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Wprowadzenie
arzadzanie strategiczne to dyscyplina wiedzy
Z badajaca niezwykle zlozone obiekty, funkcjo-
nujace w zmiennym otoczeniu. Celem badan
jest wyjaénienie réznorodnoSci tych obiektéw oraz
efektow ich funkcjonowania po to, aby sformulowaé
dyrektywy praktyczne. Wydaje sie zatem, ze zastoso-
wanie podejécia systemowego powinno byé oczywistg
koniecznoscia. RzeczywiScie, zaré6wno badacze, jak
i praktycy deklarujg traktowanie przedsiebiorstwa
jako ,zbioru elementéw i powigzan pomiedzy nimi
oraz pomiedzy nimi a otoczeniem”.

Wyjasnienia proponowane w zarzgdzaniu strategicz-
nym wykazujg jednak pewne luki, wobec ktorych przy-
jecie deklarowanego podejScia systemowego wydaje sie
niemozliwe. Szczegodlnie jaskrawa jest luka poznawcza
w zakresie badan nad przewaga konkurencyjna.

Celem artykutu jest préba wykazania luki zwigza-
nej z brakiem relacji posrod zrodet przewagi konku-
rencyjnej. Poszczegdlne zrodla przewagi traktuje sie
tak, jakby byly w pelni autonomiczne (zasoby, kom-
petencje, sily). Tymczasem pomiedzy tymi zrédiami
wystepujg wiezi. Szczegblnie wyraziScie ujawniajg sie
one w tzw. sieciach miedzyorganizacyjnych.

Autor podejmuje prébe wypelnienia tej luki po-
znawczej, wylaniajgc relacyjne podejscie do przewa-
gi konkurencyjnej. Stuza temu trzy czesci wywodu.
Pierwsza precyzuje istote luki poznawczej. Okrela,
dlaczego wyjaénienia zrodel przewagi konkurencyjnej
sa niekompletne. Druga cze§é wprowadza kategorie
renty relacyjnej, krotko charakteryzujac czynniki, kto-
re pozwalaja ja osiggnaé. Zamiast zakonczenia propo-
nuje sie ramy badawcze podejScia relacyjnego.
Niektore luki teorii przewagi konkurencyjnej

rzewaga konkurencyjna rozumiana jest jako
P trwale osigganie ponadprzecietnej rentowno-
§ci przez przedsiebiorstwo. Istniejg dwa glow-
ne podejScia do wyjadnienia zrodel przewagi konku-
rencyjnej:
® podejécie sektorowe, nazywane takze podejSciem
Industrial Organization, odnosi sie do propozycji naj-
lepiej znanych przez dzieta M.E. Portera; stawia on
teze o uwarunkowaniu przewagi konkurencyjne;j
struktura sektora, w ktérym przedsiebiorstwo funk-
cjonuje’. Uzupelnia te teze p6zniejszym twierdzeniem
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o wewnetrznych zrédlach przewagi, tkwigcych w sys-
temie dziatan realizowanych przez przedsiebiorstwo,
tj. w jego tancuchu wartosci?;

® podejScie zasobowe, nazywane szerzej Resource
Based View of the Firm. Stwierdza ono, ze zasoby nie
sg ani jednolite, ani powszechnie dostepne, jak zakta-
da klasyczna mikroekonomia. Przeciwnie, sg one zr6z-
nicowane i rzadkie®. W pewnych ich cechach, takich
jak: rzadko$é, imitowalno§é, trwatosc itd.* tkwi renta
monopolistyczna. Umozliwia ona osigganie ponadprze-
cietnej rentownosci.

Oba powyzsze wyjaSnienia przedstawiono w duzym
uproszczeniu ze wzgledu na ograniczone ramy opra-
cowania. Warto jednak podkresli¢, ze sg one wobec
siebie komplementarne. Oba podejécia powstaly tez
w zblizonym czasie. Wyjaéniaja odrebne fragmenty
problemu. Czy jednak spelniajg postulat systemowy,
w postaci wyjasnienia opartego na zbiorze elementéw
oraz powigzan pomiedzy nimi? Ot6z wydaje sie, ze nie.
Oba te podejScia wyjasniajg zrodia przewagi konku-
rencyjnej w sposob fragmentaryczny, a to ze wzgledu
na wystepowanie luki poznawczej niekompletnoSci.

Luka niekompletnoS§ci oznacza taki stan niewie-
dzy, w ktérym wyjasnienie teoretyczne nie pokrywa
w calosci zachodzacych zjawisk. Praktyka gospodar-
cza oczekuje odpowiedzi na pytanie o zrédla przewagi
przedsiebiorstwa na rynku. Oczekuje normatywnych
wskazowek, jak osiggaé przewage. Badacze proponujg
odpowiedzi na to pytanie, podejmujac takze kwestie
jej istoty oraz sposobu pomiaru. Powstaje zatem py-
tanie o przystawalno§é odpowiedzi do oczekiwan py-
tajacych. Ten fundamentalny problem sprowadzié
mozna w istocie do oceny teorii przez praktykow. Ogol-
ny problem przynosi rézne stanowiska, wobec czego
zachodzi potrzeba jego wezszego sformulowania. Moze
nim by¢ pytanie: czy teoria przewagi konkurencyjnej
uwzglednia zlozony i zmienny charakter wyja$nianych
zjawisk?

Tego typu pytanie mozna postawi¢ wiekszosci wy-
jasnien czy teorii naukowych. W przypadku przewagi
konkurencyjnej pytanie nie tylko postawiono, ale takze
udzielono odpowiedzi na gruncie metod dedukcyjnych
i empirycznych.

Podejscie sektorowe zaklada uwarunkowanie
rentownosci przedsiebiorstwa czynnikami zewnetrz-
nymi. Struktura sektora determinuje w tym podej-
§ciu pole sit oddziatujacych na przedsiebiorstwo. W wy-
niku oddziatywania tych sil przedsiebiorstwo moze



osiggac niska lub wysokg rentowno§¢. Dysponuje tak-
ze $rodkami poprawy oraz ochrony tej rentownosci.
Zarzuty niekompletnosci w stosunku do tego podej-
§cia obejmuja dwa aspekty: nature oddziatywan w polu
sit sektora oraz warto$¢ poznawcza wyjasnienia prze-
wagi konkurencyjnej na poziomie sektora.

Oddzialywania w polu sit sektora maja z zalozenia
charakter antagonistyczny, wynikajacy ze sprzeczno-
§ci celow uczestnikéw sektora. Tymczasem antago-
nizm ten nie znajduje pelnego potwierdzenia w prak-
tyce. Przedsiebiorstwa realizujac swoje cele wybierajg
czesto zwigzki kooperacyjne z innymi uczestnikami
sektora, zarowno rywalami, jak i dostawcami czy klien-
tami. Model sektorowy jest wiec niekompletny ze
wzgledu na zalozenie ,,czystej” konkurencji, niezgod-
ne ze stanem faktycznym.

Drugi aspekt niekompletnosci podejscia sektoro-
wego wigze sie z jego weryfikacja praktyczng. Bada-
nia empiryczne przeprowadzone przez R. Rumelta®
pozwalajg stwierdzi¢, ze czynniki lezgce po stronie
przedsiebiorstwa (business specific) wyjasniajg szesé
razy lepiej wariancje rentownoSci przedsiebiorstw niz
czynniki sektorowe®.

Podejscie sektorowe nie wyja$nia wiec w sposéb
wyczerpujacy zroznicowania przedsiebiorstw ze wzgle-
du na osiggang w dlugim terminie rentownosc.

Podejscie zasobowe opiera sie z kolei na zaloze-
niu, ze posiadanie rzadkich zasobéw stanowi zrédto
renty monopolistycznej, co skutkuje ponadprzecietnag
rentowno§cig przedsiebiorstwa. Inaczej niz w podej-
§ciu sektorowym koncentruje sie uwage badawczg na
samym przedsiebiorstwie. Traktuje sie je jako wiazke
zasobow. Klasyfikacje zasobow ulegajg rozszerzeniu,
np. o umiejetnosci, czy zasoby relacyjne”. W istocie
jednak zasoby traktowane sg jako autonomiczne zro-
dla przewagi konkurencyjnej. Tymczasem pomiedzy
nimi moze wystepowac efekt synergiczny w przedsie-
biorstwie. J. Robins i M. Wiersema® badajac wplyw
kompozycji portfela na wyniki finansowe zdywersyfi-
kowanego przedsiebiorstwa weryfikujg site wyjasnia-
jaca réznych modeli przewagi konkurencyjnej. Oka-
zuje sie, ze model obejmujacy wiezi pomiedzy jednost-
kami przedsiebiorstwa wykazuje najwiekszg sile
wyjaéniajgcg. Oznacza to, ze nie tylko zasoby jedno-
stek biznesu, ale takze ich powigzanie w synergicz-
nym przedsiebiorstwie sg zrodlem przewagi konku-
rencyjne;j.

Co wiecej, wiezi pomiedzy zasobami wspoéldziala-
jacych przedsiebiorstw moga stanowié nie tylko zro-
dlo kolejnego efektu synergicznego, ale wrecz waru-
nek wspolpracy. Przykladem moze byc¢:
® w zakresie rzeczowych zasob6w przedsiebiorstwa
- lokalizacja zaktadu produkcyjnego dostawcy w bez-
posredniej bliskosci zaktadéw klienta. Stanowi to po-
wszechng praktyke w przemysle motoryzacyjnym,
a takze w przemysle energetycznym;
® w zakresie zasobow ludzkich - potrzeba dyspono-
wania negocjatorami w przypadku wspéldziatania
z sieciami hipermarketow, personelem o przygotowa-
niu finansowym w przypadku wspélpracy z bankami,
czy kadra inzynierskg w przypadku wspoéldziatania
w projektach infrastrukturalnych;
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® w zakresie zasob6w informatycznych — dysponowa-
nie systemem finansowo-ksiegowym wspolpracujacym
z systemem bankowosci elektronicznej znacznie ob-
niza koszty ksiegowe, wspoélpraca z przemystem mo-
toryzacyjnym wymaga stosowania platform EDI, a re-
alizacja projektow inwestycyjnych — oprogramowania
typu MsProject lub wrecz zintegrowanego systemu za-
rzgdzania klasy SAP;

® w zakresie zasobOw organizacyjnych — posiadanie
systemu zarzadzania jakoScig certyfikowanego na
zgodnoéé z normami ISO serii 9001:2000, stanowi cze-
sto warunek wspoélpracy?.

Okreslone powyzej wiezi pomiedzy zasobami przed-
siebiorstwa, a takze pomiedzy nimi a otoczeniem, nie
stanowig przedmiotu badan w podejSciu zasobowym.
Ze wzgledu na wymoég systemowy podejécie to jest
zatem niekompletne.

Zauwazy¢ wprawdzie mozna, w ramach rozwija-
nia podejécia zasobowego, tendencje do ujmowania
pewnych kategorii relacyjnych w jego ramach. Przy-
kladem tych prob moga by¢ kategorie zasob6w rynko-
wych oraz zasob6w relacyjnych. Obie te kategorie od-
nosza sie do okreslonych wiezi przedsiebiorstwa z pod-
miotami otoczenia. Jak jednak zauwaza R. Burt'® ka-
tegorie te wyraznie réznig sie od zasob6w: rzeczowych,
finansowych i ludzkich. Pojedynczy podmiot nie moze
ich bowiem posiadac, ani wykorzystywac¢, bez porozu-
mienia z partnerami. Relacje istnieja ze wzgledu na
wszystkie zaangazowane strony. Nie sg odrebng wia-
sno$cig ktorejkolwiek z nich.

Nalezy wiec stwierdzi¢, ze w zakresie zrodet leza-
cych w przedsiebiorstwie oraz jego otoczeniu dotych-
czasowe podejscia, teorie przewagi konkurencyjnej
wydaja sie zbliza¢ do kompletnego zbioru elementow.
Jednocze$nie stwierdzi¢ trzeba, ze powigzania pomie-
dzy tymi elementami sg albo niekompletne, albo bted-
nie traktowane jako element. Lukom niekompletno-
$ci towarzysza pewne wysiltki zmierzajace do ich wy-
pelnienia. Zamiarem autora pozostaje przyczynienie
sie do tych wysitkow. Przyjmujac teze M. Peteraf'?
o monopolistycznym wyjaénieniu ponadprzecietnej
rentownos$ci mozna podjaé probe okre§lenia relacyj-
nych zrédel tego monopolu.

Renta relacyjna zrodtem przewagi

konkurencyjnej

ymienione wyzej niedociggniecia wyjasnien
w przewagi konkurencyjnej ujawniaja niekto-
re rodzaje relacji pomiedzy poszczegblnymi
elementami systemu przedsigbiorstwa. Posréd ele-
mentéw wyrdzniono: zasoby, ludzi, a takze samo
przedsiebiorstwo ze wzgledu na sektorowy poziom
analizy zréodet przewagi konkurencyjnej. Elementy te
zdaja sie przyczyniac¢ do osiggniecia renty relacyjnej,
a przez to rowniez i przewagi konkurencyjnej, na trzy
sposoby, tj. poprzez:
® wzrost efektywnosci ze wzgledu na racjonalizacje
kosztow,
® przyspieszenie i doskonalenie procesé6w uczenia
Sle7
® ulatwianie realizacji celéw strategicznych.
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Przez rente relacyjng rozumieé¢ bedziemy za J.
Dyerem i H. Singhiem'? , ponadprzecietne przychody
osiggane wspolnie przez przedsiebiorstwa uczestnicza-
ce we wzajemnej wymianie, ktérych nie moglyby one
osiagnac¢ osobno, a ktére sg mozliwe do osiagniecia
wylgcznie poprzez idiosynkratyczny wkiad konkret-
nych partneréw”.

Racjonalizacja kosztéw odwoluje sie do trzech
kategorii zjawisk: ograniczenia kosztéw transakcyj-
nych, ograniczenia kosztéw operacyjnych oraz popra-
wy elastycznosci kosztow.

Ograniczenia kosztow transakcyjnych upatruje sie
w redukcji niepewnoSci zwigzanej z zachowaniem part-
ner6w. Relacje spoleczne istniejace pomiedzy ludzmi
(zaufanie, wiarygodno$c, reputacja, normy spoleczne),
a takze pomiedzy przedsiebiorstwami (wzajemne in-
westycje w zasoby specyficzne oraz wzajemne prze-
plywy strumieni pienieznych) tworzg uklad ,,wzajem-
nego zaktadnika”, co ostabia sklonno$¢ do zachowan
oportunistycznych'®.

Ograniczanie kosztéw operacyjnych zachodzi ze
wzgledu na dopasowanie zasobéw rzeczowych, ludz-
kich i organizacyjnych wspolpracujacych przedsie-
biorstw. Zjawisko to zwane kospecjalizacjg stanowi
przedmiot wielu badan. Falsyfikujg one twierdzenia
teorii kosztow transakcyjnych, méwigce o wzroScie
ryzyka zachowan oportunistycznych w warunkach in-
westycji w zasoby specyficzne. Przeprowadzone m.in.
przez C. Donada'¥ empiryczne badania w przemysle
motoryzacyjnym dowodza, ze dopasowanie zasobow
do wymagan relacji z klientem przynosi korzySci kon-
kurencyjne. Dotyczy to jednak inwestycji w zasoby po-
trzebne do utrzymania relacji, ale nie w fizyczne za-
soby produkcyjne.

Poprawa elastycznosci kosztéow wiaze sie z mozli-
woScig konfigurowania relacji przedsiebiorstwa ze
wzgledu na potrzeby rynku. W dlugim terminie po-
siadanie mozliwosci zmiany aktywow bez ponoszenia
kosztéw inwestycji oraz kosztéw statych z tytutu po-
siadania daje tzw. szybko$¢ strategiczng (strategic
agility). Aktywa te znajduja sie bowiem w posiadaniu
partneréw przedsiebiorstwa. Dostep do nowych akty-
wow uzyskuje sie poprzez zmiane partneréw. Wyste-
powac tu jednak moze dylemat lojalnos$¢ — elastycz-
no§é. Oznacza on, ze dgzenie do ograniczania kosz-
tow transakcyjnych zaklada wzajemng lojalno§é. Jej
ograniczenie poprzez dowolne lub czeste zmienianie
partneréw wplywaé moze ujemnie na mozliwos$¢ ogra-
niczenia kosztéw transakcyjnych.

Uczenie sie stanowi w najnowszych osiagnie-
ciach zarzadzania strategicznego wptywowy nurt. Upo-
wszechnia sie poglad o przejsciu z gospodarki prze-
myslowej na gospodarke oparta na wiedzy. Spotkac
mozna nawet propozycje traktowania tego zjawiska
jako rewolucji informacyjnej, analogicznie do rewolu-
¢ji przemystowej XIX wieku. Relacje przedsiebiorstwa
wspierajg zar6wno pozyskiwanie istniejgcej wiedzy,
tworzenie nowej wiedzy, jak tez dostep do informacji.

Pozyskiwanie istniejgcej wiedzy zachodzi w ramach
struktury spotecznej, w ktorej przedsiebiorstwo jest
osadzone. Wystepuja w nim dobrze opisane efekty
imitacji'®?, tworzenia nowej wiedzy'®, czy ochrony wie-

dzy'”. Jak metaforycznie napisal J. Owen-Smith
i W. Powell'® relacje przedsiebiorstwa sg ,,kanatami
i rurami” wiedzy, nie tylko przekazujg ja pomiedzy
podmiotami polaczonymi relacjg, ale takze rozprze-
strzeniajg w otoczeniu (spillovers). Relacyjna renta ma
swoje zrodla we wiedzy rozumianej jako know-how,
jak réwniez we wiedzy rozumianej jako know-what.
Dotyczy zatem nie tylko technologii, ale takze ruty-
nowych procedur wspéldzialania z innymi przedsie-
biorstwami. Relacje przedsiebiorstwa z otoczeniem
przyczyniaja sie do szybkiego rozprzestrzeniania wie-
dzy, ulatwiajg jej tworzenie. Stawiajg jednak problem
ochrony wlasnosci intelektualnej.

Utatwienie realizacji celéw strategicznych to
najszersza kategoria zrodel relacyjnej przewagi kon-
kurencyjnej'?. Tworzenie relacji przedsiebiorstwa
z otoczeniem stanowi narzedzie realizacji jego strate-
gii?”, Relacje przedsiebiorstwa stwarzajg mu bowiem
dostep do kluczowych zasobéw i zmniejszaja ryzyko
niepowodzenia. Przykladem moze by¢ opanowanie
rynku odtwarzaczy wideo przez technologie VHS,
mozliwe dzieki zawarciu ogromnej liczby aliansow
przez przedsiebiorstwo JVC. Umozliwito to catkowita
dominacje rynku i przesadzilo o klesce alternatywne;j
technologii Betamax, opracowanej przez Sony??. Ko-
operacja producentéw doprowadzita do monopolizacji
rynku, stwarzajac mozliwo$¢ czerpania renty mono-
polistyczne;j.

Relacyjne podejscie

do przewagi konkurencyjnej
becny stan wiedzy o zrédlach przewagi kon-
O kurencyjnej przedsiebiorstwa nie spelnia
warunkow stawianych podejSciu systemowe-
mu. Tym niemniej prowadzony od kilkunastu lat wy-
sitek badawczy przyczynil sie w znacznym stopniu do
opracowania szczegélowych odpowiedzi w zakresie
relacyjnych uwarunkowan konkurencji. Oznacza to
mozliwo$¢ sformulowania zrebéw podejscia relacyj-
nego, a szczegodlnie jego przedmiotu oraz metod ba-
dawczych. Osiaggniecie stanu dojrzalosci teoretycznej
w relacyjnym nurcie badan przewagi konkurencyj-
nej umozliwi opracowanie zintegrowanej, systemowej
teorii.

Przedmiotem relacyjnego podej$cia pozostaja
wszystkie wiezi przedsiebiorstwa z otoczeniem. Me-
tody badawcze pojawiajace sie w literaturze na prze-
strzeni ostatnich 20 lat koncentruja sie na nastepuja-
cych ich aspektach:
® tresci relacji, tj. podejmuja watek jej przedmiotu
(wymiana towarow, informacji, uzgadnianie dziatan,
wspoélna realizacja dzialan), jej zakresu oraz czasu
trwania (w tym czestotliwos$ci), wykorzystujac gtow-
nie metody opisowe;
® jakoSci, przy czym jako$¢ relacji rozumie sie jako
szersze pojecie niz zaufanie??’, obejmuje bowiem ,ta-
kie czynniki, jak: stopien zgodnosci kultur korpora-
cyjnych i stylow podejmowania decyzji, zbieznos¢ per-
cepcji §wiata oraz inne cechy organizacji”. Na jako§¢
relacji wptyw maja cztery grupy czynnikéw: warunki
wyjSciowe, proces negocjacji, wzajemne doSwiadcze-
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nia w trakcie trwania relacji, zachowania partneréow
poza relacja. Zastosowanie znajduja tu metody opiso-
we oraz badania iloSciowe z wykorzystaniem rango-
wania wynikow;

® struktury, gdzie wykorzystuje sie dorobek socjo-
logii w zakresie analizy sieciowej. Takie cechy jak:
gestosé, centralnoéé, luki strukturalne, sita powigzan,
réwnorzedno$é strukturalna czy klastry, sa mierzal-
nymi przedmiotami analizy?®. Zastosowanie znajduja
tu metody iloSciowe wykorzystujace wskazniki struk-
tury oraz teorie grafow.

Kazdy z wymienionych aspektow stanowil tresé
badan i wielu odrebnych publikacji. Ich przedstawie-
nie w tym miejscu stuzy do zasygnalizowania znacz-
nego dorobku badawczego w wylaniajacym sie podej-
§ciu relacyjnym.

Wydaje sie, ze tak zdefiniowane podejscie relacyj-
ne znacznie wykracza poza ramy badan nad aliansa-
mi przedsiebiorstw. Wigze sie to z: brakiem formali-
zacji wielu badanych wiezi; uwzglednieniem relacji
pomiedzy osobami, czyli kontekstu spotecznego wspot-
dzialania przedsiebiorstw oraz potrzeba zastosowania
narzedzi badania rozbudowanych struktur w postaci
analizy sieciowej. Tym niemniej relacyjne podejscie
szeroko czerpie i buduje na dorobku badan nad alian-
sami przedsiebiorstw.

Relacyjne podejscie zdaje sie takze wykraczaé poza
ramy analityczne kapitatu spotecznego. Cho¢ stanowi
on wazny element badan, to jednak istotny jest o tyle
tylko, o ile przyczynia sie do osiggniecia przewagi kon-
kurencyjnej. Badany jest najczeSciej z pozycji teorii
kosztow transakcyjnych, a nie socjologii. Co wiecej,
zrodta przewagi konkurencyjnej tkwig takze w szcze-
gblnym dopasowaniu zasobow oraz procesach ucze-
nia sie.

Relacyjne podejScie do przewagi konkurencyjnej
wydaje sie przejawiaé cechy komplementarnosci wo-
bec dotychczas dominujacych wyjasnien. Jego rozwaj
stanowi warunek sine qua non systemowej teorii prze-
wagi konkurencyjne;j.

dr Wojctech Czakon
Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Akademia Ekonomiczna w Katowicach
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