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- - pecjalne wydanie ,Strategic Management
S Journal” (,SMdJ”) z konca 2010 r. nosi tytut
,Era tymczasowe] przewagi?” (The Age of
Temporary Advantage?) i zostato w catos$ci poswiecone
zjawisku hiperkonkurencji (hypercompetition).
Wydawcy, stawiajac znak zapytania, chcieli zapewne
zaznaczy¢ niepewnosé co do nowego, wylaniajacego
sie dopiero paradygmatu zarzadzania strategicznego.
W potowie lat 70. ub. wieku w gospodarce amery-
kanskiej, a w §lad za tym, z pewnym opodznieniem,
w calej gospodarce Swiatowej, rozpoczal sie proces
fundamentalnych zmian strukturalnych. Zaostrzyta
sie konkurencja. Jednoczesnie wzrosto znaczenie
konsumentéw i inwestoréw [Prahalad i Ramaswamy,
2005; Reich, 2007]. Wielkie oligopole, ktére zdomi-
nowaly amerykanska gospodarke, zaczely traci¢ zna-
czenie [Polowczyk, 2010]. Dobrym wskaznikiem
zachodzacych proceséw jest rotacja najwiekszych
korporacji w rankingu ,Fortune 500”. Miedzy rokiem
1970 a 1990, tempo, w jakim firmy zaczety znikaé
z listy ,,Fortune 5007, zwiekszylo sie czterokrotnie.
Opisane powyzej zmiany wzmogly krytyke kon-
cepcji konkurencji opartej na ekonomii neokla-
sycznej. Najpierw ukazala sie znaczaca ksiazka R.
D’Aveniego (1994), ktory zdefiniowal hiperkonku-
rencje jako ,Srodowisko charakteryzujace sie inten-
sywnymi i szybkimi posunieciami konkurencyjnymi,
w ktérym rywale musza dziataé szybko, aby zbudo-
wacé swoja przewage neutralizujaca przewagi konku-
rentéw” [D’Aveni, 1994, s. 217-218]. W krétkim
czasie ukazaly sie kolejne ksigzki [D’Aveni, 1995;
Ilinitch, Lewin i D’Aveni, 1998] i dwa wydania spe-
cjalne pisma ,Organization Science” (July, 1996;
August, 1996) poswiecone hiperkonkurencji.
Hiperkonkurencja jest tez nazywana ,konkuren-
cja wysokiej predkosci” (high velocity competition)
z powodu coraz szybszego tempa technologicznych
zmian [Brown i Eisenhardt, 1998]. Jest generowana
nie tylko przez internet, intensywna rywalizacje lub
technologiczne zmiany w branzach, ale takze dere-
gulacje i globalizacje, rosnaca liczbe substytutéw,
bardziej wyedukowanych 1 zréznicowanych klientéow,
czy rosnaca inwencje w wymyslaniu nowych modeli
biznesowych. Wszystko to prowadzi do struktural-
nej nieré6wnowagi, opadania barier wejScia, detroni-
zacji lideré6w branzowych, a takze utraty znaczenia
narodowych oligopoli [Brown i Eisenhardt, 1998;
D’Aveni, 1994; Hamel, 2002]. Opracowania dotyczace
hiperkonkurencji zwykle dowodza, ze jest to relatyw-
nie nowe zjawisko, majace swdj poczatek w przeto-
mie lat 70. i 80. ub. wieku.
Koncepcja hiperkonkurencji nie jest zatem nowa
i byla juz sporadycznie poruszana w artykutach
publikowanych na tamach ,SMJ” [Makadok, 1998;
Lengnick-Hall 1 Wolff, 1999; McNamara, Vaaler
i Devers, 2003; Wiggins i Ruefli, 2005]. To, ze
dopiero teraz ukazal sie specjalny numer gltéwnego
organu Strategic Management Society po$wiecony
temu zjawisku, $wiadczy o inercji gléwnego nurtu
zarzadzania strategicznego. Inercja jest niewatpli-
wie cechg ewolucyjnych proceséw dokonujacych sie
w kazdej dziedzinie nauki. Mozna by to uznaé nawet
za zalete, gdyby nie fakt, ze w ten sposdb teoria
zarzadzania strategicznego podaza z opdznieniem
za realnymi procesami gospodarczymi.
Glownym celem specjalnego wydania ,,SMdJ” byto
stworzenie nowych podstaw teorii zarzadzania
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strategicznego. Redaktorzy postawili przed auto-
rami pytania dotyczace skutecznego konkurowania
w sytuacjach, gdy pewne szczegélne przewagi kon-
kurencyjne sa krétkookresowe [D’Aveni, Dagnino
i Smith, 2010].

Podstawy teoretyczne trwatej przewagi

konkurencyjnej
P gicznego zbudowane przez M. Portera
(1980) opieraja sie na ekonomii branzy
wywodzace] sie z ekonomii neoklasycznej. Zgodnie
z neoklasyczng teorig mikroekonomii, firmy
w warunkach doskonatej konkurencji uzyskuja zysk
zerowy. Nadzwyczajne zyski sg okresowa anomalia,
ktoéra znika po osiagnieciu przez rynek stanu réwno-
wagi. Jak trafnie zauwaza K. Obtéj (2010, s. 121),
przewaga konkurencyjna to stan, w ktérym jakiejs$
firmie lub grupie firm udalo sie czasowo uciec od
doskonatej konkurencji.

Koncepcja trwalej przewagi konkurencyjnej
(sustainable competitive advantage) wylonilta sie
z paradygmatu S - C - P (structure - conduct — per-
formance, czyli: struktura - kierowanie - wyniki)
ekonomii branzowej, a potem zostala spopularyzo-
wana przez Harvard Business School i kolejne prace
M. Portera (1985, 1996). I chociaz dominacja porte-
rowskich koncepcji zostala przerwana, to przez
kolejne dekady ,trwala przewaga konkurencyjna”
stala sie podstawowym celem strategicznym przed-
siebiorstw. Wedlug ekonomii branzowej trwatosé
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa jest efek-
tem struktury branzy, a mechanizm barier wejScia
zapobiega osigganiu réwnowagi w sensie ekonomii
neoklasycznej. Koncepcja doskonatej konkurencji
sugeruje, ze przedsiebiorstwa uzyskuja nadzwyczajne
wyniki przede wszystkim poprzez zdobywanie mono-
polistycznej pozycji albo w sytuacji oligopolu. Podsta-
wowe zalozenie paradygmatu S - C - P méwi, ze im
mniejszy stopien rywalizacji w branzy, tym lepsze sa
wyniki firm [Porter, 1980, rozdz. 1; 2008].

Dominujace obecnie w zarzadzaniu strategicz-
nym podej$cie zasobowe [Krupski, 2011] przejeto
bez wiekszych korekt koncepcje trwalej przewagi
konkurencyjnej, rozumianej jako zdolnosé firmy do
uzyskiwania wynikéow powyzej Sredniej dla calej
branzy. Gtéwni twoércy podej$cia zasobowego, Wer-
nerfelt (1984) i Barney (1991), przedstawili ramy
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wyjasniajace, jak zasoby firmy moga by¢ Zrédlem
trwalej przewagi konkurencyjnej. Znaczna czesc
teorii zasobowej firmy skupia sie na artykutowaniu
warunkéw koniecznych do osiagania podstawowego
celu, jakim jest trwala przewaga konkurencyjna.
Reprezentatywnym przykladem powyzszego stwier-
dzenia jest artykut M.A. Peteraf (1993) The Corner-
stones of Competitive Advantage: A Resource-Based
View (Kamienie wegielne konkurencyjnej przewagi:
podejscie zasobowe). Te kamienie wegielne to przede
wszystkim heterogeniczno$¢ zasobdéw i wewnetrz-
nych zdolnos$ci przedsiebiorstwa.

Szkota austriacka ekonomii i konkurencja

schumpeterowska
D czyli model pieciu sit Portera oraz podej-
$cie zasobowe, oparte sa na koncepcji
Swiata stabilnego i zmierzajacego do stanu réwno-
wagi. Bliska takiemu stanowi byla gospodarka ame-
rykanska w latach 1945-1975 [Reich, 2007, rozdz.
1]. W latach pézniejszych stan taki byl trudny do
osiagniecia, a na poczatku XXI w. wydaje sie byé
zupelnie nieosiggalny.

Narastajaca zmienno$¢ spowodowala wzrost zain-
teresowania teoria austriackiej szkoly ekonomii,
ktorej najwybitniejszym przedstawicielem jest J.A.
Schumpeter (1960; 1995). Szkola austriacka podkresla
znaczenie przedsiebiorcéw, ich dziatan i stanéw nieréw-
nowagi. Teoria kreatywnej destrukcji Schumpetera
opisuje rywalizacje miedzy firmami jako nieustajacy
wyscig, ktorego celem jest obrona przywoédztwa na
rynku. Nelson i Winter (1982), wykorzystujac kon-
cepcje Schumpetera, nakreslili teorie gospodarczej
ewolucji. Wedlug nich naturalna selekcja stymuluje
w firmach ciagle zastepowanie starych rutyn i tech-
nologii nowymi. Firmy, chcac przetrwac, musza sie
dostosowywacé do zmian w otoczeniu.

Koncepcje Schumpetera skupiaja sie na innowa-
cyjnym przedsiebiorcy motywowanym do osiggania
nadzwyczajnych zyskéw. Innowacje powoduja
zmiany, a zmiany generujg nieréwnowage na ryn-
kach. Konkurenci nasladuja strategie przynoszace
ponadprzecietne wyniki, dopdoki uzyskuja godziwe
zyski. Przewaga konkurencyjna i ponadprzecietne
zyski moga by¢ tylko tymczasowe [Jacobson, 1992].

Neoklasyczna koncepcja konkurencji ma charak-
ter statyczny. Przyjmuje, ze technologie sa dane

wa podstawowe modele trwalej przewagi,
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1 niezmienne, a przedsiebiorstwa konkuruja miedzy
soba cenami i kosztami. Intensywna konkurencja
obniza ceny i/lub podwyzsza koszty, co powoduje
obnizke zyskow. Natomiast konkurencja schumpete-
rowska (Schumpeterian competition) ma charakter
dynamiczny i dotyczy przede wszystkim zmian tech-
nologicznych. Nowe technologie kreuja nowe aktywa,
ktore staja sie zrodlem nowych zyskow.

Hiperkonkurencja

spolczesne badania sugeruja, ze trwata
w przewaga konkurencyjna wystepuje rzadko

1jest coraz krétsza [D’Aveni, 1994; Thomas,
1996; Wiggins i Ruefli, 2005]. Jest coraz wiecej
empirycznych dowoddéw, ze ro$nie zmienno$é finan-
sowych zwrotéw z inwestycji, co sugeruje, ze ro$nie
wzgledna istotnos§é tymczasowego sktadnika prze-
wagi konkurencyjnej w poréwnaniu z dlugotrwatym
sktadnikiem [Thomas i D’Aveni, 2004]. Nieustanna
pogon za strategiczng zmiang jest konieczna do
osiagniecia sukcesu, szczegdlnie w szybko ewoluuja-
cym otoczeniu wysokiej techniki [D’Aveni, 1994;
Hamel, 2002].

W miare jak otoczenie staje sie bardziej dyna-
miczne, bardziej wlasciwe jest definiowanie strategii
jako dynamicznych posunieé¢ i kontrposunieé, niz
statyczne pozycjonowanie zasobow, zdolnosci, pod-
stawowych strategii, struktury branzowych grup
strategicznych itp.

Wazne jest to, jak firmy przechodza z jednego
stanu przewagi w drugi. W zwiazku z tym wazne sa
nastepu]ace pytama kiedy nalezy zaczynac strate-
giczne prze]sme czy nalezy planowaé nastepna prze-
wage zanim nastapi erozja przewagi wczesniejszej,
czy mozna unikna¢ kanibalizacji obecnej przewagi,
kreujac nastepna.

W miare jak otoczenie staje sie coraz bardziej
dynamiczne, nieprzewidywalne i niepewne, planowa-
nie strategii staje sie coraz trudniejsze. Strategiczne
modele planowania byly oryginalnie przeznaczone
do warunkéw stabilnych. Nalezy znalezé odpowiedz
na pytanie, jak powinna zmieniaé sie organizacyjna
struktura, kultura, procesy transformacji, aby umoz-
liwié ustanowienie serii krétkotrwatych przewag.

K.G. Smith i Q. Cao (2007) wprowadzili model
przedsiebiorczego dzialania wyjasniajacego, jak firmy
buduja wartos$é na dynamicznych rynkach. Kreatywni
menedzerowie poszukuja w otoczeniu szans na nowe
dzialania. Dzialania te wywotuja kreatywna destruk-
cje rynku. Owa destrukcja prowadzi do rynkowych
interakcji, w trakcie ktérych innowacyjne dziatania
zostaja ocenione przez innych uczestnikéw. Odbywa
sie to w procesie koewolucji firmy i otoczenia.

Hiperkonkurencja rézni sie od konkurencji
schumpeterowskiej wieksza ztozonoscia przyczyn.
Hiperkonkurencja jest daleko mniej przewidywalna
niz konkurencja miedzy bezposSrednimi rywalami,
dazacymi do sukcesu poprzez nowe produkty, pro-
cesy lub technologle [Schumpeter, 1995]. Te bezpo-
Srednie innowacje deprecjonuja ustanowione strate-
giczne pozycje i zakumulowane historyczne aktywa.
Hiperkonkurencja jest wywotywana przez innowacje
zewnetrzne w stosunku do danej branzy, przez
dostawcow i konsumentéw, przez rzadowe deregula-
cje, przez spadajace taryfy i koszty transakcyjne
umozliwiajace wej$cia zagranicznym konkurentom.

Nowe metody analityczne

badaniach nad szybko zmieniajacym sie oto-
W czeniem 1 zarzadzaniem przewaga tymecza-
sowa jest konieczne okreslenie wlasciwej
jednostki analiz. Wiekszo$¢ badan w ekonomii bran-
zowej 1 podejsciu zasobowym opiera sie na dlugo-
okresowych badaniach, Wykorzystujacych archiwalne
roczne dane firm, branzy 1 otoczenia. Z tego powodu
wiele realnych proceséw nie jest rejestrowanych,
poniewaz zachodza w skali miesiecy lub tygodni.

Dziatania firm moga powtarzac sie wielokrotnie
w ciaggu roku, miesigca czy nawet tygodnia. Badania
H. Lee i zespotu (2000) wykazaly, ze wprowadzenie
nowych produktéw ma pozytywny wplyw na kurs
akcji gietdowych natychmiast po wprowadzeniu
nowosci, a jezeli rywale wprowadzaja produkty imi-
tujace, to kurs akcji spada. Wykorzystanie dziennego
kursu akcji pozwolito autorom uchwycié efekt schum-
peterowskiej kreatywnej destrukeji: pozytywny efekt
innowacji oraz negatywny efekt nasladowczych dzia-
tan konkurentéw.

Badania nad dynamika konkurencji skupla]a sie
na dzialaniach pode]mowanych przez firmy i tym,
jak rywale reaguja na te dziatania w zwiazkach:
akcja - reakcja. Co wiecej, badania dotyczace dyna-
miki konkurencji podkreslaja, ze czasowe przewagi
sa efektem pojedynczej akcji lub zespotu akeji [Lee
et al., 2000; Ferrier et al., 1999; Young, Smith
i Gmmm 1996]. Ekonomia branzy 1 podejsme 7aso-
bowe maja tu ograniczone mozliwos$ci wyjasniania.
Dlatego tak duze jest zapotrzebowanie na nowg
dynamiczng teorie, skupiajaca sie na poziomie
mikroanalizy akcja - reakcja.

Do zrozumienia rynkéw, na ktérych wystepuje
tymczasowa przewaga, konieczne jest postugiwanie
SlQ nowyml narzedziami, ktore moga uchwycié¢ dyna-
miczne zmiany. Teoria dotyczaca dynamicznych pro-
ces6w wymaga odpowiednich danych. Potrzebne sa
nowe metody, jak np. analiza informacji w mediach,
np. w codziennej prasie lub internecie.

Audia et al. (2000) wprowadzili pojecie ,para-
doks sukcesu”. Polega on na tym, ze kazdy sukces
firmy zawiera zalazki przyszlego upadku. Jezeli
firma osiaga sukces, to naturalne jest dazenie do
eksploatowania zasobow, ktore sprawdzily sie
w przeszto$ci. Moze to byé destrukcyjne, kiedy
w otoczeniu zachodza radykalne zmiany. Po okresie
sukcesow firma moze utraci¢ zdolnos$¢ do oceny,
kiedy nalezy ograniczyé korzystanie z wczesniej-
szych zasobow.

Nie wszyscy badacze zgadzaja sie z koncepcja
hiperkonkurencji. M. Porter (1996) stwierdzil, ze
W wielu branzach to, co niektérzy nazywaja hiper-
konkurencja, jest rang zadana sobie, a nie efektem
zmieniajacego sie paradygmatu konkurencji”. Owa
y,rana zadana sobie” to bledy firm, ktére dopuscilty
do hiperkonkurencji, dagzac do operacyjnej efektyw-
nosci i zapominajac o budowaniu solidnej strategii.
Porter przyznaje, ze mozna méwié o hiperkonkuren-
cji, ale tylko w odniesieniu do przedsiebiorstw
z branz nowoczesnych technologii. Te koncepcje
podtrzymal i zaktualizowal w nastepnej dekadzie
[Porter, 2008].

Druga polowa ostatniej dekady XX w. przyniosta
intensywna dyskusje dotyczaca istotnosci hiperkon-
kurencji. Nie tylko Porter krytykowat jej koncepcje,
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ale takze m.in. R. Makadok (1998) oraz G. McNamara
et al. (2003). Makadok (1998) badat trwatosé prze-
wagi konkurencyjnej na przykltadzie branzy fundu-
szy powierniczych. W branzy tej innowatorzy i ich
wczesni nasladowey (first-movers and early-movers)
cieszyli sie w latach 90. ub. w. duza przewaga kon-
kurencyjna. Makadok nie stwierdzil zatem przeja-
woéw typowych dla hiperkonkurencji. Wysunal wrecz
podejrzenie, ze zjawisko hiperkonkurencji ma cha-
rakter psychologiczny. Koncepcja hiperkonkurencji
pojawila sie na poczatku lat 90., podczas najgleb-
szego 1 najdluzszego makroekonomicznego zastoju
od lat 30. ub. wieku. W zwiazku z tym Makadok
zasugerowal, ze amerykanscy menedzerowie poszu-
kuja kozta ofiarnego (wzrost konkurencji) do uspra-
wiedliwienia zlych wynikéw. Wezwal zwolennikéw
paradygmatu hiperkonkurencji do przedstawienia
empirycznych dowodéw tego zjawiska.

Badania empiryczne

ierwsze badania empiryczne dotyczace
P hiperkonkurencji pojawity sie w latach 90.
minionego stulecia. L.G. Thomas (1996)
przedstawil obszerne badanie obejmujace ponad 200
amerykanskich branzy przemystowych za lata 1958-
-1991. W poczatkach badanego okresu dominowata
konkurencja statyczna, ktéra w minimalnym stopniu
wykorzystywala wynalazki. Natomiast lata pdzniej-
sze to dominacja konkurencji dynamicznej, opartej
na innowacjach.

G. Young, K.G. Smith i C.M. Grimm (1996)
dokonali poréwnania paradygmatéw ekonomii
branzowej (S - C - P) i szkoly austriackiej. Zbadali
1903 konkurencyjne posuniecia, podjete w branzy
software’u i stwierdzili, ze zwiekszona konkuren-
cja, dopoki nie przyjmuje form ekstremalnych,
pomaga w polepszaniu wynikéw calej branzy.
Tymczasem model S - C - P zakladal, ze inten-
sywna konkurencja pogarsza wyniki przedsie-
biorstw w branzy. Firmy, ktére biora udziat
w aliansach (np. joint-venture), angazuja sie w bar-
dziej rywalizacyjne zachowania.

Powyzsze badania zostaly wykorzystane i rozwi-
niete przez W.J. Ferriera, K.G. Smitha i C.M.
Grimma (1999), ktérzy badali zjawisko erozji udzia-
16w rynkowych i detronizacji lideréw branzowych.
Badaniami objeli lideréw i wicelideréw w 41 bran-
zach w latach 1987-1993. Uwzglednili prawie 5 tys.
konkurencyjnych posunieé¢ definiowanych jako
obserwowalne nowe dzialania, inicjowane w celu
wzmocnienia pozycji rynkowej. Wzieto pod uwage
tylko informacje publikowane w prasie biznesowe;j.
Ferrier, Smith i Grimm stwierdzili, ze liderzy bran-
zowl, aby utrzymac swoja pozycje rynkowa 1 zredu-
kowac prawdopodoblenstwo zdetronizowania, musza
dziataé¢ szybciej i bardziej agresywnie od konkuren-
toéw. Pretendenci, chcac odebrac¢ udzialy liderom
1 zajaé ich miejsce, musza robié¢ dokladnie to samo.
Ta konkluzja jest kolejnym zaprzeczeniem paradyg-
matu S - C - P, wedlug ktérego im mniejszy sto-
pien rywalizacji w branzy, tym lepsze sa wyniki osia-
gane przez firmy.

Wiggins i Ruefli (2005) badali 6772 przedsie-
biorstwa nalezace do 40 branzy za okres 1972-
1997. Podzielili branze na high-tech i low-tech. Szyb-
ko$¢ zmian byla nieco szybsza w pierwszej grupie.
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Jednak ten sam ogélny wzorzec zmian wystepowat
we wszystkich branzach. Wiggins i Ruefli stwier-
dzili, ze trwala przewaga konkurencyjna nie ist-
nieje, co z kolei zmienia definicje wyrdzniajacego
sie przedsiebiorstwa. Jest nim przedsiebiorstwo,
ktore potrafi uzyskiwaé serie okresowych przewag
konkurencyjnych (m.in.: Johnson & Johnson,
Merck, Family Dollar Stores). Liczba takich firm
jest mata, tylko 1% badanej préby, ale stopniowo
ro$nie.

Istnienie zjawiska hiperkonkurencji potwierdzili
takze Foster i Kaplan (2001), analizujac najstarszy
ranking amerykanskich spétek ,Forbes 100” z 1917
r. Po siedemdziesieciu latach, w 1987 r., wiekszos§é
z nich juz nie istniata. Na liscie ,Forbes 100” pozo-
stato tylko 18 firm (m.in. Procter & Gamble, Exxon,
Citibank). Trzeba jednak zaznaczy¢, ze kazda z tych
trwalych korporacji (z wyjatkiem GE i Kodaka)
miata w ciggu 70 lat wzrost wartosci akcji ponizej
$redniej gietdy. Od 1987 r. takze Kodak zaczal mieé
ktopoty, pozostawiajac GE jako jedyna korporacje
z pierwszej listy ,Forbes 100”7, ktéra przetrwata
1 miata do tego wyrdzniajace wyniki.

Artykuly zamieszczone w najnowszym specjal-
nym wydaniu ,SMJ” przynosza nowe dowody na
istnienie hiperkonkurencji. Hermelo i Vassolo (2010)
stwierdzili, ze modernizacja instytucji ekonomicz-
nych przynosi wzrost tymczasowej przewagi w wielu
krajach Ameryki Lacinskiej. Lee et al. (2010) na
przyktadzie ponad tysigca firm z branzy softwaro-
wej ustalili, ze dynamiczne zdolnosci przyspieszaja
wzrost przewag tymczasowych. M.-J. Chen et al.
(2010) na prébie 104 firm z Tajwanu, na przyktadzie
szczeg6lnie agresywnych dziatan zidentyfikowali
zrodla przewagi tymczasowej, ktorymi byly cechy
czlonkéw zarzadow. Sirmon et al. (2010) na przykta-
dzie 4169 malych i $rednich firm przemyslowych
stwierdzili, ze stabosci firmy Wchodza w I‘eakCJQ Z j€j
mocnymi stronami i ograniczaja przewagi tych
ostatnich. E.L. Chen et al. (2010) na podstawie eks-
perymentéow symulacyjnych wykryli, ze agresywne
dzialania nie zawsze sa najlepsza droga do sukcesu
w hiperkonkurencyjnym otoczeniu.

Whnioski

iperkonkurencja to stan, kiedy firmy nie
moga osiagaé¢ dlugotrwatej przewagi konku-
rencyjnej, a jedynie kroétkookresowa. Na
podstawie wielu badan empirycznych zjawisko hiper-
konkurencji mozna opisac¢ nastepujaco:
® firmy maja coraz mniejsza zdolno$¢ do utrzymy-
wania trwalej przewagi konkurencyjnej w stosunku
do branzowych konkurentéw;
® takie zachowanie jest typowe dla bardzo wielu branz;
® firmy, zamiast dazyé do dlugotrwalej przewagi
konkurencyjnej, powinny sie koncentrowac na serii
kolejnych krétkookresowych przewag.

Teoria zarzadzania strategicznego stopniowo
absorbuje koncepcje, ze spada czesto$é przewag
trwatych. Dojrzewa $§wiadomo$é potrzeby nowego
paradygmatu opartego na przewadze tymczasowej.
Bedzie on zapewne konkurowacé lub/i kooperowaé
z paradygmatami opartymi na koncepcji trwalej
przewagi.

dr Jan Polowczyk »
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Summary

The article presents an emerging paradigm of temporary
competitive advantage, on the base of recent strategy mana-
gement literature. The creation and management of tempo-
rary advantage is an alternative to sustainable models of
competitive advantage. Both Porter’s five forces model and
the resource-based view of the firm are rooted in a concep-
tion of the world that is essentially stable. Since the mid-
-1970s, a fundamental change has occurred in the structure
of the world’s economy. It has shifted towards far more
competitive markets. This hypercompetition phenomenon
with temporary competitive advantages has significant
implications for both practice and research, and needs new
analytical methods.
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