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ZASOBY PRZEDSIEBIORSTWA A TRWALOSC
PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ

1. Wstep

Trwala przewaga konkurencyjna pozwala na utrzymanie i rozwdj pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku. Jest to przewaga, ktéra umozliwia
przetrwanie organizacji w diuzszym okresie. Wszyscy cztonkowie przedsiebior-
stwa powinni mie¢ $wiadomos¢ koniecznosci kreowania i rozwijania przewagi
konkurencyjnej oraz brania czynnego udzialu w tym procesie. Celem kazdej orga-
nizacji jest osiagniecie jak najwiekszej przewagi konkurencyjnej oraz jej ugrunto-
wanie i ochrona przed konkurencja [Hardy 1987, s. 30].

Tradycyjne koncepcje zarzadzania doszukiwaty sie przewagi konkurencyjnej w
zasobach materialnych, takich jak surowce, kapitat czy lokalizacja. Wspéiczesnie
Zwraca sie¢ uwage na to, ze wartos¢ przedsiebiorstwa zwiazana jest z posiadanymi
przez nie zasobami, zwlaszcza niematerialnymi, ktére uznawane sa za najcenniej-
sze i najbardziej odporne na dzialanie konkurencji. Utrata wiedzy eksperckiej w
postaci danego pracownika moze wymaga¢ nawet kilku lat na jej odtworzenie. Z
kolei utrata marki znacznie obniza warto$¢ przedsiebiorstwa. Mozna nawet wysu-
nacd teze, iz przedsiebiorstwo nieposiadajace cennych zasobéw niematerialnych ma
niewielka warto$¢ rynkowa w dluzszej perspektywie.

Celem referatu jest analiza relacji miedzy zasobami przedsiebiorstwa a przewa-
ga konkurencyjna, a przede wszystkim zaprezentowanie rozwazanych w literatu-
rze przedmiotu cech zasobéw bedacych warunkiem niezbednym do osiagniecia
trwalej przewagi konkurencyjnej.

2. Podejscie zasobowe jako zrodio przewagi konkurencyjnej

Zgodnie z podejSciem zasobowym trwala przewage konkurencyjna osiaga si¢
poprzez permanentny rozwdj istniejacych oraz kreowanie nowych zasobéw i umie-
jetnosci w odpowiedzi na ciagle zmieniajace sie warunki rynkowe. Podejscie to
zaklada, ze przewagi konkurencyjnej nie mozna thumaczy¢ wylacznie warunkami
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zewnetrznymi i ich wplywem na przedsiebiorstwo. Podkresla sig, ze przewaga

konkurencyjna wynika przede wszystkim z wnetrza przedsiebiorstwa. Stad zwolen-

nicy tej szkoly zarzadzania strategicznego thumacza zasadnosé¢ podejscia do formu-

fowania strategii opartego na logice ,,od wewnatrz na zewnatrz” [Rumelt 1991].
Zlozone i dynamiczne otoczenie, w ktérym funkcjonuja wspélczesne przedsie-

biorstwa, wymusza zmiany zaréwno w ich strategii, jak i sposobie konkurowania.

Istota strategii sprowadza sie do utrzymania dynamiki dzialania organizacji, a nie

- jak w przesztosci — do ustalenia odpowiedniej struktury produktéw oferowanych

przez przedsicbiorstwo na rynkach. Z kolei konkurowanie oznacza przede

wszystkim umiejetnos¢ przewidywania przyszlych trendéw na rynku i reagowa-
nia na zmieniajace sie potrzeby klientéw. Celem kazdej organizagji jest identyfika-
gja i rozwdj trudnych do kopiowania umiejetnosci i zasobéw wyrézniajacych ja
spos$réd konkurencji. Ten sposéb konkurowania okreslany jest w literaturze mia-

nem konkurencji opartej na umiejetnosciach [Stalk, Evans, Shulman 1992, s. 232]

lub zasobowej koncepcji konkurencyjnosci [Pierscionek 2005, s. 3].

Dos$wiadczenia wielu firm, ktére odniosty sukces dzieki temu sposobowi kon-
kurowania (jak np. Canon, Honda, The Limited i inne), pozwalaja wyréznic cztery
podstawowe zasady konkurencji opartej na umiejetnosciach:
¢ podstawa strategii organizacji sa nie produkty i rynki, lecz procesy biznesowe,

e sukces organizacji uzalezniony jest od przeksztalcenia kluczowych proceséw
organizacji w umiejetnosci, ktore trwale przynosza wartos¢ dodana dla klienta,

e organizacje kreuja powyzZsze umiejetnosci poprzez inwestycje strategiczne w
infrastrukture wspomagajaca, ktdra taczy tradycyjne jednostki biznesowe i po-
szczegblne funkcje,

e ze wzgledu na to, Ze umiejetnosci przenikaja wszystkie funkcje w organizaciji,
konieczne jest powotanie osoby odpowiedzialnej za nadzér nad realizacja przy-
jetej strategii [Stalk, Evans, Shulman 1992, s. 232].

Organizacje, ktére konkuruja, opierajac si¢ na umiejetnosciach, identyfikuja
swoje kluczowe procesy biznesowe, zarzadzaja nimi i inwestuja w nie. Podstawa
przeksztalcenia procesu biznesowego w umiejetnosci strategiczne jest powiazanie
go z potrzebami klientéw. Umiejetnos¢ tylko wtedy jest strategiczna, jezeli rozpo-
czyna sie na etapie identyfikacji potrzeb klienta, a koriczy w momencie zaspokoje-
nia tych potrzeb. Im dtuzszy i bardziej skomplikowany jest proces biznesowy, tym
trudniej przeksztalci¢ go w umiejetnos¢ strategiczna; tylko takie procesy jednak
gwarantuja osiagniecie trwalej przewagi konkurencyjnej.

W czasach, w ktérych presja obnizania kosztéw zmusza organizacje do powie-
rzania realizacji cze$ci dzialari firmom zewnetrznym, konkurowanie oparte na
umiejetnodciach wymusza integracje pionowa, ktéra zapewnia catkowita kontrole
nad kluczowymi procesami biznesowymi.

Kolejnym atrybutem umiejetnosci strategicznych jest ich zbiorowy charakter, co
oznacza, ze integruja one prace wiekszosci cztonkéw organizacji. Rozwéj tych
umiejetnosci wymaga pokaznych inwestycji we wszystkie jednostki biznesowe
oraz w poszczegolne funkgcje.
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Podsumowujac, zauwazy¢ nalezy, ze sukces odnosza organizacje, ktérym uda

sie skutecznie konkurowaé w nastepujacych pieciu wymiarach:

e szybkosci — zdolnos¢ szybkiej reakcji na potrzeby zglaszane przez klientéw i
rynek oraz umiejetnos¢ szybkiego wdrazania nowych pomystéw i technologii
w ramach oferowanych produktéw,

¢ konsekwencji — umiejetnos¢ oferowania produktéw, ktére odpowiadaja ocze-
kiwaniom klientéw,

e ostrosci — zdolnos¢ analizy otoczenia i przewidywania oraz reagowania na
potrzeby klientéw,

e sprawnosci — umiejetnoé¢ réwnoczesnej adaptacji do wielu réznorodnych
srodowisk,

¢ innowacyjnosci — umiejetnos¢ generowania nowych pomystéw i faczenia ich z
dotychczasowymi rozwiazaniami, w celu kreowania wartoéci dodanej dla
klientéw [Stalk, Evans, Shulman 1992, s. 233].

3. Elementy podejscia zasobowego w aspekcie osiagania
trwatlej przewagi konkurencyjnej

W miare rozwoju wiedzy z zakresu zarzadzania strategicznego liczni autorzy
zajmowali sie problematyka osiagania przewagi konkurencyjnej w ujeciu zasobo-
wym. Kazdy z nich zwracal uwage na odmienne aspekty tego procesu, postulujac
rézne Zrédla osiagania przewagi konkurencyjnej, mimo ze wszyscy oni zgadzali sie
co do znaczenia zasobéw przedsiebiorstwa dla efektywnosci jego funkcjonowania.

Wedlug ].B. Barneya, warunkiem wstepnym osiagniecia przewagi konkuren-
cyjnej jest réznorodnos¢ oraz ograniczona mobilnos¢ zasobéw, za pomoca ktérych
mozna osiaggna¢ przewage konkurencyjng. Oprécz speinienia warunkéw wstep-
nych dotyczacych réznorodnosci i ograniczonej mobilnosci, aby zasoby mogtly
stanowi¢ zrédto trwalej przewagi konkurencyjnej, musza dodatkowo odznaczaé
sie nastepujacymi cechami [Barney 1991, s. 99-120]:
¢ musza mie¢ warto$¢ strategiczna, tzn. powinny umozliwiaé¢ wykorzystywanie

szans i przezwyciezanie zagroZen pojawiajacych sie w otoczeniu,
® musza sie charakteryzowad rzadkoécia,

nie moga mie¢ substytutéw w postaci innych zasobéw,

musza by¢ trudne do imitacji.

Podobny poglad na relacje miedzy zasobami przedsiebiorstwa a osiaganiem
przewagi konkurencyjnej prezentuje M.A. Peteraf, ktéry wskazuje na cztery pod-
stawowe Zrédta przewagi konkurencyjnej, a mianowicie [Peteraf 1993, s. 186]:

1) réznorodno$¢ firm i ich zasobéw,

2) ograniczona mobilnosé zasobéw,

3) ograniczenia konkurencji (ex ante),

4) ograniczenia konkurenciji (ex post). .

Z kolei G. Hammel i C. Prahalad zwrécili uwage na dwa podstawowe aspekty
osiagania przewagi konkurencyjnej opartej na kluczowych kompetencjach [Praha-
lad, Hammel 1990, s. 79-91]:
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1) przewaga konkurencyjna powinna by¢ budowana na poziomie calej korporacji,
a nie na poziomie poszczegoélnych jednostek biznesowych - oznacza to, ze klu-
czowe kompetencje powinny obejmowac¢ swoim zasiegiem wszystkie jednostki
biznesu,

2) kluczowe kompetencje stanowia podstawe dla calych grup produktéw i moga
by¢ wykorzystane do wprowadzania nowych produktéw lub wej$cia na nowe
rynki.

J. Kay twierdzi, ze zaséb moze by¢ wyrézniajacy i stanowi¢ zrédlo przewagi
konkurencyjnej jedynie wtedy, gdy [Kay 1996, s. 29]:

1) nie posiadaja go inne firmy,

2) jest trwaty,

3) stanowi wylaczna wlasnos¢ przedsiebiorstwa.

Uwzgledniajac poglady wspomnianych autoréw, mozna zidentyfikowa¢ sie-
dem gléwnych cech zasobéw sprzyjajacych osiaganiu trwatej przewagi konkuren-
cy]ne] [Lynch 2006, s. 217-219]:

Dostepnos¢ zasobéw (wczesniejsze posiadanie zasobéw) — osiagniecie przewagi

konkurencyjnej jest bardziej prawdopodobne, jesli jest oparte na zasobach, ktére

sa w posiadaniu danego przedsiebiorstwa i stanowia jego silna strone niz na cal-
kowicie nowych obszarach dziatania czy zasobach. Ponadto ksztattowanie prze-
wagi konkurencyjnej bazujacej na posiadanych wczeéniej zasobach stawia w lep-

szej sytuacji firmy bedace wiascicielami tych zasobéw ze wzgledu na historie i

tradycje ich uzytkowania oraz powstajace miedzy nimi ziozone zaleznosci. Po-

woduje to, iz konkurentom trudniej jest nasladowa¢ czy kopiowa¢ dany zaséb.

¢ Zdolnosci innowacyjne — organizacje posiadajace zdolnosci innowacyjne maja
wieksza szanse na zdobycie przewagi konkurencyjnej bedacej konsekwencja
przetomu innowacyjnego.

¢ Prawdziwa konkurencyjnosc¢ zasobéw — istotnym warunkiem zdobycia przewagi
konkurencyjnej jest prawdziwa konkurencyjno$é¢ zasobéw posiadanych przez
przedsiebiorstwo. Polega ona m.in. na tym, iz zasoby te maja istotne znaczenie
dla klientéw, konkurentéw oraz stanowia jednoczesnie silna strone przedsiebior-
stwa. Ponadto powinny one znacznie wyrézniac¢ organizacje na tle konkurencji.

e Substytucyjnosé — tylko zasoby, ktérych nie mozna zastapi¢ moga sie stac
Zrédtem przewagi konkurencyijnej.

¢ Odpowiednios¢ — zasoby powinny przynosi¢ korzysci w postaci przewagi
konkurencyjnej tylko tej organizacji, ktéra je wykorzystuje. W niektérych przy-
padkach sita przetargowa nabywcéw, dostawcéw lub pracownikéw sprawia,
ze korzyéci wynikajace z uzytkowania danych zasobéw czerpia tez inne przed-
siebiorstwa. Jedna z metod umozliwiajacych utrzymanie korzysci plynacych z
zasobéw jest opatentowanie unikatowych produktéw czy proceséw realizowa-
nych przez organizacje.

* Trwatos¢ — przedsiebiorstwa powinny stara¢ sie identyfikowac¢ i rozwija¢ tylko
te zasoby, ktére pozwola na osiagniecie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej
w dluzszym okresie. Im dluzej zaséb jest w stanie zapewni¢ przewage konku-
rencyjna, tym jego wartos¢ strategiczna jest wieksza.
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e Imitacja — tylko zasoby niemozliwe lub trudne do imitowania moga sie sta¢
Zrédlem przewagi konkurencyjnej. Istnieje szereg dziatan sprzyjajacych opéz-
nieniu procesu nasladownictwa. Zaliczy¢ do nich mozna: ochrone patentowa,
ztozong dyferencjacje produktu, wyrézniajaca lokalizacje geograficzna, niejasne
zwiazki przyczynowo-skutkowe powodujace, ze konkurenci maja problemy z
imitowaniem produktéw lub proceséw danego przedsiebiorstwa ze wzgledu
na ich zlozony charakter.

Rys. 1. Cechy zasobéw w aspekcie ksztaltowania trwalej przewagi konkurencyjnej
Zrédto: [Lynch 2006, s. 218].

4. Hierarchia zasobow w przedsiebiorstwie

Mimo ze w literaturze przedmiotu zidentyfikowano siedem cech zasobéw
istotnych z punktu widzenia osiagania trwalej przewagi konkurencyjnej, w prak-
tyce jednak przedsiebiorstwa osiagajace taka przewage opieraja swoje strategie na
wybranych z zaprezentowanych powyzej elementach. Wybér ich kombinagji
uzalezniony jest od unikatowej konfiguracji zasobéw bedacych w posiadaniu
kazdego przedsiebiorstwa.

Analizujac zasoby organizacji, mozna stworzy¢ hierarchie ze wzgledu na ich
zdolnos¢ do generowania przewagi konkurencyjnej. Przyjmujac to kryterium,
wyrézni¢ mozna nastepujace rodzaje zasobéw: uboczne (peryferyjne), bazowe,
kluczowe oraz przelomowe (rys. 2).

Zasoby uboczne (peryferyjne) to zasoby, ktére mozna naby¢ w sytuacji, gdy sa
one potrzebne, bardzo rzadko stanowia Zrédlo przewagi konkurencyjnej. Zasoby
bazowe znajduja sie w posiadaniu wielu przedsiebiorstw. Mimo ze nie sa unika-
towe, odgrywaja istotna role w codziennym funkcjonowaniu organizacji. Warto
podkresli¢, ze zasoby te moga sie sta¢ potencjalnym Zrédtem przewagi konkuren-
cyjnej, ale wylacznie o charakterze tymczasowym. Zasoby kluczowe stanowia
unikatowa kombinacje zasobéw bedaca w posiadaniu danego przedsiebiorstwa.
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Rys. 2. Hierarchia zasobéw przedsiebiorstwa
Zrédto: [Chaharbaghi, Lynch 1999, s. 45-50].

Umozliwiaja one organizacji wyréznienie si¢ sposréd konkurencji i w konsekwen-
cji zdobycie trwatej przewagi konkurencyjnej. Najwieksza zdolnos¢ do generowa-
nia przewagi konkurencyjnej sposréd zasobéw przedsiebiorstwa maja zasoby
przelomowe powodujace istotne zmiany w calej branzy, w ktérej funkcjonuje
przedsiebiorstwo bedace ich wiascicielem.

5. Podsumowanie

Rekapitulujac, mozna stwierdzié, ze zasoby przedsiebiorstw stanowia wspét-
czesnie stabilniejsza baze dla formutowania strategii niz otoczenie. Nie wszystkie
zasoby jednak przyczyniaja sie do osiagania trwalej przewagi konkurencyjnej.
Takie wlasciwosci maja tylko zasoby unikatowe, a ponadto trwale, odpowiednie,
niemozliwe lub trudne do imitacji, nieposiadajace substytutéw w postaci innych
zasob6w, stanowiace wytaczna wlasnoé¢ danego przedsiebiorstwa, przyczyniajace
sie do rozwoju innowacyjnosci.

Warto jednak podkresli¢, ze nie kazdy zaséb bedacy Zrédlem trwalej przewagi
konkurencyjnej musi sie odznaczaé¢ wszystkimi powyzszymi cechami. Stanowia
one swego rodzaju test pomocny w analizie zasobéw majacej na celu zidentyfiko-
wanie zasobéw kluczowych lub przetomowych dla danego przedsiebiorstwa.
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THE RELATION BETWEEN RESOURCES OF THE ENTERPRISE
AND SUSTAINABLE COMPETITIVE ADVANTAGE

Summary

Sustainable competitive advantage allows the enterprise to keep and develop competitive position
in the market for long period of time.

Traditional approaches to strategic management tried to identify main sources of competitive
advantage in material (tangible) resources such as: capital, equipment, buildings or raw materials.
Today both theoreticians and managers pay attention rather to intangible resources and perceive them
as a initial source of competitive advantage.

The main goal of the article is an analysis of the relation between resources of the enterprise and its
competitive advantage in the market. The author also presents essential features of resources that
guarantee sustainable competitive advantage.
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