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Przewaga konkurencyjna wspétczesnego przedsiebiorstwa

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa w obecnej rzeczywisto$ci gospodarczej stawiane sg przed coraz
powazniejszymi wyzwaniami i trudniejszymi warunkami rozwoju. Zaczynaja poja-
wiac sie zjawiska turbulencji przedsigbiorstwa, ktore przejawiaja sie w szybkosci oraz
intensywnosci zmian otoczenia. Wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw wyzna-
czajg takze dynamiczne procesy globalizacyjne oraz gwaltowny postep technolo-
giczny. Przedsiebiorstwo musi skutecznie wykorzysta¢ znajdujgce si¢ w posiadaniu
zasoby rzeczowe, finansowe oraz ludzkie. Dopiero wéwczas bedzie mogto przetrwaé
na rynku i odnie$¢ sukces. Powinno takze dokonywacé analizy otoczenia, w ktérym
funkcjonuje, a wiec musi by¢ konkurencyjne.

Celem artykutu jest zaprezentowanie, w ujeciu teoretycznym, zjawiska kon-
kurencyjnosci oraz wyszczegdlnienie zrédla przewagi konkurencyjnej. Nastepnie
zwrdcenie uwagi na najistotniejsze zrodta budujace przewage konkurencyjng wspoét-
czesnego przedsiebiorstwa.

Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw w aspekcie zréodet przewagi
konkurencyjnej

Pojecie ,konkurencja” ma swoje zrédlo w tacinskim wyrazeniu concurrere, co
oznacza ,biec razem”. Niemniej jednak merytoryczny sens tego terminu pozostaje
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zupelnie inny i oznacza wspolzawodnictwo miedzy rywalami. W tym znaczeniu zja-
wisko konkurencji spotykane jest w wielu dziedzinach zycia gospodarczego, poli-
tycznego, spolecznego, kulturalnego, artystycznego oraz sportowego (Struzycki,
1998). Z ekonomicznego punktu widzenia celem konkurencji pozostaje maksymali-
zowanie przychodu ze sprzedazy lub korzysci z zakupu produktéw i ustug.

W tym ujeciu konkurencje mozna rozumie¢ jako rywalizacje o zrédia zaopa-
trzenia w niezbedne $rodki produkeji i kapital pracowniczy, a przede wszystkim
o rynki zbytu. Dzialania przedsigbiorstw skupiajg si¢ na pozyskaniu udziatu w rynku
i sukcesywnego zwiekszania go (Brodawska-Szewczuk, 2009).

Z nielicznych definicji konkurencyjnosci funkcjonujacych w literaturze, do
najobszerniejszej nalezy ta zaproponowana na Swiatowym Forum Ekonomicznym
w Lozannie w 1994 r. Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa okreslono jako jego zdol-
no$¢ do tworzenia wickszego bogactwa niz konkurenci funkcjonujacy na rynku
(Stankiewicz, 2005).

Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw moze by¢ tez uznawana jako zdolnos¢ do
projektowania, produkowania i sprzedawania wyrobow, ktorych ceny, jakos¢ oraz
inne walory pozostajg bardziej atrakcyjne niz odpowiednie cechy produktéw i ustug
oferowane przez konkurentow (Skawinska, 2002).

Za miare oceny poziomu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa mozna uznaé
poréwnywanie rezultatow faktycznych z przewidywanymi przez poszczegélne grupy
interesariuszy. Opierajac si¢ o wyniki owego poréwnywania, kazda z grup interesa-
riuszy jest w stanie wyrdznic trzy rodzaje konkurencyjnosci:

- konkurencyjno$¢ normalna - rezultaty okreslonych interakeji sa réwne ocze-
kiwaniom uczestniczacych w tych interakcjach interesariuszy;

- konkurencyjno$¢ mniej niz normalna - rezultaty rzeczywiste nie spetniajg
oczekiwan;

- konkurencyjnos¢ wiecej niz normalna - rezultaty rzeczywiste sa wyzsze od

oczekiwanych (Stankiewicz, 2005).

W przypadku konkurencyjnosci normalnej interesariusze nie pozostaja umo-
tywowani do zaprzestania relacji z przedsi¢biorstwem. Sytuacja ta bedzie trwala,
dopoki inne znacznie bardziej atrakcyjne przedsiebiorstwa nie podejma skutecznych
dzialan, aby przeja¢ dotychczasowych interesariuszy danego przedsiebiorstwa (Stan-
kiewicz, 2005).

Jesli chodzi o konkurencyjno$¢ mniej niz normalng, interesariusze, ktorych
ta sytuacja dotyczy, podejmuja wszelkie zabiegi w celu wycofania si¢ z interakcji
z danym przedsiebiorstwem i bedg dazy¢ do podjecia ich z innym, bardziej atrakcyj-
nym (Lubinski, 1995).

W sytuacji konkurencyjnosci wiecej niz normalnej, interesariusze posiadajacy
podstawe do takich ocen koncentruja si¢ na umocnieniu swoich relacji z przedsie-
biorstwem. Ulega¢ zwiekszeniu réwniez bedzie liczba chetnych do stania si¢ nowymi
interesariuszami (Stankiewicz, 2005).

W oparciu o kryterium obszaru wystepowania wyodrebnia sie konkurencyj-
no$¢ okreslonego rodzaju produktéw lub ustug, konkretnych wyrobéw albo ustug,
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okreslonego rodzaju zasobow i konkretnych zasobéw. Wedlug tego podziatu wyréz-

nia sie takze konkurencyjnos¢ okreslonego terytorium, gdzie mozna wskaza¢ kon-

kurencyjno$¢ organizacji na rynku wewnetrznym lub migdzynarodowym (Stankie-

wicz, 2005).

Inna klasyfikacja pozwala na rozréznienie zjawiska konkurencyjnosci, bio-
rac pod uwage kryterium stron relacji rynkowych. Odréznia sie tutaj konkurencyj-
no$¢ przedsiebiorstwa ,,na wej$ciach” od konkurencyjnosci ,na wyjsciach” okreslo-
nej firmy. Konkurencyjno$¢ ,,na wejsciach” danego przedsigbiorstwa oznacza jego
zdolno$¢ do skutecznego realizowania zamierzen wigzacych si¢ z transakcjami pozy-
skiwania zasobow. Z kolei przez konkurencyjnos¢ ,,na wyjéciach” mozna rozumie¢
zdolno$¢ danego podmiotu gospodarczego do realizowania tych zamierzen, ktore sa
zwigzane z transakcjami pozyskiwania rynkowej akceptacji zaprezentowanej oferty
(Gorynia, 2000).

Kolejnym kryterium podziatu konkurencyjno$ci pozostaje poziom konku-
rencyjnosci. Na jego bazie mozna rozrézni¢ nastepujace grupy: wlasciciele udziatow
lub akgji, klienci, nabywcy, pracownicy, niektérzy dostawcy (Stankiewicz, 2005).

Interesujace wydaje sie rowniez wyodrebnienie rodzajow zrédet konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw, takich jak:

- produkcyjne — wynik przywddztwa kosztowego i/lub wyzszej jakosci;

- dystrybucyjne — wynik nizszego kosztu zamrazania kapitatu i kosztow trans-
portu oraz lepszej obstugi nabywcow;

- marketingowe — wynik lepszego rozpoznania potrzeb rynku i lepszego dosto-
sowania do nich produktu i jego dystrybucji;

- technologiczne — wynik pierwszenstwa osiggnietego dzigki pracom naukowo-
badawczym, innowacyjnosci technologicznej, innowacjom produktowym;

- miejsce na rynku - wynik lojalnosci nabywcéw wobec znaku firmowego
i unikalnoéci wyrobu w przypadku posiadania patentéw;

- unikalno$¢ firmy i jej produktu - wynik osiagniecia pozycji minimonopolu
poprzez efektywne réznicowanie produktu;

- jako$¢ zarzadzania — fachowo$¢ zarzadzania, talenty menedzerskie;

- wiedza i informacja - zdobywanie wiedzy o procesie produkeji, produkcie,
sprawnych systemach informacyjnych, nabywcach;

- gospodarowanie czasem - zdolnos¢ do szybszego niz konkurenci reagowa-
nia na zmiany rynkowe, umiejetnos¢ dzialania w firmie w dtugim horyzoncie
czasowym (Szymanski, 1995).

Warto zaznaczy¢, ze modyfikacji uleglo tradycyjne pojmowanie koncepcji
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa oparte przede wszystkim na realnych czynni-
kach i mechanizmach konkurencyjnosci. Nowe ujecie koncentruje si¢ gtownie na
czynnikach i mechanizmach sfery regulacji. Wymieni¢ tutaj nalezy systemy informa-
tyczne, wirtualne formy organizacyjne, sieci przedsiebiorstw, organizacje uczace si¢
oraz przedsiebiorstwa, ktorych fundamentem jest wiedza (Pierécionek, 2011).

Potencjal konkurencyjnosci wspotczesnych przedsigbiorstw buduja rézne ele-
menty struktury, takie jak:
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- kapitat ludzki - jakos¢ kadr marketingowych, jakos¢ kadr technicznych
i finansowych, jako$¢ kadr menedzerskich, pracownicy (kwalifikacje, wydaj-
nos¢ pracy, kreatywnos¢);

- zasoby fizyczne - maszyny, urzadzenia, $rodki transportu, infrastruktura
informatyczna;

- zasoby finansowe — rozmiar zysku, wartos¢ aktywdw netto, rentownos¢ kapi-
tatow wlasnych, ptynno$¢ finansowa, $rodki pieniezne i naleznosci;

- zasoby niewidoczne - informacja, technologie, innowacje, renoma firmy,
unikatowe umiejetnosci, powigzania nieformalne z osrodkami decyzyjnymi,
patenty, licencje, klimat pracy, kultura organizacyjna, marki produktow,
doswiadczenie, kontakty;

- zasoby organizacyjne — system podejmowania decyzji, organizacja sieci dys-
trybucji i logistyki, wielko$¢ przedsigbiorstwa, struktura organizacyjna, zarza-
dzanie jako$cia, sposoby powigzan z dostawcami i odbiorcami, system moni-
toringu (Skawinska, 2002).

Dokonujac oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstw, nalezy wzia¢ pod uwage wskaz-

niki efektywnosci mikroekonomicznej. Naleza do nich wskazniki ekonomiczno-fi-

nansowe (czyli wynik finansowy netto i procent produkecji eksportowej oraz zrodta
budowy potencjatu konkurencyjnosci na rynku. Wyznaczajg one zaréwno pozycje
przedsiebiorstwa na rynku, jak i mozliwo$¢ uzyskania trwatej przewagi konkuren-

cyjne (Skawinska, 2002).

Przewaga konkurencyjna stanowi odzwierciedlenie posiadanej przez przed-
siebiorstwo pozycji. Zjawisko to jest tozsame ze stanem pozadanym przez przed-
siebiorstwo dzialajace w warunkach konkurencji i dynamicznie zmieniajacego sig¢
rynku. Wedtug M.E. Portera przewaga konkurencyjna stanowi ,,dusz¢” wynikow
przedsiebiorstw dziatajacych na konkurencyjnych rynkach (Porter, 1996).

Na zjawisko przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa sktadaja si¢ czastkowe
przewagi osiggane w zakresie konkretnych ofert rynkowych. Tak pojmowang prze-
wage konkurencyjng mozna rozumie¢ jako zdolnos¢ do wykorzystywania poten-
cjatu konkurencyjnosci, ktéry umozliwia na tyle efektywne generowanie atrakcyjnej
oferty rynkowej i skutecznych instrumentéw konkurowania, ze prowadzi do powsta-
wania wartosci dodanej (Barney, 1991).

Przejawem przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa nad konkurencja jest
z pewnoscia przewaga okreslana jako nizsze koszty i w efekcie nizsze ceny, unika-
towos¢ i oryginalno$¢ produktu, profesjonalna obstuga nabywcéw, sprawna organi-
zacja sprzedazy, elastyczne dostosowanie sie do wymogoéw konkretnego segmentu
rynku, wyspecjalizowana oferta wyrobow lub ustug o nowoczesnej jakosci itp.
(Famielec, 1997).

Analiza literatury przedmiotu uprawnia do wyszczegdlnienia dwoch domi-
nujacych modeli przewagi konkurencyjnej (Jonas, 2002). Pierwszy z nich stanowi
unikatowa pozycja firmy na rynku wyksztalcona poprzez oferowanie takich samych
lub podobnych wyrobéw po nizszych cenach albo tez zréznicowanych produk-
tow po wyzszej cenie, ktora jest mozliwa do zaakceptowania przez konsumentow.
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Osiagniecie takiej przewagi w duzej mierze zalezy od czynnikéw zewnetrznych.
W ten sposéb trwala przewage konkurencyjna zdobeda te przedsigbiorstwa, ktdre
potrafig dostosowywac si¢ do dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych
(Rutkowski, 1997).

Drugi model przewagi konkurencyjnej okresla uzyskiwanie przez przedsie-
biorstwo okres$lonych atrybutéw wyrdzniajacych sie na tle konkurencji i dajacych
nad nig przewage. Swoje zZrédlo ma w teoriach, ktére traktujg przedsiebiorstwo jako
pewien zbidr zasobéw materialnych i niematerialnych. Tak wiec przewaga konku-
rencyjna w tym modelu wiaze si¢ gléwnie z wewnetrznymi zdolnosciami organizacji
do wykorzystania nadarzajacych si¢ szans oraz przeciwdziatania zagrozeniom ptyna-
cym z rynku (Godziszewski, 1997).

Uzyskiwanie trwalej przewagi konkurencyjnej jest nastepstwem zaréwno
posiadanych zasobow, jak i czynnikéw spoza przedsiebiorstwa czy nawet sektora,
w ktérym ono funkcjonuje (Lisinski, 2005).

Najbardziej znanym wyszczego6lnieniem zrodet budowy przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstwa pozostaje propozycja M.E. Portera. Wyrdzniono tutaj trzy
gtéwne zrodta i odpowiadajace im typy przewagi (Porter, 1996):

- przewaga konkurencyjna wynikajacg z przywddztwa kosztowego;
- przewaga konkurencyjna wynikajaca ze zréznicowania;
- przewaga konkurencyjna wynikajaca z koncentracji.

Wspdlczesne turbulentne otoczenie rynkowe wymusza niejako odejscie od
budowy Zrdédel przewagi wewnetrznej przedsigbiorstwa w strone koncentracji na
nowoczesnych technologiach i wysokich technikach w obszarze produkgcji i orga-
nizacji. Sposoby budowania przewagi konkurencyjnej ewoluuja wiec od twardych
do migkkich wyznacznikéw konkurencyjnosci. Do czynnikéw twardych zalicza sie
poziom posiadanego kapitalu, technologie¢ (rozumiang jako konkretny proces lub
metode przygotowania i prowadzenia procesu wytworzenia albo przetwarzania
jakiego$ dobra, w tym takze informacji), jednoznaczno$¢ opracowywanych strate-
gii dtugoterminowych oraz skutecznos¢ funkcjonowania struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa. Do grupy czynnikéw migkkich zaliczy¢ nalezy $rodowisko spo-
teczno-gospodarcze, wiedze i edukacje stanowigce otoczenie przedsigbiorstwa (Por-
ter, 1996).

Dynamika otoczenia rynkowego, a takze dzialania, ktére przedsiebiorstwo
podejmuje w zakresie projektowania, wytwarzania, marketingu, sprzedazy oraz
wspierania swojego produktu, sprawia, ze Zrédla przewagi konkurencyjnej wspot-
czesnego przedsiebiorstwa nalezy ujmowacé kompleksowo jako powigzania zacho-
dzace miedzy soba. Najistotniejsze determinanty konkurencyjnosci przedsigbiorstw
wspolczesnie dzialajacych na rynku przyjmuja interaktywny charakter. Pozostaja
grupa wzajemnie powigzanych czynnikéw tworzacych wielowymiarowa przestrzen.
Nie mozna postrzega¢ ich wigc w kategorii indywidulanych, wyizolowanych zmien-
nych, lecz jako splot wzajemnie przenikajacych sie elementéw. Tak rozumiane zalez-
nosci stanowig niejako potwierdzenie wystepowania efektu synergicznego (Skawin-
ska, 2002).
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Zr6dha przewagi konkurencyjnej wspolczesnego przedsiebiorstwa stanowig
pochodng wielu dziatan, ktdére organizacja podejmuje w obszarze projektowania,
produkeji, marketingu, sprzedazy, promocji i dystrybuciji.

Kazde przedsigbiorstwo, ktére dazy do osiggniecia sukcesu rynkowego, musi
sprosta¢ wyzwaniom plynacym z rynku i pojawiajacej si¢ konkurencji. Aby to osia-
gnaé, musi wyksztalci¢ trwale atuty, ktére pozwola mu wyrézni¢ sie wsrod konku-
rencji, czyli trwalg przewage konkurencyjng. To ona decyduje o unikalno$ci przed-
siebiorstwa w oczach klientéw, dlatego kazda firma bedzie dazy¢ do uzyskania
przewagi konkurencyjnej, ktéra bedzie potrafita utrzymac przez dtugi okres.

Wiedza narzedziem budowy przewagi konkurencyjnej w przedsiebior-
stwie

Osiaganie przewagi konkurencyjnej ma swoja geneze w wielu zrédlach. Niezwy-
kle istotnymi pozostajg wiedza i proces zarzadzania nig. Wykorzystywanie wiedzy
prowadzi do wdrazania innowacji w przedsiebiorstwach. Wiedza przekiada si¢ na
wytworzenie nowych produktow, ustug i technologii, wptywajac na wzrost konku-
rencyjnosci organizacji i wzmocnienie jej pozycji konkurencyjnej na rynku. Buduje
nie tylko potencjal konkurencyjny przedsi¢biorstwa, lecz takze calej gospodarki.
Czesto jednak organizacje nie dysponuja dostatecznym zapleczem personalnym
ani technologicznym i probuja uzupelni¢ ten deficyt, korzystajac z zasobéw uczelni
i jednostek naukowych.

W obecnej rzeczywistosci gospodarczej wiedza staje si¢ kluczowym i zarazem
najbardziej dynamicznym czynnikiem wplywajacym na rozwoéj danego przedsiebior-
stwa. Dlatego tez uznawana jest za istotny element osiagania przez przedsiebiorstwo
sukceséw na rynku. Wiedza jako jeden z integralnych zasobdw przedsiebiorstwa sta-
nowi podstawe przy wyznaczaniu strategicznych czynnikéw systemu zarzadzania
organizacjg, takich jak misja, wizja, cele i strategie przedsiebiorstwa. Zaséb ten powi-
nien podlega¢ permanentnej identyfikacji i ciaglemu pomiarowi, a co najwazniejsze
- stalemu rozwojowi oraz efektywnemu wykorzystaniu i ochronie.

Pojecie wiedzy moze by¢ rozpatrywane w szerokim i waskim ujeciu. W sze-
rokim wiedza stanowi caly wachlarz informacji, pogladéw oraz wierzen. Zbiorowi
temu przypisuje sie warto$¢ poznawczg i praktyczng. W waskim ujeciu moze by¢
rozumiana jako ogot wiarygodnych informacji o otaczajacej rzeczywisto$ci, razem ze
zdolnoécig ich wykorzystywania (Kisielnicki, 2004).

Termin ,wiedza” doczekal si¢ wielu propozycji definicyjnych. PE Druc-
ker definiuje wiedze jako efektywne wykorzystanie informacji w procesie dziala-
nia (Drucker, 1999). Z kolei S. Galata okre$la wiedze jako szczegolny rodzaj zasobu
organizacji, przybywajacy w miare jej uzywania (Galata, 2004). Natomiast wediug
Encyklopedii Popularnej PWN wiedza to zaséb wiadomosci z okreslonej dziedziny
(PWN, 1982), a W. Applehans, A. Globe, G. Laugero wskazuje na wiedze jako infor-
macja stosowana do rozwigzania danego problemu (Turban, Frenzel, 1992).
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Przeglad definicyjny podkresdla zwigzek wiedzy i czynnika ludzkiego stano-
wigcego gldwny nosnik zasobu wiedzy. Czesto proby zdefiniowania wiedzy sprowa-
dzaja sie do jej poréwnania z aktami poznawczymi. Analizujac te pojecia, mozna
stwierdzi¢, Ze wiedza stanowi $cisle sprezenie pomiedzy wszelkimi aktami poznania
(Bratnicki, 2001).

Zwykle w literaturze zamiennie stosowane sg terminy ,informacja” i ,wie-
dza”. Pierwsze z poje¢ stanowi takie odzwierciedlenie rzeczywistosci, ktére powoduje
zmiane zachowania danego odbiorcy. Informacja tworzona jest z danych i wplywa na
modyfikacje bedacych w posiadaniu zasobow wiedzy. Podczas gdy wiedza powstaje
w §cisle okreslonym kontekscie organizacyjnym, bedac specyficzng dla konkretnego
przedsiebiorstwa, to informacja staje si¢ strumieniem wiadomosci. Znamienne jest,
ze wiedza jako wytwor zakorzeniony w przekonaniach i oczekiwaniach odbiorcy jest
powiazana z ludzkim dziataniem (Nonaka, Takeuchi, 2000). Przyjmuje najczesciej
charakter jako$ciowy, a informacje pojmowane sg w wymiarze ilosciowym i formal-
nym. Charakterystycznym atrybutem wiedzy pozostaje dominacja wyznaczajaca
nadrzedng role wiedzy w odniesieniu do innych pozostalych zasobow. Jest niewy-
czerpalna, co oznacza, ze jej warto$¢ wzrasta w miare czestszego wykorzystywania.
Moze by¢ uzywana przez wiele 0s6b w rdznych miejscach w tym samym czasie — jest
symultaniczna (Nonaka, Takeuchi, 2000).

G. Probst, S. Raub i K. Romhardt wskazujg na duze powigzania wiedzy
z danymi i informacjami, przy czym dane tworza pojedyncze znaki, ktére sa zesta-
wione zgodnie z regulami $cisle okreslonej skladni. Takie dane interpretowane
w konkretnym kontekscie dostarczaja pozadanych informacji. Kiedy tym informa-
cjom nadana zostanie struktura i zostang wykorzystane w danej sferze dziatalnosci,
uzyskaja miano wiedzy (Probst, Raub, Romhardt, Wacowska, 2004).

Taki proces wymaga pewnych nakladéw czasowych, stad mozna uzna¢ trans-
formacj¢ danych w informacje, a pdzniej w wiedze, za proces ciggly. Tak pojmo-
wana informacja staje si¢ elementem wiedzy. Ponadto tworzona jest przez myslowa
interpretacje osadzonych w pewnym kontekscie danych. Transfer wiedzy odbywa sie
poprzez przesytanie danych pozostajacych integralnym elementem wiedzy. Nalezy
zaznaczyé, ze teoria organizacji opartej na wiedzy dokonuje jej podziatu na nastepu-
jace kategorie:

- know-what (wiedzie¢ co) — zasoby w postaci fatwo przechowywanych i prze-
sylanych danych;

- know-who (wiedzie¢ kto) - zaséb, domena jednostki lub zespotu, dotyczaca
posiadajacych stosowne umiejetnosci i do§wiadczenia;

- know-how (wiedzie¢ jak) — umiejetnosci, doswiadczenia i kwalifikacje zdoby-
wane podczas procesu uczenia sig;

- know-why (wiedzie¢ dlaczego) — wiedza o zwigzkach przyczynowo-skutko-
wych, o prawach i zasadach dzialania natury, spoleczenstwa, techniki itd.
(Kowalczyk, Nogalski, 2007).

Kategorie wiedzy przedsigbiorstwo moze wypracowaé, realizujac wlasne
prace badawczo-rozwojowe, jak rowniez pomysly i projekty stworzone przez zrédia

73



Tatiana Kozak-Siara, Andrzej Olak

zewnetrzne, jak instytuty badawcze, uczelnie wyzsze czy innowacyjne organizacje

pracujace nad przygotowaniem nowych rozwigzan technicznych. Teoretycznie pol-

skie przedsiebiorstwa maja do dyspozycji szeroki wachlarz mozliwosci skorzystania

z zewnetrznych zrodet wiedzy i technologii.

Zewnetrzne zrédla wiedzy i technologii to:

- wynalazki opatentowane, udostepnione przez tworce w postaci krajowej
i zagranicznej licencji;

- projekty badawcze zrealizowane w jednostkach badawczo-rozwojowych lub
w szkotach wyzszych;

- licencje zagraniczne udostepniane przez firmy produkcyjne do wtornego
wykorzystania;

- projekty udostepniane w ramach kooperacji z duzymi przedsiebiorstwami;

- rozwigzania podpatrzone u innych i przyswojone przez przedsigbiorstwo (nie
zawsze legalnie);

- projekty przedstawione przez zewnetrznych odbiorcow (Lipczynski, 2014).
Korzystanie z zewnetrznych zrédet wiedzy przez przedsigbiorstwa ulega $ci-

stemu ograniczeniu z uwagi na to, iz wynalazki i projekty podlegaja ochronie praw-

nej lub autorskiej, a ich wykorzystanie w procesie transferu technologii zwigzane
jest z poniesieniem wysokich naktadow. Dlatego tez, sugerujac si¢ praktykami i roz-
wigzaniami stosowanymi w wielu krajach unijnych, opracowano modele transferu
techniki i technologii umozliwiajace wzrost innowacyjnosci organizacji, gléwnie
malych i srednich. Modele te zakladajg, ze w procesie innowacyjnym miedzy tworca
nowej technologii a jej realizatorem powinny znalez¢ sie organizacje pomostowe

(czesto panstwo), ktorych zadaniem jest ulatwienie i sponsoring wdrazania procesu

badawczego i wdrozeniowego. Taka pomoc skraca istotnie czas transferu technologii

i pozwala na sprawne uruchamianie cyklu produkcyjnego (Nowak-Far, 2000).

W ostatnich latach coraz czeéciej eksponowana jest nowa, mtoda koncepcja —
zarzadzanie wiedzg. Pojecie zarzadzania wiedzg to:

- proces, przy pomocy ktérego przedsigbiorstwo generuje bogactwo, wykorzy-
stujac intelektualne lub zbudowane w oparciu o wiedze aktywa organizacyjne
(W.R. Bukovitz, R.L. Williams),

- celowa, zorganizowana i systematyczna optymalizacja biznesu prowadzaca do
selekcji, destylacji, przechowywania, organizowania, pakowania, przekazywa-
nia danych i informacji waznych z punktu widzenia przedsiebiorstwa i pod-
noszaca efektywno$¢ pracownikow, a takze konkurencyjno$é przedsiebior-
stwa (B. Bergeron),

- zaprojektowany system umozliwiajacy przedsigbiorstwu zdobywanie, analize
i wykorzystywanie wiedzy, co pozwala na podejmowanie trafniejszych decy-
zji, dzieki czemu przedsigbiorstwo uzyskuje trwala przewage konkurencyjna
(T. Jakubowski).

Analiza powyzszych definicji traktuje zjawisko zarzadzania wiedza wieloptaszczy-

znowo - jako system, proces czy organizacje biznesu. Zarzadzanie wiedzg mozna tez

rozumie¢ jako swoistg strategie, w ktdrej organizacja wykorzystuje wlasne dzialania
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do realizacji plandw i osiagniecia celu przy jednoczesnym podniesieniu konkuren-
cyjnosci na rynku. Konkludujac, zarzadzanie wiedza to proces, w ktérym przedsie-
biorstwo stawia sobie okreslone cele i realizuje je poprzez wykorzystanie posiada-
nych wewnatrz organizacji zasobéw wiedzy, absorbcje zewnetrzng tych zasobow
oraz stworzenie dogodnych warunkow dzielenia si¢ nimi. Dzialania te prowadza do
uzyskania przewagi konkurencyjnej.

Wiedza i efektywne nig zarzadzanie w otoczeniu gospodarczym petnym nie-
pewnosci stanowi jedno z najwazniejszych zrédel przewagi konkurencyjnej wspo6l-
czesnego przedsiebiorstwa, zwlaszcza w dlugim okresie (Mikuta, 2005). Zdolnos¢
do tworzenia trwalej przewagi konkurencyjnej przy wykorzystaniu kapitalu intelek-
tualnego czerpie swoje Zrédlo w procesach globalizacji rynku, wzrostu konkurencji
oraz w wysokich wskaznikach zmian technologicznych. Zarzadzanie wspolczesnym
przedsiebiorstwem wymaga wiec juz nie tylko intuicji i do$wiadczenia, lecz przede
wszystkim tworzenia nowej wiedzy i skutecznego zarzadzania nig oraz przektadania
jej na nowe technologie, produkty i ustugi (Staniewski, 2005).

Na przestrzeni lat koncepcje przewagi konkurencyjnej ulegaty ewolucji. Pro-
blematyka osiggania przewagi konkurencyjnej wymaga scharakteryzowania wyrdz-
nionych w literaturze przedmiotu podej$¢ do zarzadzania strategicznego (planistycz-
nego, ewolucyjnego, pozycjonowania konkurencyjnego, procesualnego, prostych
regul oraz realnych opcji).

Z pewnoscig ewolucja koncepcji przewagi konkurencyjnej wynika zaréwno
ze zmian zachodzacych w warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw, jak i z dyna-
miki otoczenia rynkowego. Drogi przemiany tej przewagi zmierzajg do przedsta-
wienia koncepcji zwinnego przedsigbiorstwa (agile enterprise) jako odpowiedzi na
wyzwania otoczenia rynkowego oraz nowe wymogi funkcjonowania wspotczesnych
przedsigbiorstw.

Kwestie osiggania przewagi konkurencyjnej nalezy analizowa¢ gtéwnie na
gruncie zarzadzania strategicznego. Problematyke wyznaczania przewagi konkuren-
cyjnej rozwaza¢ mozna na wiele sposobow, co na przestrzeni lat doprowadzito do
powstania roznych podejs¢ do zarzadzania strategicznego (Supernat, 1998). Przed-
stawiajg one odmienne stanowiska w zakresie nastepujacych kwestii: formulowania
strategii, wyznaczania zrodel przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, okreslania
sprzezen, wspoélzaleznosci i interakcji miedzy organizacja a otoczeniem (Godziszew-
ski, 2001).

Kwestig dyskusyjng i budzaca skrajne opinie pozostajg rozbieznoéci w zakre-
sie formulowania procedur decyzyjnych. W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna
podejscia do zarzadzania strategicznego optujace za formalnymi, uporzadkowa-
nymi procedurami decyzyjnymi, a takze te reprezentujace skrajne stanowisko w tej
kwestii, wskazujace na brak jakichkolwiek prawidtowosci w procesie podejmowania
decyzji. Rowniez sposoby wyznaczania zrodel przewagi konkurencyjnej budza wiele
kontrowersji, poniewaz kazde z podej$¢ do zarzadzania strategicznego formuluje
inne metody uzyskania takiej przewagi. Kontrowersje budzi takze problem odno-
szacy sie do interakcji przedsiebiorstwa z otoczeniem, sprowadzajacy si¢ gtownie
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do kwestii oddzialywania organizacji na otoczenie. Rdznice w pojmowaniu i wyja-
$nianiu przedstawionych probleméw doprowadzily do wyksztalcenia si¢ wielu szkot
zarzadzania strategicznego (Stonehouse i in., 2001).

Kluczowe kwestie wyznaczania strategii przedsigbiorstwa:

- wybor dlugofalowych celéw, odpowiedni dobdr okreslonych programéw lub
plandw potrzebnych do ich realizacji;

- wlasciwa alokacja zasobow;

- wyznaczenie planéw, programéw i orientacji niezbednych do osiagnigcia
okreslonych celow;

- zwrocenie uwagi na interakcje przedsiebiorstwa z otoczeniem;

- koniecznos$¢ budowania przewagi konkurencyjne;

- skrupulatne formulowanie procesu podejmowania decyzji do osiggniecia
celow;

- odpowiednie wykorzystywanie technik podejmowania decyzji;

- koncentracja na zmianach zachodzacych zaréwno w otoczeniu, jak i wewnatrz
przedsiebiorstwa;

- eklektyczne ujecie strategii integrujace wyzej wymienione kwestie (Ronda-

-Pupo, Guerras-Martin, 2012).

W literaturze przedmiotu zwykto wyrdzniaé sie cztery gléwne podejscia do
zarzadzania strategicznego. Sg to (Stonehouse i in., 2001): podejscie planistyczne
(racjonalistyczne), podejécie ewolucyjne (emergentne, wylaniajace si¢), podej-
$cie pozycyjne (pozycjonowania konkurencyjnego) i podejécie zasobowe (procesu-
alne). W pozycjach literatury §wiatowej mozna odnalez¢ jeszcze inne podejscia do
zarzadzania strategicznego, jak na przyklad szkote prostych regut czy realnych opcji
(Obtoj, 2007).

Zwinnosc¢ jako zrodto przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa

Zmienno$¢ otoczenia, rosnaca konkurencja, a przede wszystkim niewlasciwe podej-
$cie biznesowe sprawiajg, ze przedsiebiorstwa na rynku zaczynaja czu¢ si¢ niepew-
nie. Dlatego tez sposobem na przetrwanie wspdtczesnych organizacji staje si¢ budo-
wanie przewagi konkurencyjnej. Ta z kolei zalezy od zdolnosci przedsiebiorstwa
do reagowania na ciagle, nieprzewidywalne zmiany oraz sprostanie specyficznym
wymaganiom klientéw. Sukces w tym obszarze moze zosta¢ osiagniety poprzez ada-
ptacje praktyk oraz kompetencji zwinnych. Sukces wspoélczesnych organizacji w tur-
bulentnych czasach wymusza stosowanie dzialan proaktywnych, szybkiej reakcji,
umiejetno$ci adaptacji, elastycznosci, intensywnej nauki oraz zdobycia umiejetnosci
do zapewnienia strategicznych i efektywnych dziatan.

Warto wiec przedstawi¢ koncepcje zwinnosci oraz wskazaé jej zrodla do
budowania przewagi konkurencyjnej, co w rezultacie przekltada si¢ na sukces przed-
siebiorstwa. W koncepcji tej przewage konkurencyjng przedsiebiorstwo moze uzy-
skac za posrednictwem atrybutéw zwinnosci, ktére zapewniaja szybsze, sprawniejsze
i efektywniejsze reagowanie na zmiany w otoczeniu i pojawiajace si¢ okazje.
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Analiza problematyki zwinno$ci organizacji wymaga przegladu literatury
$wiatowej z zakresu tej koncepcji. Konieczne jest réwniez wyszczegdlnienie cech
przedsigbiorstw zwinnych, pozwalajacych na osiagniecie przewagi konkurencyj-
nej poprzez bardziej elastyczne, szybsze i bardziej adekwatne dostosowywanie sig¢
do ustawicznie zmieniajacych si¢ i ewoluujacych warunkéw rynkowych i nadarza-
jacych sie szans. Uprzywilejowana pozycja rynkowa przedsigbiorstwa przeklada sig
na jego sukces i konkurencyjno$¢. Nalezy wiec podkresli¢ role koncepcji zwinnosci
i zwinnych praktyk w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw, popra-
wie wynikéw, a w rezultacie — w osiagnieciu trwatego sukcesu.

Zwinno$¢ przedsigbiorstwa jako dynamiczng umiejetno$¢é mozna zdefiniowaé
jako zdolno$¢ organizacji do zdobywania przewagi konkurencyjnej poprzez inteli-
gentne, szybkie i zarazem proaktywne okreslanie szans oraz reagowanie na zagroze-
nia (Bessant et al., 1999).

Jest to tez umiejetno$¢ przetrwania oraz radzenia sobie w turbulentnym, kon-
kurencyjnym, nieprzewidywalnym otoczeniu pelnym zmian, ktére wymaga szybkiej
i skutecznej reakeji na bodzce rynkowe. W celu sprostania rosnagcym wymaganiom
klientéw na ustawicznie zmieniajagcym sie rynku organizacja jest zmuszona podjacé
wszelkie dziatania pozwalajace na utrzymanie przewagi konkurencyjnej. W zwigzku
z tym w przedsiebiorstwie wprowadza sie¢ innowacje w procesie produkcyjnym,
a takze technologie informacyjne i komunikacyjne wymagajace reorganizacji przed-
siebiorstwa i nowych strategii marketingowych (Gunasekaran, 1998).

Zwinne przedsigbiorstwo to takie, ktére natychmiast reaguje na szanse
i zagrozenia pojawiajace si¢ w otoczeniu. Szanse w tym kontekscie to sytuacje szybko
przemijajace, dlatego ich predkie wykorzystanie pozwala na osiagnigcie pozadanych
skutkéw i zamierzonych przez przedsigbiorstwo celow (Trzcielinski, 2007).

Przedsigbiorstwo zwinne zwyklo sie okresla¢ jako ,wpadajace w objecie
zmiany” oraz szybko i z fatwoscia si¢ do niej adaptujace. Zwinno$¢ wiec mozna okre-
§li¢ jako ceche przedsiebiorstwa definiowang jako zdolno$¢ do dokonywania sku-
tecznych zmian podczas realizowanych operacji, proceséw i powigzan biznesowych
w odpowiedzi na ustawicznie zmieniajacg sie sytuacje, na zewnatrz i wewnatrz orga-
nizacji (Hormozi, 2009).

Cechy przedsigbiorstwa zwinnego:

- umiejetno$¢ reakcji — zdolnos¢ do identyfikacji oraz szybkiej odpowiedzi na
zmiany, ustawiczne wprowadzenie dzialan reaktywnych;

- kompetencyjnos¢ - zdolno$¢ do skutecznej realizacji celéw przedsigbiorstwa
w postaci obszernej listy umiejetnosci zapewniajacych organizacji produk-
tywnos¢, wydajnos¢ i efektywnos¢ w osiaganiu celow;

- elastycznos¢/adaptacyjno$¢ — zdolno$¢ do wdrazania nowych i innowacyj-
nych proceséw oraz udogodnien po to, by osiagna¢ te same cele;

- szybko$¢ — zdolnoé¢ do ukonczenia zaplanowanych celéw i dziatan tak szybko,
jak to tylko mozliwe, elastycznos$¢ produktowa, szybkos¢ w dostarczaniu pro-
duktéw lub ustug.
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Zwinna organizacja potrafi wiedze tworzy¢, gromadzi¢ oraz dokonywac jej
transferu. Posiada tez zdolno$¢ przeksztalcania wiedzy ukrytej w jawna, dostrze-
gajac, ze zjawisko to jest dynamiczne. W tym procesie zauwaza potencjal ludzkich
mozliwoéci i bierze pod uwage fakt, ze kazdy z pracownikéw moze by¢ rezerwu-
arem wiedzy ukrytej. Dlatego zwinna organizacja stara si¢ jak najlepiej wykorzysta¢
doswiadczenie, emocje, inteligencje i idealy swoich pracownikéw. Ponadto potrafi
blyskawicznie antycypowaé mozliwe problematyczne sytuacje zwigzane z zarzadza-
niem wiedzg w przedsiebiorstwie, a w razie ich zaistnienia skutecznie i trwale je roz-
wigzywac.

Zwinna organizacja obdarzona jest umiejetnoscig efektywnego upowszech-
niania wiedzy oraz jej praktycznego wykorzystania. Potrafi takze efektywnie ta wie-
dzg zarzadzac zgodnie z opracowanym wczesniej procesem. Ponadto nastawiona jest
na nieustanne pozyskiwanie wiedzy z otoczenia i dokonywanie lokalizacji wiedzy.
Nastepnie efektywnie ja rozwija i wykorzystuje. Znamienne jest tez, ze nawigzujgc
relacje miedzyorganizacyjne, dokonuje dzielenia si¢ wiedza, uzyskujac kolosalne
korzysci. Dzielenie si¢ wiedza powinno by¢ réwniez obecne wewnatrz organizacji -
kazdy z pracownikéw powinien uzyskiwa¢ informacje i mie¢ dostep do wiedzy.

Zwinna organizacja powinna takze mie¢ na wzgledzie stworzenie strefy redys-
trybucji do$wiadczen zwigzanych z wdrazaniem wiedzy w celu zapewnienia efek-
tywniejszego procesu zarzadzania nig. Bardzo wazne s3 w tym wzgledzie obserwacja
i korzystanie z doswiadczen innych przedsiebiorstw oraz podejmowanie wspdtpracy
z partnerami biznesowymi. Kreowanie nowych proceséw zarzadzania wiedzg jawna
i niejawng oraz podniesienie $wiadomo$ci pracownikéw w tym wzgledzie to dobry
kierunek przeobrazen, ktéry z pewnosciag doprowadzi do wzrostu atrakcyjnosci
przedsigbiorstwa.

A.M. Hormozi wskazal pie¢ podstawowych cech zwinnej organizacji. Sg to
(Hormozi, 2009):

- szybka reakcja na zmiane i niepewno$¢é;

- koncentracja na budowie kluczowych kompetencji;

- dostarczanie produktéw bardzo dopasowanych do wymagan klientow;
- faczenie zréznicowanych technologii;

- integracja wewnetrzna i zewnetrzna organizacji.

Przedsigbiorstwa zwinne powinny nie tylko koncentrowa¢ si¢ na rozwoju
wewnetrznym, ale przede wszystkim aktywnie poszukiwaé nadarzajacych si¢ okazji
rynkowych w otoczeniu. Organizacja musi wyrobi¢ sobie tzw. systemy wczesnego
ostrzegania, ktdre beda zdolne do identyfikacji zagrozen i dostrzegania stabych stron
organizacji, aby w pore umozliwi¢ podjecie odpowiedniej reakeji. Przedsiebiorstwo
moze reagowac poprzez nawigzanie wspotpracy z dostawcami, a nawet z konkuren-
tami. Zwinno$¢ mozna wigc definiowac jako umiejetnos¢ efektywnej, czyli przyno-
szacej zysk, odpowiedzi na wymagania klienta (Hormozi, 2009).

Mozna stwierdzié, ze organizacja zwinna potrafi szybko i dynamicznie reago-
waé na nieprzewidywalne zmiany w otoczeniu biznesowym. Obserwuje konku-
rencyjne rynki, ktére posiadaja unikalne i rzadkie zasoby, nawigzuje udane relacje
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z dostawcami, klientami, a nawet i konkurentami (wysoka kompleksowos¢). Organi-
zacje taka cechuje wysoka réznorodnos¢ w zakresie réznicowania produktéw, klien-
tow i rodzajow dzialalnosci, a co za tym idzie — potrafi skutecznie reagowa¢ i zmie-
niac sie.

Wspolczesne otoczenie biznesowe, turbulencje i zmiany w nim zachodzace
wymuszajg wyksztalcenie si¢ nowych cech i umiejetnosci terazniejszej organizacji.
Wazne jest wiec wyodrebnienie cech, ktdre najintensywniej réznicujg przedsiebior-
stwa tradycyjne od organizacji zwinnych. Cechy takie zostaly wskazane na podsta-
wie kryteriow opracowanych przez G. Ramesha i S.R. Devadasana i stanowig zZrédia
budowania przewagi konkurencyjnej. Atrybuty te gwarantujg organizacji zwinnej
ugruntowang pozycje w odniesieniu do konkurencji (Ramesh, Devadasan, 2007).

Wazng cechg przedsiebiorstwa zwinnego pozostaje struktura organizacyjna —
w przedsigbiorstwie tradycyjnym jest ona pozioma i liniowa, a w organizacji zwinnej
przyjmuje strukture splaszczong. Rozszerzenie oraz splaszczenie struktury oznacza,
ze jest mniej szczebli w organizacji, ale zazwyczaj jednemu kierownikowi podlega
wigcej pracownikow (Sajdak, 2013).

Kolejng cechg organizacji zwinnej jest samoistna autonomia i empowerment.
Zespoly pracownicze tworzg strukture sieciowa interakcji pomiedzy autonomicz-
nymi jednostkami. Jest to spora zmiana w stosunku do przedsiebiorstw tradycyj-
nych, gdzie brak empowermentu, a wladza jest scentralizowana i nieformalna (Saj-
dak, 2013).

Atrybutem organizacji zwinnej pozostaje elastyczny, fatwo podlegajacy rekon-
figuracji oraz szybko reagujacy na zmiany proces produkcyjny (w przedsiebiorstwie
tradycyjnym jest on sztywny, dlugo trwa i nie toleruje zmian).

Podczas gdy glownym celem w zakresie obstugi klienta w przedsigbiorstwie
tradycyjnym pozostaje satysfakcja klienta, przedsiebiorstwa zwinne idg dalej: priory-
tetem jest uzyskanie zachwytu, niepowtarzalnosci.

W organizacji zwinnej nastepuje nagly wzrost produktywnosci i realna jego
ocena, a produktywno$¢ oraz jako$¢ pozostaja zintegrowane. Przedsiebiorstwo tra-
dycyjne charakteryzuje stala produktywnos¢ bez uzasadnionej ewaluacji i udosko-
nalania (Sajdak, 2013).

W organizacjach zwinnych, w zwiazku z posiadaniem cechy blyskawicznej
reakcji na zmiany rynkowe, integralnego znaczenia nabiera potencjal intelektualny
pracownikow, czyli uczacy si¢ pracownicy, ich zaangazowanie, szeroki zakres umie-
jetnosci i wielofunkcyjnosé. Jest to duza rdznica w stosunku do organizacji tradycyj-
nej skupiajacej si¢ na szkoleniu specjalistow pozbawionych elastycznosci i ignoru-
jacych zmiany. Ponadto zaangazowanie pracownikow w takiej organizacji nie byto
dos¢ duze, a sami pracownicy rzadko wykorzystywali swoja wiedze i pomysty.

W zwinnej organizacji nastgpuje z kolei pelne ,,umocowanie” pracowni-
kéw - empowerment, wiedza i pomysly pracownikéw sa czesto wykorzystywane.
W zwigzku z tym zarzadzanie opiera si¢ na wspolpracy, a kierownictwo przedsie-
biorstwa pozostaje wrazliwe na zmiany i zarazem sktonne do udoskonalania.
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W przedsigbiorstwach tradycyjnych styl zarzadzania mozna okresli¢ jako
autokratyczny, a rola przywddztwa koncentruje sie na relacjach miedzy przywddcg
i jego zwolennikami w kontekscie ich roli w przedsigbiorstwie.

Przywddztwo strategiczne zwinnej organizacji polega na polaczeniu wizjo-
nerstwa z zarzadzaniem operacyjnym (Sajdak, 2013).

Jak juz stwierdzono wczesniej, przedsigbiorstwo zwinne to takie, ktore btyska-
wicznie reaguje na zmiany otoczenia. Stad odpowiedZ na wymagania klientow tez
musi by¢ bardzo szybka, a popyt w duzej mierze przewidywany. Bardzo wazne staje
sie zarzadzanie czasem. Inaczej jest w przedsigbiorstwie tradycyjnym, gdzie biuro-
kracja jest przeszkoda w natychmiastowej reakcji na potrzeby odbiorcow. Cykl zycia
produktu jest tutaj dlugi i zarazem nieefektywny (Sajdak, 2013).

W przedsiebiorstwie zwinnym duzag role przywigzuje si¢ do udoskonalenia
wzornictwa. Proces ten jest bardzo czesto praktykowany poprzez prowadzenie eks-
perymentow (Sajdak, 2013).

Waznym atrybutem organizacji zwinnej jest metoda produkcji zdomino-
wana przez montaz komponentéw. Dobra praktyka w tej dziedzinie jest outsourcing
(zasady zarzadzania tancuchem dostaw). W planowaniu produkcji zastosowana jest
koncepcja just-in-time. W przedsigbiorstwach tradycyjnych metoda produkcji zdo-
minowana jest poprzez produkcje wewnetrzng (Sajdak, 2013).

Zarzadzanie zwinnie kosztami przektada si¢ na konkretne dzialania strate-
giczne, system jako$ci i produktywnosci oparty na kosztach. Automatyzacja przestaje
by¢ sztywna, staje si¢ elastyczna i podlega adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow
otoczenia. A integracja technologii informacyjnej nastepuje poprzez reengineering
(Sajdak, 2013).

Atrybutem zwinno$ci pozostaje wykorzystanie zestawu elastycznych metod
i narzedzi wplywajacych na efektywnos¢ proceséw (Hormozi, 2009).

Abstrakt
Przewaga konkurencyjna wspotczesnego przedsiebiorstwa

Wspolczesne przedsiebiorstwo, ktére pragnie przetrwaé w nieprzewidywalnych
warunkach, postawione zostalo przed koniecznoscig sprostania wyzwaniom ply-
nacym z rynku i konkurencji. Powinno wiec wyksztalci¢ trwale atuty, ktore wyrdz-
nig je na tle konkurencji, zadecyduja o jego unikalnosci i pozwola osiggnaé trwala
przewage konkurencyjng przez dlugi okres. Przedsiebiorstwo musi wiec przeprowa-
dzi¢ dzialania na réznych obszarach funkcjonowania, czyli projektowania, produk-
cji, marketingu, sprzedazy, promocji i dystrybucji. Ponadto nalezy zwrdci¢ uwage na
konieczno$¢ wypracowania atrybutdw, ktore stanowia swoista odpowiedz na poja-
wiajgce sie bodZce plyngce z otoczenia rynkowego. Niewatpliwie takim atrybutem
jest zwinno$¢ pracownicza w organizacji.

Zwinno$¢ powinna by¢ traktowana jako zrédlo przewagi konkurencyjnej,
ktéra przedsiebiorstwo moze wypracowaé za pomoca atrybutéw zwinnosci zapew-
niajacych efektywne i blyskawiczne reagowanie na zmiany rynkowe i pojawiajace
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sie bodzce. Zatem warunkiem uzyskania ugruntowanej pozycji w $wiecie biznesu
powinny by¢: elastyczna wspolpraca z otoczeniem, silna orientacja na klienta oraz
zdolno$¢ do rekonfiguracji proceséw biznesowych. Na rynku przetrwaé moze tylko
przedsiebiorstwo zwinne, bystre, w pelni adaptujace si¢ do nowych warunkéw
otoczenia. Cechy zwinnosci przedsiebiorstwa, jego struktura sieciowa przyczyniaja
siec w duzej mierze do uzyskania przewagi konkurencyjnej. Dzieki zwinnosci
przedsiebiorstwa moga skutecznie reagowaé na nieprzewidywalne zmiany.

Stowa kluczowe: konkurencyjno$¢, przewaga rynkowa, zrodla przewagi, wiedza,
zwinnos¢ przedsigbiorstwa

Abstract
Competitive advantage of a modern enterprise

A modern enterprise that wants to survive in unpredictable conditions has been
faced with the need to meet the challenges of the market and competition. Therefore,
it should develop lasting assets that will distinguish it from the competition, deter-
mine its uniqueness and allow it to achieve a sustainable competitive advantage for
a long period of time. Therefore, the company must carry out activities in various
areas of operation, i.e. design, production, marketing, sales, promotion and distri-
bution. In addition, attention should be paid to the need to develop attributes that
are a specific response to emerging stimuli coming from the market environment.
Undoubtedly, employee agility in the organization is such an attribute.

Agility should be treated as a source of competitive advantage that a com-
pany can develop using agility attributes that ensure effective and rapid response to
market changes and emerging stimuli. Therefore, the conditions for obtaining an
established position in the business world should be: flexible cooperation with the
environment, strong customer orientation and the ability to reconfigure business
processes. Only an agile, smart company that fully adapts to new environmental con-
ditions can survive on the market. The agility features of the enterprise, its network
structure contribute to a large extent to obtain a competitive advantage. Thanks to
agility, enterprises can effectively respond to unpredictable changes.

Keywords: competitiveness, market advantage, sources of advantage, knowledge,
enterprise agility
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