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1. Wstep

Po wejsciu Polski do Unii oczekiwania wobec przedsigbiorstw sa coraz wigksze.
Wraz z nimi przed Polska pojawiaja si¢ takze szanse. Dla polskich przedsiebiorstw
otwieraja sie nowe rynki, a na rynek wchodza konkurenci z zagranicy. Nowego
znaczenia nabieraja takze takie pojecia, jak: przewaga konkurencyjna, kluczowa
kompetencja, zmiany w laficuchu wartoéci. Wymagaja one ciaglego doskonalenia.
Mimo ze zyjemy w epoce szybkich zmian i dynamicznie funkcjonujacych rynkéw,
trwalego sukcesu nie da si¢ osiaggna¢ z dnia na dzien. Jest on wynikiem przemysla-
nego planu i dzialania obejmujgcego nawet dziesiatki lat. Odpowiednie dzialanie jest
zatem sila napedowa zaréwno przewagi konkurencyjnej, jak i mozliwosci jej utrzy-
mania.

2. Istota kluczowych kompetenciji

CK. Prahalad i G. Hamel gloszg, ze przedsigbiorstwo rozwija si¢ najlepiej w
konkurencyjnym otoczeniu i uzyskuje coraz lepsze wyniki finansowe wtedy, gdy za
najwazniejsze ze swoich zasob6w uznaje kompetencje. Autorzy zwracaja szczegélng
uwage na kompetencje technologiczne, okreslane przez nich mianem kluczowych
kompetengji i uznawane za podstawowy warunek przetrwania przedsigbiorstwa.
Na ich bazie wytwarza si¢ kluczowe produkty, dzigki ktérym przedsigbiorstwo
uzyskuje przewage konkurencyjna w poszczegélnych obszarach dziatalnosci
[Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 64]. Jednak w przedsigbiorstwie nie tylko decydu-
jace znaczenie maja kompetencje technologiczne, ale i pozatechnologiczne do kté-
rych mozemy muin. zaliczy¢ prace zespolowa, kulture organizacyjna, przestrzeganie
zasad etycznych.

Kluczowe kompetencje, ktére w literaturze przedmiotu nazywa si¢ wyréznia-
jacymi zdolnosciami [Kay 1996, s. 98], sa atrybutami lub zbiorem atrybutéw swo-
istych dla danego przedsigbiorstwa i umozliwiaja mu uzyskanie przewagi konku-
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rencyjnej. Zdolnosci te tworza dla klienta wyzsza warto$¢ niz te, ktére oferuje im
konkurencja przedsiebiorstwa.

3. Budowa kluczowych kompetencji

Jak wspomniano powyzej, kluczowe kompetencje sktadaja si¢ z réznych ele-
mentéw; podejscia do tego zagadnienia sa zdywersyfikowane. W literaturze
przedmiotu spotykamy tez okreslenie wyrézniajacych zdolnosci jako zbioru wie-
dzy, informacji, umiejetnosci, technologii, struktury, relagji i reputacji [Campbell,
Stonehouse, Houston 2002, s. 35].

Za Arystotelesem mozna wyrézni¢ nastepujace rodzaje wiedzy [Rowiriska-
-Fronczek 2003, s. 16):

» Episteme — wiedza uniwersalna i teoretyczna. Wyjasnia dlaczego co$ sie dzieje,
dziala, powstaje w naturze, w ludzkim umysle, wplywa na zachowania grup
spolecznych.

o Techne — wiedza instrumentalna, kontekstowa i praktyczna, dzigki ktérej
wiadomo, co i jak nalezy zrobié, aby osiagna¢ zamierzony skutek.

e  Phronesis — wiedza normatywna, oparta na do$wiadczeniu, kontekscie i zdro-
wym rozsadku, czyli tzw. praktyczna madrosé.

Powyzsza systematyka zaskakujaco dobrze pokrywa sie ze spotykang w
literaturze taksonomia wiedzy, ktéra wyréznia wiedze [Kwiatkowski 2000, s. 48]:

o  co (know-what);

dlaczego (know-why);

jak (know-how);

kto (know-who).

Wymienione rodzaje wiedzy uzupelniane sa przez kolejne know, np.: know-when,

know-which, know-between, know-where, know-whether, know-if [Rowinska-Fronczek

2003, s. 17].

Wielu doradcéw oraz autoréw ksigzek o zarzadzaniu, a takze wiele przedsie-
biorstw traktuje wiedze jak rzecz, ktéra mozna naby¢, zmierzy¢ i rozdzieli¢ — co$ tak
konkretnego jak patenty. W efekcie uznanie wiedzy za co$ sprecyzowanego i poli-
czalnego pociaga za soba problematyczne rozréznienie miedzy wiedza rozumiana
jako dobro materialne, a wykorzystaniem tego dobra w praktyce [Pfeffer, Sutton 2002,
s. 25]. Zatem zarzadzanie wiedza powinno skupia¢ si¢ zar6wno na ogélnej wiedzy w
przedsigbiorstwie, jak i na jej elementach skladowych. Dlatego tez najwlasciwszym
podejsciem do wiedzy jest podejécie obejmujgce wszystkie jej poziomy, wiedze indy-
widualng i zbiorowa pracownikéw [Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 28].

Drugim elementem skladowym kluczowych kompetencji sa informacje, czyli
gromadzone i rozpowszechniane w organizacji dane (za ktére uwaza si¢ znaki i ob-
serwacje zapisane na lub w medium [Zalewski, 2000, s. 23]) o okreslonych zjawiskach,
niezbedne do okreslania celéw przedsigbiorstwa, jego zadan oraz podejmowania
decyzji. Informacje to liczby, cyfry, znaki (symbole) pochodzace z przedsigbiorstwa i
jego otoczenia. Najwazniejszym celem gromadzenia informacji jest tworzenie bazy dla
proceséw podejmowania (trafnych ekonomicznie) decyzji [Smid 2000, s. 131-132].
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Umiejetnosci rozumie si¢ (za Katzem) jako zdolnosci do:

e postugiwania sie metodami, technikami i wiedza w wyspecjalizowanej dzie-
dzinie (techniczne);

e wspolpracowania z innymi ludzmi, ich rozumienie i motywowania zaréwno
indywidualnie, jak i grupowo (spoleczne);

¢ koordynowania i integrowania wszystkich intereséw i dzialari organizacji
(koncepcyjne) [Stoner, Frejman, Gilbert 1999, s. 33].

W dzisiejszym szybko zmieniajacym sig, globalnym i przeksztalconym $wiecie
mozna kwestionowaé, czy model umiejetnosci wedlug Katza nadal przystaje do
zlozonosci zadan kierowniczych. Kolejni uczeni poszerzaja i zmieniajg zbidr tych
umiejetnosci [Roszyk-Kowalska, Stas 2003, s. 87].

Technologia to wiedza o tym, w jaki sposéb mozna wykorzystywaé rézne
urzadzenia techniczne, tj. maszyny, budowle, przedmioty itp., czyli zbiér przepi-
séw, instrukgcji, regul, ktére moga stuzy¢ do organizacji procesu pracy. Wyréznia
sie technologie prosta, sredniozaawansowang, zaawansowana i wreszcie biotech-
nologie [Smid 2000, s. 367]. Technologia tworzona jest tez przez pewng sume¢
wiedzy i umiejetnosci w zakresie technik, metod i srodkéw zarzadzania. Wyrdznia
sie trzy sfery technologii:

e  hardware ~ twarda, kidra tworzy wyposazenie techniczne i wszelkie inne
oprzyrzadowanie;

e software — migkka, ktéra tworza wszelkie procedury zwigzane z kwestia zarza-
dzania w ogdle;

e orgware — organizacyjna, éciSle zwiazana z organizacja zarzadzania.
Technologia jest czynnikiem, ktéry wptywa znacznie na strukture organizacyj-

ng, ktora:

¢ jest narzedziem kierowania, co oznacza, ze poprzez strukturg organizacyjna
odbywa si¢ proces powodowania zachowania si¢ czlonkéw systemu, zgodne-
go z wola kierujacych;

e scala skladniki systemu w integralng calo$¢, tak aby przez owa integracje¢ nie
tylko uzyska¢ calos¢ najbardziej przydatng do celéw systemu, lecz by cele te
stanowily srodek realizacji celéw cztonkéw (pracownikéw);

e zapewnia wzgledna réwnowage wewnetrzna, zapobiegajaca destrukgji syste-
mu, destrukgja jest bowiem naturalng sklonnoscia kazdego systemu, mozna ja
jednak ogranicza¢ poprzez opracowanie odpowiedniej konfiguracji systemu,
ktéra spelnia nastepujace postulaty:

- do systemu sa wlaczone tylko skladniki niezbedne,

- skladniki zbedne sa systematycznie eliminowane,

- wszystkie skladniki s3 utrzymywane w pelnej sprawnosci,

- zuzyte skladniki sa zastepowane nowymi, sprawnymi;

e zapewnia przestrzenng i czasowa koordynacje realizowanych w systemie
proceséw, przez co uporzadkowany jest wysilek zbiorowy, a wigc polaczenie
w caloé¢ podzielonych uprzednio proceséw;

e zmniejsza probabilistyczny charakter systemu;
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* wiaze system z otoczeniem, dzigki czemu realizowana jest szeroko rozumiana
wymiana zewngtrzna;

* odgrywa role adaptacyjna (bierna i czynna) dzigki integracji w system skladni-
kéw kontrolujacych otoczenie i przystosowujacych je do potrzeb systemu [Na-
lepka 2001, s. 23-24].

W mysl omawianej teorii kluczowych kompetencji jednym z jej elementéw sa
takze relacje, czyli zwiagzki pomigdzy dwoma (lub wigcej) zdarzeniami, obiektami
lub osobami. Natura relacji moze by¢ wieloraka [Reber 2000, s. 895]. Relacje po-
miedzy elementami skladowymi zorganizowanej calosci nazywane sa wigziami
lub zaleznosciami organizacyjnymi. Wyrazaja one stosunki wspoélzaleznosci za-
chodzace pomiedzy elementami struktury. Wiezi te s3 drogami zasileri materiato-
wych oraz informacyjnych. Wyréznia sig¢ cztery rodzaje wiezi organizacyjnych:
stuzbowe, funkcjonalne, techniczne, informacyjne [Krzakiewicz 1994, s. 73-74].

Kolejnym elementem wyrdézniajacych zdolnosci jest reputacja. Jest ona naj-
wazniejszym instrumentem przekazywania informacji klientom. Jednak nie na
wszystkich rynkach reputacja jest jednakowo wazna. Klienci dowiaduja si¢ w
rézny sposéb o cechach i jakosci wyrobéw. Znaczenie reputacji jest duze na tych
rynkach, gdzie jako$¢ wyrobu jest wazna, ale mozna ja poznac¢ jedynie w wyniku
dlugotrwalego doswiadczenia. Na takich rynkach zdobycie reputacji jest procesem
dlugotrwalym i kosztownym, ale jezeli juz sie ja zyska, to dzigki niej mozna stwo-
rzy¢ znaczng warto$¢ dodang. Reputacja jest rynkowym sposobem rozwiagzywania
problemu oceny tych cech wyrobu, ktérych klienci nie moga tatwo sami spraw-
dzi¢. Przedsiebiorstwa informuja klientéw o swoich wyrobach za pomoca reklamy
oraz marek firmowych. Reputacja musi si¢ wigza¢ takze z okreslong nazwg: na-
zwiskiem osoby, nazwa zawodu czy nazwa przedsigbiorstwa. Zdobycie reputacji
jest trudne i kosztowne. Mozna oczekiwacd, ze przedsigbiorstwa z dobra reputacja
poswiecajg wiele wysilku na jej utrzymanie i w wigkszosci przypadkéw to robia.
Podtrzymywanie jej najbardziej si¢ oplaca, gdy spelnione s3 dwa warunki. Po
pierwsze, by korzy$¢é mozliwa do uzyskania za dostarczenie wysokiej jakosci byla
wyzsza w porownaniu z kosztem zapewnienia tej jakosci, po drugie, by istniala
szansa na powtéme $wiadczenie danej ustugi. Reputacja ma warto$¢ i oplaca sie ja
utrzymywac jedynie na trwalym rynku. Wartos¢ ta zanika wraz z danym rynkiem;
trudno ja przenies¢ na innga grupe produktéw, a zatem tworzy ona podstawe
wyrézniajgcych zdolnosci przedsigbiorstwa.

Zagadnienie kluczowych kompetendji jest zlozone. W zwigzku z tym nie jest
latwo kreowaé, rozwija¢ i przechowywaé te wyrozniajace zdolnosci. Sam proces
uznania kompetencji za kluczowe i wyrézniajace ma skomplikowang konstrukcje.

4. Kiedy kompetencje mozna uzna¢ za kluczowe?

Kompetencje powinny spelnia¢ trzy wymagania, aby mozna bylo je uzna¢ za
kluczowe [Hamel, Prahalad 1999, s. 171]:
1. Musza wnosi¢ bardzo duzy wklad w warto$é postrzegana przez klientéw. Klu-
czowe kompetencje umozliwiajg przedsiebiorstwu dostarczenie klientom zasadni-
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czych korzysci. Rozréznienie pomigdzy kluczowymi i niekluczowymi kompeten-
cjami opiera si¢ w czesci na rozréznieniu pomiedzy kluczowymi i niekluczowymi
korzysciami dla klienta, co nie jest latwe. Klienci rozstrzygaja, czy co$ stanowi klu-
czowe kompetencje czy tez nie. Podejmujac probe okreslenia kluczowych kompe-
tencji (wyrézniajacych zdolnosci) przedsigbiorstwa, nalezy stale zadawa¢ pytanie,
czy konkretna umiejgtnos¢ nadal wnosi istotny wkiad w wartos¢ postrzegana
przez klienta. Istnieje jednak wyjatek od zasady, wedlug ktérej kluczowe kompe-
tencje musza wnosi¢ istoiny wklad w wartoé¢ dla klienta. Wyrézniajace zdolnosci
zwiazane z procesami technologicznymi i produkgja, ktére przynoszg przedsie-
biorstwu korzysci w zakresie efektywnosci kosztowej, nie musza by¢ uznane za
kluczowe przez klienta. Jesli przedsigbiorstwo jest efektywniejsze od innych w za-
stosowaniu typowych proceséw technologicznych, moze zdecydowa¢ o zatrzy-
maniu czgéci nadwyzki finansowej wynikajacej z przewagi kosztowej i nie musi
automatycznie przenosi¢ jej na klientow. Kazdy zestaw kompetengji, ktére daja
powazne oszczednosci kosztowe w procesie dostarczania klientom konkretnej ko-
rzyéci, moze by¢ nazwany kluczowa kompetencja.

Konkretna kompetencja, aby mogla sta¢ sie kluczowa, powinna by¢ unikatowa.
Nie oznacza to, ze kluczowa kompetencja musi by¢ atrybutem jednego tylko
przedsiebiorstwa. Nie oznacza to takze, ze kompetencja ta wystepuje powszech-
nie wérod przedsigbiorstw jednego sektora. Ponadto powszechna kompetencja
moze czasami zostac¢ okreslona jako kluczowa, ale pod warunkiem, ze poziom jej
opanowania jest o wiele wyzszy niz w innych przedsiebiorstwach. W kazdym
sektorze istnieje zestaw kompetengji, ktorych posiadanie stanowi warunek ko-
nieczny uczestnictwa w niej. W zwigzku z tym nalezy dostrzega¢ réznic¢ po-
miedzy niezbednymi kluczowymi kompetencjami, a wyrézniajacymi kluczo-
wymi kompetencjami. Nie mozna nazywaé wyrézniajgcymi tych zdolnosci, kt6-
re s3 powszechnie obecne wéréd konkurentéw lub jesli konkurencja moze je la-
two skopiowa¢. W niektérych przypadkach istnieje mozliwosé, ze kluczowa
kompetencja, mimo jej czestego wystepowania w sektorze, nadal pozostaje nie-
rozwinieta. Taka cecha moze by¢ uznana jako potencjalna kluczowa kompeten-
gja pod warunkiem, ze kadra kierownicza bedzie przekonana o istnieniu mozli-
wosci wprowadzenia radykalnych ulepszen. Poréwnanie kluczowych kompe-
tencji z cechami rywali pomaga uchronié sie¢ przed naturalng tendencja do prze-
cenienia wyjatkowosci wlasnych kluczowych kompetengji.

Kluczowe kompetencje sa warunkiem rozwoju i funkcjonowania organizacji na
nowoczesnych rynkach. Kompetencje moga by¢ uwazane za kluczowe przez
jedno przedsigbiorstwo w tym sensie, Ze spelniajg one kryteria wartosci dla
klienta i konkurencyjnej niepowtarzalnosci. Nie beda one kluczowymi, jesli na
ich bazie nie ksztaltuje sie nowych débr lub ustug. W praktyce oznacza to, ze
okreslajac kluczowe kompetencje, kadra kierownicza musi wyjs¢ poza myslenie
zdeterminowane tradycyjna konfiguracja produktéw i powinna okresli¢, w jaki
sposéb kluczowe kompetencje moga by¢ wykorzystane w celu forsowania no-
wych produktéw. Wyrézniajace zdolnosci sa naprawde kluczowymi, jesli sta-
nowia podstawe wejscia przedsiebiorstwa na nowy rynek. W ocenie mozliwosci
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rozszerzenia wykorzystania danej kompetengji kierownictwo przedsigbiorstwa
powinno wyzwoli¢ sie z waskiej perspektywy tradycyjnych produktéw.

5. Zakonczenie

Konkurencja wymaga, aby wciaz mysle¢ w kategoriach strategicznego tréjkata:
my, klient i nasi rywale. Prowadzenie biznesu polega na osiaganiu strategicznej
przewagi konkurencyjnej, ktora bedzie:

* istotna z punktu widzenia klienta,
® zauwazona przez niego,
¢ mozliwa do utrzymania.

Slabos¢ wielu przedsigbiorstw nie polega na niskiej jakosci produktu lub
technologii, lecz na niedociagnigciach w procesie przeksztalcania wiedzy i umie-
jetnosci przedsigbiorstwa w przewage konkurencyjng na rynku. W 1957 r. Siemens
opracowal Model 2002 - pierwszy na $wiecie produkowany seryjnie komputer
catkowicie oparty na ukladach scalonych. IBM wprowadzit podobne komputery
dopiero w roku 1959. Mimo to wiodaca pozycje na rynku osiagnat IBM, dlaczego?
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FROM CORE COMPETENCES FOR COMPETITIVE ADVANTAGE

Summary

Core competences decide about direction of development of enterprise, innovative, construction of
competitive advantage. Valuable, rare and hard for imitation of specificity, but core competences are
such, they allow to get competitive advantage. However, it does not identify majority enterprise
domains, it owns core competences in which. Enterprise must remain in balance with enclosing,
proficiently stock locate, and also use simultaneously deferring ability, who will allow to achieve
superiority it. It is obliged to be based core competences on strategic plans of managements creation of
this superiority.
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