wytycznych teorii i praktyki w obszarze zarzadzania strategicznego wydaje
si¢ nieunikniona [Kaleta 2015, s. 153-162]. Stabilno$¢ pozycji przedsiebiorstwa oraz
dziatania podejmowane w ramach strategii sa poddawane weryfikacji przez szero-
ko rozumiane zmiany w otoczeniu oraz szybka i agresywna rywalizacj¢ ze strony
konkurentow [Sigalas 2015, s. 2004-2016]. Z drugiej strony zachodzace zmiany nie
wykluczaja opracowania i wdrozenia strategii. Rowniez nie kwestionuje si¢ budo-
wania przewagi konkurencyjnej. Jednak zmienia si¢ podejscie do istoty przewagi —
dotychczasowe koncepcje tracg na aktualnosci, pojawiaja si¢ nowe problemy, ktore
nauka i praktyka biznesu musza rozwigzac.

W pracach badawczych dotyczacych przewagi konkurencyjnej pojawiaja si¢
problemy dotyczace konceptualizacji przewagi [McGrath 2013, s. 2-10; Sigalas,
Economou 2013, s. 61-80]. Zmieniajace si¢ reguty walki konkurencyjnej, majace
swoje konsekwencje w nieustannej pogoni za zmiang, dezaktualizacja dotychczaso-
wych regut, odnoszacych si¢ do budowania przewagi konkurencyjnej, sktaniajg do
ponownego zdefiniowania czy redefiniowania zrodet przewagi konkurencyjnej jako
jednego z wazniejszych obszaréw zarzadzania strategicznego [Greve 2009, s. 1-30;
D’Aveni i in. 2010, s. 1371-1385].

Chaotyczne, trudne do przewidzenia zmiany podaja w watpliwo§¢ mozliwosci
budowania trwatych rozwigzan dla przewagi konkurencyjnej. Szybkos¢ i zdecy-
dowany charakter dzialan decyduja o skutecznosci strategii, dlatego coraz trudniej
jest dystansowac konkurencje w dlugim czasie. Koncepcja trwalej przewagi kon-
kurencyjnej traci na znaczeniu, gdyz podaje si¢ w watpliwo$¢ mozliwo$¢ budowa-
nia trwatej przewagi. Coraz wiecej zwolennikow zyskuje podejscie tymczasowe,
uznawane za odpowiedz na fundamentalne zmiany. W odniesieniu do przewagi
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konkurencyjnej pojawiajg si¢ watpliwosci dotyczace dotychczas obowigzujacego

podejécia:

* Czy wspolczesnie zbudowanie trwatej (stabilnej) przewagi jest mozliwe? Czy
organizacje mogg z powodzeniem konkurowac, wykorzystujac trwalg przewage
konkurencyjna? Jaki jest zwiazek pomiedzy trwala przewaga a elastycznoscia
i adaptacyjnoscia przedsigbiorstwa?

* Czy przewaga konkurencyjna powinna mie¢ mniej trwaty charakter — by¢ bar-
dziej dynamiczna, elastyczna, a moze tymczasowa? Czy alternatywa dla koncep-
cji trwalej przewagi konkurencyjnej jest tymczasowa przewaga konkurencyjna?
Czy sekwencje tymczasowej przewagi konkurencyjnej moga zbudowaé trwatg
przewage konkurencyjng w zmiennym otoczeniu?

e Jak organizacje moga konkurowac z zastosowaniem szeregu tymczasowych (dy-
namicznych) elementéw przewagi konkurencyjnej?

» Jaka przewaga konkurencyjna sprzyja innowacyjnosci — trwala czy tymczasowa?
W toku dalszych badan wazne jest okreslenie, ktore czynniki decyduja o trwato-

$ci 1 tymczasowosci przewagi w zmiennym srodowisku. Z punktu widzenia rozwoju

istotne jest wskazanie czynnikdéw 1 procesow, ktore przyczyniaja si¢ do utrwalenia
przewagi konkurencyjnej. Rowniez interesujagcym problemem badawczym jest spo-
sOb sprawowania ,,kontroli” nad przewaga konkurencyjna.

Otwarte pozostaje pytanie, jakie konsekwencje wigza si¢ z wyborem przewa-
gi dla rozwoju organizacji w dlugim horyzoncie. Stad interesujgcym kierunkiem
dalszych badan jest poréwnanie trwatych i krotkotrwatych efektow wykorzystania
przewagi konkurencyjnej trwatej i tymczasowej. Ocena tych korzysSci oraz zagrozen
powinna uwzglednia¢ ocen¢ ryzyka [Urbanowska-Sojkin 2013; Radomska 2014,
s. 31-43]. Ryzyko w wymiarze strategicznym stanowi nowy kierunek badan w nauce
zarzadzania strategicznego, a zagadnienia zwigzane z oceng ryzyka w odniesieniu
do przewagi konkurencyjnej nie sg przedmiotem publikacji.

Obecnie konfrontujgc organizacje z niepewnoscig i zmiennos$cig, silny akcent
ktadzie si¢ na redukcje niepewnosci i ryzyka. Zdecydowanie mniej uwagi poswieca
si¢ wyszukiwaniu i wykorzystaniu szans w procesie zarzadzania [Krane i in. 2014,
s. 615-624; Saebi i in. 2016]. W obszarze zarzadzania strategicznego niezbgdne wy-
daje si¢ rywalizowanie z konkurentami w oparciu o budowanie trwalej przewagi
konkurencyjnej, przy rownoczesnym wykorzystaniu szans. Poszukiwanie praktycz-
nych rozwigzan w kwestii polaczenia budowania i rozwijania przewagi konkuren-
cyjnej z wykorzystywaniem szans stanowi wazny problem w $wietle badan prowa-
dzonych w obszarze strategicznej przedsiebiorczosci [Kaleta, Sotoducho-Pelc 2016,
s. 56-67]. Umiejetnos¢ dostosowywania przewagi do zmian — jej modyfikacja w od-
powiedzi na szanse — jest wskazywana jako trudne dziatanie w praktyce. W proce-
sie zarzagdzania strategicznego w nurcie wykorzystania okazji zostaly zainicjowane
badania przedsi¢biorstw dziatajacych w turbulentnym otoczeniu. W tym obszarze
zwraca si¢ uwage na elastyczne zachowania organizacji, ktore pozostaja w opozycji
w stosunku do dtugofalowosci planow strategicznych. Budowanie przewagi konku-
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rencyjnej w oparciu o okazje wydaje si¢ istotne dla rozwoju teorii i praktyki organi-
zacji w kontekscie zjawisk zachodzacych w srodowisku [Krupski 2008, s. 156-162;
Gulski 2010, s. 37-50].

Dylematem sygnalizowanym w badaniach naukowych i praktyce zarzadzania
jest kwestia pomiaru zarzadzania strategicznego oraz przedsigbiorczosci strategicz-
nej. W odniesieniu do przewagi konkurencyjnej operuje si¢ okre$leniami: silna,
staba, wyrazna, dominujgca. Opracowanie bardziej precyzyjnych miar przewagi
konkurencyjnej powinno pomoéc w realizacji dziatan stuzacych budowaniu i wzmac-
nianiu przewagi oraz kontroli tego procesu [Sigalas i in. 2013, s. 2004-2016].

Odnoszac si¢ do problemoéw zwigzanych z realizacjg procedury zarzadzania stra-
tegicznego, istotne wydaje si¢ zbadanie relacji przyczynowo-skutkowych pomigdzy
zmianami w $rodowisku i wewnatrz organizacji a przewaga konkurencyjna, przyj-
mujac, Ze zmiany te musza mie¢ wplyw na proces opracowania i wdrozenia strategii.
W procesie zarzadzania strategicznego istotne jest okreslenie wplywu tymczasowo-
$ci 1 trwato$ci przewagi konkurencyjnej na realizacj¢ procesu. Mozna przypuszczac,
ze W etapie opracowania strategii nalezy podja¢ decyzj¢ co do wyboru przewagi
konkurencyjnej. Z kolei sprawno$¢ w implementacji strategii moze mie¢ wptyw na
trwato$¢ przewagi.

Nowe kierunki badan dotyczacych przewagi konkurencyjnej wskazuja na ak-
tualne problemy charakterystyczne dla wspdtczesnych organizacji. Wydaje si¢ za-
sadne uwzglednienie w dalszych badaniach dotyczacych przewagi konkurencyjnej
roznych kryteriow, takich jak: czas, wielkos¢ organizacji czy wiek przedsigbiorstw.

4. Zakonczenie

Pytan odnoszacych si¢ do praktyki zarzgdzania jest wiele, a do ich rozwigzania nie-
zbedna jest wiedza na temat realizacji zarzadzania strategicznego w zmiennym oto-
czeniu. Poniewaz wzrasta potrzeba badania mozliwo$ci antycypacji oraz reakcji na
zmiany, poszukujac nowych zasad dziatania, warto zwroci¢ uwage na: elastycznosc,
zdolno$¢ do btyskawicznej reakcji, szybkiego dzialania czy nawet improwizacji.
Przeprowadzenie badan w tym obszarze pozwoli potwierdzi¢ lub odrzuci¢ zatoze-
nie, ze w praktyce mamy do czynienia ze ,,zmierzchem” trwatej przewagi konkuren-
cyjnej na rzecz tymczasowej przewagi.

Tematyka badan zmienia si¢ w zaleznosci od nowych wyzwan wobec przewagi
konkurencyjnej. Nowe spojrzenie na przewage konkurencyjng wynika glownie z po-
trzeb praktyki. Kluczowe rozstrzygnigcia dotyczace budowania i utrzymania prze-
wagi konkurencyjnej tymczasowej lub trwatej powinny okaza¢ si¢ pomocne w reali-
zacji strategii w zmiennym otoczeniu. Pozwoli to na zrozumienie i rozwdj wiedzy
na temat konkurowania i znaczenia zmian dla harmonijnego rozwoju w dlugim cza-
sie. Z perspektywy strategii rozwoju firmy oraz efektywnos$ci dziatan operacyjnych
istotne jest rozwazanie, czy obecnie wigksze korzysci wigza si¢ z tymczasowa, czy
trwalg przewaga konkurencyjng. Odpowiedzi na pytania dotyczace istoty trwalej
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1 tymczasowej przewagi konkurencyjnej powinny wptyna¢ na procedur¢ zarzadza-
nia strategicznego. Ze wzgledu na charakter zmian dalsze badania mogg potwierdzi¢
lub skorygowac podstawowe zatozenia zarzadzania strategicznego, gdzie podkresla
si¢ konieczno$¢ wyznaczenia dlugoterminowego kierunku rozwoju organizacji i bu-
dowania trwatych podstaw strategii.

W $wietle dotychczasowych badan warto zastanowic si¢ nie tylko nad rozstrzyg-
nigciem, jaka przewage wybrac, ale jak ja zbudowac, utrzymac oraz jakie powin-
na przynies$¢ efekty. Najwazniejsze dylematy dotycza kluczowych réznic pomigdzy
trwalg a tymczasowa przewagg konkurencyjng i wynikajace stad implikacje dla teo-
rii 1 praktyki. Brakuje rozeznania, jakie sg zrodta trwalej przewagi — co jest niezbgd-
ne do jej zbudowania i utrzymania. Z kolei tymczasowa przewaga konkurencyjna
jest wskazywana jako odpowiedz na chaotyczne zmiany w otoczeniu, jednak jej
zrodla oraz zalety 1 wady nie zostaty rozpoznane.

Szukajac recept na skuteczne dzialanie w zmiennym otoczeniu oraz nowych
kierunkéw rozwoju, mozna ulec pokusie upraszczania i wybierania rozwigzan bie-
zacych probleméw. Zakldcenia cigglosci rozwoju utrudniajg realizacje strategii
rozwoju, stad racjonale moze wydawac si¢ podejmowanie tymczasowych dziatan
i uzyskanie szybkich korzysci. Brak myslenia w strategicznej perspektywie powo-
duje, Ze organizacje ograniczaja mozliwo$¢ odkrywania przestrzeni rynkowych
wolnych od konkurencji, a co za tym idzie: osiggniecia dlugofalowego sukcesu.
Badania dotyczace tymczasowej lub trwalej przewagi majg szersze znaczenie dla
zarzadzania strategicznego. Obecnie trudno nie zauwazy¢ presji na cele i dzialania
krotkoterminowe. Zamiast wybiega¢ w przysztos$¢, organizacje skupiaja si¢ na krot-
kookresowych celach. Wyniki dtugookresowe firm rzadziej sa przedmiotem zainte-
resowan kierownictwa firmy, co mozna zauwazy¢ w rankingu najskuteczniejszych
prezesow (przeprowadzanym cyklicznie przez Harvard Business Review). Szukanie
roéwnowagi pomiedzy spojrzeniem krotko- i dlugookresowym stanowi alternatywe
w stosunku do poszukiwanie nowych pomystéw na przewage konkurencyjng ,,na
chybit trafil”. Prawdziwy dylemat organizacji nie dotyczy przewagi tymczasowe
(krétkookresowej) czy trwalej (dtugookresowej). Problemem, ktory wymaga roz-
strzygniecia, jest zbudowanie przewagi trudnej do skopiowania przez konkurentow,
budujacej wartos¢ organizacji i przektadajacej sie na zysk. Odnoszac si¢ do postu-
latéw zarzadzania strategicznego, czyli korzysci z planowania rozwoju w dlugim
horyzoncie, pomimo zaktdcen i nieciggtosci, organizacje powinny szukac trwatych
korzysci. Wydaje si¢ stuszne zachowanie dystansu wobec nowych idei zarzadzania,
dopoki nie potwierdza ich obiecujgce wyniki praktyki.
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