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Koncepcje identyfikowania
i tworzenia Zrodel przewagi
konkurencyjnej w tancuchu
wartoSci przedsigbiorstwa

Streszczenie

Kierownictwo przedsigbiorstwa moze identyfikowaé zrédta przewagi konkurencyjnej
na rynku w odpowiednim uksztattowaniu jego struktury taficucha wartoSci. Aby zidenty-
fikowa¢ te Zrédla oraz skupic sie na wlasciwych procesach tworzacych warto$§¢ dodang dla
klienta oraz dla pozostatych interesariuszy, kierownictwo powinno dokona¢ oceny efek-
tywnoSci istniejacego tancucha wartoSci. W tym zakresie waznym zadaniem jest wska-
zanie najcenniejszych Zrédet osiggania przewagi konkurencyjnej w istniejagcym fancuchu
warto$ci. Aby skonfigurowac tancuch wartoSci przedsigbiorstwa przynoszacy najwyzsza
warto$¢ dodana, kierownictwo winno uwzgledniaé w wyborze jego modelu oraz struktury
réznorodne koncepcje, ktére z uptywem czasu podlegajg takze wielu zmianom.

W artykule skoncentrowano si¢ gtéwnie na klasyfikacji oraz przegladzie wybranych
koncepcji, ktére pozwalaja kierownictwu firmy na wyznaczenie kierunkéw doskonale-
nia faficucha wartoSci przedsiebiorstwa, przede wszystkim mozliwoSci wypracowania
i utrzymywania w sposéb skuteczny kluczowych Zrédet przewagi konkurencyjnej. Ponadto
szerzej przedstawiono jedna z grup koncepcji ujetych w klasyfikacji, a mianowicie koncep-
cje Zroédet przewagi konkurencyjnej oparte na zasobach. Wspétczednie stanowig one nadal
istotng inspiracj¢ dla menedzeréw firm w doskonaleniu struktury taficucha wartoSci.

Jolanta Walas-Tregbacz, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Wydziat Zarzadzania, Katedra
Procesu Zarzadzania, 31-510 Krakéw, ul. Rakowicka 27, e-mail: walasj@uek krakow.pl

* Artykut jest wynikiem realizacji projektu badawczego sfinansowanego ze Srodkéw przyznanych
Wydziatowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzy-
manie potencjalu badawczego.
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1. Wprowadzenie

Otwarto$¢ przedsigbiorstw na zmiany i zdolno$¢ ciggtego dostosowywania ich
dziatafi do warunkow otoczenia wymaga dostrzegania potrzeb klientéw i odpo-
wiadania na nie poprzez tworzenie dla nich nowych wartosci. Lancuch wartoSci
jako jeden z modeléw obrazujacych system tworzenia wartoSci w przedsigbior-
stwie pozwala na identyfikacje proceséw realizowanych w organizacji oraz oceng
efektywnosSci ich osiggania. Stanowi on réwniez narzedzie badan diagnostycznych
stuzace do rozpoznanie istniejacych oraz potencjalnych Zrédet przewagi konku-
rencyjnej. Konfigurowanie taficucha wartoSci przedsigbiorstwa przynoszacego
efekty w postaci najwyzszej wartosci dodanej, jaka zostanie zaakceptowana przez
koficowego klienta, wymaga od kierownictwa przedsigbiorstwa dokonywania
wielu analiz i cigglego rozpoznawania Zrodet osiggania przewagi konkurencyjnej.

Na podstawie analizy literatury zaprezentowano rodzaje Zrédet przewagi
konkurencyjnej w strukturze faficucha wartosci przedsigbiorstwa. Celem arty-
kutu jest omdéwienie koncepcji (podlegajagcych wielu zmianom w miar¢ uptywu
czasu), ktére nakreSlaty badz nadal wyznaczajg trendy zwigzane z mozliwoScig
identyfikowania i tworzenia Zrédet przewagi konkurencyjnej dla przedsigbiorstwa
funkcjonujacego w okre§lonym sektorze. Prowadzone w tym zakresie badania
wskazuja, ze szybkie rozpoznanie i rozwazne implementowanie réznorodnych
podejS$¢ pozwala kierownictwu przedsigbiorstwa skoncentrowac wysitek przede
wszystkim na kluczowych elementach struktury taficucha wartosci badZ sprawnie
przeprowadzié ich doskonalenie tak, by wypracowac i utrzymac Zrédta trwalej
przewagi konkurencyjnej na rynku.

W celu uporzadkowania istniejacych koncepcji uwzglednianych w tworzeniu
fancucha wartoSci przedsigbiorstwa w artykule przedstawiono ogdlng ich klasyfi-
kacje, a nastepnie skoncentrowano uwage na syntetycznym przegladzie wybranych
koncepcji wspomagajacych wyznaczanie kierunkéw identyfikowania zrodet osig-
gania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku, tzw. koncepcji zasobo-
wych. Zaprezentowane podejScia wyjasniaja zachowania, jakie przedsiebiorstwa
przejawiaja wobec konkurentéw, kooperantéw, klientéw i innych interesariuszy,
a takze potrzebe prowadzenia przez kierownictwo przedsiebiorstwa analizy posia-
danych zasobéw i kompetencji, ktére sg niezbedne w realizacji wyznaczonych
celéw w przyjetej strategii fancucha wartoSci przedsigbiorstwa.
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2. Lancuch wartoSci przedsigbiorstwa a zrédla przewagi
konkurencyjnej

Lancuch wartoSci (value chain) jest jedna z istotnych koncepcji ukazujacych
proces dodawania wartos$ci do produktu'. Stanowi on integralny system, w ktérym
realizowane sa procesy prowadzace do powstawania produktu, a kazdy proces
oceniany jest pod wzgledem jego wktadu do catkowitej wartoSci dodanej gene-
rowanej przez faficuch (Schary i Skjott-Larsen 2002, s. 14). W literaturze przed-
miotu faficuch wartoSci jest bardzo réznie definiowany. Przyktadowe interpretacje
tego terminu wedlug réznych autoréw, np. M. Portera, P. Druckera, J. Rokity,
A. Stabryty i innych, zostaly zaprezentowane w opracowaniu (Walas-Trgbacz
2015, s. 352). Zasadniczg kwestia w kazdej interpretacji tego pojgcia jest potozenie
nacisku na tworzenie wartos$ci dodanej (dla klienta) stanowigcej konsekwencje
realizacji uporzadkowanych ze soba procesow.

Laficuch wartosci poprzez sekwencje zachodzacych w nim dziatafi, podsta-
wowych i pomocniczych, bierze udzial w generowaniu zysku. Nie kazde jednak
dziatanie ma istotny wptyw na przewage konkurencyjng i efektywno$¢ funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa. Wybor dziataf, ktére beda w przedsiebiorstwie reali-
zowane, oraz wskazanie tych podlegajacych doskonaleniu i wzmocnieniu ma wigc
podstawowe znaczenie dla przedsiebiorstwa. Lancuch wartoSci jest instrumentem
rozpoznawania sposobu tworzenia wiekszej wartoSci dla klienta, a tym samym
dla przedsigbiorstwa. Stanowi on istotne narzedzie identyfikowania i oceniania
kazdego ogniwa (procesu), ktére wptywa na proces tworzenia wartosci, co takze
umozliwia szukanie Zrédet sukceséw i porazek w jakosci poszczegdlnych ogniw
i ich koordynacji (Gierszewska i Romanowska 2009, s. 188). Przedsigbiorstwo
musi zatem ciggle monitorowaé otoczenie w celu ochrony wypracowanych juz
sposobow tworzenia wartosci, jak tez wyznaczac kierunki wypracowania nowych
Zrédet przewagi konkurencyjnej pozwalajacych zatrzymywaé obecnych klientow
oraz zdobywaé nowych.

Przewaga konkurencyjna jest pojeciem kluczowym nie tylko w teoriach konku-
rencji, ale takze stanowi zasadniczy przedmiot rozwazan dotyczacych funkcjo-
nowania i rozwoju przedsigbiorstwa wyjaSnianych w teorii ekonomii (zwlaszcza
mikroekonomii) i zarzadzania. Jak pisze M. Porter (1985, s. XV): ,,przewaga
konkurencyjna jest dusza wynikéw firmy na konkurencyjnych rynkach” . Konse-
kwencja posiadania przewagi konkurencyjnej jest dodatni wynik finansowy
przedsigbiorstwa, czesto wyzszy niz §rednia w branzy, co oznacza wytwarzanie
produktéw lub ustug o wyzszej wartoSci dla klienta niz konkurenci (Dess,

! Bazowy tafcuch wartosci stanowi propozycje modelu przedsigbiorstwa jako systemu obrazu-
jacego catkowita jego wartos$¢ (Porter 1985, s. 35).
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Limpkin i Taylor 2003, s. 156). Pomimo wskazai wielu badaczy dotyczacych istot-
nego znaczenia przewagi konkurencyjnej dla funkcjonowania przedsigbiorstwa nie
ma zgodnosci i jednomySlnosci, jezeli chodzi o definiowanie tego pojecia?.

W celu odniesienia sukcesu na rynku przedsiebiorstwo funkcjonujace w okre-
Slonym sektorze badZ sektorach powinno odnalez¢ potencjalne Zrédta osiggania
przewagi konkurencyjnej. Kazda firma na wtasny uzytek winna poszukiwac
Zrodet przewagi w ramach szeSciu nastgpujacych grup: rynek i konsumenci,
produkty i ustugi, system przedsigbiorstwa lub taficuch wartoSci dodanej, aktywa
i zasoby, partnerzy oraz skala i zasieg dziatalnoS$ci (Yip 2004, s. 140-146).
Podstawowymi Zrédtami przewagi konkurencyjnej moga by¢ takze: szybko§¢
tworzenia i rozwoju nowych i(lub) ulepszonych produktéw o globalnym zasiggu,
wytwarzanie produktéw ,.w klasie Swiatowej”, stosowanie globalnego marketingu,
zdolno$¢ do wysokiej akumulacji finansowej oraz koncentracja na dziataniach
o najwyzszej wartoSci dodanej (Grudzewski i Hejduk 2001, s. 54).

Dla ciggtego i dynamicznego wzrostu warto§ci organizacji przez realizacje
procesow potrzeba nie tylko dostgpu do niezbednych zasob6w, ale takze posiadania
szczeg6lnych kompetencji, ktére pozwola jej ,,robi¢ co§” lepiej niz konkurenci
(Rokita 2005, s. 142). Kompetencje te sa wielkoScig stata, ale wraz z uptywem czasu
szybko si¢ zmieniaja. Znajduja one zastosowanie w konkretnych dziataniach okre-
Slonego projektu (biznesu), np. w tancuchu wartosci dodanej. W strategii tworzenia
warto$ci niezbgdne jest posiadanie tzw. kluczowych kompetencji (Bratnicki 2000,
s. 17), co pozwala przedsigbiorstwu na wybdr okre§lonego modelu biznesu. Nie
oznacza to wcale, ze przedsigbiorstwo poprzez nawigzywanie relacji z aliantami
nie moze wzbogaci¢ juz wypracowanych kompetencji i dokona¢ rekonfiguracji
zbudowanego wcze$niej tafcucha wartosci®. Nalezy takze zauwazyd, ze oprocz
produktéw i rynkéw oraz zasobow i kompetencji trzecim filarem konkurencji jest
konkurencja o warto$¢ relacji. Zwyciezca jest podmiot, ktory konfiguruje zbior
relacji, co daje mozliwoS¢ lepszego ich wykorzystywania na rynku (Contractor
i Beldona 2002, s. 34-56) oraz tworzenia zasobéw relacyjnych i kapitatu spotecz-
nego (Czakon 2008, s. 58—64). Te fakty wskazuja na potrzebe posiadania przez
organizacje umiejetnosSci pozyskiwania zasobéw dynamicznych, ktérych nie da
si¢ tatwo i bezposrednio kontrolowaé. Przedsigbiorstwo zatem dziatajac w okre-

2 Jest to spowodowane zlozono§cig jej charakteru, réznorodnoscig zrédet oraz réznicami
w identyfikowaniu i wymiarowaniu tego pojecia. Inne interpretacje tego pojgcia znaleZ¢ mozna
m.in. w opracowaniach: (Barney 1991, s. 102; Bratnicki 2000, s. 58; Stankiewicz 2002, s. 172;
Walas-Trebacz 2014, s. 70-71).

3 Model biznesowy to ,,potaczenie koncepciji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej
realizacji rozumianej jako budowa taficucha warto§ci pozwalajacego na skuteczng eksploatacje oraz
odnowe zasobdw i1 umiejetnosci” (Obtéj 2007, s. 97-98).
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$lonym sektorze (sektorach), winno dobrze zdiagnozowac¢ zrodta pozwalajace mu
zbudowa¢ i utrzymywac przewage konkurencyjna na rynku.

M. Christopher (2005, s. 27) wskazuje, ze istniejg trzy podstawowe Zrddia prze-
wagi konkurencyjnej: innowacyjne produkty, silne relacje z klientami, sprawny
faficuch warto$ci. Zdaniem R. Tarasiewicza (2014, s. 36—37) tahcuch wartoSci jest
jednym z najwazniejszych elementéw, ktére wptywaja na dostarczanie klientowi
prawdziwej wartoSci i ktére odgrywaja istotng role w kreowaniu i utrzymywaniu
przewagi konkurencyjnej. W strategii wykorzystujgcej taficuch wartosci Zrédtami
przewagi konkurencyjnej moga by¢ dziatania podejmowane we wszystkich jego
ogniwach, ktére obejmuja: produkt, technologig, logistyke, personel, marketing
i sprzedaz*. Przyktady budowania przewagi konkurencyjnej w ramach struktury
fancucha wartoSci przedsigbiorstwa przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zrédta przewagi konkurencyjnej w tancuchu wartosci przedsiebiorstwa

Element taficucha s . .
wartosci Przyktadowe Zrédta przewagi konkurencyjnej

Produkt Nowoczesny, ekologiczny, bezpieczny, o wysokiej jakosci
Oryginalny, markowy, odpowiadajacy popytowi

Technologia Kapitatooszczedne metody produkcji, modularyzacja, unifikacja
Wysoka wydajno$¢, nowoczesno$¢, automatyzacja
Systemy informatyczne wspierajace procesy, wspdlne bazy danych z podmio-
tami

Logistyka Tanie Zrédta dostaw, terminowoS¢, kompletnos$¢ dostaw, szybka dostawa
Wysoka jako§¢ dostaw, duza dostepnos¢ produktéw, sprawne kanaty dystrybucji

Personel Nowoczesne metody kierowania, kompetentni menedzerowie, profesjonalizm
pracownikdéw, wspodtpraca w zespotach
Efektywny system motywacji, sprawna komunikacja

Marketing Dobrze rozpoznany rynek, segmentacja rynku

i sprzedaz Efektywna promocja, strategia cenowa, sprawna obstuga klientéw

Relacje Pozyskiwanie i utrzymywanie skutecznych oraz efektywnych relacji z r6znymi
interesariuszami

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analiza taficucha wartoSci moze tez by¢ rozumiana jako sposéb poszuki-
wania Zrodet sprawnoSci i niesprawnoSci przedsiebiorstwa, a przede wszystkim
obszaréw dziatan, w ktérych przedsigbiorstwo dysponuje szczegdélnymi kom-
petencjami wytworczymi, technologicznymi, organizacyjnymi, informacyj-

4 Uznaje sig, ze coraz wigcej firm stara si¢ uzyskac przewage konkurencyjng za pomocg
strategicznych alianséw z innymi przedsigbiorstwami, co pozwala dziata¢ w wigkszej skali przy
mniejszych kosztach statych (Romanowska 1997, Zahra 2000, s. 2).
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nymi i kooperacyjnymi, mogacymi sta¢ si¢ Zrédtem przewagi konkurencyjnej
(Matwiejczuk 2010, s. 17).

3. Koncepcje wplywajace na ksztaltowanie tancucha wartosci
przedsigbiorstwa

Zdaniem Z. PierScionka (2003, s. 236) fancuch wartoSci stanowi jeden z najwaz-
niejszych instrumentéw stosowanych w analizie wykorzystania zasobow, czyn-
nikéw determinujacych te zasoby oraz analizie poréwnawczej. K. Obigj (2007,
s. 172) réwniez potwierdza, ze uporzadkowana diagnoza strategiczna przedsig-
biorstwa (w tym analiza zasobow) wymaga wykorzystania m.in. analizy taficucha
wartoS$ci przedsigbiorstwa, ktéra pozwala na wskazanie silnych lub stabych stron
przedsiebiorstwa w poréwnaniu z konkurentami.

Doskonalenie proceséw tworzacych taficuch wartoSci przedsigbiorstwa
w zmiennych warunkach funkcjonowania staje si¢ obecnie waznym wyzwaniem
dla cafej organizacji. Polega ono na stalym poszukiwaniu mozliwosci ulepszania
w codziennej dziatalnoSci realizowanych proceséw, a takze usprawnianiu relacji
miedzy procesami. Potrzebg t¢ wywotuje nieustanna konkurencja kosztowa, a takze
presja na podnoszenie szeroko rozumianej jakosci czy szybkoSci reagowania na
potrzeby klientéw, ktéra ukierunkowuje kadre menedzerska na podejmowanie
dziatan strategicznych i operacyjnych w celu skonfigurowania bardziej spraw-
nego faficucha warto$ci. Biorgec pod uwage powigzanie doskonalenia proceséw
ze strategia rozwoju przedsiebiorstwa, mozna wyrdzni¢ (Biazzo i Bernardi 2003,
s. 154-156; Cyfert 2006, s. 41): strategiczne oraz operacyjne doskonalenie procesow.

W tworzeniu tancucha wartoSci przedsigbiorstwa oraz catego systemu wartoSci
powinny by¢ wykorzystywane rézne koncepcje teoretyczne z zakresu organizacji,
zarzadzania, ekonomii, rachunkowoS$ci zarzadczej, finanséw, badan spotecz-
nych, cybernetyki itp. Laficuch wartoSci zostat opracowany przede wszystkim
na potrzeby zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem i pierwotnie byt
podporzadkowany potrzebom ksztattowania w przedsigbiorstwach skutecznych
strategii konkurowania na rynku. Swiadcza o tym badania i analizy prowadzone
w latach 90. XX w. (Czakon 2005, s. 83). Laficuch wartoSci moze by¢ wyko-
rzystywany w wielu dziedzinach i obszarach m.in. do poprawy efektywnoSci
przedsigbiorstwa w krotkim czasie oraz w perspektywie strategicznej, czy tez do
podejmowania decyzji o aliansach, fuzjach lub przejeciach (Gierszewska i Roma-
nowska 2009, s. 190)°.

> Doskonalenie proceséw akcentowane jest w réznych koncepcjach i metodach zarzgdzania,
m.in.: w reengineeringu, lean management, outsourcingu, BSC, six sigma, kaizen, JIT, TQM, QFD,
logistyce, VBM, ABC, zarzadzaniu informacjami czy zarzadzaniu wiedzg.
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W analizie i ksztaltowaniu fancucha wartosci przedsiebiorstwa wykorzystywane
sg liczne koncepcje teoretyczne, ktére mozna zaklasyfikowac do okreslonych grup,
bioragc pod uwage kryterium ich podziatu — przyktadowo moga to by¢ koncepcje:
1) Zrédet przewagi konkurencyjnej w fancuchu wartoSci, 2) koordynacji i konfigu-
racji faficucha wartoSci, 3) sposobu przeprowadzania zmian w fancuchu wartoSci,
4) pomiaru i oceny efektywnoSci faficucha wartoSci, 5) umigdzynarodowienia
fahcucha wartoSci. Rysunek 1 przedstawia ogdlng klasyfikacje koncepcji teoretycz-
nych, ktére wplywaja na ksztattowanie taficucha wartoSci przedsigbiorstwa.

Przyjety na rys. 1 podziat nie jest wyczerpujacy, stanowi jedynie punkt odnie-
sienia w wyjasnianiu znaczenia powstajacych i zmieniajacych si¢ koncepcji oraz ich
wplywu na strukture fancucha wartoSci przedsigbiorstwa, w tym takze na kierunki
identyfikowania i ksztattowania Zrédet przewagi konkurencyjnej w faficuchu
warto$ci przedsigbiorstwa.

Niektoére wymienione koncepcje mozna zaliczy¢ réwnoczesnie do kilku grup,
z jednej strony ze wzgledu na ich uzytecznoSc¢ i sposéb wykorzystania w tworzeniu
fancucha wartoSci, a z drugiej strony — rodzaj przyjetych kryteriéw klasyfikacyj-
nych, ktére maja niejednokrotnie charakter komplementarny. Do takich koncepcji
nalezy zaliczy¢ m.in.: koncepcje zasobowe, teorie kosztéw transakcyjnych, outsour-
cing, benchmarking, reengineering, koncepcje lean lub agile, JiT, TQM, podejscie
procesowe, podejScie systemowe, podejScie sieciowe czy organizacje wirtualng.

W dalszej czeSci artykutu zostang syntetycznie zaprezentowane wybrane
koncepcje klasyczne, ktérych gtéwny nurt badawczy dotyczy analizy i identyfi-
kowania zZrddet przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na podstawie zasobdw
i kompetencji (podejscia w grupie 1.2 na rys. 1). Koncepcje te stanowig o wyborze
strategii konkurowania oraz kierunku wprowadzania zmian w celu udoskonalenia
faficucha wartoS§ci przedsiebiorstwa. Dokonany w artykule przeglad koncepcji
pozwala zrozumied, dlaczego kierownictwo przedsiebiorstwa musi ciggle
1 systematycznie prowadzi¢ analizy, usitujac identyfikowaé aktualne lub poten-
cjalne Zrédia przewagi konkurencyjnej, zwracajac szczeg6lng uwage na zmiany
w dostepie i poziomie wykorzystania zasobéw i kompetencji w swoim faficuchu
wartosci, a takze na dalsze kierunki poszukiwania coraz to nowszych i efektyw-
niejszych konfiguracji zasobéw i kompetencji w wybranym modelu biznesu.

4. Przeglad wybranych koncepcji identyfikowania zZrodel przewagi
konkurencyjnej opartych na zasobach i kompetencjach

Prezentowane w literaturze przedmiotu koncepcje réznig si¢ co do stopnia
uniwersalnoSci, kompleksowosci, zakresu oraz kierunkéw identyfikacji Zrodet prze-
wagi konkurencyjnej. Niektdre z nich sg oparte na tradycyjnych Zrédtach przewagi
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i obecnie sg juz dalece niewystraczajace, gdyz nie wyjasniaja w pelni mechanizméw
tworzenia i rozwijania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa (np. koncepcje:
pozycyjna, marketingowa czy przedsiebiorcza). Natomiast inne koncepcje sg rozwi-
jane réwnolegle i wzajemnie si¢ uzupetniaja, gdyz opisuja podobne lub te same
mechanizmy z r6znych punktéw widzenia. Do systematycznie analizowanych
i rozwijanych podej$¢ w zarzadzaniu strategicznym w ramach kierunkéw identy-
fikowania Zrédet przewagi konkurencyjnej zalicza si¢ teorie zasobowe, sposrod
ktérych z uwagi na ich wielo$¢ (zob. rys. 1) ponizej syntetycznie omdéwiono zato-
zenia kilku wybranych koncepcji, biorgc pod uwage ich zakres oddziatywania na
zmiany w tancuchu warto$ci przedsigbiorstwa, a zatem w tworzeniu jego Zrodet
przewagi konkurencyjnej. Nalezy podkresli¢, ze zasobowe koncepcje konkuren-
cyjno$ci majg takze duze znaczenie dla zrozumienia procesu tworzenia si¢ sieci
oraz zachodzacych w nich relacji pomigdzy uczestnikami (Sitek 1997, s. 757).

Zasobowa koncepcja konkurencyjnosci (resources based theory)

Istotnym etapem poszukiwan Zrodel przewagi konkurencyjnej dla przedsig-
biorstwa byto powstanie szkoly zasobéw i umiejgtnosci (resource based view —
RBV), na przetomie lat 80. 1 90 XX w.% Znaczacy wktad w rozwdj tego nurtu mieli
I. Dierickx i K. Cool (1989, s. 1433-1442), ktérzy w 1989 r. przedstawili koncepcje
akumulacji zasobéw. Podstawowym zatozeniem tej idei byt fakt, ze przedsig-
biorstwo w swojej dziatalnos$ci wykorzystuje dwa rodzaje zasobéw: materialne
(mozliwe do zakupienia) oraz niematerialne (powstajace w wyniku akumulacji
strumieni, obejmujacych decyzje dotyczace réznych dziataf, np. prac badawczych).
Badania i rozwdj szkoty zasobowej pozwolity ustalié, ze budowanie przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku odbywa sie dzigki wykorzystywaniu
wewnetrznych jego predyspozycji. Dzieje si¢ tak, poniewaz to wyjatkowa wigzka
zasobow, a nie otoczenie konkurencyjne, decyduje o powodzeniu przedsigbiorstwa
(Bratnicki 2000, s. 48). Zgodnie z teoria zasobowa (resource based theory — RBT)
przedsigbiorstwa réznig si¢ miedzy sobg w sposéb fundamentalny w aspekcie
posiadanych zasobéw, ktérych uzytkowanie wptywa na efektywno$¢ ich funkcjo-
nowania’ (Grant 2002, s. 139). W koncepcji tej rozrézniono dwa rodzaje zasobow:
zasoby, ktére przyczyniajg si¢ do tworzenia wartoSci dodanej, zwane strate-
gicznymi, oraz zasoby krytyczne, czyli takie, ktére trudno zrekonstruowaé lub
zastapié, tworzace tzw. potencjal strategiczny, ktory przyczynia si¢ do osiagnigcia

¢ Poczatki nurtu zasobowego siggaja lat 50. XX w., jednak jego dynamiczny rozwdj nastapit
na przetomie lat 80. i 90. Teoria zasobowa obejmuje kilka istotnych nurtéw: klasyczne podejscie
zasobowe (RBV), perspektywe oparta na wiedzy (KBV), perspektywe relacyjng (RL), podejscie
zdolnosci dynamicznych (DCV) (Acedo, Barroso i Galan 2006, s. 633).

7 Uwaza sig, ze pionierem tego podejécia jest E.T. Penrose, za$ autorem nazwy koncepcji jest
B. Wernerfelt (1984, s. 171-180).



72 Jolanta Walas-Trebacz

trwatej przewagi konkurencyjnej (Rokita 2005, s. 142). Przewage konkurencyjng
organizacja buduje przez skonfigurowanie zasobéw i umiejgtnosci w kluczowe
kompetencje (Ob1dj 2007, s. 133), w istotny sposéb wptywajace na sprawnos¢
poszczegblnych ogniw oraz catego tancucha tworzenia wartoSci. Przedsigbior-
stwo posiadajace zasoby najbardziej odpowiadajace realizowanej dziatalnoSci
gospodarczej i przyjetemu celowi w strategii tancucha warto$ci — wydajnoSci
lub (i) elastycznoSci — ma wigksze szanse powodzenia i duze prawdopodobien-
stwo uzyskania renty ekonomicznej (Barney 1991, s. 99-120; Amit i Shoemaker
1993, s. 33—45). W praktyce dla réznych przedsigbiorstw te same zasoby maja
rézne znaczenie, dlatego tak wazna jest analiza i podziat zasobdw na strategiczne
i o mniejszym znaczeniu (Lupicka 2009, s. 54-55).

Z kolei szkofa strategii dZwigni, do ktérej przedstawicieli mozna zaliczy¢
J. Hagela i J. Browna (2006, s. 34), koncentrowata si¢ na mozliwo$ciach rozwoju
1 osiggniecia przewagi konkurencyjnej dzigki wykorzystaniu w maksymalnym
stopniu wszelkich dostepnych zasobéw zewnetrznych, zlokalizowanych poza
firmg, a nie na potencjale tkwigcym wewnatrz pojedynczej firmy®. Takie pode;j-
Scie ma wptyw na konfiguracje wewnegtrznego i zewnetrznego faficucha wartoSci
przedsigbiorstwa, np. poprzez zwigkszenie udziatu firmy w aliansach, w sieciach,
czy wykorzystywanie w szerszym zakresie outsourcingu w réznych procesach
i przyjmowaniu w ten spos6b modelu biznesu, np. specjalisty czy koordynatora.

Koncepcja kluczowych kompetencji (core competences of the corporation)

Prawdziwy rozkwit szkofa zasobow i umiejetnosci zawdzigcza jednak G. Hame-
lowi i C.K. Prahaladowi (1990, s. 79-91), ktérzy przedstawili organizacj¢ jako
zbi6r zasobéw (resources) i umiejetnosci (capabilities)’. Za kluczowe kompetencje
autorzy uznali ,.kolektywne uczenie si¢ organizacji, dotyczace w szczegdlnoSci
koordynowania réznych umiejetnosci produkcyjnych oraz integrowania réznych
strumieni technologii, w celu dostarczenia wartoSci” (Hamel i Prahalad 1990, s. 82).
Zdaniem M. Bratnickiego (2000, s. 25) istotniejszg role niz zasoby przedsigbior-
stwa odgrywaja kluczowe kompetencje. Okreslane sg jako innowacyjne kombinacje
wiedzy, zdolnoSci (umiejetnoSci) i innych zasobéw, w wyniku ktérych produkt
stanowigcy wymierng warto$¢ dla klienta jest dostarczany zgodnie z jego preferen-
cjami i oczekiwaniami (Johnson, Scholes i Whittington 2010, s. 91). Podobny poglad
reprezentujg C.A. Montgomery i S. Hariharan, ktérzy uwazaja, ze kluczowe kompe-
tencje, a nie lepsze zasoby, maja wptyw na rentowno$¢, gdyz pozwalajg efektywniej
wykorzysta¢ zasoby firmy (Lupicka 2009, s. 55). We wspoélczesnej gospodarce

8 Autorzy wyr6znili tzw. trzy fale: dynamicznej specjalizacji, dotaczalno$ci dzigki zdolno$ci do
potaczen i koordynacji oraz fale wspomaganego budowania potencjatu (Hagel i Brown 2006, s. 35).

 Koncepcja ta znaczgco wptyneta na dynamiczny rozwdj koncepcji organizacji uczace;j sie
oraz koncepcji zarzadzania wiedza (Stanczyk-Hugiet 2003, s. 132).
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decydujace sa nie tyle cechy produktéw czy rynkéw, ile zdolnosci do inteligentnych
odpowiedzi strategicznych i do efektywnego dzialania. Liczg si¢ takie podstawy
trwalej przewagi konkurencyjnej, jak: kluczowe kompetencje, kompresja czasu,
nieustanne doskonalenie oparte na procesie uczenia si¢, wi¢zi, wspétpraca z innymi
przedsiebiorstwami, a w szczegdlnoSci partnerstwo z dostawcami i odbiorcami
oraz dopelnienie wtasnych kompetencji kompetencjami partnera (Bratnicki 2000,
s. 14; Kunasz 2006, s. 41)!°. Taki sposéb patrzenia przektada sie na rodzaj i zakres
przyjmowanej strategii integracji (poziomej i pionowej) w fancuchu wartoSci, zakres
wykorzystania systemow informatycznych i tworzenia wspodlnych baz danych
z podmiotami (poziom wirtualizacji tancucha), a w efekcie na szybko§¢ zmian
w konfiguracji i koordynacji proceséw w taficuchu warto$ci przedsigbiorstwa.

Koncepcja kapitatu intelektualnego (intelectual capital)

Z punktu widzenia ekonomii i zarzadzania kapitat jest cennym i pozagdanym
zasobem, poniewaz jego posiadanie umozliwia prowadzenie dziatalnoSci gospo-
darczej i osigganie dodatkowej wartoSci w postaci zysku. Wedtug T. Stewarta
kapitat intelektualny: ,,to suma wszystkiego, co kazdy w przedsigbiorstwie wie,
a co decyduje o przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku”!! (Stewart
1997). Gtéwne sktadniki kapitatu intelektualnego to: posiadane patenty, umie-
jetnosci pracownikéw oraz ich do§wiadczenie, stosowane technologie, a takze
posiadane informacje o otoczeniu konkurencyjnym, w szczeg6lnoSci informacje
o klientach, dostawcach i o konkurencji, ktére pozwalaja firmie osiaggna¢ prze-
wage konkurencyjng (Edvinsson i Malone 2001, s. 40; Dobija 2003). Kapitat inte-
lektualny to materiat intelektualny, ktéry w postaci wiedzy, informacji, wiasnosci
intelektualnej i do§wiadczenia moze by¢ wykorzystany do tworzenia bogactwa
(Nogalski i Rybnicki 2001, s. 83; Jarugowa i1 Fijatkowska 2002, s. 59).

M. Mroziewski (2008, s. 29) podzielil podejScia do ukazywania struktury kapi-
tatu intelektualnego na: marketingowe, holistyczno-statyczne, socjologiczne (holi-
styczno-dynamiczne), rachunkowe oraz spoteczne. Kapitat intelektualny winien
by¢ w przedsigbiorstwie rozpatrywany jako jego kompetencja i kompetencja oséb
w nim zatrudnionych, niezbedna do osiggania dochodéw i budowania przewagi
konkurencyjnej (Mroziewski 2008, s. 48). Zywym ogniwem tafcucha wartosci
przedsigbiorstw jest zatem cztowiek, gdyz to on posiada okreSlone kompetencje
i zdolnosci do tworzenia wartoSci dla klienta (Stankiewicz 2002, s. 101). Dlatego
tez w tworzeniu struktury tancucha wartoSci przedsigbiorstwa niezbedne jest
prowadzenie skutecznej i efektywnej strategii personalnej stuzacej budowaniu

10" Teoria kluczowych kompetencji jest rozwijana przez wielu badaczy, a najbardziej interesujacym
podejSciem wigzacym sie z fahcuchem wartoSci jest koncepcja A. Coxa i P. Kraljica (Hines 2004).

' Za prekursora w dziedzinie badan nad kapitatem intelektualnym uznaje si¢ szwedzka firme
Scandia.
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i wykorzystywaniu kapitatu intelektualnego oraz elastyczne dopasowywanie struk-
tury i poziomu kapitatu intelektualnego do zaktadanych celéw w poszczegdlnych
procesach fancucha wartoSci.

Koncepcja konkurowania na bazie zdolnosci firmy (capability-based competition)

Koncepcja ta powstata wsrdéd pracownikéw Boston Consulting Group. Jej auto-
rami sg: G. Stalk, P. Evans oraz L.E. Shulman (1992, s. 62, 66), ktérzy zaktadali, ze
ukrytymi Zrédfami przewagi konkurencyjnej na rynku sg zdolnoSci przedsigbior-
stwa. ZdolnoSci okre§lane sa jako zbiér kluczowych proceséw tworzacych warto$é
dla klienta oraz wszelkie indywidulane i kolektywne umiejgtnoSci w zwigzku
z zarzadzaniem tymi procesami, jak tez infrastruktura wspierajaca zarzadzanie
procesami. Inaczej méwiac, jest to umiejetnos¢ przeksztatcania zasobéw w dzia-
fanie, czyli w procesy. Kluczowe kompetencje zwigzane sg z technologiczno-
-produkcyjng biegtodcig w poszczegdlnych ogniwach (punktach) taficucha wartosci,
natomiast wyrézniajace zdolnoSci obejmujg swoim zasiggiem caty tancuch wartosci
przedsigbiorstwa (Stalk, Evans i Shulman 1992, s. 66; Szymura-Tyc 2002, s. 8). Tak
wiec wyrdzniajace zdolnosci stanowig pewien wzdr zachowan firmy, zwigzany ze
strategiczng wigzka zachodzacych w niej proceséw, ktére wymagaja miedzyfunk-
cyjnej koordynacji, w celu dostarczenia wartoSci klientowi. Sukces konkurencyjny
zalezy od umiejetnoSci uczynienia z podstawowych proceséw strategicznych zdol-
noSci umozliwiajacych zaspokojenie potrzeb klientéw. W zwigzku z tym zdolnos¢
ma charakter kluczowy (strategiczny) tylko wtedy, gdy zaczyna si¢ i koficzy na
kliencie (Kunasz 2006, s. 42). W strukturze tancucha wartoSci przedsigbiorstwa
wazne jest zatem wypracowanie wyrdzniajacych zdolnosci, np. w zakresie trafnosci
doboru przez kierownictwo firmy skutecznych instrumentéw zarzadzania fancu-
chem (zdolnoSci zarzadcze), szybkiego i efektywnego wprowadzania innowacji
produktowych czy technologicznych (zdolnosci rozwojowe, przedsigbiorcze), utrzy-
mywania doskonatych relacji z klientami — sprawna obstuga klientéw, mozliwo$¢é
zwigkszania partycypacji klienta w tworzeniu wartosci dodanej, ktéra najlepiej mu
odpowiada (zdolnoSci relacyjne), czy pozyskiwanie partneréw wnoszacych swoje
szczegblne kompetencje, np. sprawno$¢ logistyczng czy elastycznos$¢ produkcyjng
(zdolnosci do wykorzystywania szans).

Kolejnymi interesujagcymi podejSciami wyjasniajagcymi mozliwoSci przedsie-
biorstw co do kierunkéw identyfikowania i tworzenia Zrédet przewagi konku-
rencyjnej, zaliczanymi do klasycznych koncepcji zasobowych sa: koncepcja
wyroézniajacych zdolnoSci (distinctive capabilities of concept) J. Kaya (1993, s. 29,
96, 99), koncepcja dynamicznych zdolnosci (dynamic capabilities of concept)
(Eisenhardt i Martin 2000, s. 1105-1121; Wang i Ahmed 2007, s. 31; Ambrosini,
Bowman i Collier 2009, s. 14—18), koncepcja modelu dynamiki wartoSci (value
dynamic model) (Boulton, Libert i Samek 2001, s. 36, s. 186; £arncuch tworzenia
wartosci... 2007, s. 47-50) oraz inne koncepcje nalezace do grupy I narys. 1.
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Powyzej zaprezentowane wybrane zasobowe koncepcje w zakresie identyfi-
kowania i1 tworzenia Zrédet przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa charak-
teryzuja sie istotnymi réznicami co do stopnia kompleksowoSci ujecia, gtebo-
koSci okreSlenia Zrodet, zasad definiowania Zrédel, sposobéw okreSlania relacji
1 zdolnoSci elementéw systemdéw tworzacych konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa.
J.J. Coyle, E.J., Bardi i C.J. Langley Jr (1996, s. 18-21) wskazuja na kilka stra-
tegicznych elementéw w tancuchu wartosci, ktére maja zasadnicze znaczenie
dla jego efektywnoSci. Sg to: kompresja czasu wewnatrz i na zewnatrz tancucha
warto$ci, uwaga zwrdcona na koszty i wykorzystanie aktywow w poszczegdlnych
ogniwach, priorytetowe traktowanie jakosci, reengineering proceséw oraz koncen-
tracja na kliencie.

5. Zakonczenie

Wspblczesne tendencje zarzadzania oraz powstate na ich gruncie innowacyjne
koncepcje wskazujg na rosngce znaczenie zarzadzania przedsigbiorstwem ukierun-
kowanego na kluczowe kompetencje, jakoS¢, procesy, koszty, czas czy kooperacje
organizacji. Wszystkie te koncepcje maja na celu dazenie do: rozwoju przedsie-
biorstwa, usprawnienia i uporzagdkowania jego wewnetrznej struktury taficucha
wartoSci, poprawy zdolnosci konkurencyjnej przy jednoczesnym minimalizowaniu
kosztéw, poprawy jakoSci oferowanych produktéw i ustug oraz orientacji na klienta.

Klasyfikacja i omdéwienie koncepcji pozwala na okre§lenie kierunku ich
ewolucji, a takze charakteru zmian, jakich nalezy dokonywa¢é, doskonalac
strukture taficucha wartoSci przedsigbiorstwa, aby sprostaé ciggle wzrastajacym
wymogom otoczenia konkurencyjnego oraz makrootoczenia. Zaprezentowany
w artykule podziat koncepcji zwraca uwage na mozliwosci wyboru, jakie posiada
kadra kierownicza w zakresie identyfikowania Zrédet tworzenia przewagi konku-
rencyjnej w taficuchu wartoSci, a szczegdlnie w zakresie zmian w podejSciu zaso-
bowym. Nalezy jednak pamigtaé, ze rownie waznymi koncepcjami stosowanymi
w budowaniu sprawnego taficucha wartoSci przedsiebiorstwa sa koncepcje oparte
na: wiedzy, czasie, innowacjach, relacjach, efektywnosci, koordynacji, konfiguracji
czy umig¢dzynarodowieniu.

Zamierzeniem autorki jest omowienie w kolejnych artykutach pozostatych
podejs¢ wyjadniajacych kierunki identyfikowania Zrédet przewagi konkuren-
cyjnej, a takze koncepcji stuzacych koordynowaniu, konfigurowaniu i ocenie efek-
tywnosci czy umigdzynaradawiania faficucha wartosci przedsigbiorstwa. Dalsze
badania winny zosta¢ skierowane na identyfikacje rodzaju koncepcji uwzglednia-
nych w rozwoju fancucha wartoSci przedsigbiorstwa w celu ustalenia ich znaczenia
w ksztattowaniu zrédet przewagi konkurencyjne;j.
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Obserwacja i analiza zmian zachodzacych w otoczeniu i w samym przedsie-
biorstwie pozwala kierownictwu podejmowac trafniejsze i skuteczniejsze dzia-
fania w budowaniu trwatych Zrddet przewagi konkurencyjnej, takze tych, ktore sa
wynikiem doskonalenia wewngtrznej i zewnetrznej struktury tancucha wartoSci.
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Identifying and Creating Sources of Competitive Advantage in an Enterprise’s
Value Chain
(Abstract)

The article emphasises that an enterprise’s management can identify sources of
competitive advantage in the market to help it effectively shape its value chain structure.
In order to identify these sources and focus on the relevant processes that create value
added for the customer and other stakeholders, management should evaluate the
effectiveness of the existing value chain. To that end, an important task is to identify
the most valuable sources contributing to competitive advantage in the existing value
chain. To configure an enterprise’s value chain so that it reaches the highest added value,
management should take into account, in choosing a model and structure, concepts that
are subject to numerous changes over time.

The article focuses mainly on presenting the classification and review of selected
concepts that allow management to set the directions it will follow to improve the
enterprise value chain, primarily from the point of view of the capabilities needed to
effectively develop and maintain key sources of competitive advantage. In addition, one
group of concepts included in a classification — resource-based competitive advantages
— is presented in greater detail. At present, they are still an important inspiration for
business managers in improving the structure of the value chain.

Keywords: value chain, competitive advantage, sources of the competitive advantage,
concepts in the competitive advantage.



