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TOMASZ MIROSEAW WEODARCZYK"

ZRODLA PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
PRZEDSIEBIORSTWA — AKTUALNY STAN DYSKUSJI

Wstep

Trwata przewaga konkurencyjna stanowi kluczowa kategoric w rozwa-
zaniach z zakresu teorii ekonomii (zwlaszcza mikroekonomii) i zarzadzania
strategicznego, dotyczacych nie tylko konkurencji i sposobow konkurowania,
ale takze funkcjonowania, przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa. Jak zauwazyt
M.E. Porter, ,,przewaga konkurencyjna stanowi sedno dziatalnos$ci przedsigbior-
stwa na konkurencyjnym rynku™' i jest faktycznym kreatorem wynikow firmy
na konkurencyjnych rynkach?. Jest ona zarazem umiejetnoscia wykorzystania
potencjatu konkurencyjnosci, ktorym dysponuja przedsigbiorstwa. Umiejgtnosce
ta przejawia si¢ w trafnym wyborze §ciezki budowania i umacniania tego poten-
cjatu oraz w efektywnym stosowaniu instrumentéw konkurowania.

W rezultacie uzyskania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwo osiaga
ponadprzecigtne zyski i zajmuje mocng pozycj¢ konkurencyjng, lepiej niz
konkurencja bowiem wykorzystuje okreslone zasoby i umiejetnosci oraz lepiej
— w pordéwnaniu z rywalami — dostosowuje te umiejetnosci do kluczowych
czynnikow sukcesu w danym sektorze”.

Zgodnos¢ pogladow odnosnie do zasadniczego znaczenia przewagi konku-
rencyjnej dla funkcjonowania i rozwoju wspotczesnych przedsigbiorstw nie
doprowadzita jednak do jednoznacznego jej zdefiniowania i rozumienia. Pro-
blematyka przewagi konkurencyjnej nadal wzbudza wiele kontrowersji’.
W literaturze przedstawia si¢ wiele koncepcji przewagi konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa i wciaz powstaja nowe. Wynika to prawdopodobnie ze zlozonosci jej
charakteru, réznorodnosci jej zroédet oraz odmiennosci rodzajow podejscia do jej
identyfikowania i wymiarowania’.

* Asystent, Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem, Wydziat Zarzadzania, UL.

' MLE. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Heli-
on, Gliwice 2006, s. 17 (wydanie oryginalne: M.E. Porter, Competitive Adventage: Creating and
Sustaining Superior Performance, Free Press, New York 1985).

> Ibidem, s. 23.

3 D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Gebethner i Ska, Warszawa 1996, s. 29.

4J. Macias, Nowe koncepcje przewagi konkurencyjnej wspélczesnych przedsiebiorstw,
,Przeglad Organizacji” 2008, nr 9, s. 11.

> MLJ. Stankiewicz, Konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa w warunkach globalizacji, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2002, s. 166.
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Analizujac problemy konstruowania definicji przewagi konkurencyjnej (czy
szerzej tworzenia modeli konkurencji), mozna dostrzec, ze wiele zagadnien
pozostaje nadal poza obszarem zainteresowan badaczy®. Sa to przede wszystkim
kwestie dotyczace przyjmowanych postaw badawczych, zalozen wprowadza-
nych podczas definiowania przewag konkurencyjnych, deklarowanych celow
budowania definicji, zakresu stosowanych uproszczen i redukcji cech badane;j
rzeczywistosci, jezyka i narzedzi wykorzystywanych do opisu zjawiska, wresz-
cie zdolnosci do przedstawienia w ramach stworzonej definicji dynamiki
i interaktywnego charakteru elementéw konstytuujacych to pojecie. Wydaje sie,
ze niektorym autorom chodzito raczej o szybkie uzyskanie odpowiedzi na
postawione w warunkach ceferis paribus pytanie niz o spojne wyjasnienie
mechanizméw kreowania przewagi na konkurencyjnym rynku.

Od lat 80. ubieglego wieku toczy si¢ ozywiona debata, ktorej przedmiotem
jest wzgledna trwato$¢ przewagi konkurencyjnej. Chociaz w literaturze mozna
znalez¢ przeciwstawne argumenty na ten temat, to jednak dominuje poglad, ze
przewaga konkurencyjna nie ma charakteru absolutnego; nie tylko nie jest dana
przedsigbiorstwu raz na zawsze, ale nawet na dhuzszy czas’. W warunkach tzw.
zmiany obejmujacej (encompassing change)® oraz radykalnego oddziatywania
konkurentow (hiperkonkurencji)’, z jakimi mamy do czynienia, mozliwe jest

¢ W. Switalski, Innowacje i konkurencyjnosé¢, Wydawnictwo UW, Warszawa 2005, s. 161.

7 Zob. np. P. Kotler, A. Gestern, Jak wygrywac¢ w warunkach hiperkonkurencji, ,Rzeczpo-
spolita” 2001, nr 74, dodatek: ,,Moja kariera”, s. D3; R.W. Wiggins, T.W. Ruefli, Schumpeter’s
ghost: Is hypercompetition making the best of times shorter, ,Strategic Management Journal”
2005, vol. 26, no. 10, s. 887-911. Przywotani autorzy uwazaja, ze brakuje dowoddw potwierdzaja-
cych istnienie trwalej przewagi konkurencyjnej. Niektorzy badacze, krytykujac koncepcje
hiperkonkurencji, koncentruja si¢ jednak na poszukiwaniu zrodet trwalej przewagi konkurencyjnej
i identyfikowaniu czynnikéw majacych dominujace znaczenie w jej utrwalaniu, twierdzac, ze sa
dowody na wystgpowanie trwalej przewagi konkurencyjnej. Zob. np. R. Makadok, Can first-
mover and early-mover advantages be sustained in an industry with low barriers to en-
try/imitation, ,,Strategic Management Journal” 1998, vol. 19, no. 7, s. 683-696; G. McNamara,
P.M. Vaaler, C. Devers, Same as it ever was: the search for evidence of increasing hypercompeti-
tion, ibidem, 2003, vol. 24, no. 3, s. 261-278.

8 Przez zmiane obejmujgca rozumie si¢ radykalne innowacje, ktére obejmuja jednoczesnie
glebokie zmiany technologiczne, jak i znaczne zmiany umieje¢tnosci w zakresie kreowania
produktéw i ustug oraz ich sprzedazy na rynku. Charakteryzuje je zatem nowo$¢ technologiczna
oraz nowo$¢ rynkowa. Zob. E. Cyrson, Nowy paradygmat strategii konkurencji, [w:] E. Skawinska
(red.), Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw — nowe podejscie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa—Poznan, 2002, s. 39.

? Pojecie hiperkonkurencji jest okreslane jako proces intensywnej rywalizacji miedzy pro-
ducentami i dostawcami w warunkach przybierajacego na sile dazenia do przetrwania
i zmieniajacych si¢ zakresow dziatan rynkowych. Wymiary hiperkonkurencji opisuje sig¢
w takich kategoriach, jak: jakos¢, koszty, terminowo$¢ realizacji zadan, twierdze (tj. kombina-
cja produktu i rynku, na ktorych producent ma okresowa przewage), dobdr najlepszego momen-
tu do podjecia okreslonych przedsigwzig¢ wewnatrz przedsigbiorstwa i na rynku, obrona
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osigganie jedynie chwilowej przewagi konkurencyjnej. Podstawowym celem
strategii przedsi¢biorstwa staje si¢ nie budowanie i obrona trwalej przewagi
konkurencyjnej, lecz raczej jej kreowanie w kolejnych okresach'’. Mozliwosci
budowania sekwencji krotkookresowej przewagi konkurencyjnej sg determino-
wane charakterem i liczbg odrebnych jej zrodel, a takze ciaglym dazeniem
przedsigbiorstwa do stalego podnoszenia jej poziomu''.

Celem niniejszego opracowania jest omoOwienie na podstawie literatury
przedmiotu najwazniejszych watkow w dyskusji o zrédtach kreowania przewagi
konkurencyjnej wspotczesnego przedsicbiorstwa oraz wskazanie tych zrodet,
ktore przesadzaja o jego zdolnosci do rozwijania zbioru przewag okresowych.
Odwotujac sie do teorii przewagi komparatywnej (comparative advantage
theory), zwanej takze teoria przewagi zasobowej (resource-advantage theory),
sformulowanej przez S.D. Hunta i R.M. Morgana, opisano mechanizm osiggania
przewagi konkurencyjnej z uwzglednieniem nastepujacych po sobie dziatan
przedsiebiorstwa.

1. Tradycyjne poglady na zrodla przewagi konkurencyjnej
przedsi¢biorstwa

W literaturze przedmiotu wystepuje duza réoznorodnos$¢ pogladéw odnosnie
do zrddet przewagi konkurencyjnej. Wynika to m.in. z funkcjonowania jedno-
czesnie wielu koncepcji konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i przyjmowania
okreslonych metod badawczych'?, ale przede wszystkim z réznego postrzegania

wlasnych twierdz i atakoéw na twierdze rywali, a takze zapewnienie uczestnikom rywalizacji
zrodet finansowania na dogodnych warunkach oraz wiedzy i kompetencji w firmach. W tym
relatywnie nowym podejsciu do rywalizacji rynkowej podnosi si¢ kwestie szybkosci zachodzg-
cych w otoczeniu firmy zmian oraz potrzeb¢ nadazania za nimi w praktykach menedzerskich.
Wydaje si¢ ono proba operacjonalizacji uje¢ konkurencji zaproponowanych jeszcze w latach 80.
ubiegtego wieku przez M.E. Portera. Zob. np. A.E. Singer, Hypercompetition, Business Press—
Thomson Learning London 2000, s. 64—65.

19°J. Polowczyk, Zarzqdzanie strategiczne w przedsiebiorstwie w ujeciu behawioralnym,
Wydawnictwo UE w Poznaniu, Poznan 2012, s. 122.

"""E. Brzozowska, Przewaga konkurencyjna elementem konkurencyjnosci przedsigbiorstw,
[w:] J. Szabtowski (red.), Strategie konkurencji przedsiebiorstw — wybrane zagadnienia, Wydaw-
nictwo Wyzszej Szkoty Finansoéw i Zarzadzania w Biatymstoku, Biatystok 2004, s. 203.

120 wielowymiarowym rozumieniu konkurencyjnosci przedsigbiorstw, takze w kontekscie
mi¢dzynarodowym, zob. m.in. w: M. Haffer, Ogdlna charakterystyka wspolczesnej konkurencji
migdzynarodowej, [w:] M.J. Stankiewicz (red.), Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik
migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, TNOIK Dom Organizatora, Torun 2006,
s. 31-61; Z. Pierscionek, Wspolczesne koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, [w:]
Z. Pierscionek, S. Jurek-Stepien (red.), Czynniki sukcesu polskich przedsigbiorstw na rynkach Unii
Europejskiej, Szkota Glowna Handlowa w Warszawie — Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2006,
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samej przewagi konkurencyjnej oraz glteboko$ci i uniwersalnosci ujmowania jej
zrédet przez reprezentantow réznych nurtéw badan nad tg tematyka'’. Ponadto
ogo6lnoswiatowy charakter konkurencji i tworzenie si¢ rynkow globalnych,
bedace nastgpstwem proceséw globalizacji, stwarzaja nowe mozliwosci podej-
mowania dzialan konkurencyjnych przez przedsigbiorstwa oraz rdznicuja zna-
czenie poszczegdlnych zrodet ich przewagi konkurencyjne;j'*.

Poszukujac zrodet przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, mozna od-
wolac¢ si¢ zardwno do tradycyjnych, jak i nowszych koncepcji konkurencyjno-
$ci”. Autorzy tradycyjnych koncepcji konkurencyjnosci przedsiebiorstwa kon-
centrujg si¢ na realnych mechanizmach i czynnikach konkurencyjnosci, takich
jak koszty, jakos$¢, marketing, logistyka, pozycja na rynku, oraz na bezposred-
nich Zrédtach rynkowej przewagi konkurencyjnej, takich jak specjalizacja,
do$wiadczenie, dostgp do zasobow surowcowych, przywodztwo kosztowe,
systemy zarzadzania jako$cig czy strategie marketingowe. Najwazniejsze
z nich to'®:

— koncepcja konkurencyjnosci kosztowej, oparta na efektach skali produk-
cji, specjalizacji, standaryzacji oraz efektach doswiadczenia;

— przywodztwo jako§ciowe oraz systemy zarzadzania jakos$cia;

— konkurowanie oparte na sile rynkowej przedsicbiorstwa (pozycja lidera
rynkowej oraz firmy dominujacej na rynku);

— marketingowa koncepcja konkurencyjnosci;

— przywodztwo kosztowe oraz wyrdznianie si¢.

W tradycyjnych koncepcjach konkurencyjnosci zaktada si¢ wystepowanie
konkurencji oligopolistycznej oraz monopolistycznej, a takze niechg¢¢ przedsie-
biorstw do wspolpracy i przyjmowanie przez nie postawy konfrontacyjne;j.
Ponadto maja one mozliwo$¢ osiagnigcia stabilnej dlugookresowej przewagi
konkurencyjne;j.

s. 15-46; E. Urbanowska-Sojkin, Niematerialne czynniki konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
[w:] E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk (red.), Wspoiczesne metody zarzgdzania strategicznego
przedsigbiorstwem, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2004, s. 44-49.

13 Réznice miedzy poszczegdlnymi ujeciami przewagi konkurencyjnej mozna rozpatrywaé
w réznych aspektach, a mianowicie strukturalnym, kontekstu analizy, konkurencyjnym (punktu
odniesienia), wynikowym i czasowym. Czgsto podkresla si¢, ze kazda przewaga konkurencyjna
jest identyfikowana na podstawie warunkéw obowiazujacych w okre§lonym czasie z uwzglgdnie-
niem okreslonych zwiazkéw przyczynowo-skutkowych. Zob. szerzej M. Matkowska, Metody
kwantyfikacji przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, [w:] E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk
(red.), Wspoltczesne metody zarzqdzania.. ., s. 67.

4 Szerzej na temat zrédet przewagi konkurencyjnej w kontekécie migdzynarodowe;j konku-
rencyjnosci firm zob. Z. PierScionek, Klasyfikacja zrédel przewagi konkurencyjnej, [w:] K. Poz-
nanska, A. Sosnowska (red.), Zrodla przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, Szkota Gtoéwna
Handlowa, Warszawa 2002, s. 25-32.

15 Z. Pierscionek, Wspolczesne koncepcje konkurencyjnosci..., s. 17.

' Ibidem.
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2. Nowsze koncepcje kreowania przewagi konkurencyjnej
przedsi¢biorstwa

Nowsze koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstwa uwzgledniaja wyz-
wania wynikajace z gwattownych zmian w jego otoczeniu. Wyrdznikami wspot-
czesnych koncepcji konkurencyjnosci sg w pierwszej kolejnosci innowacje,
przedsigbiorczos¢ i powigzania sieciowe firm w sektorze. Zaktada si¢ w nich
m.in., ze przewage konkurencyjng mozna tworzy¢ poprzez np.'’:

— ciagle opracowywanie i wdrazanie innowacji produktowych, technolo-
gicznych, w zakresie organizacji i zarzadzania, obstugi rynku itp., kreowanie
nowych potrzeb klientéw i nowych rynkow, nieustanne poszukiwanie nowych
okazji biznesowych, wchodzenie na nowe obszary dziatania (tzw. przedsiebior-
cza koncepcja konkurencyjnosci)'?;

— ciagla restrukturyzacje rozumiang glownie w kategoriach redukcji kosz-
tow (w sferze zatrudnienia i sferze produktowo-rynkowej) czy szerzej reengine-
eringu podstawowych procesow biznesowych (tzw. restrukturyzacyjna koncep-
cja przedsigbiorczosci).

Proces budowania przewagi konkurencyjnej na pewno wymaga wpro-
wadzania zmian i innowacji w przedsi¢gbiorstwie. Trzeba jednak podkresli¢, ze
decyzje o jej tworzeniu na bazie innowacji musza by¢ szczegdlnie przemyslane.
Z jednej strony innowacje maja duzy potencjat rozwojowy i moga staé si¢
zrodtem trwatej przewagi konkurencyjnej, z drugiej za§ znaczaco zwickszaja
ryzyko techniczne i ryzyko rynkowe. Niektorzy autorzy zalecaja, aby do prze-
tomowych innowacji przystepowac nie w sytuacji, gdy sa one obiecujace dla
przedsigbiorstwa, lecz tylko wtedy kiedy majg zasadnicze znaczenie dla uczest-
nikéw rynku'. Jezeli narzuci si¢ je klientom, ktérzy nie sa do tego przygotowa-
ni, moze minaé wiele lat, zanim zostana zaakceptowane™.

Wyijatkowy i1 bardzo interesujacy wydaje si¢ réwniez sposob tworzenia
przewagi konkurencyjnej za pomoca reengineeringu procesoOw biznesowych.
Sprzyjaja temu przede wszystkim podstawowe wiasciwosci tej metody zarza-
dzania, takie jak zorientowanie na potrzeby klientow, podejscie procesowe,

" M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 47.

'8 Wiecej o przedsiebiorczosci jako szczegolnym zrédle przewagi konkurencyijnej, zapewnia-
jacym wysoka rentownos$¢ i prowadzacym do rywalizacji rynkowej najmniej wyniszczajacej dla
jej uczestnikow, a takze o przedsigbiorczych strategiach konkurencji zob. np. Z. Pierscionek,
Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 209-224.

YM. Treacy, Innovation as a last resort, ,,Harvard Business Review” 2004, vol. 82, no. 7-8,
s. 29-30.

2 Aczkolwiek warto rowniez pamietaé, ze przelomowe innowacje sa raczej rzadkie i maja
tak pozadane cechy, jak unikatowos$¢ i1 ograniczong substytucyjno$¢, a zatem moga by¢ Zrodiem
trudnej do powielenia przewagi konkurencyjnej. Innowacje usprawniajace o charakterze ulepszen
zazwyczaj tylko pomagaja w utrzymywaniu juz osiagnietej pozycji rynkowe;j.
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promowanie wydajnych rozwigzan informatycznych, skoncentrowanie si¢ na
dziataniach tworzacych warto$¢ dodang dla klienta, a takze zwickszenie efek-
tywnosci zasobow oraz dzialalnosci podstawowej i wspomagajacej”'.

Z kolei zgodnie z relacyjng teorig konkurencji, przedsigbiorstwa w swoich
zachowaniach daza do ograniczenia konkurencji przez zawieranie strategicznych
sojuszy 1 dlugofalowych porozumien. Istnienie sieci powigzan miedzy przed-
sigbiorstwami danego sektora (powigzan o charakterze zar6wno kontraktowym,
jak 1 informacyjnym) prowadzi do intensyfikacji konkurencji i podwyzszenia
barier wejscia oraz implikuje pozycje danej firmy i wpltywa na mozliwosci
osiagania przewagi konkurencyjnej**. Sieci partnerskich powiazan wspieraja
bowiem podstawowe procesy operacyjne danego przedsicbiorstwa, takie jak
zarzadzanie tancuchem dostaw, wprowadzanie innowacji czy budowanie relacji
z klientami, dzigki czemu moze ono znacznie przyspieszy¢ kreowanie przewagi
konkurencyjnej. W konteks$cie powigzan sieciowych wskazuje si¢ zazwyczaj
cztery zrodta przewagi konkurencyijnej™:

— inwestowanie w specyficzne zasoby, umozliwiajace tworzenie i roz-
wijanie wzajemnych relacji;

— wymienianie si¢ wiedzg i procesy wspolnego uczenia sig;

— laczenie zasobow/umiejgtnosci pozwalajacych na tworzenie unikatowych
produktoéw/ustug lub technologii;

— zmniejszenie kosztow transakcyjnych bedace skutkiem zastosowania bar-
dziej efektywnych mechanizmoéw zarzadzania.

W odréznieniu od tradycyjnego podejscia do konkurencyjnosci przed-
siebiorstw, w nowszych ujeciach teoretycznych, na przyktad w teorii hiperkon-
kurencji, przyjmuje si¢, ze o sukcesie firmy decyduja dzialania polegajace na
atakowaniu konkurentéw, dynamizowaniu rynku, wychodzeniu z niego w odpo-
wiednim momencie i przenoszeniu si¢ na nowy rynek oraz umiejetnos$¢ efek-
tywnego tworzenia sekwencji krotkookresowych przewag konkurencyjnych®.
W tej sytuacji trwata przewaga konkurencyjna wynika wylacznie ze zdolnos$ci
do kreowania krétkookresowej przewagi konkurencyjne;.

2! Wiecej o przewadze konkurencyijnej przedsiebiorstwa budowanej za pomoca reengineer-
ingu zob. G. Krzos, Business Process Reengineering a pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 89—103.

22 W. Czakon, Ku systemowej teorii przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, ,,Przeglad
Organizacji” 2005, nr 5, s. 8. Sieci partnerskich powiazan wspieraja podstawowe procesy opera-
cyjne danego przedsi¢biorstwa, takie jak zarzadzanie tancuchem dostaw, wprowadzanie innowacji
czy budowanie relacji z klientami, dzicki czemu moze ono przyspieszy¢ tworzenie przewagi
konkurencyjne;j.

2 G. Smigielska, Kreowanie przewagi konkurencyjnej w handlu detalicznym, Wydawnictwo
AE w Krakowie, Krakow 2007, s. 53.

* R.A. D’Aveni, Hypercompetitive Rivalries: Competing in Highly Dynamic Environments,
Free Press, New York 1995, s. 220, [za:] Z. PierScionek, Wspolczesne koncepcje konkuren-
cyjnosci. .., s. 18.
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Sposrod wspotczesnych uniwersalnych koncepcji konkurencyjnosci przedsie-
biorstw na szczegdlng uwage zastuguja nowsze rodzaje podejscia zasobowego, gdyz
odnosza si¢ one do pierwotnych zrodet przewagi konkurencyjnej firmy, bedacych
zarazem strukturalng podstawg ksztattowania konkurencyjnosci w dtuzszym okre-
sie. Te bazowe (strukturalne) zrodla przewagi, umozliwiajace zbudowanie dyna-
micznego, efektywnego, wrazliwego na potrzeby klientow przedsigbiorstwa, sa
okreslane m.in. w kategoriach zdolnosci firmy, rdzenia umiejetnosci (kluczowych
kompetencji) badz wyrdzniajacych firmg¢ zdolnosci i dostosowywania do nich
domeny dziatania, a takze wiedzy i umiejetnosci jej wykorzystania, osigganych
poprzez odpowiednie zarzadzanie nig w przedsigbiorstwie.

Bazowe zrodla przewagi, stanowiac mocne strony przedsiebiorstwa, deter-
minuja kierunki jego rozwoju, wybierane sa bowiem nowe produkty/ustugi oraz
rynki, na ktérych moga one zosta¢ najlepiej wykorzystane®. Jednocze$nie
uwzgledniajg szczegodlng rolg wiedzy 1 procesu organizacyjnego uczenia si¢
w wyborze strategii przedsigbiorstwa, a tym samym w budowaniu i podtrzy-
mywaniu jego przewagi konkurencyjnej dzigki efektywniejszemu wykorzystywa-
niu zasobow firmy?. Coraz czeéciej sa formulowane nawet opinie, ze trwalo$é
przewagi konkurencyjnej jest uwarunkowana posiadaniem przez przedsigbiorstwo
wiedzy organizacyjnej niezbednej do podejmowania dziatan adekwatnych do
zmieniajacych si¢ warunkoéw otoczenia. Zaktada si¢ przy tym, ze pozostale Zzrodta
przewagi, chociaz w zasadzie rdéznigce si¢ trwatos$cig i znaczeniem, sg o tyle
wazne, o ile wspomagaja proces zarzadzania wiedzg i na tyle znaczace w procesie
kreowania przewagi, na ile obrano whasciwa strategie ich wykorzystania®'.

Rowniez na rynkach globalnych wewnetrzne zasoby i zdolnosci przedsig-
biorstwa majg znacznie wigksze znaczenie dla ksztaltowania jego trwatej prze-
wagi konkurencyjnej niz zrodta egzogeniczne, takie jak na przyktad mniejszy
koszt sity roboczej czy infrastruktura, poniewaz wystepuja wigksze trudnosci
w ich kopiowaniu®™. Z kolei G.S. Yip uwaza, Ze na etapie wdrazania zintegro-
wanego zarzadzania ogdlnoswiatowymi (w tym takze sieciowymi) zasobami

2 E. Sitek, Strategia rozwoju w ujeciu zasobowej teorii firmy, ,,JEkonomista” 1997, nr 5-6,
s. 764-765; S. Sysko-Romanczuk, Koncepcja zasobowa firmy wedtug Edith T. Penrose w nurcie
rozwazan nad wzrostem firmy, ,,Przeglad Organizacji” 2007, nr 7-8, s. 22.

% Szerzej na temat organizacyjnego uczenia sie, wiedzy i zarzadzania wiedza jako zasadni-
czych zrodlach konkurencyjnosci przedsigbiorstwa zob. m.in. w: Z. Pierscionek, Wspolczesne
koncepcje konkurencyjnosci..., s. 37-46 lub idem, Strategie konkurencji..., s. 252-257; J. Rokita,
Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa
2005, s. 105-136; A. Sudolska, Zasoby wiedzy jako strategiczny czynnik miedzynarodowej kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa, [w:] M.J. Stankiewicz (red.), Zarzgdzanie wiedzg jako kluczowy
czynnik...,s. 62—114.

1 G. Smigielska, Kreowanie przewagi konkurencyjnej..., s. 57.

2 Zob. szerzej J. Fahy, A resource-based analysis of sustainable competitive advantage in
a global environment, ,International Business Review” 2002, vol. 11, no. 1, s. 57-78; idem, The
Role of Resources in Global Competition, Routledge, London 2001.
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firmy i jej przewagg konkurencyjng rownie wazne sg zar6wno czynniki okresla-
jace pozycje i zasoby przedsigbiorstwa, jak i czynniki globalizacji sektora,
dotyczace zwlaszcza rynkow, kosztow czy zachowania rzadow™. Zintegrowanie
dziatan konkurencyjnych na poziomie ogoélnoswiatowym wymaga posiadania
kluczowych kompetencji, a przede wszystkim uczenia si¢ i umieje¢tnosci wyko-
rzystywania wiedzy w praktyce. Kluczowe kompetencje przedsiebiorstw funk-
cjonujacych w skali globalnej, oparte na wiedzy, powinny umozliwia¢ elastycz-
ne reagowanie na zmiany zachodzace w szeroko rozumianym otoczeniu i sku-
teczne dostosowywanie do trendow technologicznych czy konsumpcyjnych na
najwazniejszych rynkach.

3. Zrédla przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa w $wietle teorii
przewagi zasobowej S.D. Hunta i R.M. Morgana

W $wietle dotychczasowych rozwazan zasadne wydaje si¢ wyeksponowanie
pogladu, ze zasadniczymi Zrodlami przewagi konkurencyjnej sa obecnie wy-
rdzniajace zasoby i umiejetnosci, w tym zwlaszcza ogot relacji wewnatrz przed-
sigbiorstwa i tych taczacych je z otoczeniem, ktére tacznie stanowig o jego
zdolnosci do zaspokajania potrzeb klientow w wyzszym stopniu niz konkurenci,
umozliwiajac w ten sposob osiagnigcie wigkszej wartosci dodanej oraz mistrzo-
stwo dziatania®.

Zasoby sg przedstawiane m.in. w kategoriach czynnikdéw wejsciowych (in-
put factors) — widzialnych (materialnych) i niewidzialnych (niematerialnych)
— kontrolowanych i uzywanych przez przedsi¢biorstwo w celu rozwijania
i wdrazania swoich strategii’'. Kazda firma dysponuje unikatowa konfiguracja
zasobow, ktore charakteryzuja si¢ heterogeniczno$cig i ograniczong mobilno-
$cig. Z kolei umiejetnosci przedsiebiorstwa odnoszg sie¢ do czynnikoéw umozli-
wiajagcych mu prowadzenie dziatalno$ci skuteczniej niz konkurentom; moga by¢

¥ G.S. Yip, Strategia globalna, PWE, Warszawa 2004, s. 36.

3% Por. H. Ma, Creation and preemption for competitive advantage, ,Management Decision”
1999, vol. 37, no. 3, s. 261. Niektorzy autorzy traktuja relacje jako odrgbne Zrodto przewagi
konkurencyjnej, poniewaz, wychodzac niejako na zewnatrz przedsigbiorstwa, nie sg one w petni
od niego zalezne, ani tez nie s3 w pelni przez nie kontrolowane. Zob. M. Matkowska, Metody
kwantyfikacji przewagi. .., s. 73. Warto rowniez zauwazy¢, ze wielu badaczy w ogole nie rozroéznia
poje¢ zasobdw i umiejetnoscei, postugujac si¢ w odniesieniu do nich wylacznie okre§leniami
,,zasoby” lub ,,zasoby produkcyjne”. Por. np. E. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm,
Blackwell, Oxford 1959, s. 30.

31 Por. Ch. Oliver, Sustainable competitive advantage: combining institutional and resource-
based views, ,,Strategic Management Journal” 1997, vol. 18, no. 9, s. 700. Wyczerpujaca charakte-
rystyke zasobowych zroédel przewagi konkurencyjnej mozna znalez¢ np. w: R. Krupski (red.),
Rozwdj szkoly zasobowej w zarzgdzaniu strategicznym, ,,Prace Naukowe Walbrzyskiej] Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci” 2011.
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one utozsamiane z pojeciem kluczowych kompetencji, wyr6zniajacych zdolno-
§ci czy po prostu wiedzy>. Tak zwane zasoby relacyjne dotycza natomiast
czynnikow umozliwiajgcych firmie uprzywilejowany dostgp do rynku, a ich
istota tkwi w wielorakich powigzaniach przedsi¢biorstwa z innymi podmiotami
w otoczeniu oraz w stosunkach panujacych wewnatrz przedsiebiorstwa. Nalezy
podkresli¢, ze zasoby i umiejetnosci, aby stanowi¢ strukturalng podstawe budo-
wania przewagi konkurencyjnej, musza spelnia¢ okreslone warunki™ .

W tym kontekscie warto odwota¢ si¢ do kompleksowej, alternatywnej teorii
konkurencji**, nazywanej teorig przewagi komparatywnej (comparative advan-
tage theory) lub teorig przewagi zasobowej (resource-advantage theory), ktora
w potowie lat 90. XX wicku zaprezentowali S.D. Hunt i R.M. Morgan®”.

Autorzy teorii przewagi komparatywnej nawigzujg bezposrednio do doko-
nan teorii zasobowej przedsicbiorstwa (resource-based view of the firm), stu-
diéw nad przewaga konkurencyjng z zakresu marketingu i ekonomii organizacji
przemystowej (industrial organization economics), teorii racjonalnosci ekono-
micznej opracowanej przez szkole austriackg oraz teorii przewagi wynikajace;j
z wyr6zniania si¢ na rynku. Przyjmujg oni, Ze istotg konkurowania jest ciagla
walka miedzy przedsigbiorstwami o uzyskanie komparatywnej przewagi
w zakresie zasobow (heterogenicznych, o ograniczonej mobilnosci), ktéra
z kolei prowadzi do pozycji rynkowe] zapewniajacej przewage konkurencyjna
w segmencie lub segmentach rynku, a tym samym wyr6zniajace wyniki ekono-
miczne (uzyskanie wickszych przychodéw finansowych)*®. W sytuacji zdobycia
przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej (dzigki osiggnietej przewadze
komparatywnej) i zajecia lepszej pozycji finansowej konkurenci probujg zneu-

32 Zob. E. Stanczyk-Hugiet, Budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej opartej na wiedzy,
[w:] J. Jezak (red.), Rozwdj teorii i praktyki zarzqdzania strategicznego. Doswiadczenia krajowe
i miedzynarodowe. T. 2, Polsko-Amerykanskie Centrum Zarzadzania, 1.6dz 2003, s. 379-386.

33 Na przyktad zgodnie z modelem VRIO (valuable, rare, inimitable, well organized resour-
ces) powinny by¢ one cenne, rzadkie, trudne do imitacji i substytucji oraz dobrze wykorzystane
i/lub zorganizowane. Zob. J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. .., s. 154—157.

3 W stosunku do neoklasycznej teorii doskonalej konkurencji zaktadajacej m.in. homoge-
niczno$¢ popytu w ramach sektora, doskonaly i darmowy dostep konsumentdw i przedsiebiorstw
do informacji, maksymalizacj¢ zysku jako cel przedsigbiorstwa, homogeniczno$¢ i doskonata
mobilno$¢ zasobow, postgpowanie i wyniki firmy determinowane w cato$ci przez otoczenie oraz
dopasowanie ilo§ciowe w ramach walki konkurencyjne;j.

33 S.D. Hunt, R.M. Morgan, The comparative advantage theory of competition, ,,Journal of
Marketing” 1995, vol. 59, no. 2, s. 1-15; idem, the resource-advantage theory of competition:
Dynamics, path dependencies and evolutionary dimensions, ibidem, 1996, vol. 60, no. 4, s. 107—
114; idem, Resource-advantage theory: A snake swallowing its tail or a general theory of competi-
tion, ibidem, 1997, vol. 61, no. 3, s. 74-82.

36 S.D. Hunt, 4 General Theory of Competition. Resources, Competence, Productivity, Eco-
nomic Growth, Sage Publications Thousand Oaks, London—New Delhi 2000, s. 135.
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tralizowac¢ i/lub zrownowazy¢ przewagi gorujacej nad nimi firmy poprzez
przejecia, imitacje, substytucj¢ lub przetomowe innowacje.

W teorii konkurencji opartej na przewadze zasobowej uwzglednia si¢ fakt
wytracania przez nig rynku z rownowagi (stan dynamicznej nierownowagi jest
uwazany za pozadany i naturalny), a takze zaktada sie, ze innowacje, uczenie si¢
i zdobywanie wiedzy organizacyjnej maja endogeniczny charakter’’. Teoria ta
jest zorientowana procesowo — jej autorzy traktujg przewage konkurencyjng
w kategoriach wielofazowego procesu, na poczatku ktorego znajduja si¢ zasoby
przedsigbiorstwa, przeksztalcane pod wplywem réznorodnych czynnikow
w przewage komparatywna (zasobowa). Przewaga zasobowa moze prowadzi¢
do uzyskania przewagi pozycyjnej, czyli pozycji rynkowej charakteryzujacej si¢
przewagami bezwzglednymi i gwarantujacej najlepsze wyniki finansowe.
Odpowiednio zagospodarowane wyniki dziatalno$ci przedsigbiorstwa (w postaci
inwestycji) stuzg do podtrzymania, wzmocnienia i rozwijania nowych zroédet
przewagi konkurencyjnej. Powyzsza koncepcje w wersji rozwinietej®® przedsta-
wiono graficznie na rysunku 1.

Zrédia przewagi Przewaga Przewaga Wyniki
konkurencyjnej komparatywna pozycyjna dzialalnos$ci
* zasoby > . zasoby P> . kosztowa > + finansowe
+ umiejgtnosci + umieje¢tnosei « r6zniczkowa « rynkowe
- relacje - relacje

? Inwestycje ]

Rysunek 1. Propozycja rozwinigtego ujecia przewagi konkurencyjnej
(z wykorzystaniem teorii przewagi komparatywnej)

Zrédto: S.D. Hunt, R.M. Morgan, The comparative advantage theory of competition, ,,Jour-
nal of Marketing” 1995, vol. 59, no. 2, s. 9; G.S. Day, R. Wensley, Assessing advantage:
A framework for diagnosing competitive superiority, ibidem, 1988, vol. 52, s. 3, [za:] M. Mal-
kowska, Metody kwantyfikacji przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, [w:] E. Urbanowska-
-Sojkin, P. Banaszyk (red.), Wspolczesne metody zarzqdzania strategicznego przedsigbiorstwem,
Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2004, s. 72.

37 Ibidem.

3 Propozycja rozwinietego ujecia przewagi konkurencyjnej nawiazuje zaréwno do teorii
przewagi komparatywnej, jak i wnioskow wynikajacych z podej$cia pozycyjnego i zasobowego.
Stanowi ona probe integracji réznych koncepcji tej przewagi, wskazujac jednocze$nie, ze nie
powinno si¢ ich traktowaé w sposob alternatywny (wariantowy). Akcentuja one bowiem rozne
aspekty przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, wzajemnie si¢ uzupetiajac.
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Mechanizm osiggania przewagi konkurencyjnej z uwzglednieniem nastepu-
jacych po sobie dzialan przedsigbiorstwa przedstawil szczegbtowo G.S. Day™.
Punktem wyjs$cia uczynit on zrédla przewagi konkurencyjnej, majace swoje
odzwierciedlenie w wigkszej liczbie lepszych jakosciowo oraz odpowiednio
skonfigurowanych zasobdw i umiejetnosci. W sytuacji pojawienia si¢ w sektorze
tzw. kluczowych czynnikow sukcesu te zasoby i umiejetnosci stuza do tworzenia
konkretnej przewagi konkurencyjnej, wyrazajacej si¢ w oferowaniu wickszej
wartosci dla klienta. Zdobyta przewaga konkurencyjna (w warunkach wystepo-
wania barier imitacyjnych) oraz dynamiczne zmiany w otoczeniu wplywaja na
wyniki dziatalnosci przedsiebiorstwa, np. zyski, udzial w rynku, satysfakcje
i lojalnos¢ klientow. Z kolei uzyskiwane wyniki oraz nie zawsze przyjazne
zmiany w otoczeniu okreslaja zakres przedsigwzig¢ inwestycyjnych nakierowa-
nych na wzmacnianie dotychczasowych rodzajow przewagi konkurencyjnej oraz
na kreowanie nowych tak, aby byly one zdolne do podtrzymywania pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Proces inwestowania w odnowienie posiadanych zrodet przewagi konku-
rencyjnej moze odbywaé si¢ na wielu plaszczyznach™. Im wiecej plaszczyzn
1 im sg one trudniejsze do osiggnigcia przez konkurentow, tym korzystniej dla
przedsiebiorstwa. Do podstawowych naleza*':

— zdobywane nowych obszaréw przywoddztwa strategicznego;

— zwigkszanie posiadanych mozliwo$ci kreowania przewagi poprzez ciagte
rozwijanie lub radykalne rekonfigurowanie aktualnie wykorzystywanych zaso-
boéw, procesow biznesowych itp.;

3 Zob. szerzej G.S. Day, Maintaining the competitive edge: Creating and sustaining ad-
vantages in dynamic competitive environments, [w:] G.S. Day, D.J. Reibstein, R.E. Gunther (eds),
Wharton on Dynamic Competitive Strategy, Wiley, Hoboken, NJ 1997, s. 48-75.

40 A, Adamik, Tymczasowosé przewagi konkurencyjnej, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstwa” 1999, nr 9, s. 16.

1 W literaturze mozna znalez¢ inne, nie mniej interesujace sposoby podejscia do tego pro-
blemu. Na przyklad K.P. Coyne proponuje podejmowanic inwestycji w czterech obszarach
(mozliwosciach), skutecznie réznicujacych firme na rynku i bgdacych w stanie zapewnié¢ trwatos¢
osiggnietej przewagi konkurencyjnej. Sa to: mozliwosci regulacyjno-prawne wynikajace z posiada-
nych przez przedsigbiorstwo prawnie uznanych atrybutéw, jak kontrakty, tajemnice handlowe, prawa
do réznego typu wartosci niematerialnych itp.; mozliwosci pozycyjne bedace z reguly konsekwencja
dziatan i decyzji podjetych w przedsigbiorstwie w przesztosci, dotyczace reputacji czy produktywnej
konfiguracji zasobow; mozliwosci funkcjonalne nawiagzujace do zdolnosci do wykonywania okreslo-
nych operacji, opartych na wiedzy, umiejetnosciach i doswiadczeniach zardwno pracownikow firmy,
jak i innych grup majacych wpltyw na ksztaltowanie si¢ tancucha wartosci (dostawcow, maklerow
gieldowych, agencji reklamowych itp.); mozliwosci kulturowe zawierajace zwyczaje, postawy,
poglady, przekonania, wierzenia i wartosci, ktore odnoszg si¢ nie tylko do pojedynczych pracowni-
kow firmy, ale przenikaja cate grupy pracownicze danego przedsigbiorstwa. Zob. szerzej
A. Adamik, Tymczasowosé przewagi. .., s. 14-15.
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— przejecie zasobow, ktore zagrazajg obecnej pozycji konkurencyjnej przed-
sicbiorstwa;

— inwestowanie w poszerzanie posiadanych zasobéow o nowe konkurencyjne
aktywa.

Zgodnie z zalozeniami teorii przewagi zasobowej S.D. Hunta i R.M. Mor-
gana, konkurenci podejmuja proby neutralizacji i/lub zréwnowazenia przewagi
konkurencyjnej danego przedsigbiorstwa poprzez przejecia, imitacje, substytucje
lub przetomowe innowacje. W zwiazku z tym zrédla przewagi konkurencyjnej
mozna podzieli¢ na zorientowane na budowanie tej przewagi (podejécie aktyw-
ne) i zorientowane na jej utrzymywanie (podejscie pasywne)>. W podejsciu
aktywnym zaklada si¢ wzmocnienie zdolnosci przedsigbiorstwa do tworzenia
warto$ci w porownaniu z jego konkurentami, co oznacza rozwijanie juz posia-
danych zasobow, umiejetnosci i relacji oraz poszukiwanie nowych, stanowia-
cych potencjalne zrédta przysztej przewagi lub umozliwiajacych zmiang regut
gry na rynku. W podejsciu pasywnym chodzi natomiast o zneutralizowanie lub
ograniczanie mozliwosci budowania przewagi konkurencyjnej przez firmy
rywalizujace z danym przedsiebiorstwem.

Tabela 1. Zrodta przewagi konkurencyjnej zorientowane na jej budowanie oraz utrzymywanie

Zrédta przewagi Budowanie przewagi Utrzymywanie przewagi
konkurencyjnej | konkurencyjnej (podejscie aktywne) | konkurencyjnej (podejs$cie pasywne)
Zasoby Aktywne pozyskiwanie i groma- Blokowanie dostgpu konkurentow do
dzenie cennych zasobow, zwigk- cennych zasobow i ograniczanie swo-
szajace warto$¢ przedsicbiorstwa body manewru strategicznego rywali
Umiejetnosci Doskonalenie proceséw organizacyj- | Zapobieganie nasladownictwu i ogra-
nego uczenia si¢ i wdrazanie najlep- | niczanie mozliwos$ci organizacyjnego
szych praktyk zarzadzania wiedza uczenia si¢ w konkurencyjnych
firmach w celu tworzenia im barier
rozwoju
Relacje Tworzenie mozliwosci dostgpu do Utrudnianie lub blokowanie mozliwo-
zasobow 1 umiejetnosci poprzez $ci budowania sieci powigzan mig-
ksztaltowanie sieci wielorakich po- | dzyorganizacyjnych przez konkuren-
wigzan z interesariuszami przedsie- | tow
biorstwa

Zrédlo: opracowanie na podstawie H. Ma, Creation and preemption for competitive ad-
vantage, ,,Management Decision” 1999, vol. 37, no. 3, s. 261.

*2 H. Ma, Creation and preemption..., s. 261-262. Por. tez Z. Matyjas, Wzorce konkurowa-
nia przedsiebiorstw w sektorach — podejscie dynamiczne, Wydawnictwo UL, £.6dz 2013, s. 47-52.
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W praktyce w celu uzyskania wzglednie trwatego, wysokiego poziomu
efektywnosci przedsigbiorstwo musi tworzy¢ i odnawia¢ konfiguracje réznych
rodzajow przewagi nad konkurentami, dlatego najlepszym rozwigzaniem jest
kompleksowe podejscie do budowania strategii osiagania przewagi konkuren-
cyjnej. G. Hamel i C.K. Prahalad zrodet mozliwej do odnawiania przewagi
konkurencyjnej upatruja w zarzadzaniu opartym na ,kodzie genetycznym”
przedsigbiorstwa, nastawionym na ciagte poszukiwanie wyprzedzajacych czas
strategii rozwoju. Zrédlem tym nie moga juz by¢ pojedyncze mocne strony
przedsigbiorstwa, ale jego wyrdzniajace si¢ lub kluczowe kompetencje, stano-
wigce pewna cato$¢ roznorodnych umiejetnosci w obszarze technologii, produk-
cji i zarzadzania®. Zdaniem tych autoréw, trudno jest na wspotczesnym rynku
utrzyma¢ przewage konkurencyjng budowang wylacznie na jednym zrodle
(kosztowym, jakosciowym czy czasowym).

Z.akonczenie

Sposoby alokacji zasobdéw i umiejetnos$¢ ich wykorzystania przez przedsig-
biorstwo przesadzaja o jego zdolnos$ciach do skutecznego konkurowania dzisiaj
oraz do budowania przewagi konkurencyjnej w przysztosci*’. Skuteczna ry-
walizacja rynkowa jest niezbednym warunkiem przetrwania i rozwoju wspolcze-
snych firm, dlatego dgza one do stworzenia i podtrzymywania przewagi konku-
rencyjnej. Jak wspomniano, ze wzgledu na duzg dynamike i charakter zmian
zar6wno w przedsigbiorstwie, jak i w jego otoczeniu przewaga konkurencyjna
nie jest jednak osiagana raz na zawsze. Ponadto nie kazda przewaga konkuren-
cyjna i nie kazdy jej zakres zapewniajg osigganie lepszych wynikow i sukces
rynkowy. Dlatego niezwykle istotne staje si¢ poszukiwanie mozliwosci odna-
wiania zdobytej przewagi konkurencyjnej w dtuzszym okresie oraz odpowiedzi
na pytanie o jej wzgledna trwalo$¢ rozumiang jako sekwencja krétkich okresow,
w ktorych przedsigbiorstwo dzicki uzyskanej przewadze moze osigga¢ wyniki
lepsze od konkurentow.

Stopien tak pojmowanej trwatosci przewagi konkurencyjnej jest okreslany
wewnatrz przedsigbiorstwa przez takie czynniki, jak™:

— charakter zrodet tej przewagi;

— liczba odrebnych zrédet i ich konfiguracja;

# G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmowania kontroli
nad branzg i tworzenia rynkéw przysziosci, Business Press, Warszawa 1999, s. 231-246 (wydanie
oryginalne: Competing for the Future, Harvard Business School Press, Boston 1994).

“ Ibidem, s. 76.

* W.I. Otta, Strategia przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych, [w:] T. Golgbiowski
(red.), Przedsigbiorstwo na rynku miedzynarodowym. Analiza strategiczna, PWN, Warszawa
1994, s. 71.
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— state doskonalenie i podnoszenie poziomu przewagi;
poza tym wplyw na niego maja warunki panujace w otoczeniu przedsigbiorstwa*’:
— zmiana gustoéw 1 preferencji obecnych i potencjalnych konsumentow;
— zdolno$¢ konkurentow do nasladowania i/lub przescigania danej firmy
w tworzeniu przewag konkurencyjnych.
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Streszczenie

Celem niniejszego opracowania jest omowienie na podstawie literatury przedmio-
tu najwazniejszych watkéw w dyskusji o zrodtach kreowania przewagi konkurencyjnej
wspodtczesnego przedsigbiorstwa oraz wskazanie tych zrédel, ktore przesadzaja o jego
zdolno$ci do rozwijania zbioru przewag okresowych. Odwolujac si¢ do teorii przewagi
komparatywnej (comparative advantage theory), zwanej takze teoria przewagi zasobo-
wej (resource-advantage theory), sformulowanej przez S.D. Hunta i R.M. Morgana,
opisano mechanizm osiaggania przewagi konkurencyjnej z uwzglgdnieniem nastepuja-
cych po sobie dziatan przedsigbiorstwa.
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Summary

THE SOURCES OF THE COMPETITIVE ADVANTAGE IN ENTERPRISE
— THE STATE OF ART

The purpose of the chapter is the presentation of main themes for literature dis-
cussion on the sources of creation the competitive advantage in contemporary enter-
prise and the indication the sources deciding on its possibility to develop the data set of
advantages. The mechanism of achieving the competitive advantage in connection with
comparative advantage theory (resource-advantage theory) formulated by S.D. Hunt
and R.M. Morgan has been described as a result of subsequent enterprise actions.





