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CHARAKTERYSTYKA ZDOLNOSCI
DYNAMICZNYCH PRZEDSIEBIORSTWA
W WARUNKACH HIPERKONKURENCJI

Streszczenie: W artykule oméwiono charakterystyke dynamicznych zdolnosci przedsig-
biorstwa oraz podkreslono konieczno$¢ ich rozwijania w firmach dziatajacych w warun-
kach hiperkonkurencji. Zdolnosci te sg specyficznym rodzajem zdolno$ci strategicznych,
ktére w dynamicznym otoczeniu moga prowadzi¢ do uzyskania przewagi konkurencyj-
nej przez firm¢. W takim otoczeniu przedsigbiorstwo musi dziala¢ bardzo szybko, aby
neutralizowaé przewagi konkurentdw. Wymaga to natychmiastowej rekonfiguracji zaso-
boéw i umocnienia wlasciwych atutow. W efekcie, zamiast dlugotrwatej przewagi, firma
buduje wiele nastepujacych po sobie przewag tymczasowych. Dziatanie w warunkach
hiperkonkurencji wymaga zatem dynamicznego zachowania si¢ organizacji i wielowa-
riantowego formutowania strategii.

Stowa kluczowe: dynamiczne otoczenie, dynamiczne zdolnos$ci przedsigbiorstwa, stra-
tegiczne zdolnosci, hiperkonkurencja, przewaga konkurencyjna.

Wprowadzenie

Celem artykutu jest przedstawienie charakterystyki dynamicznych zdolno-
$ci przedsigbiorstwa oraz podkreslenie koniecznos$ci ich rozwijania przez wspot-
czesne organizacje, dziatajace w bardzo trudnych warunkach hiperkonkurencji.
W artykule omdwiono cechy otoczenia dynamicznego, koncepcje hiperkonkurencji,
pojecie zdolnosci dynamicznych, rodzaje i cechy tych zdolnosci, a takze sposob
ich powstawania na bazie rutyn organizacyjnych. Autorka, na podstawie studiow
literaturowych oraz wlasnych obserwacji i wywiadow swobodnych z menedze-
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rami, stawia tezg, ze w otoczeniu dynamicznym posiadanie i wlasciwe wykorzy-
stanie przez przedsigbiorstwo zdolno$ci dynamicznych prowadzi do uzyskania
wielu przewag tymczasowych. Jest to alternatywa dla dtugookresowej przewagi
konkurencyjnej, ktorg jest bardzo trudno osiggna¢ i utrzymac na hiperkonkuren-
cyjnych rynkach.

Obecnie przedsigbiorstwa dzialaja w niezwykle turbulentnym otoczeniu,
w ktorym zmiany zachodzg coraz szybciej, stopien nowosci tych zmian jest co-
raz wigkszy, nastepuje globalizacja rynku i wymiany informacji, za$ przedsig-
biorstwa sg powigzane z ogromng liczbg réznych podmiotéw skomplikowanymi
zaleznosciami. W takich warunkach bardzo trudno jest zbudowac¢ i utrzymac
w dlugim czasie przewage konkurencyjng rozumiang jako zestaw czynnikow lub
zdolnosci, ktére pozwalaja przedsiebiorstwu konsekwentnie przewyzsza¢ konku-
rentow poprzez efektywne generowanie atrakcyjnej oferty rynkowej i skutecz-
nych instrumentéw konkurowania, co zapewnia powstawanie wartosci dodanej'.
Przewaga ta musi by¢ budowana na unikalnych i trudnych do skopiowania zaso-
bach i zdolnos$ciach strategicznych przedsigbiorstwa, aby konkurentom byto
trudno ja przezwycigzy¢. Przez strategiczne zdolnosci (strategic capabilities) ro-
zumie si¢ zasoby, procesy, kompetencje i umiejetnosci, ktore przedsigbiorstwo
opanowato w najwyzszym stopniu i ktére przyczyniajg si¢ do jego sukcesu ryn-
kowego. Sg one zwigzane z trzema podstawowymi czynnikami: zasobami do-
stepnymi przedsiebiorstwu, kompetencjami w zakresie realizacji roznych rodza-
jow dziatalnosci oraz z optymalizacja zasobow, dzialalno$ci i strategicznych
jednostek biznesu’.

Praktyka wykazuje jednak, ze tradycyjnie pojmowane zdolnosci strategicz-
ne moga zapewnic przedsigbiorstwu dlugotrwalg przewage konkurencyjna jedy-
nie w miar¢ stabilnym otoczeniu. W otoczeniu dynamicznym, zwlaszcza w wa-
runkach hiperkonkurencji, wymaga to od przedsigbiorstwa zdolnosci do ciagtego
poszukiwania unikalno$ci, wprowadzania innowacji, elastycznego dziatania oraz
uczenia si¢ szybkiego dostosowywania do zmian, jak rdwniez duzej zdolno$ci
do pozyskiwania i alokacji zasobow, w tym zasobow wiedzy. Specyficznymi
strategicznymi zdolno$ciami zapewniajacymi osiggnigcie przewagi konkuren-
cyjnej w takim burzliwym otoczeniu sa tzw. zdolnosci dynamiczne’.

Por. L.J. Bourgeois, .M. Duhaime, J.L. Stimpert, Strategic Management Concise, Harcourt

College Publishers, Fort Worth 2001, s. 56; M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa,

Dom Organizatora, Torun 2002, s. 172.

2 @G. Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall Europe, London 1999,
s. 149-150.

3 @G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa 2010, s. 103.
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1.

Otoczenie dynamiczne

Otoczenie dynamiczne stwarza przedsigbiorstwu zupelie odmienne warunki

dziatania niz otoczenie stabilne. Charakteryzuje si¢ ono nastepujacymi cechami®:

granice organizacji s zmienne, pojawiaja si¢ nowe kanaly dystrybucji i spo-
soby kontaktu z klientami i dostawcami;
sytuacje decyzyjne charakteryzuja si¢ wysoka niepewnoscia, trudno okresli¢
potencjalne skutki dziatan i zidentyfikowa¢ mozliwe warianty decyzyjne;
istnieje duza rotacja firm na rynku, obecni gracze wycofujg si¢ i zmieniaja
swoje aktywnosci, pojawiajg si¢ nowe firmy, ktére rozpoczynaja konkurowanie
w nowych dla siebie obszarach;
pojawiajg si¢ nowe segmenty rynku oraz nowe potrzeby klientow, co wymusza
na przedsigbiorstwach skoncentrowanie si¢ na spetnianiu oczekiwan klienta;
generowana jest duza liczba informacji, ale informacje te sg niepewne, nie-
doktadne i szybko si¢ dezaktualizuja;
w dobie rozwoju technologii informatycznych i systemoéw informacyjnych
zmienia si¢ ich rola w organizacjach, wymagana jest wigksza interakcja or-
ganizacji z otoczeniem;
organizacje poszukuja innowacji, nastgpuje koncentracja wokot triady: in-
formacja — kapitat ludzki — kreatywnos¢;
pojawiaja si¢ nowe struktury organizacyjne, bedace powigzaniami informa-
cyjnymi;
skraca si¢ cykl zycia produktu, a granice rynku ulegaja zmianom w poszuki-
waniu przewagi konkurencyjne;j;
istnieje silna presja na poszukiwanie wartosci w organizacji i jej otoczeniu,
przy czym migracja warto$ci moze odbywac si¢ miedzy branzami.

Otoczenie to odznacza si¢ wigc wysokim wskaznikiem zmian w czasie, za-

chodzacych w trudnym do przewidzenia kierunku. W tych warunkach przedsig-
biorstwa podejmujg préby dostosowywania si¢ do zmian zachodzacych na rynku

poprzez zwigkszanie szybkosci reakcji na te zmiany, przewidywanie ich, a takze
poszukiwanie rozwigzan, ktore pozwola na sprawniejsze i bardziej efektywne

postepowanie’. Staraja si¢ one zachowywaé w sposob dynamiczny, zgodnie z kon-
cepcja opracowang przez A. Kuuluvainena, T. Pukkinena i P. Stenholma. We-
dhug tych autoréow calos¢ dynamicznego zachowania organizacji obejmuje sze$c

4

5

M. Rafalo, Zarzqdzanie dynamiczne — podejscie wielowymiarowe, ,,Economics and Manage-
ment” 2013, No. 1, s. 68-72.

P. Tomski, Paradygmat hiperdynamiki otoczenia a wspotdziatanie gospodarcze wspotczesnych
przedsigbiorstw, Zeszyty Naukowe Politechniki Czg¢stochowskiej ,,Zarzadzanie” 2011, nr 1, s. 8.
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elementow: 1) perspektywe konkurencyjnosci opartg na zasobach; 2) strukture
no$ng w postaci zmian zewngetrznych i wewnetrznych wywotywanych reaktyw-
nie lub proaktywnie; 3) dynamiczne zdolno$ci organizacji; 4) warto$ci w postaci
orientacji przedsigbiorczej odzwierciedlajacej proaktywnos¢, autonomig, pode;j-
mowanie ryzyka i innowacyjno$¢; 5) aktywnos¢ przedsigbiorcza oznaczajaca
poszukiwanie szans, ich oszacowywanie i eksploatacje, wprowadzanie nowych
kombinacji zasobow; 6) rezultaty w postaci zmian rentownosci, zaspokojenia
potrzeb klientéw, pozycji konkurencyjnej na przeobrazajacych si¢ rynkach oraz
innowacji jako podstawy przysztosci organizacji’. Dynamicznie zachowujaca sic
organizacja wykorzystuje zatem swoje dynamiczne zdolno$ci do budowy i utrzy-
mywania przewagi konkurencyjnej, co powinno utatwi¢ jej dzialanie w warun-
kach hiperkonkurenc;ji.

2. Hiperkonkurencja

W koncepcji hiperkonkurencji zaklada si¢, ze globalizacja, deregulacja i pry-
watyzacja drastycznie zmienity dynamike konkurowania. Technologie i produkty
sg tak nowe, ze dotyczace ich standardy i zasady ciggle si¢ zmieniaja, za$ przewagi
konkurencyjne sa rownowazone przez konkurentéw coraz szybciej, w zwigzku
z czym nie moga by¢ trwate. Zwigksza si¢ konkurencja jako§ciowo-cenowa, co
prowadzi do jednoczesnego dgzenia do wzrostu innowacyjnosci i poziomu jako-
éci oraz do presji na obnizenie ceny’. Hiperkonkurencja oznacza konkurowanie
w otoczeniu dynamicznym, charakteryzujacym si¢ intensywnymi i szybkimi po-
sunigciami konkurencyjnymi, w ktérym rywale musza dziata¢ szybko, aby zbu-
dowaé swoja przewage neutralizujaca przewagi konkurentéow®. Model hiperkon-
kurencji zaktada wigc nie tylko bardzo silng rywalizacjg, ale i czgste zmiany
zasad konkurencji. Gtéwne aspekty takiej konkurencji to: koszty i jakos$¢, czas
i wiedza, sita pozycji konkurencyjnej i ptynno$é finansowa’. Przektada si¢ to na
cztery podstawowe obszary, w ktérych zachodzi ta konkurencja. Sg to: zmiany
upodoban i1 gustow klientow, szybkie zmiany technologiczne, wzajemne przeni-
kanie si¢ granic geograficznych i sektorowych jako skutek globalizacji oraz

8 M. Bratnicki, Model przedsiebiorczego rozwoju organizacji: konstrukt i jego wymiary, ,;Wspot-
czesne Zarzadzanie” 2011, nr 3, s. 38.

7 K. Matzel, F. Bailom, M. Anschober, S. Richardson, Hypercompetition, customer-value compe-
tition, and the new role of market research, ,,Jnnovative Marketing” 2009, Vol. 5, s. 6.

8 J. Polowczyk, Przewaga konkurencyjna — trwala czy tymczasowa?, ,Przeglad Organizacji”
2011, nr 6, s. 6.

% M. Moszkowicz, Strategia przedsigbiorstwa okresu przemian, PWE, Warszawa 2000, s. 37.
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gromadzenie duzych wspolnych zasobow finansowych przez dotychczasowych
rywali dzigki globalnym strategicznym aliansom. W rezultacie przewaga ma
charakter dynamiczny i jest ciagle rekonfigurowana przez strategiczne manewry'’.
Oznacza to, ze ciggle zachodzi tworzenie i utrzymywanie, a pozniej tracenie
i ewentualnie odzyskiwanie przewagi konkurencyjnej przez kazdego konkurenta.
W zwiazku z tym mozna méwi¢ o pewnym cyklu przewagi konkurencyjne;j, ktory
obrazuje rys. 1.

Zrédta przewagi
Kluczowe — najlepsze zasoby
czynniki sukcesu —Znaczne
umiejetnosci
Wyniki dziatan .
Wykorz_ystywaqe — satysfakcja Inwestowanie .
przewagi pozycyjne »| - lojalnos¢ w celu odzyskania
— wysoka wartos$¢ — zyski przewagi
dla klienta _ udziaty/akcje konkurencyjnej
A
Bariery dla Niszczenie przewagi
nasladownictwa konkurencyjnej

Rys. 1. Cykl przewagi konkurencyjne;j

Zrodlo: C.A. de Kluyver, J.A. Pearce, Strategy: A View from the Top, Pearson Prentice Hall, New Jersey 2006, s. 6.

Rysunek ten pokazuje, ze w warunkach hiperkonkurencji rosnie czestotli-
wos¢ 1 agresywnos$¢ dynamicznych ruchow graczy rynkowych, a efektem jest
nieustanny stan nierownowagi i zmiany. Stabilno$ci rynku zagrazaja krotkie cy-
kle zycia produktu, nowe technologie, krotkie cykle projektowania produktu,
czeste wehodzenie na rynek nowych niespodziewanych firm, repozycjonowanie
dotychczasowych przedsigbiorstw i radykalne redefiniowanie granic rynku wo-

10" A. Rakowska, Przewaga konkurencyjna i kompetencje polskich przedsiebiorstw w kontekscie
wymagan stawianych nowoczesnym organizacjom, Kwartalnik Naukowy Politechniki Slaskiej
,»Organizacja i Zarzadzanie” 2008, nr 4, s. 6.



148 Ilona Penc-Pietrzak

bec stapiania si¢ poszczeg6lnych branz. Hiperkonkurencja prowadzi do niszcze-
nia podstawowych réznic pomigdzy markami, ktére coraz czgsciej w oczach
klientow rdznig sie tylko ceng (utowarowienie). W tej sytuacji zadne przedsie-
biorstwo nie ma unikalnej przewagi, a produkcja nie przektada si¢ na oczekiwa-
ne zyski. Takie otoczenie charakteryzuje si¢ coraz wyzszym poziomem niepew-
nosci, dynamizmu, niejednorodnosci i wzajemnej wrogosci konkurentow''. Jak
twierdzi P. Ploszajski, ,.hiperkonkurencja oznacza zupetlnie odmienny stan §wia-
domosci rynku w danym sektorze. To jest kompletna zmiana filozofii dziatania.
Ten nowy paradygmat powiada: wszystkie dotychczasowe metody, jakie firmy
stosowaly, zeby osiagnaé i utrzymaé przewage rynkowa, juz sie skonczyty”'”.
Ma to niewatpliwie wptyw na mozliwosci dziatania przedsigbiorstwa na rynku,
jego strategie 1 sposob tworzenia przewagi konkurencyjnej, ktora w takiej sytu-
acji musi by¢ oparta na dynamicznych zdolnosciach organizacji.

3. Zdolnosci dynamiczne przedsi¢biorstwa

Koncepcja zdolnosci dynamicznych (dynamic capabilities) odwotuje si¢ do
specyficznych rutynowych zachowan organizacyjnych, ktore pozwalaja organi-
zacjom adaptowac si¢ szybciej i doktadniej do wszelkich zmian. Znajduje to od-
zwierciedlenie w definicjach tych zdolno$ci zawartych w tabeli 1.

Tabela 1. Definicje zdolnosci dynamicznych

Autor Definicja
1 2
David Teece Zdolnos$ci dynamiczne to kompetencje wysokiego poziomu, ktore determinuja

zdolnosci firmy do integrowania, budowania i rekonfigurowania wewngtrznych
i zewnetrznych zasobow oraz kompetencji w odpowiedzi na gwaltownie zmie-
niajace si¢ otoczenie biznesowe.

David Teece, Termin ,,dynamiczne” odzwierciedla zdolnos$¢ organizacji do odnawiania kom-
Gary Pisano, petencji w celu osiagnigcia zgodnosci ze zmieniajacym si¢ otoczeniem bizne-
Amy Shuen sowym. Natomiast termin ,,zdolnosci” podkresla kluczowa role zarzadzania

strategicznego we wiasciwym dostosowywaniu, integrowaniu i rekonfigurowa-
niu wewnetrznych i zewngtrznych umiejgtnosci, zasoboéw i kompetencji funk-
cjonalnych dla osiggniecia zgodnosci z wymaganiami tego otoczenia.

Kathleen Eisenhardt, Zdolnos$ci dynamiczne to procesy firmy, ktére wykorzystuja zasoby — zwlasz-
Jeffrey Martin cza procesy integrowania, rekonfigurowania, pozyskiwania i uwalniania zaso-
boéw — w celu dopasowania firmy do zmian rynkowych, a nawet ich wywotlania.
Dynamiczne zdolno$ci sa wigc organizacyjnymi i strategicznymi rutynami, po-
przez ktore firmy tworza nowe konfiguracje zasobow w czasie powstawania,
scalania, podzialu, rozwoju i zaniku rynkow.

""" A.S. Huff, S.W. Floyd, H.D. Sherman, S. Terjesen, Zarzqdzanie strategiczne. Podejscie zaso-
bowe, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 176-177.
12 P. Ploszajski, Hiperkonkurencja — nowy stan gospodarczy, Marketing w Praktyce” 2000, nr 6, s. 39.
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cd. tabeli 1

1 2
Robert Grant Zdolnosci dynamiczne sa to organizacyjne i strategiczne rutyny, przez ktore
menedzerowie ksztattuja bazowe/wymagane zasoby, eliminuja niektore z nich,
integruja zasoby i rekonfiguruja je, aby uzyska¢ strategi¢ tworzaca nowa wartosé.

Rebecca Henderson, Zdolnosci strategiczne to elementy sterujace tworzeniem, zmianami i rekonfi-
Iain Cockburn guracja réznych zasobéw w nowe zrodta przewagi konkurencyjnej.

Maurizio Zollo, Zdolnos$ci dynamiczne to wyuczone i trwate wzory zbiorowego dziatania, poprzez
Sidney Winter ktore organizacja systematyczne tworzy i modyfikuje rutyny operacyjne w celu

poprawy efektywnosci.
Zdolnos$ci dynamiczne = systematyczne uczenie si¢ + rutyny organizacyjne.

Ashok Jashapara Zdolnosci dynamiczne to rutyny w zakresie uczenia si¢ rutyn organizacyjnych
(routines to learn routines).

Alexandra Kriz, Zdolnosci dynamiczne to umiejetnosci rekonfigurowania zdolnosci w celu

Ranjit Voola, adaptacji do zmian rynkowych.

Ulku Yuksel

Sidney Winter Zdolnosci dynamiczne to zdolno$ci organizacji do celowego tworzenia,

zwigkszania lub modyfikowania zdolnosci bazowych.

Zrodto: Na podstawie: A. Jashapara, Knowledge Management. An Integrated Approach, Pearson, Harlow
2011, s. 144-145; A. Kriz, R. Voola, U. Yuksel, The Role of Ambidexterity in Hypercompetitive Markets,
Australian and New Zealand Marketing Academy, ANZMAC 2011 Proceedings, http://anzmac.info/
conference/2011-proceedings/; D.J. Teece, Dynamic Capabilities: Routines versus Entrepreneurial
Action, ,,JJournal of Management Studies” 2012, Vol. 49(8), s. 1395; D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen,
Dynamic Capabilities and Strategic Management, ,,Strategic Management Journal” 1997, Vol. 18(7),
s. 515; K.M. Eisenhardt, J.A. Martin, Dynamic Capabilities: What are they?, ,Strategic Management
Journal” 2000, Vol. 21, s. 1107; C.E. Helfat i in., Dynamic Capabilities, Blackwell Publishing, Malden
2007,s. 1.

Dynamiczne zdolno$ci mozna podzieli¢ na trzy grupy. Sa to':
— zdolnosci do wychwytywania szans i zagrozen;
— zdolnosci do wykorzystywania szans;
— zdolnosci do zwigkszania konkurencyjno$ci poprzez doskonalenie, taczenie,
ochrong i rekonfigurowanie materialnych i niematerialnych zasobow firmy.

Zawieraja one trudne do skopiowania zdolnosci przedsigbiorstwa, ktore sa
niezbedne do wykorzystania rynkowych i technologicznych okazji. Obejmuja takze
zdolno$¢ przedsiebiorstwa do ksztattowania srodowiska naturalnego, w ktorym
dziata, rozwoju nowych produktéw i proceséw oraz projektowania i wdrazania
rentownych modeli biznesowych.

Zdolno$ci dynamiczne — jak zauwaza R. Krupski — stanowig pewien wzo-
rzec oparty na dotychczasowych praktykach oraz wynikajacy z proceséw ucze-
nia sig¢. Istotg tych zdolnosci jest zatem nie tylko posiadanie i wykorzystanie za-
sobow, ale ich rozwdj i odnowa, mozliwa dzieki procesom organizacyjnego
uczenia si¢ ksztattujacym nowg logike organizacyjng. Prowadza one do poprawy
efektywnos$ci dziatania przedsigbiorstwa oraz umozliwiaja wykorzystywanie za-

3 D.J. Teece, Explicating Dynamic Capabilities: The Nature and Microfoundations of (Sustainable)
Enterprise Performance, ,,Strategic Management Journal” 2007, Vol. 28, s. 1319.
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sobéw w celu dopasowania organizacji do zachodzacych zmian zewngtrznych,
a nawet do kreowania zmian na rynku'*. Odzwierciedlajg zdolno$¢ organizacji
do osiggania nowych i innowacyjnych form przewagi konkurencyijnej". Jak
podkresla D. Teece, przedsiebiorstwa posiadajace silne zdolno$ci dynamiczne sg
wysoce przedsiebiorcze. Nie tylko dostosowuja si¢ one do otoczenia biznesowe-
go, ale rowniez ksztattuja je poprzez innowacje i wspotprace z innymi przedsie-
biorstwami i instytucjami'®.

Dynamiczne zdolnosci ewoluuja, dostosowujac si¢ do zmieniajacych si¢
warunkow. Ponadto przedsigbiorstwa nabywaja nowe zdolno$ci lub rozwijaja
juz istniejace. Wartos¢ dynamicznych zdolno$ci zmienia si¢ w czasie oraz w za-
leznosci od okoliczno$ci. Zmiany w otoczeniu mogg bowiem zwigkszy¢ lub
zmniejszy¢ warto$¢ konkretnych zdolnosci, oddziatujac na nie cato§ciowo lub na
ich poszczegoblne elementy. Kluczowymi sktadnikami tych zdolnosci sa: procesy
organizacyjne nakierowane na uczenie si¢ i innowacje, podstawowy sposob,
w jaki dziatalnos¢ jest zaprojektowana, jak rowniez ramy decyzyjne, ktore ukie-
runkowuja wybory inwestycyjne firmy. Za odpowiednie zorganizowanie zdolno-
sci dynamicznych jest odpowiedzialne najwyzsze kierownictwo przedsigbiorstwa,
ktére musi wykazac¢ si¢ wnikliwos$cig przy podejmowaniu decyzji i zdolno$ciami
przedsiebiorczymi'’.

K. Eisenhardt i J. Martin podkreslaja fakt, Zze znaczenie dynamicznych
zdolnosci lezy w odpowiedniej konfiguracji zasobdw, a nie wylacznie w samych
zasobach. Przewaga konkurencyjna jest osiggana dzigki temu, Zze zasoby te sg
wykorzystywane szybciej 1 lepiej niz u konkurentéw. Zdolnosci dynamiczne,
wedtug tych autoréw, charakteryzuja sie takimi cechami jak'®:

— ekwifinalno$¢ — przedsigbiorstwa wyksztatcaja podobne dynamiczne zdolnosci,
nawet jezeli majg rézne punkty wyjsciowe i obierajg rozne drogi;

— powszechno$¢ — zdolnosci dynamiczne mozna przenosic i stosowaé w roéznych
sytuacjach i przemystach;

— specyficzno$¢ — w dynamicznych zdolnosciach wystepujg elementy wspdlne
dla wielu przedsiebiorstw, ale takze roznigce si¢ w szczegolach, specyficzne
dla danej organizacji, ktore prowadzg do przewagi konkurencyjnej;

R. Krupski, Rozwdj szkoly zasobow zarzgdzania strategicznego, ,,Przeglad Organizacji” 2012,
nr4,s. 4-5.

D.J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, ,,Strategic
Management Journal” 1997, Vol. 18(7), s. 516.

16 D J. Teece, op. cit., s. 1319.

'7 C.E. Helfat i in., Dynamic Capabilities, Blackwell Publishing, Malden 2007, s. 13, 19.

'8 A. Jashapara, Knowledge Management. An Integrated Approach, Pearson, Harlow 2011, s. 146.
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— prototypowanie — zdolnosci dynamiczne wykorzystywane sg do testowania
i szybkiego pozyskiwania nowej wiedzy na zasadzie drobnych strat i sprze-
zenia zwrotnego;

— pozyskiwanie aktualnych informacji — zdolnosci dynamiczne pozwalaja na
poprawe i dostosowanie si¢ do zmieniajgcych si¢ okoliczno$ci;

— wielowariantowo$¢ — jednoczesne rozwazanie mozliwych alternatyw pozwala
menedzerom dziata¢ pewnie i szybko;

— cigglo$¢ — rozwijanie przez przedsiebiorstwo w przesztosci okre§lonych rutyn
warunkuje jego przyszte postgpowanie.

Zdolnosci dynamiczne moga by¢ wzglednie formalne, jak np. systemy opra-
cowywania nowych wyrobdéw albo procedury uzyskania zgody na inwestycje. Nie-
kiedy przybieraja postac istotnych dzialan strategicznych, takich jak przejmowanie
innych przedsigbiorstw albo wchodzenie w alianse, dzigki ktorym organizacja na-
bywa nowe umiejetnosci. Moga miec tez charakter mniej formalny, jak np. szybsze
podejmowanie decyzji albo wiedza dotyczaca wprowadzania innowacji'.

Zdolno$ci dynamiczne wedlug A. Al-Aali i D. Teece’a nalezg do obszaru
najlepszych praktyk. Stanowia najwyzszy poziom zdolnosci, poniewaz narzucaja
sposob, w jaki zwykle zdolnosci organizacji sg rozwijane i tgczone. Okreslaja,
jak organizacja ma rozwija¢ swoje atuty, zwigkszac je i synchronizowac z ele-
mentami otoczenia biznesowego. Wywodza si¢ one z taczenia umiejgtnosci me-
nedzerskich, wiedzy, do§wiadczenia, warto$ci oraz rutyn organizacyjnych®.

4. Rutyny organizacyjne

Rutyny organizacyjne sg zatem istotnym elementem dynamicznych zdolnosci
przedsigbiorstwa. Definiowane sg jako powtarzalne wzorce postepowania, whasci-
we grupom pracownikow realizujgcym zadania organizacyjne. Wedtug innej defi-
nicji s3 to praktyczne zdolno$ci powtarzania w pewnych okolicznosciach tej same;j
kombinacji czynnos$ci, wyksztatlcone przez organizacj¢ pod wplywem okreslonych
czynnikow. Oznacza to, Ze rutyny organizacyjne to nie jeden, ale caly zestaw moz-
liwych schematow postepowania, uwarunkowanych przez struktury organizacyjne,
spoteczne, fizyczne i poznawcze, dzigki ktorym pracownicy wiedza, jakie konkret-
ne czynnosci maja wykonywa¢®'. Rutyny stanowia wiec istotng cze$é kompetencji

1 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, op. cit., s. 103-104.

2 A. Al-Aali, D.J. Teece, International Entrepreneurship and the Theory of (Long-Lived) Interna-
tional Firm: A Capabilities Perspective, ,,Entrepreneurship Theory and Practice”, January 2014,
s. 105-106.

21 A. Jashapara, op. cit., s. 141.
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przedsigbiorstwa. Biorg one udzial w tworzeniu zdolnosci, a nastgpnie kluczowych
kompetencji organizacji, co pokazuje rys. 2.

standardowe
zasoby

petla rutynizacji

wydajne
praktyki

petla zdolnosci

zdolnosci

. tla strategiczna
zmiany pe &

W otoczeniu

kluczowe
kompetencje

Rys. 2. Powstawanie kluczowych kompetencji przy udziale rutyn organizacyjnych

Zrodto: Na podstawie: M. Rybak (red.), Kapitaf ludzki a konkurencyjnosé przedsiebiorstw, Poltext, Warszawa
2003,s. 16-21.

Rutyny sa przedsigbiorstwu niezbedne do normalnego funkcjonowania.
Wyksztalcaja si¢ stopniowo, w miare jak pracownicy coraz wiecej si¢ uczg.
Przechowywane sa w pamigci proceduralnej, w zwigzku z czym maja charakter
wiedzy ukrytej, co pokazuje rys. 3.



Charakterystyka zdolnosci dynamicznych przedsiebiorstwa... 153

Historie
Paradygmaty
Ramy koncepcyjne

PAMIEC
PROCEDURALNA

Powiazania
— Wspieranie si¢
pracownikow

~a Wspdlne rozumienie

— Przeplyw informacji — Kontekst
— Uktad sit
— Wykonanie
Zadanie lub — Oczekiwania
problem RUTYNY — Tozsamos¢

Stabe wykonanie lub
nowe mozliwosci

Zmiana rutyny [«

Rys. 3. Rutyny organizacyjne

Zrodto: A. Jashapara, Knowledge Management. An Integrated Approach, Pearson, Harlow 2011, s. 144,

Rutyny moga ulega¢ zmianie lub utrwala¢ si¢ pod wptywem takich zdarzen
jak: zetknigcie si¢ z nowa sytuacja, do$wiadczenie sukcesu lub porazki, za-
mknigcie waznego etapu pracy, zewnetrzna interwencja lub konieczno$¢ pora-
dzenia sobie ze zmiang struktury. Sytuacje, w ktorych dochodzi do zmiany rutyn
organizacyjnych, mozna podzieli¢ na: poprawianie rutynowych zachowan, tak
aby pracownicy osiagali zamierzone i pozadane wyniki, rozwijanie rutyn, aby
wraz z osiggnietymi rezultatami pracownicy uzyskiwali nowe mozliwosci, oraz
zwalczanie rutyn, aby pracownicy mogli wlasciwie zareagowaé, gdy osiagniete
rezultaty mijajg si¢ z pozadanymi. Rutyny stanowig forme koordynacji dzialan
stosowanej w organizacji. Tworzg powigzania rozumiane jako interakcje miedzy
ludzmi, ktore umozliwiaja przeptyw informacji. Wynikiem tych powiazan jest
wzajemnie wspieranie si¢ pracownikow i wypracowanie wspdlnego pogladu na
sytuacje w organizacji.

Zachowania rutynowe dominujg w przedsiebiorstwach dziatajacych w sta-
tycznym lub w miare stabilnym otoczeniu. Mogga one by¢ nawet bardzo skom-
plikowane, ale sa przewidywalne i1 zbudowane na istniejacej wiedzy. Wykazuja
przy tym cechy uczenia si¢ jednopgtlowego. Uczenie takie jest procesem utrzy-
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mywania stanu zgodnego z polityka stosowang przez organizacj¢ poprzez wy-
krywanie i korygowanie bledow przy wykorzystaniu danego systemu zasad.
Oznacza to, ze niezaleznie od pojawiajacych si¢ problemoéw organizacja postg-
puje wedlug starych, wyprobowanych sposobow i schematow, opierajac sie
przede wszystkim na posiadanej wiedzy ukrytej. Natomiast na dynamicznych,
bardzo zmiennych rynkach rutynowe, automatyczne zachowania moga by¢ ry-
zykowne. Przedsigbiorstwa musza zatem nauczy¢ si¢ przystosowywac schematy
postepowania do zmieniajacych si¢ warunkow, co powinno prowadzi¢ do roz-
woju zdolno$ci dynamicznych. Jesli si¢ to nie powiedzie, kluczowe kompetencje
moga sta¢ si¢ kluczowymi ograniczeniami®.

Podsumowanie

Rozwijanie dynamicznych zdolno$ci przez przedsigbiorstwa dzialajace na
hiperkonkurencyjnych rynkach, a wigc charakteryzujacych sie skrajna konku-
rencja, jest dzisiaj traktowane jako imperatyw zarzadzania. Dziatanie w warun-
kach hiperkonkurencji zmienia bowiem podejscie do przewagi konkurencyjne;.
W takim otoczeniu nie zawsze udaje si¢ zbudowaé dhugotrwata przewage i wte-
dy przedsigbiorstwo musi sobie zapewni¢ wiele nastgpujacych po sobie przewag
tymczasowych. Podczas gdy trwala przewaga konkurencyjna wiaze si¢ z dlugo-
okresowa zyskownos$ciag wynikajaca z zastosowania takich strategii jak przy-
wodztwo kosztowe, zréznicowanie lub koncentracja, chwilowe przewagi konku-
rencyjne mogag byé niszczone w wyniku biezacych dziatan konkurentow™.
Dlatego muszg one by¢ ciggle odnawiane i mie¢ zréznicowany charakter.

Tworzenie i zarzadzanie tymczasowymi przewagami konkurencyjnymi jest
wigc traktowane jako rozwigzanie alternatywne dla modelu trwatej przewagi
konkurencyjnej, tym bardziej ze badania przeprowadzone przez takich autoréw
jak R.A. D’Aveni, G.B. Dagnino i K.G. Smith wykazuja, iz trwala przewaga
konkurencyjna jest coraz rzadsza i skraca si¢ czas jej trwania*’. Wspolczesne
przedsigbiorstwa powinny zatem wypracowac, a nastgpnie wykorzystywac swo-
je dynamiczne zdolno$ci do osiggniecia przewagi w sposob zgodny z teza po-
stawiong we wstepie artykulu. Oznacza to, ze musza one nauczy¢ sie tworzy¢

2 A, Jashapara, op. cit., s. 131, 141-145.

2 A. Kriz, R. Voola, U. Yuksel, The Role of Ambidexterity in Hypercompetitive Markets, Austral-
ian and New Zealand Marketing Academy, ANZMAC 2011 Proceedings, www.anzmac.info/
conference/2011-proceedings/.

2* R.A. D’Aveni, G.B. Dagnino, K.G. Smith, The age of temporary advantage, ,,Strategic Management
Journal” 2010, Vol. 31, s. 1371.
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rozne przewagi tymczasowe wokol roznorodnych zestawow zasobow i umiejet-
nosci. Powinny takze formutowaé strategie w sposob wielowariantowy, aby za-
pewni¢ sobie elastycznos¢ dziatania i jak najlepsze wykorzystanie zasobow.
Warto wigc upowszechni¢ w polskich przedsigbiorstwach koncepcje zdolnosci
dynamicznych organizacji, gdyz w warunkach wzmozonej konkurencji i czg-
stych zmian regut gry rynkowej rozwijanie i umiejetne wykorzystywanie tych
zdolnosci moze zadecydowaé o powodzeniu, a nawet o przetrwaniu przedsig-
biorstwa na rynku.
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CHARACTERISTICS OF THE COMPANY’S DYNAMIC CAPABILITIES
IN HYPERCOMPETITION

Summary: The article presents the characteristics of company’s dynamic capabilities
and emphasizes the necessity of their development in companies which operate in the
hypercompetition. These capabilities are the specific kind of strategic capabilities, which
may lead to gain the competitive advantage in a dynamic environment. In such environ-
ment a firm must act very quickly to neutralize the competitors’ advantages. It requires
an immediate reconfiguration of recourses and an improvement of appropriate strengths.
In result, instead of a sustainable advantage, a company creates many temporary ad-
vantages. The functioning in the terms of hypercompetition requires a dynamic behavior
of an organization and formulating of a multi-variant strategy.

Keywords: dynamic environment, company’s dynamic capabilities, strategic capabili-
ties, hypercompetition, strategic advantage.





