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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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PRZEWAGA KONKURENCYJNA – 
GŁÓWNE TRENDY BADAWCZE 

COMPETITIVE ADVANTAGE – 
MAIN RESEARCH TRENDS
DOI: 10.15611/pn.2016.444.38

Streszczenie: Stabilny świat nie istnieje – szybkość, zmienność, burzliwość czy chaos to pa-
rametry współczesnego środowiska, w którym funkcjonują organizacje. Wyraźne konsekwen-
cje zmian zauważalne są w naukach o zarządzaniu. Istotna wydaje się kwestia elastyczności 
i adaptacyjności przyjętych rozwiązań. Fundamentalnym zmianom ulega koncepcja konku-
rowania. Wyzwaniem staje się budowanie przewagi konkurencyjnej, która powinna zapew-
nić organizacji coś więcej niż tylko chwilowy sukces, a nadanie jej cech trwałości wydaje 
się prawie niemożliwe. Celem artykułu jest określenie kierunku badań w obszarze przewagi 
konkurencyjnej w  naukach o  zarządzaniu. Jako metodę badawczą wykorzystano przegląd 
literatury polskiej i światowej. Podsumowując rezultaty badań, należy zauważyć, że obecnie 
możemy mówić o „erozji” dotychczasowego podejścia do koncepcji przewagi konkurencyj-
nej. Na pierwszy plan wysuwa się nie tylko problem wyboru metody konkurowania. Istotna 
staje się trwałość przyjętych założeń. W dalszych badaniach istotna jest nie tylko kwestia 
wyboru przewagi konkurencyjnej, ale ważne jest także, jak ją zbudować i utrzymać.

Słowa kluczowe: zarządzanie strategiczne, przewaga konkurencyjna, trwała 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, Głupcy umierają

1.	Wstęp

Konieczność radzenia sobie z paradoksem zmienności i trwałości prowokuje w na-
ukach o zarządzaniu poszukiwanie rozwiązań, które potrafią sprostać temu wyzwa-
niu. Gdy zaakceptujemy permanentną zmienność, pojawiają się pytania odnoszące 
się do tego, jakie są jej konsekwencje: co w zarządzaniu zmienia się, a co stanowi 
niezmienne podstawy. W  badaniach z  obszaru zarządzania strategicznego podno-
szona jest kwestia integracji trwałych elementów strategii rozwoju oraz odpowiedzi 
organizacji na pojawiające się zmiany. 

Realizacja strategii staje się coraz trudniejsza w otoczeniu, którego zmian nie 
można określić mianem racjonalnych czy przewidywalnych, a zachodzące procesy 
wewnątrz firmy charakteryzuje duża dynamika i  złożoność. Nieplanowane wyda-
rzenia destabilizują działania organizacji, szczególnie gdy tempo zmian wyraźnie 
przyspiesza. Niepewne, trudne do przewidzenia, szybkie zmiany obligują czy nawet 
wymuszają zmianę koncepcji działania. Przede wszystkim potrzeba planowania roz-
woju w długim czasie powinna korespondować z koniecznością radzenia sobie ze 
zmiennością otoczenia. Niezbędna staje się „renowacja” pomysłów, tak aby organi-
zacje mogły rozwijać się zgodnie z planem i adekwatnie do zmian.

2.	Problem przewagi konkurencyjnej w literaturze

W zarządzaniu strategicznym podejmowana jest dyskusja na temat przewagi kon-
kurencyjnej – realizowane są badania dotyczące czynników, działań czy zdarzeń 
kształtujących przewagę konkurencyjną [South 1981, s. 15-25; Porter 1985, 1990,  
s. 73-93; Ma 2000]. Pomimo wieloletnich zainteresowań ten obszar badań teoretycz-
nych i empirycznych można uznać za mało rozpoznany i słabo usystematyzowany. 
Nietypowe określenia, służące definiowaniu terminu ,,przewaga konkurencyjna” 
(competitive advantage), obrazują problemy naukowców i praktyków biznesu. W li-
teraturze tematu możemy spotkać takie wyrażenia, jak: mowa-trawa, modne powie-
dzonko, modne słowo, modny zwrot (buzzword concept), święty 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]. 

Można wskazać kilka obszarów, które od wielu lat przyciągają uwagę badaczy 
problematyki przewagi konkurencyjnej. Najczęściej realizowane kierunki badań 
przedstawiono na rysunku 1. 
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Rys. 1. Główne problemy badawcze dotyczące przewagi konkurencyjnej

Źródło: opracowanie własne. 

Dotychczas duży wysiłek badaczy był poświęcony definiowaniu przewagi kon-
kurencyjnej, korzyściom wynikającym z posiadania przewagi oraz wskazywaniu jej 
źródeł.

Przewaga konkurencyjna należy do terminów, których jednoznaczne zdefinio-
wanie sprawia trudności [Ma 2000, s. 15-32; Arend 2003, s. 279-284; Rumelt, s. 1-5; 
Sigalas, Economou 2013, s. 61-80]. W najczęstszym rozumieniu utożsamia się ją 
z uzyskaniem wiodącej pozycji względem konkurentów, kluczowe z punktu widze-
nia konkurowania przesłanie wskazuje na konieczność „bycia najlepszym”. Definiu-
jąc przewagę konkurencyjną, zwraca się uwagę przede wszystkim na dystansowanie 
konkurentów i dążenie do „doskonałości” w wyróżnianiu się [Ansoff 1965]. Przewa-
ga konkurencyjna odnosi się do takiego wykorzystania potencjału organizacji, który 
jest trudny do powielenia dla konkurentów, a z punktu widzenia klientów generuje 
unikalną wartość [Henderson 1983, s. 7-11]. W  takim rozumieniu przewaga kon-
kurencyjna odnosi się do postulatów M. Portera, stanowiących kanon dyscypliny 
naukowej zarządzania strategicznego. Organizacje, które zbudowały przewagę kon-
kurencyjną, nie osiągnęły jedynie doskonałości operacyjnej – ich wyróżnikiem jest 
robienie czegoś inaczej niż konkurenci, co z kolei znajduje uznanie u klientów [Por-
ter 2006]. Odnosząc się do rozumienia przewagi konkurencyjnej, należy podkreślić, 
że złożona interpretacja tego terminu dla niektórych badaczy wiąże się z wydajno-
ścią organizacji czy źródłami przewagi [O’Shannassy 2008, s. 168-180].
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Z terminem „przewaga konkurencyjna” jest związany 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 można stworzyć uniwersalnego wzorca przewagi konkurencyjnej odpo-
wiedniego dla każdej organizacji, w  każdym momencie, gdyż takie rozwiązanie 
eliminuje przewagę [Kay 1993; Feurer, Chaharbaghi 1995, s. 11-21]. Ma to swoje 
uzasadnienie w unikalnej dla organizacji koncepcji strategii, w ramach której prze-
waga konkurencyjna jest budowana, wykorzystywana i  utrzymywana. Przewaga 
konkurencyjna ma charakter względny, indywidualny, a ponadto odnosi się do kon-
kretnego przedziału czasowego, specyfiki rynku, wielkości organizacji. 

W dorobku zarządzania strategicznego, ze względu na konieczność wyróżniania 
się na tle konkurentów, znaczna część badań odnosi się do problemu identyfikacji 
źródeł przewagi konkurencyjnej [Feurer, Chaharbaghi 1995, s. 11-21]. Zwraca się 
uwagę na zalety i wady wewnętrznych działań firmy służących budowaniu przewa-
gi, jak i tych generowanych we współpracy z partnerami zewnętrznymi. W świetle 
wyników badań przewaga konkurencyjna jest budowana w oparciu o wykorzystanie: 
zasobów, potencjału, jakości, reputacji, kultury organizacyjnej, marki, know-how, 
innowacyjności i kreatywności, unikalnej technologii, czasu i szybkości działania, 
sukcesu we wdrażaniu strategii, zdolności do uczenia się i zarządzania wiedzą, 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 nadmienić, że w budowie 
przewagi konkurencyjnej ważną rolę odgrywają kluczowe kompetencje organiza-
cji (core competence), klasyfikowane jako zasoby niematerialne [Prahalad, Hamel 
1990; Henderson 1983, s. 79-91; Bratnicki 2000]. 

Wokół źródeł przewagi konkurencyjnej pojawia się wiele kontrowersji, których 
wyrazem są odmienne podejścia do tej kwestii. W zarządzaniu strategicznym istotne 
znaczenie ma harmonijny rozwój organizacji w zmiennym otoczeniu. To podejście 
nie znajduje bezpośredniego przełożenia we wszystkich próbach identyfikacji źródeł 
przewagi konkurencyjnej [Bednarz 2011, s. 112-122]. Dotychczas znaczna grupa 
badaczy utrzymywała, że newralgiczne znaczenie w budowaniu przewagi konku-
rencyjnej odgrywają czynniki o charakterze wewnętrznym, a nie czynniki związane 
z otoczeniem (w szczególności dotyczy to naukowców, którym 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 prezentowały statyczne 
podejście, ograniczając się do wskazywania wnętrza organizacji jako źródła przewa-
gi konkurencyjnej. 

Obecnie zwraca się znacznie większą uwagę na zmienność otoczenia, przyjmu-
jąc, że ta cecha środowiska ma strategiczny wpływ na konkurencyjność organizacji 
[Priem, Butler 2001, s. 22-40; Sajdak, Malewska 2015, s. 784-797]. Rozwijając na-
ukę w obszarze zarządzania strategicznego, zaproponowano konsolidację zasobo-
wej teorii przedsiębiorstwa oraz podejścia uwzgledniającego zmienność otoczenia 
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w koncepcji kompetencji dynamicznych (dynamic capabilities) [Teece i  in. 1997,  
s. 509-533; Eisenhardt, Martin 2000, s. 1105-1121; Wang, Ahmed 2007, s. 31-51;  
Teece 2007, s. 1319-1350; Helfat i in. 2009, s. 91-102; Helfat, Peteraf 2009, s. 91- 
-102; Penc-Pietrzak 2015, s. 143-156 ]. Organizacje realizują proces adaptacji, od-
nawiania zasobów czy nowej konfiguracji, wykorzystując zasoby w zmienny sposób 
[Teece i in. 1997, s. 509-533]. W innym nurcie badań, mając na uwadze dużą różno-
rodność kompetencji, przyjmuje się, że rola dynamicznych kompetencji w budowie 
przewagi konkurencyjnej ma charakter pośredni 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]. Również wiele uwagi w badaniach poświęca się zmianie 
strategii jako czynnikowi katalizującemu nowe umiejętności i wartości organizacji, 
zakładając, że zdolność do zarządzania zmianą i wdrożenia opracowanej strategii 
stanowi źródło przewagi konkurencyjnej. 

Ważna w rozwoju tego nurtu badań jest propozycja konsolidacji podejść, w któ-
rej zwraca się uwagę na zależność pomiędzy kompetencjami dynamicznymi a dyna-
miką środowiska. W tym ujęciu analizuje się wzajemny wpływ trzech elementów: 
przewagi konkurencyjnej, kompetencji dynamicznych oraz dynamiki otoczenia [Wu 
2010, s. 27-31; Romme i in. 2010, s. 1271-1299; Teece 2007, s. 1319-1350]. 

Odwołując się do tematyki publikacji, warto zwrócić uwagę na wyniki badań 
wskazujące błędy utrudniające lub niweczące budowanie przewagi. Najczęściej 
działania przedsiębiorstw nie przynoszą oczekiwanych efektów ze względu na: brak 
zrozumienia podstaw przewagi, nieprawidłową analizę i  interpretację źródeł prze-
wagi, problemy z wykorzystaniem w praktyce wiedzy dotyczącej przewagi konku-
rencyjnej [Mezger, Violani 2011, s. 19-26]. 

Coraz trudniej budować przewagę ze względu na silną presję konkurencyjną 
oraz fakt, że zasoby, zdolności czy umiejętności są porównywalne i  możliwe do 
powielenia [Singh 2012, s. 19-26; Goldsmith 2013, s. 14-17]. Raptowne zmiany, 
kryzysy o różnym podłożu również stanowią utrudnienie. Na początku prowadzenia 
badań naukowych i towarzyszących im dyskusji atrybut trwałości przewagi konku-
rencyjnej nie był kwestionowany. Dopiero wyzwania, takie jak zmienność otoczenia 
czy globalne kryzysy gospodarcze, podały w wątpliwość możliwości czy nawet sens 
budowania przewagi konkurencyjnej niezmiennej w czasie. Również zmiany we-
wnątrz organizacji wpłynęły na konieczność nowego spojrzenia na przewagę konku-
rencyjną, nie tyle w odniesieniu do jej źródeł, ile w nawiązaniu do jej niezmienności. 
Te zmiany wskazują nowy kierunek badań, jakim jest trwałość przewagi konkuren-
cyjnej w odniesieniu do konieczności szybkiego rozpoznania i dopasowania się do 
zmian [D’Aveni i in. 2010, s. 1371-1385]. W tym nurcie badań zauważalna jest ewo-
lucja pojęcia ,,przewaga konkurencyjna” – współcześnie wprowadzono rozróżnie-
nie pomiędzy trwałą przewagą konkurencyjną (sustainable competitive advantage) 
i tymczasową przewagą konkurencyjną (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 są 
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również klasyfikowane ze względu na czas w podziale na długoterminową (long-
-term sustainable competitive advantage) i krótkoterminową (short-term temporary 
competitive advantage). Ze względu na potrzebę szybkiej odpowiedzi na zmiany, 
szczególnie w odniesieniu do strategii konkurentów i potrzeb nabywców, tymczaso-
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 się 
również inne terminy służące systematyzacji przewagi konkurencyjnej, wprowadza-
jąc podział na przewagę: trwałą, stabilną, tymczasową oraz okazjonalną [Banaszyk 
2014, s. 195-210].

Kolejny problem, na który zwracają uwagę autorzy najnowszych publikacji, 
stanowi nie tylko trwałość przewagi, ale również jej ochrona przed skopiowaniem 
[Foon, Nair 2010, s. 63-78; Hinterhuber 2013, s. 795-812]. W tym wypadku istotne 
staje się budowanie trwałej przewagi, przy równoczesnym tworzeniu systemu barier 
utrudniających atak ze strony konkurentów. 

3.	Kierunki badań nad przewagą konkurencyjną

Rewizja wytycznych teorii i praktyki w obszarze zarządzania strategicznego wydaje 
się nieunikniona [Kaleta 2015, s. 153-162]. Stabilność pozycji przedsiębiorstwa oraz 
działania podejmowane w ramach strategii są poddawane weryfikacji przez szero-
ko rozumiane zmiany w otoczeniu oraz szybką i agresywną rywalizację ze strony 
konkurentów [Sigalas 2015, s. 2004-2016]. Z drugiej strony zachodzące zmiany nie 
wykluczają opracowania i wdrożenia strategii. Również nie kwestionuje się budo-
wania przewagi konkurencyjnej. Jednak zmienia się podejście do istoty przewagi – 
dotychczasowe koncepcje tracą na aktualności, pojawiają się nowe problemy, które 
nauka i praktyka biznesu muszą rozwiązać. 

W  pracach badawczych dotyczących przewagi konkurencyjnej pojawiają się 
problemy dotyczące konceptualizacji przewagi [McGrath 2013, s. 2-10; Sigalas, 
Economou 2013, s. 61-80]. Zmieniające się reguły walki konkurencyjnej, mające 
swoje konsekwencje w nieustannej pogoni za zmianą, dezaktualizacja dotychczaso-
wych reguł, odnoszących się do budowania przewagi konkurencyjnej, skłaniają do 
ponownego zdefiniowania czy redefiniowania źródeł przewagi konkurencyjnej jako 
jednego z ważniejszych obszarów zarządzania strategicznego [Greve 2009, s. 1-30; 
D’Aveni i in. 2010, s. 1371-1385].

Chaotyczne, trudne do przewidzenia zmiany podają w wątpliwość możliwości 
budowania trwałych rozwiązań dla przewagi konkurencyjnej. Szybkość i zdecy-
dowany charakter działań decydują o skuteczności strategii, dlatego coraz trudniej 
jest dystansować konkurencję w długim czasie. Koncepcja trwałej przewagi kon-
kurencyjnej traci na znaczeniu, gdyż podaje się w wątpliwość możliwość budowa-
nia trwałej przewagi. Coraz więcej zwolenników zyskuje podejście tymczasowe, 
uznawane za odpowiedź na fundamentalne zmiany. W  odniesieniu do przewagi 
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konkurencyjnej pojawiają się wątpliwości dotyczące dotychczas obowiązującego 
podejścia:
•	 Czy współcześnie zbudowanie trwałej (stabilnej) przewagi jest możliwe? Czy 

organizacje mogą z powodzeniem konkurować, wykorzystując trwałą przewagę 
konkurencyjną? Jaki jest związek pomiędzy trwałą przewagą a elastycznością 
i adaptacyjnością przedsiębiorstwa?

•	 Czy przewaga konkurencyjna powinna mieć mniej trwały charakter – być bar-
dziej dynamiczna, elastyczna, a może tymczasowa? Czy alternatywą dla koncep-
cji trwałej przewagi konkurencyjnej jest tymczasowa przewaga konkurencyjna? 
Czy sekwencje tymczasowej przewagi konkurencyjnej mogą zbudować trwałą 
przewagę konkurencyjną w zmiennym otoczeniu?

•	 Jak organizacje mogą konkurować z zastosowaniem szeregu tymczasowych (dy-
namicznych) elementów przewagi konkurencyjnej?

•	 Jaka przewaga konkurencyjna sprzyja innowacyjności – trwała czy tymczasowa? 
W toku dalszych badań ważne jest określenie, które czynniki decydują o trwało-

ści i tymczasowości przewagi w zmiennym środowisku. Z punktu widzenia rozwoju 
istotne jest wskazanie czynników i procesów, które przyczyniają się do utrwalenia 
przewagi konkurencyjnej. Również interesującym problemem badawczym jest spo-
sób sprawowania „kontroli” nad przewagą konkurencyjną. 

Otwarte pozostaje pytanie, jakie konsekwencje wiążą się z wyborem przewa-
gi dla rozwoju organizacji w  długim horyzoncie. Stąd interesującym kierunkiem 
dalszych badań jest porównanie trwałych i krótkotrwałych efektów wykorzystania 
przewagi konkurencyjnej trwałej i tymczasowej. Ocena tych korzyści oraz zagrożeń 
powinna uwzględniać ocenę ryzyka [Urbanowska-Sojkin 2013; Radomska 2014,  
s. 31-43]. Ryzyko w wymiarze strategicznym stanowi nowy kierunek badań w nauce 
zarządzania strategicznego, a zagadnienia związane z oceną ryzyka w odniesieniu 
do przewagi konkurencyjnej nie są przedmiotem publikacji. 

Obecnie konfrontując organizacje z niepewnością i  zmiennością, silny akcent 
kładzie się na redukcję niepewności i ryzyka. Zdecydowanie mniej uwagi poświęca 
się wyszukiwaniu i wykorzystaniu szans w procesie zarządzania [Krane i in. 2014,  
s. 615-624; Saebi i in. 2016]. W obszarze zarządzania strategicznego niezbędne wy-
daje się rywalizowanie z  konkurentami w  oparciu o  budowanie trwałej przewagi 
konkurencyjnej, przy równoczesnym wykorzystaniu szans. Poszukiwanie praktycz-
nych rozwiązań w kwestii połączenia budowania i rozwijania przewagi konkuren-
cyjnej z wykorzystywaniem szans stanowi ważny problem w świetle badań prowa-
dzonych w obszarze strategicznej przedsiębiorczości [Kaleta, Sołoducho-Pelc 2016, 
s. 56-67]. Umiejętność dostosowywania przewagi do zmian – jej modyfikacja w od-
powiedzi na szanse – jest wskazywana jako trudne działanie w praktyce. W proce-
sie zarządzania strategicznego w nurcie wykorzystania okazji zostały zainicjowane 
badania przedsiębiorstw działających w  turbulentnym otoczeniu. W  tym obszarze 
zwraca się uwagę na elastyczne zachowania organizacji, które pozostają w opozycji 
w stosunku do długofalowości planów strategicznych. Budowanie przewagi konku-
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rencyjnej w oparciu o okazje wydaje się istotne dla rozwoju teorii i praktyki organi-
zacji w kontekście zjawisk zachodzących w środowisku [Krupski 2008, s. 156-162; 
Gulski 2010, s. 37-50].

Dylematem sygnalizowanym w  badaniach naukowych i  praktyce zarządzania 
jest kwestia pomiaru zarządzania strategicznego oraz przedsiębiorczości strategicz-
nej. W  odniesieniu do przewagi konkurencyjnej operuje się określeniami: silna, 
słaba, wyraźna, dominująca. Opracowanie bardziej precyzyjnych miar przewagi 
konkurencyjnej powinno pomóc w realizacji działań służących budowaniu i wzmac-
nianiu przewagi oraz kontroli tego procesu [Sigalas i in. 2013, s. 2004-2016].

Odnosząc się do problemów związanych z realizacją procedury zarządzania stra-
tegicznego, istotne wydaje się zbadanie relacji przyczynowo-skutkowych pomiędzy 
zmianami w środowisku i wewnątrz organizacji a przewagą konkurencyjną, przyj-
mując, że zmiany te muszą mieć wpływ na proces opracowania i wdrożenia strategii. 
W procesie zarządzania strategicznego istotne jest określenie wpływu tymczasowo-
ści i trwałości przewagi konkurencyjnej na realizację procesu. Można przypuszczać, 
że w  etapie opracowania strategii należy podjąć decyzję co do wyboru przewagi 
konkurencyjnej. Z kolei sprawność w implementacji strategii może mieć wpływ na 
trwałość przewagi. 

Nowe kierunki badań dotyczących przewagi konkurencyjnej wskazują na ak-
tualne problemy charakterystyczne dla współczesnych organizacji. Wydaje się za-
sadne uwzględnienie w dalszych badaniach dotyczących przewagi konkurencyjnej 
różnych kryteriów, takich jak: czas, wielkość organizacji czy wiek przedsiębiorstw. 

4.	Zakończenie

Pytań odnoszących się do praktyki zarządzania jest wiele, a do ich rozwiązania nie-
zbędna jest wiedza na temat realizacji zarządzania strategicznego w zmiennym oto-
czeniu. Ponieważ wzrasta potrzeba badania możliwości antycypacji oraz reakcji na 
zmiany, poszukując nowych zasad działania, warto zwrócić uwagę na: elastyczność, 
zdolność do błyskawicznej reakcji, szybkiego działania czy nawet improwizacji. 
Przeprowadzenie badań w tym obszarze pozwoli potwierdzić lub odrzucić założe-
nie, że w praktyce mamy do czynienia ze „zmierzchem” trwałej przewagi konkuren-
cyjnej na rzecz tymczasowej przewagi. 

Tematyka badań zmienia się w zależności od nowych wyzwań wobec przewagi 
konkurencyjnej. Nowe spojrzenie na przewagę konkurencyjną wynika głównie z po-
trzeb praktyki. Kluczowe rozstrzygnięcia dotyczące budowania i utrzymania prze-
wagi konkurencyjnej tymczasowej lub trwałej powinny okazać się pomocne w reali-
zacji strategii w zmiennym otoczeniu. Pozwoli to na zrozumienie i rozwój wiedzy 
na temat konkurowania i znaczenia zmian dla harmonijnego rozwoju w długim cza-
sie. Z perspektywy strategii rozwoju firmy oraz efektywności działań operacyjnych 
istotne jest rozważanie, czy obecnie większe korzyści wiążą się z tymczasową, czy 
trwałą przewagą konkurencyjną. Odpowiedzi na pytania dotyczące istoty trwałej 
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i tymczasowej przewagi konkurencyjnej powinny wpłynąć na procedurę zarządza-
nia strategicznego. Ze względu na charakter zmian dalsze badania mogą potwierdzić 
lub skorygować podstawowe założenia zarządzania strategicznego, gdzie podkreśla 
się konieczność wyznaczenia długoterminowego kierunku rozwoju organizacji i bu-
dowania trwałych podstaw strategii. 

W świetle dotychczasowych badań warto zastanowić się nie tylko nad rozstrzyg- 
nięciem, jaką przewagę wybrać, ale jak ją zbudować, utrzymać oraz jakie powin-
na przynieść efekty. Najważniejsze dylematy dotyczą kluczowych różnic pomiędzy 
trwałą a tymczasową przewagą konkurencyjną i wynikające stąd implikacje dla teo-
rii i praktyki. Brakuje rozeznania, jakie są źródła trwałej przewagi – co jest niezbęd-
ne do jej zbudowania i utrzymania. Z kolei tymczasowa przewaga konkurencyjna 
jest wskazywana jako odpowiedź na chaotyczne zmiany w  otoczeniu, jednak jej 
źródła oraz zalety i wady nie zostały rozpoznane. 

Szukając recept na skuteczne działanie w  zmiennym otoczeniu oraz nowych 
kierunków rozwoju, można ulec pokusie upraszczania i wybierania rozwiązań bie-
żących problemów. Zakłócenia ciągłości rozwoju utrudniają realizację strategii 
rozwoju, stąd racjonale może wydawać się podejmowanie tymczasowych działań 
i uzyskanie szybkich korzyści. Brak myślenia w strategicznej perspektywie powo-
duje, że organizacje ograniczają możliwość odkrywania przestrzeni rynkowych 
wolnych od konkurencji, a  co za tym idzie: osiągniecia długofalowego sukcesu. 
Badania dotyczące tymczasowej lub trwałej przewagi mają szersze znaczenie dla 
zarządzania strategicznego. Obecnie trudno nie zauważyć presji na cele i działania 
krótkoterminowe. Zamiast wybiegać w przyszłość, organizacje skupiają się na krót-
kookresowych celach. Wyniki długookresowe firm rzadziej są przedmiotem zainte-
resowań kierownictwa firmy, co można zauważyć w rankingu najskuteczniejszych 
prezesów (przeprowadzanym cyklicznie przez Harvard Business Review). Szukanie 
równowagi pomiędzy spojrzeniem krótko- i długookresowym stanowi alternatywę 
w stosunku do poszukiwanie nowych pomysłów na przewagę konkurencyjną „na 
chybił trafił”. Prawdziwy dylemat organizacji nie dotyczy przewagi tymczasowe 
(krótkookresowej) czy trwałej (długookresowej). Problemem, który wymaga roz-
strzygnięcia, jest zbudowanie przewagi trudnej do skopiowania przez konkurentów, 
budującej wartość organizacji i przekładającej się na zysk. Odnosząc się do postu-
latów zarządzania strategicznego, czyli korzyści z planowania rozwoju w długim 
horyzoncie, pomimo zakłóceń i nieciągłości, organizacje powinny szukać trwałych 
korzyści. Wydaje się słuszne zachowanie dystansu wobec nowych idei zarządzania, 
dopóki nie potwierdzą ich obiecujące wyniki praktyki. 
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