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Interdyscyplinarnoœæ wspó³czesnej teorii
przedsiêbiorstwa – implikacje dla strategii

konkurencyjnoœci w dobie globalizacji

Celem artyku³u jest próba przedstawienia koniecznych modyfikacji w strategiach konkurencyj-
noœci przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych w dynamicznie zmieniaj¹cym siê otoczeniu i wykazania, ¿e
wymaga to uwzglêdnienia rekomendacji wynikaj¹cych z interdyscyplinarnoœci wspó³czesnej
teorii firmy. Analizy oparto na badaniu wskazówek dotycz¹cych kreowania strategii konkurencyj-
noœci adekwatnych do wymogów globalnej, opartej na wiedzy gospodarki. Badania wskazuj¹, ¿e
wspó³czesne przedsiêbiorstwa powinny budowaæ swoje modele biznesowe na bazie wielowar-
stwowego kapita³u ekonomicznego i intelektualnego. W ten sposób uzyskaj¹ mo¿liwoœæ twór- czego
³¹czenia perspektyw globalnej i lokalnej, wewnêtrznej i zewnêtrznej, instytucjonalnej i behawio-
ralnej. W konsekwencji posiadaæ bêd¹ zdolnoœæ kreowania konkurencyjnoœci o charakterze syste-
mowym.

Interdisciplinarity of the modern enterprise theory
– implications for a competitiveness strategy

in the age of globalization

The purpose of this article is to present the necessary modifications in the competitive strategies of
companies operating in the dynamically changing environment as well as to demonstrate that it
requires taking into account the recommendations resulting from the interdisciplinary nature of
the modern theory of the firm. Analyses were based on studies of suggestions for companies in
the global and knowledge-based economy. Research indicates that contemporary companies
should base their business models on multi-layered economic and intellectual capital which
would enable them to connect global and local perspectives, thus allowing them to create a inter-
nal and external and institutional and behavioral systemic competitiveness. This article is divided
into three parts. The first one presents sources of contemporary interdisciplinary theory of com-
pany, the essence of alternatives theory. The second one presents the evolution of the concept of
enterprises’ competitiveness under the influence of changes in the global economy. The third part
discusses recommendations of changes in the strategies of the competitiveness of enterprises in
the globalization age.
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Wprowadzenie

Celem artyku³u jest próba przedstawienia koniecznych modyfikacji w strate-
giach budowania konkurencyjnoœci przez wspó³czesne przedsiêbiorstwa, dzia³a-
j¹ce w dynamicznie zmieniaj¹cym siê otoczeniu – zgodnie z rekomendacjami pa-
radygmatu konkurencyjnoœci miêdzynarodowej opartego na interdyscyplinarnej
teorii przedsiêbiorstwa. Tez¹ artyku³u jest, ¿e zmiany w strategiach konkurencyj-
nych wszystkich typów przedsiêbiorstw wynikaj¹ z wymogów dostosowañ do
nowych uwarunkowañ rynkowych – wdra¿ania zaleceñ „zapisanych” w zmo-
dyfikowanej teorii.

Artyku³ podzielono na trzy czêœci. W pierwszej odwo³ano siê do Ÿróde³ inter-
dyscyplinarnoœci wspó³czesnej teorii przedsiêbiorstwa oraz istoty przejœcia od
klasycznego paradygmatu do alternatywnej teorii firmy [Curven, 1976, s. 83–147].
W drugiej przedstawiono ewolucjê koncepcji konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw
w naukach ekonomicznych, podkreœlaj¹c znaczenie wp³ywu zmian zachodz¹-
cych w gospodarce. Wskazano, ¿e interdyscyplinarnoœæ wspó³czesnej teorii
przedsiêbiorstwa w po³¹czeniu z presj¹ wywo³ywan¹ przez postêpuj¹ce procesy
globalizacji implikuje zmiany w strategiach konkurencyjnych przedsiêbiorstw.
W ostatniej czêœci artyku³u podjêto próbê wskazania zakresu, w jakim zmiany
w strategiach konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw w dobie globalizacji stanowi¹
wype³nienie zaleceñ interdyscyplinarnej teorii przedsiêbiorstwa. Analizy oparto
na badaniu rekomendacji dotycz¹cych kreowania strategii konkurencyjnoœci adek-
watnej do wymogów globalnej, opartej na wiedzy gospodarki.

1. �ród³a interdyscyplinarnoœci wspó³czesnej teorii przedsiêbiorstwa

Istot¹ interdyscyplinarnoœci wspó³czesnej teorii przedsiêbiorstwa jest z pew-
noœci¹ z³agodzenie za³o¿eñ klasycznego paradygmatu w konsekwencji dostrze-
¿enia zachodz¹cych zmian. Nie chodzi zatem o odrzucenie wczeœniejszego
dorobku, ale o jego modyfikacjê w rytm wymogów praktyki gospodarczej. Ozna-
cza to tworzenie teorii wraz z rekomendacjami implementacji jej za³o¿eñ w ró¿-
nych obszarach dzia³alnoœci gospodarczej. Kapitalne znaczenie ma dostrze¿enie
potrzeby ustalania wspó³zale¿noœci miêdzy uczestnikami transakcji na danym
rynku (w tym typologii form ewentualnej kooperacji); wskazanie roli struktur
rynku jako wyjœciowych uwarunkowañ rozwojowych, np. podkreœlenie, ¿e oligo-
polizacja prowadzi do uzale¿nienia decyzji przedsiêbiorstwa od posuniêæ konku-
rentów, którzy mog¹ próbowaæ wzajemnie modelowaæ swoje zachowania (teoria
gier); dostrze¿enie mo¿liwoœci budowania relacji tak¿e z konkurentami (teoria
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agencji). Kluczowe staje siê uwypuklenie zdolnoœci uruchamiania przez przedsiê-
biorstwa w³asnego potencja³u rozwojowego (wykorzystywanie narzêdzi konku-
rowania) oraz umiejêtnoœæ analizy swojego po³o¿enia w ramach struktur rynku
(a nawet podejmowanie prób kontroli pozycji rynkowej).

Teorie g³ównego nurtu pozostaj¹ zatem fundamentem, s³u¿¹c objaœnianiu za-
sad alokacji zasobów na rynku. Ich rozwiniêciem s¹ teorie alternatywne – koncep-
cje dociekaj¹ce istoty z³o¿onoœci procesu kreacji i alokacji zasobów wewn¹trz firm
oraz podejmuj¹ce siê szczegó³owej analizy wybranego obszaru, zwi¹zanego np.
ze specyfik¹ dzia³alnoœci danego przedsiêbiorstwa lub rynku, na którym ono funk-
cjonuje. W tym znaczeniu interdyscyplinarnoœæ wspó³czesnej teorii przedsiêbior-
stwa opiera siê na teoriach z zakresu ekonomii ewolucyjnej (m.in. koncepcja innowa-
cji, subiektywizm austriacki, podejœcia instytucjonalne, biologiczne, behawioralne)
oraz mened¿erskiej (m.in. ekonomia bran¿y, nurt zasobowy, teoria wi¹zki celów).
Ich dociekania stanowi¹ podstawê modyfikacji teorii klasycznych i Ÿród³a reko-
mendacji dla wspó³czesnych przedsiêbiorstw.

W konsekwencji za kluczowe przyjêto za³o¿enie o istotnoœci zasobów o szcze-
gólnym charakterze dla efektywnoœci dostosowañ do wymagañ rynkowych.
Uznano, ¿e mechanizm selekcji rynkowej wymaga zdolnoœci do wprowadzania
ci¹g³ych innowacji [Schumpeter, 1995, s. 28–30]. Innowacje stanowi¹ bowiem na-
rzêdzie nadaj¹ce posiadanym zasobom nowe mo¿liwoœci tworzenia wartoœci do-
danej [Drucker, 1992, s. 24–39]. Mog¹ one mieæ ró¿norodn¹ formê: produktow¹,
procesow¹, organizacyjn¹ [Samson, 1991, s. 69] – s¹ efektem docenienia specjali-
stycznej, praktycznej wiedzy oraz szybkoœci reakcji na „subiektywne” wymaga-
nia odbiorców [von Mises, 1996]. Kapitalne znaczenie zyskuje zdolnoœæ
znalezienia w³aœciwej kompozycji zasobów, adekwatnej do uwarunkowañ kon-
kretnej „lokalizacji”, rozumianej jako bran¿a, region, kultura etc. (Friedrich von
Hayek).

Kolejna istotna kwestia to podkreœlenie, ¿e dzia³alnoœæ przedsiêbiorstw deter-
minowana jest zaleceniami rozmaitych instytucji – formalnymi regu³ami, niefor-
malnymi przymusami oraz sposobami ich narzucania i egzekwowania [North,
1986, s. 230–237]. Wymaga to docenienia roli tych relacji jako decyduj¹cych
o kszta³cie i zakresie dokonywanych transakcji. Za pomoc¹ wyspecjalizowanych
struktur zarz¹dzania firma d¹¿y do utrwalania korzystnego systemu powi¹zañ
[Landreth, Collander, 1998, s. 497–506]. Generuje to jednak koszty transakcyjne –
koszty funkcjonowania systemu ekonomicznego, adaptacji do zmian poprzez in-
ternalizacjê (przeniesienie do wnêtrza organizacji) lub eksternalizacjê (kontrakty
na zewn¹trz). Wymaga to z kolei spojrzenia systemowo-porównawczego oraz
œwiadomoœci cyklicznoœci ¿ycia organizacji, która zachowuje siê ró¿nie w zale¿no-
œci od stadium rozwoju (wk³ad biologicznych teorii firmy), rynek i procesy konku-
rencji stanowi¹ bowiem mechanizm selekcji – przetrwaj¹ ci przystosowani lepiej
ni¿ inni [Henderson, 1983, s. 7–11]. Dostosowanie to uwzglêdnienie zró¿nicowa-
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nych uwarunkowañ budowania pozycji rynkowej, w tym spo³ecznych [Argote,
Greve, 2007, s. 337–349], zarówno w odniesieniu do interesariuszy wewnêtrznych
(pracowników), jak i zewnêtrznych (klientów, partnerów biznesowych) – wk³ad
teorii behawioralnych. Ponadto warto odnotowaæ spostrze¿enia: Herberta A. Si-
mona – przedsiêbiorstwa czêsto wybieraj¹ pierwszy kierunek dzia³ania, który
spe³nia minimalne kryteria, oraz Edith T. Penrose – maj¹ one cechy organizmów
ucz¹cych siê i akumuluj¹cych zdobyt¹ wiedzê w celu wykorzystywania jej jako
narzêdzia walki konkurencyjnej w przysz³oœci.

Kluczowy wk³ad ekonomii mened¿erskiej w budowanie interdyscyplinarnej
teorii firmy opiera siê na podkreœleniu istoty przejœcia od fazy kapitalizmu przed-
siêbiorczego do mened¿erskiego, a nastêpnie inwestorskiego [Rosiñska-Bukowska,
2009, s. 258–270] – wskazaniu rozdzielnoœci miêdzy w³asnoœci¹ a zarz¹dzaniem
i zwróceniu uwagi na koniecznoœæ badania wnêtrza organizacji i zasad budowania
strategii jej dzia³ania. Uwypuklono nie tylko kwestie dotycz¹ce modeli zachowañ
uwzglêdniaj¹cych wiedzê na temat stanu zasobów (wnêtrza) oraz uwarunkowañ
zewnêtrznych, ale tak¿e przewidywania kierunków zmian w zachowaniu otocze-
nia, a nawet oddzia³ywania na otoczenie (np. zapobieganie negatywnym zjawi-
skom). Otoczenie przedsiêbiorstwa traktowane jest jako wypadkowa posuniêæ
wszystkich elementów, które je tworz¹, co musi przek³adaæ siê na podkreœlenie
wymogu badañ wszystkich jego warstw – finansowej, rynkowej, technologicznej,
organizacyjnej i instytucjonalnej [Rosiñska-Bukowska, 2012, s. 106–108]. Oznacza
to m.in. dostrze¿enie, ¿e pozycja konkurencyjna jest zdeterminowana wczeœ-
niejsz¹ pozycj¹ podmiotu w bran¿y (tryptyk Joego Baina) oraz ¿e rozwój zasobów
przedsiêbiorstwa to wynik rozpoznawania zewnêtrznej dynamiki otoczenia –
strategia powinna byæ formu³owana od zewn¹trz do wewn¹trz (Michael E. Porter),
a realizowana poprzez wybór najbardziej atrakcyjnych dziedzin dzia³alnoœci
[Gierszewska, Romanowska, 2007, s. 94] i w³aœciw¹ kompozycjê ³añcucha kreacji
wartoœci.

Nurtem, którego dociekania maj¹ istotne znaczenie dla budowy interdyscyp-
linarnej teorii firmy, jest tak¿e koncepcja Resource Based View [Wernerfelt, 1984,
s. 171–180]. Kluczowe stwierdzenie to zwrócenie uwagi na fakt, ¿e w miarê wzro-
stu z³o¿onoœci otoczenia sukces przedsiêbiorstwa w coraz wiêkszym stopniu zale-
¿y od jego zasobów, z tym ¿e chodzi o zdolnoœci innowacyjnego i efektywnego
wykorzystania zgromadzonych aktywów [Grant, 2002, s. 223–275]. Wa¿ne s¹ za-
tem: innowacyjnoœæ, przedsiêbiorczoœæ, uczenie siê, dostêp do informacji oraz
stan instytucji otoczenia [Hamel, Prahalad, 1994, s. 14–16]., W efekcie mened¿ero-
wie nie maj¹ jednego celu, lecz ich wi¹zkê. Zespolenie przedsiêbiorstwa w spraw-
nie funkcjonuj¹cy system wymaga zatem wspólnej wizji rozwojowej (strategii
konkurencyjnej, rozumianej i akceptowanej przez wszystkich uczestników) oraz
nowego spojrzenia na model struktur organizacyjnych (zasady zarz¹dzania).
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Przedstawiona analiza wybranych koncepcji i teorii wskazuje, jak wielostron-
ne powinno byæ spojrzenie na wspó³czesne przedsiêbiorstwo. Nale¿y podkreœliæ,
¿e w dynamicznie zmieniaj¹cym siê multikulturowym, globalnym otoczeniu
interdyscyplinarnoœæ wydaje siê nieodzowna.

2. Ewolucja koncepcji konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw
w œwietle interdyscyplinarnoœci wspó³czesnej teorii firmy

Wspó³czeœnie konkurencyjnoœæ przedsiêbiorstw najczêœciej analizuje siê na
bazie relacji: podmiot gospodaruj¹cy, jego potencja³, mo¿liwoœci i umiejêtnoœci
a struktura rynku i wystêpuj¹ce na nim szanse strategiczne [Skawiñska, 2002,
s. 76]. Jest to zatem zdolnoœæ do projektowania, wytwarzania i sprzedawania to-
warów, których ceny, jakoœæ i inne walory s¹ atrakcyjniejsze od odpowiednich
cech towarów oferowanych przez konkurentów [Gorynia, 1998, s. 102]. Kapitalne
znaczenie maj¹: istota, typy, warunki powstawania oraz metody utrwalania prze-
wagi konkurencyjnej [Appasamy i in., 2008, s. 38]. W efekcie w niniejszym artykule
za filary systemu konkurencyjnoœci uznano: potencja³ konkurencyjnoœci (zasoby),
zdolnoœci konkurowania (instrumenty oraz taktyki wykorzystywania i pomna¿ania
posiadanego potencja³u), przewagê konkurencyjn¹ (walory stanowi¹ce o wyró¿-
nieniu oferty) i pozycjê konkurencyjn¹ (silne zakorzenienie na ustabilizowanym
rynku bran¿owym).

Za punkt wyjœcia przyjêto za³o¿enie, ¿e Ÿród³a przewagi konkurencyjnej
wi¹¿¹ siê z uwarunkowaniami otoczenia, w którym zmuszony jest dzia³aæ pod-
miot. Posiadane zasoby oraz ich struktura decyduj¹ o wyborze œcie¿ek strategii
konkurowania (cost leadership, differentiation, focus) oraz dostêpnych instrumen-
tach konkurowania. Determinuj¹ zatem rodzaj dzia³alnoœci, wybierane taktyki
oraz osi¹galne wyniki, których miar¹ mo¿e byæ np. udzia³ w rynku [Rokita, 2005,
s. 140–144]. Kapitalne znaczenie w dynamicznie zmieniaj¹cym siê otoczeniu ma
podstawa trwa³oœci przewag [Coyne, 1986, s. 54–61] oraz zdolnoœæ do akumulo-
wania zasobów (zw³aszcza niematerialnych) przyczyniaj¹cych siê do jej wzmoc-
nienia [Dierickx, Cool, 1989, s. 1504–1511]. Przewaga konkurencyjna to zdolnoœæ
do wykorzystywania potencja³u w taki sposób, aby sta³e kreowaæ atrakcyjn¹ ofer-
tê rynkow¹. Jej istotê stanowi¹ kluczowe kompetencje zwi¹zane ze sferami tech-
nologii, produkcji i zarz¹dzania, które s¹ wypadkow¹ zasobów i ró¿norodnych
umiejêtnoœci. Dopiero jednak w efekcie kolektywnego uczenia siê oraz pog³êbiania
integracji systemu, czyli w wyniku odpowiedniej konfiguracji zdolnoœci organi-
zacji i efektywnego zarz¹dzania nimi, pozwalaj¹ na trwa³¹ poprawê/utrzymanie
pozycji konkurencyjnej. Mo¿na wskazaæ trzy wymiary oceny pozycji konkuren-
cyjnej: si³ê finansow¹ przedsiêbiorstwa, wartoœæ dla akcjonariuszy i wartoœæ dla
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klienta [Bieliñski, 2005, s. 20]. Oceny mo¿na te¿ dokonaæ na podstawie „macierzy
miêdzynarodowej konkurencyjnoœci przedsiêbiorstwa” (Robert Gogel i Jean-Claude
Larréché), opieraj¹c siê na liczbie obs³ugiwanych rynków oraz wartoœci marki/
atutach oferty [Adamkiewicz-Drwi³³o, 2010, s. 71–72].

Innym modelem oceny pozycji konkurencyjnej jest „triada dziedzin warto-
œci” (Michael Treacy i Fred Wiersema), oparta na analizie: przywództwa produk-
towego, doskona³oœci operacyjnej i wiêzi z klientami. Liderzy produktowi d¹¿¹
do dostarczania na rynek nowych produktów lub tworzenia nowych zastosowañ
dla istniej¹cych. Przedsiêbiorstwa odznaczaj¹ce siê doskona³oœci¹ operacyjn¹ sto-
suj¹ kombinacjê jakoœci, ceny i dogodnych warunków zakupu, jakich nie s¹ w sta-
nie zapewniæ inni konkurenci. Firmy bazuj¹ce na œcis³ych relacjach z klientami
preferuj¹ model wspó³tworzenia wartoœci. Analiza polega na ocenie pozycji w ka¿-
dej z dziedzin – powstaje trójk¹t odzwierciedlaj¹cy skumulowan¹ wartoœæ ofero-
wan¹ przez firmê [Wheelen, Hunger, 2006, s. 102–103].

Podsumowuj¹c, dla przekszta³cania pozycji na „wejœciu” (zgromadzonego
doœwiadczenia i struktury zasobów) w kluczow¹ przewagê konkurencyjn¹ koniecz-
ne jest sta³e monitorowanie otoczenia (struktur rynku) i d¹¿enie do utrzymania
konkurencji „na dystans”. Wymaga to kreatywnej koordynacji wielowarstwowe-
go systemu konkurencyjnego, a strategia przedsiêbiorstwa musi uwzglêdniaæ
wszystkie jego elementy oraz sekwencyjnoœæ i ci¹g³oœæ/cyklicznoœæ modelu budo-
wania konkurencyjnoœci [de Kluyver, Pearce, 2006, s. 6]). Konkurencyjnoœæ przed-
siêbiorstwa stanowi w efekcie uk³ad czterech wspó³zale¿nych segmentów
[Rosiñska-Bukowska, 2012, s. 102]:
– konkurencyjnoœci bazowej – pozycja na bazie zgromadzonych zasobów; fun-

dament pozycji konkurencyjnej, ale same zasoby nie s¹ wystarczaj¹ce dla
uzyskania trwa³ej przewagi (ujêcie statyczne, kompleksowe);

– konkurencyjnoœci operacyjnej – „techniczne” umiejêtnoœci istotne w danym
miejscu ³añcucha produkcyjnego; skokowe zmiany pozycji konkurencyjnej:
dopiero wkomponowana w system mo¿e prowadziæ do utrwalenia pozytyw-
nych efektów (ujêcie statyczne, wycinkowe);

– konkurencyjnoœci kompetencyjnej – zbiór stale umacnianych kluczowych kom-
petencji; obszar specjalizacji – bran¿a, segment, obszar geograficzny; rynek do-
celowy, adekwatny do zestawu kluczowych kompetencji; sprostanie rosn¹cym
wymaganiom, doskonalenie oferty (ujêcie dynamiczne, nad¹¿aj¹ce);

– konkurencyjnoœci systemowej – wypadkowa trzech pozosta³ych typów
konkurencyjnoœci, sta³e spe³nianie standardu wysokiej jakoœci, a nawet wzbo-
gacania go; innowacyjnoœæ jako immanentna cecha; zdolnoœæ do kreacji war-
toœci dodanej na bazie lokalnych/instytucjonalnych przewag (ujêcie
dynamiczne, wyprzedzaj¹ce).

Interdyscyplinarnoœæ wspó³czesnej teorii przedsiêbiorstwa... 411



Konkluduj¹c, przyjêcie podejœcia systemowego do budowania konkurencyj-
noœci to dostosowanie siê przedsiêbiorstw do wspó³czesnych wymogów rynko-
wych, oparte na implementacji dorobku interdyscyplinarnej teorii firmy.

3. Zasady kreowania konkurencyjnoœci w globalnej,
opartej na wiedzy gospodarce – wype³nienie zaleceñ
interdyscyplinarnej teorii przedsiêbiorstwa

W nowych warunkach stworzonych przez postêpuj¹cy proces globalizacji po-
jawi³a siê potrzeba modyfikacji zasad kreowania konkurencyjnoœci. Mówi siê
o przejœciu od walki konkurencyjnej o miejsce w zamkniêtej/ograniczonej przest-
rzeni konkretnego rynku do rywalizacji o dostêp do otwieraj¹cych siê mo¿liwoœci/
potencja³u rozwojowego przysz³oœci [Kaczmarek, Walczak, 2009, s. 103]. Budowanie
konkurencyjnoœci opieraæ musi siê na wizji przysz³ych mo¿liwoœci biznesowych –
rozwoju bran¿y, zmian w upodobaniach konsumentów oraz przywództwie – tak¿e
intelektualnym, nie tylko ekonomicznym, a dopiero na koñcu/wypadkowo na
zdobyciu pozycji rynkowej (udzia³u w rynku). W efekcie strategie konkurencyjne
bazuj¹ce jedynie na klasycznej teorii konkurencji trac¹ systematycznie na znacze-
niu [Krawiec, 2009, s. 80–83].

Zmiany polegaj¹ na przeniesieniu punktu ciê¿koœci z koncentracji na produk-
tach i rynkach do obserwacji dynamiki procesów, zmian uwarunkowañ. Oznacza
to sta³e podejmowanie prób „wyprzedzania tendencji rynkowych”, czyli na tyle
szybkiego reagowania na zmieniaj¹ce siê marzenia/potrzeby klientów, aby czuli
siê oni „zaopiekowani”. Sukces opiera siê na zdolnoœciach do kreatywnego wyko-
rzystywania swojego potencja³u – wymaga ci¹g³ego przekszta³cania zasobów
w zdolnoœci strategiczne, z wykorzystaniem mo¿liwie wielu instrumentów kon-
kurowania. Kapitalne znaczenie ma nadawanie zmianom w przedsiêbiorstwie
kierunku adekwatnego do nowych wyzwañ rynkowych. Czêsto okreœla siê to
mianem charyzmatycznego przywództwa. Zdolnoœci konkurencyjne to dokony-
wanie w³aœciwych wyborów, trafnych inwestycji strategicznych, a ich promoto-
rem jest orchestrator – podmiot (osoba, instytucja) o ponadprzeciêtnych cechach,
³¹cz¹cy w sobie funkcje: lidera-promotora, koordynatora-mened¿era i dyrygenta-
-zarz¹dcy [Hagel, Brown, 2005]. Zmiany musz¹ dotyczyæ [Platonoff, 2009, s. 16–17]:
– podejœcia do jakoœci – traktowania jej kompleksowo jako procesu planowania,

przygotowania, wytworzenia i dostarczenia produktów bardziej ekono-
micznych, satysfakcjonuj¹cych klienta; wymaga to zaanga¿owania wszyst-
kich typów interesariuszy (pracowników, kooperantów, klientów) – idea tzw.
wartoœci wspólnej oraz stworzenia swoistej „mapy z legend¹” g³ównych inte-
resariuszy – opisem stanu obecnych relacji, ocen¹ zakresu ich wp³ywu na sukces
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firmy, wskazaniem najlepszego sposobu wspó³pracy i wzmacniania pozy-
tywnego lub os³abiania negatywnego ich wp³ywu [Johnson, Scholes, 1999,
s. 215–217];

– postrzegania wartoœci wiedzy – nowe zasoby strategiczne skupiaj¹ siê wokó³
triady: informacja – kapita³ ludzki – kreatywnoœæ; oznacza to zmianê statusu
kapita³u intelektualnego i uzyskanie przez niego pozycji kluczowego mno¿-
nika wartoœci; wymaga to zatem nie tylko koncentracji na bie¿¹cych potrze-
bach pracowników/klientów (to dzia³anie standardowe), ale antycypowania
ich potrzeb i w³¹czania ich w proces kreacji wartoœci (co decyduje o przewadze
konkurencyjnej); jest to zasada wspó³tworzenia wartoœci, bazuj¹ca na jakoœci
infrastruktury interakcji miêdzy przedsiêbiorstwem a jego interesariuszami
[Prahalad, Ramaswamy, 2005, s. 25–26];

– mechanizmu koordynacji dzia³añ w przedsiêbiorstwie – szybkie tempo zmian
wewnêtrznych i zewnêtrznych oraz wzrost stopnia ich z³o¿onoœci wymusza
powstanie nowych struktur organizacyjnych, które potrafi¹ nie tylko dostoso-
wywaæ siê do zmian, ale równie¿ je wyprzedzaæ; wymusza to uproszczenie
strategii i sp³aszczenie struktur dla poprawy wewn¹trzorganizacyjnego transferu
wiedzy – koncepcja Simple-Rules Strategy [Eisenhardt, Sull, 2001, s. 107–113];

– wspó³uczestnicz¹cego mechanizmu kontroli – wykorzystanie iloœciowych
i jakoœciowych miar efektywnoœci dzia³añ organizacji przy zaanga¿owaniu
wszystkich interesariuszy; ocena odpowiedzialnoœci biznesu – ekonomicznej
i prawnej, ale tak¿e spo³ecznej [Kuszaj-Milewska, 2012, s. 209].
Nale¿y zwróciæ uwagê, ¿e identyfikacja kluczowych czynników sukcesu fir-

my musi opieraæ siê na analizie popytowej – klientów oraz poda¿owej – konku-
rencji [Grant, 2005, s. 93]. Specyfika otoczenia wspó³czesnego przedsiêbiorstwa
polega jednak na tym, ¿e obie te grupy stanowi¹ bardzo z³o¿one systemy. Nawet
gdy przedsiêbiorstwo dzia³a wy³¹cznie na rynku macierzystym, poddawane jest
presji miêdzynarodowej [Bossak, 2013]. Firmy ma³e, lokalne, musz¹ uwzglêdniaæ
w swoich strategiach normy i standardy narzucane wszystkim uczestnikom
w wyniku uzgodnieñ na poziomie miêdzynarodowym – wymóg internacjonali-
zacji dzia³alnoœci o charakterze biernym. W wyniku postêpuj¹cej globalizacji
przestrzeñ biznesowa nabra³a zatem charakteru globalnego. Z³o¿onoœæ tê
pog³êbia fakt, ¿e podmioty funkcjonuj¹ w sieciach – s¹ powi¹zane ogromn¹ liczb¹
zale¿noœci, o których niekiedy nawet nie wiedz¹. Dodatkowo same sieci i ich struk-
tury nieustannie ewoluuj¹. Systemy te maj¹ charakter miêdzynarodowy, a nawet
globalny. Istot¹ globalnych sieci biznesowych jest ³¹czenie antagonizmów: koope-
racji i konkurencji – kooperencyjnoœæ, lokalizacji i globalizacji – glokalizacja, stan-
daryzacji i adaptacji – miêdzykulturowoœæ. Aby przetrwaæ w dynamicznie
zmieniaj¹cej siê globalnej przestrzeni, przedsiêbiorstwa musz¹ opracowaæ przej-
rzyst¹, zapewniaj¹c¹ elastycznoœæ dzia³ania strategiê. Powinna ona opieraæ siê na
elementarnych zasadach, takich jak: logika (wykorzystywanie okazji, ustalenie
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wartoœci granicznych, wywa¿enie kosztów i korzyœci), hierarchicznoœæ (prioryte-
ty), sekwencyjnoœæ (etapy, tempo) etc. Efektywnoœæ strategii konkurencyjnej wy-
nika z w³aœciwej kompozycji takich elementów, jak:
– baza kompetencyjna – kluczowe kompetencje, obszar specjalizacji, „zbiór” lo-

jalnych klientów i ich wp³yw na doskonalenie oferty, wzrost wartoœci marki;
– zasady ekspansji na nowe rynki – twórcze wykorzystanie kluczowych kom-

petencji, nadanie im nowych wartoœci, modyfikowanie; metody pozyskiwa-
nia nowych klientów – segmentacja rynku i eksploracja p³yn¹cej z niej wiedzy
[Flak, G³ód, 2012, s. 127–129];

– model tworzenia innowacji – sta³e prowadzenie prac badawczo-rozwojo-
wych (nawet bêd¹c liderem rynkowym) w sferze produktu, promocji, dystry-
bucji, modelu zarz¹dzania etc.; struktura nak³adów na B+R oraz szkolenie pra-
cowników – sta³e doskonalenie kapita³u ekonomicznego i intelektualnego;

– eksploracja systemu zró¿nicowanych powi¹zañ – powi¹zania jako efekt
wykorzystywania okazji, ró¿na postaæ oraz si³a i trwa³oœæ [Skat-Rordam, 2001,
s. 127–128]; odpowiedni kodeks zasad umo¿liwiaj¹cych w³aœciwe ukierunko-
wanie tych procesów – kapita³ instytucjonalny organizacji jako tworz¹cy
„now¹” bazê do konkurowania w ju¿ „nowych” warunkach.
W ten sposób ukszta³towa³ siê model konkurencyjnoœci systemowej, podkreœ-

laj¹cy wspó³zale¿noœæ i interaktywnoœæ elementów sk³adowych: potencja³u kon-
kurencyjnego (konkurencyjnoœæ bazowa), zdolnoœci konkurencyjnych (konku-
rencyjnoœæ operacyjna), przewagi konkurencyjnej (konkurencyjnoœæ kluczowa)
i pozycji konkurencyjnej (d³ugookresowa si³a rozwoju). System ten obejmuje
podstawowe czynniki sukcesu – Critical Success Factors [Flores, Fadden, 2000, s. 33],
oparte na zasobach, umiejêtnoœciach i kompetencjach: base, core, breakthrough, peri-
pheral resources [Lynch, 2000, s. 282–283]. S¹ to zasoby i umiejêtnoœci podstawowe,
posiadane przez wszystkie przedsiêbiorstwa w sektorze – bez nich funkcjonowa-
nie firmy jest niemo¿liwe. Ich poziom decyduje o pozycji wyjœciowej. Atuty
rdzenne (kluczowe, wyró¿niaj¹ce) umo¿liwiaj¹ skuteczne konkurowanie, wyko-
rzystywanie pojawiaj¹cych siê okazji oraz tworzenie nowych mo¿liwoœci osi¹ga-
nia sukcesu rynkowego. Atuty prze³omowe to specyficzny rodzaj zasobów
rdzennych, umo¿liwiaj¹cy dokonanie istotnych innowacji w zakresie produktu,
technologii czy procesu. Ich posiadanie i w³aœciwe wykorzystanie prowadzi zwykle
do uzyskania d³ugookresowej przewagi konkurencyjnej. Zasoby peryferyjne, ist-
niej¹ce niejako obok (otoczenie instytucjonalne), wydaj¹ siê mieæ mniejsze zna-
czenie, jednak w konkretnej sytuacji rynkowej czêsto decyduj¹ o przewadze
konkurencyjnej.

Ka¿dy z typów zasobów ma swoje miejsce w systemie budowania konku-
rencyjnoœci, dlatego ka¿dy nale¿y traktowaæ z uwag¹. Niewa¿ne, czy jest to ele-
ment zasobów/umiejêtnoœci/kompetencji, który dotyczy wprost filozofii i misji
firmy (kapita³ niezbêdny do dzia³ania), czy materialnych lub niematerialnych
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czynników produkcji, czy kwestii budowy wizerunku, si³y marki, kapita³u relacji
[Gorynia, £aŸniewska, 2009, s. 55–56]. Wszystkie one stanowi¹ wewnêtrzny po-
tencja³ organizacji, ale o ich wartoœci mo¿na mówiæ dopiero wtedy, gdy przeja-
wiaj¹ siê w zewnêtrznym zachowaniu – takiej postawie wobec wyzwañ
otoczenia, która pozwala na zdobycie okreœlonej pozycji konkurencyjnej [Sprin-
ger, 2010, s. 75]. Kapitalne znaczenie ma zdolnoœæ kompleksowego postrzegania
szans i zagro¿eñ p³yn¹cych z otoczenia, dziêki wielowarstwowej, zró¿nicowanej
strukturze kapita³u organizacji – wykorzystania potencja³u wspó³pracy z inte-
resariuszami wewnêtrznymi i zewnêtrznymi. Wymaga to kreatywnego ³¹czenia
atrybutów dotychczas czêsto traktowanych jako kategorie odrêbne. Oznacza wdra-
¿anie koncepcji zarz¹dzania wiedz¹ opartej m.in. na [Jashapara, 2006, s. 90–98]:
– przejœciu od uczenia siê adaptacyjnego do transformacyjnego – podwa¿anie

aktualnych zasad i za³o¿eñ oraz zastêpowanie ich nowymi, a nawet kwestio-
nowanie za³o¿eñ i wartoœci dotychczas uznawanych za kluczowe;

– w³¹czaniu do procesu tworzenia wartoœci ró¿norodnych doœwiadczeñ, np.
gromadzonych przez pracowników – tak zawodowych, jak i nabytych w ¿y-
ciu prywatnym;

– naœladowaniu – strategii, technologii czy metod dzia³ania konkurentów [Bo-
gan, English, 2006], ocenie mo¿liwoœci wykorzystania szans i zagro¿eñ
p³yn¹cych z otoczenia przez pryzmat silnych i s³abych stron przedsiêbiorstwa
dziêki zastosowaniu dobrych praktyk [Coulter, 2005, s. 120–124];

– przenoszeniu wiedzy – miêdzy elementami organizacji (dzielenie siê wiedz¹,
interpretowanie i wzbogacanie informacji, odpowiednie kodowanie), ale tak¿e
z zewn¹trz, w tym przez zatrudnianie nowych pracowników dysponuj¹cych
potrzebn¹ wiedz¹ i umiejêtnoœciami [Michalski, 2013];

– rozwijaniu wiedzy i umiejêtnoœci – we w³asnym zakresie oraz wspólnie z in-
nymi (w tym konkurentami, zw³aszcza przy rozwi¹zywaniu konkretnego
problemu);

– wielowymiarowym monitorowaniu wyników – wed³ug w³aœciwie dobranych
mierników iloœciowych [Mauboussin, 2014] i jakoœciowych, np. poziomu za-
dowolenia interesariuszy.
Wnioski z przeprowadzonego badania mo¿na zatem sformu³owaæ nastê-

puj¹co:
1. Podstaw¹ strategii konkurencyjnoœci firmy powinny byæ innowacje (tworze-

nie nowej wartoœci – dla nabywców i tym samym dla w³asnej firmy), nacisk na
kreatywne po³¹czenie innowacyjnoœci i u¿ytecznoœci.

2. Osi¹ strategii konkurencyjnoœci musi byæ wywa¿enie jakoœci (stopnia zaspo-
kajania potrzeb danej grupy odbiorców) w stosunku do ceny (zakresu i formy
oferty dla danego segmentu) – strategia „b³êkitnego oceanu”, kreowanie war-
toœci dodanej – sta³e budowanie nowego rynku [Dess, Lumpkin, Eisner, 2007,
s. 445].
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3. Kapitalne znacznie ma w³aœciwa analiza krzywej wartoœci i wskazanie miejsca
konkretnego podmiotu na „globalnej” mapie bran¿y [Chan Kim, Mauborgne,
2005, s. 38–65]: pioneers (jednostki o ofercie „ponadprzeciêtnej” – liderzy/orche-
strators), settlers (standard dla bran¿y – wiêkszoœæ przedstawicieli sektora – na-
œladowcy), migrators (podmioty wêdruj¹ce/poszukuj¹ce).
Konkluduj¹c, strategia konkurencyjna spe³niaj¹ca wymogi wspó³czesnego

rynku musi zatem nie tylko wskazywaæ cel dzia³alnoœci firmy i proponowaæ meto-
dy zespalania atutów z szansami rynkowymi, ale tak¿e uwzglêdniaæ koniecznoœæ
traktowania obecnej pozycji jedynie jako zasobu bazowego dla konkurowania
w przysz³oœci. Zasadniczo powinna intensywniej generowaæ zasoby (eksplorowaæ),
ni¿ je eksploatowaæ [Huff i in., 2011, s. 15–16]. Oznacza to koniecznoœæ stosowania
strategii ofensywnej, nastawionej na kreatywnoœæ w kszta³towaniu otoczenia
konkurencyjnego. Wymaga znacznej elastycznoœci organizacji w zakresie redefi-
nicji celów strategii oraz metod ich implementacji w strukturach przedsiêbior-
stwa. Konieczne jest zidentyfikowanie obszarów korzyœci konkurencyjnych, czyli
takiej konfiguracji kryteriów sektora, które daj¹ najwiêksze korzyœci wzglêdem
innych graczy na rynku globalnym [Gierszewska, Olszewska, Skonieczny, 2013,
s. 23]. Kapitalne znaczenie zyskuje w konsekwencji kapita³ intelektualny organi-
zacji (zdolnoœci innowacyjne, organizacyjne i relacyjne), bêd¹cy we wspó³czesnej
gospodarce mno¿nikiem zgromadzonego kapita³u ekonomicznego. Potwierdza
to stawian¹ w artykule tezê o koniecznoœci budowania koncepcji rozwojowych
przedsiêbiorstw w XXI w. na bazie rekomendacji, które wynikaj¹ niemal wprost
z interdyscyplinarnoœci wspó³czesnej teorii firmy.

Podsumowanie

W artykule starano siê wskazaæ, ¿e wspó³czesne przedsiêbiorstwa zosta³y nie-
jako zmuszone do uwzglêdniania w swoich modelach biznesowych specyfiki
uwarunkowañ obecnego otoczenia – polegaj¹cej na koniecznoœci ³¹czenia stan-
dardów ponadnarodowych i atrybutów lokalnych. Musia³o to znaleŸæ odzwier-
ciedlenie w koncepcjach zarz¹dzania nimi, ofercie produktowej i filarach strategii
kreowania konkurencyjnoœci. Zwrócono uwagê, ¿e konsekwencj¹ tego faktu jest
wymóg zastosowania w badaniach nad konkurencyjnoœci¹ przedsiêbiorstw holi-
stycznego podejœcia systemowego – analizy wielowymiarowej, ³¹cz¹cej metody
iloœciowe i jakoœciowe [Flejterski, Wahl, 2003, s. 214–218]. Konieczne jest równo-
czesne wykorzystanie perspektywy globalnej i lokalnej (glokalizacja), wewnêtrz-
nej (operacyjnej, organizacyjnej, kompetencyjnej) i zewnêtrznej (kontekst
spo³eczno-polityczno-kulturowy), normatywnej (instytucjonalnej) i eksperymen-
talnej (behawioralnej). Skutecznoœæ strategii konkurencyjnoœci w dobie globaliza-
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cji wydaje siê zatem w znacznej mierze zale¿eæ od umiejêtnej implementacji
rekomendacji interdyscyplinarnej teorii firmy.
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