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1. Wstep

W s$wietle wspolczesnej teorii przedsigbiorstwa jego konkurencyjnos¢ w decy-
dujacym stopniu jest determinowana przez szeroko rozumiana wiedze¢, ktéra kumu-
luje ono w trakcie swojego istnienia. W obecnych realiach zarzadzanie wiedza staje
si¢ zatem jedna z najwazniejszych umiejgtnosci menedzeréw decydujacych o suk-
cesie rynkowym przedsigbiorstwa.

W zwiazku z powyzszym problematyka zarzadzania wiedza w organizacjach
gospodarczych, bedaca stosunkowo nowym zagadnieniem, obecnie staje si¢ coraz
bardziej aktualna. Materialne zasoby przedsigbiorstw tracq na znaczeniu na rzecz
zasobéw niematerialnych, takich jak wiedza, kultura organizacyjna czy sie¢ relacji
zewngtrznych przedsigbiorstwa. Coraz powszechniejszy staje si¢ poglad, iz w pro-
cesie konkurowania na rynku i budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbior-
stwa wiedza jest waznym, strategicznym atutem przedsigbiorstwa.

2. Model zasobowy zarzadzania wiedzg

W literaturze przedmiotu znaleZz¢ mozna liczne definicje pojecia zarzadzania
wiedza. Najczgsciej jednak jest ono definiowane jako ogét dziatan zwiazanych z
kreowaniem oraz wykorzystywaniem wiedzy, stuzacych poprawie efektywnosci
przedsigbiorstwa oraz zapewnieniu jego rozwoju na podstawie posiadanych zaso-
béw wiedzy [Demarest 1997].

Wedtug M. Strojnego, zarzadzanie wiedza mozna definiowa¢ w dwdch wymia-
rach: operacyjnym oraz strategicznym. Zarzadzanie wiedza w wymiarze operacyjnym
jest, zdaniem przywotanego autora, procesem polegajacym na tworzeniu wiedzy (za-
réwno formalnej, jak 1 cichej), jej przetwarzaniu, gromadzeniu, ochronie, a takze prak-



212

tycznym wykorzystaniu podczas osiggania zalozonych celéw przedsiebiorstwa. Nato-

miast zarzadzanie wiedza w wymiarze strategicznym mozna scharakteryzowaé jako

sztuke¢ budowania organizacji opartej na wiedzy i otwartej na wiedzg, skupiona na kre-

owaniu stuzacej temu kultury organizacyjnej oraz strategii [Strojny 2001).

Jednym z podej$¢ do omawianej koncepcji zarzadzania jest model zasobowy
zarzadzania wiedza. Model ten zostal opracowany w latach dziewigcdziesiatych ja-
ko rezultat badan dotyczacych zagadnienia innowacyjnosci przedsigbiorstw prze-
mystowych. Opiera si¢ on na koncepcjach D. Leonard-Barton oraz sformutowane-
go przez nig modelu zrédet wiedzy (wellsprings of knowledge), opartego na kon-
cepcji kluczowych kompetencji [Leonard-Barton 1995]. Model zasobowy traktuje
wiedzg¢ jako najwazniejszy zaséb w przedsigbiorstwie.

Zasoby przedsigbiorstwa mozna okresli¢ jako ,,czynniki kontrolowane przez przed-
siebiorstwo, uzywane dla rozwijania i wprowadzania swoich strategii” [Oliver 1997].
W literaturze przedmiotu wystgpuja rézne typologie zasobow przedsigbiorstwa.

Wedtug J.B. Barney’a, jednego z twércéw zasobowe;j teoni firmy, w przedsigbior-
stwie mozna wyrdzni¢ cztery podstawowe kategorie zasobéw. Sa nimi [Barney 1997]:
— zasoby finansowe wykorzystywane przez przedsigbiorstwo,

—~ zasoby fizyczne, obejmujace stosowdne technologie, maszyny i urzadzenia,
budynki, grunty, materialy i surowce, zapasy, sieci informatyczne itp.,

— zasoby ludzkie, ktére obejmuja pracownikéw, ich kwalifikacje, wiedz¢ do-
$wiadczenie itp.,

— zasoby organizacyjne, obejmujace procesy planowania, systemy informacyjne,
kultur¢ organizacyjna, relacj¢ migdzy grupami wewnatrz przedsigbiorstwa itp.
Inne podejscie do typologii zasobéw przedsi¢biorstwa pozwala w ich ramach

wyodrebni¢ dwie zasadnicze grupy: zasoby materialne oraz zasoby niematerialne

(niewidzialne) [De Wit, Meyer 1998]. Wedtug typologii M.J. Stankiewicza, zasoby

materialne dzielg si¢ dalej na zasoby rzeczowe, finansowe oraz zapasy. Z kolei

grupa zasobéw niematerialnych obejmuje: kompetencje, relacje, systemy funkcjo-

nalne, postawy oraz mozliwosci [Stankiewicz 2002].

Na kompetencje skladajg si¢: wiedza ogdlna oraz fachowa pracownikéw i kie-
rownictwa, know-how, technologie, bazy danych, patenty, specjalne procedury, re-
ceptury itp., dos§wiadczenia wynikajace z dotychczasowych dziatan oraz zdolnosci,
np. zdolno$¢ do uczenia si¢, zdolno$¢ do myslenia strategicznego itp., jak réwniez
okreslone cechy osobowosci np. kreatywnos$¢, dociekliwose itp.

Relacje to z kolei zasoby niematerialne odzwierciedlajace z jednej strony sto-
sunki panujace wewnatrz przedsigbiorstwa (np. stosunki interpersonalne, stosunki
przetozonych z podwtadnymi itp.), a z drugiej strony charakteryzujace stosunki
przedsigbiorstwa z innymi podmiotami z otoczenia. Ta kategoria zasobéw czgsto
okreslana jest mianem zasob6w relacyjnych.

Systemy funkcjonalne to ,,wewngtrznie powigzane ukiady czynnosci i dziatan inte-
lektualnych wykonywanych w ramach okreslonych funkcji i nakierowanych na osia-
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ganie odpowiednich dla tych funkcji efektéw” [Stankiewicz 2002]. Sa to np. system
zarzadzania przedsigbiorstwem, system motywacji, system zapewnienia jakosci itp.

Postawy pracownikéw, bgdace kolejng kategoria zasobéw niematerialnych, sta-
nowia odzwierciedlenie kultury organizacyjnej wyst¢pujacej w przedsigbiorstwie.

Ostatnia z wymienionych grup zasobéw niewidzialnych to mozliwosci doty-
czace przede wszystkim dostgpnosci do zasobéw czy mozliwosci zastosowan za-
sobdéw bedacych w dyspozycji przedsigbiorstwa. Nalezy zaznaczy¢, iz wielu auto-
réw wiaze lub utozsamia t¢ kategori¢ zasobdw ze zdolno$ciami [Grant 1991].

Teoria przewagi konkurencyjnej zaklada, ze punktem wyjscia do definiowania
przewagi konkurencyjnej jest analiza istniejacych zasobéw i podstawowych umie-
jetnosci firmy [Gorynia 1998]. Przewagg konkurencyjng osiagajg te przedsigbior-
stwa, ktore maja lepsze zasoby materialne i wyrézniajace umiejgtnosci lepszego
niz konkurencja wykorzystania posiadanych zasobow.

Wsréd ogétu zasobdéw, jakimi dysponuje przedsigbiorstwo, szczegdlnego zna-
czenia nabieraja zasoby strategiczne, ktére sa zbiorem specyficznych zasobdw i
umiejetnosci przedsigbiorstwa, zapewniajacych mu utrzymanie przewagi konku-
rencyjnej w przyszlosci. Zasoby strategiczne wyrdzniajg si¢ sposrdd innych tym,
ze: umozliwiaja kreowanie nowych idei oraz nowych zrédet wartosci, sg trudne do
nabycia i sprzedazy, trudne do imitacji, specyficzne dla danego przedsig¢biorstwa,
czyli trudne do przetransferowania, sa rzadkie, trwale, trudne do substytucji, sa
wzajemnie komplementarne, dzigki czemu rozwdj jednych sprzyja rozwojowi in-
nych, sg zgodne z przysztymi strategicznymi czynnikami sukcesu sektora oraz kreuja
warto$¢ dla udziatowcéw przedsigbiorstwa [ Wharton on Dynamic... 1997].

Analizujac znaczenie zasobéw wiedzy, nalezy podkresli¢, iz charakteryzuja sig
one cechami przypisywanymi zasobom strategicznym. Przede wszystkim zasoby
wiedzy cechuje to, iz trudno jest je skopiowaé. Niekodyfikowalno$¢ (niemozno$é
ustrukturyzowania w zbidr identyfikowalnych zasad i powiazan, ktére bylyby la-
two komunikowalne) pewnych zasobéw wiedzy stanowi barier¢ ich imitacji przez
konkurentéw. Ponadto wiedza zawarta w procesach biznesowych danego przedsie-
biorstwa jest na ogdt specyficzna dla tego przedsigbiorstwa, w zwiazku z czym
trudno jest ja przetransferowaé do innej organizacji. Imitowanie przez konkuren-
tow okreslonych procedur w oderwaniu od calego zwartego systemu, w jakim
funkcjonuja one w danym przedsi¢biorstwie, cz¢sto nie przynosi konkurentowi po-
zadanych efektéw. Imitowanie procesdw i procedur oraz odnoszenie sukcesu dzig-
ki temu jest mozliwe tylko wéwczas, kiedy zrozumie si¢ catoSciowa koncepcje za-
rzadzania danego przedsigbiorstwa [Teece 1998].

Kolejnym argumentem za ,,strategicznoscia” zasobu, jaki stanowi wiedza, jest
to, iz ,,wiedza wpisana w histori¢ i kultur¢ organizacji jest jednoczesnie zasobem
trwalym, powigkszanym stopniowo w miar¢ uptywu czasu. Jesli wiedza organiza-
cyjna w polaczeniu z innymi zasobami przedsigbiorstwa stanowi zrédto unikato-
wych kluczowych kompetencji w postaci np. wyrézniajacych umiejetnosci w za-
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kresie nowego produktu lub sprawnego systemu zarzadzania, staje si¢ zasobem
komplementarnym, powodujac wiasnym wzrostem jednoczesny wzrost »wspoipra-
cujacych« z nig zasobéw” [Wiedza jako... 2005].

Kolejnymi cechami charakterystycznymi zasobéw strategicznych sa: trwatosc
oraz trudnosé ich substytucji. Zasoby wiedzy spelniaja réwniez i te wymogi. Klu-
czowe kompetencje przedsigbiorstwa, ktére wypracowuje si¢ w oparciu na okres-
lonej wiedzy, stanowia zaséb rzadki i trudny do zastapienia. Przykladami takich
strategicznych kompetencji opartych na wiedzy moga by¢ umiejg¢tnosci technolo-
giczne, krétki cykl rozwoju nowego produktu, kontrola lub lepszy dostgp do kana-
16w dystrybucji, doskonata obstuga serwisowa, umieje¢tnos¢ zarzadzania marka itp.
[Wharton on Dynamic... 1997].

Ze wzgledu na ogromna ztozonosé zasobéw wiedzy przedsigbiorstwa podczas
analizowania ich w kontekscie zasobéw strategicznych nalezy dokona¢ oceny nie
zasobu wiedzy jako catosci, ale jego elementéw skladowych. W swietle powyzsze-
go powinno si¢ ocenié, ktére elementy wiedzy w przedsigbiorstwie spetniaja scha-
rakteryzowane wyzej warunki ,strategicznosci” [Wiedza jako... 2005]. Ponadto,
analizujac, ktére elementy zasob6w wiedzy przedsigbiorstwa maja znaczenie stra-
tegiczne, nalezy okresli¢, czego owa wiedza dotyczy, czyli zidentyfikowac jej
przedmiot. Wlasnie na kryterium przedmiotu wiedzy oparta bgdzie dalsza analiza
prezentowanych rozwazan, dotyczaca znaczenia zasobéw wiedzy w odniesieniu do
migdzynarodowej konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw.

3. Znaczenie zasobéw wiedzy
w odniesieniu do migdzynarodowej konkurencyjnosci
polskich przedsigbiorstw

Przedstawione w artykule wyniki badan dotyczacych elementéw zasobéw wie-
dzy, majacych najwigksze znaczenie strategiczne w procesie konkurowania na ryn-
kach migdzynarodowych, zostaty zebrane i opracowane w ramach projektu KBN
nr 1 HO2D 09926 pt. ,,Zasoby wiedzy jako kluczowy czynnik mig¢dzynarodowej
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Uwarunkowania, sposoby budowania i rozwi-
jania systeméw zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce w
kontekscie integracji z Unia Europejska i globalizacji gospodarki”.

Badania przeprowadzono w dwéch etapach, opartych na kwestionariuszu an-
kiety oraz nastgpnie kwestionariuszu wywiadu, skierowanych do przedstawicieli
kadr zarzadzajacych przedsigbiorstwami. Wziglo w nich udzial ponad 60 polskich
przedsigbiorstw. W ramach prowadzonych badan empirycznych podjeto m.in. pré-
be¢ okreslenia, ktére elementy zasobéw wiedzy polskich przedsigbiorstw maja naj-
wigksze znaczenie w odniesieniu do ich migdzynarodowej konkurencyjnosci.

Wyniki badan wskazuja, ze w zakresie wiedzy o klientach indywidualnych naj-
wazniejsze z punktu widzenia skutecznego konkurowania sa: wiedza o potrzebach
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i preferencjach klientéw (65,4% wskazan) oraz ich priorytetach (53,8% wskazan).
Nieco mniej niz polowa respondentéw wskazala na strategiczne znaczenie wiedzy
o wrazliwosci klientéw na zmiany cen (42,3% wskazan) oraz wrazliwosci na dzia-
fania marketingowe przedsigbiorstwa (30,8% wskazan). W przypadku wiedzy o
klientach instytucjonalnych dodatkowo strategiczne okazaly si¢: wiedza o wielko-
sci dokonywanych zakupéw (61,5% wskazan), wiedza o sposobie dziatania o$rod-
ka decydujacego o zakupach (53,8% wskazan) oraz wiedza o kondycji finansowe;j
nabywcéw (50,0% wskazan).

W obszarze wiedzy dotyczacej konkurentéw ponad polowa uczestnikéw bada-
nia wskazala na strategiczne znaczenie takich elementéw, jak: wiedza o pozycji
rynkowej rywali (69,2% wskazan), wiedza o poziomie dysponowanej przez konku-
rentéw techniki i technologii (57,7% wskazan), wiedza o relacjach rywali z klien-
tami (57,7% wskazan). Réwniez waznymi, z punku widzenia skutecznos$ci konku-
rowania, zasobami okazaly si¢: wiedza o kondycji finansowej konkurentéw oraz
wiedza o stosowanych przez nich dotychczasowych strategiach i instrumentach
konkurowania (50,0% wskazan).

Kolejna grupa sktadnikéw zasobéw wiedzy, majacych strategiczne znaczenie
w odniesieniu do migdzynarodowej konkurencyjnosci, dotyczy wiedzy o aktual-
nych oraz potencjalnych dostawcach. W tym obszarze ponad polowa respondentow
wskazata na: wiedzg¢ o poziomie techniki i technologii dostawcéw (69,2% wska-
zan), wiedz¢ o mozliwosciach dostosowania warunkéw dostaw do ich wymagan
(57,7% wskazan), wiedz¢ o sile przetargowej dostawcéw (53,8% wskazan), jak
réwniez wiedze o sytuacji na rynku zaopatrzeniowym (réwniez 53,8% wskazan).
Dla potowy uczestnikéw badania strategiczne znaczenie ma takze wiedza o certy-
fikatach posiadanych przez dostawcéw, stosowanych systemach zapewnienia jako-
sci oraz oferowanych przez nich cenach.

Kolejnymi skladnikami zasobéw wiedzy dotyczacymi otoczenia i majacymi
strategiczne znaczenie dla badanych przedsigbiorstw sa: wiedza o wielkosci i dy-
namice rynku w danej branzy (73,1% wskazan) oraz wiedza o typie konkurencji
dominujacym w branzy (53,8% wskazan). Réwnie wysoko respondenci ocenili
strategiczne znaczenie wiedzy o nowych technologiach (73,1% wskazan), jak réw-
niez wiedzy o zmodernizowanych technologiach stosowanych w ich sektorach
dziatalnosci (57,7% wskazan). Ponad 3/4 uczestnikéw badania jako strategiczng
postrzega wiedz¢ o nowych produktach w swoich sektorach dzialalnosci (80,8%
wskazan). Duza cz¢s$¢ respondentéw jako majaca duze znaczenie w odniesieniu do
mi¢dzynarodowej konkurencyjnosci ocenia wiedz¢ o zmodernizowanych produk-
tach (57,7% wskazan) oraz o zmodyfikowanych technologicznie produktach w ich
sektorach dziatalnosci (50,0% wskazan).

W obszarze wiedzy dotyczacej otoczenia respondenci wskazywali ponadto na
strategiczne znaczenie wiedzy o: polityce gospodarczej panstwa (65,4 %wskazan),
wielko$ci rynku (61,5% wskazan), procedurach celnych (61,5% wskazan), wyso-
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kosci cet 1 poziomie kosztéw pracy (53,8% wskazan), podatkach i ich wysokosci,
warunkach eksportu, kursach walutowych i ich wahaniach (50,0% wskazan). W
sferze czynnikéw polityczno-prawnych potowa respondentéw wskazala takze na
strategiczne znaczenie nastgpujacych elementéw: wiedzy o przepisach prawa doty-
czacych przedsigbiorstw i spétek, o przepisach prawa handlowego i gospodarcze-
go, o przepisach prawa walutowego i kredytowego oraz o przepisach prawa norma-
lizacyjnego (dotyczacych atestéw, certyfikacji itp.).

Z kolei wsrod sktadnikéw zasobdw wiedzy dotyczacych potencjatu przedsig-
biorstwa, jako najwazniejsze z punktu widzenia migdzynarodowej konkurencyjno-
sci, respondenci wskazali: wiedz¢ o rzeczywistych kwalifikacjach pracownikéw
(76,9% wskazan), wiedze o doswiadczeniu pracownikéw oraz o mozliwosciach i
potencjale finansowym przedsi¢biorstwa (65,4% wskazan), wiedz¢ o mozliwo-
$ciach technologii wykorzystywanych przez przedsigbiorstwo (61,5% wskazan)
oraz wiedzg¢ o stanie i mozliwosciach parku maszynowego (53,8% wskazan).

Zdaniem respondentdw, bardzo wazna grupa strategicznych skladnikéw zaso-
béw dotyczy wiedzy o przebiegu, czasie, kosztach i produktywnosci nastepujacych
proceséw: zarzadzania informacja (65,4% wskazan), zarzadzania finansami oraz
proceséw zwiazanych z marketingiem, sprzedaza i logistyka (53,8% wskazan),
proceséw dotyczacych badania rynku i klientéw (50,0% wskazan), oraz proceséw
produkcji i/lub §wiadczenia ustug, a takze proceséw obstugi przed-, po- i okoto-
sprzedaznej (50,0% wskazan).

Ponadto do zasobéw strategicznych uczestnicy badania zaliczyli wiedzg¢ o no-
woczesnych metodach zarzadzania w obszarze twérczego rozwiazywania proble-
moéw (76,9% wskazan).

W ramach przeprowadzonych badan podjeto réwniez prébe oceny aktualnego
stanu poszczegélnych skiadnikéw zasobéw wiedzy w stosunku do potrzeb swo-
bodnego konkurowania na rynkach migdzynarodowych. W tym celu zastosowano
nastgpujaca skalg: 1 — wiedza niewystarczajaca do swobodnego konkurowania, 2 —
wiedza przecigtna, 3 — wiedza w pelni wystarczajaca do swobodnego konkurowa-
nia. Na podstawie uzyskanych wynikéw badan mozna stwierdzié, iz w wiekszosci
ze skladnikéw zasobow wiedzy uznawanych przez respondentéw za strategiczne
srednia ocena ich stanu ksztaltowala si¢ na poziomie 2-2,6. Oznacza to, iz badane
przedsigbiorstwa dos¢ wysoko oceniaja stan swojej wiedzy w owych strategicz-
nych obszarach. Na uwage zasluguje jednak stosunkowo niski wynik dotyczacy
stanu wiedzy o potrzebach, preferencjach i priorytetach klientéw indywidualnych
oraz ich wrazliwosci na dzialania marketingowe ($rednia ocena na poziomie 1,7).
Wynik ten, w zestawieniu z prezentowanymi wcze$niej wielkosciami wskazan, su-
geruje, ze przedsigbiorstwa maja §wiadomos¢ znaczenia takiej wiedzy, ale nie po-
trafia jej pozyskiwac.
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4. Podsumowanie

Wspolczesne przedsigbiorstwa musza uwzgledniaé w swoich strategiach doko-
nujacy si¢ proces globalizacji gospodarki, wskutek ktdrej otoczenie, w jakim funk-
cjonuja, ulega ciaglym zmianom. Wiazg si¢ to z trudnosciami w planowaniu dzia-
fan rynkowych oraz wymuszaniem proceséw zwigzanych z gromadzeniem oraz
rozwijaniem wiedzy. Sukces przedsigbiorstwa na rynku zalezy zwlaszcza od tego,
czy dysponuje ono zasobami oraz umiej¢tnosciami pozwalajacymi na kreowanie
oraz wdrazanie innowacji. W tym kontekscie nalezy podkresli¢, ze zaprezentowane
w artykule wyniki badan jednoznacznie wskazuja, iz najwazniejsze — z punktu wi-
dzenia budowania konkurencyjnosci przedsi¢biorstw — sa te elementarne sktadniki
zasobéw wiedzy, ktére umozliwiaja kreowanie innowacji, czyli kompleksowa wie-
dza o klientach, konkurentach oraz dostawcach, wiedza o nowych technologiach i
nowych produktach pojawiajacych si¢ na rynku, ale réwniez wiedza o potencjale
przedsigbiorstwa, przede wszystkim finansowym, technologicznym oraz ludzkim.

Uzyskane wyniki dotyczace znaczenia elementarnych skladnikéw zasobdéw
wiedzy nawigzuja do najbardziej eksponowanych cech przedsigbiorstw odnosza-
cych sukcesy rynkowe: zdolnosci do permanentnego generowania innowacji, kre-
atywnosci, umiejgtnosci wykorzystywania innowacyjnego potencjatu przedsigbior-
stwa do utrzymania wysokiej pozycji konkurencyjnej opartej na kluczowych kom-
petencjach, zdolnosci przewidywania przyszlosci, stalego kontaktu z klientami
przedsigbiorstwa w celu poznania ich biezacych i przysztych potrzeb, posiadania
zespolu twércéw, innowatoréw gwarantujacych wysoki poziom innowacyjnosci
przedsigbiorstwa, ciagtego pozyskiwanie nowych informacji z otoczenia oraz ela-
stycznosci dziatania w dostosowywaniu do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT
AS A FACTOR OF ENTERPRISE SUCCESS ON THE MARKET

Summary

Managing enterprise in the conditions of globalisation requires organizations characterised by
continuous efforts to renew internally, forcing them to acquire new competences and learn continu-
ously. Every enterprise striving to maintain its market position, to stay competitive on the global mar-
ket, has to learn faster than its rivals.

The paper is an attempt to point out the importance of developing and managing knowledge re-
sources for creating international competitiveness of a firm.
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